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REZIME 

Savremeni menadţment ljudskih resursa predstavlja upravljanje 

najvaţnijim resursom u organizaciji, odnosno ljudima, na strateški i koherentan 

naĉin. U skladu sa tim, menadţment ljudskih resursa obuhvata aktivnosti koje se 
tiĉu razvoja zaposlenih, motivacije,  privlaĉenja i zadrţavanja zaposlenih u 

organizaciji, kao i druge bitne aktivnosti. Stoga,  je u ovom radu predloţen jedan 

MCDM (eng. Multiple Criteria Decision Making) pristup namenjen izboru 

kadrova, zasnovan na upotrebi SWARA  (Step-wise Weight Assessment Ratio 
Analysis) metode i sive relacione analize. U cilju demonstriranja efikasnosti i 

primenjlivosti predloţenog pristupa sproveden je numeriĉki primer. 
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1. UVOD 

Menadţment ljudskih resursa u savremenim uslovima u kojima 

organizacije posluju postaje znaĉajna strateška komponenta za ostvarenje ciljeva 
organizacije i za postizanje uspešnosti. Vaitkuvienė et al., (2015), navode da su 

glavni ciljevi sa kojima se moderne organizacije susreću odnose na što 

efektivnije korišćenje kompetencija zaposlenih u cilju postizanja ciljeva 
organizacije. Organizacije već uveliko prihvataju ĉinjenicu da su danas ljudski 

resursi kljuĉni resurs u organizaciji, i da njima treba upravljati strateški, što 

posebno u svom istraţivanju istiĉe Mayo (2001). 
Torrington et al. (2002) navode da je savremeni svet zahvaćen ubrzanim 

promenama, tako što industrijska tehnologija ustupa mesto informacionim 

tehnologijama, a tradicionalni naĉin organizovanja se uveliko  transformiše i 

prilagoĊava zahtevima XXI veka. Organizacije sve manje postaju središte stalnog 
zaposlenja, sopstvene sigurnosti, stvaranja karijere i sredstava za zadovoljavanje 

svojih potreba u vezi sa poslom. Time organizacije postaju drugaĉije od onih na 

koje, i kakve, smo navikli. Prouĉavajući ovakav trend moţe se konstatovati da se 
pojam organizacije i rada bitno razlikuje od tradicionalnog pristupa. Prema njima 

(Torington et al., 2002) novi trendovi i novonastale okolnosti imaju direktan 

uticaj i na menadţment ljudskih resursa. Takvim trendovima odnosno 
okolnostima, smatraju se: 1) rastuća konkurencija; 2) upravljanje 

internacionalnim poslovima; 3) tehnološke inovacije; 4) poslovanje u skladu sa 

vaţećim propisima; 5) sindikalno delovanje; 6) etiĉka pitanja; i 7) najbolja praksa 

nasuprot najboljem uklapanju.  
Jovanović Boţinov et al. (2004) posebno naglašava da se  danas meĊu 

organizacijama razvila  borba  koja se ogleda u privlaĉenju kreativnih struĉnjaka, 

dokazanih lidera i obrazovanih ljudi. Na osnovu iznetog, razumno je pretpostaviti 
da svaka organizacija nastoji da obezbedi kadar koji je kompetentan i motivisan. 

Stoga, izbor kvalitetnog kadra, i pre svega kompetentnih zaposlenih koji mogu 

uspešno odoleti svim poslovnim izazovima današnjice, predstavlja problem 

kojem svaka organizacija ozbiljno pristupa, iz prostog razloga što budući razvoj 
kompanije zavisi od zaposlenih koji rade u njoj, od njihovih kompetencija, 

motivacije i posvećenosti.  

U ovom radu za problem izbora kandidata biće primenjena SWARA 
metoda i siva relaciona analiza. SWARA metoda će biti znaĉajna prilikom 

odreĊivanja teţina evaluacionih kriterijuma, dok će siva relaciona analiza biti 

primenjena za rangiranje alternativa, odnosno kandidata. 
Stoga, ovaj rad je organizovan na sledeći naĉin: u sekciji 1. je dat uvod, 

dok sekcija 2. predstavlja literaturni pregled, sekcija 3. je matematiĉki prikaz 

SWARA metode, sekcija 4. prikazuje matematiĉki prikaz sive relacione analize, 

u sekciji 5. je dat numeriĉki prikaz,  i finalno, sekcija 6. prikazuje zakljuĉak.  
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2. LITERATURNI PREGLED 

Bratton (2007) istiĉe da proces regrutacije i selekcije kadrova predstavlja 

najznaĉajniju aktivnost menadţmenta ljudskih resursa u organizaciji. Navedena 

aktivnost treba organizaciji da obezbedi kvalitetne i motivisane kadrove koji su 

sposobni da se suoĉe sa poslovnim izazovima. Za regrutaciju istiĉe da predstavlja 

proces generisanja baze kandidata/aplikanata koji su sposobni da se prijave za 

zaposlenje u organizaciji. Dok, za selekciju kaţe da predstavlja proces u kom 

menadţeri, odnosno donosioci odluka pomoću odreĊenih instrumenata biraju iz 

prethodno generisane baze, osobe/kandidate koje imaju najviše šanse za uspeh na 

budućem radnom mestu, pritom uzimajući u obzir ciljeve menadţmenta i pravne 

zahteve.  

Urošević i Sajfert (2012) regrutovanje definišu kao proces koji ukljuĉuje 

privlaĉenje kvalifikovanih kandidata u broju koji će organizaciji omogućiti izbor 

najboljih za popunjavanje slobodnih pozicija. Dowling et al. (2008) posebno 

naglašava da regrutovanje predstavlja proces potrage za potencijalnim  kandi-

datima za odreĊeno radno mesto u organizaciji u cilju izbora najadekvatnijeg 

kandidata.   

Proces koji se logiĉno nastavlja posle regrutovanja jeste proces selekcije, 

odnosno proces izbora kandidata. Prema Armstrongu (2009), selekcija predsta-

vlja proces odluĉivanja kojim aplikante, odnosno kandidate, treba uposliti na 

odreĊeno radno mesto. Stoga, selekcija se definiše kao proces prikupljanja 

informacija u cilju evaluacije kandidata i donošenja finalne odluke o zapošlja-

vanju kandidata za odreĊeno radno mesto.  

Iako su, naizgled, regrutacija i selekcija dve blisko povezane funkcije, 

svaka zahteva poseban nivo veština i ekspertize. Bitno je istaći da se u 

savremenom menadţmentu ljudskih resursa ove aktivnosti nekada prepuštaju i 

„outsourcing― agencijama.  

U realnom svetu se ĉesto, prilikom odluĉivanja, odnosno, procesa 

donošenja odluka, donosilac odluke rukovodi sopstvenim iskustvom i intuicijom. 

Višekriterijumsko odluĉivanje u tom smislu, znaĉajno smanjuje mogućnost 

subjektivizma i intuicije prilikom donošenju odluka. 

Višekriterijumsko odluĉivanje -  MCDM se moţe opisati kao process 

izbora jedne alternative iz skupa dostupnih alternativa, ili, u nekim sluĉajevima, 

predstavlјa rangiranje alternativa zasnovanih na predefinisanom skupu odreĊenih 

kriterijuma koji najĉešće imaju razliĉiti znaĉaj. 
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Sa stanovišta višekriterijumskog odluĉivanja, problem izbora kandidata 

predstavlja kompleksan problem koji pripada višekriterijumskom odluĉivanju, 

odnosno, za izbor kandidata se mogu uspešno primeniti metode 

višekriterijumskog odluĉivanja. Što je potvrĊeno i u istaţivanjima poput: 

formiranje SWARA-ARAS okvira za izbor kandidata (Karabašević et al., 2015), 

primene SWARA-MULTIMOORA pristupa za izbor kandidata (Karabašević et 

al., 2015), primene fuzzy MCDM modela za izbor kadrova (Dursun, Karsak, 

2010), primena fazi intuitionistiĉkog GRA modela za izbor kadrova  (Zhang, Liu, 

2011) i dr.  

U ovom radu za problem izbora kandidata biće primenjena SWARA 

metoda i siva relaciona analiza. SWARA metoda će biti znaĉajna prilikom 

odreĊivanja teţina evaluacionih kriterijuma, dok će siva relaciona analiza biti 

primenjena za rangiranje alternativa, odnosno kandidata. 

3. SWARA METODA 

SWARA (Step-wise Weight Assessment Ratio Analysis) metoda 

predstavlja jednu od novih metoda višekriterijumskog odluĉivanja i  predloţena 

je od strane Keršulienė et al. (2010).  

Hashemkhani Zolfani et al. (2015)  navode da se SWARA metoda 

uspešno moţe primeniti umesto poznatih metoda za odreĊivanje teţina poput 

AHP-a, ANP-a ili FARE-a, te da je ekspertski orijentisana metoda.   

Stanujkic et al. (2015) posebno istiĉu prednosti primene SWARA 

metode u odnosu na AHP metodu. Prednosti primene jesu znaĉajno manji broj 

poreĊenja u parovima u odnosu na AHP metodu, samim tim, SWARA metoda je 

i znatno lakša za primenu.  

Iako je SWARA metoda jedna od novijih, do sada je svoju primenu 

pronašla za rešavanje najrazliĉitijih problema poput: rangiranja kompanija prema 

indikatorima korporativne društvene odgovornosti (Karabašević et al., 2016), 

izbora dizajna pakovanja (Stanujkić et al., 2015), problema izbora kadrova 

(Hashemkhani Zolfani, Banihashemi, 2014; Karabašević et al., 2015), evaluaciji 

strategija (Hashemkhani Zolfani et al., 2015), i dr.  

Prikaz procedure za odreĊivanje teţina kriterijuma primenom SWARA 

metode se moţe precizno izraziti na naĉin prikazan na slici br. 1. ( Kersuliene, 

Turskis, 2011) 
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Slika 1. OdreĊivanje relativnih teţina kriterijuma primenom SWARA metode 

 

Stanujkić et al. (2015) su u svom istraţivanju proces dodeljivanja teţina 

dodatno pojednostavili u odnosu na prikazani algoritam. Stoga, matematiĉki 

prikaz odreĊivanja teţina kriterijuma primenom SWARA metode se moţe 

prikazati i na sledeći naĉin: 

Korak 1. Kriterijume je neophodno poreĊati prema opadajućem 

redosledu na osnovu njihovog oĉekivanog znaĉaja. 

 

Korak 2. Poĉevši od drugog kriterijuma, ispitanik izraţava relativni 

znaĉaj kriterijuma j u odnosu na prethodni (j-1) kriterijum, i to za svaki pojedini 

kriterijum. Prema Keršuliene et al. (2010), ovaj odnos, tj. racio, naziva se i 

komparativni znaĉaj proseĉne vrednosti sj (Comparative Importance of Average 

Value). 

 

Korak 3. Odrediti koeficijent kj kao što sledi: 
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Korak 4. Odrediti ponovo izraĉunate teţine qj kao što sledi: 
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Korak 5. Relativne teţine evaluacionih kriterijuma se raĉunaju kao što je 

to prikazano u formuli što sledi: 
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,      (3) 

gde wj oznaĉava relativne teţine kriterijuma  j. 

4. SIVA RELACIONA ANALIZA 

Siva relaciona analiza (eng. Grey Relational Analysis, skr. GRA) metoda 

je razvijena od strane Denga (1989), kao dela teorije sivih sistema. Siva relaciona 

analiza je pogodna za rešavanje mnogih problema sa nepoznanicama koje 

ukljuĉuju diskretne podatke i nepotpune informacije, probleme sa optimizacijom 

i višekriterijumske probleme. 

Siva relaciona analiza je do sada bila primenjena za rešavanje 

najrazliĉitijih problema poput: rangiranja strategija rudarskog turizma 

(Maksimović et al., 2016), primena sive relacione analize za izbor dobavljaĉa 

(Hashemi et al., 2015; Yang, Chen, 2006), evaluacije performansi aviokompanija 

(Feng, Wang, 2000) i dr.  

 Procedura sive relacione analize moţe biti prikazana na sledeći naĉin 

(Stanujkić et al., 2012; Maksimović et al., 2016): Neka A = {A1, A2, ...,Am} bude 

diskretan set alternativa, a C = {C1, C2, ..., Cn} set kriterijuma i w = {w1, w2, ..., 

wn}vektor teţine, gde je ]1,0[jw  i 1
1

 

n

j jw . Potom, odreĊivanje 

najprihvatljivije alternative primenom sive relacione analize moţe biti prikazano 

kroz sledeće korake: 

Korak 1. Odrediti idealno rešenje. Idealno rešenje (referentna taĉka) je 

rešenje koje maksimizuje prihodne i minimizuje rashodne kriterijume, i moţe biti 

odreĊeno primmenom sledeće formule:  
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gde A
*
 je idealno rešenje, 

*

jr je j-ta koordinata idealnog rešenja, ijr je 

normalizovan rejting i-te alternative do  j-tog kriterijuma, i 
max

 
i 

min su 

skupovi prihodnih i rashodnih kriterijuma. 

 

Korak 2. Izraĉunati sivi relacioni koeficijent za svaku alternativu od 

idealnog rešenja primenom sledeće formule:  
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gde ij je sivi relacioni koeficijent od i-te alternative do j-tog kriterijuma,  je 

koeficijent razlike, i ]1,0[ . 

 

Korak 3. Raĉunanje sive relacione ocene za svaku alternativu od 

idealnog rešenja primenom sledeće formule: 

 

 



n

j
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n

G
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 ,     (6) 

gde je iG  siva relaciona ocena od i-te alternative, i jw je teţina od j-tog 

kriterijuma. 

 

Korak 4. Rangirati razmatrane alternative i izabrati najbolju u skladu sa 

iG . Alternative sa višim iG  su bolje rangirane, a alternative sa iG su 

najprihvatljivije/najpoţeljnije.  
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5. NUMERIĈKI PRIMER 

U cilju da se ukratko prikaţe predloţeni pristup, efikasnost i 

upotrebljivost sive relacione analize, u ovoj sekciji će biti sproveden numeriĉki 
primer. Numeriĉki primer se zasniva na kriterijumima koji su korišćeni u 

istraţivanju izbora menadţera prodaje koje su sproveli Karabašević et al. (2015).  

Pretpostavimo da donosilac odluke treba da sprovede evaluaciju ĉetiri 
kandidata oznaĉenih kao A1, A2, A3 i A4 u odnosu na šest evaluacionih kriterijuma 

prikazanih u tabeli 1. U tabeli 1 su takoĊe prikazane i teţine za svaki od 

kriterijuma odreĊene na osnovu SWARA metode. 

Tabela 1. Evaluacioni kriterijumi sa teţinama 

 Kriterijumi Teţine wj 

C1 Relevantno radno iskustvo 0,26 

C2 Proaktivnost i opšta sposobnost 0,22 

C3 Organizacione i analitiĉke veštine 0,19 

C4 Obrazovanje 0,14 

C5 Komunikacijske i veštine rešavanja problema 0,10 

C6 Kompjuterske veštine 0,08 
 

Na poĉetku evaluacije, donosilac odluke evaluira alternative u odnosu na 

odabrane kriterijume. Ocene razmatranih alternativa su prikazane u tabeli 2.  

Tabela 2. Ocene razmatranih kandidata 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 

A1 4 3 3 3 4 4 

A2 4 5 3 4 5 4 

A3 4 3 5 5 3 4 

A4 5 4 5 5 4 5 
 

Nakon ĉega se idealna taĉka odreĊuje primenom formule 4. Idealna taĉka 
A* i odstojanja od alternativa do idealnte taĉke je prikazano u tabeli 3.  

Tabela 3. Idealna taĉka i odstojanje izmeĊu alternativa i idealne taĉke 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 

A
* 

5 5 5 5 5 5 

A1 1 2 2 2 1 1 

A2 1 0 2 1 0 1 

A3 1 2 0 0 2 1 

A4 0 1 0 0 1 0 
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U sledećem koraku, primenom formule 5, sivi relacioni koeficijent za 

svaku od alternativa u relaciji do idealne taĉke je izraĉunat, kao što je prikazano 

u tabeli 4. U ovom sluĉaju   je postavljen na 0,5. 

Tabela 4. Sivi relacioni koeficijent za svaku alternativu do idealne taĉke 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 

A1 0,50 0,33 0,33 0,33 0,50 0,50 

A2 0,50 1,00 0,33 0,50 1,00 0,50 

A3 0,50 0.33 1.00 1.00 0,33 0,50 

A4 1,00 0,50 1,00 1,00 0,50 1,00 
 

Finalno, primenom formule 6, siva relaciona ocena za svaku alternativu 

je izraĉunata. Sive relacione ocene, i redosled rangiranja alternativa je prikazan u 
tabeli 5. U ovom sluĉaju, wj koje su dodeljene svakom od kriterijuma su 

prikazane u tabeli 1.  

Tabela 5. Sive relacione ocene i redosled rangiranja 

 Gi Rang 

A1 0,41 4 

A2 0,63 2 

A3 0,61 3 

A4 0,84 1 
 

Podaci iz tabele 4 ukazuju da je alternativa oznaĉena kao  A4 najbolje 
rangirana alternativa, odnosno u našem sluĉaju kandidat.   

6. ZAKLJUĈAK 

Ljudski resursi u današnjim uslovima poslovanja predstavljaju glavni 

strateški resurs organizacije. Izbor kadrova koji su kompetentni i motivisani 
predstavlja glavni izazov sa kojim se većina organizacija danas suoĉava. 

Kompetencije zaposlenih su od posebnog znaĉaja za organizaciju, pogotovu u 

uslovima pojaĉane trţišne konkurencije, stoga je i nastojanje donosilaca odluke u 
procesu regrutacije i selekcije da odaberu kadrove sa što boljim kompetencijama. 

Iz prethodno sprovedenog numeriĉkog primera moţe se zakljuĉiti da predloţeni i 

primenjeni MCDM model zasnovan na primeni SWARA metode i sive relacione 
analize moţe uspešno biti primenjen za rešavanje problema u domenu izbora 

kadrova. Predloţeni model je lak za korišćenje, te ukoliko je potrebno moguće ga 

je modifikovati dodatnim kriterijumima ukoliko je neophodna pouzdanija 

evaluacija kandidata. Kao pravac za buduća istraţivanja mogu biti primenjene 
neke od novih metoda za izbor kadrova kao što su WASPAS ili EDAS. 
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ABSTRACT 

Modern management of human resources represents managing with the 

most important resource in the organization, i.e. people, in a strategic and 
coherent manner. Accordingly, human resource management includes activities 

related to the development of employees, motivation, recruitment and retention 

of employees in the organization and other relevant activities. Therefore, in this 

manuscript is proposed one MCDM approach dedicated to personnel selection, 
based on the use of the SWARA method and the grey relational analysis. In order 

to demonstrate efficiency and applicability of the proposed approach, a numerical 

example is conducted. 
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