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Rezime:

Organizaciona kultura predstavlja temelj za razvoj zaposlenih odnosno razvoj njihovih
karijera. Istovremeno organizaciona kultura moZe da se posmatra kao pokretac drugih
procesa u organizaciji, a jedan od najznacajnijih je ostvarenje odrzivosti ljudskih resursa.
Organizaciona kultura treba da usmerava organizacije u funkcionalnom smislu, u cilju
postizanja vece prilagodljivosti, fleksibilnosti rada, ucenja, pokretljivosti, napredovanja i
odrZivosti. Manifestovana kroz usvojene kolektive norme, vrednosti i ponasanja, nacina
komunikacije i simbole, organizaciona kultura je ta koja vodi ka organizacionim ponasanjima
koja odreduju napredak u karijeri njenih zaposlenih, a zatim omogucuje odrZivost ljudskih
resursa, ¢ime podstice ostvarenje postavljenih organizacionih ciljeva. U radu su analizirani
rezultati istraZivanja tipova organizacione kulture, karijerne sposobnosti i organizacioni rasta
karijere, kao i elementi odrZivosti ljudskih resursa zavisno od tipa industrije i socio-

demografskih karakteristika, kao i njihove povezanosti.

Abstract:

Organizational culture represents the foundation for the development of employees and their
careers. At the same time, organizational culture can be seen as a driver of other processes in
an organization, one of the most significant ones being the realization of the sustainability of
human resources. Organizational culture should guide organizations in a functional sense, so
as to achieve greater adaptability and flexibility of work, improved learning, mobility,
advancement and sustainability. Manifested through adopted collective norms, values and
behaviors, communication methods and symbols, organizational culture is the one that leads
towards organizational behaviors which determine the progress in the career of its employees,
and then enables the sustainability of human resources, thus encouraging the achievement of
set organizational goals. This paper analyzed the results of research on the types of
organizational culture, career abilities and organizational career growth, along with the
elements of the sustainability of human resources depending on the type of industry and socio-

demographic characteristics, as well as their mutual connections.
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Legenda pojmova i skracenica

U radu su korisceni izrazi i skracenice Cija objaSnjenja se nalaze u nastavku:

IT - Industrija informacionih tehnologija ili informacione tehnologije - grana tehnologije
koja se bavi Sirenjem, obradom i ¢uvanjem informacija, posredstvom racunara. MoZe se
definisati i kao nacin na koji se prikupljaju, snimaju, prenose i objavljuju podaci (Houtman &
Zeitlyn, 1996). Definisano u Sirem kontekstu, informacione tehnologije mogu da se definiSu
kao kompjuterska reSenja koja obezbeduju podrsku menadZmentu, operacijama i
strategijama organizacije, a primenljive su u svim oblastima poslovanja organizacija i Zivota
ljudi (medicini, proizvodnji, transportu, turizmu, nauciidr.). Pojam informacione tehnologije
pokriva Sirok spektar informacionih procesa i primene kompjuterske tehnologije u
organizacijama - sisteme informacija, internet, informacione i komunikacione tehnologije,

vestacku inteligenciju i dr. (Onn & Sorooshian, 2013).

4.0. Industrija - je sinonim za “Cetvrtu industrijsku revoluciju”. ,Industrija 4.0 je vremenom
postala preovladujuca, a poslednjih 10 godina znacajno privlaci paznju naucnika iz tehnickih
i menadzerskih disciplina. ,Industrija 4.0“ se odnosi na novu paradigmu u proizvodnji,
medutim posredstvom tehnologije pokrece se razvoj i u svim drugim sekotorima
(ekonomskim i drusStvenim). Naj¢eS¢e spominjane karakteristike “Industrije 4.0. su:
autonomija, transparentnost informacija u realnom vremenu i proces integracija. Industriju
4.0 karakteriSu Cetiri klastera: tehnologije fizicko-digitalnog interfejsa, mrezne tehnologije,
tehnologije za obradu podataka i fizicko-digitalno procesne tehnologije. Industrija 4.0. bi
trebalo da svojim delovanjem rezultira boljom produktivnos¢u, fleksibilno$¢u, masovnim
prilagodavanjem, ekoloSkom odrzivo$¢u, usStedama troSkova i vremena na trZzistu,

kvalitetom, ekonomskim rastom i zaposljivos¢u (Culot et al., 2020).

Pojmovi organizaciona kultura, razvoj karijere, organizacioni rast karijere, karijerne
sposobnosti, organizaciona odrZivost, odrZzivost ljudskih resursa, kao i neki drugi, predmet

su ove disertacije i definisani su u tekstu rada.
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1. UVODNA RAZMATRANJA

Organizaciona kultura se ve¢ viSe od pola veka posmatra kao fenomen koji znacajno
doprinosi procesima upravljanja organizacijama (Ogbonna & Harris, 2014), a specificno
razvoja karijere zaposlenih u organizaciji (Marnisah, 2022). Organizaciona kultura i razvoj
karijere treba da budu u povezani sa zahtevima poslovanja i razvoja odrZivog poslovanja da
bi se obezbedila kompetitivna prednost i organizacioni uspeh, sa obezbedivanjem odrzivosti
ljudskih resursa bez kojih je bilo koje poslovanje nezamislimo. Rastirazvojzaposlenih treba
da idu u korak sa digitalnim zahtevima poslovanja i rastu¢im infromacionim tehnologijama
kao i rastu¢om globalizacijom (Li, W., Liu, K, Belitski, M., Ghobadian, A., & O'Regan, N.
(2016)). Nedostatak kvalitetne radne snage, kao i niz drugih faktora koji uticu na poslovanje
organizacija danaSnjice, upucuju organizacije da kroz poslovanje doprinose odrzivom
razvoju ljudskih resursa (Alam, 2009). Do izraZaja dolazi ispitivanje napretka u karijeri i to
kroz organizacionu podrSku zaposlenima, kao i indivualni razvoj karijernih sposobnosti
pojedinaca, gde se proZima uticaj organizacione kulture na navedene procese razvoja. Pojam
kultura je analiziran u razli¢itim oblastima kao $to su poslovanje, sociologija, istorija,
antropologija i dr. (Ali et al, 2015). U disertaciji su analizirani razli¢iti pristupi
organizacionoj kulturi, kao i njenim tipovima i meduzavisnostima sa ostalim organizacionim
pojavama u funkcionisanju organizacija. Takode navodi se nekoliko razli¢itih ali po strukturi
sveobuhvatnih definicija organizacione kulture. Rogel (Rogel, 2018) definiSe organizacionu
kulturu: ,Organizaciona kultura sadrzi vrednosti, verovanja, stavove i ponasanja koja
zaposleni dele i koriste svakodnevno na svom poslu”. Organizacionu kulturu odreduje kako
zaposleni opisuju gde rade, kako razumeju nacin poslovanja i kako vide sebe kao deo
organizacije. Autor smatra da je kultura pokreta¢ donoSenja odluka, akcija i ukupnog uc¢inka
organizacije. Kraford i Lok su dodali da su kultura i stil liderstva glavni faktori uticaja na
pojedince u organizaciji (Lok & Crawford, 1999). Klima u oblasti napretka karijere je ve¢ oko
2000. godine u nekim drZavama (npr. SAD, Kanada) bila usmerena u pravcu li¢ne
odgovornosti za napredak u sopstvenim karijerama (Anakwe et al., 2000). Do tog trenutka
viSe je preovladivao organizacioni pristup razvoju karijera zaposlenih. S obzirom na to da su

oba aspekta upravljanja karijerom znacajna, i organizacioni i individualni, u radu su
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analizirana oba da bi se utvrdilo koji aspekt upravaljanja karijerama je znacajniji na uzorku

organizacija koje posluju u Srbiji.

MenadZment ljudskih resursa se susrece sa izazovom privlacenja i zadrzavanja visoko
kvalitetnih zaposlenih, kao i zaposlenih sa naprednim poslovnim veStinama i visoko-
motivisanih zaposlenih, sa ciljem njihove dugorocne odrzivosti u cilju pra¢enja svih trendova
poslovanja i ostvarenja kompetitivne prednosti za organizaciju (e.g. Schuler & MacMillan,
1984; Wright et al, 1994). Odrzivost ljudskih resursa je odredena kulturom razvoja drustva
i racionalnom upotrebom resursa. Kada se govori o odrZivosti neophodno je obezbediti
jednake Sanse u smislu zdravlja, sigurnosti i produktivnog Zivota u saglasnosti sa prirodom
i kulturnim nasledem, duhovnim i kulturnim vrednostima i obezbediti ekonomski i socijalni
razvoj i zastitu zZivotne sredine (Duxbury et al., 2016). Kultura je videna kao klju¢ uspeha
praksi odrZivog razvoja i kao pokretac¢ razvoja u drustvima usmerenim na odrzivost ljudi.
Opredeljenje za proucavanje teme organizacione kulture u vezi sa napretkom u karijeri
zaposlenih u ovom radu vezuje se za potrebu da odrZivi menadZzment ljudskih resursa nudi
moguca reSenja za organizacije koje se nadaju da ¢e se promovisati kao visoko odgovorne
(Boudreau & Ramstad, 2005; Jabbour & Santos, 2008). Veoma je znacajno da svi stejkohlderi,
a pre svega sadasnji i potencijalni zaposleni, kupci, dobavljaci i dr. organizaciju percipiraju
kao visoko odgovornu i organizaciju koja promovise odrzivost, da bi posledi¢no privukli i
zadrzali visokokvalitetne zaposlene sa krajnjim ciljem uspeSnog ostvarivanja kompetitivne
prednosti na osnovu ostvarenja dugoro¢ne odrzivosti poslovanja kroz odrzivost ljudskih

resursa (Boudreau & Ramstad, 2005).

Napredak u karijeri zaposlenih koji ¢e biti podstaknut tipom organizacione kulture
predstavlja imperativ za postizanje odrzivosti ljudskih resursa, pa time i uspeSnosti
poslovanja organizacija. Veoma su izazovni zahtevi poslovanja organizacija u sadaSnje
vreme iz razloga starenja populacije, uposljavanja radne snage sa razliCitim kulturnim
pozadinama, mnogo vece jednakosti izmedu polova i specifi¢nih kategorija ljudi (pripadnika
LGBT zajednica, lica sa invaliditetom, samohranih roditelja i sl.). Sve ovo navodi organizacije
da primene takav nacin odrzivog upravljanja ljudskim resursima koji ¢e obezbediti
uposljavanje raznovrsnije radne snage, ukljuCuju¢i one u razli¢itim Zivotnim i

profesionalnim fazama (Darcy et al., 2012). Osim navedenih izazova sa kojima se susrecu
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organizacije u pogledu odrzivosti ljudskih resursa, eksterni faktori uticu na pravac koji ¢e
organizacije da odaberu u odredivanju praksi razvoja svojih zaposlenih, a to su pre svega
tehnoloSka revolucija koja se jo$ naziva i 4.0 industrija, koju odlikuje brzo poslovanje,
globalizacija, prisutnost kompjuterski vodenih proizvodnih linija, koriS¢enje vesStacke

inteligencije, veoma promenljivo radno okruZenje i dr. (Pinzone et.al., 2020).

U disertaciji su povezane tri celine koje se svaka pojedina¢no povezuju sa uspeSnim
poslovanjem organizacija, ali sagledane objedinjeno mogu da pruZe poslovni okvir i
obezbede kompetitivhu prednost u kontekstu kvalitetne radne snage, uz obezbedenje
odrzivosti iste na dugi rok. Tri celine koje se povezuju u disertaciji su organizaciona kultura,
razvoj karijere zaposlenih i odrzivost ljudskih resursa. Organizaciona kultura ispituje se kroz
razlicite tipove i njihove karakteristike kao jezgro poslovanja, koje opredeljuje vrednosti,
stavove i ponasanja svih ¢lanova organizacije u kontekstu napretka u Kkarijeri zaposlenih i
odrzivosti ljudskih resursa. Zatim se u istrazivanje uvodi napredak u Kkarijeri i to posmatran
i kao organizaciona podrska i kao individualni stav pojedinaca o napretku, nazvan karijerne
sposobnosti. Sve ove kategorije napretka u karijeri analizirane su kroz razlicite aspekte koji
ih odreduju. U slucaju organizacionog rasta u karijeri to su: napredak ciljeva u karijeri,
profesionalne sposobnosti razvoja, brzina promocije i rast zarade, dok kod analize karijernih
sposobnosti postoji Sest kategorija: licha motivacija, razvojne osobine, umreZavanje,
samoprofilisanje, istraZivanje posla i planiranje karijere. U radu su date razlicite definicije
napretka u karijeri i analizirano nekoliko radova na polju organizacionog rasta kao i
profesionalnih kompetenci razvoja karijere. Na primer autori Weng i Mek Elroj (Weng &
McElroy, 2012) predlazu da se razvoj karijere posmatra kao povecanje i proSirenje
sposobnosti zaposlenih i koje se deSavaju unutar organizacije kojoj pojedinac pripada.
Napredak u karijeri viden je kao dobar motivator zaposlenih (Liu et al.,2010), ali posmatrano
kroz prizmu poslovanja organizacije veci znacaj dobija ukoliko je u funkciji odrzivosti
ljudskih resursa (Cheng et al., 2023). Autori Cheng et.al. dopunjuju prethodna istrazivanja na
polju napretka u karijeri i odrzivosti ljudskih resursa zakljuCuju¢i u svom radu da
organizacije i pojedinci treba da budu svesni znacaja prakse odrzivog upravljanja ljudskim
resursima i da usmere paznju na ishod tih praksi. Prema njima znacajan individualni ishod

jeste razvoj karijere zaposlenih koji posmatraju kao unapredenje psiholoskog kapitala
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organizacije. OdrZivost ljudskih resursa je u disertaciji povezana sa tipovima organizacion
kulture prema autoru Hendiju (Handy, 1993), a kasnije sa napretkom u karijeri. Analizirani
su sledeci aspekti odrzivosti ljudskih resursa: blagostanje na poslu, balans izmedu privatnog

i poslovnog Zivota zaposlenih, odrzivost radne snage i motivacija zaposlenih.

[straZivacko pitanje koje se postavlja u ovom radu je sledece: Da li tip organizacione kulture

moZe da utiCe na razvoj karijere zaposlenih i da li upucuje na odrZivost ljudskih resursa?

Dakle, uzimaju¢i u obzir teorijski okvir i analizu prethodnih istraZivanja na polju povezanosti
tipova organizacione kulture sa napretkom u karijeri i odrzivos¢u ljudskih resursa, dolazi se
do znacaja ovog istrazivanja, koje kulturu predstavlja kao znacajnu strategiju za uspesnost
biznisa (Bain & Company, 2007), a napredak u karijeri kao odrednicu odrzivosti ljudskih
resursa, a ne kao kategoriju koju menadzeri ljudskih resursa treba da opravdaju kao “dodatu
vrednost” dok troSe resurse organizacije na napredak zaposlenih (Kramar, 2013). U nasoj
zemlji do sada, nije sprovedeno istrazZivanje koje je objedinilo tipove organizacione kulture,
organizacionog i individualnog napretka u Kkarijeri i odrZzivosti ljudskih resursa, stoga u

nastavku sledi analiza teorije ovih naucnih oblasti i emprijsko istaZivanje sa rezultatima.
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1.1. Struktura rada prema poglavljima

Prvo poglavlje je uvodno poglavlje u kojem se objaSnjavaju razlozi bavljenja temom
doktorske disertacije, kao i teorijski i prakti¢ni znacaj dobijenih rezultata i same disertacije.
Proucena je obimna teorijska literatura, pa uporedena sa problemima koji se javljaju u
razvijenim zemljama, Sto je rezultiralo Zeljom da se tema organizacione kulture, napretka u
karijeri i odrzivosti ljudskih resursa ispita i u nasoj zemlji. U poglavlju su definisani
istrazivacko pitanje i ciljevi istrazivanja, kratko definisane istraZivacke oblasti, a dalje u radu

postavljene hipoteze istraZivanjima, teorijske i prakti¢ne pretpostavke.

Drugo poglavlje je prikazano kao skup teorijskih razmatranja kroz tri oblasti: organizacionu
kulturu, razvoj karijere zaposlenih i odrzivost ljudskih resursa. Prvo je definisan pojam
organizacione kulture, objasnjene su razliite tipologije organizacione kulture koje su se
pojavljivale tokom pola veka istraZivanja ove oblasti i analiziran je pristup organizacionoj
kulturi sa razli¢itih aspekata poslovanja. Takode proucen je i znacaj organizacione kulture
na kompleksne procese poslovanja i njena uloga u svim procesima koji vode ka uspesnosti
poslovanja organizacija. Dalje, proucen je uticaj organizacione kulture na napredak u karijeri
i odrZivost ljudskih resursa u organizacijama Sirom sveta. Ovo poglavlje obuhvata i
definisanje pojma napredak u karijeri odnosno karijernog rasta zaposlenih. Definisanje
napretka u karijeri sagledano je kao organizacioni rast karijere i razvoj karijernih
kompetencija, analizirani su elementi obe navedene organizacione pojave i sagledan uticaj
na uspeSnost impelementacjie praksi napretka u Kkarijeri. Takode, proucena je
meduzavisnost napretka u karijeri zaposlenih u odnosu na organizacionu kulturu i elemente
odrzivosti ljudskih resursa u organizacijama. Napravljen je pregled istrazivanja razli¢itih
autora Sirom sveta, koji su proucavali razli¢ite tipove organizacija i njihov pristup temi
profesionalnog razvoja zaposlenih. U poslednjem delu ovog poglavlja postavljene su
teorijske osnove menadZmenta odrzivosti ljudskih resursa. Definisan je odrzivi razvoj
ljudskih resursa, objasnjeni klju¢ni Cinioci odrzivosti i proucena uloga odrZivosti ljudskih
resursa i za pojedinca i za organizacije. Sagledani su izazovi sa kojima se susrecu menadzeri
upravljanja ljudskim resursima u pogledu implementiranja praksi odrzivosti ljudskih

resursa i dat pregled literature koja obraduje temu odrzivosti ljudskih resursa. Od najveceg
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znacaja su istrazivanja koja proucavaju odrzivost ljudskih resursa u zavisnosti od
organizacione kulture i istraZivanja koja povezuju temu napretka u karijeri sa odrzivosti

ljudskih resursa.

U tre¢em poglavlju opisana je metodologija istrazivanja. Poglavlje metodologije istraZivanja
zapocinje predmetom istraZivanja, zatim je objaSnjen problem i ciljevi istraZivanja, a nakon
toga su predstavljene hipoteze istrazivanja. Postavljene su Cetiri opSte i pet pojedina¢nih
hipoteza istraZivanja. Metodologija istraZivanja zatim, obuhvata proceduru prikupljanja

podataka, izbor instrumenta istrazivanja i strukturu uzorka istrazivanja.

Cetvrto poglavlje detaljno prikazuje dobijene rezultate istraZivanja. Prvo su prikazani
deskriptivni rezultati, a zatim varijable organizaciona kultura, organizacioni rast karijere,
karijerne sposobnosti i odrzivost ljudskih resursa u relacijama, a nakon toga i regresione
analize. Po ispitivanju uticaja jednih varijabli na druge ispitane su varijable organizaciona
kultura, organizacioni rast karijere, karijerne sposobnosti i odrzivost ljudskih resursa u
odnosu na opstedemografske karakteristike: pol, starost, radni staz u organizaciji, ukupan
radni staz, bracni status, da li ispitanici imaju dece, stepen obrazovanja, tip industrije i radna
pozicija. Nakon toga prikazani su i rezultati kanonicke korelacione analize da bi se dodatno
ispitala struktura relacija tipova organiazacione kulture i c¢inilaca razvoja karijere i
odrzivosti ljudskih resursa. Sledi diskusija dobijenih rezultata, a potom na osnovu svih
rezultata predloZen je model - Tipovi organizacione kulture u funkciji razvoja karijere i

odrzivosti ljudskih resursa.

Peto poglavlje prikazuje zakljutana razmatranja. U okviru ovog poglavlja prikazani su
teorijski i prakti¢ni doprinosi disertacije, kao i implikacije rada koje predstavljaju osnovu za
donosSenje odluka menadZzmenta i formulisanje strategije odrzivosti ljudskih resursa,
primenom odrzivih praksi za razvoj Kkarijere zaposlenih, a to sve pod uticajem tipa
organizacione kulture koja je usmerena na odrzivost ljudskih resursa i napredak u karijeri.
U ovom poglavlju opisuju se i pravci daljih istraZivanja u naucno-istazivackoj oblasti.
Znacajnim povezivanjem tipova organizacione kulture sa Ciniocima odrZivosti ljudskih
resursa i napretka u karijeri moze se doprineti usvajanju praksi poslovanja na nacin koji

omogucuje uspeSnost u uslovima velikih i brzih promena, starenja radne snage, dislociranih
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i multikulturalnih organizacija i dr. KoriS¢enjem ovog metodoloskog pristupa
organizacijama se otvara pogled na prakse poslovanja koje ¢e omoguciti kompetitivnu

prednost i ostvariti dugoroc¢ni uspeh organizacija u uslovima turbuletnog poslovanja.

Sesto poglavlje prikazuje pregled proucavane literature. Objedinjeni su teorijski radovi,
istrazivacki radovi, knjige i internet izvori koji su predstavljali reference za izradu ove

disertacije.

U poslednjem, sedmom poglavlju dati su prilozi: instrument istrazivanja sa svim
pripadaju¢im pitanjima, dodatne tabele koje su bile deo rezultata istraZivanja, a nisu
smesStene unutar teksta disetacije da ne opterecuju tekst i kopija e-maila poslatog autoru

rada iz kojeg je preuzet deo pitanja za oblast odrzivost ljudskih resursa.
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2. TEORIJSKA RAZMATRANJA

2.1. Organizaciona Kultura

Organizaciona kultura kao koncept je veoma zastupljena nauci u poslednjih 30 godina
(Handy, 1993; Cameron & Quinn, 2006; Carvalho et al., 2018; Dubey et al, 2017). Ovaj period
obeleZio je veliki broj knjiga, clanaka i radova autora na temu organizacione kulture, sa ciljem
osvetljavanja fenomena organizacione kulture, razumevanja principa njenog nastajanja,
razvoj i uticaj na uspesSnost poslovanja organizacije. Gradenje kvalitetne organizacione
kulture moZe se posmatrati kao znacajan element organizacionog uspeha u poslovnom
svetu. Ne postoji jedinstvena definicija organizacione kulture. Proucavanjem obimne
literature o organizacionoj kulturi i koriS¢enjem podataka mnogih naucnih i istrazivackih

radova, moZe se formulisati definicija organizacione kulture:

Organizaciona kultura je sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti i normi ponasanja
(Geertz, 1989), koji su razvijeni i proSireni od strane grupe zaposlenih u organizaciji, kroz
njihovo zajednicko iskustvo i interakcije (Schein, 1984) , a zatim usvojeni i preneti na nove
clanove kolektiva, dok je zajedni¢ko usvojeno misljenje i ponasanje prikazano kroz simbole

(Needle, 2004).

U nastavku je prezentovana definicija organizacione kulture prema Edgaru Sajnu, kao jedna
od najcitiranijih, kao i neke druge definicije. Edgar Sajn (Schein, 1984) je organizacionu
kulturu definisao kao: ,skup pretpostavki koje je odredena grupa ljudi (¢lanova jedne
organizacije) osmislila, istrazila i razvila kroz zajednicko ucenje i iskustvo u svrhu reSavanja
problema adaptacije i interne integracije“. Neophodno je da pomenuti €lanovi organizacije
rade dovoljno dobro da bi se razmotrili kao ,Grupa odabranih ljudi, koji kreiraju
organizacionu kulturu, a zatim da nauc¢i nove clanove ispravnom nalinu spoznaje,
razmisSljanja i ose¢anja vezano za postojeCe probleme odnosno adaptacije. Predmeti, ideje,
znanje, nacin na koji se obavljaju stvari, navike, vrednosti i stavovi koji svakom generacijom

drustva prelaze na slede¢u generaciju je nesto Sto antropolozi nazivaju kultura grupe (Nord,
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1972). Organizacina kultura moZe da bude definisana i kao skup ocekivanja, iskustva i
usvojene filozofije, vrednosti koje usmeravaju ponasSanje pojedinaca, a ispoljavaju se kao
sopstveni imidZ ¢lanova organizacije, unutrasnje potrebe za radom na odredeni nacin,
interakcije sa okolinom i buduca ocekivanja. Kultura je zasnovana na zajednickim stavovima,
verovanjima, obicajima i pisanim i nepisanim pravilima koja su razvijena u vremenskom
periodu i prihvaéena od svih ¢lanova organizacije kao adekvatna (Bussiness Dictionary,
2016). Autor Nidl (Needle, 2004) tvrdi da organizaciona kultura obuhvata viziju, norme,
sisteme, simbole i nacin komunikacije, jezik, a predstavlja kolektivne vrednosti, verovanja i
iskustva zaposlenih kao proizvod razlicitih faktora kao Sto su istorija kompanije, veli¢ina
organizacije, strategija, stil upravljanja, nacionalna kulturai dr. Nidl kaZe da je organizaciona
kultura ona kultura koju su ¢lanovi menadZmenta namerno kreirali da bi se dostigli strateski
ciljevi organizacije. Organizaciona kultura ima klju¢nu ulogu u kreiranju radnog okruzenja,
a licne ideje razmatra kao neopipljivu imovinu, koja igra vaznu ulogu u razvoju organizacije.
Koter i Hesket (Kotter & Heskett, 1992) definiSu organizacionu kulturu kao meduzavisan set
vrednosti i nacina ponasanja koji je zajednicki za zajednicu i tezi da ih ovekoveci, ponekad za

dug vremenski period.

Organizacionu kulturu je moguce posmatrati i kroz perspektivu svrhe. S tim u vezi,
organizaciona kultura znaci kultura izgradena u skladu sa ciljevima, zahtevima za u€enjem u
organizaciji i ukljuc¢uje sve vrednosti, aktivnosti i ideale jedne organizacije. Jednom
formirana kultura ne menja se lako, a to umnogome uti¢e na vrednosti i ponaSanja
zaposlenih, kao i u¢inak organizacije (Moon, 2009). Autori Bhatanagar i Bhandari (Bhatnagar
& Bhandari, 1998) tvrde da je organizaciona kultura presudna organizaciona varijabla koja
moZe odrzavati ili ometati proces promena. Srot (Schrodt, 2002) je naveo da organizacona
kultura utiCe na nacin na koji ljudi i grupe deluju zajedno, prema klijentima, potrosacima i
ostalim stejkholderima. Takode, organizaciona kultura moZe da utice na to koliko se

zaposleni poistovete sa svojom organizacijom.

Organizaciona kultura nije samo u fokusu interesa psihologije ponasanja i antropologa. Njen
koncept je mnogo Siri (Cronin, 2001). Paradigme organizacione kulture su usvojene verzije
Sirih kulturnih paradigmi i potrebno ih je logicki izuc¢avati (Schein, 1984). Autor Girc (Geertz,

1989) tvrdi da je organizaciona kultura jedan veoma kompleksan fenomen jer ukljucuje
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znanje, verovanje, umetnost, zakone,moral obicaje i i bilo koje druge sposobnosti i navike

koje se oCekuju od pojedinca kao ¢lana organizacije.

Autor Hofsted (Hofstede, 1980) je identifikovao i merio organizacionu kulturu upucivanjem
na njene dimenzije. Kulturne dimenzije imaju znacajne implikacije na organizaciono

ponasanje. Hofsted (Hofstede, 2001) je opisao pet kulturnih dimenzija:

e Individualizam -kolektivizam;
e Muzevnost - Zenstvenost;

e Izbegavanje neizvesnosti;

e Snaga udaljenosti;

¢ Buduca orijentacija.

U cilju daljeg definisanja organizacione kulture analiziraju se kulturne razlic¢litosti. Kulturne
razliCitosti manifestuju se na razlicite nacine. 0d mnogo pojmova koji opisuju ispoljavanje

kulture, sledece Cetiri pokrivaju ukupan koncept prili¢no ta¢no:

e Simbolij;
e Junaci;
e Ritualii

e Vrednosti (Hofstede et al.,, 2005) .

Organizaciona kultura utice na nacin kako ljudi i grupe medusobno deluju, kako
komuniciraju sa klijentima i sa stejkholderima. Takode organizaciona kultura moze da utice

na to koliko se zaposleni identifikuju sa svojom organizacijom (Schrodt, 2002).

Definisanjem organizacione kulture bave se i autori lonescu i Bratosin (Ionescu & Bratosin,
2009). Oni su sastavili set principa, vrednosti i karakteristika koji se odnose na
organizacionu kulturu: dobro uraden zadatak, stimulisanje internog takmicCenja, klima
poverenja i inovacije u cilju poboljSanja kvaliteta, poboljSanje interne komunikacije,
fleksibilna radna pravila, stimulacije zaposlenih proporcionalno kvalitetu ucinjenog posla,
razvoj strategija i licnih politika za trening zaposlenih, visok stepen organizacione
posvecenosti, timski rad, fleksibilnost uloga i pozicija i dr. Pristup organizacionoj kulturi

moZe biti klasifikovan u tri kategorije: dimenzioni pristup, medusobno povezani strukturni
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pristup i pristup tipologije (Dauber, 2012). Dimenzioni pristup usredsreden je na merenje
organizacione kuture kroz dokaze i empirijsko istraZivanje skala. Medusobno povezani
strukturni pristup se koncentriSe na povezivanje koncepta organizacione kulture sa ostalim
nacrtima ili karakteristikama. Pristup tipologija je zasnovan na predefinisanim klju¢nim
karakteristikama koje dele i grupiSu organizacije prema odredenim kategorijama. Autor
Dajer (Dyer, 1982) organizacionu kulturu vezao za pretpostavke sa kojima organizacije
posluju i to da ideje dolaze iskljucivo od pojedinaca, da su ljudi odgovorni, motivisani i
sposobni da vladaju sobom, ali se stvari testiraju u grupi i na kraju rezultati su moguci zato
Sto ¢lanovi organizacije sebe vide kao porodicu u kojoj svako o svakom brine. Ako grupa ljudi
cesto menja Clanove ili su zajedno kratak vremenski period, nisu zajedno resavali probleme
onda se takva kultura definiSe kao slaba kultura (Schein, 1984). S druge strane, ako su
clanovi organizacije veoma socijalizovani u kulturu, moze se govoriti o jakoj kulturi gde su
dominantni liderstvo i zajedni$tvo. Prema Sajnu (Schein, 2010) liderstvo i kultura su dve
strane istog nov¢ica. Sajn obrazlaZe da kultura defini$e liderstvo dvostrano u smislu ko ¢ée
biti postavljen za lidera i ko ¢e zadobiti paznju sledbenika - i da lideri mogu, pod odredenim
okolnostima da kreiraju i menjaju kulturu. Sajn razlikuje liderstvo od menadZementa
predlaZzu¢i da lider moZe da kreira i menja kulturu dok menadZer deluje u okviru kulture.
Kako kaZe Sajn, odredivanje kada i kako ¢e kultura oblikovati ponasanje je izazovan zadatak,
posebno zato Sto kultura nije vidljiva, konstantna ili jednako rasporedena. On tvrdi da,jedina

stvar od stvarnog znacaja je Sta lideri rade i kako kreiraju kulturu i upravljaju njom.

2.2. Klasifikovanje organizacione kulture

Hendijeva tipologija organizacionih kultura

Tipologija organizacionih kultura koja se najviSe spominje u literaturi je Harisonova
(Harrison, 1972) , a kasnije modifikovana i usavrSena od strane Hendija (Handy, 1993).

Prema ovoj klasifikaciji postoje Cetiri glavna tipa kulture:

e Kultura modi;
e Kultura uloge;
e Kultura zadatka i

e Kultura podrske.
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Hendi je svakoj kulturi dodelio simbol grékog boZzanstva i prikazao njihovim
karakteristikama karakteristike svakog tipa kulture. Takode, on je kreirao petnaest

dimenzija, objasSnjavajuci ih u formi petnaest stavki i to:

e Tip nadredenog;

e Tip dobrog podredenog;

¢ Nacin odredivanja prioriteta u okviru organizacije;

¢ Nacin na koji zaposleni u organizaciji moZe da napreduje;
e Nacin na koji se u organizaciji tretiraju njeni ¢lanovi;
¢ Nacin sprovodenja kontrole i uticaja u organizaciji;

e Raspodela zadataka;

e Nacin motivisanja zaposlenih da izvrSe zadatak;

e Timskirad;

e Takmicenje medu timovima;

e Upravljanje konfliktima i reSavanje konflikata;

¢ Donosenje odluka;

e Komunikaciona stuktura;

e Struktura kontrole u organizaciji i

¢ Nacin odgovora na eksterno okruzenje.
KULTURA MOCI

Kulturu mod¢i simbolizuje vrhovni bog Zevs u grckoj mitologiji. Ona je predstavljena
paukovom mreZom, sa centrom oko kojeg se plete ¢itava kultura. Sustina ovog tipa kulture
je orijentacija ka lideru, a organizacija je sredstvo za ostvarivanje ciljeva u rukama lidera.
[zvor modi lidera u ovoj kulturi je kontrola resursa, a izvor mo¢i lidera njegova harizma. U
ovom tipu kulture umesto postovanja formalnih pravila i procedura, lider svoju mo¢ zasniva
na licnoj kompetentnosti i poznavanju posla. On vrsi selekciju ljudi, a izbor pravih ljudi vodi
ka uspehu. Neformalna komunikacija unutar organizacije preovladava u kulturi moc¢i, a
¢lanovi organizacije se bore da se pribliZe lideru i na osnovu toga steknu bolju poziciju mo¢i
u organizaciji. Ovaj tip kulture je veoma pogodan za poslovanje u uslovima velikih i naglih

promena, jer se organizacija lako prilagodava promenama, a za to je zasluZan lider koji sve
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drzi u svojim rukama. Dakle, organzacije koje su usvojile ovaj tip organizacione kulture su
najfleksibilnije, ali druge strane njihovo poslovanje je najrizicnije jer je sve u rukama jedne
osobe, lidera. Stoga se predlaZe da ovakvu kulturu usvoje male i mlade organizacije, u kojima
dominiraju visokoobrazovani zaposleni. Takode, ova kultura je pogodna u organizacijama

gde je potrebno da se brzo reaguje na promene.
KULTURA ULOGE

U kulturi uloga dominiraju procedure i pravila. Naglasak je na standardizaciji i formalizaciji
svih procesa, ponaSanja i odnosa. Ovu kulturu simboliSe grcki bog Apolon (bog razuma), i u
ovom tipu kulture sve se zasniva na logici, racionalnosti i razumu. Kultura uloga se ne
zasniva na coveku tj. licnosti, ve¢ na uredenoj socijalnoj strukturi, regulisanoj pravilima i
procedurama koja su usvojena. Osnovni elementi organizacije su postavljene uloge, a ne
pojedinci. Mo¢ se stiCe na osnovu ekspertskog znanja i hijerarhijske poziciji. Ovaj tip kulture
je pogodan za ljude u organizaciji koji o¢ekuju sigurnost na poslu, predvidljivost i izbegavaju
velike promene i rizike. Prednost ove kulture je u pouzdanosti i efikasnosti, a nedostatak se
pokazuje u nemoguc¢nosti prilagodavanja promena, nedostatku inicijative i velike rigidnosti.
Dinamicni ljudi i oni koji vole promene se ne zadrZavaju u oragnizacijama u kojima dominira

kultura uloga.
KULTURA ZADATKA

Glavni element kulture zadatka je uspeh i postignuce. Prikazana je simbolom reSetke, a
osobine koje poseduje boginja Atina su glavne odrednice koje se vezuju za kulturu zadatka.
SusStina ovog tipa kulture je da organizacija postoji da bi reSavala odredene probleme, dok se
ljudi cene prema svojim veStinama i sposobnostima da izvrSe zadatak, pre nego njihov
hijerarhijski status. Pojedinci treba da budu motivisani sopstvenim dostignu¢em a ne
materijalnom nagradom, dok je na ceni njihova samostalnost, adaptivnost i fleksibilnost.
Zastupljen je timski rad, fleksibilnost, kreativnost, ali ova kultura nije pogodna kada
govorimo o rastu organizacije. U slucaju drasticnog rasta kompanije javlja se povrSnost jer
nema dovoljno vremena za detaljno planiranje i razvoj, a pojedinci su oslonjeni na sopstvene

vestine, znanja i sposobnosti.
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KULTURA PODRSKE

Kultura podrske se najrede javlja u organizacijama. Predstavljena je grc¢kim bogom
Dionisom, bogom zadovoljstva, vina i uzivanja. Kultura je zasnovana na Cinjenici da
organizacija treba da omoguci svojim zaposlenima da dostignu svoje licne ciljeve i interese.
Ovo je demokratski tip kulture jer je usredsredena na pojedince i njihove interese,a interes

kompanije je stavljen u drugi plan. Moc¢ je Siroko rasporedena i ceni se sloboda pojedinaca.

U literaturi osim Hendijeve, postoje i druge tipologije organizacionih kultura. U nastavku ¢e

biti kratko objasnjene.
Kvinova i Mek Gratova (Quinn & McGrath, 1985) tipologija kulture

Prema Santosu (Santos, 1992) ovaj model naglasava konflikt izmedu internog i eksternog

okruZzenja i da ova tipologija ima Cetiri karakteristike koje definiSu cetiri kulture:

Klan kultura koja je zasnovana na normama i vrednostima u vezi sa pripadnos¢u. Liderstvo
je situaciono i naglasen je odnos izmedu ¢lanova. Kada se govori o komunikaciji u¢esnika tezi

se konsenzusu. Motivacija dolazi iz ucesca pojedinaca.

Inovativna kultura podrazumeva fokus na inovacije koji se zasniva na vrednostima promene
i fleksibilnosti. Motivacija proizilazi iz mogucnosti rasta, stimulacije promena, razliCitosti i
kreativnosti. Lideri ove kulture su vizionari, preduzetnici i idealisti. Organizacije sa ovom

kulturom su one koje podrzavaju rizik, ali vole da imaju plan za budu¢nost.

Hijerarhija koja je zasnovana na birokratskim vrednostima. Organizacije koje posluju sa
ovom kulturom posluju na elementima stabilnosti. Autoritet je dodeljen ulogama koje su
formalne. PonaSanja se zasnivaju na posStovanju pravila i propisa. Liderstvo je videno kao

konzervativno, sa izbegavanjem rizika. Naglasak je na operacionalizaciji teku¢ih problema.

Racionalnost koja se odnosi na pretpostavke o dostignuc¢u. Motivacija u ovoj kulturi se
zasniva na verovanju u ucinak i verovanju u rezultate. Pojedinci vrednuju takmicarski duh i
postizanje organizacionih ciljeva. Organizacije koje usvoje ovu kulturu karakteriSe stil

liderstva koji je orijentisan na ciljeve.
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Snajderova tipologija organizacionih kultura

Snajder (Schneider, 1996) je sastavio model koji uklju¢uje aspekte liderstva, autoriteta,
donosSenja odluka, strukture, veze, zaposljivosti i upravljanje radnim u¢inkom. Ove kulture
prikazane su kroz dva vektora od kojih prvi ukazuje na personalni-nepersonalni aspekt veza,
a drugi je u vezi sa privremenim stavom organizaciji (postojece stvarnosti ili mogucnosti
odnosno Sanse). Analizira Cetiri aspekta kroz ove veze i tako odreduje Cetiri kulture: kulturu

saradnje, kultura kontrole, kultura kultivacije i kultura kompetencija).
Tipologija Trompenara

Trompenar (Trompenaars, 1994) je takode odredio Cetiri tipa organizacione kulture, a za
analizu uzima dve dimenzije: egalitarno -hijerarhijska dimenzija i orijentacija ljudi i

zadataka.

Porodicna kultura je kultura li¢nih odnosa, gde su odnosi bliski ali sloZeni hijerarshijski. Ova

kultura je orijentisana na snagu lidera koji se predstavlja kao roditelj sa iskustvom.

Kultura Ajfelovog tornja je okarakterisana formalnom birokratijom, sa podelom posla prema

ulogama.

Lansirajuc¢a kultura u kojoj postoji mnogo konzervativizma i kolektivizma nagalasak je na
duZnostima, paznja se posvecuje strateSkim ciljevima u organizaciji. Pojedinci rade u
grupama ali bez unapred definisanih procedura, njihovo delovanje je u skladu sa

okolnostima sve dok je cilj ispunjen.

Kultura inkubatora je koncentrisana oko krajnjeg cilja. Svojim zaposlenima omogucava li¢no
ispunjenje i organizacioni ciljevi su podredeni licnim ciljevima grupa. Ova kultura je
orijentisana na ljude, dok se ljudi posmatraju sa jednakosti bez licnih predrasuda ili posebnih
privilegija.

Hofstedov koncept organizacione kulture

Jedan od najceSc¢e koris¢enih koncepata organizacione kulture je Hofsedov okvir kulture.
(Hofsted,1991) je isticao da je kultura ucenje pojedinaca iz socijalnog okruZenja a ne

genetsko nasledstvo. Prema ovom autoru , kultura je ,grupno programiranje svesti koje
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uvaZzavaju €lanovi jedne grupe ili kategorisanje ljudi u odnosu na druge“ (Hofsted, 1993.) On
je tvrdio da kulturno posmatrano, svako pripada u nekoliko razli¢itih grupa istovremeno, i
viSesturko je uslovljeno razli¢itim slojevima mentalnog programiranja u slucaju svakog
pojedinca. Hofsted je sproveo veliko istrazivanje u IBM izmedu 1967. i 1973. godine,
pokrivajudi vise od 70 zemalja. Autorova prvobitna ideja bila je da kulturna obeleZja mogu
biti konceptualizovana i merena kroz specificne dimenzije. Originalnih kulturnih dimenzija

je izvorno bilo Cetiri i to su:

1. Moc¢/snaga udaljenosti;

2. Individualizam/kolektivizam;
3. [zbegavanje neizvesnosti;

4, Muzevnost/Zenstvenost.

Nekoliko godina kasnije autori Lo, Voters i Kristenes (Lo Kevin et. al.,, 2017) su dodali joS dve

dimenzije:
5. Dugoroc¢na orijentacija/Kratkoro¢na orijentacija;
6. Zadovoljenje - uzdrZavanje.

Hofstedove kulturne dimenzije su Siroko usvojene u razli¢itim oblastima poslovanja,

korporativnog preuzimanja rizika i kona¢no poslovnog uspeha.

2.3. Teorijski pregled organizacione kulture
U poslednjih 20 godina (Boisot, 1999; Cameron & Quinn, 2006; lonescu & Bratosin, 2009;
Whelan, 2016; Brown et al., 2021 i dr.) su se intenzivno bavili istraZivanjem organizacione
kulture i njenog uticaja na poslovanje organizacija. Organizaciona kultura moZe da se
okarakteriSe kao fenomen sa visokim, nesvesnim i tihim efektom (Ionescu & Bratosin, 2009)
na ostale pojave u poslovanju organizacije. S tim u vezi, u literaturi moze da se pronade
mnogo razli¢itih istraZivanja koja ispituju efekte organizacione kulture na razlicite efekte
poslovanja organizacija. U nastavku ¢e biti predstavljeni neki radovi koji predstavljaju

teorijsku podlogu za dalji istraZivacki rad.
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Jedno od istraZivanja sprovedeno je da bi se ispitao uticaj organizacione kulture na
uskladivanje posla sa privatnim Zivotom zaposlenih (Brown et al., 2021). U istraZivanju je
koriS¢en opsti model organizacione kulture Kamerona i Kvina (Cameron & Quinn, 2006) koji
ima dve ose koje se ukrsStaju. Prva ide od eksternog do internog fokusa, a druga ide iz fokusa
fleksibilnosti i slobode ka fokusu stabilnosti i kontrole. Kada se ukrste ove dve ose dobijaju
se Cetiri tipa organizacione kulture: klanska kultura, adhokratska kultura, kultura hijerarhije
i kultura trzisSta. Autori su koristili ova Cetiri tipa organizacione kulture da bi objasnili uticaj
na programe uskladivanja posla sa privatnim poslom radnika i dosli do zakljucka da socijalni
deo kulture ima uticaj na koriS¢enje programa uskladivanja privatnog i poslovnog Zivota
zaposlenih, kao i da postoji znacajan uticaj elemenata organizacione kulture na primenu ovih

programa kod pripadnica Zenskog pola.

Znacajan je i pogled autora na uticaj kulture na deljenje znanja u organizaciji. Boisot (Boisot,
1998) je u svom radu razmatrao kako razlicite vrste organizacija - birokratske, vatrene,
orijentisane na trzite i organizacije sa klan kulturom tretiraju imovinu znanja i kako su
vezani sa kulturnim odredbama, kako uti¢u na organizaciono ucenje , razmenu tacit znanja,

i interorganizaciono deljenje znanja.

Organizaciona kultura pozitivno utice na mnoge procese u organizaciji, ali istovremeno moze
da bude i ogranicavajuc¢i faktor. U tom smislu u literaturi se analizira uticaj organizacione
kulture na organizacioni uc¢inak (Whelan, 2016). Rezultati istrazZivanja Bersona et.al.
(Berson et al. 2008) povezuju kulturu i uspeh organizacije i to preko razlicitih ¢inilaca
(samousmerenosti, sigurnosti i dobrocinstva koji su povezani sa razli¢itim kulturama -
orijentisanim na inovacije, birokratske i kulture podrske). U radu Orejlija et.al (O’Reilly et al.
2014) pronadena je jasna veza izmedu organizacione kulture i organizacionog ucinka i to u
smislu finansijskog rezultata, vrednovanja trzista, reputacije, preporuke analitiCara i stavova
medu zaposlenima. Na ovaj nacin organizaciona kultura koja deluje kao socijalni konrolni

sistem moZe da pomogne u izvrSenju strategije organizacije.

Autor Kefela (Kefela, 2012) smatra ako kultura nije kompatibilna sa strategijom poslovanja,
ciljevi nece biti ostvareni. Top menadZment treba da utiCe na promenu organizacione kulture

koja ¢e biti uskladena sa strategijom poslovanja. Lider je taj koji svojim delovanjem treba da
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uputi Clanove tima na ponaSanja koja Ce uticati na promenu organizacione kulture. To
potvrduje i empirijskim istrazivanjem, gde je dokazana direktna veza izmedu organizacione

kulture i radnog ucinka zaposlenih.

U teoriji su analizirani razli¢iti elementi organizacione kurture. Na primer, uloga
organizacione podrsSke kao element organizacione kulture u kreiranju bezbednog radnog
okruZenja je predmet istrazivanja autora Vresel et.al. (Wressell et al., 2018) dok Liu et.al.
(Liu et.al. 2019) podrzavaju tezu da uklapanje li¢nosti i kulture moZe da bude efektivno na
mikro nivou, odnosno da organizaciona kultura igra kardinalnu ulogu u odredivanju veze
izmedu autoritarizma i licne dobiti. PonaSanje organizacione privrZenosti je poseban
segment organizacione kulture koji se istrazuje u literaturi (Desselle, 2018). Prikazan je
znacaj privrzenosti organizaciji zbog svojih implikacija na kvalitet radnog Zivota i fluktuacije.
Ovi autori definisSu profil organizacione kulture koji se sastoji iz podrske, drusStvene
odgovornosti, takmicenja, stabilnosti, orijentacije na ucinak, orijentacije na nagradivanje i

inovacije.

Kultura je jedan od faktora koji uticu na deljenje znanja u organizacijama (Brewer, 2015).
Deljenje znanja je uvek u funkciji profesionalnog napretka te je stoga znacajan i ovaj pogled
na organizacionu kulturu. Studija autora Elsbah et.al. (Elsbach & Stigliani, 2018) otkriva da
efektivno korisc¢enje alata dizajnerskog misljenja ima dubok uticaj na organizacionu kulturu
i pomaZe u razvoju i podrsci specificnih tipova organizacione kulture. Ovo istraZivanje

vezano je za element inovacija kao dela organizacione kulture.

[straZivanje koje je u fokus problema stavilo emocionalnu organizacionu kulturu i njenu
meduzavisnost sa internim komunikacijama prikazuje razli¢ite znacaje organizacione
kulture na organizacioni uspeh kroz pozitivna i podrzavajuc¢a ponasanja zaposlenih (Men &
Yue, 2019). Emocionalna organizaciona kultura za razliku od kognitivne koja ukazuje na to
kako se €lanovi organizacije ponasSaju i razmisljaju, ukazuje na to kako se ¢lanovi organizacije
osecaju. Pomenuta osecanja vezana su za posao i organizaciju. Ova organizaciona kultura
jednako je vazna koliko i kognitivna kultura i takvo glediSte na kulturu proistice iz ¢injenice
da pozitivha osecanja koja zaposleni imaju prema i unutar organizacije, stvaraju osecaj

njihove vete povezanosti sa organizacijom, Sto se dalje odrazava na njihov dugorocan
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opstanak u organizaciji. Emocionalnu organizacionu kulturu karakteriSu sledeci elementi:
drustvena ljubav, radost, ponos i zahvalnost. Pozitivne emocije moraju biti usmerene na
strategijske akcije i znacajan su indikator superiornih orgnizacionih rezultata (Joyce, 2003).
Autor potvrduje povezanost interne komunikacije sa oblikovanjem organizacione kulture
(Sriramesh et.al,, 1996), time Sto zaposleni koji su saslusani i osnaZeni u organizaciji, imaju
osecaj postovanja od strane organizacije i oseaj uzajamnog pomaganja u timu kroz
ravnopravnu komunikaciju sa organizacijom i tako ostvaruju zadovoljstvo (srecu), ponos,
zahvalnost i privrZenost organizaciji. Pokazalo se i da je pozitivha emocionalna kultura
podstaknuta stilom lidera, gde su odgovorni lideri koji su stavili naglasak na osetljivosti
osecanja zaposlenih vezano za posao i organizaciju izazvali naklonost zaposlenih i time

doprineli pozitivnoj emocionalnoj kulturi u njihovoj organizaciji.

Timska orijentisanost i reSavanje konflikata, kao i na¢in na koji se u organizaciji tretiraju
clanovi organizacije su stavke organizacione kulture koje su ispitane od strane autora
Erdogan et.al. (Erdogan et al, 2006). Oni su istraZili uticaj organzacione kulture na timsku
orijentisanost organizacije i resavanje konflikata u lidersko - sledbenickom odnosu.
Organizaciona kultura uti¢e na odrZavanje vrednosti koje podsticu posStovanje prema
ljudima, agresivnost i timsku orijentisanost, a to je srazmerno koliCini paZnje koja se
posvecuje ispravnosti interpersonalnog nacina komunikacije ili ponasanja i nagradivanja.
Liderstvu u kulturi gde se poStuju ljudi i neguje visok nivo ljubaznosti i osetljivosti doprinose
nematerijalni aspekti komunikacije. NaglaSava se uticaj pravi¢nosti raspodele nagrada. Ovde
su autori analizirali dve kulturne dimenzije i to agresivnost i timsku orijentaciju i dosli do
zakljucka da kulture koje neguju timski duh imaju znacajne uticaje ulidersko - sledbenickom
odnosu. Autori smatraju da kada ¢lanovi organizacije dele misljenje da vrednosti i norme
njihove organizacije naglasavaju prijateljstvo i podsti¢u resavanje konflikata, clanovi ¢e biti
viSe motivisani da formiraju visokokvalitetnu saradnju sa liderima. Autori su svakako
savetovali da se prodube i nastave istrazivanja organizacione kulture i kontekstualnih
faktora prilikom objaSnjavanja percepcija i ponaSanja zaposlenih u organizacijama.
Profesionalcima koji se u organizacijama bave oganizacionom kulturom i njenim uticajem na
poslovanje se savetuje da kreiraju takvu organizacionu kulturu u kojoj ¢e lideri na¢i nacin da

rade sa svojim zaposlenim tako da razvijaju medusoban kvalitetan odnos. Naglasak je na
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ljubaznosti, poStovanju i osetljivosti za potrebe zaposlenog pojedinca. Takode je znacajno da
nagradu koju dobiju zaposleni vide kao pravi¢nu. Sve ovo treba da pomogne lideru da
unapredi i drZi visok nivo komunikacije sa svojim sledbenicima. Kulutra organizacije treba
da bude razvijena tako da podrzava konstruktivno reSavanje konflikata, harmonizaciju
odnosa medu ljudima i podsticanje timskog rada. Autori Tang i Vang (Tang &Wang, 2017) su
izuCavali organizacionu kulturu u svetlu multikulturalnih timova proucavaju¢i kulturnu
razlicitost, individualne karakteristike, faktore tima i organizacione faktore. Jo$ jedna studija
bavila se proucavanjem organizacione kulture u svetlu kriti¢nih organizacionih faktora
(organizacione kulture i liderstva) i njihov uticaj na ukupno zadovoljstvo poslom zaposlenih,
koristeci radno angaZovanje kao posredni element na poverenje zaposlenih. U svom radu oni
su otkrili snaZan efekat koji organizaciona kultura i liderstvo imaju na radno angaZovanje,
poverenje i zadovoljstvo poslom. Ovako posmatrano vidi se da organizaciona kultura ima
veoma znacajan efekat na razlicite aspekte poslovanja organizacije i sve pojave koje prate to
poslovanje. Autori Dafoulas i Makaulaj (Dafoulas & Macaulay, 2001) navode vrstu podrske
koja je potrebna multikulturalnim timovima i to podrska za reSavanje konflikata, podrska za
formiranje timova, raspodela uloga, upravljanje projektima. Organizaciona kultura treba da
pomogne zaposlenima da prepoznaju, prilagode i usklade kulturne razliitosti radnog
okruZenja i razvijaju globalno misljenje (Zakaria et al., 2004). Lideri, stoga, treba da budu
otvoreni za promenu, da daju podrsku svom timu i da podsti¢u ¢lanove svog tima da se
aktivno angaZuju u kulturi deljenja znanja, da odrzavaju poverenje medu ¢lanovima svog
tima, olakSaju procese tranzicije, odaberu i koriste prikladne tehnologije i sredstva

elektronske komunikacije.

Organizacionu kulturu dalje je neophodno posmatrati i kroz sisteme motivacije na
zaposlene. S tim u vezi, sistem nagradivanja i kazni bi trebalo da je u saglasnosti sa
postojecom organizacionom kulturom u cilju postizanja organizacionog uspeha. U literaturi
postoji istrazivanje koje se bavi upravo ovim temama i sprovedeno je od strane autora
Madhani (Madhani, 2014). U svom istraZivanju autor polazi od pretpostavke da
organizaciona kultura ima uticaj na sisteme nagradivanja, kao i da povratno uspesSnost
sistema nagradivanja moZze da utiCe na oranizacionu kulturu. Organizaciona kultura se ovde

posmatra kroz kontekst ponasanja koje ¢lanovi organizacije biraju u svrhu nagradivanja i
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kaznjavanja. S druge strane od uspesSnosti implementacije sistema nagradivanja zavisice
uticaj na organizacionu kulturu. Autor je identifikovao razlicite strategije nagradivanja u
zavisnosti od tipa organizacione kulture. Autor potvrduje da organizaciona kultura i nagrada
treba da budu uskladene, i na taj nacin ¢e se omoguciti da kultura deluje kao imovina i
stvorice se kompetitivna prednost. Sistem nagradivanja za organizacije predstavlja vrednost,
Zeljene akcije i Zeljene rezultate i doprinosi organizacionoj kulturi i moZe da podrzi, ometa
ili promeni pravac kulture organizacije. Stepen zadovoljstva i uspeha u karijeri moze biti
odreden nizom varijacija u ljudskim kulturnim normama i vrednostima na poslu, motivaciji

za uceSc€e na trzistu rada i ukupnim uceSéem organizacije u procesu napretka (Brown, 2002).

Organizacionu kulturu je moguce posmatrati sa razlicitih aspekata i kroz razlicite discipiline.
Jedan od pogleda na organizacionu kulturu je kroz okvir interpersonalnih motiva:
konkurencije, saradnje i autonomije (Moon et al.,, 2012). Stvaranje kompetitivne prednosti i
to kroz licna postignuc¢a i pripadnost organizaciji, produktivnost jedinice, inovacije i
adaptacije i organizacioni ucinak koji teZe odrzivosti moguce je ostvariti kroz primenu
razli¢itih kulturnih motiva, sadrzanih u organizacionoj kulturi. Autori su predstavili
prediktivni model organizacione kulture. Kulturni motivi koje navode autori mogu da uticu

na interpersonalna ponasanja u svakodnevnom poslovanju.

Dvostrani interpersonalni maotivi

Autonomija

Paradoks
organizacione,
kulture

Takmicenje Saradnja

Produktivnost

Slika 1:Dvostrani interpersonalni motivi i prateci ishodi (prema Moon et al,, 2012)
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Autori pretpostavljaju da su sva tri kulturna motiva prisutna u velikim organizacijama kroz
razne organizacione subkulture i da se ukupni organizacioni u€inak zasniva na maksimizaciji
produktivnosti proizvodnih jedinica koje su zaduZene za primenu kompetencija,
maksimiziranje prilagodljvosti jedinica koje su osetljive na spoljni razvoj i maksimiziranje
kreativnosti jedinica koje traze inovacije. Prema njihovom modelu na primer organizacije
koje su fokusirane na kreativnost treba da se skoncentriSu na kombinaciju kooperativne i
autonomne kulture, a manji naglasak da stave na konkurenciju medu ¢lanovima. Kroz svoj
triparitni model (slika 1) autori su opisali kako kultura uti¢e na ucinak na organizacionom
nivou i to kroz tri interpesonalna motiva. Kulturne forme rezultiraju odredene konkurentske
prednosti u odnosu na prednosti koje imaju pojedina¢ni motivi. Tako konkurentsko -
kooperativna kombinacija dovodi do bolje produktivnosti, konkurentsko -autonomna
kombinacija se vezuje za adaptaciju, a kooperativno-autonomna kombinacija upucuje na
kreativnost. Sve navedeno autori provlace kroz razli¢ite subkulture malih i velikih
oraganizacija u cilju ostvarivanja konkurentske prednosti. Razvoj odgovaraju¢ih mernih
alata za procenu razlic¢itih kulturnih dimenzija daje novi akcenat u nauci organizacione

kulture i predstavlja smernicu menadZmentu u postizanju organizacione uspesnosti.

Ne treba zanemariti istrazvanja organizacione kulture u doba 4.0 industrije i globalnog
prisustva organizacija. Autori Degens et.al (Degens et al., 2015) su ispitivali organizacionu
kulturu u kontekstu digitalno -kulturnog treninga, koji bi pomogao zaposlenima da
prevazidu kulturne nesuglasice. Ovakva istraZivanja veoma su znacajna sa aspekta
odrzivosti ljudskih resursa i prevezilazenja kulturnih barijera u poslovanju. Kulturne
dimenzije ispitivane su i od strane Lo et al. (Lo et al, 2017) i ukazuju na znacaj nastanka
globalne kulture u organizacijama, posebno u vreme 4,0 industrije. Organizaciona kultura
treba da bude u srediStu upravljanja ljudskim resursima iz razloga Sto strateski poboljsava
strucnost, ucinak, inovacije, razvoj komunikacija ljudi u organizacijama. Ovo se takode
odnosi i na doprinos organizacione kulture virtuelnom razvoju ljudskih resursa, shodno sve
veCem prisustvu organizacija u virtuelnom svetu poslovanja (Benett, 2014). Poslovanje u
web okruZenju podrazumeva sve viSe interakcija medu ljudima, saradnju i socijalizaciju u
virtuelnom prostoru. Otuda potreba za posredstvom organizacione kulture u razvoju

ljudskih resursa, ucenju, ucinku, razvoju strucCnosti, inovacija i obezbedenju njihove
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sopstvene odrzivosti. Kako su digitalne tehnologije postale svakodnevna rutina uloga
digitalne kulture raste (Carlton, 2014). Neophodno je sprovesti integraciju i adaptaciju
obimne kompjuterske tehnologije za prakticne, kreativne i platforme za povezivanje, kao i
prakse, gde kultura ima odlucujucu ulogu. Nove tehnologije u svakom delu poslovanja i
koriS¢enja informacionih tehnologija uticu na komunikaciju ljudi, spoznaje i ponaSanja
(Lopez, 2012), a upravo to su elementi organizacione kulture. Mek Luhan (McLuhan, 1966)
predlaZze da se mi nuZno moramo prilagoditi novim na¢inima misljenja i postojanja u svetu
gde iznova uc¢imo smisao, a to sve kroz nove medije, posredstvom organizacione kulture. U
razli¢itim istraZivanjima autori Coi etal. (Choi, 2016) identifikuju nivoe ,digitalnog
drzavljanstva/pripadnosti“ organizaciji, definisanog u smislu pojedina¢nog misljenja,
vesStina i ponasSanja u skladu sa koriS¢enjem interneta. Takode, postoji istrazivanje
sprovedeno na polju buducih smernica za organizacije koje su vodene podacima. Autori su
posmatrali disciplinu humanisti¢kih i drusStvenih nauka kao transformisane u svetu
digitalizacije gde je zastupljeno znanje, tradicija, nasledstvo, kultura i izraZzavanje (Upadhyay
& Upadhyay, 2017). Studija sprovedena od autora Madancana i Teherdusta (Madanchiana
& Taherdoost, 2016) ispitala je organizacionu kulturu i njene efekte na komunikaciju putem
e-maila, gde je utvrdeno da organizaciona kultura ima visok uticaj na komunikaciju e-
mailom. Organizaciona kultura je prediktor i na¢ina komunikacije ljudi unutar organizacije.
Dakle, organizaciona kultura je klju¢na za odrzavanje zdravih odnosa u poslovanju, unutar
organizacije, kao i prema eksternim subjektima. Straub (Straub, 1994) je zabeleZio da su
mnoge studije dokazale kulturu kao kljuc¢ni faktor koji utice na koris¢enje informacionih
tehnologija i to od strane pojedinaca, organizacija i drustva. Ljudski resursi treba da razviju
veStine menadZera i zaposlenih (Mihalcea, 2017), a to je moguce posredstvom organizacione
kulture. KoriS¢enje analitickih tehnologija (Mihalcea, 2017), ukazuje na potrebu za
treningom i profesionalnim razvojem postojecih zaposelnih, a to je mogucée posredstvom
organizacione kulture. Dakle, sva ova istrazivanja ukazuju na cinjenicu da u svetu
globalizacije i digitalizacije organizacionu kulturu treba da proucimo u svetlu digitalnog
doba, da razumemo njenu novu ulogu, sa naglaskom na potencijal lidera koji svojim
sposobnostima i delovanjem menja ili oblikuje upravo organizacionu kulturu i doprinosi
uspeSnosti poslovanja organizacije. Stru¢njaci u departmanu ljudskih resursa treba da

razmotre stvaranje posebnih uloga za koriS¢enje tehnologija u cilju stvaranja i usvajanja jace
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organizacione kulture (Yoo & Huang, 2016). Zadatak lidera jeste da identifikuje faktore koji
uticu na oragnizacionu kulturu u svetu razvijenih racunarskih tehnologija, drustvenih mreza,
slobodnih medija i globalnog poslovanja. Lideri treba da se bave proucavanjem tipova
organizacione kulture i njenih dimenzija u cilju $to boljeg razumevanja istih i implementacije
u funkciji uspesnog napretka zaposlenih, a samim tim i postizanja odrZivosti ljudskih resursa
i uspesnosti organizacije. Kulturne razlike su jedan od najznacajnijih problema timova da bi
radili efektivno. Sajnstok (Schienstock, 2000) tvrdi da organizaciona kultura uti¢e na
znacenje i funkcionalne atribute modernih informacionih i komunikacionih tehnologija,
kada materijalna struktura ovih tehnologija oblikuje stvaranje oragnizacione kulture.

Jezikom socio-tehnickih sistemskih analiza, kultura i tehnologija jedne druge konstituisu.

U cilju boljeg razumevanja uticaja organizacione kulture na druge pojave u organizacijama,
neophodno je prouciti njenu meduzavisnost za teorijama napretka u karijeri zaposlenih.
Kultura je definisana u teoriji napretka u Kkarijeri kroz varijable vezane za osobu odnosno
pojedinca i vezano za identifikovanu kulturnu grupu (osobine li¢nosti ili osobine grupe,
interesi pojedinca ili grupe i sposobnosti pojedincaili grupe) (Hartung, 2002). Autor (Arthur,
2000) smatra da je za upravljanje razvojem u karijeri neophodno da pojedinac poseduje Citav
skup kompetencija koje se vezuju za kulturu i to iz razloga Sto zaposleni treba da budu
pripremljeni da rade u razli¢itim kulturnim okruZenjima, sa kolegama iz razlic¢itih kulturnih
pozadina. Svakako nagalasak treba da bude i na individualnom i na organizacionom
napretku. Programi razvoja treba da budu definisani tako da se tokom razvoja prevazilaze
kulturne razlicitosti. Takode prilikom izrade ovih programa razvoja ne sme da se zanemari
uticaj koji pojedinci zbog svoje razlic¢ite kulturne pozadine donose u organizaciju. Oni takvim
svojim ponaSanjima mogu da uti¢u na oblikovanje organizacione kulture jer donose sa
sobom neke obicaje, navike i naCine rada. Ovako stvorena organizaciona kultura bice
odrednica uspesSnosti internacionalnog biznisa ili projekata. Autor ne zanemaruje i ¢injenicu
da razvojem zaposlenih iz razli¢itih kultura ne bi trebalo da se potpuno zanemari njihovo
kulturno naslede, tradicionalne vrednosti, stavovi i verovanja koja donose iz sopstvene
kulture da ne bi nastao preveliki jaz izmedu organizacionog i privatnog Zivota, jer bi to moglo
da demotiviSe pojedinca. Takode autor (Arthur, 2000) smatra da je nemoguce razvojem doc¢i

do situacije gde se prevazilaze baS svi problemi koji se povezuju sa medukulturnim
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poslovanjem, neophodno je samo spremiti zaposlene za reagovanje u takvim situacijama.
Tokom razvoja kompetencija zaposlenih potrebno je da se akcenat stavi i na nacin formalne
i neformalne komunikacije radi bolje interpretacije znaCenja. Takode autor naglasava znacaj
uvecanja vesStina donoSenja odluka i reSavanja konfliktnih situacija, mentorstvo i koucing u
medukulturanom poslovanju tokom perioda razvoja. Artur (Arthur, 2005), na primer,
definiSe pojam kulturne kompetencije koja predstavlja sposobnost stvaranja uslova koji
maksimizuju optimalni razvoj klijenta ili njegovih sistema. Svest, znanje i veStine potrebne
za funkcionisanje u razlicitom Kkulturnom okruZenju podrazumeva sposobnost
komunikacije, interakcije i pregovora sa klijentima razli¢itih kulturnih pozadina, na
organizacionom nivou, razvijaju¢i nove teorije, prakse , politike i organizacione strukture
koje su osetljivije na sve kulturne grupe. Cilj kulturne kompetencije je jednak pristup i Sansa
za svakoga, a moze rezultirati razli¢itim tretmanom (proces, rezultat i uloge). Autori Leong
i Braun (Leong & Brown, 1995) ukazuju na sve veci znacaj kulturnih uticaja na razvoj karijere

i preporucuju teorijsko i prakti¢no bavljenje razvojem karijere sa kulturoloskog aspekta.

[spitivanje organizacione kulture u vezi sa transformacionim liderstvom je bilo u fokusu
analize autora (Sokolovi¢ et al., 2022). U radu se ispituje koji tip organizacione kulture je
dominantan i kakva je povezanost tipova organizacione kulture sa transformacionim
liderstvom. Transformaciono liderstvo se zasniva na nematerijalnim ciljevima kao $to su
vizija, deljenje vrednosti i ideja sa ciljem razvijanja odnosa u organizaciji, davanja znacenja
licnim aktivnostima i prilagodavanja zajednicke baze sledbenika u promenljivom okruZenju.
Transformaciono liderstvo je ono koje se zasniva na liénim moralnim vrednostima,
verovanjima i kvalitetima lidera. Uloga organizacione kulture se ogleda u tome da se
harmonizuju vrednosti, norme i stavovi lidera sa ocekivanjima, razumevanjem od strane
zaposlenih i da se nova vizija dopuni zajednickim pretpostavkama, vrednostima i normama
(Bass, 1985). U istrazivanju je ispitivano da li postoji statisticki znacajna razlika u
transformacionom liderstvu kod ispitanika koji pripadaju razli¢itom tipu organizacione
kulture (kultura uloge, kultura zadatka, kultura mo¢i i kultura podrske). U ovom istrazivanju
koriS¢en je Hedijev upitnik tipova organizacione kulture (Handy, 1978) koji originalno
sadrZi 15 dimenzija za odredivanje tipa organizacione kulture, ali je u istrazivanju koris¢eno

8 za koje se smatralo da su najrelevantnije. Analiza je pokazala da je transformaciono
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povezano sa kulturom zadatka, kao i da je kultura zadatka primarni tip kulture u
posmatranoj organizaciji. Ispitivanje tipova organizacione kulture i njihova povezanost sa
transformacionim liderstvom treba da se nade u fokusu buducih istrazivanja u Republici
Srbiji sa ve¢im uzorkom i proSirenim instrumentom istrazZivanja da bi se dobila jasna slika o

posmatranim pojavama.

Kao Sto je veC spomenuto, organizaciona kultura ima uticaj na razli¢ite aspekte poslovanja
organizacija. Jedan od klju¢nih pogleda jeste odrzivost ljudskih resursa, koja u danasnje
vreme sve viSe dobija na znacCaju, a vezuje se Cesto sa organizacionom kulturom.
Organizaciona kultura povezuje se odrzivosS¢u ljudskih resursa kao dela organizacione
odrzvosti. U cilju dostizanja organizacione odrzivosti autori (Linnenluecke & Griffiths, 2010)
savetuju organizacijama usvajanje organizacione kulture orijentisanje na odrZivost. Oni
polaze od definisanja Sta konstituiSe organizacionu kulturu orijentisanu na odrzivost. Tvrde
da postoji veza izmedu tipa organiazcione kulture i usvajanja principa organizacione
odrzivosti. Lideri su ti koji treba da razviju organizacione kulture orijentisane na odrzivost i
na taj nacin ujedinjuje zaposlene, neguje osecaj identiteta i posve¢enost organizaciji i njenoj
odrzivosti. Organizacione kulture usmerene na odrzivost teZe da ujedine zahteve za
vrednostima ocuvanja Zivotne sredine i druStvene odrZzivosti, kroz verovanja i vrednosti
organizacije i njenih zaposlenih. Da bi organizaciona kultura vodila ka usvajanju
organizacione odrZivosti neophodno je da zaposleni budu deo iste organiazacione kulture i
da zaposleni dele sli¢cne vrednosti u pravcu organizacione odrzivosti. Organizaciona kultura
moZe biti raSirena uz delovanje lidera ili kompletnog top menadZmenta na nize
organizacione nivoe gde je moguce da postoje i odredene subkulture. Organizaciona kultura
je ta koja mora da ide u pravcu promene, ukljucujuci sve ¢lanove unutar organizacije, tada
ona moZze da vodi ka ostvarenju principa odrZzivosti. Dalje povezanosti organizacione kulture
sa napretkom u karijeri i odrzivoscu ljudskih resursa i pripadajuca istrazivanja iz teorije bice

dodatno opisana u poglavlju razvoj karijere i odrzivost ljudskih resursa.
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2.4. Razvoj Kkarijere

Svrha ucenja o organizacionom rastu karijere ogleda se u proSirenju vidika menadZzmenta
upravljanja ljudskim resursima sa individulanog na organizacioni nivo, kao i prepoznavanju
uloga organizacije u upravljanju karijerama. U poslovanju organizacija u danasnje vreme
postoji mnogo faktora koji uti¢u na €injenicu da je smanjena uloga organizacija u razvoju
karijere zaposlenih, a povecava se individualni pristup razvoju karijere pojedinaca (Spagnoli
& Weng, 2019). Iz tog razloga u ovoj tezi obraduje se i individulani razvoj karijere zaposlenih

i organizacioni pristup razvoju karijere zaposlenih.

Ambijent u kojem se danas ljudi zaposljavaju je promenjen, iz razloga Sto se organizacije
susrecu sa demografskim i ekonomskim pritiscima ukljucuju¢i povecanje ocekivanja od
Zivota, opadanje nataliteta, rastu¢e mobilnosti ljudskog kapitala kroz globalizaciju i velikih
pomeranja u pravcu ekonomija zasnovanih na znanju (Beechler & Woodward, 2009). Otuda
potreba za razvojem karijere zaposlenih i onih koji se nalaze na trZisStu rada. Kako bi
pojedinac dobio i zadrZao posao na promenljivom trZistu rada, pojedinci moraju da
uvecavaju svoje potrebe za karijernim kompetencijama koje mogu da im pomognu u
upravljanju sopstvenim karijerama (Heijde & Van der Heijden, 2006). S obzirom da poslovi
zaposlenih postaju sve viSe automatizovani, pristupa se novim nacinima rada, napredna
znanja i veStine postaju kljuc¢ne za zaposlene u njihovom daljem razvoju karijere (Xie et al.,
2020). Kada govorimo o dugorocnoj istrajnosti karijera pojedinca i razvoju Kkarijera,
neophodno je razmotriti novu paradigmu karijera, u kojoj se govori o uvecanju Sansi za
zapoS$ljavanje unutar i van postojeCe organizacije kojoj pojedinac pripada (Fouire & Van
Vuuren, 2002). Organizacije koje obezbeduju mehanizme za rast karijere svojih zaposlenih
imaju sveobuhvatnu investiciju koja podrazumeva jaku vezu sa svojim zaposlenima, a ta veza
dalje spaja razvoj karijere sa znacajnim rezultatima kao Sto su npr. posvecenost organizaciji
(Weng & Mc.Elroy, 2012). Upravljanje ljudskim resursima treba da ima za cilj obezbedenje
obuke i razvoja svojih zaposlenih i to kroz unapredenje znanja, veStina i sposobnosti
zaposlenih, sto im dalje omoguc¢ava da uspesnije obavljaju svoj posao, i podsticu razvoj

organizacije (Kati¢ et al., 2020).
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Napredak u karijeri je oblast Siroko proucavana u literaturi i obuhvata razli¢ite definicije

koje objasnjavaju razvoj zaposlenih unutar i van organizacija.

Jednu od definicija rasta karijere predlozio je autor Jans (Jans, 1989) gde rast karijere
definiSe kao percepcije pojedinca o mogucnostima razvoja i napretka u organizaciji u kojoj
je zaposlen. Tradicionalna karijera je predstavljena kao linearna putanja u kojoj karijeru
zaposleni razvijaju unutar sopstvene organizacije i gde se rast pojavljuje vertikalno u

hijerarhiji posmatrane organizacije (Arthur, 1994).

Razvoj karijere definisao je i autor Spektor i to kao poboljSanje poloZaja zaposlenih koji se
trude da steknu neophodne veStine i tako unaprede svoj u¢inak. On razvoj karijere naziva

napredak na hijerarhijskoj lestvici (Spector, 2021).

lako karijera ima niz znacenja, Artur (Artur, 2008) definiSe karijeru kao niz radnih iskustava
tokom Zivota pojedinca, a u fokusu svih definicija jeste karijera tokom Ziviota povezana sa

poslom pojedinca.

Razvoj karijere moZe da se definiSe kao: povecanje i proSirenje sposobnosti pojedinca koje
se dogada unutar organizacije, a Sanse za napredovanjem i razvojem su usko povezane sa

organizacijom kojoj pojedinac pripada (Weng & McElroy, 2012).

Stepen zadovoljstva i uspeha u karijeri moZe biti odreden nizom varijacija u ljudskim
kulturnim normama i vrednostima na poslu, motivaciji za u¢esée na trzistu rada i ukupnim

uceS¢em organizacije u procesu napretka (Brown, 2002).

U teoriji razvoja karijere pojavljuje se i termin karijerno savetovanje. Ljudi koji se bave
razvojem Kkarijere drugih se zapravo bave Kkarijernim savetovanjem. Neophodno je da

poseduju sledece osobine: proaktivnost, pozitivan stav i orijentisani na snage (Tang, 2003).

Bavljenje razvojem karijere podrazumeva aktivnosti pojedinaca u sakupljanju i analiziranju
informacija li¢cnih karakteristika pojedinaca, kao i informisanje o poslovima, organizacijama

i zanimanjima odnosno profesijama (Stumpf et al., 1983).

Prakticari koji se bave razvojem karijere, odnosno menadZeri ljudskih resursa u

organizacijama igraju veliku ulogu u zastupanju zaposlenih koji su na bilo koji nacin u
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nepovoljnom poloZaju za napredovanje zbog drustvenih, socijalnih, politickih ili bilo kojih

drugih uslova (Arthur, 2008).

Autori Grinhaus i Kalanan (Greenhaus & Callanan, 1994) definiSu upravljanje karijerom kao
dinamican proces u kome pojedinci prikupljaju informacije o onome Sto im se dopada, Sta im
se ne dopada, prednostima i slabostima u poslovom okruZenju. Neophodno je da oni
razvijaju realne ciljeve u karijeri, razvijaju i implementiraju strategije za postiznaje ovih

ciljeva i dobiju povratne informacije o donetim odlukama o karijeri.

Autor MekMahon (McMahon, 2004) u svom priru¢niku o razvoju karijere u razli¢itim
kulturnim okruZenjima predstavlja definiciju karijere kao koncept Zivotnog stila koji
ukljuCuje radne, ucece i slobodne aktivnosti kojima se pojedinac bavi tokom Zivota. Karijere
definiSe kao jedinstvene i razliCite od osobe do osobe i veoma dinamicne, jer se menjaju
tokom celog Zivota pojedinca. Prema ovom autoru karijere ukljucuju nacin na koji ljudi
uskladuju svoje placene i neplacene radne i Zivotne uloge. Savetnike za karijeru autor vidi
kao pojedince koji olaksavaju donoSenje odluka o karijeri i daju savete i informacije svojim
sledbenicima o oblikovanju kulture razvoja karijere. Savetovanje u Kkarijeri je vema znacajno
jer predstavlja individualni i grupni proces koji podsti¢e samosvest i razumevanje i olakSava
pojedincima da razviju pravac ucenja, rada i tranzicije i uskladivanje sa zahtevima okruzenja

kroz ucenje, uvecanje znanja, vestina i promene stavova i ponasanja.

Kao Sto se moze videti iz definicija karijere sve one objaSnjavaju ljudsko ponasanje, kao i

organizaciono ponasanje u pravcu profesionalnog napretka zaposlenih.

Definicije razvoja karijere se dalje mogu proSiriti sa analizom koja ispituje organizacioni
uticaj na napredak u karijeri, a ne manje znacajno je i stanoviSe o razvoju karijernih
sposobnosti odnosno Kkarijernih kompetencija. Razli¢iti autori su definisali pristup
karijernim kompetencijama, ali svima je znacajan fokus na dugoroc¢no ucenje i povecanje
zaposljivosti pojedinca tokom njegovog Zivota. U ovom pristupu, autori razlikuju cetiri
kljutne kompetencije za razvoj: odraz Kkarijere, samoprezentaciju, kontrolu Kkarijere i
proaktivno istrazivanje posla (Kuijpers et al., 2011). U cilju dalje analize karijernih
kompetencija autori (Anakwe et al.,, 2000) naglasavaju element znanja koji se znacajno

odraZava na razvoj karijere i opisuju tri tipa karijernih kompetencija:
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e VeStine samospoznaje (npr. samosvesnost, efektivno sluSanje, menadZment
upravljanja vremenom, stres menadZment) - koje odrazavaju vestine odraza u vezi
sa pojedina¢nim razvojem i upravljanje sopstvenom karijerom;

e Vestine interpersonalnog znanja (npr. konflikt menadZment, asertivnost,
delegiranje), koji ukazuju saznanje o tome kako ostali mogu da doprinesu karijeri
pojedinca;

e VeStine saznanja o okruZenju, koje se odnose na potpuno razumevanje okruZenja
pojedinca, gde pojedinac konstantno nadgleda svoje okruZenje da bi razumeo kako

da se prilagodi promenama koje u njemu nastaju.

Sve je veca potreba za analizom karijernih kompetencija u danasnje vreme. Autori Akermans
et.al. (Akkermans et al., 2013) su stoga, razvili upitnik karijernih kompetencija u svrhu

merenja napretka u karijeri zaposlenih. Upitnik obuhvata 6 karijernih kompetencija i to:

e uticaj na motivaciju;
e uticaj na kvalitete;

e umrezavanje;

e samoprofilisanje;

e istraZivanje poslai

e kontrola sopstvene karijere.

Autori su u svom radu za formulisanje upitnika karijernih kompetencija koristili obimnu
literaturu na polju razvoja karijernih kompetencija i fokusirali se na Cetiri perspektive:

perspektiva karijere bez granica (Defillippi & Arthur, 1994), proteanska perspektiva
karijere (Mirvis & Hall, 1994), perspektiva samoupravljanja karijerom (King, 2004) i
perspektiva ljudskog kapitala (Kuijpers, 2004). Iz analize njihovih radova dobili su materijal
za postavku ovih Sest kompetencija za napredak u karijeri. Daljem proucavanju karijernih
kompetenci doprinosi i autor McMAhon (McMahon, 2004) koja je pripremila vodic¢ za ravoj
kompetenci karijere za profesionalce koji se bave razvojem kulture. Analizirane su razlicite
zemlje i tokom pripreme vodica definisane su klju¢ne kompetencije i znanja neophodna za

razvoj karijere. Razlog angazmana oko pripreme vodica leZi u Cinjenici da oni koje se bave
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razvojem karijere dolaze iz razlicitih kulturnih pozadina, nemaju svi isti nivo obrazovanja ili
isti nivo kvalifikacija, neophodno je da svi dosledno primenjuju eticke kodekse ponasanja (i
da ih kulturno razumeju na isti nacin), gde se ogleda znacaj kulture u oblasti napretka u
karijeri. Stoga autor predlaze slede¢e kompetence koje je neophodno da poseduju ili razviju
profesionalci koji se bave savetovanjem u karijeri: profesionalna znanja i praktican rad,
karijerno obrazovanje i vodstvo u Kkarijeri, karijerno savetovanje, program razvoja,

informacije i resursi, uticaj organizacije i njihovog menadzmenta.

2.5. Teorijski pregled razvoja Karijere i karijernih kompetencija
Iz razloga Sto se u literaturi navodi znac¢aj pojedinaca u upravljanju sopstvenim karijerama,
autori Anakve et.al. (Anakwe et al., 2000) su proucavali odnos izmedu skupa vestina koje se
odnose na samospoznaju, interpersonalne vesStine, znanja o okruZenju i efikasnog
upravljanja karijerom. Usvajanje i koriS¢enje veStina povezanih sa samospoznajom,
interpersonalnim veStinama i znanja o okruZenju su povezana sa licnim ucenjem,
postavljanjem ciljeva, karijernih strategija i karijernim donoSenjem odluka. OkruZenje u
kojem se upravlja karijerama pojedinaca je veoma znacajan prediktor razvoja karijera i
upravo to okruZenje je u danaSnje vreme puno neizvesnosti, promenljivo, zastupljena je
velika mobilnost radne snage i to od pojedinca zahteva znacajan trud u formiranju i razvoju
karijera (Anakwe et al., 2000). Autori Anakve (Anakwe et al, 2000) savetuju da karijere
postanu ,Proteanske”, promenljive i prilagodljive okruzenju i fleksibilne na stalne promene
sa kojima se pojedinci u svom radnom veku susrecu. Oni podsticu inicijativu pojedinaca da
preuzmu odgovornost za sopstvene karijere i postanu samopouzdani u upravljanju svojim
karijerama. U svom radu autori su posli od tri znacajne karakteristike koje su povezane sa
razvojem karijere pojedinaca: prvo, pojedinci imaju krajnju odgovornost za upravljanje
svojim Karijerama; drugo, pojedinci treba da steknu samospoznaju da bi povecali svoju
prilagodljivost i fleksibilnost kroz usavrSavanje ucenja, zbog Cega postaju svesniji svog
okruzenja u kojem se razvijaju i treCe, i pojedinci i organizacije moraju prihvatiti
kontinuirano ucenje da bi ispunili zahteve koje namece promena. Svojim istrazivanjem dali
su doprinos prethodnim istrazivanjima (Hall & Mirvis, 1996; Hall & Moss, 1998; Lancaster,
1996) jer su ukazali na jaku vezu odnosa samospoznaje, interpersonalnih vestina i saznanja

o okruZenju sa efikasnim upravljanjem karijerama.
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Autori (Heslin et al., 2019) opisuju kako interakcija situacionih znakova, osobina licnosti i
nacina razmiSljanja moZe pokrenuti niz kognitivno-afektivnih jedinica unutar sistema
licnosti koje utiCu na subjektivne i objektivne rezultate u karijeri. Oni pokuSavaju da objasne
kako pojedinac ostvaruje uspeh u karijeri zavisno od osobina njegove licnosti, situacionih
znakova, preovladuju¢ih nacina razmisljanja i konteksta napretka u karijeri. Autori su u
svom radu opisali ¢inioce objektivnog uspeha u Kkarijeri definisane od drugih autora, a
uslovljene ponasSanjima pojedinca koji podsticu odredeni rezultat u karijeri. Jedan od njih su
veze koje zaposleni imaju i njihov uticaj na zaradu i moguénost promocije, zatim osobine
li¢nosti znacajno doprinose napretku u Kkarijeri , jasno postavljeni ciljevi karijere i uloge na
poslu koje vode ostvarenju karijernih ciljeva, kontinuirano unapredenje znanja i vestina
pojedinca, kontekst u kojem se razvija karijera (npr. Organizaciona kultura) i dr. U svojoj
analizi postavili su nekoliko karakteristika koje kasnije opredeljuju napredak u karijeri. To
su: dekodiranje (koje se odnosi na ukupno iskustvo pojedinca i nac¢in kako ¢e on percipirati
neku situaciju), o¢ekivanja i verovanja, uticaji (osecaji i emocije koje ¢e pojedinac vezivati za
odredene situacije na radnom mestu), ciljevi i vrednosti i na kraju kompetencije i
samoregulatorni plan. Dakle, autori su predstavljaju¢i svoj model obezbedili okvir za
razmatranje napretka u Kkarijeri zavisno od opaZanja, discipline koja ¢e rezultirati

napretkom, ucenja, performansi i interpersonalnih posledica i razmisljanja o rastu.

U cilju postizanja prilagodljivosti u karijeri i obezbedenja dugoro¢nog ucenja neophodno je
obezbediti vestine, procese i znanja koja pomaZu osobi da bude orijentisana na budu¢nost,
promoviSe adaptaciju i povecava samopouzdanje i uverenja o sopstvenoj sposobnosti da se

nosi sa izazovima, preprekama i barijerama na koje nailazi (Wehmeyer et al.,, 2019).

Organizacije su te koje treba da daju znacajnu podrsku u cilju napretka u karijeri svojih
zaposlenih. Iz tog razloga autor Weng et.al. (Weng et al.,, 2010) je koncept rasta karijere

predstavio kroz Cetiri faktora:

e napredak ciljeva karijere;
e sposobnost profesionalnog razvoja;
e brzina promocije i

e rastlicne zarade (plate).
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Autori Veng i MekElroj (Weng & McElroy, 2012) tvrde da uspesSnost karijere pojedinca zavisi
od uskladenosti izmedu Zeljenog rasta karijere i podrske koju imaju od sadasnje organizacije
u kojoj su zaposleni. Organizacioni rast karijere je i u funkciji zaposlenog i u funkciji
organizacije. U funkciji zaposlenog je u smislu njegovih licnih napora u pravcu licnog
napretka u karijeri, dok je organizacioni napor da bi se nagradile akcije zaposlenog kroz

promocije i uvecanje zarade zaposlenog (Weng & McElroy, 2012).

Proucavajuc¢i napredak u karijeri, autori (Kim et al,, 2015) su uradili faktorsku validnost
skale karijernog rasta i potvrdili da je model sa Cetiri faktora prikladan za procenu rasta
karijere zaposlenih. U poredenju sa skalom koja je koriS¢ena u Kini, istraZivanje je pokazalo
da su zaposleni u JuZnoj Koreji imali viSe skorove na dve subskale i to napredovanje ciljeva
u karijeri i brzina napredovanja. Ovi autori sugerisu da je instrument validan $to ukazuje na

mogucénost da bi se skala mogla koristiti bez obzira na kulturno poreklo.

U izucavanju karijere zaposlenih napredak u karijeri dovodi se u vezu sa mentorstvom
(Allen, 2007). Mentori kroz razlicite mentorske funkcije treba da daju povratne informacije
u vezi sa planovima za Kkarijeru i interpesonalnim razvojem i posveéeni su pomoci
sledbenicima u razvoju njihove karijere (Kram, 1985; Noe, 1998). Mentorske funkcije mogu
da budu interpesonalne i uklju¢uju modeliranje, savetovanje, prijateljstvo i prihvatanje, dok
su funkcije u karijeri one koje se odnose na sponzorstvo, obuke, izlaganje sledbenika i
pruzanje usluga izazovnih zadataka. Istrazujuci uticaj mentorstva na napredak u karijeri
autor (Allen, 2007) je analizirao elemente karijere koji se odnose na platu, napredovanje i
subjektivni uspeh. Oni koji su imali mentora za napredak u karijeri pokazali su vecu
motivaciju za napredovanje u Kkarijeri, jer su imali jasne povratne informacije o ucinku i
postavljene ciljeve u karijeri. Karijerno mentorstvo je u organizacijama povezano sa
produktivnim ponaSanjem u obuci, u¢eS¢em u razvojnim aktivnostima i napredovanjem u
karijeri zaposlenih. Veca samoefikasnost u Kkarijeri vezuje se za prisustvo mentora u
napretku u karijeri. Mentori su ti koji treba da predstavljaju uzor, da daju smernice i
obezbede prihvatanje zaposlenih , time zaposleni uvecavaju osecaj sopstvene vrednosti i
kompetencija. Mentori i lideri igraju znacajnu ulogu u razvoju karijere zaposlenih. Iz tog
razloga znacajan je pogled i na njihovo ponasSanje i stavove u pravcu razvoja pojedinaca

sledbenika. Autor Pulsford (Pulsford, 2019) kao jednu od znacajnih ljudskih vrednosti koja
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doprinosi razvoju karijere vidi ljubaznost prezentovanu od strane karijernih konsultanata.
U svom radu opisuje ljubaznost kao element karijernog savetovanja koji ima zadatak da
promene percepciju pojedinca o tome Sta jeste,a Sta nije znaCajno za njega, Sta je to Sto mu
daje osecaj prostora, sigurnosti i zadovoljstva u postojecoj poslovnoj ulozi i Sta to poslovno
osigurava smirenost za pojedinca i kako da se nosi sa izazovima. Autor navodi druge studije
u kojima se idealan mentor u napretku u karijeri vidi onaj koji poseduje ljubaznost (Bailey
et.al, 2016), da pojedinci cene ponasanja pruzanja pomoci, slusanja Sta drugi imaju da kazu,
kao i topao i brizan odnos prema sledbenicima (Dunst et al, 1996), kao i da je empatija
element ljubaznosti neophodan za napredak pojedinaca (Canter et al,, 2017). Karijerno
savetovanje omogucava putem ljubaznosti da se na najbolji nacin pribliZze onima koji treba
da napreduju u Kkarijeri. Autor smatra da mnogi pojedinci vide ljubaznost kao znacajnu
osobinu koja doprinosi i karijernim savetnicima u njihovom poslu i onima koji teZe napretku

u svojoj karijeri.

Autor Hartung (Hartung, 2002) tvrdi da ispitivanje kulturoloskih dimenzija drustvenih uloga
i vrednosti moZe obogatiti teoriju i unaprediti praksu u pogledu razvoja karijere tokom
Zivota. On se bavio proucavanjem multikulturalnog uticaja na napredak u karijeri gde
nagalasak stavlja na li¢ne varijable koje moraju da budu u saglasnosti sa svim varijablama iz
okruzZenja u kojem se razvija karijera pojedinaca. U suprotnom ,ako se ne sagledaju oba
aspekta, to bi znacilo zanemarivanje ukupnog razvoja. Ovaj autor pod kontekstualnim
(faktori okruzenja) faktorima podrazumeva socijalni status, etni¢cku pripadnost i pol.
Konceptualizovanje i razumevanje razvoja karijere iz aspekta kulture podrazumeva podrsku
u donosSenju odluka o karijeri, prilagodavanje tim odlukama i upravljanje karijerom u odnosu
na druge Zivotne uloge. Autor savetuje da ove varijable budu u konceptu karijere ugradene i
pripojene kao Kkulturno kontekstualne varijable. Kombinovanje varijabli li¢nosti
(interesovanja, sklonosti, osobina licnosti) sa varijablama kulturnog konteksta (drustvene

uloge, vrednosti) prema autoru dovesce do znacajnog razvoja karijere pojedinca.

Pravac karijernog savetovanja treba da bude uskladen sa individualnim i sistemskim nivoom
kulturnih uticaja. Sistemske perspektive treba posmatrati u prakticnom smislu gde klijenti
koji traZe razvoj karijere pomo¢ posmatraju u kontekstu njihovih Zivota, a zauzvrat na iste

te pojedince se gleda kao aktivne Cinioce koji takode uticu na napredak u karijeri svojim
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akcijama i postupcima. U ovom slucaju ispituju se medusobne veze izmedu unutrasnjih i
spoljasnjih varijabli koje utiCu na razvoj karijere ljudi. Autori su pokusali da uvedu okvir za
razvoj Kkarijere kao teoretsku postavku koja opredeljuje multikulturalan pristup u
karijernom savetovanju (Arthur & McMahon, 2005). Autori su se u svom radu bavili
ispitivanjem kako je kultura predstavljena u teorijama razvoja karijere i u modelima
karijernog savetovanja. Savetuje se da karijerni savetnici imaju univerzalni pogled na
multikulturalno savetovanje o karijeri i da svako od njih uzima u obzir jedinstvene potrebe i
okolnosti svih onih ¢ija karijera treba da se unapredi. Naglasak je na kontekstualne varijable
kao $to su pol, etnicka pripadnost, socioekonomski status i naravno kulturne vrednosti

pojedinca.

Na napredak u karijeri utiCe niz razlicitih uticaja koji dolaze iz orkuZenja. Iz tog razloga ne
sme da se zanemari takav uticaj, ve¢ pojedinac ili organizacija koji se bave napretkom u
karijeri treba da uzmu u razmatranje sve takve faktore koji mogu doprineti kvalitetnom
razvoju pojedinca. Jedan od takvih uticaja jeste spoljno okruZenje koje zahteva umreZenost
svakog pojedinca, odnosno takve meduljudske kontakte koji mogu doprineti profesionalnom
razvoju. Analiziranjem umreZavanja u svrhu napretka u Kkarijeri bavili su se razliciti
teoretiCari (Kammeier-Mueller & Judge 2008; Seibert et al., 2001). Oni su se u svojim
istraZivanjima bavili uticajem drustvenih procesa na napredak u karijeri, uticaj umreZavanja
na promocije i povecanje zarada i dr. Baveci se proucavanjem napretka u karijeri autor Dun
(Dunn, 2019) je proucavala odnos izmedu umreZavanja u ranom razvoju Kkarijere
profesionalaca i njihovog stvaranja znanja. Ona se bavila prouc¢avanjem profesionalaca koji
su pocetnici u svom poslu i uticaja istaknutog mentora na njihovo umreZavanje i razvoj
preduzetnistva. U radu dolazi do zaklju¢ka da stepen do kojeg razvojna mreza dopire do
saradnika u Siroj profesionalnoj mrezi se pozitivno odnosi na buduée znanje pocetnika.
Autor smatra da razvojne mreZe profesionalaca mogu biti klju¢ne za njihovo buduce
stvaranje znanja i uspeh u karijeri. Kontakti koji pripadaju ovim mreZama, odnosno vezama
koje pojedinac treba da stekne tokom napretka u karijeri su direktni supervizori, neformalni
mentori, sponzori, treneri, vrSnjaci, clanovi porodice i svi ostali za koje pojedinac smatra da
su bili uklju¢eni u njegovo ucenje ili razvoj karijere. Prema ovom autoru razvojne mreze

predstavljaju osnovu za licno ucenje, izvori su profesionalnog identiteta i potencijalni
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yvratari“ za karijerno napredovanje. Kontakti koje pojedinac ostvari na pocetku karijere
mogu biti klju¢ni tokom c¢itave njegove karijere. Veoma je znacajno ko su pocetni kontakti
pojedinca u ranoj karijeri, od tih kontakata i interakcija sa njima zavisi¢e dalji napredak
pojedinca i tempo usvajanja znjanja tokom karijere, na¢in reSavanja problema ili dolazak do
reSenja i otkri¢a pojedinca. Dakle, oblikovanje znanja i napretka u Kkarijeri zavisi¢e od
pocetnih kontakata i veza pojedinca u ranoj karijeri. Ovi kontakti pojedinaca predstavljaju
drustvene resurse u procesu napretka u karijeri i studija je otkrila da formalni supervizori

igraju znacajnu ulogu u ranoj karijeri razvojne mreze.

Kada pojedinac zavrsi Skolovanje i zaposli se, tu njegovom napretku u karijeri nije kraj.
Karijera i sposobnosti pojedinaca treba da se razvijaju tokom celog Zivota da bi obezbedili
zaposlenom pracéenje radnih trendova na poslu i zaposljivost u svakom trenutku njegovog
Zivota. Iz tog razloga, autor Ocampo se bavio analizom ljudi koji su dosli do nivoa u razvoju
karijere koji se zove ,srednja karijera”. Kada se kod zaposlenog dogodi situacija u karijeri
koja predstavlja ,srednju karijeru”, pra¢enu smanjenjem mobilnosti, poveéanjem
nesigurnosti radnog mesta, povecanim radnim vremenom i smenjenom zaradom,
neophodno je nastaviti sa razvojem karijere da bi se pomenute barijere prevazisle. ,Sredina
karijere” ne treba da bude videna kao neSto negativno, ve¢ treba da se posmatra kao period
u kojem se stvaraju Sanse za investiranje u sopstveni razvoj neophodan za nastavak
profesionalnog rasta i razvoja, da bi se obezbedila dugorocna karijera za ceo radni vek

zaposlenog (Ocampo et al., 2018).

Autori rada Lajbats i Cepmen (Laybats & Chapman, 2016) dali su predloge kako da se
unapredi karijera zaposlenih koji su na visokim rukovode¢im pozicijama i dostigli su
vrhunac u svojoj karijeri. Prema autorima, ovakvi pojedinci ¢esto zapocinju sopstveni biznis
i na taj nacin prave progres u svojim karijerama. Bez obzira da li ostaju na postoje¢im
pozicijama ili zapocinju sopstveni biznis neophodno je iskoriste sve prilike i da nemaju strah
od neuspeha. Neophodno je biti u toku sa svim znanjima i informacija iz oblasti poslovanja
ili sektora u kojem posluju, kao i Sireg poslovnog okruzenja. Klju¢ uspeha lezi u
prilagodljivosti, relevantnosti i azuriranju mreze kontakata. Autori smatraju da je mreza
profesionalnih kontakata klju¢ razvoja karijere seniora. Dakle, koriS¢enje postojeée mreze

kontakata i unapredenje sa novim kontaktima. Seniorima se savetuje da se oglasavaju putem
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modernih sredstava oglaSavanja od kojih je najkoriSceniji Linkedin, gde se savetuje
organizovanje sopstvenih profila senior menadZera ukoliko Zele na dalje razvijaju svoju
karijeru, kao i priprema petogodiSnjeg plana karijere sa opisom posla za naredne godine koji

moZe da izade iz okvira postojeceg opisa posla pojedinca.

Razvoj karijere ljudi treba da se posmatra kao niz kontekstualnih uticaja gde jedni uvek
mogu da pristupe organizacijama koje ¢e uticati na njihov napredak u karijeri, dok drugi
nece imati te mogu¢nosti ili sposobnosti (Arthur, 2008). Autor savetuje da se prakticari koji
istraZuju razvoj karijere trebaju upoznati sa svim promenama koje se deSavaju u okruZenju,
pa razvoj karijere u praksi prilagoditi upravo tim promenama. Ona takode upucuje na
teorijske modele koji imaju razli¢ite uloge u traZenju strucnih i profesionalnih mogu¢nosti,
savetovanje organizacija za unapredenje vestina i znanja zaposlenih, izgradnje kapaciteta

pojedinaca ili grupe u organizaciji, ve¢e zaposljivosti kandidata i sl.

Organizacije na razli¢ite naCine mogu da podstaknu razvoj svojih zaposlenih. Karijerama
zaposlenih upravlja se uz pomoc¢ strategija razvoja. Strategije karijere su pojam koji se usko
vezuje za upravljanje karijerama zaposlenih. Strategije ukljucuju skup aktivnosti vode ka
implemntaciji planova karijere. Primeri takvih aktivnosti su stvaranje karijernih mogu¢nosti,
vecCe ukljucivanje u rad, predstavljanje sebe u pozitivnom svetlu, traganje za karijernim
vodstvom i mentorstvom, umreZavanje, usvajanje misljenja drugih i druga poboljSanja
(Gould & Penley, 1984). U literaturi postoje razliciti stavovi Sta je znacajnije: individualni
pristup razvoju karijere ili organizacioni. Savickas (Savickas, 2011) je na primer, smatrao da
je nekada napredak u karijeri bio vezan iskljuCivo za organizaciju, dok smatra da je danas
napredak u karijeri viSe usmeren na pojedinca i njegov sopstveni razvoj karijere. On tvrdi da
pojedinici ,poseduju“ svoje karijere, pa s tim u vezi, i napredak u karijeri je u njihovim
rukama. Pojedinci preuzimaju sve ve¢u kontrolu nad svojim karijerama, razvijaju sami svoje
vesStine koje im omogucuju vecu zaposljivost, a kao krajnji efekat autor ih vidi kao nekoga ko
je predodreden na doZivotno ucenje i usavrSavanje. Naravno, ovde se vidi korisnost i za
organizaciju, jer organizacije koje Zele da pomognu svojim zaposlenima u profesionalnom
napretku videne su ofima zaposlenog kao partneri i zaposleni ¢e pozitivno odgovoriti na
inicijative organizacije. Ova veza je dakle, uzajamna, organizacije ¢e imati pozitivan uticaj na

rast karijere zaposlenog, i zaposleni ¢e povratno dati svoj doprinos postizanju ciljeva
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organizacije kroz svoju posvecenost, dugotrajan ostanak u kompaniji i visok radni ucinak jer

je karijerno motivisan.

Drugi autori su pristalice organizacionog rasta karijere i smatraju da je organizacija veoma
odgovorna za rast i razvoj svojih zaposlenih. Zaposleni koji su voljni i sposobni da rade
proaktivno, pokazuju inovativnost, gledaju u buduc¢nost i poseduju samomotivaciju su u
fokusu analize razvoja karijere iz razloga Sto za organizacije predstavljaju pravu vrednost,
spremni da se suoce sa svim izazovima koje savremeno poslovanje nosi. Autori (Crawshaw
et al. 2012) su u kontekstu razvoja karijere zaposlenih i njihovih organizacija ispitali pojavu
nepovezanosti zaposlenih orijentisanih na karijeru i ciljeva poslodavaca. Ovakva povezanost
se pretpostavlja iz razloga nepoverenja zaposlenog u sposobnost i spremnost organizacije
da im ponudi dugoroc¢ni razvoj. Iz tog razloga autori savetuju da organizacije treba da ponude
Citav spektar karijernih razvojnih moguc¢nosti svojim zaposlenima. Autori su predlozili
model u kojem ako zaposleni vide svoje mogucnosti razvoja nepovoljno, to ¢e se negativno
odraziti na njihovo proaktivno ponasSanje i karijerna orijentacija ¢e biti smanjena. Ako
zaposleni procedure donoSenja odluka o Karijeri dozivljavaju kao pravedne u tom slucaju
njihova posvecenost Ce biti visoka. Preciznije, ako su dobro postavljeni sistemi nagradivanja
za karijerno napredovanje, zaposleni Ce kroz svoje licno zadovljstvo dati primetan doprinos
uspesSnosti organizacije. Dakle, mogu¢nosti za razvoj karijere pojedinca u organizaciji, koje
su ispracene pravednim procedurama upravljanja karijerom igraju znacajnu ulogu u
promovisanju individualne proaktivnosti zaposlenih. Autori Veng et.al (Weng et al., 2010)
takode naglaSavaju ulogu organizacionog rasta karijere zaposlnog i daju mu prednost u
odnosu na individualni razvoj karijere. Oni u svom radu dokazuju povezanost
organizacionog napretka u Kkarijeri kroz Cetiri dimenzije (rast ciljeva karijere, profesionalna
sposobnost razvoja, brzina promocije i rast zarade) sa organizacionom posvecenoscu
zaposelenih. Rezultate istraZivanja koriste u svrhu saveta menadZzmentu kako da kroz
povecanje licnih zarada i brzine napredovanja u hijerarhijskoj lestvici kao elemenata
organizacionog napretka u karijeri uticu na povecanje privrZenosti zaposlenih organizaciji.
PrivrZenost organizaciji se moZe posmatrati i kao element koji utiCe na organizacionu
kulturu (Carvalho et al., 2018), pa je ovo videnje svakako znacajno i kao predmet

organizacione kulture i organizacionog rasta karijere.

50



Neki autori podjednako vrednuju i organizacioni rast karijere i pojedinacni pristup bavljenju
sopstvenim karijerama. Kada se govori o napretku u karijeri postoje dva tipa podrske
zaposlenima u cilju postizanja uspeha u karijeri od kojih je prvo podrska koja potice iz rada
i obuhvacena je kroz percipiranu organizacionu podrsku i drugo, podrska koja potice iz
neradnog okruzZenja (Shaffer et al.,, 2001). Karijerno prilagodljivi pojedinci su uspesniji u
dobijanju boljih moguénosti za posao, prelasku na razli¢ite radne uloge i dobijanju

kvalitetnog zaposlenja (Ocampo, et al.,, 2018).

U izuc¢avanju napretka u karijeri autor polazi od klju¢nih pojmova kao Sto su samoevaluacija,
umrezavanje, strategije razvoja karijere i dr. (Da Motta Veiga, 2015). Analiziraju se
promocija na poslu i povecanje plate, kao i strategije umreZavanja i na koji nacin se ove
stavke odrazavaju na subjektivni rast karijere. Autor kategorije brzinu promocije i rast
zarade definiSe kao objektivni rast karijere. Ovde su posebno znacajne srednje Kkarijere, Sto
je stadijum u radnom veku gde zaposleni nije pocetnik, a nije jo$ ni blizu kraja svoje karijere.
Napredak u karijeri zaposlenih sa ,srednjim karijerama“ autor posmatra kroz skorije
promocije na novom poslu, rast zarade i zadovoljstvo poslom. U uspehu napretka u karijeri
autor se oslanja i na samo-procenu zaposlenog. Autor zakljucuje da je samoprocena
zaposlenog direktno povezana sa povecanjem zarade i skorim napretkom u hijerarhijskoj
lestvici. TraZenje novog posla kao element napretka i karijernog uspeha imace drugaciji
ishod rasta u karijeri zavisno od subjektivnih i objektivnih strategija traZenja posla. Pokazalo
se da su pojedinci koji se nalaze na sredini svoje karijere koristeci licne veze (umreZavanje)
imali znatno vece zadovljstvo poslom, dok su oni koji su kontaktirali direktno poslodavca
imali brZi rast zarade ili unapredenje na poslu. Strategije traZenje posla treba gledati kao
podsticaj za napredak u karijeri pojedinaca i njihov karijerni uspeh. Organizacijama se daje
preporuka da posmatraju ose¢anja zaposlenih u smislu njihovih karijera i karijernog uspeha,
odnosno neophodnosti procene zadovoljenja karijernih zahteva unutar organizacije, da bi se
izbeglo napusStanje organizacije od strane nezadovoljnih pojedinaca. Pre se potrebno
fokusirati na internu mobilnost zaposlenih, kreiranje medunarodnih uloga pojedinaca
unutar organizacije i omogucavanje izvrSavanja posla na nacin koji ¢e pojedincima

obezbediti napredak i zadovoljstvo u karijeri unutar same organizacije.
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Oblikovanje obrazaca za razvoj karijere u danaSnje vreme odredeno je globalizacijom,
digitalizacijom i razli¢itim modalitetima kulturno raznovrsnog poslovanja. 1z tog razloga
uspeSan razvoj karijere zahteva od zaposlenih da razviju sposobnosti prilagodavanja i
samostalan razvoj na radnom mestu u kontekstu profesionalnog napretka. Autor Jiang
(Jiang, 2017) upuduje na znacaj adaptibilnosti karijere na rezultate napretka u karijeri
pojedinca i to na radni ucinak, radno angaZovanje, fluktuaciju zaposlenih, napredovanje,

dostizanje platoa u karijeri, zadovoljstva poslom i karijerom i dr.

Autor Braun (Brown 2002) kao klju¢ne varijable u procesu razvoja karijere definiSe radne
vrednosti, kulturne vrednosti, posebno vrednosti druStvenih odnosa. On ove vrednosti
definiSe kao uverenja koja pojedinac dozivljava kao standarde koji vode kako on treba da
funkcioniSe, i razvijaju se tako da pojedinci mogu da zadovolje svoje potrebe na drustveno
prihvatljive nacine i zbog toga su oblikovane kulturnim kontekstom pojedinca. Ove vrednosti
su za razvoj karijere znacajne jer igraju vaznu ulogu u uspostavljanju li¢nih ciljeva pojedinca.
Kada pojedinci mogu da identifikuju te vrednosti tada one mogu da imaju uticaj na njihovo
ponasanje odnosno napredak u karijeri. Takode vrednosti koliko mogu da budu motivisuci
faktor za napredak u poslu, mogu da imaju i negativan efekat i da opredele napredak
pojedinca i njegov rast karijere u pogreSnom smeru, odnosno da budu ogranicavajuci faktor
za napredak. Samoefikasnost, podrska, pol, resursi, opterecenost poslom i drugo, mogu biti

odlucujucdi faktori u realizovanju uspesnog napretka u karijeri.

MenadZeri koji se bave razvojem Karijere zaposlenih u multikulturalnom okruZenju ne smeju
da previde vrednovanje kulturnih raznolikosti. U svom radu autor (Arhur, 2005) ispituje
kako na multikulturalno karijerno savetovanje utiCe jaCanje drusStvene akcije i uloge
zastupanja u multikulturalnom okruZenju. Takode savetuje kako medunarodne standarde za
praktiCare za razvoj karijere dopuniti kompetencijama socijalne pravde. Razvoj karijere u
danas$nje vreme odreden je znacajnim demografskim promenama unutar zemalja gde
organizacije posluju kao i meduzavisno$¢u nacionalnih ekonomija koje posluju u globalnom
okruZenju. Zbog navedenog, zaposleni postaju medunarodna radna snaga i zahtevaju od
pojedinaca razvoj sopstvenih karijera na nacin koji odgovara kulturi poslovanja u skladu za
zahtevima savremenog trenda. Obrasci razvoja karijere moraju da se prosiruju na nacin koji

¢e zadovoljiti dostizanje multikulturalnih kompetencija zaposlenih. U cilju postizanja
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multikulturalnog razvoja karijere i prevazilaZenja institucionalnih, drustvenih i li¢nih
barijera, neophodno je jasno definisati probleme u ovakvom razvoju karijere, odrediti akcije

koje je neophodno realizovati i identifikovati koji su resursi neophodni za razvoj karijere.

Autori Aredondo et.al. (Arredondo et al, 1996) formulisali su kompetencije napretka u
karijeri zaposlenih u odnosu na multikulturalno okruZenje iz kojeg dolaze. Organizacionu
kulturu autori posmatraju kao klju¢nu za razvoj multikutluralnih kompetencija koja pomaze
u upravljanju karijerama i daje smernice menadZerima koji se bave savetovanjima u karijeri.
U formulisanju kompetencija autori su krenuli od individualnih razlika i zajednickog
identiteta zasnovanog na slede¢im karakteristikama: godine starosti, kultura, etnicka
pripadnost, pol, jezik, fizicki invaliditet, rasa, seksualna orijentacija, pripadnost odredenoj
drustvenoj klasi, stru¢na sprema, geografska lokacija, prihodi ( licna zarada), bracni status,
religijska pripadnost, radno iskustvo, posedovanje drzavljanstva, vojno iskustvo, hobiji ili
li¢na interesovanja, istorijsko naslede. Posmatrajuci sve ove karakteristike, autori tvrde da
je neophodno pojdinca posmatrati u odredenom kontekstu i da to u velikoj meri odreduje
rezultat njegovog napretka. Svakako smatraju da je tokom formulisanja kompetenci razvoja
neophodno uzeti u obzir li¢ni doZivljaj ili iskustvo pojedinca u razmatranje. Autori savetuju
da se oformi pojam , multikulturalna osoba“ jer bez obzira na jedinstvenost svake osobe, svi
na osnovu odredenih karakteristika mogu da se uklope u one okvire koji predstavljaju vezu
medu karakteristikama koje su navedene. Naglasak je na menjanje kompletnih organizacija,
a ne na individualnoj promeni, koliko god ona bila zavisna od pojedinca. Sistemi u kojima
pojedinci rade, resursi koji se koriste i ukupna kultura uticace na dostizanje Zeljene promene.
Kompetence koje su ovi autori predlozili slede u nastavku, a analizirane su kroz tri kategorije
koje su vezane za kulturu: Stavovi i verovanja, znanje i veStine. Kompetence su: Svest
menadzZera koji se bavi savetovanjem u karijeri o sopstvenim kulturnim vrednostima i
predrasudama, svesnost menadZera o pogledima zaposlenog na svet i kulturno prikladne

strategije intervencije.

Globalni i trendovi u imigraciji,a samim tim i mobilnosti izmedu zemalja i poslodavaca
upucuju na sve veCe upravljanje ljudskim resursima i zaposlenima koji imaju razlicito
kulturno poreklo, time i upravljanje karijerama u medukulturalnom okruZenju dolazi do

izraZaja. Sa ovakvim pomeranjima na turbulentnom trzistu rada pojavljuje se i problem
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nedostatka kvalifikovane radne snage. Ljudi rade dislocirani od mati¢ne kompanije ili rade
u saglasnosti sa razli¢itim zakonskim aktima koji im omogucavaju da rade kao frilenseri, $to
trziSte rada stavlja u sasvim drugi okvir od onoga u kojem se nekada poslovalo. Neophodno
je da zaposleni neprekidno usavrSavaju svoje veStine i da u svom razvoju karijere budu
veoma prilagodljivi. Tehnoloski razvoj je jedan od klju¢nih izazova za razvoj karijere
zaposlenih svih starosnih kategorija. Zbog svega navedenog autor Artur (Arthur 2008)
savetuje razvijanje medunarodnog i medukulturalnog razvoja kompetencija odnosno

karijere zaposlenih sa naglaskom na kreativne nacine obavljanja aktivnosti vezanih za posao.

KoriS¢enje analitickih tehnologija (Mihalcea, 2017), ukazuje na potrebu za treningom i
profesionalnim razvojem postojecih zaposelnih, a to je moguce posredstvom organizacione

kulture.

Autori Vang et.al. (Wang et al,, 2014) su u svom radu analizirali povezanost izmedu napretka
u karijeri i fluktuacije zaposlenih, sa krajnjim ciljem da se ukaZe na znacaj pozitivnog efekta
napretka u karijeri na poslovanje organizacije. Stav zaposlenih o napustanju organizacije
moZe da se dovede u vezu sa organizacionom kulturom u smislu ,odliva“ vrednosti i
ponasanja koje pojedinac odnese sa sobom i pitanje odrzivosti radne snage u organizacijama,
pa su stoga rezultati ovog istraZivanja znacajni za proucavanje. Rezultati njihovog
istrazivanja ukazuju na cinjenicu da je organizacioni rast karijere dobar prediktor za
ponasanja pojedinaca u pravcu poboljsanih nac¢ina delovanja u okviru svog poslovanja, i da
od tri analizirana elementa organizacionog napretka u Kkarijeri najvec¢i uticaj ima stavka
napredak ciljeva u Kkarijeri, dok i ostala dva elementa (profsionalna sposobnost razvoja i
nagrada za rast karijere) imaju znacajan uticaj. Emocionalna posvecenost organizaciji je
takode odredena napretkom u karijeri u postavljenoj studiji. Autori naglasavaju znacaj
emocionalne posvecenosti zaposlenih organizaciji koji je rezultat njihovog organizacionog

napretka u karijeri.

Autori Veng i Mek Elroj (Weng & McElroy, 2012) koji organizacioni rast karijere definiSu
kroz Cetiri faktora i to napredak ciljeva u karijeri, profesionalna sposobnost razvoja, brzina
promocije i nagradivanje za rast karijere ispitali su uticaj organizacionog rasta karijere na

profesionalnu posvecenost zaposlenih i nameru za napustanjem organizacije (fluktuaciju).
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Negativna veza izmedu fluktuacije i napretka u karijeri je u njihovom istrazivanju pokazala
veCe nivoe posvecenosti organizaciji. Zaposleni koji ostaju u organizaciji ostvaruju vecu
Sansu za povecanjem sopstvenih karijernih sposobnosti i ¢ini poslodavca jos atraktivnijim u
ocima zaposlenih. ZadrZavanje zaposlenih u organizaciji je jedan od zadataka menadZmenta
ljudskih resursa koji se bave odrzivosc¢u ljudskih resursa, pa je stoga znacajno razmotriti

efekte navedenih pojava u poslovanju organizacije.

Proucavanje napretka u karijeri u postojecoj organizaciji u odnosu prema Sansama za
napredak koji postoji izvan organizacije je bilo u fokusu jednog modernog istrazivanja (Weer
& Greenhouse, 2020). Sanse za karijerni razvoj povecavaju se na postojec¢em poslu jer se tu
uvecava znanje zaposlenog, njegove vestine i sposobnosti i ovaj aspekt autori definiSu kao
sadrZajni rast karijere. Takode napretku doprinosi promocija na visi organizacioni nivo koji
autori definiSu kao strukturalni rast karijere. Napretku u Karijeri doprinosi ¢injenica da
menadZeri zapaZaju stavove i ponasanja zaposlenih(Yun et al., 2007) prema posvecenosti
organizacije, a zauzvrat zaposleni imaju samoprocenu dobrih Sansi za svoj napredak u
karijeri unutar organizacije. Dakle, veoma je vazna procena menadZera o organizacionoj
posvecenosti zaposlenih jer se radni stavovi i ponasSanje zaposlenih pretvaraju u poboljSane
mogucnosti za razvoj karijere na trenutnom poslu. ,Zaposleni koji su posveceni i organizaciji
i svojoj karijeri, vrednuju Sanse za razvoj na postojecoj poziciji“ (Weer & Greenhouse, 2020).
ProSirenje odgovoronosti za radne zadatke i obogacivanje radnog mesta moZe biti znacajan
motivator za pojedince da ostanu na postojecoj poziciji a da to vide kao Sansu za napredak u
karijeri. Ovo je moguce kada zaposlenom nije od presudnog znacaja prelazak na viSu
hijerarhijsku poziciju. Njegova motivacija i napredak u karijeri ogledaju se kroz dodavanje
novih i dodatnih odgovornosti na postojecoj poziciji, obezbedenje slobode donosenja odluka
na njihovom trenutnom poslu i proSirenje znanja na tekucoj poziciji. To Sto zaposleni imaju
svest o mogucnostima i Sansama za razvoj karijere, ne znaci da ¢e ih zapravo i iskoristiti.
Stoga se savetuje da upravo menadZzment i organizacija budu ti koji ¢e podstaknuti
realizaciju svih percipiratnih karijernih moguc¢nosti i time ostvariti dobrobit i za zaposlene i
za organizaciju. Organizacija ostvaruje benefit kroz ovakve akcije tako Sto doprinosi
programima planova zamene na postoje¢im pozicijama i omogucava dugoro¢no zadrZavanje

zaposlenih.
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Autori (Amundson et al., 2014) u svom radu naglasavaju uticaj globalizacije i promenljivih
ekonomija, kulturnih, politickih i socijalnih izazova na rad zaposlenih i napredak u karijeri.
Oni u svom radu porede tradicionalne sa modernim pristupima teorije haosa na razvoj
zaposlenih, analiziraju na koji nac¢in da se pristupi napretku u karijeri u uslovima
savremenog poslovanja. Svedoci smo da se poslovanje odvija u uslovima tehnoloske
revolucije i robotizacije, razvoja vetStacke inteligencije, ekonomskih i kulturnih promena
koje sa sobom nose uticaj na sve sfere poslovanja (proizvodnje, trgovine, finansija i dr.).
Autori nagalasavaju znacaj prepoznavanja rastu¢e kompleksnosti i odustajanje od linearnog
pristupa reSavanju problema napretka u karijeri. Oni savetuju povecanje dinamicnosti i
aktivan pristup na koji se ljudi ukljuuju u poslovni svet sa svim njihovim stavovima,
osecanjima, aktivnostima i duhom. U svom radu pozivaju se na misljenje Hendija (Handy,
1994) koji je joS krajem dvadesetog veka ukazao na potrebu ukljucivanja u analizu
neizvesnosti i teorija paradoksa, jer tada zaposleni nakon perioda eksperimentisanja i
posrtanja pronalazi odrzivi rast i razvoj. Neophodno je da tokom karijere prepozna trenutak
kada karijera krece u smeru ,nadole” i tada uvesti neku promenu koja ¢e ponovo znaciti
kontinuiran rast i napredak. Sa ovim autorom slazu se i MiCel et al. (Mitchell et al., 1999) koji
savetuju planiranje dogadaja u karijerama zaposlenih tako Sto ¢e samostalno kreirati prilike
za svoju karijeru, a istovremeno biti spremni na neuspeh, preuzimanje rizika, fleksibilnost i
otvorenost za nova iskustva. Zaposleni treba da anticipiraju buduc¢e dogadaje i da budu
spremni da njihova karijera nece pratiti samo linearan tok, ve¢ da kreiraju planove karijere
na nacin koji ¢e im omoguditi spremnost za nove izazove tokom radnog Zivota. Karijerni
savetnici treba da podstaknu kod zaposlenih spremnost na neizvesnosti, kreativnost i
preuzimanje rizika. Ovo je znacajno jer tokom napretka u karijeri zaposleni i savetnici za
napredak u Karijeri moraju da sagledaju i individualno iskustvo i elemente okruZenja u
kojem se pojedinac profesionalno razvija. Teorije haosa (Bright & Pryior, 2005) u literaturi
napretka o karijeri upucuju na sveobuhvatnost procesa razvoja sa svim elementima i

aspektima koji uticu na odrziv napredak u karijeri.

Autori Robertson i EdZel (Robertson & Egdell, 2018) takode nagalaSavaju uticaj
promenljivog okruZenja u kojem pojedinci razvijaju karijere, kao i njegovu kompleksnost

zasnovanu na socijalno - ekonomskoj i tehnoloSkoj evoluciji. Dogada se da se pojedinci
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ponasaju odgovorno da bi se uspeSno integrisali na trziStu rada, ali da je podcenjen uticaj
spoljnih faktora na njihovu adaptaciju. Oni su razradili pristup sposobnostii prikazali znacaj
za karijerno savetovanje i napredak u Kkarijeri. Pristup sposobnosti ukazuje na to da
individualno savetovanje o karijeri treba da bude dopunjeno ulogom drustvenih institucija
koje pruzaju okvir za ekonomsko blagostanje i razvoj kroz obezbedivanje jednakosti i
ljudskih prava, mogucnost zaposlenja i obrazovanja, talent menadZement u okviru
organizacija i odrzavanje mentalnog zdravlja zaposlenih. Dakle pristup sposobnosti
zaposlenom treba da omoguci blagostanje u smislu Sansi koje za njega postoje u kontekstu
slobode izbora, eksternih faktora i licnih karakteristika. Autori navode nekoliko elemenata
na kojima se temelji ovaj pristup a koji imaju uticaj na uspesnost napretka u karijeri:
materijalni i nematerijalni resursi kojima pojedinac raspolaze, funkcije i uloge pojedinca u
privatnom i poslovnom Zivotu, skup sposobnosti pojedinca, li¢ni, drustveni, ekoloski i uslovi
okruzenja u kojima pojedinac razvija karijeru, zdravlje, obrazovanje, socijalni status,
mogucénost obuke, stanje na trziStu rada i izbori odnosno licna ograniCenja za svakog
pojedinca. Pristup prakticarima koji se bave napretkom u karijeri treba da obezbedi jasno
Sta je cilj napretka u karijeri i razjasni $ta je ono Sto je dobro, a Sta je loSe za pojedinca ¢ija
karijera treba da se unapredi. Dizajn napretka u karijeri treba da teZi da bude uklopljen sa
potrebama korisnika (pojedinca ¢iji se rast karijere planira). Informacije o pojedincu moraju
da se objedine sa kontekstualnim informacijama da bi se identifikovali validni kriterijumi za
rast. Razvoj karijere mora biti analiziran kroz kolektivne prakse i institucionalni pristup
napretku. Napredak u karijeri mora da bude viden ne samo kao upravljacka praksa ve¢ kao

vrednost individualnog izbora podstaknutog drustvenim blagostanjem.

Jedan od koraka u napretku u karijeri predstavlja karijerno savetovanje. Ono je znacajno jer
daje smernice pojedincima na koji na¢in da usmere svoje karijere i Sta su elementi razvoja
na koje treba da se obrati paznja tokom planiranja karijere. Autor Papakota (Papakota, 2016)
je u svom radu predstavila vodi¢ u kojem razraduje najznacajnije korake koje neophodno
primeniti u razvoju Kkarijere pojedinaca, kombinuju¢i sa kompjuterski razradenim
programom. Prateci vodic, kandidati koji se bave razvojem svojih karijera spremaju se za
svoja prva karijerna iskustva, dobijaju smernice koji pravac odabrati prilikom odabira posla,

buducih edukacija i proSirenja znanja, informacije o izazovima u karijeri i sl. Razvoj karijere
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je neophodno inkorporirati u odredene racunarske programe tako da se obezbede
fleksibilnosti i prilagodavanje planova karijere, prepoznavanje sposobnosti i ciljeva
pojedinca, objedinjene informacije neophodne za razvoj, prikupljanje poruka, pracenje
istrazivackih ruta i koraka u razvoju karijere i razvijanje personalizovanih akcionih planova
za napredak u karijeri. Autor korisnicima programa za razvoj karijere daje potrebne
informacije, zatim ih upucuje na postavljanje ciljeva u karijeri, donoSenje odluka u kom
pravcu karijera treba da se krece tokom radnog i Zivotnog veka pojedinca, daje smernice i
predloge za dugoro¢no ucenje tokom celog Zivota, daje smernice za samoprocenu i
samoprezentaciju, putanje traZenja posla u svojoj nacionalnoj privredi, kao i medunarodnim
inostranim organizacijama, daje smernice kako traZiti posao i kako se odnositi prema
feedbeku, odbijanjima zahteva za posao ili napredovanje i sli¢no, kako izvrsiti sopstvenu
evaluaciju i analizu uticaja odredenih karijernih iskustava u odredenoj etapi razvoja. Vodic
sa svojim pozitivnim i negativnim stranama (kompjuterski vodi¢ iskljuuje moguénost
interpersonalnog kontakta) svakako je viden kao dodatak u programima razvoja karijere

pocCetnika i dobra smernica savetnicima koji se bave napretkom u karijeri.

Napredak u Kkarijeri ispitivan kroz prizmu profesionalnog treninga pokazuje li¢ni stav
zaposlenih o pohadanju profesionalnih treninga, kao i stav organizacije prema dodatnim
obukama programima edukacije zaposlenih (Sokolovi¢ et al.,2023). Napredak u karijeri
iskazuje se kroz bolji uc¢inak na poslu, napredovanje u hijerarhijskoj lestvici, veca licna
zarada zaposlenih , a to sve uti¢e dalje na motivaciju zaposlenih i povecanu efikasnost u
izvrSavanju zadataka, sa krajnjim ciljem postizanja poslovnog uspeha organizacije. U
istraZivanju autori su za ispitivanje napretka u karijeri koristili delove upitnika autora
(Spagnoli & Weng, 2019) sa odredenim modifikacijama u skladu sa oblasti istrazivanja i
propisima srpskog jezika. Rezultati su potvrdili da zaposleni u ispitivanim organizacijama
veruju da dodatni trening ima uticaj na razvoj njiithovih karijera, kao i da pohadanje treninga
ima pozitivan efekat na napredak u karijeri. I li¢ni stav zaposlenih i stav o pozitivnoj
organizacionoj podrsci u smislu profesionalnih treninga su uticali na stav o napretku u
karijeri zaposlenih u ispitivanim organizacijama. Stoga, menadZeri ljudskih resursa kao i

celokupan menadZment organizacija treba da pridaje znacaj stru¢noj obuci svojih zaposlenih
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u cilju proSirenja znanja, vesStina i sposobnosti za obavljanje posla, dakle napretka u karijeri

svojih zaposlenih.

Kada se analizira napredak u karijeri, ne treba zanemariti ¢injenicu da karijera moZe da se
dovede u vezu sa odrZzivoSc¢u ljudskih resursa. Neki od autora u literaturi spominju pojam
odrzivih karijera. Rapidne promene i nepredvidivo globalno ekonomsko okruZenje u kojem
se razvijaju karijere je dovelo do pojma odrzive karijere koje se odraZzava kroz povecanu
brigu za pojedince, organizacije i drustvo (Lawrence et al,, 2015). Prema autorima (Van der
Heijden & De Vos, 2015) odrZiva karijere predstavlja niz iskustava u Kkarijeri koji se
odraZavaju kroz razlicite obrasce tokom vremena, na taj nacin prelazeci nekoliko drustvenih
prostora, okarakterisani pojedinacnim delatnostima, obezbedujuc¢i znacaj za pojedinca.
Karijerna odrZivost moZe biti razmatrana kao pojedina¢na forma ljudske odrzivosti, sto je,
kapacitet za kreiranje, testiranje i odrzavanje adaptivne sposobnosti pojedinca (Holling,
2001) U skorije vreme paradigma odrZive karijere je dobila zamah , na primer povezuje se
sa politikama upravljanja ljudskim resursima, starenjem i motivacijom, u¢ecom agilnoscu i
mogucénoscéu zaposljavanja (De Vos & Van der Heijden, 2017; Anseel, 2017; Veld et al., 2016).
Mnogi radovi u literaturi proucavaju odrzive karijere: znacajna je analiza odrZive karijere
majki, kao i kako je dosti¢i (Herman & Luis, 2012); proucavanje kako osobe sa invaliditetom
(gubitak sluha) mogu oblikovati odrZivu karijeru (Baldridge & Kulkarni, 2017); ili studija
koja se bavi uskladivanjem poslovnog i privatnog Zivota zaposlenih i na koji nacin se to
odraZava na odrzZivost karijere (Kossek et al., 2014); i dr. [zazov odrZivosti stoga obuhvata
viSe nego upravljanje pojedina¢nom karijerom i zahteva aktivno ukljucivanje svih strana
koje su ukljucene, kao Sto su ¢lanovi porodice zaposelenog i kolege, nadredeni, poslodavac,
sistem obrazovanja i drusStvo. Analiziraju¢i pojam odrZzivosti karijere ne moze da se
posmatra samo pojedinac ve¢ karijera mora da se razvija u Sirem kontekstu: svi stejkohlederi
ukljuceni u lanac vrednosti razvoja karijere, prostor za razvoj li¢ne inicijative i kreativnosti,
norme u drustvu ili porodici, organizacione politike i kultura, profesionalni sektor,
geografsko i kulturno podrucje i dr. Osim ovih faktora potrebno je ukljuciti i faktore kao Sto
su dugorocnija bolest ¢lana porodice ili supruznika, licno zdravlje, jer ovi faktori mogu uticati
na proges ili stagnaciju u karijeri pojedinca. U literaturi se naglasavaju tri klju¢ne dimenzije

(De Vos etal., 2020) koje mogu biti koriS¢ene za analizu odrzivosti karijera: pojedinac/osoba,
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kontekst i vreme. Postoji joS jedan znacajan aspekt koji je neophodno prouciti kada se
upravlja odrZivim karijerama u modernoj eri poslovanja, a to je omoguciti digitalnu
pismenost, inkluziju i u¢estvovanje koje uti¢u na znanje i sposobnost pojedinca da usvoji to
znanje, a kao rezultat ima¢emo odrzivi razvoj (Sharma et al, 2016). Dokazano je da su
digitalne kompetencije i pismenost neraskidivo isprepletane sa razvojem, progresom i
problemima odrzivosti dok je znanje videno kao klju¢ni pokretac odrZivog razvoja (Sharma

etal., 2016).

Govoreci o napretku karijera u kontekstu odrzZivosti ljudskih resursa, treba se osvrnuti na
internacionalni pristup karijerama i to specificno karijerama Zena. U svetu jo$ uvek postoje
podneblja gde su Zene znacajno inferiornije u odnosu na zaposlene muskog pola. Iz tog
razloga u studiji autora Valk (Valk et al., 2014) proucavane su medunarodne karijere i uspeh
u karijeri Zena koje su ostvarile karijeru u inostranstvu. Klju¢ne kompetence koje su se
pokazale u njihovom napretku su anticipirano tehnicko- tehnolosko znanje i :”’know how*,
kao i posedovanje medunarodnih veza (element umreZavanja) prilikom planiranja napretka
u karijeri. Osim toga, Indijsko drustvo nema izraZenu organizacionu podrsku ovom profilu
zaposlenih, ve¢ je podrska bila porodi¢na i familijarna, stoga autori predlazu vece ukljucenje
zajednice, kao i organizacije u podsticanju karijera Zena na nacionalnom nivou, a
istovremeno i internacionalnom napretku i razvoju. Autori u svom radu spominju termin
karijerni kapital u kontekstu medunarodnih trZista rada i medunarodnog razvoja karijere,
koji zahtevaju sve vece ucesce internacionalnih timova i zaposlenih koji poticu iz razlicitih
geografskih i kulturnih podneblja. Karijerni kapital je usko vezan za deljenje znanja (know
how), investiranje u razvoj tehnickog i tehnolSkog znanja zaposlenih, kao i razvoj
internacionalnog umrezavanja zaposlenih i koris¢enje tih veza u svrhu karijernog napretka.
Specifi¢no, ova podrska je veoma znacajna za Zene koje poticu iz tradicionalnih kultura, gde
se od Zene ocCekuje da se uda i brine o porodici. Za napredak u Kkarijeri ove kategorije
zaposlenih, veoma je znacajna podrska porodice, obrazovanje i podsticanje organizacione
inicijative u razvoju karijera. Ne sme se zanemariti i uloga nacionalnih programa za napredak
u karijeri koji kroz formalne i strukturne programe treba da pomogne u razvoju svojih
zaposlenih Zena. Na taj nacin, kroz razvoj internacionalnih karijera, motiviSu se zaposlene,

ostvaruje se balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota i pove¢ava samozadovoljstvo, Sto
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internacionalnim organizacijama obezbeduje kvalitetnog zaposlenog sa mogucnosti rada na

daljinu ili dislociranja po potrebi.

Radi sveobuhvatnog pogleda na napredak u karijeram u poglavlju odrzivost ljudskih resursa
bi¢e analizirano jo$ radova iz literature koji su u fokusu istrazivanja imali napredak u karijeri

i odrzivost ljudskih resursa, a koji predstavljaju predmet istraZivanja ove disertacije.
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2.6. Odrzivost ljudskih resursa

Nedostatak talenata u pojedinim profesijama upucuje organizacije na bavljenje temom
odrzivosti ljudskih resursa. Zavisno od kulturnog podneblja, postoje razliCiti zahtevi od
menadzera ljudskih resursa u traZenju i zadrZavanju kvalitetne radne snage. Posebno su
osetljive oblasti medicinskih poslova i medicinske nege, sektor turizma, gradevinska
industrija, industrija u kojoj su neophodni kvalifikovani radnici razlicitih profila (tehnickih,
alatnicarskih, majstori svih kategorija), IT sektor, avioindustrija i saobracaj, mediji i drugo.
Ali svim menadZerima ljudskih resursa koji teZze odrzivom poslovanju zajednicko je
pribavljanje i upravljanje ljudskim resursima u odrzivom maniru. Koncept odrzivosti prozet
je kroz funkciju menadZmenta ljudskih resursa, kao i organizaciono ponasanje iz razloga sve
veleg uticaja postojeCih pristupa menadZzmenta ljudskih resursa na zaposlene, drustvo i
okruZenje (Mariappanadar, 2003). Implementacija programa odrZivosti bi trebalo da se
sprovodi na nivou stateSkih ljudskih resursa i da se usmeri na zaposlene na klju¢nim
pozicijama sa visokim performansama (Collings & Mellahi, 2009). OdZivost ljudskih resursa
je neophodna i zbog pojedinaca i zbog organizacije (Randev & Jha, 2019) jer odrzive prakse
ljudskih resursa igraju znacajnu ulogu u organizacionom uspehu i opstanku. Pred menadzere
ljudskih resursa stavljaju se potpuno novi izazovi koji opredeljuju njihove prakse u pravcu
odrzivosti. To su razlicite vrste internih i eksternih pritisaka koji se odrazavaju na zaposlene
i na poslovanje organizacije kao na primer: autsorsing, rastuci zahtevi za pojedina¢nim i
grupnim ostvarenjima, kratki rokovi za izvrSenje zadataka, smanjivanje opisa posla kao
posledica vestacke inteligencije, balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota zaposlenih,

produZeno radno vreme u odredenim industrijama (App &Buttgen, 2016).

Pre nego Sto definisan pojam odrZivog menadZzmenta ljudskih u literaturi je proucavan
pojam odrzZivosti i njena meduzavisnost sa menadZmentom ljudskih resursa. Prema ovom
pristupu, analiziranom od strane autora Ehnert (Ehnert, 2009) odrZivi menadZment ljudskih
resursa treba da u fokusu ima blagostanje zaposlenih, blagostanje zajednice i kvalitet Zivota
kao elemente pristupa orijentisanog na odgovornost, zatim, povecanje efikasnosti i
iskoristivost resursa u cilju smanjenja gubitaka, kao element pristupa orijentisanog na

efikasnost i inovacije i na kraju, primenu praksi upravljanja ljudskim resursima na nacin koji

62



obezbeduje optimalnu potrosnju ili koriS¢enje resursa, kao element pristupa orijentisanog

na sustinu.

U svetu u kojem danas organizacije posluju postoji rastu¢a spremnost da prikazu svoju
posvecenost korporativnoj odrzivosti (Ehnert et al.,, 2016) a time i korporativnoj odrzZivosti
u domenu upravljanja ljudskim resursima, istrazivanje uloge odrzivog menadZmenta
ljudskih resursa i implementaciju odgovarajucih praksi i strategija unutar organizacije koje
podsticu odrzivost poslovanja. Uloga odrZivog upravljanja ljudskim resursima treba da
doprinese razvoju odrZzivih organizacija u ekonomskom, ekoloskom i socijalno -drustvenom

smislu (Ehnert & Harry, 2012).

Sve je veca opravdanost diskusije o odrzivosti ljudskih resursa uzimajuci u obzir posledice
koje je izazvalo ,rasipanje” od strane organizacija. Rasipanje resursa (prirodnih kao i
ljudskih) bilo je intenzivno sve do krize koja je pocela 2007. godine. Organizacije nisu
znacajno brinule S$to ne postoji koncept odrZivosti inkorporiran unutar strategija
organizacije, pa su se deSavale situacije velike potrosnje dobara, usluga, stvaranje dugova i
sl. Organizacije se nisu bavile obnavljanjem resursa $to je ostavilo posledice za buduce
generacije, a to nije u skladu sa definicijom odrzivosti formulisanoj od strane WCED (WCED,
1987). Organizacije su sada mnogo svesnije svoje uloge u oCuvanju odrZivosti na svim
segmentima, pa tako i odrzivosti ljudskih resursa. Autori postavljaju klju¢no pitanje: ,Sta je
to Sto treba da bude odrzivo?” i na njega daju logi¢an odgovor da je to odZavanje Zivota na
planeti jer je Zivot nezamisliv bez ljudi. Iz tog razloga definisanje odrZivosti vezuje se za
sloZzene meduodnose izmedu ekoloski i drustveno ekonomskih sistema (Ehnert & Harry,
2012). Dakle, znacaj odrzivog menadZzmenta ljudskih resursa ogleda se u implementaciji

etickih i socijalnih odgovornosti organizacije.

Autori (Randev & Jha, 2019) klasifikuju literaturu odrzivih ljudskih resursa u Cetiri tematske
oblasti i to zavisno od uticaja na rezultat: ekonomska orijentacija odrzivosti ljudskih resursa,
socijalna orijentacija odrZivosti ljudskih resursa, ekoloSka orijentacija i na kraju orijentacija
na zaposlene. Kroz ovakvu klasifikaciju moguce je posmatrati i izazove koji su stavljeni pred

menadZzment odrZivosti ljudskih resursa.
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Ekonomska orijentacija odrZivosti ljudskih resursa - se fokusira na postizanje finansijskih
ciljeva organizacije, usmerena je na visoke finansijske performanse i trziSni rezultat

uslovljeni praksama odrzivih ljudskih resursa.

Socijalna orijentacija odrZivosti ljudskih resursa - objasnjava se kroz vezu izmedu odrZivih
ljudskih resursa i eksternih rezultata koji su u direktnoj vezi sa druStvenom korporativhom
odgovornoS¢u. Znacaj socijalne orijentacije ogleda se kroz ulogu odrZivog biznisa
organizacije u razvoju veze sa drustvom i okruzenjem u kojem posluje i od kojeg ne moze da

se posmatra razdvojeno.

Ekoloska orijentacija odrZivosti ljudskih resursa - Cesto se naziva i zeleni menadZment ili
zelena perspektiva. Objasnjava se kroz prakse upravljanja ljudskim resursima usmerene na
zaStitu Zivotne sredine sa predlogom svih pozitivnih i negativnih efekata implementacije

praksi zastite Zivotne sredine na poslovanje organizacije.

Orijentacija odrZivosti ljudskih resursa na zaposlene - posmatra prakse menadZmenta
ljudskih resursa kroz prizmu potreba i zahteva zaposlenih na odrzivo poslovanje, i razmatra
ljudske implikacije postojeCih praksi ljudskih resursa, kao i potencijalan Stetan efekat
razliCitih pritisaka na zaposlene. Pritisci koje osecaju zaposleni i nacin na koji se nose sa
njima su u fokusu orijentacije na zaposlene u odrzivosti ljudskih resursa i to: intenzitet
posla, privremena zaposlenja i autsorsing, blagostanje na poslu, dvosmislenost radnih uloga,
zadovoljstvo i blagostanje u zajednici u kojoj Zive i rade, zdravstveno stanje i njegov uticaj na

radne uloge i drugo.

U cilju definisanja odrzivosti ljudskih resursa neophodno je po¢i od definisanja odrzivosti
ukljucujudi i odrzivost poslovanja organzacija. Jedna od najceSc¢ih podela kada se govori o
pojmu odrZivosti jeste na socijalnu odrzivost, ekonomsku i ekolosku (zastita Zivotne

sredine) odrZzivost (WCED, 1987).

OdrZivi razvoj je u direktnoj vezi sa odrZivim praksama upravljanja ljudskim resursima.
Svetska komisija za okruZenje i razvoj (WCED, 1987) je definisala odrzivi razvoj kao ,razvoj
koji susrece potrebe sadasnjosti i bezkompromisno obezbeduje buduc¢im generacijama da i
oni imaju mogucénost zadovoljenja sopstvenih potreba”. Ova definicija svakako se odnosi i na

ulogu odrzivog upravljanja ljudskim resursima odnosno ljudsku odrZivost, svojom
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socijalnom dimenzijomi (Boudreau & Ramstad, 2005; Mariappanadar, 2003; Wagner, 2013;
Docherty, Kira, & Shani, 2009; Wilkinson et al., 2001).

Premda je konceptualni okvir odrZivog razvoja postavljen u Riu 1992 godine, nije bila
napravljena harmonizacija niti komparativni pristup koji bi bio primenljiv u svim zemljama.
Iz tog razloga na Samitu 2002 odrZanom u Johanesburgu postavljeni su temelji odrzivog
razvoja koji podrazumvaju korporativnu drustvenu odgovornost, zaStita Zivotne sredine i
odrzivost socijalno-ekonomskih performansi. Strategije odrzivog razvoja predstavljene na
samitu u Geteborgu 2001 treba da pokriju sledeca poglavlja: klimatske promene, transport,

javno zdravlje i koriS¢enje prirodnih resursa. (Dumitrana et al., 2009).

Internacionalni institut za odrZivi razvoj u saradnji sa Deloittom i svetskim savetom za
poslovanje u domenu odrzivog razvoja predlozili su jo$ jednu definiciju odrZivosti:
Korporativna ili poslovna odrZivost moZe da se definiSe kao ,usvajanje poslovne strategije i
aktivnosti koje podmiruju potrebe organizacije i njenih stejkholdera danas, koje cuvaju,
odrzavaju i unapreduju ljudske i prirodne resurse koji ¢e biti potrebni u buduénosti” (IISD

et al.,1992).

Tokom definisanja odrZivosti treba se osvrnuti na strategije odrzivosti. Autor(Baumgartner,
2009) na osnovu analize literature koja se bavi problematikom odrzivosti organizacija
strategije odrZivosti deli u Cetiri kategorije i svaka od njih na razli¢it nacin pristupa izazovu
odrzivosti i to u smislu zaStite Zivotne sredine, kao i drustvenih i socijalnih aspekata

odrzivosti:

e Introvertne
e Ekstrovertne/transformativne
e Konzervativne i

e Vizionarske.

Jedna od najcesce citiranih definicija odrZivog menadZmenta ljudskih resursa je definicija
koju je predstavio autor Kramar (Kramar, 2013) i na koju su se nadovezali autori Ehnert
et.al. (Ehnert et al, 2016) i glasi: ,odrZivost menadZmenta ljudskih resursa predstavlja
usvajanje praksi i strategija ljudskih resursa koje omogucavaju dostizanje finansijskih,
socijalnih i ekoloskih ciljeva, sa uticajima unutar i van organizacije tokom dugog vremenskog
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perioda i to na nacin koji ¢e omoguciti kontrolisanje negativnih efekata i Stetnih povratnih

informacija”.

U nastavku su prikazane joS neke definicije odrZivosti ljudskih resursa. Prakse odrZivih
ljudskih resursa imaju zadatak da identifikuju Stetu sistema visokih performansi na
zaposlene i da smanje ovaj Stetan uticaj povecavajuci blagostanje zaposlenih odnosno teznju

za odrZivosti ljudskih resursa (Randev & Jha, 2019).

Vec od 2000. godine u strateSkom menadZzmentu se pojavljuje termin odrZivi menadZment
ljudskih resursa. Odrzivi menadZzment ljudskih resursa razvio se kao odgovor na smanjenje

negativnih uticaja (socijalnih, ljudskih i ekoloskih ) na rezultate poslovanja (Kramar, 2013).

Zaugg et.al.(Zaugg et al., 2001) su predloZili jednu od prvih definicija odrZivog menadZmenta
ljudskih resursa: To je ,Dugoroc¢no socijalno i ekonomski efikasno zaposljavanje, razvoj,

zadrZavanje i otpuStanje zaposlenih”.

Ehnert i Hari tvrde da je odrzivi menadZment ljudskih resursa ono Sto organizacije mogu da
ucine u svom okruZenju da bi imale pristup kvalifikovanim kandidatima u buduc¢nosti

(Ehnert & Harry, 2012).

2.7. Teorijski pregled razvoja odrzivosti ljudskih resursa
Literatura iz oblasti odrZivosti ljudskih resursa je veoma obimna i obuhvata razlicite uticaje
menadZzmenta ljudskih resursa sa ostalim pojavama u poslovanju organizacija. Analizirani
su neki znacajniji radovi koji dovode u vezu odrZzivost ljudskih resursa, organizacionu
kulturu i razvoj karijere zaposelnih. Na primer autori (Eccles et al., 2012) su u svojoj analizi
proucili veliki broj organizacija koje nazivaju , organizacije visoke odrzivosti” i uticaj kulture
na dobrovoljno usvajanje ekoloskih i socijalnih politika, pored finansijskih indikatora. U
obzir su uzeli organizacije koje su dugi niz godina imali usvojene navedene politike
odrzivosti i koje organizacijama omogucavaju dugorocni pristup maksimizaciji poslovnog
finansijskog uc¢inka kroz implementaciju odrzivih praksi poslovanja. Grupa organizacija sa
jakom kulturom odrzZivosti kroz svoje strategije najvecu odgovornost dodelila je upravnom

odboru za odrzivost, gde se naglasak stavlja na formiranje tog odbora kao dela top
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menadZzmenta koji je visoko odgovoran za odrzivost poslovanja. Organizacije koje se
odlikuju visokom odrzivoSéu upravljanje odrZivoS¢u sprovode mahom formalnim
autoritetimaito u domenu zastite Zivotne sredine, drustvene odrzivosti i eksterne odrzivosti
koju ocenjuju svi stejkolderi sa kojima organizacija komunicira i saraduje. Takode element
kulture je povratna informacija odnosno formalni fidbek od svih stejkohldera koji se
objedinjuje u odboru za odrZivost ili bordu direktora. Druga klju¢na karakteristika , odrZzivih
organizacija” jeste nihova dugoroc¢na orijentisanost $to je u skladu sa defnicijom odrzivosti
(Zaugg et al,, 2001; Ehnert et al., 2016). Procedure revizije treba da budu zasnovane na
klju¢nim informacijama prikupljenih od strane klju¢nih stejkholdera interno i eksterno, od
kojih su najznacajniji zaposleni, potrosaci i dobavljaci. Organizacije visoke odrzivosti prema
analizi autora pokazale su i bolje finansijske rezultate kao odgovor na bavljenje odrZivosti
poslovanjem, i to je prikazano kroz viSe stope prinosa na kapital i prinosa na sredstva.
Prirodno koriS¢enje resursa, izmedu ostalog i ljudskih omogucava organizacijama bolji
poslovni rezultat i tu se ogleda doprinos praksi odrZivosti poslovanja. Poseban naglasak je
na ulozi organizacione kulture odrzivosti u smislu kako organizacija prikazuje svoju
transparetnost kroz svoje eksterno izveStavanje o ucinku, kao i dugoroc¢ni pristup odrZzivosti
koji mora da bude proZet kroz vrednosti i stavove koje su usvojili svi ¢lanovi organizacije.
NaglaSavaju znacaj boljeg razumevanja uslova pod kojima organiazcije usvajaju kulturu

odrzivosti i u¢e menadZere da podsticu mehanizam u kojem se razvijaju kulture odrzivosti.

Autori Boudreau & Ramstad (Boudreau & Ramstad, 2005) temu odrZzivosti dopunjuju sa
oblasti upravljanja ljudskim resursima i to na polju identifikovanja talenata. Identifikovanje
kljucnih talenata i dostupnost ljudskog kapitala oni vide kao kompetitivnu prednost
organizacije koji vodi ka odrzivosti posmatranih organizacija. Upravljanje ljudskim
resursima ne moZe da se posmatra na tradicionalan nacin ve¢ kao strateska funkcija u
organizaciji koja mora da bude usmerena na strateski odrzivi uspeh, a ljudski resursi ne
smeju biti videni samo kao troskovi radne snage u organizaciji ve¢ kao resursi koji se trose i
koji moraju da se obnavaljaju i strateski troSe. Sve ovo treba da bude ispraceno formalnim
organizacionim funkcijama i politikama, a ljudski kapacitet analiziran kao investicija
organizacije. Donosioci odluka, lideri i zaposleni moraju da brinu o odrZivosti da bi omoguc¢ili

organizacijama da smanje pritisak i optere¢enost buducih generacija. Autori upravljanje
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ljudskim resursima vide kao dobru etiku i potencijalno dobru dugorotnu ekomomiju koja

igra znacajnu ulogu u postizanju odrZivosti.

Svaka organizacija u danasnje vreme trebalo u svoje prakse poslovanja da ugradi strategije
odrzivosti u cilju postizanja organizacionih ciljeva. Strategije odrZivog upravljanja ljudskim
resursima mogu da se definiSu kao upravljanje ljudskim resursima na nacin koji ujedinjuje
potrebe organizacije i zajednice u sadasnjosti na nacin da se budu¢im generacijama obezbedi
blagostanje u buduc¢nosti gde ove strategije teZe maksimizaciji efikasnosti organizacija tako
Sto razmatraju neodrZivost drustvenog i ekonomskog uticaja na zajednicu i administraciju,
dok podrZavaju organizacionu orijentaciju strateski i dugoro¢no orijentisanu naspram
kratkoro¢nog tradicionalnog fokusa na troskove zarada (Nove, 1983; Becker, 1968;
Mariappanadar, 2003). Odrzivi menadZment ljudskih resursa je organizacioni pristup koji
obuhvata strategije formulisane u cilju poboljSanja organizacionog ucinka, kroz seriju
planiranih i rasporedenih aktivnosti ljudskih resursa da bi se postigli organizacioni ciljevi
(Kramar, 2013). Uloga odrzivog menadZmenta ljudskih resursa u postizanju krajnjeg
rezultata organizacije je viSestruka. Pored socijalne uloge, znacajan je uticaj na upravljanje
ljudskim resursima na nacin koji ¢e obezbediti upravljanje i razumevanje odrZivog
poslovanja, posebno zastite Zivotne sredine. Tu opet menadzeri i lideri igraju klju¢nu ulogu
u deljenju znanja, postizanju vestina vezanih za zeleni menadZment, koriS¢enje odrZivog
dijaloga uz empatican pristup. Takve prakse ¢e se svakako odraziti na krajnji poslovni

rezultat organizacije (Kramar, 2013).

OdrZivost ljudskih resursa odredena je inicijativom visoke uklju¢enosti menadZmenta koju
autor Golan (Gollan, 2005) definiSe kao kapacitet organizacija da stvaraju i regenerisu
vrednost kroz odrZivu primenu participativnih politika i praksi, odnosno odrzivi poslovni
uCinak odreduju pravi¢nost, licni razvoj i blagostanje radne snage. Sve ovo je moguce
ostvariti kroz ucesce i ukljucivanje zaposlenih. Organizacije koje Zele da dostignu odrzivost
ljudskih resursa treba da se usmere na Cetiri glavna pokretaca: organizacionu kulturuy,
eksterno okruZenje, operacione prakse i radni ucinak (Gollan, 2005). Neophodno je da
politke odrzivosti ljudskih resursa obuhvate razli¢ite aspekte ukljucenosti zaposlenih i to
konsultacije zaposelnih i menadZmenta i njihovu visoku ukljucenost, razvoj Kkarijere i

organizacioni trening, balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota zposlenih. Sve ovo mora
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biti ispraceno organizacionom kulturom, formalnim institucionalnim politikama, kao i
politikama koje deluju u poslovnom okruZenju. Sa Gollanom se slazu i autori (Benn, Dunphy
& Griffiths 2006; Dunphy, Griffiths & Benn, 2003) koji analiziraju organizacionu promenu u
odrzivosti organizacija (slika 2), kao i (Majeed, 2011) koji proucava odrzivu kompetitivnhu

prednost organizacionog uspeha.

Ljudski resursi, sposobnosti i odrZivost - put napred

Organizaciona kultura

- Liderstvo i stil menadimenta
- ukljucenje i uestvovanje
zaposlenih
- obitaji i norme

— — — | —

Ishodi

- produktivnost i profit

Organizacioni ciljevi OP”“W"E prakse _
- paslovni aranimani
-kariitenje tehnologije - efektivnost i efikasnost
-DElI'IDSI potroata/dobavljata - posvecenost zaposlenih i niska
-multiveétine i redizajn posla stopa fluktuacije
OdriZivost ljudskih —nrganlzacmnastrulrtura - jednakosti | percipirana
resursa -proizvodni procesi {timski rad, PﬁVEﬂH_'DSt mIUDjafl'Eitina

TOM, 1T} -menadiment znanja
-trening i procena -fleksibilnost

—_—— ~-zakoni | standardi __-’-
- zakonodavstvo i sindikati
-takmitenje i poslovni ciklus
-triiite rada i proizvoda

J
Eksterno okruZenje

Slika 2: OdrZivost ljudskih resursa i organizaciona kultura (Izvor: Adaptirano prema Golanu i Dejvisu
(Gollan & Davis 1998; Gollan 2005))

Temu odrzivosti radne snage ispitivali su autori (Murray & Holmes, 2021) ispitujuci kako
dimenzije osnazivanja zaposlenih povecéavaju organizacionu i emocionalnu posvecéenost i
smanjuju fluktuaciju Sto je odrednica odrzivosti ljudskih resursa u organizaciji. Smanjenje
fluktuacije je samo po sebi kvalitetan cilj organizacije, koji se postize kroz stvaranje

privrZenosti organizaciji kroz ose¢anja emocionalne povezanosti sa organizacijom i duznosti
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prema organizaciji, a svakako je element odrZivosti ljudskih resursa jer se osnaZuju
zaposleni, i uskladuju se standardi i ideali izmedu organizacije i zaposlenog. Autori
psiholosSko osnaZivanje zaposlenih vide kao segment odrzivosti radne snage iz razloga Sto
smatraju da kompetencija proizilazi iz uskladivanja ideala zaposlenog i standarda koji se
postuje u organizaciji, a kroz samoopredeljenje se ocenjuje nivo koji radnici veruju da mogu
dosti¢i kroz izvrSenje svojih zadataka i aktivnosti. Percepcije zaposlenih o osnazivanju
(Chiang, 2008) reflektuju se na uskladenost ideala zaposlenih sa standardima organizacije i
predstavlja snaZznu emocionalnu vezu, $to dalje utice na visoke nivoe posvecéenosti i na kraju
na odrzivost radne snage u organizaciji. Znacajan je zakljuc¢ak koji povezuje investiciju u
ucenje i razvoj vestina sa korisno$¢u za organizaciju i govori o tome da ukoliko se posmatra
izolovano investiranje u ucenje moze imati negativan uticaj na posvecenost zaposlenog
organizaciji jer se vestine stecene kroz obuku nece direktno prevesti u vecu posvecenost.
Kroz osnaZivanje zaposlenih organizacija moZe da utiCe pozitivno na njihovu posvecenost,
samim tim i na odrZivost. Oni zaposleni koji svoje zadatke vide kao vredne, vazne i smislene
za organizaciju ostace i kod njih ¢e izraZena biti posvecenost jer je uskladen ideal i standard

u organizaciji.

Za razliku od svojih prethodnika Kramar (Kramar, 2013) je u analizu osim finansijskog
(ekonomskog) uc¢inka uvrstio i organizaconi, socijalnii individualni u€¢inak. Prema njegovom
modelu uloga odrZivog menadZzmenta ljudskih resursa je u merenju zdravlja i blagostanja na
radnom mestu, veza potrebnih za zaposlenje, produktivnosti, kvaliteta veza na radnom
mestu, prepoznatljivost organizacije od potencijalnih kandidata za zaposlenje, zadovoljstvo
poslom, motivacija zaposlenih na poslu, balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota
zaposlenih, nacin upotrebe resursa (vode, energije, papira, reciklaza) tokom obavljanja
poslovne aktivnosti. Sve navedeno mora biti ispraceno kroz odrZive prakse ljudskih resursa,
dodeljivanjem ispravnih uloga, nagradivanjem i pra¢enjem pokazatelja uspeha. Uskladivanje
privatnog i poslovnog Zivota menadZera doprinosi smanjenju stresa, kroz organizaciono
upravljanje balansiranjem privatnih i profesionalnih oblasti Zivota. Ovakav doprinos
odrzivog ljudskog razvoja doprinosi i psihologiji odrZivosti, i znacajan je i sa aspekta

pojedinca i sa aspekta organizacije (Kati¢ et al., 2019).
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Postizanje odrzivosti ljudskih resursa predstavlja imperativ poslovanja organizacija u
dana$nje vreme. Krajnji cilj svake organizacije je ostvarivanje profitabilnosti i povecan
organizacioni ucinak, a odrzivost ljudskih resursa je jedan od faktora koji mogu doprineti
ostvarenju tog cilja. Neophodno je da organizacije formuliSu strategije na nacin koji ¢e
obezbediti kvalitetnu komunikaciju i konsultacije izmedu menadZmenta i zaposlenih iz
razloga Sto je komunikacija u jednom smeru, od rukovodioca ka podredenima prevaziden
koncept koji ne obezbeduje dovoljnu fleksibilnost u danasnje vreme poslovanja. Lideri su ti
koji treba da vrse ,boc¢nu” kontrolu i usmeravanje, pre nego izdavanje komandi. Naglasak se
stavlja na pojedinacnu odgovornost i odgovornost izvrsnih timova vodenih od strane lidera.
Formalni poloZaj ili hijerarhijski status gube na znacaju, a prioritet su zajednicki ciljevi i
dvosmerno razumevanje i komunikacija. Autor Golan (Gollan, 2005) podrzava inovativni
pristup izvrSavanju zadataka i visoko ukljucivanje svakog zaposlenog, podsticanje njihove
visoke posvelenosti i uvefan organizacioni ucinak. Inicijativu visoke ukljuCenosti
menadZmenta autor posmatra kao faktor koji se odrazava na odrzivost ljudkskih resursa u
organizaciji Sto vodi do uspestnosti organizacije. Strategije uklju¢enosti menadZmenta treba
da budu sastavni deo menadZmenta upravljanja ljudskim resursima. U izvrSenju ovih
strategija kljunu ulogu igraju stavovi menadZmenta koji su vodilja zaposlenih na nizim
nivoima i omogucuje se izbegavanje pogreSnog razumevanja (Millward et al., 2000)) Zelje za
unapredenjem i decentralizacijom. Nivo poverenja izmedu zaposlenih i menadZmenta je
klju¢an. Autor Friman (Freeman, 2001), ¢ak savetuje da se konsultacija i poverenje u

organizaciji vezuju sa planove podele profita i opcije deonica.

Na razli¢ite nacine organizacije potvrduju prisustvo praksi odrZivog poslovanja i praksi
odrzivog menadZmenta ljudskih resursa. U svom radu autori proucavaju kako organizacije
dokazuju prisustvo odrZivih praksi upravljanja ljudskim resursima. Organizacije to ¢ine tako
Sto sacinjavaju izveStaje o svojim aspektima rada koji se odnose na odrZivost i zastitu Zivotne
sredine i dostavljaju ih organizacijama koje se bave globalnom inicijativom za izveStavanje.
I[zveStavanje je veoma znacajno jer su na taj nacin organizacije vidljive i prepoznate kao
odrzive od strane svih strejkholdera, i prikazuju svoju transparentnost u odnosu na
stejkohldere i resurse. U svom radu dve od Sest kategorija pripadaju odrZivom menadZmentu

ljudskih resursa i to: radne prakse i dostojanstven rad i drugo kategorija ljudskih prava.
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Autori naglaSavaju znacaj uloge zemlje u kojoj se nalazi sediSte organizacije prilikom
izveStavanja o odrzivim praksama i s tim u vezi, institucionalnu ulogu. Autori su dosli do
zakljucka da organizacije nisu manje usmerene na ljudsku odrzivost nego na ekoloSku i da
ne izveStavaju manje, ve¢ su manje vidljive u tom segmentu u odnosu na ekolosku odrzivost
ostalim stejkholderima. Njihovo istrazivanje otkriva veliku angaZovanost organizacija na
polju odrZivosti ljudskih resursa kao i to da su napori viSe usmereni na unutrasnje dimenzije
odrzivog menadzmenta ljudskih resursa u odnosu na eksterne. Svakako autori savetuju

ulogu i eksternih i internih ¢inilaca odrzivosti ljudskih resursa (Ehnert et al., 2016).

Nedostatak kvalitetne ili odgovarajuce radne snage je problem sa kojim se susrecu
organizacije Sirom sveta. Iz tog razloga ljudski resursi treba da budu iskori§¢eni na najbolji
moguci nac¢in, odnosno organizacije treba da koriste sve ljudske resurse, da brinu o njima,
unapreduju ih i ¢uvaju (kroz razne programe blagostanja na radnom mestu). U cilju
osnaZzivanja ideje o odrZivosti ljudskih resursa autori su proucili znaj¢aj profesionalnog
razvoja i obuka na razvoj Zena i podrsku njihovom profesionalnom napretku u industriji u
kojoj su dominantna radna snaga muskarci. Ovakav pogled na napredak zaposlenih znacajan
je sa viSe aspekata. OsnaZivanje i razvoj sopstvenih zaposlenih sam po sebi je cilj, a povratno
u industrijama u kojima postoji nedostatak radne snage, ovakvo proSirenje i koriSc¢enje
ljudskih resursa (Zena) moZe rezultirati popunjavanjem nedostataka odnosno manjka radne
snage. Otklanjanjem prepreka za ukljucenje Zena u industrije koje pripadaju kategoriji
nauke, tehnologije, inZenjerstva i matematike obezbeduje se odrzivost ljudskih resursa u
datoj oblasti rada (Kitada & Harada, 2019). U drustvima gde je Zena videna kao majka koja
brine o porodici i ¢lan drustva koji podrZzava partnerov napredak u karijeri neophodno je
usmeriti napore, nacionalne, organizacione i individualne na osnazivanje uloge pola
(Zenskog) u svim aspektima organizacionog i profesionalnog razvoja u cilju postizanja
odrzivosti ljudskih resursa. Npr. Japan koji je znacajno tehnoloski i poslovno razvijen, na
listama uceSc¢a Zena u vodenju biznisa veoma je loSe kotiran na svetskim listama (Tan, 2018).
Polna nejednakost je veoma izraZena i u drugim zemljama (Stamarski & Hing, 2015; Cuberes
& Teignier, 2014) u kontekstu uces¢a Zena u vodenju biznisa, te je stoga veoma aktuelna
tema na polju odrzivosti ljudskih resursa. Autori predlazu model razvoja karijere koji se

sastoji iz Sest faza: privlacenje kandidata, selekcija, zadrZavanje, prekid, ponovni ulaz u
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organizaciju i realizaciju (Turnbull, 2013). ZadrZavanje zaposlenih treba da bude
realizovano kroz treninge i obuke, razvoj karijere i balans izmedu privatnog i poslovnog
Zivota. Ponovni ulaz u organizacione zadatke podrazumeva uklju¢enje zaposlenih Zena
nakon Sto podmire sve privatne i porodi¢ne obaveze i odgovornosti. Realizacija je faza koja
podrazumeva na koji nacin da se izvrsi balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota Zena i
ukljucivanje u organizacione zadatke, a to je moguce kroz promocije, fleksibilna radna
vremena, razli¢ite transfere zaposlenih i dr. Sanse koje se pruZaju Zenama u vodenju
poslovanja organizacija su neophodne da bi se uvecala njihova kompetitvna prednost i dale
jednake Sanse za napredak, Sto zauzvrat Koristi uspeSnosti samih kompanija. Ovo moze da
se postigne kroz onboard treninge i organizacije kroz svoje strategije razvoja tu igraju
znacajnu ulogu. Zaposlene Zene u cilju postizanja odrzivosti ljudskih resursa treba da imaju
dugoro¢nu razvojnu podrSku tokom celog radnog veka i ovo je ujedno i savet
profesionalcima, rukovodiocima koji se bave upravljanjem ljudskim resursima i teze

odrzivosti istih u svetu izazovne tehnoloSke promene i globalnog poslovanja.

UKkljucCuju¢i prakse odrzivih ljudskih resursa u svoje poslovanje, organizacije dolaze u
situaciju privlacenja i zadrZavanja visoko kvalitetne radne snage (App et al., 2012). To mogu
da obezbede uspostavljanjem atraktivnog brenda koji odgovara na razli¢ite potrebe i
ocekivanja potencijalnih i postoje¢ih zaposlenh, ugraduje ga kroz kulturu u vrednosti
organizacije i zaposlenih, a sve kroz implementaciju odrZivog menadZmenta ljudskih
resursa. Integrisanje odrZivog upravljanja ljudskim resursima u brend poslodavca
omogucava upucivanje na razlicite potrebe i o¢ekivanja potencijalnih i postojecih zaposlenih
u razli¢itim Zivotnim i radnim stadijumima. U svom radu, povezuju¢i odrZivi menadZment
ljudskih resursa sa brendom organizacije autori su ukljucili teoriju signala, teoriju
drustvenog identiteta i fitovanje li¢nosti sa organizacijom. Svoje istraZivanje autori
zasnivaju na pretpostavci da pozitivne percepcije potencijalnih zaposlenih o reputaciji
organizacije uti¢u na njihovu odluku da se zaposle u toj organizaciji (Cable & Turban, 2003).
Ovo je veoma znacajno za uspeSno poslovanje organizacije iz razloga Sto se ostvaruje
kompetitivna prednost time $to organizacije koje zaposleni prepoznaju kao organizacije sa
dobrom reputacijom, privlace veci broj onih koji tragaju za poslom, a zatim imaju pristup

vecoj bazi visokokvalitetnih kandidata koji Zele zaposlenje u organizaciji. To dalje povlaci
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njihovu buduc¢u motivisanost za rad u datoj organizaciji, od Cega organizacija opet ima
znacajnu korist. Dakle, uspostavljanjem efikasnog brenda poslodavca, organizacije
povecavaju svoju privlacnost i ¢ak i stiCu status poslodavca po izboru (Moroko & Uncles,
2008). Dakle, ukljucivanje praksi odrzivog upravljanja ljudskim resursima u razlic¢itim
fazama poslovnog Zivota zaposlenih treba da omoguci organizacijama da dugoroc¢no budu
prepoznate kao organizacije sa dobrim brendom, i pre zaposljavanja, i u pocetnoj fazi
upoznavanja sa organizacijom, kao i u kasnim fazama opstanka zaposenih u organizaciji. Ove
prakse odrzivih ljudskih resursa treba da budu ugradene u svest zaposlenih kroz i vrednosti

organizacije koje su odrednica njihove organizacione kulture.

OdrZivo upravljanje ljudskim resursima koje u svojim praksama sadrzi organizacionu
podrsku zaposlenih, kao i podrsku od strane supervizora moze da utiCe na percepciju
zaposlenih i uveéa posvecenost brendu organizacije (App & Buttgen, 2016). Autori tvrde da
uocena odrZiva podrska od supervizora ima direktan uticaj na posvecenost brendu, a
organizaciona podrska utiCe kroz tri kategorije i to: prestiz brenda, prepoznatljivost brenda
i poverenje u brend. Svakoj organizaciji je u danasnje vreme u interesu da dopre do
najkvalitetnijih zaposlenih i oni koji najviSe odgovaraju zahtevima organizacije svojim
kompetencijama i znanjem, kao da se uklope u organizacionu kulturu. ViSe ne Zivimo u
vremenu kada samo organizacije biraju zaposlene vec i su i potencijalni zaposleni ti koji
biraju organizaciju za koju Zele da rade. S tim u vezi, neophodno je paZnju usmeriti upravo
na brend organizacije, po kojem ¢e je potencijalni zaposleni prepoznavati, a postojeci
zaposleni ostvarivati maksimalnu posvecenost unutar organizacije. Ovakav pristup radnoj
snazi omogucie Ce organizaciji dugoroc¢ni uspeh. Ovo autori nazivaju ulaganjem u
dugoroc¢nu rapoloZivost radne snage i njihovu odrzivost. U cilju dostizanja dugorocne
odrzivosti potrebno je implementirati odrZzive prakse upravljanja ljudskim resursima koje se
odnose na odrZavanje zdravlja i bezbednosti zaposlenih, podrska i razvoj njihovih karijera,
balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota, upravljanje starenjem radne snage,
promovisanje kulture celoZivotnog ucenja i dr. Klju¢ ovakvog pristupa je u Cinjenici da je
odrzivost i opstanak radne snage garantovan ako postoje optimalna potrosnja i regeneracija
(Muller-Christ & Remer, 1999). Organizacije treba da obezbede vodic¢ za razumevanje kako

podstaci zaposlene da budu posveceni brendu organizacije i to iz razloga odrZavanja
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najkvalitetnije radne snage, kao i jasne prezentacije Sta bas tu organizaciju razlikuje od svih
ostalih i time je ¢ini atraktivnom za svoje i potencijalne zaposlene. Komunikacija organizacije
o brendu je neophodna i moZe da se sprovede putem ciljanih kampanja o izgradnji brenda,
brosSura, drustvenih mreZa kao i licnog kontakta sa zadovoljnim zaposlenima. Ovde se opet
vidi jasna uloga organizacione kulture i njen doprinos i za uspeh organiazcije i praksi

odrzivosti i za same zaposlene.

Mariappanadar (Mariappanadar, 2003) objaSnjava znacaj odrzZivosti odnosno ocuvanja
ljudskih resursa i oporavka ljudskih resursa u smanjenju eksternih efekata koje izazivaju
strategije smanjivanja broja zaposlenih. Neophodno je da se sagleda i emocionalna i
druStvena strana odrzivosti ljudskih resursa u cilju ostvarenja stabilnog poslovanja
organizacija. Pojam odrZivi ljudski resursi potice od Cinjenice da autor ljude u
organizacijama posmatra kao znacajan deo imovine organizacije. Organizacije pod uticajem
razlicitih faktora donose odluke o smanjenju broja zaposlenih (razvoj vestacke inteligencije,
globalno trziSte radne snage, multikulturalni timovi i dr.), pa je iz tog razloga veoma
znacajan odrZivi menadZzment ljudskim resursima u cilju smanjenja ukupnih troskova
poslovanja, i o¢uvanja radne snage. Tu do izraZaja dolaze strategije odrzivosti upravljanja
ljudskim resursima koje treba da optimalizuju ljudske resurse primenjujuci pristup
vrednosti ljudskih resursa. U radu, autor govori o posledicama koje ¢e izazvati odredeni
potezi organizacije, i to smanjenjem broja zaposlenih, jer ¢e u tom slucaju deo radne snage
iza¢i ponovo na trziSte rada i to ¢e imati eksterni uticaj (van organizacije) na odrzivost te
radne snage. Ali negativne efekte oseti¢e i sama organizacija jer Ce postojeci zaposleni biti
manje motivisani i smanjice se radni moral, smanji¢e se posvecenost organizacji. U tom cilju
neophodno je da strategije odrzivosti obezbede za zaposlene optimalnu individualnu srecu i
blagostanje (Sun et al., 2001). Autor ne predlaZe ,doZivotno zaposlenje“ ve¢ nudi strateski
pristup upravljanja ljudskim resursima tako Sto ¢e se ocuvati ljudski resursi, i zadrzati
(oporavak) najbolje od radne snage uz adekvatnu motivaciju i usmeravanje postojecih
zaposlenih, i dalje obezbediti odrZivo smanjenje broja zaposlenih , uz umanjenje efekta

neodrzivosti (eksternog) zbog pogreSnog zaposljavanja od strane zajednice.

Dumitrana et.al. (Dumitrana et al., 2009) bavili su se odrZivoscu ljudskih resursa u kontekstu

ljudskog kapitala odnosno odzive podrske razvoju na nacin koji ¢e omoguciti razvoj
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motivacije za blagostanjem. Ljudski kapital definisan je kao komponenta bez koje nacionalno
bogatstvo nema vrednost i investicija u ljude se smatra okosnicom buduceg razvoja. Autori
navode 8 kategorija koje odrZivi menadZment ljudskih resursa treba da implementira u svoje
aktivnosti i to: ekonomski i finansijski pokazatelji ljudskih resursa (troskovi zarada
zaposlenih, fluktuacije i dr.), strukturni pokazatelji (demografske karakteristike, struktura
zaposlenih), planiranje i regrutacija zaposlenih, optimalno nagradivanje, trening i razvoj,
procena ucinka (socijalni i ljudski uc¢inak), pokazatelji koji se odnose na klimu u organizaciji,
pokazatelji profesionalnih rizika (ugovori na odredeno, neodredeno, puno radno vreme ili
part-time angaZzmani). Odrzivost ljudskih resursa treba da ispuni primarnu ulogu definisanu
pojmom odrzivosti a to je rast blagostanja na dugi rok, i rast potrosnje u vremenu, odnosno
razvoj koji se povezuje sa boljom budu¢noséu i omogucéivanjem vecih Sansi za sve ljude
obezbeden kroz implementaciju procesa okruZenja, procesa zdravlja i obrazovanja i

institucionalnih i vladinih procesa.

Uticaj odrZivog upravljanja ljudskim resursima se moZe posmatrati sa dva aspekta uticaja na
organizaciju. Mogu da se posmatraju pozitivni efekti, a mogu da se posmatraju i negativni
efekti koji se mogu pojaviti, ukoliko izostane kvalitetan menadZment ljudskim resursima.
Autori Mariappanadar i Kramar su se kontinuirano bavili temom odrZivosti ljudskih resursa
kao veoma aktuelnom u oblasti izu¢avanja upravljanja ljudskim resursima (Mariappanadar
& Kramar, 2014). U svom radu ispitivali su uticaj odZivosti upravljanja ljudskih resursa na
organizacioni uc¢inak i na koji nacin se radni sistemi visokih performansi odrazavaju na Stetu
zaposlenih. Nakon sprovedenog istraZivanja dolaze do zakljucka da prakse odrzZivog
upravljanja ljudskim resursima mogu biti posmatrane kao element fleksibilnih radnih
sistema visokih performansi i da se odrazavaju na blagostanje zaposlenih. Kada govore o
Steti koju sistemi visokih performansi mogu imati za zaposlene, oni govore o bolesti ili
povredi koja moZe biti izazvana poslom i koja implementacijom praksi odrzivih ljudskih
resursa moze biti smanjena ili izbegnuta. Blagostanje mere zdravljem zaposlenih koje
definisu kao ,stanje potpunog fizickog, menatalnog i socijalnog blagostanja“ (WHO, 1948).
OdrzZive prakse upravljanja ljudskim resursima treba budu definisane tako da organizacije
koriste maksimum veStina zaposlenih, njihovih sposobnosti i motiviSu zaposlene na nacin

koji $titi zaposlene i rezultira pozitivnim blagostanjem na radnom mestu u smislu prevencije
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ozbiljnih oboljenja ili povreda. Absentizam zaposlenih rezultira u konatnom organizacionom
uspehu, te je stoga neophodno u prakse ljudskih resursa uvrstiti ovaj element odrzivosti
ljudskih resursa i zbog analize u¢inka organizacije i zbog samih zaposlenih. Takode autori
savetuju da se u ove prakse odrzivog upravljanja ljudskim resursima uvrsti i rad od kuce sa

svim svojim specificnostima.

Kao $to je ve¢ spomenuto uticaj organizacione kulture na odrZzivost ljudskih resursa je veoma
znacajan za analizu. Organizaciona kultura koja je prikaz svih verovanja i vrednosti clanova
organizacije u velikoj meri moZe uticati na rezultate odredenih poslovnih akcija pa tako i
odrzivog razvoja ljudskih resursa. Autor Baumgartner (Baumgartner, 2009) polazi od
pretpostavke da strategije i aktivnosti organizacione odrzivosti treba da budu ugradene u
organizacionu kulturu kako bi se uspesno implementirali. Ako aspekti odrZivosti nisu deo
nacina razmisljanja lidera i zaposlenih u organizaciji, odnosno nisu sadrzane u vrednostima,
verovanjima i stavovima koje objedinjuje organizaciona kultura velika je Sansa da se prakse
odrzivosti nec¢e uspeSno implementirati u organizaciji. Autor u svom istrazivanju Koristi
Sajnov model organizacione kulture koji se sastoji iz segmenta koja se analiziraju a to su:
artefakti, vrednosti i pretpostavke i kroz njih analizira strategije odrzvosti. Da bi se
obezbedila integracija elemenata odrZivosti mora da postoji primetan uticaj organizacione
kulture kroz vrednosti i osnovne pretpostavke i to mora da bude merljivo. Zatim kultura
treba da obezbedi da sve odrzive prakse budu u fokusu analize kontrolinga, kao i da obezbedi

ocenu ucinka menadZmenta u domenu odrzivog poslovanja.

Poredenje odrzivosti je u fokusu istraZivanja autora (Dubey et al., 2017). NaglaSena je uloga
organizacione kulture prilikom oblikovanja sistema merenja performansi koji sluZze za
poredenje odrZivosti. Sve ovo je zbog uticaja institucionalnih pritisaka. Integrisali su ,spoljne
pritiske” i organizacionu kulturu u funkciji oblikovanja sistema merenja performansi
odrzivosti. MenadZeri ljudskih resursa koji se bave odrzivim praksama treba da razumeju
efekat spoljnih pritisaka i ulogu organizacione kulture i strukture na sisetme merenja
performansi u cilju ispravnog i korisnog poredenja za odrzviost. Ovo je veoma znacajno jer
menadZzment organizacije mora da uzme u obzir spoljne uticaje na poslovanje a posebno

stavove stejkoholdera i zahteve za prezentacijom svoje odrZivosti (Baskaran et al., 2012).
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Poredenje odrZivosti poslednjih godina postaje znacajan alat za kontinuirana unapredenja i

prikaz dobrih praksi u industriji u kojoj posluje (Tseng et al, 2014).

Kucukoglu i Pina (Kiglkoglu & Pina, 2018) ispitali su posredujuci efekat “zelene
organizacione kulture” na pokretaCe odrZivog poslovanja i zelene inovacije. Rezultati
njihovog istrazivanja pokazali su da faktori usmeravanja orgnizacija ka odrzivosti imaju
pozitivnu vezu sa organizacionom kulturom usmerenom na odZivost i zeleni menadZment,
odnosno da organizaciona kultura ima delimi¢no posredujuci efekat izmedu fakotora

odrzivosti i inovacija za zeleni menadZment.

Organizaciona kultura je dakle koncept koji uspeSno povezuje i napredak u karijeri odrzivost
ljudskih resursa iz razloga konteksta u kojem se karijere razvijaju. Autori (De Vos et al,,
2020) su na polju odrZivosti ljudskih resursa obradili temu odrzivih karijera zaposlenih i
definisali tri dimenzije odrzivih karijera: osobu, kontekst i vreme. Autori naglaSavaju da
odrzivost karijera zaposlenih predstavlja viSe od individualnog upravljanja karijerom i da
razliCite strane treba da budu uklju¢ene u proces izgradnje odrzivih karijera. Znacajna je
uloga porodice, radnih kolega, rukovodioca, organizacije, obrazovni sistem i programi
edukacije i stanje u drustvu, kulturne i drusStvene norme, porodi¢ne vrednosti, stanje u
profesionalnom sektoru. Odrzive karijere se prema autorima krecu ciklicno a pozitivna i
negativna iskustva iz okruZenja pruzaju moguénost za dinamicko ucenje. Zatim pojedinac
koji je napredovao povratno opet utice na svoje okruzenje kroz svoje licno i organizaciono
iskustvo. Dakle, karijere se kontinuirano razvijaju kroz vreme i odrZive karijere treba da
rezultiraju korisnim posledicama i za pojedinca i za njeno okruZenje (porodicu, radne kolege
i sl.). U cilju bliZeg objaSnjenja odrzivih karijera autori analiziraju tri elementa odrZivih
karijera i to: zdravlje, sre¢a i produktivnost. OdZive karijere egzistiraju za pojedinca ako
postoji blagostanje u njegovoj porodici, radnom okruZenju i Siroj okolini odnosno drustvu.
Dinamicki model uklapanja pojedinca i njegove Kkarijere autori stavljaju u srediSte
definisanja odrZzivih ljudskih resursa. KoriS¢enje jednog resursa u razvoju karijere uslovice i
koriS¢enje drugih resursa, pa ¢e taj proces dovesti do proaktivnog oblikovanja njegove
karijere (Akkermans & Tims, 2017), dok ¢e se ciljevi u napretku karijere menjati tokom

Zivota i protoka vremena.
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U fokusu analize odrzZvosti ljudskih resursa je svakako starenje radne snage i njihov opstanak
na trziStu rada i u organizacijama. Stariji zaposleni sa svojim znanjima i iskustvima vrlo su
znacajan resurs na koji organizacije treba da racunaju, i neophodno je da organizacije u
odrzivim praksama ljudskih resursa uvrste temu starenja i starije radne snage. Autori
Olphert et.al. (Olphert et al., 2009) proucili su kako kvalitet Zivota starijih ljudi mozZe biti
poboljsan ukoliko im se obezbedi ucenje i koris¢enje novih informacionih tehnologija.
Neophodno je podeliti znanje o pomo¢nim tehnologijama, i uveriti se da su pojedinci
sposobni da koriste informacione tehnologije i da su resursi iskori§¢eni na pravi nacin. Da bi
menadZzment promena bio efektivan neophodno je omoguditi na licu mesta implementaciju
mehanizama za deljenje znanja. To podstice ucenje i transformaciju znanja. Razmena znanja
se odvija kroz drustveno tehnicku mreZu ljudi i tehnologije i unutar te mreZe treba da postoji
kontinuiran protok informacija i znanja. Kultura organizacije je ta koja treba doprinese
pristupu angaZovanja starijih ljudi u svim fazama procesa projektovanja i donosenja odluka,
instalacija i koriS¢enja informacionih tehnologija. Ovakvim podsticajem i obucavanjem
starijih ljudi u organizaciji se doprinosi odrZivosti radne snage, omogucavajuc¢i im da se i

dalje osecaju korisno i znacajno i motivisano za dalji rad.

Chan i Greenwood (Chan & Greenwood, 2006) su ulogu odrZivosti upravljanja ljudskih
resursa doveli u vezi sa menadZmentom lanaca vrednosti. S obzirom na veliki znacaj ljudi u
orgnizacijama, neophodno je istraZiti nacin na koji upravljanje ljudskim resursima moZe da
se koristi za integraciju i uskladivanje poslovnih procesa van okvira organizacije. Kljucni cilj
je razviti proaktivan pristup upravljanju ljudskim resursima za upravljanje pripremom

lanaca vrednosti u poslovanju.

Autori (Pinzone et al,, 2020) definiSu pojam druStvene odrzivosti u proizvodnji kroz niz
aktivnosti koje je neophodno implementirati u cilju ostvarenja odrzvih sistema koji
obezbeduju najbolji rezultat i za ljude i za iskoristivost tehnologija. To rukovodioce stavlja u
poziciju odabiraiimplementacije odrzivih praksiljudskih resursa. Da bi se dostigla odrzZivost
ljudskih resursa autori predlaZzu programe uskladivanja privatnog Zivota sa poslovnim
obavezama, psihicko i fizicko zdravlje i blagostanje zaposlenih, menadZment starenjem
zaposlenih, raznovrsnost (kulturna, mladi zaposleni vs stari zaposleni, polna, davanje Sanse

ljudima sa invaliditetom i dr.), upravljanje razvojem zaposlenih i dr. Sve ove aktivnosti
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moraju da budu ugradene u dugorocni plan i strategije poslovanja da bi kreirale vrednost za
organizaciju, drustvo, industriju i zaposlene. U svom radu predlaZzu model proizvodnih
sisteme koji podrZavaju drustvenu odrZivost i nazivaju ih sajber - fizicki proizvodni sistemi
koji imaju za cilj poboljSanje odrzivosti radne snage deluju¢i na zdravlje, ucenje i operativni
ucinak zaposlenih. Implementacijom ovih sistema utice se na sve ostale kategorije koje
opredeljuju odrZivost organizacije. Autori naglasavaju uticaj 4.0 industrije na poslovanje
proizvodnih organizacija i tvrde da sajber -fizicki proizvodni sistemi mogu da ostvare

primetno poboljsanje u odrZivosti poslovanja ukoliko se ugrade u poslovne funkcije.

Pogled na odrzivost ljudskih resursa znacajan je sa aspekta zdravlja i dobrobiti zaposlenih
(Crichton & Shrivastava, 2017). OdrZivost ljudskih resursa moguce je poboljSati kroz
primenu organizacionih praksi koji pristupaju c¢ulnom i emocionalnom saznanju o
zaposlenima. Autor objasnjavajuci prakse koje ¢e omoguciti blagostanje zaposlenih polazi od
definicije blagostanja autora Seligmana (Seligman, 2011): blagostanje zaposlenih je
pozitivnha emocija, posvecenost, znacenje, pozitivne veze i znacajna postignuca. Stres i
“izgaranje” se posmatraju iz ugla zdravlja i blagostanja zaposlenih. Do stresa na poslu mogu
dovesti razliciti fakotori, ali jedan od znacajnih stresora danas je Sto zaposleni, pogotovo
starije generacije ostaju bez vestina. Oni nisu samostalno u mogucnosti da isprate trendove
tehnoloSke revolucije Sto ih dovodi u stanje visokog stresa Sto se dodatno odraZzava na pad
kvaliteta njihovog radnog ucinka. Izgaranje na poslu je drugi element koji treba sagledati
kada se govori o zdravlju na poslu jer predstavlja iscrpljenost zaposlenih sa osec¢anjima
frustracije, neefikasnosti i neuspeha i znacajno doprinosi smanjenom kvalitetu rada i
zadovoljstva zaposlenog. 1z tog razloga zadatak odrzivog upravljanja ljudskim resursima
jeste da se ispune ljudske potrebe za fizickim i psihickim blagostanjem zaposlenih. Autori su
predstavili model koji treba da ublaZi stres i izgaranje zaposlenih na radnom mestu,
koriS¢enjem estetskih praksi koje uticu na emocionalna i ¢ulna znanja zaposlenih. Ovo je nov
pristup odrzivosti ljuskih resursa koji na potpuno nov nacin oblikuje prakse upravljanja
ljudskim resursima u cilju postizanja njihove i organizacione odrzivosti. Organizacije moraju
da brinu o zdravlju zaposlenih kroz dublje razumevanje ljudskog stanja na poslu, dnevnih
zivotnih i poslovnih aktivnosti i uvrstiti moderne organizacione filozofije koje uvaZavaju

ljudske vrednosti, stavove i ponaSanja svojih zaposlenih.
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Jo$ jedna znacajna oblast menadZmenta ljudskih resursa ispitivana je od strane autora
(Ogbeibu et al, 2020) i odnosi se na ,zeleni menadZment ljudskih resursa”. Ovakvo
upravljanje ljudskim resursima treba organizacijama da obezbedi okvir u kojem svi
zaposleni razmiSljaju o zaStiti Zivotne sredine, da se oformi kreativni ,zeleni” tim koji ¢e
voditi poslovanje organizacije na odrziv nacin u skladu sa zastitom Zivotne sredine, a
istovremeno obezbediti poslovni rezultat. Autori se pozivaju na definiciju zelenog
menadZzmenta ljudskih resursa, koju je predloZio autor Rosko et.al. (Roscoe et al, 2019) i koja
glasi: ,zeleni menadZzment ljudskih resursa predstavlja set uputstava i inicijativa koje
inspiriSu ponasanja zaposlenih usmerena na zastitu Zivotne sredine, tako da oni koriste
svoju kreativnost u dostizanju rezultata zelene inovacije, i uzrokuju globalni podsticaj
odrzivosti Zivotne sredine.”. Zeleni menadZment ljudskim resursima bavi se i selekcijom i
regrutacijom, gde kandidati treba da budu motivisani i obuceni na nacin koji podstice odrZzivi
razvoj. Autori navode joS$ jedan znacajan segment zelenog menadZmenta ljudskih resursa a
to su ,zeleni trening, ukljucenost i razvoj” koji treba da podstic¢u deljenje znanja o odZivosti
Zivotne sredine i nadogradnju vesStina zaposlenih kojima podsti¢u odZzivi utiaj na Zivotnu
sredinu. Ovaj nacin upravljanja ima za cilj podizanje svesti i razvoj zaposlenih o klju¢nim

eko-friendly praksama koje organizaciji obezbeduju kompetitivnu prednost.

Dakle, odrZivost ljudskih resursa je koncept koji beskompromisno treba da usvoji svaka
organizacija koja Zeli da ostvari postavljene ciljeve poslovanja. U postavljanju organizacione
odrzivosti ljudskih resursa klju¢nu ulogu igra usvojena organizaciona kultura usvojena od
strane svih Clanova i predstavljena kao skup vrednosti, verovanja i ponaSanja ¢lanova
organizacije. Ovako usvojena organizaciona kultura, treba da bude usmerena i na ostvarenje

napretka u karijeri zaposelnih teZe¢i postizanju ve¢ pomenute odrzivosti ljudskih resursa.
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3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

3.1. Problem i predmet istrazivanja

Oslanjajuci se na teorijske okvire i postojeca istrazivanja odreden je problem istrazivanja i

odnosi se na sledece oblasti:

® Tip organizacione kulture u odnosu na elemente razvoja karijere
® Tip organizacione kulture u odnosu na elemente odrZzivosti ljudskih resursa
® (Odnos izmedu elemenata razvoja karijere i odrzivosti ljudskih resursa

® Meduzavisnost izmedu organizacione kulture, razvoja karijere i odrZivosti ljudskih

resursa u odnosu na opste-demografske karakteristike ispitanika

® Razlike u stavovima ispitanika u odnosu na tip industrije analiziranih organizacija u

vezi sa organizacionom kulturom, razvojem Kkarijere i odrZzivosti ljudskih resursa

Predmet empirijskog istraZivanja je sagledavanje prirode povezanosti izmedu tipa
organizacione kulture, razvoja karijere zaposlenih i odrzivosti ljudskih resursa i njihova
meduzavisnot u odnosu na socio-demografske karakteristike ispitanika. Dakle, predmet
istraZivanja je bio da se utvrdi da li postoji tip organizacione kulture koji je dominanatan i
da li i na koji nacin uti¢e na razvoj karijere zaposlenih. Takode ispitivano je da li ¢e tip
organizacione kulture imati uticaj na odrzivost ljudskih resursa i dali ¢e razvoj karijere imati
uticaja na odrZivost ljudskih resursa. Dalje, istrazivano je da li se i u kojoj meri razlikuju
stavovi ispitanika iz proizvodne i industrije informacionih tehnologija u odnosu na tip
organizacione kulture, razvoj karijere i odrzivost ljudskih resursa. I na kraju ispitano je da li
se razlikuje tip organizacione kulture, razvoj karijere i odrZivost ljudskih resursa u zavisnosti

od socio - demografskih karakteristika zaposlenih ispitanika.
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3.2. Ciljistrazivanja

Osnovni cilj istraZivanja jeste da se utvrdi da li tip organizacione kulture doprinosi razvoju
karijere zaposlenih, kao i odrzivosti ljudskih resursa u proizvodnim i usluZnim
(organizacijama koje se bave informacionim tehnologijama) organizacijama. IstraZivanje je

usmereno na sledeca pitanja:

® Na koji nacin e tipovi organizacione kulture uticati na razvoj karijere zaposelnih

i da li ¢e imati uticaj na postizanje odrzivosti ljudskih resursa?

® Koji tip organizacione kulture je dominantan u odnosu na napredak u karijeri, i na
koji nacin uti¢e na organizacioni rast karijere i na elemente Karijernih

sposobnosti?

® Da li ¢e razvoj karijere uticati na elemente odrzivosti ljudskih resursa u
organizacijama - balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota, blagostanje na

poslu, odrzivosti radne snage i motivacije zaposlenih?

® Dali postoje razlike u stavovima u odnosu na tip industrije?

3.3. Hipoteze istrazivanja

Hipoteze istrazivanja su definisane u skladu sa predmetom i ciljem istrazivanja. Postavljene

su sledece opste i pojedinacne hipoteze:
Opste hipoteze glase:
OH1 - Tipovi organizacione kulture ¢e imati pozitivan efekat na ¢inioce razvoja karijere.

OH2 - Tipovi organizacione kulture ¢e imati pozitivan efekat na ¢inioce odrzivosti ljudskih

resursa.

OH3 - Postoji veza izmedu elemenata razvoja karijere i odrzivosti ljudskih resursa.
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OH4 - Tip organizacione kulture, razvoj karijere i odrzivost ljudskih resursa ¢e se razlikovati
u zavisnosti od socio-demografskih karakteristika zaposlenih - godina starosti, radnog

mesta, pola i stepena obrazovanja.
Pojedinacne hipoteze glase:

PH1 - Proizvodne i IT industrije i zaposleni u njima ¢e se razlikovati u odnosu na tip

organizacione kulture, razvoj karijere i odrzivost ljudskih resursa.

PH2 - Tipovi organizacione kulture su razli¢ito povezani sa Ciniocima rasta Kkarijere:
organizacionog rasta karijere (napretka ciljeva u karijeri, profesionalne sposobnosti razvoja,
brzina promocije i rast zarade) i karijernih sposobnosti (licna motivacija, razvojne osobine,

umrezavanje, samoprofilisanje, istrazivanje posla i planiranje karijere).

PH3 - Tipovi organizacione kulture su razli¢ito povezani sa ¢iniocima odrZivosti ljudskih
resursa: (1) balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota, (2) blagostanje na poslu (3)

odrzivost radne snage (4) motivacije zaposlenih.

PH4 - Postoji veza izmedu Cinilaca odrZivosti ljudskih resursai ¢inilaca organizacionog rasta
karijere: napretka ciljeva u karijeri, profesionalne sposobnosti razvoja, brzina promocije i

rast zarade.

PH5 - Postoji veza izmedu elemenata razvoja karijere: (1) licna motivacija (2) razvojne
osobine (3) networking/umreZavanje (4) samoprofilisanje, (5) istraZivanje posla (6)

planiranje Kkarijere i odrZivosti ljudskih resursa.

Pojedinacna hipoteza PH2 je vezana za OH1 i bice analizirana u sekciji Organizaciona kultura

u odnosu na napredak u karijeri u poglavlju Rezultati istraZivanja.

Pojedinacna hipoteza PH3 je vezana za OH2 i bice analizirana u sekciji Organizaciona kultura

u odnosu na odrzivost ljudskih resursa u poglavlju Rezultati istraZivanja.

Pojedinacne hipoteze PH4 i PH5 su vezane za OH3 i bi¢e analizirane u sekciji Rast i razvoj

karijere u odnosu na odrzivost ljudskih resursa u poglavlju Rezultati istraZivanja.

Pojedinacna hipoteza PH1 analizirana je u sekciji Razlike u odnosu na opsSte demografske

karakteristike u poglavlju Rezultati, nakon OH4.
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3.4. Instrumenti istrazivanja

U istrazivanju su koris¢eni slede¢i instrumenti:
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e Upitnik za odredjivanje tipa organizacione kulture - kojeg je razvio Harisson
(Harrison, 1972) i dopunio Hendi (prema Handy, 1993) - ispituje 4 tipa
organizacione kulture (kultura uloge, zadatka, moci i podrske)

e Razvoj karijere - CCQ (Akkermans et al, 2013) - upitnik za karijerne
sposobnosti (sa dimenzijama licna motivacija, razvojne osobine,
networing/umrezavanje, samoprofilisanje, istrazivanje posla i planiranje
karijere)

e Upitnik koji je razvio Weng (Spagnoli & Weng Q., 2019) - skala organizacionog
rasta karijere (sa dimenzijama napredak ciljeva u Kkarijeri, profesionalne
sposobnosti razvoja, brzina promocije i rast zarade)

e (Odrzivost - modifikovan upitnik za odredivanje organizacione odrzivosti koji
je razvio autor Eccles R. Et. Al (Eccles et al.,, 2012) i prilagoden istrazivanju
ovog rada (sa dimenzijama balans izmedju privatnog i poslovnog Zivota,
blagostanje na poslu, odrzivost radne snage i motivacija zaposlenih)

Upitnik je sastavio Carls Hendi (Handy, 1993), koji teZi da odredi misljenje zaposlenih
u pogledu organizacione kulture organizacije za koju rade. U razvijanju ovog modela
Hendi je pocCeo prateci teoretski okvir: postoje verovanja(manje ili viSe snazna) i
obicaji vezani za ta verovanja u svakom tipu organizacione kulture. Ovo ukazuje na
razliCite organizacione probleme, Sto postaje i dimenzija i stavka u upitniku. Autor
upitnika je svoje stavove zasnovao na teoretskom modelu organizacionog
istrazivanja RodZera Harisona (Harrison, 1972), koji je identifikovao cetiri tipa
organizacione Kulture: organizaciona Kkultura orijentisana na mo¢, kultura
orijentisana na ulogu, orijentisana na zadatak i organizaciona kultura orijentisana na
osobu (kultura podrske). Carls Hendi je dodelio 15 dimenzija, i sklopio ih kao 15
stavki za upitnik: tip nadredenog, tip dobrog podredenog, nacin odredivanja
prioriteta u okviru organizacije, nacin na koji zaposleni u organizaciji moze da
napreduje, nacin na koji se u organizaciji tretiraju njeni ¢lanovi, nacin sprovodenja

kontrole i uticaja u organizaciji, raspodela zadataka, nac¢in motivisanja zaposlenih da
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izvrSe zadatak, timski rad, takmicenje medu timovima, upravljanje konfliktima i
reSavanje konflikata, donoSenje odluka, komunikaciona stuktura, struktura kontrole
u organizaciji, naCin odgovora na eksterno okruZenje.

Cetiri varijante odgovora postoje za svaku stavku: prva odgovara kulturi orijentisanoj
na mo¢, druga kulturi orijentisanoj na ulogu, trec¢a kulturi zadatka i Cetvrta kulturi
podrske.

Akermans et.al. (Akkermans et al., 2013) razvili su upitnik karijernih kompetencija u
svrhu merenja napretka u Kkarijeri zaposlenih. Upitnik obuhvata 6 karijernih
kompetencija i to: uticaj na motivaciju, uticaj na kvalitete, umrezavanje,
samoprofilisanje, istrazivanje posla i kontrola sopstvene karijere. Za potrebe
ispitivanja u Srbiji koris¢ene su iste ove kompetence za ispitivanje karijernih
sposobnosti, i predstavljene kao 6 subskala sa modifikovanim prevodom
prilagodenom srpskom jeziku. U rezultatima su koriS¢eni nazivi subskala: licna
motivacija, razvojne osobine, umreZavanje, samoprofilisanje, istraZivanje posla i
planiranje karijere. Upitnik je sadrZzao 21 stavku kojom se ispituju navedene
kompetence. Skale su bile postavljene prema Likertovom tipu, sa pet stepeni slaganja.
Autori (Akkermans et al., 2013) su izvrSili faktorsku validaciju upitnika i potrdili da
istraZivanju najviSe odgovara upravo Sest -faktorska skala.

Prvobitnu skalu organizacionog rasta karijere razvili su Weng i njegove kolege u Kini
(Weng & Hu, 2009; Weng & Xi, 2011). Zatim su izvrSena istrazivanja koriS¢enjem
upitnikai uradena je validacija skala ovog upitnika nekoliko zemalja kao Sto su Koreja
(Kim etal.,, 2016), Turska (Karvardar, 2014) i Italija (Spagnoli & Weng, 2019). Upitnik
koriS¢en u ovom radu je upitnik autora Spagnoli i Venga (Spagnoli & Weng, 2019).
Autori su izvrsili istraZivanje na ispitanicima u Italiji. Koristili su Cetiri subskale koje
mere Cetiri dimenzije organizacionog rasta: napredak ciljeva karijere, profesionalne
sposobnosti razvoja, brzina promocije i rast zarade. Ispitanici su na pitanja odgovarali
sa pet stepeni slaganja na skali Likertovog tipa. Autori su sproveli konfirmatornu
faktorsku analizu skala i potvrdili da istraZivanju najviSe odgovara Cetvoro faktorska
skala organizacionog rasta. Ove Cetiri dimenzije i Cetiri skale koriS¢ene su u nastavku

za istrazivanje sprovedeno u Srbiji. Dakle, za ovaj rad koriS¢ene su Cetiri dimenzije



organizacionog rasta: napredak ciljeva karijere, profesionalne sposobnosti razvoja,
brzina promocije i rast zarade i sadrzale ukupno 14 stavki.

Skup pitanja za odredivanje organizacione odrzivosti koju je razvio autor Eccles et al.
(Eccles et al.,, 2012) je modifikovan i prilagoden istraZivanju ovog rada. Autori su
ispitivali odrzivost velikog broja organizacija Sirom sveta. Originalno autori su
koristili 27 pitanja u cilju analize odrZvosti ispitivanih organizacija. Neka od pitanja
nisu primenljiva za organizacije koje posluju u Republici Srbiji jer je zakonski okvir
drugaciji. Za ovaj rad su koriS¢ene cCetiri dimenzije: balans izmedju privatnog i
poslovnog Zivota, blagostanje na poslu, odrzivost radne snage i motivacija zaposlenih.
Upitnik je sadrzao 18 stavki koje mere odrzivost ljudskih resursa. Validacija skale
izvrSena je koriS¢enjem Kronbah Alfa koeficijenta pouzdanosti, gde cela skala
odrzivost ljudskih resursa prikazuje visoku pouzdanost i to ,94, dok subskale balans
izmedu privatnog i poslovnog Zivota, blagostanje na poslu, odrZivost radne snage i
motivacija zaposlenih takode imaju visok koeficijent pouzdanosti Sto je prikazano u

tabeli.

Za sve skale upitnika izrac¢unati su alfa koeficijenti pouzdanosti i prikazani u tabelama.

Tabela 1 prikazuje Kronbah alfa koeficijente za sve tipove organizacione kulture.

Tabela 1: Cronbach Alpha subskala koris¢enih u istraZivanju organizacione kulture

Skala Cronbach Alpha
Tipovi organizacione kulture

Kultura uloge ,82

Kultura zadatka ,68

Kultura moé¢i ,63

Kultura podrske ,70
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U tabeli 2 prikazani su koeficijenti pouzdanosti skale organizacionog rasta. Skala
organizacionog rasta karijere ima visok koeficijent pouzdanosti i to ,94, dok su takode i

koeficijenti pouzdanosti subskala visoki.

Tabela 2: Cronbach Alpha skale i subskala koriS¢enih u istrazivanju organizacionog rasta karijere

Skala Cronbach Alpha
Organizacioni rast karijere ,94
Napredak ciljeva u karijeri ,93
Profesionalne sposobnosti razvoja ,92
Brzina promocije ,82
Rast zarade 72

Tabela 3 prikazuje alfa koeficijente pouzdanosti skale karijernih sposobnosti. Vidi se da skala

ima visok koeficijent pouzdanosti i to ,92., dok i subskale pokazuju visoke skorove.

Tabela 3: Cronbach Alpha skale i subskala koriS¢enih u istrazivanju karijernih sposobnosti

Skala Cronbach Alpha
Karijerne sposobnosti ,92
Li¢na motivacija ,65
Razvojne osobine ,69
UmreZavanje )75
Samoprofilisanje ,79
[straZivanje posla 77
Planiranje karijere ,88
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U tabeli 4 prikazani su koeficijenti pouzdanosti skale odrzivost ljudskih resursa sa skorom

,94.

Tabela 4: Cronbach Alpha skale i subskala koriS¢enih u istrazivanju odrZivosti ljudskih
resursa

Skala Cronbach Alpha
OdrZivost ljudskih resursa ,94
Balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota 74
Blagostanje na poslu ,60
OdrZivost radne snage 91
Motivacija zaposlenih ,80

[z tabela se vidi da su Alfa Kronbah koeficijenti visoki i skale na instrumentu istraZivanja

pokazuju visoku pouzdanost.

Osim ovih skala upitnik je bio sastavljen i od 9 socio-demografskih pitanja. Prvih 15 pitanja
nakon socio-demografskih pitanja, bila su pitanja koja su se odnosila na tip organizacione
kulture. Zatim pitanja od broja 16 do pitanja 36 su ispitivala karijerne sposobnostii to prema

slede¢im kategorijama:

Li¢na motivacija 16,17, 18

Razvojne osobine 19,20,21,22
Networking/umreZavanje 23,24,25, 26
Samoprofilisanje 27,28,29

[straZivanje posla 30,31,32

Planiranje karijere 33,34,35, 36.

o 1ok W N

Od pitanja 37 do pitanja 50 meren je organizacioni rast karijere:

1. Napredak ciljeva u karijeri 37,38,39, 40

2. Profesionalne sposobnosti razvoja 41,42,43,44
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3. Brzina promocije 45,46,47,48
4. Rast zarade 49, 50.

I na kraju od pitanja 51 do 68, merena je odrZivost ljudskih resursa:

1. Balans izmedju privatnog i poslovnog Zivota 53, 64;

2. Blagostanje na poslu 52,57,65,66;

3. Odrzivost ljudskih resursa/radne snage 55,58,59,61,62, 63, 67, 68;
4. Motivacija zaposlenih 51, 54, 56, 60.

3.5. Izvodenje istrazivanja

[straZivanje je sprovedeno u periodu od maja 2021.godine do avgusta 2022. godine. Anketno
istrazivanje je sprovedeno delom putem interneta a delom u Stampanoj formi u
organizacijama. Za deo istraZivanja sprovedenog putem interneta koriS¢ena je platforma
Google Forms. Na svim pitanjima je bio zahtevan odgovor, pa su u kona¢nom uzorku
anketirani samo oni ispitanici koji su anketu uradili u potpunosti. Iz razloga koris¢enja
Google Forms platforme, nije postojala moguénost uvida u broj ispitanika koji su zapoceli
popunjavanje upitnika, a nisu ga zavrsili. Sto se ti¢e upitinika koje su zaposleni popunjavali
u svojim organizacijama u papirnoj formi, uzeti su u obzir samo upitnici gde su zaposleni

popunili sva ponudena pitanja.

Organizacije su ukljucene u istrazivanje na sledeci nacin: prvo su kontaktirani rukovodioci
ljudskih resursa ili generalni direktori putem telefona ili e-maila i sa njima je zakazan
sastanak, nakon cega su im dostavljeni upitnici u Stampanoj formi koji su distribuirani
unutar organizacije. Zaposlenima je dat rok od nekoliko dana u kojem su imali prilike da
popune uptinik i zatim su rezultati upitnika unoSeni u Excel tabelu. Ovo se odnosilo na neke
od organizacija koje pripadaju proizvodnoj industriji i ve¢ina njihovih zaposlenih su popunili
upitnike u Stampanoj formi. Jedan deo menadZmenta i nizih rukovodioca koji imaju pristup
raCunarima i Google Forms linku ,popunili su upitnike online. Ispitanici iz IT firmi su upitnike

popunjavali u Google Forms-u. Kontaktirano je mnogo organizacija iz IT sekotora, ali mnogi
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nisu bili zainteresovani da ucestvuju u istrazivanju. Zahtev za ucestvovanje u istrazivanju
zaposlenima iz IT industrije poslat je i putem Linkedin-a. U istrazivanju su ucestvovali

zaposleni iz 16 IT organizacija i 7 proizvodnih.

3.6. Uzorak istrazivanja

Uzorak istrazivanja Cinilo je 542 ispitanika iz organizacija koje po vrsti delatnosti
organizacija pripadaju proizvodnim i usluZnim organizacijama (kada se govori o usluznim
delatnostima ispitane su iskljuivo organizacije koje pripadaju IT sektoru). Analizom

demografskih karakteristika ispitane su sledece kategorije:

e Pol

e Starost

e Radni staz u organizaciji
e Ukupan radni staz

e Nivo obrazovanja

e Radna pozicija

e Bracni status

e Oblastrada
Struktura uzorka prema demografskim karakteristikama prikazana je u nastavku u tabeli 5.

Tabela 5: Karakteristike uzorka

Frekvenca Procenat
Pol
Muski 281 51,8
Zenski 261 48,2
Starost
do 20 15 2,8
21-30 136 25,1
31-40 229 42,3
41-50 102 18,8
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51-60 55 10,1
Vise od 60 5 0,9
Radni staZ u organizaciji

do 5 god. 377 69,6
6-10 124 22,9
11-15 29 54
16-20 5 0,9
Vise od 20 god. 7 1,3
Ukupan radni staz

Do 2 god. 55 10,1
2-5 93 17,2
5-10 155 28,6
11-15 105 19,4
16-20 66 12,2
Vise od 20 god. 68 12,5
Obrazovanje

Osnovna skola 33 6,1
Srednja Skola 232 42,8
Visa skola 51 9,4
Becelor 91 16,8
Master 130 24
Doktorat 5 0,9
Radna pozicija

Rukovodeca 108 19,9
Nerukovodecéa 434 80,1
Bracni status

NeoZenjen/neudata 201 37,1
OZenjen/udata 305 56,3
Razveden/a 36 6,6
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Oblast rada

Proizvodnja 406 74,9
[T-usluge 136 25,1
Materijalno stanje

Lose 47 8.7
Solidno 258 47.6
Dobro 211 38.9
Jako dobro 26 4.8
Deca

Ne 229 42.3
Da 313 57.7

Od ukupno 542 ispitanika 51,8% je muskog pola, a 48,2% ispitanika je Zenskog pola.

Pol

B Muski

m Zenski

Grafikon 1: Struktura ispitanika prema polu
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NajviSe ispitanika bilo je u kategoriji starosti od 31 do 40 godina, a zatim u kategoriji od 21

do 30 godina. Mladih ispitanika od 20 godina i starijih od 60 bilo je u najmanjem procentu.

Godine starosti

mdo 20
m21-30
m31-40

41-50
m51-60

M vise od 60

Grafikon 2: Struktura ispitanika prema godinama starosti

Ako se posmatraju ispitanici prema broju godina radnog staZa u organizaciji vidi se da su
najzastupljeniji oni koji rade manje od 5 godina u organizacijama. Ispitanika koji rade visSe
od 11 godina ima u veoma malom procentu. Ovo moZe da se objasni ¢injenicom da vecina
organizacija koje su ispitivane, formalno postoje, odnosno posluju krace od 10 godina, pa iz

tog razloga ispitanici nemaju duZzi radni staZ u posmatranim organizacijama.

Radni staz u organizaciji

m Do 5 god.

M od 6 do 10 godina

®od 11 do 15 godina
od 16 do 20 godina

M Vise od 20 god.

Grafikon 3: Struktura ispitanika prema radnom staZu u organizaciji
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Kada se posmatraju podaci o duZini ukupnog radnog staza ispitanika, moze se primetiti da
je najvedi procenat ispitanika koji imaju radni staZ izmedju 5i 10 godina i to 28,6%. Od 11
do 15 godina staza ima 19,4% ispitanika, od 2 do 5 godina ima 17,2% ispitanika, od 16 do 20
godina staZza ima 12,2% ispitanika, viSe od 20 godina staZa ima 12,5% ispitanika i manje od

2 godine radnog staza 10,1% ispitanika.

Ukupan radni staz

13% 10% Do 2 god.
12% M od 2 do 5 godina

 od 6 do 10 godina
od 11 do 15 godina

M od 16 do 20 godina

M Vise od 20 godina

Grafikon 4: Struktura ispitanika prema ukupnom radnom stazu

Struktura ispitanika prema nivou obrazovanje je sledeca: Najveci broj ispitanika ima
zavrSenu srednju Skolu. To je 42,8% ispitanika. Zatim 24% ispitanika ima zavrSen fakultet
sa diplomom master i 16,8% ispitanika sa diplomom becelor. Zavrsen doktorat ima 0,9%
ispitanika. ViSu Skolu zavrsilo je 9,4% ispitanika. Sa zavrSenom osnovnom Skolom bilo je

6,1% ispitanika.

Obrazovanje

H Osnovna Skola

M Srednja skola

m Visa skola
Becelor

B Master

m Doktorat

Grafikon 5: Struktura ispitanika prema stepenu obrazovanja
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Od ukupno 542 ispitanika 80,1% odnosno 434 njih se nalazi na nerukovodeéim poslovima,

a 19,9%, odnosno 108 ispitanika su se nalazili na rukovode¢im pozicijama.

Radna pozicija

B Rukovodeca

m Nerukovodeca

Grafikon 6: Struktura ispitanika zavisno od radne pozicije

Bracni status ispitanika je sledeci: 56,3% ispitanika su u braku, 37,1% ispitanika nisu u

bracnoj zajednici, a 6,6% ispitanika su razvedeni.

Bracni status

® NeoZenjen/Neudata
m OZenjen/Udata

W Razveden/a

Grafikon 7: Struktura ispitanika prema bra¢nom statusu
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Kada se posmatra delatnost rada organizacija u kojima su radili ispitanici tokom istraZivanja,
primecuje se da je 406 odnosno 74,9% njih radilo u proizvodnim organizacijama, a 136
odnosno 25,1% u usluZnim delatnostima, u ovom slucaju organizacijama koje se bave

informacionim tehnologijama.

Vrsta delatnosti

M Proizvodnja

M [T-usluge

Grafikon 8: Struktura ispitanika zavisno od tipa delatnosti kojoj pripadaju

Posmatrajuci materijalno stanje ispitanika 211 je odgovorilo da je im je materijalno stanje
dobro, odnosno 38,9% ispitanika, 26 odnosno 4.8% ispitanika smatra da im je materijlano
stanje jako dobro, 258 ispitanika odnosno 47.6% smatra da je dobro dok 26 njih, odnosno

4.8% smatra da je materijalno stanje loSe.

Materijalno stanje

H Lose
211,39%

m Solidno
258,47% || = Dobro

Jako dobro

Grafikon 9: Struktura ispitanika zavisno od procenjenog materijalnog stanja
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Struktura ispitanika zavisno od toga da li imaju decu ili ne je slede¢a: 229 njih odnosno

42.3% nema decu, dok 313 odnosno 57.7% ima.

Da li imaju decu?

H Ne

m Da

Grafikon 10: Struktura ispitanika zavisno od toga da li imaju decu

3.7. Varijable istraZivanja

Varijable istraZivanja mogu se podeliti u pet grupa:

Tipovi organizacione kulture
Napredak ciljeva u karijeri
Karijerne sposobnosti

Odrzivost ljudskih resursa i

i W Mo

Socio - demografske karakteristike ispitanika.

U nastavku, kod analize rezultata objasnjeno je koja je varijabla prediktor,a koja kriterijum

za datu analizu.
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4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

4.1. Metode obrade podataka
Najpre su izracunati deskriptivni podaci i alfa koeficijenti pouzdanosti za sve skale. Uz to,
izraCunati su i Pirsonovi produkt-moment koeficijenti korelacije izmedu skorova na Cetiri
tipa organizacione kulture i skorova na ostalim varijablama u okviru primenjenih
instrumenata, a koji se tiCu organizacionog rasta karijere, karijernih sposobnosti i odrzivosti
ljudskih resursa, ukljucujuéi i ukupne skorove na ova tri instrumenta. Dodatno, u skladu sa
postavljenim hipotezama, izraCunate su korelacije izmedu organizacionog rasta karijere i

karijernih sposobnosti s jedne strane i odrZivosti ljudskih resursa s druge strane.

Potom su primenjene viSestruke linearne regresione analize u cilju izracunavanja parcijalnih
doprinosa Cetiri tipa organizacione kulture u predikciji: 1) Cetiri aspekata organizacionog
rasta karijere i ukupnog skora na instrumentu za procenu organizacionog rasta karijere, 2)
Sest karijernih sposobnosti i ukupnog skora na ovom instrumentu, i 3) Cetiri aspekata
odrzivosti ljudskih resursa i ukupnog skora na ovom instrumentu. Ukupno je izracunato 17

regresionih analiza, za svaku skalu i ukupni skor, ponaosob.

U cilju ispitivanja relacija skorova na primenjenim instrumentima i socio-demografskih
varijabli primenjene su dve vrste analiza. U cilju izracunavanja povezanosti sa staroscu,
nivoom obrazovanja, ukupnim radnim staZzom i radnim staZzom u organizaciji u kojoj
zaposleni trenutno radi, primenjeni su Spirmanovi p koeficijenti korelacije za rang nivo
merenja varijabli. S obzirom na to da su sve navedene varijable date kao rang (npr. broj
godina starosti je dat u odnosu na intervale (npr. do 20, od 21 do 30 itd.). U cilju ispitivanja
razlika u odnosu na rukovodecu poziciju i tip industrije, primenjeni su t-testovi za nezavisne
uzorke u kojima su grupisuce varijable bile rukovodeca pozicija, odn. tip industrije, a zavisne

varijable skorovi na svim primenjenim instrumentima.

Na kraju, u cilju ispitivanja strukture relacija tipova organizacione kulture i ¢inilaca razvoja
karijere i odrZivosti ljudskih resursa, primenjena je kanonicka korelaciona anliza, pri cemu
su levi set Cinila Cetiri tipa organizacione kulture, desni - Cetiri dimenzije ogranizacionog
rasta karijere, Sest dimenzija karijernih sposobnosti i Cetiri dimenzije odrzivosti ljudskih

resursa.
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4.2. Deskriptivni podaci i pouzdanosti za instrumente istrazivanja

Pokazatelji normalnosti distribucije, skjunis i kurtozis, pokazuju da skale kultura uloge,
kultura podrSke i razvojne osobine imaju vrednosti preko preporuene za normalnu
distribuciju (van opsega+ 2, videti Dini¢, 2019), te su ove skale normalizovane
koriS¢enjem rankit transformacije. U daljim analizama ¢e se za ove varijable koristiti
izraCunati normalizovani skorovi. Pouzdanosti interne konzistencije izrazene preko alfa
koeficijenata ukazuju da sve skale imaju zadovoljavaju¢u do odlicnu pouzdanost skorova,

imajuci u vidu njihov broj ajtema i tip ajtema (binarna ili stepenovana skala ocenjivanja).

U tabeli 6 prikazana je deskriptivna statistika i alfa koeficijenti pozdanosti subskala za

organizacionu kulturu.

Tabela 6: Tipovi organizacione kulture - deskriptivna statistika

AS SD Skjunis Kurtozis a
Tipovi
organizacione
kulture
Kultura uloge 2,89 3,07 1,49 2,21 ,82
Kultura zadatka 5,45 2,95 0,31 -0,12 ,68
Kultura moci 4,88 2,75 0,43 -0,11 ,63
Kultura podrske 1,75 2,06 1,74 4.09 ,70

Napomena: Standardna greska za skjunis iznosi 0,11, a za kurtozis 0,21.

100



Tabela 7 prikazuje deskriptivne podatke i alfa koeficijente pozdanosti skale za organizacioni

rast karijere i subskala organiziacionog rasta karijere.

Tabela 7: Organizacioni rast karijere - deskriptivna statistika

AS SD Skjunis Kurtozis a

Organizacioni rast | 3,28 0,86 -0,42 -0,21 ,94
karijere

Napredak ciljeva u | 3,38 1,01 -0,56 -0,40 ,93
karijeri

Profesionalne 3,55 0,96 -0,66 -0,04 ,92
sposobnosti razvoja

Brzina promocije 3,01 0,93 -0,19 -0,46 ,82
Rast zarade 3,05 1,08 -0,32 -0,65 72

Napomena: Standardna greska za skjunis iznosi 0,11, a za kurtozis 0,21.

U tabeli 8. prikazana je deskriptivna statistka za karijerne sposobnosti i alfa koeficijent
pouzdanosti za skalu Kkarijernih sposobnosti, kao i pripadajuce subskale karijernih

sposobnosti.

Tabela 8: Karijerne sposobnosti — deskriptivna statistika

AS SD Skjunis Kurtozis a
Karijerne sposobnosti | 3,84 0,59 -0,53 1,09 ,92
Li¢na motivacija 3,86 0,74 -0,60 0,64 ,65
Razvojne osobine 4,08 0,58 -0,67 2,46 ,69
UmreZavanje 3,56 0,82 -0,52 0,21 ,75
Samoprofilisanje 3,90 0,73 -0,57 0,59 ,79
[straZivanje posla 3,84 0,77 -0,72 0,87 77
Planiranje karijere 3,82 0,83 -0,80 0,81 ,88

Napomena: Standardna greska za skjunis iznosi 0,11, a za kurtozis 0,21.
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Tabela 9 prikazuje deskriptivne podatke za odrzivost ljudskih resursa, alfa koeficijent
pouzdanosti za skalu odrZivosti ljudskih resursa i alfa koeficijente za pripadajuce subskale

odrzivosti ljudskih resursa.

Tabela 9: OdrZivost ljudskih resursa - deskriptivna statistika

AS SD Skjunis Kurtozis a
Odrzivost ljudskih | 3,36 0,78 -0,36 -0,26 ,94
resursa
Balans izmedu | 3,42 0,96 -0,55 -0,09 74
privatnog i
poslovnog Zivota
Blagostanje na poslu | 3,15 0,79 -0,10 -0,11 ,60
Odrzivost radne | 3,53 0,85 -0,53 -0,02 91
snage
Motivacija 3,19 0,95 -0,33 -0,42 ,80
zaposlenih

Napomena: Standardna greska za skjunis iznosi 0,11, a za kurtozis 0,21.

4.3. Tipovi organizacione kulture u odnosu na ostale varijable

Korelacije izmedu Cetiri tipa organizacione kulture i ostalih varijabli su prikazane u Tabeli
10. Treba napomenuti da usled prisilnog izbora, skorovi na tipovima organizacione kulture
medusobno negativno koreliraju. Kada su u pitanju korelacije tipova organizacione kulture
sa ostalim varijablama, primetno je da kultura zadatka neznacajno i slabo korelira sa svim
varijablama, kultura uloge korelira negativno, a kultura mo¢i i podrske - pozitivno. Medu
najvisSim korelacijama (>,40) mogu se izdvojiti negativne korelacije izmedu kulture uloge i

aspekata odrzivosti ljudskih resursa.
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Tabela 10: Korelacije izmedu tipova organizacione kulture i ostalih varijabli

Tipovi organizacione kulture

Kultura uloge | Kultura Kultura mo¢i | Kultura
zadatka podrske

Kultura uloge 1
Kultura zadatka - 22¥** 1
Kultura moéi - 5oxx* -, 48%** 1
Kultura podrske -, 37*** -, 39%** 1
Organizacioni rast | -,40%*** -,04 ,307%F* ,31H*
karijere
Napredak ciljeva u |-32%** -,04 |2 5%¥* |2 3%H*
karijeri
Profesionalne -,36*** -,002 ,26%F* 2] FH*
sposobnosti razvoja
Brzina promocije -, 34%** -,06 ,26FF* ,25***
Rast zarade -, 3 5X** -,05 ,28*** ,23¥**
Karijerne sposobnosti -,26%** -,05 ,(16%** |7 2H**
Li¢na motivacija -, 2 8%** -,07 ,18*** 2 2HHX
Razvojne osobine -, 14%%* -,03 ,07 ,11**
UmreZavanje -, 29%** -,09* 2 2HHX ,23H**
Samoprofilisanje -, 16*** ,01 ,08 ,08
[straZivanje posla -, 2Q%** -,05 ,11** 1 7x**
Planiranje karijere -, 1 5%** -,02 ,08 ,13**
Odrzivost ljudskih | -,48%** ,02 ,28%F* |2 43K*
resursa
Balans izmedu | -,40*** ,01 2 5%¥* 2 5%¥*
privatnog i poslovnog
Zivota
Blagostanje na poslu - A TH* -,07 ,30%** ,28%**
OdrZivost radne snage -, 4 5*** ,05 |2 3%H* ,28%**
Motivacija zaposlenih - 4. 3*x* ,02 |2 4%%* ,29%¥*

***p <,001, **p <,01; *p <,05.
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OH1 - Tipovi organizacione kulture ¢e imati pozitivan efekat na ¢inioce

razvoja Kkarijere

Predikcija organizacionog rasta karijere na osnovu tipova organizacione kulture

Rezultati regresione analize pokazuju da tipovi organizacione kulture objaSnjavaju 14-15%
razlicitih aspekata organizacionog rasta karijere, dok kada se gleda ukupni skor na upitniku
organizacionog rasta karijere procenat objasnjene varijanse je 19% (Tabela 11). Od svih
tipova kulture, kultura podrske je dosledni pozitivni prediktor svih aspekata organizacionog
rasta karijere, pri ¢emu nesto veci doprinos ostvaruje u predikciji napretka ciljeva u karijeri.
Potom, kultura mod¢i je znacajan pozitivan prediktor svih aspekata organizacionog rasta
karijere, osim brzine promocije. Tipovi kultura uloge i kultura zadatka ne ostvaruju znacajne
doprinose u predikciji aspekata organizacionog rasta karijere. Ono Sto se dobija na niovu
razliCitih aspekata organizacionog rasta karijere, dobija se i na nivou ukupnog skora -
znacajni prediktori ukupnog skora su kultura mo¢i i kultura podrske, u pozitivnom smeru.

Tabela 11: Predikcija organizacionog rasta karijere na osnovu tipova organizacione kulture -
regresiona analiza

Napredak Profesionalne Brzina Rast Ukupno
ciljeva u | sposobnosti promocije zarade
karijeri razvoja
Kultura -11 -, 15 -,18 -, 14 -16
uloge
Kultura 11 12 ,04 ,08 ,10
zadatka
Kultura mod¢i | ,22* ,21% ,16 ,22% ,23%
Kultura ,22%* ,18* ,19* ,19* |2 3%k
podrske
R? ,14 ,15 ,15 ,15 ,19
F(a537) 21.18%** 23.01%** 23,11%*x* 23,52%*x* 30,90%**

***p <,001, **p <,01; *p <,05.
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U tabeli 12. Prikazani su ukupni skorovi rasta karijere na osnovu tipova organizacione

kulture.

Tabela 12: Predikcija organizacionog rasta karijere na osnovu tipova organizacione kulture
- ukupan rezultat, regresiona analiza

Kultura Kultura Kultura Kultura
R2 F(a,537)
uloge zadatka moci podrske
Ukupno 16 ,10 ,23* AC e ,19 30,90***

***p <,001, **p <,01; *p <,05.

Predikcija karijernih sposobnosti na osnovu tipova organizacione kulture

Rezultati regresione analize pokazuju da tipovi organizacione kulture objasnjavaju 3%
(samoprofilisanje i planiranje Kkarijere) do 11% (umreZavanje) razlic¢itih Kkarijernih
sposobnosti (Tabela 13)., pri ¢emu je ukupan skor na karijernih sposobnostima objasnjen sa
9% (Tabela 14). Od svih tipova kulture, samo kultura uloge ostvaruje znacajan i negativan
doprinos, pri cemu nesto veci u slucaju predikcije licne motivacije. Dakle, kultura uloge ima
nepovoljan efekat na sve aspekte karijernih sposobnosti. Ostali tipovi kulture (kultura
zadatka, moc¢i i podrSke) ne ostvaruju znacajan doprinos. Treba primetiti da u slucaju
predikcije planiranje karijere, iako je dobijen znacajan koeficijent multiple determinacije,
nijedan prediktor nije znacajan, Sto moZe biti indikator supresije medu varijablama
prediktora u ovom slucaju. Rezultati regresione analize u predikciji ukupnog skora
karijernih sposobnosti su u skladu sa onim dobijenim na pojedina¢nim spoosobnostima -

jedini znacajni doprinos ostvaruje kultura uloge, u negativnom smeru.

105



Tabela 13: Predikcija karijernih sposobnosti na osnovu tipova organizacione kulture - regresiona

analiza
Razvojn
Li¢na UmreZavan | Samoprofil | Istrazivanje | Planiranje
e
motivacija je isanje posla karijere
osobine
Kultura
-, 37*** - 27* -,28** -,29%* -, 32%* -, 14
uloge
Kultura
-, 18 17 12 -, 14 -,18 -,02
zadatka
Kultura
-,10 - 14 ,01 17 - 14 -,01
moci
Kultura
,02 -,04 ,08 -07 -,003 ,08
podrske
R2 ,10 ,03 11 ,03 ,06 ,03
F(a537) 15,34%** 4,04** 17,10%** 4,03** 8,25%** 4,21%*

*¥p <,001, **p <,01; *p <,05.

U tabeli 14 prikazan je ukupan skor regresione analize, gde se predvidaju karijerne
sposobnosti na osnovu tipova organizacione kulture, pri cemu je ukupan skor na karijernim
sposobnostima objasnjen sa 9% (Tabela 14). Ukupan skor prikazuje da znacajni doprinos
ostvaruje kultura uloge, u negativnom smeru, dok ostali tipovi kulture nemaju znacajan

doprinos (Tabela 14).
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Tabela 14: Predikcija karijernih sposobnosti na osnovu tipova organizacione kulture:
ukupan rezultat — regresiona analiza

Kultura Kultura Kultura Kultura
R2 F(4,537)
uloge zadatka moci podrske
Ukupno -, 34** .15 -,09 ,03 ,09 12,88***

*¥p <,001, **p <,01; *p <,05.

PH2 - Tipovi organizacione kulture su razlic¢ito povezani sa ¢iniocima
rasta Kkarijere: organizacionog rasta Kkarijere (napretka ciljeva u Kkarijeri,
profesionalne sposobnosti razvoja, brzina promocije i rast zarade) i
karijernih sposobnosti (licna motivacija, razvojne osobine, umrezavanje,

samoprofilisanje, istraZzivanje posla i planiranje karijere)

U tabeli 15 prikazane su korelacije organizacione kulture sa elementima razvoja karijere i to
organizacionog rasta karijere i karijernih sposobnosti. Rezulati pokazuju da kultura zadatka
nema znacajne korelacije niti sa jednom varijablom koja se odnosi na organizacioni rast
karijere, a od karijernih sposobnosti korelira negativno sa kategorijom umrezavanje. Kultura
uloge negativno korelira sa svim kategorijama organizacionog rasta Kkarijere i svim
karijernim sposobnostima. Kultra mo¢i i kultura podrske imaju znacajnu pozitivnu vezu sa
svim aspektima organizacionog rasta karijere i svim karijernim sposobnostima izuzev

samoprofilisanja.
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Tabela 15: Korelacije tipova organizacione kulture sa ¢iniocima rasta Kkarijere

Tipovi organizacione kulture

Kultura uloge | Kultura Kultura mo¢i | Kultura
zadatka podrske

Organizacioni rast | -,40*** -,04 ,30%** |3 HH*
karijere
Napredak ciljeva u | -32%** -,04 2 5%¥* |2 3%H*
karijeri
Profesionalne -,36%** -,002 ,26F** 21 ¥**
sposobnosti razvoja
Brzina promocije -, 34x*% -,06 ,26%F* 2 5%**
Rast zarade -, 35*x* -,05 ,28%** |2 3%H*
Karijerne sposobnosti -, 26%*** -,05 ,16%** |7 2H**
Li¢na motivacija -, 2 8%** -,07 ,18*** |2 2¥**
Razvojne osobine -, 14x** -,03 ,07 ,11%*
UmreZavanje -, 29%** -,09%* |2 2¥** | 23¥**
Samoprofilisanje -, 16%** ,01 ,08 ,08
[straZivanje posla -, 2Q%** -,05 J11** 1 7%**
Planiranje karijere -, 1 5*** -,02 ,08 ,13%*

***p <,001, **p <,01; *p <,05.
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4.4. Odnos izmedu organizacione Kulture i odrzivosti ljudskih
resursa
OH2 - Tipovi organizacione kulture ¢e imati pozitivan efekat na ¢inioce

odrzivosti ljudskih resursa

Predikcija cinilaca odrzivosti ljudskih resursa na osnovu tipova organizacione

kulture.

Rezultati regresione analize pokazuju da tipovi organizacione kulture objasSnjavaju 18%
(balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota) do 22% (odrzivost ljudskih resursa) varijanse
razliitih Cinilaca odrZivosti ljudskih resursa, pri ¢emu je ukupni skor na instrumentu
odrzivosti ljudskih resursa objasnjen sa 26% (Tabela 16).Balans izmedu privatnog i
poslovnog Zivota se moZe znacajno predvideti na osnovu kulture mo¢i i podrske, u
pozitivnom smeru. Dakle, Sto su izraZeniji kultura mo¢i i podrske, to je vec¢i balans izmedu
privatnog i poslovnog Zivota. Blagostanje na poslu se znacajno moze predvideti samo na
osnovu kulture uloge, i to u negativnom smeru. Dakle, Sto je kultura uloge izraZenija, to je
niZe blagostanje na poslu. OdrZivost radne snage i motivacija zaposlenih se znac¢ajno mogu
predvideti na osnovu kulture uloge u negativnom smeru i kulture podrske u pozitivnom
smeru. Dakle, Sto je izraZenija kultura podrske, a manje izraZena kultura uloge, odrzivost
radne snage i motivacija zaposlenih su izraZeniji. Ukupni skor odrzivosti ljudskih resursa se
moZe objasniti na osnovu dva tipa kulture - kulture uloge, u negativnom smeru, i kulture

podrske, u pozitivnom smeru.
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Tabela 16: Predikcija cinilaca odrzivosti ljudskih resursa na osnovu tipova organizacione kulture -
regresiona analiza

Balans izmedu | Blagostanje = na | OdrZivost radne | Motivacija
privatnog i| poslu snage zaposlenih
poslovnog
Zivota
Kultura uloge ,15 -, 38%** -, 29%* -,28**
Kultura -17 -,10 ,11 ,08
zadatka
Kultura moci ,22% ,04 ,10 ,10
Kultura ,25%* ,09 2 1% 2 1%
podrske
R? ,18 ,20 22 21
F(a537) 29,18%** 33,96%** 37,45%** 34,68***

***p <,001, **p <,01; *p <,05.

U tabeli 17 prikazan je ukupan skor regresione analize, gde se predvida odrzivost ljudskih
resursa na osnovu tipova organizacione kulture, pri ¢emu kultura uloge ostvaruje znacajan

negativan efekat na odrzivost ljudskih resursa, a kultura podrske pozitivan znacajan efekat.

Tabela 17: Predikcija cinilaca odrzivosti ljudskih resursa na osnovu tipova organizacione kulture -
ukupan rezultat - regresiona analiza

Kultura Kultura Kultura Kultura
R2 F(a,537)
uloge zadatka moci podrske
Ukupno -, 32K ,07 ,12 ,21%* ,26 45,91%**

***p <,001, **p <,01; *p <,05.
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PH3 - Tipovi organizacione kulture su razlic¢ito povezani sa ¢iniocima
odrzivosti ljudskih resursa: (1) balans izmedu privatnog i poslovnog
Zivota, (2) blagostanje na poslu (3) odrzivost radne snage (4) motivacije

zaposlenih

Tabela 18 prikazuje vezu izmedu tipova organizacione kulture i ¢inilaca odrzivosti ljudskih
resursa. Kultura zadatka ne ostvaruje znacajnu vezu niti sa jednim ciniocem odrZivosti
ljudskih resursa. Kultura uloge sa svim cCiniocima odrzivosti ljudskih resursa ostvaruje
negativnu vezu. Kultura mod¢i i kultura podrske ostvaruju znacajnu pozitivnu vezu sa svim

aspektima odrzivosti ljudskih resursa.

Tabela 18: Korelacije izmedu tipova organizacione kulture i odrZivosti ljudskih resursa

Tipovi organizacione kulture
Kultura uloge | Kultura Kultura mo¢i | Kultura
zadatka podrske

Odrzivost ljudskih | -,48%** ,02 ,28%** |2 4%F*
resursa
Balans izmeSu privatnog | -,40*** ,01 |2 5%¥* |2 5%F*
i poslovnog Zivota
Blagostanje na poslu - A TH* -,07 ,30%** ,28%**
OdrZivost radne snage -, 4 5*** ,05 |2 3%H* ,28%**
Motivacija zaposlenih - 4. 3*x* ,02 | 24%%* ,29%¥*

***p <,001, **p <,01; *p <,05.
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4.5. Veza izmedu aspekata odrzivosti ljudskih resursa i aspekata

organizacionog rasta Karijere i karijernih sposobnosti

OH3 - Postoji veza izmedu elemenata razvoja Kkarijere i odrzivosti

ljudskih resursa

U tabeli 19 vidi se znacajna pozitivna veza izmedu organizacionog rasta karijere i odrZivosti
ljudskih resursa. Napredak ciljeva u karijeri, profesionalne sposobnosti razvoja, brzina
promocije i rast zarade imaju pozitivhu znacajnu vezu sa ukupnom odzivosS¢u ljudskih
resursa.

Tabela 19: korelacije izmedu organizacionog rasta karijere i odrzivosti ljudskih resursa -
ukupan rezultat

Napredak | Profesionalne
Organizacioni Brzina Rast
cilieva  u | sposobnosti
rast karijere promocije | zarade
karijeri razvoja
Odrzivost
ljudskih ,7 5% ,64%+* ,64%** ,67%** ,66%F*
resursa
*%p <,001.

Tabela 20 prikazuje znacajnu pozitivhu vezu izmedu izmedu karijernih sposobnosti i
odrzivosti ljudskih resusa. Sve karijerne sposobnosti: licna motivacija, razvojne osobine,
umrezavanje, samoprofilisanje, istrazivanje posla i planiranje karijere ostvaruju znacajnu

pozitivnu vezu sa odrzivosc¢u ljudskih resursa.
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Tabela 20: korelacije izmedu karijernih sposobnosti i odrzivosti ljudskih resursa - ukupan
rezultat

Razvoj
Karijerne | Li¢na Planira
ne Umrezava | Samoprofilis | Istraziva
sposobn | motivac nje
osobin | nje anje nje posla
osti ija karijere
e
Odrziv
ost
h
resursa
*xp <,001.

Predikcija Cinilaca odrZzivosti ljudskih resursa na osnovu aspekata napretka u karijeri

Rezultati regresione analize pokazuju da aspekti napretka u karijeri (aspekti organizacionog
rasta karijere i karijerne sposobnosti) objasnjavaju 33% (blagostanje na poslu) do 57%
(odrzivost radne snage) varijanse razlicitih cinilaca odrZivosti ljudskih resursa, pri cemu je
ukupni skor na instrumentu odrzivosti ljudskih resursa objasnjen sa 59% (Tabela 21). Od
aspekata organizacionog rasta, rast zarade je dosledan pozitivni prediktor svih aspekata
odrzivosti ljudskih resursa, a potom profesionalne sposobnosti razvoja i brzina promocije
koji su znacajni prediktori odrzZivosti radne snage i motivacije zaposlenih. U slucaju
prediktora iz domena karijernih sposobnosti, licna motivacija je dosledan pozitivan
prediktor svih aspekata odrZivosti ljudskih resursa. Pored nje, samo u slucaju objasnjenja
blagostanja na poslu znacajnu predikciju ostvaruju i umreZavanje i samoprofilisanje. Dok
umrezavanje ostvaruje znacajnu pozitivnu predikciju, Sto je u skladu sa korelacijama koje
ove dve varijable ostvaruju, samoprofilisanje u ukupnom modelu ostvaruje negativnu
predikciju, Sto nije u skladu sa smerom ostvarene korelacije. Neusaglasenost smerova
korelacije i parcijalnih doprinosa ukazuje na potencijalnu supresiju ili multikolinearnost

izmedu varijabli u modelu, te ¢e se ovaj rezultat uzeti s rezervom. Ukupni skor odrzivosti
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ljudskih resursa se moZe objasniti na osnovu profesionalne sposobnosti razvoja, brzine
promocije i rasta zarade, iz domena organizacionog rasta karijere, pri cemu rast zarade
ostvaruje najvisi doprinos. Iz domena karijernih sposobnosti, ukupni skor na odrzivosti

ljudskih resursa se moZze objasniti samo na osnovu licne motivacije.

Kada se ukupni skorovi na organizacionom rastu karijere i karijernim sposobnostima
sagledaju kao preidktori ukupnog skora odrZivosti ljudskih resursa, dobije se znacajna
predikcija (R%= ,56, F2539)= 335,99, p < ,001), ali ono S$to je vaznije, znacajni doprinos
ostvaruje samo organizacioni rast karijere (3 =,73, p <,001), dok karijerne sposobnosit ne

ostvaruju znacajnu predikciju (f =,02, p =,57).
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Tabela 21: Predikcija ¢inilaca odrZivosti ljudskih resursa na osnovu aspekata napretka u karijeri -
regresiona analiza

Balans Blagostanje | OdrZivost Motivacija | Ukupno
izmedu na poslu radne snage | zaposlenih
privatnog i
poslovnog
Zivota
Organizacioni  rast
karijere
Napredak ciljeva u |,08 ,13 ,09 ,02 ,09
karijeri
Profesionalne ,11 -,003 ,30%** ,12* ,19F**
sposobnosti razvoja
Brzina promocije ,11 ,04 A e ,32HH* A e
Rast zarade ,28%** |3 2%k ,23%xx ,29%H* ,3 0%
Karijerne
sposobnosti
Li¢na motivacija ,19F** ,17%* ,11%* ,14%* 1 5H**
Razvojne osobine ,02 -,02 ,01 -,06 -,01
UmreZavanje -,01 ,13** -,01 ,05 ,04
Samoprofilisanje -,02 -, 14%* -,07 -,02 -,07
IstraZivanje posla -,06 ,02 ,07 ,02 ,03
Planiranje karijere ,08 -,01 -,06 -,06 -,04
R? ,39 ,33 ,57 ,53 ,59
F10,531) 24,23%*x 26,03%** 70,95%** 59,2 5% 76,12%**

*%p <,001, **p <,01; *p <,05.
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PH4 - Postoji veza izmedu cinilaca odrzivosti ljudskih resursa i ¢inilaca
organizacionog rasta karijere: napretka ciljeva u Kkarijeri, profesionalne

sposobnosti razvoja, brzina promocije i rast zarade

Korelacije izmedu aspekata odrzivosti ljudskih resursa i aspekata organizacionog rasta
karijere ukazuju na umerenu do visoku pozitivhu povezanost varijabli (Tabela 22). Aspekti
organizacionog rasta karijere su najviSe povezani sa aspektom odrZivosti radne snage, a
potom i motivacijom zaposlenih.

Tabela 22: Korelacije izmedu aspekata odrzivosti ljudskih resursa i ¢inilaca organizacionog rasta
karijere

OdrzZivost ljudskih resursa
Balans Blagostanje | OdrZivost Motivacija Ukupno
izmedu na poslu radne zaposlenih
privatnog i snage
poslovnog
Zivota
Organizacioni rast | ,59*** 5 HH* |7 4x** ,69F** |7 5¥**
karijere
Napredak ciljeva u |,52%** L4 5%** ,64%H* ,56%** ,64%**
karijeri
Profesionalne |5 2%k Ry e ,67*** |5 7HH* ,64%F*
sposobnosti razvoja
Brzina promocije |5 2%k 4 5HH* ,66*** ,67F** ,67F**
Rast zarade |5 3%k By Ao ,6 2%+ ,64%** ,66%**

*%p < 001.
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PH5 - Postoji veza izmedu elemenata razvoja Karijere: (1) li¢na
motivacija (2) razvojne osobine (3) networking/umrezavanje (4)
samoprofilisanje, (5) istraZivanje posla (6) planiranje Karijere i

odrzivosti ljudskih resursa

U tabeli 23 prikazane su korelacije izmedu aspekata odrzivosti ljudskih resursa i karijernih
sposobnosti. Umerena do visoka poveznaost varijabli je vidljiva u tabeli. Kada su u pitanju
korelacije sa karijernim sposobnostima, licna motivacija je najviSe povezana sa svim

aspektima odrZzivosti ljudskih resursa, mada sve varijable ostvaruju znacajnu vezu.

Tabela 23: Korelacije izmedu aspekata odrzivosti ljudskih resursa karijernih sposobnosti

OdrzZivost ljudskih resursa

Balans Blagostanje | OdrZivost Motivacija Ukupno

izmedu na poslu radne zaposlenih

privatnog i snage

poslovnog

Zivota
Karijerne sposobnosti | ,40*** |3 2HH* R % oo |37 HH* 4 3HH*
Li¢na motivacija 4 5HH* |37 HH* 4T HH* 4 3HH* ,AQFH*
Razvojne osobine |2 4HH* 1 7%%* | 24%%* ,18%** |2 4HH*
UmreZavanje , 3 5HH* ,36HF* JAQ%F* ,39HH* 4 3HH*
Samoprofilisanje |2 HHH* , 145K |2 4%%* |2 3HH* |2 4HH*
[straZivanje posla ,30%H* ,26%F* | 34%%* ,29HH* |, 34HH*
Planiranje karijere , 3 HH* |2 2HH* 2T HH* |2 3HH* ,29%H*

*%p < 001.
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4.6. Razlike u odnosu na opstedemografske karakteristike ispitanika

OH4 - Tip organizacione Kulture, razvoj karijere i odrzivost ljudskih
resursa ¢e se razlikovati u zavisnosti od socio-demografskih
karakteristika zaposlenih - godina starosti, radnog mesta, pola i stepena

obrazovanja

U tabeli 24. prikazane su korelacije tipova organzacione kulture, aspekata razvoja karijere i
odrzivosti ljudskih resursa sa opStim socio-demografskim karakteristikama i to starosti,
stepenom obrazovanja, ukupnim radnim stazom i radnim staZzom u organizaciji. Objasnjenja

su data u nastavku.
Korelacije sa staros$c¢u

Od tipova kulture, samo kultura podrske znacajno i to negativno korelira sa staroS¢u. Od
aspekata organizacionog rasta karijere, samo brzina promocije korelira sa staroscu, i to
negativno (Tabela 24). Kada su u pitanju karijerne sposobnosti, umreZavanje i planiranje
karijere negativno koreliraju sa staros¢u. Na kraju, od aspekata odrzivosti ljudskih resursa,
znacajnu korelaciju i to negativnu sa staros¢u ostvaruje balans izmedu privatnog i poslovnog
Zivota. Generalno, starost slabo korelira sa svih ispitivanim aspektima organizacione kulture,

razvoja karijere i odrzivosti ljudskih resursa, a i kada ostvaruje korelacije, one su negativne.
Korelacije sa stepenom obrazovanja

Stepen obrazovanja je znaCajno povezan sa svim tipovima organizacione kulture, i to
pozitivno sa kulturom mo¢i i podrske, a negativno sa kulturom uloge i zadatka (Tabela 24).
Takode, stepen obrazovanja je znacajno povezan sa svim aspektima organizacionog rasta
karijere, i to pozitivno a svim aspektima, osim sa rastom zarade s kojom ostvaruje negativnu
vezu. Kada su u pitanju korelacije sa karijernim sposobnostima, nivo obrazovanja znacajno i
pozitivno korelira sa svim samoprocenjenim sposobnostima, osim sa samoprofilisanjem s

kojim ne ostvaruje znacajnu povezanost. Na kraju, nivo obrazovanje znacajno i pozitivno
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korelira sa svim aspektima odrzivosti ljudskih resursa, osim sa motivacijom zaposlenih s

kojom ne ostvaruje znacajnu korelaciju.
Korelacije sa radnim stazom

Ukupni radni staz i staz u organizaciji ostvaruju slican obrazac veza sa datim varijablama.
Izuzetak su znacajna i pozitivha veza sa kulturom uloge koju ostvaruje radni staz u
organizaciji, ali ne i ukupan radni staz i znacajna negativna veza sa brzinom promocije koju
ostvaruje ukupni radni staz, ali ne i radni staZ u organizaciji (Tabela 24). Obe mere radnog
staZa negativno koreliraju sa kulturom podrske, rastom zarade iz domena organizacionog
rasta karijere, i svim aspektima odrZivosti ljudskih resursa. Obe mere radnog staza ne

koreliraju znacajno ni sa jednim aspektom karijernih sposobnosti.
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Tabela 24: Korelacije tipova organizacione kulture, aspekata razvoja karijere i odrzivosti
ljudskih resursa sa staro$¢u, obrazovanje, i radnim stazom

Starost Stepen Ukupni radni | Radni staz u
obrazovanja staz organizaciji

Tipovi  organizacione
kulture
Kultura uloge ,08 -, 13** ,06 ,12%*
Kultura zadatka -01 WA fa ,02 ,05
Kultura moéi ,01 ,20%%* -01 -,07
Kultura podrske -, 20%** ,16%** -, 18*** -, 18***
Organizacioni rast | -,07 7k - 11** -,09*
karijere
Napredak ciljeva u|-05 |2 3%K* -,05 -06
karijeri
Profesionalne -,04 ,15*** -,07 -,05
sposobnosti razvoja
Brzina promocije - 09* ,09%* S 11+ -,08
Rast zarade -08 -, 15%** -, 14x** -,09%*
Karijerne sposobnosti -,08 2 2HHK ,01 -02
Li¢na motivacija -,04 | 24H%* -,01 -,06
Razvojne osobine -05 ,20%** ,04 ,04
UmreZavanje -, 10* ,18*** -,04 -,03
Samoprofilisanje -,01 ,04 ,06 ,02
[straZivanje posla -05 |22 HH* ,03 -01
Planiranje karijere -09* 1 5*** -02 -02
Odrzivost ljudskih | -,08 ,14%** - 11 - 12%*
resursa
Balans izmedu | -,09* ,12%** -,08* -,12%*
privatnog i poslovnog
Zivota
Blagostanje na poslu -,08 |2 2HH* -, 11%* -,09*
OdrZivost radne snage | -,06 ,13%* -,09* -,10*
Motivacija zaposlenih -,07 ,06 -, 14%x** -, 1 5***

***p <,001, **p <,01; *p <,05.
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Razlike u odnosu na rukovodecu poziciju

Rezultati dalje prikazuju razlike u tipovima organizacione Kkulture, aspektima
organizacionog razvoja karijere, karijernih sposobnosti i odrZivosti ljudskih resursa zavisno

od toga da li se ispitanici nalaze na rukovodecoj poziciji ili ne. Detalji su prikazani u tabeli 25.

U tipovima organizacione kulture postoje razlike izmedu zaposlenih na rukovode¢im
pozicijama i onih koji nisu na rukovodecim pozicijama u odnosu na kulturu mo¢i (Tabela 25).
Kod zaposlenih na rukovodeé¢im pozicijama je kultura mod¢i izraZenija. U aspektima
organizacionog razvoja karijere i karijernim sposobnostima postoje razlike na svim
varijablama, pri ¢emu viSe skorove ostvaruju zaposleni na rukovode¢im poloZajima (tabela
25). U aspektima odrZivosti ljudskih resursa nema znacajnih razlika izmedu zaposlenih na

rukovodecim i na ostalim pozicijama.
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Tabela 25: Razlike u tipovima organizacione kulture, aspektima razvoja Karijere i odrzivosti ljudskih
resursa u odnosu na rukovodecu poziciju

Rukovodeca pozicija | Nerukovodeca pozicija | t-test(s44)
(n=108) (n=434)
AS SD AS SD
Tipovi
organizacione
kulture
Kultura uloge -0,06 0,91 0,05 0,93 -1,07
Kultura zadatka 4,98 3,03 5,56 2,92 -1,84
Kultura moci 5,62 2,96 4,70 2,67 3,13**
Kultura podrske 0,003 0,98 0,05 0,88 -0,47
Organizacioni rast
karijere
Napredak ciljeva u | 3,74 0,86 3,29 1,03 4, 14***
karijeri
Profesionalne 3,73 0,93 3,50 0,96 2,24%*
sposobnosti razvoja
Brzina promocije 3,37 0,85 2,92 0,94 4,49%*x*
Rast zarade 3,31 1,00 2,99 1,10 2,81**
Karijerne
sposobnosti
Li¢na motivacija 4,12 0,69 3,79 0,74 4,18***
Razvojne osobine 4,22 0,56 4,04 0,58 2,94**
UmreZavanje 3,81 0,74 3,51 0,82 3,57%**
Samoprofilisanje 4,16 0,68 3,83 0,73 4,271***
[straZivanje posla 4,09 0,77 3,78 0,76 3,83%**
Planiranje karijere 4,08 0,76 3,75 0,83 3,66***
OdrZivost ljudskih
resursa
Balans izmedu | 3,44 1,01 3,42 0,95 0,27
privatnog i
poslovnog Zivota
Blagostanje na poslu | 3,26 0,77 3,13 0,79 1,59
Odrzivost radne | 3,61 0,85 3,51 0,85 1,07
snage
Motivacija 3,20 1,00 3,18 0,94 0,13
zaposlenih

***p <,001, **p <,01; *p <,05.
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Razlike u odnosu na tip industrije

Hipoteza PH1 ispituje da li ¢e se razlikovati proizvodne i IT industrije u odnosu na tip
organizacione kulture, razvoj karijere i odrzivosti ljudskih resursa, a rezultati su prikazani u

tabeli 26.

PH1 - Proizvodne i IT industrije i zaposleni u njima ¢e se razlikovati u
odnosu na tip organizacione kulture, razvoj karijere i odrzivost ljudskih

resursa

Razlike u odnosu na tip industrije su sve znacajne (Tabela 26). Najpre, u tipovima
organizacione kulture postoje razlike u smeru u kojem su kultura uloge i zadatka izrazZenije
kod zaposlenih u proizvodnji, dok su kultura mo¢i i podrske izrazenije kod zaposlenih
u IT uslugama. Svi aspekti organizacionog rasta karijere, karijernih sposobnosti i odrZivosti
ljudskih resursa su izraZeniji od zaposlenih u IT uslugama, u odnosu na zaposlene u

proizvodnji.
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Tabela 26: Razlike u tipovima organizacione kulture, aspektima razvoja Karijere i odrzivosti ljudskih
resursa u odnosu na tip industrije

Proizvodnja (n=406) IT - usluge (n=136)

AS SD AS SD t-test(s40)
Tipovi
organizacione
kulture
Kultura uloge 0,19 0,90 -0,46 0,84 7,38***
Kultura zadatka 5,92 2,95 4,02 2,43 6,78***
Kultura moci 4,48 2,64 6,09 2,74 -6,09%**
Kultura podrske -0,16 0,78 0,64 0,96 -9,67***
Organizacioni rast | 3,13 0,84 3,71 0,76 -7,06***
karijere
Napredak ciljeva u | 3,22 1,01 3,88 0,85 -6,82%**
karijeri
Profesionalne 3,43 0,96 3,91 0,86 -5,19%**
sposobnosti
razvoja
Brzina promocije 2,87 0,93 3,44 0,81 -6,37***
Rast zarade 2,90 1,04 3,52 1,06 -6,00***
Karijerne 3,76 0,58 4,09 0,55 -5,82***
sposobnosti
Li¢na motivacija 3,74 0,73 4,21 0,66 -6,68***
Razvojne osobine | -0,12 0,93 0,32 0,95 -4, 70***
UmreZavanje 3,45 0,82 3,90 0,71 -5,75%**
Samoprofilisanje 3,86 0,73 4,01 0,71 -2,09%*
IstraZivanje posla | 3,74 0,77 4,16 0,67 -5,67***
Planiranje karijere | 3,76 0,84 4,00 0,77 -2,91**
OdrZivost ljudskih | 3,20 0,74 3,84 0,70 -8,86%**
resursa
Balans izmedu | 3,26 0,92 3,91 0,89 -7,14%**
privatnog i
poslovnog Zivota
Blagostanje na | 3,00 0,73 3,62 0,78 -8,81%**
poslu
Odrzivost radne | 3,38 0,81 3,99 0,80 -7, 71
snage
Motivacija 3,01 0,93 3,71 0,84 -7,7 6%
zaposlenih

*%p <,001.
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Razlike u odnosu na pol

Polne razlike u svim aspektima odrzivosti ljudskih resursa nisu znacajne (videti Tabelu 31.

u Prilozima 3).
Razlike u odnosu na bracni status

I[spitane su razlike svih elemenata razvoja karijere: i organizacionog rasta i karijernih
sposobnosti u odnosu na bracni status ispitanika. S obzirom na to da je u uzorku malo
zastupljenih zaposlenih koji su razvedeni i budu¢i da je njihov intimni status nepoznat (da li
su trenutno u intimnoj vezi i da li Zive s partnerom), oni su iskljuceni iz analize, tako da su
testirane razlike izmedu ispitanika koji nisu nikad bili u braku i koji su aktuelno u
braku. Dobijene su znacajne razlike samo u umreZzavanju (t(504) = 1.94, p =.002), pri cemu
zaposleni koji nisu trenutno u braku (AS = 3.71, SD = 0.75) ostvaruju viSe skorove na ovom
aspektu u odnosu na one koji su u braku (AS= 3.49,SD = 0.83). Detalji u vezi s ovim

analizama su dati u Tabeli 32 u Prilozima.
Razlike u odnosu na to da li ispitanici imaju ili nemaju decu

Ispitane su razlike svih elemenata razvoja karijere i odrzivosti ljudskih resursa u odnosu na
to da li ispitanici imaju decu. Razlike u odnosu na to da li zaposleni imaju ili nemaju decu su
znacajne, ponovo, u umrezavanju (t(540) = 3.36, p = .001), pri cemu zaposleni koji nemaju
decu (AS = 3.70, SD = 0.78) ostvaruju vise skorove na ovom aspektu u odnosu na one Kkoji
imaju decu (AS= 3.46,SD = 0.83).Takode, dobijena je jo$S jedna znacajna razlika u
istrazivanju posla (t(540) =2.44,p = .015), pri ¢emu zaposleni koji nemaju decu (A4S =
3.94, SD = 0.76) ostvaruju viSe skorove na ovom aspektu u odnosu na one koji imaju decu
(AS = 3.78,SD = 0.77). Detalji u vezi s ovim analizama su dati u Tabeli 33. u Prilozima. U
odnosu na aspekte odrzivosti ljudskih resursa, dobijene su znacajne razlike u svim
aspektima, osim u balansu izmedu privatnog i poslvnog Zivota (Tabela 27). U svim
slucajevima zaposleni koji nemaju decu postizu viSe skorove na aspektima odrZivosti

ljudskih resursa.
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Tabela 27: Razlike izmedu zaposlenih koji imaju i nemaju decu u odnosu na aspekte odrzivosti
ljudskih resursa

Nemaju decu Imaju decu Razlike

AS SD AS SD t(540) p
Balans 3.51 0.95 3.36 0.96 1.89 .059
izmedu
privatnog i
poslovnog
Zivota
Blagostanje | 3.28 0.81 3.06 0.76 3.32 .001
na poslu
Odrzivost | 3.62 0.89 3.47 0.82 1.99 .047
radne
snage
Motivacija | 3.29 0.93 3.11 0.97 2.21 .027
zaposlenih
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4.7. Kanonicka korelaciona analiza
U cilju ispitivanja strukture relacija tipova organizacione kulture i ¢inilaca razvoja karijere i
odrzivosti ljudskih resursa, primenjena je kanonicka korelaciona anliza, pri ¢emu su levi set
Cinila Cetiri tipa organizacione kulture, desni - Cetiri dimenzije ogranizacionog rasta karijere,
Sest dimenzija karijernih sposobnosti i cCetiri dimenzije odrzivosti ljudskih resursa.
Kanonickom korelacionom analizom su izdvojena cetiri para kanonickih faktora od kojih su

dva znacajna (Tabela 28), te ¢e samo ona biti dalje razmatrana.

Tabela 28: Koeficijenti kanonickih korelacija i njihova zna¢ajnost

Parovi R R? X2 df p Lambda
0 ,53 ,28 234,12 56 0,000 ,64
1 ,22 ,05 57,38 39 0,029 ,90
2 ,20 ,04 29,77 24 0,193 ,95
3 ,12 ,01 7,19 11 0,783 ,99

Prvi par kanonickih faktora objaSnjava oko 28% varijanse. Procenat objasnjene varijanse
tipova organizacione kulture ostalim varijablama iznosi 42% i isto toliko iznosi procenat
objasnjenje varijanse dimenzija razvoja Kkarijere i odrzivosti ljudskih resursa na osnovu
tipova organizacione kulture. Strukturu levog seta (¢ija su opterecenja > +,30) ¢ine izraZena
kultura uloge i nedostatak kulture mo¢i i podrske, tako da je ovaj set nazvan kultura
uloge. Desni set znacajno opisuju sve dimenzije u negativnom smeru, pri ¢emu razvojne
osobine i samoprofilisanje ostvaruju marginalno znacajno opterecenje. NajviSa opterecenja
u okviru ovog seta imaju dimenzije iz domena odrzivosti ljudskih resursa. Ovaj set je

nazvan nepovoljni uslovi odrZivosti ljudskih resursa i razvoja karijere (Tabela 29).
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Tabela 29: Matrica strukture kanonickih faktora prvog para levog i desnog seta varijabli

Levi set Opterecenje Desni set Opterecenje
Kultura uloge ,93 Li¢na motivacija -,58
Kultura zadatka |,09 Razvojne osobine -,29
Kultura mo¢i -,64 UmreZavanje -,62
Kultura podrske | -,62 Samoprofilisanje -,29
[straZivanje posla -42
Planiranje karijere -,32
Napredak ciljeva u karijeri -,69
Profesionalne spasobnosti 71
razvoja
Brzina promocije -,72
Rast zarade =72
Balans izmedu privatnog i|_ 78
poslovnog Zivota ’
Blagostanje na poslu -84
OdrZivost radne snage -,86
Motivacija zaposlenih -84

Napomena: boldovana su znacajna opterecenja (> +,30)

Drugi par kanonickih faktora objasnjava samo 5% varijanse. Procenat objasnjene varijanse
tipova organizacione kulture ostalim varijablama iznosi 27%, dok procenat objasnjenje
varijanse dimenzija razvoja Kkarijere i odrzivosti ljudskih resursa na osnovu tipova
organizacione kulture iznsoi 4%. Strukturu levog seta cCine izraZena kultura modi i
nedostatak kulture zadatka, tako da je ovaj set nazvan kultura mod¢i. Desni set znacajno

opisuju opisuje samo dimenzija odrzivosti radne snage koja je aspekt odrzivost ljudskih

resursa, te je ovaj set nazvan niska odrZivost radne snage (Tabela 30).
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Tabela 30: Matrica strukture kanonickih faktora drugog para levog i desnog seta varijabli

Levi set Opterecenje Desni set Opterecenje
Kultura uloge ,22 Li¢na motivacija 24
Kultura zadatka | -,92 Razvojne osobine ,15
Kultura modéi ,40 UmreZavanje 27
Kultura podrske |,14 Samoprofilisanje ,01
[straZivanje posla ,16
Planiranje karijere -,01
Napredak ciljeva u karijeri -,04
Profesionalne sposobnosti razvoja | -,16
Brzina promocije ,06
Rast zarade ,03
Balans izmedu privatnog i |-29
poslovnog Zivota
Blagostanje na poslu ,19
OdrZivost radne snage -42
Motivacija zaposlenih -,28

Napomena: boldovana su znacajna opterecenja (> +,30)
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4.8. Diskusija rezultata

Povezanost izmedu organizacione kulture, napretka u karijeri i odrzivosti ljudskih resursa
bila je predmet istraZivanja raznih studija. Darcy et al. (Darcy et al., 2012) su na primer u
svom istrazivanju proucili kako se programi uskladivanja privatnog i poslovnog Zivota
odraZavaju na napredak u karijeri zaposlenih u razli¢itim etapama karijere i Zivotne dobi, a
autori Duksburi et al. (Duxbury et al., 2016) objasnjavaju kulturu kao klju¢ uspeha praksi
odrzivog razvoja i kao pokretac razvoja u drustvima usmerenim na odrzivost ljudi. U ovoj
disertaciji ispitana je meduzavisnost tipova organizacione kulture u odnosu na elemente
razvoja karijere zaposlenih i to organizacioni rast, kao i karijerne sposobnosti. A zatim je
ispitana meduzavisnost tipova organizacione kulture i elemenata odrZivosti ljudskih
resursa. Weng i McElroy (Weng & McElroy, 2012) su u svom radu proucili povezanost
organizaconog rasta karijere sa Zeljom za napuStanjem organizacije i organizacionu
posvecenost. U istraZzivanju su koristili upravo skalu organizacionog rasta sa dimenzijama:
napredak ciljeva u karijeri, profesionalne sposobnsoti razvoja, brzina promocije i rast zarade
koje su koriS¢ene u ovoj disertaciji i tom prilikom su izvrSili ispitivanje primeljivosti 4-
dimenzionalne skale organizacionog rasta. U disertaciji je ova cetiridimenzionalna skala
dovedena u vezu sa tipovima organizacione kulture, i elementima odrZivosti ljudskih

resursa.

Rezultati istrazivanja u disertaciji upucuju na povezanost ispitivanih varijabli: tipa
organizacione kulture, organizacionog rasta karijere, karijernih sposobnosti i odrzivosti
ljudskih resursa. Ovaj podatak doprinosi jasnijem sagledavanju meduzavisnosti izmedu
tipova organizacione kulture, organizacionog rasta, karijernih sposobnosti i odrZivosti

ljudskih resursa, Sto se ogleda u potvrdi postavljenih opstih hipoteza.

Opsta hipoteza OH1 i pojedinacna hipoteza PH2 ispitale su povezanosti izmedu

organizacione kulture i elemenata razvoja karijere.

1. Opsta hipoteza OH1 koja glasi: tipovi organizacione kulture ¢e imati pozitivan efekat
na cinioce razvoja karijere je delimi¢no potvrdena. Kultura podrske je prema

rezultatima dosledni pozitivni prediktor svih aspekata organizacionog rasta karijere.
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Kada posmatramo karijerne sposobnosti, od svih tipova kulture, samo kultura uloge

ostvaruje znacajan i negativan doprinos na sve aspekte karijernih sposobnosti.

Madhani (Madhani, 2014) je proucio povezanost organizacione kulture sa bonus sistemom,
nagradivanjem i rastom zarade, i razradio tip nagradivanja zavisno od tipa orgnizacione
kulture (prema tipologiji Cameron & Quinn, 1999). Rast zarade je element organizacionog
napretka u karijeri i u disertaciji povezujemo ovaj pokazatelj u odnosu na tipove
organizacione kulture prema Hendiju (Handy, 1993), a rezultati su ukazali na to da na rast
zarade pozitivno uticu kultura mo¢i i kultura podrske.

Profesionalne sposobnosti razvoja ispitivala je autor Mihalcea (Mihalcea, 2017), sa
naglaskom na uticaj kulture na usvajanje novih veStina i znanja od strane zaposlenih. U
disertaciji u vezu su dovedene profesionalne sposobnosti razvoja, a znacajna veza se
pokazala sa kulturom mo¢i i kulturom podrske.

Anakve et al. (Anakwe et al., 2000) svojim istrazivanjem dali su doprinos prethodnim
istrazivanjima (Hall & Mirvis, 1996; Hall & Moss, 1998; Lancaster, 1996) jer su ukazali na
jaku vezu odnosa samospoznaje, interpersonalnih veStina i saznanja o okruZenju sa
efikasnim upravljanjem karijerama Sto je delom i predmet ove disertacije u domenu
umrezavanja, istrazivanja posla i planiranja karijere koji su prema rezultatima dovedeni u
vezu sa kulturom uloge koja ima nepovoljan efekat na ove elemente napretka u karijeri

odnosno karijernih sposobnosti.

Rezultati disertacije su pokazali da su svi elementi organizacionog rasta pojedinac¢no, kao i
celokupan organizacioni rast pozitivno povezani sa kulturom moci i podrske, a sa kulturom
uloge negativno. Kultura podrske se pokazala kao kategorija koja se pozitivno odrazava na
sve elemente organizacionog rasta karijere. Najveci doprinos kultura podrske ostvaruje u
kategoriji napretka ciljeva u karijeri. Kultura moc¢i prema dobijenim rezultatima ima takode
znacajan pozitivan efekat na cinioce organizacionog rasta u karijeri, mada neSto nizi od

kulture podrske. Kultura mo¢i nema znacajan efekat na brzinu promocije.

2. Pojedinacna hipoteza PHZ koja glasi: Tipovi organizacione kulture su razlicito povezani
sa ¢iniocima rasta karijere: organizacionog rasta karijere (napretka ciljeva u karijeri,

profesionalne sposobnosti razvoja, brzina promocije i rast zarade) i karijernih
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sposobnosti (licna motivacija, razvojne osobine, umreZavanje, samoprofilisanje,
istraZivanje posla i planiranje karijere) je potvrdena. Kultra moc¢i i kultura podrske
imaju znacajnu pozitivnu vezu sa svim aspektima organizacionog rasta karijere i svim
karijernim sposobnostima izuzev samoprofilisanja. Kultura uloge negativno korelira

sa svim kategorijama organizacionog rasta karijere i svim karijernim sposobnostima.

Analizu umreZavanja, promocije i rasta zarade i njihov uticaj na napredak u karijeri ispitali
su autori (Kammeier-Mueller & Judge, 2008; Seibert et al.,, 2001; Dunn M., 2019). Oni su se u
svojim istrazivanjima bavili uticajem druStvenih procesa na napredak u Kkarijeri, uticaj
umrezavanja na promocije i povecanje zarada i dr. U disertaciji je umreZavanje analizirano
kao dimenzija karijernih sposobnosti i dovedena u vezu sa tipovima organizacione kulture
gde se pokazalo da kultura moc¢ii podrske imaju pozitivan efekat na umrezavanje zaposlenih.
Brzina promocije i rast zarade su u disertaciji analizirani kao dimenzije organizacionoj rasta
i dovedeni u vezu sa tipovima organizacione kulture i pokazao se pozitivan uticaj kulture

moc¢i ikulture podrske na ove dimenzije.

Opsta hipoteza OH2 i pojedina¢na hipoteza PH3 istrazile su povezanosti organizacione

kulture sa odrzivosc¢u ljudskih resursa.

3. Opsta hipoteza OHZ koja glasi - tipovi organizacione kulture ¢e imati pozitivan efekat
na cinioce odrZivosti ljudskih resursa je potvrdena. OdrZzivost ljudskih resursa se
moZe objasniti na osnovu dva tipa kulture - kulture uloge, u negativnom smeru, i
kulture podrske, u pozitivnom smeru.

4. Pojedinacna hipoteza PH3 koja glasi: Tipovi organizacione kulture su razli¢ito povezani
sa ¢iniocima odrZivosti ljudskih resursa: (1) balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota,
(2) blagostanje na poslu (3) odrZivost radne snage (4) motivacije zaposlenih je
potvrdena. Rezultati pokazuju vezu izmedu tipova organizacione kulture i Cinilaca
odrzivosti ljudskih resursa. Kultura zadatka ne ostvaruje znacCajnu vezu niti sa jednim
Ciniocem odrzivosti ljudskih resursa. Kultura uloge sa svim Ciniocima odrzivosti
ljudskih resursa ostvaruje negativnu vezu. Kultura mo¢i i kultura podrske ostvaruju

znacajnu pozitivnu vezu sa svim aspektima odrzivosti ljudskih resursa.
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Autori Ekles et al. (Eccles et al, 2012) su proucavali uticaj organizacione kulture orijentisane
na odrZivost odnosno na izveStavanje stejkholdera o praksama odrzivosti koje se sprovode
u organizacijama. Tom prilikom ispitali su 180 organizacija i analizirali koje od njih su
prihvatile kulturu odrzivosti. OdrzZivost su merili kroz set organizacionih politika koje se
odnose na zZivotnu sredinu, zaposlene, Siru drustvenu zajednicu, proizvode i kupce. Deo ovih
politika bile su i politike koriS¢ene u ovoj disertaciji, i odnose se na odrZivost ljudskih
resursa, a bile su sadrZzane u oblastima balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota,
blagostanje na poslu, odrzivost radne snage i motivacija zaposlenih. Autor Serafeim George
je ¢ak dao saglasnost putem e-maila, koji ¢e biti u prilogu disertacije, o koris¢enju 12 pitanja
iz njihovog rada koji se odnose na deo politika iz domena odrzvosti ljudskih resursa. Autori
Ekles et.al. (Eccles et al, 2012) su organizacije koje su usvojile politike posveéene odrzivosti
zaStite Zivotne sredine i socijalne odrZivosti klasifikovale kao ,Visoko odrzive“. S obzirom
da autor disertacije ispituju¢i obimnu literaturu, nije pronaSao identi¢no istraZivanje,
odnosno vezu izmedu tipova organizacione kulture i identicnih elemenata odrzivosti
ljudskih resursa (blagostanje na poslu, balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota,
motivaciju zaposlenih i odrZivost radne snage) ne moZe se uraditi direktno poredenje
rezultata sa prethodnim istrazivanjima. Autori Ekles et al. (Eccles et al., 2012) su kao
zakljuc¢ak svog istrazivanja savetovali budu¢im istraziva¢ima da prouce razvoj kulture
odZivosti sa razli¢itih aspekata, okolnosti pod kojima organizacije usvajaju kulturu odrzvosti
jer se razvoj kulture razlikuje od organizacije do organizacije i zavisno od razlicitih okolnosti
u kojima organizacije posluju. Iz tog razloga u ovoj disertaciji elementi odrZivosti dovedeni
su uvezu sa tipovima organizacione kulture da bi se ustanovilo koji tip organizacione kulture
¢e voditi ka vecéoj odrzivosti i pokazalo se da kultura podrske ostvaruje pozitivan efekat na
odrzivost ljudskih resursa, dok kultura uloge ostvaruje negativan efekat. Ispitani su i
pojedinacni efekti tipova organizacione kulture na svaki aspekt odrZivosti ljudskih resursa.
Na balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota pozitivno uti¢e kultura mo¢i i kultura
podrske. Na blagostanje na poslu znacajno negativno utiCe kultura uloge. Na odrZivost radne
snage pozitivan efekat ima kultura podrske i negativan efekat ostvaruje kultura uloge.
Takode, na motivaciju zaposlenih kao element odrZvosti pozitivan efekat je imala kultura
podrske, a negativan kultura uloge. U cilju dostizanja organizacione odrZivosti autori

Linenluk i Grifit (Linnenluecke & Griffiths, 2010) savetuju organizacijama usvajanje
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organizacione kulture orijentisanje na odrzivost. Oni nisu koristili Hendijevu tipologiju kao
Sto je slucaj u ovoj disertaciji ve¢ Kvinovu (Quinn & Kimberly 1984), ali je dovode u vezu sa
elementima socijalne odrZivosti. Oni u svom radu analiziraju razlicite kulture i uticaj njihovih
elemenata na odZivost poslovanja. Takode tvrde da uglavnom organizacije nemaju samo
jednu kulturu koja je primarna ve¢ najmanje dve sa ¢ime se slazu i drugi autori (Hofstede
1998; Schein 1996). Zaposleni koji pripadaju razli¢itim tipovima kulture stavljaju naglasak
na razlicite aspekte organizacione odrzivost, rangirani od fokusa na interni razvoj
zaposlenih, efikasnost resursa, zastita Zivotne sredine i posvecenost svim stejkholderima
(Linnenluecke & Griffiths, 2010). U disertaciji se vidi slican obrazac. Pripadnost razli¢itim
tipovima organizacione kulture: kulture moc¢i, kulture uloge, kulture zadatka i kulture
podrske ima razli¢it efekat na elemente odrzivost ljudskih resursa od ¢ega najveci pozitivan
efekat ostvaruje kultura podrSke. To se upravo i poklapa sa definicijom kulture (Handy,
1993) podrske u kojoj se navodi da je organizacija koja je usvojila ovaj tip kulture usmerena
na zaposlene i ostvarenje njihovih li¢nih ciljeva i interesa, sa krajnjim ciljem upeStnosti
organizacije. Prema prezentovanim rezultatima u disertaciji vidi se da i kultura moc¢i ima
znacajan pozitivan efekat na elemente odrzZivosti, Sto dokazuje gore pomenuti stav autora da
nije samo jedan tip kulture u organizaciji dominantan (Sackman, 1992) u postizanju
odrzivosti ljudskih resursa. Pozitivan efekat kulture moci takode ima objasnjenje u definiciji
ovog tipa kulture (Handy, 1993), jer je upravo to kultura koja orijentisana ka lideru i njegovoj
kompetentnosti, a njegovi sledbenici poslovanje vode ka uspesnosti zbog njegove harizme.
Kultura je karakteristi¢na za organizacije gde dominiraju visokoobrazovani ljudi i pogodna
je za poslovanje u uslovima velikih promena. Kultura uloge je u rezultatima disertacije
pokazala znacajan, ali negativan uticaj na elemente odrZivosti i to: blagostanje na poslu,
motivacija i odrzivost radne snage, Sto se takode moZe dovesti u vezu sa definicijom ovog
tipa kulture koja kaze da je ova kultura nespremna prilagodavanju promenama, nedostatku
inicijative i veoma rigidna. U postizanju odrZivosti prilagodavanje brzim i velikim
promenama je neophodno (Kramar, 2013; Sharma et al., 2016). Autori Brown et al. (Brown
et al., 2021) su ispitali uticaj elemenata organizacione kulture na programe uskladenosti
privatnog i poslovnog Zivota Zena. U isptivanju su koristili se oslonili na Hofstedovu
tipologiju organizacione kulture (Hofstede, 2001). Njihovi rezultati ukazali su na to da

kultura ispitanika teZi kolektivizmu, gde vladaju tradicionalna i birokratska pravila i
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procedure, a to se negativno odrazava na profesionalnu sposobnost Zena da iskoriste
prednosti programa uskladenosti privatnog sa poslovnim Zivotom. U disertaciji je ispitana
veza izmedu tipova organizacione kulture i uskladenosti poslovnog i privatnog Zivota
zaposlenih i rezultati su pokazali da su ispitanici koji pripadaju kulturi podSke pokazali
najvecu povezanost sa pozitivnim stavom o elementu odrzivosti koji se odnosi na balans
poslovnog i privatnog Zivota. Najveci znacajan efekat na balans posovnog i privatnog Zivota
imaju kultura moc¢i i kultura podrske. Dakle, uloga lidera kao deo objasnjenja kulture moc¢i i
demokratija i usmerenost na pojedinca kao objasnjenje kulture podrske vodice ka vecoj

uskladenosti privatnog i poslovnog zZivota zaposlenih u posmatranim organizacijama.

Opsta hipoteza OH3 i pojedinacna hipoteza PH ispitale su povezanost izmedu elemenata

odrzivosti ljudskih resursa i elemenata razvoja karijere.

5. Opsta hipoteza OH3 koja glasi: postoji veza izmedu elemenata razvoja karijere i
odrZivosti ljudskih resursa je potvrdena. Rezultati ukazuju na znacajnu pozitivnu vezu
izmedu organizacionog rasta karijere i odrzivosti ljudskih resursa. Napredak ciljeva
u karijeri, profesionalne sposobnosti razvoja, brzina promocije i rast zarade imaju
pozitivnu znacajnu vezu sa ukupnom odZivoS¢u ljudskih resursa. Dodatno
sprovedena je i regresiona analiza i kada se ukupni skorovi na organizacionom rastu
karijere i karijernim sposobnostima sagledaju kao prediktori ukupne odrzivosti
ljudskih resursa, dobije se znacajna predikcija, ali ono Sto je vaznije, znacajni
doprinos ostvaruje samo organizacioni rast karijere, dok karijerne sposobnosti ne

ostvaruju znacajnu predikciju.

U rezultatima disertacije se vidi da organizacioni rast karijere posmatran kao ukupan
rezultat, ostvaruje pozitivan efekat na odzivost ljudskih resursa. Posmatrano po
dimenzijama organizacionog rasta: rast zarade pozitivno uti¢e na sve aspekte odrzvivosti
ljudskih resursa, a profesionalne sposobnosti razvoja i brzina promocije pozitivno uticu na
odrzivost radne snage i na motivaciju kao elemente odrZivosti ljudskih resursa. Autori Dej i
Alen (Day & Allen, 2004) su na primer u svom istrazvanju ispitivali elemente napretka u
karijeri i to samoefikasnosti u odnosu na subjektivni uspeh, napredovanje u hijerarhijskoj

lestvici i povecanje plate kao elemente karijerne motivacije. U njihovoj studiji rezultat je
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pokazao da je karijerna motivacija pozitivno povezana sa povecanjem zarade zaposlenih i
subjektivnim karijernim uspehom, kao i u¢inkom. Ono Sto su njihovi rezultati pokazali jeste
da karijerna motivacija nije znacajno bila povezana sa promocijama. U disertaciji je proucena
veza izmedu napretka ciljeva u karijeri, profesionalnih sposobnosti razvoja, brzine
promocije i rasta zarade kao elemenata organizacionog rasta karijere, u odnosu na tip

organizacione kulture i u odnosu na elemente odrzivosti ljudskih resursa.

Pojedinci preuzimaju sve vec¢u kontrolu nad svojim karijerama, razvijaju sami svoje veStine
koje im omogucuju vecu zaposljivost, a kao krajnji efekat autor ih vidi kao nekoga ko je
predodreden na doZivotno ucenje i usavrSavanje (Savickas, 2011). Iz tog razloga u disertaciji
je proucen li¢ni stav prema karijerama i definisan u kategoriji karijerne sposobnosti sa
analizom licne motivacije, razvojnih osobina, umreZavanja, samoprofilisanja, istraZivanja
posla od strane zapolsenog i planiranje sopstvenih karijera. Ove kategorije proucene su u
odnosu na c¢inioce odrzivosti ljudskih resursa. Rezultati disertacije pokazuju da licna
motivacija pozitivno utice na sve elemente odrZivosti ljudskih resursa a najviSe na balans
izmedu privatnog i poslovnog Zivota, dok umrezavanje pozitivno utice na blagostanje na

poslu.

6. Pojedinacna hipoteza PH4 koja glasi: Postoji veza izmedu cinilaca odrZivosti ljudskih
resursa i Ccinilaca organizacionog rasta karijere (napretka ciljeva u karijeri,
profesionalne sposobnosti razvoja, brzina promocije i rast zarade), je potvrdena.
Korelacije izmedu aspekata odrzivosti ljudskih resursa i aspekata organizacionog
rasta karijere i karijernih sposobnosti ukazuju na umerenu do visoku pozitivnu

povezanost varijabli.

Takode, dimenzije brzina promocije i rast zarade su dovedene u vezu sa ¢iniocima odrzivosti
ljudskih resursa gde su rezultati (Kammeier-Mueller & Judge, 2008; Seibert et al., 2001;
Dunn M., 2019) ukazali na to da je brzina promocije imala pozivan efekat na odrzivost radne
snage i motivaciju zaposlenih, a rast zarade pozitivan uticaj na sva Cetiri ¢inioca odrZivosti
ljudskih resursa. Autor (Da Motta Veiga, 2015) analizira promociju i povecanje plate kao i
umrezavanje i kako se ove stavke odrazavaju na subjektivni stav o rastu karijere. On takode

uzima u obzir i stadijum u kojem se karijera nalazi Sto nas upucuje na odrZivost radne snage.

136



U uspehu napretka u karijeri autor se oslanja i na samoprocenu zaposlenog. Autor zakljucuje
da je samoprocena zaposlenog direktno povezana sa pove¢anjem zarade i skorim napretkom
u hijerarhijskoj lestvici. Pokazalo se da su pojedinci koji se nalaze na sredini svoje karijere
koristeci licne veze (umreZavanje) imali znatno vece zadovljstvo poslom, dok su oni koji su
kontaktirali direktno poslodavca imali brzi rast zarade ili unapredenje na poslu (Da Motta
Veiga, 2015). U mom slucaju (disertacija) umreZavanje se pokazalo kao varijabla koja ima

znacajnu povezasnost sa odrzivoscu ljudskih resursa.

7. Pojedinacna hipoteza PH5 koja glasi: Postoji veza izmedu elemenata razvoja karijere:
(1) licna motivacija (2) razvojne osobine (3) netvorking/umrezZavanje (4)
samoprofilisanje, (5) istraZivanje posla (6) planiranje karijere i odrZivosti ljudskih

resursa je potvrdena i ukazuje na razlicite veze izmedu ispitivanih varijabli.

Rezultati istrazivanja autora (Wang et al, 2014) na primer, ukazuju na cinjenicu da je
organizacioni rast karijere dobar prediktor za ponaSanja pojedinaca u pravcu poboljSanih
nacina delovanja u okviru svog poslovanja, i da od tri analizirana elementa organizacionog
napretka u karijeri najveci uticaj ima stavka napredak ciljeva u karijeri, dok i ostala dva
elementa (profsionalna sposobnost razvoja i nagrada za rast karijere) imaju znacajan uticaj

na stav o napustanju organizacije.

8. Opsta hipoteza OH4 koja glasi : tip organizacione kulture, razvoj karijere i odrZivost
ljudskih resursa ¢e se razlikovati u zavisnosti od socio-demografskih karakteristika

zaposlenih - godina starosti, radnog mesta, pola i stepena obrazovanja je potvrdena.

U disertaciji su ispitane kategorije: tipovi organizacione kulture, organizcioni rast karijere i
karijerne sposobnosti kao elementi razvoja karijere i odrzivost ljudskih resursa i njihova
meduzavisnost od socio-demografskih karakteristika: pol, starost, radni staz nivo
obrazovanja, radna pozicija, materijalno stanje, bracni i porodicni status. Stepen obrazovanja
je znacajno pozitivno povezan sa kulturom uloge i kulturom mo¢i Sto je zapravo u jezgru

definicije ove dve kulture prema Hendiju (Handy, 1993), gde on navodi da je kultura mo¢i
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upravo kultura koju treba da usvoje male i mlade organizacije u kojima dominiraju

visokoobrazovani ljudi, dok je kultura podrske usredsredena na pojedince i njihove interese.

Organizacioni napredak u karijeri i njegov uticaj zavisno od pola proucili su autori Wang et
al. (Wang et al, 2014) ispitujuci profesionalnu sposobnost razvoja zaposlenih i njenu
povezanost sa elementima proaktivhog ponaSanja (original voice behavior). Proaktivno
ponasanje podrazumeva tri kategorije faktorai to: Licne faktore (osobine li¢nosti, efikasnost,
licni stavovi i zadovoljstvo poslom, osecaj sigurnosti na poslu, pol, etnicka pripadnost,
hijerarhijsku poziciju), kontekstualne faktore (koje autori objaSnjavaju kroz posredstvo
organiazcione kulture, veli¢ina i funkcionisanje grupe, uocena organizacijska podrska) i
ponasanje supervizora odnosno direktno pretpostavljenog. Ovi autori kao elemente
organizacionog rasta karijere vide napredak ciljeva u karijeri, profesionalna sposobnost
razvoja i rast organizacionih nagrada Sto je upravo i deo istrazivanja u disertaciji. Rezultati
njihovog istrazivanja ukazuju na to da je muskarcima vazniji napredak u ciljeva u karijeri kao
odrednica proaktivnog ponasSanja, dok je kod Zena profesionalna sposobnost razvoja
znacajnije izraZena od napretka ciljeva u karijeri. Autori Wang et.al. (Wang et al,, 2014)
zakljucuju da gradenje organizacionog karijernog rasta vodi ka deljenju kreativnih ideja i

podstice konstruktivne promene u organizacijama.

Autori Okampo et.al.(Ocampo et al., 2018) su doveli u vezu napredak u karijeri sa odrzivos¢u
time Sto su analizirali sredinu karijere zaposlenih. U disertaciji se analizira napredak u
karijeri u odnosu na elemente odrzivosti, a uticaji starosti zaposlenih su analizirani u socio-
demografskim karakteristikama gde se vidi nagativna korelacija izmedu starosti zaposlenih
i brzine njihove promocije na radnom mestu, dok starost ostvaruje negativnu korelacionu
vezu sa balansom izmedu poslovnog i privatnog Zivota kao elementa odrzviosti ljudskih
resursa. ‘Sredina karijere” ne treba da bude videna kao nesSto negativno, vec treba da se
posmatra kao period u kojem se stvaraju Sanse za investiranje u sopstveni razvoj neophodan
za nastavak profesionalnog rasta i razvoja, da bi se obezbedila dugoroc¢na karijera za ceo

radni vek zaposlenog (Ocampo et al., 2018).

Sve Kkarijerne sposobnosti osim samoprofilisanja su u disertaciji znacajno pozitivno

povezane sa stepenom obrazovanja Sto kroz razliite radove ispitali i autori (Akkermans et
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al., 2013; Xanthopoulou, 2007) koji potvrduju da karijerne sposobnosti mogu aktivno da
budu razvijane od strane pojedinaca. Oni takode tvrde da karijerne sposobnosti mogu da
budu dobar stimulans za psihicko blagostanje zaposlenih Sto se u disertaciji vidi samo u
slucaju licne motivacije kao jedne od karijernih sposobnosti, koja ostvaruje pozitivan uticaj
na blagostanje na poslu. Starost u disertaciji negativno uti¢e na umrezavanje kao karijernu
kompetenciju. Starost ispituju autori De Vos et al. (De Vos et al., 2017) kroz prizmu odrZivih
karijera zaposlenih i njihovi rezultati pokazuju umereni efekat starosti u analizi odrZivosti
karijera zaposlenih odnosno vidi se povezanost starosti sa percipiranom internom

zaposljiovosti i intenziteta traZenja posla zaposelnih.

Organizacioni rast karijere je u disertaciji znacajno pozitivnho povezan sa stepenom
obrazovanja zaposlenih u ispitivanim organizacijama, jedino rast zarade kao Ccinilac
organizacionog rasta karijere nije povezan sa stepenom obrazovanja, Sto moZze da se objasni
Cinjenicom da plate ne prate uvek stepen obrazovanja u Srbiji (Reva, 2012). Stepen
obrazovanja ispitanika u disertaciji pozitivno je povezan sa odrzvos¢u ljudskih resursa, Sto
daje doprinos istraZivanju autora (Bennett, 2018) koja podsti¢e novu inicijativu koja
promoviSe standarde Zivotne plate kao elementa odrZivosti ljudskih resursa, odnosno

zagovara pravicnost plata za odrZivi razvoj.

9. Pojedinacna hipoteza PH1 koja glasi: proizvodne i IT industrije i zaposleni u njima ée
se razlikovati u odnosu na tip organizacione kulture, razvoj karijere i odrZivost ljudskih
resursa je potvrdena. Razlike u odnosu na tip industrije su sve znacajne. U tipovima
organizacione kulture postoje razlike u smeru u kojem su kultura uloge i zadatka
izraZenije kod zaposlenih u proizvodnji, dok su kultura mo¢i i podrske izraZenije kod
zaposlenih u IT uslugama. Svi aspekti organizacionog rasta karijere, karijernih
sposobnosti i odrZivosti ljudskih resursa su izraZeniji od zaposlenih u IT uslugama, u

odnosu na zaposlene u proizvodnji.

[spitivanje tipa industrije u kontekstu izveStavanja o odrzivosti organizacije bilo je u fokusu
istraZivanja autora Nugrahani et.al. (Nugrahani et al., 2022). Oni su zakljucili da tip industrije
utiCe na obelodanjivanje izveStaja o praksama odrzZivosti koje sprovode organizacije. U

disertaciji je ispitana veza izmedu tipa industrije i svih varijabli, dakle organizacione kulture,
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razvoja karijere i odrZivosti ljudskih resursa. Kultura uloge i zadatka su izraZenije u
proizvodnim organizacijama, dok su kultura mo¢i i podrske izraZenije kod zaposlenih u IT
industriji, a svi aspekti karijernih sposobnosti i organizacionog rasta izrazeniji kod

zaposlenih u IT organizacijama,nego u proizvodnim.

4.9. Model

Diskutujuci rezultate dolazi se se do neophodnosti izrade modela da bi se iskazao znacaj
povezanosti posmatranih pojava, a sve u cilju postizanja kompetitivne prednosti za
organizacije i postizanje kona¢nog poslovnog uspeha. Kao Sto autor Kramar (Kramar 2013)
tvrdi organizaciona kultura je ta koja treba da doprinese razvoju odrzivog menadZmenta
ljudskih resursa kroz podsticanje praksi napretka u karijeri (Whiston & Keller, 2004).
Povezanost organizacione kulture, napretka u karijeri i odZvosti ljudskih resursa opisuju
autori Kosek i Malatere (Kossek & Malaterre, 2020) objasnjavajuci organizacionu kulturu
kao vezivni faktor u organizacijama u kojima zaposleni, menadzeri i svi stejkoholderi dele
odgovornosti da ojacaju upravljanje kulturoloskim ocekivanja u cilju podrSke programa
odrzivosti ljudskih resursa. Oni daju primer neophodnosti upravljanja organizacijom na
nacin koji ¢e obezbediti odrZive Kkarijere iz razloga Sto zaposleni teZe smanjivanju
opterecenja rada u korist zdravlja, srece i produktivnosti na radnom mestu, dok istovremeno
uklapaju privatne segmente Zivota (briga o deci ili starijem ¢lanu porodice, Skolovanje, novi

karijerni izazovi i dr.).

Model zasnovan na rezultatima dobijenim u disertaciji prikazan je u nastavku. On ukazuje na
to da organizacije usvajajuci razlicite tipove organizacione kulture mogu manje ili vise
doprineti organizacionom rastu karijere i karijernim sposobnosti, kao i odrzivosti ljudskih
resursa. Takode uspeSnost implementiranja praksi napretka ili odrzZivosti ljudskih resursa,
osim S$to se vezuju za tip organizacione kulture mogu znacajno odstupati u zavisnosti od tipa
industrije odnosno da li je industrija proizvodna ili pripada IT sektoru. Navedene socio-
demografske karakteristike uvek treba da budu sagledane wuz kljutne varijable

(organizacionu kuturu, organizacioni rast karijere, karijerne sposobnosti i odrzivost ljudskih
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resursa) iz razloga $to mogu u mnogome da doprinesu relacijama medu posmatranim
varijablama i utiCu na krajnji rezultat rada. Denison (Denison, 1990) je tvrdio da ponaSanja
menadZzmenta pojacavaju prinicipe organizacione kulture, iz tog razloga neophodno je da
menadZment organizacija razmotri predloZzeni model disertacije u cilju planiranja
dugorocnog uspesSnog poslovanja. Model treba da posluzi kao smernica menadZerima
ljudskih resursa, generalnim menadzZerima ili liderima u organizacijama, za dizajniranje
posla na nacin koji ¢e na proaktivan nacin obezbediti profesionalni razvoj zaposlenih, putem
dominantnog tipa organizacione kulture, a doprineti postizanju odrZivosti ljudskih resursa
kroz podsticanje odrZzivih praksi balansa izmedu privatnog i poslovnog Zivota zaposlenih,
blagostanja na poslu, motivacije zaposlenih i odrzivosti same radne snage. Dvostruka je
korist ovako kombinovanih ¢inilaca uspeha poslovanja. Organizacija ostvaruje uspesnost iz
razloga Sto je obezbedila postizanje odrZivosti karijera zaposlenih i odrzivost ljudskih
resursa, a istovrmeno predstavlja izvor za odrzivost karijera svojih zaposlenih obezbedujuci
uskladenost interesa karijere zaposlenih sa organizacionim interesima (Chudzikowski et al.,
2020). Dostizanje odrzivosti ljudskih resursa u organizacijama vodice ka ostvarenju odrZivih
karijera Sto ¢e znaciti da pojedinci kroz svoje radne pozicije, ostvaruju¢i produktivnost
zdravlje i srecu ostvaruju ukupno blagostanje tokom svog Zivotnog veka (Heslin et al., 2020).
PredloZeni model kulturu predstavlja kao jezgro uspesnog poslovanja Sto je nadogradnja
stava autora (Barney, 1986) koji je tvrdio da organizaciona kultura predstavlja izvor odrzive

kompetitivne prednosti za organizacije.
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Model - Tipovi organizacione Kulture u funckiji razvoja Kkarijere i

odrzivosti ljudskih resursa

ORGANIZACIIA |

IT PROIZVODNJA

TIFOVI ORGANTZACIONE

KULTURE

RAZVO] KARIJERE ODRZIVOST LJUDSKIH RESURSA

I ORGANIZACIONI RAST 1. BALANS IZMEDJU PRIVATNOG I

POSLOVNOG ZIVOTA

1. NAPREDAK CILJEVA U KARIJERI » 2. BLAGOSTANJE NA POSLU

2. PROFESIONALNE SPOSOBNOSTI 3. ODEZIVOST RADNE SNAGE
RAZVO]A 4. MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

3. BRZINA PROMOCIJE

4. RAST ZARADE

II KARIJERNE SPOS0OBNOSTI

LICNA MOTIVACIJA
RAZVOJNE OSOBINE
UMREZAVAN]E
SAMOPROFILISAN]E
ISTRAZIVANJE POSLA
PLANIRANJE KARIJERE

S0CIO-DEMOGRAFSKE
KARAKTERISTIKE

o b e

1. RADNA POZICI]A
2. RADNI 5TAZ

3. STEPEN OBRAZOVAN]A

Slika 3: MODEL: Tipovi organizacione kulture u funckiji razvoja karijere i odrZivosti ljudskih
resursa
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5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

5.1. Zaklju¢na razmatranja istrazivanja
Usaglasavanje postoje¢ih ljudskih resursa (znanja, sposobnosti i vesStina zaposlenih,
obrazovanja i dr.) sa modernim i aktuelnim zahtevima radne karijere zaposlenih (uticaja
porodice i licnih problema pojedinaca organizacionim, turbulentim promenama u
poslovnom okruZenju, postojanja multikulturalnih organizacija, uticaja 4.0 industrijske
revolucije na poslovanje i sl.) u cilju odrzivosti ljudskih resursa u organizacijama je jedan od
klju¢nih zahteva poslovanja organizacija. Osnovna pretpostavka istraZivanja ovog rada bila
je dalije moguce da organizacije idu u pravcu odrzivosti ljudskih resursa i napretka u karijeri
(organizacionog rasta karijere i razvoja karijernih kompetencija) posredstvom usvojene
organizacione kulture. Organizaciona kultura posmatra se kao jezgro usaglasavanja
organizacije sa eksternim i internim okruZenjem, tako S$to njeni c¢lanovi usvajaju
percepcije,misljenja, jezik za komunikaciju, Sablone razmisljanja i pravila ponaSanja i
interakcija (Schein, 1984). Zbog ovakve sveobuhvatnosti organizaicone kulture,ona je u
istrazivanjima dovodena u vezu sa razli¢itim aspektima poslovanja organizacija (npr.
Wiseman et al., 2017; Dyck et al., 2019) od kojih je znacajna veza sa napretkom u Kkarijeri

zaposlenih i odrzivoscu ljudskih resursa.

Rezultati istraZivanja su ukazali na povezanost ispitivanih varijabli: tipa organizacione

kulture, organizacionog rasta karijere, karijernih sposobnosti i odrzivosti ljudskih resursa.

5.2. Teorijski i prakti¢ni znacaj disertacije

Doprinos rada moguce je prikazati kroz nekoliko oblasti znacaja:
1. Znacaj tipologija organizacione kulture u upravljanju napretkom u karijeri

Autor Artur (Arthur, 2000) u svom radu obrazlaZe znacaj razvoja karijere na individualnom
i organizacionom nivou i dovodi ih u vezu sa organizacionom kulturom. Iz tog razloga u
disertaciji su proucene i organizacioni rast karijere i karijerne sposobnosti kao deo
individualnog pristupa razvoju karijere u cilju ispitivanja napretka u karijeri zaposlenih.

Organizaciona kultura dovodi se u vezu sa organizacionim rastom karijere i karijernim
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sposobnostima iz razloga $to prema re¢ima Denisona (Denison, 1996) kultura predstavlja
znacenje nerazdvojnih akcija, procedura i protokola organizacionog ponasanja koji dovode
do uloge organizacionog karijernog rasta (Weng et al., 2010) zaposlenog. Drugi su autori,
stavili naglasak na licnu odgovornost za napredak u karijeri (Anakwe et al., 2000). Autori
Wang (Wang et al., 2014) su u svom radu o napretku u karijeri dali doprinos na polju analize
organizacionog rasta karijere i povezanosti sa profesionlanom sposobnosc¢u razvoja i
nagradama za rast karijere, dok su pre njih Weng i Hu (Weng & Hu, 2009) potvrdili uticaj
profesionalne sposobnosti razvoja, kroz analizu elemenata organizacionog rasta karijere
tvrdeci da li¢ni trud rezultira organizacionim ponasanjem u pravcu li¢nog napretka ciljeva u
karijeri, rasta zarade i brzine promocije. Autor Artur (Arthur, 2005) se bavila temom
organizacione kulture i njene povezanosti sa razvojem Kkarijere tako Sto je definisala pojam
kulturna kompetencija koja podrazumeva osposobljavanje ljudi za rad u razli¢itom
kulturnom okruzenju. Autor disertacije nije pronasao identi¢no istraZivanje gde se povezuju
tipovi organizacione kulture sa elementima organizacionog rasta karijere, kao i karijernim
sposobnostima, stoga to predstavlja teorijski i prakticni doprinos postojecoj i analiziranoj
literaturi na polju organizacione kulture i razvoja karijere. Kultura uloge je ta koja ostvaruje
negativan efekat na sve karijerne sposobnosti, dok su kultura mo¢i i podrske tipovi kulture

koji su ostvarili pozitivan efekat na sve kategorije organizacionog rasta karijere.
2. Znacaj tipologija organizacione kulture u upravljanju odrzivos¢u ljudskim resursima

Autori Dik etal. (Dyck et al, 2019) su u svom istrazivanju 137 organizacija ispitali vezu
izmedu tipova organizacione kulture i elemenata odrZivosti i to socijalne sa aspektima
blagostanja, ekolosSke i finansijske. Svoje istraZivanje zasnovali su na modelu koji sadrzi
elemente Kvinove i Rohbauove (Quinn & Rohrbaugh, 1983) tipologije u kombinaciji sa
tipologijom odrzivog organizovanja (Russell et al., 2007). Njihovo istraZivanje je pokazalo da
je klan kultura imala znacajan efekat na socijalnu odrzivostkultura trziSta imala znacajan
uticaj na ekonomsku odrzivost, a adhokratska kultura je bila znacajno povezana sa
holistickom odrzivo$¢u. Oni ovim istraZivanjem potvrduju da je organizaciona kultura
povezana na predvidiv nacin sa elementima odrzivosti, Sto je dokazano i u disertaciji gde
vidimo da su razli¢iti tipovi organizacione kulture povezani sa elementima odrZivosti i to

kultura podrske na pozitivan nacin sa elementima odrzivosti, a kultura uloge negativno.
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Ovome u prilog idu i istraZivanja Linenluka i Grifita (Linnenluecke & Griffiths, 2010) koji su
takode koristili tipologije organizacionih kultura u cilju ispitivanja socijalne odrZivosti. Oni
su koristili tipologiju Kvina i Kimberli (Quinn & Kimberly, 1984), i zakljucuju da zaposleni
koji pripadaju razli¢itim tipovima organizacione kulture stavljaju naglasak na razlicite
aspkete odrzivosti ljudskih resursa. JoS jedna grupa autora bavila se temom organizacione
kulture i odrZivosti (Brown et al., 2021), i oni su u svom istraZivanju koristili Hofstedovu
tipologiju kultura (Hofstede, 2001), gde su kolektivizam i tradicionalnu kulturu doveli u
negativnu vezu sa koriS¢enjem programa uskladenosti pirvatnog i poslovnog Zivota.
Doprinos disetacije leZi upravo u povezivanju tipova organizacione kulture prema Hendiju
(Handy, 1993) elementima odrZivosti: balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota,
blagostanje na poslu, odrzivost radne snage i motivacija zaposlenih iz razloga Sto je
neophodno uskladiti postojece ljudske resurse sa akuelenim zahtevima poslovanja u cilju
stvaranja odrzivosti ljudskih resursa u organizaciji, a to se postiZe posredstvom usvojene
organizacione kulture. U ovom slucaju kultura podrske je kultura koja vodi ka odrzZivosti

ljudskih resursa.
3. Znacaj povezivanja napretka u karijeri sa odrzivosc¢u ljudskih resursa

Znacaj povezivanja napretka u Kkarijeri sa odrzivoS¢u ljudskih resursa ogleda se u
nadogradnji prethodnih istrazivanja na polju napretka u karijeri i odrzivosti ljudskih
resursa. Autori Anakve et al. (Anakwe et al,, 2000) su u svom radu naglasili znacaj licne
odgovornosti pojedinca na napredak u karijeri, medutim u disertaciji se vidi da karijerne
sposobnosti nisu u potpunosti imale efekat na sve elemente odrZivosti, ve¢ je kao znacajan
prediktor ukupne odrZivosti ljudskih resursa videna licna motivacija. Autori Vang et al.
(Wang et al.,, 2014) su u svom istrazivanju analizirali elemente organizacionog rasta karijere
u odnosu na proaktivno ponaSanje u pravcu promena (engl. voice behavior) i dosli do
zakljucka da je veoma znacajna uskladenost izmedu ciljeva karijere zaposlenih i mogucnosti
za njihov organiazcioni razvoj. Takode su analizirali elemente organizacionog rasta karijere
i povezanost sa profesionalnom sposobnoS¢u razvoja i nagradama za rast karijere. U
disertaciji elementi organizacionog rasta karijere su dovedeni u korelaciju sa elementima
odrzivosti ljudskih resursa, a ovom temom odrzivosti karijera u svojim radovima bavili su se

autori (De Vos & Van der Heijden, 2017; 2016, Anseel, 2017; Veld et al, 2016; Kossek et al.,
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2014) povezujuci razvoj karijerea sa politikama upravljanja ljudskim resursima, starenjem,
motivacijom, mogu¢noscu zaposljavanja, balansa izmedu privatnog i poslovnog Zivota majki
i drugo. Autori (Sharma et al, 2016) naglasavaju ulogu koriS¢enja informacija i uvecanje
znanja koje predstavljaju znacajan pokreta¢ organizacionog rasta, napretka a time dalje i
podsticanje odrzivog poslovanja. Dostizanje profesionalnih sposobnosti razvoja u
organizaciji je takode primer naprednog nivoa potrebe za zadovoljstvom (Weng et al., 2010).
Autori (Dries et al, 2008) naglasavaju ulogu brzine promocije u karijernom uspehu pojedinca
i definiSu je kao tempo kojim se zaposlenii penjao na hijerarshijskoj lestvici za razliku od
stagnacije na istoj poziciji tokom duZeg vremenskog perioda (Dries et al., 2008). Autori
(Weer & Greenhouse, 2020) u cilju dostizanja odrZivosti ljudskih resursa analiziraju
napredak u Karijeri u postojecoj organizaciji u odnosu na Sanse za napredak koji postoji izvan
organizacije. Njihovo istraZivanje je usmereno na postjecu poziciju u hijerarhijskoj lestvici, i

kako se to odraZava na napredak u karijerama zaposlenih.

Autori Veng i Mek Elroj (Weng & McElroy, 2012) su ispitali kako se organizacioni rast
odraZava na posvecenost organizaciji Sto upucuje na znacaj organizacionog rasta kao faktora
koji opredeljuje menadZment ljudskih resursa u pravcu odrzviosti ljudskih resursa. Autori
(Boudreau & Ramstad, 2005) temu odrzivosti dopunjuju oblas¢u upravljanja ljudskim
resursima i to na polju identifikovanja talenata koji predstavljaju kompetitivnhu prednost
koja vodi ka odrzivosti. Autori (Kitada & Harada, 2019) su na primer u istraZivanju odrzivosti
i napretka zapsolenih ispitali profesionalni razvoj Zena u oblastima i drustvima gde
dominantnu ulogu igraju muskarci i dali predloge kako unaprediti odrzivost Zena kroz
profesionalno osnaZivanje. Autori (Mariappanadar & Kramar, 2014) su proucili blagostanje
na radnom mestu i njegov uticaj na organizacioni ucinak zaposlenih. Akermans i Tims
(Akkermants & Tims, 2017) zagovaraju proaktivan razvoj karijere koji ¢e tokom radnog veka
oblikovati ciljeve napretka u karijeri. Svi ovi autori bavili su se razli¢itim povezanostima
napretka u karijeri sa odrzivoscu, a u disertaciji je dat pregled i organizacinog i individualnog
napretka u karijeri i njihova povezanost sa Cetiri aspekta odrzivosti ljudskih resursa kao
jedna sveobuhvatna analiza razvoja karijere i njenog uticaja na odrzivost ljudskih resursa u

organizacijama.

4. Znacaj povezivanja tipa industrije sa razvojem Karijere i odrZivos¢u ljudskih resursa

146



[spitivanje tipa industrije u kontekstu izveStavanja o odrzivosti organizacije bilo je u fokusu
istraZivanja autora Nugrahani et.al. (Nugrahani et al., 2022) gde su ispitali 164 razlicite
organizacije i to kako tip industije utiCe na izveStavanje o praksama odrzivosti. Oni su
zakljucili da tip industrije utice na obelodanjivanje izveStaja o praksama odrzivosti koje
sprovode organizacije. U disertaciji je ispitana veza izmedu tipa industrije i svih varijabli,
dakle organizacione kulture, razvoja Karijere i odrzivosti ljudskih resursa. Autori
(Christensen & Gordon, 1999) su ispitali sedamdeset sedam organizacija kroz Sest tipova
industrije zavisno od organizacione kulture i potvrdili postojanje kulturnih praksi koje su
specificne za tip industrije. U disertaciji tipovi organizacione kulture su se pokazali kao
dominantni takode zavisno od tipa industrije. Kultura uloge i zadatka su izraZenije u
proizvodnim organizacijama, dok su kultura mo¢i i podrske izraZenije kod zaposlenih u IT
industriji. Ovo je upravo i saglasno sa opisnim karakteristikama tipova organizacione kulture
(Handy, 1993). Autor (Whitley 2003) nakon svog istrazivanja napretka u karijeri tvrdi da e
trziSne ekonomije sa razli¢itim kombinacijama institucionalnih karakteristika podstaci firme
da dele autoritet i razvijaju organizacione karijere u razli¢itim razmerama, i tako generisu
razliite vrste organizacionih sposobnosti koje ¢e verovatno biti manje ili viSe efikasne u
razli¢itim vrstama industrija. U disertaciji se vidi da su svi aspekti karijernih sposobnosti i

organizacionog rasta izrazeniji kod zaposlenih u IT organizacijama,nego u proizvodnim.
5. Znacaj analize starosti ispitanika sa odrZivoscu ljudskih resursa

U disertaciji je ispitana veza aspekata odrzivosti ljudskih resursa sa staroscu i rezultati su
ukazali na to da starost ostvaruje vezu sa balansom izmedu privatnog i poslovnog Zivota.
Autori (Kossek et.al.,, 2014) su ispitali odrzivost radne snage u kontektstu balansa izmedu
privatnog i poslovnog Zivota i blagostanja tokom razliCitih faza Zivota pojedinaca u cilju
dugorocne odrzivosti radne snage. Zasnovano na svom istrazivanju o starosti zaposlenih i
vezi sa elementima odrzZivosti radne snage autori Peters et.al. (Peters et.al,, 2019) tvrde da
starija grupa ispitanika ima niZe nivoe ispitivanih dimenizija zapoSljivosti (anticipaciju i
optimizaciju, organizacioni smisao i balans) i da su percepcije jacih negativnih stererotipa u
vezi sa starijim radnicima u organizaciji imale posredujuci efekat na odnos izmedu starosne
grupe i Cetiri dimenzije zaposljivosti. Ovi autori zakljucuju da prakse odrZivih ljudskih

resursa treba da se usmere na smanjivanje negativnih stereotipa zasnovanih na starosti
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uticu¢i putem radne klime na pozitivne ambicije radnika za uspeSnu karijeru tokom celog

Ziotnog ciklusa.

6. Znacaj analize stepena obrazovanja u odnosu na napredak u karijeri i odrzivost ljudskih

resursa

Autori Vasi¢ et al. (Vasi¢ et al,, 2011) su u svom istraZivanju o subjektivnom stavu o
blagostanju u Srbiji doveli u vezu nivo obrazovanja, starost, finansijski status gde su
obrazovanje i starost pokazali znac¢ajnu povezanost sa stavom o blagostanju. Blagostanje na
poslu analizirano je u disertaciji kao ¢inilac odrzivosti ljudskih resursa i rezultati su pokazali
da stepen obrazovanja ima visoku povezanost sa svim aspektima odrzivosti osim sa
motivacijom zaposlenih. Kada se posmatra organizacioni rast karijere, takode se vidi
pozitivna korelacija sa stepenom obrazovanja, izuzev kategorije rast zarade. Rast zarade ne
prati uvek nivo obrazovanja zaposlenih iz razliCitih razloga koji dolaze iz okruzenja - uticaja
sindikata, nacionalne politike, stepena razvijenosti drustva, nedostatka kvalifikovane radne
snage i dr. (Blanchflower & Bryson, 2007). Svakako u industrijskom drustvu , obrazovna
dostignuca predstavljaju jedan od najznacajnijih faktora u odredivanju nivoa prihoda kojima
osoba moZe da teZi (Glick & Miller, 1956). U americkom drustvu se vidi trend neujednacenosti
obrazovanja i napretka u karijeri sa visinom zarade koju zaposleni ostvaruju. (Holzer, 2015).
Takode pravi se razlika izmedu profitnih i neprofitnih obrazovnih ustanova i njihove
mogucénosti da odgovore obrazovnim i Karijernim zahtevima trZiSta rada odnosno
organizacija. Dalje, rezultati disertacije su pokazali i znacajnu povezanost stepena
obrazovanja sa kulturom mo¢i i podrske, a upravo su ove kulture te koje su usmerene na

lidersko upravljanje i usmerenost na pojedinca (Handy, 1993).

7. Znacaj analize porodicnog i bracnog statusa ispitanika u odnosu na odrzivost ljudskih

resursa

U disertaciji je sprovedena analiza bracnog i porodi¢nog statusa ispitanika u odnosu na
elemente napretka u karijeri i elemente odrZivosti ljudskih resursa. Ovo je znacajno iz
razloga Sto odrzivost ljudskih resursa ispituje odnos privatnog i poslovnog Ziota, iz razloga

Sto se blagostanje na radnom mestu itetkako odraZava na pojedinca i njegovo ponasSanje kod
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kuce, Sto je veoma znacajna uloga bracnog partnera u odnosu na poslovni Zivot pojedinca, te
je sve navedeno znacajna odrednica je odrzivosti ljudskih resursa (Ocampo et al,, 2018). U
disertaciji je vidljiv rezultat da zaposleni koji nemaju decu postiZu viSe rezultate na
aspektima odrzivosti ljudskih resursa Sto nam zapravo govori da bi menadZment ovim
aspektom treba u budu¢nosti da se bavi kroz programe balansa izmedu privatnog i
poslovnog Zivota i blagostanja na poslu i ulogom bracnog partnera, kao porodi¢nog statusa
na poslovni organizacioni Zivot pojedinca. Takode, zaposleni koji nisu u braku ostvaruju vece
rezultate u umreZavanju jer najverovatnije imaju vise slobodnog vremena za kontakte sa

ljudima od onih koji kod imaju kuéne i bracne obaveze.

8. Znacaj ispitivanja polnih razlika u odnosu na odrZivost ljudskih resursa i napredak u

karijeri

Napredak u karijeri zaposlenih Zena u industriji i druStvu gde se tradicionalno Zena
posmatra kao majka, a ne zaposleni ili neko ko treba da gradi karijeru ispitali su autori
(Kitada & Harada, 2019) i dali predloge kako da Kkarijere Zena postanu odrzive. Takode
pojavljuju se sli¢na istrazZivanja na polju polnih razlika i vodenja biznisa, odnosno napretka
u karijeri i odrZivosti ljudskih resursa (Tan, 2018; Stamarski & Hing, 2015; Cuberes &
Teignier, 2014). Profesionalna sposobnost razvoja ne pomaZe samo zaposlenima da
dostignu nove vestine, ve¢ im daje Siru bazu kompetencija iz koje proizilazi ve¢a dostupnost
informacijama, idejama i sugestijama, i to sve posebno u slucaju Zena (Wang Q. et al., 2014).
U disertaciji se nije pokazala znacajna razlika izmedu polova u pogledu bilo kojeg aspekta
odrzivosti ljudskih resursa. Iz toga moze da se zakljudi ili da su se razlike izmedu polova
smanjile u odredenim oblastima poslovanja i da su Zene znacajno ukljucenije u procese
odlucivanja, upravljanja i uticaja na poslovanje, ili je struktura ispitanika u organizacijama
takva da polne razlike nisu znacajne. Svakako ovaj rezultat predstavlja znacajnu novu
informaciju o statusu polova na polju odrZivosti ljudskih resursa u organizacijama koje
posluju u Srbiji. Ova tema mozZe dublje da se ispita te predlog za buduca istraZivanja moze
biti upravo da se ispita detaljnije polna razlika u odnosu na segmente odrzviosti ljudskih

resursa ili napretka u karijeri u organizacijama u Srbiji.

9. Znacaj analize radne pozicije u odnosu na organizacionu kulturu i napredak u karijeri
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U analizi radne pozicije: rukovodece odnosno nerukovodece znacajna vidljiva je razlika u
odnosu na kulturu mo¢i,odnosno kultura mo¢i je izraZenija na rukovodecim poloZajima, a to
u teoriji pronalazi objaSnjenje u samom opisu karakteristika kulture mo¢i koja se vezuje sa
ulogu lidera (Handy, 1993). Kada se govori o napretku u karijeri i organizacionoj podrsci
karijernim sposobnostima vidi se da viSe rezultate ostvaruju zaposleni na rukovodeéim
pozicijama doprinosi prethodnom izucavanju autora Vitli et al. (Whitely et al.,, 1991) koji su
ispitali stope promocije na viSe nivoe zavisno od statusa i socioekonomske pozadine
zaposlenih u odnosu one sa niZim statusom socioekonomske pozadine, kroz programe

podrske i karijerno orijentisan mentoring,

5.3. Implikacije rada
Osim sprovedenog istrazivanja disertacija obuhvata i detaljnu analizu literature iz oblasti
organizacione kulture, napretka u karijeri i odrzivosti ljudskih resursa. U literaturi se
pojavljuju radovi koji naglasavaju ulogu organizacione kulture u poslovanju organizacija.
Takode, napredak u karijeri ostvaruje prema mnogim autorima znacajnu vezu sa odrzivoscu

ljudskih resursa, pa se stoga vidi znacaj povezivanja svih ovih organizaconih fenomena.

Koncipiranje modela tipa organizacione kulture koji doprinose razvoju karijere i odrzivosti
ljudskih resursa trebalo bi da predstavlja znacajnu vodilju menadZmentu organizacija u
pravcu uspesnog postizanja organizacionog rezultata. To potvrduje i autor Golan (Gollan,
2005) koji tvrdi da ¢e organizacije koje rado investiraju u svoje zaposlene pokazati pozitivne
finansijske rezultate. Prema autoru Pelet (Pellet, 2013) kultura je kreirana iz Cetiri razlicita
metoda u organizaciji koji ukljucuju akcije i ponaSanje lidera, Sta je fokus lidera, Sta se
nagraduje i Sta se kaZnjava, alokacija i briga za resurse. Ovaj pogled je veoma znacajan jer se
u disertaciji kultura uloge pokazala kao dobra vodilja ka napretku u karijeri i odrzvosti
ljudskih resursa, a upravo u ovoj kulturi dominantan je poloZaj lidera. Kultura podrske i
kultura moc¢i u radu su videne kao tip kulture koji vodi ka odrzivosti ljudskih resursa, a za
odrzivost ljudskih resursa znacajni su adaptivnost, saradnja, posvecenost, efektivne
komunikacije, fleksibilnost, visok moral, profesionalizam, poverenje i poStovanje, a to su

upravo Kklju¢ne vrednosti kulture u odrZivosti ljudskih resursa prema stavu autora Rogela
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(Rogel, 2018). Disertacija ukazuje na vezu izmedu napretka u karijeri i odrZivosti ljudskih
resursa, Sto je doprinos prethodnim istrazZivanjima na tom polju. Na primer Valk (Valk et al,,
2014) su proucili medunarodne karijere i uspeh u karijeri Zena koje su ostvarile karijeru u
inostranstvu. Ovde je nekoliko razli¢itih segmenata povezano, upravo kao i u disertaciji, a to
su analiza pola ispitanika u odnosu na odrzivost ljudskih resursa, ukljuc¢ivanje razlicitih
kategorija zaposlenih (Zene su u nekim zemljama joS uvek u neravnopravnom poloZaju u
odnosu na muskarce) i analiza njihovog napretka u karijeri. Kim et al. (Kim et al.,2015)
smatraju da je neophodno procenjivati nivoe rasta u Kkarijeri, i to kroz prakse
medukulturalnog validiranja ovih procesa. Drugi su se autori (Kramar, 2013) bavili ulogom
odrzivog menadZmenta ljudskih resursa i napretka u Kkarijeri u kontekstu zdravlja i
blagostanja na radnom mestu, veza potrebnih za zaposlenje, produktivnosti, kvaliteta veza
na radnom mestu, prepoznatljivosti organizacije od potencijalnih kandidata za zaposlenje,
zadovoljstvo poslom, motivacija zaposlenih na poslu, balansa izmedu privatnog i poslovnog
Zivota zaposlenih, naCin upotrebe resursa ljudi, i ukazali na znacaj povezanosti napretka u
karijeri, i Cinilaca odrzivosti ljudskih resursa na organizacioni uspeh i obezbedenje
kompetitivne prednosti po osnovu ljudskog kapitala. Autor Arthur (Arthur, 2000) u svom
radu obrazlaze znacaj razvoja karijere na individualnom i organizacionom nivou i dovodi ih
u vezu sa organizacionom kulturom. Politike i prakse efektivnog upravljanja organizacionim
karijerama su te koje treba da dovedu do odredenih stavova i ponasanja koje su elementi
organizacione kulture a znacajne su za organiazacini napredak i opstanak (Crant, 2000;
Parker et al.,, 2006). Autori Veng et al (Weng et al., 2010) na primer, naglasavaju ulogu
organizacionog rasta karijere zaposlnog i daju mu prednost u odnosu na individualni razvoj
karijere, Sto je dokazano i u ovom radu. Organizacioni rast pokazao je vecu znacajnost u
odnosu na dimenzije individualnog razvoja Kkarijere. To je dobra smernica za rad
menadzZerima ljudskih resursa, da se paZnja obrati na sve ono Sto organizacija moZe da ucini
za svog zaposlenog u cilju ostvarenja njegovog profesionalnog napretka i na kraju odrzivosti
ljudskih resursa u organizacijama. Ovo sve potvrduje se i stavom autora Hall (Hall, 1983)
koji je joS pre pola veka smatrao da nacin na koji ljudi vide svet odreduje njihove vrednosti i
postavlja osnovni tempo i ritam Zivota (Hall, 1983),a odnosi se i na organizacionu kulturu

odnosno nacin na koji organizaciju i sebe u njoj vide zaposleni.
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MenadZeri organizacija bi trebalo da upotrebe model tipova organizacone kulture i njihov
uticaj na napredak u karijeri zaposlenih i odrZivosti ljudskih resursa iz razloga Sto je
neophodno implementirati prakse visoke uklju¢enosti menadZmenta (Golan, 2005) u
upravljanje ljudskim resursima. Ovo se povezuje i sa karijernom motivacijom, gde su
zaposleni svoje stavove i ponaSanja zasnovali na svojim licnim karijernim ciljevima, iz
razloga Sto mogu povecati svoje napore i posvecenost postizanju organizacionih ciljeva, zato
Sto osecaju da organizacija brine za njih i da mogu da iskorite sve Sanse za karijerni razvoj
koje su im ponudene (Kraimer et al., 2011). Znacaj modela kulture, karijere i odrzivosti
ogleda se i u ¢injenici da se karijere proucavaju u razlic¢itim kontekstualnim okruZenjjma, sa
prevazilazenjem bilo kakvih kulturnih predrasuda (Hartung, 2002). Ponasanja zaposlenih u
pravcu napretka u karijeri, posmatrano kroz plan kompenzacija zavisi od mnogih faktora, a
najznacajnije su pravednost, odgovornost posla zaposlenog i kultura organizacije (Cameron

& Quinn, 1999).

Kao S$to literatura pokazuje, veoma su ispreplitane teme organizacione kulture, razvoja
karijere i odrZivosti ljudskih resursa. Upravo tu se ogleda doprinos rada , jer predstavlja
sveobuhvatan model ove tri organizacione pojave i dovodi ih u vezu, obrazlazu¢i njihov
sinergijski efekat na poslovanje organizacija. Tome u prilog ide i stav autora (Bain &
Company, 2007) koji tvrde da je kultura organizacije znacajna koliko i strategija za uspeh
poslovanja. Globalno istraZivanje sprovedeno na 1200 senior menadZera je potvrdilo da
organizacije mogu da imaju veoma dobro postavljenu strategiju, ali ako nemaju kulturu koja
omogucava sistemu da uspeSno implementira tu strategiju, uspeh e izostati. Kultura je ta
koja treba da doprinese uvodenju praksi razvoja karijere koji ¢e biti usmereni na napredak
ciljeva u Kkarijeri, profesionalne sposobnosti razvoja, brzine promocije na radnom mestu i
rasta zarade, kao glavnih odrednica organizacionog rasta karijere (Weng & Hu, 2009). Prema
ovim autorima kultura ¢e dovesti do li¢nih ponasanja i stavova koji ¢e rezultirati progresom
u elementima organizacionog rasta u karijeri. Pored ovoga znacajna je uloga organizacione
kulture na polju obuka zaposlenih o odrzivosti zastite Zivotne sredine na koju organizaciona
kultura moze imati znacajan efekat (Kramar, 2013). Organizaciona kultura je ta koja treba
da doprinese razvoju odrzivog menadZzmenta ljudskih resursa tako Sto menadzeri ljudskih

resursa koji teZe razvoju karijere zaposlenih nece traZziti dodatna sredstva i stvoriti nove
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troSkove za razvoj, ve¢ ¢e sami opravdati dodatu vrednost smanjenem troskova kroz
programe odrzivosti ljudskih resursa (usaglasenost poslovnog i privatnog Zivota, programi

blagostanja zaposlenih, koriS¢enje najkvalitetnije radne snage i dr.)(Kramar, 2013).

Organizaciona kultura je dakle, kljutna komponeneta u postizanju organizacione misije i
strategije, poboljSanje organizacione efektivnosti i menadZmenta promena. Organizaciona
kultura moZe da radi za organizaciju da bi se poboljsao ucinak, ili protiv, kreiranjem barijera
koje sprecavaju postizanje ciljeva (Kefala, 2012). Organizaciona kultura treba da bude
percipirana u organizaciji kao faktor u predvidanju odrzivosti ljudskih resursa (Wressell et
al, 2018) da bi se ispunila ocekivanja organizacija u pogledu visoko kvalifikovanih
zaposlenih i zaposlenih sa razli¢itim vestinama (Moroko & Uncles, 2008) koji mogu da
odgovore na izazove poslovanja u uslovima 4.0 industrije, visokotehnoloskog kapitala,
promenljivog radnog okruZenja , nedostatka radne snage i rastuce traznje za specifi¢nim
profilima zaposlenih. To ¢e organizacijama doneti kompetitivnu prednost sa krajnjim ciljem
pozitivnog organizacionog rezultata. Organizaciona kultura utiCe na percepcije zaposlenih,
kao i njihova ponaSanja na radnom mestu, Sto moZe da rezultira uspehom ili neuspehom
organizacije (Madhani, 2014). Organizaciona kultura, konac¢no, svojim uticajem na napredak

u karijeri i odrZivost ljudskih resursa treba da bude u funkciji dobrobiti organizacija.

Kao S$to je navedeno u radu, u danasnje vreme Zivi se i radi u specificnim kulturnim
okruzenjima, stoga kultura moZe imati uticaj na stvarno ponasanje posebno na napredak u
karijeri i aspekte odrzivosti ljudskih resursa koji postaju imperativ poslovanja organizacija.
Organizaciona kultura je ta koja organizacijama treba da ukaZe na pravila ponasSanja, a
ujedno treba da bude videna i kao motivacija za postizanje odrzivosti ljudskih resursa od
strane organizacija. Stavovi, vrednosti i norme su personalni pokazatelj spremnosti
ogranizacije da se uhvati u koStac sa promenama koje zahteva poslovanje. Usvojena
organizaciona kultura treba motivaciono da deluje na zaposlene i da obezbedi njihov
napredak u karijeri, Sto ¢e dalje voditi ka postizanju odrZivosti ljudskih resursa. OdrZivost
ljudskih resursa povratno pozitivno deluje na odrZivu organizacionu kulturu odnosno nacin
na koji zaposleni i stejkohderi vide organizaciju i sebe u njoj. To ¢e organizaciji obezbediti
pristup i zadrZavanje najkvalitetnije radne snage, i pristup specificnim kategorijama radne

snage (za koju postoji deficit na trziStu rada). Ovo objasnjava organizacioni aspekt
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posmatranih pojava i na koji nacin njihova povezanost moZe doprineti ukupnoj uspesnosti
poslovanja. Napredak u karijeri je kategorija koja mora da bude podrzana od strane
organizacije, da podstiCe zaposlene da napreduju i da nagraduje njihov angaZman na polju
napretka, jer to opet predstavlja motivacioni faktor za radnu snagu, a istovremeno
predstavlja i znacCajan resurs za organizaciju (njihova proSirena znanja, vestine i
sposobnosti). Zaposleni koji ostvare kontinuiran rast karijere zadovolji¢e zahtev za
odrzivosc¢u Sto ¢e dalje voditi ka organizacionom uspehu. Organizacijama je neophodno da
usaglase stavove, vrednosti i oc¢ekivanja od zaposlenih kroz organizacionu kulturu, da bi
obezbedile napredak u karijeri koji vodi ka odrZivosti, a sve u cilju dugoro¢nog opstanka u
uslovima 4.0 industrije, rastuée traznje za ljudskim kapitalom u specificnim oblastima

poslovanja i sve vecéih oCekivanja na polju zastite Zivotne sredine.

Ovaj rad treba posmatrati kao predlog menadzZerskih praksi u domenu upravljanja ljudskim
resursima, koji teZze da budu odrZivi, posredstvom organizacione kulture kao jedne od
najznacajnijih pojava u funkcionisanju svakog organizacionog sistema prozet razvojem ljudi

koji se posmatraju kao najvredniji resurs.

5.4. Pravci buducih istrazivanja
Buduca istraZivanja organizacione kulture, napretka u karijeri i odrZivosti ljudskih resursa
treba da se usmere na sledece pitanje: da li su organizaciona kultura podrske i kultura mo¢i
tipovi kulture koji su u funkciji napretka u karijeri zaposlenih i odrZivosti ljudskih resursa?
Kultura podrSke, a odmah iza nje kultura mo¢i su tipovi kulture koji su pokazali u
istraZivanju znacajnu povezanost sa elementima organizacionog rasta karijere i karijernih
sposobnosti, kao i ¢inilaca odrZivosti ljudskih resursa. Iz godine u godinu literatura o
organizacionoj kulturi se prosiruje. Doprinos ovog rada jeste na polju tipova organizacione
kulture prema definiciji autora Hendija (Handy, 1993). Iz razloga Sto je karakteristike tipova
organizacione kulture autor opisao pre dosta godina, predlaZe se dopunjavanje ove
literature sa rezultatima dobijenih u ovom istraZivanju. Tako bi kultura podske i kultura
moc¢i mogle biti dodatno ispitane na jos ve¢em uzorku, van granica nase zemlje i ukljucujuci
joS veci broj organizacija da bi se ispitalo da li postoji direktna povezanost ova dva tipa
kulture u odnosu na elemente odrzivosti ljudskih resursa i razvoja karijere (organizacioni

rast i razvoj karijernih sposobnosti). Takode, ne treba zanemariti ni kulturu uloge koja
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prema ovom istraZivanju gradi negativnhu vezu sa kategorijama napretka u karijeri i
odrzivosc¢u ljudskih resursa. Svakako predlog za buduca istraZivanja je da uzorak bude veci
ili da se instrument istaZivanja proSiri na jo$ viSe segmenata odrzivosti ljudskih resursa da

bi se ispitala predloZena povezanost.

Sledece pitanje koje se postavlja: Koja kategorija napretka u karijeri ima ve¢i znacaj u
odnosu na odrZivost ljudskih resursa, dali je to organizacioni rast karijere ili je potrebno vise
se usmeriti na razvoj karijernih sposobnosti? Mnogi autori su se sporili oko ¢injenice Sta je
znacajnije: organizacioni rast ili rast karijernih sposobnosti (Madhani, 2014; Weng &
McElroy 2012; Wang et al, 2014; Kammeier-Mueller & Judge, 2008; Anakwe et al., 2000).
Buduca istrazivanja mogla bi u fokus istrazivanja da stave upravo ove dve kategorije
organizacioni rast karijere i razvoj karijernih sposobnosti u odnosu na odzivost ljudskih
resursa koriS¢enjem prosirenog instrumenta za ispitivanje c¢inilaca odrzivosti u odnosu na
instrument koriS¢en u ovoj disertaciji. Takode ispitivanje veceg broja organizacija i na Siroj

geografskoj teritoriji bi ucinilo ve¢u validnost ovako dobijenih rezultata.

Uzimajuci u obzir stav Daltona (Dalton, 1989, p.107) da organizacije Cesto budu zasnovane
na zastarelim modelima i ne uzmu u razmatranje ljudske potrebe, neophodno je u poslovanju
razviti takve strategije koje ¢e omoguciti razvoj zaposlenih, a organizacija treba da je ta koja
¢e podstacdi sposobnosti razvoja zaposlenih u pravcu tehnoloskog razvoja, odrzivog razvoja i
litnog napretka, i pripremiti ih za budu¢nost. Ovo je veoma znacajno jer napredna znanja
(npr.digitalna pismenost) predstavljaju klju¢ u razumevanju odrzivosti ljudskih resrursa i
doprinose ukupnom odrzivom razvoju zaposlenih (Sharma et.al, 2016). Stoga, buduca
istraZivanja mogu da budu usmerena na proSireno ispitivanje pojma odrZzivosti ljudskih
resursa u pogledu napretka u karijeri, kao na primer dodavanje kategorije zelenog
menadZementa u odrZivosti ljudskih resursa i osposobljavanja zaposlenih kojima ¢e upravo

rad na zastiti sredine kroz poslovne prakse, obezbediti dugorocni opstanak (Kramar, 2013).

Organizacije moraju da nagrade i prepozanaju rezultate zaposlenih u pogledu njijhovih
karijera, a kultura je u funkciji usaglasavanja organizacije sa eksternim i internim
okruZzenjem (Schein, 1984). Svaka organizacija danaSnjice treba da razmiSlja o

novopridoslim ¢lanovima, jer ¢e oni doneti sa sobom nove ideje, ponaSanja i interakcije kao
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nadogradnju postojece organizacione kulture sa ve¢ usvojenim percepcijama, vrednostima,
nacinima komunikacije i sl. U disertaciji se pokazalo da u tipovima organizacione kulture
postoje razlike u smeru u kojem su kultura uloge i zadatka izraZenije kod zaposlenih u
proizvodnji, dok su kultura moci i podrske izraZenije kod zaposlenih u IT uslugama. Svi
aspekti organizacionog rasta karijere, karijernih sposobnosti i odrzivosti ljudskih resursa su
izraZeniji od zaposlenih u IT uslugama, u odnosu na zaposlene u proizvodnji. Ono S$to je
predlog za buduca ispitivanja jeste detaljno istraziti da li su kultura podske i kultura moc¢i
dominantne u IT industriji i da li upravo one doprinose postizanju odrZivosti ljudskih resursa
i profesionalnog napretka zaposlenih. Takode, znacajno je ispitati da li ¢e proizvodne
organizacije, koje su se vezale za kulturu podrske i zadatka moc¢i ispratiti trend odrzivosti
ljudskih resursa ili ¢e biti prinudene da se prilagodavaju promenama u budu¢nosti (Olafsen

etal, 2021).

Zaposleni doprinose razvoju organizacione kulture kroz svoje radno okruZenje. Povratno
organizaciona kultura uticCe na ¢lanove, kroz razvijene norme, usvojena ponasanjailiderstvo.
Clanovi organizacije zajedno sa svojim liderima su ti koji kreiraju odrzavaju kulturu
organizacije (Kefala, 2012). Kultura ogranizacije treba da pokaZe zaposlenima da podrzava
programe odrzivosti ljudskih resursa kao $to su balans privatnog i poslovnog Zivota i
blagostanje na poslu. U radu se vidi da kultura uloge negativno utice na blagostanje na poslu.
U budu¢im istrazivanjima bi trebalo ispitati na veCem wuzorku i sa obuhvatnijim
instrumentom ovu povezanost, kao i pozitivhu povezanost kulture podrSke sa balansom
izmedu privatnog i poslovnog Zivota. Takode moZe da se ova kategorija poveZe i sa polom da
bi se ispitao uticaj elemenata organizacione kulture na programe uskladenosti privatnog i
poslovnog Zivota Zena, Cime su se bavili autori (Brown et al.,, 2019). U disertaciji se pokazalo
da zaposleni koji nemaju decu postiZu viSe rezultate na aspektima odrzivosti ljudskih resursa
$to nam zapravo govori da bi menadZment ovim aspektom trebao u budu¢nosti da se bavi
kroz programe balansa izmedu privatnog i poslovnog Zivota i blagostanja na poslu i ulogom
bra¢nog partnera, koji uti¢e na poslovni organizacioni Zivot pojedinca. Ovo takode moZe biti
predlog za neka buduca istrazZivanja koja ¢e se baviti usko ovom temom. Razlike izmedu
polova u disertaciji su pokazale da su se smanjile u odredenim oblastima poslovanja i da su

Zene znacajno ukljucenije u procese odlucivanja, upravljanja i uticaja na poslovanje, ili je
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struktura ispitanika u organizacijama takva da polne razlike nisu znacajne. Iz tog razloga
predlog za buduca istraZivanja jeste da se ispita detaljnije polna razlika u odnosu na
segmente odrzviosti ljudskih resursa ili napretka u karijeri u organizacijama u Srbiji. Takode
i tip organizacione kulture u odnosu na odrZivost ljudskih resursa moze biti detaljnije

proucen u buduénosti zavisno od visine radne pozicije zaposlenih u organizacijama.

Dakle, autor disertacije predlaZe da se u buducnosti sprovede isto istraZivanje sa proSirenim
instrumentom za ispitivanje Cinilaca odrzivosti ljudskih resursa na vecog geografskoj
teritoriji i sa vefim brojem organizacija da bi se dobila potpuna slika posmatranih
meduzavisnosti, meduzavisnosti tipova organizacione kulture, napretka u karijeri

zaposlenih i odrzivosti ljudskih resursa.
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7. PRILOZI:

Prilog broj 1. Instrument istrazivanja - upitnik

UPITNIK

PoStovani, upitnik koji je pred Vama koristice se isklju¢ivo u naucno-istrazivacke
svrhe odnosno za izradu doktorske disertacije. Molim Vas da sva pitanja pazljivo procitate i

da date iskren odgovor. Ne postoje tacni i netacni odgovori.
Upitnik je anoniman.
Unapred sam Vam zahvalna na izdvojenom vremenu.

1.POL:
a) muski

b) Zenski

2.KOLIKO IMATE GODINA?

a) do 20

b) od21-30
c) od31-40
d) od41-50
e) od51-60

f) viSe od 60

3. KOLIKO GODINA RADITE U OVOJ ORGANIZACIJI?

a) do 5 godina

b) od 6 do 10 godina
c) od11do 15 godina
d) od 16 do 20 godina

e) viSe od 20 godina
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4. GODINE UKUPNOG RADNOG STAZA
a) do 2 godine

b) od 2 do 5 godina

c) od5do 10 godina

d) od 10 do 15 godina

e) od 15 do 20 godina

f) viSe od 20 godina

5. SKOLSKA SPREMA

a) osnovna Skola
b) srednja skola
c) visa skola

d) becelor

e) master

f) doktorat

6. VASE RADNO MESTO JE:

a) rukovodece

b) nerukovodece

7. PROCENJUJEM DA JE MOJE MATERIJALNO STANJE:
a) jako dobro

b) dobro

c) solidno

d) losSe

183



8. BRACNI STATUS:

a) neoZenjen/neudata

b) oZenjen/udata

c) razveden

DA LI IMATE DECU?
a) Da
b) Ne

Na sledeca pitanja odgovorite tako Sto ¢ete zaokruZiti jedan od ponudenih odgovora:

1. U naSoj organizaciji se smatra da je dobar pretpostavljeni onaj koji je:

a)

b)

c)

d)

jak, odlucan i ¢vrst, ali poSten. On Stiti svoje podredene koji su lojalni i paZljiv
je prema njima

nepristrasan i korektan. Trazi od podredenih samo ono Sto je propisano i ne
koristi moc¢ za svoju li¢nu korist

pravican i prihvata savete u vezi sa poslom. Svoj autoritet koristi samo da
obezbedi da se obavi posao

vodi racuna o potrebama i vrednostima drugih. Koristi svoju poziciju da bi

obezbedio zadovoljenje potreba zaposlenih

2. U naSoj organizaciji se smatra da je dobar podredeni onaj koji je:
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a)
b)

c)

d)

poslusan, vredan i lojalan svom nadredenom

odgovoran i pouzdan, striktno izvrSava svoje propisane obaveze

uvek voljan da doprinese na najbolji nacin da se obavi zadatak i otvoren za
ideje i sugestije

veoma je zainteresovan za razvoj sopstvenih sposobnosti i za u€enje novih

stvari, poStuje potrebe drugih



3. U nasoj organizaciji dobar zaposleni daje prioritet:
a) zahtevima pretpostavljenih
b) propisanim duznostima i obavezama koje podrazumeva njegovo radno mesto
ili pozicija u hijerarhiji organizacije
c) zahtevima zadatka koji treba da se obavi

d) svojim ili¢nim potrebama svojih kolega

4. Ljudi koji su uspesni u nasoj organizaciji su:
a) oStriitakmicarski orijentisani
b) svesniiodgovorni, sa jakim ose¢ajem lojalnosti organizaciji
c) efikasni i kompetentni, posveceni zadatku koji im je dat
d) kompetentni u meduljudskim odnosima, posveceni zadovoljenju potreba

ljudi oko sebe

5. Vreme i energija zaposlenih se u naSoj organizaciji tretira kao nesto Sto:
a) stoji na raspolaganju pretpostavljenima
b) je precizno propisano ugovorom
c) treba posvetiti iskljucivo reSavanju zadataka

d) treba prepustiti svakom pojedincu da slobodno raspolaze

6. Zaposleni u nasoj organizaciji kontrolisani su uglavnom putem:
a) nagrada i kazni
b) pravila, procedura i standarda u obavljanju posla
c) zahteva koje postavlja zadatak koji treba obaviti

d) unutrasnjeg zadovoljstva koje ljudi ose¢aju obavljanjem svoga posla

7. U nasoj organizaciji osoba moZe da kontroliSe drugu ako:
a) se nalazi na viSoj hijerarhijskoj poziciji i ima veci autoritet
b) je njegovo radno mesto takvo da on treba da kontroliSe druge osobe
c) ima viSe znanja i sposobnosti da obavi posao
d) moZe da joj pomogne da zadovolji neke njene potrebe
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8. U naSoj organizaciji zadatke daje onaj ko:
a) ima moc i autoritet da ga ljudi slusaju
b) je podelom posla i odgovornosti u sistemu odreden da daje zadatke
c) ima sposobnostiznanja da obavi posao ili resi problem

d) to Zeli i ima sklonosti ka naredivanju

9. Posao u nasoj organizaciji se obavlja zbog:

a) zelje za nagradom ako se posao obavi ili straha od kazne ako se ne obavi

b) postovanja radnih obaveza preuzetih prilikom zapoSljavanja i lojalnosti samoj

organizaciji
c) zadovoljstva kada se posao uspesSno obavi

d) zadovoljstvo samim radom

10.Ljudi u naSoj organizaciji rade zajedno u timu kada:
a) to od njih traZe oni koji imaju visi autoritet
b) je to propisano organizacionom strukturom i sistemom rada
c) je to neophodno da bi se obavio posao

d) je saradnja uzajamno stimulativna, izazovna i zabavna

11.Svrha konkurencije je:
a) ostvariti licnu moc¢ i prestiz u organizaciji
b) ostvariti napredovanje u organizaciji
c) povecati sposobnosti i znanja za obavljanje posla

d) skrenuti paznju na sopstvene potrebe i Zelje

12.Konflikti u naSoj organizaciji se:
a) kontroliSu od strane menadZment tima
b) onemogucavaju striktnim pridrzavanjem pravila, procedura i odgovornosti
c) reSavaju kroz diskusiju o zahtevima poslova i zadataka
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d) reSavaju kroz otvorenu i duboku diskusiju o interesima i potrebama

zaposlenih

13.0dluke u nasoj organizaciji donosi:
a) osoba koja ima najvisi uticaj u datoj situaciji
b) osoba ¢ija je formalna nadleZnost da donosi odluke u datoj situaciji
c) osoba sa najvisSe znanja i sposobnosti u datoj situaciji
d) osoba koja je najviSe zainteresovana i na koju ¢e doneta odluka imati najveci

uticaj

14.U strukturi rukovodenja u nasoj organizaciji:

a) zadaci se zadaju u organizacionoj strukturi odozgo na dole tako da svako ko se
nalazi na viSoj poziciji ima pravo da zadaje zadatke svima na niZim pozicijama

b) zadaci se zadaju u organizacionoj strukturi odozgo na dole. Autoritet koji neko
ima ogranicen je njegovim poslom i pozicijom u organizaciji

c) zadatke zadaje onaj ko je odgovoran da reSi zadatak. Njegov autoritet se
odnosi na sve koji mogu da doprinesu obavljanju zadatka bez obzira na
formalnu poziciju

d) dodeljivanje zadataka je podredeno individualnim potrebama i interesima

15.TrziSte se u nasoj organizaciji tretira kao:
a) konkurentska arena u kojoj je svako protiv svakog i onaj ko ne eksploatise
drugog biva i sam eksploatisan
b) ureden i racionalan sistem u kojem je konkurencija ograni¢ena zakonima
c) kompleksan i nesavrSen sistem koji moZe biti unapreden aktivnoscu
organizacije
d) kompleksan sistem potencijalnih Sansi i opasnosti. Mesto koje organizacija

moZe da iskoristi za zadovoljenje potreba svojih zaposlenih.
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Na sledeca pitanja odgovorite tako Sto Cete navesti u kojoj meri se slaZete sa tvrdnjom:

1- Uopste se ne slazem
2- Neslazem se

3- Neodlucan/¢na sam
4- SlaZem se

5- U potpunosti se slazem

16. Znam Sta mi se dopada na mom poslu

1 2 3 4 5

17. Znam $ta je vazno za moju karijeru

1 2 3 4 5

18. Svoja licna interesovanja mogu da iskaZem na poslu koji obavljam

1 2 3 4 5

19. Znam koje mi li¢ne sposobnosti predstavljaju jake strane na poslu

1 2 3 4 5

20. Upoznat sam sa svojim nedostacima na poslu

1 2 3 4 5

21. Svestan sam svojih talenata na poslu

1 2 3 4 5

22. Znam koje vestine za posao posedujem i znam koje mi nedostaju

1 2 3 4 5
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23. Poznajem mnogo ljudi na svom poslu koji mi mogu pomoci u karijeri

1 2 3 4 5

24. Poznajem mnogo ljudi van svog posla koji mi mogu pomod¢i u karijeri

1 2 3 4 5

25. Znam kako da pitam za savet saradnike ili pretpostavljene u cilju napretka u karijeri

1 2 3 4 5

26. Sposoban sam da pristupim pravoj osobi koja moZe da mi pomogne u karijeri

1 2 3 4 5

27. Mogu jasno da pokaZem ostalima Sta su moje snage na poslu

1 2 3 4 5

28. Sposoban sam da pokaZem ostalima Sta Zelim da dostignem u svojoj karijeri

1 2 3 4 5

29. Mogu da pokaZem ljudima oko sebe Sta mi je znacajno na poslu
1 2 3 4 5
30. Znam kako da pronadem opcije za dalje stru¢no usavrsavanje

1 2 3 4 5

31. Znam kako da zatraZim pomo¢ u svojoj oblasti rada u cilju sopstvenog poslovnog
razvoja

1 2 3 4 5

32. Sposoban sam da istraZim svoje mogucnosti na trzistu rada

1 2 3 4 5
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33. Mogu da napravim jasne dugoroc¢ne planove karijere

1 2 3 4 5

34. Znam Sta Zelim da postignem u karijeri u narednih godinu dana

1 2 3 4 5

35. Imam moguénost da kreiram plan Sta Zelim da dostignem u karijeri
1 2 3 4 5
36. Sposoban sam da postavim ciljeve koje Zelim da postignem u karijeri

1 2 3 4 5

37. Posao u mojoj organizaciji je koncipiran tako da me pribliZava cilju karijere

1 2 3 4 5

38. Moj sadaSnji posao u organizaciji je relevantan za moje ciljeve u Kkarijeri i
profesionalni rast

1 2 3 4 5

39. Posao u mojoj organizaciji mi omogucuje postavljanje temelja za realizaciju ciljeva u
karijeri

1 2 3 4 5

40. Posao u mojoj organiaciji mi obezbeduje dobre Sanse da ostvarim svoje ciljeve u
karijeri

1 2 3 4 5

41. Posao u mojoj organizaciji je takav da me podstice na konstantno sticanje kako novih
tako i veStina vezanih za postojeci posao

1 2 3 4 5
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42. Posao u mojoj organizaciji je takav da me podstice na konstantno sticanje novog i sa
poslom vezanog znanja

1 2 3 4 5

43. Posao u mojoj organizaciji je takav da me podsti¢ce da akumuliram bogatije radno
iskustvo

1 2 3 4 5

44. Posao u mojoj organizaciji je koncipiran tako da mi neprekidno omogucéava da
poboljsavam svoje profesionalne sposobnosti

1 2 3 4 5

45. Tempo mog napredovanja na viSe pozicije u postojecoj organizaciji je brz

1 2 3 4 5

46. Verovatnoc¢a napredovanja u postojecoj organizaciji je visoka

1 2 3 4 5
47. Porede(i sa prethodnim organizacijama i dostupnim poslovima, zadovoljan sam
svojom pozicijom

1 2 3 4 5

48. U odnosu na moje kolege imam uslove za brZe napredovanje u organizaciji

1 2 3 4 5

49. U organizaciji postoje uslovi za povecanje moje plate

1 2 3 4 5

50. U mojoj organizaciji zaposleni su pla¢eni prema zasluzi

1 2 3 4 5
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51. Moja organizacija adekvatno sprovodi obezbeden bonus plan za svoje zaposlene

1 2 3 4 5

52. U mojoj organizaciji se primenjuje politika razliCitosti i jednakih Sansi za svakoga

1 2 3 4 5

53. U mojoj organizaciji se primenjuje politika uskladivanja poslovnog i privatnog Zivota
zaposlenih

1 2 3 4 5

54. U mojoj organizacija se sprovodi politika konkurentnih benefita za zaposlene i
obezbedivanja dobrih odnosa medu zaposlenima unutar lanca vrednosti

1 2 3 4 5

55. Moja organizacija sprovodi politiku za odrZavanje dugoro¢nog rasta i stabilnosti
zaposSljavanja

1 2 3 4 5

56. U mojoj organizacije se obezbeduju dodatne beneficije zaposlenima (privatni
penzioni fond, privatno zdravstveno osiguranje i ostale vrste osiguranja zaposlenih)

1 2 3 4 5

57. Moja organizacija ima politiku za poboljSanje zdravlja i bezbednosti zaposlenih
unutar kompanije

1 2 3 4 5
58. U mojoj organizaciji se primenjuju kriterijumi poStovanja ljudskih prava u

celokupnom procesu selekcije i regrutacije kandidata

1 2 3 4 5
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59. U mojoj organizaciji se sprovodi politika garantovanja gradanskih prava u skladu sa
domacom zakonskom regulativom

1 2 3 4 5

60. U mojoj organizaciji se daje prioritet napredovanju unutar organizacije

1 2 3 4 5

61. Organizacija obezbeduje redovne i adekvatne obuke za zaposlene i menazdere u cilju
unapredenja njihovih vestina

1 2 3 4 5

62. Organizacija ima politiku usavrSavanja zaposlenih u cilju $to kvalitetnijeg razvoja
karijere svojih zaposlenih i unapredenja njihovih poslovnih vestina

1 2 3 4 5

63. Obuke koje organizacija obezbeduje za moj posao odgovaraju zahtevima posla koji
obavljam

1 2 3 4 5

64. Postoji ravnoteza izmedu zadataka koji su mi povereni na poslu i mog privatnog
Zivota

1 2 3 4 5

65. Mislim da imam previse zadataka na mom poslu

1 2 3 4 5

66. OseCam se premoreno i smatram da su mi potrebne ceS¢e pauze na poslu

1 2 3 4 5

67. Volim Sto radim u ovoj organizaciji

1 2 3 4 5
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68. Organizacija vodi racuna o svojim zaposlenima

1 2 3 4 5

Prilog br.2 E-mail poslat autoru rada u svrhu dobijanja odobrenja za

kori$¢enje njihovih pitanja

Q, gserafeim@hbs.edu

&
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Appeal for the author - questionnaire Inbox PO~

Bojana Drakula <drak

to gserafeim «

3, 2020, 458PM Yy L

Dear George,
| hope to find You well and in good health during this pandemic times.
My name is Bojana Drakula Sokolovic, | am PhD student on Faculty of Technical Sciences in Novi Sad. Serbia.

The topic of my paper and PhD thesis will be sustainability, organizational culture and career growth. | was wondering if You can provide me parmission to use Your questionnaire from the attached
document. | will use 12 questions from Your questionnaire and adapt to Serbian language

Thanks in advance.
| am loeking forward te hearing from You.

Bestregards,

Bojana Drakula

One attachment - Scanned by Gmail ©

e Serafeim, George <gseratein Sep 9, 2020, 5:11PM
tome =

Dear Bojana,
‘Yes feel free to use that for your research. Good luck with it!
George

Sent from my iPhone

On Sep 9, 2020, at 11:01 AM, Bojana Drakula <drakula bojana@gmail.com> wrote




Prilog br.3

Prilozi

Tabela 31: Polne razlike u aspektima odrzivosti ljudskih resursa
Levene's

Test
Equality of Variances

F p t df p
Balans izmedu privatnog iEqual variances.828 363 .833 540 405
poslovnog Zivota assumed
Equal variances not .832 535.038.406
assumed
Blagostanje na poslu Equal variances.266 606 1.244540 214
assumed
Equal variances not 1.244537.943.214
assumed
Odrzivost radne snage Equal variances2.254 134 .786 540 432
assumed
Equal variances not .784 531.326.433
assumed
Motivacija zaposlenih Equal variances.822 365 137 540 .891
assumed

Equal variances not
assumed

136 534.671.892
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Tabela 32: Razlike izmedu zaposlenih koji su u braku i koji to nisu u odnosu na aspekte organizacionog
rasta karijere i karijernih sposobnosti

Levene's Test for Equality

of Variances
F p t df p

Li¢na motivacija Equal variances.001 972 903 504 367
assumed
Equal variances not 912 442.526.362
assumed

Razvojne osobine Equal variances1.583 209 176 504 861
assumed
Equal variances not 174 419.141.862
assumed

UmreZavanje Equal variances1.940 164 3.100504 .002
assumed
Equal variances not 3.166457.581.002
assumed

Samoprofilisanje Equal variances.580 446 1.025504 306
assumed
Equal variances not 1.047457.645.296
assumed

[straZivanje posla Equal variances2.619 106 1.620504 106
assumed
Equal variances not 1.662463.113.097
assumed

Planiranje karijere Equal variances1.213 271 1.154504 249
assumed
Equal variances not 1.176455.240.240
assumed

Napredak ciljeva u karijeriEqual variances10.301 .001 -.218 504 827
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assumed

Equal variances not
assumed

-211 376.629.833



Profesionalne
sposobnosti razvoja

Brzina promocije

Rast zarade

Equal variances2.681
assumed

Equal variances not
assumed

Equal variances.681
assumed

Equal variances not
assumed

Equal variances4.178
assumed

Equal variances not
assumed

102

410

041

107 504 915

104 394.958.917

-112 504 911

-111 411.414.912

1.174504 241

1.151399.658.250
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Tabela 33: Razlike izmedu zaposlenih koji imaju i koji nemaju decu u odnosu na aspekte
organizacionog rasta karijere i karijernih sposobnosti
Levene's Test for

Equality of
Variances
F p t df p
Li¢na motivacija Equal variances.049 824 1.831 540 .068
assumed
Equal variances 1.845  504.585 .066
not assumed
Razvojne osobine Equal variances.956 329 333 540 .739
assumed
Equal variances 333 487.180 740
not assumed
UmreZavanje Equal variances1.370  .242 3.361 540 .001
assumed
Equal variances 3.393  507.729 .001
not assumed
Samoprofilisanje Equal variances.039 844 .897 540 370
assumed
Equal variances 906 507.781 .365
not assumed
[straZivanje posla Equal variances.112 .738 2.444 540 .015
assumed
Equal variances 2450  495.867 .015
not assumed
Planiranje karijere Equal variances.095 .758 1.329 540 .184
assumed
Equal variances 1.325  485.148 .186
not assumed
Napredak ciljeva uEqual variances6.758 .010 1.245 540 214

karijeri assumed
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Profesionalne
sposobnosti razvoja

Brzina promocije

Rast zarade

Equal variances
not assumed

Equal variances6.263  .013
assumed
Equal variances

not assumed

Equal variances.614 434
assumed
Equal variances

not assumed

Equal variances4.859 .028
assumed
Equal variances

not assumed

1.216

.703

.687

764

759

1.570

1.548

444.843

540

445.513

540

477.801

540

464.935

225

482

493

445

448

117

122
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Osaj O6paszay uuHu cacmasHu deo dokmopcke ducepmayuje, 0OHOCHO QOKMOPCKO2
YMemHUYKoz npojekma koju ce 6paHu Ha YHusep3umemy y Hoeom Cady. [lonyrwen Obpa3say
yKopu4umu u3a mekcma dokmopcke ducepmayuje, 00HOCHO OOKMOPCKO2 YMeMHUYKO2

npojekma.

[L1an Tpe€TMdHa NMoJaTaKa

Ha3us npojexra/mcrpaxnBama

Opranu3anyona KyiaTypa y GyHKIHjU pa3Boja Kapujepe 3aloCciIeHNX U OPKUBOCTH JbYICKUX pecypca

Ha3uB uHCTUTYIMje/MHCTUTYIHja Y OKBHPY KOjUX C€ CIIPOBOIH HCTPAKNBAH€

a) @akynrer Texunukux Hayka, HoBu Can, YauBepsurer y HoBom Cany
0)
B)

Ha3uB nporpama y oKBHPY KOT ce peajin3yje HCTPaKHBambe

UctpaxxkuBame je M3BpIIEHO y OKBHPY HM3paje IOKTOpCKe Aucepranuje ca TemMom: OpraHu3anuoHa
Kyntypa y QYyHKIUjU pa3Boja KapHujepe 3arociIeHUX U OAPKUBOCTH JbYJICKUX pecypca, Ha JeTapTMaHy
WHJTyCTPHjCKO HHXEHEPCTBO M MEHAIIMEHT, OJICEK: JbYICKH PECypCH

1. Onuc mogaraka

1.1 Bpcra ctynuje

Vkpamxko onucamu mun cmyouje y okeupy Koje ce nooayu npukyn/eajy

Cry/auja je CITUTHBANA CTaBOBE 3allOCIICHUX Y IPOM3BOAHMAM OpraHu3aliijaMa, Kao H OpraHu3aimjama
Koje ce 0aBe MHPOPMAIMOHUM TeXHOJIOrHjama Ha Tepuropuju Penyonvike Cpouje. Vcnutupame
CTaBOBA 3aIIOCJICHUX OJHOCHIIO CE Ha 00JIaCT OpraHu3aluoHe KyJIType, OpraHU3aluoOHOT pacTa
Kapujepe, KapujepHUX KOMIETEHIMja U OAPKUBOCTH JbYICKUX pecypca Koje npunaaajy oonactu
yIIpaBJbatba JbYJICKUM PECypcuMa.

1.2 Bpcre noparaka
a) KBAHTHTATHUBHHU
0) KBaAJIUTATUBHU

1.3. Hauwn npukymbama nogaraka

a) aHKeTe, YMIUTHUIH, TECTOBU

0) KIMHUYKE TpoLeHe, MEAUIMHCKH 3alUCH, EIEKTPOHCKU 3APABCTBEHH 3alUCH
B) T€HOTHUIIOBH: HABECTH BPCTY
I') aIMUHUCTPAaTUBHU TIOAALU: HABECTH BPCTY
) y30pIM TKMBA: HABECTH BPCTY
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b)) caumrm, hoTorpaduje: HaBecTH BPCTY
€) TEeKCT, HABECTH BPCTY
K) Mara, HaBeCTH BPCTY
3) OCTaJ0: OIMHUCATH

1.3 CDopMaT noaaTtaka, yrIOTpC6J'beHe CKaJIC, KOJIMYKHA I10JlaTaKa

1.3.1 Ynorpe06sbenu copTBep U PopMaT qaToTeKe:
a) Excel ¢aja, narorexa
b) SPSS ¢aja, naToreka
c) PDF ¢ajn, natorexa
d) Tekcrt dajn, naToreka
e) JPG ¢ajn, naToreka
f) Ocrano, naroreka

1.3.2. bpoj 3ammca (Ko KBaHTUTATHBHUX TO/IaTaKa)

a) Opoj Bapujadam 5
0) 6poj Mepema (MCMUTAHNKA, MPOLlEHA, CHUMAaKAa U ¢J1.) 542

1.3.3. IloHOBIbEHA MEpPEHA

a) na

0) He

YKONHKO je oAroBOp a, OATOBOPHUTH Ha ciieaeha nmuTama:

a) BPEMEHCKH pa3Mak W3MeZjy TIOHOBJFEHHX Mepa je

0) BapmjabJe Koje ce BHIIE IyTa Mepe OJHOCE ce Ha

B) HOBe Bep3uje (ajiioBa KOju cajpe IIOHOBJhEHA Mepeha Cy IMEHOBaHE Kao
Hanowmene:

Ja au hopmamu u cogpmeep omozyhasajy demerve u 0y20poyHy 8arudHOCH NOOamara?
a) Jda
06) He
Axo je 002080p He, 0bpaznodcumu

2. IIpukynibame nojaTaka

2.1 MeTtoponoruja 3a NpuKyIJbambe/TeHeprcarmbe mojjaTaka

2.1.1. Y okBHpY KOT UCTPa)XMBAYKOT HAL[PTa Cy NOJAlH NPUKYIIJbEHU?

a) eKCIePUMEHT, TIONYHhaBambe YITUTHUKA Of CTpaHEe yUYECHUKA

0) KopeJalOHO HCTPAKUBAKH-€, pauyHamhe KoeQuuujeHata kopenanuje, [lupcoHoBr npoayKT
MOMEHT KOe(pHIINjeHTH KOpealyje, KAHOHNYKA KOpelaroHa aHaIn3a
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I1) aHAJIN3a TEKCTA, HABECTH THIT
) 0CTAJI0, BUIIECTPYKE JIMHEApHE PErpecroHe aHaJi3e, aHali3a [ojjaTaka MeTolamMma JeCKPUIITUBHE
CTaTHUCTHKE

2.1.2 Hasecmu 8pcme MepHux uHCmMpymeHama iy cmanoapoe nooamaxa cneyu@uunux 3a oopehemny
HAyuHy OUCYUNIury (aKo nocmoje).

MeTooorija MpUKyMJbarka MoaTaka je KpeupaHa mpema J00puM mmpakcaMa — Ha OCHOBY Tperiiesia
JUTEPAType KPEHpaH je MEPHH HHCTPYMEHT (YIIUTHHUK ), KOJH j€ UCTTUTAHUITIMA TUCTPUOYHpaH
SIIEKTPOHCKHM ITyTEM U y HITaMIIaHoj (HOPMHU MPEKO HEMOCPEIHUX PYyKOBOMIIAIIA.

2.2 Kpanurer moiataka v CTaHAApIA

2.2.1. Tperman HegocTajyhux nogaraka
a) la nmu matpuua caapxu Hegoctajyhe mopatke? [la He

AKoO je oroBop J1a, OroBopuTH Ha ciieicha nurama:

a) Komuku je 6poj Hegocrajyhux momaraka?
0) Jla 1 ce KOpUCHUKY MaTpHIle Ipernopydyje 3aMeHa Henoctajyhnx nomataka? Jla He
B) AKO je oTOBOp Ja, HABECTH CYyTeCTH]€ 3a TPETMaH 3aMeHe HeJ0CTajyhux momaTtaka

2.2.2. Ha Koju Ha4MH je KOHTpOJIMCaH KBaJauTeT nojxartaka? Omnucaru

[IpumapHu mojany Cy TpETUPaHU Yy CKIIay ca IpernopyKaMa 3a aHKETHO UCTPAKUBAKE U aHATTU3UPAHU
Cy 3a: TIOJIaTKe KOjH HEIOCTA]y CYMEbHBE 00pacIie 0/IroBopa, HETUITMIHE TauKe U TUCTPUOYIIH]Y
rogaraka. OIroBOpH KOju Cy OMIIM HETTOTIYHU HUCY 3aIpKaHH.

2.2.3. Ha xoju HauWH je u3BpIIeHA KOHTPOJIAa YHOCA TI0/IaTaka Y MaTpHUILy?

Co¢TBep koju je kKopuimheH 3a Ieo ojaTaka KOju Cy YHETH OHJIajH, ayTOMATCKU TeHEPHUIIE MaTPHUITy
noJiaTaka MPUJIMKOM yB0O3a OCHOBHE 0a3e MmoJiaTaka y Kojy cy ayTOMaTCKH JISIOHOBAHH OJITOBOPH
WCIIUTAHUKA MIPY MTONYHhaBakhy YIIUTHUKA. Y TUTHUIM KOjU CY TIOMYHCHU Ha O TAMIIAHUM
YIIUTHULMMA YHETH Cy Py4HO y excel Tabemny.

3. TpermaH nogaTaka u npateha foxkymMenramnuja

3.1. TperMaH u dyBame mogaTaka

3.1.1. Ilooayu he bumu oenonosanu y Penozumopujymy 0okmopckux oucepmayuja Ynueep3umema
y Hoeom Caoy.

3.1.2. URL aopeca https://www.cris.uns.ac.rs/searchDissertations.jsf

3.1.3. DOI

3.1.4. Jla 1u he nooayu bumu y omeopernom npucmyny?

a) Ja
0) la, anu nocae embapea xoju he mpajamu 0o
8) He

Axo je 002080p He, Hasecmu pasioe
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3.1.5. llooayu nehe 6umu 0enoHo8anu y penosumopujym, aiu he oumu uyeaHu.
Obpasznooicerve

3.2 Meranoganu u JOKyMeHTaIl{ja TofaTaka
3.2.1. Koju crarnmapn 3a meranonatke he outn npumemeH? Cmandapo Koju npumersyje
Penozumopujym Ynueepzumemay Hoeom Cady

3.2.1. HaBectn MeTanonaTke Ha OCHOBY KOjHX Cy MOJANH ACTIOHOBAHHU Y PETIO3UTOPH]YM.
bojana Cokonosuh, Opzanuzayuona Kynmypa y oyHKkuuju pazeoja kapujepe 3anocieHux u
00pIHCUBOCIU /LYOCKUX Pecypca

Axo je nompebno, nasecmu memooe Koje ce Kopucme 3a npey3umarbe no0amaxa, aHarumuyxke u
npoyeodypanne uHpopmayuje, UX080 Koouparbe, OemasmsHe onuce sapujadiu, 3anuca umo.

3.3 Crpateryrja u cTaHAApAN 32 YyBambe MoAaTaKka

3.3.1. Jlo xor mepruoxaa he momanm OWTH YyBaHHU y perno3utopujymy? Heorpanmyeno

3.3.2. Jla mu he mogarm 6utn aenmoHoBanu nof mudpom? Jla He

3.3.3. Jla mu he mmdpa Outn nocrymnna onpeheHom kpyry ucrtpaxkusada? /la He

3.3.4. Jla nmu ce mojany MOpajy YKJIOHUTH M3 OTBOPEHOT MPUCTYIIA ITOCJIe U3BECHOT BpeMeHa?
Jla He

O0pa3noxuTi

4. Be30eaHoCT MoAaTaKa M 3aIITHTA MOBEP/bUBHX HHGOPMALHja

Ogaj onesbak MOPA OuTH IOMyHEH aKo Ballly MOJAlU YKIJbYUY]y JIMYHE MMOJATKE KOjU CE€ OJIHOCE Ha
YUECHUKE Y UCTpaKUBamy. 3a Apyra HCTpaKuBama Tpeba Takol)e pa3MOTPUTH 3aLUTUTY U CUTYPHOCT
nojaTaka.

4.1 ®opmanHH CTaHAAPIU 32 CUTYPHOCT HHPOpMAIH]ja/TIoIaTaKka

HcTpakuBaun Koju CIIPOBO/IE HCIIUTHBAKA C JbYANMAa MOPajy J1a ce€ IPUAPKaBajy 3aKOHA O 3alITHTH
roIaTaKa o JTUIHOCTH (https://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_zastiti_podataka_o_licnosti.html) n
oxarosapajyher ”HCTHTYIIMOHAITHOT KOJIEKCa O aKaJeMCKOM WHTETPHUTETY.
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4.1.2. la 1 je ucTpaxkuBame 0100peHo o] ctpaHe etruke komucuje? Ja He
Axo je oaroBop Jla, HaBeCTH J1aTyM M HA3UB €TUYKE KOMHCH]E KOja je 0JJ00pHuIIa HCTPAKHBAE

4.1.2. Jla v mojany ykJbydyjy JIMYHE MMOJIaTKE yUeCHHKaA y ucTpaxkuBamwy? [la He
AKO je 0JIroBOp J1a, HABEIUTE HA KOjU HAYUH CTE OCUTYPAJIH MOBEPJEUBOCT U CUTYPHOCT WH(pOpMAIHja
BE3aHUX 32 UCTIUTAHUKE:

a) [Tomary HECY Y OTBOPEHOM IIPUCTYITY
0) [Momanu cy aHOHUMU3UPAHU
1) Ocrano, HaBeCTH IITa

5. JocTynmHoCT nmogaraka

5.1. llooayu he bumu

a) jasno oocmynuu

6) 00OCMYnHU CAMO YCKOM KpYey ucmpascusaya y oopehenoj Hayuroj obracmu
Yy) 3ameopenu

Axo ¢y nooayu 0ocmynnu camo YCKoM Kpy2y UCHPalcuéayd, Hagecmu noo KOjum yCioeuma Mo2y 0a ux
Kopucme:

Axo ¢y nooayu 0ocmynuu camo YCKoM Kpy2y UCHpaicueaya, Hagecmu Ha KOju Ha4uH Mozy
npucCmynumu nooayuma.

5.4. Hagecmu nuyenyy noo kojom he npuxynmenu nooayu Oumu apxusupani.
Aymopcmeo — HeKomepyujanHo - 6e3 npepade

6. YJjiore 1 01roBOpHOCT

6.1. Hasecmu ume u npesume u meji aopecy 61acHUKa (aymopa) nooamaxa
sokolovic.di20.2016@uns.ac.rs

6.2. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe Koja 00paHcasa Mampuyy ¢ nooayuma
sokolovic.di20.2016@uns.ac.rs

6.3. Hasecmu ume u mnpesume u mejn aopecy ocobe xoja omoeyhyje npucmyn nooayuma Opyeum
ucmpasxcueauuma
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sokolovic.di20.2016@uns.ac.rs
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