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Rezime:

U ovom radu fokus je na primeni najzastupljenijih visekriterijumskih metoda
odlucivanja (Multi-Criteria Decision Making, MCDM) u cilju re$avanja pro-
blema izbora kadrova. U okviru nau¢nih disciplina, kao $to su Operaciona
istrazivanja i Teorija odlucivanja, razvijene su mnogobrojne metode i alati
pomocu kojih se na validan i kvalitetan na¢in, u mnos$tvu podataka koji prate
svako lice, a na osnovu visekriterijumskih zahteva koje ima poslovni subjekt,
dolazi do optimalne selekcije i izbora kadrova. Jedan od takvih metoda je i
MCDM metod koji ima svoje varijacije kao $to su: visestruko objektivno
odlucivanje (Multi-Objective Decision Making, MODM) i teorija viSestrukih
atributa (Multi-Attribute Utility Theory, MAUT) iz koje proistice dono$enje
odluke sa vise atributa (Multi-Attribute Decision Making, MADM). Postoje
razne implementacije MCDM modela kroz razlicite alate koji se mogu koristiti
bilo pojedinac¢no ili kombinovati u mrezu hibridnog odlucivanja. Neki od
tih alata su metod analiti¢kih hijerarhijskih procesa (Analytic Hierarchical
Process, AHP), metod analiti¢kih mreznih procesa (Analytic Network Process,
ANP), metode rangiranja rezultata (npr. PROMHETEE i ELECTRE) i metode
kompromisa (npr. TOPSIS i VIKOR).

Klju€ne reci:
Metode visekriterijumskog odlucivanja, AHP, ANP, Fuzzy teorija, selekcija
kadrova.

1.UVOD

Upravljanje ljudskim resursima moze se posmatrati kao strateski i
koherentan pristup upravljanju najvrednijim sredstvima poslovnog su-
bjekta - ljudima koji rade u njemu, radi ostvarenja ciljeva tog poslovnog
subjekta. Pod upravljanjem ljudskim resursima ubrajaju se medusobno
povezane aktivnosti od kojih su najvaznije: planiranje poslova i po-
trebnih ljudskih resursa, analiza poslova i poslovnog okruzenja, regru-
tovanje potencijalnih kandidata za zapo§ljavanje, selekcija prijavljenih
kandidata, socijalizacija novih zaposlenih, obuka i razvoj zaposlenih,
upravljanje u¢inkom i ponasanjem, motivisanje, postovanje zakonskih
propisa iz oblasti radnog zakonodavstava, te otpustanje — [1]. Buduc¢i da
je kvalifikovano osoblje postalo jedno od neophodnih sredstava i klju¢ni
faktor uspeha za poslovne subjekte, HRM treba da utvrdi osnovne kom-
petencije za svako radno mesto kako bi zaposleni mogao da obavi svoj
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zadatak na najbolji nacin - [2], [3], [4]. Kako navode
mnogi istrazivaci, proces selekcije kadrova usmeren je
na izbor radnika (kandidata) s najvec¢im potencijalom,
a na osnovu predefinisanih atributa za popunjavanje
slobodnih radnih mesta - [5], [6]. Kvalifikovani izbor
osoblja je glavni cilj procesa selekcije kadrova.

Problem izbora osoblja izuzetno je slozen i multi-
dimenzionalni problem koji zavisi od ljudskog suda, ko-
gnitivnih procesa, visestrukih i razli¢itih atributa kao $to
su: promene u radnom okruzenju, promene u radnom
zakonodavstvu, promene u drustvu, promene u marke-
tingu i sve ovo utice na selekciju i regrutovanje (novo)
zaposlenih - [4], [7]. Usled sloZenosti, vaznu ulogu u
re$avanju problema izbora osoblja imaju novi analiticki
normativni metodi za razliku od ranije prakse koja je
obilovala predrasudama pri donosenju takvih odluka.

2. 1ZBOR KADROVA KAO DEO TEORIJE
ODLUCIVANJA

Visekriterijumska analiza (u izboru kandidata za rad
u turistickoj privredi) pripada interdisciplinarnoj teoriji
odlucivanja. Postoje razlicite klasifikacije teorija odluci-
vanja, a jedna od naj¢esce primenjivanih opisuje ih kao:
deskriptivne, normativne i preskriptivne. Visekriterijum-
ska analiza ima pre svega normativni pristup, ali su pri-
sutni i deskriptivni i preskriptivni, ¢ime rezultati njenog
delovanja obogacuju sve tri grane teorije odlucivanja.

Proces donosenja odluka interdisciplinarnog je ka-
raktera, a teorijska izuc¢avanja ove oblasti protezu se na
nekoliko nau¢nih disciplina, kao $to su matematika, sta-
tistika, operaciona istrazivanja, ekonomija, psihologija i
sociologija.

Odluc¢ivanje predstavlja spregnut sistem koji ¢ine:
donosilac (donosioci) odluke, kriterijumi na osnovu
kojih se donosi odluka, preferencijal tih kriterijuma i,
na kraju, skup alternativa koji su zapravo informacije do
kojih se doslo razli¢itim vrstama obrade i analize izvor-
nih podataka. Ve¢ na poc¢etku moze se uociti da odluku
moze donositi jedan ili vide ljudi, da broj kriterijuma
varira od jednog do prebrojivo mnogo, da se preferenci-
jali razlikuju kada je u pitanju grupa donosilaca odluke,
kao i da se razlikuje broj alternativa koje se uzimaju u
razmatranje. Da bi se uopste govorilo o odlucivanju, ne-
ophodno je imati bar dve alternative i moguc¢nost (me-
hanizam) da se napravi izbor izmedu njih.

Personalni kriterijum je mentalni merni instrument
i pripada zoni racionalnog, na osnovu kojeg proce-
njujemo neke karakteristike samog sebe, drugog bica,
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predmeta ili pojave u najsirem smislu reci. On je baziran
na sistemu vrednosti, ali sam po sebi to nije. Takode se
moze razmatrati kao potreban i dovoljan skup svojstava
koje ono $to se procenjuje (treba da) poseduje kako bi
se kvalifikovalo u dva osnovna stanja: zadovoljava ili ne
zadovoljava, ili skalu stanja izmedu ta dva. Na kriteri-
jum se mogu primeniti atributi kao §to su: strog, povr-
$an, nedovrsen, ispravan... ali je to onda rezultat novog
mentalnog merenja — ovog puta samog kriterijuma, ta¢-
nije to bi bili kriterijumi o kriterijumu. Jedna ista oso-
ba ne poseduje uvek iste kriterijume za procenu (istog)
posmatranog, niti posmatrano moze u vremenskom
intervalu biti istovetno. Posmatrano (procenjivano) i
kriterijum (procene) uti¢u jedno na drugo. Svako novo
uvideno svojstvo posmatranog, moze umnogome da re-
dizajnira sam kriterijum procene, ali na redizajn uticu,
pre svega, ukupni mentalni procesi procenitelja, kao $to
su nova znanja, drustveni kontekst, uticaj marketinga...
ali i psihic¢ki procesi, kao sto su stanje motivacije, usred-
sredenosti...

Za razliku od personalnog kriterijuma, postoje i tzv.
objektivni kriterijumi. Objektivni kriterijum je norma, a
norme su definisale ekspertske grupe kao nau¢na pravila
izrazena kroz postulate, tabele, skale..., kako bi proces
ocenjivanja bio liSen subjektivne komponente, sem ako
donosilac odluke zaobilazi propisane norme. A da li je
ovde subjektivnost ukinuta? Nije nuzno, samo je sma-
njena jer se novim naucnim saznanjima stvaraju nove
norme, ali ne postoji obaveza da se stare izbri$u i zane-
mare, te ¢e se kod donosioca odluke pojaviti izbor - koju
od normi da primeni, dakle, subjektivnim odlucivanjem
¢e izabrati odredeni objektivni kriterijum ili skup krite-
rijuma, $to proces vrac¢a na nivo subjektivnosti.

Kada u procesu odlucivanja imamo viSe donosilaca
odluka, lakse ce se do¢i do zajednicke liste kriterijuma
nego do zajednickih preferencija. Otuda i kategorija te-
zinskih faktora, kao i metoda na osnovu kojih se kod
grupnog odlucivanja omogucava da se uzmu u obzir sve
pojedinacne preferencije. Kod kompenzacionih metoda
se, pri odredivanju tezine kriterijuma, u obzir uzima ce-
lokupan raspon vaznosti (uticaja) svakog pojedina¢nog
kriterijuma. Dobijene tezine nemaju apsolutno znacenje
ine odrazavaju generalne vrednosti, ve¢ samo preferen-
ce i prioritete u odnosu na razmatrane varijante. Suprot-
no tome, u nekompenzacionim metodama prikazuju se
globalne vrednosti vaznosti kriterijuma.

Da bi se simulirala realnost i ponasanje donosilaca
odluka, treba definisati pragove veta za svakog poje-
dina¢nog donosioca odluka. U outranking metodama,
prag veta ukazuje na situacije kada je razlika izmedu dve
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alternative, u odnosu na jedan odredeni kriterijum, ta-
kva da tu alternativu suspenduje bez obzira na njen sta-
tus u odnosu na ostale kriterijume. Ili, preciznije, kada
postoji alternativa koja je po jednom kriterijumu znatno
lo$ija u odnosu na drugu alternativu, ona je ne moze
nadmasiti bez obzira na njen ucinak po osnovu drugih
kriterijuma. U tom smislu, veto izraZzava mogucnost
svakog donosioca odluka da negira izbor neke alterna-
tive kao resenja, ako je ta alternativa ispod praga veta za
odgovarajudi postavljeni kriterijum [8].

Sto se tice kriterijuma za izbor zaposlenih u turi-
stickom menadZmentu, u svojim istrazivanjima [9] u
evaluaciji koriste 107 kriterijuma koji se mogu svrsta-
ti u sledece kategorije: 1) komunikacija, 2) upravljanje
efikasnosc¢u, 3) samostalno donosenje odluka, 4) lider-
stvo, 5) interpersonalno upravljanje, 6) medunarodna
komunikacija i 7) upravljanje konfliktima. Kada je,
medutim, re¢ o menadzerima koji rade u prodaji, kri-
terijumi su nesto drugaciji: 1) komunikacione vestine,
2) liderske vestine, 3) fleksibilnost, 4) odlu¢nost, 5) ve-
$tine pregovaranja, 6) analiticke vestine i 7) doslednost.
Pomoc¢u VASPAS metode, a na osnovu misljenja tri
eksperta, odredeni su tezinski faktori za svaku kategori-
ju: 1) komunikacione vestine — 0,23; 2) liderske vestine
- 0,19; 3) fleksibilnost — 0,17; 4) odlu¢nost — 0,13; 5)
veStine pregovaranja — 0,13; 6) analiti¢ke vestine - 0,08
i 7) doslednost - 0,06 (Urosevié et al, 2017).

Referenca [10] navodi sledece kriterijume za izbor
menadzera u oblasti turizma: energija, pokretljivost, sa-
mopouzdanje, originalnost i kreativnost, komunikacij-
ske vestine i sposobnost postavljanja i pracenja ciljeva.
Skorasnje zanimljivo istrazivanje pokazalo je karakte-
ristike menadzera koji nemaju uspeha u svom poslu ili
funkcijama: nepristojnost, odsustvo empatije, arogantno
ponasanje, neiskrenost, prevelika ambicioznost, pogres-
no tumacenje problema, nemogu¢nost delegiranja od-
govornosti, nesposobnost timskog rada, nesposobnost
strate$kog misljenja, sebi¢nost. S druge strane, dobro
znanje i informisanost pruzaju sigurnost u radu, ali i
¢ine menadzera privla¢nim. Sveukupni izgled, pona-
$anje, dobri maniri, nacin govora, elokventnost... sve
to doprinosi uspesnosti menadzera u javnosti. Istinski
lideri su visoko motivisani ljudi sa teznjom ka postiza-
nju uspeha, ambiciozni, snazni i originalni. Oni veruju
u svoje licne vrednosti, sposobni su da prihvate, obrade
i interpretiraju ogromne koli¢ine podataka. Sposobni
su da se prilagode razli¢itim li¢nostima i situacijama, a
takode Zele da uspeju kao lideri.
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3. METODI VISEKRITERIJUMSKE ANALIZE

Analiticki hijerarhijski proces (AHP) jeste jedan od
najpopularnijih klasiénih MADM metoda ¢iji je arhitekt
i primarni teoreticar THOMAS L. SAATY - T. L. Saaty
(1980), profesor na Univerzitetu u Pitsburgu i predavac
u postdiplomskoj $koli Joseph M. Katz. Ovaj metod je
mocan logi¢an pristup resavanju slozenih razlicitih vrsta
odluka sa vi$estrukim kriterijumima. U AHP metodu,
kompleksan problem se razlaze na nekoliko da bi se
izgradila jednosmerna hijerarhija struktura koja poka-
zuje odnose izmedu cilja, kriterijuma, podkriterijuma i
alternativa. Glavni proces AHP je formiranje parova za
poredenja kako bi njihov rezultat bio sumiran u ,ma-
tricu uparivanja“. Za svaki par atributa, donosilac od-
luke odreduje presudu o tome ,,koliko je vazniji jedan
atribut od drugih®. Uporeduju se parovi da bi se izra-
¢unala tezina kardinalnog znacaja atributa donosioca
odluka - [11]. Da bi se zaposlilo medicinsko osoblje u
opstoj bolnici u Ujedinjenim nacijama, [12] - predlozili
su metod grupne sistemske podrske (GDSS) u kojem su
kombinovani AHP i Delphi principi. U studiji slucaja
- [13] - kori$¢en je metod AHP za reSavanje problema
procene osoblja, kako bi se odabrao dekan fakulteta u
Univerzitetu Teksas A&M, u Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama. Koris¢enjem AHP metoda utvrdene su tezi-
na kriterijuma i rejting kandidata. Odbor, kao donosi-
lac odluka, identifikovao je etiri kriterijuma: objavljeni
radovi, iskustvo u administrativnom poslu, iskustvo ve-
zano za rukovodeci poloZaj i dokazane sposobnosti za
obezbedivanje sredstava, a znacaj (teZina) kriterijuma je
utvrden paralelnim poredenjem ¢lanova odbora.

Metod SAW se naziva i metodom ponderisane sume
(VSM). SAW je najjednostavniji metod u kojem se sva-
kom atributu daje tezina i zbir svih tezina mora biti
jedan. Svaka alternativa se ocenjuje uzimajuci u obzir
svaki kriterijum. Zatim se kao rezultat dobija izabrana
alternativa. Reference [14] sugeri$u jednostavni pristup
za ponderisanje radi reSavanje problema izbora osoblja.
Oni su razmotrili sedam kriterijuma pri izboru jednog
zaposlenog od njih pet i rangirali ih. PredloZeni metod
ilustruje studija slu¢aja u Telekomunikacionom sektoru
u IRAN-u.

Analiticki mrezni proces ANP jedan je od najnovijih
metoda za viSekriterijumsko odluc¢ivanje. To je proces
koji omogucava da se ukljuce svi faktori i kriterijumi
koji uti¢u na donosenje najbolje odluke. ANP je kori-
stan alat za predvidanje i prikazivanje uticaja razlicitih
kriterijuma, s njihovim pretpostavljenim interakcijama
i njihovim relativnim tezinama na donosenja odluke.
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Reference [15] predlozili su za odabir osoblja korisce-
nje ANP metode, uklju¢ujudi i meduzavisnost izmedu
kriterijuma. Model mreze je primenjen da bi se utvrdila
tezina faktora koji se koriste u problemu resavanja izbo-
ra osoblja. Tim je odredio faktore prihvatljive kao krite-
rijume za selekciju osoblja, a ovi kriterijumi su odvojeni
u tri glavne grupe faktora: kvalitativni faktori (kao $to je
samopouzdanje), faktori nula-jedan (kao $to je vozacka
dozvola) i kvantitativni faktori (dosadasnja iskustva).

TOPSIS metod (Technique for Order Preference by
Similarity to Ideal Solution) zasniva se na konceptu da
odabrana alternativa treba da ima najkracu udaljenost
od pozitivnog idealnog resenja i najduzu udaljenost od
negativnog idealnog resenja. Optimalna alternativa je
ona koja je u geometrijskom smislu najbliza idealnom
pozitivnom resenju, odnosno najudaljenija od idealnog
negativnog resenja — [16]. Smatra se da je najve¢i nedo-
statak ovog metoda odredivanje idealnih tacaka - [17].
Taj nedostatak resava modifikovani TOPSIS metod.
Reference [18] razvio je pristup zasnovan na TOPSIS
metodi za istrazivanje i razvoj (R&D) izbora osoblja u
neizvesnom okruzenju pomo¢u GREY teorije. Prvo, on
je opisao rejting alternativa i odredio teZinu kriterijuma
po jezickim varijablama koje mogu biti izrazene u inter-
valima GREY brojeva. Onda su identifikovali relativnu
bliskost (neku vrstu najmanjeg zajednickog sadrzaoca)
kako bi se omogucilo poredenje svih alternativa izracu-
navanjem pomoc¢u GREY relacione ocene (GRG) svake
alternative. Oni su razmotrili osam kriterijuma koje bi
trebalo da zadovolje kandidati za zaposlenje i koji su bili
relevantni za istrazivanje problema izbora. To su bili:
radna sposobnost, obrazovanje, obuka za posao, radno
iskustvo, nivo zvanja, starost, inovativnost i lojalnost.

PROMETHEE je metod delimi¢nog, odnosno parci-
jalnog rangiranja alternativa. Ovaj metod je visekriteri-
jumska tehnika odlucivanja i razvili su ga Brans i Vincke
i Mareschall - [19]. Dobro je prilagoden problemima
u kojima se nalazi konacan broj alternativa i omogu-
¢ava da se rangiraju iako postoji vise, ¢esto konfliktnih
kriterijjuma — [20]. Reference [21] predstavljaju fleksi-
bilni metod na osnovu razli¢itih informacija o proceni
(kvalitativnim i kvantitativnim) u cilju reavanja proble-
ma izbora osoblja putem viSestruke lingvisticke PRO-
METHEE. Koristili su dvostepene lingvisticke vrednosti
za izraZavanje kvalitativnih informacija i jasnu nume-
ricku vrednost za izrazavanje kvantitativnih informa-
cija. ReSavanje problema izbora inostranog marketing
menadzera primenom lingvisticke PROMETHEE ilu-
strovana je izra¢unavanjem indeksa svake alternative i
odredivanjem redosleda kandidata.
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Teoriju fuzzy skupova je 1965. godine postavio L. A.
Zadeh u cilju boljeg tretmana kompleksnih sistema i for-
mulisanja ljudskih aktivnosti u matematickim okvirima.
Tako se inicijalna primena fuzzy logike prvenstveno od-
nosila na oblasti automatizacije i industrijske kontrole,
danas se sve veci broj fuzzy aplikacija koristi za resava-
nje specificnih problema u ekonomiji i menadzmentu i
HRM-u. Koncept fuzzy brojeva je nastao posle pojma
tuzzy skupa, a veliki doprinos razvoju i primeni ovog
koncepta dali su: [22] 1 [23]. U skladu sa svojom na-
menom, fuzzy brojevi predstavljaju fizicki svet znatno
realisti¢nije nego ,,obi¢ni“ brojevi. Naime, subjektivna
procena HR menadzera, kao npr. ,troskovi evaluacije
znanja ili sticanja posebnih komunikacionih vestina... su
oko 5.000° nije okarakterisana tacno odredenom broj-
nom vrednosc¢u. Brojevi tipa: ,,oko 100%, ,,blizu 20.000“,
»he vise od 10.000“ mogu se predstaviti fuzzy skupovi-
ma koji se pod odredenim uslovima i nakon odredenih
logi¢kih operacija tretiraju kao fuzzy brojevi. Osnovna
prednost kvantifikacije faktora koji se odnose na HRM
kori$¢enjem fuzzy analitickih metoda, u odnosu na uo-
bicajene kvantitativne pristupe, jeste u tome $to fuzzy
brojevi imaju moguc¢nost boljeg i adekvatnijeg opisa i
lakseg operisanja sa nejasnim i nepreciznim informaci-
jama koje su u ovoj oblasti ¢este. Naime, u radu gde su
prisutni neodredenost, viSezna¢nost, nejasnoca i nepre-
ciznost koji karakteri$u stanja i relacije faktora koji se
odnose na HR, fuzzy logika predstavlja veoma pogodan
i pouzdan matematicki instrument. Takode, za razliku
od skala procena iz najée$ce kori$¢enih metoda procene
koje su stepenovane, u fuzzy modelu to nije slucaj ve¢ se
moze uzeti bilo koju vrednost iz definisanog (zadatog)
intervala ¢ime se bolje opisuje realno stanje. Postignuta
jeipotrebna osetljivost modela kao mernog instrumen-
ta, jer je na osnovu dobijenih rezultata moguce ustano-
viti manje razlike u mernoj pojavi.

GREY relacionu analizu metoda razvio je Deng, J.
(1989) kao deo teorije GREY sistema. GRAY relaciona
analiza je pogodna za reSavanje mnogih problema sa
nepoznanicama koje uklju¢uju diskretne podatke i ne-
potpune informacije, probleme iz oblasti optimizacije
i viSekriterijumske probleme. GREY relaciona analiza
je do sada bila primenjivana za re$avanje najrazli¢itijih
problema poput: rangiranja strategija rudarskog turiz-
ma - [24] ili za izbor dobavljaca - [25]. Reference [26]
predlozili su GREY analiti¢ki mrezni proces (GANP)
za re$avanje problema izbora osoblja koji je fokusiran
na selekciju u neizvesno okruzenje. Oni su, koriste¢i
GANP, odredili procenu tezine kriterijuma. U odnosu
na GANP, suprotno konvencionalnom ANP-u, koristili
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su GREY brojeve za formiranje matrica za uporedivanje.
Lingvisticke varijable su se koristile za opisivanje rejtin-
ga atributa, a GREY broj za nijansiranje vrednosti. Ta-
kode su predstavili moguénost stepenovanja, poredenja
i rangiranja GREY brojeva sa ciljem izbora najidealnije
alternative. S numeri¢kim primerom za izbor osoblja,
oni u svom radu ilustruju upotrebu sugerisane proce-
dure.

Referenca [27] predlaze Fuzzy integrisani multifazni
model evaluacije (FIMEM) sa visestrukim kriterijumi-
ma za pobolj$anje izvr§enja postupka izbora akadem-
skog osoblja u pomorstvu. Predlozena metodologija se
sastoji od Fuzzy AHP, Fuzzy TOPSIS i SWOT analize.
Fuzzy AHP se primenjuje za dodeljivanje tezinskih fak-
tora relevantnim atributima, a Fuzzy TOPSIS se primje-
njuje za rangiranje i odabir alternativa. Dat je i primer
za regrutovanje viSeg predavaca u instituciji za MET da
bi se ilustrovao predlozeni FIMEM pristup, a SWOT
analiza je kori$¢ena kako bi se omogucio kontinuirani
razvoj dodeljenog akademskog osoblja. Kreator SWOT
analize je A. S. Humphrey, a ime je dobila po pocetnim
slovima Cetiri engleske reéi koje opisuju njene principe:
Strengths, Weaknesses, Opportunities i Threats (snage,
slabosti, moguc¢nosti i opasnosti). SWOT analiza — [28]
- krajnje je efikasan alat za sagledavanje, razumevanje
i donosenje odluka u najrazli¢itijim situacijama u radu
kompanije ili organizacije. SWOT analizom moze da se
sagleda sadasnji trenutak jednog privrednog subjekta, sa
akcentom na prednostima kao i na slabostima, te da se
napravi strategija zaobilaZenja prediktovanih prepreka
kako bi bili ostvareni planirani ciljevi u budu¢nosti. Na
osnovu SWOT analize, menadzeri mogu da preciznije
sagledaju ne samo sopstvenu organizaciju nego i njeno
sadejstvo sa privrednim i drustveno-politickim okruze-
njem, ¢ime se targetiraju moguce pretnje, ali i moguce
komparativne prednosti ili prednosti same po sebi. Na
ovaj nacin se otvara mogucnost strateSkog planiranja
koje se bazira na SWOT principima - posti¢i najveci us-
peh maksimizacijom sopstvenih kapaciteta i potencijala,
a istovremeno pravovremeno projektovanim akcijama
reagovati na potencijalne opasnosti i minimizirati sla-
bosti i gubitke. Sama sustina je u permanentnoj analizi
sva Cetiri SWOT elementa (snaga, slabost, mogucnost
i opasnost) na relaciji privredni subjekt — okruzenje i
prilagodavanju strategije rezultatima te analize.

4. ZAKLJUCAK

TIako je problem sa selekcijom osoblja veoma stari,
jo$ uvek privlaci interes mnogih prakticara i istrazivaca.

Sinteza 2019
submit your manuscript | sinteza.singidunum.ac.rs

Zbog nedovoljne ta¢nosti rezultata konvencionalnih
tehnika kao $to su intervjui ili testovi za zaposlenje,
neki istrazivaci su se fokusirali na primenu metoda vi-
$ekriterijumskog odlu¢ivanja MCDM, metoda rangi-
ranja rezultata kao §to su PROMHETEE i ELECTRE,
metode kompromisa kao $to su TOPSIS i VIKOR, ra-
zvoj ekspertskih sistema, SWOT analizu koje se bave
strategijom izbora i evaluacije kadrova. Neodredenost
i nedovoljno poznati podaci prilikom formiranja krite-
rijuma za izbor, re$avaju se teorijum Fuzzy skupova ili
Grey analizom.

Reference [29] isti¢u da postoji pozitivna povezanost
izmedu upravljanja ljudskim resursima i uspesnosti po-
slovanja. Iako se vedina studija zasniva na presecima
podataka, a samo nekoliko njih koristi kao metod panel
ili longitudinalne skupove podataka, u ovom radu autori
koriste tehnike meta-analize za procenu efekta odnosa
izmedu visokih performansi radne prakse HPVP i mere
ucinka zasnovane na dostupnim longitudinalnim stu-
dijama. Takode se ispituje da li je povecan efekat kada
je u pitanju kombinacija razli¢cith HPVP-ova ili kod
konkretne pojedinacne HPVP, a prati se dejstvo i na
operativne performanse a ne samo finansijske. Rezultati
pokazuju da set integrisanih HPVP-a koji se medusobno
osnazuju ima jaci uticaj na performanse preduzeéa nego
§to je to slucaj kod pojedinaénih HRM praksi i da je ovaj
efekat statisticki invarijantan u odnosu na operativne i
finansijske performanse firme.

Koriste¢i meta-analizu kako bi se smanjio uticaj gres-
ke u uzorkovanju i merenju, nalazi ove studije potvrduju
tvrdnje da HPVP pozitivno uti¢e na poslovanje firmi i,
§to je jo§ vaznije, nudi nau¢nicima osnovnu da koriste-
¢i longitudinalne studije dobiju predikciju povecanja
performansi. Medutim, imajuéi u vidu ogranicen broj
postojec¢ih longitudinalnih studija i poteskoce povezane
sa neeksperimentalnim nau¢nim pristupom, istazivsnje
uzro¢nih veza izmedu praksi upravljanja ljudskim resur-
sima performansi, i dalje ostaje izazov.
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