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MA TE MA TIč kI MO DEL zA OCE NU RI zI kA  
U fUNk CI JI LJUD SkIh RE SUR SA

Ri zi ke ljud skih re sur sa či ni je din stve nim, ne sa mo nji ho va slo že nost, već po ve za nost 
sa ljud skim po na ša njem, kul tu ra ma raz li či tih ze ma lja, de mo gra fi jom i us po sta vlje nim 
vred no sti ma. Kom pa ni je ko je ne pre ci zno pro ce nju ju po ten ci jal ni uti caj i ne pred vi dlji vost 
ljud skog ele men ta, ugro že ne su unu tra šnjim i spo lja šnjim uti ca ji ma. Ove ri zi ke po sma-
tra li smo u funk ci ji če ti ri glav ne ka te go ri je ri zi ka po slo va nja kom pa ni je: ri zik uskla đe-
no sti, fi nan sij ski ri zik, stra te ški ri zik i ope ra tiv ni ri zik, kao i glav ne po de le men te sva ke 
gru pe ri zi ka oce nje ne od stra ne eks pe ra ta lin gvi stič kim va ri ja bla ma. Iz bor od go va ra-
jućih me to da i ma te ma tič kih mo de la za pro ce nu ri zi ka u od no su na spe ci fič ne ka rak te-
ri sti ke raz ma tra nog si ste ma, ras po lo ži ve in for ma ci je i re sur se, je ključ ni pa ra me tar sva ke 
po u zda ne pro ce ne. Zbog to ga, po sto ji po tre ba za raz vi ja njem ma te ma tič kog mo de la ko ji 
mo že do pri ne ti po većanju po u zda no sti pro ce ne ri zi ka i sma nje nju su bjek tiv no sti do no si-
la ca od lu ka u ve zi sa ni vo om ri zi ka. Ima ju ći u vi du spe ci fič no sti obla sti ljud skih re sur sa i 
ne pred vi dlji vost ljud skog po na ša nja, fa zi teh ni ke mo gu pru ži ti za do vo lja va ju će re zul ta te 
u vred no va nju ri zi ka.Auto ri su u ra du raz vi li mo del Fa zi Ana li tič ki Hi je rar hij ski Pro ces 
(fa zi AHP) ukup nog ri zi ka HR funk ci je ko rišćenjem struč ne pro ce ne te ži na pret hod no 
de fi ni sa nih ele me na ta ri zi ka, nji ho vog me đu sob nog po ve zi va nja i re la tiv nog zna ča ja 
u od no su na ukup ni ri zik. Fa zi AHP mo del je, kao vi še kri te ri jum ska me to da ana li ze 
od lu ka, flek si bi lan, omo gućava re la tiv no jed no stav nu ko rek ci ju ula znih pa ra me ta ra i 
br zo ge ne ri sa nje vred no sti ukup nog ri zi ka u od re đe nom pro ce su. 
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1. Uvod

Po tra ga za ka pi ta lom i no vim tr ži šti ma po sta lo je glo bal no tak mi če nje. 
či nje ni ca da sve veći zah te vi za ka dro vi ma sa me đu na rod nim is ku stvom, čak 
i is pod iz vr šnog ni voa, uka zu je na pri su stvo glo bal nog ri zi ka. Broj ze ma lja u 
ko ji ma se po slo vi vo de, ko li ko vre me na po je di nac pro vo di u ne koj ze mlji, ne do-
sled ni pro pi si ko ji uti ču na po li ti ke i prak su ljud skih re sur sa i broj ne kul tu re 
ko je ih pro ži ma ju, do vo de do slo že nih i mno go broj nih ri zi ka.Uti caj glo bal nih 
pi ta nja ljud skih re sur sa, kao što su kul tu ra, po li tič ka sta bil nost i čak do stup nost 
lo kal nih kva li fi ko va nih rad ni ka, mo gu eks po nen ci jal no po većati ne ga tiv ni uti-
caj, kao i ve ro vat no ću nje go vog na stan ka. Sko ro sva ka in du stri ja pro la zi kroz 
pro me ne, za hva lju jući br zom na pret ku u teh no lo gi ji, po većanju ili sma nje nju 
po tre ba ku pa ca, sve sta ri jim ka dro vi ma i po ten ci jal nim ka dro vi ma, ši re nju glo-
ba li za ci je, ka ko za po slov na, ta ko i za re gu la tor na pi ta nja.

ri zik ljud skih re sur sa ni je no va te ma me đu glo bal nim kom pa ni ja ma, me đu-
tim ove ri zi ke je te ško de fi ni sa ti, kon tro li sa ti i upra vlja ti nji ma. Mno ge kom pa-
ni je i da lje ne pre po zna ju u pot pu no sti ši rok ob u hvat hr ri zi ka na ni vou kom-
pa ni je, kao i no ve ri zi ke u ovom pod ruč ju, kao što je na pri mer pro me na de mo-
gra fi je rad ne sna ge. hr ri zik ob u hva ta ri zi ke po ve za ne sa lju di ma u kom pa ni ji 
i nji ho ve ve ze, ka ko unu tar, ta ko i iz van po slo va nja kom pa ni je. To su pro ce si i 
pro gra mi ko ji uti ču na za po sle ne. U ukup nom ri zi ku po slo va nja, pi ta nja ve za na 
za hr ri zi ke spa da ju (lju di su me đu naj va žni jim po slov nim pi ta nji ma ko ji uti-
ču na re zul ta te kom pa ni je) me đu pet glav nih ri zi ka po slo va nja. hr ri zi ci ko ji 
su oce nje ni kao vi so ki ili vr lo vi so ki u smi slu uti ca ja i po ten ci jal ne ve ro vat noće 
po ja ve su: upra vlja nje ta len ti ma, eti ka i ton na vr hu, uskla đe nost sa re gu la ti-
vom,usa gla še nost za ra da i per for man si,obu ka i raz voj za po sle nih.

Po sto je broj ni ra do vi ko ji pri ka zu ju mo guć nost ko ri šće nja AhP1,2,3 ili fa zi 
lo gi ke i fa zi AhP4 mo de la u hr obla sti. Ve ći na ra do va se ba vi pro ble ma ti kom ran-
gi ra nja kan di da ta i nji ho vog oda bi ra pre ma una pred od re đe nim zah te vi ma i kri te-
ri ju mi ma za po šlja va nja5,6. Me đu tim, ma lo je ra do va ko ji se ba ve pro ble mom iden-
1 Sa aty, T. L. 1980. The Analytic Hi e rarchy Pro cess. McGraw-hill, New York.
2 Sa aty, T. L. 1987. risk-Its Pri o rity and Pro ba bi lity: The Analytic hi e rarchy Pro cess. Risk 

Analysis An In ter na ti o nal Jo ur nal 7 (2), 159-172.
3 Sa aty, T. L. 1990. how to ma ke de ci si ons: the analyti cal hi e rarchy pro cess. Euro pean Jo ur-

nal of Ope ra ti o nal Re se arch, 48 (1), 9-26.
4 zhu K - J, Y. Jing, D.Y. Chang. 1999. A di scus sion on ex tent analysis and ap pli ca ti ons of 

fuzzy AhP. Euro pean Jo ur nal of Ope ra ti o nal Re se arch, 116 (2), 450-456.
5 Ali re za Afsha ri, Mi lan Ni ko lić, Dra gan ćoć ka lo, (2014): “Ap pli ca ti ons of fuzzy de ci sion 

ma king for per son nel se lec tion pro blem”, Jo ur nal of En gi ne e ring Ma na ge ment and Com-
pe ti ti ve ness (JEMC), Vol. 4, No. 2, 68-77.

6 ro bert Fullér, Lo ur des Canós-Darós, María-José Canós-Darós, (2012): “Tran spa rent 
Fuzzy Lo gic Ba sed Met hods for so me hu man re so ur ces pro blems”, Re vi sta Electrónica de 
Co mu ni ca ci o nes y Tra ba jos de ASE PU MA, Vol. 13, 27-41.
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ti fi ko va nja hr ri zi ka i nji ho ve o ce ne, kao i me đu sob nog uti ca ja ele me na ta ri zi ka. 
Ve ći na is tra ži va nja, ka ko u na u ci ta ko  i prak si, ove pro ble me po sta vlja u ma tri ce 
ri zi ka pre ma in te zi te tu i ve ro vat no ći na stan ka ri zi ka. U ovom ra du, auto ri su raz-
vi li mo del za oce nu hr ri zi ka po mo ću fa zi teh ni ka. osnov na ide ja pri raz vo ju 
mo de la je bi la da se na kva li te tan na čin mo de li ra uku pan ri zik pro ce sa, ta ko da se 
uzmu u ob zir raz li či ti ele men ti ri zi ka, nji hov me đu sob ni od nos, re la tiv ni zna čaj i 
uti caj na uku pan ri zik. U tu svr hu ko ri šćen je FAhP mo del. Fa zi teh ni ke se če sto 
ko ri ste za mo de li ra nje kom plek snih si ste ma, gde je pri me na dru gih me to da ve o-
ma te ška zbog us po sta vlja nja kva li tet nih de ter mi ni stič kih ve za me đu va ri ja bla ma. 

2. kla si fi ka ci ja hR ri zi ka i ele me na ta ri zi ka

hr ri zi ci su broj ni i ve ći nom ne pred vi di vi. če sto je ne mo gu će sa gle da ti ko ji 
se ri zi ci u prak si mo gu re a li zo va ti, a na ro či to je te ško pred vi de ti nji hov in ten-
zi tet. Ta ko đe, re a li za ci ja vi še raz li či tih ri zi ka se mo že de si ti isto vre me no, či me 
se mo gu zna čaj no uve ća ti po sle di ce. Po sto ji mno go ele me na ta ri zi ka ko ji sa mo-
stal no ili u me đu sob noj in ter ak ci ji uti ču na vi si nu ukup nog ri zi ka ko ji pra ti hr 
pro ces. S ob zi rom na broj nost ri zi ka ko ji pra te sva ki hr pro ces, ve o ma te ško je 
da se isto vre me no ana li zi ra ju i oce nju ju svi ele men ti ri zi ka, na ro či to sa vi so kim 
ste pe nom po u zda no sti. Iz tog raz lo ga, kod kla si fi ka ci je i kvan ti fi ka ci je ri zi ka 
u prak si se če sto vr ši iz bor do mi nant nih ele men ta ko je tre ba oce ni ti, od no sno 
onih ele men ta ko ji naj vi še uti ču na uku pan ri zik. 

U ovom ra du je, u ci lju mo guć no sti ana li ze i oce ne ri zi ka, uku pan ri zik hr 
pro ce sa raz lo žen na če ti ri osnov na ele men ta, od no sno fak to ra uti ca ja na uku pan 
ri zik po slo va nja kom pa ni je. Sva ki od de fi ni sa nih ele me na ta ri zi ka se sa sto ji od 
broj nih po de le me na ta, ko ji sa mo stal no ili u in ter ak ci ji sa dru gim po de le men-
ti ma de ter mi ni šu uku pan ri zik kon kret nog hr pro ce sa. Ta ko đe, na ve de ni su 
ne ki či ni o ci i mo da li te ti uti ca ja na uku pan ri zik u okvi ru de fi ni sa nih po de le me-
na ta ri zi ka. S ob zi rom na kom plek snost ri zi ka u hr pro ce si ma, go to vo je ne mo-
gu će na pra vi ti ja sna raz gra ni če nja iz me đu po je di nih ele me na ta i po de le me na ta 
ri zi ka, ko ji mo gu bi ti kla si fi ko va ni pre ma raz li či tim kri te ri ju mi ma i su bjek tiv-
nim per cep ci ja ma. Ta ko đe, po sto ji pro blem po sto ja nja uzroč no-po sle dič nih ve za 
me đu ri zi ci ma. od re đe ni po de le men ti ri zi ka do vo de do pot pu nih ili de li mič nih 
is klju če nja dru gih, dok se po je di ni po de le men ti če sto i ne raz ma tra ju, zbog nji-
ho ve broj no sti i/ili su bjek tiv ne pret po stav ke o nji ho vom ma lom zna ča ju. S ob zi-
rom na na ve de ne či nje ni ce, hr ri zi ke po sma tra li smo u funk ci ji če ti ri glav ne 
ka te go ri je ri zi ka po slo va nja kom pa ni je:
 [1] ri zik uskla đe no sti 
 [2] Fi nan sij ski ri zik 
 [3] Stra te ški ri zik
 [4] ope ra tiv ni ri zik
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2.1. Stra te ški ri zik

Stra te ški ri zik je mo guć nost na stan ka ne ga tiv nih efe ka ta na fi nan sij ski re zul-
tat ili ka pi tal kom pa ni je usled ne po sto ja nja od go va ra ju ćih po li ti ka i stra te gi ja, te 
nji ho vog ne a de kvat nog spro vo đe nja, kao i usled pro me na u okru že nju u ko me 
po slu je, ili iz o stan ka od go va ra ju ćeg re a go va nja na te pro me ne. Upra vlja nje stra-
te škim ri zi ci ma po sta vlja plan za po bolj ša nje i sve u kup nu efi ka snost kom pa ni je 
u po gle du re gru to va nja ka dro va, nji ho vog za dr ža va nja i ula ga nja u raz voj ljud-
skih re sur sa, što u mno go me odva ja jed nu kom pa ni ju od dru ge. U da na šnjem 
okru že nju, spo sob nost da se iz beg ne ne u speh u po ku ša ju bo ljeg po slo va nja mo že 
bi ti de li ka tan za da tak. Na kon vi še go di šnjeg fo ku si ra nja pa žnje na usa gla še nost 
i sma nje nje fi nan sij skih ri zi ka, glo bal ni me na dže ri sa da skreću pa žnju na iz lo-
že nost sa ko jom se su o ča va ju sa stra te ške per spek ti ve. Stra te ški ri zi ci zah te va ju 
stal ni mo ni to ring. Tre nut ni tren do vi na tr ži štu, za jed no sa pe ri o di ma ne ga tiv-
nih uti ca ja od stra ne me di ja, zah te va ju da se ovi ri zi ci sta vlja ju na li stu pri o ri te ta. 

U okvi ru stra te škog ri zi ka,glav ni hr ri zi ci su sle de ći: eti ka i ton na vr hu, 
za ra de i uskla đi va nje per for man si i upra vlja nje ta len ti ma.

Ako ru ko vod stvo kom pa ni je po sta vlja pra vi ton za kva li tet no, etič ko po na-
ša nje, po ve re nje, po u zda nost i slič no, on da će ih osta tak kom pa ni je pra ti ti. 
Ton na vr hu mo že se de fi ni sa ti kao po ru ke i po na ša nja ko je me nad zment ša lje 
ostat ku kom pa ni je. To je kom bi na ci ja re či i ak ci ja. oče ki va nja su da će kor po ra-
tiv na mi si ja, vi zi ja i vred no sti bi ti uskla đe ni sa kor po ra tiv nom po li ti kom, pro ce-
du ra ma, ko mu ni ka ci ja ma i po na ša njem. Ton na vr hu us po sta vlja i on da re flek-
tu je ni vo to le ran ci je or ga ni za ci je i ape tit za ri zik u svim aspek ti ma po slo va nja. 
Po na ša nje će bi ti mo de li ra no i isti ton na vr hu će se do sled no pre ne ti kroz ce lu 
kom pa ni ju. Sma tra mo da usled sa da šnjih tren do va na tr ži štu, pro i za šlih iz ta la sa 
ne ga tiv nih od no sa sa jav nošću, eti ka i ton na vr hu su do bi li na zna ča ju. Bez 
ko he ziv nog pri hva ta nja i raz u me va nja to na na vr hu, pred u zeće se mo že su o či ti 
sa ne us kla đe nošću za po sle nih ka da je u pi ta nju nji ho va po dr ška u spro vo đe nju 
ukup ne po slov ne stra te gi je. ova ne us kla đe nost je je dan od naj većih ri zi ka.

Upra vlja nje ta len ti ma je srž upra vlja nja ri zi ci ma za ljud ske re sur se, ali i vi še 
od to ga, ob u hva ta ak tiv no sti upra vlja nja ta len ti ma, nji ho vom pri la go đa va ju, 
raz vo ju, za dr ža va nju i pre la sku za po sle nih na dru ga rad na me sta, u skla du sa 
ukup nom stra te gi jom i ci lje vi ma kom pa ni je. U ove ri zi ke ne spa da sa mo pi ta-
nje ne pred vi dlji vo sti ljud skog po na ša nja, već i me nja je po slov ne stra te gi je, eko-
no mi ja, f lek si bil no okru že nje ri zi ka, pro me ne u za po šlja va nju i za dr ža va nju 
ka dro va, glo ba li za ci ja i još mno go to ga. Da kle, upra vlja nje ta len tom či ni kom-
bi no va ni hr ri zik za ko ji se sma tra da ima naj veći uti caj na or ga ni za ci ju kom-
pa ni je. Da nas se sve vi še kom pa ni ja fo ku sir ana pro na la že nje oso be sa “pra vim 
kva li te om” - od go va ra jućim sku pom ve šti na, kom pe ten ci ja, is ku sta va i kva li fi-
ka ci ja za jed no sa de mon stri ra njem kon zi stent nog po na ša nja.
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Uskla đi va nje za ra da i per for man si je osnov ni cilj sva ke uspe šne kom pa ni je.  
Kon ku rent ni i efi ka sni pro gra mi za kom pen za ci ju, sub ven ci je i be ne fi ci je (na 
pri mer pen zi o ni pla no vi, be ne fi ci je u skla du sa MrS19, zdrav stve na za šti ta i dr.) 
ba lan si ra ju in te re se svih za in te re so va nih stra na.

ova tri ri zi ka mo gu bi ti iz vor ne kih naj na pred ni jih po bolj ša nja u kom pa ni ji 
i tan gi ra ju pred u ze ća u svim po lji ma po slo va nja. U skla du sa ukup nim po slov-
nim ci lje vi ma, oni mo gu po sta ti ključ ni fak to ri za po bolj ša nje po slo va nja. Me đu-
tim, ako ni su uskla đe ni sa spe ci fič nim ci lje vi ma, oni mo gu uzro ko va ti zna čaj nu 
šte tu.

2.2. Ri zik uskla đe no sti

ri zi ci uskla đe no sti pro pi sa naj če šće se oce nju ju sa ve o ma zna čaj nim uti ca-
jem, ali ni skom ve ro vat no ćom do ga đa ja. ri zi ci uskla đe no sti zah te va ju kon ti nu-
i ra no praćenje i po bolj ša nje, ka ko bi se osi gu ra lo efi ka sno po slo va nje. Ta ko đe, 
ljud ski ele ment me nja uskla đe nost od sta tič nog do di na mič nog sta nja ri zi ka. 
Pro me na de mo gra fi je rad ne sna ge i ukup nog rad nog okru že nja do vo di do sma-
nje nog kon ti nu i ra nog praćenja i pro ce na, što do vo di do te žih ne us kla đe no sti, u 
ne kim slu ča je vi ma do kri vič nih de la, ka zni i/ili tu žbi. hr ri zik, u smi slu ri zi ka 
uskla đe no sti, pre po znat je kao ključ ni ri zič ni fak tor.Me đu tim, još uvek i za po-
sle ni i po slo dav ci pod jed na ko, vi de ove ri zi ke kao vr stu pre si je, ne kao na čin 
po zi ci o ni ra nja kom pa ni je is pred kon ku ren ci je. S ras tućim on li ne okru že njem 
i po ja vom broj nih re gu la tor nih fak to ra, uskla đe nost po sta je sve kom plek sni ja. 
Uskla đe nost se da nas sma tra jed nim od pri mar nih obla sti ri zi ka ko ji će ve ro-
vat no ima ti po većani uti caj u na red nim go di na ma, jer ima sna žan efe kat na 
lju de, pro gra me i pro ce se kom pa ni je. odr ža va nje uskla đe no sti zah te va zna ča-
jan broj re sur sa i sa ti ra da, kao i kon zi stent ne, tač ne i otvo re ne ko mu ni ka ci je u 
okvi ru po slo va nja – od funk ci je ljud skih re sur sa do prav nih slu žbi, od ru ko vod-
stva do su per vi zo ra - i spolj nih sa vet ni ka, kao i ključ nih kli je na ta. Ma lo or ga-
ni za ci ja da nas ra di pod sve o bu hvat nim pro gra mom ob u hva ta ri zi ka. od su stvo 
pot pu nih re gi sta ra ri zi ka do vo di to to ga da ru ko vod stvo ljud skih re sur sa ne 
mo že ima ti pu no shva ta nje svih pi ta nja ve za nih za ri zik uskla đe no sti i nji ho vih 
po ten ci jal nih ne ga tiv nih uti ca ja. ono što ta ko đe ne do sta je je obu ka, ka ko bi se 
osi gu ra lo da ope ra tiv ni rad ni ci u ce loj or ga ni za ci ji bu du upo zna ti sa tre nut nim 
re gu la tor nim zah te vi ma i po ten ci jal nim zam ka ma. 

U na šem is tra ži va nju, iz dvo ji li smo če ti ri ele men ta ovog ri zi ka: re gu la tor na 
ne us kla đe nost, praćenje re gu la tor nih pro me na, glo bal na usa gla še nost/efi ka-
snost mo bil no sti i pre va re.
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2.3. Ope ra tiv ni ri zik

ope ra tiv ni ri zik je ri zik od na stan ka ne ga tiv nih efe ka ta na fi nan sij ski re zul tat 
i ka pi tal kom pa ni je usled pro pu sta u ra du za po sle nih, ne a de kvat nih pro ce du ra i 
pro ce sa, ne a de kva nog upra vlja nja in for ma ci o nim i dru gim si ste mi ma, kao i usled 
na stu pa nja ne pred vi di vih eks ter nih do ga đa ja. ope ra tiv ni ri zi ci ljud skih re sur sa 
od no se se na iz vr ša va nje po slov nih stra te gi ja. U ci klu su upra vlja nja ri zi kom kom-
pa ni je, ope ra tiv ni ri zik se usred sre đu je na is pu nja va nje kor po ra tiv nih ci lje va kroz 
efi ka sno ko ri šće nje re sur sa kom pa ni je. Su šti na upra vlja nja ri zi ci ma le ži u iden ti-
fi ko va nju i od re đi va nju pri o ri te ta ri zi ka za op ti mi za ci ju re sur sa i in ve sti ci ja. ope-
ra tiv ni ri zik je osno va, ugra đe na u iz vr še nje stra te gi je, fi nan sij skih ci lje va i kor po-
ra tiv nog upra vlja nja kom pa ni je. To je deo pru ža nja uslu ga, za po šlja va nja, raz vo ja i 
upra vlja nja ka dro vi ma. od ključ ne je va žno sti da ru ko vo di o ci raz mi šlja ju o ope ra-
tiv nom i stra te škom ri zi ku kao dve po lo vi ne jed ne ce li ne. Na pri mer, ton na vr hu 
je ključ ni fak tor u kor po ra tiv noj stra te gi ji iz per spek ti ve lju di. od re đi va nje na či na 
ka ko ton na vr hu pro la zi kroz or ga ni za ci ju i da li je po ru ka do sled na je ope ra tiv ni 
pro ces. Upra vlja nje ta len ti ma, po red iz vr šnih funk ci ja, ob u hva ta ce lo kup nu rad nu 
sna gu i sma nje nje ope ra tiv nog ri zi ka upra vlja nja ta len tom do vo di do to ga da su 
kva li fi ko va ni lju di na od go va ra ju ćoj po zi ci ji. 

obu ka i raz voj za po sle nih su sa stav ni de lo vi upra vlja nja ta len tom. ova 
oblast se če sto za ne ma ru je, po go to vo iz van vi šeg iz vr šnog ni voa i tu se ja vlja 
ri zik. Na sva kom ni vou, pra va oso ba mo ra bi ti na pra vom me stu sa pra vim ve šti-
na ma i ob u če na da ura di od go va ra ju ći po sao. Sve ma nje je me sta za sma nje ne 
po slov nih re zul ta ta kom pa ni ja. Još je dan hr ri zik u ope ra tiv nom okru že nju je 
ne do sta tak si ste ma praćenja raz voj nih pla no va i praćenja re zul ta ta oba ve znih 
pro gra ma obu ke, ko je za tim tre ba po ve za ti sa pla ni ra njem ka ri je re.

Slo že nost upra vlja nja mno go broj nim po li ti ka ma, pro ce du ra ma i unu tra-
šnjim kon tro la ma po većava se eks po nen ci jal no sa bro jem lo ka ci ja, po slov nih 
je di ni ca i fi li ja la. U naj ma nju ru ku po sto je raz li ke u po slov nim i et nič kim kul-
tu ra ma ze ma lja, uklju ču jući pi ta nja oko lo kal nih za ko na i pro pi sa, ali i de li kat na 
rav no te ža iz me đu kul tu re i bren da.

2.4. HR fi nan sij ski ri zik

Sve je pre vla da va jući stav, sva ka ko me đu vi so ko uspe šnim kom pa ni ja ma, 
o stra te škoj ulo zi ljud skih re sur sa za uspeh kom pa ni je, uklju ču jući nje nu pro-
duk tiv nost i pro fi ta bil nost, kao i fi nan sij ski ri zik hr-a ko ji pred sta vlja ključ ni 
po slov ni ri zik ko ji se mo ra oče ki va ti i ko jim se mo ra upra vlja ti. ove kom pa-
ni je pre po zna ju uti caj ko ji nji ho vi lju di, pro gra mi i pro ce si ima ju u sma nje nju (i 
pre po zna va nju) in ci de na ta fi nan sij skog ri zi ka. U okvi ru ovih ri zi ka, oči gled ne 
stav ke su fi nan sij ski iz vje štaj kom pa ni je - na dok na de, be ne fi ci je, pro gra mi 
pen zi o ni sa nja - po seb no pro gra mi ko ji zah te va ju du go roč ne pro jek ci je i stva-
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ra ju vi so ku pa si vu. Gle da jući kroz hr funk ci ju, ljud sko po na ša nje po ve ća va 
 slo že nost ovih pro ce sa. čak i naj bo lji pla no vi za kon tro lu pro gra ma i pro ce sa 
ko ji se fo ku si ra ju na fi nan si je, la ko se mo gu pre ki nu ti pod uti ca jem ljud skog ele-
men ta. Uti caj gre ša ka, u ovom kon tek stu, mo že do ve sti do zna čaj nih iz me na u 
fi nan sij skom iz ve šta ju kom pa ni je, ko je mo gu uti ca ti na fi nan sij sku sta bil nost, ali 
i na ru ši ti ugled kom pa ni je. Po li ti ke/pro ce du re/in ter ne kon tro le, pla ća nja za po-
sle nih i upra vlja nje ta len ti ma mo gu zna čaj no uti ca ti na ovaj ri zik. 

zna čaj ne gre ške u uskla đi va nju za ra da mo gu ima ti ne ga ti van uti caj na za dr-
ža va nje ključ nih za po sle nih, upra vlja nje ugle dom i in te gri te tom bren da i za šti tu 
ce na ak ci ja. No vi pro pi si o obe lo da nji va nju otvo ri li su no ve ri zi ke u ovom de lu. 
In ve sti to ri ili ana li ti ča ri mo gu uka za ti na lo šu po li ti ku uskla đi va nja za ra da, pa 
se sma nje na re pu ta ci ja kom pa ni je mo že od ra zi ti na ce nu ak ci ja. Na su prot to me, 
po većana tran spa rent nost omo gućava upo re đi va nje za ra da sa za ra da ma u dru-
gim kom pa ni ja ma, što mo že do ve sti do ose ća ja pot ce nje no sti i pro ble ma u za dr-
ža va nju ključ nih za po sle nih.

3. fa zi mo del za oce nu ri zi ka

Te o ri ju fa zi sku po va uveo je Lot fi A. za deh7. Na i me, po ka za lo se da je zik kla-
sič ne ma te ma ti ke, ko ji se te me lji na te o ri ji sku po va i dvo znač noj lo gi ci (npr. ele-
ment pri pa da ili ne pri pa da da tom sku pu) ni je do volj no ela sti čan za mo de li ra nje 
u re al nom sve tu ta kvih fe no me na u ko ji ma kla se objek ta ta ne ma ju pre ci zno de fi-
ni san kri te ri jum pri pad no sti objek ta kla si; osim objek tiv nih za ko na u nji ho vom 
funk ci o ni sa nju bit nu ulo gu igra ju i su bjek tiv ne oce ne, od no sno fak to ri. Dru go, 
iz dva ja njem pod si ste ma iz nje go vog si ste ma uvo di mo gra ni ce ta mo gde ih za pra vo 
ne ma, ta ko da je pre laz sa jed nog si ste ma na dru gi sko ko vit ume sto ne pre ki dan. 

Je din stve nost i po seb nost fa zi sku po va le ži u mo de li ra nju poj mo va ne iz ve-
sno sti ko je ne mo gu bi ti pot pu no ob ja šnje ne/utvr đe ne te o ri jom ve ro vat no će. 
Jed na ta kva ne iz ve snost je ne ja sno ća svoj stve na ljud skoj per cep ci ji i ob ja šnje-
nju fe no me na. Dru go, od lu či va nje o kom plek snim pro ble mi ma, po seb no ka da 
je kom bi no va no sa ljud skom ne spo sob no šću da pre du zme kon tro li sa ne eks pe ri-
men te ko ji se ti ču kom plek sno sti.

Ne iz ve sno sti i neo d re đe no sti su naj če šći raz lo zi po ja ve gre ša ka kod oce ne 
ka rak te ri sti ka i ve li či na od re đe nih po ja va, jer se če sto ne ras po la že ja snim i tač-
nim in for ma ci ja ma o okru že nju. Me to de i mo de li za sno va ni na „me koj“ ma te-
ma ti ci su za sno va ni na in tu i ci ji i zna nju struč nih li ca, ne pre ci znim sta ti stič kim 
ili em pi rij skim po da ci ma. ove me to de se ve o ma če sto ko ri ste kod me nadž men ta 
ri zi ci ma u raz li či tim obla sti ma. Fa zi teh ni ke omo gu ću ju ko ri šće nje su bjek tiv nih 
oce na iz ra že nih po mo ću neo d re đe nih poj mo va, re la ci ja i is ka za za opi si va nje 
pro ble ma, iz bor al ter na ti va u ci lju do no še nja od lu ke, for mu la ci ju neo d re đe nih 
7 za deh, L. A. 1965. Fuzzy sets, In for ma tion and Con trol, (8), 338-353.
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opi sa po mo ću fa zi pro men lji vih i pred sta vlja nje iz la znih re zul ta ta po mo ću je zič-
kih poj mo va i re la ci ja, ili u ob li ku ja snih kvan ti ta tiv nih pre po ru ka (vi še o te o-
ri ji fa zi sku po va i fa zi lo gi ke u pu bli ka ci ja ma Za deh 1994; Zim mer mann, 2001; 
Zhang i Liu, 2006).

3.1. Fa zi ana li tič ki hi je rar hij ski pro ces – Fa zi AHP

Fa zi AhP8 me to da je vi še kri te ri jum ska me to da ana li ze od lu ka. Ula zne ve li-
či ne su tro u ga o ni fa zi bro je vi ko ji se ko ri ste da bi se od lu či lo o pri o ri te tu jed-
ne va ri ja ble nad dru gom. Pri me na fa zi bro je va mo že po bolj ša ti tač nost pro ce ne 
ri zi ka od stra ne struč nja ka i kva li tet iz la znih re zul ta ta. U li te ra tu ri se mo gu na či 
raz li či ti mo da li te ti ove me to de, a u ovom ra du ko ri šće na je Chang-ova9 for mu la-
ci ja ko ja sa dr ži sle de će ko ra ke:

Ko rak 1. Do no si lac od lu ke od re đu je vred nost tro u ga o nog fa zi bro ja bij,  
(aij, bij, cij).

Ko rak 2. Su mi ra nje re do va ma tri ce tro u ga o nih bro je va na kon če ga se do bi ja 
vred nost RSi i nor ma li za ci ja te vred no sti.

Ko rak 3. od re đi va nje ve ro vat no će da je fa zi broj Si ≥ Sj.

Korak 4. od re đi va nje vek to ra pri o ri te ta W = (w1,...,wn)T matri ce po re đe nja 
fa zi vred no sti. 

Iz la zni re zul tat ovog mo de la je vred nost pri o ri te ta – zna ča ja Si sva kog ele-
men ta ri zi ka 

 (i = 1 – hr1, i = 2 – hr2, i = 3 – hr3, i = 4 – hr4) i ukup nog ri zi ka hr pro-
ce sa W = w1 – ma li, w2 – sred nji, w3 – ve li ki uku pan ri zik). 

vi še o sa mom mo de lu po gle da ti rad auto ra wang, Luo i Hua iz 2008. go di ne.
U Ta be li 1. pri ka za na je dis kret na fa zi AhP ska la po re đe nja zna ča ja pa ra me-

ta ra ko ja uzi ma u ob zir ne iz ve snost po ve za nu sa per cep ci jom do no si o ca od lu ke.

8 van La ar ho ven PjM and Pe drycz w, (1983): a fuzzy ex ten si on of Sa aty’s pri o rity the ory. 
Fuzzy Sets and Systems, 11(1-3): 229-241. 

9 Chang DY. Ap pli ca ti ons of the ex tent analysis met hod on fuzzy AhP. Euro pean Jo ur nal of 
Ope ra ti o nal Re se arch 1996; 95(3): 649-655.
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Ta be la 1: Fa zi ska la po re đe nja zna ča ja ele me na ta

Lin gvi stič ka ska la (relativni značaj atributa)
Fa zi AHP ska la

Tro u ga o na fazi skala Tro u ga o na re ci proč na skala

Jed nak zna čaj
Jed nak do ma li zna čaj

Mali značaj

(1,1,3)
(1,2,3)
(2,3,4)

(1/3, 1, 1)
(1/3, 1/2, 1)

(1/4, 1/3, 1/2 )

Ma li do jak zna čaj
Jak zna čaj

Jak do veoma jak značaj

(3,4,5)
(4,5,6)
(5,6,7)

(1/5, 1/4 , 1/3)
(1/6, 1/5, 1/4 )
(1/7, 1/6, 1/5 )

Ve o ma jak zna čaj
Ve o ma jak do eks tre man zna čaj

Ekstreman značaj

(6,7,8)
(7,8,9)
(8,9,9)

(1/8, 1/7, 1/6)
(1/9, 1/8, 1/7)
(1/9, 1/9, 1/8)

3.2. Pri me na mo de la

U ana li zi ri zi ka, pi ta nja ko ja je po treb no ob u hva ti ti uklju ču ju tri aspek ta: 
va žnost ran gi ra nja fak to ra ri zi ka, pro ce na ri zi ka si ste ma i iz bor ste pe na me re-
nja ri zi ka. hr ri zi ke po sma tra li smo u funk ci ji če ti ri glav ne ka te go ri je ri zi ka 
po slo va nja kom pa ni je: ri zik uskla đe no sti, fi nan sij ski ri zik, stra te ški ri zik i ope-
ra tiv ni ri zik. U stu di ji Ernst&Young-a10 iden ti fi ko va no je 16 glav nih po de le me-
na ta (in di vi du al nih) hr ri zi ka.

In di vi du al ni hr ri zi ci:
1. Upra vlja nje ta len ti ma

2. Eti ka/ton na vr hu

3. Re gu la tor na ne us kla đe nost

4. Pla ća nje/za ra de i per for man se

5. Obu ka ka dro va i nji hov raz voj

6. Fi nan sij sko ra ču no vod stvo i obe lo da nji va nje

7. Rad ni od no si

8. Pre va re

9. Sti mu la tiv ne na dok na de

10. Po li ti ke, pro ce du re, in ter ne kon tro le

11. Pra će nje re gu la tiv nih pro me na

12. Upra vlja nje spolj nim sa rad ni ci ma 

13. Uz bu nji va či

14. Glo ba li za ci ja

15. HR me tri ka per for man si/tro ško vi me nadž men ta

16. Uskla đe nost sa glo bal nim kre ta nji ma i efi ka snost

10 Ernst&Young-a, (2008): Glo bal huan re so ur ces (hr) risk: from dan ger zo ne to the va lue 
zo ne, 23.http://www.corporate-leaders.com/index.cfm/page:hr-leaders
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U od no su na glav ne gru pe ri zi ka i nji ho ve po de le men te, gru pa eks pe ra ta je 
oce ni la glav ne ri zi ke lin gvi stič kom ska lom, od no sno tro u ga o nim fa zi bro je vi ma 
da tim u ta be li 2. Pri li kom vred no va nja ri zi ka, eks per ti ni su raz ma tra li us po sta-
vlje ne kon tro le u po je di nim pro ce si ma, s ob zi rom da su raz li či ti za sve kom pa ni je.

Ta be la 2: Ma tri ca po re đe nja ele me na ta ri zi ka
HR1 HR2 HR3 HR4

HR1 (1, 1, 1) (1, 3 ,5) (1, 3 ,5) (3, 5, 7)

HR2 (1/5, 1/3, 1) (1, 1, 1) (0, 2, 4) (2, 4, 6)

HR3 (1/5, 1/3, 1) (1/4, 1/2, 0) (1, 1, 1) (0, 2, 4)

HR4 (1/7, 1/5, 1/3) (1/6, 1/4, 1/2) (1/4, 1/2, 0) (1, 1, 1)

Na kon iden ti fi ko va nja ri zi ka i ele me na ta ri zi ka, i eks pert skog po re đe nja za 
sva ki ni vo ri zi ka u od no su na sva ki ele ment ri zi ka (ta be la 2), pre la zi se na sle-
de ći ko rak. Vred nost fa zi op se ga u od no su na sva ki kri te ri jum iz ra ču na va se 
ko rišć enjem for mu la (1) i (2). Vred no sti fa zi bro je va da te su u ta be li 3.

(1)

(2)

Ta be la 3: Od re đi va nje fa zi bro je va
aij bij cij

HR ri zi ci

HR1 0,143 0,478 1,363

HR2 0,088 0,292 0,908

HR3 0,047 0,153 0,606

HR4 0,037 0,078 0,290

Ko rak 3. od re đu je ste pen ve ro vat no će Si ≥ Sj.

 1 1 1,V HR HR   1 2 1.171,V HR HR   1 3 1.328,V HR HR   1 4 1.432,V HR HR 

 2 1 0.825,V HR HR   2 2 1,V HR HR   2 3 1.193,V HR HR   2 4 1.326,V HR HR 

 3 1 0.587,V HR HR   3 2 0.788,V HR HR   3 3 1,V HR HR   3 4 1.152,V HR HR   

 4 1 0.268,V HR HR   4 2 0.485,V HR HR   4 3 0.765,V HR HR   4 4 1.V HR HR   
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Mi ni mal ni ste pen ve ro vat no će za hr1 do bi ja se po mo ću re la ci je:
d (́HR1) = minV (HR1 ≥ HR2, HR3, HR4) = 1.

Slič no, 
d (́HR2) = 0.805, d (́HR3) = 0.587, d (́HR4) = 0.268.

U po sled njem ko ra ku vr ši se iz ra ču na va nje vek to ra pri o ri te ta  
Wo = (1, 0.805, 0.587, 0,268)T i na kon nor ma li za ci je, vek tor pri o ri te ta u skla du sa 
kri te ri ju mi ma od lu ka, dat je u na red noj ta be li. 

Ta be la 4: Uku pan ri zik-vek tor pri o ri te ta
Rang Ozna ka gru pe ri zi ka Ri zik Te ži na

1 HR1 Stra te ški ri zik 0.3759

2 HR2 Ri zik uskla đe no sti 0.3025

3 HR3 Ope ra tiv ni ri zik 0.2207

4 HR4 Fi nan sij ski ri zik 0.1009

Iz la zni po da ci mo de la po ka zu ju da naj ve ći uti caj na uku pan ri zik hr pro-
ce sa ima ju stra te ški ri zi ci sa 37.59%, a za tim ri zik uskla đe no sti sa 30.25%. Uti caj 
ope ra tiv nog ri zi ka hr pro ce sa je ne što ma nji i iz no si 22.07%, dok fi nan sij ski 
ri zik ma nje uti če na uku pan ri zik i to 10.09%. Na osno vu iz ne tih po ka za te lja 
ne dvo smi sle no se mo že za klju či ti, da na po slo va nje i raz voj or ga ni za ci je uti ču sva 
če ti ri na ve de na fak to ra. Dru gim re či ma, svi po me nu ti ri zi ci, u ve ćoj ili ma njoj 
me ri, od ra ža va ju se ili se mo gu od ra zi ti na ukup ne po slov ne re zul ta te sa vre me ne 
kom pa ni je, bi lo u po zi tiv nom ili ne ga tiv nom smi slu, za vi sno od ukup nog sta nja 
stva ri u njoj i u okru že nju. Upo red ni po da ci po ka zu ju da se stra te ški ri zik u naj-
ve ćoj me ri od ra ža va, od no sno mo že od ra zi ti na or ga ni za ci ju i nje no po slo va nje. 
U okvi ru ove gru pe ri zi ka iz dva ja ju se upra vlja nje ta len ti ma, eti ka i ton na vr hu, 
kao i pla ća nja, od no sno za ra de. Po tom sle di ri zik uskla đe no sti, sa re gu la to r nom 
ne us kla đe no šću kao naj i zra zi ti jim po de le men tom. Naj ve ći uti caj na ope ra tiv ni 
ri zik ima obu ka ka dro va i nji hov raz voj .U okvi ru fi nan sij skog ri zi ka u funk ci ji 
hr, naj ve ći uti caj ima ju fi nan sij sko ra ču no vod stvo i obe lo da nji va nje.

4. za klju čak

Je dan od ključ nih za da ta ka za do bi ja nje što pot pu ni je sli ke o ri zi ci ma ljud skih 
re sur sa je iden ti fi ka ci ja i po zi ci o ni ra nje ele me na ta ovih ri zi ka sa gle da va ju ći ce lu 
or ga ni za ci ju od re đe ne kom pa ni je i nji ho vo pot pu no in te gri sa nje u stra te ško pla-
ni ra nje, iz vr šne ni voe I or ga ni za ci ju. Pro ce na ri zi ka pred sta vlja di na mi čan pro ces 
ko ji pod ra zu me va kon stant nu pro ve ru i ko rek ci ju pa ra me ta ra utvr đe nog mo de la.
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Me to da pro ce sa fa zi ana li tič ke hi je rar hi je kao vi še kri te ri jum ska me to da 
eva lu a ci je, mo že se efi ka sno ko ri sti ti u ana li zi ri zi ka ljud skih re sur sa. FAhP 
mo del pru ža re la tiv no jed no sta van pro ces de kom po zi ci je ukup nog ri zi ka u hr 
na de fi ni sa ne ele men te ri zi ka i do bi ja nje po da ta ka o pro cen tu al nom učešću sva-
kog ele men ta u ukup nom ri zi ku. Mo del je flek si bi lan, omo gućava re la tiv no jed-
no stav nu ko rek ci ju ula znih pa ra me ta ra i br zo ge ne ri sa nje vred no sti ukup nog 
ri zi ka u od re đe nom pro ce su. Teh ni ka ko ja je pri me nje na u ovom ra du mo že se 
la ko pro ši ri ti na dru ge obla sti ili spe fi čan pro ces si ste ma, gde se mo gu raz ma-
tra ti i dru gi fak to ri, za vi sno od do stup no sti po da ta ka.
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MAT hE MA TI CAL MO DEL  
fOR ThE RISk AS SES SMENT  

IN hU MAN RE SO UR CES fUN CTION

The hu man re so ur ce risks are uni que, not only for the ir com ple xity, but al so the 
con nec tion with hu man be ha vi or, cul tu res of dif fe rent co un tri es, de mo grap hics and esta-
blis hed va lu es. Com pa ni es that inac cu ra tely as sess the po ten tial im pact and un pre dic ta-
bi lity of the hu man ele ment are thre a te ned by in ter nal and ex ter nal in flu en ces. We ha ve 
con si de red the se risks in the fun ction of fo ur main ca te go ri es of com pany risk: com pli an ce 
risk, fi nan cial risk, stra te gic risk and ope ra ti o nal risk, as well as the main sub-ele ments 
of each risk gro up as ses sed by ex perts with lin gu i stic va ri a bles. The cho i ce of ap pro pri a te 
met hods and mat he ma ti cal mo dels for risk as ses sment in re la tion to the spe ci fic cha rac-
te ri stics of the system un der con si de ra tion, ava i la ble in for ma tion and re so ur ces is the 
key pa ra me ter of any re li a ble as ses sment. The re fo re, the re is a need to de ve lop a mat-
he ma ti cal mo del that can con tri bu te to the in cre a se of the re li a bi lity of risk as ses sment 
and re duc tion of the de ci sion ma kers’ su bjec ti vity in re la tion to the le vel of risk. Ha ving 
in mind the spe ci fi ci ti es of hu man re so ur ces and the un pre dic ta bi lity of hu man be ha-
vi or, fuzzy tec hni qu es can pro vi de sa tis fac tory re sults in risk as ses sment. The aut hors 
de ve lo ped the Fuzzy Analyti cal Hi e rar chi cal Pro cess (fuzzy AHP) mo del of the ove rall 
risk in HR fun ction using a pro fes si o nal esti ma te of the we ight of pre vi o usly de fi ned risk 
ele ments, the ir in ter con nec tion and re la ti ve sig ni fi can ce in re la tion to ove rall risk. Fuzzy 
AHP mo del, as a mul ti-cri te ria met hod of de ci sion analysis, is fle xi ble, al lows re la ti vely 
sim ple cor rec tion of in put pa ra me ters and fast ge ne ra tion of to tal risk va lu es   in a par ti-
cu lar pro cess.

Keywords: fuzzy AHP, mo de ling, risks, hu man re so ur ces risks (HR risks)


