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Apstrakt

Epitet klasicnih i dominantnih, a pritom i najzastupljenijih institucija na finansijskom trZistu
ve¢ vekovima pripada bankama. Kako bi u savremenim uslovima finansijska institucija
ovog tipa zadrzala kljucnu ulogu i izborila se za bolju trZiSnu poziciju medu jakim
konkurentima, neophodno je da svoje poslovanje zasnuje na principima efikasnog
upravljanja resursima. Preciznije, brojni autori su stava da je u 21. veku diferenciranje i
ostvarivanje konkurentske prednosti banke moguce jedino uz kvalitetne, motivisane i
adekvatno organizovane ljudske resurse. Menadzment ljudskih resursa je, stoga, funkcija
kojoj ambiciozne banke trebaju posvetiti posebnu paznju. Cilj istraZivanja usmeren je ka
isticanju znacaja koji menadzment ljudskih resursa moze imati u procesu sticanja trzisne
konkurentske prednosti banke. Za potrebe izrade rada koris¢ene su deskriptivna metoda i
tehnika analize i sinteze, a vrSena je i detaljna analiza sadrzaja dostupne domace/strane
literature. Rezultat istraZivanja je potvrden stav da kvalitetno upravljanje ljudskim
resursima pozitivno utice na sticanje konkurentske prednosti banke na trzistu.

Kljucéne reci: menadzment ljudskih resursa, konkurentska prednost, banke, bankarstvo.
JEL: G21, M54, 015
Uvod

Menadzment ljudskih resursa predstavlja celovit i sistematski pristup
upravljanja ljudima, gde je akcenat na: privlacenju, motivisanju, razvijanju i
zadrzavanju kvalitetnih zaposlenih zarad ostvarivanja pozitivnih rezultata
organizacije na trziStu. U savremenim uslovima menadZmentu ljudskih resursa
posvecuje se izuzetna paznja, a razlog za to nalazi se u sveopstem teorijskom 1
prakticnom prepoznavanju znacaja koji ovaj vid upravljanja ima za opstanak,
funkcionisanje i rast organizacije. Banke, kao finansijske institucije koje se
bave usluznim aktivnostima, neosporno predstavljaju trziSne subjekte Cija je
uspesnost poslovanja u velikoj meri odredena kvalitetom i1 koordinacijom
ljudskih resursa koji te usluge pruzaju. Potezi koje banke preduzimaju u sferi
menadzmenta ljudskih resursa zavise od njihovih pojedinacnih aspiracija, tj. od
ambicija vezanih za veliinu trzi§nog segmenta koji konkretna banka namerava
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zauzeti 1 intenziteta konkurentske prednosti koji zeli ostvariti. Ipak, bez obzira
na razlike koje postoje u nivoima ambicija, teznja svih banaka i njihovih
upravljackih funkcija ove vrste je ista - da osiguraju ostvarenje dobrih trziSnih
rezultata banke. Savremene banke to mogu posti¢i obezbedivanjem adekvatnih
uslova za rast 1 razvoj ljudskih resursa. Preciznije receno, u takvim
stimulativnim uslovima, ljudski resursi bi¢e osnazeni i ohrabreni da iskazu sav
potencijal koji poseduju, Sto ¢e posledicno omoguciti bankama da se suocCe sa
trziSnim izazovima i zauzmu dominantne pozicije na istom.

Istrazivanjem sprovedenim u radu ukazano je na potencijale i znacaj koje
menadzment ljudskih resursa moze imati u procesu sticanja konkurentske
prednosti banke na trziStu. Predmet istrazivanja odnosi se na ulogu koju
menadzment ljudskih resursa ima u procesu ostvarivanja konkurentske
prednosti banke. Aktuelnost istrazivanja potkrepljuje ¢injenica da je bankarski
sektor jedan od najdinamic¢nijih i najznacajnijih u finansijskom sistemu, te da
funkcionisanje istog odlikuju brojni trendovi 1 promene tehnoloSkog,
inovativnog i humanog karaktera. U prilog znacaju i aktuelnosti istrazivanja ide
1 ¢injenica da se na evropskom i svetskom finansijskom trziStu tokom poslednje
decenije ljudskom kapitalu posveéuje izuzetna paznja, te da je od strane mnogih
istrazivaca ljudski faktor posmatran kao klju¢an u ostvarivanju trzisnog uspeha
finansijskih organizacija, odnosno kumulativnho posmatrano, klju¢an za rast i
razvoj finansijskih trzista.

Osnovna hipoteza istraZivanja je, na osnovu predmeta i ciljeva istrazivanja, a u
skladu sa prikupljenim informacijama definisana na slede¢i nacin:

e HO: Kvalitetno upravljanje ljudskim resursima pozitivno uti¢e na sticanje
konkurentske prednosti banke na trzistu.
Posebne hipoteze su:

e HI: Banke koje imaju precizno definisanu strategiju menadZmenta
ljudskih resursa ostvaruju bolje trzisne rezultate od banaka koje nemaju
razvijenu strateSku Semu upravljanja istima;

e H2: Banke koje u procesu upravljanja ljudskim resursima vrSe ulaganja u
cilju osnazivanja, povecanja zadovoljstva i1 razvoja svojih zaposlenih,
ostvaruju bolje trziSne rezultate od banaka koje to ne Cine;

e H3: Banke ¢iji menadZment kreira organizacionu kulturu u kojoj ljudski
resursi, odnosno zaposleni, neguju razumevanje za razliCite potrebe i
zahteve klijenata, imaju vece Sanse za ostvarivanje trziSne dominacije u
pogledu kvaliteta pruzenih usluga u odnosu na banke koje to ne Cine.
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Cilj rada i koriS¢ena metodologija

Cilj rada je da ukaze na potencijale i znacaj performansi menadzmenta ljudskih
resursa u procesu sticanja konkurentske prednosti banke na trzistu, a shodno
zahtevima i izazovima koje savremeni trzisni uslovi namecu. Istrazivanjem se
zeli uticati na osvescenost naucne i stru¢ne javnosti po pitanju znacaja
kvalitetnog menadzmenta ljudskih resursa banaka za trzisSnu uspesnost
pomenutih institucija. Metodologija istrazivanja obuhvatila je: analizu sadrzaja
dostupne strucne literature, tj. dela referentnih domacih i stranih autora iz
oblasti menadzmenta ljudskih resursa i bankarstva; deskriptivni metod; kao i
tehniku analize i sinteze.

Pregled vladajuéih stavova u literaturi o menadZmentu ljudskih resursa i
konkurentskoj prednosti

U cilju sagledavanja znacaja i potencijala menadzmenta ljudskih resursa u
procesu funkcionisanja banke, u nastavku ¢e biti reci o vladajuéim stavovima u
literaturi, autora koji su istrazivali ovu oblast menadzmenta. U skladu sa
tematikom istrazivanja bi¢e analizirana i shvatanja domacih i stranih autora o
sferi konkurentske prednosti, ali 1 istaknuti stavovi teoretiCara o ukrStanju ova
dva fenomena. Neki od pomenutih stavova u literaturi vezanih za menadzment
ljudskih resursa glase:

e Upravljanje ljudskim resursima zasnovano je na principu: ,,Pravi covek, u
pravo vreme, na pravom mestu“. MenadZment ljudskih resursa moze se
definisati kao sistem koji obuhvata sve menadZzment odluke, strategije,
politike i aktivnosti koje direktno uticu na zaposlene u organizaciji,
njihove rezultate, ponaSanje, stavove, vrednosti i motivaciju (Martinovi¢,
Tanaskovi¢, 2014);

e Menadzment ljudskih resursa je proces u kome se glavne aktivnosti
upravljanja ljudskim resursima vezuju za: dizajn delokruga rada,
planiranje kadrova, regrutaciju i selekciju, sistem plac¢anja, informacione
aktivnosti, obuke i razvoj, odnos sa sindikatom, organizacioni razvoj i
pomo¢ zaposlenima. Sve navedene aktivnosti sluze stvaranju uslova za
poboljSanje radnih performansi i povecanju zadovoljstva zaposlenih,
njihovog struénog znanja i spremnosti na promene (Zimanji, Stangl-
Susnjar, 2005);

e Menadzment ljudskih resursa dozivljava se kao svojevrsna poslovna
filozofija kojom se trasira nov, savremeni i u osnovi humaniji odnos
prema ljudima u procesu rada. Naime, ¢ovek se sve manje tretira kao
objekat upravljanja, a sve vise kao subjekt liderstva (Mili¢, 2011).
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S druge strane, neki od vladajucih stavova u literaturi po pitanju konkurentske
prednosti glase:

e Konkurentska prednost podrazumeva postojanje ili ostvarenje odredenog
stepena sposobnosti organizacije koji se ,,zahteva“ na trziStu i koji
konkurencija ne moze lako dosti¢i. Konkurentska prednost organizacije
postaje izrazenija u situacijama kada su uzroci njenog nastanka
jedinstveniji, tj. kada ne mogu biti jednostavno i s lako¢om imitirani
(Jovi¢, 2003);

e Konkurentska prednost predstavlja sposobnost organizacije da prevazide
drugu u performansama, u situacijama kada njeni menadzeri, za razliku
od konkurentskih, pokazuju sposobnost da kreiraju vise vrednosti iz
resursa koji su im na raspolaganju. Po ovom shvatanju, konkurentska
prednost proizilazi iz jezgra kompetencija, veStina i sposobnosti
menadZera u aktivnostima kreiranja vrednosti (Jones, 2013);

e Konkurentska prednost odnosi se na diferenciranje i redukciju troskova,
iz Cega proistiCu strategije: redukcije troSkova, diferenciranja i
fokusiranja kao strateSki okviri za ostvarivanje konkurentske prevlasti na
trzistu (Porter, 1998);

e Bitno je naglasiti i da se, kada se govori o vaznim faktorima za odrzivu
konkurentsku prednost, obi¢no misli na: kljuéne odnose, inovacije, ugled
1 strateSku imovinu banke (Ljubojevi¢ et al., 2012).

O nezanemarljivoj ulozi koju menadzment ljudskih resursa ima u procesu

ostvarivanja konkurentske prednosti organizacije pisali su brojni autori, te u

literaturi postoje stavovi poput slede¢ih:

e Dugorofan uspeh organizacije ne moze se graditi na uobicajenim
veStinama 1 tehnikama koje konkurenti mogu viSe ili manje uspeSno
savladati i imitirati u relativno kratkom vremenskom periodu (Grgic,
2012). Preciznije, u krajnje konkurentnoj globalnoj ekonomiji, gde svi
drugi faktori proizvodnje (kapital, tehnologija, sirovine i informacije)
mogu biti Kkopirani, organizacijama preostaje da svoju konkurentsku
prednost grade samo na jednom resursu - svojim zaposlenima (Puric,
Simi¢, 2011);

e Znacaj upravljanja ljudskim resursima je neosporan, jer ljudski resursi
predstavljaju kamen temeljac dugoro¢nog uspeha i kljuéni izvor
konkurentske prednosti organizacije (Mici¢, Arsi¢, 2010);

e Konkurentska prednost ostvarena na osnovu resursa znanja, organizaciji
daje mogucénost da stvori osnovu za dugoro¢nu trziSnu dominaciju u
odnosu na konkurente. Stoga je potrebno promovisati efikasnu upotrebu
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znanja, koja se postize efektivnim upravljanjem ljudskim resursima.
Ljudski resursi su faktor inovativnosti organizacije i meta-resurs koji
utiCe na efikasnu upotrebu ostalih organizacijskih resursa (Krstic,
Vukadinovi¢, 2008).

MenadZment ljudskih resursa u bankarstvu

Ljudski resursi su bogatstvo nacije i organizacije (Srivastava, 2010). U
sprovedenom istrazivanju termin ,ljudski resursi“ odnosi se na zaposlene u
bankama. U cilju ostvarivanja strategija i planova banke, menadzeri se
ukljucuju u aktivnosti vezane za ljudske resurse, te nastoje da olaksaju saradnju
medu ljudima. Ovakvi napori i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa su
opravdani zbog ¢injenice da su ljudi faktor koji je zajednicki za sve organizacije
ovog tipa, te da je njihovo uskladivanje klju¢ za napredak istih (Zimanji,
Stangl-Susnjar, 2005). Najveéi izazov sa kojim se banke suolavaju jeste
upravljanje ljudima i njihovim ponasanjem. U proslosti, zabrinutost i fokus
banaka bili su pre svega na ispunjenju obaveza i blagovremenom zavrSetku
posla. Vremenom se, medutim, viSe paznje pocelo posvecivati ljudskom
ponaSanju na radnom mestu, upravo zbog njegove slozenosti i znacajnije uloge
u ljudskim i performansama organizacije (Putti, 2015). Zakljucuje se da se kao
sustina koncepta menadZzmenta ljudskih resursa namece briga banke o ljudima u
njoj.

Cilj banke je da se postara da najkvalitetniji i najmotivisaniji pojedinci dobiju
priliku da svojim delovanjem/radom uticu na performanse banke, gde je
obaveza iste da se o zaposlenima stara, tj. potpomaze njihov napredak i brine o
njihovom daljem usavrSavanju. Ukoliko uspe u tome, uz stvaranje povoljne
radne atmosfere, razvoj timskog duha i1 poSteno nagradivanje na osnovu
ostvarenih rezultata, velika je verovatnoca da ¢e banka ispuniti i svoj krajnji
interni cilj, a to je zadrzavanje najboljih radnika u svojim redovima, odnosno
krajnji eksterni cilj - sticanje trziSne konkurentske prednosti. Neretko se desava
da se mnogi obuceni zaposleni nakon izvesnog vremenskog perioda ,,sele” u
druge finansijske institucije, $to skupo kosta maticnu banku koja je ve¢ utrosila
mnogo resursa zarad usavrSavanja njihovog znanja i poboljSanja performansi.
Osim toga, banke moraju pronaci i adekvatnu zamenu za popunjavanje radnih
mesta koja su ostala prazna, pa to rezultira dodatnim povecanjem troSkova. 1z
tog razloga, banke se svim silama trude da zadrze svoje trenutne, obucene
zaposlene, kako zbog njihovog gubitka ne bi morale da stupaju u potragu za
novima kojima c¢e trebati drugi programi obuke i izvesno vreme da se upoznaju
sa samom bankom kako bi nastavili tamo gde su njihovi prethodnici stali
(Omran, 2016). Dakle, menadZment ljudskih resursa se treba zasnivati na
proaktivnim aktivnostima usmerenim ka stvaranju lojalnosti zaposlenog banci,
kroz adekvatno motivisanje, vrednovanje njegovih radnih ucinaka i
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intelektualno osnazivanje obukama, treninzima i drugim vidovima obrazovanja,
a zarad poboljSanja njegovih performansi i doprinosa poslovanju banke.

Na osnovu svega recenog, zakljuCuje se da se svrha upravljanja ljudskim
resursima ogleda u poboljSanju performansi zaposlenih na strateski, eticki i
drustveno odgovoran nac¢in (Mici¢, Arsi¢, 2010). Poenta je posvetiti se svakom
zaposlenom pojedinacno, otkriti njegove dobre i manje dobre osobine, oceniti
trenutno znanje i mogucénosti za dalji napredak. Nakon toga, stvoriti okruzenje i
uslove u kojima ¢e mo¢i da u¢enjem, timskim ili individualnim radom poboljsa
svoje vestine, inovira svoje znanje i1 usvoji nove informacije. Pazljivom
strateSkom organizacijom ovakvog procesa doprinosi se ostvarivanju
ocekivanja svih zainteresovanih strana. S jedne strane, unapreduje se poslovna
uspesnost i trziSna pozicija banke kroz osnazivanje zaposlenog koji, s druge
strane, motivisanije, kvalitetnije i samostalnije ispunjava svoje radne obaveze.

Konkurentska prednost u bankarstvu

Konkurentska prednost banke je, izmedu ostalog, determinisana performansama
njenih resursa. Zarad ostvarivanja uspeha, banka treba vrsiti procenu slabosti i
snaga koje njeni resursi imaju u odnosu na konkurentske. Naime, potrebna joj je
strateSka analiza resursa u kojoj ¢e kriterijumi za ocenu performansi resursa
obuhvatati procenu: trajnosti, imitiranosti, prenosivosti, supstitutivnosti,
unikatnosti 1 fleksibilnosti istih (Krsti¢, 2007). Dodatno, nuzan uslov za
postizanje konkurentske prednosti u bankarstvu jeste uspostavljanje strategije
banke, te odredivanje ciljeva i nacina na koji ¢e se do¢i do njihovog ostvarenja.
Konkurentsku prednost, banka moZe posti¢i na jedan od sledeca tri nacina:
diferenciranjem ponude bankarskih usluga; relativnom ekonomskom cenom, tj.
cenom koja se ostvaruje kada su ukupni ekonomski troSkovi banke manji od
ukupnih ekonomskih troSkova proseéne konkurencije; ili kombinovanjem
prethodna dva nacina (Boni¢, Krsti¢, 2011). Istrazivanje sprovedeno u radu
fokusirano je na prvi nacin sticanja konkurentske prednosti - diferenciranje
ponude bankarskih usluga.

Istrazivanje Luthans-a i saradnika iz 1994. godine (pomenuto kod Puri¢, Simi¢,
2011) ukazuje na postojanje 9 kljuénih stubova koji formiraju osnovu
konkurentske prednosti u bankarstvu. U pitanju su: fokusiranje na Klijenta,
stalno unapredivanje, koriSéenje fleksibilnih ili virtuelnih sfera banke, kreativni
1 osnazeni ljudski resursi, klima jednakosti, tehnoloska podrska, otvorenost,
samoefikasnost i kulturno razumevanje.

U trenutku kada banka ostvari konkurentsku prednost, njeno poslovanje
zasigurno ve¢ odlikuje neka od slede¢ih karakteristika: bolji odnosi sa
klijentima; veca profitabilnost; ugled i1 reputacija; primenjivanje savremenije
tehnologije u poslovanju u odnosu na konkurente; znacajniji udeo na trzistu itd.
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U domacoj 1 stranoj literaturi, neretko se kao primer dobre prakse navodi
Cinjenica da su uspeSne banke blagovremeno usvojile praksu ostvarivanja
kontinuiteta inovacija resursa i kontinuiteta inovacija u procesu upotrebe
resursa, koje su preduslov stvaranja i odrzanja konkurentske prednosti na trzistu
(Krsti¢, 2007). Bitno je naglasiti 1 da se, kada se govori o vaznim faktorima za
odrzivu konkurentsku prednost, obi¢no misli na: kljuéne odnose, inovacije,
ugled i strateSku imovinu banke (Ljubojevi¢ et al., 2012).

MenadZment ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti u
bankarstvu

Banke bez ljudskih resursa ne mogu funkcionisati ¢ak ni kada se njihovo
poslovanje zasniva na automatizaciji najviseg nivoa. Covek finansijskim
institucijama ove vrste udahnjuje zivot, odreduje ciljeve i daje smisao ukupnim
aktivnostima koje obavljaju (Puranovi¢ et al., 2016). Shodno tome 1 ¢injenici
da je bankarski sektor usluznog karaktera, i da su pruzaoci njegovih usluga
ljudi, jasno je da je isti zavisan od njihovog kvaliteta. Upravljanje resursima
banci moze doneti konkurentsku prednost, podizanje produktivnosti i poveéanje
trziSne vrednosti (Pravdi¢, KucCinar, 2015).

Poslovni rezultati banke zavise i od kvaliteta odnosa koji se formiraju u trouglu:
zaposleni - Klijenti - banka. U adekvatnom uredenju tih odnosa nalazi se
strateSka snaga i izvor odrzive konkurentske prednosti banke. Kvalitetno
uredeni odnosi ove vrste ti€u se unapredenja performansi, tj. odnose se na rast:
trzisSnog udela, ukupne finansijske snage i profitabilnosti poslovanja banke
(Vemié¢-Purkovi¢, 2018).

Kada se govori o odnosu ,,banka - zaposleni®, uspeSne, razvijene banke znaju
da se konkurentnost zasniva na kompetencijama, znanjima i veStinama njihovih
sluzbenika, tj. ljudskih resursa, a ne resursima materijalne i finansijske prirode
(gradevinski objekti, oprema itd). Shodno tome, one aktivho rade na
stimulisanju razvoja 1 inovativnosti svojih zaposlenih, a primenjuju i razlicite
politike koje ¢e taj napredak nagraditi. Medutim, vazno je ista¢i da materijalni
momenat nije presudan za izgradnju zadovoljstva zaposlenih, te da je
pojedincima koji bivstvuju u banci jednako vazno da iskazu svoje znanje i
kvalitet, osete da se njihov trud uvazava i ceni, a izneto misljenje postuje. Samo
zaposleni koji su ovako tretirani, motivisani su za podnosenje najvecih ,,zrtvi“ u
korist finansijske institucije koja ih je angazovala. Ukoliko, pak, to nije slucaj,
nema sumnje da isti nece biti dovoljno motivisani da se maksimalno zaloZe za
ostvarenje ciljeva banke, te i da ¢e o¢ekivani rezultati njihovog rada izostati. Za
banku je, neosporno, isplativije da se orijentiSe ka pronalasku na¢ina pomocu
kojih mozZze uticati na zadovoljstvo 1 motivaciju bankarskih sluzbenika, pre nego
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da bude u obavezi da pokriva Stete nastale usled neodgovornog i nemarnog
ponasanja zaposlenih koji u proslosti nisu bili adekvatno tretirani.

Savremene aktivnosti u menadzmentu ljudskih resursa trebaju biti usmerene ka
omogucavanju zaposlenima da na kreativan nacin pristupe reSavanju izazova
koji se pred njih postavljaju. Omogucéavanje takvog pristupa, posledi¢no,
uticae na unapredivanje i1 rast integriteta i inicijative svakog zaposlenog u
banci (Martinovi¢, Tanaskovi¢, 2014). Sve ovo deSava se u nameri da se opSti
ciljevi banke ostvare, a da se pritom ne zapostave ciljevi individualne prirode.
Pozitivni rezultati poslovanja, razvoj i dominacija banke na trziStu ne mogu se
ocekivati ukoliko se ljudski resursi ne neguju na pravi nac¢in. MenadZmentu
ljudskih resursa dodeljena je ova odgovornost, tj. uloga da balansira izmedu
potreba i zelja pojedinaca i ciljeva banke.

Kada se govori o odnosu ,,zaposleni - klijenti* neosporno je da ¢e zaposleni koji
su motivisani, adekvatno obuceni, intelektualno i tehnoloski osnazeni pokazati
vece znanje, toleranciju i razumevanje za potrebe klijenata, te da ¢e u takvim
situacijama klijenti osecati da ih banka razume i brine o njihovim potrebama i
planovima. Ovakav scenario uticae na kreiranje lojalnosti klijenata, koji ¢e
podstaknuti pozitivnim iskustvom zanemarivati postojanje ostalih, mozda ¢ak i
boljih, ponuda na finansijskom trzistu. Na ovaj nacin, banka ¢e indirektno steci
konkurentsku prednost, jer ¢e njeno poslovanje odlikovati stabilnost zasnovana
na §irokoj koncentraciji lojalnih klijenata.

Izvori konkurentnosti savremenih banaka se, osim u ljudima, nalaze i u razvoju
tehnologije 1 inovacija. Shodno Cinjenici da tehnologije menjaju ljude, prirodu
ekonomskih odnosa i nivo uspesSnosti banaka, zarad potreba istrazivanja moze
se napraviti ,.teorijska spona“ izmedu tehnoloskog napretka i inovacija, i1
ljudskih resursa. Bankarske institucije koje tehnoloSki osveze svoje procese 1
radno vreme svojih zaposlenih ispune vidovima tehnoloskog opismenjavanja,
imace vece Sanse da doZive trziSnu uspeSnost 1 stvore dugoro¢no odrzivu
konkurentsku prednost. Ovo shvatanje zasnovano je na ¢injenici da tehnolosko
orijentisani zaposleni (¢ije je usavrSavanje 1 tehnoloSka znanja menadZment
prethodno podrzao) biti osnaZeni da brze 1 lakSe prevazidu savremene izazove
koji se postavljaju pred njihovu organizaciju. Na primer, ovi zaposleni moci ¢e
da pomognu trziSno dominantnoj banci u procesu suocavanja sa ,,napadima“
inovativnih, mladih banaka, koje ¢e u Zelji da preuzmu dominantnu poziciju na
trziStu neretko raditi na kreiranju inovativno i tehnoloski unapredenijih resenja,
odnosno vidova poslovanja. Konkretno, tehnoloSki podrzani i1 osveSéeni
zaposleni c¢e, koriste¢i vestine koje poseduju, a zahvaljujué¢i upuéenosti i
znanjima iz ove sfere, delovati preventivno ili naknadno, tj. hitrim aktivnostima
pokusati i vrlo verovatno uspeti da neutraliSu pomenute ,,napade i obezbede
mati¢noj banci zadrzavanje konkurentske prednosti na trziStu. Kumulativno 1
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dugoro¢no posmatrano, ovakve aktivnosti rezultirace dugorocnom odrzivoséu
konkurentske prednosti banke. S druge strane, inovativno podrzani zaposleni ¢e
svojim aktivnostima moc¢i da izvrSe dodatni pritisak na konkurente zarad
ostvarivanja ili dugoro¢nog odrzanja konkurentske prednosti mati¢ne banke.

Na osnovu ovih, ali i svih u radu navedenih ¢injenica, jasno je da je upravljanje
ljudskim resursima aktivnost kojoj savremene banke moraju posvetiti izuzetnu
paznju ukoliko zele da osiguraju svoju poziciju na trziStu i budu sigurne u
kvalitet usluga koje pruzaju. Shodno tome, zakljucuje se da banke uvodenjem
kvalitetnog menadzmenta ljudskih resursa mogu ostvariti konkurentsku
prednost na trzistu kroz:

Primenu jasno definisane strategije menadzmenta ljudskih resursa u
praksi - Kada menadzment adekvatno definise strateske okvire i ciljeve, i
kao takve ih predstavi ljudskim resursima, svi zaposleni koji su akteri u
njihovom ostvarivanju imace jasnu predstavu o: tome kako njihove
pojedina¢ne aktivnosti doprinose ostvarivanju zajednickih ciljeva;
koracima koje moraju preduzeti kako bi obavili povereni posao; kvalitetu
koji se od njih zahteva i ocekuje u pomenutom procesu; rokovima koje
moraju ispostovati kako bi poslovne aktivnosti izvrsili blagovremeno itd.
Ovaj vid odgovornosti i preciznosti uticace na poboljSanje performansi
banke, te omoguciti da ista pravi vece korake dok se ,,penje®, 1 na trzi$noj
lestvici priblizava dominantnim bankama;

Adekvatno obavljanje svih funkcija upravljanja ljudskim resursima -
Kada menadZment ljudskih resursa kvalitetno vrSi svoj posao u sferi:
planiranja,  regrutovanja, selekcije, socijalizacije, = obucavanja,
usavrSavanja, motivisanja, 1 ocenjivanja aktivnosti zaposlenih, banku c¢e
¢initi  dovoljan broj zaposlenih sa adekvatnim 1 potrebnim
kvalifikacijama, i samo oni pojedinci koji su svojim sposobnostima,
veStinama 1 znanjem zasluZili poziciju u njoj. Dodatno, shodno
kvalitetnom obavljanju menadZerskog posla, aktivnosti ljudskih resursa
¢e se vrednovati pravedno, zaposleni ¢e biti motivisani i podstaknuti da
izraze svoju kreativnost, radi¢e u pozitivnoj radnoj atmosferi i biti
ohrabreni da inoviraju i osveZavaju poslovne procese banke. Takva
delovanja doves¢e do kreiranja organizacione kulture banke koja ce
negovati vrednosti pozeljne za postizanje: interne i1 eksterne stabilnosti
banke, zadovoljstva svih interesnih grupa (zaposlenih, klijenata, partnera
itd), a u krajnjoj instanci i vrednosti kojima se banka moZze diferencirati
na trzistu, te ostvariti prednost u odnosu na konkurenciju;

Diferenciranje u odnosu na konkurenciju - Ovaj rezultat nadovezuje se na
prethodne dve stavke, a tice se kreiranja svesti klijenata o banci kao
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»prijatelju®, tj. organizaciji koja prepoznaje potrebe klijenata, i instituciji
kojoj se veruje. Neosporno je da se ovaj vid diferenciranja odnosi na visi
kvalitet usluga koje banka pruza, ali isti ne mora nuzno biti povezan sa
viSom cenom koju banka naplacéuje klijentima po osnovu pruzenih usluga.

Na kraju, ne treba zaboraviti da su izazovi koji se ukazuju pred menadzerima
banaka izuzetni, te da je u savremenim, turbulentnim uslovima zasluzivanje
epiteta stabilne organizacije sposobne da kreira promene, savlada trzisne
nestabilnosti i obezbedi uspesnost u haosu, izuzetan podvig menadzmenta
banke na svim nivoima. Nekadasnji tradicionalni nacin poslovanja
podrazumevao je duze periode ,,spokoja‘“ i krac¢e periode promena u okruzenju
na koje je trebalo adekvatno reagovati. Medutim, danas promene nastaju suvise
brzo da bi se menadzeri mogli prepustiti metafori ,,mirnih voda“ biznisa.
Zakljucuje se da menadzeri na svim nivoima i u svim funkcijama, a posebno
oni Kkoji se bave ljudskim resursima, moraju biti spremni da rukovode
promenama u neizvesnom dinami¢ckom poslovnom okruzenju u kome sve vise
dominiraju informacije, ideje i znanje (Regionalna privredna komora Pancevo,
2019).

Zakljucak

Sprovedenim istrazivanjem ukazano je na znac¢ajnost funkcije koju menadzment
ljudskih resursa ima u procesu sticanja konkurentske prednosti banke. Shodno
tome, ali i svim detaljno predstavljenim podacima u radu i relacijama izmedu
istih, omoguc¢eno je donosenje sledec¢ih zakljucaka vezanih za postavljene
hipoteze u istrazivanju i problematiku o¢ekivanih uticaja:

e Postavljena hipoteza HI1 koja glasi: ,Banke koje imaju precizno
definisanu strategiju menadZmenta ljudskih resursa ostvaruju bolje trziSne
rezultate od banaka koje nemaju razvijenu stratesku Semu upravljanja
istima“ je u potpunosti potvrdena u radu. Naime, ukazano je da je
precizno, strateSko odredivanje ciljeva upravljanja ljudskim resursima 1
koraka kojima ¢e se do¢i do ostvarivanja istih, nacin na koji banka
najlakSe moze ostvariti konkurentsku prednost. Razlog za to nalazi se u
¢injenici da takva strategija vodi raCuna o: kvalitetu, rokovima,
inovacijama, promenama, ja¢anju sistema vrednosti zaposlenih 1 sli¢no, te
da su ovako tretirani bankarski sluzbenici: produktivniji, efikasniji,
osvesceniji 1 posveceniji ostvarivanju glavnih ciljeva banke. Posledi¢no,
ovakvi zaposleni pozitivno uticu na performanse banke i poboljSanje
njene trziSne pozicije u odnosu na konkurenciju koja nije strateski
ispalnirala proces rukovodenja svojim ljudskim resursima;

e Postavljena hipoteza H2 koja glasi: ,,Banke koje u procesu upravljanja
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ljudskim resursima vrSe ulaganja u cilju osnazivanja, povecanja
zadovoljstva i razvoja svojih zaposlenih, ostvaruju bolje trziSne rezultate
od banaka koje to ne Cine“ je u potpunosti potvrdena u radu. Ulaganje u
osnazivanje, zadovoljstvo i razvoj zaposlenih neosporno ¢e uticati na
njihove poslovne performanse. Sto su ta ulaganja veca, to ¢e uspesnost i
trziSna snaga banke biti izrazitije, a njena konkurentska pozicija
dominantnija. U savremenim uslovima, banka posebnu paZnju treba
posvetiti tehnoloSkom osnazivanju svojih zaposlenih uz podsticanje
njihove inovativnosti. Tehnoloski podrzani i osveS¢eni zaposleni ce,
koriste¢i vestine koje poseduju, a zahvaljujuci upuéenosti i znanjima iz
ove sfere, u brojnim situacijama ,borbe“ sa konkurentima delovati
preventivno ili naknadno, tj. sprovoditi hitre aktivnosti kojima ¢e uspeti
da neutraliSu ,napade” inovativnih, mladih banaka, koje u Zelji da
zauzmu dominantnu poziciju na trziStu neretko rade na kreiranju
inovativno 1 tehnolo8ki unapredenijih reSenja i vidova poslovanja. S druge
strane, zaposleni kojima je pruzena prilika da razvijaju svoju inovativnost
¢e svojim aktivnostima moc¢i da izvrSe dodatni pritisak na konkurente
zarad ostvarivanja ili dugorotnog odrzanja konkurentske prednosti
matic¢ne banke;

Postavljena hipoteza H3 koja glasi: ,,Banke ¢iji menadZment kreira
organizacionu kulturu u kojoj ljudski resursi, odnosno zaposleni, neguju
razumevanje za razliCite potrebe i zahteve klijenata, imaju vece Sanse za
ostvarivanje trziSne dominacije u pogledu kvaliteta pruzenih usluga u
odnosu na banke koje to ne Cine* je u potpunosti potvrdena u radu.
Razlozi za donoSenje ovakvog zakljucka su detaljno elaborirani u radu, a
potkrepljeni su ¢injenicama da ¢e motivisani, adekvatno obudeni,
intelektualno 1 tehnoloski osnaZeni zaposleni pokazati veée znanje,
toleranciju 1 razumevanje za potrebe klijenata, te da ¢e u takvim
situacijama klijenti oseCati da ith banka razume i brine o njihovim
potrebama i planovima. Ovo ¢e za posledicu imati kreiranje lojalnosti
klijjenata, koji ¢e podstaknuti kvalitetom usluga, banci konstantno
poklanjati poverenje, a €ija ¢e lojalnost (kumulativno posmatrano) uticati
na to da banka sa ovakvom organizacionom kulturom ima vece Sanse za
ostvarivanje trziSne dominacije u odnosu na konkurente koji se nisu
posvetili kreiranju organizacione kulture ove vrste;

Osnovna hipoteza istrazivanja HO koja glasi: ,,Kvalitetno upravljanje
ljudskim resursima pozitivno utice na sticanje konkurentske prednosti
banke na trziStu® u potpunosti je potvrdena, uzimajuci u obzir potpunu
potvrdenost prethodne tri posebne hipoteze koje je blize odreduju.
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Na osnovu svega recenog, izvodi se zakljucak da menadzment ljudskih resursa
ima krucijalnu ulogu u ostvarivanju konkurentske prednosti u bankarstvu. Sto
bankarske institucije ranije shvate znacajnost koju ova menadzment funkcija
moze imati u stvaranju njihove dominantne trzisne pozicije, to ¢e pre obezbediti
uslove i okruzenje za njen neometan razvoj.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN THE FUNCTION OF
ACQUIRING COMPETITIVE ADVANTAGE IN BANKING

Nevena Jolovi¢?

Summary

The epithet of classic, dominant and, at the same time, the most numerous institutions in the
financial market, belongs to banks for centuries. In the current conditions, financial institution
of this type needs to, in order to retain a key role and fight for better market position among
strong competitors, set a business on the principles of efficient resource management. More
specifically, numerous authors consider that in the 21st century, differentiation and creation of
the bank's competitive advantage are possible only with quality, motivated and adequately
organized human resources. Human resource management is, therefore, a function to which
ambitious banks should pay special attention. The aim of the research is to highlight the
importance that human resources management can have in the process of gaining a bank's
competitive advantage in the market. A descriptive method, analysis and synthesis techniques,
and a detailed content analysis of available domestic/foreign literature were used for the
preparation of this paper. The result of the research is a confirmed belief that quality
management of human resources has a positive effect on bank's gaining a competitive
advantage in the market.
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