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Abstract: Taking into account today's mobility managers in the banking and finasnijskoj industry, the challenges of
the digital transformation of business finansijsikih institutions, modern effective development bank managers can
not force them, however there was a good intention to accept the goals of the Bank, nor that development involves
manipulating their behavior to him adapt to organizational needs. Effective development bank managers, today,
actually means, encouraging creation of relations within which individual manager can take over responsibility for
the development of their own potential, to draw up their own development plans and to draw lessons from the
implementation of these plans into action. From today's banking managers are required to exceed the limits of their
work, he needs to know more, have to think more and more responsible for the results. These are the key postulates
of human capital in modern commercial bank. Actually it is a contemporary transition from hard Taylorism to the
behavioral approach which is made to move the focus to the job description on the skills and individual
potential. Competence becomes a source of competitive advantage for the individual and for the bank, a competence
development becomes purposeful, meaningful and lifelong motto of modern corporate life of a manager in the
banking industry. This paper will focus on the analysis of the preconditions for the development of competencies of
middle managers in the banking sector in Serbia, but in terms of issues and corporate environment in which
forces development and the increasing challenges of the digital transformation of business that calls into question
the need for traditional management team to direct kontakru with clients produces a result. Guided by the
methodology of comparison, direct examination and analysis and synthesis, we come to the conclusion that
knowledge is a key resource for the successful operation of the bank, a respectable factor in the security of the
bank's system, especially in times of digital business transformation.

Keywords: banking, bank manager, bank manager competence, efficiency of the bank's operations, digital
transformation.
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Abstrakt: Uzimajuéi u obzir danasnju mobilnost menadzera u bankarskoj i finasnijskoj industriji, izazove digitalne
transformacije poslovanja finansijsikih institucija, savremeni efektivan razvoj bankarskih menadZzera ne moze da ih
natera, ma koliko postojala dobra namera, da prihvate ciljeve banke niti taj razvoj podrazumeva manipulisanje
njihovim pnasanjem da bi ga prilagodili organizacionim potrebama. Efektivan razvoj bankarskih menadzera, danas,
zapravo podrazumeva, podsticanje kreiranja odnosa u okviru kog pojedinac, menadzer, moze da preuzme
odgovornost za razvoj sopstvenih potencijala, da sastavlja sopstvene planove razvoja i da izvla¢i pouke iz
sprovodjenja tih planova u delo. Od danasnjeg bankarskog menadzera se trazi da prevazilazi granice opisa radnog
mesta, on mora da zna viSe, mora da misli vise i viSe odgovara za rezultate. To su klju¢ni postulati ljudskog kapitala
u savremenoj poslovnoj banci. Zapravo to je savremena tranzicija od tvrdog tejlorizma ka bihevioralnom pristupu
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gde se vrsi pomeranje fokusa sa opisa radnog mesta na vestine i individualni potencijal. Kompetencija postaje izvor
konkurentske prednosti i za pojedinca i za banku, a razvoj kompetencija postaje celishodni, svrsishodni i celozivotni
moto savremenog ,,korporativnog" zivljenja menadzera u bankarskoj industriji. U ovom radu fokus ¢e biti na analizi
preduslova za razvoj kompetencija menadzera srednjeg nivoa u bankarskom sektoru u Srbiji, a sa aspekta problema i
korporativnog ambijenta u kome se ,,sprovodi" razvoj i sve veceg izazova digitalne transformacije poslovanja koja
dovodi u pitanje i potrebu tradicionalnog upravljanja timom koji u direktnom kontakru sa klijentima stvara
rezultat.Vode¢i se metodologijom komparacije, direktnog ispitivanja i analiza i sinteze dolazimo do zakljucka da je
znanje kljuéni resurs za uspes$no poslobanje banke, respektabilan faktor bezbednosti sistema banke, pogotovo u u
vreme digitalne transformacije poslovanja.

Kljucéne reéi: bankarsko poslovanje, bankarski menadzer, kompetencije bankarskog menadzera, efikasnosti
poslovanja banke, digitalna transformacija.

1. UVODNA RAZMATRANJA

Banka kao finansijska institucija nalazi se u srediStu slozenih procesa proizvodnje i prometa i to njegovom
najznacajnijem delu: procesu formiranja novca i kapitlala i njihove upotrebe. Mobilizacija i koncentracija novca i
akumulacije je jedna od izuzetno znacajnih funkcija banke, ali niSta manje nije znacajna funkcija koja iz toga sledi -
pozajmljivanje tako koncentirsanih nov€anih sredstava brojnim subjektima privredne aktivnosti. Banka je dakle,
regulator novcanih tokova u njihovom stalnom priticanju i oticanju iz banke. (Alijagi¢, 2006., str. 18) Otuda
efikasnost bankarskog poslovanja zavisi od slede¢ih ekonomskih i finansijskih faktora: nivoa ekonomskog razvoja,
nivoa nacionalne Stednje, konzistentnog monetarnog sistemea, finansijske discipline, ,.kvaliteta" nacionalne valute,
elasticnosti privrede na kredite, adekvatnog odnosa kamate, deviznog kursa i stope inflacije kao i od dobro
obucenog 1 kompetenmog osoblja i menadzmenta. Stoga one predstavljaju samostalne finansijske i trziSne
institucije sa punom odgovomoscu i rizikom za svoje poslovanje. U savremenom i globalnom finansijskom
poslovanju banka mora u svom poslovanju mora nastojati da osigura stalnu dinamiku odnosno cirkulaciju sredstava
te obezbediti strogo postovanje osnovnih principa bankarskog poslovanja i to princip likvidnosti, princip sigumosti,
princip solventnosti, efikasnoti i poslovnosti. (Komazec, 2016., str. 65-66) U krajnoj instanci zadovoljenje tih
principa dovodi i do ostvarivanja osnovne fiinkcije preduzecéa - banke, a to je ostvarivanje i maksimiziranje profita.
(Pokrajci¢, 2007., str. 255) Kako savremeno bankarsko i finansijsko poslovanje omoguéava brzu transformaciju
prokuplejnih sredstava u plasmane, realokaciju potencijalnih gubitka preko poluga finansijskih trzista,
medjunarodnu likvidnost, prekomponovanje profitabilnosti kroz ALM koncepte, izrazitu konkurenciju industrije
HoV i dmgih finansijskih institucija koje nisu banke ali nude proizvode sli¢ne bankarskim, upravljanje bankarskim
rizicima ,,preko ledja ,, klijenata, za uspeSnost poslovne banke u poslednje vreme glavni indikator postaje
kompetentnost menadzmenta koji ¢e u turbulentnom okruZenju punom neizvesnoti doneti profit Banci,
poslovanje. DonosSenje odluka i poslovno predvidjanje kao krucijalni izrazi kompetentnosti menadzmenta
zauzimaju predominantni potez koji banku osigurava od brzopletog planiranja sredstava, olakog troSenja
sredstvava, finansiranja problemati¢nih poslova i dr. Zato kompetentnost menadzmenta banke igra vaznu ulogu i sa
aspekta efikasnosti poslovanja i ukupnosti odrzivosti i vitalnosti realnog i finansijskog sektora. Analiticari kazu da
nije samo vazno da banka finansira izgradnju fudbalskog igralista u kraju gde posluje, da bi verifikovala svoju
drustvenu odgovornost ve¢ je ona drustveno odgovorna ako stvara lojalne i zadovoljne klijente i ostvaruje zamahe u
privrednom razvoju. OcCito da je veStina i sposobnost menadzmenta krajnja klika strucnosti, a znanjem vodjena
politika banke indikator uspesnosti. Znanje s tim u vezi postaje i faktor bezbednosti.

2. METODOLOSKI ASPEKTI I CILJEVI ISRAZIVANJA SA FOKUSOM NA TRANSFORMACIJU
BANKARSKOG POSLOVANJA

Tradicionalnu banku karekterisalo je staro bankarsko pravilo; koliko $tednje toliko plasmana, megalomanija troSenja
i ulaganja, rizik pada na teret kapitala, nezainteresovani Salterski sluzbenici, monopol na trzistu i jednokanalni
pristup klijenta banci. Nova, ve¢ deceniju, kod nas, tendecija, deregulacije u bankarskom sektom,
intemacionalizacija kapitala, otvaranje privrede i privatizacija, dovela je do neminovnog transformisanja i
restrukturiranja bankarske industrijske filozofije. Izvor profita nije samo razlika izmedju aktivne i pasivne kamatne
stope nego su banke primorane da traze nove izvore prihoda jer je bankarstvo postalo samo jedna vrsta finansijske
usluge i to ona koja po mnogim kriterijumima i merilima gubi pozicije u finansijskom sistemu u korist sve veéeg
broja razli¢itih konkurenata. (Cirovi¢, 2008., str. 30) Ponasanje klijenata se promenilo u korist sve veéih i slozenijh
zahteva, profanih potreba, vecoj sklonosti rizicima, brzoj zaradi, kreditnom ,,bumu". Sigumost bankarskih depozita i
kamata popusStaju pod profitima koji se ostvaruju na finansjijskim trz§tima. Samim time banke viSe nisu
merkantihsticke relikvije ve¢ institucije koje se na trziStu bore za opstanak podjednako kao i ostali privredni
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subjekti. Banke u cilju opstanka ,,kupuju" nove tehnologije i prihvataju poslove koje ¢ak i podrivaju stare bankarske
strukture. Savremeno poslovno bankrastvo stoga karakterise irok dijapazon poslova i fokus na klijentu. (Zivkovi¢, i
dr. 2013, str. 156. Banka viSe ne pruza usiuge ve¢ prodaje proizvod. Savremeno poslovno bankarstvo karakteriSe
ofanzivni prodor marketing strategije u poslovnoj politici sa oCiglednom teznjom za sve veéim profitom, za
poboljsanje konkurentske prednosti banke ah i za sam opstanak. Savremene banke konstantno inoviraju proizvode,
od struktumih depozita, raznih vidova osiguranja, do decije Stednje, kreditiranja mladih bra¢nih parova, Uzinga,
faktoringa, otvaranja svojih firmi, itd. Sve ovo prati i/ih bi morala da prati i ,,mentalna tranzicija" menadzera, kako
onih ve¢ zaposlenih u bankarskoj industriji, tako i kao kriterijum pri selekciji i regrutovanju novih. Inovacija
proizvoda, buduéa predvidjanja, odgovomost za donosSenje odluka, procena rizika, zastita interesa poverilaca i
akcionara, adekvatan odnos prema khjentima u cilju stvaranja poverenja i lojalnosti, svakako podrazumeva i ,,novi"
kvanmm znanja i diskurs ponasanja. Zato je kompetentnost i razvoj kompetencija menadzera kljucna paradigma
konkurentske prednosti i odrzivog razvoja banke. U strukturi vrednosti preduzec¢a - banke, u oblasti [judskog
kapitala nalazi se vrednost sadrzana u menadzerskim performansama Ijudskog faktora. Ovaj pokazatelj posmatran
na svim nivoima organizaciono - upravljacke hijerarhije govori o stepenu vitalnosti preduzeca - banke, da svoje
unutras$nje sposobnosti drzi u aktivnom i adaptibilnom odnosu prema potrebama okrazenja. MenadZzerske vestine i
performanse prestavljaju vazan deo intelektualnog kapitala koji se izrazava menadZerskim nivoom sposobnosti i
rasponom odgovomosti, sadrzajem menadzerskih aktivnosti i liderskih ambicija preduzeca - banke. (Djurovic,
2010., str. 166)

Razne studije prikazuju da se do 85% vrednosti korporacije zasniva na nematerijalnoj aktivi. Zivimo u vremenu
kada su nematerijalna dobra, aktiva, kao Sto su prepoznatljivost brenda, znanje, inovacije, a narocito ljudski kapital,
najvaznija aktiva. (vidi vise: Klasens, 2009., str. 169-179). lako nisu predmet razmatranja u ovom radu i
performanse ostalih zaposlenih su od vaznosti. Fokus na klijenta, odnosi sa partnerima, unapredjenje klju¢nih
procesa, podrska inovativnosti itd, su uvom kontekstu sposobnsoti koje se reflektuju i na posao menadzera.
Performanse zaposlenih se mere nivoom vestina i sposobnosfi da se takve vestine potvrde u usluzi ili proizvodu na
trziSta na izvrSeni i formalizovani rad sadrzan u proizvodu ili usluzi. (Djurovi¢, 2010., str. 166) Kompetencije
zaposlenih (operativni poslovi i prodaja) u banci zajedno sa kompetencijama menadzera ¢ine svojevrsni
konkurentski dijamant u odnosu na okruZenje, upravo kroz ostvarivanje brojnih sinergijskih uc¢inaka. Menadzer
kroz adekvatno rukovodjenje i organizaciju posla utemeljuje prostor za li¢nu i profesionalnu afirmaciju zaposelnog
gde se kroz komplementamost uloga za zajednickim meniteljem u sinergiji kompetencija stvara uslov i za
kompanijski razvoj. Time stvara fonodve znanja i afirmiSe korporativnu kulturu baziranu na znanju koje prekursira i
bezbedno poslovanje.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA U VIDU KVALITATIVNE ANALIZE KOMPETENCIJA
BANKARSKIH MENADZERA U SRBIJI

Kada govorimo o kompetencijama menadzera u bankarskom sektoru obi¢no mislimo da su to oni koji imaju ,,njuh
za novac" i ,znaju sa novcera" u smislu da ga privuku i ostvare prinos. Medjutim kompetencije menadzera u
savremenom bankarskom poslovanju skinule su sa pijedestala bankarski mondijalizam koji je do skora vladao.
Bankarski menadzer upravlja procesima, upravlja Ijudima, odlucuje, rizikuje, preuzima rizik, snosi odgovornost
Ovakva postavka stvari jeste ideal bankarske struke, aksioma strtucnosti i profesionalizma, a moramo napomenuti
da je i stepen integriteta bankraskog raenadzera, etika i moral u svakodnevnira aktivnostima takodje utkana u
kompetentnost. Karakteristike li¢nosti i identitet pojedinca su svakako bitan faktor vrednosti [judskog kapitala u
banci. Individualno ponaSanje menadZera je polazna osnova osobine menadzera s tim da on kao vodja utiCe na
ponasanje grupe viSe nego drugi ¢lanovi grupe. (Kurti¢, 2011., str 478) Otudaje i to od vaznosti zaposraatranje
kompetencija bankarskih menadzera. Personalni identitet se formira kroz oblikovanje karateristika u celinu. To je
od kijuéne vaznosti za integraciju pojedinca - menadzera sa njegovim radim mestom, ulogom i kona¢no sa
kompanijom - bankom u celini. Identitet pojedinca je slika onoga §to on stvamo jeste sa karakteristikama licnosti,
emocijama, stavovima, ponasanjima. (Djurovi¢, 2010., str 166) Ovo navodimo iz razloga §to je pisanje ovog rada
poklopljeno sa trenutnom globalnora finansijskora krizom, jer je kriza koja traje u velikoj meri izazvana bankarskim
i kompanijskira ne razuraevanjem prirode rizika. Dvocifreni prihodi bez ispitivanja izvora i odrzivosti takvih,
planovi bonusa na bazi vlasnickog kapitala itd., preterano su usraereni na profit. Pohlepa za visokira prinosima
otuda i bonusima remeti harmoniju struke, Sto dalje u punoj meri diskvalifikuje valjanost elaboracije o vaznosti
kompetcija za uspeSnost banke. Takvu situaciju mozemo deklarisati pod ,,nekompetentnosf'jer je integritet i moral
pojedinca utkan u esenciju struke i kompetencija koje stvaraju dodatnu vrednost za kompaniju - banku, kao §to smo
ranije i naveli. Za potrebe analize stanja kompetencija manadzera u bankarstvu, koriSten je metod intervjuisanja HR
menadZera veceg broja banaka u Srbiji, koje su u vrhu bankarstva po broju klijenata, veli¢ini poslovne mreze, visini
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orocene Stednje, visini aktive i kapitala kao i po broju zaposlenih.
Set pitanja odnosila su se na:

1) Politika vrednosti banke

2) Pozicija HR sektora u banci

3) Postavljenje i primena klju¢nih HR pohtika: zaposljavanja, odredjivanja kijucnih zaposlenih, obuke i

treninga, nagradjivanja, nasledjivanja i plana karijere, talent programa i procene radnog ucinka.

4) Zadovoljstvo zaposlenih i motivacija.
Fokus ispitivanja se ipak najviSe odnosio na nacin procene radnog ucinka'* (prilagodjeno prema; Northouse, 2008.,
str. 35) zaposlenih, u prvom redu menadZzera, jer proces procene radnog uc¢inka ako je parametrizovan i primenjen
na pravi nacin adekvatno pokazuje i meri stanje i nivoe kompetentnosti zaposlenih - menadzera, a ujedno sublimira
sve ostale HR procese u banci, te je i kljucan za odredjivanje stepena razvoja funkcije HR u bankama.
Interesantno je saznanje da samo jedna od tri najvece banke ima definisan sistem vrednosti koji su sadrzani u
strategijskoj orijentaciji banke koje je opredeUo TOP menadzment. U tri najvece banke postoji organizovan
godisnji sistem procene radnog ucinka koji poéiva na samoproceni zaposlenog i oceni od strane procenjivaca. U
bankama gde su Hr menadZzeri instervjuisani u samo jednoj, i to domacoj i najveéoj, proceni radnog u¢inka podlezu
i izr$ni direktori i top menadzment. U velikom broju banaka procena radnog ucinka obavlja se samo u relaciji
menadZer - zaposleni i srednji menadzment - nizi menadzment, i to jednokanalno bez samoprocene i obavljanja
razgovora o ucinku. U skoro svim bankama postavljanje kvantitativnih ciljeva -budzet, i ostvarenje je jedina mera
uspeha i ostvarenja. Kompetencija se postavlja kao pitanje i ne dovodi u direktnu vezu sa ucinkom. Ni u jednoj
banci nije parametrizovan adekvatan odnos ostvarenja ciljeva i nivo kompetentnosti u ukupnom ucinku. Dakle, ne
postoji jasna veza izmedju ostvarenja i vaznosti kompetencija za ostvarenje ciljeva. Ne postoje ponderi koji
kvantificiraju udeo ostvarenja ciljeva i kompetencija u ukupnom ucinku te i da se ocene daju opisno ili slovno i to
na petostepenoj skah. Ne postoji tacan, jasan i transparentan meritojum koji meri ostvarenje iznad i ispod
ostvarenja. U procesu ocenjivanja procenjivani menadzeri od strane viSeg rukovodstva ukazuju o nejasnim i
nepreciznim standardima ocenjivanja, tendencija uprosecivanja ocena, prisutnost strogosti, predrasuda i halo efekta
kod ocenjivanja. Ne postoji jasna veza izmedju ostvarenja i plana karijere i napredovanja. Samo u jednoj banci
postoji definisan sistem i politika nagradjivanja po osnovu radnog ucinka. Uvecem delu banaka postoji set
kompanijskih komptencija koje se odnose na oblike ponasanaj za koje banka ocekuje da ih svaki zaposleni pokaze
bez obzira na radno mesto i poziciju kao i set kompetencija koji se odnosi na menadzerske komtencije i to na vrlo
sh¢an nacin konstituisane manjim odstupanjima u formulaciji:

*  Vodjenje tima i motivacija

»  Komunikacija i reSavanje konflikata

* Delegiranje i donosenje odluka.
Pod radnim ucinkom sustinski podrazumevamo stepen uspe$nosti menadéera u obavljanju duznosti koje su mu
poverene. Dostupni podaci o zadovoljstvu zaposlenih nedvosmisleno govore visokom stepenu nezadovoljstva zbog
loseg rukovodjenja, visoko postavljenih i neostvarivili ciljeva kao i opStom komunikacijom na relaciji menadzer -
zaposleni, srednji menadzment - ,.,hne" menadzraent. Po pokazateljiraa, menadzeri su najviSe okrenuti postignucu i
ostvarenju ciljeva bez preterane okrenutosti ka zaposlenima. Upitnici 360 stepeni procene se koriste, uglavnora za
identifikaciju potreba za obukora. Obuke koja se organizuju posle ocene 360 stepeni, uglavnora se ticu
rukovodjenja, komunikacije i donoSenja odluka. Iz istrazivanja zadovoljstva zaposlenih, a na ime dostupnih
inforraacija u najve¢em broju banaka, zaposleni su najviSom ocenora oceniU loSu komunikacionu khmu, stil
rukovodjenja® neposrednog rukovodioca i nemotivisanost za adekvatno vodjenje tima. Analiza zadovoljstva
zaposlenih se ni u jednoj banci ne posmatra kao dokument od izuzetne vaznosti. U gotovo svim bankama u Srbiji
provejava jaka potreba za razvojem menadzera all i surova okrenutost novira tehnologijaraa. U najve¢em broju
banaka HR sektor je alat i instrument za optimizaciju troskova ljudskog faktora a ne i1 misionar strategijske
orijentacije banke. Gotovo u svim bankaraa se ,.kuburi" za sredstva u budZetu za razvojne procese raenadzera. U
veUkora broju banaka aktivnosti iz plana razvoja menadZera se ocenjuje kao ostvarenje u ucinku. Ovde
konstatujerao 1 odredjeno ,,ne znanje" onih koji su kljucni za adekvatno postavljenje procesa procene radnog ucinka,
jer odlazak na trening za razvoj vestina i sposobnosti doprinosi razvoju vestina ili sposobnosti koje su potrebne za
ostvarenje ciljeva, a nisu sarae sebi, i ne mogubiti cilj. Obzirom da je eksplicitni cilj kompetencija menadzera -
razvoj kompetencija, (a da je za pracenje razvoja najpodesniji instrument procene radnog ucinka, onda je navedeno
stanje u bankama u Srbiji vrlo indikativno za tretman vaZnosti razvoja kompetencija menadzera. (Zivkovié,
Marinkovi¢, Luki¢, 2019)
S tim u vezi, postavljaju se pitanja na koja se odgovor neposredno ali nedvosmisleno naslucuje, to:
1.Da i okrenutost novim tehnologijama supstituiSe ljudski faktor - menadzerske performanse zbog
nekompetentnosti?
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2.Da 1i se odluke ne donose brzo, jasno i odluéno zbog nekompetentnosti menadzera ili zbog organizacione
,,subklime"?

3.Stil rukovodjenjaje set obrazaca ponasanja rukovodioca kojim nastoji da se uti¢e na druge u smisiu podele
zadataka i uspostavljanja medjuljudskih odnosa.

4.Da li Top menadzment ne prepoznaje vaznost kompetentnosti menadzera ili su to sporedna pitanja kojima trebaju
da se bave ,,kadrovici"?

5.Da li HR sektor prepoznat kao strateski partner ili kao samo kao birokratska sluzba personalne administracije?
6.Da li predominantan autokratski i Siroko raspostranjen autokratski stil rukovodjenja govori o nekompetentnosti
menadzera banke?

7.Da li dovoljno nenametanje pitanja vaznosti HR sektora u transmisiji strategijske orijentacije banke govori o
nekompetentnosti HR menadzera? .

8.Da li to §to odredjeni HR alati ne funkcioniSu adekvatno, takodje govori o nekompetentnosti HR menadzera ili je
to zbog izostanka ,,sluha" top menazmenta za razvojne procese menadzera srednjeg i nizeg nivoa?

9.Da 1i je nemogucénost direktnog povezivanja nivoa kompetentnosti menadzera sa uspesno$¢u poslovne banke
razlog za nedovoljno budZetiranje sredstava za razvojne procese ili je to puki odraz ,krize"?

10.Da 1i to Sto je moguce da se banke akviziraju, udruzuju, pripajaju, otvaraju svoje ,.firme" na koje prenose
nenaplativa potrazivanja, takodje prenebregava pitanje kompetentnosti njenih menadzera?

11.Da li specificnosti konteksta rada u banci kao i makroekonomsko okruzenje, koje svakako oslozenjuje procese
rada i moguénosti uspesnosti, takodje baca senku na vaznost kompetencija menadzera?

Sve ovo 1 jos mnogo toga ostaje otvoreno za elaboraciju i istrazivanje u nekim budu¢im radovima.

4. DISKUSIJA REZULTATA SA POSEBNIM OSVRTOM NA 1[IZAZOVE DIGITALNE
TRANSFORMACIJE BANKARSKOG POSLOVANJA

Za potrebe ovog rada osvrnuéemo se na rezultate istrazivanja u radu Digitalna transformacija bankarskog
poslovanja — opasnost ili prilika, objavnljenog u Casopisu Bankarstvo, autora Natase Krsti¢ 1 Dejana Tesic¢a, koji
neuitno ukazuje na sve opasnosti i prilike digitalizacije poslovanja banaka na trziStu Srbije, te potrebu za
rukovodiocima koji prihvataju takve promene iz okruzenja i u tom duhu organizacionih i polsovnih promena
rukovode timom. Takvi izazovi neumitno upucuju na potrebu remapiranja koncepta upravljna kompetencijama
menadzera i reosmisljavnaj ili reinZinjering alata za upravljanje ucinkom zaposlenih. U tom kontekstu autori
ukazuju da ubrzani tehnoloski razvoj povecava je ocekivanja bankarskih klijenata u pogledu pristupacnosti,
ujednacenog visekanalnog korisnickog iskustva i trenutnog zadovoljenja potreba i to svakako po nizim troskovima.
Odredjene banke reagovale su na ovu promenu objedinjavanjem distributivnih kanala, zatim unapredenjem
korisnickog iskustva, forsiranjem elektronskog i mobilnog bankarstva i sveobuhvatnom analitikom baza podataka o
klijenatima radi pruzanja personalizovane usluge, uz istovremeno sniZenje operativnih troskova poslovanja (prema
Capgemini, 2012, str.7, a u radu Krsti¢, Tesi¢, 2016). Autori dalje navode da ekspoziture kao kanali prodaje i
odnosi s klijentima unapredeni su mrezom razli¢itih veliina i formata filijala mobilnim asistentima i besplatnim
internetom, sa namerom da umanje troSak po usluzi za 20% (Isto, 2016). Oni ukazuju da je potencijal za
naru$avanje je veoma jak u celokupnom lancu vrednosti bankarske industrije, a posebno kod kreditiranja, platnog
prometa, finansijskog savetovanja i karti¢arstva.
Po Krsti¢ i Tesi¢, nikad do sada tradicionalno bankarsko poslovanje nije bilo toliko naruSeno od tehnoloskih
konkurenata koji imaju veliki potencijal da izvrSi radikalne promene Citavog finansijskog sektora, tzv. fin-teh
kompanija i da je osnovni izazov tradicionalnih banaka je u pronalazenju idealne ravnoteze izmedu finansijske
regulative i finansijskih inovacija, tj. izmedu trziSne stabilnosti i efikasnosti. (Krsti¢, Tesi¢, 2016) Pored toga, banke
koje Zele da inoviraju i transformisu svoj poslovni model kori§¢enjem tehnologija i digitalnih kanala komunikacija,
suocavaju se sa slede¢im problemima. (Krsti¢, Tesi¢, 2016.)
* “za inovacije je zaduzen inovacioni tim (npr. za razvoj novih proizvoda, usluga, procesa) koji je odvojen od
ostatka banke;
* proces sporog i/ili birokratskog donosenja odluka usled preglomazne organizacione strukture,
* procena ucinka ili koristi od inovacije zasnovana je na zastarelim kriterijumima poput povracaja na uloZena
sredstva ili neto sadasnje vrednosti, umesto npr. obracuna vrednosti novog klijenta tokom ukupnog trajanja
komercijalnog odnosa sa bankom (engl. life-time value);
Moze se zakljuciti digitalna transformacija zahteva novi tip bankarskog rukovodioca Navode da “centralna tacka
digitalne transformacije bankarskog poslovanja je najvise izvrsno rukovodstvo koje preduzima rukovodecu ulogu u
preobrazaju organizacione kulture. Efikasno i uspesno sprovodenje potrebne digitalne transformacije zahteva novi
tip bankarskog rukovodioca koji vrsi jasnu podelu uloga koje podrzavaju tehnoloske promene u procesu
transformacije, narusavaju postojeci poslovni model i stavljaju u centar aktivnosti potrebe i Zelje digitalnih
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potrosaca. Bankarski rukovodioci zaduzeni za ove uloge moraju uzajamno da saraduju u postavljanju digitalne
vizije, pazljivo odaberu inicijative koje ¢e pokrenuti, definisu strategiju razvoja digitalnih kapaciteta organizacije i
usmeravaju dugorocnu transformaciju banke kako bi primenila inovacije u svom poslovanju.” Zato Krsti¢ i Tesic¢
tvrde da u savladavanju ovih izazova, neophodno je da rukovodioci poseduju sledeée vestine ¥

» “smatraju digitalno okruzZenje svojim prirodnim okruzenjem, promovisuci digitalno poslovanje unutar i izvan
bankarske organizacije;

* prave ravnotezu izmedu redovnog poslovanja i potrebe za njegovim digitalnim narusavanjem,

e vrse svakodnevnu integraciju i sinhronizaciju izmedu potreba milenijumske generacije (rodenih posle 1980.
godine) i tradicionalnih klijenata;

* osnivaju inovacione odbore koji modernizuju sektore za poslovanje sa stanovnistvom;

* uspostavljaju i osnazuju meSovite funkcionalne timove, npr. izmedu marketinga, prodaje i IT;

* vrse prilagodavanje upravljackog modela kako bi podrzao digitalnu transformaciju prodaje, marketinga,
komunikacija, distribucije i IT. Posledicno, neophodno je i intenzivno pracenje trzisnih prilika; primene novih
digitalnih alata i aktivnosti fin-teh inovatora, kako bi se prepoznale promene koje mogu narusiti dosadasnje
poslovanje i ugroziti marze. U tu svrhu, prate se matrice u ponasanju klijenata i ulagaca u novo-osnovane firme i
istrazivanja uglednih konsultantskih firmi koje se bave sektorom finansija.”

Shodno tome, pred savremene bankarske rukovodioce postavlja se Sest dilema u procesu digitalne transformacije
poslovanja: (Krsti¢, Tesi¢, 2016) i to potpuni prelazak na digitalno poslovanje ili odbrana postojeceg poslovnog
modela, saradnja sa fin-teh kompanijama ili konkurentska borba sa njima, diverzifikacija portfolija ili dodatno
ulaganje u oblasti koje daju rezultate, dvojeno ili objedinjeno digitalno poslovanje, digitalna transformacija koja
dolazi iz poslovanja ili iz transformisanih operacija i IT podrske.

5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U ovom radu je najedan uopsteni konceptualan nacin i uz odredjeni stepen nekompletnoti ili mozda nepreciznosti
iziozena problematika identifikacije slozenosti postavljanja okvira kompetencija, procenjivanja i razvoja
kompetencija menadzera u bankarskom sektoru i dovodjenja u proporcionalni odnos slede¢ih komponenti
,,kompetencija-ostvarenje-uspesnost”, ali svakako na vrlo jasan nacin pokazujemo da je od krucijalne vaznosti da
top menadzment banaka prepozna vaznost razvoja kompetencija menadzera, njihovu vaznost na polju ostvarenja
uspesnosti banke kao i prepoznavanje kljuéne uloge HR sektora kao strateskog ,,bussines" partnera koji je misionar
vrednosti i transmiter strategijske orijentacije. Kvalitet ljudskog faktora koji je indicirao efikasnost i efektivnost
poslovanja u ovom trenutku biva ponderisan digitalnom transformacijom i zahteva nuzno re-mapiranje okvira
kompetencija menadzera te njihovog razvoja u cilju postizanja konkurentski odrzive pozicije poslovne banke. Dalji
razvoj ve¢ generisanog znanja koje je postignuto praksom i kontinuiranim ucenjem ¢ini u kvalitativnom smislz
bezbednosnu infrastruktutru svih resursa banke.
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