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rimenom metodoloskog pristupa — preciznom analizom poslova, ade-

kvatnom procedurom izbora i razvoja kadrova, kao i permanentnom
evaluacijom postignutih rezultata primene selekcionih metoda i obrazovnih
programa, potencijalni problemi stvaranja neadekvatne rukovodece struktu-
re se znatno smanjuju, a stvaraju se pretpostavke za uspednost procesa
upravljanja ljudskim resursima. Nacini, organizacioni oblici, metode, tehnike i
programi stvaranja, usavrSavanja i stru¢nog osposobljavanja kadrova za
menadZerske pozicije su brojni. Njihova efikasnost je razli¢ita — oCituje se u
karijernom napredovanju menadZera i unapredenju kvaliteta poslovanja
kompanije. Niz pitanja koja se odnose na proces upravljanja profesionalnim
razvojem postojecih i potencijalnih rukovodilaca velikih kompanija, traZi od-
govore, a neki od njih se analiziraju u ovom radu.

Kljuéne re€i: upravijacki zahtevi, menadZerske kompetencije, selekcija,
edukacija, razvoj ljudskih resursa, velike kompanije

Uvod

poslednjih dvadeset pet godina udeo krupnog biznisa u razmerama svetske eko-
nomije povecao se viSe od dva puta. Uticaj velikih preduzeéa na poslovnu sredi-
nu intenzivno raste, a njihov razvoj postaje garant stabilnosti nacionalnih i svetske eko-
nomije. Kao osnovne karakteristike koje razlikuju velike kompanije od ostalih privrednih
subjekata (srednjih, malih i mikro preduzeéa), mogu se identifikovati sledece:
— karakteristike strategije kompanije — dugoro€nost, orijentacija na sopstvene spo-
sobnosti i kompetencije, visok stepen samostalnosti, unapredene metode i tehnike upra-
vljanja, dominantan poloZaj na trZistu;
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— kompleksnost poslovnog sistema i sistema upravljanja — vertikalna integracija, raz-
udena i kombinovana organizaciona struktura, veliki broj nivoa rukovodenja, razgranata
struktura korporativnih organa;

— formalizacija i birokratizacija u poslovanju — “Siroka i duboka” dokumentaciona podrska
upravljanju (procedure i standardi, planovi i politike po kojima se odvijaju poslovni procesi);

— resursi i mogucnosti — velika vrednost materijalnih i ljudskih resursa, Yelike finansij-
ske mogucnosti za investiranje, inovacije, organizacioni i tehnolo3ki razvoj ', relativno ni-
zak nivo pozajmljenih sredstva;

— Siroka geografska dislociranost delatnosti unutar i izvan granica zemlje;

— internacionalizacija i/ili globalizacija poslovanja — obavljanje poslovne delatnosti
van granica mati¢ne zemlje i/ili u okvirima regionalnog i globalnog trzista;

— stabilnost — manja zavisnost od kratkoro¢nih oscilacija na trzidtu i promena eko-
nomskih i drugih faktora;

— jedinstvena organizaciona kultura — sistem zajednickih korporativnih vrednosti koje
prihvata i kojih se u pona8anju pridrzavaju menadzment i zaposleni u kompaniji;

— povecani zahtevi prema totalnom kvalitetu — kvalitetu proizvoda i usluga, upravlja-
nja i celokupnog poslovanja prema medunarodnim standardima;

— visok nivo odgovornosti i medusobne saradnje sa drzavom i druStvenom zajednicom,;

— imidZ i reputacija — visoka prepoznatljivost i ugled u javnosti.

Kompleksnost poslovnog sistema i privredna snaga i mo¢, determiniSu pona3anje ve-
likih kompanija u svim segmentima u kojima ostvaruju svoju ulogu. Brojne su determi-
nante koje ukazuju i potvrduju njihov znacaj za nacionalnu ekonomiju i globalnu privredu:

— vodece su u delatnosti kojom se bave u zemlji (zemljama) u kojoj posluju;

— podmiruju veliki deo potreba domaceg trziSta za proizvodima koje proizvode tj.
uslugama koje pruzaju;

— visoko su efikasne, profitabilne i veliki su budZetski davaoci;

— veliki su investitori u zemlji, regionu i svetu;

— Cesto su sa medunarodno rasprostranjenim aktivnostima, tako da posluju u veéem
broju zemalja;

— od znacaja su za promociju nacionalne privrede i ugleda drzave Sirom sveta;

— visoko su poZeljni poslodavci, doprinoseci povecanju zaposlenosti u zemlji (zemlja-
ma) u kojoj posluju;

— odrZivim poslovanjem brinu, kako o vlastitoj ekonomskoj odrZivosti, tako i o zastiti Zivot-
ne sredine i zdravlja zaposlenih, industrijskoj bezbednosti i socijalnom aspektu poslovanja;

— drustveno odgovornim poslovanjem, zna€ajan su donator i sponzor projekata iz
oblasti od znacaja za lokalnu i Siru drustvenu zajednicu (u oblastima sporta, kulture, nau-
ke, razvoja mladih talenata);

— poslujuci po globalnim standardima i posedujuci sertifikate referentnih svetskih in-
stitucija o kvalitetu korporativnog upravljanja (IFC standard Medunarodne finansijske kor-
poracije i sli¢no), ne retko su dobitnici brojnih nacionalnih i medunarodnih nagrada i pri-
znanja za uspesnost poslovanja;

— u svrhu prenoSenja poslovnog iskustva i inkorporiranja dobre prakse korporativnog
upravljanja iz drugih zemalja, Eesto angazuju internacionalni menadZment.

! Treba biti svestan da, Gesto nevideni tehnoloki razvoj ne prati razvoj humanosti i kulture, a inteligenciju ne
prati uvek mudrost, jer mudrost dolazi iz empatije (za ¢oveka i zajednicu), a ne iz racionalne inteligencije, tako
da nije ispravan stav da“sve ima cenu, a nista vrednost".
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Znacaj velikih kompanija za privredu zemlje, potrebe prakse, zahtevi vremena i sa-
vremeni trendovi zahtevaju da se problemu selekcije, stvaranja, razvoja i podrske upra-
vljackog kadra srednjeg i najviSeg nivoa, u malim zemljama kao Sto je Srbija, posveti
mnogo viSe paznje.

Cilj koji se Zeli dosti¢i ovim radom jeste da se pruze odredena saznanja 0 ovom va-
znom podrucju objektivne druStvene stvarnosti, zasnovana na teorijskim istrazivanjima i
prakti¢nim iskustvima autora ovog rada steenim kroz rad u velikim poslovnim sistemima.

Zahtevi menadZmentu velikih kompanija

Izazovi poslovanja poslednjih decenija XX veka, koji su posledica intenzivnog tehnic-
ko-teholoskog progresa, procesa globalizacije i delovanja brojnih ekonomskih i neeko-
nomskih faktora internog i eksternog okruzenja, uzrokovali su potrebu za znacajnim pro-
menama u organizacionim i menadZzment strukturama, a pred menadzZere kompanija po-
stavili brojne nove zahteve. Dinami¢ne promene u poslovnoj sredini traZze brze promene
u sistemu, veci kvalitet kadra, nove nacine rada i nove adaptabilne organizacione struk-
ture, koje moraju biti upravljane i vodene od strane nove generacije menadzera koji su
spremni za probleme koji se pojavljuju. Kontinuelnim sticanjem znanja primenljivih u
praksi, moderni menadzment rukovodi kompanijama kori§¢enjem Sansi (prilika) i izbega-
vanjem pretnji (rizika) iz organizacionog konteksta i spoljaSnjeg okruZenja, uz primenu si-
tuacionog pristupa, odnosno prilagodavanjem konkretnoj situaciji u kojoj zaposleni rade”.
U kompleksnim velikim poslovnim i upravljaékim sistemima, izazovi su jo$ vedi.

Svaki rukovodilac, po pravilu, obavlja odredene menadzerske funkcije — planiranje, or-
ganizovanje, koordinaciju, vodenje i kontrolu. U realizaciji ovih funkcija, obavljaju se razli¢i-
te grupe poslova — planiranje, postavljanje cilieva, distribucija zadataka, koordinacija rada,
podsticanje, motivisanje, komuniciranje, pracenje, merenje i ocenjivanje postignutih rezulta-
ta, razvoj kadrova i organizacije kao celine’. Da bi organizacija poslovala uspesno, od me-
nadzera velikih kompanija se zahteva da ispunjavaju razliCite uloge — nosilaca vizije i stra-
tegije, donosilaca odluka, integratora, komunikatora, kreatora pozitivne organizacione klime
i kulture, motivatora, balansera konflikata, kontrolora i korektora, liénosti koja zraci optimi-
zmom i uliva poverenje i veru u uspeh. Preokupacije menadZzmenta, danas, rangirane su
od povecanja nivoa kvaliteta proizvoda i usluga, unapredenja efektivnosti poslovanja, raz-
voja novih poslova i uspostavljanja dobrog imidZa, dok su opstanak u poslu, poveéanje pro-
fita, porast trziSnog ucesca, “pobeda” nad konkurencijom i uspostavljanje vodece pozicije
na trzistu nacini za postizanje primarnih korporativnih ciljeva“.

U ostvarivanju svoje specifine uloge, za moderni menadzment velikih sistema vazno
je preduzetnitko ponasanje prema poslu i humanisti¢ko ponasanje prema zaposlenima.
Sa jedne strane, preduzetnicki pristup menadzmenta podrazumeva orijentaciju na rad
kompanije kao celine (ne samo dela kojim rukovodi) i fokus na kreiranju promena (ne sa-

2 Pergovi¢, D., Kukobat, L.: Multinacionalna brodska posada i zaposleni u brodarstvu, Tehnika, br. 2/2018,
Savez inZenjera i tehnicara, Beograd, 2018, str. 276-283.

¥ Peter Drucker. The practice of management, W. Heinemann, London, 1955, str. 303-304.
* Dzuni¢, M. Uloga menadzmenta i preduzetnickog razvoja u konkurentnosti, 2010, str. 37.
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mo na prilagodavanju ili odrZzavanju stanja statusa quo), Sto za cilj ima |skor|scavanje
$ansi (a ne iskoriséenja organizacionih resursa)®. Sa druge strane, Covek je svesno, mi-
saono, emotivno i racionalno bi¢e, koje ima svoj identitet i integritet, vrednosti i kvahtet,
planove i cilieve, potrebe i interese, Zivot u organizaciji i izvan nje. Pona$anje ljudi (kako
u Zivotu, tako i na poslu) se moze predvideti, kontrolisati, usmeravati, prilagodavati i me-
njati na osnovu poverenja i poStovanja, adekvatnim delovanjem uticajnih li¢nosti (na po-
slu — menadiera)e. U tom smislu, fokus humanistickog pristupa menadZmenta je na
emocionalnoj i duhovnoj inteligenciji (ne samo racionalnoj koja se podrazumeva), kao i
na etickim (moralnim) principima. Emocionalna inteligencija podrazumeva tolerantan stav
prema tudem misljenju, potrebama i idejama, nezavisnost u stavovima i odlukama o ak-
cijama, prihvatanje odgovornosti i disciplinu, samouverenost, smirenost i empatiju prema
zaposlenima, stimulativno delovanje na okolinu, razumevanje, podrska i motivacija na
dugi rok itd, a sve u cilju manifestacije specificne pozicije menadZera u organizaciji u
pravcu ostvarivanja sinergijskog efekta (ljudskog rada, znanja, iskustva, ponasanja) i or-
ganizacionog uspeha. Posedovanje i pridrZzavanje eti¢kih principa u upravljanju ljudskim
potencijalima oznaCava uspostavljanje sistema korporativnih vrednosti koji je zasnovan
na postenju, pravi¢nosti, dostojanstvenom tretmanu svakog pojedinca u kolektivu itd, radi
uskladivanja individualnih i korporativnih interesa u svrhu opsteg dobra. Dakle, klju¢
uspeha je u ljudima — u menadZerskom pristupu i pona$anju, koje rezultuje adekvatnom
povratnom spregom u pona$anju zaposlenih. U upravljanju organizacijom i promenama,
efektivni i efikasni menadzment koristi skup alata za razvoj posebnog okvira razmisljanja
i ponasanja menadzerskog mindseta kopm
1) upravlja paznjom —ishodom cilja i pravaca akcije, skupom namera i vizijom;

2) upravlja kontekstom — komunikacijom, pribliZavanjem vizije zaposlenima i razvo-
jem bliske saradnje;

3) upravlja poverenjem — prepoznavanjem i balansiranjem ambicija, kompetencija i
integriteta zaposlenih;

4) upravlja sobom — sopstvenim sposobnostima i njihovim efektivnim razvojem.

Raznolikost menadzerskih poslova u savremenim uslovima neizvesnosti i iscrpljenih
tradicionalnih izvora konkurentnosti, uzrokovala je potrebu za novim strategijskim pristu-
pom upravljanju, koji podrazumeva razvoj i uspostavljanje dve kompatibilne menadzer-
ske strukture na nacin da su, elementi ponasanja i pristupa upravljanju svake od struktu-
ra, potrebni na svim hijerarhijskim novoima i u svim poslovnim funkcijama u organlzaom
U upravljanju sloZzenim poslovnim sistemima, strategijski menadzeri (lideri) na vrhovnom
nivou upravljaju vizijom i strategijom rukovodeci Ijudskim potencijalima Znanjem, perma-
nentmm ucenjem, kao i ukupnim organ|zaC|on|m ponasanjem u uslovima stalnih prome-
na’. Operativni menadzment na niZim hijerarhijskim nivoima efikasno realizuje strateSka
opredeljenja teku¢im planiranjem, balansirajuéi aktivnosti i uskladujuci raspoloZive orga-

% Wickham, P.A.: Strategic Entrerpreneurship, Pearson Education UK, 2004, str. 21.

6 Andrejié, M., Cabarkapa, O.: Timski rad u vojnim organizacionim sistemima, Vojno delo, Beograd, God. 53.,
br. 3, 2009, str. 83-108.

! Gosling, J., Mintzberg, H.: The Five Minds of a Manager, Harvard Business Review, 2003.

8 Pergovi¢, D.: Izazovi liderstva XXI veka, FBIM Transactions, Vol. 6, No. 1, MESTE NVO, Poslovni i pravni
fakultet Univerziteta Union — Nikola Tesla, Beograd, 2018, str. 24-32.

® Kotter, J.P.: Leading Change, Harvard Business School Press, 1996.
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nizacione resurse (ljudske, materijalne, energetske, tehnoloske, informaticke, finansijske)
u pravcu postizanja postavljenih C|IJeva Pred menadzersku strukturu savremenih kompa-
nija, dakle, postavljaju se brojni zahtevi'

— zahtevi apsorpcionog kapaciteta - sposobnosti da stalno stiu nova znanja i isku-
stva primenljiva u praksi;

— zahtevi adaptivnog kapaciteta - sposobnosti da se stalno menjaju (prilagodavaju i
generiSu promene);

— zahtevi liderskog potencijala - sposobnosti da preuzimaju odgovornost za vlastite
odluke, na osnovu blagovremeno uo€enih izmenjenih trendova (rizika i prilika) i problema
koje uzrokuju.

U realnim organizacionim sistemima, menadZment se u sprovodenju svojih zamisli,
susrece sa dve razliCite grupe upravljackih problema koji zahtevaju i razliCite nacine re-
Savanja — dobro strukturiranim problemima koji se mogu dovoljno dobro formalno opisati
odredenim matematickim modelima, ali i loSe strukturiranim problemima koji se ne mogu
formalizovati, ili se samo delimi¢no (fragmentirano) formalizuju. U praksi je vrlo teSko po-
vuéi strogu granicu izmedu navedenih grupa problema jer je vecina sloZena i, u odrede-
noj meri, loSe stukturirana. Kategorizacija upravljackih problema po grupama je moguéa
na osnovu odredenih kriterijuma (izvesnosti definisanja funkcija, cilja i skupa polaznih po-
dataka, moguénosti transformacije podataka), ali uz prisutne rezerve . Uz to, prou€ava-
nje formalizovanih i neformalizovanih problema nema puno zajedniékog, Sto dodatno op-
tereéuje upravljacku praksu. Sledstveno, u pristupu reSavanju sloZenih problema u kom-
pIeksmm poslovnim sistemima, menadZzmentu StOje na raspolaganju tri mogucnostl

— primena formalizovanih postupaka, tehnika i metoda operacionih istraZivanja (razli-
Cite snage i uopstenosti) za reSavanje dobro strukturiranih problema;

— koriS¢enje savremenih tehnoloskih reSenja za reSavanje delimi€no strukturiranih
problema;

— oslanjanje na integraciju ljudskih potencijala (njihovih specifi¢nih znanja, iskustva,
intuicije, emocija i sposobnosti da identifikuju kljuéne Cinioce i iznadu moguce opcije re-
Senja) sa tehnikama reSavanja standardizovanih problema tj. primena kombinovanog pri-
laza za reSavanje loSe strukturiranih problema.

Kako je slozene upravljacke probleme (kojih je u najvecem bro;u) sve teze reSavati po-
Jedlnacno (sto je i sve rede), sve se viSe radi u grupama - u timovima'? kao formalizovanim
organizovanim grupama za izvrSenje odredenog znacCajnog zadatka koji im je poveren.
Timsko reSavanje problema u savremenom poslovnom svetu je nuznost — strogi zahtev
vremena u kome Zivimo. Timskim radom se omogucava maksimalno iskoriS¢avanje umnih
potencijala svakog pojedinca i grupe koja zajednicki radi na iznalaZenju reSenja, a potrebno
vreme se skracuje za preko 50% (u poredenju sa sektorskim pristupom)”. Kao zajednicki
rad (a ne izolovan pojedinacni pristup), podrazumeva svrsishodnu stvaralaku konfrontaciju
stavova, permanentno konsultovanie i stalno informisanje o rezultatima. Zasniva se na sa-

10 Dergovi¢, D.: Etal. 2018, str. 24-32.
" Andrejié, M., Cabarkapa, O.: Etal. 2009, str. 83-108.

"2 Samo zreo Govek moze biti &lan tima, davati timu maksimum i unapredivati svoje sposobnosti zahvaljujuci
timskom radu i atmosferi.

'3 Jovanovi¢, B.: Uvod u teoriju vojnog rukovodenja, 1984, str. 195-196.
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radnji i neposrednoj komunikaciji, bez davanja primata ideja i osporavanja autorstva za ide-
je njihovim nosiocima. Tim ne priznaje argumente i prioritete sile i autoriteta, ve¢ silu argu-
menata i stavova koji se formiraju konsenzusom, a ne preglasavanjem. Timski rad, sa jed-
ne strane, ne dopusta jaku hijerarhiju i stroge odnose, ve¢ je usmeren da, iz ¢lanova tima
pojedinacno i tima kao celine, izvuce $to viSe kvalitetnog znanja za izvrSavanje zadatka i,
primenom tog znanja, efikasnije i efektivnije reSavanje problema. Sa druge strane, tim zah-
teva vodu tima kao feam leadera koji, integracijom nastojanja, znanja i u€inaka svih ¢lano-
va, doprinosi postizanju maksimalnog sinergijskog efekta. Cilj timskog rada, dakle, jeste
dvostruk — u ostvarivanju vece profesionalne efikasnosti i u zadovoljstvu svakog ¢lana tima
kako bi se osecao korisnim i aktuelizovanim i, time, kako bi se dostigli vrhunski rezultati pri
izvrSenju zadatka (reSavanju problema), ostvarenju rezultata i dostizanju ciljeva.

Ako se pode od Cinjenice da tim vredi viSe od pojedinaca, onda je uloga team leadera
za preuzimanje ukupne odgovornosti za rezultate rada tima, time veca. Navedeno podra-
zumeva vodu tima kao fteam buildera koji, prilikom formiranja tima, primenjuje postulate
preduzetnitkog i humanisti¢kog pristupa upravljanju - da €lan tima moZze biti samo emocio-
nalno zreo ¢ovek koji ima hrabrost i razumevanje za druge, Zeli medusobnu saradnju i una-
preduje svoje sposobnosti shodno timskom duhu i atmosferi tako da daje vrhunski rezultat;
koji je kompetentan, pouzdan i poseduje neophodna znanja koja pokrivaju odredeni aspekt
problema koji je potrebno resiti; koji je karakterno prihvatljiv (tolerantan, kooperativan, loja-
lan), vezan odnosom poverenja sa vodom tima (koji mu povratno veruje i delegira ovlasée-
nja u skladu sa ulogom) i poseduje svest o postojanju razli¢itosti (u karakteru, tempera-
mentu, interesima, stavovima, motivima), ali uz zajednicki cilj koji tim ima; drugim recima,
uloga team buildera je da kreira tim kao koheziju razli¢itih ,timskih uloga” — istrazivaca, ino-
vatora, promotera, analitiCara, organizatora, savetnika, podrzavalaca, finalizatora, integra-
tora, kontrolora i koordinatora. Kombinacijom pozicije i karaktera vode tima, ispunjavanjem
zahteva team leadera i team buildera i koriS¢éenjem moci legitimiteta, stru¢nosti, licnog pri-
mera, nagrade i prinude™, gradi se kredibilitet koji je vezivno tkivo ljudi, koje uliva povere-
nje celom timu. KooperativnoSéu, deljenjem znanja, spremnoS¢u da pomogne i da prihvati
pomo¢, voda tima organizuje, distribuira poslove, usmerava i koordinira, informise i slusa,
suzbija konflikte i integriSe rad ¢lanova, dijagnostifikuje i zajednicki reSava probleme15. u
svojim rukama drzi timski uspeh, posredstvom Cetiri aspekta ponasanja:

1) aspekt rada sa ljudima, kao psihodinami¢an, recipro€an, uzroan, usmeren i ciljno
orijentisan odnos vode sa ¢lanovima tima, je da ih povuce, inspiriSe i motiviSe, te da se
izbori sa vlastitim egom i sujetom;

2) komunikacioni aspekt podrazumeva viSesmerno komuniciranje (formalno i nefor-
malno) na relaciji vode, ¢lanova i sa spoljasnjim svetom (unutar i izvan organizacije), ko-
je se zasniva na razvijenoj emocionalnoj inteligenciji ljudi u timu i neminovno je za elimi-
nisanje (ili svodenje na najmanju mogu¢u meru) razliCitih barijera u radu tima (psiholo-
Skih, semantickih, tehnickih i sli¢no);

3) organizacioni aspekt oznaCava proces kvalitetnog strukturiranja i organizacije rada
u timu, kao i kreiranja organizacione klime u kojoj dolazi do izraZaja radni potencijal sva-
kog od ¢lanova na nacin da poveéava ukupan potencijal tima;

" Argule, M.: Social interaction, Aldine - Atherfon, Chicago, 1969.
' Jovanovic B.: Upravljanje projektima, Knjizevna zadruga, Beograd, 1990.
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4) metodoloSki aspekt podrazumeva pristup hronoloskog odvijanja aktivnosti u reSavanju
sloZenih upravijackih problema kroz - identifikovanie i kriti¢ku analizu izvora informacija, znanja i
mogucih reSenja problema radi dono3enja pravilnih zaklju€aka, njihovo pravilno komponovanje
u zaokruZene logicke strukture i celine u zavisnosti od faze u zivotnom ciklusu sistema i Pojava i,
u epilogu, izbor adekvatnog nacina prezentovanja Cinjenica, znanja i odabranog resenja g

Sira primena timskog rada u praksi reSavanja slozenih organizacionih problema, kao
neophodnost modernog poslovanja, podrazumeva ispunjavanje odredenih preduslova.
Pored stvaranja organizacione kulture i klime za njegovo prihvatanje, ,zahvata“ u oblasti
organizacione strukture (u nadleznostima, metodima i stilovima rada i upravljanja u prav-
cu decentralizacije i participativnog upravljanja i izmene odnosa u organizacionoj hijerar-
hiji u pravcu uvazavanja i saradnje), klju¢ne su obimne ,intervencije® u ljudskim potenci-
jalima (u pogledu selekcije, profesionalnog razvoja, karijernog napredovanja i nagradiva-
nja, kako eksperata, tako i menadzera na svim nivoima rukovodenja). U buduénosti, vod-
stvo, mo¢ i uticaj, sve vide Ce pripadati onima koji se pokaZu najsposobnijima da reSe
problem, a ne prema unapred predodredenim i delegiranim pozicijama. Ljudi ée se sve
manje razlikovati prema rangu, a sve viSe prema kompetencijama - znanju, obrazovaniju,
vestinama i sposobnostima da prepoznaju izazove i reSavaju probleme.

Pozeline kompetencije menadzera u velikim kompanijama

U savremenim uslovima dinami¢nog i nepredvidivog poslovanja, sve su stroZiji zahtevi za
menadZere i menadZerske poslove. Za uspesno upravljanje kompanijama potrebne su brojne
menadzerske sposobnosti, znanja, vestine, navike, stavovi, iskustva i osobine li¢nosti. U osno-
vi mo¢i i uticaja preduzetni¢kog menadzmenta, u kompanijama svih veli¢ina i delatnosti, je Si-
rok spektar kompetencija koje se neprekidno unapreduju — doZivotnim u€enjem i prakti¢nim ra-
dom. U pitanju je trajan proces linog i profesionalnog razvoja, koji zavisi od individualne inicija-
tive, ali i posvecenosti ulaganju u kadrove same kompanije. MiSljenje da se dobar menadzZer
rada danas je prevazideno, a sve viSe se uvida da fokus mora biti na permanentnom razvoju.

Od rukovodioca velikih kompanija se danas ocekuje da su u stanju da, na bazi uzro¢-
no—posledi¢nih veza i odnosa, trendova pojava i procesa, stvaraju viziju poslovanja, krei-
raju strategiju i operacionalizuju je komuniciranjem sa zaposlenima i uskladivanjem razli-
¢itih poslova. Navedeno podrazumeva sposobnost blagovremene anticipacije izazova,
brzo uocavanije i dijagnostifikovanje problema, Siroko i duboko sagledavanje mogucih re-
8enja. Drugim re€ima, moderni menadZment bi trebalo da bude proaktivan, kreativan i
fleksibilan, da ima veliki liéni kredibilitet i autoritet i sustinsku mo¢, na nacin da integrise
operativne i liderske aktivnosti.

Polazec¢i od uloge menadzera u savremenom poslovnom svetu, te €injenice da je u
fokusu interaktivan odnos menadZmenta i zaposlenih u konkretnoj situaciji u kojoj se na-
laze, kljune karakteristike koje menadzere Cine uspesnim (kao rezultanta ispunjenosti
zahteva apsorpcionog i adaptivnog kapaciteta i liderskog potencijala) su:

1) personalni kapacitet koji poseduju - individualne karakteristike, adekvatna znanja,
potrebne vestine i specifi¢ni atributi liénosti;

'® Andreji¢, M., Cabarkapa, O.: Etal. 2009, str. 83-108.
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2) meduljudski odnosi koje grade - zasnovani na edukativnoj, informacionoj, komunikacio-
noj i motivacionoj ulozi menadZera i otelotvoreni u pozitivnoj razmeni sa zaposlenima u &ijoj je
osnovi dvosmerna komunikacija i stimulativna organizaciona kultura i klima za promene;

3) vodenje promena koje sprovode - kreiranje strateSke promene i realizacija kroz
operativne programe;

4) fokusiranost na rezultat - odgovornost za dostizanje stratesSkih ciljeva, balansira-
njem liénih i korporativnih, kratkoro€nih i dugoroénih ciljeva i interesa’”.

Uspesni menadZeri velikih kompanija savremenog doba u sloZzenim poslovnim siste-
mima su generalisti - Siroko obrazovani ljudi, koji svoja razli¢ita znanja stalno inoviraju,
razvijaju, proSiruju i primenjuju u praksi. Pri tome, nije neophodno da poznaju sva stru¢-
na podrucja rada zaposlenih u organizaciji, ali je neophodno da razumeju sustinu, sagle-
davaju celinu i poseduju smisao za rad sa ljudima. Studije o prirodi menadZerskog posla
u savremenim uslovima ukazuju da uspes$ni menadzer u proseku ¥ radnog vremena tro-
i na komuniciranje sa zaposlenima, ¥z na saradnju sa subjektima izvan kompanije, dok
Y5 ostaje za obavljanje svih ostalih upravljackih funkcija18.

Posedovanje adekvatnih poslovnih i inovativnih, tehni¢kih, humanisti¢kih i koncepcij-
skih, funkcionalnih, sistemskih i situacionih, stru¢nih, opstih i specificnih znanja koja su
primenljiva u radu, predstavlja potreban, ali ne i dovoljan uslov uspesnog rukovodenja.
Savremena teorija sve viSe govori, a praksa se sve vise oslanja i potvrduje neophodnost
posedovanja relevantnih sposobnosti i vestina za socio-psiholosko, analiticko, logicko i
kompleksno promisljanje u reSavanju razliCitih problema, kao i za razumevanje osnova
biznisa, okruZenja (poslovnog, drzavnog, medunarodnog), kompanija i timova. Za mena-
dzere velikih kompanija kljuéne su:

— upravljaCke sposobnosti — sposobnosti koordinacije rasta i razvoja kompanije ko-
jom rukovode;

— organizacione sposobnosti — sposobnosti uskladivanja raspolozivih resursa sa rea-
lizacijom ciljeva;

— rukovodilacke sposobnosti — sposobnosti komuniciranja, koordinacije i usmerava-
nja aktivnosti;

— konceptualne i kognitivne vestine — vestine dijagnostifikovanja problema;

— analiticke vestine — vestine koris¢enja upravljackih tehnika neophodnih za reSava-
nje problema;

— vestine odlucivanja - “selekcije pravca akcije” u odabiru najboljeg reSenja problema;

— komunikacione (interpersonalne) vestine - uspostavljanja dvosmerne komunikacije
sa zaposlenima;

— tehnicke i informaticke vestine — vestine kori¢enja alata savremenog poslovanja;

— “soft skills” - vestine suptilnog uticaja i pridobijanja ljudi u organizaciji.

Uspesna primena steenih znanja, sposobnosti i vestina determinisana je pozeljnim
osobinama liénosti menadzera koje se odnose na temperament, interese i karakter. Pod
njima se podrazumeva:

— orijentisanost prema kompaniji i grupi (timu), a manje prema samom sebi i li€nim
preokupacijama;

' Sajfert, ., Adzic, S., Cvijanovié, J.M.: Korporativno liderstvo, Tehnicki fakultet, Zrenjanin, 2012.
18 Gosling, J., Mintzberg, H.: Etal. 2003.
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— Siroka interesovanja, postojani i uskladeni interesi;

— izrazeni moralni (eticki) kvaliteti i licni integritet (visoka konzistentnost izmedu reci i
dela);

— emocionalna inteligencija i socijalno usmerena motivacija za mo¢ (svesnost, soli-
darnost, kolektivizam);

— vizionarstvo i vodstvo, energi¢nost i hrabrost;

— sistematinost, upornost, posveéenost i lojalnost organizaciji;

— inicijativnost i inovativnost u pronalaZzenju novih nacina u reSavanju upravljackih
problema;

— spremnost da se preuzme rizik i odgovornost za donete odluke i preduzete akcije;

— osecaj za ,prave stvari u pravo vreme* i za ,pravu meru“ u zahtevima;

— samopouzdanje, entuzijazam, Zelja za dokazivanjem i uspehom;

— visok stepen frustracione tolerancije, fleksibilnost i adaptabilnost, uz Sirok raspon
percepcije;

— prepoznatljiv stil upravljanja sa naglasenim crtama participativnog odlucivanja i
stvaranja sustinskog autoriteta;

— talenat, harizma i mnogo toga jo3".

S’ obzirom na to da svaka osobina li¢nosti nije podjednako prisutna kod svakog poje-
dinca, dominantna osobina (za koju se moZe reéi da je potvrdena u kompaniji) je ono $to
menadzere razlikuje, te ih i preporucuje za konkretnu poziciju u upravljackoj hijerarhiji slo-
Zenih poslovnih sistema kao - vodu” (menadZera koji je sposoban da kreira i upravlja kljuc-
nim procesima i poslovima u kompaniji), “donosioca odluka” (menadzera koji poseduje
sposobnost “selekcije pravca akcije®), “integratora“ (menadzera €ija je primarna sposobnost
komunikacija), “analitiCara” (menadzera izrazitih analitiCko-informati¢kih sposobnosti) ifili
“kreatora atmosfere” (menadzZera sa dominantnim socio-psiholoskim sposobnostima).

Rezultanta ponasanja modernog menadZzmenta je u kreiranju sistema vrednosti — op-
§tih stavova i moralnih nacela, koja €ine polaznu osnovu za uspeSan rad kompanije i od-
redi$nu tacku formirane organizacione kulture:

— da je Covek krajnja mera svih vrednosti;

— da je pristup menadZera (posvecenost i odgovornost, postovanje i uvaZavanje, ko-
munikacija i medusobno poverenje, razmena i deljenje znanja, pohvale i kritike) presu-
dan za odnos zaposlenih prema radu i njihovo radno pona$anje i uspe$nost u svim faza-
ma zivotnog ciklusa organizacije;

— da je za organizacioni uspeh klju¢an kvalitetan izbor i stalna edukacija menadzera i
zaposlenih;

— da se vodstvo licnim autoritetom zasluZuje stalnim nadogradivanjem, savesnim i
predanim radom i uzornim li€nim pona$anjem menadZera.

Kako bi unapredenje personalnog kapaciteta menadzerskog kadra u velikim kompa-
nijama bio kontinuirani proces, upravijanje ljudskim resursima (selektovanje i razvoj) mo-
ra biti strateSko podrucje delovanja kompanije.

' Andreji¢, M., Cabarkapa, O.: Etal. 2009, str. 83-108

468



Upravljanje sistemima

Problemi selektovanja i razvoja menadzera
u velikim kompanijama

Uloga procesa profesionalne selekcije je da se, na osnovu relevantnih informacija o
kandidatima dobijenih primenom odgovarajuéih metoda i instrumenata, prognozira njiho-
va buduca radna uspesnost, kako bi se izabrali najkvalitetniji kadrovi, sa potencijalno naj-
boljim poslovnim rezultatima. Uloga procesa razvoja selektovanog menadzZerskog kadra
je da edukacijom, putem razli¢itih programa obrazovanja i obuka, stalno unapreduju po-
stoje¢a i stiCu nova neophodna znanja, sposobnosti i vestine, koje ¢e im pomo¢i da se
efikasno izbore sa potencijalnim izazovima ($ansama ili pretnjama iz blizeg ili daljeg
okruzenja), na nacin da doprinose sveukupnom organizacionom razvoju (unaprediva-
njem radnih u¢inaka, efikasnosti rada i efektivnosti poslovanja).

U vremenu brzih i stalnih promena uslova privredivanja, uspeh kompanija je, u najve-
¢oj meri, uslovljen sposobnoséu kontinuiranog prilagodavanja okruzenju, u €ijoj je osnovi
pristup upravljanju ljudskim resursima. Adekvatnim upravljanjem kadrovima — planira-
njem potreba, dobrom pripremom (analizom posla i zahteva), primenom objektivnih krite-
rijuma i odgovarajucih tehnika selekcije i alokacijezo, pravilnim opredeljivanjem i sprovo-
denjem na efikasan nacin programa obrazovanja i obuke, posao postavljenja ,pravog ¢o-
veka na pravu poziciju“ je znatno olak$an, a proces selekcije i razvoja kadrova u kompa-
niji uspesan. Nasuprot, pogreSnom selekcijom i odsustvom potrebnog znanja i sposob-
nosti, kreativnosti i odgovornosti, iskustva i loSim rejtingom upravljacke strukture, dolazi
do neracionalnog tro8enja ljudskih resursa (kako menadzera, tako i zaposlenih), to re-
zultira loSim poslovnim odlukama i neefikasnim poslovanjem kompanije. Poredeci Cetiri
moguca ishoda u procesu izbora i razvoja menadzZera (opredeljivanje za uspesnog, odbi-
janje uspesnog, odbijanje neuspesnog i opredeljivanje za neuspesnog kandidata), najpo-
gubnija odluka za buduénost kompanije je odabir (selekcioni i/ili razvojni) nekvalitetnih
kandidata/kadrova za menadzerske pozicije. Troskovi pogresnih odluka za svaku kom-
paniju su ogromni - kako neposredni troskovi sprovodenja postupka selekcije, trodkovi
socijalizacije i izdaci za realizaciju obrazovnih programa, tako (jo$ u vecoj meri) indirektni
troSkovi i Stetne posledice loSeg izbora. U pitanju je, ne samo maniji radni u€inak, nego i
moguce negativno delovanje na motivaciju, moral i zadovoljstvo zaposlenih, a ne mogu
se iskljugiti ni potencijalni nesporazumi i konflikti na relaciji menadzer — zaposleni21.

U velikim kompanijama, posao selektovanija, stvaranja, i razvoja odgovarajuceg rukovode-
¢eg kadra jos je teZi. Razlog tome je u sloZenosti poslovne strukture (po Sirini i dubini), odnosno
u kompleksnosti, dinamicnosti i visokoj meduzavisnosti poslova kaji se obavljaju i brojnosti zah-
teva koji se pred menadZment ovih kompanija postavijaju, a koji se odnose na sledece =

— veli¢ina organizacije moze prouzrokovati brojne probleme — lanac komande je eks-
tremno dugacak, donosenje odluka je usporeno, a zamisli menadzera mogu biti blokira-
ne postojanjem velikog broja “tataka provere” i uCesnika u usvajanju strateSkih oprede-

2 Majstorovi¢, A., Andreji¢, M.: Modern Management in the Defense System, Management, No. 47-48, Year
XIil, April 2008, p. 19-26.

2 Kuli¢, 2., Vasi¢, M.: Menadzment ljudskih resursa, Banja Luka, 2007, str. 105.

% Gardner, John W.: Leadership in Large-Scale Organized Systems. The Leader's Companion J. Thomas
Wren. New York, New York: Free Press, 1995, str. 298-299.
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lienja koja, ne retko, nisu razumljiva za sve donosioce odluka; sa druge strane, kod za-
poslenih se moZe razviti osecaj “anonimne osobe” koja nema nikakvu mogucnost uticaja
na poslovanje, te li¢énu odgovornost za ostvarene rezultate;

— menadzeri velikih kompanija, sledstveno, moraju posebnu paznju posvetiti ljudima,
uspostavljajuci i razvijaju¢i najmanje tri kanala komunikacije — prema donosiocima strate-
8kih odluka koje bi trebalo ubediti u valjanost svojih zamisli, prema nizim menadzerskim
strukturama koje bi trebalo ohrabriti na participaciju zaposlenih u odlu€ivanju, kao i pre-
ma zaposlenima kod kojih bi trebalo razviti oseéaj pripadnosti kompaniji u kojoj rade;

— veli¢ina organizacije podrazumeva inovativne poslovne modele — uspostavljanje,
operacionalizaciju i sprovodenje large-scale koncepta upravljanja organizacionim siste-
mom Siroke i duboke poslovne strukture, kao i kreiranje razli€itosti u uslovima izrazite
kompleksnosti poslovnog ambijenta i sistema;

— velikim kompanijama su, sledstveno, potrebni menadzeri koji, bez obzira na deo
kojim rukovode, imaju sposobnost sagledavanja poslovanja i upravljanja kompanijom u
celini®®, na nadin da poznaju, ne samo sloZene organizacione modele funkcionisanja
segmenta poslovanja kojim rukovode, ve¢ celokupnost procesa koje kompanija obavlja;

— drugim re€ima, velikim kompanijama su potrebni strategijski orijentisani menadZeri
(menadzeri koji poseduju liderski potencijal) i u poslovima koje u manjim kompanijama moze
obavljati operativni menadzment, koji su istovremeno generalisti (Sirokih i opstih znanja),
kreativci (ljudi od ideja i zamisli) i operativci (ljudi sa sposobno$éu da ih operativno realizuju).

U smislu iznetog, adekvatna selekcija i razvoj menadzerskog kadra u kompleksnim
poslovnim sistemima predstavlja ozbiljan posao. Zbog sloZenosti parametara Cija se po-
vezanost mora utvrditi (zahteva posla i individualnih kvalifikacija i razvojnih potencijala,
individualnog pona$anja i radne uspesnosti, sposobnosti i spremnosti za doZivotno uce-
nje i primenu naucenog u praksi), kao i potrebnog angazZovanja i izdataka, rezultati pro-
cesa mogu biti daleko od o€ekivanih i pozZeljnih, sa dalekoseznim posledicama. Razloga
tome je mnogo:

— objektivna selekcija i razvoj menadzerskog kadra predstavlja reSavanje viSekriteri-
jumskog problema24 sa velikim brojem sloZenih kriterijuma razli€itog nivoa znacajnosti,
jer je radno ponaSanje samo delimi¢no predodredeno karakteristikama pojedinaca (0so-
binama tipa linosti i sposobnostima), a u velikoj meri zavisi i od delovanja odredenih si-
tuacionih faktora, odnosno uslovljeno je mnostvom objektivno-subjektivnih faktora i inter-
akcija individualnih karakteristika i organizacione stvarnosti;

— kompleksnost i raznolikost radnog ponasanja se, sledstveno, ne moze optimalno
predvideti jer, pored postojanja merljivih razlika izmedu ljudi koje su znac€ajne u determi-
nisanju radne uspesnosti, postoje i tedko ,uhvatljivi“ elementi u proceni;

— i pored Siroko rasprostranjenih savremenih metoda i tehnika koje kompanije prime-
njuju u selekciji menadzerskih kadrova (referenci, intervjua i brojnih psiholoskih testova
razliitih vrsta - sposobnosti, licnosti, inteligencije, interesovanja, znanja, kreativnosti,
sposobnosti sticanja vestina itd), procena buduc¢eg pona$anja u radu i radnog ucinka na
menadZerskim pozicijama nikada nije u potpunosti pouzdana;

# gve je deo celine i celina delova, sve je ,deo igre i igra delova“, sve se menja — samo su promene stalne.

# Andreji¢, M.: Primena viSekriterijumske — multiatributne asignacije na odabranom primeru, Vojnotehnicki
Glasnik, Beograd, God. 42., br.2, 1994, str. 44 - 52
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— prognosti¢ka valjanost pojedinacnih selekcionih metoda je, sledstveno, razli¢ita (razli-
Citi je stepen taCnosti procene buduce radne uspesnosti kandidata u obavljanju menadzZer-
skog posla), na nacin da primena niti jedne od njih ne garantuje apsolutnu uspesnost izbo-
ra (ma koliko bile objektivne i detaljne), jer se selekcijski rezultati nikada ne mogu smatrati
do kraja relevantnim (razlicit je samo stepen minimiziranja greSaka u odlucivanju);

— proces razvojnog obrazovanja i obuka menadzera (obuhvat kadrova, raznovrsnost i
kvalitet obrazovnih metoda i programa, transfer nauCenog u praksi) zavisi od brojnih fak-
tora (ponaSanja polaznika, motivacije za ucenje i primene nacela ucenja), koji se formira-
ju pod uticajem interakcije brojnih spoljnih sila (okruZenja i radne sredine) i unutrasnjih si-
la (rezultata, uesnika i organizacionog sistema), Cije delovanje nije uvek stimulativno;

— i pored primene objektivnih kriterijuma (opravdanosti i pouzdanosti) i razli¢itih alata
od strane eksperata za ljudske resurse (kao predlagaca), na odabir menadzera u proce-
su selekcije i razvoja, u velikoj meri, utiCe i subjektivnost procene vrhovnog menadZzmen-
ta (kao donosilaca konacne odluke);

— iako je zadatak eksperata za ljudske resurse predlaganje, a vrhovhog menadZmen-
ta kompanije upravljanje ljudskim resursima, uspesSnog procesa nema bez aktivnog od-
nosa svakog pojedinca (kandidata za menadzersku poziciju u procesu selekcije i izabra-
nog menadzZera za proces razvoja);

— iako je mnogo razloga koji ukazuju na vaznost sprovodenja evaluacije primenjenih
selekcionih metoda i obrazovnih programa, mnoge kompanije ovom procesu ne ukazuju
dovoljno paznje, smatrajuéi da je zavrSetkom selekcije menadZera, odnosno njihove obu-
ke, zavrSen i proces selekcije, odnosno razvoja;

— i pored Cinjenice da dobro upravljanje ljudskim resursima zahteva znacajno korpo-
rativno ulaganje novca, vremena i stru¢nog rada u zavisnosti od slozenosti, nivoa i va-
Znosti posla za koji se menadZer bira, odnosno u zavisnosti od obuhvata, strukture i kva-
liteta programa obrazovanja i obuka koje organizuje (direktni troSkovi primene razlicitih
metoda selekcije i programa razvoja, kao i angazmana stru¢njaka su znatni), u kompani-
jama to nije uvek prepoznato u finansijskim planovima poslovanja;

— sa druge strane, o indirektnim troskovima pogreSnog odabira menadzera u selekci-
onom i razvojnom procesu, odnosno o buducim problemima i potencijalnim poslovnim
gubicima zbog loSih odluka (koji su daleko veci od direktnih troSkova procesa upravljanja
ljudskim resursima), ¢esto se na vreme ne razmislja, jer nisu lako procenjivi i tek su ka-
snije vidljivi.

Efekti procesa selekcije i razvoja menadzerskog kadra znacajno su ograniceni ukoliko
nisu ukomponovani sa ostalim aktivnostima procesa upravljanja ljudskim resursima (plani-
ranjem ljudskih resursa i analizom posla, prevashodno), kao i ukoliko se ovaj proces ne od-
vija uz primenu odgovarajuéeg metodoloskog pristupa. lako se problemi u potpunosti ne
mogu eliminisati, organizovan pristup u procesu stvaranja menadzerske strukture je u
osnovi dobrog upravljanja i uspesnog poslovanja svake kompanije. U smislu iznetog, u veli-
kim poslovnim sistemima potrebno je primeniti metodoloski pristup, koji uspostavlja pretpo-
stavke uspesnosti procesa selekcije i razvoja menadZerskog kadra, a odnosi se na:

1) preciznu sistematizaciju pozicija menadzera - opis poslova i specifikaciju zahteva;

2) sistemsku proceduru — izbora (regrutovanja i selekcije) i razvoja menadzera;

3) permanentnu evaluaciju postignutih rezultata primene selekcionih metoda i obra-
zovnih programa.
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Prva pretpostavka uspesnosti procesa selekcije i razvoja menadZerske strukture je u
obezbedivanju dobre analize posla, kako bi se na zadovoljavajuci nacin definisali poslovi
koje je potrebno obavljati i uslove koje je potrebno ispuniti za odradenu menadZersku po-
ziciju, kroz:

— opis posla — koji obuhvata aktivnosti konkretne menadzZerske pozicije, potrebne
uslove rada, dodeljena ovlas¢enja i odgovornosti;

— specifikaciju posla — koja obuhvata zahteve same menadZerske pozicije (opste
uslove kvalifikovanosti i struénosti, radno iskustvo, psiho-fizicke sposobnosti, vestine i
dodatne uslove), kao i zahteve koji se odnose na celu organizaciju (pozeljne osobine li¢-
nosti, socijalne kompetencije i sli¢no).

MenadZerska pozicija, pored sistematizacijom propisanih zahteva, podrazumeva i za-
interesovanost i motivisanost svakog pojedinca za posao za koji se kandiduje, sposob-
nost i spremnost za doZivotno uéenje.

Druga pretpostavka uspesnosti je sistemska procedura selekcije i razvoja menadze-
ra, koji obuhvata:

— detaljnu pripremu - identifikovanje potreba kompanije za odredenim kadrovima,
skrining “nasledenog” stanja i procenu potencijala postojeée menadZerske strukture;

— definisanje plana selekcije i razvoja menadzera — utvrdivanje kljuénih podrucja rad-
ne uspesnosti i standarda koji je opredeljuju (pravih, merljivih i pouzdanih kriterijuma),
nacina pronalazenja potencijalnih kandidata i procene njihovih znanja i drugih kompeten-
Cija, rezultata rada i ponaSanja koje su ostvarili na prethodnim pozicijama i organizacija-
ma (kao garancija da ¢e valjano obavljati poslove koji im se dodele), kvalitetnih parame-
tara i adekvatnih metoda provere kandidata (selekcije od strane eksperata organizacio-
nog dela zaduzZenog za ljudske resurse), kao i programa dalje edukacije i treninga;

— realizaciju plana selekcije i razvoja menadzera — primenu izabranih kriterijuma, naci-
na, metoda i tehnika selekcije (standardizovano ocenjivanje kandidata i njihovih kvaliteta),
kao i programa obrazovanja i obuka menadzZerskog kadra izabranog za dalju edukaciju;

— sistematsko vrednovanje - procenu uticaja selekcije i razvoja menadZerskih kadro-
va na poslovanje;

— uspostavljanje odrZivog impulsa stvaranju menadzerske strukture - obezbedivanje
sredstava za stalno i rastuée investiranje u razvoj - u menadzere razliitih nivoa sa lider-
skim potencijalom, kadrove sa menadzerskim sposobnostima i obecavaju¢im polaznim
predispozicijama™.

Treéa pretpostavka uspesnosti procesa selekcije i razvoja menadZerske strukture je
permanentna evaluacija (sistematsko procenjivanje i vrednovanje) postignutih rezultata
primene selekcionih metoda i obrazovnih programa, kako bi se do3lo do saznanja o nji-
hovoj efikasnosti — uticaju na pobolj$anje pona$anja i radnih uc¢inaka, ucenje i primenu
usvojenih znanja i steCenih vestina, radne uspesnosti i kona¢nog uspeha organizacije.
Kvalitetna procena selekcijskih rezultata se zasniva na podacima o direktnim troSkovima
izbora (angazovanja stru€njaka i primenjenih metoda selekcije) i ostvarenim poboljSanji-
ma poslovnih rezultata. U vrednovanju obrazovnih programa, koristi se Cetiri kriterijuma -
reakcija polaznika (njihovo misljenje, zadovoljstvo, kritike, sugestije i povratne informacije

% The Institute of Public Administration in Canada (IPAC): Leading Large-Scale Leadership Development,
IPAC Conference Survey, Edmonton, Canada, 2011
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o kvalitetu obrazovnog procesa — uslovima, nastavnicima, sadrzaju, metodama i tehnika-
ma, aplikativnosti na posao), nivo naucenog (ste¢enog) novog znanja i vestina, promena
radnog pona3anja koja se odnosi ha primenu nauenog u praksi, kao i rezultati koji se ti-
¢u ostvarenih pobolj$anja poslovanja po osnovu realizovanih obrazovnih programa (rad-
nog ucinka, profita i sliéno)ze. Navedena saznanja su neophodna radi sagledavanja do-
brih i loSih strana selekcionog i razvojnog procesa kako bi se, vec¢ prilikom sledeceg izbo-
ra, odnosno organizovanja obuke, izbegle Stetne pojave kroz primenu:

1) unapredenih metoda selekcije — bolje strukturiranih intervjua koje sprovodi veci
broj obucenih intervjuera, naknadne provere kandidata od strane vrhunski kompetentnih
strunjaka za psiholoSke testove, standardizovanog ocenjivanja kandidata i njihovih kva-
liteta i sli¢no;

2) novina u obrazovnom procesu - u obuhvatu kadrova, primenjenim metodama (indi-
vidualnim i grupnim), strukturi i sadrZaju programa (na poslu i izvan njega), kvalitetu pre-
davaca i trenera.

lako se primenom metodoloskog pristupa (ispunjavanjem pretpostavki uspesnosti) u
sloZenim poslovnim sistemima smanjuje verovatno¢a pogre$nog izbora kandidata i pola-
znika obuke za menadzerske pozicije, prisutni su i rizici neadekvatnog selektovanja i raz-
voja, sa neizbeznim posledicama po kvalitet poslovanja.

Proces stvaranja menadzera u velikim kompanijama

Danasnje poslovno okruZenje podrazumeva stalnu prilagodenost organizacionih si-
stema lokalnim i globalnim promenama, $to zahteva uspostavljanje adekvatnih nacina
razvoja menadzerskog kadra. Na njihov nadin razmisljanja, delovanja i ponasanja (u naj-
vecoj meri) utiCu one promene koje se istovremeno dogadaju u svim delovima savreme-
nog sveta i koje uzrokuju Sirenje jaza izmedu sve vecih zahteva posla i aktuelnih znanja
na trZistu rada, sve veéi jaz izmedu dinamike poslovanja i dinamike razvoja sistema
obrazovanja, jaza izmedu radnog ucinka i emocionalnog zadovoljstva zaposlenih, sve br-
Ze zastarevanje postojecih i sve visi nivo zahtevanog novostvorenog znanja, zajedno na-
mecuci potrebu stalnog inoviranja kompetencija menadzera edukacijom.

Kako za uspeh organizacionog razvoja kljuénu ulogu imaju menadzeri, tako se razvo-
ju menadZera u najuspesnijim organizacijama na svetu prilazi krajnje ozbiljno, pri ¢emu
kompanije ne Zale ni truda, ni novca, ni vremena da bi znanja i sposobnosti svojih mena-
dzera doveli na zavidan nivo. Razlozi i ciljevi menadZerskog razvoja su brojni — od spre-
Cavanja ,zastarevanja“ i oblikovanja menadzera za reSavanje kompleksnih poslovnih
problema u promenljivoj okolini i povecanja ukupne menadZerske uspeSnosti i veceg
radnog zadovoljstva, preko stvaranja poluge za kreiranje organizacione kulture i usposta-
vljanja odrzivog impulsa razvoju i jaanju konkurentske sposobnosti na trZidtu, do osigu-
ranja dostupnosti i spremnosti menadZera za popunjavanje sadadnjih i buducih pozicija
viSeg menadZmenta.

Kako bi se procesom stvaranja menadzera obezbedili preduslovi za realizaciju po-
slovnih ciljeva i zna¢ajno povecao kvalitet poslovanja, u velikim kompanijama upravijanje

% Kuli, Z., Vasié, M: Etal. 2007, str. 281-282
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selekcijom i razvojem menadZerskog kadra je potrebno sprovesti na nadin koji podrazu-
meva:

— jedinstveni sistem upravljanja selekcijom i razvojem menadZera — koji obuhvata
analizu sadasnjih i buducih potreba, finansiranje, organizovanje i sprovodenje programa
selekcije, stru¢nog usavrSavanja i osposobljavanja u skladu sa potrebama postojecih,
inoviranih i novih poslovnih procesa u kompaniji, kao i ulogu nadleZne struéne organiza-
cione celine za ljudske resurse kao nosioca celokupnog procesa®;

— koherentnost aktivnosti upravljanja kadrovima — personalno-psiholoSkim faktorima,
faktorima personalno-radne meduzavisnosti, faktorima komunikacije, kao i faktorima or-
ganizacije i kulture®®;

— univerzalni pristup ulaganja u selekciju i razvoj menadzera — Koji je u pozeljnim
kompetencijama, zalaganju i rezultatima rada, stru¢nosti i profesionalnosti, posveéeno-
sti i lojalnosti, kreativnosti i inovativnosti, uz uvazavanie li¢nih preferencija svakog po-
jedinca;

— ciljnu usmerenost procesa — koja se odnosi na podizanje nivoa kompetentnosti, for-
miranje “rezervne garniture” menadzera za odgovarajuce viSe pozicije i razvoj kadrova
sa obecavajuéim predispozicijama;

— odgovarajuéi kvalitet i strukturu programa stvaranja menadzera — koji su organiza-
ciono i konceptualno uskladeni sa savremenom teorijom i praksom sticanja menadzer-
skih i liderskih kompetencija;

— realizaciju ciljeva profesionalnog razvoja — koji se odnose na zadovoljenje potreba
kompanije za visokokvalitetnim menadZerima razlicitih profila, radi dostizanja visokih in-
dividualnih postignuéa i maksimiziranja zajedni¢kog rezultata, u pravcu ostvarivanja kor-
porativnih ciljeva rasta i razvoja.

Profesionalni razvoj menadzerskog kadra realizuje se edukacijom na poslu i izvan
njega (uobicajeno i izvan kompanije). U praksi, najéeSce tehnike obrazovanja menadzera
na poslu su rotacija (kretanje kroz organizaciju radi sticanja znanja o upravljanju celom
organizaciji i njenim organizacionim delovima) i mentorstvo (individualno osposobljavanje
menadZera za buducu rukovodecCu poziciju, prenoSenjem znanja i iskustva od strane
mentora-menadzZera na toj poziciji). Profesionalni razvoj menadzera izvan radnog mesta,
sprovodi se organizovanim programima obrazovanja i obuka, koji se koncipiraju u zavi-
snosti od polaznika i cilja, sa jasnim pravima, obavezama i odgovornostima kompanije i
zaposlenog. Svaki od programa usmeren je na razvijanje. specifi¢nih menadzerskih zna-
nja i sposobnosti, u zavisnosti od nivoa menadZmenta kome pripadaju Sledstveno, te-
matske oblasti razvojnih programa menadZera su razliite — od poslovnog razmisljanja,
planiranja i postizanja ciljeva, odgovornosti i donoSenja odluka, efektivne i efikasne ko-
munikacije i timskog rada, do li¢nih preferencija koje su (istovremeno) kljuéne za razvoj
menadzerskih sposobnosti.

Generalno, najzastupljeniji su trening programi koji se sprovode od strane relevant-
nih agencija za razvoj ljudskih rasursa, kao informativni seminari — koji imaju za cilj da
promovisu vaznost i potrebu za kontinuiranim razvojem menadzera i da privuku $to vi-

z Pergovi¢, D.: Specificnosti liderstva u velikim kompanijama u Srbiji, Fakultet za poslovne studije, Beograd,
2014, str. 134-142

% Pergovi¢, D., Kukobat, L.: Etal. 2018, str. 278
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Se polaznika; osnovni kursevi - koji su namenjeni mladim menadZerima sa malo (ili ni-
malo) radnog iskustva (te na neki nacin ¢ine vezu izmedu fakultetskog obrazovanja i
poCetka menadzZerske karijere u kompaniji), te obuhvataju opSte tematske oblasti
(upravljanje ljudskim resursima, finansijama, projektima i sli¢no); kursevi za obrazova-
nje rukovodeceg kadra — koji su prilagodeni potrebama iskusnijih menadzera prvog i
srednjeg nivoa menadzmenta, te se zasnivaju na razmeni iskustava primenom brain-
storming metode; programi za obrazovanje rukovodeceg kadra — koji su namenjeni
mladim polaznicima sa radnim iskustvom, koriséenjem studija slu¢aja, simulacionih
modela.

Programi usavrSavanja i struénog osposobljavanja menadZera, na primeru velike do-
mace kompanije sa medunarodnim poslovanjeng, detaljno su razradeni i permanentno
se organizuju. U zavisnosti od realizatora programa (eksternih ili internih izvora), najpri-
sutniji su programi obrazovnih institucija i renomiranih konsultantskih agencija (mada po-
jedine programe mogu sprovoditi i zaposleni kompanije, koji su kompetentni za tematsku
oblast).

Programi obrazovanja su univerzalni programi koji su namenjeni vrhovnom menadz-
mentu kompanija, radi razvijanja kompetencija za poslovanje u globalnim okvirima. Rea-
lizuju se poslediplomskim obrazovanjem na univerzitetima, u formi MBA (Master of Busi-
ness Administration)ili EMBA (Executive Master of Business Administration) specijalistic-
kih studija.

Programi struénog osposobljavanja su specijalisticki programi obuke menadzera, koji
su usmereni na razvoj menadZerskih i liderskih potencijala postojeéeg rukovodeéeg ka-
dra na razli¢itim organizacionim nivoima (programi za linijske, menadZere srednjeg i naj-
viSeg nivoa), koji sukcesivno pohadaju pojedinacne programe i, shodno rezultatima, raz-
vijaju karijeru rasporedivanjem na viSe menadZerske pozicije. Realizuju se, uglavnom, od
strane specijalizovanih konsultantskih agencija za ljudske resurse. Korporativni treninzi,
obuke i seminari su programi koji se odnose na sve menadzere u kompaniji, a tematski
su usmereni na razvoj klju¢nih kompetencija prema potrebi posla (Tabela 1).

Program kadrovske rezerve je program obuke kadrova za menadZerske pozicije
koji se, u zavisnosti od kategorije uesnika, strukturira kao program formiranja strate-
Ske, odnosno operativne kadrovske rezerve. StrateSka kadrovska rezerva ukljucuje
profesionalni razvoj menadzerskog kadra visih hijerarhijskih nivoa i potencijala, koji se
priprema za viSe rukovodece pozicije, ili za popunjavanje upraznjenih mesta, ili za za-
menu postojeceg menadzerskog kadra, u vremenskom periodu od jedne do pet godi-
na. Operativna kadrovska rezerva se odnosi na profesionalni razvoj perspektivnih ka-
drova iz redova zaposlenih, koji se pripremaju za ciljne pozicije Cije je popunjavanje od
posebnog zna&aja za kvalitet poslovanja kompanije, u trenutku ukazane potrebe. Pro-
gram se pokrece sa ciljem privlaCenja i o€uvanja najboljih kadrova (kroz razvoj lojalno-
sti zaposlenih i imidza kompanije kao pozeljnog poslodavca na trzistu radne snage),
kao i kako bi se, u svakom trenutku, raspolagalo zaposlenima koji su prosli odabir i
obuku, te poseduju znanja, iskustva, vestine i sposobnosti da preuzmu odgovarajuce
menadZerske pozicije.

® Pergovi¢, D.: Specificnosti liderstva u velikim kompanijama u Srbiji, Fakultet za poslovne studije, Beograd,
2014, str. 134-142.
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Tabela 1 — Katalog korporativnih treninga

NAZIV PROGRAMA RAZVOJ KLJUCNE KOMPETENCIJE
Ekonomija za (ne)ekonomiste AnalitiCko razmi$ljanje
Postavljanje cilieva StrateSko planiranje
Povecanje produktivnosti i motivacija Razvoj potencijala zaposlenih
Upravljanje vremenom i delegiranje poslova Upravljanje radnim zadacima (pojedinaca i timova)
Upravljanje stresom Uspostavljanje pozitivne organizacione klime
Vestine davanja i dobijanja feedback-a Razvoj medusobne saradnje
Poslovna strategija Efektivno upravljanje poslovnim procesima
Situaciono liderstvo Primena odgovarajuceg stila liderstva
Li¢ni potencijal, odgovornost i asertivnost Upravljanje li€nim potencijalom i sobom
Izgradnja tima i timske uloge Upravljanje timskim potencijalom
Coucing trening programi Upravljanje razvojnim potencijalima saradnika
Vestine efektivne komunikacije Upravljanje komunikacijom
Vestine prezentovanja i javni nastup Razvoj asertivnosti
DonoSenje odluka Sistemski pristup u poslovnom odlucivanju
Upravljanje konfliktima Upotreba konflikata kao prilike
Upravljanje promenama Strateski proaktivni pristup upravljanju
Balanced Scorecard (BSC) metod Uskladivanje strateSkih i operativnih ciljeva
Upravljanje projektima Razvoj projektne organizacije
Menadzerski stilovi, uloge i vestine Razvoj sposobnosti menadzera
Vestine pregovaranja Upravljanje pregovorima
Vestine facilitacije Upravljanje razli¢itostima

Izvor: Bergovié, D.: Specifi¢nosti liderstva u velikim kompanijama u Srbiji 2014, str. 140

Programi rotacije kadrova su programi struénog osposobljavanja menadZera u kom-
panijama koje posluju na medunarodnom planu. Podrazumevaju upuéivanje najboljih po-
laznika prethodnih programa (menadZera razliitih organizacionih nivoa) u inostrane de-
love mati¢ne kompanije sa ciljem razvoja globalnog potencijala (formiranja menadzerskih
timova kompanije na globalnom nivou), te uspostavljanja efektivnog i jednoobraznog si-
stema upravljanja u svim segmentima delatnosti i svim teritorijalno dislociranim afilijacija-
ma. Rotacija (privremeni transferi), kao jedan od svetski prepoznatih vidova profesional-
nog razvoja globalnih lidera, doprinosi razmeni iskustva i prakse, odrZzavanju jedinstvene
korporativne kulture i iznalaZzenju zajedni¢kih reSenja za unapredenje kvaliteta poslova-
nja. Pored rukovodeéeg kadra, u program mogu biti uklju€eni i zaposleni €ije zanimanje
zahteva dodatna znanja i vestine, ifili strunjaci izrazitih upravljackih sposobnosti, kao i
zaposleni koji su ukljuceni u formiranje “rezervne garniture” kadrova za ciljne rukovodece
pozicije i koji pokazuju visoke rezultate procene trenutnog nivoa kompetencija i visok ni-
vo potencijala za razvoj. Program se realizuje kroz selekciju na osnovu individualnih po-
kazatelja uspesnosti rada i organizacionu podrsku odlasku odabranih kadrova u inostran-
stvo - na praksu (u trajanju do Sest meseci), ili na ostanak i rad (od jedne do tri godine).

Specificni programi selekcije i stru€nog osposobljavanja su razvojno orijentisani trening
programi mladih kadrova, usmereni na profesionalni razvoj za menadZerske pozicije uz
rad. Sprovode se po mentorskom principu (coucing, feedback i feedforward), sa ciliem da
se prepozna, selektuje i, na najbolji nacin, iskoristi potencijal najboljih mladih ljudi sistemat-
skim razvojem njihovih struénih i upravljackih znanja i sposobnosti, povecanjem kompe-
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tentnosti i kvalifikacija, na osnovu prihvatanja korporativnih vrednosti i upravljanjem motiva-
cijom i karijerom. Realizuju se organizovanjem obuka, u¢e$¢em na stru¢nim konferencija-
ma i staZiranjem, ali i prisustvom na kulturnim, sportskim i drugim dogadajima radi razvija-
nja osecaja pripadnosti i lojalnosti kompaniji. Uobi€ajeno traju do dve godine, uz godiSnju
evaluaciju ispunjenosti individualnih planova razvoja i, uz dobre rezultate, moguénosti da-
lieg razvoja karijere ukljuCivanjem u ostale programe stru¢nog osposobljavanja.

Rezultati procesa stvaranja menadzerske strukture mogu biti razli¢iti po kompanija-
ma, u zavisnosti od ostvarenog™:

— liénog razvoja — pobolj8anja radnog ucinka na postojeéem radnom mestu;

— razvoja karijere — unapredenja u¢inka na buduéem radnom mestu na vioj hijerar-
hijskoj poziciji;

— sistema menadzmenta ucinaka — povecanja organizacione sposobnosti i kapaciteta
organizacionog ucinka;

— organizacionog razvoja — unapredenja iskoriScenosti ljudskih potencijala, pobolj$a-
nja organizacione kulture, pove¢anja produktivnosti, organizacione efikasnosti i konku-
rentske prednosti na trzistu.

Sledstveno, sastavni deo procesa ,izgradnje® menadzera, $to je i uobiCajena praksa
u velikim kompanijama, €ini pracenje i merenje efekata ulaganja u obrazovanje i obuku
kadrova za rukovodece pozicije. Efekti se mogu posmatrati sa dva aspekta:

1) organizacionog aspekta - na osnovu pokazatelja poveéanja kvaliteta poslovanja
(produktivnosti, ekonomiénosti, rentabilnost, efikasnosti i efektivnosti);

2) personalnog aspekta — na osnovu pokazatelja radne uspeSnosti i razvoja karijere
menadZera i kadrova sa obecéavajuc¢im rukovodecim predispozicijama.

Povedenje kvaliteta poslovanja organizacije, kao rezultanta dobrog korporativnog
upravljanja (prevashodno upravljanja ljudskim resursima, adekvatnom selekcijom, stva-
ranjem i razvojem menadzerskog kadra), danas se prati primenom razli¢itih matematic-
kih metoda i modela. Tradicionalne metode se zasnivaju na utvrdivanju klju¢nih pokaza-
telja performansi kompanije, koje se odnose na perspektivu finansija, korisnika, poslov-
nih procesa i obuke i razvoja (BSC — Balance Scorecared i drugi modeli). Nove metode
integriSu interne instrumente ocene — indikatore uspesnosti poslovanja koji mere ostvari-
vanje strateSkih korporativnih ciljeva (povecanje ukupne vrednosti kompanije) i strate-
Skog budzeta (prihode, rashode i profit kompanije), sa eksternim instrumentima ocene —
pokazateljima koji mere finansijsko poslovanje (finansijsko stanje i vrednost kompanije) i
nefinansijske efekte (ekonomske, ekoloske i socijalne performanse)®'.

Razvoj karijere menadZera se prati u skladu sa ostvarenim napretkom u dostizanju
Zeljenih kompetencija obrazovanjem i obukama (na osnovu postavljenih cilieva sadrza-
nih u individualnim planovima razvoja) i procenjene radne uspesnosti za nivo dve do tri
rukovodece pozicije iznad postojece. Definisanjem aktivnosti u procesu struénog osposo-
bljavanja, kao i dinamike sprovodenja u toku godine, efekti ulaganja u stvaranje kadrova
za rukovodece pozicije mere se pokazateljima - motivisanosti za dostizanje planiranog,
sistemati¢nosti u ciljnoj orijentaciji, fokusiranosti na ciljeve li€nog razvoja, sinhronizova-

%0 Kuli¢, Z., Vasic, M: Etal. 2007, str. 299.

%' Mesalkin, V.P., Kravéenko, K.A.: Upravijanje velikom kompanijom, , Fakultet tehni¢kih nauka, Novi Sad,
2011, str. 153-170.
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nosti individualnih i korporativnih interesa i angaZovanosti u pohadanju planiranih obuka.
U cilju pravilnog usmeravanja karijere menadZera, pored procene buduée radne uspe-
$nosti na vidoj poziciji, nuzno je poznavati i dinamiku vremenskog sazrevanja menadZer-
skog kadra i planski i organizovano raditi na sistemu napredovanja, kako bi ostvarena
radna uspesnost, po postavljanju na viSu poziciju, odgovarala procenjeno;.

Karijerno napredovanje menadzera (Tabela 2) zahteva strategijski pristup, zasnovan
na sagledavanju kapaciteta, definisanju ciljeva i analizi karakteristika okruzenja (situaci-
je), na osnovu sledecih postulata®:

— nema sigurnog napredovanja ako se preskoci neki od ciljeva;

— svaki od cilieva zahteva odgovarajuce li¢ne kapacitete i odgovarajuce karakteristike
okruzenja;

— u prvoj polovini karijere viSe paznje je potrebno posvetiti osposobljavanju (ne na-
predovanju);

— rezultati su stalni i treba ih stalno davati da bi se stekla mogucénost napredovanja u karijeri;

— u napredovanju bi se trebalo opredeliti za rezultate za kojima postoji potreba, prilike i uslovi;

- od kvaliteta rezultata zavisi i kvalitet napredovanja;

— za svaki novi stepen u karijeri potrebna su nova znanja, sposobnosti i rezultati rada.

U poslovnoj praksi, za uspeSan razvoj karijere menadzZera vazna je promena pozicije -
unutar kompanije i izmedu kompanija. U velikim poslovnim sistemima kretanje po hijerarhiji
(vertikalno) i horizontalno je, sa jedne strane, lakSe (usled veliCine i raspolozivosti razlicitih me-
nadZerskih pozicija) ali, sa druge strane, teZe (usled veéih zahteva menadzerskih pozicija i ja-
¢e konkurencije za istu poziciju). Provera licnih kapaciteta u obavljanju novih duznosti, uobica-
jeno, intenzivnija je u prvoj polovini karijere (u prvih deset godina staza), tako da se pocetnici-
ma savetuje promena ne manje od tri, ali i ne viSe od pet kompanija (pozicija). Intenzivnija fluk-
tuacija se ne preporuCuje, jer ne donosi koristi ni menadzeru, ni organizaciji. Razlog je u Cinje-
nici da je menadzZerima na poCetku karijere potrebno najmanje dve godine za upoznavanje sa
karakteristikama organizacione sredine i za evaluiranje vlastitih potencijala kroz rezultate rada.

Tabela 2 — Strategijski pristup razvoja i karijernog napredovanja menadZera

KAPACITETI CILJEVI OKRUZENjE
Perspektivnost Zivotni standard Prihvatljivost
Stav prema drustvu Prihodi Veze
Poslovnost Polozaj Polozajni autoritet
Stav prema ljudima Ugled Liéni autoritet
Stav prema poslu Rezultati Strucni autoritet
Kreativnost Rad Prilike
Vrednoca Znanje Uslovi - moguénosti
Inteligencija Osposobljavanje Potrebe
Stav prema samom sebi Zdravlje Radni i Zivotni uslovi

Izvor: Andreji¢, M., Cabarkapa, O.: Timski rad u sistemu odbrane, 2009, str. 36

%2 Andreji¢, M., Cabarkapa, O.: Etal.2009, str. 36.
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Zakljucak

Izazovi koje promene u XXI veku namecu velikim kompanijama (posebno internacio-
nalnim kompanijama koje deluju na teritoriji viSe drzava), kod malih i nesvrstanih zemalja
kao Sto je Srbija, iniciraju potrebu razmisljanja o globalnom upravljanju i neprekidno pro-
uCavanje, pracenje, analizovanje i unapredivanje sistema korporativnog upravljanja. Po-
slovanje u savremenom svetu podrazumeva spremnost kompanija i njihovih rukovodecih
struktura na “suo€avanje” sa izrazito sloZzenim uslovima turbulentnog globalnog okruze-
nja, Cijim se menjanjem upravlja. Organizacione promene nisu moguée bez promene lju-
di u organizaciji — u njihovom znanju i iskustvu, sposobnostima i vestinama, osobinama i
stavovima. U osnovi procesa promena je adekvatno upravljanje ljudskim resursima - se-
lekcija i profesionalni razvoj, kako menadzera, tako i zaposlenih sa obecavaju¢im pocet-
nim upravljackim ili ekspertskim predispozicijama. U cilju unapredenja (racionalizacije i
optimizacije) odlu€ivanja vezanog za selektovanje, stvaranje i razvoj menadzerskog ka-
dra, savremena nauka nudi dosta metoda (razliCite snage i generalnosti), tehnika i soft-
vera kojima se, uz kombinaciju sa iskustvom iz operativhe prakse, smanjuju subjektivi-
zam i cena procesa donosenja odluka, a povecava njihova objektivnost.

S obzirom na to da je cilj “izgradnje” adekvatne menadzerske strukture u velikim
kompanijama povecanije kvaliteta ukupnog poslovanja, rezultate procesa upravljanja ljud-
skim resursima i efekte ulaganja u selekciju i profesionalni razvoj (obrazovanje i obuke)
menadzera, trebalo bi tumaditi u kontekstu sledeéih okolnosti:

— raspoloZivosti sredstva za finansiranje procesa — ulaganje u selekciju i profesionalni
razvoj menadZera trebalo bi da bude stalno i rastuce, kako bi se obezbedio odrZivi im-
puls poboljSanju poslovne uspesnosti;

— obuhvata menadZerskog kadra i zaposlenih sa potencijalom za preuzimanje ruko-
vodecih pozicija — ukljuéenost menadzera u profesionalni razvoj trebalo bi da bude Sto Si-
ra, kako bi u karijerno napredovanije bili involvirani oni kadrovi koji imaju najbolju proce-
njenu uspesnost na visoj poziciji;

— stepena preuzimanja rukovodecih pozicija od strane kadrova u iji se profesionalni
razvoj ulaze - angazovanost na menadzerskim pozicijama, koja odrazava efikasnost ula-
ganja u menadZerski kadar, trebalo bi da bude Sto veéa (u suprotnom, predstavlja korek-
tivni faktor procesa);

— odnosa svakog pojedinca prema vlastitom razvoju i napredovanju u karijeri — bez
dobrovoljnosti i spremnosti na celoZivotno ucenje, liéni i profesionalni razvoj, ambicije i
Zelje, nema ni uspeha.

Spoznaja o postojanju meduzavisnosti izmedu ulaganja u menadzerske kadrove i po-
boljSanja poslovnih rezultata, vazan je signal kompanijama za projektovanje intenzivnijeg
rasta i povecanje apsolutnog iznosa investiranja u ljudske resurse, kako bi se dostigli plani-
rani cilievi poslovanja i neutralisala moguc¢a ograni¢enja. Medutim, vazno je naglasiti da je
teSko izolovano proceniti efekte selekcionog i obrazovnog procesa na uspeh organizacije,
sobzirom na to da na unapredenje organizacionih performansi uti¢e i sprovodenja drugih
korporativnih aktivnosti (poboljSanje kvaliteta, snizenja cena proizvoda ifili usluga, dobar
marketing i sli¢no), kao i ocekivano ifili neoCekivano delovanja eksternih faktora (pobolj$a-
nje kupovne modi, pogorSan polozaj neposrednih konkurenata na trzistu i sli¢no).
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Pri reSavanju problema selekcije, stvaranja i razvoja menadZerskog kadra za potrebe
velikih kompanija, izuzetno je zna€ajno (posebno za male zemlje kao $to je Srbija) da se,
vec tokom osnovnih akademskih studija, prepoznaju ljudi (razvijenim sistemom skautinga
na drzavnom nivou) sa Sirokim misaonim obuhvatom i duhovnom inteligencijom, koji su
patriotski vaspitavani i osvesceni, te koji su u stanju da usmeravaju drustvenu energiju u
Zelienom pravcu adekvatnom edukacijom (uticaj adekvatnog socijalnog potencijala), ka-
ko bi (kasnije) dostigli maksimum genetski uslovljenog potencijala.

Sobzirom na porast obima multinacionalnog poslovanja i uloge globalnih kompanija, nu-
Zno je respektovati uticaj nacionalne kulture na formiranje organizacionih struktura (posebno
menadzerskih) velikin poslovnih sistema. U skladu sa zna€ajem koji imaju za zemlje u kojima
posluju, upravljacki kadar u ovim kompanijama je potrebno tretirati orijentacijom na Zivotni ci-
klus, na tok kretanja u prostoru, vremenu i situaciji, kao i orijentacijom na kvalitet proizvoda i
usluga koje pruZaju korisnicima i na dobrobit koju kreiraju za Siru druStvenu zajednici.

Kombinovanjem primene dostupnih nauénih saznanja o globalnom upravljanju i lokal-
nom delovanju i prakticnih iskustava, moguce je znatno unaprediti selektovanje, stvara-
nje i razvoj menadZera u velikim kompanijama, titeci vlastite nacionalne interese.
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