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U danas$njim uslovima znacaj ljudskog kapitala i upravljanja ljudskim resursima se povecava ne samo
u trziSno razvijenim zemljama sveta, nego i u Srbiji. Filjale multinacionalnih kompanija primenjuju
kompleksne metode za regrutaciju, selekciju, obuku, razvoj i kompenzaciju svojih zaposlenih. Njihova
praksa uti¢e i na razvoj menadzmenta ljudskih resursa u lokalnim kompanijama. lako bi bilo veoma
korisno detaljno poznavati HR praksu $to vec¢eg broja organizacija u Srbiji, takvih primarnih podataka
ima veoma malo.

Nas cilj je da na osnovu podataka Cranet istrazivanja prikazemo praksu menadzmenta ljudskih
resursa u Srbiji. Ove rezultate HR menadzeri mogu koristiti za benémarking analizu, da uporede
svoju HR praksu sa sliénim organizacijama.

Cranet je mreza naucnih institucija iz raznih zemalja koje prikupljaju jedinstvene i medusobno
uporedive podatke o politici i praksi upravljanja ljudskim resursima. Ova mreza koja je osnovana
1989. godine sprovodi najvece istrazivanje o upravljanju ljudskim resursima u praksi Sirom sveta, te
raspolaze aktuelnom slikom o stanju ove prakse u zemljama-¢lanicama. Koordinaciju aktivnosti vrsi
Centre of European HRM u Cranfield School of Management, u Velikoj Britaniji. Trenutno,
organizacija ima oko 40 &lanica, ne samo iz Evrope. Clanovi mreze su i Japan, Kanada, Indija, SAD
itd. 1z bivSe Jugoslavije ¢lan je Slovenija - Univerzitet u Ljubljani, Hrvatska — Univerzitet u Zagrebu i
Srbija — Univerzitet u Novom Sadu -Ekonomski fakultet u Subotici.

Ekonomski fakultet u Subotici ve¢ drugi put sprovodi istraZivanje o praksi menadzmenta ljudskih
resursa u Srbiji prema metodologiji medunarodnog Cranet istrazivanja. Kao jedini ¢lan medunarodne
nauéne mreze iz Srbije, Ekonomski fakultet je 2008. godine prvi put uestvovao u medunarodnom
ispitivanju o aktivnostima menadzmenta ljudskih resursa (HRM) sa 50 analiziranih organizacija.

U prvoj polovini 2015. godine ispitali smo 158 organizacija sa teritorije Srbije. Odgovore na pitanja
upitnika davali su menadZeri za ljudske resurse ili rukovodioci zaduZeni za kadrovska pitanja u
organizacijama sa viSe od 50 zaposlenih.

Istrazivanje se vrSi pomocu standardizovanog upitnika, koji je preveden na jezike zemalja u€esnica.
IstraZivanje je opisnog karaktera i oslanja se na objektivne podatke i sadrZi uglavhom zatvorena
pitanja. Upitnik istraZivanja ima oko 70 pitanja i obuhvata glavne aktivnosti HRM-a. Struktura upitnika
je sledeta:

Prvi deo bavi se karakteristikama HR odeljenja analiziranih organizacija.

Drugi deo upitnika stavlja akcenat na staffing praksu ispitanih organizacija.

Treéi deo se bavi pitanjima obuke i razvoja zaposlenih.

Cetvrti deo se bavi upravljanjem uginkom zaposlenih, naginom utvrdivanja osnovne zarade,

stimulativne zarade i pruZzenim beneficijama zaposlenima.

O Peti deo upitnika analizira odnos izmedu poslodavaca i zaposlenih i bavi se raznim pitanjima
komunikacije sa zaposlenima.

0 Sesti deo sadrzi osnovne organizacione podatke.

O Sedmideo se odnosi na podatke osobe koja je popunila upitnik.

OCOoDOo

Prikazani rezultati i definisani zaklju€ci dobijeni su nakon osnovne statistiCke analize dobijenih
odgovora od 158 organizacija, od toga 104 iz privatnog sektora i 54 iz javnog sektora. Kod vecine
HR aktivnosti rezultati su prikazani za ukupan broj analiziranih organizacija, kao i posebno za
preduzeca iz privatnog sektora i za organizacije iz javnog sektora.

ViSe informacija o Cranet organizaciji, o rezultatima istraZivanja, kao i publikacije nacionalnog tima
Srbije moZete naci na adresi:

http://www.ef.uns.ac.rs/cranet/index.html
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DEO I: PRIKAZ ANALIZIRANIH ORGANIZACIJA

U ovom poglavlju prikazujemo osnovne karakteristike analiziranih organizacija, zatim ¢éemo u
narednim poglavljima detaljno analizirati njihove najvaznije HR aktivnosti (staffing, obuku i razvoj,
sistem kompenzacije, odnose sa zaposlenima i komunikaciju).

1.1.OPSTI PODACI ANALIZIRANIH ORGANIZACIJA

Sektor
Tabela 1.1. prikazuje udeo organizacija koje pripadaju privatnom, odnosno javhom sektoru.

Tabela 1.1. Sektorska struktura

Frekvencija Udeo (%)
Privatni sektor 104 66
Javni sektor 54 34
Ukupno 158 100

Oko dve trec¢ine analiziranih organizacija spadaju u privatni sektor, dok oko 1/3 pripada javhom

sektoru.

Delatnost

Tabela 1.2. prikazuje delatnost analiziranih organizacija.

Tabela 1.2. Delatnost analiziranih organizacija

Frekvencija | Udeo (%)

Poljoprivreda, lov, Sumarstvo, ribarstvo, rudarstvo i eksploatacija kamena 12 76
Proizvodnja hrane, pi¢a, tekstila, drveta i papira, koksa, derivata nafte i sliénih 2 13.9
proizvoda '

Proizvodnja hemikalija, farmaceutskih proizvoda i medicinskih hemijskih proizvoda 2 1,3
Proizvodnja baznih metala i metalnih proizvoda, plastike drugih nemetalnih proizvoda 4 2,5
Proizvodnja kompjutera, elektronskih proizvoda i elektronske opreme 4 2,5
Proizvodnja masina i opreme 3 1,9
Proizvodnja opreme za transport 3 1,9
Ostala proizvodnja 8 51

Elektriéna struja, gas, vodena para i vodovod, menadzment otpadom 8 51

Gradevina 6 3,8
Trgovina na veliko i na malo 15 9,5
Transport i skladistenje 9 57
Usluge smestaja i ishrane, izdavacka delatnost i radio-difuzne aktivnosti 5 3,2
Telekomunikacije, IT i druge informacione usluge 11 7

Finansijske usluge i osiguranje 10 6,3

& DEO I: PRIKAZ ANALIZIRANIH ORGANIZACIJA
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Racunovodstvo, menadZment, arhitektura, inzenjering, nau¢na istrazivanja i druge

administrativne aktivnosti i usluge podrske 3 19
Javna administracija i obavezno socijalno osiguranje 9 57
Obrazovanje 10 6,3
Zdravstvene usluge, briga o nezbrinutima i socijalna zastita 8 51
Drugo 5 3,2
Ukupno 157 99,4

Oko 8% analiziranih organizacija bavi se poljopriviednom proizvodnjom, skoro 1/3 preduzeéa bavi se

proizvodnjom, dok oko 63% organizacija spada u usluzni sektor.

Glavno trziSte poslovanja organizacija

Sledeca tabela prikazuje glavno trziste koje analizirane organizacije opsluzuju.

Tabela 1.3. Glavno trziste

Frekvencija Udeo (%)
Lokalno 23 15
Regionalno 38 24
Nacionalno 48 30
Kontinentalno 20 13
Svetsko 28 18
Ukupno 157 100

Oko 15% ispitanih organizacija fokusira na lokalno trziste, viSe od polovine organizacija opsluzuje
regionalno ili nacionalno trziste, dok skoro 1/3 organizacija cilja na kontinentalno ili svetsko trziste

roba i usluga.

Performanse organizacija

Tabela 1.4. prikazuje ocene ispitanika vezane za razne performanse organizacije uporedujuci se sa
konkurentima. U tabeli je dat procentualni prikaz odgovora vezano za nivo performanse organizacije u
odnosu na kvalitet usluga, nivo produktivnosti, profitabilnost, stopu inovacija, uinak na berzi i pitanja
vezano za zaStitu zivotne sredine. Poslednja kolona prikazuje proseéne ocene analiziranih

performans indikatora.

Tabela 1.4. Performanse organizacije

Ispod . Bolji od . Nema | Proseé¢na
Slab Prosecan Superioran
proseka proseka odgovora| ocena
(%) 0 (%) 0 (%) 0
(%) (%) (%) (1-5)
Kvalitet usluga 0 4 29 33 23 0 3,86
Nivo produktivnosti 0 7 43 32 16 2 3,58
Profitabilnost 0 15 40 29 14 2 3,43
Stopa inovacija 4 18 30 30 16 2,5 3,37
Ucinak na berzi 2 7 11 7 2 71 3,00
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Pitanja  zastite  Zivotne
sredine

3 ‘ 4 ‘ 44 ‘ 26 ‘ 19 ‘ 3 ‘ 3,55

Vecina ispitanika ocenjuje glavne performans indikatore organizacije kao prosec¢ne ili bolje od
proseka. Manje od 1/5 ispitanika ocenjuje performanse svoje organizacije kao superiorne. Ispitanici
su u proseku najbolje ocenili kvalitet svojih usluga (prose¢na ocena 3,86), dok je najniza ocena data
za ucinak na berzi (3,00) — u slu€aju 55% ispitanih organizacija, koje su prisutne na berzi.

1.2. KADROVSKA STRUKTURA ANALIZIRANIH ORGANIZACIJA

U nastavku prikazujemo najvaznije podatke o kadrovskoj strukturi analiziranih organizacija.

Broj zaposlenih

Tabela 1.5. prikazuje strukturu analiziranih organizacija prema broju njihovih zaposlenih.

Tabela 1.5. Broj zaposlenih

Ukupan broj zaposlenih Broj Udeo (%)
Manje od 100 27 17
100-249 68 43
250-1000 42 27
1001-2000 15 9
2001-5000 4 3
Vise od 5000 2 1
Ukupno 158 100%

Oko 60% analiziranih organizacija spada u kategoriju malih i srednjih preduzec¢a, sa manje od 250
zaposlenih. Velike organizacije sa viSe od 250 zaposlenih €ine oko 40% uzorka.

Struktura zaposlenih prema polu

Tabela 1.6. prikazuje polnu strukturu zaposlenih angaZovanih u analiziranim organizacijama.

Tabela 1.6. Struktura zaposlenih prema polu

Prosek Udeo (%)
Muskarci 312 58
Zene 229 42
Ukupno 561 100

Prose€an odnos muskaraca i Zena u analiziranim organizacijama je 58:42.
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Struktura zaposlenih prema kategorijama

Sledeca tabela prikazuje udeo menadzera, stru¢nih radnika kao i administrativnih/fizickih radnika u
ispitanim organizacijama, i to na nivou svih analiziranih organizacija, kao i posebno za organizacije iz
privatnog i javnog sektora.

Tabela 1.3. Struktura zaposlenih prema kategorijama zaposlenih (%)

Ukupno Privatni sektor Javni sektor
Menadzeri 8 9 6
Strucni radnici (bez menadzerskih odgovornosti) 40 34 50
Administrativni ifili fizicki radnici 52 57 44
Ukupno 100 100 100

Najbrojniju kategoriju zaposlenih (52%) u analiziranim organizacijama ¢ine administrativni ili fizicki
radnici. Stru¢ni radnici bez menadzerske odgovornosti ¢ine 40%, dok menadzeri 8% zaposlenih.
UocCava se znacajna razlika u strukturi zaposlenih u privathnom i javhom sektoru. U privatnom sektoru
dominiraju administrativni ili fizi€ki radnici, dok u javnim ustanovama stru¢ni radnici bez menadzerske
odgovornosti.

Struktura zaposlenih prema godinama Zivota

Tabela 1.4. i 1.5. prikazuju strukturu zaposlenih prema njihovim godinama Zivota, i to tabela 1.4. udeo
zaposlenih koji su mladi od 25 godina, dok tabela 1.5. udeo zaposlenih koji su stariji od 50 godina.

Tabela 1.4. Udeo zaposlenih — mladi od 25 godina (%)

0% 1%- 10% 11%-25% | 26%-50% 51-75% 76-100% Ukupno

Privatni sektor 6.7 53.8 26.9 7.7 29 1.9 100

Javni sektor 25.0 51.9 15.4 7.7 0 0 100

Ukupno 12.8 53.2 231 1.7 1.9 1.3 100

Tabela 1.5. Udeo zaposlenih — stariji od 50 godina (%)
0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Ukupno

Privatni sektor 29 42.3 26.9 13.5 13.5 1.0 100
Javni sektor 0 78 17.6 45.1 275 20 100
Ukupno 1.9 31.0 239 23.9 18.1 1.3 100

Dobijeni podaci pokazuju da u vecini analiziranih organizacija radnici mladi od 25 godina ¢ine manje
od 10% zaposlenih, dok radnici stariji od 50 godina €ine manje od 4 zaposlenih.

Struktura zaposlenih prema Skolskoj spremi

Donja tabela prikazuje udeo zaposlenih sa fakultetskom diplomom u analiziranim organizacijama,
posmatrano ukupno kao i po sektorima.
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Tabela 1.6. Udeo zaposlenih sa visokim obrazovanjem (%)

1%~ 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Ukupno
Privatni sektor 36.5 27.9 14.4 12.5 8.7 100
Javni sektor 9.6 26.9 26.9 15.4 21.2 100
Ukupno 27.6 27.6 18.6 13.5 12.8 100

Na osnovu podataka prikazanih u tabeli 1.6. zakljuCujemo da je u oko polovini posmatranih
organizacija udeo visokoobrazovane radne snage manje od 25%. U javnom sektoru se zapoSljava
vise zaposlenih sa fakultetskom diplomom nego u privatnom sektoru. To potvrduje i 36% organizacija
u javhom sektoru, sa oko polovinom visokoobrazovane radne snage, dok isti taj udeo kod privatnog
sektora iznosi samo oko 20%.
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DEO II: HR AKTIVNOST U ORGANIZACIJI

2.1. OSNOVNI HR POKAZATELJI

Fluktuacija

Fluktuacija zaposlenih u analiziranim organizacijama iznosi u proseku 6,59%. U privatnom sektoru
fluktuacija iznosi 7,68%, dok u javhom sektoru to je 4,48%.

Apsentizam/odsustva sa posla

Odsustvo zaposlenih sa posla zbog bolovanja i drugih liénih razloga u analiziranim organizacijama
iznosi u proseku 7,10 dana. U privatnom sektoru zaposleni u proseku odsustvuju 6,79 dana godisnje,
dok u javnom sektoru oko 7,71 dana godiSnje.

Troskovi radne snage

U analiziranim organizacijama troskovi radne snage iznose u proseku 34,68% ukupnih troskova. U
privatnom sektoru udeo troSkova radne snage je 28,73%, dok u javhom sektoru 46,15%.

2.2. ODELJENJE ZA LIJUDSKE RESURSE

U nastavku prikazujemo specifi€nosti HR odeljenja ispitanih organizacija.

Postojanje posebnog odeljenja za ljudske resurse

Donji tabelarni prikaz daje informacije o udelu organizacija u kojima postoji posebno odeljenje za
ljudske resurse. Podaci su prikazani za celokupni uzorak, kao i posebno za organizacije iz privatnog i
javnog sektora.

Tabela 2.1. Posebno odeljenje za ljudske resurse

Prosek Privatni sektor Javni sektor
Frekvencija Udeo (%) Frekvencija Udeo (%) Frekvencija Udeo (%)
Postoji 113 72 79 76 34 64
Ne postoji 44 28 25 24 19 36
Ukupno 157 100 104 100 53 100

Od analiziranih organizacija 72% poseduje posebno odeljenje za ljudske resurse. U privatnom
sektoru taj udeo je vecéi, 76% kompanija ima posebno odeljenje za upravljanje zaposlenima, dok od
ispitanih javnih ustanova samo 64% poseduje posebno HR odeljenje.

Broj zaposlenih u HR odeljenju

O znacaju menadzmenta ljudskih resursa puno govori i podatak o broju zaposlenih u HR odeljenju,
kao i pokazatelj o broju zaposlenih kojeg opsluzuje jedan HR struénjak. U tabeli 2.2. prikazani su ovi
podaci za celokupan uzorak, kao i posebno za privatni i javni sektor.
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Tabela 2.2. Broj ukupnih zaposlenih i osoblja u HR odeljenju

Ukupan broj Prosecan broj Ukupan broj Prosecan broj Broj
zaposlenih u zaposlenih u zaposlenih u HR | zaposlenih u HR | zaposlenih po
organizaciji organizaciji odeljenju odeljenju HR osoblju
Ukupno 87215 556 874 7 100
Privatni sektor 58015 558 506 6 115
Javni sektor 29200 551 368 9 79

Polna struktura HR osoblja

U HR odeljenju obi¢no je angazovano vise zena. Aktualne proseCne podatke o polnoj strukturi HR
osoblja u Srbiji pokazuje tabela 2.3.

Tabela 2.3. Polna struktura HR osoblja

Ukupan broj Prosecan broj Ukupan broj Prosecan broj
zaposlenih zaposlenih zaposlenih Zena | zaposlenih zena
muskaraca u HR muskaraca u HR u HR odeljenju u HR odeljenju
odeljenju odeljenju
Ukupno 247 2,13 627 5,14
Privatni sektor 128 1,6 378 4,55
Javni sektor 119 3,31 249 6,38

| Cranet podaci iz 2015. godine potvrduju da u Srbiji u HR odeljenjima radi viSe Zena nego
muskaraca. Posmatrano sve analizirane organizacije Zzene &ine 72% zaposlenih u HR odeljenju. U
privatnom sektoru taj udeo iznosi 75%, dok u javhom sektoru udeo Zene je maniji, i iznosi oko 68%.

Qutsourcing praksa vezano za HR aktivnosti

Izmestanje HR aktivnosti postaje sve rasprostranjenija praksa. Tabela 2.4. pokazuje meru do koje se
u pojedinim HR aktivnostima koristi outsourcing u analiziranim kompanijama.

Tabela 2.4. UCestvovanje eksternih pruzaoca usluga kod raznih HR aktivnosti (%)

0 4
Ne vrse 1 2 3 Outsourcing u Ukupno
outsourcing potpunosti
Obracun zarada 83 4 2 4 7 100
Obraéun penzija 85 3 2 3 6 99
Obracun beneficija 84 4 5 3 4 99
Obuka i razvoj zaposlenih 42 8 27 16 7 100
IzmesStanje/smanjenje radne snage 83 6 5 1 4 99
HR informacioni sistem 75 5 11 4 5 100
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Regrutacija 54 18 17 7 4 100

Selekcija 72 13 9 3 3 100

Obrada rutinskih zahteva primljenih

od menadzeralzaposlenih %0 1 5 3 1 100

Prema podacima iz 2015. godine organizacije u Srbiji retko koriste outsourcing HR aktivnosti.
Najznacajniji je outsourcing aktivnosti obuke i razvoja zaposlenih, gde oko 58% organizacija koristi u
nekoj meri eksterne pruzaoce usluga. Outsourcing je znacajan i kod staffing aktivnosti, jer oko 46%
organizacija koristi outsourcing regrutacije, a 46% outsourcing selekcije kandidata. Oko ¥
organizacija angazuje spoljne konsultante i kod izrade i odrzavanja HR informacionog sistema.

Postojanje strateqgije poslovanja i HR strategije

Jedan od znakova strategijskog znaCaja menadzmenta ljudskih resursa jeste postojanje opste HR
strategije, kao i posebnih HR strategija vezano za najvaznije aktivnosti ljudskih resursa. Tabela 2.5.
pokazuje udeo organizacija koje poseduju strategijski pristup menadzmentu ljudskih resursa.

Tabela 2.5. Postojanje pisane strategije poslovanja i HR strategije (%)

Ukupno Privatni sektor Javni sektor

Izjava o misiji 76 7 73
Strategija poslovanja/usluga 87 88 87
HRM/kadrovska strategija 59 60 57

HR strategija za regrutaciju 45 51 32

HR strategija za obuku i razvoj 53 56 47
Izjava o korpf)rativnoj drustvenoj 49 54 40
odgovornosti

Izjava o u_vaiavanju raznolikosti 58 60 55
zaposlenih

Gornja tabela ilustruje da vecina organizacija (oko 90%) u Srbiji poseduje strategiju poslovanja, kao i
izjavu o misiji (oko 75%). HR strategiju poseduje maniji udeo organizacija, oko 60%, dok posebnim HR
strategijama— vezano za obuku i staffing — raspolaze samo oko 50% ispitanih organizacija. Udeo
preduzeca sa pisanim op&tim i posebnim strategijama je veci u privathom sektoru, nego u javnoj sferi.

Ukljucivanje HR odeljenja u formulaciju strategije poslovanja/usluga

Nacin ukljucivanja HR odeljenja u formulisanje i implementaciju strategije govori o tipu povezanosti
izmedu top menadZmenta i HR odeljenja, kao i o poloZaju HR aktivnosti u datoj organizaciji. Tabela
2.6. pokazuje te podatke.

Tabela 2.6.Ukljucivanje HR odeljenja u formulaciju strategije poslovanja/usluga (%)

Ukupno Privatni sektor Javni sektor
Od pocetka 50 51 47
U toku kasnijih konsultacija 20 23 13
U toku implementacije 16 14 19
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Nije konsultovana 15 11 21
Nema odgovora 13 13 12
Ukupno 100 100 100

U oko polovini organizacija koje raspolazu strategijom poslovanja, HR odeljenje je uklju¢eno u
formulaciju strategije od poc¢etka, odnosno postoji potpuni tip povezanosti izmedu top menadzmenta
koji donosi poslovnu strategiju i HR odeljenja. U oko 20% organizacija prisutan je dvostruki tip
povezanosti jer je HR odeljenje uklju¢eno u izradu strategije u kasnijim fazama, dok oko 15%
organizacija primenjuje jednostruku vezu izmedu strateS8kog planiranja i HR odeljenja jer je HR
odeljenje ukljuceno samo u toku implementacije strategije. U oko 15% organizacija postoji
administrativna veza, jer HR odeljenje ne daje nikakav input strateSkom planiranju. U privatnom
sektoru znacaj HR odeljenja je veci, udeo organizacija sa potpunom i dvostrukom vezom izmedu
strateSkog planiranja i HR odeljenja je veci, nego u javnom sektoru.

Donosenje odluka vezanih za glavne HR aktivnosti

O znacaju HR aktivnosti i o vladaju¢em stilu rukovodenja mozemo saznati viSe analiziranjem
podataka o tome ko donosi odluku vezano za najvaznije HR aktivnosti. Tabela 2.7. prikazuje to da li u
analiziranim organizacijama odluku o raznim HR aktivnostima donosi linijski menadzer sam, u
konsultaciji sa HR menadzerom, odnosno HR menadzer sam ili u konsultaciji sa linijskim
menadzZerom, i to za ceo uzorak, kao i posebno za privatni i javni sektor.

Tabela 2.7. Donosioci odluka vezano za glavne HR aktivnosti (%)

Liniiski Linijski menadzer u HR menadzer u
Ukupno men ; dser konsultaciji sa HR konsultaciji sa HR odeljenje
menadzerom linijskim menadzerom
Zarade i beneficije 57 24 16 3
Regrutacija i selekcija 40 29 24 7
Obuka i razvoj 42 22 25 1"
Povecanje/smanjenje 51 % 19 5
radne snage
Liniiski Linijski menadzer u HR menadzer u
Privatni sektor IS% konsultaciji sa HR konsultaciji sa HR odeljenje
menadzer . T .
menadzerom linijskim menadzerom
Zarade i beneficije 51 26 21 2
Regrutacija i selekcija 30 36 28 7
Obuka i razvoj 34 24 32 10
Povecanje/smanjenje 43 29 29 6
radne snage
Liniiski Linijski menadzer u HR menadzer u
Javni sektor IS% konsultaciji sa HR konsultaciji sa HR odeljenje
menadzer 3 . =
menadzerom linijskim menadzerom
Zarade i beneficije 70 19 6 6
Regrutacija i selekcija 60 15 17 8
Obuka i razvoj o7 19 11 13
Povecéanje/smanjenje 66 19 13 9
radne snage
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U vecini analiziranih organizacija (oko 80%) znaaj HR odeljenja je joS uvek neznatan jer o glavnim
HR aktivnostima odlu€uju linijski menadzeri sami ili u konsultaciji sa HR odeljenjem. Udeo takvih
srpskih organizacija u kojima odluku o najvaznijim aktivhostima upravljanja ljudskim resursima donosi

HR odeljenje sam ili u konsultaciji sa linijskim menadzerom iznosi oko 20%.

U privatnom sektoru zna¢aj HR odeljenja je veci, Sto potvrduje podatak da je udeo organizacija u
kojima HR odeljenje donosi odluke u konsultaciji sa linijskim menadZzerom veéi nego u javnim

ustanovama.

Donosioci odluka o HR aktivnostima u grupi kompanija

Donja tabela prikazuje odgovore organizacija koje su deo vec¢e grupe kompanija. Tabela 2.8. prikazuje
gde se donose odluke vezano za najvaznije HR aktivnosti: u medunarodnom sediStu organizacije, u
nacionalnom sedistu organizacije, u filijali/diviziji/odeljenju ili na nivou pogona/lokalne kancelarije u slucaju

da je organizacija deo vece grupe kompanija.

Tabela 2.8. Donosioci odluka vezano za HRM aktivnosti u grupi organizacija (%)

Medunarodno Nacionalno Filijala/ Pogon/ Ni iedno od
sediste sediste Odeljenje / Lokalna jedno 0
" " A " ponudenih
kompanije kompanije Divizija kancelarija

Zarade i beneficije 10 53 12 1" 14
Regrutacija i selekcija 5 45 25 10 15
Obuka i razvoj 3 39 29 13 16
Odnos poslodavaca i 4 46 23 13 14
zaposlenih
Poveéanje/smanjenje
zaposlenih 1 49 16 10 14
Razvoj menadzmenta 19 47 10 10 14

U vecini analiziranih organizacija koje pripadaju vecoj grupi kompanija ili ustanove, odluke vezano za
najvaznije HR aktivnosti donose se na nivou nacionalnog sediSta kompanije — Sto govori o relativho
visokom nivou autonomije nacionalnih sediSta i o decentralizaciji HR aktivhosti u multinacionalnim

kompanijama koje imaju filijale u Srbiji.

Primena HR informacionog sistema

Jedan od izazova savremenog okruzenja jesu tehnoloSke promene i svestrana upotreba informaticke
tehnologije u upravljanju ljudskim resursima. Tabela 2.9. pokazuje udeo analiziranih organizacija koje
na neki nacin koriste HR informacioni sistem, na nivou celog uzorka i posebno u privatnom i javhom

sektoru.

Tabela 2.9. Primena HR informacionog sistema (%)

Ukupno Privatni sektor Javni sektor
Informacio_ni sistel_'n za ljudske resurse (HRIS) ili 58 59 57
elektronski HRM sistem
Self-service menadzera 26 30 17
Self-service zaposlenog 19 21 14
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U vecini (oko 60%) analiziranih organizacija postoji neki informacioni sistem za potrebe aktivnosti
upravljanja ljudskim resursima. Medutim self-service menadzera i self-service zaposlenih je prisutan u
manjoj meri. U privatnom sektoru je udeo organizacija koje primenjuju razne oblike HR informacionog
sistema je veci nego u javnom sektoru.

Merenje performanse HR odeljenja

U zemljama sa razvijenom HR praksom merenje efikasnosti i evaluacija performansi postaje sve
dominantniji zahtev i prema HR odeljenju. Tabela 2.10. pokazuje u kojoj meri analizirane organizacija
mere performanse svog HR odeljenja.

Tabela 2.10. Merenje performansi HR odeljenja (%)

Ukupno Privatni sektor Javni sektor
U nikakvoj meri 29 25 36
U maloj meri 23 21 26
Srednje 18 19 15
U velikoj meri 10 8 15
(gv‘;:%:::::fr{omrﬁgrenje) 2 2 !
Ukupno 100 100 100

Posmatrane organizacije su dosta podeljene u pogledu merenja performansi HR odeljenja. U oko
polovini organizacija performanse se uopste ne mere ili samo u maloj meri. Sveobuhvatno merenje
postoji samo u 20% organizacija, dok oko 30% posvecuje srednju paznju merenju HR performansi.

U privatnom sektoru se merenju HR performansi pridaje veci znacaj, veci je udeo kompanija koje
imaju sveobuhvatno merenje HR ucginaka, nego u javhom sektoru.
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DEO lll: STAFFING PRAKSA

U ovom poglavlju opisujemo glavne karakteristike prakse regrutacije, selekcije i orijentacije kandidata
u analiziranim organizacijama.

Promena broja zaposlenih

Donja tabela pokazuje kako se ukupan broj zaposlenih radnika (u punom radnom vremenu) promenio
u poslednje tri godine u analiziranim organizacijama.

Tabela 3.1. Promena broja zaposlenih (%)

Ukupno Privatni sektor Javni sektor
Smanjen je u velikoj meri 17 15 21
Smanjen u maloj meri 6 7 5
Nije se menjao 51 43 67
Povecao se u maloj meri 3 4 0
Povecao se u velikoj meri 23 31 5
Ukupno 100 100 100

U oko polovini analiziranih organizacija broj zaposlenih u poslednje tri godine se nije u zna¢ajnoj meri
menjao. U oko 35% kompanija u privatnom sektoru broj zaposlenih se poveéao, dok je taj udeo u
javnim ustanovama samo 5%.

Metode downsizing-a

Kao uticaj svetske ekonomske krize posebna paZnja se posvecuje smanjenju troSkova poslovanja.
Donja tabela pokazuje najcedée kori8¢ene metode za smanjenje broja zaposlenih ili smanjenja
troSkova u analiziranim organizacijama po raznim kategorijama zaposlenih.

Tabela 3.2. Metode smanjenja (%)

. .. - Administrativni/
Menadzeri Strucni radnici fizicki radnici
Zamrzavanje regrutacije 16 19 21
Rano penzionisanje zaposlenih 8 15 19
Interno premestanje (redeployment) zaposlenih 18 35 52
Dobrovoljni odlazak/Attrition zaposlenih 18 34 42
Nema obnavljanja ugovora zaposlenih na
S . ) 8 18 33

odredeno vreme i privremenih radnika
Neplaéena odsustva za Skolovanje i neplaéeni

. 5 10 1
odmori
Outsourcing (eksternalizacija aktivnosti) 4 10 26
Smanjenje plata menadzera 30 5 3
Zabrana prekovremenog rada 9 9 10
Zamrzavanje zarada 32 32 32
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Smanjen obim posla po zaposlenom 3 4 4
Podela posla 5 10 10
Smanjenje beneficija zaposlenih 27 26 31
Smanjenje zarada zaposlenih 37 41 44
Individualni otkazi

(1-4% radne snage je otpusteno u periodu od 4 9 20
12 meseci)

Koncentrisani otkazi

(5-9%radne snage je otpusteno u periodu od 12 1 3 7
meseci)

Masovna otpustanja/obavezna (prisilna)

otpustanja 0 1 1
(10%ili viSe procenata radne snage je

otpusteno u periodu od 1 do 3 meseca)

Od metoda smanjenja u Srbiji najpopularniji su razni vidovi smanjenja zarada i beneficija kao i interno
premestanje, dobrovoljni odlazak i zamrzavanje regrutacije.

lzvori i metode regrutacije kandidata

Organizacijama stoji ha raspolaganju nekoliko metoda za regrutaciju zaposlenih iz internih i eksternih
izvora. Tabela 3.3. pokazuje udeo analiziranih organizacija koje koriste odredene izvore i metode za

regrutaciju menadzera, struénih radnika i administrativnih radnika.

Tabela 3.3. Izvori i metode regrutacije po kategorijama zaposlenih (%)

Menadzeri Struéni radnici Admlnlstratlynlll feich
radnici

Interna regrutacija 56 65 67
Word of Mouth/preporuke zaposlenih 31 50 53
Oglasi u novinama 23 34 37
Oglasi na web stranici kompanije 30 49 43
Ogla§|'na kqmercualnlm sajtovima za 39 48 46
zapoSljavanje
Drustvene mreze (npr. Facebook) 10 15 1
St.alnl konkur5|lpoI|t|k'a o'tvorenl-t'l vrata 07 47 46
(direktno sa obrazovnih institucija)
Sajmovi zaposljavanja 16 33 25
Agencije za regrutaciju/konsalting/

A . 21 10 4
trazenje izvrSnih menadzera
Centri za zaposljavanje (javni) 28 54 62
Pripravnicki program 13 61 41

Vecina analiziranih organizacija preferira internu regrutaciju kod sve tri kategorije zaposlenih. Od
eksternih metoda regrutacije najéeS¢e se koriste preporuke, oglasi u novinama i na internetu. Kod

eksterne regrutacije menadzZera najceSée se koristi internet. Kod stru¢nih radnika najpopularniji
eksterni izvor regrutacije je centar za zapoSljavanje, odnosno Nacionalna sluzba za zaposljavanje,
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oglasi na internetu i stalni konkursi. Kod administrativnih i fizi€kih radnika pored navedenih eksternih
metoda Cesto se koriste i oglasi u novinama.

Metode selekcije kandidata

Stru€na literatura prikazuje veliki broj metoda za selekciju kandidata od prijema molbi, preko raznih
testova i intervjua do centara za procenu. Tabela 3.4. ilustruje najéeSce koriS¢ene metode za
selekciju menadzera, stru¢nih radnika i administrativnih radnika u analiziranim organizacija.

Tabela 3.4. Metode selekcije po kategorijama zaposlenih

Menadzeri Strucni radnici A::;::it;:::;r:ll
Panel intervju 47 48 35
Pojedinaéni intervju 60 77 71
Popunjavanje prijave 37 50 59
Psihometrijski testovi 30 28 20
Centri procene/Assessment centri 18 22 13
Profili na drustvenim mrezama 10 10 6
Preporuke 52 68 53
s . o .
Tehnicki testovi 19 30 26
Numericki testovi 18 23 19
Online testovi za selekciju 9 9 6

Kod selekcije menadZera i stru¢nih radnika posebna paznja se posvecuje pojedinacnim intervjuima i
preporukama. Kod administrativnih i fizickih radnika pored pojedinadnog intervjua vazno je i
popunjavanje prijave.

Akcioni programi za zaposljavanje specifiénih kategorija kandidata

Donja tabela pokazuje primenu akcionih programa za podsticanje zapoS$ljavanja, obuke i razvoja
raznih kategorija kandidata sa specificnim potrebama, kao Sto su osobe sa invaliditetom, stariji
radnici, Zene itd.

Tabela 3.5. Akcioni programi za zaposljavanje (%)

Regrutacija Obuka Razvoj karijere
Etni¢ke manjine 18 15 1
Stariji radnici (preko 50 godina starosti) 14 19 1
Osobe sa invaliditetom 29 23 14
Zene 25 24 23
Zene koje se vraéaju na trziste rada 13 11 11
Nekvalifikovana radna snaga 11 22 5
MIadi radnici (ispod 25 godina starosti) 30 42 26
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Mali udeo posmatranih organizacija raspolaze sa posebnim akcionim programom za zapo$ljavanje
specifiCnih kategorija zaposlenih. Od posmatranih kategorija, najve¢a paznja se posvecuje mladim
radnicima, osobama sa invaliditetom i Zenama.

Alternativni programi radnog vremena

Savremeni nacdin poslovanja zahteva fleksibilnost. Kao odgovor na taj izazov organizacije ¢esto pored
tradicionalnog radnog vremena od pet osmodasovnih radnih dana uvode alternativne nacine
organizovanja radnog vremena. Tabela 3.6. pokazuje priblizan procenat zaposlenih u analiziranim
organizacijama koji rade pod raznim oblicima alternativnih radnih aranZmana.

Tabela 3.6. Programi radnog vremena

Ne koristise | 5%> | 6-10% | 11-15% | 16-20% | 21-50% | 50%< | Ukupno
Rad vikendom 22 19 12 4 10 15 17 99
Rad u smenama 22 7 9 6 6 18 32 99
Prekovremeni rad 18 27 14 11 8 11 9 99
Ugovor o godi$njem
broju radnih ¢asova 72 4 0 1 2 2 18 %
Skrac¢eno radno vreme 80 13 0 3 0 1 1 99
Podela posla 85 5 1 1 1 1 4 99
Fleksibilno radno
vreme 72 10 3 0 2 5 6 99
Privremeni rad 45 29 10 6 5 3 1 99
Ugovori na fiksno
vreme 37 20 10 4 4 6 18 99
Rad od kuce 84 11 3 4 1 0 1 99
Teleworking 87 11 0 1 0 0 1 99
Kondt_enzovana radna 92 3 9 1 0 0 1 99
nedelja

Alternativni nacini organizovanja radnog vremena jo$ nisu nasli adekvatnu primenu u Srbiji. O tome
govori i podatak da vecina analiziranih organizacija uopste ne koristi kondenzovanu radnu nedelju,
teleworking, rad od kuce, podelu posla, skra¢eno radno vreme ili ugovor o godiSnjem broju radnih

ray ?
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DEO IV: RAZVOJ ZAPOSLENIH

Ovo poglavlje prikazuje praksu vrednovanja rezultata rada zaposlenih, kao i njihovu obuku i razvoj u
analiziranim organizacijama.

4.1. VREDNOVANJE REZULTATA RADA

Formalno vrednovanje rezultata rada

Tabela 4.1. pokazuje udeo analiziranih organizacija u kojima se koristi formalno vrednovanje rezultata
— za razli¢ite kategorije zaposlenih.

Tabela 4.1. Praksa formalnog vrednovanja rezultata rada (%)

Menadzeri Struéni radnici Adminis:;ztli\il;i iy
Ukupno 7 78 74
Privatni sektor 79 81 80
Javni sektor 57 74 62

Na osnovu dobijenih odgovora mozemo zakljuditi da je formalno vrednovanje rezultata rada dosta
rasprostranjeno u Srbiji. U oko 80% analiziranih organizacija iz privatnog sektora postoji formalni
nacini vrednovanja rada i menadzera, i stru¢nih radnika kao i administrativnih ili fizickih radnika. U
javhom sektoru taj udeo je maniji. Kod njih se vrednuje rad oko 75% struénih radnika, dok se rad
administrativnih ili fizickih radnika, odnosno menadzera vrednuje se samo u oko 60% analiziranih
ustanova.

Osoba zaduzena za formalno vrednovanje rezultata rada

Cesto se pored formalnog vrednovanja od strane neposrednog supervizora, uvode novi oblici
performans menadZzmenta, i tzv. vrednovanje 360 stepeni, kada se u evaluaciju u€inaka zaposlenog
uklju€uju i njegove kolege, podredeni, klijenti pruzajuéi informacije o raznim aspektima njegovog
ponaSanja na radnom mestu. Tabela 4.2. pokazuje udeo organizacija koje koriste razne osobe za
vrednovanje ucinaka svojih menadzZera, struénih radnika, kao i za administrativne/fizicke radnike.

Tabela 4.2. Osoba zaduzena za obezbedenje inputa/podataka za proces vrednovanja za razne
kategorije zaposlenih (%)

Menadzeri Struéni radnici Ad_rr_livni_strati\_/qi J
fizicki radnici
Neposredni supervizor 48 59 57
Supervizorov nadredeni 35 35 29
Sam radnik 20 18 13
Podredeni 12 7 6
Kolege 10 10 8

U vecdini ispitanih organizacija vrednovanje rezultata rada vrSe neposredni supervizori. Dok je
supervizorov nadredeni ukljuéen u ovaj proces u oko 1/3 analiziranih organizacija, pravo
multilateralno vrednovanje uginaka je prisutno samo u manje od 1/5 organizacija i to kod menadzera.
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Kod struénih radnika i administrativnih/fizickih radnika podredeni i kolege daju feedback o u&inku u
manje od 10% slu¢ajeva.

Upotreba rezultata vrednovanja rezultata rada

Tabela 4.3. Upotreba rezultata vrednovanja rezultata rada (%)

Ukupno Privatni sektor Javni sektor
Zarada 71 82 51
Obuka i razvoj 69 73 60
Kretanje u karijeri 69 80 55
Planiranje radne snage 60 69 44

U analiziranim organizacijama rezultati performans menadzment sistema koriste se kao inputi za
sistem kompenzacije, obuke i razvoja karijere. U privathom sektoru ovi podaci se koriste u zna¢ajno
vecem udelu (oko 80%) nego u javnim ustanovama, gde se podaci o u¢incima zaposlenih koriste kao
inputi za razne HR aktivhosti samo u oko polovini ustanova.

4.2. OBUKA ZAPOSLENIH

Udeo troSkova obuke

Udeo troSkova u ukupnim godidnjim troSkovima zarada predstavlja znalajan pokazatelj znacaja
obuke. Donja tabela pokazuje te podatke.

Tabela 4.4. Udeo troSkova obuke u ukupnim godi$njim troSkovima zarada

Udeo u troSkovima Ukupno Privatni Javni sektor
zarada sektor
Ispod 2% 37 34 42
2-3% 35 32 40
4-5% 23 28 13
6-10 % 6 6 6
lznad 10% 0 0 0
Ukupno 2,68% 2,86% 2,32%

U vecini analiziranih organizacija prosean udeo troSkova obuke iznosi 2,68% godiSnjih troSkova
obuke, Sto govori o skromnom poloZaju obuke u srpskim kompanijama. U privathom sektoru se
izdvajaju znaCajnija sredstva za obuku zaposlenih (2,86%), nego u javnim ustanovama, gde je taj
udeo 2,32%.

Broj dana provedenih na obuci

Broj dana koji zaposleni u toku godine provode na obuci govori o ekstenzivnosti obuke. Te
pokazatelje ilustruje tabela 4.5.
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Tabela 4.5. Prose€an broj dana provedenih na obuci za razne kategorije zaposlenih

Ukupno Privatni sektor Javni sektor
Menadzer 6,57 7,2 5,45
Struéni radnici 6,38 6,61 5,94
Administrativniffizicki radnici 4,79 5,41 3,66

U analiziranim organizacija zaposleni u proseku provode oko 6 dana na obuci. Ekstenzivnost obuke je
veci u privatnom sektoru, gde menadzeri provode viSe od 7 dana, struCni radnici skoro 7 dana, dok
administrativni i fizi¢ki radnici viSe od 5 dana na obuci. U javhom sektoru obuci stru¢nih radnika se
posvecuje najveca paznja, oni imaju skoro 6 dana plaéene obuke. Menadzeri javnih organizacija
provode vi$e od 5 dana na raznim obukama, dok administrativni i fizi¢ki radnici manje od 4 dana.

Sistematsko vrednovanje efikasnosti obuke

Sistematsko vrednovanje obuke govori o efikasnosti sistema obuke. Podatke za Srbiju iz 2015.
godine prikazuje tabela 4.6.

Tabela 4.6. Sistematsko vrednovanje efikasnosti obuke (%)

Ukupno Privatni sektor Javni sektor
Da 58 61 51
Ne 42 39 49
Ukupno 100 100 100

U vedini ispitanih organizacija postoji adekvatna efikasnost obuke, jer postoji sistematsko vrednovanje
programa obuke. U privatnom sektoru taj pokazatelj je veci i iznosi 61%, dok u javhom sektoru samo
51% ustanova vrsi evaluaciju odrZanih treninga i seminara.

Metode za vrednovanje efikasnosti obuke

O nivou razvijenosti obuke zaposlenih puno govori i podatak o koris¢enim tehnikama vrednovanja
efikasnosti obuke. Ti podaci su prikazani u tabeli 4.7.

Tabela 4.7. Metode za vrednovanje efikasnosti obuke (%)

Ukupno | Privatni sektor | Javni sektor
Ukupan broj dana obuke po zaposlenom u godini 34 33 36
Ostvarivanije ciljeva postavljenih u planu obuke i razvoja 51 54 45
Evaluacija reakcije polaznika odmah nakon obuke 41 47 30
Merenje radnog ucinka polaznika pre i odmah nakon obuke 27 36 1"
Merenje radnog ucinka polaznika pre i nekoliko meseci nakon obuke 28 36 13
Neformalni feedback/povratna informacija od linijskih menadzera 52 60 36
Neformalni feedback/povratna informacija od zaposlenih 50 56 38
Povrat na investicije (ROI) 8 12 2
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U vecini posmatranih organizacija koristi se neformalni feedback, odnosno povratna informacija od
linijskih menadzera i zaposlenih o efikasnosti obuke. Pored toga, u vecini nasih organizacija se meri
ostvarivanje ciljeva postavljenih u planu obuke. Objektivnije metode kao $to su merenje radnog
ucinka polaznika pre i odmah nakon oduke, odnosno pre obuke i nekoliko meseci nakon obuke, ili
povrat na investicije se koristi mnogo manje. U praksi koriS¢enja raznih metoda za vrednovanje
efikasnosti obuke ne postoji znacajna razlika izmedu privatnog i javhog sektora.

4.3. RAZVOJ ZAPOSLENIH
U Cranet upitniku je posvec¢ena manja paznja razvoju karijere zaposlenih. Jedina informacija se

odnosi na primenu raznih metoda za razvoj karijere zaposlenih. Te podatke ilustruje tabela 4.8.

Primenaraznih metoda za razvoj karijere zaposlenih

Tabela 4.8. Primena raznih metoda za razvoj karijere zaposlenih (%)

0 4

Ni u kakvoj 1 2 3 Ut

meri znacajnoj

meri

Specijalni zadaci 34 17 22 16 10
Projekti za stimulaciju uéenja 44 17 13 16 7
Obuka na poslu 4 10 19 23 42
Ucestvovanje u radu projektnih timova 23 18 18 20 18
Formalne Seme umrezavanja 46 17 17 9 10
Formalni planovi karijere 46 14 15 13 10
Centri za razvoj 66 12 12 4 4
Planovi sukcesije 42 18 20 11 7
Planirana rotacija poslova 44 24 18 6 6
sggﬁ ;?aﬁlibrzano napredovanje/ visoki 60 14 14 4 5
Medunarodni radni angazmani (iskustvo) 60 13 7 1 8
Coaching 42 17 17 10 12
Mentorstvo 9 8 20 18 43
Racunarski paketi/ e-learning 48 15 17 6 12

Vecina posmatranih organizacija uopste ne koristi moderne tehnike za razvoj karijere zaposlenih, kao
§to su centri za razvoj, Seme za ubrzano napredovanje ili medunarodni radni angazmani. Medutim, u
skoro polovini organizacija se u znac¢ajnoj meri koristi mentorstvo ili obuka na poslu.

subl
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DEO V: KOMPENZACIJE | BENEFICIJE

U delu o kompenzacijama i beneficijama prikazujemo podatke o nivou odredivanja osnovne zarade, o
koriséenim metodama stimulativne zarade za razne kategorije zaposlenih i za najceS¢e koriSc¢ene
beneficije — iznad zakonski propisanih beneficija vezano za osiguranje i odsustvo zaposlenih.

Utvrdivanje osnovne zarade

Tabela 5.1. ilustruje podatke o tome na kom nivou se utvrduje osnovne zarada za menadzere,
struéne radnike odnosno za administrativne i fizicke radnike.

Tabela 5.1. Nivo determinisanja osnovne zarade za razne kategorije zaposlenih (%)

Menadzeri | Strucniradnici Ad.rr_uvm.s tratlyqll
fizi€ki radnici

quektivno pregovaranje na nivou zemlje ili 29 29 30
privredne grane

Kolektivno pregovaranje na regionalnom nivou 4 6 5
Nivo kompanije/odeljenja i sl. 32 56 56
Nivo ustanove/pogona 7 13 14
Individualno 54 23 16

U Srbiji nivo odredivanja zarada varira od kategorije zaposlenih. Kod menadzZera naj¢eSce se koristi
individualno pregovaranje o osnovnoj zaradi. Kod vecine strunih i administrativnih/fizi€kih radnika
zarada se utvrduje na nivou kompanije ili odeljenja.

Stimulativha zarada

Tabela 5.2. prikazuje najéeSce koriS¢éene metode stimulativne zarade raznih kategorija zaposlenih.

Tabela 5.2. Metode stimulacije raznih kategorija zaposlenih (%)

Menadzeri | Struéni radnici Administrativni / fizicki radnici

Seme za podelu akcija (suvlasni$tvo u

. 6 3 2
kapitalu)
Podela profita 19 14 13
Opcije/pravo na kupovinu akcija 6 4 3
Fleksibilne beneficije 23 13 10
Stimulacija zasnovana na individualnim 65 64 53
performansama
B.o_nu_s zasnovan na individualnim 55 49 32
ciljevimal/performansama
Blo.nu's zasnovan na timskim 35 29 o5
ciljevimalperformansama
Bonus zasnovan na organizacionim
ciljevimal/performansama 5 3 30
Nenovéana stimulacija 37 38 36
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U posmatranim organizacijama se najceS¢e koristi metod stimulacije zasnovane na individualnim
performansama, bonus zasnovan na individualnim performansama, kao i bonus zasnovan na
organizacionim performansama i razni vidovi nenov€ane stimulacije. Podela profita i razni vidovi
akcionarstva se koriste u manje od 20% posmatranih organizacija.

Beneficije

Tabela 5.3. prikazuje udeo analiziranih organizacija koje pored zakonski obaveznih beneficija nude i
razne vrste nenov€anih davanja svojim zaposlenima.

Tabela 5.3. Programi beneficija (%)

Ukupno Privatni sektor | Javni sektor
Obdaniste za decu zaposlenih (subvencionisano ili ne) 1 2 0
Dodatak za smestaj dece u obdaniste 2 3 0
Seme za pauze u karijeri/neplaéeno odsustvo 41 36 51
Pauza za edukaciju/obuku 55 57 50
Privatno zdravstveno osiguranje 16 17 13
Fleksibilne/kafeterija beneficije 19 25 8

U oko polovini posmatranih organizacija zaposleni imaju pravo na pauzu za edukaciju i neplaéeno
odsustvo. Privatno zdravstveno osiguranje pruza manje od 20% posmatranih organizacija. Fleksibilne
beneficije, odnosno ponuda raznih paketa beneficija od kojih zaposleni mogu da odaberu paket koji
najviSe odgovara njihovim potrebama praktikuje se u % privatnih kompanija i samo u 8% javnih
organizacija.
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DEO VI: ODNOSI ZAPOSLENIH | POSLODAVACA | KOMUNIKACIJA

Poslednji deo istrazivanja analizira pokazatelje odnosa izmedu poslodavaca i zaposlenih i
organizacione komunikacije.

6.1. ODNOSI IZMEDPU POSLODAVACA | ZAPOSLENIH

Sindikati

Tabela 6.1. prikazuje procenat od ukupnog broja zaposlenih u analiziranim organizacijama koji su
¢lanovi sindikata.

Tabela 6.1. Udeo ¢lanova sindikata (%)

Udeo Ukupno Privatni sektor Javni sektor

0% 3 43 6
1-10% 6 9 0
11-25% 6 6 8
26-50% 8 6 1
51-75% 22 18 28
76-100% 28 18 47

Ukupno 100 100 100

U oko 1/3 posmatranih organizacija ne postoji sindikalna organizacija zaposlenih. U privathom
sektoru taj udeo je Cak 43%, dok u javnom sektoru u 94% ustanova postoji neki vid sindikalne
aktivnosti zaposlenih. U 75% javnih organizacija viSe od polovine zaposlenih je &lan sindikata. U
privatnom sektoru vide od polovine zaposlenih je €lan sindikata u 36% kompanija.

Uticaj sindikata na poslovanje organizacija

Tabela 6.2. prikazuje uticaj sindikata na poslovanje analiziranih organizacija.

Tabela 6.2. Uticaj sindikata na poslovanje organizacija (%)

Ukupno Privatni sektor Javni sektor
Ne postoji uticaj 32 45 5
Mali uticaj 8 8 8
Srednji uticaj 10 10 9
Znacajan uticaj 5 5 6
Vrlo znaéajan uticaj 45 32 72
Ukupno 100 100 100

U 45% posmatranih organizacija uticaj sindikata na poslovanje je vrlo zna¢ajan. U javhom sektoru
tako se izjasnilo 72% ispitanika, dok u privatnom sektoru 32% organizacija.
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Uloga sindikata u kolektivnom pregovaranju

U 65% posmatranih organizacija sindikati imaju ulogu u kolektivnom pregovaranju. U privathom
sektoru to je slu¢aj u 50% organizacija, dok u javhom sektoru uloga sindikata je priznata u kolektivnim
pregovorima u 93% ustanova.

6.2. KOMUNIKACIJA SA ZAPOSLENIMA

Metode silazne komunikacije

Tabela 6.3. pokazuje meru koriScenja raznih komunikacionih kanala za obave$tenje zaposlenih o
vaznim pitanjima.

Tabela 6.3. Mera kori§¢enja raznih metoda - kanala silazne komunikacije (%)

0 4
. 1 2 3 U veoma

Nimalo oo

velikoj meri
Direktno viSem rukovodstvu 8 9 21 20 41
Preko neposrednog nadredenog 2 4 1 18 63
Preko predstavnika sindikata 39 12 13 14 20
Putem saveta zaposlenih 79 9 4 1 5
Kroz redovne sastanke zaposlenih 1 17 23 14 32
Grupni brifinzilinformisanje 26 14 20 10 29
Elektronska komunikacija 13 13 13 14 46

U vecini analiziranih organizacija zaposleni su obavesteni o vaznim pitanjima preko neposrednog
rukovodioca (63%) ili preko raznih vidova elektronske komunikacije (46%). Savet zaposlenih,
sindikati, kao i grupni brifinzi se koriste najmanje kao metode silazne komunikacije.

Formalno obavestavanje zaposlenih

Tabela 6.4. prikazuje koje kategorije zaposlenih su formalno obavestene o poslovnoj strategiji,
finansijskom rezultatu i o raznim pitanjima organizacije rada.

Tabela 6.4. Formalno obavestavanje raznih kategorija zaposlenih (%)

Menadzeri Struéni radnici Administrati\_m_i Ataichi
radnici
Poslovna strategija 96 60 25
Finansijski rezultat 93 50 27
Organizacija rada 94 89 73

Vecina organizacija obavestava sve kategorije zaposlenih o pitanjima organizacije rada. Medutim o
poslovnoj strategiji i finansijskom rezultatu dobijaju informacije samo menadzeri (preko 90%
organizacija) i oko polovina stru¢nog osoblja, a samo oko % administrativnih/fizickih radnika.
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Uzlazna komunikacija

Tabela 6.5. pokazuje u kojoj meri se u analiziranim organizacija koriste razne metode putem kojih
zaposleni prenose svoje stavove menadzerima.

Tabela 6.5. Mera kori$¢enja raznih metoda - kanala uzlazne komunikacije (%)

0 4
AL 1 ‘ : vl’.ilf,?miﬁ

Direktno visem rukovodstvu 19 27 18 26 19
Preko neposrednog nadredenog 2 4 12 29 52
Preko predstavnika sindikata 39 15 15 13 17
Putem saveta zaposlenih 82 6 5 3 4
Kroz redovne sastanke zaposlenih 24 14 21 15 25
Grupni brifinzilinformisanje 39 14 16 10 21
Seme predlogalsugestija 52 13 14 4 15
Ankete o stavovima zaposlenih 42 17 13 8 18
Elektronska komunikacija 24 18 15 1 32

U vecini organizacija kao metod uzlazne komunikacije koristi se prenosenje informacija preko
neposrednog rukovodioca — kao i kod silazne komunikacije. Elektronska komunikacija koristi se u
znacajnoj meri u oko 1/3 organizacija, dok su redovni sastanci zaposlenih vazan kanal uzlazne

komunikacije u ¥ organizacija.
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ZAKLJUCAK

U Cranet istrazivanju u 2015. godini u Srbiji u¢estvovalo je 158 organizacija. Od toga 2/3 ispitanika
predstavlja privatni sektor, dok 1/3 ispitanika javni sektor. Sto se tie sektorske strukture uzorka, 1/3
analiziranih organizacija bavi se proizvodnjom, dok 2/3 ispitanika je iz usluznog sektora. Svoje
performanse ispitanici opisuju kao bolje od proseka. Vecina (oko 60%) ispitanika po broju zaposlenih
spada u kategoriju malih i srednjih preduzeca.

Velika veéina ispitanih organizacija poseduje pisanu izjavu o misiji, viziji i poslovnoj strategiji. Opstu
HR strategiju je formulisalo oko 60% preduzeca, dok parcijalne HR strategije poseduje polovina
ispitanika. Skoro % analiziranih organizacija formirale su posebno HR odeljenje, gde je angazovano u
proseku 7 zaposlenih. U oko polovini organizacija HR odeljenje je od pocetka uklju¢ena u izradu
poslovne strategije. Ipak, u vecini organizacija vazne odluke vezano za HR aktivnhosti donose linijski
menadzeri sami. U analiziranim organizacijama prosecna fluktuacija je 6,6%, apsentizam iznosi oko
7 dana, dok troskovi radne snage &ine oko 35% ukupnih operativnih troSkova organizacije.

Vecina preduzeca i ustanova ne vrSi outsourcing osnovnih HR aktivnosti, s tim da oko polovine
ispitanika povremeno angazuje eksterne konsultante za obuku, regrutaciju i selekciju zaposlenih. Sa
HR informacionim sistemom raspolaze oko 60% ispitanih organizacija, ali razni self-service sistemi
funkcioniSu samo u oko 20% organizacija.

U oko polovini analiziranih organizacija broj zaposlenih u poslednje tri godine se nije u zna¢ajnoj meri
menjao. To je u sluéaj u 70% organizacija iz javnog sektora i u oko 50% preduzeca iz privatnog
sektora. U oko 35% kompanija u privatnom sektoru broj zaposlenih se povec¢ao, dok je taj udeo u
javnim ustanovama samo 5%. Ovo je i logi¢an sled dogadaja ukoliko se ima u vidu postojanje
zabrane zapoS$ljavanja u javhom sektoru koja je trenutno na snazi u Republici Srbiji. Od metoda
smanjenja (downsizing) u Srbiji najpopularniji su razni vidovi smanjenja zarada i beneficija (narocito
u javnom sektoru, preko 40% analiziranih organizacija) kao i interno premestanje, dobrovoljni odlazak
i zamrzavanje regrutacije. Masovna otpustanja su bila koris8éena u svega nekoliko sluajeva. Veéina
analiziranih organizacija preferira internu regrutaciju za menadzerske i stru¢ne pozicije, kao i za
administrativne i fizicke radnike (u preko 50% sluc€ajeva). Od eksternih metoda regrutacije najcesce
se koriste preporuke, oglasi u novinama i na internetu. Kod eksterne regrutacije menadzZera najcesée
se koristi internet (preko 30%). Kod stru¢nih radnika najpopularniji eksterni izvor regrutacije je javni
centar za zapoSljavanje, odnosno Nacionalna sluzba za zapo$ljavanje, zatim oglasi na internetu i
stalni konkursi. Kod administrativnih i fizickih radnika pored navedenih eksternih metoda Cesto se
koriste i oglasi u novinama. DruStvene mrezZe, kao noviji metod regrutacija se koristi u svega 10% do
15% organizacija u zavisnosti od kategorije radnika. Kod selekcije menadzera i stru¢nih radnika
posebna paznja se posvecuje pojedinacnim intervjuima (preko 60% organizacija koristi ovaj metod) i
preporukama (preko 50%). Kod administrativnih i fiziCkih radnika pored pojedinaénog intervjua vazno
je i popunjavanje prijave koju koristi 60% posmatranih organizacija. Mali udeo posmatranih
organizacija raspolaze sa posebnim akcionim programom za zapoSljavanje specificnih kategorija
zaposlenih. Od posmatranih kategorija, najve¢a paznja se posvecuje mladim radnicima, osobama sa
invaliditetom i Zenama. Savremeni na€in poslovanja zahteva fleksibilnost. Kao odgovor na taj izazov
organizacije ¢esto pored tradicionalnog radnog vremena uvode i alternativne nacine organizovanja
radnog vremena koji jo§ nisu nasSli adekvatnu primenu u Srbiji buduéi da vecina analiziranih
organizacija uopste ne koristi kondenzovanu radnu nedelju, teleworking, rad od kuée, podelu posla ili
skrac¢eno radno vreme.

Vecina organizacija vrSi formalnu procenu performansi zaposlenih. U oko 80% analiziranih
organizacija iz privatnog sektora postoji formalni nacini vrednovanja rada menadZera, stru¢nih radnika
kao i administrativnih i fizi€kih radnika. U javhom sektoru taj udeo je maniji, gde se vrednuje rad oko
75% struénih radnika, dok se rad administrativnih ili fizickih radnika, odnosno menadZera vrednuje
samo u oko 60% analiziranih ustanova. U vecini ispitanih organizacija vrednovanje rezultata rada vrse
neposredni supervizori. Dok je supervizorov nadredeni uklju¢en u ovaj proces u oko 1/3 analiziranih
organizacija, pravo multilateralno vrednovanje u€inaka je prisutno samo u manje od 1/5 organizacija i
to kod menadzera. Kod stru€nih radnika i administrativnih/fizickih radnika podredeni i kolege daju
feedback o udinku u manje od 10% slu€ajeva. U analiziranim organizacijama rezultati performans
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menadzment sistema koriste se kao inputi za sistem kompenzacije, obuke i razvoja karijere. U
privatnom sektoru ovi podaci se koriste u znaCajno veéem udelu (oko 80%) nego u javnim
organizacijama, gde se podaci o u€incima zaposlenih koriste kao inputi za razne HR aktivnosti samo
u oko 50% organizacija. Kada je re¢ o obuci zaposlenih, u veéini analiziranih organizacija prosecan
udeo troSkova obuke iznosi 2,68% godisnjih troSkova obuke, Sto govori o skromnom poloZaju obuke u
srpskim kompanijama. U privatnom sektoru se izdvajaju znacajnija sredstva za obuku zaposlenih
(2,86%), nego u javnim organizacijama, gde je taj udeo 2,32% u ukupnim troSkovima zarada. U
analiziranim organizacija zaposleni u proseku provode oko 6 dana na obuci. Ekstenzivnost obuke je
veca u privatnom sektoru, gde menadZeri provode viSe od 7 dana, stru¢ni radnici skoro 7 dana, dok
administrativni i fiziCki radnici viSe od 5 dana na obuci. U javnom sektoru obuci stru¢nih radnika se
posvecuje najveca paznja, oni imaju skoro 6 dana plaéene obuke. Menadzeri javnih organizacija
provode viSe od 5 dana na raznim obukama, dok administrativni i fiziCki radnici manje od 4 dana.
Osim broja dana koje zaposlenih provedu na obuci, vazan pokazatelj je i na¢in merenja efikasnosti
obuke. U vec¢ini posmatranih organizacija koristi se neformalni feedback, odnosno povratna
informacija od linijskih menadzera i zaposlenih o efikasnosti obuke. Pored toga, u vecini nasih
organizacija se meri ostvarivanje ciljeva postavljenih u planu obuke. Objektivnije metode kao $to su
merenje radnog ucinka polaznika pre i odmah nakon oduke, odnosno pre obuke i nekoliko meseci
nakon obuke, ili povrat na investicije se koristi mnogo manje. Pored obuke veoma vazna HRM
aktivnost je i razvoj karijere zaposlenih. Vecina organizacija uopste ne koristi moderne tehnike za
razvoj karijere zaposlenih, kao $to su centri za razvoj, $eme za ubrzano napredovanje ili medunarodni
radni angazmani. U preko 40% organizacija se u zna¢ajnoj meri koriste mentorstvo i obuka na
poslu.

Kada je re¢ o zaradama, stimulacijama i beneficijama, u Srbiji nivo odredivanja zarade varira od
kategorije zaposlenih. Kod menadzera naj¢eS¢e se koristi individualno pregovaranje o osnovnoj
zaradi. Kod vecine stru¢nih i administrativnih/fizickih radnika zarada se utvrduje na nivou kompanije ili
odeljenja. U posmatranim organizacijama se naj¢eScCe koristi metod stimulacije zasnovane na
individualnim performansama (u preko 50% organizacija za sve kategorije radnika), potom bonus
zasnovan na individualnim performansama, kao i bonus =zasnovan na organizacionim
performansama. Podela profita i razni vidovi akcionarstva se koriste u manje od 20% posmatranih
organizacija. Vazan element zarada su i dodatne beneficije, iznad onih koje su zakonom regulisane.
U oko polovini posmatranih organizacija zaposleni imaju pravo na pauzu za edukaciju i neplaéeno
odsustvo. Privatno zdravstveno osiguranje pruza manje od 20% organizacija. Fleksibilne beneficije,
odnosno ponuda raznih paketa beneficija od kojih zaposleni mogu da odaberu onaj koji najvise
odgovara njihovim potrebama praktikuje se u ¥ privatnih kompanija i u svega 8% javnih organizacija.

U oko 1/3 posmatranih organizacija ne postoji sindikalna organizacija zaposlenih. U privathom
sektoru taj udeo je preko 40%, dok u javhom sektoru u preko 90% organizacija ipak postoji neki vid
sindikalne aktivnosti zaposlenih. U 75% javnih organizacija viSe od polovine zaposlenih su Clanovi
sindikata, dok u priblizno 35% privatnih organizacija viSe od polovine zaposlenih su ¢lanovi sindikata.
U 45% posmatranih organizacija uticaj sindikata na poslovanje je vrlo znacajan. U javhom sektoru
tako se izjasnilo 70% ispitanika, a u privathom 30%. U 65% posmatranih organizacija sindikati imaju
ulogu u kolektivnom pregovaranju. U privatnom sektoru to je slu¢aj u 50% organizacija, dok u javhom
sektoru uloga sindikata je priznata u kolektivnim pregovorima u preko 90% organizacija. Kao jedna od
najvaznijih elemenata svake organizacije, komunikacija je takode istraZzena u Cranet projektu. U
vecini analiziranih organizacija zaposleni se obaveStavaju o vaznim pitanjima preko neposrednog
rukovodioca (preko 60%) ili preko raznih vidova elektronske komunikacije (blizu 50% organizacija).
Savet zaposlenih, sindikati, kao i grupni brifinzi se koriste najmanje kao metode silazne
komunikacije. U veéini organizacija kao metod uzlazne komunikacije koristi se prenoSenje
informacija preko neposrednog rukovodioca — kao i kod silazne komunikacije. Elektronska
komunikacija koristi se u znacajnoj meri u oko 1/3 organizacija, dok su redovni sastanci zaposlenih
vazan kanal uzlazne komunikacije u Y4 organizacija. Veéina organizacija obaveStava sve kategorije
zaposlenih o pitanjima organizacije rada. Medutim o poslovnoj strategiji i finansijskom rezultatu
dobijaju informacije samo menadzeri (preko 90% organizacija) i oko polovina stru¢nog osoblja, a
samo oko Y2 administrativnih/fizickih radnika.
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