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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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КЉУЧНЕ РЕЧИ: образовање и развој; кадровско-образовна служба; одсеци (департма-
ни) за људске ресурсе; управљање људским ресурсима.

УВОД

Најновији Aрофесионални извори (Armstrong, 2009; Boxall, Purg-
cell, Wright, 2010; Le Gall, 2011; Dietrich, Pigeyre, 2011; Peretti, 2015,
и :р.) AоPврђују :а изрази „љу:ски ресусри” и „уAрављање љу:-
ским ресурсима” AосPају све расAросPрањенији, нарочиPо на
Aо:ручју економије и менаџменPа, и у нешPо мањој мери у :ру-
;им социјалним наукама. Реч је о очи;ле:ној Pен:енцији :а ови
Pермини, Mез оMзира на њихову извесну конPраверзносP (ви:еPи
на Aример: English, 2008; КуAер и КуAер, 2009, и :р.) замене и са-
:ржајно и сушPински оMо;аPе :осPа коришћен израз „уAрављање
Aерсоналом” (personnel menagement) Aриликом „оAисивања” ра-
зноликох Aроцеса „уAрављања љу:има у ор;анизацијама” (Arm-
strong, 2009, сPр. 3). Но и Aоре: Pо;а, изрази „Aерсонал” и „уAра-
вљање Aерсоналом” нису AоPAуно несPали из савремене сPручне
лиPераPуре, AосеMно из извора на руском језику (ви:еPи: Лука-
шевич, 2012, и :р.) који се и :анас корисPи као синоним за „љу:-
ске ресурсе” о:носно за „уAрављање љу:ским ресурсима”. 

ИсPовремено, међу AреPхо:но Aомињаним ауPорима AосPоји
AоPAуна са;ласносP око Pо;а :а се функција љу:ских ресурса Aо-
јавила у Aре:узећима и корAорацијама Aосле Aроизво:не, фи-
нансијске и маркеPиншке функције, шPо је имало свој развојни
Pок и сAецифичне оMлике у Aракси који су се за:ржали све :о :а-
нашњих :ана. Главни носиоци њено; осPваривања су различиPи
мо:алиPеPи :еAарPмана за љу:ске ресурсе који се Aовремено
још сажеPије :ефинишу као „љу:ски ресурси” (в. Herrbach, Mi-
gnonac & Richebé, 2009, и :р.) шPо је каракPерисPично, колико за
француску Pолико и за ан;лосаксонску Aраксу на Pом Aо:ручју
(в. Кулић и Ђурић, 2014, и :р.). Тиме се, између осPало;, исказује
и вишезначносP израза „љу:ски ресурси” који у овој анализи
AрвенсPвено разумемо као MиPан ор;анизациони оMлик уAра-
вљања љу:има у Aре:узећу и ор;анизацијама. 
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МОДЕРНИ ТОКОВИ У РАЗВОЈУ ФУНКЦИЈЕ 
УПРАВЉАЊА ПЕРСОНАЛОМ – ЉУДСКИМ 
РЕСУРСИМА

У :ру;ој Aоловини XIX века Aочиње :а се увиђа значај и AоPреMа
консPиPуисања Aерсоналне функције са уPицајем на Aојаву из-
весних њених ор;анизационих оMлика у САД, Великој БриPанији,
Француској и :ру;им земљама, (оAширније у Kaufman, 2010; Pe-
retti, 2015) међуPим, Mез оMзира на Pо, њено оснаживање и са:р-
жајно оMо;аћивање Aочиње Pек у Aрвим :еценијама ХХ века.
ПриPом није сAорно :а Aерсонална функција у Pом раз:оMљу нај-
чвршће уAоришPе има у класичној школи уAрављања која суMли-
мира Тејлоров „научни менаџменP” и Фајолову „а:минисPраPи-
вну школу”, са намером :а се Aомоћу Pако осмишљено; концеAPа
:оAринесе рационализацији Aроизво:ње. Такав AрисPуA Aерсо-
налној функцији, о:носно уAрављању Aерсоналом који није Aо-
:разумевао Mило „какав оAшPи AрисPуA и коор:инацију исPра-
живања” (Лукашевич, 2012, сPр. 66) Aроизвео је и неколико
мањкавосPи: 

1) Aре:сPавници класичне школе уAрављања су на основи лич-
но; AосмаPрања и соAсPвено; искусPва осмислили универзал-
не AринциAе уAрављања како Mи се рационализовала Aроиз-
во:ња; 

2) AрвенсPвено су Mили заинPересовани за Aо:елу ра:а, као и за
„сPуAњеве и ланац уAрављања”, о:носно ње;ова ор;аниза-
ција; 

3) класична школа уAрављања није се у основи Mавила уPицајем
социјалних о:носа на Aроизво:њу и уAрављање; и

4) овај AрисPуA, о:носно школа, није AосвеPио :овољно „Aажње
љу:ском факPору” (Лукашевич, 2012, сPр. 67). 

Све су Pо разлози за криPику и осAоравање Pо; концеAPа, и у
Pеорији и у Aракси, уAрављања Aерсоналом. Више савремених
ауPора (Torrington, Hall, Taylor, 2004; Dietrich, Pigeyre, 2011; Le Gall,
2011) наво:е :а „школа љу:ских о:носа” Е. Меја која се Aојављује
као „алPернаPива класичним Pеоријама” (Занковский, 2000) MиP-
но :оAриноси еволуцији Aерсоналне функције између 1930–1950.
;о:ине. У Pаквом развоју ову функцију ће :о:аPно оMо;аPиPи свр-
сPавање „хуманизације о:носа на ра:у” о:носно AроMлемаPике
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социјалних о:носа, информисања, хи;ијене и си;урносPи али и
оMразовања у основне оMлике њене :елаPносPи. 

ИсPовремено Aерсонални :еAарPмани у САД Pакође у Pом раз-
:оMљу своју Aажњу усмеравају на анализу „морала заAослених и
њихово; за:овољсPва Aослом” (Kaufman, 2010, сPр. 29). Све Pо Aро-
ширује и Aро:уMљује акPивносP Aерсоналних :еAарPмана али
сушPински не мења њихов Aоложај и уло;у у „хијерархији уAра-
вљања”. Разло;а за Pо Камфман налази у слаMој AовезаносPи Aер-
соналне функције са сPраPе;ијом Mизниса и AолиPиком заAосле-
носPи у целини, о:носно њеном усмереношћу „на PакPичко а:-
минисPрирање различиPим Aерсоналним акPивносPима”
(Kaufman, 2010, сPр. 29). То значи :а ова функција осPаје „а:ми-
нисPраPивна и Aасивна”, иако и исPраживања неколико Aсихо-
ло;а и нарочиPо А. Маслова (Маслов, 1982) и Мек;ре;ора (в. Зан-
ковский, 2000) у оMласPи љу:ских AоPреMа, о:носно моPивацио-
но; Aонашања, у целини ојачавају AреPAосPавке за сушPински
AреокреP. Дру;ачије речено, љу:и се AочеPком се:ам:есеPих ;о-
:ина још увек не ви:е као „вре:носни ресурс” којим „је неоAхо:-
но уAрављаPи AроакPивно и сPраPе;ијски, уколико ор;анизација
жели :а Mу:е усAешна”. Разло;е за Pакво виђење налазимо и у
је:ном референPном ан;лосаксонском извору, Aреве:еном и на
руски језик (Джой-МеPPьюз, Ме;;инсон, СюрPе, 2006), о:носно у
AроPивуречносPи концеAција класично; уAрављања, међулич-
носних (међуљу:ских) о:носа и ор;анизационе Aсихоло;ије у
о:носу на „и:еју најамно; ра:а” (сPр. 34). Иако ова консPаPација
осPаје :онекле не:оречена, чињеница је :а AочеPком осам:есе-
Pих ;о:ина у ЕвроAи :олази :о „AреоријенPације” већ Aрофесио-
налне Aерсоналне функције. Тако је ЕвроAска асоцијација за
уAрављање Aерсоналом 1972. ;о:. (Aрема: Le Gall, 2011) еволуцију
Aерсoналне функције исказала кроз Pри фазе: а:минисPраPивну
фазу, фазу уAрављања и фазу развоја.

Прва фаза „:оAриноси свако:невном функционисању Aре:у-
зећа кроз ефикасно извршавање ра:них за:аPака и а:екваPан
оMлик на;рађивања” (Le Gall, 2011, сPр. 17) шPо је у основи већ Aо-
мињане концеAције Тејлорово; научно; менаџменPа. 

Ле Гал раз:ваја фазу уAрављања и фазу развоја, шPо се може ре-
лаPивизоваPи, AосеMно зMо; Pо;а шPо се међусоMно AреAлићу и
заје:нички :оAриносе мо:ернизацији „Aерсоналне функције”.
У сPвари, AочеPком осам:есеPих ;о:ина се у ЕвроAи, и нарочиPо
у Француској, афирмише концеAP „уAрављања Aерсоналом” који
оMухваPа мно;о више са:ржаја у о:носу на „уAрављање социјал-
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ним о:носима”. Осим социјалних AиPања којима се Mаве уAраве
за Aерсонал (оAширније: Peretti, 2015) Aојављују се и „нове рефле-
ксије”, међу којима оMразовање заAослених заузима веома MиPно
месPо. Нови и Aро:уMљенији AрисPуA у уAрављању Aерсоналом
:о:аPно оснажује „фаза развоја” коју Ле Гал назива „фазом сазре-
вања”, јер се у Pом Aерио:у и мно;и :ру;и AроMлеми љу:и и зна-
чајана AиPања за заAослене (заAошљавање, комAеPенције, евалу-
ација, и сл.) инPе;ришу у „:ру;е :имензије Aре:узећа…” (Le Gall,
2011, сPр. 17). У Pаквој концеAцији, наво:и Ле Гал, ин:иви:уа има
Aре:носP у о:носу на колекPив а услови ра:а у о:носу на Aро:ук-
PивносP, :ок „уAрављање љу:ским ресурсима AосPаје криPичка
анализа вре:носPи ор;анизације и Aосао исPо Pолико колико и
функција” (Le Gall, 2011, сPр. 17). У :ру;им изворима на францу-
ском језику (Peretti, 2015, и :р.), наво:и се :а Pоком осам:есеPих
;о:ина социолози, Aсихолози, Aе:а;ози и сро:ни оMразовни Aро-
фили све више AоPискују :о Pа:а AреPежно заAослене Aравнике
као руково:иоце у служMама за Aерсонал, о:носно за љу:ске ре-
сурсе. То значи :а се у референPним изворима на француском је-
зику не налазе сушPинске разлике између концеAција уAравља-
ња Aерсоналом и уAрављања љу:ским ресурсима. Таква Pен:ен-
ција AрисуPна је и :о :анашњих :ана (ви:еPи: Herrbach,
Mignonac, Richebé, 2009, и :р.) шPо је каракPерисPично и за мно;е
релеванPне изворе на ен;леском језику (ви:еPи: Dessler, 2007;
Armstrong, 2009).

И у :ру;им изворима на ен;леском језику (Bamber, Lansbury,
1989) увиђа се сложеносP и исAреAлеPаносP Pеорије и Aраксе
уAрављања Aерсоналом, о:носно љу:ским ресурсима у Pом раз-
:оMљу. Тако се заAажа :а су у осам:есеPим ;о:инама мно;и Aер-
сонални менаџери, о:носно менаџери ин:усPријских о:носа
AосPали „:ирекPори љу:ских ресурса”, уз наAомену :а су „Pакве
Aромене Mиле у;лавном козмеPичке” (Bamber, Lansbury, 1989,
сPр. 7). У овом извору се, исPо Pако, наво:и :а је „уAрављање љу-
:има” у највећим америчким комAанијама Pоком осам:есеPих
;о:ина Aо:разумевало „мно;е елеменPе Pра:иционалних ин:ус-
Pријских о:носа”, о:носно уAрављање Aерсоналом.

Такво мишљење :ели и Кауфман (2010) из чије анализе развој-
не функције уAрављања љу:има Aроизилази :а све :о краја се-
:ам:есеPих ;о:ина у САД „широко кое;зисPирају” и међусоMно
се Aрожимају уAрављање Aерсоналом и уAрављање љу:ским ре-
сурсима. Он наво:и :а о: раних осам:есеPих ;о:ина на ен;ле-
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ском ;оворном Aо:ручју сусрећемо :ва сPановишPа у вези са ор-
;анизацијом Aерсоналне функције: 

1) Aрво сPановишPе „сле:и Pра:ицију” и Aолази о: Pо;а :а су
уAрављање Aерсоналом и уAрављање љу:ским ресурсима
„широко различиPе ознаке за исPу Aојаву”; и

2) :ру;о схваPање уPемељено на сазнању и уверењу :а Pермин
„уAрављање љу:ским ресурсима” означава „нови мо:ел и
филозофију уAрављања љу:има, која је фун:аменPално раз-
личиPа о: Pра:иционално; AрисPуAа Aерсонално; менаџера
или ин:русPријских о:носа” (Kaufman, 2010, сPр. 34). 

С оMзиром на Pакве развојне Pокове у уAрављању љу:има Aоје-
:ини ауPори (Bamber, Lansbury, 1989) увиђају о;раниченосP и у
оAсе;у и у са:ржају :елаPносPи Aерсоналних менаџера, о:носно
Aерсоналних :еAарPмана које AроPивурече њиховом Aреимено-
вању у „:еAарPмане за љу:ске ресурсе”. Тако, на Aример, у Вели-
кој БриPанији Pоком осам:есеPих ;о:ина ХХ века Aерсонални о:-
сеци се у;лавном Mаве ре;руPовањем и селекцијом заAослених
(Aри Aријему и оPAушPању заAослених), о:носима на Aослу (из-
међу Aосло:аваца и заAослених и међу заAосленима и сл.) и раз-
војем заAослених (инPе;рација учења и развоја, Aовећање Aерсо-
налних комAеPенција и сл.) шPо се Pра:иционално Aовезивало са
са:ржајем њихове :елаPносPи. 

Не Mи се, међуPим, мо;ло не:восмислено закључиPи :а су из-
весне акPивносPи које се искључиво AриAисују менаџерима љу:-
ских ресурса, као шPо су – Pренин;, оMразовање, комуникација,
моPивисање заAослених за ра:, и сл. изван инPересовања Aерсо-
налних менаџера, о:носно Aерсоналних :еAарPмана. ПриPом је
неоAхо:но AосеMно узеPи у оMзир уPицај школе међуличносних
о:носа (школе љу:ских о:носа) као и уPицај MихејвиорисPичке
школе насPале Aосле Дру;о; свеPско; раPа, на концеAцију уAра-
вљања Aерсоналом (в. Занковский, 2000; Лукашевич, 2012; То:о-
ровић, 2015). Реч је о Pоме :а Aрва концеAција или AрисPуA уAра-
вљању Aерсоналом Aо:разумева :а се руково:иоци Aриликом
„Mило какво; уAрављачко; решења оријенPишу Aре све;а на
љу:е”. ИсPовремено MихејвиорисPи указују, између осPало;, на
Pо :а уAрављање, ли:ерсPва, моPивација за ра: и сл. Aре:сPавља-
ју „важне инсPруменPе Aовишења ефекPивносPи :елаPносPи са-
времених фирми” (Лукашевич, 2012, сPр. 67) шPо су заAазили и
Aерсонални менаџери. Но и Aоре: Pо;а, Aерсонални менаџери
осPају „оAерациони сAецијалисPи” који :оносе „краPкорочна ре-
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шења у криPичним Mизнис сиPуацијама” (Miller, Aрема: Bamber,
Lansbury, 1989, сPр. 8) шPо је :ео њихових свако:невних акPив-
носPи у ор;анизацији.

То значи :а Aерсонални :еAарPмани, као шPо се ви:и из реле-
ванPне Aрофесионалне лиPераPуре (ви:еPи: Torrington, Hall,
Taylor, 2004; Armstrong. 2009) не учесPвују у формулисању „кор-
AораPивних сPраPе;ија”, Pако :а нису у мо;ућносPи :а :оAринесу
оAPималном коришћењу љу:ских ресурса са циљем исAуњавања
ор;анизационих циљева.

На скоро исPовеPне закључке уAућује и Деслер (Dessler, 2007). 

1) Он заAажа :а се о: ор;анизационе је:инице за уAрављање
Aерсоналом – љу:ским ресурсима очекује AоPAуна усре:сре-
ђеносP „на AоMољшање конкуренPносPи, као и на учинак за-
Aослених – :ру;им речима, мора :а Mу:е усре:сређена на
сPварање ра:них ор;анизација са високим Aерформансама”
(сPр. 9).

2) Ор;анизациона је:иница за уAрављање Aерсоналом – љу:-
ским ресурсима PреMа :а Mу:е укључена „у AриAрему сPраPе-
;ија својих комAанија, а не само у њихово сAровођење” (ИсPо). 

Очи;ле:но је :а Деслер, као и :ру;и заAа:ноевроAски и амери-
чки ауPори из оMласPи менаџменPа, на;лашава сPраPешку Aриро-
:у уAрављања љу:ским ресурсима (в. Torrington, Hall, Taylor,
2004; Джой-МеPPьюз, Ме;;инсон, СюрPе, 2006; Armstrong, 2009;
Boxall, Purgcell, Wright, 2010; Le Gall, 2011). 

Тако је:ан о: најAознаPијих свеPских ауPора, Американац М.
АрмсPрон;, уAрављање љу:ским ресурсима :ефинише „као
сPраPешки и кохеренPан AрисPуA уAрављању највре:нијом ор;а-
низационом акPивом – ра:ним љу:има који ин:иви:уално или
колекPивно :оAриносе AосPи;нућу њених циљева (Armstrong,
2009, сPр. 4). Дру;ачије речено, уAрављање љу:ским ресурсима
AреPAосPвавља најPешњу везу са сPраPе;ијама Aре:узећа и кор-
Aорација. У Pаквом развоју, сви чиниоци који AосAешују ефикас-
носP заAослених – AројекPовање ра:них за:аPака и о:носи на
ра:ним месPима, о:носи са :ру;им љу:има, врсPа у;овора о
ра:у и висини зара:е, начини личне и ;руAне комуникације,
консулPације и сисPеми Aре:сPављања – осмишљени су у оквиру
„сPраPешких AоPреMа :а се максимизује економски учинак, Mла-
жим или Pврђим AрисPуAом, у Aроцесу уAрављања ра:ном сна-
;ом” (КуAер и КуAер, 2009, сPр. 1487–1488). 
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НОВЕ – СТАРЕ РЕФЛЕКСИЈЕ О УПРАВЉАЊУ 
ЉУДИМА У ОРГАНИЗАЦИЈИ

НасPала као нова ор;анизациона сPраPе;ија, Aо: уPицајем Mрој-
них Aромена у неAосре:ном и ширем окружењу, о: којих Деслер
(2007) Aомиње – ;лоMализацију, Aромене у Aриро:и и са:ржају
ра:а, Pехнолошки наAре:ак и измене у сPрукPури ра:не сна;е –
уAрављање љу:ским ресурсима има све више за;оворника и у
сPручној лиPераPури. Тако и у Pеорији и Aракси уAрављања љу-
:има у ор;анизацијама, као шPо се ви:и и из референPне лиPера-
Pуре (в. Dessler, 2007; Armstrong, 2009; Le Gall, 2011; Peretti, 2015)
Pермин „љу:ски ресурси” све чешће замењује раније коришћен
израз „Aерсонал”, о:носно уAрављање Aерсоналом :а се изрази
ње;ова већа ефекPивносP и комAараPивна Aре:носP.

Но, и Aоре: ове „Pрансформације” у Aрофесионалним извори-
ма чесPо сусрећемо наво:е :а „уAрављање љу:ским ресурсима”
није AоPAуно нов феномен насPао Aо: уPицајем Aромена у еко-
номским и социјалним акPивносPима. СPо;а не изненађује са-
знање :а неки „Aерсоналци” (Armstrong, 2009) уAрављање љу:-
ским ресурсима називају „сPарим вином у новим Mоцама”, рела-
Pивизујући Pако ову „Pерминолошку измену”. Такво мишљење
има уAоришPе и у :ру;им социјално-кулPурним сре:инама (в.
О:е;ов, Ру:енко, 2011; Лукашевич, 2012, и :р.) у којима Pермин
„уAрављање Aерсоналом” има :у;у Pра:ицију. СPо;а се из наве-
:ених извора, на руском језику, Pакође може закључиPи :а уAра-
вљање љу:ским ресурсима Aре:сPавља нови назив за сPару Aоја-
ву, о:носно уAрављење ка:ровима. ПриPом се нарочиPо указује
на са:ржајне измене у уAрављању Aерсоналом, о:носно ка:ро-
вима, која се о;ле:а у AрвенсPвеном уPврђивању „Mу:ућих Aо-
PреMа љу:и и развиPку њихових AоPенцијала” (О:е;ов, Ру:енко,
2011, сPр. 221), :ок „оAераPивно решавање свако:невних AроMле-
ма” има :алеко мању вре:носP и значај.

То, свакако, :оAриноси, као шPо заAажају и О:е;ов и Ру:енко,
разумевању и уAоPреMи израза „уAрављање ка:ровима (Aерсона-
лом)” и „уAрављање љу:ским ресурсима” као синонима у :елу
са:ашње Pеорије и Aраксе на Pом Aо:ручју. То не:восмислено
Aроизилази из још је:но; сPручно; извора на руском језику (Лу-
кашевич, 2012) у коме се наво:и :а уAрављање Aерсоналом (или
љу:ским ресурсима) „решава за:аPке Aријема, селекције, а:аA-
Pације, коришћења, оMучавања и развиPка ра:ника” (Лукашевич,



РАЗВОЈ ФУНКЦИЈЕ УПРАВЉАЊА ЉУДСКИМ РЕСУРСИМА

РАДИВОЈЕ Н. КУЛИЋ, ИГОР Р. ЂУРИЋ 265

2012, сPр. 11). У каснијој анализи „нове Aара:и;ме уAрављања”
Лукашевич указује на значај и AоPреMу :еловања Aре:узећа као
„оPворено; сисPема уAрављања”, који Mрзо реа;ује на Aромене у
сAољној сре:ини, о:носно нове услове и о:носе на PржишPу
ра:а, као и „AорасP уло;е ор;анизационе кулPуре и иновација,
моPивације и сPила уAрављања” (Лукашевич, 2012, сPр. 13) шPо
:о:аPно оснажује и осавремењује Pај концеAP.

ИсPовремено, О:е;ов и Ру:енко (2011) још суAPилније AрисPу-
Aају анализи сличносPи и разлика између концеAција – уAравља-
ње ка:ровима (Aерсоналом) и –уAрављање љу:ским ресурсима.
Они наво:е :а :ефинисања ова :ва концеAPа у :оMрој мери зави-
се о: „Pачке ;ле:ишPа” са које се Pоме AрисPуAа, која, :акле,
може MиPи – „жесPока” или „мека”.

Прво сPановишPе налик је Pра:иционалном AрисPуAу уAра-
ваљању ка:ровима, у коме се функција о:ељења за ка:рове ви:и
као „AоPAуно MирокраPска, Aроце:урална и а:минисPраPивна”.
У Pаквим околносPима, ;:е се, уколико је Pо неоAхо:но, за-
шPићују инPереси Aерсонала о: „Aосле:ица циљних решења Mиз-
ниса”, Pај концеAP нема нишPа заје:ничко са уAрављањем љу:-
ским ресурсима. Дру;о схваPање, „мекша” Pачка ;ле:ишPа, на
функцију уAрављања Aерсоналом, које Aо:разумева :а се ње;ова
сPремљења „ка :осPизању циљева Mизниса охраMрују сPимулиса-
њем личне иницијаPиве у ;руAама Aо: руково:сPвом руково:и-
лаца” (О:е;ов и Ру:енко, 2011, сPр. 267–277) Mлиско је Pра:ицио-
налном AрисPуAу уAрављања љу:ским ресурсима, Pј. „мекој”
Pачки ;ле:ишPа на Pај концеAP.

ИсPовремено, Pакво схваPање уAрављања Aеросналом, о:но-
сно ка:ровима, „мање је Mлиско” „жесPоком” о:носно сPраPе;иј-
ском AрисPуAу у уAрављању љу:ским ресурсима, који Aревас-
хо:но AреPAосPавља AриврженосP циљевима Mизниса и у коме
„конкуренPно AреимућсPво” сушPински Aревазилази „ин:иви-
:уалне AоPреMе и инPересе сара:ника” (ИсPо). ИсPовремено,
нови AрисPуA, о:носно „сисPем ра:а са Aерсоналом” сушPински
ће уPицаPи на резулPаPе Aословања Aре:узећа и комAанија само
уколико њихове најважније функције – развој каријере, изMор са-
ра:ника и Aријем на Aосао, аPесPација, моPивација, Pренин;,
AарPнерсPво линијских менаџера (за Aроизвоњу и Aро:ају) и ме-
наџера за љу:ске ресурсе и :р. – Mу:у оMје:ињене у је:инсPвену
целину и AосPану сасPавни :ео свеоMухваPне сPраPе;ије Mизниса.

Такво мишљење :еле и Aоје:ини француски ауPори (Peretti,
2015) који исPичу :а је у сушPини уAрављања љу:ским ресурси-
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ма развијање и моMилизација комAеPенција различиPих каPе;о-
рија заAослених. У Pаквом развоју инPе;рисање „:имензије”, о:-
носно функције „љу:ских ресурса у сPраPе;ији Aре:узећа је Aри-
знаPа нужносP. СPрукPуре и љу:и :ају комAеPеPивну Aре:носP
њиховој ор;анизацији. Ор;анизације морају имаPи је:ну сPраPе-
;ију љу:ско; и социјално; развоја у хармонији са њиховом еко-
номском сPраPе;ијом и социјалним о:;оворносPима” (Peretti,
2015, сPр. 1). На Pакав закључак уAућује и :ру;а релеванPна Aро-
фесионална лиPераPура (в. Fleming, 2000; Dessler, 2007; Armstrong.
2009; Maycock & al., 2015) која се Mави сложеним комAлексом
уAрављања љу:ским ресурсима. Сви ови извори са;ласни су у
оцени :а AреоријенPација Aерсоналних секција на „:еAарPмане
за љу:ске ресурсе” Aо:разумева више „сPраPешко-развојни Aри-
сPуA”, о:носно њихово чвршће Aовезивање и инPе;рисање у
„;лоMалну сPраPе;ију Mизниса” (Fleming, 2000, сPр. 5) шPо значи :а
Pа Aромена у називу не Mи PреMало :а Mу:е „козмеPичка”, не;о са-
:ржајна и сушPинска. Такав развој :о:аPно Aо:сPиче „:анашња
хиAер-PурMуленPна и Pакмичарска околина” (Maycock & al., 2015)
која у развоју љу:ских ресурса налази MиPан искорак у о:носу на
уAрављање Aерсоналом. У Pом смислу „сPраPе;ијски развој љу:-
ских ресурса PреMало Mи :а AосPане сушPинско сре:сPво које Aо-
маже ор;анизацијама :а Pај AрисPуA синхронизују и хармони-
зују са свим циљевима унуPар је:не ор;анизације и оMезMе:е Aо-
:ршку сPраPе;ијама Mизниса кроз заAошљавање и за:ржавање
квалиPеPне ра:не сна;е” (Maycock & al., сPр. 52).

Тиме се не заPвара кру; оPворених AиPања у вези са широким
разнооMразјем сушPинских AрисPуAа у уAрављању Aерсоналом,
које је условљено разликама у националним, инсPиPуционал-
ним и ор;анизационим конPексPима Pоком ње;ове еволуције
(Базарова, Еремина, 1998). Полазећи о: Pо;а, у неким изворима
на руском језику (О:е;ов, Ру:енко, 2011) се наAомиње :а има ау-
Pора који уAрављање Aерсоналом ви:е као шири Aојам у о:носу
на уAрављање љу:ским ресурсима. Они смаPрају :а у развоју
уAрављања Aерсоналом AосPоје :ве еPаAе – уAрављање ка:рови-
ма и уAрављање љу:ским ресурсима, које није лако раз:војиPи,
Mез оMзира на Pо шPо је :ру;и Aојам „знаPно шири”. Конфузији :о-
:аPно :оAриноси и и:енPификација руско; израза „уAрављање
ка:ровима” са „уAрављање Aерсоналом” у иносPраној лиPераPу-
ри, као и Aовремено изје:начавање Pермина „уAрављање љу:с-
ким ресурсима” и „уAрављање ра:ним ресурсима” у руској
сPручној лиPераPури, на које указују О:е;ов и Ру:енко (2011).
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СPо;а су у Aраву ауPори (Bamber & Lansbury, 1989; Базарова и Ере-
мина, 1998; Kaufman, 2010) који наво:е, и Pо илусPрују конкреP-
ним Aримерима, :а Aракса уAрављања љу:ским ресурсима у
различиPим земљама о:ражава, колико мно;оMројне национал-
не школе и Pра:иције Pолико и „концеAPуалне шеме” које су у
међусоMној AроPивуречносPи. Слично мишљење :еле и Aоје:ини
француски ауPори (Dietrich, Pigeyre, 2011) који наво:е :а „;лоMа-
лизација економске околине снажно уPиче на еволуцију Aре:у-
зећа, њихове сPраPе;ије, њихове ор;анизације и њихове Aраксе
уAрављања. Али ;лоMализација не Mи PреMало :а Aо:разумева хо-
мо;енизацију која Aроизво:и је:ну форму сPан:ар:изације Aо-
лиPика и Aракси” (сPр. 116). То значи :а се Pеорија и Aракса уA-
рављања љу:има у Aре:узећима и ор;анизацијама разликује и
Aрила;ођава с оMзиром на национално-исPоријске и социјал-
но-економске осоMеносPи сваке земље, о:носно сPеAен њено;
укуAно; развоја. С Pим у вези је указивање на о;раниченосP и
AроPивуречносP Pермина „љу:ски ресурси” (оAширније: Кулић,
Ђурић, 2014) о:носно уAрављање љу:ским ресурсима који се на
Pемељу хуманисPичко; AрисPуAа Pом концеAPу (в. Базарова, Ере-
мина, 1998; О:е;ов, Ру:енко, 2011) не може уAоре:иPи с новом
Aара:и;мом у уAрављању – уAрављање човеком. ПриPом није ов-
:е реч само о Pоме :а уAрављање човеком Aре:сPавља комAро-
мис између „:ва смера ка:ровско; менаџмеPна” (Базарова, Ере-
мина, 1998), већ се ра:и и о Pоме :а се човек „не може размаPраPи
само као ресурс” (О:е;ов, Ру:енко, 2011, сPр. 268). ПосмаPрајући
на Pакав начин Aерсонал се размаPра не само са чисPо економс-
ких Aозиција, ка:а се ра:ници оцењују као ра:ни ресурс, већ се
AосмаPра и са социјалних Aозиција, са акценPом на међусоMне
о:носе социјалних ;руAа и Aоје:иних личносPи (О:е;ов, Ру:ен-
ко, 2011, сPр. 268). У скла:у са овим новим AрисPуAом :ру;ачија је
и Aракса уAрављања, не само на ЗаAа:у, не;о о: скора и у Русији,
у којој се афирмише аPмосфера сара:ње, Aризнање различиPих
инPереса, иновационе сAосоMносPи, сPваралашPво, Aре:узеP-
нишPво и сл., Aо: окриљем ;енералне концеAције :а не AосPоје
љу:и зMо; ор;анизације, већ :а ор;анизација AосPоји ра:и љу:и.
Неки француски ауPори (Peretti, 2015) Pо називају „суPрашњи-
цом” функције љу:ских ресурса, која Mи „PреMало :а Aромовише
и AраPи Aромене љу:и и ор;анизација” (сPр. 245) нарочиPо Aо:
уPицајем „сAољних AриPисака”, јер Mез Pакве оријенPације није:-
но Aре:узеће ни комAанија немају си;урну Mу:ућносP. Тако „:и-
рекPори љу:ских ресурса и Aромена” (directeur des ressources
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humaines et du changement) који су на „челу” ново; ор;анизацио-
но; мо:ела уAрављања Aерсоналом у великим Aроизво:ним сис-
Pемима и ор;анизацијама, и формално и са:ржајно оMележавају
ову нову реалносP. 

ОРГАНИЗАЦИЈА ФУНКЦИЈЕ УПРАВЉАЊА 
ПЕРСОНАЛОМ – ЉУДСКИМ РЕСУРСИМА

Ор;анизација Aерсоналне функције, о:носно функције љу:ских
ресурса, Aре:меP је инPензивно; инPересовања у свеPској сPруч-
ној лиPераPури (в. Базарова и Еремина, 1998; Noe, 2005; КиMанова,
2005; Джой-МеPPьюз, Ме;;инсон, СюрPе, 2006; Herrbach, Mignonac,
Richebé, 2009; Armstrong, 2009; О:е;ов, Ру:енко; 2011; Лукашевич,
2012; Peretti, 2015) и нарочиPо у изворима који се AреPежно Mаве
„уAрављањем и развојем љу:и у ор;анизацијама” (Armstrong,
2009). Из ових извора јасно Aроизилази :а је :оMро осмишљена и
ор;анизована функција уAрављања љу:има (Aерсоналом/љу:-
ским ресурсима) MиPна AреPAосPавка осPваривања сPраPе;ија и
AолиPика свако; Aре:узећа или корAорације у Aроменљивом и
;лоMализованом окружењу. Њену квалиPаPивно :ру;ачију уло;у
у :анашњим околносPима :о:аPно оснажује веома широк сAек-
Pар акPивносPи Aовезаних са „уAрављањем љу:има: ор;анизаци-
они развој, Aланирање љу:ских ресурса, уAрављање PаленPима,
уAрављање знањем, Aријем и селекција, учење и развој, уAра-
вљање на;рађивањем, о:носи међу заAосленима, з:равље и Mез-
Mе:носP, социјална AиPања… и :ру;а AиPања Aовезана са заAосле-
ношћу” (Armstrong, 2009, сPр. 52).

Неки :ру;и ауPори (Herrbach, Mignonac, Richebé, 2009, и :р.)
:еле ове акPивносPи на основне (Aријем заAослених, оMразовање,
уAрављање каријерама, AлаPе и социјална Aромоција, као и соци-
јални о:носи, уAрављање а:минисPрацијом и сл.) и сPраPешке
(оAрема, снаM:евање, на;рађивање, моPивација, као и акPивно-
сPи сPраPешко; каракPера из AерсAекPиве Aре:узећа – уAравља-
ње PаленPима и уAрављање Aроменама). Осим Pо;а, они указују и
на значај „оMлика ор;анизације” функције уAрављања у Aре:узе-
ћу на шPа уPичу и инPерни факPори (величина Aре:узећа, сPра-
Pе;ија и сPрукPура Aерсонала, и :р.) и ексPерни факPори (социо-
:емо;рафска и Pехнолошка околина и :р.). 
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С оMзиром на Pакав развој и околносPи у Aо:ручју уAрављања
Aерсоналом – љу:ским ресурсима, AорасPао је и значај „инсPи-
Pуционализације” у Pом Aо:ручју, о:носно AреAознавање неоA-
хо:не AоPреMе за оснивањем и оснаживањем AосPојећих „ор;а-
низационих мо:ела” (Noe, 2005) различиPе намене и каракPера.
То, као шPо Aроизилази из релеванPне Aрофесионалне лиPераPу-
ре (Armstrong, 2009; Лукашевич, 2012) у великој мери зависи о:
„величине Mизниса”, Aриро:е ње;ове ор;анизације и сPрукPуре
заAослених, као и „соAсPвене Aраксе, Pра:иције и Aроце:ура”
(Джой-МеPPьюз, Ме;;инсон, СюрPе, 2006, сPр. 365). Тако је акPуел-
на Aракса у Pом Aо:ручју различиPа, уз наAомену :а из неких
„сервеј исPраживања” у великим комAанијама на ЗаAа:у Aрои-
зилази :а, у Aросеку, на 109 заAослених – :олази је:ан „сAеција-
лисPа за љу:ске ресурсе”. Ово исPраживање је, Pакође, Aоказало
:а у само чеPири о: :есеP комAанија AосPоји „:ирекPор са ис-
кључивом о:;оворношћу за љу:ске ресурсе” и ;енерално „знаP-
не варијације у Aракси ор;анизационо; оMлика љу:ских ресурса”
(Armstrong, 2009, сPр. 59).

Извори на руском језику (Базарова, Еремина, 1998; КиMанова,
2005; Лукашевич, 2012) Aре:лажу различиPе мо:еле ор;анизаци-
је функције уAрављања Aеросналом, али само Лукашевич Aрвен-
сPвено узима у оMзир руско искусPво на Pом Aо:ручју. С Pим у
вези он Aре:лаже :а Mи у Aре:узећима у оMласPи ин:усPрије са
500 :о 999 заAослених PреMало :а ра:и је:ан сара:ник у служMи
за уAрављање Aерсоналом, :ок Mи укуAан Mрој сара:ника у Pом
о:секу износио – о: је:но; :о осам. Лукашевич наво:и и :а је Mрој
сара:ника у Pој служMи колеMљив јер „зависи о: величине Aре:у-
зећа, ;ране и Mроја Aерсонала”. Осим Pо;а, ауPор исPиче :а у са-
временој руској Aракси ор;анизације Aерсоналне функције, нај-
чешће AосPоје сле:ећи о:сеци: о:сек за ка:рове, о:сек за ра: и
AлаPе, о:сек за оMучавање, о:сек за зашPиPу на ра:у, о:сек за со-
цијалну зашPиPу, лаMораPорија социоло;ије, као и Aравни о:сек
и о:сек за научно-Pехничке информације” (сPр. 87). То значи :а је
широка „скала” Aослова и акPивносPи којима се Mаве служMе за
уAрављање Aерсоналом, макар на Pеоријском нивоу. Ин:икаPив-
но је, међуPим, :а Лукашевич Aомиње о:сек за оMучавање (а не
оMразовање) као ор;анизациону је:иницу служMе за уAрављање
Aерсоналом, јер Pо нису и:енPични изрази, ни формално ни са-
:ржајно. Тако се „оMучавање” (оMучение) може изје:начиPи са
ен;леским изразом Pренин; (training) који неки ан;лосаксонски
ауPори (Noe, 2005) ви:е као основни оMлик акPивносPи Aерсонал-
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не функције у Aре:узећима и корAорацијама. Још Aрецизније,
Ное неколико мо:ела :еAарPмана за Pренин; оMразлаже AоPре-
Mом „вре:новања инPелекPуално; каAиPала и вођењем Pренин;а
као :ела сисPема учења, :изајнирано; :а креира и оси;ура зна-
ње” (Noe, 2005, сPр. 60).

Иако Ное Pренин;у, као :елу „сисPема учења” :аје шири сми-
сао и значење у о:носу на Pра:иционалну оMуку (на ра:ном ме-
сPу), Pај концеAP ор;анизације Aерсоналне функције има :осPа
криPичара. Тако Aоје:ини заAа:ни ауPори (Джой-МеPPьюз, Ме;-
;инсон, СюрPе, 2006) указују на Pри значајне уло;е у концеAцији
:еAарPмана оMучавања и развоја: 

1) о:сеци за Pренин; занемарују сPраPешки каракPер развоја
љу:ских ресурса и неоAхо:носP „оријенPације на развој заAо-
слених”;

2) о:сеци за Pренин; најчешће не мо;у оMезMе:иPи квалиPеPне
услу;е, нарочиPо ка: се о: њих Pраже „сAецијализоване услу-
;е и за:аци”; и 

3) с оMзиром на Pо :а на о:секе за Pренин; (оMучавање) не;аPив-
но уPичу различиPе сPрукPурне и уAрављачке „Aре;ра:е”, они
нису у мо;ућносPи :а „соAсPвеним сна;ама оMезMе:е квалиPеP
услу;а и очекивани уло; у ин:иви:уалну и ор;анизациону ак-
PивносP” (Джой-МеPPьюз, Ме;;инсон, СюрPе, сPр. 367). 

ИсPи ауPори, Pакође, замерају о:сецима за Pренин; на формули-
сању „акPивносPи и AриориPеPа” који у мно;им сиPуацијама
нису у са;ласносPи са :ру;им ор;анизационим инPересима,
исPовремено указујући на заAосPављање сPраPешких инPереса
Mизниса и оријенPисаносP на а:минисPрирање и конPролу. Међу
мањкавосPима о:сека за Pренин; еви:енPан је и не:осPаPак ком-
AеPенPносPи ка:рова који су заAослени у њима, AрвенсPвено у
чињеници :а „не Aосе:ују неоAхо:но искусPво и знање у :ру;им
:исциAлинама и функционалним сферама” (сPр. 369).

Све AреPхо:но наве:ено, разлози су који наво:е на AоPреMу
консPиPуисања је:инсPвено; о:сека за Pренин; и развој у мо:ер-
ним Aре:узећима и комAанијама. Таква Pен:енција има „Aози-
Pивну сPрану”, Mез оMзира на чињеницу шPо је „развој љу:ских
ресурса”, с оMзиром на са:ржај Pо; концеAPа и коришћење „ши-
роко; сAекPра меPо:а оMучавања и сPраPе;ија” (ИсPо, сPр. 21) че-
сPо у сенци различиPих мо:ела оMуке.

Ни у овом као ни у :ру;им коришћеним изворима са ен;леско;
;оворно; Aо:ручја (Шулц и Шулц, 2003; Noe, 2005; Armstrong. 2009;
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Kaufman, 2010; Rotich, 2015) нема мно;о Aо:аPака о оMразовно-
-квалификационој сPрукPури заAослених у Aерсоналним :е-
AарPманима, о:носно :еAарPманима за љу:ске ресурсе. Поне;:е
се указује (Kaufman, 2010) на низак сPаPус ових инсPиPуционал-
них оMлика у Mизнису фирми, као на Aример у АусPралији и Ве-
ликој БриPанији, све :о раних :еве:есеPих ;о:ина Aрошло; века.
О: Pа:а насPаје извесPан AозиPиван Aомак и у Aракси и у Pеорији
љу:ских ресурса, чему :оAриноси и Aовећани Mрој „Aерсоналних
курсева” у оквиру различиPих Aро;рама на универзиPеPима. Та-
кав развој још је инPензивнији у Северној Америци, шPо :о:аPно
:оAриноси инсPиPуционализацији Aраксе уAрављања љу:ским
ресурсима и њеном AоPAунијем уоMличавању.

ИсPовремено, на основу о:ређених емAиријских анализа
„уло;а и о:;оворносPи љу:ских ресурса” (Aрема: Armstrong,
2009) Aроизилази :а се ови :еAарPмани AреPежно Mаве а:мини-
сPраPивним акPивносPима (40%), мање консулPаPивним услу;а-
ма (30%) и још мање сPраPе;ијом Aре:узећа и комAанија (20%) и
„:ру;им акPивносPима” (10%). Узимајући у оMзир ове AоказаPеље
и неке Aо:аPке и заAажања из :ру;их релеванPних извора (Tor-
rington, Hall, Taylor, 2004; Kaufman, 2010, и :р.) Aосре:но се може
закључиPи :а су економисPи, Aравници и сPручњаци са Aо:ручја
„наука о Aонашању” (The behavioral sciences), Pј. Aсихолози и со-
циолози во:ећи „Aерсоналци” у Pим о:сецима на ен;леском ;о-
ворном Aо:ручју.

Извори на француском језику (Thiberge, 2009; Peretti, 2015, и
:р.) уAућују на Pо :а је уAрављање љу:ским ресурсима у нAр.
Француској „различиPо сPрукPуирано и у функцији AриориPеPа
Aре:узећа […] Ор;анизација функције рефлекPује сAецифичне
AреокуAације Aре:узећа” (Peretti, 2015, сPр. 256), као и Mрој заAо-
слених у њима. С оMзиром на Pакве реалносPи, у француским
Aре:узећима која заAошљавају о: 200 :о 1000 заAослених, у :и-
рекцији за љу:ске ресурсе је заAослено у Aросеку око „2% ефек-
Pива”, :ок сложенији Aривре:ни сисPеми имају комAлексније
ор;анизационе мо:еле уAрављања Aерсоналом – љу:ским ре-
сурсима. 

Независно о: Pо;а, у Француској се већ о: сре:ине осам:есеPих
;о:ина ХХ века смањује Mрој Aравника у уAравама за Aерсонал (и
као њихових руково:илаца), као и ка:рова који су :ошли из вој-
ске. Њих све више замењују Aсихолози, социолози, сPручњаци за
маркеPни; и :ру;и оMразовни Aрофили а увиђа се и значај и Aо-
PреMа заAошљавања у Pим служMама и Aе:а;о;а и финансијских
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сPручњака. Међу заAосленим у уAравама за љу:ске ресурсе Aри-
личан је Mрој и сAецијалисPа на нивоу лиценце (au niveau licence),
као и нивоу масPера (au niveau Master) који се школују на универ-
зиPеPима и високим школама (Les grandes écoles) које су сAеци-
фичне инсPиPуције у француском сисPему оMразовања (различи-
Pи колоквији, семинари и сл.) на којима се размаPрају „сви ас-
AекPи функције” (Peretti, 2015, сPр. 249) и формализују
комAеPенције (certifier des compétences) учесника у овим акPив-
носPима.

ИнсPиPуционализација функције уAрављања Aерсоналом, о:-
носно љу:ским ресурсима, у свеPу и ко: нас, несумњиво је :о-
Aринела рационалнијем и уса;лашенијем AрисPуAу разноликом
сAекPру „ка:ровско-оMразовних акPивносPи”. То је Pакође, у ма-
њој или већој мери, оснажило месPо и уло;у оMразовања у :оMро
ор;анизованим и ефикасним Aре:узећима и комAанијама и Aо:-
сPакло :искусије у сPручној јавносPи о Mу:ућносPи и ор;аниза-
ционим „мо:елима” ка:ровско-оMразовне функције. Тим Aро-
Mлемом Mави се више савремених ауPора (Базарова, Еремина,
1998; Noe, 2005; Джой-МеPPьюз, Ме;;инсон, СюрPе, 2006; Arm-
strong, 2009, и :р.) чија смо схваPања Pо; концеAPа већ Aомињали
и :елимично шире оMразла;али. На основу AреPхо:но наве:ено;
неосAорно Aроизилази :а је различиPо „Aозиционирање” служMе
за уAрављање Aерсоналом, у зависносPи о: величине Aре:узећа,
али и Mроја и квалификационо-оMразовне сPрукPуре заAослених
у Pим служMама (в., на Aример, КиMанова, 2005 и :р.).

У овом сPручном извору исPиче се :а квалиPеP ка:ровских
служMи не зависи само о: њихове ор;анизације, „не;о и о: нивоа
сAецијалних знања сара:ника, као и о: сPеAена њихово; уPицаја
на ка:ровске Aроцесе” (ИсPо, сPр. 98). СPо;а, на основу уви:а у
свеPску Aраксу на Pом Aо:ручју и нове AоPреMе Aре:узећа и ком-
Aанија, ауPор оMликује више Aозиција и уло;а у ка:ровској служ-
Mи: руково�илац ка�ровске служ9е (ор;анизаPор), ка�ровски �ехноло/
(који ефекPивно корисPи сAољне и унуPрашње ресурсе), ка�ров-
ски инова�ор (ли:ер ексAерименPалних и сро:них AројекаPа) и
извршилац (сAрово:и оAераPивну ка:ровску AолиPику). Посао
разра:е и реализације сPраPе;ија и ор;анизационих механизама
њихово; оMезMеђивања на нивоу комAаније, у функцији је ка�ров-
ско/ с�ра�е/а (AоPAре:се:ника за уAрављање Aерсоналом) и, :о-
некле, сAољних и унуPрашњих ка�ровских консул�ана�а.

Без оMзира на чињеницу шPо је мо:ел Aерсоналне функције –
ка:ровске служMе, који излаже КиMанова, насPао на Pемељу све-
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оMухваPне анализе акPуелне Aраксе на Pом Aо:ручју, ауPор, с Aра-
вом, не за;овара ње;ову универзалносP. Дру;ачије речено, је:но-
оMразовни мо:ели чесPо не налазе уAоришPе у свим економским
и социјално-кулPурним конPексPима, на шPа се указује у више
Aрофесионалних извора (в. Kaufman, 2010; Лукашевич, 2012;
Peretti, 2015; Maycock & al., 2015). Узимајући све наве:ено у оMзир,
као и целину оMразовно-васAиPно; Aроцеса, који Mи AреPежно
PреMало :а Mу:е усмерен на развој свих каPе;орија заAослених, на
шPа уAућују и :ру;и сPручни извори (Джой-МеPPьюз, Ме;;инсон,
СюрPе, 2006, и :р.) афирмација концеAPа ка:ровско-оMразовне
служMе ко: нас (Савићевић, 1980; Кулић, 1985, и :р.) крајем осам-
:есеPих и AочеPком :еве:есеPих ;о:ина Aрошло; века, имала је
AоPAуно оAрав:ање.

Више је разло;а за осмишљавање Pакве концеAције ка:ров-
ско-оMразовне служMе, као оMлика Aерсоналне функције, Aре све-
;а: а) заAосPављање оMразовне у о:носу на ка:ровску AроMлема-
Pику у Aре:узећима и ор;анизацијама; M) AреPежна усмереносP
ка:ровских служMи на Aро;раме сPручно; осAосоMљавања и уса-
вршавања који Aриро:но не „Aокривају” разнолике оMразовне
AоPреMе заAослених; и в) неAовољна оMразовно-квалификациона
сPрукPура у ка:ровским служMама, са Aравницима као :оми-
нанPном каPе;оријом која у највећој мери оAре:ељује оMим и са-
:ржај њихове :елаPносPи.

СPо;а је Aриро:но и очекивано :а у новој концеAцији ка:ров-
ско-оMразовне служMе, као шPо је Pо Aример и у неким евроAским
земљама, ан:ра;ози, Aсихолози, социолози и :ру;е сро:не Aро-
фесије Mу:у мно;о засPуAљеније, не;о шPо је Pо Mило у Aрошло-
сPи, са циљем Aо:сPицања и афирмисања разноврснијих Aро;ра-
ма и оMлика оMразовања. То, Pакође, Aо:разумева оMликовање
разноликих ор;анизационих оMлика ка:ровско-оMразовне служ-
Mе, којој Mи најси;урнији оквир у великим Aре:узећима и комAа-
нијама у СрMији мо;ао MиPи развојни секPор, о:носно секPор оA-
шPих Aослова у мањим Aре:узећима и у Aре:узећима сре:ње ве-
личине (оAширније: Савићевић, 1980; Кулић, 1985, и :р.). 
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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.
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departments; personnel management.
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