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УНИВЕРЗИТЕТ У ПРИШТИНИ СА ПРИВРЕМЕНИМ СЕДИШТЕМ
У КОСОВСКОЈ МИТРОВИЦИ, ФИЛОЗОФСКИ ФАКУЛТЕТ
КАТЕДРА ЗА ПЕДАГОГИЈУ

РАЗВОЈ ФУНКЦИЈЕ УПРАВЉАЊА 
ЉУДСКИМ РЕСУРСИМА3

САЖЕТАК. Нужност конституисања управљања персоналом увиђа се још у другој

половини XIX века – од када почињу да се обликују и њени различити

организациони облици. Од тада, па све до средине осамдесетих година

ХХ века, персонална функција, односно управљање персоналом, мења

и обогаћује свој садржај у складу са новим рефлексијама у вези са

управљањем људима у предузећима и компанијама. Током деведесе-

тих година у Северној Америци и Европи све се више афирмише кон-

цепција управљања људским ресурсима, односно „људски ресурси” као

организациони облик њеног остваривања у неким организацијама.

Истовремено, персонални департмани и одсеци за људске ресурсе „ко-

егзистирају” и у савременој пракси на том подручју, док се у појединим

социјално-културним срединама не уочава суштинска разлика између

та два концепта и на теоријском нивоу. Независно од тога, у делу струч-

не литературе, у Европи и код нас, преовладава оцена да је кадровско-

-образовна служба оптималан организациони оквир за остваривање

управљања персоналом – људским ресурсима, што подразумева њену

другачију образовно-квалификациону структуру и свеобухватније ус-

меравање на образовање и развој свих категорија запослених. 
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3 Ра6 је 9римљен 11. новемAра 2016, а 9рихваћен за оAјављивање на сасIанку Ре6акције ЗAорника

о6ржаном 9. 6ецемAра 2016.
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УВОД

Најновији 9рофесионални извори (Armstrong, 2009; Boxall, Purg-
cell, Wright, 2010; Le Gall, 2011; Dietrich, Pigeyre, 2011; Peretti, 2015,
и 6р.) 9оIврђују 6а изрази „љу6ски ресусри” и „у9рављање љу6-
ским ресурсима” 9осIају све рас9росIрањенији, нарочиIо на
9о6ручју економије и менаџменIа, и у нешIо мањој мери у 6ру-
pим социјалним наукама. Реч је о очиpле6ној Iен6енцији 6а ови
Iермини, Aез оAзира на њихову извесну конIраверзносI (ви6еIи
на 9ример: English, 2008; Ку9ер и Ку9ер, 2009, и 6р.) замене и са-
6ржајно и сушIински оAоpаIе 6осIа коришћен израз „у9рављање
9ерсоналом” (personnel menagement) 9риликом „о9исивања” ра-
зноликох 9роцеса „у9рављања љу6има у орpанизацијама” (Arm-
strong, 2009, сIр. 3). Но и 9оре6 Iоpа, изрази „9ерсонал” и „у9ра-
вљање 9ерсоналом” нису 9оI9уно несIали из савремене сIручне
лиIераIуре, 9осеAно из извора на руском језику (ви6еIи: Лука-
шевич, 2012, и 6р.) који се и 6анас корисIи као синоним за „љу6-
ске ресурсе” о6носно за „у9рављање љу6ским ресурсима”. 

ИсIовремено, међу 9реIхо6но 9омињаним ауIорима 9осIоји
9оI9уна саpласносI око Iоpа 6а се функција љу6ских ресурса 9о-
јавила у 9ре6узећима и кор9орацијама 9осле 9роизво6не, фи-
нансијске и маркеIиншке функције, шIо је имало свој развојни
Iок и с9ецифичне оAлике у 9ракси који су се за6ржали све 6о 6а-
нашњих 6ана. Главни носиоци њеноp осIваривања су различиIи
мо6алиIеIи 6е9арIмана за љу6ске ресурсе који се 9овремено
још сажеIије 6ефинишу као „љу6ски ресурси” (в. Herrbach, Mi-
gnonac & Richebé, 2009, и 6р.) шIо је каракIерисIично, колико за
француску Iолико и за анpлосаксонску 9раксу на Iом 9о6ручју
(в. Кулић и Ђурић, 2014, и 6р.). Тиме се, између осIалоp, исказује
и вишезначносI израза „љу6ски ресурси” који у овој анализи
9рвенсIвено разумемо као AиIан орpанизациони оAлик у9ра-
вљања љу6има у 9ре6узећу и орpанизацијама. 
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МОДЕРНИ ТОКОВИ У РАЗВОЈУ ФУНКЦИЈЕ 
УПРАВЉАЊА ПЕРСОНАЛОМ – ЉУДСКИМ 
РЕСУРСИМА

У 6руpој 9оловини XIX века 9очиње 6а се увиђа значај и 9оIреAа
консIиIуисања 9ерсоналне функције са уIицајем на 9ојаву из-
весних њених орpанизационих оAлика у САД, Великој БриIанији,
Француској и 6руpим земљама, (о9ширније у Kaufman, 2010; Pe-
retti, 2015) међуIим, Aез оAзира на Iо, њено оснаживање и са6р-
жајно оAоpаћивање 9очиње Iек у 9рвим 6еценијама ХХ века.
ПриIом није с9орно 6а 9ерсонална функција у Iом раз6оAљу нај-
чвршће у9оришIе има у класичној школи у9рављања која суAли-
мира Тејлоров „научни менаџменI” и Фајолову „а6минисIраIи-
вну школу”, са намером 6а се 9омоћу Iако осмишљеноp конце9Iа
6о9ринесе рационализацији 9роизво6ње. Такав 9рисIу9 9ерсо-
налној функцији, о6носно у9рављању 9ерсоналом који није 9о-
6разумевао Aило „какав о9шIи 9рисIу9 и коор6инацију исIра-
живања” (Лукашевич, 2012, сIр. 66) 9роизвео је и неколико
мањкавосIи: 

1) 9ре6сIавници класичне школе у9рављања су на основи лич-
ноp 9осмаIрања и со9сIвеноp искусIва осмислили универзал-
не 9ринци9е у9рављања како Aи се рационализовала 9роиз-
во6ња; 

2) 9рвенсIвено су Aили заинIересовани за 9о6елу ра6а, као и за
„сIу9њеве и ланац у9рављања”, о6носно њеpова орpаниза-
ција; 

3) класична школа у9рављања није се у основи Aавила уIицајем
социјалних о6носа на 9роизво6њу и у9рављање; и

4) овај 9рисIу9, о6носно школа, није 9освеIио 6овољно „9ажње
љу6ском факIору” (Лукашевич, 2012, сIр. 67). 

Све су Iо разлози за криIику и ос9оравање Iоp конце9Iа, и у
Iеорији и у 9ракси, у9рављања 9ерсоналом. Више савремених
ауIора (Torrington, Hall, Taylor, 2004; Dietrich, Pigeyre, 2011; Le Gall,
2011) наво6е 6а „школа љу6ских о6носа” Е. Меја која се 9ојављује
као „алIернаIива класичним Iеоријама” (Занковский, 2000) AиI-
но 6о9риноси еволуцији 9ерсоналне функције између 1930–1950.
pо6ине. У Iаквом развоју ову функцију ће 6о6аIно оAоpаIиIи свр-
сIавање „хуманизације о6носа на ра6у” о6носно 9роAлемаIике



ЗБОРНИК РАДОВА ФИЛОЗОФСКОГ ФАКУЛТЕТА ХLVI (4)/2016

260 РАДИВОЈЕ Н. КУЛИЋ, ИГОР Р. ЂУРИЋ

социјалних о6носа, информисања, хиpијене и сиpурносIи али и
оAразовања у основне оAлике њене 6елаIносIи. 

ИсIовремено 9ерсонални 6е9арIмани у САД Iакође у Iом раз-
6оAљу своју 9ажњу усмеравају на анализу „морала за9ослених и
њиховоp за6овољсIва 9ослом” (Kaufman, 2010, сIр. 29). Све Iо 9ро-
ширује и 9ро6уAљује акIивносI 9ерсоналних 6е9арIмана али
сушIински не мења њихов 9оложај и улоpу у „хијерархији у9ра-
вљања”. Разлоpа за Iо Камфман налази у слаAој 9овезаносIи 9ер-
соналне функције са сIраIеpијом Aизниса и 9олиIиком за9осле-
носIи у целини, о6носно њеном усмереношћу „на IакIичко а6-
минисIрирање различиIим 9ерсоналним акIивносIима”
(Kaufman, 2010, сIр. 29). То значи 6а ова функција осIаје „а6ми-
нисIраIивна и 9асивна”, иако и исIраживања неколико 9сихо-
лоpа и нарочиIо А. Маслова (Маслов, 1982) и Мекpреpора (в. Зан-
ковский, 2000) у оAласIи љу6ских 9оIреAа, о6носно моIивацио-
ноp 9онашања, у целини ојачавају 9реI9осIавке за сушIински
9реокреI. Друpачије речено, љу6и се 9очеIком се6ам6есеIих pо-
6ина још увек не ви6е као „вре6носни ресурс” којим „је нео9хо6-
но у9рављаIи 9роакIивно и сIраIеpијски, уколико орpанизација
жели 6а Aу6е ус9ешна”. Разлоpе за Iакво виђење налазимо и у
је6ном референIном анpлосаксонском извору, 9реве6еном и на
руски језик (Джой-МеIIьюз, Меppинсон, СюрIе, 2006), о6носно у
9роIивуречносIи конце9ција класичноp у9рављања, међулич-
носних (међуљу6ских) о6носа и орpанизационе 9сихолоpије у
о6носу на „и6еју најамноp ра6а” (сIр. 34). Иако ова консIаIација
осIаје 6онекле не6оречена, чињеница је 6а 9очеIком осам6есе-
Iих pо6ина у Евро9и 6олази 6о „9реоријенIације” већ 9рофесио-
налне 9ерсоналне функције. Тако је Евро9ска асоцијација за
у9рављање 9ерсоналом 1972. pо6. (9рема: Le Gall, 2011) еволуцију
9ерсoналне функције исказала кроз Iри фазе: а6минисIраIивну
фазу, фазу у9рављања и фазу развоја.

Прва фаза „6о9риноси свако6невном функционисању 9ре6у-
зећа кроз ефикасно извршавање ра6них за6аIака и а6екваIан
оAлик наpрађивања” (Le Gall, 2011, сIр. 17) шIо је у основи већ 9о-
мињане конце9ције Тејлоровоp научноp менаџменIа. 

Ле Гал раз6ваја фазу у9рављања и фазу развоја, шIо се може ре-
лаIивизоваIи, 9осеAно зAоp Iоpа шIо се међусоAно 9ре9лићу и
заје6нички 6о9риносе мо6ернизацији „9ерсоналне функције”.
У сIвари, 9очеIком осам6есеIих pо6ина се у Евро9и, и нарочиIо
у Француској, афирмише конце9I „у9рављања 9ерсоналом” који
оAухваIа мноpо више са6ржаја у о6носу на „у9рављање социјал-
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ним о6носима”. Осим социјалних 9иIања којима се Aаве у9раве
за 9ерсонал (о9ширније: Peretti, 2015) 9ојављују се и „нове рефле-
ксије”, међу којима оAразовање за9ослених заузима веома AиIно
месIо. Нови и 9ро6уAљенији 9рисIу9 у у9рављању 9ерсоналом
6о6аIно оснажује „фаза развоја” коју Ле Гал назива „фазом сазре-
вања”, јер се у Iом 9ерио6у и мноpи 6руpи 9роAлеми љу6и и зна-
чајана 9иIања за за9ослене (за9ошљавање, ком9еIенције, евалу-
ација, и сл.) инIеpришу у „6руpе 6имензије 9ре6узећа…” (Le Gall,
2011, сIр. 17). У Iаквој конце9цији, наво6и Ле Гал, ин6иви6уа има
9ре6носI у о6носу на колекIив а услови ра6а у о6носу на 9ро6ук-
IивносI, 6ок „у9рављање љу6ским ресурсима 9осIаје криIичка
анализа вре6носIи орpанизације и 9осао исIо Iолико колико и
функција” (Le Gall, 2011, сIр. 17). У 6руpим изворима на францу-
ском језику (Peretti, 2015, и 6р.), наво6и се 6а Iоком осам6есеIих
pо6ина социолози, 9сихолози, 9е6аpози и сро6ни оAразовни 9ро-
фили све више 9оIискују 6о Iа6а 9реIежно за9ослене 9равнике
као руково6иоце у служAама за 9ерсонал, о6носно за љу6ске ре-
сурсе. То значи 6а се у референIним изворима на француском је-
зику не налазе сушIинске разлике између конце9ција у9равља-
ња 9ерсоналом и у9рављања љу6ским ресурсима. Таква Iен6ен-
ција 9рисуIна је и 6о 6анашњих 6ана (ви6еIи: Herrbach,
Mignonac, Richebé, 2009, и 6р.) шIо је каракIерисIично и за мноpе
релеванIне изворе на енpлеском језику (ви6еIи: Dessler, 2007;
Armstrong, 2009).

И у 6руpим изворима на енpлеском језику (Bamber, Lansbury,
1989) увиђа се сложеносI и ис9ре9леIаносI Iеорије и 9раксе
у9рављања 9ерсоналом, о6носно љу6ским ресурсима у Iом раз-
6оAљу. Тако се за9ажа 6а су у осам6есеIим pо6инама мноpи 9ер-
сонални менаџери, о6носно менаџери ин6усIријских о6носа
9осIали „6ирекIори љу6ских ресурса”, уз на9омену 6а су „Iакве
9ромене Aиле уpлавном козмеIичке” (Bamber, Lansbury, 1989,
сIр. 7). У овом извору се, исIо Iако, наво6и 6а је „у9рављање љу-
6има” у највећим америчким ком9анијама Iоком осам6есеIих
pо6ина 9о6разумевало „мноpе елеменIе Iра6иционалних ин6ус-
Iријских о6носа”, о6носно у9рављање 9ерсоналом.

Такво мишљење 6ели и Кауфман (2010) из чије анализе развој-
не функције у9рављања љу6има 9роизилази 6а све 6о краја се-
6ам6есеIих pо6ина у САД „широко коеpзисIирају” и међусоAно
се 9рожимају у9рављање 9ерсоналом и у9рављање љу6ским ре-
сурсима. Он наво6и 6а о6 раних осам6есеIих pо6ина на енpле-



ЗБОРНИК РАДОВА ФИЛОЗОФСКОГ ФАКУЛТЕТА ХLVI (4)/2016

262 РАДИВОЈЕ Н. КУЛИЋ, ИГОР Р. ЂУРИЋ

ском pоворном 9о6ручју сусрећемо 6ва сIановишIа у вези са ор-
pанизацијом 9ерсоналне функције: 

1) 9рво сIановишIе „сле6и Iра6ицију” и 9олази о6 Iоpа 6а су
у9рављање 9ерсоналом и у9рављање љу6ским ресурсима
„широко различиIе ознаке за исIу 9ојаву”; и

2) 6руpо схваIање уIемељено на сазнању и уверењу 6а Iермин
„у9рављање љу6ским ресурсима” означава „нови мо6ел и
филозофију у9рављања љу6има, која је фун6аменIално раз-
личиIа о6 Iра6иционалноp 9рисIу9а 9ерсоналноp менаџера
или ин6русIријских о6носа” (Kaufman, 2010, сIр. 34). 

С оAзиром на Iакве развојне Iокове у у9рављању љу6има 9оје-
6ини ауIори (Bamber, Lansbury, 1989) увиђају оpраниченосI и у
о9сеpу и у са6ржају 6елаIносIи 9ерсоналних менаџера, о6носно
9ерсоналних 6е9арIмана које 9роIивурече њиховом 9реимено-
вању у „6е9арIмане за љу6ске ресурсе”. Тако, на 9ример, у Вели-
кој БриIанији Iоком осам6есеIих pо6ина ХХ века 9ерсонални о6-
сеци се уpлавном Aаве реpруIовањем и селекцијом за9ослених
(9ри 9ријему и оI9ушIању за9ослених), о6носима на 9ослу (из-
међу 9осло6аваца и за9ослених и међу за9осленима и сл.) и раз-
војем за9ослених (инIеpрација учења и развоја, 9овећање 9ерсо-
налних ком9еIенција и сл.) шIо се Iра6иционално 9овезивало са
са6ржајем њихове 6елаIносIи. 

Не Aи се, међуIим, моpло не6восмислено закључиIи 6а су из-
весне акIивносIи које се искључиво 9ри9исују менаџерима љу6-
ских ресурса, као шIо су – Iренинp, оAразовање, комуникација,
моIивисање за9ослених за ра6, и сл. изван инIересовања 9ерсо-
налних менаџера, о6носно 9ерсоналних 6е9арIмана. ПриIом је
нео9хо6но 9осеAно узеIи у оAзир уIицај школе међуличносних
о6носа (школе љу6ских о6носа) као и уIицај AихејвиорисIичке
школе насIале 9осле Друpоp свеIскоp раIа, на конце9цију у9ра-
вљања 9ерсоналом (в. Занковский, 2000; Лукашевич, 2012; То6о-
ровић, 2015). Реч је о Iоме 6а 9рва конце9ција или 9рисIу9 у9ра-
вљању 9ерсоналом 9о6разумева 6а се руково6иоци 9риликом
„Aило каквоp у9рављачкоp решења оријенIишу 9ре свеpа на
љу6е”. ИсIовремено AихејвиорисIи указују, између осIалоp, на
Iо 6а у9рављање, ли6ерсIва, моIивација за ра6 и сл. 9ре6сIавља-
ју „важне инсIруменIе 9овишења ефекIивносIи 6елаIносIи са-
времених фирми” (Лукашевич, 2012, сIр. 67) шIо су за9азили и
9ерсонални менаџери. Но и 9оре6 Iоpа, 9ерсонални менаџери
осIају „о9ерациони с9ецијалисIи” који 6оносе „краIкорочна ре-
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шења у криIичним Aизнис сиIуацијама” (Miller, 9рема: Bamber,
Lansbury, 1989, сIр. 8) шIо је 6ео њихових свако6невних акIив-
носIи у орpанизацији.

То значи 6а 9ерсонални 6е9арIмани, као шIо се ви6и из реле-
ванIне 9рофесионалне лиIераIуре (ви6еIи: Torrington, Hall,
Taylor, 2004; Armstrong. 2009) не учесIвују у формулисању „кор-
9ораIивних сIраIеpија”, Iако 6а нису у моpућносIи 6а 6о9ринесу
о9Iималном коришћењу љу6ских ресурса са циљем ис9уњавања
орpанизационих циљева.

На скоро исIовеIне закључке у9ућује и Деслер (Dessler, 2007). 

1) Он за9ажа 6а се о6 орpанизационе је6инице за у9рављање
9ерсоналом – љу6ским ресурсима очекује 9оI9уна усре6сре-
ђеносI „на 9оAољшање конкуренIносIи, као и на учинак за-
9ослених – 6руpим речима, мора 6а Aу6е усре6сређена на
сIварање ра6них орpанизација са високим 9ерформансама”
(сIр. 9).

2) Орpанизациона је6иница за у9рављање 9ерсоналом – љу6-
ским ресурсима IреAа 6а Aу6е укључена „у 9ри9рему сIраIе-
pија својих ком9анија, а не само у њихово с9ровођење” (ИсIо). 

Очиpле6но је 6а Деслер, као и 6руpи за9а6ноевро9ски и амери-
чки ауIори из оAласIи менаџменIа, наpлашава сIраIешку 9риро-
6у у9рављања љу6ским ресурсима (в. Torrington, Hall, Taylor,
2004; Джой-МеIIьюз, Меppинсон, СюрIе, 2006; Armstrong, 2009;
Boxall, Purgcell, Wright, 2010; Le Gall, 2011). 

Тако је6ан о6 нај9ознаIијих свеIских ауIора, Американац М.
АрмсIронp, у9рављање љу6ским ресурсима 6ефинише „као
сIраIешки и кохеренIан 9рисIу9 у9рављању највре6нијом орpа-
низационом акIивом – ра6ним љу6има који ин6иви6уално или
колекIивно 6о9риносе 9осIиpнућу њених циљева (Armstrong,
2009, сIр. 4). Друpачије речено, у9рављање љу6ским ресурсима
9реI9осIвавља најIешњу везу са сIраIеpијама 9ре6узећа и кор-
9орација. У Iаквом развоју, сви чиниоци који 9ос9ешују ефикас-
носI за9ослених – 9ројекIовање ра6них за6аIака и о6носи на
ра6ним месIима, о6носи са 6руpим љу6има, врсIа уpовора о
ра6у и висини зара6е, начини личне и pру9не комуникације,
консулIације и сисIеми 9ре6сIављања – осмишљени су у оквиру
„сIраIешких 9оIреAа 6а се максимизује економски учинак, Aла-
жим или Iврђим 9рисIу9ом, у 9роцесу у9рављања ра6ном сна-
pом” (Ку9ер и Ку9ер, 2009, сIр. 1487–1488). 
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НОВЕ – СТАРЕ РЕФЛЕКСИЈЕ О УПРАВЉАЊУ 
ЉУДИМА У ОРГАНИЗАЦИЈИ

НасIала као нова орpанизациона сIраIеpија, 9о6 уIицајем Aрој-
них 9ромена у не9осре6ном и ширем окружењу, о6 којих Деслер
(2007) 9омиње – pлоAализацију, 9ромене у 9риро6и и са6ржају
ра6а, Iехнолошки на9ре6ак и измене у сIрукIури ра6не снаpе –
у9рављање љу6ским ресурсима има све више заpоворника и у
сIручној лиIераIури. Тако и у Iеорији и 9ракси у9рављања љу-
6има у орpанизацијама, као шIо се ви6и и из референIне лиIера-
Iуре (в. Dessler, 2007; Armstrong, 2009; Le Gall, 2011; Peretti, 2015)
Iермин „љу6ски ресурси” све чешће замењује раније коришћен
израз „9ерсонал”, о6носно у9рављање 9ерсоналом 6а се изрази
њеpова већа ефекIивносI и ком9араIивна 9ре6носI.

Но, и 9оре6 ове „Iрансформације” у 9рофесионалним извори-
ма чесIо сусрећемо наво6е 6а „у9рављање љу6ским ресурсима”
није 9оI9уно нов феномен насIао 9о6 уIицајем 9ромена у еко-
номским и социјалним акIивносIима. СIоpа не изненађује са-
знање 6а неки „9ерсоналци” (Armstrong, 2009) у9рављање љу6-
ским ресурсима називају „сIарим вином у новим Aоцама”, рела-
Iивизујући Iако ову „Iерминолошку измену”. Такво мишљење
има у9оришIе и у 6руpим социјално-кулIурним сре6инама (в.
О6еpов, Ру6енко, 2011; Лукашевич, 2012, и 6р.) у којима Iермин
„у9рављање 9ерсоналом” има 6уpу Iра6ицију. СIоpа се из наве-
6ених извора, на руском језику, Iакође може закључиIи 6а у9ра-
вљање љу6ским ресурсима 9ре6сIавља нови назив за сIару 9оја-
ву, о6носно у9рављење ка6ровима. ПриIом се нарочиIо указује
на са6ржајне измене у у9рављању 9ерсоналом, о6носно ка6ро-
вима, која се оpле6а у 9рвенсIвеном уIврђивању „Aу6ућих 9о-
IреAа љу6и и развиIку њихових 9оIенцијала” (О6еpов, Ру6енко,
2011, сIр. 221), 6ок „о9ераIивно решавање свако6невних 9роAле-
ма” има 6алеко мању вре6носI и значај.

То, свакако, 6о9риноси, као шIо за9ажају и О6еpов и Ру6енко,
разумевању и у9оIреAи израза „у9рављање ка6ровима (9ерсона-
лом)” и „у9рављање љу6ским ресурсима” као синонима у 6елу
са6ашње Iеорије и 9раксе на Iом 9о6ручју. То не6восмислено
9роизилази из још је6ноp сIручноp извора на руском језику (Лу-
кашевич, 2012) у коме се наво6и 6а у9рављање 9ерсоналом (или
љу6ским ресурсима) „решава за6аIке 9ријема, селекције, а6а9-
Iације, коришћења, оAучавања и развиIка ра6ника” (Лукашевич,
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2012, сIр. 11). У каснијој анализи „нове 9ара6иpме у9рављања”
Лукашевич указује на значај и 9оIреAу 6еловања 9ре6узећа као
„оIвореноp сисIема у9рављања”, који Aрзо реаpује на 9ромене у
с9ољној сре6ини, о6носно нове услове и о6носе на IржишIу
ра6а, као и „9орасI улоpе орpанизационе кулIуре и иновација,
моIивације и сIила у9рављања” (Лукашевич, 2012, сIр. 13) шIо
6о6аIно оснажује и осавремењује Iај конце9I.

ИсIовремено, О6еpов и Ру6енко (2011) још су9Iилније 9рисIу-
9ају анализи сличносIи и разлика између конце9ција – у9равља-
ње ка6ровима (9ерсоналом) и –у9рављање љу6ским ресурсима.
Они наво6е 6а 6ефинисања ова 6ва конце9Iа у 6оAрој мери зави-
се о6 „Iачке pле6ишIа” са које се Iоме 9рисIу9а, која, 6акле,
може AиIи – „жесIока” или „мека”.

Прво сIановишIе налик је Iра6иционалном 9рисIу9у у9ра-
ваљању ка6ровима, у коме се функција о6ељења за ка6рове ви6и
као „9оI9уно AирокраIска, 9роце6урална и а6минисIраIивна”.
У Iаквим околносIима, p6е се, уколико је Iо нео9хо6но, за-
шIићују инIереси 9ерсонала о6 „9осле6ица циљних решења Aиз-
ниса”, Iај конце9I нема нишIа заје6ничко са у9рављањем љу6-
ским ресурсима. Друpо схваIање, „мекша” Iачка pле6ишIа, на
функцију у9рављања 9ерсоналом, које 9о6разумева 6а се њеpова
сIремљења „ка 6осIизању циљева Aизниса охраAрују сIимулиса-
њем личне иницијаIиве у pру9ама 9о6 руково6сIвом руково6и-
лаца” (О6еpов и Ру6енко, 2011, сIр. 267–277) Aлиско је Iра6ицио-
налном 9рисIу9у у9рављања љу6ским ресурсима, Iј. „мекој”
Iачки pле6ишIа на Iај конце9I.

ИсIовремено, Iакво схваIање у9рављања 9еросналом, о6но-
сно ка6ровима, „мање је Aлиско” „жесIоком” о6носно сIраIеpиј-
ском 9рисIу9у у у9рављању љу6ским ресурсима, који 9ревас-
хо6но 9реI9осIавља 9риврженосI циљевима Aизниса и у коме
„конкуренIно 9реимућсIво” сушIински 9ревазилази „ин6иви-
6уалне 9оIреAе и инIересе сара6ника” (ИсIо). ИсIовремено,
нови 9рисIу9, о6носно „сисIем ра6а са 9ерсоналом” сушIински
ће уIицаIи на резулIаIе 9ословања 9ре6узећа и ком9анија само
уколико њихове најважније функције – развој каријере, изAор са-
ра6ника и 9ријем на 9осао, аIесIација, моIивација, Iренинp,
9арIнерсIво линијских менаџера (за 9роизвоњу и 9ро6ају) и ме-
наџера за љу6ске ресурсе и 6р. – Aу6у оAје6ињене у је6инсIвену
целину и 9осIану сасIавни 6ео свеоAухваIне сIраIеpије Aизниса.

Такво мишљење 6еле и 9оје6ини француски ауIори (Peretti,
2015) који исIичу 6а је у сушIини у9рављања љу6ским ресурси-
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ма развијање и моAилизација ком9еIенција различиIих каIеpо-
рија за9ослених. У Iаквом развоју инIеpрисање „6имензије”, о6-
носно функције „љу6ских ресурса у сIраIеpији 9ре6узећа је 9ри-
знаIа нужносI. СIрукIуре и љу6и 6ају ком9еIеIивну 9ре6носI
њиховој орpанизацији. Орpанизације морају имаIи је6ну сIраIе-
pију љу6скоp и социјалноp развоја у хармонији са њиховом еко-
номском сIраIеpијом и социјалним о6pоворносIима” (Peretti,
2015, сIр. 1). На Iакав закључак у9ућује и 6руpа релеванIна 9ро-
фесионална лиIераIура (в. Fleming, 2000; Dessler, 2007; Armstrong.
2009; Maycock & al., 2015) која се Aави сложеним ком9лексом
у9рављања љу6ским ресурсима. Сви ови извори саpласни су у
оцени 6а 9реоријенIација 9ерсоналних секција на „6е9арIмане
за љу6ске ресурсе” 9о6разумева више „сIраIешко-развојни 9ри-
сIу9”, о6носно њихово чвршће 9овезивање и инIеpрисање у
„pлоAалну сIраIеpију Aизниса” (Fleming, 2000, сIр. 5) шIо значи 6а
Iа 9ромена у називу не Aи IреAало 6а Aу6е „козмеIичка”, неpо са-
6ржајна и сушIинска. Такав развој 6о6аIно 9о6сIиче „6анашња
хи9ер-IурAуленIна и Iакмичарска околина” (Maycock & al., 2015)
која у развоју љу6ских ресурса налази AиIан искорак у о6носу на
у9рављање 9ерсоналом. У Iом смислу „сIраIеpијски развој љу6-
ских ресурса IреAало Aи 6а 9осIане сушIинско сре6сIво које 9о-
маже орpанизацијама 6а Iај 9рисIу9 синхронизују и хармони-
зују са свим циљевима унуIар је6не орpанизације и оAезAе6е 9о-
6ршку сIраIеpијама Aизниса кроз за9ошљавање и за6ржавање
квалиIеIне ра6не снаpе” (Maycock & al., сIр. 52).

Тиме се не заIвара круp оIворених 9иIања у вези са широким
разнооAразјем сушIинских 9рисIу9а у у9рављању 9ерсоналом,
које је условљено разликама у националним, инсIиIуционал-
ним и орpанизационим конIексIима Iоком њеpове еволуције
(Базарова, Еремина, 1998). Полазећи о6 Iоpа, у неким изворима
на руском језику (О6еpов, Ру6енко, 2011) се на9омиње 6а има ау-
Iора који у9рављање 9ерсоналом ви6е као шири 9ојам у о6носу
на у9рављање љу6ским ресурсима. Они смаIрају 6а у развоју
у9рављања 9ерсоналом 9осIоје 6ве еIа9е – у9рављање ка6рови-
ма и у9рављање љу6ским ресурсима, које није лако раз6војиIи,
Aез оAзира на Iо шIо је 6руpи 9ојам „знаIно шири”. Конфузији 6о-
6аIно 6о9риноси и и6енIификација рускоp израза „у9рављање
ка6ровима” са „у9рављање 9ерсоналом” у иносIраној лиIераIу-
ри, као и 9овремено изје6начавање Iермина „у9рављање љу6с-
ким ресурсима” и „у9рављање ра6ним ресурсима” у руској
сIручној лиIераIури, на које указују О6еpов и Ру6енко (2011).
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СIоpа су у 9раву ауIори (Bamber & Lansbury, 1989; Базарова и Ере-
мина, 1998; Kaufman, 2010) који наво6е, и Iо илусIрују конкреI-
ним 9римерима, 6а 9ракса у9рављања љу6ским ресурсима у
различиIим земљама о6ражава, колико мноpоAројне национал-
не школе и Iра6иције Iолико и „конце9Iуалне шеме” које су у
међусоAној 9роIивуречносIи. Слично мишљење 6еле и 9оје6ини
француски ауIори (Dietrich, Pigeyre, 2011) који наво6е 6а „pлоAа-
лизација економске околине снажно уIиче на еволуцију 9ре6у-
зећа, њихове сIраIеpије, њихове орpанизације и њихове 9раксе
у9рављања. Али pлоAализација не Aи IреAало 6а 9о6разумева хо-
моpенизацију која 9роизво6и је6ну форму сIан6ар6изације 9о-
лиIика и 9ракси” (сIр. 116). То значи 6а се Iеорија и 9ракса у9-
рављања љу6има у 9ре6узећима и орpанизацијама разликује и
9рилаpођава с оAзиром на национално-исIоријске и социјал-
но-економске осоAеносIи сваке земље, о6носно сIе9ен њеноp
уку9ноp развоја. С Iим у вези је указивање на оpраниченосI и
9роIивуречносI Iермина „љу6ски ресурси” (о9ширније: Кулић,
Ђурић, 2014) о6носно у9рављање љу6ским ресурсима који се на
Iемељу хуманисIичкоp 9рисIу9а Iом конце9Iу (в. Базарова, Ере-
мина, 1998; О6еpов, Ру6енко, 2011) не може у9оре6иIи с новом
9ара6иpмом у у9рављању – у9рављање човеком. ПриIом није ов-
6е реч само о Iоме 6а у9рављање човеком 9ре6сIавља ком9ро-
мис између „6ва смера ка6ровскоp менаџмеIна” (Базарова, Ере-
мина, 1998), већ се ра6и и о Iоме 6а се човек „не може размаIраIи
само као ресурс” (О6еpов, Ру6енко, 2011, сIр. 268). ПосмаIрајући
на Iакав начин 9ерсонал се размаIра не само са чисIо економс-
ких 9озиција, ка6а се ра6ници оцењују као ра6ни ресурс, већ се
9осмаIра и са социјалних 9озиција, са акценIом на међусоAне
о6носе социјалних pру9а и 9оје6иних личносIи (О6еpов, Ру6ен-
ко, 2011, сIр. 268). У скла6у са овим новим 9рисIу9ом 6руpачија је
и 9ракса у9рављања, не само на За9а6у, неpо о6 скора и у Русији,
у којој се афирмише аIмосфера сара6ње, 9ризнање различиIих
инIереса, иновационе с9осоAносIи, сIваралашIво, 9ре6узеI-
нишIво и сл., 9о6 окриљем pенералне конце9ције 6а не 9осIоје
љу6и зAоp орpанизације, већ 6а орpанизација 9осIоји ра6и љу6и.
Неки француски ауIори (Peretti, 2015) Iо називају „суIрашњи-
цом” функције љу6ских ресурса, која Aи „IреAало 6а 9ромовише
и 9раIи 9ромене љу6и и орpанизација” (сIр. 245) нарочиIо 9о6
уIицајем „с9ољних 9риIисака”, јер Aез Iакве оријенIације није6-
но 9ре6узеће ни ком9анија немају сиpурну Aу6ућносI. Тако „6и-
рекIори љу6ских ресурса и 9ромена” (directeur des ressources
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humaines et du changement) који су на „челу” новоp орpанизацио-
ноp мо6ела у9рављања 9ерсоналом у великим 9роизво6ним сис-
Iемима и орpанизацијама, и формално и са6ржајно оAележавају
ову нову реалносI. 

ОРГАНИЗАЦИЈА ФУНКЦИЈЕ УПРАВЉАЊА 
ПЕРСОНАЛОМ – ЉУДСКИМ РЕСУРСИМА

Орpанизација 9ерсоналне функције, о6носно функције љу6ских
ресурса, 9ре6меI је инIензивноp инIересовања у свеIској сIруч-
ној лиIераIури (в. Базарова и Еремина, 1998; Noe, 2005; КиAанова,
2005; Джой-МеIIьюз, Меppинсон, СюрIе, 2006; Herrbach, Mignonac,
Richebé, 2009; Armstrong, 2009; О6еpов, Ру6енко; 2011; Лукашевич,
2012; Peretti, 2015) и нарочиIо у изворима који се 9реIежно Aаве
„у9рављањем и развојем љу6и у орpанизацијама” (Armstrong,
2009). Из ових извора јасно 9роизилази 6а је 6оAро осмишљена и
орpанизована функција у9рављања љу6има (9ерсоналом/љу6-
ским ресурсима) AиIна 9реI9осIавка осIваривања сIраIеpија и
9олиIика свакоp 9ре6узећа или кор9орације у 9роменљивом и
pлоAализованом окружењу. Њену квалиIаIивно 6руpачију улоpу
у 6анашњим околносIима 6о6аIно оснажује веома широк с9ек-
Iар акIивносIи 9овезаних са „у9рављањем љу6има: орpанизаци-
они развој, 9ланирање љу6ских ресурса, у9рављање IаленIима,
у9рављање знањем, 9ријем и селекција, учење и развој, у9ра-
вљање наpрађивањем, о6носи међу за9осленима, з6равље и Aез-
Aе6носI, социјална 9иIања… и 6руpа 9иIања 9овезана са за9осле-
ношћу” (Armstrong, 2009, сIр. 52).

Неки 6руpи ауIори (Herrbach, Mignonac, Richebé, 2009, и 6р.)
6еле ове акIивносIи на основне (9ријем за9ослених, оAразовање,
у9рављање каријерама, 9лаIе и социјална 9ромоција, као и соци-
јални о6носи, у9рављање а6минисIрацијом и сл.) и сIраIешке
(о9рема, снаA6евање, наpрађивање, моIивација, као и акIивно-
сIи сIраIешкоp каракIера из 9ерс9екIиве 9ре6узећа – у9равља-
ње IаленIима и у9рављање 9роменама). Осим Iоpа, они указују и
на значај „оAлика орpанизације” функције у9рављања у 9ре6узе-
ћу на шIа уIичу и инIерни факIори (величина 9ре6узећа, сIра-
Iеpија и сIрукIура 9ерсонала, и 6р.) и ексIерни факIори (социо-
6емоpрафска и Iехнолошка околина и 6р.). 
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С оAзиром на Iакав развој и околносIи у 9о6ручју у9рављања
9ерсоналом – љу6ским ресурсима, 9орасIао је и значај „инсIи-
Iуционализације” у Iом 9о6ручју, о6носно 9ре9ознавање нео9-
хо6не 9оIреAе за оснивањем и оснаживањем 9осIојећих „орpа-
низационих мо6ела” (Noe, 2005) различиIе намене и каракIера.
То, као шIо 9роизилази из релеванIне 9рофесионалне лиIераIу-
ре (Armstrong, 2009; Лукашевич, 2012) у великој мери зависи о6
„величине Aизниса”, 9риро6е њеpове орpанизације и сIрукIуре
за9ослених, као и „со9сIвене 9раксе, Iра6иције и 9роце6ура”
(Джой-МеIIьюз, Меppинсон, СюрIе, 2006, сIр. 365). Тако је акIуел-
на 9ракса у Iом 9о6ручју различиIа, уз на9омену 6а из неких
„сервеј исIраживања” у великим ком9анијама на За9а6у 9рои-
зилази 6а, у 9росеку, на 109 за9ослених – 6олази је6ан „с9еција-
лисIа за љу6ске ресурсе”. Ово исIраживање је, Iакође, 9оказало
6а у само чеIири о6 6есеI ком9анија 9осIоји „6ирекIор са ис-
кључивом о6pоворношћу за љу6ске ресурсе” и pенерално „знаI-
не варијације у 9ракси орpанизационоp оAлика љу6ских ресурса”
(Armstrong, 2009, сIр. 59).

Извори на руском језику (Базарова, Еремина, 1998; КиAанова,
2005; Лукашевич, 2012) 9ре6лажу различиIе мо6еле орpанизаци-
је функције у9рављања 9еросналом, али само Лукашевич 9рвен-
сIвено узима у оAзир руско искусIво на Iом 9о6ручју. С Iим у
вези он 9ре6лаже 6а Aи у 9ре6узећима у оAласIи ин6усIрије са
500 6о 999 за9ослених IреAало 6а ра6и је6ан сара6ник у служAи
за у9рављање 9ерсоналом, 6ок Aи уку9ан Aрој сара6ника у Iом
о6секу износио – о6 је6ноp 6о осам. Лукашевич наво6и и 6а је Aрој
сара6ника у Iој служAи колеAљив јер „зависи о6 величине 9ре6у-
зећа, pране и Aроја 9ерсонала”. Осим Iоpа, ауIор исIиче 6а у са-
временој руској 9ракси орpанизације 9ерсоналне функције, нај-
чешће 9осIоје сле6ећи о6сеци: о6сек за ка6рове, о6сек за ра6 и
9лаIе, о6сек за оAучавање, о6сек за зашIиIу на ра6у, о6сек за со-
цијалну зашIиIу, лаAораIорија социолоpије, као и 9равни о6сек
и о6сек за научно-Iехничке информације” (сIр. 87). То значи 6а је
широка „скала” 9ослова и акIивносIи којима се Aаве служAе за
у9рављање 9ерсоналом, макар на Iеоријском нивоу. Ин6икаIив-
но је, међуIим, 6а Лукашевич 9омиње о6сек за оAучавање (а не
оAразовање) као орpанизациону је6иницу служAе за у9рављање
9ерсоналом, јер Iо нису и6енIични изрази, ни формално ни са-
6ржајно. Тако се „оAучавање” (оAучение) може изје6начиIи са
енpлеским изразом Iренинp (training) који неки анpлосаксонски
ауIори (Noe, 2005) ви6е као основни оAлик акIивносIи 9ерсонал-
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не функције у 9ре6узећима и кор9орацијама. Још 9рецизније,
Ное неколико мо6ела 6е9арIмана за Iренинp оAразлаже 9оIре-
Aом „вре6новања инIелекIуалноp ка9иIала и вођењем Iренинpа
као 6ела сисIема учења, 6изајнираноp 6а креира и осиpура зна-
ње” (Noe, 2005, сIр. 60).

Иако Ное Iренинpу, као 6елу „сисIема учења” 6аје шири сми-
сао и значење у о6носу на Iра6иционалну оAуку (на ра6ном ме-
сIу), Iај конце9I орpанизације 9ерсоналне функције има 6осIа
криIичара. Тако 9оје6ини за9а6ни ауIори (Джой-МеIIьюз, Меp-
pинсон, СюрIе, 2006) указују на Iри значајне улоpе у конце9цији
6е9арIмана оAучавања и развоја: 

1) о6сеци за Iренинp занемарују сIраIешки каракIер развоја
љу6ских ресурса и нео9хо6носI „оријенIације на развој за9о-
слених”;

2) о6сеци за Iренинp најчешће не моpу оAезAе6иIи квалиIеIне
услуpе, нарочиIо ка6 се о6 њих Iраже „с9ецијализоване услу-
pе и за6аци”; и 

3) с оAзиром на Iо 6а на о6секе за Iренинp (оAучавање) неpаIив-
но уIичу различиIе сIрукIурне и у9рављачке „9реpра6е”, они
нису у моpућносIи 6а „со9сIвеним снаpама оAезAе6е квалиIеI
услуpа и очекивани улоp у ин6иви6уалну и орpанизациону ак-
IивносI” (Джой-МеIIьюз, Меppинсон, СюрIе, сIр. 367). 

ИсIи ауIори, Iакође, замерају о6сецима за Iренинp на формули-
сању „акIивносIи и 9риориIеIа” који у мноpим сиIуацијама
нису у саpласносIи са 6руpим орpанизационим инIересима,
исIовремено указујући на за9осIављање сIраIешких инIереса
Aизниса и оријенIисаносI на а6минисIрирање и конIролу. Међу
мањкавосIима о6сека за Iренинp еви6енIан је и не6осIаIак ком-
9еIенIносIи ка6рова који су за9ослени у њима, 9рвенсIвено у
чињеници 6а „не 9осе6ују нео9хо6но искусIво и знање у 6руpим
6исци9линама и функционалним сферама” (сIр. 369).

Све 9реIхо6но наве6ено, разлози су који наво6е на 9оIреAу
консIиIуисања је6инсIвеноp о6сека за Iренинp и развој у мо6ер-
ним 9ре6узећима и ком9анијама. Таква Iен6енција има „9ози-
Iивну сIрану”, Aез оAзира на чињеницу шIо је „развој љу6ских
ресурса”, с оAзиром на са6ржај Iоp конце9Iа и коришћење „ши-
рокоp с9екIра меIо6а оAучавања и сIраIеpија” (ИсIо, сIр. 21) че-
сIо у сенци различиIих мо6ела оAуке.

Ни у овом као ни у 6руpим коришћеним изворима са енpлескоp
pоворноp 9о6ручја (Шулц и Шулц, 2003; Noe, 2005; Armstrong. 2009;
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Kaufman, 2010; Rotich, 2015) нема мноpо 9о6аIака о оAразовно-
-квалификационој сIрукIури за9ослених у 9ерсоналним 6е-
9арIманима, о6носно 6е9арIманима за љу6ске ресурсе. Понеp6е
се указује (Kaufman, 2010) на низак сIаIус ових инсIиIуционал-
них оAлика у Aизнису фирми, као на 9ример у АусIралији и Ве-
ликој БриIанији, све 6о раних 6еве6есеIих pо6ина 9рошлоp века.
О6 Iа6а насIаје извесIан 9озиIиван 9омак и у 9ракси и у Iеорији
љу6ских ресурса, чему 6о9риноси и 9овећани Aрој „9ерсоналних
курсева” у оквиру различиIих 9роpрама на универзиIеIима. Та-
кав развој још је инIензивнији у Северној Америци, шIо 6о6аIно
6о9риноси инсIиIуционализацији 9раксе у9рављања љу6ским
ресурсима и њеном 9оI9унијем уоAличавању.

ИсIовремено, на основу о6ређених ем9иријских анализа
„улоpа и о6pоворносIи љу6ских ресурса” (9рема: Armstrong,
2009) 9роизилази 6а се ови 6е9арIмани 9реIежно Aаве а6мини-
сIраIивним акIивносIима (40%), мање консулIаIивним услуpа-
ма (30%) и још мање сIраIеpијом 9ре6узећа и ком9анија (20%) и
„6руpим акIивносIима” (10%). Узимајући у оAзир ове 9оказаIеље
и неке 9о6аIке и за9ажања из 6руpих релеванIних извора (Tor-
rington, Hall, Taylor, 2004; Kaufman, 2010, и 6р.) 9осре6но се може
закључиIи 6а су економисIи, 9равници и сIручњаци са 9о6ручја
„наука о 9онашању” (The behavioral sciences), Iј. 9сихолози и со-
циолози во6ећи „9ерсоналци” у Iим о6сецима на енpлеском pо-
ворном 9о6ручју.

Извори на француском језику (Thiberge, 2009; Peretti, 2015, и
6р.) у9ућују на Iо 6а је у9рављање љу6ским ресурсима у н9р.
Француској „различиIо сIрукIуирано и у функцији 9риориIеIа
9ре6узећа […] Орpанизација функције рефлекIује с9ецифичне
9реоку9ације 9ре6узећа” (Peretti, 2015, сIр. 256), као и Aрој за9о-
слених у њима. С оAзиром на Iакве реалносIи, у француским
9ре6узећима која за9ошљавају о6 200 6о 1000 за9ослених, у 6и-
рекцији за љу6ске ресурсе је за9ослено у 9росеку око „2% ефек-
Iива”, 6ок сложенији 9ривре6ни сисIеми имају ком9лексније
орpанизационе мо6еле у9рављања 9ерсоналом – љу6ским ре-
сурсима. 

Независно о6 Iоpа, у Француској се већ о6 сре6ине осам6есеIих
pо6ина ХХ века смањује Aрој 9равника у у9равама за 9ерсонал (и
као њихових руково6илаца), као и ка6рова који су 6ошли из вој-
ске. Њих све више замењују 9сихолози, социолози, сIручњаци за
маркеIниp и 6руpи оAразовни 9рофили а увиђа се и значај и 9о-
IреAа за9ошљавања у Iим служAама и 9е6аpоpа и финансијских
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сIручњака. Међу за9осленим у у9равама за љу6ске ресурсе 9ри-
личан је Aрој и с9ецијалисIа на нивоу лиценце (au niveau licence),
као и нивоу масIера (au niveau Master) који се школују на универ-
зиIеIима и високим школама (Les grandes écoles) које су с9еци-
фичне инсIиIуције у француском сисIему оAразовања (различи-
Iи колоквији, семинари и сл.) на којима се размаIрају „сви ас-
9екIи функције” (Peretti, 2015, сIр. 249) и формализују
ком9еIенције (certifier des compétences) учесника у овим акIив-
носIима.

ИнсIиIуционализација функције у9рављања 9ерсоналом, о6-
носно љу6ским ресурсима, у свеIу и ко6 нас, несумњиво је 6о-
9ринела рационалнијем и усаpлашенијем 9рисIу9у разноликом
с9екIру „ка6ровско-оAразовних акIивносIи”. То је Iакође, у ма-
њој или већој мери, оснажило месIо и улоpу оAразовања у 6оAро
орpанизованим и ефикасним 9ре6узећима и ком9анијама и 9о6-
сIакло 6искусије у сIручној јавносIи о Aу6ућносIи и орpаниза-
ционим „мо6елима” ка6ровско-оAразовне функције. Тим 9ро-
Aлемом Aави се више савремених ауIора (Базарова, Еремина,
1998; Noe, 2005; Джой-МеIIьюз, Меppинсон, СюрIе, 2006; Arm-
strong, 2009, и 6р.) чија смо схваIања Iоp конце9Iа већ 9омињали
и 6елимично шире оAразлаpали. На основу 9реIхо6но наве6еноp
неос9орно 9роизилази 6а је различиIо „9озиционирање” служAе
за у9рављање 9ерсоналом, у зависносIи о6 величине 9ре6узећа,
али и Aроја и квалификационо-оAразовне сIрукIуре за9ослених
у Iим служAама (в., на 9ример, КиAанова, 2005 и 6р.).

У овом сIручном извору исIиче се 6а квалиIеI ка6ровских
служAи не зависи само о6 њихове орpанизације, „неpо и о6 нивоа
с9ецијалних знања сара6ника, као и о6 сIе9ена њиховоp уIицаја
на ка6ровске 9роцесе” (ИсIо, сIр. 98). СIоpа, на основу уви6а у
свеIску 9раксу на Iом 9о6ручју и нове 9оIреAе 9ре6узећа и ком-
9анија, ауIор оAликује више 9озиција и улоpа у ка6ровској служ-
Aи: руково�илац ка�ровске служ�е (орpанизаIор), ка�ровски �ехноло�
(који ефекIивно корисIи с9ољне и унуIрашње ресурсе), ка�ров-
ски инова�ор (ли6ер екс9ерименIалних и сро6них 9ројекаIа) и
извршилац (с9рово6и о9ераIивну ка6ровску 9олиIику). Посао
разра6е и реализације сIраIеpија и орpанизационих механизама
њиховоp оAезAеђивања на нивоу ком9аније, у функцији је ка�ров-
ско� с�ра�е�а (9оI9ре6се6ника за у9рављање 9ерсоналом) и, 6о-
некле, с9ољних и унуIрашњих ка�ровских консул�ана�а.

Без оAзира на чињеницу шIо је мо6ел 9ерсоналне функције –
ка6ровске служAе, који излаже КиAанова, насIао на Iемељу све-
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оAухваIне анализе акIуелне 9раксе на Iом 9о6ручју, ауIор, с 9ра-
вом, не заpовара њеpову универзалносI. Друpачије речено, је6но-
оAразовни мо6ели чесIо не налазе у9оришIе у свим економским
и социјално-кулIурним конIексIима, на шIа се указује у више
9рофесионалних извора (в. Kaufman, 2010; Лукашевич, 2012;
Peretti, 2015; Maycock & al., 2015). Узимајући све наве6ено у оAзир,
као и целину оAразовно-вас9иIноp 9роцеса, који Aи 9реIежно
IреAало 6а Aу6е усмерен на развој свих каIеpорија за9ослених, на
шIа у9ућују и 6руpи сIручни извори (Джой-МеIIьюз, Меppинсон,
СюрIе, 2006, и 6р.) афирмација конце9Iа ка6ровско-оAразовне
служAе ко6 нас (Савићевић, 1980; Кулић, 1985, и 6р.) крајем осам-
6есеIих и 9очеIком 6еве6есеIих pо6ина 9рошлоp века, имала је
9оI9уно о9рав6ање.

Више је разлоpа за осмишљавање Iакве конце9ције ка6ров-
ско-оAразовне служAе, као оAлика 9ерсоналне функције, 9ре све-
pа: а) за9осIављање оAразовне у о6носу на ка6ровску 9роAлема-
Iику у 9ре6узећима и орpанизацијама; A) 9реIежна усмереносI
ка6ровских служAи на 9роpраме сIручноp ос9осоAљавања и уса-
вршавања који 9риро6но не „9окривају” разнолике оAразовне
9оIреAе за9ослених; и в) не9овољна оAразовно-квалификациона
сIрукIура у ка6ровским служAама, са 9равницима као 6оми-
нанIном каIеpоријом која у највећој мери о9ре6ељује оAим и са-
6ржај њихове 6елаIносIи.

СIоpа је 9риро6но и очекивано 6а у новој конце9цији ка6ров-
ско-оAразовне служAе, као шIо је Iо 9ример и у неким евро9ским
земљама, ан6раpози, 9сихолози, социолози и 6руpе сро6не 9ро-
фесије Aу6у мноpо засIу9љеније, неpо шIо је Iо Aило у 9рошло-
сIи, са циљем 9о6сIицања и афирмисања разноврснијих 9роpра-
ма и оAлика оAразовања. То, Iакође, 9о6разумева оAликовање
разноликих орpанизационих оAлика ка6ровско-оAразовне служ-
Aе, којој Aи најсиpурнији оквир у великим 9ре6узећима и ком9а-
нијама у СрAији моpао AиIи развојни секIор, о6носно секIор о9-
шIих 9ослова у мањим 9ре6узећима и у 9ре6узећима сре6ње ве-
личине (о9ширније: Савићевић, 1980; Кулић, 1985, и 6р.). 
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SUMMARY THE DEVELOPMENT OF THE HUMAN RESOURCES MANAGEMENT UNITS 

The necessity of personnel management became clear in the
second half of the 19th century - when its different organizational
forms started taking shape. From then, until the mid-80s, the person-
nel function – personnel management – changes and enriches its
contents in accordance with the new reflections on people manage-
ment in enterprises and companies. During the 1990s, in North
America and Europe, the concept of human resource management
and “human resources” as the organizational form of its implemen-
tation are increasingly promoted in some organizations. At the same
time, personnel departments and the departments of human
resources “coexist” in contemporary practice, while in some
socio-cultural settings, there is no basic difference between these
two concepts and theoretical levels. Nevertheless, a part of the
specialized literature in Europe and in our country, there is a prevail-
ing assessment that the department for Human Resources and
Educational Service is an optimal organizational framework for
implementation of personnel management – human resources,
including a comprehensive guidance on training and development of
all categories of employees.

KEY WORDS: training and development; HR development unit; human resources
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