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PROCENA PERFORMANSI ZAPOSLENIH SA ASPEKTA SISTEMA MENADZMENTA
Rezime:

Kao i mnogi drugi zahtevi sistema menadZmenta navedene deklarativhe recenice u
standardima su jasne i koncizne, ali zadovoljenje ovih zahteva skrivaju mnogo teoretskog
Znanja i iskustva u njegovoj primeni.

Procene performansi zaposlenih obuhvataju procenu struéna spreme za odgovarajuce
radno mesto, profesionalno iskustvo, obuéenost, ali i procenu licnih performasi i afiniteta
zaposlenih. Utvrdene performanse za odredena radna mesta moraju biti predmet stalnog
preispitivanja, kao i same procenjene performanse zaposlenih.

1. PRODUKTIVNOST | PERFORMANSE ZAPOSLENIH

Brzi tehniCko-tehnoloskog razvoj pocCetkom 70-tih godina rezultirao je visokom
produktivno$c¢u i niskim cenama proizvoda, kao i same tehnologije. Kao rezultat ove
promene doslo je do globalizacije svetskog trziSta koja je, pored niske cene, omogudila i
dostupnost tehnologije i znanja ¢ak i malim preduzecima, bez obzira na deo sveta u
kome se nalaze. Sve ovo uticalo je i na promenu samog poslovnog okruzenja.

Ujednaceni kvalitet proizvoda postao je podrazumevajuéi faktor bez obzira na veli€inu,
tradiciju ili trziSno u¢eSce organizacije.

Razvoj razli¢itih sistema menadzmenta kvalitetom ISO 9001 i njegove modifikacije za
razliCite poslovne aktivnosti (laboratorija ISO/IEC 17025, Farmaceucka industrija 1SO
13486, automobilska industrija ISO 16949 itd.), posebno primenom procesnog pristupa u
ovim standardima upravo govore da trziSni uspeh proizvoda zavisi od sinergiskog efekta
svih aktivnosti u preduzecu, gde je kontrola kvaliteta proizvoda samo jedan od
mnogobrojnih segmenata.

Jedan od kreatora sistema kvaliteta, Juran, je upravo govorio da svi problemi u
proizvodnji upravo leZze u loSem menadZzmentu. Takode, Van Mesdag u svojoj knjizi
,Razmisljajte marketinski“ kaze da ni jedna organizacija nije propala zbog loSih radnika,
ali da je puno njih propalo zbog loSeg menadzmenta. Samim tim faktor nedostupnost
kvalitetnog repromaterijala ili tehnologije vidimo da u danaSnje vreme nije ni predmet
razmatranja.

Cesto se u svetskog proizvodnoj teoriji, ali i praksi govori o produktivnosti, kao
osnovnom faktoru koji utiCe na nisku cenu proizvoda i na trziSnu konkurentnost
preduzeca.



Ste je u stvari produktivnost?

Produktivnost je mera uspesnosti obavljanja nekog posla u odnosu na upotrebljene
resurse - pri transformisanju ulaza (input) u izlaze (output).

produktivnost = output/ input

gde je:

output — konacni proizvod ili usluga (npr. automobil, hamburger, turisti¢ki aranZman i sl.)
input — delovi, materijali, radna snaga, kapital i ostalo $to ulazi u proces proizvodnje.

Ako u ovu jednostavnu formulu uvrstimo ostale resurse (repromaterijal, masine i oprema
i sl.) kao konstantu, Sto je moguce shodno predhodnom razmatranju, dolazimo do
jednostavnog zaklju€ka da su samo ulazni elementi, kapital i ljudski resursi, ono §to
odvaja uspesne od neuspesnih kompanija.

Na ovaj nacin dolazimo i do ove teme rada, odnosno zaklju¢ka da:

Pravilan odabir zaposlenih i procena njihovih performansi je jedan od klju€nih elemenata u
danasnje vreme za uspeh svake kompanije.

2. STA JE UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA (HR)

Ono $to su pre bili poslovi kadrovskih sluzbi u nekom preduzec¢u sada su dobili drugi naziv
poslovi upravljanja ljudskim resursima, odnosno HR. Kao $to i sami zaposleni u HR
odeljenjima kazu, poslovi kadrovskih sluzbi su malo modifikovani i unapredeni tehnikama
koje pomazu preduzecu u poslovima:

e selekcije kadrova

e obuke zaposlenih

e planiranje razvoja zaposlenih,

e sistema nagradivanja i discipline i sl.

Kao podrSka ovim aktivnosti potrebno je izvrsiti procenu performansi zaposlenih, odnosno
potencijalo zaposlenih u odnosno na ciljeve organizacije i strukturu zaposlenih.

Procena performansi u cilju zaposljenjava kadrova je stari pristup kadrovskim poslovima. U
svetskoj, ali i domacoj praksi razvile su se razne usluzne organizacije koje nude stru¢nu,
kvalifikovanu pomo¢ u ovim aktivnostima. Medutim, ovde se taj posao ne zavrSava.

Upravljanje ljudskim resursima u organizaciji je upravo mnogo Siri pojam koji ukljucuje i
procena performansi i ve¢ zaposlenih, koja se zasniva na merenju i oceni doprinosa svakog
zaposlenog ciljevima organizacije u odnosu na odredeni vremenski period.

Starim, kadrovskim prstupom ovoj problematici ¢esto su iz ovog procesa ocene performansi
zaposlenih bili isklju¢eni menadzZeri na najviSim funkcijama, sada ocenjuju se svi zaposleni
uklju€ujuci i menadzere na svim nivoima organizacije.

Opste gledajuéi i svi eksterno angazovani pojedinci moraju da poseduju odredene strucne,
ali i licne performanse. Procene i razvoj njihovih kako stru¢nih, tako i licnih performansi



takode direktno utiCu na obezbedenje uspesne realizacije poslovnih aktivnosti i unapredenje
poslovanja preduzeca.

2.1. Procena performansi zaposlenih

‘Procena / ocena je mehanizam koji pomaze osobama da svoj posao rade bolje a putem
pozitivhog feedback-a, $to vodi ka dogovorenom procesu li€nog razvoja i u€enja. Tipi¢no je
ocjena poverljiva transakcija sa kolegom kako bi se identifikovale potrebe za ucenjem i
razvojem. Radi se o pomaganiju ljudima da bolje i joS bolje rade svoj posao.’

(Jones M. 2005)

‘Proces kojim se observira i diskutuje trenutna performansa na poslu a u svrhu dodavanja
vrednosti na taj nivo performanse.’
(Randell 1994)

Kao $to vidimo u definicijama koje blize objasSnjavaju $ta je procena performansi skoro uvek
se koristi izraz ,proces”’. Ovo nas upucuje da procena performansi zaposlenih je jedan
kontunuirana aktivnost preduzecéa koja se zasniva na Demingovom PDCA ciklusu.

Shodno ,procesnom pristupu” rezultati dobijenu na osnovu realizacije planiranih aktivnosti
postaju ulaz u ponovno planiranje aktivnosti.

Ovaj proces mozemo podeliti na nekoliko faza u kojima se vrsi procena performansi. Svaka
od tih faza predstavlja istovremeno i sama za sebe podproces, ali se ne sme zaboraviti
njihova medusobna veza i uticaj. Ovaj fazni pristup proceni performansi koris¢en je radi
lakSeg sagledavanje i analize problema procene performansi zaposlenih i predstavljen je
kao:

e Fazal - Procena potrebih performasi za odredeno radno mesto ili radno zaduzenje

e Faza ll - Procena potrebih performasi ve¢ zaposlenih

e Faza Il - Procena performasi zaposlenih sa ciliem njihovog ,pomeranja“ u

organizaciji

Bitan Cinilac pri proceni performansi zaposlenih predstavljaju i korisceni kriterijumi za
ocenjivanje. Veoma je vazno da kriterijumi ocenjivanja budu pazljivo odabrani.

Jedan od predloga iz literature je i da se performanse mogu procenjivati u odnosu na:

» Standarde — koli¢ina i kvalitet proizvoda...

* Ciljeve — npr. povecéanje prodaje za 20%...

* Znanja, vestine i odgovornosti — npr. komunikacione i liderske sposobnosti, timski rad,
dobro stratesko planiranje...

Isti pristup, malo drugacije formulisan koriste i razli€iti sistemi kvaliteta koji kroz svoje
zahteve zahtevaju ovu procenu.

Npr. ISO 9001 u tacki 6.2.2. Osposobljenost, svest i obuka kaze sledece

Organizacija mora da:



a) definiSe potrebnu osposobljenost osoblja, koje obavlja poslove koji utiCu na
usaglasenost sa zahtevima za proizvod;

b) onda kada je to primenljivo, obezbedi obuku ili preduzme druge mere da bi se
dostigla neophodna kompetentnost;

c) vrednuje efektivnost preduzetih mera;

d) osigura da zaposleni budu svesni relevantnosti i vaznosti svojih aktivnosti i nacina
na koji oni doprinose ostvarivanju ciljeva kvaliteta i

e) odrzava odgovarajuée zapise o obrazovanju, obuci, znanju i iskustvu.

Standard ISO 45011 ovu problematiku obraduje u tacki 4.2 Organizacija, gde kaze da
organizacija traba da:

j) zaposljava dovoljan broj osoblja koje ima potrebno obrazovanje, obuku, tehni¢ko znanje i
iskustvo u sprovodeniju funkcija sertifikacije koje se odnose na tip, opseg i obim posla koji se
sprovodi, pod rukovodstvom odgovornog izvrsnog rukovodioca;

Jos detaljnije ovu problematiku obraduej standard ISO/TS 16949 u tacki 6.2.2.
Osposobljenost, svest i obuka gde u tacki 6.2.2.1 kaze da:

»Organizacija mora obezbediti da su zaposleni, odgovorni za projektovanje proizvoda,
kompetentni za ostvarenje zahteva projektovanja i da su obuceni za primenu razliitih
alata i tehnika.”

Mozda najjasniji zahtev u vezi problematike ljudskih resursa i upravljanja sa njima dat je
kroz zahtev A.4.2. Osposobljenost, obuka i svest standarda ISO 14001:

»Organizacija treba da identifikuje svesnost, znanje, razumevanje i vestine koje su potrebne
da poseduje svaka osoba sa odgovornostima i ovladéenjima da realizuje zadatke. Ovaj
medunarodni standard zahteva da su:

a) One osobe Ciji rad moze da izazove znalajne uticaje na zivotnu sredinu
identifikovane i osposobljene da realizuju zadatke koji su im dodeljeni;

b) Identifikovane potrebe za obukom i da su preduzete odgovaraju¢e mere za
sprovodenje obuka;

c) Sve osobe svesne politike zastite Zivotne sredine organizacije, sistema upravljanja
zastitom Zivotne sredine i aspekata Zivotne sredine aktivnosti, proizvoda i usluga
organizacije koji mogu da nastanu radom.

Svest, znanje, razumevanje i osposoblienost se mogu ostvariti ili unaprediti kroz
obucavanje, obrazovanje i radno iskustvo.

Organizacija takode treba da zahteva da ugovaradi/izvodadi koji rade za nju budu sposobni
da pokazu potrebnu struénu osposobljenost i/ili odgovaraju¢e obuke svojih zaposlenih.

Rukovodstvo treba da utvrdi nivo iskustva, kompetentnosti i obuka potrebnih da se obezbedi
sposobnost osoblja, posebno onih koji realizuju specijalizovane poslove upravljanja zastitom
Zivotne sredine.

Kao sto vidimo, u razli€itim standardima, na razli€ite nacine se obraduje ova tematika, ali
sustina ovih zahteva se upravo moze sagledati kroz gore navedene faze i zahteve koji
se postavljaju pred organizaciju u svakoj od njih.



2.21. | faza - Procena potrebih performasi za odredeno radno mesto ili radno
zaduzenje

Performanse zaposlenih za odredeno radno mesto treba da budu unapred definisane:

potrebna sutru¢na sprema

profesinoalno iskustvo

obucenost

dodatna znanja i vestine

individualne performanse (skolnost timskom radu, inovativnosti sl.)

Pravilan izbor pojedinaca na odredene poslove zasniva se upravo jasnom i preciznom
definisanju zahteva za odredeno radno mesto.

Potrebne performanse i u nasoj poslovnoj praksi koje obuhvataju:

e stru¢na sprema (VSS, VSisl.)
e profesionalno iskustvo (minimalno 3 godine radnog staza i sl.)
e obucenost (npr. serfikovani zavarivadi, kurs spepog kucanja, srednji nivo znanja
engleskog jezika i sl.)
su dosta Cesto i definisane kroz Pravilnik o sistematizaciji radnih mesta. Medutim,
induvidualne prformanse kao $to je sklonost itmskom radu i sl. ¢esto nisu predmet ovekva
vrste dokumenata.

Cak i novije vreme, u kome se sve vise ukljuéuju u definisanje sistematizacije i opisa radnih
mesta stru€njaci za ovu obrast individualne performanse nisu jasno i precizno, ponekad ni
adekvatno definisane, ¢ak ni kada su i navedene.

Procena induvidualne performansi u poslednje vreme C&esto je jedna od obaveznih
karakteristika koja se procenjuje pri zapoSljavanja, kada to rade struénjaci za HR u okviru
organizacije ili eksterno angazovane specijalisticke agencije. Nivo domace poslovne klime i
kulture u okviru preduzeca jo$ uvek ipak nije dovoljno razvijen da bi pravilno iskoristio ove
podatke, tako da obino ostanu i ne zabelezeni ili samo formalno evidentirani u
organizacijama.

Kriterijumi i njihova vaznost kada su u pitanju performanse kao to su stru¢na sprema,
profesionalno iskustvo, pa €ak i obuc€enost, nisu toliko problematiCni za definisanje i
procenu, ali shvatanje znacaja individualnih performansi ¢esto je veci problem u poslovnoj
realnosti.

Zasto su vazne individalne performanse i kako ih definisati?

Formiranje dobrog radnog okruzenja i tima saglasnih individualnih osobina je jedan od
veoma vaznih preduslova za dobro funkcionisanje preduzeca.

U zavisnosti od Zivotne faze preduzeca, odnosno organizacionog dela, kao i opsteg stanja
na trZidtu zahtevi u vezi performanasi zaposlenih mogu da se menjaju i to za ista radna



mesta. Ponekad je potrebno da u start-up preduzecima ili u kriznim trziSnim situacijama na
istim radnim mestima imamo zaposlene koji su skloniji inovativnosti ili individualnom radu,
dok u vremenu stabilnog poslovanja na ista radna mesta treba zapo$ljavati pojedince sa
izrazenim timskim duhom i radom po unapred definisanim procedurama.

Sta organizaciji treba, odnosno gore navedene karatkeristike dobijaju se na osnovu zahteva
menadzmenta, njihovih biznis planova i sl, GAP analize, odnosno analize trzista.

Obuke pripravnika, odnosno tek zaposlenih upreduzecu

U prvoj fazi, stupanje na posao, veoma je pozeljino, ¢ak i neophodno definisati i zahteve za
kontunualnu obuku novozaposlenih. Bilo bi dobro da se isplaniraju i faze obuka (uvodenje u
posao, osnovne obuke koje zaposleni prolazi za odredeno radno mesto u prvoj godini
zaposlenja, ali i u ostalima.)

Standard koji nam mozZe pomoci kada su u pitanju obuke za zaposlene, ali i procena njihove
uspesnosti je standard 1ISO 10015.

Ovaj standard mozZe da se koristi u svim organizacijama u cilju definisanja programa obuka
ukljuéujuci:

* Programe treninga koji nisu u cilju unapredenja kompaniskih perofmansi

* Linijske menadZzere koji nisu uklju€eni u plniranje programa obuka

* Izvesne kriterijum za razvoje treninga i selekciju pristupa treninzima

* Izvesne kriterijume za evaluaciju programa efektivnosti

2.2.2 |l faza - Procena potrebih performasi veé¢ zaposlenih

Tokom svog radnog veka i same performanse zaposlenih, kao i zahtevi za odredena radna
mesta se menjaju, kako smo i ranije naveli. Shodno tome potrebno je permanentno vrsiti
procenu performansi zaposlenih, ali i procenu pocetnih zahteva za odredena radna mesta.

Da bi se moguénost greSke u ocenjivanju svela na minimum, preporuCuje se sistem
ocenjivanja “ocena od 360 stepeni”. U obzir se uzimaju ocene neposrednog rukovodioca,
podredenih, saradnika i samog zaposlenog i na osnovu njih planira dalji razvoj zaposlenog.

U okviru individualnog plana razvoja zaposlenog, zajedno sa zaposlenim, postavljaju se
individualni ciljevi i planiraju sredstva potrebna za njihovo postizanje.

S tim u vezi velike kompanija ovo rade na godidnjem nivou i to po sledeéem principu:

e Sami zaposleni — lichom analizom performansi zaposlenih (miSljenje samog
zaposlenog o svojim performansama — jakim i slabim stranama — davanje predloga
za svoje struéno i li€no usavrSavanje

e Neposredni rukovodioci — analiza performansi zaposlenih od stran nadleznih
rukovodilaca (ocena efektivnosti izvrSenih obuka, ocena licnih performansi
zaposlenih s obzirom na radno okruzenje, motivisanost, inovativnosti i sl.).

e Saradnici — analaiza performasi zaposlenog od strane ostalih zaposlenih, kolega,
podredenih, ¢lanova tima...

¢ ViSi nivo menadzmenta - analiza performansi zaposlenih sa aspekta organizacije u
celini — u koju je uklju¢en top menadZzment i moze da se radi u okviru preispitivanja



od strane rukovodstva, ali i na odvojenim sastancima koji se bave upravljanjem
ljudskim resursima u organizaciji.

¢ Kiijenti — analiza mi$ljenja klijenata, njihovih Zalbi, pohvala i sl. na zaposlene.

e Eksterni ocenjivaéi — mogu biti treneri, ali i ostali vidivi ocenjivaa organizacije, kao
S§to su ocenjivaCi sistema kvaliteta, revizori, ocenjivadi iz drugih oblasti rada
preduzeca, odnosno specijalizovane ku¢e za ovu delatnost (inspektori i sl.).
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Slika 1. Ocenjivanje performansi zaposlenih [1]

Ovaj nacdin procene performansi zaposlenih predstavlja najsveobuhvatniji oblik posto
ukljuuje evaluacije svih strana zainteresovanih strana za poslovanje preduzeéa, odnosno
obuhvata skoro sve dostupne informacije iz izvora koji posmatraju odredenu osobu u akciji.
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Slika 2. 360° feedback [1]

Da bi oba analiza bila potpuna i omoguéila dostupnost informacija i za tre¢u fazu potrebno je
izvrsiti i procenu induvidualnih afaniteta ka napredovanju, kao i orjentaciju kompaniskog
razvoja.

Tokom razvoja kompanije i shodno trziSnom okruzenju, kako smo ve¢ naveli, poCetne
performanse zaposlenih je potrebno preispitivati, odnosno fazu | (po¢ene zahteve iz faze | u
vezi struéne spreme, obrazovanja, iskustva i sl.), $to moze rezultirati procenom da je
poCetne performanse potrebno promeniti.

Ovo preispitivanje trebalo bi da bude u okviru preispitivanja od strane rukovodstva. Ovom
prilikom preispituje se Pravilnik o sistematizaciji radnih mesta, ali i opisi poslova i radnih
zadataka.

Kao rezultat ovog preispitivanja moguce je da samo odlukom nekom zaposlenom dodele
druga zaduzenja, odnosno dodatni zahtevi.

Kako se radi procena performansi zaposlenih?

Istrazivanja i praktiCna iskustva pokazuju da se u organizacijama najviSe koristi bodovni
metod, dok se za menadzZerske poslove u novije vreme sve vise upotrebljava tzv. Hay
metod.

Bodovni metod- definisanisu se koeficijanati za procenu koji mogu obuhvatati obrazovanie,
iskustvo. slozenost posla, odgovornost, kao i radne uslove.

Nesto slozZeniji problem i u praksi je procena persormansi menadzera, posto ni pocetni
kriterijum vrlo €esto jasno i precizno definisani, a sama uspeSnost menadzera vrlo ¢esto se
zasniva viSe na onim individualnim karakteristikama, nego na znanju, iskustu strucnosti i
obukama.



Za procenu perofrmansi menadzera u svetkoj praksi vrlo Cesto se koristi tzv. Hay metod.
Ovaj metod je dobio naziv po imenu konsultantske ku¢e Hay and Associates, koja ga je
razvila i ukljuCuje sve vestine, znanja i sposobnosti koje posao zahteva, tzv. know-how
(znati kako), stepen neophodnog analiziranja i kreiranja posla, odnosno reSavanje
problema, kao i stepen odgovornosti posla i zna¢aj koji posao ima za organizaciju.

Sta su objektivni dokazi koji se ocenjuju?

Objektivan dokaz za procenu trebaju biti dokumenti i to opis posla, specifikacija posla. Sta
se ovom prilikom ocjenjuje je upravo kako odredeni zaposleni radi svoj posao sa aspekta
znanje, organizacije posla, odnosa prema radu, ponaSanja prema poslu, radnom okruzenju,
kolegamai sl.

Metode za ocenjivanje performansi mogu biti jedna ili kombinacija viSe sledeéeih metoda:

» Komparativhe metode(obi¢no rangiranje , poredenje u parovima i grupno rangiranje)
* Narativne metode (opis-esej)
* Specijalne metode (opisivanije ciljevima)

Na primer skale ocene je vrsta ocena gde se karakteristike zaposlenog ili osobine potrebne
za posao rangiraju na bipolarnoj skali sa mnogo bodova.

Metodi eseja - ocenjivac priprema pismenu izjavu o zaposlenom koji se ocjenjuje. Izjava se
obi¢no fokusira na opisivanje specifi¢nih jakih i slabih strana performanse na poslu. Takode
sugeriSe koje aktivnosti preduzeti da bi se poboljSala odredena podrudja. Izjavu moze
napisati i korigovati sam ocjenjivac ili se ista moze napisati u saradnji sa zaposlenim koji se
ocenjuje

Orjenisana ka rezultatima (menadzment kroz ciljeve) — ili takozvana MKC (menadZzment
kroz ciljeve) je metoda za ocenu performanse koje se sagledavaju kroz postavljene ciljeve,
odnosno rezultate. Drugacije reCeno mere se performanse zaposlenog putem ispitivanja
stepena do koga su prethodno odredeni ciljevi na poslu i postignuti. Ove ciljeve obi¢no
postavljaju zajedno supervizor i podredeni.

2.2.3. lll faza - Procena performasi_zaposlenih_sa ciliem njihovog ,.pomeranja“ u
organizaciji

Shodno induvidualnim performansama zaposlenih i ciljevima organizacije ukazuje se
potreba za napredovanjem, ali i otpustanjem zaposlenih ili njihovo pomeranje na druga
radna mesta.

Posebno izrazena potreba za ovakvim merama — pomeranja ili otpustanja su tipi¢na kada su
ekonomske ili druge krize u preduzecu. Takode, u ovakvim situacijama moguce je definisati i
dodatne obuke zaposlenih i njihove do i prekvalifikacije. O tome, kao i u fazi Ill odluku
donosi menadzment u fazi preispitivanja.

3. Moguéi problemi u vezi definisanja performansi zaposlenih i naéina i kriterijuma
njihove ocene



U procesu procene performansi zaposlenih mogu se javiti i izvesni problemi. NajceSci
problemi su:

MenadZmet nema jasnu viziju svrhe i buduénosti organizacije,

Nedovoljna jasnoc¢a na koji nacin rad doprinosi postizanju ciljeva organizacije — ne
definisani jasni ciljevi organizacije,

nejsno definisani perametri procesa (KPI-evi),

nejasno ili loSe definisani potrebni kriterijumi za izbor kadrova — nejasno definisan
profil potrebnog zaposlenog za odredeno radno mesto,

nejasno definisane potrebe za resursima pa samim tim i ljudskim resursima u
preduzecu — posebno u manjim firmama koje ¢esto menjaju delatnost rada - Potreba
da se uravnoteZe sredstva sa brojem i vrstom osoblja,

Odsustvo timskog rada,

Odustvo jasnih politika za trening i razvoj osobilja,

Nepostojanje procene uspeha na poslu / performanse,

Odsustvo jasnog opisa posla,

Ograni¢ene ili neujednaceno distribuisane mogucnosti za kontinuiranu edukaciju i
trening osoblja,

Nekvalitetni odnosi izmedu osoblja i menadzmenta,

Diskrepanca izmedu obavljenog posla i o¢ekivanog zadovoljstva zbog posla,
Nesposobnost menadzZera da utiCu na niske standarde rada medu osobljem,
Odsustvo efektivnih mehanizama za ukljuenje osoblja u donoSenje odluka,

Stetni konflikt izmedu individua i odjeljenja bez prepoznatih nadina za re$avanje
ovakvih konflikta — nesuglasica.

Kao i za mnoge druge zahteve koji se odnose na sistem menadZmenta deklarativhe
reCenice navedene u standardima su jasne i koncizne, ali odgovor na njih skriva mnogo
teoretskog znanja i iskustva u njegovoj primeni.
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