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Koliko razli¢itih re¢i za jednu prostu i obi¢nu re¢ — LJUDI. Da li mo-
7Zemo da pojednostavimo re¢nik ili moramo da koristimo komplikovane i
fensi izraze kao:

Talent Acqusition Manager For High Performance Team
(kadrovik koji zaposljava kelnere u hotelu)

Moja kuma Tanja mi je davno rekla da postoje tri plemenita zanata:
doktor, svestenik i ucitelj. Ja sam pre 18 godina odluc¢io da se bavim uci-
teljskim poslom. Putujem po belom svetu i donosim novo znanje u Srbiju
- controlling iz Nemacke, KAIZEN™ iz Japana.

Pre 6 godina odlucio sam da napravim CONTROLLING MAGAZIN.
Pre 3 godine odluc¢io sam da napravim KAIZEN™ MAGAZIN. E, sada sam
odlucio da napravim i HRM MAGAZIN, prvi ¢asopis u Srbiji posvecen lju-
dima. U ovom broju procitacete tekstove 20 autora koji se bave ljudima u
Srbiji. Podrzite autore u njihovoj zelji da podele znanje. Odajte im prizna-
nje na hrabrosti da se bave plemenitim zanatom - preno$enjem znanja.
Jaim se od srca zahvaljujem na nesebi¢noj pomodi, energiji i viemenu da
pokrenemo nesto divno u Srbiji. Za ljude.
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1. HRM
KONGRES 2018.

Beograd, Hotel Zira
23. februar 2018.




Pred vise od 250 ucesnika, osamnaestogodi$nji
Pavle Séepanovic je otvorio 1. HRM kongres 2018.
Pavle predstavlja buduénost Srbije i svojim li¢nim
primerom je pokazao kakvu mladost Srbija ima.
Pavle je zatim najavio i prve govornike, $to je izazva-
lo veliko odusevljenje u publici. Prva tri govornika
su bila tri najbolja studenta Ekonomskog fakulte-
ta: Sara Kasapovi¢, Nikola Stanoj¢i¢ i Ana Kovic.

Oni imaju po 22 godine, prosek ocena iznad 9,50 i
predstavljaju ono najbolje $to Srbija ima u ljudskim
resursima. Ovo troje mladih ljudi je jasno pokazalo
svim HR direktorima $ta mlade generacije o¢ekuju
od buduceg poslodavca.

Pored tri sjajna studenta, na kongresu smo imali i
Cetiri panela:

- Panel 1: Sindikati - prijatelji ili neprijatelji poslo-
davca?

- Panel 2: Trziste radne snage - da li Srbija ostaje
bez radne snage?

- Panel 3: Employment brending - prolazna moda
ili neophodnost?

- Panel 4: Dualno obrazovanje - smrt za Srbiju ili
velika Sansa?

... kao tri sjajna govornika:

- Drazen Maravié¢, Direktor, Nacionalna akademija
za javnu upravu

- Zaklina Teofilovi¢, Head of HR, SR Technics

- Jelena Lukié, HR direktor, Geodis

Najvecu vrednost ovog kongresa ¢ine panelisti i
ucesnici, kao i njihova interakcija. Panelisti dolaze
iz najboljih kompanija iz Srbije i nalaze se na me-
nadzerskim pozicijama u HR sektorima: Telekom
Srbija, NIS AD, Elektromreza Srbije, DDOR Novi Sad,
Air Serbia, Atlantic Grupa, Yazaki, Koteks Viscofan,
Leoni, Trelleborg, Koncern Bambi, Pro Credit banka,
Magna Seating, Falke, Dexy Co, VIP Mobile, Carlsberg
Srbija, Tehnomanija, Tarkett, Victoria grupa, Geodis,
SR Technics.

Na kongresu je bilo i preko 250 ucesnika koji su
napravili sjajnu atmosferu. Ovo je jedinstveni kongres
u Srbiji koji okuplja HR profesionalce i pomera celu
HR delatnost na jos visi nivo.

Panelisti i u¢esnici kongresa pokazali su da se
,Srbija budi®. Srbija ima potencijale da bude rasadnik
sjajnih talenata, bez obzira na realne teSkoce koje po-
stoje.



Student IV godine
EKONOMSKI FAKULTET U BEOGRADU

Zadovoljstvo mi je $to prisustvujem kongresu i $to sam ¢ula gledista o
pitanjima koja su za nas, studente, sustinski vazna. Kongres je i prilika za
sustinski novi nivo povezivanja sa kompanijama i formulisanje dugotraj-
nih veza i medusobnih odnosa - kako bi univerziteti i privredni subjekti
svojim zajednickim delovanjem dali esencijalnu podrsku razvoju karijere,
a koja je u interesu studenata koji treba da pronadu dobar i siguran posao.

Na fakultetu sam ¢lan tima koji reSava i probleme iz prakse, moja
preokupacija su finansije, istovremeno sam koordinator i mentor u timu
koji pruza podrsku i pomo¢ brucosima i mladim studentima, olaksava im
snalazenje i lak$u tranziciju iz progarama srednjoskolskog obrazovanja u
uslove koji se postavljaju u ustanovama visokog $kolstva.

Rad u timu, kroz radionice i treninge koristan je i podsticajan, suo¢avamo
se sa brojnim situacijama iz prakse, navikavamo se i na individualnu odgovor-
nost i na timski rad. Misljenja sam da je nuzno §to vise afirmisati i prakti¢no
realizovati programe ovog tipa i uspostaviti ¢es¢u saradnju sa privrednim
okruzenjem. Nije dovoljno deklarativno se zalagati za promene u obrazovnom
sistemu, ve¢ podsticati aktivnosti saradnje sa privredom i organizovanjem
studentske prakse. To bi predstavljalo kvalitetan pristup i jedini ispravan put,
koji se temelji na efikasnom spoju teorijskog znanja i prakse. Od kvaliteta i
raznovrsnosti studijskih programa koji se nude studentima zavisi i prilika za
afirmaciju, uspesno planiranje i razvoj karijere. Maksima ,Sto ve¢a knjiga, to
vece znanje“ mislim da nije vise upotrebljiva i ne predstavlja modus.

Ekonomski fakultet u Beogradu ima diversifikovanu saradnju sa kom-
panijama. Oc¢ekujem i nadam se da ¢e se, nama studentima, sve vise prosto-
ra pruzati za proveru naucenog u direktnom, prakti¢cnom radu. Dozivotno
ucenje je imperativ modernog poslovanja i rukovodenja, ali ne kad je svede-
no na jednu dimenziju i odvojeno od procesa koji su permanentni. Stru¢na
znanja je potrebno permanentno unapredivati i usavrsavati.
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Student cetvrte godine

EKONOMSKI FAKULTET U BEOGRADU

Prili¢no sam prosecan stu-
dent sa prosekom 9,8. Mada ono
$to smatram jednom od velikih
stvari koje sam radio jeste, da sam
prosle godine bio kapiten tima
Univerziteta u Beogradu koji je isao
na evropsko prvenstvo za investici-
one analize. Radim kao praktikant
u kompaniji “Ernest end Jang”, a
nakon zavrsetka studija planiram
da upisem MB u Americi. Na ovom
kongresu koleginica Ana ija smo
imali lep zadatak da kazemo $ta
mladi o¢ekuju u drustvu, posebno
mladi koji tek zavrSavaju fakultet
i koji zele odmah da se angazuju.
Koje prepreke vidimo? Nesto sto
mozda ne vide HR direktori u pre-
duze¢ima. Hajde da napravimo

sponu izmedu njihove prakse i na-
Sih ciljeva. Glavne zamerke su da se
mladima ukaze neophodno posto-
vanje, da im se da odredeni prostor
da oni mogu da se dokazu. Stvara
se jedna negativna slika da mladi
treba odmah da budu spremni za
posao, ali preduzeca treba da pre-
poznaju koliki se potencijal krije u
mladima. Da im daju prostor da se
istaknu i da im obezbede posao.
Moja preporuka je da nam po-
kazu da su zaista preduzeca koja
tvrde da jesu. Posebno ona velika.
Jer, potreban je jedan skandal da
unisti reputaciju preduzeca kod
mladih (na primer, skandal da
radnici ne mogu da idu u toalet, ni
licno iskustvo u tim preduzeé¢ima

1. HRM KONGRES 2018.

ne moze da ,,opere®). Ugled se tes-
ko gradi, a lako se gubi. Preduzeca
moraju u praksi da dokazu da ce ti
mladi ljudi u narednim godinama
voditi njihova preduzeca. Da nema
potrebe oti¢i van zemlje, i na tome
moraju da rade obe strane. Za razli-
ku od mnogih kongresa, na ovom
smo dobili priliku da kazemo nesto.
Vidim da se od ovog kongresa moze
napraviti nesto mnogo vece. Jer,
ovde su ljudi koji odluc¢uju o zapo-
Sljavanju i angaZovanju nove radne
snage, daju informacije sta mladi
mogu da ocekuju i kako da se te dve
strane upute jednim procesom di-
rektnog suceljavanja. Ne mora to da
se reSava preko kongresa, ali dijalog
je potreban.

Human Resources Management 11




HRM

Pancl 1:
Sindikati - prijatelji ili
neprijatelji poslodavea?




Meni je drago $to se oformio
HR kongres. Imamo neformalne
sastanke, ali u regionu ovakvi
skupovi su uobic¢ajeni. Mi smo
firma iz Hrvatske, gde je HR za-
jednica veoma aktivna. Ovo su
skupovi gde mi imamo prilike
da razmenimo iskustva i da se
medusobno ne dozivljavamo kao
konkurenti, nego kao partne-
ri, koji mogu mnogo da nauce
jedni od drugih. Na ovakvim
seminarima ¢ujemo i neke sli¢ne
probleme sa kojima se sami suo-
¢avamo. Resenja koja su iskori-
$¢ena mogu da budu dragocena.
Jedna od tema ovog kongresa su
sindikati, sa kojima saradujemo
svaki dan. Odnosi sa zaposleni-
ma, radno-pravna strana i kako
ona izgleda iz ugla HR-a, mislim

1. HRM KONGRES 2018.

HR Operations Manager and HR Business Partner

ATLANTIK GRUPA

da mi nemamo dovoljno razmene
informacija.

Pre nekih 12 godina, kada sam ja
pocinjala posao, HR sektor u firma-
ma nije ni postojao. Dolazak stranih
kompanija i priliv investicija doneo
je 1 HR odeljenja u preduzeca. To je
bila neka tendencija. Posao HR-a
izuzetno uti¢e na poslovanje firme.
Kod nas je veoma razvijen koncept
biznis partnerstva. Ne mozete biti
samo HR, ve¢ morate da razumete
sustinu biznisa koji predstavljate.
Morate da znate kako diSe vasa
kompanija da biste mogli to da ra-
dite. Veoma je kompleksna pozicija
ivrlo je zanimljivo to gledati iz dva
ugla, ali vi ste jedan od predstav-
nika. Pred biznisom, pred me-
nadzmentom, pred ljudima, pred
sindikatima. Uloga HR ¢e samo jo$

vise jacati i njihova uloga ¢e sa go-
dinama biti sve vaznija.

Moja kompanija puno ulaze u
svoje zaposlene. Prosli smo gotovo
sve nacine privatizacija. Bilo je
nepopularnih mera i reorganizaci-
ja, ali od kako je poslednji vlasnik
Atlantik grupa preuzeo fabrike,
puno je uradeno da se podigne or-
ganizaciona kultura. U nasem sa-
stavu je kompanija koja proslavlja
95 godina poslovanja, ali i jedna
stara tek nekih tri godine. Imamo
kompaniju u kojoj je sindikat
veoma jak i u kojoj bi se reklo da
jos Tito zivi, do moderne firme u
kojoj se ne obraca toliko paznja na
sindikat, jer se zivi drugi zivot. To
je nasa uloga da pomirimo sve te
razlic¢ite strane i da svi zivimo do-
bro pod istim kiSobranom.

Human Resources Management 13



HR direktor
DDOR NOVI SAD
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Na Kongresu je obuhvacéen dosta Sirok spektar tema. U odnosu na
konferencije kojima sam ranije prisustvovao, ovde je uz veliki broj uce-
snika, panelista i govornika sveobuhvatno analizirano vise tematskih
celina koje se namecu svojom aktuelnoscu i znacajem.

Moja sugestija je da na narednom kongresu elaboriramo proces digi-
talizacije i reperkusije na HR.

Sindikat nikada ne moze biti na margini. Polozaj sindikata nije inden-
tican u svim kompanijama, obezbedivanje uslova za neometano odvija-
nje socijalnog dijaloga mora biti u agendi svih poslovnih subjekata. Mi
smo u kompaniji prosli mnogo razvojnih faza i transformacija i mozemo
iz rakursa uc¢injenog da sagledavamo procese i validiramo metode.

Problem kao $to je staff lizing dugo je predmet razmatranja, na stolu
je, kolokvijalno rec¢eno, a nije definitvno reSen. Time bi mogli da se bavi-
mo na nekom od narednih okupljanja.

Li¢no mislim da pozicioniranje HR sluzbe, njena efektivna moc i op-
seg poslova kojima se bavi, bez obzira na organizacioni model, u mnogo-
me zavisi od stava i odnosa top menadzera. Prvi ¢ovek kompanije nekada
svojim vizijama i planiranim zadacima ocrtava i agendu delovanja ode-
ljenja, direkcija, sluzbi HR-a. Ta neukorenjenost potrebe za kvalitetnim
bavljenjem ljudskim resursima nije relikt proslosti i nije zanemarljiv
limitirajuci faktor. Prevazilazenje takvog poimanja i stanja stvari je nesto
¢ime se ubuducée moramo pozabaviti.

Kadrovi, zarada i radni sporovi su i dalje referentno polje rada HR
sluzbe u percepciji. Objektivno, do nedavno nisu ni postojala odeljenja
za ljudske resurse unutar organizacija, ve¢ ,kadrovska sluzba“ koja se
bavila uglavnom zapos$ljavanjem i platama. Medutim, danas HR odelje-
nja imaju puno vise funkcija i igraju znatno vec¢u ulogu nego $to je to bio
sluc¢aj s kadrovskom sluzbom. Ko u buduénosti ne bude ulagao u delo-
ve organizacione celine koja se bavi ljudskim potencijalima, nece biti
konkurentan na trzistu. Naime, ulaganje u ljudske resurse je isplatljivije
od ulaganja u bilo koje druge resurse. Mislim da se bavljenjem pitanja
ljudskih resursa u jednom najsirem smislu moraju baviti bukvalno svi
menadzeri, da se obezbedi sinhronizacija po vertikali, svaki menadzer se
danas na ovaj ili onaj nac¢in stara o najmanje desetak zaposlenih.

U DDOR Novi Sad trudimo se da pratimo trendove i modernizujemo
nacin rada. Naravno, u saglasnosti sa ciljevima i politikom kompanije.
Nastojimo da HR sluzba bude u funkciji efikasne realizacije globalnih
ciljeva. Prosli smo u svojoj istoriji poslovanja razli¢ite periode. U toku
transformacije fokus je bio na racionalizaciji, uStedama, pa i tehnoloskim
viskovima. Sada smo ve¢ u ciklusu koji iziskuje i angazovanje mladih,
zaposljavanje. Planiramo uspostavljanje ¢vrsée povezanosti sa obrazov-
nim institucijama, zalazemo se da u okviru dualnog obrazovanja pozici-
oniramo i obrazovni profil: sluzbenik osiguranja. Pitanje svih pitanja je,
da li kompanija zaposlene tretira kao trosak ili investiciju. Od toga zavisi
i opredeljivanje budzeta za potrebe edukacije, usavrsavanja.

Optimista sam kada je perspektiva HR-a u pitanju. Postepeno dobi-
jamo na znacaju i plasti¢no bih mogao da opiSem da smo zauzeli mesto
za velikim stolom, koje nam i pripada. Dalji razvoj je poZeljan i mogud,
stalno unapredenje modela, tehnika i alatki su imperativ.



Izvr$ni direktor za ljudske resurse
TELEKOM SRBIJA

Veliko mi je zadovoljstvo da pri-
sustvujem i aktivno ucestvujem u
radu kongresa. Ovo je jedan u nizu
prestiznih dogadaja u organizaciji
MCB-a. Teme su aktuelne i dobar
je izabrani nacin na koji su pre-
zentirane i eleborirane. Zaposleni
su jedan od najznacajnijih resursa
firme. Znacaj ljudskih resursa sve je
vedi pa se upravljanje ovim resur-
sima smatra osnovnim interesom
organizacije kojim se bave visi nivoi
menadZmenta/upravljanja.

Izdvojio bih temu o sindikati-
ma koja je od velikog znacaja za
kompanije sa ve¢inskim drzav-
nim delom u strukturi vlasnistva.
U njima koegzistira veliki broj
sindikata i veliki broj zaposlenih
koji su ¢lanovi sindikalnih orga-
nizacija, tako da se neka pitanja
materijalnog i socijalnog statusa
radnika otvaraju gotovo na dnev-
nom nivou. Unapredenje statusa,
garantovanje prava proisteklih iz
zakonske regulative, poboljSanje
materijalnih uslova, smatram ve-
oma bitnim, kao i uspostavljene
forme dijaloga poslodavaca, drza-
ve i sindikata na tripartitnoj osno-
vi. Bitno je da konkretna reSenja
budu u funkeiji ukupnog razvoja,
da poslovni rezultati, efikasnost
i ciljevi budu jedno od ishodista.
Telekom Srbija, izuzetna prava
pruza i garantuje svojim zaposle-

nima. Mi seriozno modifikujemo
nase procese i procedure, postuju-
¢i interese radnika.

Na kongresu su mogla da se cu-
ju misljenja struc¢njaka iz razlicitih
kompanija, raznorodnih delatnosti
i drugacije strukture vlasnistva.
Modeli jesu uporedivi, ali nisu jed-
nako primenjivi. Bitno je ukrstanje
iskustava i njihova kristalizacija.
Univerzalnih reSenja nema ni u
privredi, ni u zivotu. Dobra volja za
dijalogom je iskazana i ovde mora
biti segment poslovne prakse.

Verujem da se moze konstato-
vati da MCB dugi niz godina po-
mno prati menadZersku svakodne-
vicu i artikuliSe je i izborom tema.

U poslednjih nekoliko godi-
na Direkcija za ljudske resurse
Telekoma Srbije postigla je zna-
¢ajne rezultate u sferi organi-
zacione transformacije. To je
rezultiralo ustedama, donelo nam
je racionalizaciju procesa i bene-
fit, u¢inilo nas konkurentnijim,
efikasnijim. [ dalje se krecemo u
pravcu maksimalnog koriS¢enja
raspolozive tehnologije i razvijanja
mehanizama koji omogucavaju
da nas$i zaposleni razvijaju svoje
kompetencije. Svesni smo trzisne
konkurencije, naseg polozaja i po-
treba koje vreme nalaze, tako da je
planski i strateski stalni razvoj nas
imperativ.

Human Resources Management 15
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Izvr$ni direktor za ljudske resurse
ELEKTROMREZA SRBIJA

Mogu da pohvalim ovaj kongres, s obzirom na veliki broj uc¢esnika
nase branse. Najvedi benefit ovakvih dogadanja je razmena iskustva, a
prilika da se iz iskustva sazna kako se resavaju odredeni problemi je veo-
ma dragocena.

EMS ima jedan reprezentativni sindikat i osam sindikata koji su za-
htevna privredna drustva u okviru tog sindikata. Napomenula sam na
panelu da EMS, za razliku od drugih uc¢esnika na konferenciji, posluje po
regulativi javnih preduzeca gde se ne pregovara samo sa sindikatima, ve¢
tripatitno sa drzavom. To ni Telekom, ni Atlantik grupa, ni AIR Srbija ne
radi. Oni pregovaraju direktno sa sindikatima. Mi imamo malo teZi zada-
tak. Nas sindikat je deo “Elektroprivrede Srbije”.

Jedna od tema koja je bila na ovom kongresu jeste dualno obrazo-
vanje. A to je veoma vazno. A za sledeci put bi mozda trebalo da bude
razvojna tema. Razvoj zaposlenih i edukacije. Procesi se brzo menjaju, ali
se tako brzo i ukidaju. EMS puno ulaze u edukaciju zaposlenih. U inZe-
njere, u razvoj za soft skills, a imamo i tim bulding-e u saradnji sa sindi-
katima, kao i velike radnicke igre. Sve su to stimulansi za radnike.

Kada je nasa kor delatnost - energetike, sustinski nemamo problem
sa deficitom radnika. Mi smo poZeljan poslodavac, ali imamo problem u
odlasku zaposlenih u inostranstvo, posle odredenih godina provedenih u
firmi. Upravo zbog plata. Problem je kako zadrzati najstruc¢niji kadar - IT
iinZenjere za prenos elektri¢ne energije. I jako je teSko nadi kvalitetnog
HR-a, koji nije zapakovani HR iz neke banke koji dobija instrukcije iz
centrale, odnosno paketirane stvari koje treba izvrsiti. A EMS sada ne
moze bez HR-a. Do 2012. godine imali smo samo kadrovsku sluzbu, ali su
se oni bavili radno-pravnim delom. Ugovorima, slobodnim danima i sl.
Sada imamo ISO standard za obuc¢avanje, edukaciju i razvoj.

Zaposleni su glavni resurs preduzeca. Koliko HR tim donosi dobre od-
luke o zapos$ljavanju kvalitetnih radnika, povezano je sa uspehom i rezul-
tatima firme. Dobra selekcija garantuje dobro poslovanje.



1. HRM KONGRES 2018.

Chief Operations Officer
ROAMING GROUP

Teme su vrlo aktuelne, odziv i interesovanje HR profesionalaca je
dobro. Tematski okvir se uvek moze prosiriti, ali danas smo na kongresu
problematizovali pitanja sa kojima se na dnevnom nivou u svom radu
susrec¢emo. [ drustveno relevantna jeste tema o ulozi sindikata. Uostalom
to se nalazi i kao obaveza u procesu pridruzivanja, zato je bolje da u ovoj
fazi konkretizujemo pitanja, upoznamo se sa iskustvima. Uvek je bolje
nec¢emu ic¢i u susret, nego reagovati pod pritiskom moranja. Uloga sindi-
kata nije jednoznacna i nije istovetna za sve, o¢ekuje se i involviranje dr-
zave u dijalogu, i ovo danas je trasiranje pravca. Inkliniramo nordijskom,
skandinavskom resenju koje radnicima obezbeduje maksimalne uslove i
prava, moramo smanjivati razliku izmedu proklamovanog i stvarnog.

Zahvaljujudi globalizaciji i digitalizaciji, pa i drustvenim mrezama,
razlike u metodologiji rada su redukovane. Sve politike, procedure i
tehnike su nam dostupne, informativna kompetentnost je znacajno ve-
¢a. Zaposleni u HR-u su svakoj kompaniji vazni kao instrument profita.
Ljudi su deo i nacin ostvarenja profita i relevantnost HR-a pociva na to-
me, a ne na altruizmu, posebnosti po sebi.

U svojoj praksi mi nismo posegnuli za modelima koji su implemen-
tirani u radu Gazprom Neft-a, zato Sto postoji kulturoloska distinkcija,
domicilna regulativa je drugacija i bilo je nemoguce prosto preuzimanje
gotovih resenja. Mi smo kreirali nove nacine i sredstva, nismo sledili ni
tradiciju NIS-a, koja je izvirala iz drugacijeg drustveno-ekonomskog mo-
dela.

Teskoca sa kojom se u poslovnoj svakodnevnici susre¢emo situirana je
u nasoj teritorijalnoj razudenosti. U komunikaciji je i jezi¢ka barijera je-
dan od faktora, ali dobro poslovanje kompanije kao cilj harmonizuje nas i
minimizira razlike. :B

o~
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Direktor za ljudske resurse
AIR SERBIA

Mislim da su ovakvi kongre-
si veoma znacajni jer pre svega
oznacavaju povezivanje i networ-
king ljudi. Tu dolazi do razmene
najbolje prakse koje se implemen
tiraju u drugim kompanijama. To
utice da funkcija ljudskih resursa
na celokupnom trzistu bude ra-
zvijenija i da ceo ambijent rada u
nasoj zemlji bude bolji. Smatram
da ovakvi kongresi imaju pro$i-
reno dejstvo jer uvek ¢e najbolji
saveti i najbolja praksa izmedu
kolega biti dragocena. Air Srbija
implementira sve najbolje prakse
vezane za avio industriju.

I pre HR-a postojao je HR.
Uvek su postojale sluzbe koje su
zaduzene za ljude. Da li se sedelo
u ekonomskim poslovima, u fi-
nansijama ili sl. HR uvodi jedan
drugaciji na¢in upravljanja i razvi-
janja ljudskih resursa s jednom fi-
lozofijom, da kompaniju ¢ine ljudi
ida je kompanija uspe$na u onoj

meri u kojoj je uspesan svaki njen
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zaposleni. Na§ zadatak je da obez-
bedimo prave ljude na pravim
mestima, da razmisljamo unapred
i da obezbedimo da kompanija
ima odrzivu buducnost i odrzivi
razvoj. A to znaci imati adekvatna
znanja i veStine.

Postoje razli¢iti vidovi pod-
sticanja radnika. To nije jedna
aktivnost, to je niz aktivnosti koje
sprovodite svakog dana. Oni ¢ine
organizacionu kulturu, a ona od-
slikava kako se zaposleni osec¢aju
u jednoj kompaniji. To se odrzava
na njihovu produktivnost, na nji-
hovu lojalnost i sve $to je vazno.

Air Srbija ima vise sindikata i
ja sam imao Zelju da ucestvujem
bas na panelu o sindikatima. Jer
sam pristalica stava da poslodavac
i sindikati treba da budu partneri.
Deo su iste kompanije i zadatak je
da poslodavac bude pod znacima
navoda najvedi sindikat. Zalazem
se za to i vise puta sam li¢nim pri-
merom dokazao da zaposleni kada

dode kod mene, kao kod predstav-
niku poslodavca, dobije potpuno
istu, ¢ak i detaljniju informaciju

od one koju bi dobio u sindikatu.
Naravno, ne treba gubiti iz vida to
da je prvenstveno cilj kompanije
da ostvaruje dobre rezultate i da
obezbedi svoju buducnost, a time i
buducnost zaposlenih. Uvek ¢e biti
zahteva koji nisu racionalni, koji
Su zasnovani na emocijama a ne na
argumentima, koji nisu orjentisani
na biznis i zadatak poslodavca je
da napravi razliku.

Postoje razli¢ite sfere u HR-u,
koje bi trebalo obraditi. Mislim da
bi dobra tema narednog kongresa
trebalo da bude razvoj zaposlenih
i vezivanje zaposlenih za organi-
zaciju. Druga tema bi bila uprav-
ljanje performansama zaposlenih
i sistemi nagradivanja. Teme ovog
kongresa, moram da naglasim,
aktuelne su i dobro definisane.
Sugestija bi bila da paneli traju
duze.



DUSAN VUKOVIC
Potpredsednik
SAVEZ SAMOSTALNIH SINDIKATA SRBIJE

Mladi i uspes$ni ljudi na ovom kongresu daju nadu da imamo dovoljno
mladih koji veoma zrelo razmisljaju i koji su vec¢ ovog trenutka spremni
da udu u ono $to se zove proizvodni proces. Da ono $to su tokom $kolo-
vanja naucili, mogu i da primene. Za najuspe$nije studente, sa visokim
prosekom, kao mali znak paznje, sindikat je obezbedio produzeni vikend
u nasem hotelu u Vrnjackoj banji.

U ovim vremenima visoke tehnologije, veoma su vazni ljudski
kontakti. To je i posao menadZera za ljudske resurse. Na neki nacin
oni oblikuju i internu i eksternu javnost o radu, poziciju njihovih
kompanija, ali veoma je vazno imati dobre odnose sa radnicima. Cim
se udruzuju u sindikate, potrebni su i dobri odnosi sa sindikatima.
Smatram da smo na sli¢cnom poslu. Mi koji profesionalno obavljamo
poslove u sindikatima i HR direktori, potrebno je da napravimo jedan
ambijent u kome ¢e se radnik osecati postovano, u kome ¢e se radnik
stimulisati i gde ¢e se vrednovati njegov rad u ukupnim rezultatima
jedne kompanije. Mislim da je sustinski posao HR direktora da pra-
vovremeno informise sindikate o poslovanju kompanije i njenim re-
zultatima. Jer, sindikati u tome moraju da ucestvuju i mislim da je HR
direktoru vazno da na neki nac¢in uskladimo privatan i poslovni Zivot.
Vidimo da sve vi$e radimo, da su poslodavci sve zahtevniji i da se od
radnika sve vise oc¢ekuje i mislim da tu mora da se napravi nekakav
balans. Da na posao dolazite s osmehom i da se s osmehom vratite
kudi. Da ispunite radni zadatak i da doprinesete rezultatima kompani-
je. Na ovom kongresu uc¢estvuju HR direktori velikih kompanija koje
imaju sindikate, tako da mislim da su kompetentni da govore o sindi-
katima i saradnji sa menadZzmentom.

1. HRM KONGRES 2018.

Human Resources Management 19



HRM

Panel 2:

TrzisSte radne snage -
da li Srbija ostaje
bez radne snage?




HR direktor
YAZAKI

Drago mi je $to je kona¢no organizovan kongres HR menadzera u
Srbiji, a da u organizaciju nisu ukljuc¢ene strane konsultantske firme i da
nisu forsirane teme koje su irelevantne. Mi, uc¢esnici, smo zaista danas
elaborirali pitanja koja su aktuelna, sa kojima se realno susre¢emo, koja
u bliskoj buducnosti mogu da uti¢u na oblikovanje poslovne realnosti.
Veoma sadrzajan dijalog je voden, sve pohvale organizatoru. Verujem da
mozemo zadrzati dinamiku okupljanja na godi$njem nivou, a sugestija je
da se involvira i rad u radionicama kako bi se ostvarila $to bolja intera-
keija.

Specifi¢nost YAZAKI-a je dobro osmisljen i razvijen sistem prijema
novih radnika. Tu su ve¢ uspostavljeni standardi ¢ija primena ima valo-
rizaciju. Nije prevalentno koju §kolu je kandidat zavrsio. Kod nas radnik,
kada pocinje, prolazi kroz nekoliko nivoa obuke. Prvi je identi¢an za sve,
bez obzira na poziciju. Potom, za radnike u proizvodnji imamo tri faze
obuke. Prvi je teorijski rad u uc¢ionici u trajanju od nedelju dana, onda se
ulazi u trenazni centar gde, uz simuliranje uslova u proizvodnji, kandida-
ti provode jos nedelju dana, i u zavrsnom delu sledi dodatna obuka. Time
se stice licenca za odredeno radno mesto. Moguce je licencu obnavljati i
sticati novu za neko drugo radno mesto.

U situaciji u kojoj se nalazimo, suoc¢eni sa deficitom radne snage za
odredena proizvodna zanimanja i ona usko stru¢na, odgovornost je na
poslodavcima da se tretmanom zaposlenih, omoguc¢avanjem usavr$ava-
nja i napredovanja nadmecu sa drugim poslodavcima. Trka se sada vodi i
oko zaposlenih, ne samo oko profita. U skladu sa tim, radnik buduénosti
moze biti samo neko ko promene dozivljava kao izazov, ima dozu inicija-
tivnosti i pokazuje kreativnost i fleksibilnost, a poslodavac na segmentu
edukacije i motivacije mora posebno brizljivo raditi, dugoroc¢no i strate-
gijski, a ne palijativnim merama na dnevnom nivou.
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Menadzer za ljudske resurse
KOTEKS VISCOFAN

Ovde osetite da se razvija HR sektor i to nam mnogo govori i na
osnovu toga koliko je ucesnika doslo i o ¢emu sve pric¢aju. Ali ovde smo
prvenstveno zbog svojih zaposlenih. Lepo je pri¢ati o uspehu kompanije
ali je sve uzalud ako to nasi radnici ne misle. Osim finansijskog momenta
koji je za radnike veoma bitan, vazno je i pruziti im mogucénost da se usa-
vr$avaju i da se razvijaju. Posebno mladim generacijama koje to zahte-
vaju. Ono $to ih drzi u kompaniji i $to ¢e ih drzati jeste mogucnost da se
usavrsavaju i napreduju, ne samo hijerarhijski, ve¢ generalno.

Sluzbe za ljudske resurse su novijeg datuma, ali u odnosu na sluz-
be koje su se ranije bavile ljudima, one su donele neke nove vrednosti.
Zaposleni se sada stavlja u centar paznje. Zato su ovakvi kongresi veoma
vazni.

Upravo smo na ovom kongresu ¢uli re¢enicu da HR predstavlja jednu
vrstu sindikata za sve zaposlene. Firme su postojale i pre HR-a, ali sada
su HR sluzbe u stvari odeljenja podrske da se ¢uje glas radnika i da se
uspostavi ravnoteza izmedu zahteva poslodavea i Zelja i planova zapo-
slenih. Tako da mislim da se vidi koliko HR doprinosi firmama i koliko
njihova cena na trzistu raste.
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Head of HR WSD Sites Serbia
LEONI WIRING SYSTEMS SOUTHEAST

Prvi put sam aktivni u¢esnik u ulozi paneliste i izuzetno sam zado-
voljna tokom i sadrzajem kongresa. Poseban kvalitet predstavlja prisu-
stvo velikog broja mladih ljudi i profesionalaca iz HR struke. Ujedno,
odziv je pokazatelj i istinske potrebe za ovakvim vidom okupljanja. Teme
koje smo tretirali iznedrila je sama praksa, u nasoj svakodnevici one se
nalaze visoko na agendi i dobro je Sto smo imali prilike da celovito i sve-
strano ukazemo na sve aspekte i predstavimo primere iz prakse.

Na ovom podrucju stalno se javljaju nova znanja i nove strukturne
grane sa svrhom sistema razmene znanja i neprekidnog sistematskog
uc¢enja i napredovanja. Danas smo na panelu Employment Brending do-
takli i oblast komunikacija i marketinga, tako da bi moj predlog bio da na
narednoj konferenciji ili kongresu ¢ujemo stavove struc¢njaka koji rade u
ovim oblastima.

Interna komunikacija je za mene intrigantna tema u korelaciji sa
Employment Brending-om. Nuzno je pozabaviti se na¢inom na koji ko-
municiramo sa nasim zaposlenima, posebno sada u eri digitalizacije, da
obezbedimo i da zaposleni mogu uputiti povratnu informaciju, neku me-
ru njihovog ucescéa, a i nasu stalnu dostupnost.

Leoni, generalno, kao deo jedne velike internacionalne kompanije
posluje u jednom definisanom sistemu, poznati su modeli i procedure.
Kako smo deo auto industrije, pretezni deo smernica i odrednica nalazi se
u okvirima sistema upravljanja kvalitetom. Nama, u Srbiji, izazov pred-
stavlja da budemo kreativni i inovativni i da alatke i tehnike prilagodimo
potrebama nase zemlje i trzista.

Mi imamo puno best practices reSenja i najvise smo se izdvojili u kre-
iranju internih modela razvoja zaposlenih. U proslosti radna snaga je bila
dostupna i nije bila tretirana kao resurs u koji treba posebno investirati.
Sada je situacija izmenjena, i mi ulazemo mnogo vise u treninge i razvoj.
Rastuca potreba za pronalazenjem i zadrzavanjem talentovane radne
snage govori nam da upravljanje ljudskim resursima postaje strateski
deo poslovanja. Mnoge organizacije, i mi medu njima, efektivno traze,
zadrzavaju i usavrsavaju zaposlene jer se sluze alatima za upravljanje
ljudskim resursima. Smislili smo nekoliko inovativnih resenja koja su
umnogome doprinela da prilikom otvaranja fabrike u Malusistu i Nisu,
angazovanje radnika bude mnogo lakse. Ostavljamo prostor da ljudi na-
preduju i razvijaju se permanentno.

Intenzivno saradujemo i sa kolegama iz drugih zemalja i primec¢ujem
ubrzani razvoj struke u Rumuniji. Oni prednjace jer su bili suoc¢eni sa
mnos$tvom problema. Uspe$no prevazilazenje problema osnazilo je kapa-
citete sa kojima su raspolagali. U narednom periodu trudi¢u se da proi-
zvode koje smo razvili u Srbiji plasiramo kao best practices, ¢ime ¢emo ih
uciniti delom globalnog standarda.

Nemacka je dobar primer pravilnog razvoja dualnog obrazovanja.
Zakonodavstvo je dalo potrebnu logisti¢ku podrsku. Verujem da se mogu
inkorporirati i iskustva nas iz Leonija. Mi smo mnogim mladim ljudima
pruzili priliku da steknu znanja, nauce se radu u internacionalnoj kompa-
niji i, generalno gledano, taj neformalni vid obrazovanja je jednako vazan.
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Ljudi su najvazniji. Ovakvi kongresi su zato veoma znacajni da bismo
naucili da se medusobno moramo uvazavati, slusati i da to prenesemo
u svoje firme. Definitivno, fokus se sa poslodavca mora prebaciti na
zaposlene. Njima treba pruziti stimulativno radno okruzenje i posebno
obratiti paznju na njihove potrebe. Ovakva de$avanja su prilika da se HR
timovi usavrsavaju, kako horizontalno, tako i vertikalno.

Upravo ¢ujemo i vidimo da je tesko zadrzati kandidate i zaposlene. Nama
radna snaga ve¢ nedostaje. Po nasim statistikama, ima puno deficitarnih ka-
drova. Naravno, tu IT prednjaci definitivno, ali deficitarni su i zanati. Tesko
je nac¢i automehanicare, frizere, pekare, mesare, zavarivace, buregdzije i sl.
Te profesije nisu dovoljno promovisane. Danas deca nisu svesna da na tim
poslovima mogu da zarade i do 100.000 dinara mesecno.

Zato HR ima obavezu da ulaZe u svoje zaposlene. Da ih slusaju, da
imaju kontinuirane razgovore, da to ne bude samo tokom prijemnog
intervjua i viSe nikada. Da osluskuju potrebe i da im izlaze u susret.
Ulaganje u zaposlene je i davati im priliku da se usavr$avaju, i slusati nji-
hove ideje, da rastu, krecu se i napreduju u kompaniji. Zaposleni moraju
da se osete kao deo te kompanije. Da sebe vide u kompaniji i u narednim
godinama.

Istrazivanje “Infostuda” pokazuje da je plata tek na tre¢em mestu po
vaznosti kod zaposlenih. Prvo je radno okruzenje i izazovni posao. Da
nec¢emu teze, a ne da rade mehanicki, da dodu na posao i otkucaju osam
sati. Tu je Zelja i moguénost za napredovanjem veoma izrazena.



HR direktor
TRELLEBORG

Odusevljen sam idejom da
se organizuje kongres posvecen
HR-u. Vezani smo uvek za losi-
ji deo naseg posla, a nikada za
ono dobro $to donosimo. Mi smo
ljudi koji ponekad imaju i tes-
ku duznost da kazu - ,zao mi je
nisi dovoljno dobar, moram da
te otpustim“. Ona druga strana,
kada kazete - “Cestitam, dobio si
nagradu”, ili “imamo novi moti-
vacioni sistem, hoce$ da dodes da
radi$ kod mene” ili “unapreden
si”, to se negde gubi. Tako da je
ova Bojanova ideja nesto fanta-
sti¢no i nadam se da ¢e kongresa
biti svake godine. Svako vreme
¢e doneti i nove teme. Teme ovog
kongresa su veoma aktuelne i one
koje nas bole, ali vide¢emo da li
¢emo na slede¢em govoriti odakle
¢emo uvorziti radnike, jer Srbija
prolazi sve ono $to su prolazile i

druge zemlje, samo mi kasnimo.
Kada mi budemo dosli do nivoa
da zaposljavamo ljude, bice pi-
tanje odakle ¢emo ih uvoziti. To
¢e biti posao HR-a. Nista se ne bi
dogodilo ni da ga nema. HR moze
da bude dobar, a moze da bude i
los. Sve zavisi koliko doprinosi.
Za svoju sluzbu mogu da kazem
da doprinosi puno, ali prihvatam
i miSljenje drugih. Zato ovakvi
kongresi izvlace HR iz mraka.
Zanatlije, da tako kazem. Ako se
neko boji da od HR-a zatrazi po-
mod, a HR je uvek uklju¢en u po-
litiku kompanije, onda nesto nije
u redu. Danas imate salonske HR
direktore i imate one druge koji su
uvek sa svojim radnicima. Nikada
nisam prihvatao da Zivim van
grada u kome posluje moja firma,
uvek sam Ziveo u mestu u kome
radim, da bih bio blizi ljudima.

1. HRM KONGRES 2018.

Da li se se¢amo kada smo kao
zemlja bili zadovoljni. Ja se ne se-
¢am. Nasi ljudi su ugnjetavani po-
slednjih pet, Sest, sedam decenija.
[ nama je zaista problemati¢no
da u jednom momentu izgubimo
osecaj da nas neko ugnjetava, on-
da ne znamo $ta ¢emo sa sobom.
Pojavi se situacija da imamo izbor
za posao. Svaki zaposleni ¢e otici
u drugu kompaniju i za 5.000 di-
nara vise. Ne zato $to zeli da naudi
kompaniji u kojoj radi, ve¢ zato
$to je Zeljan svega. To nije cef, nije
nesto Sto padne na pamet. Zato je
nas cilj da se pribliZimo ljudima
sa kojima radimo. Sa ljudima koji
nam zaraduju novac. Da ih postu-
jemo, pre svega. Da nagradujemo
njihove predloge. Da se osecaju
lepo, kao u svojoj kudi. U svakoj
industriji, to je jedini recept za
uspeh.
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DUSAN KREJAKOVIC

Menadzer za ljudske resurse
JT INTERNATIONAL

Vrlo sam zadovoljan $§to imam priliku aktivno da ucestvujem na
kongresu kao impresivnom vidu okupljanja HR zajednice Srbije.
Profesionalcima iz ove oblasti nedostaje prilika da direktno komuniciraju
a ovaj skup nam omogucava da na celokupan nac¢in razmenimo iskustva,
povezemo se, uporedimo postignuca i produbimo znanje. Osvetljena su
mnogo dobra prakti¢na reSenja i ne iscrpljujemo se u elaboriranju teo-
rijskih i doktrinarnih problema. Sam networking je veoma vredan, na
ovaj nacin direktno i neposredno upoznajemo kolege koje rade u sli¢nim
ili potpuno razli¢itim industrijama, na razli¢itim pozicijama i mozemo
videti §irok spektar pitanja i analizirati probleme sa kolegama koji su se u
prakti¢cnom radu sa njima ve¢ suocavali i prevazilazili ih. Kada je u pita-
nju HR u nasoj organizaciji, to je vrlo mlada funkcija, na nasem trzistuiu
regionu DEXY CO je prisutna 20 godina, a HR kao sluzba u poslednje dve
godine. Odgovornost mene kao HR menadzera i kolega je da na najop-
timalniji nac¢in inkorporiramo HR funkciju u nasu organizaciju. Pomaci
su evidentni i reflektuju se na ukupan organizacioni razvoj i, u krajnjoj
instanci na zadovoljstvo zaposlenih.

Mi ne kopiramo evropske modele, ne preuzimamo gotova resenja,
nas tim je vrlo mali, kadrovski osposobljen i motivisan, i oslanjamo se na
nase kapacitete, znanje, vestine. HR smo formirali i modelirali prema po-
trebama jedne takve organizacije kakav je DEXY CO. Gradimo postupno i
sistemati¢no ono $to je neophodno nasem biznisu.

HR funkcija je u Srbiji u celini veoma mlada. Razvojne tendencije mo-
zemo da registrujemo i analiziramo od 2000. godine godine kada se i po-
liticko-ekonomski ambijent promenio. Otvaranje trzista i dolazak stranih
kompanija stimulativno je delovalo na razvojne funkcije.

Mislim da bi pozitivnim tendencijama zamajac dalo i uvodenje u si-
stem formalnog obrazovanja i program osposobljavanja za HR menadzera.
Danas, nazalost, nema obrazovnih profila tog tipa. Veoma mali broj obra-
zovnih, visoko$kolskih institucija ima HR kao modul na master ili specija-
listickim studijama, ali nema na bazi¢nom nivou na osnovnim studijama.
Treba ohrabriti resorno Ministarstvo prosvete da osmisli i uvrsti u nastavne
programe i oblast HR menadzmenta. Danas je konkurencija ogromna i na-
mece potrebu za sto kvalifikovanijim resursima, tako da je neophodno da
se eksperti za ljudske resurse obrazuju i specijalizuju u mnogim nau¢nim
disciplinama (psihologija, pravo, sociologija itd.). Kompanije moraju da
uticu na obrazovanje i stalno usavr$avanje svojih zaposlenih, kao i da ih
podsticu na bolji rad i doprinos u organizaciji. Zadovoljstvo zaposlenih ¢e
uticati na njihov uspeh i na lojalnost organizaciji.

Svi procesi inicirani i indukovani iz HR funkcije u okviru jedne orga-
nizacije trasiraju magistralni pravac razvoja i prosperitetnog poslovanja.

Employment Brending je vrlo vazan, to smo danas potvrdili i na pa-
nelu, veliki deo naseg posla je da kompaniju u kojoj radimo pozicioni-
ramo kao najboljeg moguceg poslodavca. To ima reperkusije i na dobru
kadrovsku selekciju. Nasi zaposleni su nasi najbolji ambasadori i zato
poseban napor ¢inimo da oni svoje interese identifikuju sa interesima
kompanije.
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Panel 3:

Employment brending -
prolazna moda

ili neophodnost?




Rukovodilac ljudskih resursa
VIP MOBILE

Kongres je odli¢no koncipiran, diskusije su bile inspirativne i korisne,
teme su celovito tretirane, sa njima se susre¢emo u svakodnevnom radu i
bilo je korisno ukrstiti misljenja i ¢uti prakti¢na resenja.

Verujem da su teme bitne i nisu samo dnevno aktuelne, zato o¢eku-
jem da i na narednom okupljanju HR zajednice nastavimo da se njima
bavimo.

Meni je bila posebno zanimljiva tema o sindikatima. U ovom drustve-
nom trenutku konstruktivan dijalog poslodavca i zaposlenih je neopho-
dan.

Sektor ljudskih resursa ¢ini vaznu ulogu svake kompanije, bududi da
vodi rac¢una o jednom od najvaznijih resursa svake kompanije - zapo-
slenima. Osnovna zaduZenja menadzera ljudskih resursa su: upravljanje
ljudima koji individualno i timski doprinose ostvarenju profesionalnih
ciljeva, pruzanje zaposlenima mogucnost da dostignu svoj puni potenci-
jal, stvaranje uslova da u kompaniji pravi ¢covek bude na pravom mestu.
Menadzer ljudskih resursa aktivno komunicira sa svim delovima kompa-
nije, neprestano upoznaje nove ljude, istrazuje, otkriva i podsti¢e njihove
dobre osobine, pomaze im da prevazidu nedostatke i da se ostvare, i na
kraju uziva u atmosferi u kojoj su zaposleni zadovoljni i visoko motivisa-
ni, a firma niZe poslovne uspehe. Ovakvi vidovi okupljanja ljudi iz struke
dragocen su doprinos saznajnom obogacivanju i prakti¢cnom upoznava-
nju sa dostignucéima u teoriji i praksi.

VIP mobile posluje na specificnom podrucju, gde je dinamika vrlo
bitna. Svaka telekomunikaciona kompanija posvecuje znacajne resurse
razvoju digitalnih kompetentnosti. Takva poslovna orijentacija je garant
odrzivog razvoja. Upravo zbog toga, u okviru svake uspe$ne kompanije
vazno je da postoji osoba ili dobro uigran HR tim ljudi koji ¢e znati da na
pravi nacin usmeri ovaj resurs i organizuje zaposlene kako bi se ostvarili
najvisi korporativni ciljevi.

Vazno je §to smo inicirali i razgovor o dualnom obrazovanju, zato $to
promene u obrazovnom sistemu doprinose stvaranju kadrovske baze za
ostvarenje ciljeva ekonomske i poslovne politike.
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ALEKSANDRA DUTINA
HR direktor
CARLSBERG SRBIJA

Veoma sam zadovoljna naci-
nom na koji je organizovan kon-
gres, sadrzajem sa kojim smo se
upoznali i kolegama sa kojima smo
mogli neposredno da razmenimo
znanja i iskustva. HR direktori
i menadZeri retko imaju prilike
da se okupe i disperziraju mrezu
poznanstava, kontakata. Svi mi iz
ove oblasti manje ili vise sli¢no ra-
dimo, suoc¢avamo se sa istovetnim
problemima. Upravljanje ljudskim
resursima jeste koherentan i stra-
teski pristup upravljanju najvre-
dnijim sredstvima organizacije,
ljudima koji rade u njoj, sa ciljem
ostvarenja ciljeva organizacije.
Zato je vazno da mi koji se bavimo
najvitalnijim delom, intenzivira-
mo kontakte. Controlleri, njihova
sluzba vise je povezana i u sva-
kodnevnom radu od nas, zato je
dobro da na jednom mestu ipak
dobijemo mogucnost za razgovor.
Paneli su dobro zamisljeni, teme
su zaista nase koordinatne tacke
u radu. Apostrofirala bih temu o
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sindikatima kao nesto ¢ime zaista
moramo ozbiljnije da se bavimo i
tretiramo na odgovarajuci nacin.
Moja sugestija bi se odnosila na to
da na narednim susretima govor-
nici i panelisti potpuno marginali-
zuju prezentaciju kompanije, a da
u fokus stave implementaciju re-
Senja i konkretizacija pitanja, a da
interakcija sa ostalim ucesnicima
kongresa bude dinami¢nija.

Kongresi i konferencije moraju
da dodaju jednu novu dimenziju
nasem radu i poimanju. Da izade-
mo zadovoljni konstatacijom, da
ved nesto radimo na dobar nacin
ili da dobijemo konstruktivnu ide-
ju, kako teskoc¢u da prevazidemo.
Neko mozda ima strah da primeni
ideju, uvede je u praksu, a kada
¢uje da su se slicna reSenja vec po-
kazala kao efikasna i korisna, moz-
da odlu¢nije i istrajnije zaokruzi
razmiSljanje o njegovoj primeni.

HR u nasoj kompaniji ne razvi-
ja neka specifi¢na reSenja, modele
i tehnike. Posebnost, ako je ima,

ogleda se u geografskoj razudeno-
sti. Beograd-Celarevo je osa oko
koje imamo mnostvo komercijal-
nih sektora po celoj Srbiji, pokri-
vamo BiH i Crnu Goru. Prostorna
udaljenost meni kao rukovodiocu
HR otezava uspostavljanje jedin-
stvenog timskog procesa. Kada
niste timski povezani, to zahteva
dodatni napor, ali nije nesto $to
ne moze da se savlada i prevazide.

Normativna regulativa se po-
stepeno menja. Vidljivi su napori
da se uskladimo sa evropskim
zakonodavstvom. Diskrepancija
izmedu normativnog i stvarnog
nije karakteristika samo ovog po-
drugja.

Velika je odgovornost i obave-
za na poslodavcima. Oni moraju
da osluskuju nadolazece promene,
preoblikuju nac¢ine i uvode novi-
ne, da budu u stalnoj potrazi $ta je
to $to moze biti bolje. Takva ori-
jentacija povratno pozitivno de-
luje na sve segmente organizacije,
ukljucujudi i HR.



HR direktor
TEHNOMANDA

Kongres je dobro organizovan, teme su aktuelne i problematizuju se
na panelima i kroz diskusije na sveobuhvatan nac¢in. Vrlo mi je interesan-
tna tema o dualnom obrazovanju, bududi da posedujem samo rudimen-
tarne informacije o procesu njegovog uvodenja u nas obrazovni sistem,
sada sam mogla da se upoznam sa namerama zakonodavca i planovima
za sprovodenje. Godinama jeste prisutno pitanje da li Skolujemo kadrove
koji su nam potrebni, koji umeju pravilno da usmere aktivnosti i uspesno
realizuju ciljeve, tako da tema o novinama u obrazovanju moze da pored
drustvenog znacaja, da predstavlja nesto znacajno i za nas§ HR u celini,
za nas koji se time neposredno bavimo. Tema o funkciji sindikata jeste
bitna, iako mislim da je zbog vremenskog ograni¢enja nemoguce da se
osvetle svi aspekti. Danasnja razmena misljenja moze posluziti kao osno-
va za naredne susrete. Sve teme, dakle, doprinose kristalizaciji misljenja
da je HR danas jedinstven know-how za dobro reSavanje stvari, da ima
pronicljiv osecaj za ljude u odnosu na trziste, konkurenciju, posao, krizu.

Nedavno, pre tri meseca, preuzela sam funkciju rukovodioca u HR
sluzbi Tehnomanije. Ideja je da ve¢ prve godine sistem i poslove u oblasti
ljudskih resursa uredim kako bi vlastitim kapacitetima poceli bavljenje
temama fluktuacije zaposlenih, apsentizma radnika, individualnog ra-
zvoja. Ovo su pitanja koja nisu bila marginalizovana, ali smatram nuznim
da se fundira sistem, definise HR strategija koja ¢e znac¢ajno doprineti
postizanju ukupno boljih poslovnih rezultata.

U sferi regulative i normative uvek ima prostora za korekcije, unose-
nje tekovina drugih zemalja koje su valorizovane na trzistu, no moramo
biti svesni da se kre¢emo u zadatim okvirima i da nase bitisanje zavisi i
od stepena adaptivnosti.

Zivimo u vremenu neprestanih promena, snaznog tehnologkog ra-
7voja, ubrzanog preobrazaja privrede i drustva i zato je nuzno iznova i
iznova istrazivati nac¢ine i osmisljavati modele koji doprinose vecoj pro-
duktivnosti, boljim poslovnim rezultatima, rastu proizvodnje, ali ne za-
nemariti i brigu o kvalitetu Zivota zaposlenih. Mozda su neke socioloske
teorije alijenacije anahrone, ipak, u situaciji kada vec¢ina nas posao ku¢i
nosi na papiru, u kompjuteru ili glavi, naprosto moramo naéi nac¢ina da
to ne bude jedini smisao i sadrzaj zivota.

Svaka organizacija je uspe$na onoliko koliko poseduje kvalitetnih
ljudskih resursa. Postizanje maksimuma zaposlenih, njihova motivacija
i uspesnost u radu od presudnog su znacaja. Prema tome svaka organi-
zacija, ma koliko ona bila velika, formirace odeljenje za ljudske resurse.
Moglo bi se reci da je svrha upravljanja ljudskim resursima upravo u po-
boljsanju rada zaposlenih, na svaki mogudi nacin.
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Potpredsednik divizije za Istoénu Evropu za ljudske resurse
TARKETT

Generalno, teme su aktuelne, nacinjena je dobra selekcija sadrzaja i
ucesnika, g. din Bojan Séepanovi¢ je dobro identifikovao nase potrebe i
prilagodio program prema njima. Voleo bih da se na narednim okuplja-
njima jo$ vise fokusiraju na primere iz prakse uz aktivno ucesce $to veceg
broja menadzera, da se manje vode rasprave na teorijskom planu, a akce-
nat vise stavi na praksu. Dobro je §to smo i danas imali prilike da ¢ujemo
mlade, talentovane ljude posvecene ucenju.

TARKETT, uz primenu modela koji postoje i primenjuje, izdvaja se od
drugih prema izuzetnoj proceni kandidata za radna mesta, kako onih koji
dolaze u kompaniju, tako i potrebnih za odredene pozicije unutar organi-
zacije.

Oslanjajudi se na snagu i sposobnost internih resursa, ulozili smo u
edukaciju timova ljudi da budu sposobni da na kvalitetan nacin, uz ko-
riS¢enje odredene metodologije adekvatno procene potencijal i profile
kandidata.

U nasoj kompaniji relevantnost HR je identifikovana davno. Uostalom
0 poziciji i tretmanu govori i ¢injenica da je nase mesto i za ,velikim sto-
lom*“. U bordu direktora jedan od ¢lanova je i izvr$ni potpredsednik za
ljudske resurse.

Mislim da je u Srbiji $kolovani HR kadar deficitaran. Na trzistu regi-
strujemo vecu potraznju za kadrovima, pre svega za rad u proizvodnim
kompanijama.

HR ima perspektive ako se prevazide glediSte da je ovaj resor zaduzen
samo za administrativna pitanja, statusne probleme i ugovore. HR mora
da se postulira kao strateski partner, biznis partner, koji aktivno partici-
pira u definisanju i realizaciji poslovne strategije.

32




MARDA TATAREVIC
Direktor za ljudske resurse
VICTORIA GROUP

Zahvaljujud¢i ovakvim skupo-
vima, mozemo puno da nauc¢imo,
jer ovde je zaista puno ucesnika iz
velikih kompanija koje su u po-
slovima ljudskih resursa i ispred
nas, i imaju bogatije iskustvo i
drugacije prakse. Razmena isku-
stva puno znaci. Stice se ideja sta
jos moze da se uradi u kompaniji.
Ne mozemo ziveti izolovano i ra-
diti danas. I teme koje su na ovom
kongresu zastupljene bitne su.
Ovde smo se dotakli vaznih tema.
Meni je posebno bila zanimljiva
tema o sindikatima, malo mi je bi-

lo i krivo sto nisam bila panelista
na tom panelu, jer mislim da bih
imala dosta da kazem. Viktorija
grupa ima pet sindikata. Uvek je
zanimljiva tema performans me-
nadzment, kako zadrzati talenat u
kompaniji.

Mislim da smo davno preva-
zisli temu da li je HR potreban fir-
mama ili ne. Pre 10 godina ga nije
bilo, a trebalo mi je dosta vremena
da ubedim vlasnike kompanija
za$to je to bitno i koliku vrednost
dodaje kompaniji u poslovanju.
Uspeh kompanije nesumnjivo za-

1. HRM KONGRES 2018.

visi od njenih ljudi. Oni su nosioci
kompanije. Imate industrije gde
je sam proizvod dovoljan za neke
profite, ali ljudi su ti koji stvaraju
dodatnu vrednost.

Dugoroc¢no motivisati zapo-
slene zavisi od toga kakav ste
im posao dali da rade, da li vide
proizvod svog rada, da li je njihov
rad priznat u kompaniji i da li su
ostvarili sebe kroz taj posao. To
su faktori motivacije koji treba da
budu zastupljeni, kako bi zaposle-
ni imali adekvatan nivo motivisa-
nosti.




HRM

Panel 4:

Dualno obrazovanje -
smrt za Srbiju

ili velika Sansa?




HR direktor
BAMBI

Ako je poslodavac odgovoran i
ako razmislja o svojim zaposleni-
ma, stru¢no ih razvija i smatra da
je u obavezi da daje i vise nego $to
daje zakon o radu, onda nikada
necete imati problem sa sindikati-
ma. Kompanija Bambi ima tri sin-
dikata, odlican socijalni dijalog,
kolektivni ugovor na tri godine.
Sindikati su nama partneri, ali u
smislu da podrzavaju razvoj bizni-
sa i znaju u kom pravcu moramo
da se kre¢emo. Bambi je posloda-
vac koji daje mnogo vise od zako-
na i zato sindikat nema problema
sa poslovodstvom.

Odgovornost HR-a je velika.
Mogu postojati preporuke, ali ako
kadar nije dobar, nikada nece uci

u Bambi. Nista preko veze. Ili je
interni ili eksterni oglas. Trudimo
se da bude prvo interni oglas i
promovisanje, jer od trenutka
kada bilo ko dode u Bambi, uradi
se procena, napravi se razvojni
plan, i njegov put u narednih tri
do pet godina je ve¢ pripremljen.
Ako je to nemoguce, onda raspi-
sujemo eksterni oglas, po svim
pravilima i potpuno transparen-
tno. Protekle ¢etiri godine, koliko
sam ja tu, niko nije usao preko
veze. Selekcija, regrutacija, na
osnovu naseg liderskog okvira,
zahtevanih kompetencija i po-
nasanja. Ko te zahteve ispuni,
dobrodosao je u Bambi.

Ovakvi kongresi su prilika da

na jednom mestu sretnete kolege,
prilika da ¢ujete njihova iskustva,
mozda i ne ¢ujete nesto novo, ali
se sigurno podsetite kako neki
drugi uspesan poslodavac ra-
zraduje ideju. Ne mozZete raditi
copy-paste, niti od multinaciona-
Ine kompanije, niti od bilo koga
drugog, ali ideja moze da se razra-
di i adaptira Zivotu vase kompa-
nije i prema njenim potrebama.
Volela bih da naredni put ne bude
kongres, ve¢ neka radionica, gde
bismo obradivali svetske key stu-
dije, jer mislim da mladi ljudi raz-
misljaju na takav nacin. Trendovi
iz inostranstva, dobri primeri iz
svetske prakse takode su dobre
teme za takve radionice.
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Head of HR
PROCREDIT BANK

Kongres je oc¢igledno vrlo
dugo i temeljno pripreman.
Interesantno i inspirativno je
videti na jednom mestu profesio-
nalce iz HR struke. Cuti ljude koji
rade u razli¢itim industrijama i
koji, uz pomo¢ razli¢itih mehani-
zama, pristupaju reSavanju tema
koje se pre ili kasnije svima nama
ispostave kao vazne u poslovnoj
realnosti. Kada se sagleda tema u
vise dimenzija, otvaraju se putevi
inacini za optimalno resenje.

Ono $to bi bila moja sugestija
za naredni kongres jeste to da se
uvrsti tema lizinga radne snage,
koju smo danas ovla$ dotakli u
problematizovanju drugih pitanja.

Postojec¢a zakonska regulativa
kao normativni okvir mora pre-
trpeti izvesne korekcije, a nasa
obaveza je da damo preporuke u
$irokom dijapazonu od izmena
Zakona o radu, do prateceg seta
propisa. Da ne ¢ekamo da bude
bazirana na nasim ocekivanjima,
ve¢ da participiramo predlozima,
sugestijama i idejama.

Mnogo toga zavisi od korpo-
rativne kulture kompanije. Pro
Credit banka ve¢ 17 godina radi na
razvijanju korporativne kulture,
$to je izrodilo fleksibilnost i nas
zaposlenih, i u smislu posla koji
radimo i lokacije na kojoj radimo.
Kompetentnosti zaposlenih su
polazni resursi, oni su osnov-
ni faktor za ostvarenje ciljeva.
Sposobnost donos$enja odluka,
inovativnost, kreativnost, smisao
za zajednistvo i timski rad, svest
o li¢noj odgovornosti, kao i briga
7a razvoj zivotnog puta - vazne su
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stavke kulturnog obrasca. Spoljne
determinante minimalno utic¢u

u takvoj postavcei. Verujem da
ima prostora i za izmene u obra-
zovnom sistemu koji ¢e podrzati
takvu orijentaciju i poslovnu filo-
zofiju.

HR odeljenje uti¢e na razvija-
nje korporativne kulture u svim
njenim aspektima.

Ko smo mi i §ta nudimo jeste
odgovor koji se od nas oc¢ekuje.

I zbog zaposljavanja novih radni-
ka, bitan je nedvosmislen odgo-
vor. Regrutovanje potencijalnih
kandidata za zapos$ljavanje, selek-
cija prijavljenih kandidata, socija-
lizacija novih zaposlenika, obuka
irazvoj zaposlenih, upravljanje
uc¢inkom i ponasanjem, i moti-
visanost jeste nesto ¢ime se kao
HR bavimo. To je polje na kome
se ukrstaju mnoga znanja i nema
prostora za improvizaciju.
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Assistant HR manager
FALKE

Smatram da su ovi seminari izuzetno korisni za sve nas koji se bavimo
ljudskim resursima. Generalno, imamo zajednic¢ke probleme a tuda rese-
nja i nac¢ini da se prevazidu odredene prepreke vise su nego dragocena.
Takode, teme ovog kongresa su veoma vazne.

Ljudski resursi dobijaju na znac¢aju iz godine u godinu. lako relativno
mlada sluzba, danas je podjednako vazna kao i ostali segmenti kompanija
koji su oduvek postojali. Upravljanje ljudskim resursima u proizvodnji
je veoma kompleksno. Vazno je napraviti vezu sa ljudima. Najbitnije je
slusati ljude, $ta oni imaju da kazu. Osluskivati njihove potrebe, zahteve i
raditi zajedno.

Svima nam je cilj isti. UspeSnom poslovanju stremi i poslovodstvo i
vlasnici firme, ali i radnici. Samo tako moze i da se radi, proizvodi i bude
uspesan u svom poslu.
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Pomo¢nik ministra za dualno obrazovanje
MINISTARSTVO PROSVETE, NAUKE I TEHNOLOSKOG RAZVOJA
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Kongres je ispunio moja oceki-
vanja (zaista jedan impresivan skup)
i radujem se $to mi je pruzena pri-
lika da ucestvujem. Ostvaren je Ziv
i dinamican dijalog. Prezentirana
su i dostignuca i dati obrisi reSenja
konkretnih situacija sa kojima se
suoc¢avamo u radu. Verujem da smo
dali adekvatan odgovor kriti¢ari-
ma i kritizerima zasto je dualno i
preduzetni¢ko obrazovanje u Srbiji
vazno i koliko je na$ nacionalni
model distinktivan u odnosu na
druge modele. Prednosti dualnog
modela obrazovanja kadrova su
viSestruke i za ucenike i za privredu
iza drustvo: ucenici po zavrsetku
skole najcescée ostaju da rade u
preduzecéu u kome su bili na obuci,
kompanije radije ulazu u uc¢enika
koga kroz obuku na radnom mestu
profilisu prema svom poslovnom
procesu, nego u prekvalifikaciju
nekoga sa trzista rada, a drustveno-
radnu snagu obrazuje u potpunosti
u skladu sa potrebama privrede.
Zaista veliko hvala resornim mi-
nistarstvima i vladama Nemacke,
Austrije i Svajcarske. Pomazu nam
i daju punu podrsku u sprovodenju
naseg nacionalnog programa. S ob-
zirom na to da nasa privreda pociva
na malim i srednjim preduzec¢ima,
moramo raditi na koncipiranju ta-
kvih odrednica zakona da preduze-
¢a koja egzistiraju na nasem trzistu
mogu da isprate sve kriterijume
koje od njih o¢ekujemo, da mogu
kvalitetno da isprate sve §to je pred-
videno. Mi predvidamo da se placa
svakom uceniku 70% od minimalne
cene rada. Ukoliko preduzecéa ne
raspolazu dovoljnim sredstvima,
mi ¢emo se, kao tim iz Ministarstva
u saradnji sa timom Privredne ko-
more, potruditi da ih finansijski
pomognemo. Oc¢ekujemo i izvesnu

podrsku Ministarstva finansija za
nalazenje sredstava bar za taj prvi
ciklus. Ucenici sada u okviru sred-
njeg stru¢nog obrazovanja imaju
mogucnost da na jedan, dva, tri
dana ulaze u kompanije, uce kroz
rad i prave tu kvalitativnu sinergiju
izmedu teorijskog znanja i praktic-
nih vestina, $to ¢e im olaksati put
ka zaposlenju.

Mi smo u prethodnom periodu
napravili bitan pomak u uredenju
sistema srednjeg stru¢nog obrazo-
vanja, usvojen je i Zakon o dual-
nom obrazovanju, sada kreiramo
Cetiri Pravilnika Ministarstva pro-
svete, tri je donela Privredna ko-
mora Srbije. Namera je da prosiri-
mo dualno obrazovanje i na vise i
visoko obrazovanje. Mnoge Visoke
strukovne skole i fakulteti ve¢
sada imaju u svom sistemu rada sa
studentima segment funkcionalne
saradnje sa kompanijama. Mi smo
tim koji prati i podrzava potrebe
mladih i zahteve privrede.

Najvise interesovanja danas
mladi ispoljavaju realizacijom
prakse. Za nas je to ozbiljan zada-
tak. Kreiramo Nacionalni model
studentske prakse kroz program:
MOJ GRAD, MOJ IZBOR, MOJA
KARIJERA koji je zamisljen kao
platforma koja re$ava nac¢ine na
koji ¢e mentori ucestvovati..

Ljudi su generalno parcijalno
informisani o modelu koji smo
kreirali, $ta on prakti¢no omogu-
¢ava, kolika je to promena. Nama
je u fokusu kvalitet znanja mladih i
trudimo se da profili koje kreiramo
obezbede umrezavanje vestina. Mi
imamo i ljudsku, i profesionalnu,

i moralnu obavezu da stvorimo
pretpostavke da mladi postanu sa-
stavni deo modernizacije i napret-
ka sveta kojem pripadaju.
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GOVORNIK

direktor
NACIONALNA AKADEMIJA ZA JAVNU UPRAVU

Mreza networking-a, odnosno umrezavanje zna-
¢ajno je za veze medu profesionalcima, za iniciranje
kontakata i uspostavljanje mreze kolega u odredenoj
oblasti. Na ovakvim skupovima se mogu ¢uti i aktu-
elni problemi koje deli i privatni i javni sektor, iako
toga nismo svesni. A nase resenje bi mozda moglo da
znaci nekome ko se susrece sa istim problemom. To
su mozda problemi odgovarajuce radne snage, moti-
visanja ili odliva, odlazaka iz zemlje...

Srbija se vec suocava sa deficitom kadrova. Kod nas
je dugo vladala fama o predimenzioniranom javnom
sektoru, jer nismo imali dobre podatke i nismo znali da
ih predstavimo na pravi nac¢in kako bi bili jasni svima.
Neke zabune su proistekle iz pogresnih termina koji
se koriste. Naves¢u primer. Kada neko po¢ne da radi u
javnoj upravi, koristi se termini "mladi savetnik”, "sa-
vetnik”, "stariji savetnik”. On u stvari nije savetnik, on je
izvrsilac, ali zbog tog termina, ljudi imaju percepciju da
ima previse savetnika koji ne rade puno. Veoma je ogra-
nicen broj onih koji su u funkciji savetnika, a ostali su
izvrsioci rasporedeni na mestima savetnika. I poredenje
sa pojedinim ¢lanicama Evropske unije, kada je u pitanju
broj radnika u javnoj upravi, govori puno. U njima po-
stoji 8,5 sluzbenika po glavi stanovnika, a mi smo sada
pali ispod sedam. Tako mi imamo manje zaposlenih.
Medutim, kada se gledaju neki drugi parametri, koliko
se novostvorene vrednosti u nekom drustvu proizvede,
mi ne mozemo da platimo ni onaj manji broj sluzbenika
koji treba da isporuci usluge kvaliteta koji je takav da nas
vodi u Evropsku uniju. Tu je re¢ o neefikasnosti, a ne o
brojnosti. Rasporedenost je takode veoma vazna.
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U sistem ljudskih resursa drzavne uprave prvo bi
trebalo uvesti sistem kompetencija. U znac¢ajnoj meri
je ve¢ unet sistem zaposljavanja i napredovanja po
zaslugama. lako ovo jo$ nije ocigledno posle 15 godina
iskustva u javnoj upravi znam da je prisutno. Ne vodi
se dovoljno ra¢una o konkretnim, primenjivim zna-
njima i vestinama ljudi tako da dominiraju formalni
preduslovi za prijem i za napredovanje, kao §to su
vrsta $kole ili radno iskustvo, bez preciziranja koliko
su prakti¢nog znanja stekli i koje su vestine razvili.
Onda Nacionalna akademija ima jasan indikator koje
kompetencije kod zaposlenih treba da razvije i una-
preduje. Posao Akademije jeste da se razviju programi
stru¢nog usavrsavanja, da se razvijaju kompetencije
koje su potrebne sluzbenicima. Prethodno je pitanje
uslova da sluzbenici rade one poslove koji su od po-
trebe gradana i privrede, na nacin koji je savremen i
moderan.

Potrebno je proceniti koji broj ljudi treba da radi
na odredenoj funkeiji. Kad kazem funkeiji, mislim
neka prateca funkcija koja mora svuda da postoji,
na primer, upravljanje ljudskim resursima, strate-
$ko planiranje i upravljanje finansijama, od onoga
$to je razlog postojanja uprave - vodenje upravnog
postupka, inspekcijskog postupka, priprema zako-
na, sprovodenje zakona itd. Dosta paznje se daje na
prepoznavanje kor funkcija, koji su razlog postojanja
uprave i potreba postojanja i ja¢anja kapaciteta na tim
funkcijama, od pratec¢ih funkcija koje mozda mogu da
se bolje iskoriste i objedine. Ne gube se mesta, ve¢ je
cilj unaprediti efikasnost rada.



GOVORNIK

Head of HR
SR TECHNICS

SR Technics je $vajcarska
kompanija koja je otvorila jedan
administrativni centar, kompletan
inZenjering i IT ovde u Beogradu.
Imamo 300 ljudi. Sve teme koje
su na kongresu u radnom delu
obuhvacene, mi smo iskustveno
prosli. Potreba za zapo$ljavanjem
je jako velika kod nas, u planu je
zaposljavanje jo§ 100 ljudi, a ono
$to je nasa specifi¢nost jesu profili
koje mi angazujemo. U strukturi
zaposlenih imamo 100 razli¢itih
pozicija, imamo eksterne centre
za inzenjere. To su mahom inze-
njeri avio struke kojih na trzistu
nema dovoljno.

Trziste rada i Employment
Branding su sustinski vazni kao
teme za nas koji se bavimo HR-
om. Posebno sam zadovoljna
onim $to sam ¢ula na panelu o
branding-u, zato $to mislim da
moramo podizati kapacitete nasih
kompanija kako bismo privukli
mlade, struc¢ne i talentovane lju-
de.

Ukazala bih na vaznost ne-
govanja internog branding-a. Mi
smo to prepoznali. U prosloj go-
dini ¢ak 19 ljudi se zaposlilo kod
nas preko preporuke nekoga od
vec zaposlenih, §to govori u prilog
tvrdnji da se na tome mora studi-
ozno raditi.

Globalizacija je proces koji
nas primorava da pratimo i usva-
jamo vazece standarde, praksu
priblizavamo svetu, koristimo
iste ili sli¢ne alatke i mehanizme.
Moja kompanija je globalna i mi
globalne polise primenjujemo u
Beogradu, Cirihu, Maleziji. To nas
¢ini prili¢no ujednacenima.

Mi smo danas na kongresu
dosta pricali o trziStu rada i o re-
grutovanju novih ljudi, ali veoma
je bitno ne izostaviti iz planiranja
irada, i motivisanost ljudi, an-
gazovanost, povecanje efikasnosti,
produktivnosti i uspesnosti. Zelim
da kazem nesto o timovima koji
se bave upravo podizanjem ni-
voa efikasnosti, produktivnosti i
uspesnosti.

Produktivnost u Srbiji, §to i
statisticki pokazatelji govore, nije
na visokom nivou, zato je zadatak
HR-a da se bavi mehanizmima i
sistemima koji bi doveli do vece
uc¢inkovitosti rada.

Kod nas u kompaniji posebnu
paznju posvecujemo komunikaciji
sa zaposlenima. I to zaista ne-
gujemo kao difuzan proces. Nije
nam zanemarljiva re¢ zaposlenih,
predlog, sugestija i nastojimo da
je ¢ujemo. Koristimo raznovrsne
alate i komunikacione tehnike. U
tradicionalnom godisnjem istrazi-
vanju koje sprovodimo, na pitanje
da li bismo kompaniju preporucili
rodacima ili prijateljima, pre-
ko 90% je pozitivnih odgovora.
Pomno pratimo trud i zalaganje
zaposlenih i nalazimo nacine za
nagradivanje. Nisu to samo stan-
dardne materijalne satisfakcije,
kroz platu i bonuse. Uzimamo u
obzir i vodimo rac¢una o prilikama
za napredovanje kroz razvojne
programe u dijapazonu od mento-
ringa do koucinga. Prosle godine
bilo je preko 50 mentorskih pa-
rova, gde su neki dobili priliku da
za mentora imaju senior lidera iz
globalne kompanije, $to je jedin-
stvena razvojna Sansa.
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GOVORNIK

EMEA HR direktor
GEODIS SCO

Ovakvi skupovi su definitivno veoma vazni za rad svih u HR slu-
zbama. Upravo zbog samog networking-a ljudi iz nase branse. Ovakva
desavanja su odli¢na prilika za razmenu prakti¢nih iskustva. Sto su teme
prakti¢nije, korist je ve¢a. Smatram da je to jedno neprocenjivo iskustvo.

Dolazim iz firme koja se bavi logistikom na globalnom nivou. Radimo
u Evropi, Srednjem istoku i Africi i to su sve razli¢ita trzista. Kada je
Srbija u pitanju, prili¢no je ograni¢en izbor radnika kada posmatramo
logistiku. Jer, to je grana koja ¢e tek biti u ekspanziji. Mali je broj kom-
panija iz kojih mi mozemo da preuzimamo ljude, a gotovo da na trzistu
nekih profila ni nema. Ve¢ mesecima trazimo ljude iz oblasti air price-a,
koji se bave vazdu$nim saobracdajem, stru¢njake sa iskustvom. A kada se
tu dodaju jos neki potrebni parametri, trziste je prili¢no ogranicavajuce.
Potreban nam je specifican kadar. Tako nam je, na primer, za nase klijen-
te u Egiptu potreban ¢ovek koji poznaje logistiku, a istovremeno govori
hausa jezik. 1z tog razloga se suzava broj ljudi koje mozemo da angazuje-
mo.

Upravo zato svojim zaposlenima moramo da pruzimo bar nivo vise.

S obzirom na to da smo firma koja posluje globalno, preuzeli smo neke
programe “retentiona” kako bi zadrzali mlade talente. I u tome postoji
nekoliko segmenata. Jedan od njih je “employer brending”, ne samo
privlacenja kadra, vec¢ i zadrzavanja. Nasi zaposleni su najbolja reklama
nase kompanije. Oni znaju da imaju priliku da se usavr$avaju ne samo za
trziste na kome posluju, vec i na globalnom nivou. Zato su transferi iz ze-
mlje u zemlju uobic¢ajeni za usavr$avanje. To je samo jedan od nacina da
zadrzimo svoje zaposlene u kompaniji.

Sustina mog izlaganja na ovom kongresu jeste da je zadovoljan i uspe-
San radnik i uspe$na firma. Puno polazemo na ljude, i zaposlene smatra-
mo klju¢nim faktorima u poslovanju. Od njih zavisi uspeh kompanije.
Pokrenuli smo projekat na globalnom nivou. Nastojimo da zaposleni
imaju $to vise performansi kako bi i sama firma imala jace performanse.



SPONZOR

Head of Business Development
GO PRO

MCB je kvalifikovani organizator, mi kao firma dugo saradujemo sa
njima i na konferencijama i kongresima aktivno se angazujemo u spon-
zorskom putu. Pozitivno je $to se u nasoj zemlji neko ovako temeljno,
studiozno i kvalitetno bavi temama iz oblasti HR-a. Mi smo turbulentno
trziste rada, prisutna je fluktuacija zaposlenih i evolucija obrazovne
strukture. Uvode se novine, otvaramo se za modernizaciju i implementa-
ciju modela savremenih internacionalnih kompanija, i koristan je razgo-
vor na teme koje tangiraju sve nas.

Nasa kompanija je kreirala modul HR-a koji moze da funkcionise na
platformi nezavisno od centralizovanog softvera. To je znac¢ajan doprinos
vecoj efikasnosti i u¢inkovitosti rada.

Mnogo je tema u nasoj praksi koje su i ranije zavredele da budu u fo-
kusu paznje, da se o njima govori u stru¢noj javnosti i medu ljudima koji
se HR-om bave neposredno u radu. Pomaci u obrazovnom sistemu bic¢e
dodatni impuls. Mislim da je sukcesivno prevladala svest o znacaju ljud-
skih resursa, svest o tome koliko je bitno ulaganje u ljude. Njihov razvoj
je simultan proces, meduzavistan sa razvojem kompanija. Vreme pred
nama jo$ vise ¢e Siriti lepezu potrebnih znanja za uspesno korisc¢enje re-
sursa i temeljnih uslova za uspe$no poslovanje. Pojam "ljudski resursi”
dobija i novo znacenje - ne oznacava samo zaposlene nego i njihove sve-
ukupne potencijale i znanje koris¢enja tehnicko-tehnoloskih novina.
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Chief Operations Officer
ROAMING GROUP

Saradnici ili suparnici? Partneri ili protivnici?
Prijatelji ili neprijatelji? Mogu da nastavim u
nedogled sa nabrajanjem mogucih varijacija

u odnosima izmedu poslodavca i sindikata, ali
samo je jedan odgovor tac¢an. Samo jedna formula

vodi ka reSenju.

re nego Sto predem na temu,
napominjem da ne obe¢avam
dobru zabavu ¢itaocima ovog tek-
sta, jer tema nije ni komic¢na ni
smesna. Tesko da ¢u slediti i savet
Bojana (urednika ovog magazina)
da tekst bude duhovit i relaksira-
judi. Jednostavno, to nije moguce
s obzirom na ozbiljnost teme.
Utoliko pre §to je u mnogim kom-
panijama ova relacija vrlo proble-
matic¢na i ¢esto vodi ka jo§ ve¢im
problemima umesto reSenjima.
Mozda savremenog menadzera
tema o sindikatima uop$te ne za-
nima? Ne samo $to re¢ ,,sindikat®
zvuci retro, nego nema ni slova
engleskog jezika u sebi, nema fansy
naziv. Ko se jo§ osvrée u ovom tur-
bo korporativnom svetu na sindi-
kate. Koga je briga za sindikat? Nije
valjda da se sindikatima bavi HR?
Ako spadate u grupu ovih
¢italaca, ipak vam savetujem da
ulozite mali napor i gram paznje
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dok citate ovaj tekst, jer mozda ce
vam biti korisno. Prvo, zato $to
sindikati jo$ uvek postoje. Drugo,
zato Sto tamo gde postoje sigurno
nemaju perifernu ulogu u korpo-
rativnom zivotu. Trece, zato §to je
va§ CEO veoma zainteresovan za
to da nema problem u odnosima
sa sindikatima. Danas je jako vaz-
no da smo svi drustveno odgovor-
ni prema svojim stakeholderima,
a sindikat je jedan od vaznijih.
Eto, makar zbog javnosti, imidza
kompanije i, da ne kazem zbog
employer brandinga, ako ne zbog
autenti¢no dobrih odnosa i dosti-
zanja nivoa socijalnog dijaloga.
Priroda suparnic¢kih odnosa
poslodavaca i sindikata je istorij-
ska, nasledena iz nekog proslog
vremena i vise stereotip nego
realnost danasnjice. Ali, nekako
bez razmisljanja, po nekoj inerciji,
vecina menadzera je osetljiva ka-
da ¢uje re¢ ,sindikat”. Ako bolje

RAT ILI MIR?

razmislimo zasto je tako, odgovora
nema ili glasi: ,Zato $to tako treba,
prirodno je“. Oni se postavljaju kao
istorijski protivnici, kao Indijanci i
kauboji, kao Nemci i partizani, kao
vlast i opozicija. A izgleda da su
dosla nova vremena, u kojima se
cene dogovor i konsenzus. Kao da
to nismo ni primetili, pa nastavlja-
mo po starom modelu odnosa.

Da li je moguce drugacije?
Naravno da jeste. Hajde da pogle-
damo iz drugog ugla. Ako razmis-
limo $ta je cilj sindikata (za $ta se i
protiv koga bore), dolazimo do za-
kljuc¢ka da poslodavac ima isti cilj
kao i sindikat: da obezbedi uslove
za rad, zaradu, beneficije i sve to
kako bi radnici bili produktivniji
ilojalniji. Zasto onda ne udruzi-
mo snage u tom nastojanju nego
tro$imo energiju na medusobna
nadmudrivanja i ostre diskusije?
Isto ovo zeli i svaki poslodavac.
Neki ¢ak ulazu velike sume novca



u alate i svoje ljude kako bi kod
radnika bas povecali lojalnost, po-
svecenost i produktivnost.

Moguce je da umesto ljutog
protivnika u sindikatu imate
najboljeg saradnika, posvecenog
dobrobiti kompanije, koji ne zeli
da se bori protiv poslodavca nego
protiv izazova koji su pred kom-
panijom. Sve zavisi od vas i od
sindikata. Verovali ili ne, moguci
su odnosi medusobnog poverenja,
dogovora i timskog rada.

Da li ste znali da u Srbiji danas
ima preko 20.000 sindikalnih or-
ganizacija? Mozda da pogledamo
na sindikat kao na organizaciju
koja ima svoju strukturu, uloge i
odgovornosti umesto na organi-
zaciju koja postoji iz razloga li¢nih
interesa pojedinaca? Mozda da
pogledamo kao na organizaciju
kojoj je dobrodosla pomo¢ poslo-
davca u procesu reorganizacije,
restrukturiranju, u novim zna-

njima, alatima? Mozda da pogle-
damo na predsednika sindikata
kao na menadzera koji upravlja
svojim ¢lanstvom? U stvari, ja i ne
vidim kako je drugacije moguce?
Vidala sam predsednike sindikata
koji se ni po ¢emu nisu razlikovali
od menadZera. Upravljaju svojim
ljudima i budzetima, rade preko-
vremeno, imaju svoja pravila, sve
isto - ista pitanja, iste dileme kao
bilo koji drugi menadzer. Neki

od predsednika sindikata rade na
svom li¢nom razvoju mnogo vise
nego generalni direktori. Imala
sam priliku da vidim predsednike
sidnikata sa boljim menadzerskim
vestinama od mnogih drugih me-
nadzera. A, o poznavanju zakona,
propisa, pravila i kolektivnih ugo-
vora da i ne govorimo.

Razmislite, mozda je doslo
vreme da napravite presedan i
pocnete da vodite dijalog jednakih
medu istima sa svojim sindikatima.

HR STRUKA

Ovo nije samo savet za HR. Svaki
menadZer je istovremeno i HR
menadzer; verujem da ste to ucili
na jednom od desetina treninga na
koje vas je kompanija poslala da bi
vam pokazala da za vas brine i da
u vas ulaze. Samo, nikada vas niko
nije poslao na trening na kojem vas
uce kako da radite, a ne da ratuje-
te sa sindikatima. A nekima je rat
svakodnevna pojava. To znaci da
svi moramo da resetujemo odnose
sa sindikatima. Svi imamo i priliku
i odgovornost da razvijamo zdrave i
konstruktivne odnose. Probajte, to
ulaganje vrati¢e vam se visestruko.
[ na kraju, da odgovorim: zivot
je lepsi i laksi ako uspete da razvi-
jete odnose partnerstva i saradnje
u postizanju zajednickih ciljeva.
Odaberite mir sa sindikatom jer
ste zajedno jaci. Sve drugo je uza-
ludno tro$enje energije 1 ne prilic¢i
najboljim kompanijama u kojima,
valjda, svi radimo.
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HR direktor
JT INTERNATIONAL

POZITIVNE
VIBRACLHJE

Radeci dugo u ljudskim resursima nebrojeno
puta sam vodila polemiku na temu: ,Da li su
ljudski resursi partneri, podrska ili nesto trece
biznisu?“. Tokom godina prestala sam traziti
odgovore na svoja pitanja na radionicama

koje kao glavnu temu navode pitanje: ,,Koja je
uloga ljudskih resursa u kompaniji?*“ Osecala
sam na neki nacin kao da grupa vrlo pametnih,
elokventnih, sposobnih ljudi sedi u jednoj sobi i
pita se da li su vazni, iznosi strasne argumente
da jesu vazni, i pita se da li isto misle i generalni
direktori. Nisam sigurna da jos neka funkcija
organizuje sli¢ne radionice. Ne mogu zamisliti
grupu finansijskih controllera, na primer,

kako sedi i pita se koja je njihova uloga u
kompanijama
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druge strane, skoro da nijedna

funkcija u kompanijama, sa
izuzetkom IT funkcije, nije prosla
kroz tako veliku transformaciju u
prethodnom periodu kao HR. Ne
¢udi onda potreba za preispitiva-
njem gde smo, Sta se od nas oce-
kuje i kako da na najbolji mogudi
nacin to i ispunimo.

Paralelno, transformaciju do-
zivljava i uloga rukovodioca. U
proslosti, glavne odgovornosti
rukovodioca bile su usmerene is-
klju¢ivo na posao i radne zadatke.
Od njih se oc¢ekivalo da dobro po-
znaju zahteve posla i da u skladu
sa time ostvaruju svoje rezultate.
Najednom, od puke potrebe da
radi$ i da se postaras da drugi
obave svoj deo posla, i ti moras
da poc¢nes da motivises, pokreces,
obucavas, budes mentor, uzor,
inspirises, imas mobilne timove i
organizujes virtuelne sastanke.

Dok je funkcionalno znanje i
poznavanje posla i dalje uslov bez
koga se ne moze, kompanije vise
ne mogu sebi priustiti armije me-
nadzera koji ¢e samo potpisivati
odobrenja i nadgledati uc¢inak za-
poslenih. U danasnjem turbulen-
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tnom vremenu menadZeri imaju
klju¢nu ulogu, ulogu akceleratora
u odnosima, vezama i reakcijama
zaposlenih, kompanijskih ciljeva i
potreba klijenata.

Nebrojena istrazivanja spro-
vedena u poslednjih nekoliko go-
dina pokazuju da kada zaposleni
osecaju pozitivne vibracije prema
svojim neposrednim menadzeri-
ma, imaju tendenciju da pokazu
vedi stepen zadovoljstva poslom,
posvecenosti i lojalnosti kompani-
ji za koju rade. Sve ovo je u veoma
bliskoj uzro¢no-posledi¢noj vezi
sa ve¢im nivoom radnog ucinka i
boljim rezultatima. Ova jaka veza
izmedu neposrednih rukovodi-
laca, angazovanosti zaposlenih
i rezultata kompanije samo jo$
vise naglasava klju¢nu ulogu me-
nadzera u upravljanju ljudima i
njihovim potencijalom.

I, eto male zabune u najavi.
Kad se tako stvari postave, izgleda
da ljudski resursi i rukovodioci
imaju iste, ili bar u najvecoj mo-
gucoj meri bliske zadatke kada
su u pitanju zaposleni i odnosi sa
njima. I tu postaje komplikovano.
Ko je kome tu vazniji, potrebniji,
ko je glavni, ko podrzava, ko nosi
odgovornost, a ko se samo oslanja
na onog drugog?

Nisu se samo uloge ljudskih re-
sursa i menadZera menjale tokom
godina, vec je i sam njihov odnos
bio predmet mnogih promena i
tenzija, posebno u poslednjih ne-
koliko godina. Mnogi zadaci koji
su nekada smatrani iskljuc¢ivo za-
datkom HR-a, kao na primer oda-
bir kadrova, upravljanje u¢inkom
kroz postavljanje ciljeva, obuka
zaposlenih, prelaze sa HR-a na
neposredne rukovodioce.

Medutim, u praksi se de$ava da
ne prihvataju svi menadzeri svoje
uloge u upravljanju ljudima lako i
bez zadrske. Veoma c¢esto daju ko-
mentar da se u toj meri bave ljudi-
ma da im ne preostaje vremena za
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njihove primarne aktivnosti koje
se odnose na poslovne zadatke, i
da je HR taj koji ne treba samo da
podrzava, ve¢ da preuzme na sebe
sve §to se tice ljudi.

Sta se onda oc¢ekuje od ljudskih
resursa, i koja je njihova uloga u
tome? HR moze i treba da diza-
jnira sve ove procese, ali oni ni
u kom slucaju ne mogu zaziveti
niti biti primenjeni u kompaniji
bez pune podrske i uklju¢ivanja
menadzera! 1z tog razloga HR pre
svega treba da pruzi podrsku me-
nadzerima i da im jasnije objasni
sveukupni pristup kompanije pre-
ma upravljanju ljudima, da obja-
sni specifi¢ne uloge i odgovor-
nosti, da pojasni prednosti uspes-
nog rukovodenja ljudima, i to
kako sa aspekta zaposlenih, tako i
sa aspekta organizacije kao celine.
Naposletku, HR mora pruziti jasne
smernice menadzerima kako da se
snadu i vode svoje saradnike.

MenadzZerima nije potrebna
samo podrska HR-a. Kompanije
moraju nadi nac¢in da obezbede
takvo okruzenje u kojem me-
nadzeri nisu samo fokusirani na
poslovne zadatke, veé¢ i na zapo-
slene. Na primer, indikator u¢inka
za menadzere treba biti i rezulat
u domenu razvoja saradnika, ili
planiranje naslednika. Kompanije
takode moraju biti spremne da
ulazu u razvoj kompetencija me-
nadzera, kao $to su komunikacija,
mentorstvo, upravljanje konflikti-
ma i sli¢no.
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Partnerstvo izmedu HR-a i
menadzera je klju¢no za uspesan
rad sa ljudima u jednoj kompaniji,
a dobrobit ovakvog partnerstva
osetic¢e samo one kompanije koje
su voljne da uloze vreme, napore
i resurse u efikasne HR sisteme,
strukture i procese i da ohrabre
menadzere da preuzmu vise uloge
iinicijative kada su u pitanju od-
nosi sa zaposlenima.

Zato Sto ¢e samo na ovaj nacin,
kroz stratesko partnerstvo HR-a i
menadzera, kompanije biti u mo-
gucnosti da ,izgrade stazu kon-
stantnog podizanja vrednosti za
strateSke partnere. Pravi ljudi na
pravom mestu uz prave menadze-
re stvaraju visi stepen angazova-
nja koje stvara lojalnost klijenata,
a to vodi do odrzivog rasta i rasta
profita, sto ultimativno znac¢i
povecanje vrednosti akcija kom-
panije.” Citat: The Gallup Path to
Business Performance

Stoga, pet glavnih zadataka
menadzZera su:
Izaberi osobu za svoj tim
Postavi o¢ekivanja
Upravljaj u¢inkom
Motivisi zaposlenog
Razvijaj njegove vestine i pri-
premi ga za slededi korak
S druge strane, $ta tu moze
da uradi HR kako bi ukljucio ru-
kovodioce u proces upravljanja
ljudima?
Nekoliko smernica su u na-
stavku:

Obuciti ih kako bi stekli ve-
$tine vodenja razgovora za
posao
Ukljuciti ih u najranijim fa-
zama u proces selekcije
Dati prednost menadzeru
prilikom konac¢nog izbora
buducdih ¢lanova tima
Postaviti ih za mentora no-
vim kolegama
Menadzer je taj koji pomaze
zaposlenom u procesu po-
stavljanja ciljeva
- Daje povratnu informaciju
zaposlenom u vezi sa poslom
- Neposredni rukovodioci
ustanovljavaju potrebe ra-
zvoja zaposlenih u domenu
sticanja novih znanja i vesti-
na, dok HR pomaze kako da
te potrebe na najbolji na¢in
realizuju
Ohrabrivanje menadZzera da
preuzmu aktivniju ulogu u ra-
zvoju zaposlenih zahteva fina
podesavanja postojece stukture i
sistema. HR ovu vaznu ulogu ne
sme delegirati menadzerima, vec
treba da preuzme ulogu medi-
jatora. Mora dati punu podrsku
menadzerima deledi svoje zna-
nje i iskustva iz prakse. Takode,
mora se postarati da su procesi u
dovoljnoj meri sinhronizovani i
da se glavne aktivnosti uklapaju i
ne remete kalendar osnovnih po-
slovnih aktivnosti. Samo na ovaj
nacin, HR ¢e kreirati partnerstvo
sa menadZerima na ovom vaznom
zadatku.
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HR

kao biznis
partner!

»'reba nam brzo resenje za pocetak saradnje sa
novim partnerom koji nam je od strateske vaznosti!“

,Sta to znadi brzo resenje?*

»Znaci da za manje od dva meseca moramo imati:
potpisan ugovor o saradnji,

integrisane IT sisteme,

kompletiranu organizaciju: 60 novih zaposlenih

obucenih za rad,

sva potrebna sredstva za rad,
prilagodene procedure rada za novi proizvodni

portfolio i

detaljno razradenu komunikaciju, kako internu,
tako eksternu u vezi sa ovom promenom.“

a li postoji iko ko vodi funk-

ciju finansija, IT, ljudskih re-
sursa, ili bilo koju drugu funkciju
koja je podrska biznisu u velikim
kompanijama, a da u svojoj kari-
jeri bar jednom nije bio suocen sa
ovakvim ili sli¢nim zahtevom bi-

znisa - treba nesto krupno uraditi,
a sve to za juce?

lako ovakve situacije mogu
delovati frustrirajuce za one koji
vode funkcije koje su podrska
biznisu, one su zapravo ulaznica
u partnerstvo sa biznisom. Samo



je potrebno tako ih shvatiti i iz te
pozicije delovati kada do situaci-
je dode. Najcesca i najprirodnija
reakcija na ovakve situacije je
frustracija zbog neinformisanosti
i neukljucenosti svih funkcija u
kompaniji u donosenje odluka na
vreme, briga oko toga kako ¢emo
uspeti da uradimo ono $to se od
funkcije koju vodimo ocekuje, ili
povlacenje pred problemom uz
obrazloZenje da je nemoguce ura-
diti zadato. Vecina nas je prosla
kroz ove faze, ali kada shvatite da
nemate nista od toga sto se ljutite,
brinete ili povlacite, onda zapravo
donosite vaznu odluku: odustati
ili krenuti u akciju.

Na osnovu dvanaestogodiSnjeg
iskustva rada u ljudskim resur-
sima, priznajem da najvise para
usi kada ¢ujete: ,Oni iz HR-a nam
traze neSto. To nas samo usporava
i nikakvu korist nemamo od toga“
ili ,Dogovorili smo mi u biznis
funkcijama sve, HR samo treba da
zaposli neke ljude“. Ovo je znak
da nas biznis verovatno nesvesno
i pod pritiskom ciljeva koje mora
da ostvari, ignorise i da nasa po-
mo¢ i doprinos jos uvek nisu ni
blizu toliki da bi nas smatrali par-
tnerima u poslu.

Kada dodete do toga da vas
ljudi iz biznisa pozovu da sedite
za stolom sa njima na klju¢nim
sastancima, da ucestvujete u do-
nosenju vaznih biznis odluka, da
imate zajednicke ciljeve i da za-
jednicki na vreme dogovorite sve
aktivnosti, mozete biti zadovoljni,
jer je velika verovatnoca da je
funkcija koju vodite zaista postala
istinski partner biznisu ili je na
dobrom putu da to postane.

Cak i ako je tako, funkcije koje
podrzavaju biznis nemaju luksuz
da ih uljuljka to Sto su postale
pravi partneri biznisu, ve¢ imaju
obavezu da odrZe taj status time
$to ¢e se potruditi da biznisu izno-
va donose najprakti¢nija resenja i
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najnovije svetske trendove koji su
od pomodi za razumevanje inter-
nog i eksternog okruzenja u kom
se biznis odvija. Kako postajete
partner biznisu kao funkcija, do-
lazite u ,novi nivo igrice* u kome
je neophodno da pronalazite nova
reSenja, pratite nove znakove
pored puta, saznajete nove stvari
i savladavate kompleksnije pre-
preke jer, ako to ne radite, budite
sigurni da rizikujete da se desi
game over.

Kao neko ko je zavrsio drus-
tveni fakultet, morala sam da se
priviknem na to da je u biznisu
klju¢no sagledavati parametre
koji su bazirani na brojevima po-
put prometa, troskova, profita.
Medutim, na moju srec¢u postoji
jedan deo poslovanja u kome je i
dalje jedinica mere neciji osecaj
ili percepcija. Kao psiholog po-
sebno sam sre¢na zbog toga i da
toga nije verovatno biznis i ne bi
bio moj profesionalni izbor. Da li
je jedna funkcija koja podrzava
biznis njegov servis ili pravi par-
tner ne moze se izmeriti ni¢im
drugim osim time kakvu percep-
ciju saradnici iz biznisa imaju o
samoj funkciji. Slozi¢u se sa tim
da je i to na neki na¢in moguce
izmeriti i kvantifikovati, ali du-
boko verujem da je za to kako
nas neko dozivljava manje bitno
uspostaviti merenje u odnosu na
to koliko je bitno potruditi se da
kroz razgovore sa saradnicima
razumes gde si i gde bi trebalo
dugoro¢no da budes kao funkcija
u kompaniji.

Pric¢a o percepiji nikad nije
jednostavna. Dobra vest je $to
se na percepciju moze uticati,
losa vest je $to se 0 njoj ne moze
mnogo pregovarati. Ako je necija
percepcija losa iz bilo kog razloga,
nema broja, niti bilo kog drugog
egzaktnog parametra koji moze
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koristiti kao kontraargument to-
me. Jedino $to ostaje je prihvata-
nje da je tako, razumevanje zasto
percepcija saradnika nije povoljna
i pokretanje dugoro¢ne akcije da
je menjamo nabolje.

Funkcija ljudskih resursa u
Neltu je od oktobra 2013. godine
u fazi transformisanja od tran-
sakcionog HR modela ka biznis
partnering modelu. Osnovni ra-
zlog za ovaj zaokret lezi u potrebi
biznisa da u funkeciji ljudskih
resursa dobije partnera na kog
se moze osloniti za vazne po-
slovne projekte, saradnike koji
isporucuju prakti¢na reSenja koja
prate potrebe biznisa na svakod-
nevnom nivou. Put od funkcije
ljudskih resursa koja je bila servis
biznisu ka tome da kao funkcija
postanemo partneri nije nimalo
lak jer svaka promena koju pra-
vite u ovom smislu kosta vreme-
na, energije, mnogo strpljenja i
novca.

Razumevanje potrebe da se za-
okret napravi na najvisem nivou
u kompaniji je klju¢ni preduslov
da bi se promena uopste desila.
Ukoliko u kompaniji ljudi na nje-
nom vrhu ne shvataju potrebu
da u jednoj funkeciji imaju jakog
partnera, malo je njih u organi-
zaciji koji ¢e tu potrebu razumeti.
S druge strane, ako je potreba
prepoznata sa vrha kompanije, a
ljudi koji su u menadzmentu sa-
me funkcije ne shvataju vaznost
toga da na tu potrebu odgovore
odgovornim pristupom i parter-
skim stavom, funkecija ce se tesko
izboriti za partnersku poziciju
u biznisu. Odli¢no je kada dode
do sinergije ove dve stvari - to je
zapravo formula uspeha, svest na
vrhu kompanije i stav ljudi koji
vode funkciju. Medutim, ovim se
samo dobija mogucénost da se do-
de u poziciju partnera u biznisu,

ali je put koji iza toga sledi i du-
gacak i zahtevan. Zavisno od toga
kako na tom putu funkcija istraje
irazvije se, zavisi i krajnji ishod -
servis ili partner.

Kada bi trebalo da sve faktore
uspeha na tom putu objedinim u
tri klju¢na rekla bih da su to gra-
denje poverenja sa saradnicima,
vera u zajednic¢ki uspeh i toleran-
cija na stresne situacije.

GRADENJE POVERENJA
SA SARADNICIMA

Poverenje u saradnike ne na-
staje tako $to je neko dekretom
nalozio da poverenja mora da
bude. Postoji jedna stvar koja
muci mnoge ljude u funkcijama
koje nisu biznis funkcije, a to je
merljivost rezultata i egzaktnost
klju¢nih pokazatelja uspesnosti
njihovog rada. Nekada je jedno-
stavno nemoguce izmeriti efekte
neke akcije precizno, a svesni
ste da je neophodna da bi se
nesto pozitivno promenilo. Da
li je dovoljno da samo kazete da
¢ete takvu akeiju sprovesti? Po
pravilu, u biznisu nije dovoljno.
Jedini nac¢in da kompanija shvati
da je to neophodno jeste da str-
pljivo sticete poverenje da stvari
koje pokrecete i radite kao funk-
cija imaju dugoro¢no smisla.
Poverenje ne nastaje za jedan
dan i nije ga lako izgraditi. Ako
bismo poverenje u jednu funkci-
ju koja podrzava biznis stavili u
neku, uslovno re¢eno jednacinu,
mogli bismo da kazemo da su u
brojiocu tri elementa - relevan-
tnost onoga Sto govorite pred
biznisom, stru¢ni kredibilitet
i interakcija sa saradnicima,
dok bi u imeniocu mogla da
stoji orijentisanost funkcije na
sopstvene procese i potrebe.



Jednostavno prevedeno ovo bi
znacilo da poverenje u vas kao

u funkciju raste samo ukoliko u
razgovorima sa biznisom imate
potkrepljenu i argumentovanu
pri¢u, ukoliko imate kredibilitet
struke i poznajete ono o ¢emu
govorite i ukoliko vasi partneri
u biznisu jasno vide koliko se
investirate u interakciji sa njima,
koliko vremena provodite gra-
dedi kvalitetan odnos i razume-
vajudi njihove potrebe. Imenilac
kaze da, ukoliko kao funkcija
Cesto kazete biznisu ,, To he mozZe
da se izvede*, ,Sistem mi to ne
dozvoljava*, ,Nasi procesi nisu
takvi da mozZemo to da podrZi-
mo*“ili ,To mi nije prioritet®, ra-
¢unajte na to da je mala Sansa da
biznis ima poverenje u vas kao
partnera u poslu, ve¢ da ¢e naj-
¢esce zatraziti neku drugu vrstu
pomodi, a da ¢e vas zaobidi tada
kada ovakav odgovor dobije, ali i
svaki slededi put.

VERA U ZAJEDNICKI USPEH

Vera u zajednic¢ki uspeh zvuci
kao jednostavna prica, ali samo na
prvi pogled. Napraviti veliki zao-
kret u radu jedne funkcije u bizni-
su podrazumeva mnogo uspona
i padova. Odrzati timsku veru u
zajednicki uspeh, da kao funk-
cija mozemo biti pravi partneri
biznisu nije nimalo lak zadatak.
Jedino $to u toj pri¢i pomaze jeste
strpljenje i poverenje u to da su
saradnici sa kojima vodite proces
promene ozbiljni profesionalci,
da ste izgradili ose¢aj da ste na
zajedni¢kom zadatku i da ¢e na
sve §to se pojavi na tom putu kao
kamen spoticanja odreagovati kao
pobednicki tim. Tim koji jednom
iznese veliku promenu je tim koji
ima veliku akumulaciju znanja i

iskustva koje je dragoceno za bi-
znis dugoroc¢no.

TOLERANCIJA NA
STRESNE SITUACIE

Svaka promena i veliki zao-
kret izvor je stresa, ako ni zbog
¢ega drugog, onda bar zato $to
nosi izvesnu dozu neizvesnosti.
Retke su promene za koje mo-
Zete redi sa velikom sigurnoséu
$ta vas sve na tom putu ceka.
Zato je za uspeh velike promene
klju¢na tolerancija na stres. Ako
7ivimo u uverenju da ¢emo br-
70 kao funkcija dod¢i u tacku da
nas biznis ukljucuje u sve teme,
samo ¢emo sebe frustrirati time
$to to, posebno u pocetku, nece
biti slucaj. Stres je pojava koja se
desi onda kada je mi sami svojim
nac¢inom razmisljanja proizvede-
mo. Najcesce se zasniva na nasim
uverenjima da nesto mora biti
bas onako kako smo mi sami to
zamislili ili na uverenjima da ne-
$to ne sme da se dogodi. U vreme
zaokreta jedne funkcije iz servisa
u partnera u biznisu, najteze je
opstati ako zivite u uverenju da
vas biznis mora pitati za nesto,
ukljuciti u nesto ili da ne sme da
donese odluku ako vas kao funk-
ciju nije ukljucio. To nije realno,
¢ak na samom pocetku realno je
upravo suprotno, da vas malo gde
ima, da za odluke saznajete kasno
i da se donose odluke, a da vas
nisu ni pitali. Tek ako vas ljudi iz
biznisa pitaju za misljenje iako to
ne propisuju procedure rada, iako
nisu u obavezi da to urade, imate
jasan znak da biznis prepoznaje
doprinos funkcije koju vodite.

Ako vodite funkciju koja da-
nas nije pravi partner biznisu, a
7elite da to postane, zapitajte se
da li zelite da se upustite u takav

poduhvat. Za takav poduhvat vrlo
je vazno da imamo strpljenja u pr-
vim fazama kada je teSko objasniti
biznisu zasto se neke stvari inci-
raju, zaSto se u neke stvari mora
investirati i zasto neke prestajemo
da radimo, jer da bi nesto novo

i drugacije zapoceli, neke stare
navike i nac¢ini rada se definitivno
moraju ukinuti. Ako je neko ,iz
nule® renovirao stan, onda zna
kako izgleda prva faza grubih ra-
dova - stalno se nesto rusi, busi,
puno $uta, taman mislis malo je
pospremljeno, naide opet neki
grubi posao i to traje dosta dugo.
Ozbiljno vreme je potrebno da bi
zasijale prve plocice, da ugledas
zidove u boji koju si pazljivo iza-
brao i da pusti§ vodu da potece iz
slavine na lavabou. Kad se sve to
desi, ljudi kazu da treba oko godi-
nu dana da zivi$ u stanu da bi taj
prostor doziveo kao svoj i osetio
ga na pravi nacin. Isto je tako sa
transformacijom funkcije iz ser-
visa u partnersku funkciju, puno
grubih radova i deluje da nema
kraja, ali onda sve to rezultira vre-
menom u nesto §to je oc¢igledno
dobro.

Ako se odvazim ponovo u
svojoj karijeri da napravim neki
sli¢can zaokret, znam sigurno da
¢u sebe ozbiljno pitati nekoliko
pitanja pre toga: Da li znam Sta
7elim da postignem u smislu
rada i rezultata funkcije nakon
promene? Da li ljudi u vrhu kom-
panije prepoznaju vaznost onoga
Sto nameravam da uradim? Da li
sebe smatram hrabrom da se po
potrebi konfrontiram i izborim
za svoje videnje iako to nije uvek
jednostavno? Da li imam dovolj-
no energije da istrajem kada je
tesko i kada bih najradije rekla da
odustajem? I, na kraju: Da li sam
spremna da podnesem padove, jer
bez njih nema uspeha?
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PERFORMANCE
MANAGEMENT

u Sluzbi upravljanja
menadzmentom

Kraj godine je, osim finalizacije
izvestaja i godisnjih rezulta-
ta, doneo i nesto novo u naSem
sistemu za upravljanje perfor-
mansama. Po prvi put smo radili
People forume, ali to je bilo samo
veliko finale naseg jednogodisnjeg
puta na kojem smo osvezili nas
Performance management, a $to
je najvaznije, uneli promenu u na$
sistem na vrlo elegantan nacin.
Pocetkom prosle godine dosta
smo razmisljali i preispitivali
se da li je na§ Performance ma-
nagement stvarno sistem koji
predstavlja alat za menadzere i
zaposlene i koji pomaze razvoj
zaposlenih, bilo da je to pobolj-
Sanje performansi ili priprema-
nje za neku novu poziciju, i da
i timu pomaze da ostvari ciljeve
ili je pak samo jos$ jedna admi-
nistrativna stavka koja mora da
se ispuni, a na koju HR stalno
podseca. Za moj ukus, previse
¢esto se culo ,ovaj HR proces*.
Performance management nije
HR proces, to je odli¢an alat ko-



ji menadZerima i zaposlenima
treba da pomogne, a ne da im
predstavlja teret. Postavilo se
pitanje §ta da radimo sa nasim
sistemom, kako da ga stavimo u
sluzbu razvoja i poboljsanja per-
formansi? I tako je zapocelo nase
jednogodi$nje putesestvije.
Vrati¢u se malo unazad, da sa
vama podelim pri¢u. Godine 2015.
Vip mobile se spojio sa nasom se-
strinskom kompanijom Si.mobil.
To spajanje donelo je izazove, ali i
veliki broj pozitivnih stvari. Jedna
od njih jesu nase HR koleginice iz
Slovenije - mislili smo da nikada
necemo govoriti istim jezikom,
a onda smo u nekoliko iteracija
shvatili kako smo u stvari isti i ka-
ko nas muce isti problemi. Mogu
vam re¢i da smo postali pravi
primer kako jedan klasterski tim
treba da funkcionise, i bas prvi
proces koji smo radili zajedno
jeste Performance management.
Stavili smo na papir sve stvari
koje nas muce, kao i izazove koje
sa sobom nosi upravljanje timom
koji je 500 kilometara daleko.
Malo pomalo, shvatili smo da je
prva i osnovna stvar koju moramo
da uspostavimo kako bismo mogli
dalje da funkcionisemo, upravo
postavljanje zajednic¢kih osnova
i zajednickih oc¢ekivanja od me-
nadzmenta koji je sada poticao iz
dve razli¢ite kompanije. Dobro,
svi smo mi deo Telekom Austria
grupe, ali ipak postoje specifi¢no-
sti svake zemlje koje sada treba da
se stave u sluzbu naseg klastera
Srbija-Slovenija. Onda smo dosle
na ideju - na$ Performance ma-
nagement ¢e u stvari da bude nas
put ka realizaciji ideje da, bazi-
rajudi se na jednoj opstepoznatoj
stvari polako uvedemo promenu u
nac¢inu upravljanja. Posle nekoli-
ko radionica, razmenjenih e-mai-
lova i video-konferencija rodio se
nas ,Leadership journey®. Zvuci
interesantno, zar ne?

Osmislili smo niz radionica na
kojima ¢emo sa svim menadzeri-
ma prolaziti kroz razli¢ite teme,
ali oslanjajudi se na Performance
management kao proces koji
je svima blizak i poznat. Tako
smo kreirali ,vrucée teme*®, koje
su obradivale razli¢ite stvari.
Prva tema je bila opsta, u vezi sa
Performance managementom
- zas$to uvodimo novi, kako ¢e
da izgleda proces, dodatne teh-
nicke teme - a drugi deo bazirao
se upravo na ulozi menadzera,
osvezavanju ideje o tome $ta je
njihova uloga, na koji nacin kroz
definisanje ciljeva i o¢ekivanja
od svojih zaposlenih stavljaju
Performance management u
svoju sluzbu. Pripremili smo ne-
koliko vezbi, nekoliko primera
kako bismo ilustrovali pri¢u. A
onda smo se zapitali - ako opet
mi kao HR budemo vodili radi-
onice, to ¢e ponovo da bude HR
proces. Zato smo raspisali interni
konkurs. Trazili smo medu nasim
menadZmentom pojedince koji
su spremni da zajedno sa nama
ostvare promene, koji su role
modeli i koji ¢e sa svojim kole-
gama da dele svoje stavove i da
im budu sagovornik kada naidu
na poteskoce na putu promena.

[ to je bio pun pogodak. Biznis

je iz svoje perspektive sa svojim
kolegama diskutovao, prenosio
znanje, delio iskustva i na taj na-
¢in polako uneo promenu koja je
nama bila potrebna.

Pocele su prve radionice i sa
njima pozitivan feedback uce-
snika. Nama je to delovalo kao
da smo osvojili Mont Everest, jer
ipak ovo jeste veliki zaokret u
nacinu rada. Nakon prve usle-
dile su i ostale radionice, svaka
pratedi neki klju¢ni milestone
u Performance managementu:
razvoj zaposlenih, davanje povrat-
nih informacija i na kraju People
forum, odnosno procenjivanje za-

poslenih. Kroz svaku od ovih ra-
dionica mi smo, osim prenosenja
znanja, promovisali i nov nac¢ina
rukovodenja a koji se bazira na tri
osnovna principa:

poverenje,

tim,

agilnost.

Od menadzera koji kontroli-
Se do menadzera koji podrzava.
Diskusije su bile veoma intere-
santne i, $to je najvaznije, prica
se nije zavrSavala samo na njima.
Sve cesce sada mozete da vidite
nase menadzere kako medusobno
diskutuju o izazovima koje imaju
u svojim timovima, kako dele jed-
ni sa drugima iskustva iz razli¢itih
situacija i zajedno sa HR-om grade
drugu pric¢u i zive nase principe u
svemu $to rade. I zaposleni vide
i osecaju promene u okruzenju
ina njih odgovaraju pozitivno.
Jednostavno, ceo klaster prozima
nova, motivisuca energija. Za nas
je to samo signal da su ove radio-
nice bile pun pogodak i da treba
da nastavimo sa njima i u ovoj
godini.

Da ne ostanem nedorecena.
People forumi su za nas kao
tre$nja na Slagu. Fer i transpa-
retna diskusija o performansama
i potencijalima zaposlenih, koja
se bazira ne samo na tome $ta su
oni postigli, ve¢ i na na¢inu na
koji su to uradili, da li su spre-
mni za vise ili ih treba jo$ razvi-
jati na poziciji na kojoj su, kako
im pomoci da ispune oc¢ekivanja
- to nam je donelo odli¢an feed-
back od svih, jer sada imamo
ujednacen pogled, saljemo istu
poruku i pripremamo jasne indi-
vidualne planove razvoja nasih
zaposlenih.

U prilog tome da sve §to radi-
mo i §to smo uradili jeste prava
stvar, govori i jedna konstatacija
naseg menadzera: ,Nije bitno
ovde visoko ga proceniti, bitno je
kvalitetno ga proceniti“.
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ZAKLINA TEOFILOVIC
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SR TECHNICS

NAJVAZNII
RESURS
KOMPANUE
SU LJUDI

R profesionalci treba konti-

nuirano da rade na razvoju
svojih znanja i vestina, kako bi
bili uspesni u svojim ulogama.
Razumevanje potreba organizaci- \'
je, kao i trendova i uticaja iz okru-
Zenja, neophodno je za kreiranje
efikasne HR strategije. Poslovni
lideri o¢ekuju da HR uspostavi
efikasne politike i prakse i omo-
gudi organizaciji da ostvari uspeh
kroz najvazniji resurs - ljudski
resurs. HR profesionalci treba da
pronadu nacin da kroz HR analiti-
ku i efikasno koris¢enje podataka
proaktivno daju reSenja biznisu za
anticipirane probleme.

Sta je potrebno da zna i moze
HR da bi bio efikasan?

Svet rada promenio se posled-
njih godina. Privla¢enje pravih
talenata prioritet je svake kompa- ]
nije. Tvrdnja da je ljudski resurs
najvazniji resurs kompanije nika-
da nije bila ta¢nija. Glavni izazov
HR profesionalaca jeste da stvore
koncentraciju znanja i sposobno-
sti (kroz privlacenje, razvoj i za-
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drzavanje talenata) koje c¢e voditi
organizaciju ka ostvarenju strates-
kih ciljeva.

Istrazivanja pokazuju da se
razumevanje poslovnih lidera i
HR profesionalaca o tome u kojoj
meri HR zaista doprinosi ovom
cilju znac¢ajno razlikuju. Dok 55%
HR lidera smatra da HR daje do-
prinos konkurentnosti kompanije,
samo 26% poslovnih lidera slaze
se sa ovom tvrdnjom. Zakljucak
je jasan. HR profesionalci treba
da urade vise, mnogo vise kako bi
povecali vidljivost doprinosa koji
daju i povecali uticaj na ostvarenje
poslovnih ciljeva kroz ljude.

Znanja i vestine koje su po-
trebne HR profesionalcima su
brojna. Na prvom mestu su svaka-
ko specijalisticka znanja iz oblasti
ljudskih resursa, kao $to su plani-
ranje i privlacenje resursa, eduka-
cija i razvoj, upravljanje u¢inkom
inagradivanje. Medutim, da bi bili
efikasni, HR profesionalci treba da
poseduju i brojne poslovne vesti-
ne, kao $to su upravljanje konflik-
tima, vrSenje pozitivnog uticaja,
reSavanje problema i kriticko raz-
misljanje. Dodatno, HR profesio-
nalci treba da pokazu da su usme-
reni na rezultat, da su saradljivi i
kredibilni, da pokazu spremnost
da uti¢u na poslovne odluke i
hrabrost da preispituju efikasnost
ustaljenih modela i praksi.

Sta uti¢e na HR strategiju?

Da stvar bude jos kompleksnija
za HR profesionalce, organizacije
u kojima rade ne posluju u izo-
laciji. Vrlo su izloZene razli¢itim
spoljnim uticajima koji treba da
se uzmu u obzir prilikom formu-
lisanja i implementacije strategije
ljudskih resursa. Dobar primer je
tehnoloski razvoj koji nam daje
moguénost da formiramo timove

¢iji ¢lanovi mogu da se nalaze

na bilo kom mestu na planeti.
Tehnologija im omogucava da u
virtuelnoj sali za sastanke mogu
da se sretnu u istom trenutku, ia-
ko se fizi¢ki nalaze u Cirihu, Kuala
Lumpuru, na Malti.. Promena re-
gulative kojom je gotovo ceo svet
postao otvoreno trziste omogu-
¢ava kompanijama da prebacuju
operacije na lokacije koje imaju
nize troskova rada, a kvalitetnu
radnu snagu (offshoring).

Kao primer, moZzemo da raz-
motrimo faktore koji uti¢u na
kompaniju SR Technics, a koja
pruza usluge odrzavanja, po-
pravke i remonta aviona (MRO)
avio-kompanijama. TrziSte u
avio-biznisu konstantno se menja.
Zbog politike otvorenog neba, na-
cionalne avio-kompanije takmice
se sa low cost avio-prevoznicima.
Cene avio-karata postaju znac¢ajno
nize, a obim vazdusnog saobracaja
drasti¢no se povec¢ava. Da bi za-
drzale konkurentnost, kompanije
koje pruzaju usluge odrzavanja
aviona moraju da povecaju pro-
duktivnost i da inoviraju kako
bi apsorbovale stalni pritisak za
smanjenjem cena od strane kraj-

HR STRUKA

njih korisnika - avio kompanija.
Pruzanje kvalitetne usluge i
ponuda inovativnih reSenja uz op-
timizaciju troskova klju¢ni su za
sticanje konkurentske prednosti
za kompaniju SR Technics. Uloga
HR-a je da formulise i implemen-
tira odgovarajucu HR strategiju
koja ¢e da omogudi kompaniji da
ostvari ove ciljeve. Osim prakse
regrutovanja, koja treba da obez-
bedi privlacenje i zadrzavanje
kvalitetnih zaposlenih, potrebno
je da se prilagodi i praksa nagra-
divanja kako bi se obezbedilo za-
posljavanje i zadrzavanje najboljih
talenata. Trening aktivnosti su
intenzivne, kako bi se uz jac¢anje
potrebnih sposobnosti postigla
visoka produktivnost i inovacije.
Nikako ne treba zanemariti uspo-
stavljanje organizacione kulture,
kao okvira za pona$anja i vredno-
sti koje vode ka ostvarenju ciljeva.

Kako HR analitika moze da nam
pomogne da postignemo uspeh?

Prikupljanje i analiziranje po-
dataka o ljudskom kapitalu - o
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zaposlenima, njihovim sposob-
nostima, produktivnosti, u¢inku,
potencijalu, angazovanosti - ve-
oma je vazno danas. Proaktivan
pristup analizi podataka, predvi-
danje buducih problema i resenja
na osnovu uocenih korelacija je
ono $to biznis o¢ekuje. Dodatno,
HR profesionalci povezuju podat-
ke iz kompanije sa podacima iz
eksternog okruzenja, donose za-
kljucke i proaktivno daju resenja
biznisu.

Osim operativnog izveStavanja
o broju zaposlenih, troskovima
zarada i odsustvima, razli¢iti
setovi podataka se kombinuju i
uporeduju kako bi se utvrdile me-
duzavisnosti razli¢itih HR praksi
i aktivnosti. Na primer, podaci o
raspolozivim profilima na trzistu
mogu da se uporede sa podaci-
ma o profilima koji su potrebni
kompaniji. Strategija privlacenja
kandidata oblikuje se u zavisnosti
od zakljucaka do kojih se doslo.
Podaci o obrazovanju zaposlenih
mogu da se kombinuju sa podaci-
ma o njihovom uc¢inku, kako bi se
utvrdila korelacija izmedu obrazo-
vanja i u¢inka. Podaci o broju tre-
ning sati mogu da se kombinuju sa
prodajnim rezultatima i podacima
o zadovoljstvu klijenata, kako bi se
izmerio efekat treninga.

HR analitika moze da se pri-
meni na sve HR oblasti. Na osno-
vu benchmark podataka o zarada-
ma i beneficijama na odredenom
trzistu ili u odredenoj industriji,
kompanije odreduju politike
nagradivanja, u smislu da li ¢e
da se pozicioniraju u skladu sa
prosekom, ispod ili iznad proseka
ostalih kompanija.

Takode, HR analitika moZe da
se primeni i u upravljanju fluktua-
cijom. Cilj svake kompanije jeste da
zadrzi talente. Zato je vazno da pri-
kupimo podatke o razlozima zbog
kojih zaposleni napustaju kom-
panije. Podaci mogu da se sakupe
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kroz izlazne upitnike ili intervjue i
da se iskoriste za kreiranje inicijati-
va za zadrzavanje zaposlenih.

HR analitika moze da doprine-
se i poboljsanju kvaliteta selekcije.
Podaci o zaposlenima koji imaju
vrhunske performanse, kao $to su
obrazovanje, iskustvo i vestine,
mogu da nam pomognu da na-
pravimo profil kandidata koji ima
najvise izgleda da bude uspesan
na poslu i da ostvari visok uc¢inak.
Kroz selekciju, takvim profilima
dajemo prednost.

Korak dalje predstavlja pre-
diktivna analitika. Na ovom nivou
HR podaci se analiziraju, a za-
kljucci se koriste za predvidanje
buducih trendova. Koris¢enje
podataka na ovaj nacin podrza-
va poslovno planiranje i pomaze
da se izbegnu potencijalni rizici.
lako samo 4% kompanija koristi
prediktivnu analitiku, ona pred-
stavlja buducnost i slededi je veliki
izazov za HR profesionalce.

Kako mi to radimo
u SR Technics

SR Technics je osnovao Shared
Service Centar u Beogradu 2014.
godine. Odluka da se investira u
Srbiju doneta je na osnovu procene
da je poslovna klima povoljna i da
nudi razvojne mogucnosti za nasu
kompaniju. Inicijalni plan bio je da
se prebace administrativne pozi-
cije. Bududi da je prvi rezultat bio
pozitivan, doneta je odluka da se
i deo tehnickih procesa prebaci iz
Ciriha u Beograd. Kako to izgleda
sa aspekta HR-a? Regrutovanje je
vrlo intenzivno. Vise od 100 ra-
zli¢itih pozicija koje smo do sada
prebacili u Beograd zahteva visoku
tehnic¢ku ekspertizu, $to ceo posao
¢ini jos izazovnijim.

Pozicioniranje kompanije SR
Technics kao dobrog poslodavca
bio je vazan deo strategije privla-

¢enja resursa. Sada, nakon dve
godine, mogu da kazem da smo u
tome uspeli. Cinjenica da dobija-
mo oko 200 prijava po otvorenoj
poziciji to i potvrduje. Takode,
vise od 15% novih kolega u pret-
hodnoj godini ¢ine oni koji su
dosli po preporukama nasih zapo-
slenih. Zanimljivo je da je ¢ak 47%
menadzerskih pozicija do sada
popunjeno internim talentima.
Bez obzira na to da li se radi o in-
ternim ili eksternim kandidatima,
ili preporukama zaposlenih, HR je
tu da obezbedi fer i transparentan
proces regrutovanja, uz jednake
mogucnosti za sve zainteresovane
kandidate.

Verujemo da je iskustvo koje
kandidati ponesu posle uceséa u
procesu selekcije najbolja prepo-
ruka za nas kao poslodavca. Zato
pazljivo pratimo zadovoljstvo
kandidata koji u¢estvuju u proce-
su selekcije.

Bududi da je angazovanje
zaposlenih usko povezano sa
uc¢inkom, u smislu da visokoan-
gazovani zaposleni imaju visok
uc¢inak, HR je lansirao istrazivanje
kako bismo od naseg tima dobili
povratnu informaciju. U skladu sa
rezultatima napravljen je i akcioni
plan sa preporukama. O atmosferi
u nasem timu dosta govori rezul-
tat ovog istrazivanja - Employee
Engagement Survey - po kojem
stepen opSteg angazovanja iznosi
visokih 80%.

SR Technics je zapoceo formi-
ranje tima u Srbiji 2014. godine.
Vedi deo tima, oko 60%, ¢ine za-
posleni koji su u nasu kompaniju
dosli u poslednjih godinu dana.
Izgradnja organizacione kulture
koja ¢e da pospesuje visok ucinak,
inovacije 1 kontinuirano unapre-
denje je vazan cilj za nasu mladu
organizaciju.

Verujemo da su timski duh i
entuzijazam klju¢ uspeha naseg
tima.
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Kompanije se razlikuju
upravo prema nacinu

na koji funkcionisu, a

mi tezimo da izademo iz
standardnih i uobicajenih
okvira i nas slogan glasi

-, Atlantic Grupu ¢ine
inspirativni ljudi koji
posluju u inspirativnoj
kompaniji®.

Preduzetniétvo je stremljenje ka
poslovnoj prilici uprkos pre-
prekama i naj¢esce ogranicenim
materijalnim sredstvima, oslus-
kivanje svog unutrasnjeg glasa ili
intuicije koja nas tera da sprovede-
mo svoje ideje na osnovu detaljnih
analiza, ali i uz dozu rizika. Zato
mlade treba ohrabriti i na adekva-
tan nacin edukovati kako bi mogli
da prepoznaju i razviju svoje pre-
duzetnicke sposobnosti, ne samo
kao samostalni preduzetnici ve¢ i



u okviru timskog rada u kompani-
jama, isticudi se svojim preduzet-
ni¢kim nac¢inom razmisljanja. Da
bi se uskladile potrebe zaposlenih
sa ciljevima i kompanijskom poli-
tikom, neophodno je da se dobrim
planiranjem, medusektorskom
saradnjom i ujedinjenim naporima
uspostavi sistem koji ¢e da osigu-
ra da se kompanijske vrednosti
odrazavaju kroz odnos organiza-
cije prema zaposlenima. Proces
uskladivanja sa korporativnim
vrednostima, ¢ime se uc¢vrscuje
korporativna kultura i grade po-
verenje i partnerski odnos, jeste
sustina gradenja dobrih odnosa
unutar kompanije. Za zaposlene,
zadovoljstvo znaci individualni
status i maksimalna angaZzovanost.
Delotvorna komunikacija upravo
doprinosi boljem razumevanju
kompanijskih ciljeva uz sagledava-
nje i satisfakciju licnog doprinosa,
jer je onda svima jasno kuda kom-
panija ide i ¢cemu tezi. Povecanjem
angazovanosti zaposlenih, njiho-
vim uklju¢ivanjem u sve procese,
uz medusobno poverenje i iskrenu
brigu, raste efikasnost timova
i uspeh ¢itave kompanije. Zato
svake godine radimo istrazivanje,
kroz anonimnu anketu, kako bi se
unapredile oblasti koje mozemo da
poboljsamo.

Verujem da kompaniju ¢ine
upravo njeni zaposleni i zato
je poseban akcenat stavljen na
upravljanje li¢nim razvojem i
razvojem Kkarijera zaposlenih. To
se realizuje kroz razli¢ite edu-
kativne programe, od aktivnog
razvoja liderskih vestina i talent
menadzmenta, do programa
prepoznavanja mladih talenata i
razvoja svakog zaposlenog kroz
individualne razvojne planove,
kroz aplikaciju HR net koja je dos-
tupna svima putem informativnog
sistema. Osim dobrih rezultata
poslovanja, nas fokus je podrs-
ka zaposlenima da iskoriste svoj

pun potencijal i poboljsaju svoje
vestine, kao i privlacenje, nego-
vanje talenata i razvoj njihovih
potencijala. Upravljanje talenti-
ma je dugorocan, sveobuhvatan
iintegrisan pristup podupiranju
i ojacavanju temeljnih kompe-
tencija kompanije i zadrzavanju
talenata i naslednika za sadasnje
i buduce potrebe. Nastojimo da u
svakodnevnom radu podstakne-
mo ljude da razmisljaju kreativno,
da predlazu, sugerisu, komen-
tarisu, jer na danasnjem trzistu
punom konkurencije za uspeh
kompanije je veoma znac¢ajno da
ima timove koji su svesni okruze-
nja u kojem posluju. Zato stalno
razmenjujemo iskustva, delimo
najbolje prakse i medusobno se
edukujemo.

Zaposleni dodatno imaju prili-
ku da pohvale svoje kolege preko
projekta ,,Pohvali kolegu”, koji je
u svojoj ¢etvrtoj godini realizacije.
Ovaj projekat omogucava svim
zaposlenima da pohvale i podsti¢u
svoje kolege - ambasadore kor-
porativnih vrednosti. Do sada su
zaposleni kroz ovaj program po-
hvalili vise od 1.500 kolega, ¢ime
su pokazali da postuju i nagraduju
kolege koje redovno promovisu
vrednosti korporativne kulture.
Otvoreni smo za programe rad-
ne prakse i volontiranja. Dajemo
Sansu mladim ljudima da pokazu
svoje sposobnosti i interesovanja,
koja kasnije mogu da razvijaju i
usavrsavaju u okviru nasih obra-
zovnih programa i kroz razmenu
iskustava, a $to je znac¢ajno za pri-
vlac¢enje, negovanje talenata i ra-
zvoj njihovih potencijala, odnosno
podrska zaposlenima da iskoriste i
poboljsaju svoje vestine. Osmisljen
je i poseban Graduate Trainee pro-
gram, koji je usmeren ka selekeiji
i regrutaciji mladih i perspektiv-
nih kadrova. Sproveden je prosle
godine kao pilot projekat i dao je
veoma pozitivne rezultate, tako da

ovaj program vidimo i u buduc¢no-
sti kao moguc¢nost da mladi ljudi
dobiju $ansu, steknu praksu i da
svojim znanjima i vestinama dodu
do posla. Pozitivnom selekcijom
na taj nacin, dobijamo kvalitetne
mlade kadrove.

Na$ koncept Graduate
Trainee programa podrazumeva
jednogodisnju edukativnu prak-
su. Analizom potrebnih profila,
kvalifikacija i pozicija, pocetkom
godine selektujemo mlade ljude
koji ¢e da dobiju sansu da steknu
praksu i iskustvo kod nas, kao
i mogucnost za stalnim zapo-
slenjem po uspesno zavrsenom
programu. Koncept programa
podeljen je u tri dela: upozna-
vanje sa kompanijom i pred-
stavljanje programa, zatim svi
ucesnici programa prolaze kroz
klju¢ne sektore u okviru kom-
panije i upoznaju nacin njihovog
funkcionisanja, i na kraju svaki
od ucesnika se rasporeduje kao
pripravnik u odredeno odeljenje.
Tokom ovog perioda od devet
meseci, oni obavljaju zadatke i
aktivnosti koje su im dodeljene i
istovremeno rade na poslovnom
projektu uz kontinuiranu po-
drsku svog mentora - iskusnog
eksperta ili rukovodioca.

Cini mi se da mlade prvenstve-
no treba da nauc¢imo da donose
sopstvene zakljucke, da uocavaju
procese. To je onda pogodno tle za
razvoj i primenu bilo kojih znanja
i vesStina. Sigurnost koju na taj
nacin sticu, daje im moguénost
da budu vise svoji i dovoljno sa-
mokritiéni prema svom radu, jer
su to koraci ka samostalnom do-
nosenju odluka. Mnogi ljudi se u
Zivotu susrecu sa preduzetni¢kim
izazovima, a preduzetnici postaju
oni koji nadvladavaju prepreke i
slede tu priliku do kraja i u slede-
¢em koraku, okruzuju se lojalnim
ljudima i spustaju odgovornost i
na sardnike.
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HR ili PR -

ne znam Sta radi ali

ncka egrzotika jeste

Mom ocu dugo vremena je bilo iskreno zZao sto
mu Cerka diplomirani pravnik sa zavrsenim
fakultetom u roku i visokim prosekom radi u
tzv. kadrovskoj sluzbi. Pa zar pored tolikog
truda umesto advokatskog pecata na fakturi,

ja da lupam pecate u radne knjizice zaposlenih.
Percepcija HR-a koju je imao moj tata, nije se u
mnogome razlikovala od percepcije HR funkcije
dugi period godina u nasoj privredi. Tamo neko,
najcesce zensko odeljenje, gde se izdaju razne
poturde - zavisi kako i kada zatreba, resenja,
isplatni listi¢i. Gde sa cokoladom odes po svoj novi
aneks ugovora o radu ili ostavis svoje poslednje
reci kao amanet kada iz firme odlazis. Samo

Sto je sa godinama tranzicije i ere kapitalizma,
stigao i novi naziv na plo¢icama ulaznih vrata
kancelarija, gospodja femme fatale - HR.

¢6 Choose a job you love,

and you will never have to work
a day in your life ??

CONFUCIUS

:[ako sam svoju HR karijeru za-
pocela pre skoro deset godina, u
tada jednoj od najvec¢ih domacih
holding kompanija, koja je po
mnogo ¢emu kako od organizacije
tako do poslovnih rezultata i regi-
onalnog Sirenja svog poslovanija,
podsecala na multinacionalne
kompanije, pravi smisao i ulogu
HR-a otkrila sam tek u manjoj
kompaniji u kojoj sam ja imala
zadatak da implementiram ovu
funkciju, integriSem je u njeno
svakodnevno poslovanje i na licu
mesta vidim prve rezultate i efek-
te onoga ,pre“ i ,posle“.

Menadzer ljudskih resursa ima
dvojaku funkciju odnosno dve
klju¢ne uloge koje naizmeni¢no u
biznisu ima zadatak da Zivi svaki
dan.

S jedne strane da bi uopste
imao pojma $ta se od funkcije
HR-a oc¢ekuje, kako kao funkcija
podrske moze dati konkretan
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doprinos biznisu i da bi ga ostale
poslovne funkcije razumele, HR
mora dobro da razume poslova-
nje svoje kompanije, ciljeve, da
prati rezultate i shvati kako nje-
gova kompanija generise profit.
Koji su to kljuc¢ni faktori rasta,

da li su oni eksternog karaktera i
dolaze sa trzista ili su pre svega
internog karaktera, u unutarnjim
snagama same kompanije. HR
treba da savlada i industriju u
kojoj njegova kompanija posluje,
da istrazuje konkurenciju, njiho-
ve organizacije, alate upravljanja
performansama zaposlenih, da
traga za najefikasnijim modelima
i primeni ih u svom biznisu. U
ovoj perspektivi njegova rola je
krajnje poslovna, i podrazumeva
kreiranje efikasne organizacije
optimalnog obima, domacinsko
upravljanje fiksnim troskovima
kompanije, procenu njihovog
konkurentnog uc¢eséa u poslov-
nim prihodima, a narocito u peri-
odima kada kompanija beleZi rast
svoje bruto margine.

Ono §to bi bila ona druga
strana HR-a, jednako vazna i ne-
izbezna za celovitost ove funkcije
jeste orijentacija na ljude, visoka
socijabilnost i svakodnevna pri-
sutnost HR-a medu samim zapo-
slenima. HR ne moze biti osoba
koja pre svega ne voli ljude, neko
ko je vazda nezadovoljan, negati-
van, sklon osudama drugih. HR
nije zarobljena zlatokosa na vrhu
kule, koja se niz svoju kiku medu
zaposlene spusti samo po potrebi i
konkretnom zadatku.

HR menadZer poznaje zapo-
slene u svojoj kompaniji, zna im
imena, jake i slabe strane, i po-
maze funkcionalnom menadzeru
dajué¢i mu uvid i iz jedne druge
perspektive. To ne znac¢i da je HR
samo drug, on prepoznaje i nega-
tivne individualne uticaje na tim-
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sku dinamiku, nekorisne obrasce
ponasanja ili komunikacije i pri-
menjujudi razli¢ite tehnike i alate,
radi na unapredenjima i inicira
eventualne promene.

HR menadZeru ne mora niko
nuzno reci ,od danas si ti busine-
ss coach” jer on to prirodi svoje
funkcije ve¢ jeste. Integritet same
funkcije HR menadzeru niko dru-
gi ne moze dati, za taj integritet
on se jedino moze izboriti tako
$to ¢e sebe uc¢initi kompetentnim
sagovornikom u svim aktuelnim
biznis temama kompanije u ko-
joj radi. Za to je neophodna volja
da se organizacija upozna, da se
razumeju poslovni procesi, kao i
pozicija svakog zaposlenog (¢emu
sluzi, $ta taj zaposleni konkretno
radi, kako mu se utvrduju ciljevi,
kako meri uc¢inak i kako on moze
biti jos bolji).

HR menazdera sa pravim pri-
stupom, zaposleni sami prepo-
znaju kao osobu od poverenja sa
kojom dele vazne informacije, o
profesionalnom zadovoljstvu, ne-
zadovoljstvu, problemima u timu,
ili sa rukovodiocem. To poverenje
zaposlenih, HR-u ne moze doneti
ni jedna ,open door policy* ili
proklamovana obaveza razgovora
sa HR-om, jednom ili dva puta
godi$nje, tamo nekom performan-
ce procedurom.

U Kappa Star Grupi koja je
proizvodno orijentisana holding
kompanija i koja ve¢ preko deset
godina uspes$no posluje u papirnoj
i konditorskoj industriji sa preko
2000. zaposlenih, kao menadzer
ljudskih resursa radim ve¢ punih
pet godina. Ono $to sam vec na
intervjuu zaprimila kao svoj za-
datak danas je za mene i moj tim,
ozbiljna HR strategija. A ona je
bazirana na zdravom razumu, lo-
gici i vrlo je jednostavna. Ona po-
drazumeva da je HR funkcija pre

svega prakti¢no upotrebljiva. HR
za pocetak komunicira razumlji-
vim jezikom i ne krije se iza zvuc-
nih, popularizovanih, formom bez
sustine pokrivenih, HR termina i
fraza. Ne barata feedback-ovima,
talent acquisition procesima, suc-
cession planning-zima.

HR je svakodnevno medu
zaposlenima, u pogonima, na
linijama. On razume nacin na
koji nastaju proizvodi od kojih
zivimo kao i mehanizme njihovog
plasiranja na trziste. Mi kao HR
tim imamo zadatak da se bavimo
nasim zaposlenima, njihovom
motivacijom, da tezimo dugo-
ro¢nosti jer su lojalni zaposleni
sa kojima dugoro¢no saradujemo
jedna od nasih klju¢nih vrednosti.
Mi u nasoj organizaciji volimo po-
znata lica, da se sa istim kolegama
razvijamo, menjamo, slavimo
uspehe, ili u¢imo na sopstvenim
greskama. Tezimo kreiranju rad-
ne atmosfere u kojoj ¢e zaposleni
sve manje deliti svoj dan i Zivot
na - privatno i poslovno. Gde ¢e
se identifikovati sa poslom koji
obavljaju i kompaniju dozivljavati
kao svoju, licnu. Ovo zbog toga,
jer verujemo da tek u takvim
okolnostima, ¢ovek moze da
ostvari svoj pun potencijal i kroz
svoj li¢ni napredak upali jo$ jedan
motor i u rastu kompanije u kojoj
radi.

Ako ste HR menadzer Cesti-
tam, imate ozbiljnu priliku da
kreirate dodatu vrednost u orga-
nizaciji u kojoj radite. Samo Vas
molim, prethodno otvorite srce,
budite pre svega dobar i eti¢an
¢ovek, osmehnite se svojim ko-
legama kao primer, budite ljuba-
zni u komunikaciji sa drugima,

i radite kao da radite za sebe.
Budite Vi primer korporativne
kulture kakvu zelite u svojoj or-

ganizaciji.
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Direktor za talente i razvoj zaposlenih
NIS AD

RAZVOJ TALENATA
U GLOBALNIM
KORPORACIJAMA

Savremene organizacije danas razumeju da do-
bri rezultati u visokokonkurentnom okruzenju za-
vise iskljuc¢ivo od privlacenja, razvoja i zadrzavanja
talenata. Talenti postaju strateski resurs, a prakse
upravljanja talentima ¢ine razliku izmedu dobrih i
ne tako dobrih kompanija za rad i razvoj karijere.
Kompanije koje brinu o svojim talentima kreiraju
ambijent u kojem je svakom zaposlenom omoguce-
no da uci, razvija se i oslobodi svoj pun potencijal,
pri ¢emu istovremeno ostvaruje i licne i kompanij-
ske ciljeve.

Nove generacije imaju svoje vrednosti, donose no-
vu energiju, ali i stvaraju nove trendove. Generacija
Y ili milenijalsi pred organizacije postavljaju velike
izazove u takozvanoj ,borbi za talente®. Neophodno
je da razumemo njihove vrednosti i motivatore i
prilagodimo HR prakse vremenima koja dolaze. U
tom kontekstu, nedavno smo zajedno sa Centrom
za razvoj karijere odrzali niz radionica u rektoratu
Univerziteta u Beogradu, na temu Upravljanje ka-
rijerom, kako bismo bolje razumeli potrebe ovih
divnih mladih ljudi, a s druge strane objasnili kako u
stvarnosti izgleda graditi karijeru u multinacionalnim
korporacijama.

U istrazivanju o milenijalsima, nove generacije
u Srbiji motivise: stimulativno radno okruzenje
(63,2%), mentorstvo i koucing (57,9%) i kontinu-
irane obuke u cilju unapredenja vestina (57,9%).

66



Radionica na temu upravljanja karijerom za studente
Beogradskog univerziteta

U ovom svetlu, zadatak HR-a jeste da odgovori
kroz najsavremenije programe i alate u motivaciji

i upravljanju talentima. Takode, trend u razvoju
zaposlenih jeste koris¢enje kombinovanih pristupa
ucenju (Blended Learning Approach), koji podrazu-
meva kombinaciju razli¢itih metodologija. U prak-
si, zaposlenima se omogucava razvoj kroz radioni-
ce, on line obuke, in class obuke, biznis simulacije,
poslovne akademije, rotacije, kao i kroz programe
mentorstva i kouc¢inga. Na ovaj nacin razvojne ak-
tivnosti daju znacajno bolje rezultate, a ujedno su i
prilagodene stvarnim potrebama zaposlenih.

CORPORATE
UNIVERSITY

2. STA JE TO KORPORATIVNI
UNIVERZITET?

U globalnim kompanijama, kao $to su na primer
General Electric, Disney ili McDonalds, ovaj kon-
cept postoji vec vise decenija. Cilj Korporativnog
univerziteta jeste da obezbedi kontinuirano ucenje
zaposlenih u skladu sa poslovnom strategijom i

HR STRUKA

vrednostima kompanije. U poc¢etku su programi
korporativnih univerziteta bili usmereni uglavnom
na onboarding za novozaposlene i u¢enje o pro-
izvodima i uslugama kompanije. Medutim, osim
tehni¢ckog kurikuluma, kompanije su intenzivno
razvijale menadzerske i liderske programe koji zna-
¢ajno unapreduju regularne prakse menadzmenta,
a time i ostvarivanje strategije i ciljeva kompanije.
Danas, potrebe kompanija za u¢enjem prevazilaze
interne kapacitete, pa se pojavljuju partnerstva iz-
medu poslovnih $kola i kompanija. Ovakav pristup
ima brojne koristi, od zajednicki dizajniranih pro-
grama a prema potrebama kompanije, specifi¢nih
programa za svaki nivo u organizaciji, uvodenja
priznatih trening metodologija, sertifikata i moguc-
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Iz edicije ,,Eksperti govore za NIS Korporativni univerzitet”
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nosti za kontinuiran profesionalni razvoj zaposle-
nih.

Razvoj i implementacija Korporativnog uni-
verziteta je kompleksan i neprekidan proces,
koji zahteva podrsku menadzmenta ali i veliku
posvecenost tima za trening i razvoj. Poc¢etkom
2016. godine pokrenuli smo koncept NIS Gazprom
Neft Korporativnog univerziteta, u skladu sa svim
specifi¢nostima vertikalno integrisane energetske
kompanije, a pod sloganom #neverstoplearning.
Razvili smo veliki broj programa, tako da sada na
godisnjem nivou organizujemo preko 2.000 obu-
ka - od programa razvoja za pozicije specijalista,
do liderskih programa za nivoe nizeg, srednjeg i
viSeg menadzmenta. Takode, kroz saradnju sa me-
dunarodno priznatim kouc¢ing i mentoring institu-
cijama obezbedujemo najsavremenije programe i
profesionalne sertifikate.

U Zelji da podelimo najbolje prakse, razgovarali
smo sa nasim renomiranim predavac¢ima i objavili
smo na dru$tvenim mreZama niz intervjua u okviru
edicije ,Eksperti govore za NIS korporativni univer-
zitet.

3. KOLIKO JE VAZNO DELJENJE
NAJBOLJIH PRAKSI U )
KORPORATIVNOM OKRUZENJU?

Danas korporacije imaju velike moguc¢nosti u
pogledu deljenja najboljih praksi. Ovakav sistem-
ski pristup omogucava svakom zaposlenom da uci
na primeru uspes$nih i manje uspes$nih iskustava
kolega iz raznih zemalja. Uz dobar networking i us-
postavljene centre ekspertize, sva znanja i iskustva
iz raznih poslovnih oblasti su prakti¢no dostupna
u realnom vremenu. Ovo je posebno vazno u kom-
pleksnim industrijama, u kojima projekti imaju
visok nivo investicija i u kojima se jedna dobra
ideja lako multiplicira na veliki broj trzista. Sistemi
upravljanja znanjem (Knowledge management)
podrazumevaju azurirane baze tehnickih i uprav-
ljackih znanja i iskustava, dostupnost eksperata i
kanale komunikacije koji doprinose da organizacija
kontinuirano uci i razvija se.

S obzirom na rast broja profesionalnih asocijacija
u svetu, danas zaposleni aktivno ucestvuju u global-
noj razmeni znanja i iskustava izmedu razli¢itih kom-
panija i industrija, $to doprinosi standardizaciji praksi
upravljanja ljudima i poslovanjem. Nas zadatak je
da zaposlenima omogudimo pristup svim izvorima
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znanja, kroz uc¢esc¢e na konferencijama i stru¢nim
skupovima, treninzima, kao i ¢lanstvo u profesional-
nim asocijacijama, a svaki profesionalac treba da 8iri
svoju mrezu kontakata i da bude u toku sa globalnim
trendovima.

4. NA KOJI NACIN KOMPANIJE
PREPOZNAJU I RAZVIJAJU
TALENTE?

Rezultati, vestine i procena potencijala zaposlenog
su osnovni parametri na osnovu kojih se odreduju
talenti na koje kompanija najvise ra¢una u budu¢no-
sti. Kompanije periodi¢no realizuju proces procene
kompetencija i rezultata zaposlenih, na osnovu ¢ega
se gradi “talent pool” za klju¢ne pozicije, obezbeduje
struktuiran feedback svakom zaposlenom i definisu
dalje razvojne aktivnosti.

Naravno, jako su vazne i neke teze merljive kate-
gorije, kao sto su strast i motivacija, a koje uti¢u na
generisanje novih ideja i spremnost za preuzimanje
kompleksnih uloga.

Za kontinuitet poslovanja neophodan je kon-
stantan priliv talenata koji obezbeduju da kom-
panija ostvaruje izvanredne rezultate. Ovo se
sprovodi kroz program nasledivanja klju¢nih po-
zicija, u kojem se identifikuju zaposleni koji imaju
potencijal za odgovornije i strateski znacajne pozi-
cije i u ¢iji razvoj se znacajno investira. U razvoju
naslednika buducih klju¢nih pozicija primenjuje se
individualni pristup u daljem razvoju kompeten-
cija, a kroz individualni plan razvoja. Individualni
plan razvoja upravo se definie na bazi prethodnih
rezultata i procene kompetencija. Prilikom defi-
nisanja razvojnih ciljeva, kompanije se uglavnom
rukovode principom ,70%-20%-10%"“. Princip

RAZVO] TOKOM RADA RAZVO! KROZ UCENIE
0D DRUGIH

FORMALNITREMING

Princip razvoja ,,70%-20%-10%"



»70%-20%-10%" podrazumeva kombinovano ucenje
irazvoj: 70% razvoj tokom rada, 20% razvoj putem
razmene iskustava i u¢enja od drugih kroz men-
torstva i koucing, 1 10% razvoj putem formalnih
treninga.

Moguc¢nost napredovanja u karijeri klju¢na je za
nove generacije, tako da plan razvoja karijere ima
vaznu ulogu u povecanju atraktivnosti kompanija u
privlacenju, razvoju i zadrzavanju talenata. Za sve za-
poslene, a posebno za nove ljude u organizaciji, plan
razvoja karijere transparentno prikazuje korake i pre-
duslove za karijerno napredovanje, $to podsti¢e kon-
tinuirani razvoj od ulaznih do rukovodecih pozicija.

Osim navedenih alata i programa za razvoj ta-
lenata, kompanije danas kreiraju interne centre
procene i razvoja kompetencija (AC&DC), koji jasno
mere potencijal za rukovodece pozicije i obezbedu-
ju objektivnu selekciju kandidata.

5. KOJE SU KLJUCNE VESTINE
SAVREMENIH LIDERA?

U godinama koje dolaze, ljudi ¢e birati sa kim i
zasto rade, pre nego gde rade, tako da ulogu buduc¢ih
lidera vidim kao klju¢nu u procesu razvoja zaposle-
nih. Od lidera ¢e da se zahteva da kreira poverenje,
inspirise i ose¢a odgovornost za razvoj svakog poje-
dinca.

Takvi lideri pomeraju granice, kreiraju osecaj pri-
padnosti timu i zajedni¢ke vrednosti, ostvaruju izvan-
redne rezultate i, Sto je najvaznije, stvaraju buduce
lidere koji ¢e po istom obrascu ponasanja za sobom
da ostave jos bolje i efikasnije timove.

6. STA VAS INSPIRISE
DA SE BAVITE OVIM POSLOM?

Kada primamo nove ljude u tim, tri stvari su
klju¢ne: trening ekspertiza, timski rad i strast za ra-
zvojem ljudi. Ja ve¢ petnaest godina radim sa ljudima
koji dele ove vrednosti i uzivam u razvoju zaposlenih
u multikulturalnim organizacijama. Posao kojim se
bavim nudi beskrajne moguénosti i uz inicijativu,
strast i timsku sinergiju, dobri rezultati su neizostav-
ni. Upravo to me inspiriSe, da razvijam ljude, timove,
koncepte i programe, koji kompanijama donose novu
vrednost a meni i mom timu znacajna iskustva i ek-
spertizu.

HR STRUKA
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Talent management Award 2016

Posebno me raduje da smo 2016. godine dobili
prvu nagradu za Upravljanje talentima u Srbiji, $§to
nas motivise da nastavimo da pomeramo granice i
unapredimo postojece, ali i razvijemo nove, jos bolje,
programe razvoja talenata.
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HR menadzer
KOTEKS VISCOFAN

KOOPERATIVNOST
NA PRVOM MESTU!

Tokom studiranja oduvek sam sebe zamisljala u nekoj velikoj kompaniji
u kojoj ¢u imati sansu da se razvijam, saradujem sa kolegama iz razlicitih
zemalja i gde ¢u sa radoscu svaki dan da odlazim na posao. Ponekad sam
brinula da c¢e sve to da ostane samo na nivou maste, a onda mi se desio
Koteks Viscofan koji je prevazisao sva moja ocekivanja.

ompanija Koteks Viscofan

(ranije KoteksProdukt) bavi
se proizvodnjom nejestivih kola-
genih omotaca od 1985. godine.
Spanci su procenili da je poslovna
klima povoljna i da nudimo
razvojne mogucnosti i tako 2005.
godine postajemo deo Viscofan
grupe i sve ovo $to smo danas -
svetski lider u proizvodnji omota-
¢a za mesnu industriju. U pitanju
je proizvod koji svi svakodnevno
koriste, ali koji nije previSe pro-
movisan u medijima, pa se ¢esto
nasalim da mi ,,dominiramo u
tisini, bez stvaranja buke®.

Zaista je izazov raditi u HR
odeljenju u velikoj proizvodnoj
kompaniji koja je deo velike
korporacije. HR odeljenje u nasoj
kompaniji predstavlja podrsku
proizvodnim procesima i stoga i
tezimo stvaranju partnerskih od-
nosa sa ostalim odeljenjima i sva-
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kodnevno podsti¢emo dvosmernu
komunikaciju. Cinjenica da se
proizvodnja odvija 24/7 dovoljno
objasnjava da je Koteks Viscofan
jedno dinami¢no okruzenje, u
kojem svaki radni dan pruza no-
ve izazove, a koje nasi zaposleni
uspesno savladavaju.

Aktivnosti i razvoj nase
kompanije posledica su truda i
posvecenosti nasih ljudi. Zato je
neophodno da pazljivo biramo
nove talente, kako bismo se u
svakom trenutku opredelili za
one koji najvise odgovaraju nasim
potrebama. To bi bilo nemoguce
bez dobre politike regrutacije i
selekcije.

Regrutacija i selekcija u nasoj
kompaniji baziraju se na:

objektivnosti,
jednakim Sansama,
osposobljenosti, i
internom unapredenju.

Svaki izbor i zapos$ljavanje no-
vih talenata mora da se zasniva na
unapred definisanim objektivnim
kriterijumima, koji su u sagla-
snosti sa zahtevima radnih mesta
definisanih u opisima poslova.
Takode, ne podrzavamo bilo ka-
kvu diskriminaciju i zanemaruju
se svi ostali aspekti koji nisu re-
levantni za posao. S druge strane,
uzimaju se u obzir obrazovanje i
profesionalno iskustvo kandida-
ta a koje ima direktan znacaj za
obavljanje odredenog posla. Jo$
jedan od vaznih aspekata je taj sto
po potrebi raspisujemo i interne
konkurse kako bismo nasim za-
poslenima pruzili moguénost da
konkurisu i da dobiju $ansu za
dalji razvoj karijere.

Partnerski odnos naseg HR
odeljenja sa ostalima posebno do-
lazi do izrazaja prilikom selekcije
novih talenata, jer smo dosli na



taj nivo saradnje da HR nije neko
ko ¢e samo da zavrsi papirologiju
sa izabranim kandidatom, vec¢ se
zaista usaglasavamo u vezi sa izbo-
rom i to je neSto na Sta smo zaista
ponosni, jer nam je cilj isti - primi-
ti najboljeg ¢oveka za to radno me-
sto, ¢ime smo svi na dobitku, i mi
inovi kolega. Najvec¢i pokazatelj
zadovoljstva nam je to $to za svaki
konkurs dobijemo mnogo prija-
va i $to najvedi broj prijava budu
preporuke nasih zaposlenih, da li
¢lanovima porodice ili prijateljima,
ito nas uvek ¢ini ponosnim.

U duhu kaizena, tezimo stal-
nim unapredenjima, optimizaciji
procesa i inovacijama i zato su
treninzi zaposlenih nesto man-
datorno za nas. Neretko ¢ujem
da se u ovim kriznim vremenima
najvise stedi na budZetima za tre-
ninge zaposlenih, a $to u Koteks
Viscofanu nije sluc¢aj. Nama su
razvoj i treninzi zaposlenih od ve-
likog znacaja i mnogo se ulaze da
se svakom zaposlenom, onom koji
ima potrebu i ambiciju da se dalje
razvija i usavrsava, isto i omogudi.
Osim obavezne obuke za novo-
zaposlene o ops$tim procesima i
procedurama u kompaniji i na
konkretnom radnom mestu, veliki
naglasak je na treninzima i usavr-

Savanju - da li je to ucenje stranog
jezika, usavrsavanje rada u nekom
programu, specifi¢ne obuke u
vezi sa konkretnim radnim mesti-
ma, seminari u vezi sa aktuelnim
zakonskim propisima, dodatno
obrazovanje, sve dolazi u obzir,
samo da to doprinosi unapredenju
i da ima prakti¢nu primenu.

Treninzi zaposlenih imaju za
cilj da svi zaposleni steknu znanja i
sposobnosti koje su im neophodne
za optimalno izvr§avanje radnih
aktivnosti, kao i za unapredenje
performansi, te odluke o potreb-
nim obukama donosimo u skladu
sa definisanom strategijom i aktu-
elnim potrebama radnog mesta.

Principi kojima se rukovodimo
u oblasti treninga i razvoja zapo-
slenih su:

— osposobljenost i razvoj,

- planiranje,

- korisnost,

- kontinuitet, i

- kvalitet.

Neophodno je da obuka ga-
rantuje da su zaposleni obuceni
tako da u svakom trenutku mogu
optimalno da obavljaju svoje po-
stojece aktivnosti, kao i nove sa
kojima se susrec¢u. Obuke treba
da budu planirane i pazljivo raz-
motrene, kao i da imaju prakti¢nu

primenu. Osim $to obuke treba
da budu kvalitetne, vazno je i da
razvoj zaposlenih treba da bude
kontinuiran i da ne treba da bude
vremenski ogranicen.

Naravno, da bi ¢itava prica bila
uspesna, neophodno je da, osim
angazmana HR odeljenja, postoji
angazman i podr$ka menadzera
ostalih odeljenja, koji sagledavaju
potrebu za treninzima i razvojem
prema radnim mestima i prema
zaposlenima, kao i podrska direk-
tora koji na kraju sve to odobrava.
Takvu ideju o treninzima i razvoju
zaposlenih uspesno ostvarujemo u
nasoj kompaniji.

Dobro osmisljena politika
selekcije osnova je od koje sve
zapocinje kada se radi o privlace-
nju talenata, ali preduslov da bi
kompanija zaista imala ,pravu
osobu na pravom radnom mestu
u pravo vreme* jeste saradnja
HR-a sa drugim odeljenjima i to
je ono ¢emu svakodnevno tezimo
u Koteks Viscofanu. I nakon $to
pronademo pravu osobu, slede-
¢i korak jeste da je zadrzimo u
kompaniji putem kontinuiranog
razvoja i usavrsavanja koji omo-
gucujemo nasim zaposlenima, a
sto se i pokazalo kao odli¢an alat
za motivaciju zaposlenih.
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danasnje vreme kad informa-

ciona tehnologija svet pretva-
ra u globalno selo, kroz razlic¢ite
kanale i drustvene mreze infor-
macije delimo vise nego ikada, a
uz samo jedan ,klik“ dostupan
nam je skoro svaki podatak.

Ipak i pored svega, razmena
znanja, kao i njegovo zadrzavanje
unutar kompanije u savremenom
poslovnom svetu predstavlja pravi
izazov. Kompanije se svakodnev-
no trude da nadu najbolje nacine
da prikupe znanje, objedine ga i
ucine kolektivnim.

Imajudi u vidu mnoge faktore
koji danas doprinose nestabil-
nosti kompanija - organizacione
promene, fluktuaciju zaposlenih,
konkurenciju i promene na trzi-
$tu, transfer znanja nema uvek
prioritet. To je dugoro¢an proces
koji podrazumeva strpljenje,
odvajanje vremena i ulaganje do-
datne energije, a u savremenom
poslovanju skloniji smo kratko-
ro¢nim reSenjima.

Ipak, kreiranje, primena i
razmena specifi¢nih (kriti¢nih)
znanja danas je veoma vazna i
predstavlja sustinu opstanka sva-
ke organizacije.

U danasnjem poslovanju, kada
nematerijalni proizvodi kao §to su
ideje, podaci i informacije polako
preuzimaju znacajan deo trzisnog
uc¢esca u odnosu na tradicionalna
materijalna dobra, konkurentska
prednost kompanija upravo se
ogleda u inovaciji i primeni novih
znanja. Stalne promene u tehno-
logijama, poslovanju i drustvu
menjaju i urusavaju nasa osnovna
znanja. U nekim kompanijama je
¢ak 50 % onoga §to ste znali pre 5
godina danas verovatno zastarelo.

Isto tako, ne moze se ocekivati
da zaposleni koji su klju¢ni nosio-
ci znanja, zauvek ostanu u jednoj
kompaniji, a neki pojedinci nisu
ni spremni da svoje znanje dele
pa je izuzetno vazno podstadi za-
poslene da postanu izvor znanja.
Ako se kroz kompaniju podrzava
saradnja i deljenje znanja i ako
se to integrise kroz korporativne
vrednosti, onda zaposleni slobod-
no stvaraju, dele i koriste infor-
macije, rade u zajednickom inte-
resu, usmereni su ka zajedni¢ckom
cilju i povecavaju protok znanja
unutar organizacije.

Postoje razli¢iti modaliteti koje
kompanije koriste u cilju transfera

znanja:

IT Platforme

To su razlic¢ita softverska re-
Senja koja obezbeduju da se zna-
nje unapredi, prenese i podeli.
Obezbeduje ¢uvanje vaznih infor-
macija ali i kolaboraciju zaposle-
nih. Pristup ovakvim platforma-
ma najc¢esce imaju svi zaposleni i,
u zavisnosti od interesovanja, mo-
gu pristupiti razli¢itim oblastima,
procitati neko vazno §tivo, pogle-
dati prezentaciju nekog projekta i
sl. Ovo su savremene elektronske
bibilioteke koje vam omogucavaju
da odmah pristupite novim mate-
rijalima, a kroz ovakvu interakciju
stvara se domino efekat u tran-
sferu znanja, u ¢emu se i ogleda
korist kompanija. Sagledavajuci
vaznost zadrzavanja i deljenja
znanja, Americka svemirska
agencija NASA podigla je tran-
sfer znanja na najvisi nivo - nista
¢udno imajudi u vidu ¢injenicu da

cela organizacija funkcionise na
temeljima nauc¢nih istrazivanja.
Izmedu ostalog, NASA je razvila

i posebnu platformu Knowledge
Toolbox koja sadrzi alate, resurse i
informacije za pojedince i timove,
sa ciljem razmene specijalizova-
nih znanja kroz stvarne projekte i
programe, platformu koja podsti-
¢e otvorenu razmenu stru¢nosti
potrebne za postizanje ciljeva ove
agencije.

Mentorski rad

Zaposleni ipak vise vole da
znanje dobijaju od kolega nego
preko IT platformi pa se u nekim
kompanijama kreiraju posebni
programi za transfer znanja, na
primer, sa kolege koji uskoro ide
u penziju, prema kolegi koji ¢e
njegove poslove preuzeti. Ova vr-
sta mentorstva razlikuje se od tra-
dicionalnog mentorstva, pre svega
zato $to je u ovom slucaju nagla-
sak na prenosu znanja i njegovoj
prakti¢noj primeni. Mentorstvo u
Sirem smislu, pored prenosa zna-
nja, podrazumeva i prenos raznih
trikova zanata i drugih vestina da
bi se poslovi obavljali na najbolji
mogudi nac¢in. U eri velike smene
generacija, nedavna istrazivanja
pokazala su da 75 % milenijalaca
7eli da radi sa mentorom a 58 %
im se prvo obraca za savet.

Lunch and learn
Ovo je vrsta treninga koji ¢esto
koriste IT kompanije i organizuje

se tokom pauze za rucak. Po defi-
niciji, koncept ucenja je zamisljen
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tako da se razmenjuju informacije
o konkretnoj temi u periodu od
jednog sata, a svaka sesija pokri-
va odredena znacajna pitanja i
predstavlja otvorenu platformu za
sve zaposlene. Na ovakav nacin
pospesuje se transparentnost i
razumevanje, gradi zajednica i ti-
movi, te osnazuje ucenje i deljenje
znanja. Dakle, pauza za rucak kao
prilika za ucenje.

Community of practices

Jos jedan specifi¢an oblik raz-
mene znanja kroz neformalne
grupe koji se moze organizovati u
svim oblastima zivota, a u kompa-
nijama povezuje zaposlene iz iste
ili sli¢ne struke koji se redovno
okupljaju da bi razmenili ideje,
probleme, podelili iskustvo, zatra-
zili nec¢ije misljenje 1 nasli poten-
cijalna resenja.

Prezentacije i interne radionice

Ovo su dosta fleksibilni nac¢ini
prenosa znanja, jer zaposleni koji
imaju odredena specifi¢na znanja,
mogu da biraju temu i format u ko-

jem ce svoje znanje prezentovati.
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Pocetkom ove godine u kom-
paniji ,Dijamant® iniciran je i
uspesno implementiran projekat
internog transfera znanja, u ko-
jem iskusne kolege na dobrovolj-
noj bazi, jednom mese¢no u okvi-
ru internih radionica, odrzavaju
prezentacije na temu iz oblasti
njihove ekspertize. Interne radio-
nice su otvorenog tipa i mogu im
pristustvovati svi zainteresovani
zaposleni. Nasi interni profeso-
ri, kako th mi od milja zovemo,
kroz prezentacije su do sada
obradivali razli¢ite teme intere-
santne nasim zaposlenima kao
$to su: ,Kako biti uspesan u radu
sa teskim ljudima®, ,Standardi
u Dijamantu i ¢emu oni sluze®,
,Pravo za ne-pravnike®, ,Znacaj i
uloga interne revizije u organiza-
ciji“, ,Informaciona sigurnost* i
sl. Nakon prezentacije, zaposleni
kroz pitanja i kreativne diskusije
dobijaju dodatne korisne infor-
macije. Ovakav nacin prenosa
znanja zaposleni su ocenili veoma
pozitivno i smatraju ga izuzetno
korisnim, tako da ¢emo sa ovim
projektom svakako nastaviti i u
buduc¢nosti.

[ dok se pojedine kompanije
na strateski nac¢in bave tran-
sferom znanja uvodedi razlic¢ite

sisteme i kreirajuci organizaciju
pomocu kojih ¢e znanje zadrzati
unutar kompanije, u pojedinim
oganizacijama prenos i deljenje
znanja nije shvaceno kao ozbiljni
interni resurs za unapredenje po-
slovanja.

Medutim, jedino se kroz efi-
kasnu saradnju i komunikaciju
unutar kompanije moze obezbedi-
ti transfer znanja. Zapravo, treba
pomodi zaposlenima da shvate
da je razmena znanja u njthovom
interesu i da utice ne samo na to
da se posao efikasnije radi, vec
pomaze i u njthovom li¢nom i
profesionalnom razvoju.

Da bi se zadaci u kompanijama
danas uspesno odradili, potreban
je zajednicki napor. Ako pokusate
da radite sami, tesko da ¢ete u
tome uspeti, jer ne samo da vam
treba doprinos kolega ve¢ vam
treba i njihova podrska. Biti otvo-
ren sa njima i deliti znanje, poma-
7e da postignete ciljeve. Otvorena
saradnja danas je sustinski sasto-
jak uspeha.

Tako bi i krilatica sa pocetka
teksta mogla biti osavremenjena
citatom jednog od najpoznatijih
ljudi danasnjice Bila Gejtsa: ,Mo¢
ne dolazi od znanja zadrzanog za
sebe ve¢ od deljenja znanja“.
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Izvr$ni direktor za ljudske resurse
TELEKOM SRBIJA

USPEH DIREKTNO
PROPORCIONALAN
/ADOVOLJSTVU
KORISNIKA

Sa prvim ¢ovekom HR direkcije u Telekom

Srbija razgovarali smo o poslovnoj viziji ovog
regionalnog giganta u oblasti telekomunikacija i
prodrsci koju njenoj realizaciji pruzaju HR procesi
i alati. U danu koji, kako kaze, za njega ,traje“ 30
sati, Drasko Markovic pronalazi mesto za veliku
strast prema Crvenoj Zvezdi i ljubav prema deci
koja ga smatraju cool tatom, sa sluhom za njihove
potrebe, a on ih Cesto savetuje citirajuci Seneku.

Telekom Srbija posluje u tri drzave - Srbiji, Bosni i Hercegovini i Crnoj
Gori. U svakom od tih regiona ste jedan od lidera, a na srpskom trzistu

Telekom Srbija a.d. ove godine navrsava dvadeset godina uspesnog
poslovanja na najdinamicnijem trzistu telekomunikacija, zauzimajuci
lidersku poziciju u zemlji i regionu u pruzanju usluga svojim korisni-
cima fiksne, mobilne telefonije, interneta, multimedija, do konvergen-
tnih paketa za gradane i biznis korisnike. Ve¢ nekoliko godina Telekom
Srbija na trzistu telekomunikacija u Srbiji ima trziSno ucesce od 46%,
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koje ¢ini deset miliona korisnika. Postavili smo vi-
soke standarde i poslovne ciljeve koje ostvarujemo
negujudi inovatorski duh. Kontinuirano razvijamo
nova tehnoloska resenja u korist korisnika nasih
usluga i svojim drustveno odgovornim ponasanjem
pomazemo nasoj zajednici da zajednickim napori-
ma ublazimo slabosti danasnjice. Danas, Telekom
Srbija grupu ¢ini nekoliko povezanih pravnih lica:
Telekom Srbija a.d. Beograd, Telekom Srpske a.d.
Banja Luka, MTEL Podgorica, Telus Beograd, TS:NET
Amsterdam, HDWIN (TV Arena Sport), MTS Banka
Beograd, GO4YOU Beograd, MTS Antena TV Beograd,
JuNetInternational.

Glavna tema 5.ICV Kongresa controllera bila je di-
gitalizacija. Jedan od fenomenalnih govornika bio

je i Vas kolega Milan Simié¢, izvr$ni direktor za IT
podrsku i ICT servise. On je dao nekoliko zanimljivih
primera koji ilustruju kako digitalizacija menja na$
nacin Zivota. Takode, predsednica vlade Ana Brnabi¢
je u svom ekspozeu navela digitalizaciju kao jednu
od klju¢nih ta¢aka. Kakvo je Vase misljenje o digita-
lizaciji? Koliko je ona promenila nase Zivote i koliko
je Telekom Srbija spreman za digitalno doba?

Digitalizacija je svakako dala svoj doprinos evolu-
ciji Telekoma Srbije. Kao i sve druge uspes$ne teleko-
munikacione kompanije, i mi posvec¢ujemo znacajne
resurse razvoju digitalnih kapaciteta i kompetentno-
sti, a $to ¢e da omogucdi odrzivi razvoj u buducnosti.
Najnoviji trendovi pokazuju da je trziste i dalje pod
uticajem takozvanog Morovog zakona (Moore’s Law),
da se broj i brzina tehnika koje ¢e digitalni marke-
tinski stru¢njaci koristiti da pridobiju, zadrze, pro-
daju i servisiraju digitalne korisnike udvostrucuje na
svake dve godine. Procenjuje se da ¢e do 2025. godine
biti preko dvadeset milijardi povezanih uredaja, kao
$to su pametni telefoni, tableti, konzole za igranje...
Ti uredaji u stvari brisu granice izmedu komunikaci-
je, igre i potro$nje. Danas je ve¢ preko 50% globalne
kupovine pod uticajem internet istrazivanja odnosno
Lguglovanja“. To je trend kojem svi mi moramo da se
priklonimo, kako bismo mogli da planiramo budu¢-
nost. Telekom Srbija ne samo da razvija svoje kadro-
ve u smeru digitalnih projekata, vec¢ ulaze i znatna
sredstva u infrastrukturu koja ¢e da omogudi maksi-
malnu iskoris¢enost svih moguénosti koje digitalne
aktivnosti generisu.

Na organizacionom nivou, digitalna transforma-
cija omogucéava pon ovnu postavku internih pro-
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cesa, poslovnih modela i korporativne interakcije

sa korisnicima i partnerima. Uticaj digitalizacije na
sve ¢lanove top menadZzmenta i njihovih timova u
nasoj kompaniji je ogroman. Kori$¢enje analitike,
drustvenih medija i pametnih uredaja direktno utice
na sve nas i primorava nas da analiziramo i ukrsta-
mo nove forme podataka, da ,uhvatimo® vredne
informacije u vezi sa korisnicima i pretvorimo te
informacije u trenutne ili skoro trenutne marketins-
ke aktivnosti. Klju¢ni izazov za nas je da prenesemo
digitalni entuzijazam i Zelju sa top menadzmenta i
operativnih nivoa kroz ceo Telekom. Na taj nac¢in
omoguci ¢emo celoj organizaciji da prihvati vaznost
digitalne kulture.

Zeleo bih da naglasim da smo se sa MTS Bankom,
koja je integralni deo Telekom Srbija grupe, pridruzili
globalnom i brzo rastu¢em trendu strateske saradnje
banaka i telekomunikacionih kompanija, a koja omo-
gucuje sinergiju na raznim poljima. Korisnici nasih
usluga su vec¢ poceli da osecaju direktne benefite ta-
kve sinergije. Samim tim, Telekom Srbija i dalje lider
razvoja naseg drustva, kao $to je bio i u prethodnih
dvadesetak godina.

U Telekomu Srbija ima 9.000 zaposlenih radnika,

a kompanija je poznata kao ,,rasadnik“ vrhunskih
inZenjera, ekonomista i drugih stru¢njaka. Vi ste na
poziciji Izvr$nog direktora ljudskih resursa, odeljenja
koje se bavi razvojem ljudi. MozZete li da nam date
primere najbolje prakse upravljanja ljudskim poten-
cijalom koje sprovodi Telekom Srbija?

U formi radnog odnosa u Telekomu Srbija je za-
posleno 7.800 lica, kao i 1.400 angazovanih preko
lizinga radne snage. Mi smo veoma svesni ¢injenice
da je Telekom Srbija rasadnik vrhunskih kadrova
iz svih oblasti u vezi sa telekomunikacijama, ali i
ekonomijom i drugim ne manje vaznim strukama.
Svesni smo i ¢injenice da se druge kompanije u ze-
mlji i regionu razvijaju na bazi kvalitetnih ljudskih
resursa koji su stekli svoju profesionalnu reputaciju
u nasoj kompaniji. Ali, to je trziste i njegovi zakoni
su svima jasni. Ono $to mi mozemo da radimo i §to
primenjujemo da omoguc¢imo zaposlenima da se
razvijaju kroz strateski postavljene projekte. U po-
slednjih nekoliko godina Telekom Srbija je inicirao i
implementirao (odnosno u procesu su implementa-
cije) nekoliko takvih strateskih projekata koji imaju
uticaj na celokupnu kompaniju, kao $to su projekti
upravljanja radnim uc¢inkom, transformacija korpo-



rativne kulture i talent menadZment sa planiranjem
naslednika.

Projekat upravljanja radnim uc¢inkom (Performance
management) je omogucio da se postavi sistem kom-
petenci za svakog zaposlenog, odnosno za svako radno
mesto, bez obzira na to da li se radi o osnovnim, funk-
cionalnim ili strateSkim kompetencijama. Na taj sistem
kompetenci nadovezali smo obiman i veoma kom-
pleksan projekat uvodenja klju¢nih indikatora uc¢inka
(KPI), ¢ime su se stekli preduslovi da se zaposlenima
meri radni u¢inak i da, u skladu sa tim, budu adekvatno
nagradeni i promovisani (ili obrnuto).

Takode, implementirali smo projekat tra
nsformacije korporativne kulture. Ovaj projekat je
bio predviden strateskim planom, a u harmoniji je
sa generalnom transformacijom Telekoma Srbije iz
tehnoloski orijentisane, ka korisnic¢ki orijentisanoj
kompaniji, $to sve ozbiljnije kompanije iz nase indu-
strije rade.

Naglasio bih i projekte ,Talent menadzment* i
sPlaniranje naslednika®“. Ovi projekti su nastavak ak-
tivnosti koje smo zapoceli jo$ 2013. godine. Projekti
omogucavaju plansko razvijanje strateskih kadrova
nase kompanije kroz individualne razvojne planove i
u isto vreme osiguravaju da svaka strateska pozicija u
kompaniji ima osigurane naslednike u sluc¢aju da sa-
dasnji nosilac pozicije preuzme ili napusti kompaniju.

Upravljanje ljudskim resursima podrazumeva vise
razli¢itih procesa: zaposljavanje, trening i razvoj,
ocenjivanje u¢inaka zaposlenih, sistem nagradivanja
isl. Ono sto je karakteristi¢no za velike sisteme kao
$to je Telekom Srbija jeste i postojanje sindikata, kao
i drustvena odgovornost i uticaj prema $iroj drus-
tvenoj zajednici. Koji od ovih procesa je vama li¢no

stvorite vrhunske stru¢njake?

U nasoj kompaniji dinamika je na takvom ni-
vou da ne dozvoljava ispoljavanje li¢nih preferenci
niti simpatija. Mi nismo u poziciji da regrutujemo
vrhunske stru¢njake sa trzista rada, tako da smo
okrenuti razvoju postojec¢ih zaposlenih. Ali mi to ne
dozivljavamo kao hendikep: naprotiv, koristimo sve
postoje¢e mehanizme kako bi nasi zaposleni svakod-
nevno razvijali svoje kompetencije i kako bi bili spo-
sobni da maksimalno iskoriste svu raspolozivu teh-
nologiju. Nasa kompanija je u prethodne dve godine
ulozila u novu tehnologiju preko 150 miliona evra,
$to je duplo vise od svih drugih operatera na nasem

trzistu zajedno, po podacima Ratel-a. Dakle, moj
liéni cilj kao izvrsnog direktora za ljudske resurse je-
ste da osiguram da kompetentnost nasih zaposlenih
bude u skladu sa infrastrukturom koju ima Telekom
Srbija.

Isto tako, mi smo odredenim zaposlenima omogu-
¢ili MBA ili doktorske studije, a omoguc¢avamo im i da
se edukuju u specifi¢nim oblastima, bez obzira da li
su te obuke vezane za ,soft ili za , professional” ve-
Stine. Mislim da je sada ve¢ svima jasno da smo kom-
panija koja jednako ulaze i u ljude i u tehnologiju.

Vestacka inteligencija (Artificial Intelligence - Al)

je jedan od velikih trendova. Jedan od HR direk-
tora, panelista na 5. ICV kongresu controllera, je
predvideo da ¢e proces selekcije zameniti vestacka
inteligencija. Masine i softveri ¢e automatski primati
CV-ijeve, analizirati ih i donositi odluke umesto lju-
di. Kakvo je Vase misljenje o HR-u i vestackoj inte-
ligenciji? Da li postoje neki od alata koje operativno
koristite u Telekomu Srbija ili je to jo$ uvek daleka
buduénost?

U poslovnom svetu o¢ekivanja su da ¢e vestacka
inteligencija u procesu transformacije doneti znacaj-
nu optimizaciju i racionalizaciju u smislu organizacije
i troskova.

Vestacka inteligencija je prirodan nastavak ere
digitalizacije i tehnoloskog razvoja i kao takva pred-
stavlja odgovor nauke na izazove i probleme pred
kojima se nalazi nasa civilizacija.

Ne mislim da ¢e vestacka inteligencija zameniti
¢oveka, ve¢ da ¢e mu postati neophodno orude i alat
koji ¢e mu znatno olaksati donosenje odluka u po-
slovnim i drustvenim aktivnostima.

Telekom Srbija ima za vendore najveca globalna
imena, od Apple-a do Samsunga i Huawei-a preko
SAP-a do CISCO-a, HP-a, Ericssona i drugih sa kojima
razmenjujemo iskustva po raznim pitanjima, pa tako
i po pitanjima HR-a. Pratimo trendove kao kompanija
koja postavlja trendove na trzistu telekomunikacija u
regionu posebno pratimo dostignuca na polju infor-
macionih tehnologija i njenog uticaja na procese.

Veoma sam ponosan $to je fluktuacija zaposlenih
u nasoj kompaniji izrazito mala u odnosu na druge
kompanije u regionu. To nam omogucuje da ljudski
faktor i dalje bude nosilac procesa selekcije, ali ne
odbacujemo razvoj vestacke inteligencije kao i za
izazove i benefite koje nam ona moze doneti u bu-
ducnosti.
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Telekom Srbija ima veliki broj razli¢itih proizvoda i
servisa: mobilna, fiksna, Box paketi, IPTV... Sta je po
Vama buduénost Telekoma Srbija - fiksna, mobilna,
internet ili multimedija?

Buducnost Telekoma Srbije je u njenim kori-
snicima. Telekom Srbija je kompanija koja se bavi
korisnicima a prodaje im proizvode i servise, a ne
obrnuto. Zadovoljstvo nasih korisnika je direktno
proporcionalno razvoju i buduc¢nosti nase kompani-
je. Mi ravnomerno razvijamo i fiksnu i mobilnu tele-
foniju, kao i internet i multimediju. Za takav razvoj
neophodan je kvalitetni odnos sa korisnikom ali i
kvalitetna infrastruktura. Stoga je stratesko oprede-
ljenje Telekoma Srbije za naredni period optika. Mi
smo veoma posveceni dovodenju opti¢kih kablova
ka kudi korisnika i broj onih kojima smo omogudili
da sa bakra predu na optiku se rapidno povecava iz
dana u dan, $to govori u prilog ¢injenici da Telekom
Srbija pazljivo planira svoju buduc¢nost i preduzima
korake u tom praveu.

Internet i digitalizacija menjaju na$ Zivot i dolazi
nova generacija milenijumsa Kkoji su 24/7 online. Da
li su se procesi u ljudskim resursima promenili zbog
digitalizacije? Na primer, da li ste imali proces se-
lekcija kandidata koji se oslonio samo na drustvene
mreZe kao $to su Facebook, Instagram, Linkedin,
Twitter i sli¢no?

Mi smo svesni da nije tehnologija kamen spotica-
nja za digitalnu transformaciju ve¢ ljudi. Kao kompa-
nija koja je predmet aspiracije mnogim predstavnici-
ma Millennial generacije, mi pazljivo modifikujemo
nase procese i procedure. Time osiguravamo, ne
samo da budemo atraktivni poslodavac po zavrsetku
njihovih studija, ve¢ i da im omogué¢imo nesmetani
i rapidni profesionalni razvoj. Primera radi, mi smo
protekle godine imali 40 mladih diplomaca na praksi
i omogudili im da razvijaju svoj intelekt kroz planski
osmisljene aktivnosti.

Sa druge strane, vaznost drustvenih mreza u
savremenom procesu zaposljavanja je nesto §to
veoma postujemo i pratimo. DruStvena mreza, npr.
LinkedIn ne mora neophodno da bude samo izvor za
identifikaciju kadra vec i odli¢an alat za proveru kan-
didata. Moji saradnici u sektoru za selekciju koriste
sve drustvene mreze kako bi uporedili informacije o
potencijalnim kandidatima.
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Controller je biznis partner menadzZeru. On pomaze
menadzZeru da ostvari ciljeve. Kakva je Vasa saradnja
sa controllingom, odnosno funkcijom za budzet?

Kao i sa svim drugim funkcijama u kompaniji, i sa
kolegama iz controllinga odnosno budzeta imamo od-
li¢cnu saradnju. Ta saradnja se ne odvija samo kada se
pravi budzet, dakle u periodu od nekoliko meseci, ve¢
tokom cele godine. Aktivnosti funkcije ljudskih re-
sursa se odnose na sve zaposlene, pa samim tim uti¢u
na poslovanje celokupne organizacije.

Pretpostavljate da je najvec¢a budzetska stavka ve-
zana za zarade zaposlenih, medutim redovno se vrsi
provera utroska planiranih sredstava po pitanjima
nagrada, benefita, edukacije, dobrovoljnih odlazaka
iz kompanije i sli¢no. Mi u ljudskim resursima veoma
cenimo saradnju sa direkcijom za finansije jer sma-
tramo da samo redovna saradnja i razmena podataka
vodi ka efikasnijem poslovanju i implementaciji zacr-
tanih ciljeva.

HR se bavi razvojem ljudi, a controlling pomaZze me-
nadZeru da ostvari ciljeve. HR controlling i HR anali-
tika postaju jedan od trendova u svetu. HR direktori
sve viSe donose odluke na osnovu brojki i analitike.
Kakva je situacija u Telekomu Srbije? Koliko se u
Vasem poslu oslanjate na donosenje odluka na osno-
vu preciznih HR statistika?

Analitika je svakako jedna od vaznijih kompo-
nenti u donosenju odluka, bar $to se tice direkcije
kojom upravljam, a siguran sam da je to slucaj i sa
mojim kolegama i koleginicama iz drugih direkcija.
Iz informacija kojima ja raspolazem, Telekom Srbija
je jedna od prvih kompanija koja se sistematski po-
svetila Big Data analitici. Ovo je postalo jos vaznije
prosle godina kada smo uveli KPI-jeve na nivou cele
kompanije. Sada sa sigurno$¢u mozemo da pratimo
sve statisti¢ke pokazatelje koji nam omogucuju da
objektivno sagledamo trendove koji se odnose na
naSe zaposlene.

Jedna od glavnih procesa u controllingu je izrada
budzeta. U okviru budzeta, jedna od Kklju¢nih stavki
je i budzet za zaposlene: plata, nadoknade, beneficije
i sl. Telekom Srbija ima 9.000 zaposlenih i izrada
budzeta za ljudske resurse je kompleksan proces.






Kako izgleda proces budzetiranja u Telekomu Srbija
$to se tice funkcije za ljudske resurse?

Proces budzetiranja u direkciji za ljudske resur-
se je veoma sloZen i traje nekoliko meseci. Jedna od
glavnih komponenti tog procesa se odnosi na priku-
pljanje informacija iz svih drugih direkcija vezanih
za zaposlene, njihov razvoj i sli¢no. Mi u direkciji za
ljudske resurse pazljivo analiziramo zahteve koje pred
nas stavljaju sve druge direkcije i pokusavamo da
ih usaglasimo sa strateSkim planom. Obi¢no imamo
nekoliko verzija budzeta pre nego Sto finalnu usagla-
simo na nivou borda direktora, ali tako je i u drugim
kompanijama.

Medutim, ono $to nama u ljudskim resursima
predstavlja poseban izazov je predvidanje trendova
u nasoj industriji i njihovog efekta na trziste ljud-
skih resursa. Ovo moze imati veoma veliki uticaj na
budzet odvojen za edukaciju nasih zaposlenih, bez
obzira da li se radi o menadzerima, ekspertima, ili
mladim potencijalima.

Controller je ekonomska savest menadzera i on sa-
vetuje menadzZera. Koje osobine, po Vama, controller
mora da poseduje da bi uspesno obavljao svoj posao?

Kao i za veliki broj drugih struka, smatram da
je controlling izmedu ostalog ekspertski posao, a
to podrazumeva profesionalce koji mogu uspes-
no izneti sve zadatke i izazove koji se pred njih
postavljaju i moraju biti, pre svega, pouzdani, sa
integritetom, sposobni da samostalno rade i imaju
razvijeno analiticko razmisljanje. Mozemo ga moz-
da ugrubo definisati kao nemacki patent za ostva-
rivanje ciljeva. Medutim, ono $to se u nasoj praksi
pokazalo kao klju¢na karakteristika kolega koji sa
uspehom obavljaju aktivnosti vezane za controlling
je njihova sposobnost primene opstih pravila na
specifi¢ne probleme kako bi se problemi smisleno
resili. Uvek morate imati u vidu kontekst u kome se
poslovne aktivnosti odvijaju, tako da je razumeva-
nje samog konteksta preduslov za uspeh u poslovi-
ma vezanim za controlling.

Controlleri su ekonomisti koje vole brojke. Da li mo-
Zete da podelite sa nama neku od zanimljivih statisti-
ka iz domena ljudskih resursa Telekoma Srbija?

Kao sto sam pomenuo Big Data i Data mining su

oblasti kojima Telekom Srbija poklanja veliku paznju.
Isto tako, mi redovno sprovodimo ankete ne samo o
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zadovoljstvu korisnika ve¢ i o zadovoljstvu zaposle-
nih. U jednoj od tih anketa, pokazalo se da preko 90%
zaposlenih veoma ceni napore koje direkcija za ljud-
ske resurse ulaze kako bi se izaslo u susret njihovim
potrebama. Kao i sama kompanija, i funkcija ljudskih
resursa evoluira, tako da moji saradnici redovno izna-
laze nacine da se izade u susret zaposlenima i time

se povecala odnosno, zadrzala njihova motivacija i
lojalnost.

Vi radite na veoma odgovornoj funkciji. Pored toga
ste muZ i otac dvoje dece. Kako uspevate da napravi-
te taj ¢uveni balans, izmedu privatnog i poslovnog?

Pokusavam da napravim dan od bar 30 sati i
ose¢am se kao ,,alhemicar”. Pa iskreno, to je veoma
veliki izazov za moju porodicu i mene, ali uspevamo
da napravimo balans. Tajna je verovatno u tome §to
se svi trudimo da imamo kvalitetno vreme kada smo
zajedno. Vikende umemo da isplaniramo i po par me-
seci unapred, jer je sin zapoceo studije u inostranstvu,
pa se trudimo da ga §to ¢esée posecujemo. Sto se der-
ke tice, velika smo joj smetnja u kudi jer joj je potreb-
na koncentracija za ispite na fakultetu.

Govorite tri strana jezika: engleski, nemacki i ruski.
Koji jezik najvise volite, i koji je bio Vas motiv da ga
naucite? Da li postoji neka zanimljiva pri¢a oko toga?

Ne bih mogao da se pohvalim stru¢nim poznava-
njem jezika, a ako ve¢ moram da biram, svoje emocije
dajem ruskom jeziku i kulturi. To verovatno vuce
korene od mog dede i mog oca, koji su kroz veoma
burne zivotne pric¢e imali dodira sa Rusijom odnosno
Sovjetskim Savezom u to vreme. Ja izuzetno cenim
ruski doprinos istoriji ¢covecanstva i voleo bih da na-
dem vreme da unapredim i obogatim znanje ruskog
jezika.

Na nebu postoji hiljadu zvezda, a u Vasem srcu samo
jedna - Crvena Zvezda. Znamo da ste vatreni navija¢
Crvene Zvezde i da ta strast i ljubav traje decenijama.
Da li moZete da podelite sa nama neku od anegdota
oko Crvene Zvezde?

Mnogima ovo pitanje moze zvucati relaksirajuce
inebitno, a meni najteze u smislu davanja prednosti



jednog dogadaja u odnosu na drugi a oba su u vezi sa
Crvenom Zvezdom, prema kojoj iskreno nemam raci-
onalan odnos.

Kao u onom refrenu Zvezdinog severa , To je bo-
lest kojoj nema leka..“ ja sam njom inficiran u ranom
detinjstvu.

U ¢etvrtom razredu osnovne $kole su me udaljili
iz Skole kada sam umesto $kolske uniforme dosao
obucen u Zvezdin dres, Sorts i Stucne, kompletno
spreman za teren. U petom razredu osnovne $ko-
le pamtim prvi odlazak na gostovanje FK Crvena
zvezda u Kragujevac kada sam roditelje slagao da
idem sa Skolom na izlet a majka je zapakovala sen-
dvice koje su mi Zvezdini navijac¢i pojeli u autobu-
su.

Kako da izdvojim jedan dogadaj posle desetine
hiljada predenih kilometara, neprospavanih nodi,
radosti, tuge, odricanja od komfora, raznih poriva i
izazova koji podrazumevaju pripadnost najtvrdem
navijackom jezgru, a koje velika veé¢ina vasih ¢ita-
laca sa pravom nece razumeti.

I danas sa dozom strasti pratim i podrzavam
momke i devojke koji se bore za crveno beli dres i
Zvezdin grb.

Mladi ljudi Zele da ¢uju savete iskusnih ljudi kao $to
ste Vi. Sta bi vi poru¢ili nekom ,novom Drasku* koji
trenutno ima 25 godina koji je na poc¢etku karijere?
»Drasku“ sa 35 godina, 45 godina?

Karijera je nesto sto se strpljivo gradi. Mladim lju-
dima koji zavr$e skolovanje nedostaje radno iskustvo
i savetujem svima ono $to ¢esto ponavljam svojoj
deci: ,Ne morate da budete najbolji ve¢ se potrudite

najvise sto mozete.“

Jedno od cesto postavljanih pitanja na intervjuima
za posao je ,,Koje su vase tri najbolje osobine ili kako
bi vas opisao najbolji prijatelj?“. Hajde da to pitanje
preformuliSemo i da postavimo pitanje : ,Kako bi
Draska opisao njegov sin u tri re¢enice?

Pre bi to uradio u tri re¢i ,,Cool, nije cicija, nervo-
zan kad igra Zvezda®“.

I za kraj, jo$ jedno pitanje. Da li mozete da podelite
sa nama Vas omiljeni citat?

To bi bio Senekin citat ,Nama nedostaje smelosti
ne zato $to su stvari teske, ve¢ su stvari teske zato
$to nama nedostaje smelosti“.
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HR ZAVISNIK

Za Tatjanu Jovanovid, direktora ljudskih resura
za jugoisto¢nu Evropu u kompaniji Philip Morris,
profesija HR je kao dzez - biti vest u improvizaci-
jama, istovremeno brz i u promisljanju i u iz-

vodenju

Kada ste poceli da pokazujete
interesovanje za rad u ljudskim
resursima?

Iskreno, mislim da sam od
svog rodenja Zelela da budem
psiholog. Da budem preciznija,
klini¢ki psiholog. Po zavrsenim
osnovnim studijama psihologije
zaista sam to i radila - bila sam
psihoterapeut i sudski vestak,

a onda sam se valjda zasitila

i pozelela sam da se oprobam

u nekim drugim vodama.
Upisala sam magistarske studi-
je ,pshychology of excellence®
ili kako bismo mi to preveli,
psihologiju nadarenosti/izuzet-
nosti, na Ludwig-Maximilians
Univerzitetu u Minhenu.
Neposredno potom, po preporu-
ci profesora, dobila sam posao u
Minhenu u Allianzu, jednom od
najvecih osiguravajuc¢ih drustava
u svetu. Odeljenje u kome sam
pocela da radim bio je globalni
HR usmeren na razvoj lidera.

Tu sam se prvi put susrela sa
pravim, u praksi primenjenim
HR-om. Bila je to ljubav na prvi
pogled, koja evo traje i danas.

Kako se dalje razvijala Vasa kari-
jera u HR delatnosti?

Nakon povratka iz Nemacke u
Srbiju vrlo brzo sam pocela da ra-
dim u HR sektoru u Philip Morrisu.
Za nepunih deset godina staza
stec¢enih ovde, promenila sam Sest
pozicija u HR-u. Svaka od njih bila
je izazovnija od prethodne, podra-
zumevale su povecanje odgovor-
nosti, ali ¢esto i vrlo dramati¢nu
promenu perspektive. Jedna od ta-
kvih promena bila je i kada sam sa
pozicije HR menadzera za prodaju
i marketing za Srbiju i Crnu Goru
premestena u Svajearsku, gde sam
se bavila talent menadZzmentom na
globalnom nivou Philip Morrisa.
Ovakve promene u karijeri vas
doslovno ,izuju iz cipela”, potpuno
vas izbace iz zone komfora i traze
da se aktivno, $to brze i sa sto ma-
nje problema adaptirate. Preokreti
u karijeri, prelazenja iz sektora
u sektor, tj. ucenje ,on the job”,
odnosno ucenje kroz rad, osnova
su filozofije razvoja zaposlenih u
kompaniji u kojoj radim. To je je-
dan od glavnih razloga zbog kojih
sam sve ovo vreme U istoj kompa-
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niji. Cim vam posao postane lak,
nekako rutinski, sa malo izazova
- vreme je za promenu posla.

Od pocetka ove godine ste na po-
ziciji direktora ljudskih resursa za
jugoisto¢nu Evropu. Kao izgleda
Vas radni dan?

Posao direktora ljudskih re-
sursa za Sest zemalja, koliko ih
ima u klasteru Philip Morrisa za
jugoisto¢nu Evropu, podrazumeva
kompleksnost, neizostavno je od-
govoran i zamoran, ali donosi i taj
dozivljaj da je svaki dan drugaciji.
Nekada mislim o svom poslu, kao
o veoma kvalitetnom dzezu koji
izvodim - ¢esto morate da napra-
vite znacajne devijacije u odnosu
na ono $to ste inicijalno planirali.
Morate da budete brzi i fleksibilni
u promisljanju, ali i u izvodenju. U
ovome istinski uzivam. To nepo-
novljivo iskustvo, koje je sve samo
ne dnevna rutina, ¢ini da mu uvek
pristupam sa novim entuzijaz-
mom. Dokle god je tako, znam da
sam na pravom mestu.

Da li ste posebno ponosni na ne-
ke trenutke u Vasoj dosadasnjoj
karijeri?

Bilo ih je vise, u zavisnosti
od faze profesionalnog razvoja u
kojem sam se nalazila. U ovom
trenutku svakako su mi najdrazi
sertifikati , Top Employers Europe
2016“ i ,Top Employers Serbia
2016, koje smo dobili za Philip
Morris Services d.o.o. Beograd i
Philip Morris Operations a.d. Ni$
od nezavisne internacionalne or-
ganizacije Top Employers Institute.
Samo iskreno posvecene kompa-
nije, lideri u svom domenu - mogu
da dobiju ovo prestizno zvanje. U
ne tako idealnim drustveno-pri-
vrednim uslovima u zemlji, dobili
smo priznanje koje je dokaz kvali-
tetnog radnog okruZenja koje smo
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uspeli da kreiramo na lokalnom
nivou, i koje je potpuno uporedivo
sa, primera radi, filijalom Philip
Morrisa u Nemackoj, a koja je
takode dobila ovaj prestizni serti-
fikat. Sada smo predali aplikaciju
za ,Top Employers Europe 2017

i ,Top Employers Serbia 2017, a
nadam se i globalnom sertifikatu
“Top Employers”.

Kao HR profesionalac, kakvo je
Vase misljenje o nuznosti stalnog
usavrs$avanja i obrazovanja struc-
njaka za HR?

Stalno usavrsavanje je neop-
hodno. I to ne vazi samo za HR.
Biti blizak poslovanju podrazume-
va pre svega da poznajete industri-
ju u kojoj radite i da ste stalno pra-
tite trendove i situaciju u domenu
svoje ekspertize, bio to HR, contro-
lling, marketing ili druge funkcije.
Jedino tako mozete kredibilno da
se involvirate u dono$enje strates-
kih odluka, ¢ime je i operativno
provodenje istih lakse jer te odluke
su vase, nije ih doneo neko drugi.

Koji biste deo Vaseg posla izdvoji-
li kao najinteresantniji?

Najinetresantniji i svakako
najizazovniji deo je potraga za
talentima, onima koji imaju po-
tencijal i koje treba da razvijamo
za buducénost. Nama je vazno ko-
liko je neko dobar danas, ali je jo$
vaznije koliko dobar moze i zeli da
bude u buduénosti. Bas zato sto
je tesko i neizvesno pretpostaviti
kakva ¢e buduénost da bude, kao
multinacionalna kompanija koja
ima visoke standarde mi trazimo
one koji su agilni, spremni da
konstatno uce, unapreduju sebe i
svoje poslovne rezultate uz kola-
boraciju sa drugima. Trazimo one
koji imaju preduzetnicki duh, koji
su posveceni poslu kao da vode
sopstveni biznis. Shodno tome, i

kandidate ¢esto nalazimo na ma-
nje tradicionalan nacin - od pre-
poruka prijatelja, preko virtuelnih
sajmova zaposljavanja do targe-
tiranih kontakata sa nasim inte-
lektualcima koji su se skolovali,
zive i rade negde u ,belom svetu”.
Zahvaljujudi uslovima koje nudi
Philip Morris u Srbiji, brojni mladi
ljudi skolovani u inostranstvu vra-
tili su se da rade u svojoj zemlji. S
druge strane, gotovo sedamdeset
nasih profesionalaca iz Srbije
uspesno gradi svoje karijere u fili-
jalama kompanije Sirom sveta.

Kakav profil potencijalnih kandi-
data najcesce trazite i kako izgle-
da jedan selekcioni postupak?

Sposobnost brzog uc¢enja,
otvorenost ka novim izazovi-
ma i iskustvima, stremljenje
ka vrhunskim rezultatima, po-
svecenost, demonstriranje pre-
duzetnickog duha, liderstvo uz
kolaboraciju, neka su od klju¢nih
ponasanja i vrednosti koje ne-
gujemo kod svojih zaposlenih,
te samim tim to i trazimo kod
potencijalnih kandidata. Sam po-
stupak selekcije razlikuje se u za-
visnosti od radnog mesta za koje
trazimo kandidata. No, u svakom
selekcionom postupku trudimo
se da se $to bolje upoznamo sa
kandidatom i da budemo $to blizi
stvarnom zivotu. Tokom selekcije
koristimo razli¢ite postupke, ali
intervju je obavezan deo, u kojem
najvedi akcenat stavljamo na spe-
cifi¢tne primere, na ono $to je bi-
lo, odnosno na sta, kako i zasto je
kandidat radio. Dakle, na osnovu
pros$losti i stvarnih dogadaja u
proslosti procenjujemo i pokusa-
vamo da predvidimo kako bi se
neko ponasao u buduc¢nosti. Time
izbegavamo hipoteticke situacije
»Sta bi bilo kad bi bilo”, jer tada
najc¢esce saznajete kako bi neko
voleo da se ponasa, a Sto vrlo ¢e-
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sto ne korelira sa onim kako se
ponasamo u stvarnom zivotu.

Sta prvo primetite kod kandidata
na razgovoru za posao?

Kao i uvek u zivotu, najpre
nam privuce paznju nesto $to je
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upadljivo i specifi¢no - najcesce
je to nesto sto je prisutno u veli-
koj meri ili u deficitu. Za razliku
od svakodnevnog zivota, ono $to
se prvo primeti tokom selekcije
nije i presudno za opstu i konac-
nu ocenu kandidata. Naime, svi
koji se bave selekcijom kandida-

'

ta, ukljucujudi i intervjuisanje,
obuceni su i veoma svesni svega
Sto moze da ugrozi objektiv-
nost. Jedna od tipi¢nih gresaka
je takozvani ,halo efekat”, koji
podrazumeva generalizaciju, od-
nosno kreiranje celokupne slike

0 osobi s kojom razgovaramo na
osnovu jednog svojstva, odnosno
osobine koja nam se svida ili ne
svida kod te osobe. Primera radi,
o kandidatu koji kasni na intervju
neskusan intervjuer bi mogao

da pomisli da ¢e stalno kasniti

na posao, da ¢e biti neredovan i
nedisciplinovan u izvrsavanju za-
dataka i sli¢no.

Koje korake savetujete onima koji
nemaju odeljenje HR i zasto?

U multinacionalnim kompa-
nijama HR odeljenja postaju sve
blizi saveznici i partneri u poslo-
vanju. Vaznost HR i njegovo stra-
teSko pozicioniranje kontinuirano
jaca, a sto je uslovljeno velikim i
stalnim turbulencijama u spoljas-
njem svetu koje utic¢u i na prome-
ne unutar kompanija - promene
kojima naj¢esce upravlja upravo
HR. Transformacije kompanija i
(re)vitalizacija su koraci koji nas
najcesce oc¢ekuju - na tom putu
najbolje mozemo da se pripre-
mimo tako $to ¢emo da krenemo
od sebe, a onda to da trazimo i
da o¢ekujemo i od drugih. Treba
postaviti osnovne vrednosti, u
koje vi verujete i koje ¢ete vi kao
lider promovisati, uvek i svuda.
Razvoj i briga za zaposlene moraju
da budu pri samom vrhu priori-
teta unutar strategije kompanije.
Programi edukacije, individualni
razvojni programi i programi po-
stignuca samo su neki od eleme-
nata koje HR moze da postavi u
koherentan sistem i celinu koja ¢e
unaprediti poslovanje. Konacno,
prepoznajte trud, napredak,
uspeh i nagradite ih!
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ALEKSANDRA DUTINA
HR direktor
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PARALELNI
INTERVJU

POSAO

Opisite nam kako izgleda jedan Vas radni dan?

Aleksandra Dutina: Moj dan, kao i dan ve¢ine mojih kolega
u HR svetu, zapocinje, traje i zavr$ava se dinamic¢no. Kako se
bavim prve
nstveno zaposlenima i svakim segmentom njihovog radnog
odnosa, tesko je poceti i zavrsiti dan po planu i rasporedu, ali to
ijeste ¢ar HR-a. Uvek postoji neko ,iznenadenje dana”, pored
redovnih aktivnosti na poslu.

Kako zapocinjete radni dan? Da li imate neke posebne rituale?
Aleksandra Dutina: Nemam posebne rituale, aktivna sam

od samog dolaska na posao, a radni dan volim da zapo¢nem u

¢askanju sa kolegama, razvrstavanju emailova i tema po priori-

tetima. Nakon toga se upustam u HR, ali i druge poslovne teme,

zavisno od plana.

Sta najvise volite u svom poslu?

Aleksandra Dutina: Raznovrsnost poslova u oblasti HR-a je
nesto Sto me ispunjava na poslu, ali i snaga HR-a da povezuje
ljude u kvalitetne timove, da podrzi dobre ideje, ohrabri talente
i prepozna i ceni iskustvo i stru¢nost. Kada se to sve upakuje,
dobija se pobednicki duh koji ceo tim nosi napred.

Koje kvalitete jedna dama mora da poseduje da bi bila uspesna
u poslu?

Aleksandra Dutina: Nezavisno od toga kog je pola osoba, za
uspeh su potrebni integritet, kontinuitet u nac¢inu rada, posto-
vanje prema ljudima i hrabrost da se prihvate i guraju promene



U ovom broju u novoj rubrici paralelni
intervju odgovaraju Aleksandra Dutina,
HR direktor Carlsberga i Jasna Jovanovic,
HR direktor kompanije Roche

Opisite nam kako izgleda jedan Vas radni dan?

Ne mogu rec¢i da imam tipi¢an radni dan,
jer u danasnje vreme to zvuci suvise dobro da bi bilo istinito.
Ono sto ¢ini ,dobar dan” jeste onaj u kojem imam osecaj da je
ono sto radim dalo doprinos biznisu koji vodimo u Srbiji i dove-
lo do razvoja organizacije ili pojedinca. Nekad to moze biti jedan
dobar sastanak sa kolegama ili nasim eksternim partnerima, a
nekad je to mnostvo malih stvari ili ,obi¢nih” pitanja postavlje-
nih u pravom trenutku koja prave velike pomake u radu.

Kako zapocinjete radni dan? Da li imate neke posebne rituale?
Kafa , kafa , kafa..nekad kafa umesto
dorucka, rucka. Ne mogu da se pohvalim da imam zdrave Zi-
votne navike i to je nesto $to svakako moram da promenim.
Sa poslovne strane, prvi deo dana je uglavnom rezervisan za
vazne sastanke jer tada najbolje funkcionisem, dok je popodne
namenjeno strateSkim projektima i inicijativama. Volim organi-
zovanost i planiranje umesto klasi¢nih ,to do listi”, svaki dan mi
pocinje tabelom ,hitno/bitno” u kojoj se trudim da svoju paznju
i energiju u toku dana usmerim na stvari koje imaju uticaj na
¢itavu organizaciju.

Sta najvise volite u svom poslu?

Obozavam svoj posao ali ako treba da
izdvojim nesto, s obzirom da sam psiholog po obrazovaniju,
kontakt sa ljudima, njihov uspeh i razvoj svakako su na prvom
mestu.

Koje kvalitete jedna dama mora da poseduje da bi bila uspeSna
u poslu?

Mozda je o¢ekivan i tradicionalan odgovor
na ovo pitanje da u ,muskom” svetu Zena mora da ima neke
kvalitete muskarca da bi bila uspes$na, ali ja se ne slazem sa tim.
Dama treba da bude dama, treba da ima viziju i da koristi svaki
dan i svaku priliku da bude korak blize toj viziji. Treba da pozna-
je biznis, da bude uporna i otvorena za konstruktivne kritike/
savete drugih. U kompaniji u kojoj radim veliki deo leadership
tima ¢ine Zene na ¢elu sa naSom generalnom direktorkom Anom
Govedaricom tako da svakodnevno uc¢im od uspesnih dama.

HR direktor
ROCHE
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Kako izgleda radna atmosfera u kompanijama u kojima radite?
Kakvi su odnosi medu kolegama?

Aleksandra Dutina: U Carlsbergu se Zivi i diSe koncept tim-
skog rada, odnosi medu kolegama su otvoreni i konstruktivni,
visoka je posvecenost svih zaposlenih u ostvarivanju ciljeva,

a posebno bih izdvojila da su svi ponosni na tradiciju, pivo i
brend.

CONTROLLING

Koliko je razvijen controlling u vasim kompanijama?

Aleksandra Dutina: Controlling je veoma razvijen koncept
u Carlsbergu, a prisutna je i visoka svest o znacaju controllinga
medu kolegama.

Kako biste opisale dobrog controllera?

Aleksandra Dutina: Kao analiti¢cnog, pouzdanog, spremnog da
sagleda i razume Siru sliku kako bi pomogao timu i kompaniji da
postigne cilj. Kao dobrog finansijskog savetnika koji ne sputava u
idejama, vec nalazi efikasan nac¢in i model da se ideja realizuje.

Kakva je Vas$a saradnja sa kolegama iz sektora za controlling?

Aleksandra Dutina: Controllera dozivljavam kao finansijskog
biznis partnera koji nam je oslonac i podr§ka za planiranje i pra-
¢enje projekata i zadataka koje su, kada su HR projekti u pitanju
neretko izazovne da se izmere i predvide u smislu finansijskih
efekata, pa nam controller svojim iskustvom i savetima puno
pomaze i usmerava nas.

Da li biste va$oj deci preporucile da budu controlleri kada po-
rastu?

Aleksandra Dutina: Kao nekom ko veruje da zaposleni sami
svojim stavom, postupcima, energijom i sposobnostima kreiraju
svoj put i karijeru, preostaje mi da se nadam, kao i da radim na
tome da moja deca sama prepoznaju koji karijerni put je za njih
najbolji. Ako to bude profesija controllera, podrzacu ih da $to
vise unaprede vestine neophodne za taj posao a dalje ¢e, veru-
jem, sami da nalaze svoj put.



Kako izgleda radna atmosfera u kompanijama u kojima radite?
Kakvi su odnosi medu kolegama?

Jasna Jovanovic: Atmosfera je jako vazna. Radila sam u
razli¢itim kompanijama, u razli¢itim fazama kroz koje su te
kompanije prolazile ali mi je misija uvek bila da se na poslu
i dobro zabavimo. Imam puno prijatelja medu kolegama i
Aleksandra je jedna od njih. Kada ljudi koji rade zajedno ima-
ju zajednicki cilj, timski rad i podrzavanje postaju nesto $to
se podrazumeva. U nasem slucaju, Zelja da pacijenti u Srbiji
imaju iste $anse za le¢enje kao i pacijenti u EU je vizija koju
delimo.

CONTROLLING

Koliko je razvijen controlling u vasim kompanijama?

Jasna Jovanovic: Rekla bih da je vrlo sli¢an stepenu razvi-
jenosti HR funkcije. Budu¢nost controlinga je, kao i u HR-u, u
razumevanju i vodenju poslovnih odluka kroz koris¢enje alata
koji su nam funkcionalno dostupni. Biti pravi poslovni partner
biznisu je umetnost i zahteva poznavanje biznisa i svih izazova
sa kojma se susre¢e kompanija, a tek nakon toga primenu tradi-
cionalnih controlling i finansijskih vestina. Controlling u nasoj
kompaniji koraca sigurno u ovom smeru.

Kako biste opisale dobrog controllera?

Jasna Jovanovic: Kao nekog ko nikada nije za svojim sto-
lom. Salu na stranu, tradicionalna slika finansijskog contro-
llera zatrpanog excell tabelama je proslost. Dobar controller
je neko ko je u centru desavanja, poznaje poslovne izazove,
razume u kom praveu kompanija zeli da ide i sve to prevodi
na jezik finansija. Sve u svemu, nije lak posao.

Kakva je Vasa saradnja sa kolegama iz sektora za controlling?
Jasna Jovanovic: U jednoj reci, u pitanju je partnerstvo.
Finansije i HR, kao funkcije, imaju sli¢ne faze u evoluciji - od

administracije, do biznis partnera i, iz tog razloga, mozemo
mnogo da nau¢imo jedni od drugih. Upravo mi kolega Rory
Gallagher, CFO nase kompanije poreklom iz Irske, pomaze da
odgovorim na ova pitanja i interesuje se zasto HR daje inter-
vju za Controlling, a ne on. To je pravi timski rad!

Da li biste va$oj deci preporucile da budu controlleri kada po-
rastu?

Jasna Jovanovic: Ukratko - da! Buduénost finansija vidim
u biznis partnerima - controllerima. Ova funkcija, ma kako se
zvala 2030. daje sveobuhvatnu sliku biznisa, a ujedno omoguca-
va brz razvoj karijere. Kroz controlling se sti¢u univerzalne ve-
Stine koje nisu specifi¢ne za odredenu industriju i to omogucava
mobilnost i fleksibilnost koja ¢e biti potrebna u buducnosti.
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Da li se moZe bez controllera?

Aleksandra Dutina: Finansijsko izvestavanje, pracenje i
kontrola troskova, finansijski menadZzment su postali nemi-
novni deo poslovnog zivota i ¢ini se da se bez nekih zani-
manja jednostavno ne moze postic¢i kvalitet koji se ocekuje.
Jedno od tih zanimanja je i controller.

Ako biste controllera opisali kao Zivotinju, koja bi to bila?
Aleksandra Dutina: Lav, jer ili jesi ili nisi.

PRIVATNO

Kada ste bile male o kojoj karijeri ste mastale?

Aleksandra Dutina: Kao mala verovala sam da ¢u biti
profesionalni sportista, kasnije sam sebe videla kao uspes-
nog advokata ili sudiju. Kada posmatram te izbore iz da-
nasnje perspektive, uoc¢avam da su oba zanimanja okrenuta
ljudima i timskom radu. Oc¢igledno da to nije bilo sluc¢ajno
jer kasnije se ispostavilo da ¢e upravo svakodnevni rad sa
ljudima u oblasti HR-a biti moja najveca motivacija.

Da li za sebe mozete da kazZete da ste uspeli u Zivotu?
Aleksandra Dutina: Definitivno da, jer imam uz sebe divhu

porodicu, kumove, prave prijatelje. Imam posao i kolege sa ko-

jima imam dobru saradnju. To je za mene neprocenjivi uspeh!

Putovanje koje pamtite?

Aleksandra Dutina: Putovanja pamtim po situacijama i ose-
¢ajima koje na putu dozivim, zato izdvajam mir i opustenost na
primorju Grcéke i ubrzani puls Njujorka koji te obuzme ¢im u
njega zakoracis.

Da li imate neki hobi?
Aleksandra Dutina: Nemam, ali ako mi se dan produzi za ko-
ji ¢as vise, sigurno ¢u se pozabaviti ne¢im novim.

Omiljena knjiga?

Aleksandra Dutina: Nemam jednu omiljenu knjigu, ve¢ vise,
ali navescu poslednju koju sam procitala i koja mi se dopala jer
je drugacija a to je ,Covek po imenu Uve*.

Uz koju pesmu volite da pleSete?
Aleksandra Dutina: To zavisi od trenutka i okruzenja, ili me
ponese energija pa zaplesem ili ne.



Da li se moze bez controllera?

Ne, ukoliko ne zZelite da imate kompromis
u prevodenju biznis ciljeva u finansijsku sliku kompanije. To je
kao da me pitate da li se moze bez HR-a.

AKo biste controllera opisali kao Zivotinju, koja bi to bila?

Tesko pitanje, mozda slon - ne zaboravljaju
nista, postuju druge u ekosistemu i mirni su, dok se ne stvori
potreba da reaguju, a tada pokazu pravu snagu.

Kada ste bile male o kojoj karijeri ste mastale?

Kad smo kod zivotinja, moj san je bio da
budem veterinar. To me je brzo proslo i, ve¢ negde od srednje
Skole, mastala sam da budem psiholog $to mi se i ostvarilo.

Da li za sebe mozZete da kaZete da ste uspeli u Zivotu?

Ovo je najteze pitanje. Ne postoji tacan od-
govor. Sa jedne strane, neko sam ko uvek misli da moze jos, ali
kada pogledam $ta sam sve postigla sa 34 godine, imam predivnu
¢erku Iskru, daka prvaka, supruga Nikolu, prijatelje i uspesnu ka-
rijeru ve¢ 11 godina... Moram da kazem da mi za sada ide dobro.

Putovanje koje pamtite?

Bilo ih je mnogo i pamtim sva. Mozda po-
slednje poslovno putovanje u Belorusiju, u Minsk, u avgustu ove
godine, bas zato $to je drugaciji od onog kako ga zamisljamo.
Vredi videti.

Da li imate neki hobi?

Ako se to moze nazvati hobijem, imam
dobermanku staru dve godine i uzivam da provodim vreme u
Setnji sa njom.

Omiljena knjiga?

U skladu sa obrazovanjem, preporucic¢u jednu
kojoj se stalno vracam jer je smatram struc¢no validnom, self-help
klasikom, a u pitanju je ,Vodic¢ u razuman zivot”, Albert Ellis.

Uz koju pesmu volite da plesete?
Volim sve pesme koje imaju duh starog
Beograda, a uz to nije lako plesati...
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Omiljena destinacija za skijanje?
lako svake godine obec¢avamo sebi neku
promenu, ostajemo verni Rtnju i Kopaoniku.

Omiljena zivotinja?
Ponosni Lav.

Najsre¢niji dan u zivotu?
Imala sam puno sre¢nih dana i uvek ve-
rujem da najbolje tek dolazi!

Vas zivotni moto?
Nema stajanja, samo hrabro na-
pred!

I, na kraju, kako biste opisale sagovornicu?

Pa evo, i posle vise od 2 godine kako
ne radimo zajedno Jasna mi nedostaje. Jasna je puna energije,
inicijator modernih ideja, iskrena, otvorena... jednom recju,
neko koga zelite za prijatelja. Prati desavanja u HR-u. Uvek Zeli
da isprati novosti i podrzi mlade i njihove ideje. Ume da slusa i
da ¢uje $ta joj sagovornik govori i verujem da kolege sa kojima
sada radi to prepoznaju i vrednuju.



Omiljena destinacija za skijanje?

Kopaonik iz mnogo razloga...asocira me na
prijatelje, detinjstvo, tradiciju, atmosferu na kraju sezone, staze,
sunce, kuvano vino, pitu od borovnice...

Omiljena zivotinja?
Pas. Doberman.

Najsre¢niji dan u zivotu?
Ovo je lako, kada se 5.11.2010 rodila Iskra
Jovanovié.

Vas Zivotni moto?
Uh, bolje zvuci na engleskom - Think Win
Win.

I, na kraju, kako biste opisale sagovornicu?

Aleksandra je pre svega veliki drug, rodeni
lider i borac za pravdu. Ona je neko od koga uvek mozete da
ocekujete iskren savet i podrsku i pored nje je posao uvek i za-
bava. Nekako ne mogu da se otmem utisku da je ona pre svega
moj prijatelj pa tek onda menadzer, koleginica, HR...Mislim da
svi ljudi koji su radili sa njom mogu da potvrde da ona pruza
osecaj sigurnosti i nepresusan je izvor dobre energije koja je do-
voljna da se savladaju svi poslovni izazovi. Volela bih da nam se
poslovni putevi nekad ponovo ukrste jer je od Aleksandre lako
uciti.
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Omidjena pevalica UL peval

Omiljena knjiga Ui plsac

Sta radis w dobodno vreme?

Kada bi postojao vremeployv w koje doba bi se vratila?
Omiljena zvotinja

Owmidjend spovt

Za kojl sportski kluh noaijas?

U kojof zemdlfi L gradu bi volela da zivis?
Da W imak simpatiyju L kako se zowe?
Omiljena hrana

Owmiljeno doba dona

Sta misis o asniku leksikona?

Piutanje za lasnika leksikona?

Ovde ée asnik leksikona napisati odgovor
Nesto za krag!
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JELENA BLAGOJEVIC NEDA LANG
HR menadier HRBP Smart Grid IT
MEDIGROUP SCHNEIDER ELECTRIC DMS
1. Jeca 1. Nensi
2. 26.031972. 2. 25/11/77
3. Ovan 3. Strelac
4. lmoam brota 4. Sestru Dandjeln
5. Cloe love 5. Eoaun de merveilles, Hermes
6. Evergléna, pozitivna 6. Istrajnost, marljivost, pozitivan stoy
7. Pownekad brzopleta 7. Tvrdoglavost
8. Matematika, jo3 wnek 8. Istoriya { muzilko
9. Reprezenativac 9. Zvezda
10. Jelena ( Laza 10. Notaia, Drogona., Bronka
11. Bela 11. Zelena
12. Brad Pitt L Samdyra Bullock 12. Meryl Streep
13 Mama Mia 13, Indiana Jownes
14. Jelenko 14. Sex and Hhe city
15. Zvonlica 15. Mala princeza sirena
16. Swe o shdaju moja deca 16. Electronic dance wusic, Pop
17 Tond Cetumski 17 Sia, Sam Swmithe
18 Kaluder koji je prodao swoj ferari - Robin Sarma 18, Ljiljana Hobjanovié Durovié
149. Triim, Sefom 19. Provim party sa swojom decom uz muziku L igrn
20. Srednja Skola 20. Vratila bir vieme swsreta. sa. novim zemljoma., grado-
21. Nas YJubimac pas Artwr vima, L ljudima koji s ostanili posehon wtisak na mene
22. Rukowmet 21. Pos
23 Portizon 22. Plivanje
24. Krit 23. Ne noavijom
25. Hahaha... 24. Mediterom , stowl grod, u kuéicl od kowmena
26. Burek, plijeskavica 25. Viktor
27 Popodune 26. Movska, riba, Skowmpi
28. Kreatvan , sjojon predaval, duhovit 27 Jutro
29. Za koliko obides krug oko Ade na rolerima? 28. Swe najbolje
25 minuta. Mada, kada som prvi put stoo na 29. Koga iz ywetskog biznisa biste volell da vidite w
roleve to je bilo 150 minuta. spomenarn?
30. Koliko se Zemdjo oko Swnca kreée, toliko vam Rilard Brenson , mada vige volim jude (z Srbije.
Zelim Zvota L sreée 30. Sledi snowve, budi hrabor
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18 godina obucavamo
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