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Rezime:U radu je sagledan postoje¢i nacin planiranja i razvoja ljudskih resursa, utvrdeni eventualni problemi u
sprovodenju aktivnosti i predlozene mera za unapredenje iste. Planiranje i razvoj ljudskih resursa u radu su
razmatrani na osnovu stecenih iskustva u primeni vaZecée regulative, kao i kroz analizu radnji i postupaka koje se
sprovode u cilju uspe$nog planiranja i razvoja karijere ljudskih resursa. U radu su pored osnovnih pojmovnih
odredenja upravljanja ljudskim resursima, obradene i aktivnosti koje se sprovode u oblasti upravljanja i razvoja
ljudskih resursa, sa posebnim osvrtom na sagledavanje nacina planiranja i sprovodenja radnji i postupaka u
razvoju karijere profesionalnih pripadnika Vojske Srbije, identifikovanju problema i definisanju predloga reSenja
za unapredenje kvaliteta sprovodenja aktivnosti u Ministarstvu odbrane i Vojsci Srbije, a samim tim unapredenja
i statusa i motivacije profesionalnih pripadnika Vojske Srbije.
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PLANNING AND DEVELOPMENT OF HUMAN RESOURCES IN THE
MINISTRY OF DEFENSE AND ARMY OF SERBIA

Abstract: The paper reviewed the existing way of planning and developing human resources, identified possible
problems in the implementation of activities and proposed measures for their improvement. The planning and
development of human resources in the work were considered based on the experience gained in applying the
current regulations, as well as through the analysis of actions and procedures that are carried out in order to
successfully plan and develop the career of human resources. In addition to the basic conceptual definitions of
human resources management, the work also deals with the activities that are carried out in the field of human
resources management and development, with special reference to the way of planning and implementing actions
and procedures in the career development of professional members of the Serbian Armed Forces, identifying
problems and defining proposals solutions for improving the quality of the implementation of activities in the
Ministry of Defense and the Serbian Armed Forces, thereby improving the status and motivation of professional
members of the Serbian Armed Forces.
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1. UvOD

Planiranje i razvoj ljudskih resursa predstavlja jednu od najznacajnijih upravljackih aktivnosti
jedne organizacije i ista je od strateskog znacaja za organizaciju i sistem upravljanja, s obzirom da je
covek najvredniji resurs i osnovni je uzrok uspeha ili neuspeha jedne organizacije.

Planiranje ljudskih resursa je uvek aktuelno i zahteva stalno pracenje promena u jednoj organizaciji,
jer §to su promene vece i znacaj planiranja ljudskih resursa je ve¢i. Ministarstvo odbrane i Vojska
Srbije su organizacije u kojima dolazi do Ceste fluktacije kadra (uvodenje novih sistema za koje je
potrebna adekvatna radna snaga, organizacijsko - formacijska struktura i vrste poslova se menjaju).

U takvim uslovima je neophodno da proces planiranja ljudskih resursa bude neprestan, realan i
ostvarljiv. Takode, u okviru upravljanja ljudskim resursima, planiranje i razvoj karijere su veoma bitni
za pravilno funkcionisanje jedne ozbiljne organizacije. I pored toga $to je odgovornost za karijeru na
pojedincu, organizacija moze imati klju¢nu ulogu u pruzanju pomo¢i i podrske.
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S obzirom na navedeno, moze se ustanoviti da je potreba za sagledavanjem oblasti planiranja i
razvoja ljudskih resursa u promenljivim uslovima veoma bitna u jednoj organizaciji kao $to je
Ministarstvo odbrane i Vojska Srbije (u daljem tekstu Ministarstvu odbrane i Vojsci Srbije).

U ovom radu ¢e koncept planiranja i razvoja ljudskih resursa u Ministarstvu odbrane i VVojsci Srbije
biti sagledan sa aspekta potreba sistema odbrane za unapredenjem istog i definisanjem problema.

2. POJAM, PREDMET I CILJEVI UPRAVLJANJA LJUDSKIMRESURSIMA

Pojam ,ljudski resursi¢ prvi put se u svetu pojavio sedamdesetih i osamdesetih godina proslog
veka, dok je kod nas ovaj pojam prihvacen pocetkom devedesetih godina. U sistemu odbrane pojam
LHljudski resursic uveden je u upotrebu 2003. godine u strategijska i doktrinarna dokumenta u cilju
opisivanja zadataka ,,kadrovske funkcije*, odnosno ,,personalne funkcije*.

Pod ljudskim resursima se podrazumevaju ukupni ljudski resursi u organizaciji, raspoloziva znanja i
iskustva, upotrebljive sposobnosti i vestine, moguce ideje i kreacije, stepen motivisanosti i zaintereso-
vanosti za ostvarivanje organizacionih ciljeva i sli¢no. Drugim re¢ima, ljudski resursi se posmatraju
kroz prizmu ukupnih ljudskih vrednosti i potencijala. Na menadZzmentu organizacije je da ih prepozna
i na pravi na¢in aktivira i usmeri u pravcu realizacije projektovanih ciljeva [1].

Veci broj organizacionih, socioloskih, psiholoskih i drugih nau¢nih disciplina se u proslosti bavio
problemom upravljanja ljudskim resursima iz domena odnosa u radu, rukovodenja, ponasanja
pojedinaca, kadrovske politike i slicno. Neprekidne promene u svetskoj ekonomiji, a time i u
organizacijama, nametnule su potrebu za svestranijim izucavanjem odnosa izmedu zaposlenih i
menadzmenta organizacije §to je dovelo do nastanka nove nau¢ne discipline koja se bavi izu¢avanjem
upravljanja ljudskim resursima [2].

Kao nova teorijsko-nau¢na disciplina upravljanje ljudskim resursima se bavi izufavanjem i
kritickim preispitivanjem svih znacajnih aspekata upravljanja ljudima, njihovim potencijalima i
njihovim ponasanjem u organizaciji.

Osnovni cilj upravljanja ljudskim resursima jeste uskladivanje ciljeva rukovodstva organizacije i
zaposlenih, kako bi se postigla organizaciona efikasnost i odrzala konkurencija na trzistu rada.

To podrazumeva utvrdivanje organizacionih struktura, utvrdivanje tipova ugovora pod kojima ¢e
raditi razli¢ite grupe zaposlenih, izbor pravih ljudi sa odgovarajuéim sposobnostima koji ¢e pruziti
svoje usluge onda kada te usluge budu potrebne organizaciji. Kada se dode do Zeljene radne snage
mora se voditi racuna da pojedinci budu $to viSe motivisani i posveceni poslu $to se postize
sprovodenjem svih aktivnosti iz oblasti upravljanja ljudskim resursima.

Na osnovu iznetog moze se zakljuciti da su osnovni ciljevi upravljanja ljudskim resursima:
ostvarivanje organizacione uspesnosti uz pomo¢ ljudi; obezbedivanje i razvoj potrebnih ljudskih resursa,
nagradivanje zaposlenih u skladu sa ostvarenim rezultatima; obezbedivanje dobrih meduljudskih
odnosa i povoljne klime za rad; obezbedivanje individualne uspesnosti i visoko produktivnog rada i
obezbedivanje kvaliteta proizvoda i usluga [3].

3. AKTIVNOSTI U OBLASTI UPRAVLJANJA LIJUDSKIMRESURSIMA

Upravljanje ljudskim resursima je jedna od najznacajnijih upravljackih funkcija u sistemu
odbrane, a prema Loji¢u razlikujemo jedanaest osnovnih aktivnosti upravljanja ljudskim resursima:

Analiza posla;

Planiranje ljudskih resursa;
Regrutovanje ljudskih resursa;
Selekcija ljudskih resursa;
socijalizacija i orijentacija zaposlenih;
planiranje i razvoj karijere;

trening i obrazovanje zaposlenih;
ocenjivanje performansi zaposlenih;
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¢ nagradivanje i motivisanje zaposlenih;
e zdravlje i bezbednos tzaposlenih;
¢ degradacija i otpustanje zaposlenih [4].

3.1. Anali zaposla

Analizom posla dobijaju se informacije o tome §ta bi zaposleni trebalo da obavlja na svom
radnom mestu i ko bi to mogao da radi odnosno koje karakteristike bi zaposleni trebao da ima kako bi
posao bio uspesno obavljan.

Analiza posla je osnova za sve ostale aktivnosti u okviru upravljanja ljudskim resursima u
organizaciji. Takode, moze da sadrzi i informacije o opremi, instrumentima i uredajima koji se koriste
na tom radnom mestu, kao i radne uslove u kojima se dati posao obavlja. Kroz analizu se odreduje
opis poslova i zadataka koje zaposleni na odredenom radnom mestu treba da obavlja, a standardima za
izvrSenje pojasnjavaju uslovi (U pogledu kvaliteta, kvantiteta i sli¢no) koje zaposleni u svom radu treba
da ispuni [5].

3.2. Planiranje ljudskih resursa

Od pravilnog planiranja ljudskih resursa zavise i rezultati drugih sektora jedne organizacije.
Proces planiranja je odgovorna, kreativna i zahtevna aktivnost koja podrazumeva sposobnost
predvidanja buducih promena u okruZenju i njihov uticaj na organizaciju i njeno poslovanje.

Uspesno planiranje ljudskih resursa dovodi do smanjenja troskova poslovanja, a kroz racionalniju
upotrebu raspolozivih ljudskih resursa i racionalizacije poslovanja. Za ostvarivanje strateskih ciljeva
organizacije neophodno je obezbediti potreban broj ljudi sa odgovaraju¢im kvalifikacijama i
kvalitetima, a takva potreba podrazumeva aktivnosti koje se sprovode na duzi rok [6].

3.3. Regrutovanje ljudskih resursa

Interes svake organizacije je da ima strateSki pristup regrutovanju, jer se njime aktivnosti vezane
za upravljanje kadrovima 1 njihovim potencijalima teSnje povezuju sa drugim upravljackim
aktivnostima u organizaciji. Opredeljenje organizacije za prijem novih ljudi obi¢no je povezano sa
prosirenjem poslova, tehnicko-tehnoloskim unapredenjem, odlivom radne snage, penzionisanjem
starijih radnika i sli¢no. Opste je poznata Cinjenica da svaka organizacija tezi da zaposli i satuva
kvalifikovanu radnu snagu kako bi odrzali konkurentnost na trzistu.

Pod pojmom regrutovanja ljudskih resursa teoretiCari podrazumevaju proces identifikacije,
privlacenja i obezbedivanja kvalifikovanih kandidata, u broju koji organizaciji omoguc¢ava da izmedu
vise njih izabere one koji najvise odgovaraju zahtevima upraznjenih radnih mesta [7].

Proces regrutovanja je dvostran, jer u njemu ucéestvuju dve strane, organizacija koja ima potrebu
da popuni upraznjena radna mesta i kandidat koji je zainteresovan da sa organizacijom zasnuje radni
odnos.

3.4. 3.4. Selekcijaljudskihresursa

Selekcijom ljudskih resursa se utvrduju kvaliteti prijavljenih kandidata za posao, a na osnovu
dobijenih rezultata vrsi njihov odabir radi prijema u radni odnos. Selekcija kvalitetnih, sposobnih,
ambicioznih i perspektivnih ljudi je jedno od najvaznijih podrucja upravljanja ljudskim resursima koja
proizilazi iz Cinjenice da sve druge radnje i aktivnosti u organizaciji i sistemu upravljanja ljudskim
resursima najvise zavise od kvalitetno izabranih ljudskih potencijala [8].

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.

Analizom posla i njegovim opisom stvaraju se kriterijumi za selekciju koji su u sustini standardi u
procesu selekcije, kako bi se uvek moglo znati zbog cega je odluka o prijemu kandidata doneta. Na
osnovu kriterijuma, koji nisu konstantni jer zavise od vrste posla, se u procesu selekcije procenjuje i
buduca radna uspesnost kandidata.
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3.5. Socijalizacija i orijentacija zaposlenih

Proces socijalizacije je kompleksan i po€inje jo§ u samoj fazi selekcije, kada se kandidati susrecu
sa organizacijom i upoznaju sa pojedinostima o njenom poslovanju, a nastavlja se po prijemu u radni
odnos, kao i prilikom unapredenja na nove pozicije ili premestanja u nove organizacione delove.

Kao opsti cilj socijalizacije podrazumevamo osposobljavanje i prilagodavanje svakog pojedinca
kolektivu u kojem radi, odnosno upoznavanje sa novim poslom, organizacijom i njenim funkcionisanjem,
sa ljudima s kojima ¢e raditi, pravilima ponaSanja, razvojnim planovima i ciljevima, uslovima rada i
sliéno. Pored opsteg cilja, programom socijalizacije i orijentacije trebalo bi obuhvatiti aktivnosti
kojima se ostvaruju i drugi, posebni ciljevi koji se svode na stvaranje povoljnog utiska o organizaciji i
uslovima rada u njoj, poveéanje medusobnog prihvatanja u kolektivu i smanjenje fluktuacije
(napustanja organizacije od strane zaposlenih) [9].

3.6. Planiranje i razvojkarijere

Karijera predstavlja naCin na koji pojedinac dozivljava ukupnost svih poslovana kojima je
angazovan tokom svog radnog veka. Za poslovni uspeh organizacije je bitno da ima uspesne pojedince
sa potencijalom za rukovodece pozicije, koji ¢e stalnim oblikovanjem svoje karijere povecati Sanse da
im posao donese veée zadovoljstvo [10].

Znacaj karijere proizlazi iz ¢injenice da je karijera od obostrane vaznosti kako za pojedinca, tako i
za organizaciju, za pojedinca jer mu obezbeduje zadovoljstvo poslom, a za organizaciju jer se obezbeduje
kvalitetan kadar. Od zadovoljstva radom na radnom mestu zavisi veliki deo ukupnog zivotnog
zadovoljstva. Sa povecanjem obrazovnog nivoa, karijera postaje sve vaznija stavka u upravljanju
ljudskim resursima.

Upravljanje karijerom je proces kojim organizacija vr$i izbor, vrednuje postignute rezultate,
rasporeduje i edukuje ljudske resurse, da bi obezbedila neophodan broj struénih resursa koji ¢e
zadovoljiti potrebe same organizacije.

U toku razvoja karijere ljudi menjaju svoja interesovanja, ciljeve, potrebe, kao §to se menjaju 1
moguénosti za njihovo zadovoljenje. Karijeru mogu menjati vertikalnim kretanjem (uz organizacionu
hijerarhiju), horizontalnim kretanjem (razliciti poloZaji na istom organizacionom nivou) i radijalnim
kretanjem (priblizavanje ili udaljavanje od unutrasnjeg kruga moci u organizaciji). Postoje Cetiri faze u
razvoju karijere:

e Faza istrazivanja i uspostavljanja karijere (period izmedu 18 i 25 godine zivota). To je faza
uvodenja u posao, navikavanja na novu radnu sredinu i organizaciju, sticanje potrebnih znanja i
vestina, upoznavanje svojih sposobnosti i moguénosti, upoznavanja svojih kolega i rukovodilaca i
sli¢no.

e Faza napredovanja u karijeri (izmedu 30 i 35 godine i traje do 40 ili 45 godine Zivota). Zaposleni
je stabilizovao karijeru, opredelio se za odredeni posao, dokazao svoje moguénosti, napredovao
u poslu i stekao potrebnu sigurnost i osposobio se za samostalan rad.

e Faza odrzavanja karijere (izmedu 40 i 45 godine i traje do 50 ili 55 godine zivota). Zaposleni
ima stabilan, potvrden i priznat poloZaj u organizaciji, proverena znanja, potvrdene sposobnosti
i nesporne rezultate rada.

o Faza kasne karijere (period od 50 ili 55 godine Zivota i traje do penzionisanja). U ovoj fazi ljudi
moraju da shvate da njihova mo¢ i uticaj u organizacijama pocinje da slabi, kao i njihova
fizicka energija [11].

3.7. Trening i obrazovanjezaposlenih

Znanje steceno tokom Skolovnja u sve ve¢oj meri ne moze odgovoriti izazovima i novim uslovima
savremenog okruzenja. Stoga trening i obrazovanje zaposlenih su postali kljuéni instrumenti delovanja
jedne organizacije u odnosu na svoje konkurente i jedan od bitnih elemenata za formiranje opste
strategije razvoja svake organizacije.

Zahvaljuju¢i tome moze se govoriti o razli¢itim nivoima i razli¢itim vrstama obrazovnih potreba.
U sustini, razlikuju se Cetiri nivoa obrazovnih potreba:
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Prvi nivo obrazovnih potreba oznaCava osposobljavanje zaposlenih za uspe$no obavljanje
postojecih poslova i otklanjanje nesklada izmedu stvarne i ocekivane uspesnosti.

Drugi nivo obrazovnih potreba karakteriSe proSirivanje i unapredivanje individualnih znanja i
vestina radi osposobljavanja zaposlenih za uspesno obavljanje odgovornijih i slozenijih zadataka
postoje¢eg posla. Osim toga, drugi nivo potreba podrazumeva i osposobljavanje za samostalno
obavljanje razli¢itih poslova istog nivoa.

Tre¢i nivo obrazovnih potreba podrazumeva osposobljavanje zaposlenih za uspeSan razvoj
profesionalne karijere i njihovu pripremu za obavljanje poslova viseg nivoa.

Cetvrti nivo obrazovnih potreba okrenut je buduénosti. Podrazumeva osposobljavanje zaposlenih
za prilagodavanje promenama i budu¢im zahtevima posla. Drugim re€ima, karakteriSe ga osposobljavanje
zaposlenih za uspesno obavljanje buduéih poslova [12].

3.8. OcenjivanjeradneuspeiSostizaposlenih

Ocenjivanje radne uspesnosti kao jedna od aktivnosti upravljanja ljudskim resursima ima veoma
vaznu ulogu, a dobijeni rezultati i informacije mogu se koristiti za odredivanje plata zaposlenih,
planiranje nove radne snage, nagradivanje, unapredivanje, planiranje i razvoj karijere, premestanje ili
otpustanje i utvrdivanje potreba za njihovom obukom i razvojem. Samim tim da bi se upravljalo
zaposlenima, neophodno je pratiti njihov rad i radnu uspesnost i usmeravati ih tako da se postignu
ciljevi organizacije.

Prac¢enjem i ocenjivanjem radne uspesnosti, zaposlenom postaje jasno kakvi su mu rezultati rada i
Sta se od njega ocekuje, Cime se obezbeduje i povratna informacija o radnom ponaSanju zaposlenog i
ostvaruje bitan preduslov organizacione uspesnosti [13].

3.9. Nagradivanje i motivisanje zaposlenih

Motivacija i nagradivanje su dva medusobno uslovljena procesa, a svesne toga mnoge organizacije
su pitanju nagradivanja zaposlenih pri§le sa velikom ozbiljno$c¢u i ustanovile posebne pravilnike za
nagradivanje zaposlenih. Nagrade i priznanja su najbolji nacin za motivisanje zaposlenih da se
ponasaju i da rade na nacin kojim se obezbeduje puno ostvarivanje ne samo njihovih ciljeva, nego i
organizacionih ciljeva i interesa. Re¢ je o funkciji koja se ostvaruje kreiranjem sistema nagradivanja,
pod kojim se podrazumevaju zarade, plate, stimulacije, naknade i druga primanja zaposlenih, kao i
druge vrednosti koje se obezbeduju zaposlenima u zamenu za ulozeni rad [14].

Uskladiti individualne interese zaposlenih i strategijske ciljeve organizacije je osnovna uloga
sistema nagradivanja, kao i privlacenje i zadrzavanje sposobnih ljudi, ohrabrivanje i podsticanje
zaposlenih da razviju svoje sposobnosti i znanja, motivaciju zaposlenih i kreiranje kulture u kojoj je
zaposlenima stalo do uspeha organizacije u kojoj rade.

3.10. Zdravlje i bezbednostzaposlenih

Prava i duznosti poslodavca i zaposlenih u oblasti bezbednosti i zdravlja na radu odredena su
Zakonom o bezbednosti i zdravlju na radu [15]. Na osnovu navedenog Zakona i u okviru opstih
zajednickih odredaba i reSenja u oblasti bezbednosti i zdravlja na radu, svaka organizacija to blize
utvrduje kolektivnim ugovorom, opstim aktom poslodavca i ugovorom o radu.

Zdravlje i bezbednost zaposlenih na radu su izlozeni svakodnevnim opasnostima, zavisno od pri-
rode posla i uslova u kojima se rad odvija, a kao aktivnost upravljanja ljudskim resursima ima nepo-
sredan uticaj na efikasnost organizacije, kao i zastitu i ocuvanje ljudskog potencijala u organizaciji.

Od savremenih organizacija se zahteva da stvori bezbedne uslove za rad zaposlenih u cilju zastite
njihovog zdravlja i njihove bezbednosti na radu. Svaka organizacija bi trebalo da zastitu zdravlja
radnika i njihove bezbednosti na radu blize utvrduje kolektivnim ugovorom, opstim aktom poslodavca
ili ugovorom o radu.
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3.11. Degradacija i otpuStanje zaposlenih

Degradacija i otpustanje zaposlenih je sastavni deo procesa upravljanja ljudskim resursima
znacajan kako za zaposlene tako i za organizaciju. Zaposleni koji ne odgovori zahtevima svog radnog
mesta ili se neodgovorno odnosi prema poslu, obavezama i radnoj disciplini treba da bude svestan da
se takvo ponasanje neée dugo tolerisati od strane rukovodioca.

Organizacija je u takvim okolnostima primoranada protiv neodgovornih pojedinaca preduzme
neophodne mere u skladu sa zakonom i to: degradaciju na poslu i otpustanje zaposlenih [15].
Degradacija na poslu je suprotan proces napredovanju, pod kojim se podrazumeva gubljenje pozicija u
organizaciji, a manifestuje se u vidu premestaja s visih na niza i manje plac¢ena radna mesta.

3. ZAKLJUCAK

Vaznost planiranja i razvoja karijere dodeljenog kadra zahteva permanentan rad na sprovodenju
ove aktivnosti kao i iznalazenju novih reSenja i unapredenju postojec¢ih, posebno resenja koja regulisu
vodenje kroz sluzbu pripadnika Vojske.

Nedovoljna analiza pri izboru kandidata, za posledicu ima da se ne izaberu uvek najkvalitetniji.
Prilikom izbora kandidata za vodenje u sluzbi moraju se detaljno razmatrati kako potrebe i ciljevi
vojne organizacije tako i ostvareni rezultati, kompetencije i motivisanost kandidata, jer samo ukoliko
je pripadnik VVojske zadovoljan i motivisan za obavljanje odredene duznosti, mogu se ostvariti i Zeljeni
rezultati.

Bitan uslov za pravilno sprovodenje aktivnosti karijernog vodenja oficira predstavlja i
transparentnost prilikom reSavanja statusnih pitanja, koja se postize izradom i sprovodenjem
sveobuhvatnog Plana upravljanja ljudskim resursima i izradom objektivnih kriterijuma uz pomo¢ kojih
se izraduju rang liste kandidata za upucivanje na usavrSavanja, unapredivanje i posebno za
postavljenje na formacijsko mesto viseg ¢ina.

Doktrina upravljanja ljudskim resursima kao krovni dokument iz ove oblasti uglavhom je
definisala sve aktivnosti uz postojanje potrebe za manjom doradom iste. Pored Doktrine postoje
potrebe i za izradom Uputstva za upravljanje ljudskim resursima u Vojsci Srbije kojim bi se
operacionalizovale i precizirale pojedine radnje i postupci za sprovodenje najvaznijih aktivnosti iz
oblasti upravljanja ljudskim resursima.

Cilj ovog rada je bio da se idntifikuju aktivnosti i faze u oblasti planiranja i razvoja ljudskih
resursa. Unapredenje postojeceg modela moze se posti¢i doradom postoje¢ih propisa i delimi¢no
izradom novih kojim bi se predvidelo ekpeditivnije i komfornije reSavanje statusa pripadnika Vojske
Srbije.

Na kraju kao zakljucak na obradenu temu istice se sustina planiranja i razvoja ljudskih resursa,
ulaganje u ljudske potencijale ¢ime bi se stvorila dovoljna baza za izbor "pravog ¢oveka za pravo
mesto" uz obostrano zadovoljstvo, kako vojne organizacije tako i pojedinca, $to nije ni malo
jednostavan zadatak.
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