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Najvainiji resurs organizacija su zaposleni. Znanja, sposobnosti, ve-
Stine, osobine li¢nosti kao i sposobnost za u€enje i razvoj zaposle-
nih su osnova za ostvarivanje konkurentske prednosti. Uspeh na visokim
menadzerskim pozicijama zavisi od kvaliteta licnosti i sposobnosti za raz-
voj i u€enje, dok trenutni nivo znanja i vestina ima manji znacaj. Izbor lica
za upuéivanje na usavr8avanje predstavlja vaznu odluku od koje ¢e u bu-
duénosti zavisiti kvalitet upravljatkog kadra na znacajnim pozicijama u
Vojsci Srbije i potrebno ga je realizovati pazljivo. Objektivan, jasan i tran-
sparentno realizovan proces odlu€ivanja ima i jako motivaciono dejstvo na
sve uesnike selekcije. Znacaj selekcije za usavrSavanje u Vojsci Srbije je
nagladen i Cinjenicom da je njenim pripadnicima poverena sofisticirana
borbena tehnika i savremeno naoruzanje velike ubojne moci. U radu je
predstavljen model za reSavanje problema odlugivanja u oblasti upravlja-
nja ljudskim resursima — izbor kandidata za karijerno usavrSavanje prime-
nom metode analitickog hijerarhijskog procesa i kori§éenjem programa Ex-
pert-Choice.

Kljune reci: selekcija, analiticko hijerarhijski proces, usavrdavanje, kri-
terijumi, grupno odluivanje, Expert-Choice

Uvod

judi su najvazniji resurs savremenih organizacija, za ostvarivanje organizacionih
cilieva neophodno je imati zaposlene koji imaju visok nivo znanja, sposobnosti i
vestina za obavljanje poslova i radnih zadataka i adekvatno motivisanih za rad.

Selekcija je proces kojim organizacija obezbeduje potreban broj, strukturu i kvalitet
zaposlenih izborom kvalifikovanih raspolozivih kandidata i obezbeduje funkcionisanje i
razvoj organizacije. Direktno uti¢e na uspesnost organizacije kroz poveéanje produktiv-
nosti, smanjenje troSkova ponovnog regrutovanja, obuke i socijalizacije. Selekcija u veli-
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koj meri zavisi od vrste posla kojom se organizacija bavi, plana ljudskih resursa, politike
pribavljanja zaposlenih i nivoa pozicije koja se popunjava. Sto je vii nivo za koji se vrSi
izbor, to je skuplji i kompleksniji proces selekcije i u njemu se koristi vide razli€itih metoda
i postupaka, jer se njihovim kombinovanjem postizu najbolji rezultati i dolazi se do najbo-
ljih kandidata.

Izbor lica za upucivanje na usavrSavanje u Vojsci Srbije je sloZzena aktivnost veli-
kog znacaja i neophodno je da rezultira izborom najkvalitetnijih i najsposobnijih kandi-
data koji ¢e u perspektivi obavljati znacajne duznosti u Vojsci Srbije. Postupak selekci-
je kandidata za usavrSavanje (plan aktivnosti, uslovi, vreme i nacin apliciranja i izbora
kandidata) je transparentan. Uslovi koje je potrebno da zadovolje zainteresovani kan-
didati za usavrSavanje su nedvosmisleni i stabilni (uslovi koji su vazili od 2012. godine
pretrpeli su minimalne promene 2019. godine)1 omogucavaju kandidatima da na vreme
pribave potrebna dokumenata, odnosno da steknu potrebna znanja i vestine i sertifiku-
ju ih. Uslovi i postupak su normativno uredeni, medutim za izbor kandidata za upuciva-
nje na usavr8avanje na nivou organizacionih celina ne postoji razvijen model odnosno
nisu propisani jasni i nedvosmisleni kriterijumi na osnovu kojih se od raspolozivih i za-
interesovanih kandidata vrsi izbor lica koja e biti predlozena za usavrSavanje (za usa-
vr§avanja nije predviden konkurs — kandidate predlaze pretpostavljeni — nadlezni sta-
reSina).

Cilj rada je da se prikaze moguénost unapredenja selekcije kandidata za upucivanje
na usavrSavanje kreiranjem adekvatnih kriterijuma i doprinese brzom, transparentnom i
optimalnom donoSenju odluke u selekciji na nivou organizacione celine. U radu je prime-
njena metoda analitiCko hijerarhijskog procesa (AHP) viSekriterijumske analize jer selek-
cija predstavlja izbor jedne od mogucih alternativa. Metoda analiticko hijerarhijskog pro-
cesa pruza moguénost integracije kvantitativnih i kvalitativnih €inilaca u odlucivanju i po-
godna je za primenu u grupnom odlugivanju. Pravilan izbor kriterijuma i podkriterijuma i
pravilno ocenjivanje — rangiranje kriterijuma i podkriterijuma kljucni su za formiranje mo-
dela Cijom ¢e se primenom olaksati nadleznom rukovodiocu izbor najboljeg kandidata i
skratiti vreme za donoSenje odluke.

Selekcija za karijerna usavr$avanja

Selekcija je aktivnost u upravljanju ljudskim resursima i ima bitan uticaj na uspesnost
i dugorocno uti¢e na rezultate organizacije. Organizacija u postupku selekcije bira — od-
nosno dolazi do zaposlenih za koje proceni da imaju ili da mogu stei potrebna znanja,
vestine i sposobnosti. Prilagodenost zahtevima posla u definisanju selekcije ima veliki
znacaj: “Selekcija je proces u kojem se, primenom unapred utvrdenih i standardizovanih
metoda, pravila i tehnika, vrsi izbor izmedu viSe kvalifikovanih kandidata, kako bi se sa
onima koji najvise odgovaraju zahtevima posla zasnovao radni odnos. Osnovni cilj selek-
cije je prognoziranje buduée radne uspeSnosti kandidata i minimiziranje greSaka u odlu-
¢ivanju o izboru kandidata za posao.” [2]

! Promenjena je starosna granica za Komandno-$tabno usavrSavanje sa 42 na 46 godina i ukinuta je mogu¢-
nost oficirima da se upucuju na GeneralStabno usavrSavanje bez zavrSenog KSU.
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Znacaj organizacionih kriterijuma pri definisanju selekcije je naglasen, selekcija je po-
kuSaj da organizacija predvidi uspeh u poslu kandidata pri ¢emu se predvidanje zasniva
na kriterijumima koje organizacija koristi u ocenjivanju zaposlenih. [6]

Selekcija je neizvestan proces jer se u postupku selekcije biraju kandidati za koje se
pretpostavlja da ¢e biti uspesni u poslu i da ée zadovoljiti zahteve posla. [4]

Takode, selekcija se definiSe i kao proces u kojem se vrsi izbor raspolozivih kandida-
ta za odreden posao i donosi odluka o njihovom zapo$ljavanju, odnosno odbijanju tako
$to se odrede karakteristike potrebne za efikasno obavljanje konkretnog posla i koje se
utvrduju analizom posla nakon ¢ega se ocenjuje u kojoj meri kandidati ispunjavaju zahte-
vane karakteristike. [1]

Postupci koji se koriste u selekciji i koja ¢e se metoda i tehnika koristiti pri selekciji
zavisi pre svega od konkretnog posla koji kandidat treba da obavlja. I1zbor koji se vrsi u
toku selekcije je sloZzen i zahteva znanje i stru¢nost lica koja vrse selekciju. Praksa po-
kazuje da Sto su visi troSkovi selekcije (odnosno $to se viSe truda, vremena i znanja
utrosi), to su nizi troSkovi po zaposlenom nakon izbora i zaposljavanja, kvalitetnom se-
lekcijom se zaposSljavaju ljudi koji su u potrebnoj meri sposobni i kvalifikovani za rad,
motivisani, posveceni i koji imaju realna ocekivanja i mogu da pruze ono $to organiza-
cija od njih trazi i o¢ekuje. Radnici koji prihvate posao nakon kvalitetne selekcije, koja
je realno prikazala organizaciju, imaju mnogo viSe izgleda da se zadrZze duze na rad-
nom mestu.

Da bi do8li do valjane odluke prilikom procesa selekcije, kriterijumi po kojima ceni-
mo kandidate moraju biti transparentni i potpuno jasni. Kriterijumi selekcije se najce-
$¢e javljaju u obliku specifikacije, odnosno opisa osobe koja predstavlja idealnog kan-
didata.

Znacaj selekcije kao i posledice pogresnih izbora su veliki, trening nikako ne moze da
popravi greSke u selekciji, a ako propustite da zaposlite najbolje kandidate to ¢e udiniti
konkurencija. [2] Ocigledni primeri pogreSne selekcije su u sportu, pojedini sportisti Ciji
razvojni potencijal nije prepoznat su proglasavani u svojim klubovima kao neperspektivni,
a nakon promene sredine-kluba su postigli znacajne uspehe i doprineli novim klubovima
u sportskom i finansijskom smislu.

ZnacCaj selekcije, a pre svega znacaj identifikovanja potencijala za razvoj i izbora
adekvatnog tipa li¢nosti izraZen je i prilikom definisanja karakteristika koje je potrebno
da imaju oficiri:,U obavljanju oficirskog posla u€estvuje celokupna li¢nost i uspeh najvi-
Se zavisi od kvaliteta osobe koja se odlu€uje za ovaj poziv, a znanja i vestine su nad-
gradnja.“ [11] Takode, mnoge organizacije preferiraju talentovane i sposobne kandida-
te u Cije su struno usavrSavanje spremne neprekidno da ulazu i sposobnosti i indivi-
dualne osobine su im vaznije od stru¢nih znanja. Klju¢ne osobine koje se traze su ini-
cijativa, kreativnost, fleksibilnost, sposobnost timskog rada i komunikacione i analiticke
vestine. [10]

Proces selekcije ljudskih resursa u Vojsci Srbije i primena kriterijuma koji se koriste u
selekciji zavise od kategorije kadra i potreba za koje se selekcija vrsi. Selekcija se reali-
zuje nakon eksternog regrutovanja putem javnog oglaSavanja koje se vrsi za potrebe po-
pune upraznjenih formacijskih mesta, kao i za prijem na Skolovanje na Vojnoj akademiji,

Vojnomedicinskoj akademiji, Vojnoj gimnaziji i Srednjoj struénoj vojnoj Skoli €ijim se zavr-
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Setkom lica primaju u profesionalnu sluzbu u svojstvu oficira i podoficira. U Vojsci Srbije
selekcija se realizuje i za postavljenje na duznosti, upuéivanje na karijerna usavrSavanja,
upuéivanje na Skolovanja, kao i za upucivanje u multinacionalne operacije. Postoji i si-
stem selekcije profesionalnih vojnika za prijem u profesionalnu sluzbu u svojstvu podofi-
cira ili civilnog lica, kao i selekcija vojnika na dobrovoljnom sluZenju vojnog roka radi pri-
jema u sluzbu u svojstvu profesionalnog vojnika.

Karijerna usavrSavanja (posebni programi usavrSavanja of|C|ra) u Vojsci Srbije orga-
nizovana su u Cetiri nivoa:

— Osnovni komandno-§tabni kurs, prvi nivo,

— Komandno-$tabno usavrsavanje, drugi nivo,

— General$tabno usavr$avanje, treéi nivo i

— Visoke studije bezbednosti i odbrane, Eetvrti nivo. [195]

Selekcija za upucivanje na karijerna usavrSavanja u Vojsci Srbije i sistemu odbrane
je kompleksna i zna€ajna aktivnost. Uslovi za upucivanje na karijerna usavrSavanja su
propisani (do 18. aprila 2019. godine vaZili su uslovi iz Uredbe o stanjima u sluzbi i una-
predivanju oficira i podoficira [12] ¢lanovi 37., 38., 40. i42,*a 0d 2019. godine Pravilnik o
uslovima za upucivanje na Skolovanje i usavrsavanje profesionalnih pripadnika Vojske
Srbije [13], ¢lanovi 4., 5., 12., 13., 14. i 15. )| od kandidata koji su predlozem za upuciva-
nje na usavrsavanja i k01| ispunjavaju uslove formira se lista kandidata® (do 2019. godine
va2|l| su Krlterljuml za form|ranje I|sta kand|data za postavljenje na formacusko mesto vi-
Listu kandldata utvrduje nadlezna organizaciona jedinica Ministarstva odbrane. Prome-
nama u normativnim aktima, od 2019. godine oficiri koja su prethodno zavrsili master
akademske studije, specijalisticke akademske studije ili su stekli zvanje magistra nauka
nemaju moguénost upucivanja na posebne programe usavrSavanja oficira tre¢eg nivoa
(GeneralStabno usavrsavanje).

Kandidate za karijerna usavrSavanja predlazu pretpostavljeni rukovodioci u skladu sa
Planom Skolovanja i usavr§avanja kadra Ministarstva odbrane i Vojske Srbije za tekuéu
godinu, a broj kandidata za usavrSavanje za svaku godinu utvrduje ministar odbrane. Ko-
nacan izbor lica za usavr8avanje vr8i ministar odbrane, na osnovu liste kandidata koji is-
punjavaju uslove propisane Uredbom o stanjima u sluzbi i unapredivanju oficira i podofi-
cira i nakon zavrSenog procesa selekcije.

Proces selekcije pocinje naredenjem kojim se utvrduje plan aktivnosti tokom se-
lekcije kandidata za upucivanje na karijerna usavrSavanja, od pokretanja postupka
naredenjem ministra odbrane, preko utvrdivanja moguéih kandidata do konacnog iz-
bora U toku selekcije, kandidati u zavisnosti od nivoa usavrSavanja pristupaju elimi-
nacionom delu selekcije u kojem je neophodno da dostignu standarde po pitanju psi-

% lan 3. Pravilnika o uslovima za upucivanje na skolovanje i usavr§avanje profesionalnih pripadnika Vojske
Srbije (SVL broj 10/19).

¥ Sluzbeni vojni list 35/2012.

* Sluzbeni vojni list 10/2019.

¥ Kriterijlume za formiranje liste kandidata utvrduje ministar odbrane.
® Sluzbeni vojni list broj 13/12, 7/13 i 8/14.
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hofizi¢ke i zdravstvene sposobnosti, poznavanju stranog jezika i bezbednosnih rizika,
a kandidati koji su imali prosenu ocenu nizu od 8,00 sa prethodnog Skolovanja-usa-
vr§avanja imaju obavezu polaganja odgovarajuéeg stru¢nog ispita (za upuéivanje na
Komandno-Stabno i GeneralStabno usavrSavanje). Ministar odbrane nije eksplicitno
obavezan da na usavr$avanje uputi lica u skladu sa utvrdenim rangom-pozicijom na
listi kandidata.

Merila koja se koriste u rangiranju kandidata za usavr$avanje su opsta (znataj du-
znosti, karakter rukovodecée duznosti, uspeh sa Skolovanja, dostignuti nivo usavrSavanja,
prosecna sluzbena ocena) i posebna (poznavanje stranih jezika, radno iskustvo, u¢esée
u multinacionalnim operacijama, procena psiholoSkih kapaciteta), kandidatima se po
svim merilima dodeljuje odreden broj bodova (izuzev procene psiholoskog kapaciteta i
provere fizicke sposobnosti — merila su eliminacione prirode).

Analiticko hijerarhijski proces i primena
grupnog odlucivanja u oceni kriterijuma

Metode viSekriterijumskog odlucivanja primenjuju se kada je potrebno izvrsiti izbor
jednog od viSe mogucih reSenja problema. ViSekriterijumsko odlucivanje (VKO) je jedna
od najpoznatijih grana u odlu€ivanju, a po vecini autora deli se na viSeciljno odlucivanje
(VCO) i viseatributivno odlucivanje (VAO) ili viSekriterijumsku analizu.

Analitiéki hijerarhijski proces (AHP) je metoda koja se koristi u oblasti viSekriteri-
jumskog odlucivanija, a razvio je Thomas L. Saaty. Metoda predstavlja alat koji se kori-
sti u odlucivanju kreiran da pruzi pomo¢ donosiocima odluke u reSavanju kompleksnih
problema o u kojima ucestvuje veci broj donosioca odluka, veci broj kriterijuma i u vi-
Sestrukim vremenskim periodima. [9] Metoda se zasniva na konceptu balansa koji se
koristi za odredivanje sveukupne relativne znacajnosti skupa kriterijuma, a odnosi se
na analizirani problem odlucivanja. Proces modeliranja zahteva Cetiri faze:1) strukturi-
ranje problema, 2) prikupljanje podataka, 3) odredivanje relativnih teZina i 4) odrediva-
nje reSenja problema.

Poredenje kriterijuma se vrsi u saglasno aksiomima na kojima se AHP zasniva: 1)
Aksiom recipro¢nosti: ako je elemenat A za n puta znacajniji od elementa B, tada je
element B za n/1puta znac€ajniji od elementa A, 2) Aksiom homogenosti: poredenje
ima smisla jedino ako su elementi uporedivi, 3) Aksiom zavisnosti: dozvoljeno je pore-
denje medu grupom elemenata jednog nivoa u odnosu na element viSeg nivoa, odno-
sno poredenja na nizem nivou zavise od elemenata viSeg nivoa i 4) Aksiom ocekiva-
nja: svaka promena u strukturi hijerarhije zahteva ponovno raunanje prioriteta u no-
voj hijerarhiji. [5]

Poredenje se vrsi za svaki par kriterijuma jednog hijerarhijskog nivoa za date kriteriju-
me sledeceg videg hijerarhijskog nivoa i proces se ponavlja za sve nivoe hijerarhije, pri
¢emu se u proceni Koristi skala sa devet taCaka prikazana u tabeli 1.

216



Sistem odbrane

Tabela 1 — Skala devet tacaka [9]

Skala Objasnjenje/Rangiranje
9 Apsolutno najznacajnije/najpozeljnije
8 Veoma snazno ka apsolutno najznacajnijem/najpoZeljnijem
7 Veoma snazno ka veoma znacajnom/pozeljnom
6 Snazno ka veoma snaznom
5 Snaznije viSe znacajno/pozeljno
4 Slabije ka viSe snaznijem
3 Slabije viSe znacajno/pozeljnije
2 Podjednako ka slabijem viSe
1 Podjednako zna¢ajno/pozeljno
0,5 Podjednako ka slabijem manjem
0,33 Slabije manje znacajno/pozeljno
0,25 Slabije ka snaZzno manjem
0,2 Snazno manje znacajno/pozeljno
0,17 Snazno ka veoma snaznom/manjem
0,14 Izuzetno snazno manje znacajno/ pozeljno
0,13 Veoma snazno ka apsolutno manjem
0,11 Apsolutno najmanje znacajno/pozeljno

Kljuéni problem primene metode analiticko hijerarhijskog procesa je pravilan izbor al-
ternative koja ¢e na najbolji nagin zadovoljiti postavljeni cilj.

Izbor kandidata za upucivanje na karijerno usavr$avanje, realizovan je pomoc¢u mo-
dela zasnovanog na AHP metodi, primenom grupnog odlucivanja u oceni kriterijuma i
formiranju modela koji omoguéava da donosioc odluke rangira kandidate. Proces izbora
je realizovan u Sest faza — koraka i prikazan je Sematski algoritmom na slici 1.

Prvi korak nakon definisanja cilja ukljucuje odredivanje kriterijuma, donosilaca odluke
i kandidata za usavrSavanje. Uvidom u dokumenta utvrdeno je da je Cetiri lica moguée
uputiti na usavrSavanje i to: A1 (komandir voda), A2 (nacelnik grupe), A3 (referent u or-
ganizacionoj jedinici), A4 (komandir Cete).

217



VOJNO DELO, 7/2019
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Slika 1 — Algoritam reSavanja problema
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U drugom koraku je izvrSeno struktuiranje modela, problem se struktuira i predstavlja
po hijerarhijskim nivoima (slika 2).

‘ IZBOR KANDIDATA ZA USAVRSAVANJE

Nivo Zelienog stanja — CILJ

K43 K51 |Ks2

2. nivo — PODKRITERIJUMI

3.nivo —ALTERNATIVE

Slika 2 — Hijerarhijska struktura problema

Za realizaciju izbora lica za upuéivanje na usavrSavanje projektovano je 7 kriterijuma
(K1-K7) od Cega Cetiri kriterijuma imaju podkriterijume (K31-K33, K41-K43, K51-K52 i
K71-K72). I1zbor kriterijuma je sacinjen na osnovu predloga stru¢njaka iz oblasti ljudskih
resursa i nadleznih rukovodilaca pri ¢emu nisu koriséena opSta i posebna merila koja se
koriste u rangiranju kandidata i dodeli bodova za formiranje rang lista kandidata. Takode,
pri izboru kriterijuma uzeto je u obzir da je potrebno omoguciti uporedivanje kandidata.
Kandidati (A1-A4) se vrednuju po 13 kriterijuma:

K1. Komunikativnost: sposobnost jasnog verbalnog izraZzavanja misli i ideja, komuni-
ciranje i kontakt sa saradnicima, nadredenima, podredenima i strankama).

K2. Stru¢na znanja: poznavanje poslova i aktivnosti iz delokruga svog radnog mesta,
poznavanje poslova iz oblasti roda — sluzbe, opstih vojnih vestina (ocene sa gadanja,
ocene sa obuke i kontrola, poznavanje propisa, vojnicki izgled) kao i stepen znanja o or-
ganizaciji i funkcionisanju Vojske Srbije i sistema odbrane.

K3. Motivacija:

— K31. Motivacija za napredovanje (procena zelje kandidata za napredovanjem i u si-
tuaciji da ona podrazumeva i obavljanje kompleksnih i teSkih radnih zadataka i odgovor-
nih duZnosti i stresnih poslova),

— K32. Motivacija za sticanje novih vestina i u¢enje (procena zelje i kapaciteta kandi-
data za u€enjem i sticanjem novih znanja, vestina i sposobnosti),

— K33. Motivacija za rad (procena spremnosti za naporan rad radi ostvarenja ciljeva
organizacije i svojih li¢nih ciljeva).
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K4. Sluzbene potrebe:

— K41. Potrebe za kadrom sa odgovarajuéim nivoom usavrdavanja,

— K42. Omoguéavanje pomeranja kadra po horizontali i vertikali (omoguéavanje na-
predovanija i postavljenja drugih lica i procena broja pomeranja i unapredenja stanja or-
ganizacije nakon pomeranja),

— K43. Mogu¢nost rasporeda nakon usavrSavanja (procena moguénosti za adekva-
tan raspored nakon zavrdetka usavrSavanja u skladu sa vrstom posla u kojoj je kandidat
posebno strucan ili za koji je talentovan).

K5. Liderstvo:

— K51. IzraZzena sposobnost za rukovodece duznosti (umesnost u rukovodenju, spo-
sobnost da ga podredeni i saradnici slede u realizaciji zadataka i zamisli, efikasnost u
planiranju, organizacione sposobnosti),

— K52. Sposobnost za rad sa ljudima (umesSnost u radu sa ljudima, sposobnost i
umesnost u motivisanju potCinjenih i saradnika).

K6. Timski rad: sposobnost uklapanja u radni tim i realizacije zadataka radi uspeha ti-
ma — grupe, adekvatna saradnja sa ¢lanovima tima, sposobnost da se pozitivno i siner-
getski deluje na tim.

K7. Psihofizi¢ka sposobnost:

— K71. Procena psiholoskih kapaciteta (procena psiholoskih kapaciteta baterijom te-
stova i psiholoSkim intervjuom)

— K72. Fizitka sposobnost i zdravlje (sposobnost da se odgovori na zahteve posla i
psihofizicke napore).

U treCem koraku koraku pet DO pojedinagno i samostalno vrSe uporedivanje opisanih
kriterijuma u parovima. Poredenje je ispravno u sluéaju da je stepen konzistentnosti (CR)
ima dozvoljenu vrednost, odnosno ako je stepen konzistentnosti manji od 0,1 u suprot-
nom moraju se vrsiti korekcije u poredenjima dok se ne dobije zahtevana vrednost. Radi
izraCunavanja stepena konzistentnosti (CR), potrebno je izracunati indeks konzistentno-
sti (Cl) prema relaciji:

_ Amax—n

cl (1.1)

n—1

gde je Amax Mmaksimalna sopstvena vrednost matrice poredenja.

Stepen konzistentnosti (CR) predstavlja odnos indeksa konzistentnosti (Cl) i slu€aj-
nog indeksa ( RI).

CR=CI/RI (1.2)

Slucajni indeks (RI) zavisi od reda matrice i preuzima se iz tabele, u kojoj prvi red
predstavlja red matrice poredenja, a drugi slu€ajne indekse (tabela 2).

Tabela 2 — Vrednosti slucajnog indeksa R.1. [7]

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

R.I. 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,32 1,4 1,45 1,49
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Cetvrti korak poginje normalizacijom reciprognih vrednosti indeksa konzistentnosti
dobijenih nakon procena svih pet donosilaca odluke, normalizacijom stepena konzistent-
nosti se odreduju individualne teZine donosilaca odluke (Wi) . Na osnovu rezultata poje-
dina¢nih vrednovanja SrdeviC predlaZe da se konzistentnost iskoristi kao merilo znacaja
donosioca odluke pri utvrdivanju grupne odluke. [8]

Odredivanje vektora teZinskih koeficijenata Wi realizovano je na nacin koji Saaty pre-
porucuje i ukljuéuje sumiranje redova matrice rezultata poredenja i normalizovanje dobi-
jenih suma:

z;’]ﬂ:Wi\z;’l i] i=1,..,n (1.3)
Wj wj

Kada se grupna odluka o tezini kriterijuma donosi primenom parnih poredenja anga-
zovanjem K eksperata, nakon izratunavanja tezina kriterijuma za svakog w(k) preporu-
Cuje se da se grupna tezina donese geometrijskim osrednjavanjem individualnih tezina
kriterijuma na sledeéi nacin: [3]

/K

W, =[5 Wi(k)] (1.4)

Primenom navedenog izraza dobija se kompozitna vrednost kriterijuma koja se Kkoristi
prilikom ocenjivanja kandidata $to je kraj Cetvrtog koraka.

U petom koraku donosilac odluke uporeduje kandidate po svim kriterijumima i odlu-
Cuje o kandidatu koga ¢e predloziti za upucivanje na karijerno usavr$avanje pri Cemu je
potrebno da ocenjivanje bude konzistentno.

Nakon uporedivanja kandidata i utvrdivanja ranga u poslednjem Sestom koraku vrSi
se analiza osetljivosti reSenja i u slu¢aju da je reSenje stabilno (za promene u teZzinama
kompozitnih vektora do 5%) donosi se konacna odluka, u suprotnom potrebno je ponovo
struktuirati model i nakon toga oceniti kriterijume i kandidate. Znac€aj postupka se ogleda
u mogucnosti da donosilac odluke analizira posledice promena u tezinama kriterijuma i
da proveri ispravnost odluke. Analiza osetljivosti osigurava kredibilitet odluke i smanjuje
mogucnost pogreSnog izbora Takode, analiza osetljivosti pruza moguénost da donosilac
odluke vrseci izmenu kriterijuma i posmatrajuci njihov uticaj na ukupno rangiranje dobije
odgovore na ,3ta-ako“ pitanja.

Rezultati

Koriséenjem prikazane metode i modela, na osnovu Satijeve skale (tabela 1) i upo-
trebom programa Expert-Choice kao alata izvrSeno je vrednovanje kriterijuma direktnim
poredenjem, (ocenjivanje kriterijuma realizovalo je pet DO), a konkretne procene koje je
izvr8io DO4 prikazane su na slici 3.
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Compare the relative importance with respectto: Izbor lica za usavrSavanje

Komunikativnost Stru€na znanja ‘ Motivacija
Komunikativnost |

|Sluihene poti Liderstvo Timski rad | Psihofizitka spo
8.0 1.0 1.0 2.0

Struna znanja 2,0 4,0 5,0 4,0
Motivacija ] 2 3.0 5.0 2.0
SluZbene potrebe I 5,0 8,0 5,0
Liderstva I N A R A 2.0 0

Timski rad ]
Psihofizitka spusuhnu_______

Slika 3 — Matrica poredenja kriterijuma po parovima, DO4

Nakon poredenja kriterijuma izvrSena je procena podkriterijuma u okviru kriterijuma

K3: Motivacija, K4: Sluzbene potrebe, K5: Liderstvo i K7: Psihofizitka sposobnost.

Nakon vrednovanja svih kriterijuma i podkriterijuma izraCunava se tezina kriterijuma
(program Expert-Choice izraCunava rezultate pri ¢emu je za svaki od kriterijuma i podkri-

terijuma prikazana odgovaraju¢a tezina), na slici 4 prikazani su rezultati procena DO1.

O Izbor lica za usavriavanje
@ Komunikativnost (L: ,047)
@ Strufna znanja (L: ,097)
= Motivacija (L: ,181)
- 4@ Motivacija za napredovanje (L: ,400)
.- @ Motivacija za sticanje novih znanja (L: ,400)
‘4@ Motivacija za rad (L: ,200)
= SluZbene potrebe (L: ,328)
.- @3 Potrebe za kadrom sa odgovarajucim nivoom usavriavanja (L: ,540)
-4 Omogucavanje pomerawa kadra po horizontali i vertikali (L: ,163)
L4 Mogucnost rasporeda nakon usavrZavanja (L: ,297)
= Liderstvo (L: ,159)
4 UmeZnost u radu sa ljudima (L: ,667)
U = u ruk denju (L: ,333)
€ Timski rad (L: ,051)
ISy rsihofizicka sposobnost (L: ,137))
L4 Procena psiholo3kih kapaciteta (L: ,751)
‘-4 Fizitka sposobnost i zdravlje (L: ,249)

Slika 4 — Prikaz teZine kriterijuma, DO1

Ocena kriterijuma dobijena procenom pet DO uneta je u tabelu 3, sve procene su sa

dozvoljenim stepenom konzistencije (CR<0,1).

Tabela 3 — TeZine kriterijuma za razlicite DO i indeks konzistentnosti

K DO, DO, DO; DO, DOs
K1 0,047 0,046 0,081 0,043 0,043
K2 0,097 0,224 0,151 0,241 0,344
K3 0,181 0,153 0,068 0,161 0,156
K4 0,328 0,100 0,028 0,377 0,239
K5 0,159 0,140 0,468 0,057 0,109
K6 0,051 0,265 0,144 0,037 0,070
K7 0,137 0,070 0,060 0,086 0,039
CR 0,04 0,09 0,08 0,02 0,07
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Individualne teZine donosilaca odluke (Wi) koje se koriste u formiranju grupnog mo-
dela dobijene su normalizacijom recipro¢nih vrednosti indeksa konzistentnosti (CR) i pri-
kazane su u tabeli 4.

Tabela 4 — TeZine donosioca odluka

DO DO, DO, DO, DO, DOs
CR 0,04 0,09 0,08 0,02 0,07
Wi 0,221 0,098 0,111 0,443 0,127

Primenom izraza (1.4) dobija se kompozitna vrednost kriterijuma koja e se koristiti prili-
kom ocenjivanja kandidata — alternativa. Kompozitne vrednosti prikazane su u tabeli 5.

Tabela 5 — Kompozitne vrednosti teZina kriterijuma

K K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7

wié 0,055 0,226 0,174 0,261 0,122 0,070 0,092

Nakon poredenja kriterijuma i podkriterijuma i izraCunavanja kompozitnih tezina krite-
rijuma ocenjuju se kandidati po svih 13 kriterijuma — podkriterijuma. Donosilac odluke
(postoji moguénost grupne odluke i tada kandidate ocenjuje viSe DO) vrednuje kandidate
koriste¢i svoja znanja, iskustva i raspoloZive podatke o njima.

Po ocenjivanju kandidata po svih 13 kriterijumima izraCunavaju se kona¢ne ocene za
kandidate, odnosno odreduje se konacni rang kandidata.

Konaéni rezultati pokazuju da je najbolji kandidat za upucivanje na karijerno usavrsa-
vanje kandidat A4 sa skorom 0,312 (komandir ¢ete), da je na drugom mestu kandidat A3
sa skorom 0,257 (referent), treci je kandidat A1 sa skorom 0,254 (komandir voda), a po-
slednju poziciju zauzima kandidat A2 sa skorom 0,177 (naCelnik grupe). Upotrebom pro-
grama Expert-Choice izvrSena je analiza osetljivosti reSenja sa ciliem provere koliko su
konacni rezultati i rang kandidata osetljivi, odnosno koliko su zavisni od promene pravca
i teZine kriterijuma.

Stabilnost reSenja je proverena tako $to su pojedinatno menjane teZine svih 7 kriteri-
juma pri ¢emu je rang kandidata A4 stabilan. Do promene ranga kandidata A4 dolazi tek
pri znacajnim (>5%) promenama tezina kriterijuma: K2 (-17,8; A1) K3 (+49,6%; A3), K4
(+14,5%; A1), K5 (+22,6%, A3, slika 5) i K6 (+11,7%, A1). Pri promenama kriterijuma K1
i K7 u oba pravca — ne menja se rang kandidata A4.

Promene u rangiranju kandidata A1 i A3 uoCene su nakon manjih promene tezina kri-
terijuma Sto je i o€ekivano jer je razlika u oceni minimalna, te je u situaciji da je potrebno
vrsiti izbor jednog od ovih kandidata potrebno uvesti dodatne kriterijume ili ponovo stru-
kuirati model.

Prikazan model je prikladan za izbor i procenu do 7 lica jer je preko tog broja teSko u
procenjivanju zadrzati neophodnu konzistentnost — Sto je uslov za koriSéenje metode
analitiko hijerarhijskog procesa.
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- Performance Sensitivity for nodes below: Izbor lica za usavrsavanje

File Options Window
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Slika 5 — Analiza osetljivosti — porast kriterijuma K5 za 22,6%

ZakljuCak

U radu je prikazan model koji pruza podrSku donosiocu odluke prilikom izbora lica za
karijerno usavrSavanje na nivou organizacione jedinice u Vojsci Srbije. Transparentan i
objektivno realizovan postupak selekcije znagajan je jer podsti¢e zdravu konkurenciju,
ima motivaciono dejstvo i promoviSe stru¢nost i sposobnost.

Metoda analitiCko hijerarhijskog procesa viSekriterijumskog odluivanja ¢ija se prime-
na realizuje programom Expert-Choice, moze doprineti unapredenju kvaliteta selekcije
za upucivanje na usavrSavanje. U radu je primenjen model kojim su vrednovani kandidati
u odnosu na 13 kriterijuma za koje je prethodno grupnom odlukom odredena kompozitna
tezina i konacni rang kandidata pokazuje da je najbolji kandidat A4 — komandir Cete. Iz-
bor kriterijuma zasniva se na oceni strunjaka iz oblasti ljudskih resursa, kao i prakti¢noj
moguénosti primene i poredenja kandidata. Realnost procene potvrdena je konzistentnim
ocenjivanjem, sve matrice vrednovanja alternativa i kriterijjuma su sa dozvoljenim stepe-
nom konzistencije. Rezultati kontrole osetljivosti u prikazanom modelu pokazuje da je
rang kandidata A4 stabilan i da u uslovima znatnih promena teZina kriterijuma ostaje naj-
bolja alternativa.

Prikazani model moguce je u narednim istrazivanjima proSiriti uvodenjem dodatnih
kriterijuma koji ¢e se u odlu€ivanju uzeti u obzir pri malim razlikama u kona¢nim oce-
nama kandidata. Takode, potrebno je predloZene kriterijume kriticki oceniti i nakon to-
ga formirati model koji ¢e biti uskladen grupnim odlu€ivanjem nadleznih rukovodilaca i
strunjaka za ljudske resurse svih nivoa odlucivanja ¢ime ¢e se podi¢i kvalitet i una-
prediti objektivnost kriterijuma za kandidata za upuéivanje na razli¢ite oblike usavrsa-
vanja. Koris¢enje formiranog modela ¢e omoguciti da se ubrza proces i umaniji subjek-
tivnost donosioca odluke u procesu selekcije, a zadatak donosioca odluke je da vred-
nuje kandidate po definisanim kriterijumima pri &emu nije neophodno da poznaje kori-
§¢enu metodu.
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