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lzjava o koriS6enju.

V VREDNOVANJE POJEDINIH DELOVA DOKTORSKE DISERTACIJE

1. UVOD

U uvodnom delu doktorske disertacije kandidatkinja jasno obrazlaZe potrebu za
istraZivanjem i savremeni znadaj proudavanja uticaja integrisanih sistema praksi

upravljanja ljudskim resursima na zaposlene i organizacije. Predmet icilj istraZivanja
precizno su deflnisani, uz jasno postavljena istraZivadka pitanja i hipoteze.

Posebna paZnja posvecena je postojecim teorijskim i empirijskim saznanjima o odnosu
izmedu sistema praksi upravljanja ljudskim resursima, karakteristika i pona5anja
zaposlenih i organizacionih performansi. Kandidatkinja argumentovano obrazlaZe
potrebu za pro5irivanjem postoje6ih modela uklju6ivanjem dobrobiti i kreativnosti
zaposlenih kao vaZnih ishoda praksi upravljanja ljudskim resursima-

Teorijski okvir istraZivanja zasnovan je na savremenim pristupima u oblasti strategijskog
upravljanja ljudskim resursima, ukljudujuci model sposobnosti, motivacije imogucnosti,
konfiguracioni pristup, teoriju ljudskog kapitala, pristup zasnovan na resursima, teoriju
stejkholdera i koncept odrZivog upravljanja ljudskim resursima. Na osnovu ovih polazi5ta
razvi)en je i ntegrativni konceptual n i model istraZivanja.

MetodoloSki okvir zasnovan je na kombinovanom istraZivadkom pristupu koji objedinjuje
kvalitativnu i kvantitativnu metodologiju. Kvalitativna faza sprovedena je primenom
polustruktu risanih intervjua sa menadZerima za ljudske resurse, dok je kvantitativni deo
realizovan na uzorku od 685 zaposlenihizl32 organizacije u Srbiji. Za obradu podataka
kori5cene su kanonidka korelaciona analiza i multipla regresiona analiza, adekvatne
postavljenim ciljevima i hipotezama istraZivanja.

U uvodnom delu istaknut je teorijski, metodolo5ki i prakticni doprinos istraZivanja, kao i

znadaj proucavanja sistema praksi upravljanja ljudskim resursima u kontekstu Republike
Srbije. Na taj nadin postavljeni su jasni teorijski, metodolo5ki i analiti6ki temelji za
sprovodenje empirijskog dela istraZivanja i interpretaciju dobijenih rezultata.

Pozitivno se ocenjuje.

2. STRATESKO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA: TEORIJSKE OSNOVE
IKONCEPTUALNI RAZVOJ



U ovom delu disertacije kandidatkinja sistemati6no tazmata teorijske osnove i

konceptualni razvoj strategijskog upravljanja ljudskim resursima. Polazeci od pregleda

kljucnih teorijskih pristupa, kandidatkinja analizira pristup zasnovan na resursima, teoriju
ljudskog kapltala iSMM model, ukazujuci na to da se doprinos upravljanja ljudskim
resursima organizacionim performansama ne moZe razumeti samo kroz pojedinacne
prakse, vec kroz njihovo povezano delovanje na znanla, ve5tine, sposobnosti, motivaciju
i mogu6nosti zaposlenih.

Posebna paZnja posve6ena je razvoju funkcije upravljanja ljudskim resursima od
administrativne i operativne funkcije ka strateSkom paftneru u ostvarivanju organizacionih
ciljeva. Kandidatkinja pokazuje da savremeno strategijsko upravljanje ljudskim resursima
podrazumeva uskladivanje praksi upravljanja ljudima sa poslovnom strategijom, ali isa
Sirim zahtevima odrZivosti, druitvene odgovornosti, dobrobiti zaposlenih i dugorocne
konkurentske prednosti.

U okviru poglavlja detaljno se razmatraju u niverzalistidki, kontingencijski ikonfiguracioni
pristup sistemima praksi upravljanja ljudskim resursima. Posebno se istice konfiguraciona
perspektiva, prema kojoj visoke organizacione performanse ne proizlaze iz izolovanih
praksi, vec iz njihove horizontalne iverlikalne uskladenosti, odnosno iz medusobno
povezanih i komplementarnih sistema praksi. Time se postavlja teorijska osnova za
razumevanje integrisanog sistema praksi upravljanja ljudskim resursima kao centralnog
konstrukta disertacije.

Kandidatkinja zatir' ruzmata Pfefferov model praksi upravljanja ljudskim resursima, koji
predstavlja jedno od vaZnih polazi5ta za izgradnju istraZivackog modela. U tom kontekstu
analiziraju se prakse kao Sto su sigurnost zaposlenja, selektivan pristup zapo5ljavanju,
samoupravni timovi i decentralizacija odlucivanja, konkurentne zarade, kontinuirano
obrazovanje iobuka, pri aemu se nagla5ava njihova uloga u razvoju ljudskog kapitala,
motivacije, poverenja i dugorodne organizacione uspe5nosti.

U zavr5nom delu poglavlja kandidatkinja povezuje teorijski okvir sa dosada5njim
empirijskim istraZivanjima o odnosu izmealu strategijskih sistema praksi upravljanja
ljudskim resursima iorganizacionih performansi. Posebno se ukazuje na to da savremena
literatura sve viSe posmatra prakse upravljanja ljudskim resursima kao integrisane
pakete, odnosno sisteme visokih performansi, visoke posve6enosti i visoke ukljucenosti,
ciji efekti nastaju kroz sinergijsko delovanje na zaposlene i organizaciju. Na taj nadin, ovo
poglavlje obezbeduje dvrstu teorijsku i konceptualnu osnovu za definisanje istraZivadkog
modela i empirijsku proveru odnosa izmedu sistema praksi upravljanja ljudskim
resursima, ishoda zaposlenih i organizacionih pedormansi.

Pozitivno se ocenjuje.



3. DOBROBIT I KREATTVNOST KAO NOVI ZAHTEVT MODERNOG TRZTSTA
RADA

U ovom delu disertacije kandidatkinja razmatra promene koje karakteriSu savremeno
trZi5te rada i njihove implikacije na ciljeve i domet strategijskog upravljanja ljudskim
resursima. Polazeci od pretpostavke da organizacione performanse viSe ne predstavljaju
jedini relevantan kriterijum uspe5nosti organizacila, kandidatkinja ukazuje na rastuci
znadaj dobrobiti zaposlenih injihove kreativnosti kao ishoda sistema praksi upravljanja
ljudskim resursima.

Posebna paZnja posve6ena je konceptu odrZivog upravljanja ljudskim resursima i

njegovom teorijskom utemeljenju kroz integraciju pristupa zasnovanog na resursima i

teorije stejkholdera. Kandidatkinja argumentuje da se zaposleni ne mogu posmatrati

iskljudivo kao resurs za ostvarivanje konkurentske prednosti, ve6 i kao kljuani stejkholderi
cija dobrobit predstavlja vaZan cilj savremenih organizacija. U tom kontekstu analiziraju
se razli6iti teorijski pristupi dobrobiti zaposlenih, njene dimenzije i nadini

operacionalizacije, kao i postojede debate o tome da Ii sistemi praksi upravljanja ljudskim
resursima istovremeno doprinose organizacionim pedormansama idobrobiti zaposlenih.

U drugom delu poglavlja kandidatkinja ruzmatta kreativnost zaposlenih kao jedan od
kljucnih preduslova organizacione inovativnosti, adaptabilnosti idugoro6ne odrZivosti.
Oslanjajuci se prvenstveno na komponentnu teoriju kreativnosti, analiziraju se
individualni i organizacioni faktori koji podstidu kreativno ponaSanje zaposlenih, kao i

uloga sistema praksi upravljanja ljudskim resursima u razvoju kreativnog potencijala

zaposlenih. Posebno se naglaSava znacal autonomije, participacije, razvoja
kompetencija i motivacije kao mehanizama putem kojih sistemi praksi upravljanja
ljudskim resursima mogu doprineti kreativnim performansama zaposlenih i, posredno,

organizacionim performansama.

Na taj nacin kandidatkinja pro5iruje tradicionalni okvir strategijskog upravljanja ljudskim
resursima ukljucivanjem dobrobiti i kreativnosti zaposlenih kao vaZnih individualnih
ishoda, postavljajuci teorijsku osnovu za njihovo empirijsko ispitivanje u okviru
istra2iva6kog modela disertacije.

Pozitivno se ocenjuje.

4. STRATESKO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMAU KONTEKSTU
SRBIJE

U ovom delu disertacije kandidatkinja analizira razvoj funkcije upravljanja ljudskim
resursima u Srbiji, od administrativnog modela karakteristidnog za socijalisticki period do



postepenog razvoja strategijskog pristupa u uslovima tranzicije i trZi5nih promena.
Posebna pa2nja posvedena je rezultatima domacih empirijskih istraZivanja, narodito
CRANET studija, koji ukazuju na proces institucionalizacije i profesionalizacije funkcije
upravljanja ljudskim resursima, kroz formiranje posebnih odeljenja, vecu formalizaciju
politika i izraZenije ukljucivanje ove funkcije u strate5ko odludivanje. lstovremeno,
kandidatkinja ukazuje na to da i dalje postoje izazovi u pogledu pune strateike integracije
funkcije upravljanja ljudskim resursima, razvoja strudnih kompetencija i uskladivanja
praksi sa dugorodnim ciljevima organizacija. Na taj nadin postavlja se relevantan kontekst
za razumevanje empirijskog istraZivanja sprovedenog u organizacijama u Srbiji.

Pozitivno se ocenjuje.

5" EMPIRIJSKO ISTRAZNANJE

U ovom delu disertacije kandidatkinja empirijski ispituje odnose izmedu strategijskog
sistema praksi upravljanja ljudskim resursima, ishoda praksi upravljanja ljudskim
resursima i organizacionih performansi. lstraZivanje je zasnovano na kombinovanom
metodoloSkom pristupu koji objedinjuje kvalitativnu i kvantitativnu fazu. Kvalitativni deo
istraZivanja sproveden je putem intervjua sa menadZerima ljudskih resursa iz organizacija
koje posluju u Srbiji, dok je kvantitativna analiza realizovana na uzorku od 685 zaposlenih
iz 132 organizacije iz sektora informacionih tehnologija, proizvodnje i usluga. Na osnovu
nalaza kvalitativnog istraZivanja identifikovane su klju6ne dimenzije sistema praksi
upravljanja ljudskim resursima i razvijen istraZivacki model prilagoden domacem
kontekstu.

Rezultati istraZivanja potvrduju da integrisani sistemi praksi upravljanja ljudskim
resursima pozitivno utidu na znanja, veStine isposobnosti zaposlenih, njihovu motivacrju,
mogucnosti za ostvarivanje visokih performansi, kao ina dobrobit i kreativnost
zaposlenih. Nalazi ukazuju da se efekti praksi upravljanja ljudskim resursima ostvaruju
prvenstveno kroz njihovo medusobno uskladeno ikomplementarno delovanje,Sto pruZa
empirijsku podrSku konfiguracionom pristupu iosnovnim postavkama SMM modela.

Kada je rec o organizacionim performansama, rezultati pokazuju da su ishodi praksi
upravljanja ljudskim resursima povezani sa viSim nivoom percipirane profitabilnosti
organizacija, dok veza sa objektivnim finansijskim pokazateljem EBITDA nije potvrdena.
Oval nalaz ukazuje da se efekti sistema praksi upravljanja ljudskim resursima na
finansijske rezultate ostvaruju preteZno posredno, kroz unapreclenje ljudskog kapitala,
ponaSanja zaposlenih i organizacionih procesa.

Diskusija rezultata potvrduje znadaj integrisanog i strate5ki uskladenog pristupa
upravljanju ljudskim resursima, kao i potrebu pro5irivanja tradicionalnih modela
ukljucivanjem dobrobiti i kreativnosti zaposlenih kao relevantnih ishoda savremenih
sistema upravljanja ljudskim resursima. Na taj nacin kandidatkinja pruZa empirijski



utemeljen doprinos razumevanju odnosa izmedu sistema praksi upravljanja ljudskim
resursima, zaposlenih i organizacionih performansi u kontekstu Srbije.

Pozitivno se ocenjuje.

7. Zakljudak

U zakljucnom delu disertacije kandidatkinja sumira kljucne nalaze istraZivanja i ukazuje
na znad,aj sistemskog i medusobno uskladenog pristupa praksama upravljanja ljudskim
resursima. Posebno se istide da dobrobit i kreativnost zaposlenih predstavljaju relevantne
ishode savremenog strategijskog upravljanja ljudskim resursima, dime se tradicionalni
okvir istraZivanja dodatno proSiruje.

Kandidatkinja ukazuje ina sloZenost odnosa izmedu praksi upravljanja ljudskim
resursima i objektivnih finansijskih pokazatelja, kao i na potrebu za daljim longitudinalnim
istra2ivanjima i ukljucivanjem Sireg skupa pokazatelja organizacionih performansi. Na taj
nacin zakljudak zaokrui$e teorijske, empirijske i praktidne doprinose disertacije.

Pozitivno se ocenjuje.

Literatura

Spisak kori56ene literature sadrZi 315 bibliografskih jedinica. Kori5cena je savremena
doma6a i inostrana literatura iz oblasti strategijskog upravljanja ljudskim resursima,
organizacionog pona5anja, upravljanja ljudskim kapitalom, odrZivog upravljanja ljudskim
resursima, dobrobiti zaposlenih i kreativnosti. Veci deo kori5cenih izvora dine radovi
objavljeni u relevantnim medunarodnim idomacim nau6nim casopisima. lzvori literature
su na adekvatan nadin citirani u tekstu disertacije. lzvori su adekvatno citirani u skladu sa
akademskim standardima.

Pozitivno se ocenjuje.
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REZ U LTATA ISTRAZ IVAN J A

Teofilovic, 2. 1ZOZS7. How effective are human resource management practices:
The case of organizations in Serbia: A qualitative sludy. Ekonomski izazovi. 14(27):89-
104, (M51)



VIII ZAKLJ UECI ODNOSNO REZU LTATI ISTRAZIVANJA

A) U teorijskom delu istraZivanja kandidatkinja polazi od dominantnih teorijskih pristupa

u oblasti strategijskog upravljanja ljudskim resursima - modela sposobnosti, motivacije i

mogucnosti (SMM). pristupa zasnovanog na resursima, konfiguracionog pristupa. teorije
ljudskog kapitala, teorije stejkholdera ikoncepta odrZivog upravljanja ljudskim resursima.
Analizom relevantne literature zakljudeno je da se organizacioni efekti praksi upravljanja
ljudskim resursima ostvaruju prvenstveno kroz medusobno usklaclene i komplementarne
sisteme praksi, a ne kroz izolovanu primenu pojedinadnih aktivnosti. lstovremeno,
identifikovana je potreba za proSirenjem tradicionalnih modela strategijskog upravljanja
ljudskim resursima, koji su dominantno usmereni na organizacione performanse,

ukljucivanjem ishoda koji se odnose na zaposlene kao klju6ne stejkholdere organizacije,
pre svega dobrobiti i kreativnosti.

B) U kvalitativnom delu istraZivanja, sprovedenom kroz polustrukturisane intervjue sa'14
menadZera ljudskih resursa iz lCf i proizvodnih organizacija koje ukupno zapoSljavaju
oko 7.000 zaposlenih, potvrafeno je postojanje integrisanih sistema praksi upravljanja
ljudskim resursima u organizacijama u Srbiji. Analiza sprovedena primenom Gioia
metodologije identifikovala je tri kljudne dimenzije sistema praksi: prakse usmerene na
izgradnju dugorodnih odnosa sa zaposlenima, prakse usmerene na osna2ivanje
zaposlenih i prakse usmerene na razvoj funkcije upravljanja ljudskim resursima i

demonstriranje njenog doprinosa organizacionim performansama. Nalazi ukazuju da
organizacije zaposlene sve deSce posmatraju ne samo kao resurs, vec ikao vaZne
stejkholdere dijem razvoju, dobrobiti i kreativnom potencijalu treba posvetiti posebnu
paZnju.

C) U kvantitativnom delu istraZivanja, sprovedenom na uzorku od 685 zaposlenih iz 132
organizacije, potvrcleno je da integrisani sistem praksi upravljanja ljudskim resursima
ostvaruje pozitivne veze sa znanjima, ve5tinama isposobnostima zaposlenih, njihovom
motivacijom, mogucnostima za ostvarivanje visokih pedormansi, dobrobiti i kreativnoicu.
Rezultati potvrduju osnovne postavke SMM modela i konfiguracionog pristupa,
pokazuju6i da se najizraZeniji efekti ostvaruju kroz sinergijsko delovanje medusobno
usklatlenih praksi, dok pojedinadne prakse, kada se primenjuju izolovano, mogu imati
ogranidene ili iak kontradiktorne efekte.

D) Rezultati dalje pokazuju da znanja, ve5tine i sposobnosti zaposlenih, motivacija,
mogudnosti, dobrobit i kreativnost ostvaruju pozitivne efekte na organizacione
pedormanse kada se one mere percepcijom profitabilnosti organizacije. Metlutim, veza
sa objektivnim finansijskim pokazateljem EBITDA nije potvrdena- Nalazi ukazuju da se



efekti sistema praksi upravljanja ljudskim resursima na finansijske performanse ostvaruju
prvenstveno posredno, kroz unapredenje ljudskog kapitala, ponaSanja zaposlenih i

organizacionih procesa, te da njihova puna manifestacija moZe zahtevati duZi vremenski
period.

E) Poseban nau6ni doprinos disertacije ogleda se u proSirivanju dominantnog
istraZivackog okvira strategijskog upravljanja ljudskim resursima ukljucivanjem dobrobiti
i kreativnosti zaposlenih kao relevantnih ishoda sistema praksi upravljanja ljudskim
resursima. Nalazi potvrduju da dobrobit i kreativnost ne predstavljaju samo poZeljne
individualne ishode, vec vaZne mehanizme kroz koje sistemi praksi upravljanja ljudskim
resursima stvaraju vrednost za organizaciju i zaposlene.

F) Disertacija dodatno doprinosi teorijskom razvoju oblasti povezivanjem pristupa
zasnovanog na resursima i SM M modela sa teorijom stejkholdera. Dobijeni rezultati
ukazuju da se uspeSnost sistema praksi upravljanja ljudskim resursima ne moZe
procenjivati iskljucivo kroz finansijske rezultate organizacije, vec i kroz njihov doprinos
razvoju ljudskog kapitala, dobrobiti zaposlenih i jadanju kreativnog potencijala
organizacije. Time se potvrduje znadaj Sireg, odrZivog i stejkholderski orijentisanog
pristupa upravljanju ljudskim resursima.

Pozitivno se ocenjuje.

IX OCENA NA.INA PRIKAZA I TUMACENJA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Rezultati istraZivanja doktorske disertacije kandidatkinje prezentovani su na sistematican
i pregledan nacin, u vidu teksta, tabela i grafiakih prikaza, i detaljno su obrazloZeni.
Disertacija je napisana jasno i razumljivo, uz odgovarajuci akademski stil i adekvatnu
upotrebu stru6ne terminologije. Obrada, analiza i interpretacija rezultata sprovedene su
u skladu sa kvalitativnim ikvantitativnim metodama koje odgovaraju ciljevima istraZivanja.
Dobijeni rezultati predstavljeni su jasno, pregledno i iscrpno, uz logidna objainjenja i

povezivanje sa relevantnim teorijskim okvirom- Tabele igrafikoni su jasno i pravilno
oznadeni. Obuhvat itematska podrudja kojima se disertacija bavi od znadaja su za oblast
strategijskog upravljanja ljudskim resursima.

Komisija pozitivno ocenjuje nadin prikaza itumadenja rezultata istraiivanja.

X KONAENA OCENA DOKTORSKE DISERTACIJE



1. Da li je disertacija napisana u skladu sa prijavom teme

Doktorska disertacija napisana je u skladu sa prijavom teme.

2. Da li disertacija sadrii sve bitne elemente

Doktorska disertacija, u pogledu strukture i sadrZaja, obuhvata pregled i analizu
relevantne literature, teorijski okvir istraZivanja, metodoloiki deo, rezultate kvalitativnog i

kvantitativnog istraZivanja, njihovu analizu iinterpretaciju, zakljucke ipregled koriScene
literature, 6ime sadrZi sve bitne i neophodne elemente doktorske disertacije.

3. Po 6emu je disertacija originalni doprinos nauci

Nakon razmatranja doktorske disertacije kandidatkinje, Komisija konstatuje da disertacija
predstavlja originalan doprinos naucl u oblasti strategijskog upravllanja ljudskim
resursima, posebno u domenu analize efekata integrisanih sistema praksi upravljanja
ljudskim resursima na zaposlene iorganizacione performanse u kontekstu organizacija
koje posluju u Srbiji.

Primarni doprinos doktorske disertacije ogleda se u sledecem:

A) sistematizaciji i analizi relevantne teorijske i empirijske literature iz oblasti strategijskog
upravljanja ljudskim resursima, sa posebnim naglaskom na SMM model, konfiguracioni
pristup, pristup zasnovan na resursima, teoriju stejkholdera, odrZivo upravljanje ljudskim
resursima, dobrobit zaposlenih i kreativnost;

B) razvoju integrativnog istraZiva6kog okvira koji pomera fokus sa tradicionalnog
ispitivanja odnosa izmedu praksi upravljanja ljudskim resursima i organizacionih
performansi ka Sirem modelu koji ukljuduje dobrobit i kreativnost zaposlenih kao
relevantne ishode sistema praksi upravljanja ljudskim resursima;

C) sprovodenju originalnog empirijskog istraZivanja zasnovanog na kombinovanom
metodolo5kom pristupu, koji obuhvata kvalitativnu studiju sa menadZerima ljudskih
resursa i kvantitativno istraZivanje na uzorku od 685 zaposlenih iz 132 organizacije u

Srbiji, dime su ispitani odnosi izmedu integrisanog sistema praksi upravljanja ljudskim
resursima, ishoda zaposlenih i organizacionih performansi.

Sekundarni doprinos doktorske disertacije ogleda se u:

A) primeni odgovarajucih kvalitativnih i kvantitativnih metoda, ukljudujuci Gioia
metodologiju, kanonidku korelacionu analizu i multiplu regresionu analizu, cime je
omoguceno viSedimenzionalno sagledavanje odnosa izmeclu sistema praksi upravljanja
ljudskim resursima, zaposlenih i organizacionih performansi;



B) empirijskoj proveri savremenih teorijskih postavki strategijskog upravljanja ljudskim
resursima u posttranzicionom kontekstu Srbije, koji je nedovoljno zastupljen u postojecim

istraZivanjima;

C) formulisanju praktidnih implikacija za organizacije u Srbiji, posebno u pogledu potrebe

za ruzvojem integrisanih, medusobno uskladenih sistema praksi upravljanja ljudskim
resursima koji istovremeno doprinose razvoju ljudskog kapitala, dobrobiti i kreativnosti
zaposlenih.

Doktorska disertacija daje doprinos savremenoj literaturi u oblasti strategijskog
upravljanja ljudskim resurslma, jer proSiruje dominantni istraZivacki okvir usmeren na
organizacione performanse ukljucivanjem perspektive zaposlenih kao kljudnih
stejkholdera organizacije. Na taj nacin rad doprinosi razumevanju nacina na koji sistemi
praksi upravljanja ljudskim resursima stvaraju vrednost ne samo za organizaciju, vec i za
zaposlene, kroz razvoj sposobnosti, motivacije, mogu6nosti, dobrobiti i kreativnosti.
Rezultati istraZivanja prikazani u disertaciji predstavljaju originalni doprinos autorke.

4. Nedostaci disertacije i njihov uticaj

Doktorska disertacija nema nedostataka koji bi bitno uticali na rezultate istraZivanja.

XI PREDLOG

Na osnovu ukupne ocene doktorske disertacije kandidatkinje Zakline Teofilovic, Komisija
predlaZe da se doktorska disertacija pod nazivom ,,Uticaj integrisanog sistema praksi
upravljanja ljudskim resursima na zaposlene i organizacije" prihvati i uputi u dalji
postupak, te da se kandidatkinji odobri javna odbrana doktorske disertacije.

U Beogradu, dana 06.07 .2026.

dr Branka Dra5kovic, redovni profesor,

FEFA, Univerzitet Metropolitan u Beogradu,

predsednil!{omisije (mentor)



dr Neboj5a Janicijevi6, redovni profesor,

Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu, 6lan Komisije

0^0., ,,. l=r.....=-v -t
dr Oliver Toikovi6, vanledni profesor,

Filozofski fakultet, Univerzitet u Beogradu, 6lan Komisije


