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SAZETAK

Upravljanje ljudskim resursima (HRM) predstavlja kljucni aspekt modernog poslovanja i
organizacijskog razvoja. Ovaj rad istrazuje razliCite aktivnosti HRM-a, ukljucujuéi
regrutovanje, selekciju, obuku, motivaciju i zadrzavanje zaposlenika. Proucava se uloga
HRM-a u postizanju organizacijskih ciljeva kroz optimalno koristenje ljudskih potencijala.
Takoder se analizira vaznost uspostavljanja zdrave radne atmosfere, promicanja
raznolikosti, pravednosti i jednakosti unutar organizacija. Ovaj rad, takoder, pruza
komparativnu analizu teorijskih pristupa menadzmentu ljudskih resursa, fokusirajuéi se na
Cetiri glavna koncepta: Michigan, Harvard, INSEAD i Warwick. Prvo, Michigan koncept
istrazuje funkcionalnu podjelu rada i hijerarhijske odnose unutar organizacije, s naglaskom
na efikasnost. Drugo, Harvard koncept naglasava vaznost meduljudskih odnosa i timskog
rada, te uskladenosti individualnih ciljeva s ciljevima organizacije. Tre¢e, INSEAD koncept
isti¢e fleksibilnost i prilagodljivost organizacije, te promice kreativnost i inovacije.
Konacno, Warwick koncept stavlja naglasak na kontekstualno uskladivanje, organizacijsku
kulturu i dobrobit zaposlenika. Pored cetiri glavna koncepta, u radu se opisuju neki od
modernih pristupa upravljanju ljudskim resursima, kao Sto su Model iskustva zaposlenika
(EX), Agilni HR, HR Analitika, Model raznolikosti i inkluzije (D&I), Ponuda vrijednosti
zaposlenika (EVP), te Programi “dobrobiti” (Wellbeing Programs), koji reflektuju
savremene potrebe i trendove u upravljanju ljudskim resursima, jer organizacije kroz
primjenu ovih koncepata mogu bolje odgovoriti na izazove i osigurati dugoro¢an uspjeh.

Kljucne rijeci: humani resursi, Michigan koncept, Hardvard koncept, INSEAD koncept,
Warwick concept



ABSTRACT

Human Resource Management (HRM) represents a key aspect of modern business and
organizational development. This paper explores various activities of HRM, including
recruitment, selection, training, motivation, and employee retention. The role of HRM in
achieving organizational goals through optimal utilization of human potential is examined.
Additionally, the importance of establishing a healthy work environment, promoting
diversity, fairness, and equality within organizations is analyzed. This paper also provides a
comparative analysis of theoretical approaches to human resource management, focusing on
four main concepts: Michigan, Harvard, INSEAD, and Warwick. Firstly, the Michigan
concept explores the functional division of labor and hierarchical relationships within the
organization, with an emphasis on efficiency. Secondly, the Harvard concept emphasizes the
importance of interpersonal relationships and teamwork, as well as aligning individual goals
with organizational objectives. Thirdly, the INSEAD concept highlights organizational
flexibility and adaptability, promoting creativity and innovation. Finally, the Warwick
concept emphasizes contextual alignment, organizational culture, and employee well-being.
In addition to the four main concepts, the paper describes some of the modern approaches to
human resource management, such as the Employee Experience Model (EX), Agile HR, HR
Analytics, the Diversity and Inclusion Model (D&I), the Employee Value Proposition
(EVP), and Wellbeing Programs, which reflect contemporary needs and trends in human
resource management, because organizations can better respond to challenges and ensure
long-term success through the application of these concepts.

Keywords: human resources, Michigan concept, Harvard concept, INSEAD concept,
Warwick concept
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1. UVOD

1.1. Definisanje problema istraZivanja

Svaka organizacija treba resurse kako bi ostvarila svoje ciljeve i vazno je pratiti njihovu
efikasnu upotrebu radi proizvodnje odredenih rezultata. UobiCajeno, organizacije koriste
Cetiri osnovne vrste resursa: ljudske, finansijske, materijalne i informacijske. Medutim,
najvazniji resursi u svakoj organizaciji su njeni ljudski resursi. Savremeni menadzment
naglasava klju¢nu ulogu ljudi, njihovih znanja, sposobnosti i stilova vodenja u postizanju
uspjeha. Ljudski resursi obuhvataju radnu snagu i upravljanje organizacijom. Rad obuhvata
fizicke 1 mentalne napore ljudi uklju¢enih u aktivnosti organizacije, dok se upravljanje
organizacijom odnosi na organizovanje, vodenje i preuzimanje finansijskih rizika s ciljem
postizanja profita (Sklepi¢, 2012). Upravljanje ljudskim resursima uti¢e na nacin na koji
organizacija nabavlja i koristi ljudske resurse, te nacin na koji sami zaposlenici dozivaljavaju
svoj radni odnos, a opcenito je od strateske vaznosti u svim organizacijama. U modernom
globaliziranom svijetu visSe nije problem dobiti vrhunsku tehnologiju, izvrsne masine, ili
dospjeti do odredenog trzista (Sklepi¢, 2012). U tom smislu sve je dostupno. Ipak, nisu sve
organizacije uspjesSne. Razliku izmedu organizacija, dakle, ne ¢ini ni tehnologija, ni lokacija,
ve¢ upravo ljudi od ¢ijih sposobnosti, znanja, kreativnosti i motivisanosti zavisi da 1i ¢e
organizacija biti u stanju prvo da prepozna sveukupnost potreba korisnika, te da izdvoji one
koje zbog svojih internih karakteristika, moZe na najbolji nacin zadovoljiti, te ¢e od njih
zavisiti 1 realizacija odnosno isporuka seta vrijednosti koje je organizacija obecala i to uvijek
na isti nacin, u najoptimalnijem prostoru i vremenu i bez greSke. Dakle ljudi ¢ine razliku 1
ako oni dobro i kreativno rade rizik od neuspjeha je minimalan.

U organizacionoj teoriji i praksi, upravljanje ljudskim resursima se pojavilo u ranim 90-im
godinama kao odgovor na prepoznavanje ljudskog faktora kao klju¢nog elementa za uspjeh
organizacije. Ova disciplina se fokusira na vodenje i usmjeravanje ljudi unutar organizacije,
pri ¢emu se oslanja na klju¢ne koncepte organizacionog ponasanja kao $to su motivacija,
odnosi medu pojedincima i1 grupama, organizaciona socijalizacija i razvoj organizacione
kulture (Pribol$an, 2016). Za postizanje optimalnih poslovnih rezultata klju¢no je efikasno
organiziranje i upravljanje ljudskim resursima unutar organizacije, a tu ulogu ima
menadZment ljudskih resursa. MenadZment ljudskih resursa se moze opisati kao upravljacki
proces koji obuhvata osiguravanje, razvoj, odrzavanje, prilagodavanje, usmjeravanje i
efikasno koriStenje ljudskih resursa u skladu s ciljevima organizacije, uz istovremeno
postovanje individualnih potreba 1 ciljeva zaposlenika (Pozega, 2012). U literaturi se moze
pronaé¢i mnogo razli¢itih definicija menadzmenta ljudskih resursa. Bahtijarevi¢ - Siber
(1999) istice da menadzment ljudskih resursa obuhvata sveobuhvatno, koherentno 1
dugoro¢no planiranje, kao 1 kratkoro¢no upravljanje, kontrolu 1 pracenje ljudskih resursa
unutar organizacije, s ciljem postizanja maksimalne dodane vrijednosti i optimalnog
pozicioniranja za ostvarenje organizacijskih ciljeva. U dana$njim organizacijama, uloga
1



menadzmenta ljudskih resursa je podrska u stvaranju konkurentske prednosti kroz efikasno
upravljanje ljudima i doprinos uspjehu organizacije. Stoga je vazno mudro upravljati
zaposlenicima, motivisati ih i ulagati u razvoj njihovih znanja, vjestina i ponaSanja. Poloski
Voki¢ (2004) dodatno istice da se u modernim organizacijama menadzment ljudskih resursa
pozicionirao kao klju¢an faktor za ucinkovito poslovanje i uspjeh organizacije.

U kontekstu menadzmenta ljudskih resursa, razmatranje klju¢nih koncepta, poput Michigan,
Harvardskog, INSEAD i Warwick pristupa, pruza dodatnu dubinu u razumijevanju
raznolikosti teorija i njihovih doprinosa organizacijskom uspjehu. Michigan koncept
naglaSava strukturu i definisane uloge, dok Harvardski koncept stavlja fokus na saradnju i
ljudski kapital. INSEAD koncept donosi globalni pristup, dok Warwick kombinuje strukturu
s agilno$¢u. Ova komparativna analiza nudi organizacijama osnovu za odabir najprikladnijeg
pristupa prema njihovim specificnim potrebama, uzimajuci u obzir evoluciju menadzmenta
ljudskih resursa kroz historiju i prilagodavanje savremenim izazovima poslovnog okruzenja.

U savremenom poslovnom okruzenju, menadzment ljudskih resursa se kontinuirano razvija
kako bi odgovorio na nove izazove i potrebe. U posljednjoj deceniji, nekoliko klju¢nih
modela i koncepata postalo je posebno znacajno: Employee Experience (EX) — Modeli
iskustva zaposlenika fokusiraju se na pobolj$anje ukupnog iskustva zaposlenih kroz
angazovanje i razvoj. Agilni HR primjenjuje agilne principe za vecu fleksibilnost i brzu
prilagodbu promjenama. HR analitika koristi podatke za donoSenje informisanih odluka i
optimizaciju HR strategija. Model raznolikosti 1 inkluzije (D&I) promovise raznolikost 1
inkluziju, pomazu¢i organizacijama da izgrade uravnoteZeno 1 inovativno radno okruZenje.
Ponuda vrijednosti zaposlenika (EVP) razvija jedinstvene ponude za privlacenje i
zadrzavanje talenata. Programi ,,dobrobiti“ (Wellbeing Programs) usmjereni su na
sveobuhvatno zdravlje zaposlenih, poboljSavajuci njithovu produktivnost i smanjujuci stres.
Ovi modeli pomazu organizacijama da odgovore na savremene izazove 1 stvore uspjesne
radne sredine.

Osnovni cilj menadZera ljudskih resursa jeste da osigura ostvarenje ciljeva organizacije.
Najvazniji cilj upravljanja ljudskim resursima je postizanje maksimalnog povrata na ulozene
investicije, §to podrazumijeva ostvarivanje optimalne profitabilnosti ulaganja. Ovo se
postiZe kroz pravilno upravljanje ljudskim kapitalom, Sto ukljucuje pravilno dimenzioniranje
radne snage u skladu s potrebama organizacije, osiguravanje visoke kvalitete zaposlenika,
njihovo pravovremeno angazovanje na odgovarajuim pozicijama te efikasno koristenje
njihovih sposobnosti i potencijala kako bi se postigli ciljevi organizacije. Upravljanje
ljudskim resursima takoder teZzi postizanju optimalne raspoloZivosti i angaZmana
zaposlenika kao klju¢nog strateskog resursa, smanjenju troskova osoblja, te razvoju visokog
nivoa motivacije i angazmana putem kontinuiranog ulaganja u razvoj njihovih vjestina,
znanja i kreativnosti. Ovim se stvara okruzZenje koje podrzava stalno poboljSanje i inovacije,
Sto doprinosi dugoro¢nom uspjehu organizacije (Rahimi¢, 2010). Upravljanje ljudskim
resursima, osim navedenih aspekata, ima za svrhu unapredenje socioekonomskog statusa
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zaposlenih, poticanje razvoja individualnih potencijala, te poboljSanje kvalitete radnog
zivota. To obuhvata ergonomiju, zastitu na radu, regulaciju radnog vremena i odmora, kao i
dizajn radnih mjesta. S obzirom na potrebu organizacija da se brzo prilagodavaju
promjenama u okruzenju kako bi opstale i napredovale, vazno je da zaposleni budu spremni
prihvatiti promjene, podrzavati ih i smanjiti otpor prema njima (Rahimi¢, 2010).

Razvoj teorija menadZzmenta ljudskih resursa odrazava se u njihovom sveobuhvatnom
pristupu upravljanju ljudskim resursima unutar organizacija. Kroz historiju, teorije
menadzmenta ljudskih resursa evoluirale su od klasi¢nih teorija, poput teorije nauc¢nog
menadzmenta F.W. Taylora, do modernijih koncepta. One su se transformisale u cjelovitiji
pristup, uzimajuéi u obzir vaznost ljudskog kapitala za postizanje organizacijskih ciljeva
(George i Jones, 2008). Koncepti poput "ljudskih odnosa™, koji su se razvili kao odgovor na
problematiku radni¢kih stavova i potreba, postepeno su promijenili fokus s puke
produktivnosti na vaznost zadovoljstva i motivacije zaposlenika (Mayo, 1945). Doprinos
ovih teorija menadzmentu ljudskih resursa ogleda se u razumijevanju klju¢nih faktora koji
motivisu zaposlenike, poti¢uc¢i njihov angazman, §to rezultuje pove¢anom produktivnoséu i
kreativnos¢éu. Upravljanje ljudskim resursima postaje kljucno za postizanje konkurentske
prednosti organizacija. Integracija teorija kao S$to su "teorija motivacije” ili "teorija
ocekivanja" pruza temelje za razumijevanje ljudskog ponasSanja unutar organizacijskog
konteksta (Boxall i Purcell, 2003). Osim toga, teorije menadzmenta ljudskih resursa nude
okvir za promis$ljeno ulaganje u razvoj znanja, vjestina i ponaSanja zaposlenika. Kroz
strategije kao $to su kontinuirano obrazovanje, trening i razvoj, organizacije mogu stvoriti
konkurentsku prednost kroz svoj ljudski kapital (Armstrong, 2006). Primjena ovih teorija
transformiSe menadZzment ljudskih resursa u klju¢ni resurs organizacija, omogucavajuci
prilagodavanje brzim promjenama na trzistu i tehnologiji (Guest, 1997).

1.2. Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj ovog istraZzivanja je definisati 1 analizirati faktore utjecaja razli¢itth modela
upravljanja ljudskim resursima, a zatim izvoditi zakljuc¢ke na koji nacin oni utjecu na
poslovanje organizacija. Potrebno je ispitati 1 analizirati potencijal i mogucnosti razvoja
ljudskih resursa za potrebe kreiranja konkurentne poslovne strategije. U radu ¢e se opisati
neke od teorija motivacije, koje objasnjavaju Sta ljude motiviSe na rad i kako se proces
motivacije odvija. Dalje, u radu ¢e se opisati karakteristike svakog modela upravljanja, te
pomocu metodologije istraziti kvalitete razli¢itih praksi upravljanja ljudskim resursima.
Nastojat ¢e se prikazati kako u savremenim uslovima poslovanja, globalizacije i kroz utjecaj
neprestanih promjena, menadZerski pristupi te njihova znanja 1 metodologija rada
preuzimaju vaznu ulogu u razmatranju strategijskih pitanja i razvoju ljudskih resursa. Znacaj
ovog rada je u povezivanju teorijskih dostignuca kroz stru¢nu literaturu, te kroz ocjenu
uspjesnosti koriStenja razmotriti faktore utjecaja na menadzment ljudskih resursa.



1.3. Istrazivacka pitanja

Istrazivanjem Ce se nastojati dati odgovore na sljedeca pitanja:

1. Koje su kljuéne razlike izmedu Michigan, Harvardskog, INSEAD i Warwick
koncepta upravljanja ljudskim resursima?

2. Na koji nacin savremeni modeli upravljanja ljudskim resursima doprinose boljem
razumijevanju HR nauke i prakse?

3. Kako moderni koncepti upravljanja ljudskim resursima, u usporedbi s tradicionalnim
modelima, oblikuju angazman, zadovoljstvo i produktivnost zaposlenika?

Odgovori na ova pitanja mogu pruziti dublje razumijevanje teorijskih pristupa menadzmentu
ljudskih resursa i omoguéiti komparativnu analizu koja ¢e identificirati kljuéne aspekte,
razlike i prakti¢nu primjenjivost svakog pristupa.

1.4. Metode istrazivanja

Rad je koncipiran na nacin da se putem teoretskog objasnjenja pristupa menadzmentu
ljudskih resursa dode do odgovora na koji nacin oni utjecu na poslovanje organizacija.
Metode koje ¢e biti primijenjene su sljedece:

1. Prikupljanje literature:

» Pretrazivanje akademskih baza podataka: KoriStenje relevantnih klju¢nih rijeci za
pronalazak c¢lanaka, istraZivanja 1 knjiga o teorijskim pristupima u menadZzmentu
ljudskih resursa.

» Sistematski pregled literature: Analiza znacajnih radova i1 knjiga koji se bave
komparativnom analizom teorijskih pristupa.

2. Analiza teorijskih okvira:

» Kovalitativna analiza teorijskih osnova: Razumijevanje osnovnih principa i koncepta
svakog teorijskog pristupa.

» Klasifikacija kljuénih karakteristika: Identifikacija klju¢nih elemenata svakog
pristupa za izradu detaljne komparativne analize.

3. Komparativna analiza:

» Uporedivanje prednosti i nedostataka: Sistematiéno poredenje prednosti i
nedostataka svakog pristupa u kontekstu organizacijskih potreba.

» Identifikacija najboljih praksi: Izdvajanje najuspjesnijih elemenata svakog pristupa
radi prepoznavanja mogucih kombinacija ili integracija.

6. Interpretacija rezultata:



» Analiza zakljucaka: Interpretacija rezultata istrazivanja kako bi se izvukli zakljucci
o efikasnosti 1 primjenjivosti teorijskih pristupa.

» Formuliranje preporuka: Razvijanje preporuka za organizacije o primjeni odredenih
pristupa uzimajuci u obzir specifi¢nosti njihovih potreba.

Ova metodologija kombinuje teorijsko istrazivanje i analiticki pristup kako bi se omogucila
sveobuhvatna komparativna analiza teorijskih pristupa menadzmentu ljudskih resursa.
Upotreba razli¢itih metoda omogucava multidimenzionalan uvid u temu i daje osnovu za
zakljucke i preporuke.

1.5. Struktura rada

U uvodnom dijelu rada prezentirani su problem i predmet istrazivanja, svrha i ciljevi
istrazivanja, istrazivacka pitanja, metodologija istrazivanja, te opisana struktura rada.

U drugom dijelu rada upoznat ¢emo se sa definicijom, ulogom i znacajem menadzmenta
ljudskih resursa. Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima bit ¢e detaljno opisani u ovom
dijelu rada.

Tre¢i dio zavr$nog rada bavi se konceptima upravljanja ljudskim resursima. U ovom dijelu
rada biti ¢e predstavljene prednosti i mane svakog koncepta upravljanja ljudskim resursima,
te njihova komparativna analiza.

U cetvrtom dijelu rada predstavljeni su neki od savremenih modela upravljanja ljudskim
resursima.

U petom dijelu su navedene razlike izmedu tradicionalnih 1 savremenih modela upravljanja
[judskim resursima.

Zaklju€ak predstavlja pregled najvaznijih rezultata do kojih se doslo tokom istraZivanja 1
njihovo tumacenje u svjetlu postavljenih istrazivackih pitanja.



2. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Menadzment ljudskih resursa fokusira se na upravljanje ljudima, odnosno zaposlenicima u
organizaciji. S obzirom na individualne razlike medu ljudima u pogledu reakcija na razlicite
situacije, posjedovanja razli¢itih vjestina 1 sposobnosti, te ¢injenicu da svaki pojedinac nije
jednostavno upravljiv kao stroj, upravljanje ljudima predstavlja kompleksan i izazovan
zadatak. Razumijevanje same prirode ljudi postavlja izazove pred menadzere ljudskih
resursa, zbog cega je klju¢no da posjeduju odredene karakteristike i vjeStine kako bi takti¢no
upravljali zaposlenicima.

Byars 1 Rue (2006) definiSu menadzment ljudskih resursa kao skup strategija i aktivnosti
usmjerenith na postizanje organizacijskih ciljeva kroz uspjesno upravljanje svim
zaposlenicima. Dessler (2007) smatra da je menadZzment ljudskih resursa skup pravila i
praksi koje se bave upravljanjem ljudskim aspektom, ukljucujuéi procese poput
zapoSljavanja, obuke i procjene.

Prema Bahtijarevié-Siber (1999), termin menadzment ljudskih resursa obuhvata
menadZzersku funkciju, nauénu disciplinu, filozofiju menadZzmenta, te poslovnu funkciju u
organizaciji. Bahtijarevi¢ — Siber (1999) ga definise kao skup aktivnosti usmjerenih na
osiguranje odgovarajuceg broja i strukture zaposlenih, te njihovih znanja, vjestina, interesa,
motivacije i ponasanja potrebnih za postizanje ciljeva organizacije.

Sunje (2002) opisuje menadzment ljudskih resursa kao implementacijsku menadZersku
funkciju koja ima za cilj odabir ljudskih resursa i stvaranje uslova za njihovo zadovoljstvo i
visoku motivaciju.

Iz navedenih definicija jasno je da je naglasak na postizanju ciljeva organizacije kroz
kvalitetan i1 strucan kadar. Ljudski resursi predstavljaju kljucni kapital organizacije, a njihova
kreativnost i znanja €ine organizaciju konkurentnom na trzistu.

2.1. Ciljevi i zna¢aj menadZmenta ljudskih resursa

Upravljanje ljudskim resursima obuhvata cCetiri osnovne uloge koje uspostavljaju vezu
izmedu strateSkog planiranja i upravljanja ljudskim resursima (Pordevi¢ — Boljanovi¢ i
Pavi¢, 2011):

1. Administrativna uloga ukljucuje prilagodavanje poslovanja pravnim i zakonskim
zahtjevima, odrZavanje aZurirane dokumentacije o zaposlenima te nadzor nad
administrativnim procesima.

2. Savjetodavna uloga podrazumijeva pruzanje procjena, beneficija, posredovanje u
rjeSavanju nesuglasica i konflikata te pruzanje obuke za specifi¢ne poslove.



3. Podrzavajuéa uloga obuhvata razvoj programa za razvoj postojecih zaposlenika kako
bi preuzeli slozenije zadatke, podrSku promjenama unutar preduzeca, te
posredovanje u procesu pregovaranja i provodenju promjena.

4. Strateska uloga uskladuje potrebe za odredenim kompetencijama sa strateskim
planom preduzeca ili vanjskim trendovima koji utjecu na poslovanje, te osposobljava
menadZzere za vodenje aktivnosti vezanih uz upravljanje ljudima.

Iz navedenog mozemo zakljuciti da administrativna uloga ima za cilj da se bavi zakonskim
obavezama, kao 1 kontrolom ekonomicnosti preduzeca. Administrativna uloga
podrazumijeva aktivnosti zakonskog regulisanja odnosa izmedu poslodavca i zaposlenika,
kao i1 svakog zaposlenika pojedina¢no. Ugovor o radu definiSe obaveze poslodavca i
zaposlenika, te mjere nagradivanja-kaznjavanja ukoliko se za to ukaze potreba. Osim toga,
administrativna uloga podrazumijeva kreiranje dokumentacije koja ¢e jasno propisati
obaveze, odgovornosti i ovlastenja svakog pojedinca, a u sklopu dokumenta sistematizacija
poslova na radnim mjestima. Nadalje, treba kreirati i dokumente koji procjenjuju doprinos
svakog pojedinca ostvarenju ciljeva kompanije i koji se naziva procjena slozenosti poslova
i sluzi kao podloga za formiranje plate. Dodatno treba kreirati i dokument koji definise nacin,
Kriterije i vrste nagradivanja i kaznjavanja izvrsilaca. Osim toga neophodno je izraditi i jasna
uputstva za izvrSenje posla, te plan stalnog unapredenja sposobnosti izvrSioca kroz razlicite
vrste internih i eksternih treninga, te jasno naznaciti linije hijerarhijske odgovornosti i
komuniciranja. Naravno ova administrativna uloga podrazumijeva i aktivnosti zastupanja
interesa zaposlenika pred drzavnim organima. U sluc¢aju da dode do neke promjene znat ¢e
se kako uticati na datu promjenu kako ne bi doslo do gubitaka, odnosno povecanja ukupnih
troSkova. Savjetodavna 1 potporna uloga predstavljaju klju¢ uspjeha jedne kompanije. Ove
uloge nam pomazu da motiviSemo zaposlene ¢ime ¢emo povecati produktivnost u preduzecu
od koje zavisi opstanak preduzeca. Povecanjem produktivnosti, Sto podrazumijeva u Sirem
smislu domacinski odnos prema svim resursima i obavljanje poslova bez greske 1 devijacije
kvaliteta, vodi do smanjenja troskova i povecanje profita na osnovu ostvarenih rezultata,
¢ime kompanija ne samo da ostvaruje svoj cilj 1 ima zadovoljnog kupca nego ima 1
zadovoljne zaposlene koji Ce teziti da ostvare jo$ bolji uspjeh kompanije. Aktivnosti vezane
za stratesku ulogu imaju zadatak da usklade planove i educira menadZere kako bi oni
obavljali svoj posao na najbolji nafin odnosno, kako bi bili sposobni za preuzimanje
aktivnosti iz oblasti “upravljanja ljudskim resursima* (Besi¢ i Keserovi¢, 2015).

Ako preduzece zeli posti¢i odredene ciljeve, menadZzment ljudskih resursa mora ispuniti
odredene zahtjeve radnika kako bi se poboljsali uslovi rada i povecala produktivnost u
preduzecu. Ispunjavanjem i zadovoljenjem zahtjeva zaposlenika, koji su klju¢ni resurs,
postiZe se ostvarenje krajnjih ciljeva preduzeca. Nedostatak kvalitetnog upravljanja ljudskim
resursima moZze negativno uticati na poslovanje, profitabilnost, pa ¢ak i opstanak preduzeca.
Stoga je osnovni cilj upravljanja ljudskim resursima postizanje sljedec¢ih ciljeva (BeSi¢ i
Keserovi¢, 2015):



ciljevi koji se odnose na zadovoljstvo i angazovanost zaposlenika,
ciljevi koji se odnose na efikasnost rada,

ciljevi koji se odnose na upravljanje promjenama,

administrativni ciljevi.

YV V V V

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima proisti¢u iz ciljeva organizacije, te bi trebali biti
uskladeni s njima. Organizacijski ciljevi, kako navodi Jambrek (1991), obuhvataju
postizanje profita, Sto zahtijeva poveéanje produktivnosti, smanjenje troskova proizvodnje,
jacanje konkurentnosti, te unapredenje opceg uspjeha organizacije. U procesu upravljanja
ljudskim resursima, organizacije bi trebale uzeti u obzir unapredenje ekonomskog i
socijalnog statusa zaposlenika, osiguranje prihvatljivih radnih uslova i pozitivne radne
atmosfere, te podsticanje dobrih meduljudskih odnosa koji zna¢ajno uti¢u na performanse i
zadovoljstvo zaposlenika.

Specificnost ljudskih resursa lezi u njihovoj kompleksnosti zbog raznolikosti ljudske
prirode. Razli¢ite potrebe, motivi, Zelje 1 nacini razmis$ljanja pojedinaca stvaraju odredenu
atmosferu u organizaciji, koja moze biti pozitivna ili negativna. Zbog toga je izuzetno vazno
raditi na poboljSanju zadovoljstva zaposlenika kako bi bili uspjesniji u svom radu i kako bi
se izbjegao gubitak vrijednih ljudskih resursa (Markasovi¢, 2023).

Menadzer ljudskih resursa obavlja zahtjevan posao koji zahtijeva specifi¢na znanja, vjestine
I empatiju prema radu s ljudima. Neophodno je pristupiti svakom zaposleniku individualno,
imajuci na umu da svaki od njih reaguje na situacije na svoj nacin i da posjeduje jedinstvene
sposobnosti. MenadZeri trebaju biti sposobni identificirati probleme i1 promovirati kreativno
1 pozitivno okruzenje koje ¢e motivirati zaposlenike i osigurati njthovo zadovoljstvo na
poslu, umjesto frustracije (Jambrek, 1991).

Glavni zadaci menadZera u organizacijama ne obuhvataju samo postizanje ciljeva
organizacije, ve¢ 1 brigu o zaposlenicima. Njihova je zadaca osigurati kvalitetne ljude,
konstantno ih motivisati, te im omoguciti edukaciju i sticanje novih znanja kako bi se
ostvarili ciljevi organizacije (Klanac, 2018).

S druge strane, sami menadZeri moraju neprestano raditi na sebi, sticati nove vjestine i1 uciti
nove metode upravljanja ljudskim resursima (Klanac, 2018). Jambrek (1991) istiCe sve
vazniju ulogu menadzera u upravljanju ljudima, naglasavaju¢i da je rad s ljudima
podjednako vazan kao 1 drugi aspekti upravljanja, jer se uspjeh organizacije moze ostvariti
samo uz aktivno ukljucivanje ljudskih resursa.

2.2. Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima

Medu kljuéne aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima spadaju: procjena ponude i
potraznje za ljudskim resursima, analiza poslova, angaZovanje potencijalnih kandidata,

selekcija kandidata i njihova integracija nakon prijema, evaluacija performansi zaposlenih,
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njihova obuka i razvoj karijere. Takode, obuhvata nagrade, radne odnose i kolektivne
pregovore, upravljanje procesom napustanja organizacije, zdravlje i bezbjednost zaposlenih
na radnom mjestu, i ostale relevantne aspekte (Pordevi¢ Boljanovic i Pavi¢, 2011).

2.2.1. Analiza posla

Analiza posla i radnih zadataka podrazumijeva prije svega proces ispitivanja poslova i radnih
zadataka u cilju prepoznavanja glavnih obiljezja i karakteristika posla, posebnih duznosti
koje treba realizovati, rezultata koji se o¢ekuju njegovim izvjestavanjem, glavnih zadataka
koje treba preduzeti, kao i odnosa konkretnog posla s drugim poslovima u organizacijskoj
strukturi (Susa, 2009).

Analizom posla identificiraju se zadaci koje zaposleni obavljaju i resursi potrebni za njihovo
uspjesno izvrsavanje. Organizacija moze postici svoje ciljeve samo ako postoji sklad izmedu
zahtjeva posla i sposobnosti osobe koja ga obavlja. Za uspjesno uskladivanje tih zahtjeva,
bitno je razumjeti prirodu posla, duznosti i odgovornosti, radne uslove, te zahtjeve prema
zaposleniku u pogledu znanja, vjesStina i sposobnosti. Stoga, u procesu upravljanja ljudskim
resursima, analiza poslova i radnih zadataka ima klju¢nu ulogu (Rahimi¢, 2010).

Prvi korak u analizi posla je identifikacija poslova koji trebaju biti obavljeni. Zatim slijedi
prikupljanje informacija i podataka o tim poslovima, koji mogu biti kvalitativni ili
kvantitativni, i odnose se na sam posao i osobu koja ga obavlja. Informacije koje se
prikupljaju obuhvataju (Rahimi¢, 2010):

1. Opise ponasanja: definiraju konkretne fizicke ili mentalne aktivnosti koje zaposlenik
treba obaviti na odredenom radnom mjestu.

2. Potrebne sposobnosti: kompetencije poput komunikacijskih vjestina, sposobnosti
rada pod pritiskom, intelektualnih sposobnosti i sl.

3. Karakteristike posla: identitet posla, znacaj posla, stepen autonomnosti, povratne
informacije, te raznolikost potrebnih vjestina.

4. Informacije o opremi: alati i materijali koji se koriste na radnom mjestu.

Ovisno o vrsti informacija, koriste se razli¢ite metode prikupljanja. Metoda neposrednog
posmatranja omogucava stru¢njaku da direktno posmatra radno mjesto, dok se metodom
intervjua prikupljaju informacije od menadzera ili zaposlenika koji najbolje poznaju posao.
Takoder, Cesto se koristi metoda upitnika kako bi viSe osoba dalo informacije o poslu
(Rahimi¢, 2010).

Na osnovu prikupljenih informacija, formiraju se dva dokumenta: opis posla, koji sadrzi
popis zadataka, duznosti i odgovornosti povezanih s poslom i uslove rada, te specifikacija
posla, koja detaljno opisuje potrebne kompetencije, vjestine, znanja i druge osobine koje
osoba treba posjedovati za uspjesno obavljanje posla.
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2.2.2. Planiranje ljudskih resursa

Nakon §to je definisan opis posla i specifikacija posla, potrebno je planiranje ljudskih resursa
za te poslove, tj. potrebno je utvrditi koliko ljudi je dovoljno za ostvarenje ciljeva, kakvih
znanja i sposobnosti, koliko ljudskih resursa organizacija ve¢ posjeduje, te kakva je njihova
struktura. Planiranje ljudskih resursa je proces kojim se utvrduju stvarne potrebe za ljudskim
resursima, odnosno proces kojim se organizacijske strategije, poslovni planovi i ciljevi
pretvaraju u procjenu broja i kvalitete ljudi, potrebnih za njihovo uspjesno provodenje, za
postizanje Zeljene organizacijske uspjesnosti i razvoja u buduénosti (Dracar, 2018).

Potrebno je na vrijeme isplanirati ljudske resurse, jer novi saradnici se ne mogu naci tako
brzo, niti se mogu brzo uvesti u posao, posebno ako se radi o novoj tehnologiji ili proizvodu.
Planiranje ljudskih resursa je jako povezano sa sistemom planiranja organizacije, politikom,
te ciljevima organizacije, jer npr. ukoliko organizacija ima cilj da na trzi$te izbaci novi
proizvod, menadzeri moraju isplanirati dodatnu radnu snagu koja je potrebna sektoru za
razvoj i istrazivanje. Faktori iz internog i eksternog okruzenja uticu na planiranje ljudskih
resursa. Eksterni faktori koji uti¢u na proces planiranja su: privredni razvoj, ekonomska
situacija, konkurentsko okruzenje, zakonska regulativa, demografska kretanja. Od internih
faktora, najvaznije je poznavati strateSko opredjeljenje, strukturu i broj zaposlenih, starosnu
strukturu, stopu fluktuacije, kao i radno vrijeme (Rahimic¢, 2010).

Planiranje potreba za ljudskim resursima ima cilj da predvidi koliko saradnika i kojih
profesija ¢e biti potrebno organizaciji da ostvari svoje ciljeve. Prema prirodi potrebe
razlikuju se potrebe angazovanja (kako bi se izvrsili svi zadaci) 1 potrebe rezerve (u slucaju
bolesti, odmora, slobodnih radnih dana i sl). Prema uzroku nastanka potrebe razlikuju se
nove potrebe (proSirenje odredenog odjela), potrebe zamjene (u slucaju odlaska radnika), te
neto potrebe (razlika izmedu bruto potreba 1 sadasnjeg stanja) (Rahimi¢, 2010).

Proces planiranja obuhvata utvrdivanje 1 reviziju ciljeva, zadataka, strategija i taktika unutar
poslovnog okvira. Konac¢ni proizvod ovog procesa je plan, strukturirani skup informacija 1
odluka koje posluzuju kao osnova za buduce uspje$no poslovanje. Planiranje ljudskih
resursa omogucuje prilagodavanje broja zaposlenih potrebama organizacije. Svrha mu je
osigurati angazovanje resursa koji ¢e ne samo doprinijeti postizanju ciljeva organizacije, ve¢
i vlastitih (Ognjenovi¢, 2020). Ciljevi planiranja ljudskih resursa mogu se definirati na
sljede¢i nacin (Klanac, 2018):

v’ Privuéi i zadrzati struCnjake s potrebnim vjeStinama i sposobnostima koje
organizacija zahtijeva.

v" Predvidjeti probleme vezane uz manjak ili visak osoblja.

v' Razviti fleksibilnu i obuéenu radnu snagu koja olaksava prilagodavanje promjenama
u okruzenju.
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v' Ocuvati i razvijati zaposlenike kako bi se smanjila ovisnost organizacije o vanjskim
utjecajima.

v Maksimalno iskoristiti ljudske resurse putem implementacije fleksibilnih radnih
modela.

Planiranje ljudskih resursa obavlja se na osnovu definisanih specificnih metoda i tehnika.
Metode planiranja ljudskih resursa mogu se podijeliti na kvantitativne i kvalitativne.
Kvantitativne metode planiranja ljudskih resursa utemeljene su na poznatim modelima za
predvidanje u razli¢itim podrucjima (Ognjenovi¢, 2020). Ove vrste metoda planiranja
ljudskih resursa zahtijevaju ta¢no evidentiranje i prac¢enje neke pojave u dugom vremenskom
intervalu u proslosti. Najveci nedostatak ovih metoda planiranja ljudskih resursa veze se uz
¢injenicu da u savremenim neizvjesnim uslovima cesto ne vrijede historijske povezanosti
prethodnog razdoblja (Ognjenovié, 2020). S druge strane, kvalitativne metode planiranja
ljudskih resursa odnose se na procjene stru¢njaka i menadzera u predvidanju potreba ljudskih
resursa, zbog ¢ega se jo$ nazivaju i subjektivnim metodama. Relativno su jednostavnije i
privlacnije za primjenu, no najveci nedostatak im je subjektivnost. Unato¢ tome, ove su vrste
metoda fleksibilne u odabiru varijabli, nisu vezane za prosla kretanja, te imaju veliku Sirinu
u odabiru i predvidanju pojava i problema (Ognjenovi¢, 2020). Medutim, treba naglasiti da
svaka organizacija bira one metode koje joj najviSe odgovaraju.

2.2.3. Regrutovanje zaposlenih

Regrutovanje je proces identificiranja, privlacenja i1 angaZzovanja kvalificiranih radnika u
dovoljnom broju kako bi organizacija mogla odabrati najbolje kandidate za popunjavanje
otvorenih radnih mjesta (Vesi¢, 2006).

U procesu regrutovanja uc¢estvuju organizacija i kandidat. Prilikom regrutovanja potrebno je
da se vodi racuna o potrebama i1 zahtjevima kako organizacije tako i kandidata. Organizacija
treba da unaprijed odredi koliko je radnika potrebno, da se odrede mjesta na kojima ¢e se ti
radnici zaposliti uzimajuéi u obzir odgovaraju¢u edukacijsku strukturu, radno iskustvo,
potrebe 1 ciljeve. Kandidati treba da organizacijama dostave tacne informacije 1 podatke na
nacin da ¢e predstaviti organizaciji 1 svoje prednosti i mane. Organizacija tezi da zaposli
kandidate koji su talentovani, ambiciozni, kreativni 1 koji ¢e biti u mogucénosti da se
prilagode promjenama i pokaZzu svoj maksimalni potencijal. Organizacija i kandidati se
oglaSavaju putem medija, agencija za zaposljavanje, raznih dogadaja za oglaSavanje i druge
metode (Susa, 2009).

Svrha regrutovanja je da privuce kvalifikovanu grupu kandidata izvan organizacije za
odredeno, nepopunjeno radno mjesto u takvom broju koji ¢e organizaciji omoguciti izbor
najboljeg. PolaziSte za aktivnosti regrutovanja ljudskih resursa je neto potreba u
kvantitativnom, kvalitativnhom, vremenskom i prostornom smislu koja je rezultat planiranja
potreba za ljudskim resursima (Knezevi¢ i Ivkovi¢, 2022).
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Regrutiranje se sastoji od dva pristupa: tradicionalni i realni pristup regrutiranja.
Tradicionalni pristup regrutiranju temelji se na pretpostavci da je cilj privlaciti sto veci broj

kandidata za otvorena radna mjesta, pri ¢emu se traze osobe koje barem minimalno

ispunjavaju kvalifikacije za posao. Ovaj pristup omogucava organizaciji da odabere najbolje

kandidate iz Sireg bazena prijavljenih, povecavajuéi tako izbor. S druge strane, realan pristup
je savremeniji i temelji se na detaljnom opisu poslova. Koristi se kada su kriteriji kvalitete
izuzetno vazni, te se uskladuju potrebe organizacije s potencijalnim kandidatima.

Kandidatima se pruzaju realni opisi poslova koji im omogucéavaju jasno razumijevanje

oc¢ekivanja i dopustaju im da procijene kako ti poslovi odgovaraju njihovim li¢nim ciljevima.

Ovaj pristup smatra se korisnim za privlacenje zaposlenika koji ¢e biti motivirani za

produktivan rad, te ¢e dugoro¢no ostati vezani za organizaciju (Bogicevi¢, 2004).

Tabela 1. Prednosti i nedostaci internog i eksternog regrutovanja ljudskih resursa u

organizaciji
INTERNI 1ZVOR
PREDNOSTI NEDOSTACI
e Dbolje poznavanje prednosti | e ljudi mogu biti promovisani do

nedostataka kandidata

kandidat bolje poznaje organizaciju
pozitivno djeluje na moral i
motivaciju zaposlenih

otvara prostor za promociju

koristi dosadasnja ulaganja u ljudske
resurse brze 1 jeftinije

pozicije na kojoj ne mogu dobro
obavljati posao

unutarnje borbe i sukobi
negativno djelovati na moral
moze voditi gusenju novih ideja 1
inovacija

mogu

EKSTERNI IZVOR

PREDNOSTI

NEDOSTACI

unose nove ideje u organizaciju
omogucava promjene

smanjuje napetosti, rivalitet i sukobe
cesto omogucava
unutra$njih odnosa, nac¢ina misljenja i
poslovanja

promjenu

privlacenje, kontaktiranje i evaluacija
novih saradnika mnogo je teze 1
skuplje

duze je vrijeme prilagodavanja i
orijentacije

moze izazvati nezadovoljstvo 1
moralne probleme medu zaposlenim
koji se osjecaju kvalifikovanim za taj
POSao

uvijek postoji opasnost da se izbor
pokaze lo$

Izvor: Dordevi¢ Boljanovié i Pavi¢ (2011) i Bajramovié (2022)
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Kod izbora nacina regrutiranja postoje interni i eksterni izvori. Interno regrutiranje
podrazumijeva pronalazenje odgovarajuc¢ih kandidata medu trenutnim zaposlenim, dok
eksterno regrutovanje podrazumijeva dovodenje zaposlenih van organizacije. Eksterni izvori
regrutovanja se koriste kada organizacija nije u moguénosti da obezbijedi odgovarajuce
kandidate na osnovu internog nacina regrutiranja (Susa, 2009). Prednosti i nedostaci internog
I eksternog regrutovanja prikazani su tabelom 1.

2.2.4. Selekcija kandidata

Selekcija kadrova je izbor pravih osoba za posao izmedu mogucih kandidata. Ona je upravo
i jedan od najvaznijih izbora, jer kvaliteta 1 uspjesnost posla ovise o kvaliteti kadrova koji
obavljaju posao. Selekcija se moze provoditi na dva nacina: prvi nain je odredivanje
minimalnih Kriterija osobina, sposobnosti i znanja koje kandidat mora ispuniti, te se taj izbor
obavlja samo izmedu onih kandidata koji ve¢ ispunjavaju taj minimum, dok su ostali
iskljuéeni iz izbora (Trokovié¢, 2016). Drugi nacin selekcije je ispitivanje osobina,
sposobnosti i znanja kandidata, te njihovo rangiranje po rezultatima. Odabiru se oni
kandidati s najvi§im rangom na rang listi. Postoji i tre¢a moguénost, najcesce 1 koristena u
praksi, a to je kombiniranje prvog i drugog nacina selekcije, tj. prvo se izdvoje kandidati s
minimalnim uvjetima posla, te se zatim rangiranju po vlastitim osobinama, sposobnostima i
znanjima (Trokovi¢, 2016). Nacin selekcije zavisi najvise od ponude i potraznje na trzistu
rada. Ako je ponuda potrebnog kadra na trzistu rada niska, onda ¢e organizacija u konkursu
postaviti niZze zahtjeve. S druge strane, ljudi kvalifikovani za to radno mjesto ¢e birati onu
organizaciju koja im nudi najbolje uslove za zadovoljenje njihovih potreba i ostvarenje
ciljeva. U suprotnoj situaciji, kada je ponuda kadrova visoka, a ponuda radnih mjesta niska,
organizacije su prili¢no slobodne u postavljanju zahtjeva pred kandidate (Bajramovi¢, 2022).

S obzirom da postoje razli€iti tipovi organizacija, tako 1 menadzeri imaju razlicite pristupe
kandidatima i sisteme vrjednovanja odredenih karakteristika, tj. zavisno od tipa organizacije
postoje razliciti kriteriji izbora kandidata. Tako profesionalna organizacija u vecoj mjeri
promoviSe kriterije strucnosti, dok inovativna organizacija akcenat stavlja na kriterije
kreativnosti 1 indivudualne osobnosti, za razliku od masinskog tipa organizacije koja u prvi
plan stavlja kriterije odanosti i poslugnosti (Sunje, 2002).

Buble (2000) navodi kako se selekcija provodi na osnovu informacija koje organizacija
posjeduje prilikom prikupljanja iz razli¢itih izvora. Neki od izvora informacija su (Sergo,
2022):

e prijava za zaposlenje,
e molba za zaposlenje,
e preporuka,
e upitnik o opéim podacima,
e podaci iz radnih karakteristika,
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e prikupljanje podataka od drugih pojedinaca i institucija,
e medicinski pregledi,

e probni rad,
e testovi,
e intervjui.

Svaki od ovih izvora ima posebnu svrhu i znacenje, no najéesce se provode testovi i intervjui,
dok prijava za zaposlenje i molba za posao sluze prvenstveno za sakupljanje li¢nih podataka
o potencijalnim kandidatima. U prijavi za posao nalaze se podaci kao $to su: ime i prezime
kandidata, datum rodenja, mjesto stanovanja, stepen obrazovanja, radna iskustva u
prethodnim organizacijama i sli¢no. Takoder, prilikom prijave za posao, neke organizacije
traze razne dokumente, kao $to su diploma o zavrSenom $kolovanju, potvrda ljekara, potvrda
o nekaznjavanju i itd.

Slika 1. prikazuje aktivnosti prilikom selekcije kandidata u organizaciji.

Slika 1. Aktivnosti prilikom selekcije kandidata

Memaju potrebne =
1. PREGLED PRUAVA o Odbijanje

Meuskladeni interesi sa

2. PRELIMINARNI INTERVIU organizaciiom Odbijanje
3. TESTIRAMIE Neadekvatni rezultati Odbijanje
4. DUAGNOSTICKI INTERVIU e i“ff;;?;:“"“'“e Odbijanje
5. PROVIERA REFERENCI Slabe reference Odbijanje

6. PONUDA POSLA | LUEENICKA Fizitke i zdravstvene Kandidat ne prolazi

PROVIERA prepreke

Udovoljava fizickim i zdravstvenim zahtjevima J

KANDIDAT KANDIDAT

PROLAZII PROLAZI, AL

PRIHVACA ME PRIHVACA
POSAO POSAQ

Izvor: Sunje (2002)
14



Selekcija kandidata za radna mjesta temelji se na pazljivom promatranju njihovih
psiholoskih karakteristika, vjestina i sposobnosti, kao i njihovih li¢nih interesa, vrijednosti i
motivacija. Ovaj proces obi¢no provode struc¢njaci poput psihologa, menadzera ili agencija
specijaliziranih za ljudske resurse. Svaki kandidat se analizira individualno kako bi se
prikupile sve relevantne informacije za odabir najboljeg zaposlenika za odredeno radno
mjesto (Sergo, 2022).

Svaki kandidat ima svoje jedinstvene kvalitete, ukljucujuéi razliite vjeStine, znanja,
iskustva, osobine i talente. Uloga psihologa u ovom procesu je procjena kompatibilnosti
kandidata s radnim mjestom i okruZenjem organizacije, te vodenje kandidata kroz proces
selekcije do finalnog odabira, iako konaénu odluku donosi menadzer (Sergo, 2022).

Odabir pravih kandidata i prepoznavanje njihovih kvaliteta zahtijeva profesionalni pristup,
pa se stoga selekcija obavlja od strane specijaliziranih stru¢njaka. Cilj profesionalne
selekcije je uskladivanje karakteristika kandidata s zahtjevima radnog mjesta i organizacije
(Sergo, 2022).

Danas se od kandidata Cesto oCekuju odredene kvalitete poput visokog obrazovanja,
poznavanja stranih jezika i raCunalne pismenosti, ali neke organizacije traze i izvanredne
talente i kreativnost. Talentirane i kreativne osobe, posebno ako su ekstrovertne, brze se
prilagodavaju organizaciji i njezinom okruzenju, te ¢esto postizu izvanredne rezultate s
manje napora (Sergo, 2022).

2.2.5. Znacaj obuke i obrazovanja zaposlenih

Obrazovanje u kontekstu upravljanja ljudskim resursima obuhvata proSirenje spoznaja,
znanja, vjeStina 1 sposobnosti pojedinca, omogucuju¢i mu samostalno odlucivanje 1
djelovanje u razli¢itim situacijama. Ono sluZi kao osnova za razlicite poslove, te priprema
pojedinca za daljnji razvoj i preuzimanje sloZenijih uloga u buduénosti (Bahtijarevié¢-Siber,
1999).

U danaSnjem poslovnom svijetu, obrazovanje i razvoj zaposlenika su klju¢ni za uspjeh
organizacije na trzi$tu rada. Uspjeh organizacija zavisi od obrazovanosti, vjeStinama i znanju
njihovih zaposlenika. Stoga je neophodno osigurati uslove za stalno obrazovanje i
usavrSavanje zaposlenika kako bi obavljali poslove Sto efikasnije 1 bolje. Poloski i Grizelj
(2007) isti¢u da su u 21. stoljecu uspjesne samo one organizacije i drzave ¢iji su gradani i
radnici obrazovani, vjesti, kreativni i prilagodljivi stalnim promjenama.

Organizacije stoga kreiraju planove za sticanje novih vjestina i znanja svojih zaposlenika,
uzimajuci u obzir promjene tehnologije, povecanje kompleksnosti poslovnog okruzenja i
zahtjeve modernog poslovanja. Implementacijom edukacija i razvojem potrebnih
kompetencija kod zaposlenika, organizacije dobivaju kadrove koji su sposobni odgovoriti

na zahtjeve vremena i ostvariti ciljeve organizacije (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
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Planovi obrazovanja se temelje na strategiji organizacije, analizi obrazovnih potreba
zaposlenika, utvrdivanju programa obrazovanja, te valorizaciji obrazovnih programa (Tadin,
2007). Kada se utvrdi potreba za organizacijom edukacije, vazno je definisati nivo i vrstu
edukacije koja je potrebna. Postoje razliciti nivoi edukacije, ukljucujuci obaveznu, osnovnu,
struénu 1 specifiénu edukaciju (Slika 2), koji se prilagodavaju potrebama zaposlenika i
poslovanja organizacije (Gutos$i¢ i Draskovi¢, 2009).

Slika 2. Nivoi edukacije zaposlenih

NIVOI PLANIRANE

EDUKACUE

lzvor: Gutosi¢ i Draskovié (2009)

Metode obrazovanja ukljucuju razlicite tehnike i pristupe, poput individualnih instrukcija,
rotacije poslova, predavanja i programa obuke na radnom mijestu, kao i vanjskih oblika
obrazovanja poput seminara, predavanja i studijskih grupa (Bahtijarevié¢-Siber, 1999).

Ulaganje u obrazovanje i obuku zaposlenika nije samo finansijski teret, ve¢ 1 investicija u
buduénost organizacije. Menadzeri su kljuéni u prepoznavanju potreba za obukom, dok
zaposlenici trebaju primijeniti steCena znanja i vjeStine na svoj rad. Svako ulaganje u
obrazovanje zaposlenika ima potencijal za viSestruki povrat ulaganja kroz poboljSanu
ucinkovitost 1 produktivnost (Dessler, 2007).

2.2.6. Ocjenjivanje performansi zaposlenih

Proces ocjenjivanja performansi zaposlenih predstavlja proces organizovanog i
kontinuiranog pracenja, ocjenjivanja, usmjeravanja i prilagodavanja njihovih rezultata i
njihovog radnog ponasanja u svrhu ostvarivanja ciljeva organizacije. Osnovni cilj
ocjenjivanja performansi zaposlenih jeste podizanje opSte sposobnosti organizacije i
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ostvarivanje zacrtanih strategijskih ciljeva. Na osnovu podataka o dotadasnjem radnom
ucinku zaposlenika, organizacija ima u vidu koje korektivne akcije mora poduzeti, u smislu
nagradivanja i razvoja, kako bi se postigla uspjeSnost poslovanja. Radnicima se takoder
stavlja na znanje kakvi su njihovi rezultati i $ta se od njih ocekuje da poprave kako bi se
poboljsala radna ucinkovitost (Sklepi¢, 2012). Dakle, osnovni ,higijenski faktor” pri
kreiranju radne atmosfere bez zavisti, odnosno one koja ¢e poticati rad jeste jasna i po
zajednickim, nedvosmislenim i usaglasenim kriterijima ocjena performansi izvrSioca i
adekvatno obrazlozenje dobivene ocjene za svakog pojedinog izvrSioca ukljucujuéi i
menadZzere svih nivoa. Ocjena performansi mora biti organizirana tako da otkrije probleme
i ukaze na nacin unapredenja, a ne da sluzi pojedincima da ,.treniraju strogo¢u®. Dakle svima
mora biti jasno zasto su njihove performanse ocjenjene na odredeni nacin.

2.2.7. Motivacija zaposlenih kao dio upravljanja ljudskih resursa

Pored obezbjedenja adekvatnih resursa, opreme 1 optimalne proizvodnje, ucinkovitost
radnika ima velikog utjecaja na krajnji proizvod i uspjeh organizacije. Zbog toga se sve vise
vremena posvecuje razvoju menadzmenta €iji je glavni zadatak motivisanje zaposlenih. Da
bi se razvila strategija motivacije, potrebno je svakog radnika poznavati, poznavati njegove
potrebe i ciljeve, kao pojedinca, zatim njegove sposobnosti kao radnika te njegov moguci
doprinos i ulogu poslovnom procesu organizacije. Na osnovu pomenutih ulaznih parametara
moguce je razraditi 1 prepoznati motiv koji ¢e doprinijeti maksimalnoj ucinkovitosti
uposlenika, a izbjegavajuéi negativan aspekt motivacije u vidu stresa (Bahtijarevi¢ — Siber,
1999). Pojam motivacije je nastao od latinske rije¢i e-movere, Sto znaéi pokrenuti i na
osnovu toga moZzemo da je definiSemo kao ponasanje tj. pokretanje pojedinca da ispuni
odredeni cilj. Motivisanje u najuZem smislu moZemo objasniti kao poticanje ljudi na
ostvarivanje ciljeva organizacije 1 li¢nih ciljeva, a ti se ciljevi medusobno ispreplicu i ¢esto
realizacija jednih neizravno, ali istodobno znaci realizaciju drugih (Varga, 2011).

U menadZmentu motivacija predstavlja Zzelju organizacije da posjeduje motivisanog
zaposlenika ili tim koji ¢e biti spreman da sudjeluje u ostvarenju njenih ciljeva. Ona je jedan
od najvaznijih na¢ina na koji ¢e organizacija ostvariti svoj poslovni uspjeh. Ona ima za cilj
da potakne radnika da bude motivisan da uspjesno obavi svoje radne zadatke, poboljsa
njegov radni uc¢inak, njegovu produktivnost i efikasnost.

2.2.7.1. Teorije motivacije

Poznate su brojne teorije motivacije koje objasnjavaju $ta ljude motiviSe na rad 1 kako se
proces motivacije odvija, te su podijeljene u dvije grupe: teorije sadrZaja i teorije procesa
(Bahtijarevi¢ — Siber, 1999). Teorije motivacije su pocele da se razvijaju pedesetih godina
20. stolje¢a. Osnivacem teorija motivacije smatra se Abraham Maslow i njegova teorija o
hijerarhijskim potrebama. Nakon njega razli€iti teoretiCari su dali svoj doprinos u razvoju
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teorije motivacije, a neke od njih su: Alderferova teorija motivacije, Atkinsova teorija,
Minerova teorija motivacije uloga, Vroomov kognitivni model, Porter-Lawlerov model, B.
F. Skinnerova teorija osnazivanja, Richard Hackmanova i Greg Oldhamova teoriju
motivacije itd. U modernoj filozofiji najvaznije teorije motivacije su (Varga, 2011):

e Maslowljeva teorija motivacije,

e Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije,
e MacGregorova teorija X i teorija 'V,

e McClellandova motivacijska teorija,

e teorija pravednosti J. Stacyja Adamsa,

e savremeno shvatanje strategije motivacije.

Maslowljeva teorija motivacije

Teorija hijerarhijskih potreba je dobila ime po Abrahamu Maslowu, osnivacu teorije
motivacije 1 jo§ se naziva Maslowljeva teorija. Svoju teoriju je prvi put predstavio u ¢lanku
o0 Teoriji ljudske motivacije (A Theory of Human Motivation) 1943. godine. Abraham je
tezio tome da sve osnovne potrebe ¢ovjeka budu zadovoljene 1 poredao ih je u hijerarhijski
oblik po njihovoj vaznosti. Polazio je od toga da Covjek prvo mora da ispuni svoje fizioloske
potrebe, potrebe za prezivljavanjem, ljubavlju i sigurno$¢u, pa tek onda potrebu za
poStovanjem i1 onu najvazniju za samopotvrdivanjem, tj. licnim potencijalom i uspjehom
(Green, 2000). Slika 4 prikazuje teoriju hijerarhijskih potreba.

Slika 3. Teorija hijerarhijskih potreba

A

potrebe za samopotvrdivanjem ]

liéni potencijal

potrebe za poStovanjem 1
reputacija, odgovornost, samouvjerenost

™\

potrebe za prihvatanjem
porodica, radne grupe, privrzenost

potrebe za sigurnos$éu
sigurnost, zastita, stabilnost, zakoni

1z10loske potrebe
osnovne Zivotne potrebe - hrana, voda,

lzvor: Marinovié, n.d.

18



Maslow je klasificirao potrebe za posStovanjem u dvije kategorije: (1) samoposStovanje
(dostojanstvo, postignuce, majstorstvo, nezavisnost) i (2) zelja za ugledom ili poStovanjem
od drugih (npr. status, prestiz) (McLeod, 2024). Uvazavanje je tipi¢na ljudska zelja da bude
prihvacen i cijenjen od strane drugih. Ljudi se Cesto bave profesijom ili hobijem kako bi
stekli priznanje, S§to im daje osjecaj doprinosa ili vrijednosti. Nisko samopouzdanje ili
kompleks inferiornosti mogu biti rezultat neravnoteze tokom ovog nivoa u hijerarhiji.
Maslow je ukazao da je potreba za postovanjem ili ugledom najvaznija za djecu i adolescente
i prethodi stvarnom samopostovanju ili dostojanstvu. Maslow je pretpostavio da su ljudske
potrebe rasporedene u hijerarhiji. (McLeod, 2024).

Prema Maslowovoj hijerarhiji potreba, ljudske potrebe su poredane u nizu po rastucoj
vaznosti kako slijedi (Lazibat i Dumci¢, 2002):

» Fizioloske potrebe - Ove potrebe obuhvataju osnovne potrebe za odrzavanje zivota
poput hrane, vode, sklonista i odjec¢e. Maslow je tvrdio da dok se ove potrebe ne
zadovolje dovoljno za osiguranje prezivljavanja, ostale potrebe ne¢e motivirati ljude.

» Potrebe za sigurnosc¢u - Ovo su potrebe za osje¢ajem sigurnosti od fizicke opasnosti
I straha od gubitka posla, imovine, hrane ili doma.

» Potrebe za povezivanjem ili pripadanjem - Ovo se odnosi na potrebu ljudi za
socijalnim povezivanjem i prihvatanjem od strane drugih.

» Potrebe za postovanjem - Nakon §to ljudi zadovolje svoju potrebu za povezivanjem,
teze ka dobivanju poStovanja od drugih 1 razvijanju samopostovanja. Ove potrebe
obuhvataju stvari poput mo¢i, ugleda, statusa 1 samopouzdanja.

» Potreba za samoostvarenjem - Ova potreba smatra se najviSom u Maslowovoj
hijerarhiji. To je Zelja da se ostvari svoj puni potencijal 1 postigne ono §to je osoba
sposobna postici.

Medutim, ovakav hijerarhijski raspored potreba doveo je do problema, jer su se osnovne
potrebe Cesto zanemarivale u korist onih na vrhu piramide. Maslow je kasnije objasnio da
¢ovjek ne moze zadovoljiti ni jednu potrebu viSeg nivoa dok ne zadovolji prethodnu, §to
mijenja 1 prenosi motivaciju na sljedecu potrebu.

Maslow je nastavio usavrSavati svoju teoriju temeljenu na konceptu hijerarhije potreba
tokom nekoliko desetljeca. Primijetio je da bi redoslijed potreba mogao biti fleksibilan na
temelju vanjskih okolnosti ili individualnih razlika. Na primjer, nekim pojedincima je
potreba za samopoStovanjem vaznija od potrebe za ljubavlju. Za druge, potreba za
kreativnim ispunjenjem moze zamijeniti ¢ak 1 najosnovnije potrebe. (McLeod, 2024).

Promjene izvornog modela sa pet oblika su istaknute i ukljucuju model sa sedam oblika i
model sa osam oblika; oba su se razvila tokom 1960-ih i 1970-ih godina (McLeod, 2024):

. Bioloske i fizioloske potrebe — zrak, hrana, pice, skloniste, toplina, san itd.
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. Sigurnosne potrebe —sigurnost, red, zakon, stabilnost, sloboda od straha.

. Potrebe za ljubavlju i pripadno$¢u — prijateljstvo, intimnost, povjerenje i prihvacanje,
primanje i davanje naklonosti i ljubavi. Pridruzivanje, biti dio grupe (porodica, prijatelji,
p0sao).

. Potrebe za postovanjem — koje je Maslow Kklasificirao u dvije kategorije: (1)
postovanje prema sebi (dostojanstvo, postignuce, majstorstvo, nezavisnost) i (2) potreba da
drugi budu prihvadeni i cijenjeni (npr. status, prestiz).

. Kognitivne potrebe — znanje i razumijevanje, znatizelja, istrazivanje, potreba za
smislom 1 predvidljivos¢u. Kognitivne potrebe pokreéu nasu potragu za znanjem i
razumijevanjem. Na primjer, Zzelja uCenika za razumijevanjem slozenih matematickih
teorija, znatizelja putnika o razli¢itim kulturama, ili potraga pojedinca za dubljim smislom
Zivota, sve su primjeri ovih potreba. Zadovoljavanje ovih potreba olakSava vlastiti rast,
razumijevanje i dublje razumijevanje zivota i njegove sloZenosti.

. Estetske potrebe — uvazavanje i potraga za ljepotom, ravnotezom, oblikom, itd.
Zadovoljenje ovih potreba dovodi do dubljeg osjecaja zadovoljstva i sklada u zivotu, buducéi
da pojedinci traze okruzenja i iskustva koja su ugodna i koja rezoniraju sa njihovim
osjecajem za ljepotu. To ukljucuje uvazavanje i bavljenje umjetnoscu, muzikom, prirodom
i drugim oblicima estetskog izrazavanja. Zadovoljenje ovih potreba ne odnosi se samo na
fizicku ljepotu, ve¢ 1 na emocionalno 1 psitholosko zadovoljstvo koje proizlazi 1z doZivljaja
reda i elegancije.

. Potrebe za samoaktualizacijom — ostvarivanje li¢cnog potencijala, samoispunjenje,
traZenje vlastitog rasta 1 vrhunska iskustva.

. Potrebe za transcendencijom — Osoba je motivirana vrijednostima koje nadilaze
vlastito ja. Osim samoaktualizacije, oni predstavljaju ljudsku Zelju za povezivanjem sa
visSom stvarno$¢u, svrhom ili svemirom. Ovaj nivo naglasava altruizam, duhovnu
povezanost 1 pomaganje drugima da ostvare svoj potencijal. Pojedinci traze iskustva koja
nadilaze vlastite brige, sa ciljem postizanja dubokog osjecaja jedinstva, razumijevanja i
pripadnosti unutar golemog prostranstva postojanja. Primjeri potreba za transcendencijom
ukljucuju misti¢na iskustva 1 odredena iskustva sa prirodom, estetska iskustva, sluZenje
drugima, bavljenje znanos¢u, religijska vjera itd.

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije odnosila se na prouc¢avanje zaposlenih, njihove
motivacije i zadovoljstva pri radu i radnog ponasanja. Polaze¢i od temeljne pretpostavke da
su posao 1 njegove karakteristike klju¢ni pokretaci motivacije za rad, klju¢no je utjecati na
samu prirodu posla kako bi bio $to inspirativniji. Herzbergova teorija naglasava koncept
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obogacivanja posla i radnih zadataka kao osnovnog motivacijskog faktora. Prema njoj,
motivacijski faktori dijele se na dvije glavne kategorije. Prva kategorija obuhvata higijenske
ili vanjske faktore, dok drugu ¢ine motivacijski ili unutrasnji faktori (Senyucel, 2009).

Teorija dvofaktorske motivacije postala je jedan od najcesce koriStenih teorijskih okvira u
istrazivanju zadovoljstva poslom. Herzbergu su motivatori osiguravali zadovoljstvo poslom,
dok je nedostatak higijenskih/vanjskih faktora iznjedrio nezadovoljstvo poslom (Nickerson,
2023).

Higijenski ili ekstrinzi¢ni faktori predstavljaju vanjske faktore i oni odreduju okruzenje koje
obavlja odredeni posao. U higijenske faktore spadaju: radni uslovi, poslovna politika,
kontrola rada i plate. Pomo¢u njih postizu se dobri radni uslovi koji omogucavaju i dobru
higijenu (Senyucel, 2009).

Motivacijski ili intrinzi¢ni faktori su razli¢iti za svakog pojedinca u odnosu na to kako je
obavio zadati posao. U motivacijske faktore spadaju: nagrade, moguénost napredovanja,
odgovornost i timski rad. Nezadovoljstvo nastaje ako higijenski faktori nisu ispunjeni, a
zadovoljstvo samo ako su prisutni motivacijski faktori. Ako na poslu radnici nisu zadovoljni
1 nemaju motivaciju, ti faktori se smatraju nezadovoljavajué¢im, ako im nedostaje motivacije
ti faktori nisu nezadovoljavajuci, ali je potrebno preuzeti potrebne mjere da bi oni u
potpunosti bili zadovoljni i motivisani da obavljaju odredeni posao (Senyucel, 2009).

Prema Herzbergu, nezavisno o tome hoce i nezadovoljni nadjacati one koji su zadovoljni ili
ne, predvida se hoce li zaposlenici svoj posao smatrati zanimljivim i ugodnim, te kolika je
vjerojatnoc¢a da Ce ostati na svojim trenutnim poslovima. (Nickerson, 2023).

Herzbergova dvofaktorska teorija naglaSava da samo zadovoljstvo na poslu nije dovoljno za
postizanje visoke motivacije; treba obezbijediti i adekvatne uslove za rad i odgovarajucée
izazove.

Slika 4. Higijenski i motivacijski faktori u Herzbergovoj dvofaktorskoj teoriji

——el L

Radni uvijeti
MenadZeri Izazgvan ,pqsao .
Sigurnost posla Postignuée i uspjeh
Beneficije Odgovornost

Politika organizacije Mogucénost razvoja

Nezadovoljni i nemotivisani radnici Zadovoljni, ali nemotivisani radnici Zadovoljni i motivisani radnici

Izvor: Render (2019)
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McGregorova teorija X i teorija Y

Douglas McGregorova teorija motivacije temelji se na pretpostavci da menadzeri imaju
utjecaj na motivaciju radnika i time na profitabilnost organizacije. Prema teoriji X,
pretpostavke su sljedece: prosjecni zaposlenik je prirodno lijen i tezi raditi §to manje;
nedostaje mu ambicije, te izbjegava odgovornost, radije bi bio voden; takoder, prosje¢an
zaposlenik je egocentri¢an i ne pokazuje interes za potrebe organizacije; otporan je na
promjene i sklon je vjerovanju u demagoge. (Varga, 2011).

Prema teoriji X, radnici ne vole svoj posao i sami su lijeni, imaju malo motivacije i vise vole
upute nadredenih, trebaju dosljedne nagrade i kazne kako bi osigurali da je njihov zadatak
dovrsen, nemaju zelju za rastom ili postizanjem li¢nih ili profesionalnih ciljeva. Kompanije
koje koriste pristup teorije X cesto imaju viSe nivoa upravljanja sa niskom stopom
delegiranja. Radnici su ¢esto mikroupravljani i imaju vrlo malo autonomije u organizaciji.
Cesto postoji centralna baza autoriteta i menadzZeri slijede autoritativan stil vodstva. (Kurt,
2021).

S druge strane, pretpostavke teorije Y suprotne su pretpostavkama teorije X, te predstavljaju
pozitivnu percepciju prema ljudima.

Prema teoriji Y, radnici su spremni prihvatiti izazove i ponosni su na posao koji obavljaju,
ne moraju biti mikroupravljani, sami su usmjereni, te su Zeljni sudjelovanja u donoSenju
odluka. Menadzeri takoder imaju pretpostavke o svojim zaposlenicima, koje dovode do
boljeg menadZzerskog pristupa i vec¢eg zadovoljstva na radnom mjestu. McGregor je poticao
organizacije da viSe usvoje stil vodstva teorije Y. Mnogo je viSe decentraliziran i1 zahtijeva
vece sudjelovanje menadzera, ali pretpostavlja da bi radnici takoder bili predani dugoro¢nim
ciljevima kompanije. Vjerovao je da slijedeci teoriju Y, nadredeni mogu motivirati svoje
radnike da ostvare svoj najveci potencijal (Kurt, 2021).

ProsjeCan zaposlenik nije prirodno ravnodusan prema potrebama organizacije, ve¢ takav
postaje zbog losih iskustava; motivacija, potencijal za razvoj, odgovornost, te spremnost za
rad u korist organizacije prisutni su u svakom pojedincu; stoga je zadaca menadZera
organizirati radno okruzenje na nacin koji omogucuje zaposlenicima da iskoriste svoje
pozitivne osobine (Varga, 2011).
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Slika 5. Osoba koja odbija da radi (X) i osoba koja je motivirana za rad (Y)

Izvor: Kurt (2021)

Tabela 2. Pretpostavke teorije X i teorije Y

Ne vole posao i ne zele da rade STAV Vole posao i Zele da rade

Bez ambicije, potreban nadzor da bi RAD Ne treba im nadzor i tuda inicijativa
radio da bi uspjesno obavili posao
Izbjegavaju odgovornost ODGOVORNOST | Prihvataju odgovornost

NIS%J motivisani za rad i jedino ih MOTIVACLIA Mot{Yllsam su za rad 1 imaju zelju da
zanima novac razvijaju svoj potencijal

Nekreativan KREATIVNOST Posjeduju kreativnost da sami urade

odrezeni zadatak

Izvor: Perley (2015)

Postoje mnoge sli¢nosti izmedu teorije X, teorije Y 1 hijerarhije potreba Abrahama Maslowa.
Maslowljeva teorija koristi piramidu za opisivanje razli¢itih vrsta potreba koje treba

zadovoljiti.

Svaki nivo ili vrsta ljudske potrebe moze se posti¢i samo ako su zadovoljeni Svi nivoi ispod,
pocevsi od osnovnih potreba na dnu. McGregor je povezao dva modela navodedi da je teorija
X u skladu s zadovoljavanjem osnovnih potreba, kao $to su fizicke i sigurnosne potrebe, dok
je teorija Y u skladu s zadovoljavanjem potreba viseg nivoa, kao Sto su samoaktualizacija i

ljubav (Kurt, 2021).
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Prema Kurtu (2021), postoji stvarni rizik od neuspjeha na radnom mjestu ako menadzeri ne
razumiju ponasanje svojih radnika. On navodi da su se za mnoga radna mjesta izvorno
koristila teorija X, koja vjeruje da su zaposlenici lijeni i neproduktivni. To ih je navelo da
koriste nagrade i kazne kao primarna sredstva za motiviranje zaposlenika. U strogom
okruzenju s malo autonomije, radnici su doista bili nesretni i bez ambicija. McGregor je
sugerirao da ¢e organizacije dozivjeti ve¢i uspjeh ako se usredotoce na zadovoljavanje
meduljudskih potreba, $to je dovelo do razvoja teorije Y.

Iako se moze Ciniti da su McGregorove teorije X i Y zastarjele, zapravo se i danas mogu
primijeniti u mnogim poslovnim okruzenjima. McGregorove teorije omogucuju
menadzerima da bolje razumiju svoje zaposlenike. To im omogucuje da u skladu s tim
modificiraju svoj stil vodenja i stvore sisteme koji motiviraju njihove radnike (Kurt, 2021).

McClellandova motivacijska teorija

McClellandova teorija ime je dobila po David C. McCllelandu koji je 1960. godine svoju
teoriju bazirao na ljudskim potrebama. Njegovom teorijom dolaze do izrazaja potrebe za
postignu¢em, mo¢i i pripadanjem. Potreba za postignu¢em tezi ka tome da ljudi postavljaju
sebi velike ciljeve 1 budu odli¢ni u poslu koji obavljaju. Oni teze da obave posao uz veliku
dozu motivacije i Zelje da budu uspjesniji 1 uéinkovitiji nego prije i u moguénosti su da
prihvate i procjene rizik, izazove i odgovornost. Takvi ljudi najéesée postaju vode timova ili
vlasnici kompanija. Potreba za mo¢i odnosi se na osobe koje vole da uticu na druge, motivisu
ih 1 preuzimaju odgovornost za ponaSanje i odluke. Oni imaju potrebu da uticu na druge i
promijene njihov nacin ponasanja i viSe ih zanima uspjeh nego uc¢inkovitost u radu. Potreba
za pripadanjem se odnosi na zelju pojedinca da izgradi i odrzi prijateljske i dobre
meduljudske odnose (Pardee, 1990).
Slika 6. McClellandove potrebe motivacije

USPJEH
ostvariti liéni

uspjeh i cilj

MCCLELLANDOVE
POTREBE MOTIVACIJE

Izvor: Bourne (2015)
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Teorija pravednosti

Adamsove teorije pravednosti isti¢u da percepcija pravednosti u postupanju prema ljudima
znacajno utje¢e na njihovu motivaciju i u¢inak na poslu, te moze rezultirati promjenama u
njihovom ponaSanju. Prema Adamsu, osobe koje osjete da su nepravedno tretirane u
usporedbi s drugima mogu reagirati na nekoliko nacina. Neki ¢e prilagoditi svoj rad ovisno
o tome kakve nagrade dobivaju za taj rad, dok ¢e drugi pokusati utjecati na promjenu nagrada
ili ¢ak pokrenuti pravne postupke. Ako ne uspiju ispraviti nepravdu, neki ¢e promijeniti
svoju percepciju o nepravdi kako bi se nosili s situacijom. Medutim, postoji i dio ljudi koji
¢e, umjesto da reagiraju na nepravdu, radije dati otkaz ako smatraju da su nepravedno
tretirani (Varga, 2011).

Prema ovoj teoriji, zaposleni procjenjuju pravednost svoje kompenzacije i trud u odnosu na
druge. Ova percepcija moze znacajno uticati na motivaciju, zadovoljstvo i angazovanje
zaposlenih.

Slika 7. Skala inputa i outputa u teoriji pravednosti

Skala inputa i outputa u teoriji pravednosti

ULAGANJE U RAD NAGRADA ZA RAD

B plata, naknade, sigurnost,
vrijeme, trud, sposobnost, reputacija, odgovornost,
fleksibilnost, integritet, odanost nagrade, pohvale, napredovanje

Nemotivisani radnici izbjegavaju ulaganje u rad i smatraju da njihov rad
nije pravedno nagraden.

Izvor: Chapman (2002)
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2.2.8. Nagradivanje zaposlenih

Nagradivanje zaposlenika ima kljuénu ulogu u poticanju njihove motivacije. Prema Sandrk
Nuki¢ (2017), nagradivanje je kljucni instrument koji menadzeri koriste kako bi utjecali na
zadovoljstvo 1 u¢inkovitost pojedinaca i timova. Motivacija je klju¢ni faktor koji odreduje
ucinkovitost zaposlenika te, skladno tome, i uspjeh organizacije. Stoga je jedan od klju¢nih
zadataka menadZzera ljudskih resursa izgraditi i odrzavati adekvatan sistem nagradivanja u
organizaciji (Sandrk Nuki¢, 2017).

Jedan od temeljnih zahtjeva sistema nagradivanja u organizaciji je eticnost, odnosno
pravednost u nagradivanju. Prema Richards, Skreblin i Kori¢an (2009), postoje tri eti¢ka
nacela kojima se organizacija ili menadzment ljudskih resursa moraju voditi pri nagradivanju
zaposlenika:

e Jasnoc¢a Pravila: Pravila i o¢ekivanja u sistemu nagradivanja trebaju biti jasno
priopéena zaposlenicima kako bi imali precizan uvid u to kako se nagraduje.
Informiranost zaposlenika o pravilima sistema nagradivanja doprinosi njihovom
zadovoljstvu na radnom mjestu.

e Transparentnost: Transparentnost u provedbi sistema nagradivanja, koja ukljucuje 1
javno obznanjivanje, vazno je, jer tajni sistem nagradivanja moze rezultirati
dezinformacijama i ve¢im nezadovoljstvom zaposlenika. Dosljednost u primjeni
pravila takoder je klju¢na.

e Nepristranost: Pravila 1 politika nagradivanja moraju biti jednaki za sve zaposlenike.
Sistem nagradivanja trebao bi osigurati da zaposlenici sli¢nih sposobnosti i radnih
uslova dobivaju sli¢ne nagrade za svoj rad.

Nagrade se mogu podijeliti na dvije glavne kategorije: materijalne i nematerijalne.
Materijalne nagrade se prvenstveno odnose na novcane kompenzacije koje zaposlenici
primaju za svoj rad, poput plate, ¢ime se omoguc¢ava pokrivanje osnovnih Zivotnih potreba.
Novac je tradicionalni poticaj za rad i1 ¢esto se koristi kao nagrada za rad. Ove finansijske
kompenzacije mogu biti izravne, u obliku novca, ili neizravne, u obliku drugih pogodnosti
koje poboljsavaju materijalni standard zaposlenika. Materijalne kompenzacije se mogu
podijeliti na plate, nagrade i beneficije. Plata se definiSe kao iznos novca koji poslodavac
isplacuje zaposleniku za radno vrijeme koje je proveo na poslu. Osim osnovne plate,
zaposlenici mogu dobiti dodatke kao stimulaciju za posebne aktivnosti poput rada u
smjenama ili ostvarenja prodajnih rezultata §to, zapravo predstavlja nagradu zaposlenika.
Beneficije su dodatne pogodnosti za zaposlene kao $to su zdravstveno osiguranje ili placeni
godisnji odmor (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013).

Klasificiranje nematerijalnih nagrada je kompleksnije u usporedbi s materijalnim
nagradama, s obzirom na $iru definiciju koja obuhvata aktivnosti koje pozitivno utjeu na
intelektualno, emocionalno 1 fizicko stanje pojedinca. Postoji sedam dimenzija
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nematerijalnog nagradivanja zaposlenika, ukljucujuci povecanje zadovoljstva i dostojanstva
zbog obavljenog posla te poticanje zdravijih i emocionalno zrelijih veza medu
zaposlenicima. Fleksibilno radno vrijeme i alternativni obrasci radnog vremena takoder su
vazni aspekti nematerijalnog nagradivanja. Omogucavanje zaposlenicima da sami odrede
kada ¢e obavljati svoje radne zadatke ili koriste alternativne oblike radnog vremena moze
poboljsati njihovo zadovoljstvo i produktivnost. Povratna informacija o radu, priznavanje
uspjeha i organizacijska klima takoder igraju klju¢ne uloge u motivaciji zaposlenika,
pruzajuci im jasne smjernice i podrsku u njihovom radu (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013).

2.2.9. Upravljanje karijerom, degradiranje i otpustanje zaposlenih

Savremene organizacije, posebno njihovi odjeli za ljudske resurse, sve vise se angaziraju u
razvoju karijera svojih zaposlenika. Ovo je postalo klju¢no podrucje djelovanja upravljanja
ljudskim resursima. Karijera je klju¢na zbog toga $to najjasnije povezuje individualne i
organizacijske ciljeve i interese. DefiniSe se kao slijed poslova, pozicija i radnih iskustava
koje zaposlenik prolazi tokom radnog vijeka, prate¢i promjene u njegovim sposobnostima,
stavovima, uspjehu i iskustvu (Jovanovi¢ — Bozinov, Kuli¢ i Cvetkovski, 2004, str. 270-
271). U 21. stoljecu, karijera je oblikovana kontinuiranim u¢enjem i promjenama identiteta,
a ne starosnim ili zivotnim fazama (Bernardin, 2007, str. 227). Glavni cilj savremenih
programa razvoja karijere je pruziti podrsku zaposlenicima u stalnom unapredenju njihovih
znanja, vjeStina i sposobnosti (De Cenzo i Robbins, 2007, str. 232).

Upravljanje karijerom je proces u kojem menadZment organizacije planski prati, ocjenjuje,
rasporeduje, usmjerava i razvija zaposlenike i njihove potencijale kako bi se osigurala
potrebna kvalifikacija i optimalna iskoriStenost njihovih sposobnosti u postizanju
organizacijskih i individualnih ciljeva. Ovaj proces ukljucuje razmjenu informacija,
poticanje razvoja, savjetovanje, usmjeravanje 1 druge aktivnosti. Klju¢no je osigurati
relevantne podatke o procjeni uspjesnosti zaposlenika i njihovim moguénostima. Personalni
dosijei zaposlenika pruzaju vazne informacije o njihovim sposobnostima, interesima i
postignué¢ima (Jovanovi¢ — Bozinov, Kuli¢ i Cvetkovski, 2004).

Organizacijska jedinica ljudskih resursa prikuplja, analizira i obraduje informacije, te pruza
podrsku menadZerima 1 zaposlenicima u donoSenju odluka o karijeri. Vazno je da
informacije o moguénostima karijere budu dostupne svim zaposlenicima, §to se postiZze
internim oglasavanjem slobodnih radnih mjesta i informiranjem o misiji, strategiji |
ciljevima organizacije. Dok organizacija pruza podrsku razvoju karijere, konac¢na
odgovornost lezi na zaposlenicima, koji moraju aktivno sudjelovati u unapredenju svojih
vjestina i uskladivanju s ciljevima karijere (Dessler, 2007).

Nasuprot upravljanju karijerom, koje potice napredak, degradacija je spuStanje na
hijerarhijskoj ljestvici (Dessler, 2007). Degradacija se primjenjuje kada zaposlenici ne
ispunjavaju ocekivane rezultate, krSe pravila ponaSanja ili na bilo koji nafin ometaju
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funkcioniranje organizacije. Krajnja mjera discipliniranja je otpustanje zaposlenika, koje se
provodi samo kada druge mjere nisu dale rezultate. Kada se donese odluka o otpustanju,
vazno je osigurati da bude opravdano i posteno, kako bi se smanjile mogucnosti za sudskim
sporovima i negativan utjecaj na imidz organizacije (Dessler, 2007).

3. KONCEPTI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Upravljanje ljudskim resursima (HRM) predstavlja srz svake organizacije, utemeljujuci se
na konceptima i praksama koje oblikuju odnose izmedu zaposlenika i organizacije.

U poglavlju 3, bavimo se sustinom HRM-a, istrazuju¢i nekoliko kljuénih konceptualnih
okvira koji su oblikovali pristupe upravljanju ljudskim resursima, koji su znacajno
doprinijeli teorijskom i prakticnom razvoju HRM-a.

Kroz analizu Michigan, Harvard, INSEAD 1 Warwick koncepta, ovo poglavlje pruZa uvid u
raznolikost pristupa HRM-u, istrazuju¢i kako su se ovi koncepti razvijali i prilagodavali
promjenjivim zahtjevima poslovnog okruZenja. Svaki od ovih koncepta donosi svoju
jedinstvenu perspektivu o tome kako najbolje upravljati ljudskim resursima radi postizanja
organizacijskih ciljeva.

Kroz detaljnu analizu svakog od ovih koncepta, ovo poglavlje pruza osnovu za
razumijevanje kljuénih principa i1 praksi koje oblikuju upravljanje ljudskim resursima,
isticu¢i njihove prednosti, ali i izazove u implementaciji, U savremenom poslovnom svijetu.

3.1. Michigan koncept

Michigan koncept je razvijen na Univerzitetu Michigan i predstavlja jedan od najstarijih i
najutjecajnijih pristupa u upravljanju ljudskim resursima.

Teorijske okvire Michigan koncepta postavili su Tichy, Devanna i Fombrun 1984. godine.
Nakon toga, autori su proveli empirijska istrazivanja uloge menadZmenta ljudskih resursa u
formulisanju 1 implementaciji strategije. Rezultati tih istraZivanja pokazali su podrSku za
snaznije uzimanje u obzir aspekata upravljanja ljudskim resursima kako u fazi formulisanja,
tako 1 u fazi implementacije strategije. Vise od 80% od 252 rukovodioca personalnog odjela
1 strateSkih planera smatralo je da je veoma vazno jace uklju¢ivanje HR razmisljanja u proces
formulisanja strategije. Cak 95% ispitanika podrzalo je misljenje da bi HR instrumenti
trebali jace uticati na proces implementacije strategije (Rahimic¢, 2010).

Autorevo tumacenje koncepta strateskog upravljanja ljudskim resursima polazi od tri klju¢na
elementa ili podsistema jedne organizacije: strategije organizacije, organizacione strukture i
upravljanja ljudskim resursima. Ti integrirajuci dijelovi sistema, u svojoj cjelini, odrazavaju
strateSki menadZment (Rahimié, 2010). Dakle, Michigan koncept upravljanja ljudskim
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resursima, fokusira se na stratesku integraciju ljudskih resursa s ukupnom poslovnom
strategijom organizacije (Beer et al., 1984). U osnovi, Michigan koncept zagovara da
uspjesno upravljanje ljudskim resursima proizlazi iz dosljednog uskladivanja radne snage sa
potrebama organizacije, kako bi se osigurala maksimalna efikasnost i produktivnost.

HRM je u Michigan konceptu definisan kroz sljedece 4 podfunkcije (Rahimi¢, 2010):

e izbor osoblja

e procjena performansi zaposlenih
¢ nagradivanje/motivacija

e razvoj osoblja

Navedena podru¢ja su medusobno povezana u tzv. Human Resource Cycle (Slika 8).
Predstavljene aktivnosti u okviru Ciklusa ljudskih resursa odabrane su na temelju njihovog
doprinosa ostvarenju rezultata na individualnom i organizacijskom nivou. Rezultat, kao
zavisna varijabla u ovom ciklusu, proizlazi iz sveobuhvatne funkcije svih komponenti
upravljanja ljudskim resursima i njihove kompleksne integracije u organizacijski kontekst.
To se odnosi na strateSko i strukturalno usmjerenje, kao i na raspolozive resurse. Sve
navedene funkcije upravljanja ljudskim resursima u ovom Michigan konceptu odrazavaju se
na operativnom, taktickom i strateSkom nivou menadzmenta ljudskih resursa (Rahimic,
2010).

Slika 8. Ciklus ljudskih resursa

l ~ Magradivanje

: Procjena performansi
lzbior osoblja osoblja

Razvoj osoblja

—
3

Izvor: Rahimié¢ (2010)

Ove cetiri komponente su medusobno povezane i trebaju funkcionisati u sinergiji, kako bi
se osigurala optimalna podrSka organizacijskim ciljevima.

Michigan model naglaSava vaznost selekcije, obuke i motivacije zaposlenih radi poboljSanja

njihove uspjesnosti i doprinosa uspjehu organizacije. Jedan od klju¢nih principa Michigan

koncepta jeste vjerovanje da su zaposlenici vrijedne imovine koje se mogu iskoristiti za

postizanje ciljeva organizacije. Ovaj pristup promatra zaposlenike kao resurse kojima treba
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upravljati i razvijati kako bi se maksimizirao njihov potencijal i doprinio ukupnom uspjehu
organizacije (Fombrun, Tichy i Devanna, 1984). Michigan model takoder naglasava vaznost
upravljanja performansama i mjerenja kako bi se procijenila uéinkovitost praksi ljudskih
resursa i donosile informirane odluke o alokaciji resursa.

Drugi vazan aspekt Michigan koncepta je fokus na individualnoj uspjesnosti i odgovornosti.
Ovaj pristup naglaSava vaznost postavljanja jasnih ocekivanja u pogledu performansi,
pruzanja povratnih informacija i vodenja zaposlenika, te njihove odgovornosti za postignute
rezultate (Beer et al., 1984). Michigan model takoder istice vaznost uskladivanja
individualnih ciljeva s organizacijskim ciljevima kako bi se osiguralo da su zaposlenici
motivisani i angazirani u svom radu.

Opcéenito, Michigan koncept upravljanja ljudskim resursima karakterizira fokus na strateskoj
integraciji, upravljanju performansama i individualnoj odgovornosti. Ovaj pristup naglasava
vaznost uskladivanja praksi ljudskih resursa s ukupnom poslovnom strategijom organizacije
kako bi se postigla konkurentska prednost i potaknuo organizacijski uspjeh.

3.2. Harvardski koncept

Harvardski koncept upravljanja ljudskim resursima naglaSava opéu menadzersku
perspektivu HRM-a, a razvio ga je tim profesora s Harvarda. Autori ovog modela napustaju
¢vrsto strategijsko usmjerenje, smatrajuci aktivnosti upravljanja ljudskim resursima 1
uzrokom 1 posljedicom strateSkih odluka organizacije. Prema Harvardskom modelu,
strategija organizacije se posmatra samo kao jedan od mnogih faktora, uz tehnologiju,
zakone 1 druge. Ovaj model prepoznaje vaznost uspostavljanja skladnih odnosa izmedu
poslodavaca i zaposlenih, te uzimanje u obzir kontekstualnih uslova, kao §to su socijalni,
drustveni 1 politicki faktori u organizaciji (Rahimi¢, 2010).

Harvardski koncept izmjesta HRM iz tradicionalnog okvira planiranja, selekcije, obuke i
evaluacije, te ga posmatra kroz vise aspekata: uticaj zaposlenih, tok ljudskih resursa, sistem
plata i sistemi rada. Dakle, Harvardski koncept upravljanja ljudskim resursima fokusira se
na vaznost tretiranja zaposlenika kao vrijednih resursa 1 partnera u organizaciji. Prema ovom
konceptu, prakse ljudskih resursa trebaju biti dizajnirane kako bi poboljsale dobrobit 1
zadovoljstvo zaposlenika radi poboljsanja organizacijske uspjesnosti (Beer et al., 1984).
Harvardski koncept istice vaznost stvaranja pozitivnog radnog okruZenja koje potice
angazman i predanost zaposlenika. Jedan od klju¢nih principa Harvardskog koncepta jeste
vjerovanje da zaposlenici nisu samo resursi kojima treba upravljati, ve¢ pojedinci s
jedinstvenim potrebama i aspiracijama. Ovaj pristup promatra zaposlenike kao partnere u
organizaciji koji bi trebali biti tretirani s postovanjem i dostojanstvom kako bi se izgradilo
povjerenje i lojalnost. Harvardski koncept takoder istice vaznost razvoja i osnazivanja
zaposlenika radi poboljsanja njihovih vjestina i sposobnosti (Fombrun, Tichy i Devanna,
1984).

30



Harvardski koncept istiCe vaznost kreiranja pozitivnog radnog okruzenja, podrske
zaposlenicima u njihovom razvoju, te stvaranja lojalnosti i zadovoljstva na radnom mjestu.

Jo§ jedan kljucni aspekt Harvardskog koncepta jeste fokus na organizacijskoj kulturi i
vrijednostima. Ovaj pristup naglasava vaznost stvaranja jake organizacijske kulture koja je
uskladena s vrijednostima i uvjerenjima zaposlenika kako bi se potaknuo osjec¢aj pripadnosti
1 predanosti. Harvardski model takoder isti¢e vaznost vodenja i komunikacije kako bi se
stvorilo poticajno i inkluzivno radno okruzenje (Beer et al., 1984).

Slika 9. Harvardski model i koncept menadzmenta ljudskih resursa

Interesne grupe -
- vlasnici
- menadZment
- zaposleni HRM - Mgmt ljudskih Rezultati HRM Dugoroéne
- sindikati resursa - kompetentnost konsekvence
- vlada ™ 1. Uticaj zaposlenih - posvecenost - individualno
- druitv. zajednica 2. Tok ljudskih resursa ¥ poslu *  blagostanje
- ulazni tok - usaglasenost - Org.
- intarni tok - trofkovna efektivnost |
Situacioni faktori |- i;l azni tak efektivnost efikasnost
“tehnologija = 3 S!stem_plam - druitvenc.
- karakteristike radne 4. Sistemi rada plagostanje
snage 7Y
- poslovna strategija
- menadZ. filozofija -
- trziste radne snage
- kultura

Izvor: Rahimié¢ (2010)

Harvardski model takoder postavlja Cetiri kriterija za procjenu efektivnosti HRM-a unutar
organizacije, popularno poznata kao 4K, a to su: kompetentnost, predanost poslu,
usaglasenost 1 troSkovna efektivnost. Kompetentnost se odnosi na sposobnost zaposlenih da
obavljaju svoje zadatke, dok predanost poslu mjeri koliko su zaposleni posveceni
izvrSavanju tih zadataka. Usaglasenost se odnosi na uskladenost izmedu ciljeva kompanije 1
njenih radnika, dok tro§kovna efektivnost ocjenjuje optimalnost troskova ljudskih resursa u
odnosu na konkurenciju (Rahimi¢, 2010).

U Harvardskom konceptu, klju¢na uloga menadzmenta organizacije je u harmonizaciji ova
Cetiri aspekta HRM-a uzimaju¢i u obzir podruc¢ja uticaja interesnih grupa i situacionih
faktora. Integracija ovih aspekata, kako medusobno tako i sa strategijom organizacije,
kljucna je za postizanje dugoro¢nih rezultata za pojedinca, organizaciju i druStvo. U skladu
s tim, menadZment ima zna¢ajnu ulogu u poduzimanju korektivnih mjera kako bi osigurao
uspjeh Harvardskog koncepta putem povratne informacije (Rahimi¢, 2010).
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3.3. INSEAD koncept

INSEAD koncept je proizaSao iz istrazivackih i obrazovnih aktivnosti jedne od vodecih
poslovnih $kola u svijetu, INSEADA-a, koja se nalazi u Francuskoj i Singapuru.

INSEAD koncept upravljanja ljudskim resursima, razvijen od strane Paula Evansa 1984.
godine, poznat i kao 'integrativni' pristup, fokusira se na vaznost uskladivanja praksi ljudskih
resursa s ukupnom poslovnom strategijom organizacije (Rahimi¢, 2010).

Prema ovom konceptu, prakse ljudskih resursa trebaju biti dizajnirane kako bi podrzale
strateSke ciljeve i zadatke organizacije radi postizanja odrzive konkurentske prednosti, dakle
stavljen je naglasak na vaznost uskladivanja praksi ljudskih resursa s ukupnom poslovnom
strategijom organizacije (Beer etal., 1984). INSEAD model isti¢e vaznost integracije praksi
ljudskih resursa s drugim funkcionalnim podrucjima organizacije kako bi se stvorila
vrijednost za sudionike (Rahimi¢, 2010).

Jedan od kljuénih principa INSEAD koncepta jeste vjerovanje da prakse ljudskih resursa
trebaju biti uskladene s vanjskim okruzenjem kako bi se odgovorilo na promjenjive trziSne
uvjete i potrebe kupaca (Rahimi¢, 2010). Ovaj pristup promatra ljudske resurse kao
strateSkog partnera u organizaciji koji moze pomo¢i u vodenju inovacija i rasta (Fombrun,
Tichy i Devanna, 1984). INSEAD model takoder isti¢e vaznost saradnje i timskog rada kako
bi se iskoristile razli¢ite vjestine i perspektive zaposlenika (Rahimi¢, 2010).

INSEAD koncept, kao i Michigan koncept, posmatra strategiju organizacije kao osnovni
okvir za postavljanje zahtjeva 1 specificnih zadataka za upravljanje ljudskim resursima
(Rahimi¢, 2010). Prema ovom pristupu, strateSko upravljanje ljudskim resursima smatra se
klju¢nim sredstvom za formulisanje 1 implementaciju poslovnih strategija, bilo da se radi o
unutra$njim harmonizacijama ili eksternim usmjerenjima (Rahimi¢, 2010). Evans izvodi
Cetiri temeljne orijentacije strateSkog HRM-a koje se podudaraju sa Cetiri temeljna strateSka
usmjerenja: jednakost 1 meduljudski odnosi, kompetitivne performanse, inovacije 1
fleksibilnost, te korporativna integracija (Rahimic¢, 2010).

Jedan od klju¢nih aspekata ovog koncepta je fokus na drustvenu odgovornost 1 odrzivost u
upravljanju ljudskim resursima. U sve globalnijem svijetu, organizacije se suocavaju s
pritiscima da usvoje prakse koje podrzavaju ekolosku odrzivost, eticko poslovanje i
drustvenu inkluziju. HRM u ovom kontekstu mora igrati ulogu u osiguranju da organizacija
postupa odgovorno prema svojim zaposlenicima, lokalnim zajednicama i okoliSu, S$to
podrazumijeva kreiranje radnih mjesta koja su inkluzivna, poStuju prava zaposlenika i
pridonose odrzivom razvoju.
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Ukljucivanje praksi ljudskih resursa u sve aspekte organizacije omogucava efikasno
oblikovanje i prilagodavanje multinacionalnih organizacija razli¢itim trziStima i kontekstima
(Rahimic, 2010).

Osim toga, naglasak na organizacijskoj agilnosti i fleksibilnosti omogucava organizacijama
da se prilagode promjenjivim uslovima trzista i ostvare konkurentsku prednost (Beer et al.,
1984). Integracija praksi ljudskih resursa s ukupnom poslovnom strategijom organizacije
klju¢na je za postizanje uspjeha i odrzivog rasta u danasnjem dinami¢nom poslovnom
okruzenju (Rahimi¢, 2010).

3.4. Warwick koncept

Warwick koncept upravljanja ljudskim resursima, poznat i kao kontekstualni pristup, istice
se kao znacajan evropski model koji se fokusira na integraciju strategije, strukture i praksi
upravljanja ljudskim resursima radi postizanja uspjeha u poslovanju (Rahimi¢, 2010). Ovaj
model, razvijen od strane istrazivata Hendry-a i Pettigrew-a sa Univerziteta Warwick,
istrazuje kako interni i eksterni faktori oblikuju prakse upravljanja ljudskim resursima,
posebno isticuéi vaznost kulturalnih uticaja (Rahimi¢, 2010).

Slika 10. Warwick koncept
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Izvor: Rahimié¢ (2010)
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Warwick koncept naglasava vaznost razmatranja jedinstvenog konteksta i1 kulture
organizacije pri dizajniranju praksi ljudskih resursa kako bi se postigla optimalna uspjeSnost
(Beer i dr., 1984). Ovaj koncept stavlja naglasak na povezivanje upravljanja ljudskim
resursima sa Sirim strateSkim ciljevima organizacije. HRM se ne smatra izolovanom
funkcijom, ve¢ sastavnim dijelom strateSkog planiranja. Warwick koncept naglasava
vaznost kako unutra$njih, tako i vanjskih faktora u oblikovanju HR praksi. Unutrasnji faktori
ukljucuju organizacijsku kulturu, strukturu, vodstvo i procese odlucivanja, dok vanjski
faktori obuhvataju ekonomske, politicke, tehnoloske i socijalne promjene. Warwick koncept
prepoznaje da HRM mora biti fleksibilan i reagirati na unutrasnje i vanjske faktore, kako bi
ostao relevantan.

On promatra ljudske resurse kao klju¢nog pokretaa organizacijskog uspjeha, koji moze
pomoci oblikovati identitet i reputaciju organizacije (Fombrun, Tichy i Devanna, 1984).
Model takoder istiCe vaznost stvaranja podrzavajuc¢eg radnog okruzenja koje promice
zdravlje i srecu zaposlenika kako bi se poboljsala njihova uspjesnost i angazman (Beer et
al., 1984).

U sustini, Warwick koncept karakterizira fokus na kontekstualnom uskladivanju,
organizacijskoj kulturi i dobrobiti zaposlenika radi postizanja optimalne uspjeSnosti i
izgradnje snaznog organizacijskog identiteta (Rahimi¢, 2010). Fokus na kontekstualnom
uskladivanju naglasava potrebu da HRM prakse budu fleksibilne i prilagodene promjenama
u unutra$njem 1 vanjskom okruzenju, dok paznja posvecena organizacijskoj kulturi istice
vaznost stvaranja okruzenja u kojem se zaposlenici osjecaju povezani s vrijednostima
organizacije. Briga o dobrobiti zaposlenika ne samo da doprinosi njihovom zadovoljstvu i
produktivnosti, ve¢ je 1 kljuéna za izgradnju snaznog organizacijskog identiteta, Sto rezultira
poveéanjem angazmana zaposlenika i dugoro¢nom stabilno$¢u organizacije. Ljudski resursi
se ne tretiraju samo kao sredstvo za ostvarivanje kratkorocnih ciljeva, ve¢ kao strateSki
partneri u dugoro¢nom uspjehu organizacije. Uklju€ivanjem zaposlenika u organizacijske
procese i osiguravanjem njihovog zadovoljstva i dobrobiti, organizacija stvara temelje za
odrziv rast 1 adaptabilnost.

3.5. Komparativna analiza teorija menadZmenta ljudskih resursa

Upravljanje ljudskim resursima (HRM) predstavlja klju¢ni segment svake organizacije, a
postoji nekoliko pristupa koji oblikuju nacin na koji se ova funkcija obavlja. Medu
najistaknutijim konceptima su Michigan, Harvardski, Insead i Warwick koncept.

Michigan koncept

Kljuc¢ne karakteristike Michigan koncepta obuhvataju naglasak na organizacijskoj strukturi,
autoritarno rukovodenje i fokus na efikasnosti. Ovaj koncept tezi uspostavi jasne hijerarhije

unutar organizacije, gdje se menadzeri smatraju klju¢nim donositeljima odluka, dok se
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radnici percipiraju kao izvrSitelji tih odluka. Autoritarni stil rukovodenja prevladava, Sto
zna¢i da menadZeri imaju snaznu kontrolu nad procesima i odlukama, dok se od radnika
oc¢ekuje da slijede naloge bez puno diskusije ili participacije. U svom radu Hersey, Blanchard
I Johnson (1996) isticu klju¢ne aspekte Michigan koncepta. Oni naglaSavaju vaznost
strukture, organizacije i autoriteta u vodenju organizacije. Koncept se temelji na ideji da
precizno definirane uloge i odgovornosti unutar organizacije, zajedno s ¢vrstom kontrolom
procesa koji doprinose organizacionoj efikasnosti.

Michigan koncept implicira da jasno definirane uloge olakSavaju donoSenje odluka,
povecavaju brzinu izvrSenja zadataka i smanjuju rizik od greSaka. Kroz ¢vrstu strukturu i
jasno definirane procedure, ovaj koncept olaksava vodenje i upravljanje, §to dugoro¢no
moze doprinijeti organizacionoj efikasnosti (Dessler, 2015).

Medutim, iako Michigan koncept moze poboljsati organizacionu efikasnost kroz jasnu
strukturu i kontrolu, istovremeno moze ograni€iti potencijal za inovacijama i dugoro¢ni
uspjeh organizacije. Autoritarni pristup moze smanjiti motivaciju radnika, smanjiti
Kreativnost i inovativnost, te otezati prilagodbu promjenama. Stoga je vazno uzeti u obzir i
potencijalne nedostatke ovog koncepta prilikom primjene u organizaciji (Acar, Tarakci i Van
Knippenberg, 2018).

Dakle, iako Michigan koncept moze pruziti strukturu i kontrolu potrebnu za organizacionu
efikasnost, potrebno je uzeti u obzir i potencijalne nedostatke poput nedostatka motivacije i
inovacija. Stoga, njegova primjena treba biti uravnotezena s drugim pristupima Kkoji
promoviraju participaciju, motivaciju i kreativnost zaposlenika kako bi se postigao
optimalan rezultat u upravljanju ljudskim resursima.

Robbins et al. (2013) u svojoj knjizi "Organizational Behavior" istiCe da kljucne
karakteristike Michigan koncepta uklju¢uju naglasak na strukturi, formalnim pravilima 1
procedurama, kao 1 centraliziranom donoSenju odluka. Autoritarno rukovodenje je osnova
ovog koncepta, gdje menadZeri imaju snaznu kontrolu nad procesima i donoSenjem odluka.

Prema Robbins et al. (2013), ovaj pristup moze rezultirati jasnom hijerarhijom, efikasnim
procesima 1 preciznim zadacima, Sto moze doprinijeti organizacionoj efikasnosti. Medutim,
istice se 1 da Michigan koncept moze ograniCiti kreativnost, inovacije i motivaciju
zaposlenika. Nedostatak participacije zaposlenika u donosenju odluka moze dovesti do
nedostatka angazmana i inicijative, §to moZe negativno utjecati na dugoro¢nu uspjesnost
organizacije.

Osim toga, lIvancevich i Matteson (1990) u knjizi "Organizational Behavior and
Management" naglasavaju da Michigan koncept teZi postizanju organizacione efikasnosti
kroz uspostavljanje jasnih struktura i procesa, ali isticu da je kljucno uzeti u obzir i potrebu
za fleksibilnoséu i prilagodbom promjenama. Cvrsta kontrola i autoritarno rukovodenje
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mogu ograniCiti organizacijsku sposobnost prilagodavanja dinami¢nom poslovnom
okruzenju, $to moze biti nedostatak ovog pristupa.

Stoga, iako Michigan koncept moze doprinijeti organizacionoj efikasnosti kroz
uspostavljanje jasnih struktura i kontrolu procesa, vazno je prepoznati i ograni¢enja u
pogledu inovacija, motivacije i prilagodljivosti. Ukljucivanje elemenata participativnog
rukovodenja 1 podrske inicijativi zaposlenika moze doprinijeti postizanju optimalnih
rezultata u upravljanju ljudskim resursima.

Harvardski koncept

Harvardski koncept menadzmenta ljudskih resursa, kao §to ga opisuju Dessler i Varkkey
(2005), naglasava vaznost ljudi, timskog rada i razvoja ljudskih resursa u organizaciji.
Osnovni cilj ovog koncepta je postizanje visokog nivoa zadovoljstva i angazmana
zaposlenika kako bi se dugoro¢no poboljsala uspjesnost organizacije. Klju¢ne karakteristike
Harvardskog koncepta ukljucuju:

» Participativno rukovodenje: Umyjesto autoritarnog pristupa, Harvardski koncept
promice sudjelovanje zaposlenika u procesima donosenja odluka. To podrazumijeva
konsultaciju sa zaposlenicima pri donosenju odluka koje direktno utjecu na njihov
rad i poziciju u organizaciji.

» Razvoj ljudskih resursa: Koncept naglasava potrebu za kontinuiranim razvojem
zaposlenika putem obuka, mentorstva, programa za razvoj vjestina i slicno. Fokus na
razvoju ljudskih resursa omogucava organizaciji da iskoristi puni potencijal svojih
zaposlenika i postigne konkurentsku prednost na trzistu.

» Emocionalna inteligencija i meduljudski odnosi: Harvardski koncept prepoznaje
vaznost emocionalne inteligencije 1 razvijanja pozitivnih meduljudskih odnosa
unutar organizacije. Ovo ukljucuje podrSku raznolikosti, inkluzivnost 1 stvaranje
poticajnog radnog okruzenja.

» Orijentacija prema ciljevima: Koncept promiCe jasno postavljanje ciljeva i
ocekivanja kako bi zaposlenici imali jasan smjer i svrhu u svom radu. Orijentacija
prema ciljevima pomaZe u usmjeravanju hapora 1 resursa prema postizanju
organizacijskih ciljeva (Dessler i Varkkey, 2005; Robbins, Judge i Sanghi, 2009).

Utjecaj Harvardskog koncepta na organizacionu efikasnost moZze biti znacajan. Sudjelovanje
zaposlenika u donoSenju odluka moze rezultirati ve¢im angazmanom, motivacijom i
inovativnoscu, §to moze pozitivno utjecati na produktivnost i kvalitetu rada. Takoder, fokus
na razvoj ljudskih resursa moZze rezultirati boljom stru¢nom spremnoscu i kompetencijama
zaposlenika, $to je kljucno za dugoroc¢ni uspjeh organizacije.
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Uzimajuéi u obzir literaturu, Harvardski koncept menadzmenta ljudskih resursa istice se kao
pristup koji se fokusira na "ljudske resurse kao klju¢ni izvor konkurentske prednosti", kako
to opisuju Mathis et al. (2016). Oni naglasavaju vaznost razvoja ljudskih resursa kao
kljuénog faktora uspjeha organizacije. Participativno rukovodenje, prema Mathis 1 Jackson
(2008), omoguéava zaposlenicima da budu aktivno ukljuceni u procese donosenja odluka,
Sto rezultira povecanim nivoom zadovoljstva i motivacije. Ovaj koncept takoder promice
razvoj emocionalne inteligencije i meduljudskih odnosa, Sto podupire Scott i Reynolds
(2009), isticu¢i da "jaanje emocionalne inteligencije moze unaprijediti odnose na radnom
mjestu i poboljSati produktivnost".

Osim toga, Harvardski koncept poti¢e razvoj liderstva i timskog rada, Sto je klju¢no za
postizanje visoke produktivnosti i efikasnosti organizacije, kako to navodi Armstrong
(2009). Naglasak na participativnom rukovodenju takoder moze doprinijeti stvaranju
okoline povjerenja i saradnje medu zaposlenicima, $to dalje podupire efikasnost timskog
rada, prema istrazivanju Vroom i Jago (2007).

Ukratko, Harvardski koncept menadzmenta ljudskih resursa istice vaznost ljudskih resursa
kao klju¢nog izvora konkurentske prednosti i promice participativno rukovodenje, razvoj
ljudskih potencijala i izgradnju povjerenja u organizaciji. lako moze zahtijevati dodatne
resurse i vremenske angazmane, ovaj koncept moze imati pozitivan utjecaj na organizacionu
efikasnost kroz povecanu motivaciju, angazman i produktivnost zaposlenika.

INSEAD koncept

INSEAD koncept menadzmenta ljudskih resursa istie integraciju, kreativnost 1 medusobnu
povezanost unutar organizacije kao kljucne karakteristike. Ovaj koncept promice
konsultativno rukovodenje i poti¢e grupne aktivnosti i kreativne procese kako bi se postigla
sinergija 1 povecala produktivnost. Jedna od klju¢nih karakteristika INSEAD koncepta je
naglasak na stvaranju radnog okruZenja koje potic¢e inovacije i razvoj ideja. To se postize
kroz promicanje otvorenosti, saradnje i podjele znanja unutar organizacije, kako bi se
potaknulo stvaranje novih rjeSenja 1 pristupa poslovnim izazovima. Prema istraZivanju
Meindla 1 Ehrlicha (1987) ovakav pristup moZe rezultirati kreativnijim 1 agilnijim
organizacijama koje su sposobne brze reagirati na promjene na trzistu.

Druga kljuéna karakteristika INSEAD koncepta je fokus na timskom radu i integraciji
razli¢itih funkcija unutar organizacije. Kroz poticanje medufunkcionalne suradnje i
interdisciplinarnog timskog rada, INSEAD koncept teZi stvaranju u€inkovitih i kohezivnih
timova koji su sposobni ostvariti organizacijske ciljeve. Prema istrazivanju Akunda, Chen i
Gikiri (2018) ovakav pristup moze rezultirati smanjenjem silosa unutar organizacije i
poboljsanom koordinacijom izmedu razli€itih dijelova poslovanja, Sto dalje moze doprinijeti
organizacionoj efikasnosti.
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Nadalje, INSEAD koncept takoder naglasava vaznost kontinuiranog ucenja i razvoja
zaposlenika kao klju¢nog faktora za postizanje organizacione efikasnosti. Kroz promicanje
programa obuke, mentorstva i razvojnih planova, organizacija poti¢e svoje Clanove da
neprestano unapreduju svoje vjeStine i kompetencije. Prema istrazivanju Radu (2023)
investiranje u razvoj zaposlenika moze rezultirati pove¢anom motivacijom, angazmanom i
produktivnoscu, Sto dalje doprinosi organizacionoj efikasnosti.

Takoder, INSEAD koncept promice otvorenost prema razliitim idejama i perspektivama
unutar organizacije, §to omogucuje brze prepoznavanje i iskoristavanje poslovnih prilika.
Prema istrazivanju lyiola (2024) organizacije koje poticu raznolikost i inkluzivno radno
okruzenje Cesto imaju vecu sposobnost inovacije i1 prilagodbe promjenama, Sto ih Cini
konkurentnijima na trzistu.

U konacnici, INSEAD koncept menadzmenta ljudskih resursa promice integraciju,
kreativnost, timski rad, kontinuirano ucenje i otvorenost prema razliitim idejama kao
klju¢ne faktore za postizanje organizacione efikasnosti. Kroz ove karakteristike, organizacija
moze bolje odgovoriti na dinami¢ne zahtjeve trziSta 1 ostvariti svoje strateske ciljeve.

Warwick koncept

Kljuéne karakteristike Warwick koncepta u upravljanju ljudskim resursima ukljucuju
naglasak na postizanju ravnoteze izmedu potreba zaposlenih i ciljeva organizacije, kao 1
integraciju funkcije ljudskih resursa s organizacijskom strategijom. Prema istrazivanju
Mbogo (2009), Warwick koncept promice holisticki pristup upravljanju ljudskim resursima,
koji prepoznaje vaZnost uskladivanja interesa zaposlenika i1 organizacije radi postizanja
obostranih koristi.

Jedna od kljucnih karakteristika Warwick koncepta je kontinuirano prilagodavanje politika
1 praksi upravljanja ljudskim resursima prema promjenama u okruzenju. Prema istrazivanju
Coyle-Shapiro et al. (2013), organizacije koje koriste pristup prilagodljivog upravljanja
ljudskim resursima cesto imaju vecu sposobnost prilagodavanja dinaminim trziSnim
uslovima i ostvarivanja konkurentske prednosti.

Warwick koncept takoder isti¢e vaznost uspostavljanja otvorenih komunikacijskih kanala
izmedu menadzmenta 1 zaposlenika radi odrZzavanja visokog nivoa angazmana i motivacije.
Prema istrazivanju Guesta (2017) organizacije koje uspostavljaju transparentnu i inkluzivnu
komunikaciju cesto imaju veci stepen zadovoljstva zaposlenika i bolju organizacionu
efikasnost.

Warwick koncept upravljanja ljudskim resursima promice postizanje ravnoteze izmedu
potreba zaposlenih i ciljeva organizacije, kontinuirano prilagodavanje, i1 otvorenu
komunikaciju kao kljucne faktore za postizanje organizacione efikasnosti. Kroz ove
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karakteristike, organizacija moze bolje zadovoljiti potrebe svojih zaposlenika, ostvariti svoje
strateSke ciljeve 1 ostvariti odrzivi uspjeh.

Jedna od vaznih karakteristika Warwick koncepta je naglasak na integraciji funkcije ljudskih
resursa s organizacijskom strategijom. Prema istrazivanju Armstronga (2009) integracija
ljudskih resursa s organizacijskom strategijom omogucava bolje uskladivanje ljudskih
resursa s ciljevima organizacije, te osigurava da politike i prakse upravljanja ljudskim
resursima podrzavaju ostvarenje strategijskih prioriteta. Ova integracija omogucava
organizacijama da efikasnije koriste svoje resurse, identificiraju klju¢ne kompetencije
potrebne za uspjeh i usmjeravaju svoje napore prema postizanju dugoro¢ne konkurentske
prednosti.

Jos jedna vazna karakteristika Warwick koncepta je naglasak na ravnotezi izmedu potreba
zaposlenika i ciljeva organizacije. Prema istrazivanju Jackson, Schuler i Werner (2008)
uspostavljanje ravnoteze izmedu zadovoljstva zaposlenika i postizanja ciljeva organizacije
kljuno je za odrzavanje visokog nivoa motivacije, angazmana i produktivnosti.
Organizacije koje uspiju posti¢i ovu ravnotezu imaju tendenciju da budu konkurentnije na
trziStu rada te ostvaruju bolje poslovne rezultate.

Dodatno, Warwick koncept promovise kontinuirano prilagodavanje politika i praksi
upravljanja ljudskim resursima promjenama u okruzenju. Prema istrazivanju Ulricha (1996),
organizacije koje su fleksibilne i adaptivne imaju vecu sposobnost suoavanja s promjenama
u trziSnim uslovima, te su agilnije u prilagodavanju novim zahtjevima i izazovima. Ova
sposobnost prilagodbe omogucava organizacijama da ostanu konkurentne i efikasne u
dinami¢nom poslovnom okruZenju.

U zakljucku, klju¢ne karakteristike Warwick koncepta, kao §to su integracija ljudskih resursa
sa organizacijskom strategijom, ravnoteza izmedu potreba zaposlenika i ciljeva organizacije,
te kontinuirano prilagodavanje promjenama, kljuéne su za postizanje organizacione
efikasnosti. Kroz ove karakteristike, organizacije mogu bolje iskoristiti svoje resurse,
zadovoljiti potrebe svojih zaposlenika te posti¢i svoje strategijske ciljeve, Sto ih ¢ini
konkurentnijima i uspjeS$nijima na trziStu. Osim toga, ovaj pristup doprinosi jacanju
organizacijske otpornosti, povecanju inovativnosti i sposobnosti prilagodavanja dinamic¢nim
uslovima poslovanja, $to omogucava dugoro¢ni odrzivi rast i razvoj organizacije. Dodatno,
Warwick koncept omoguéava organizacijama da prepoznaju promjenjive potrebe trzista i
razvijaju fleksibilne strategije upravljanja ljudskim resursima, osiguravajuc¢i na taj nacin
vecu agilnost u suoCavanju s izazovima kao $to su tehnoloski napredak, globalizacija i
promjene u radnoj snazi.
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Tabela 3. Komparativna analiza koncepata menadzmenta ljudskih resursa

Kriterii Michigan Harvardski INSEAD Warwick
J koncept koncept koncept koncept
Fokus na Fokus na Fokus na
Fokus na . . . -
. ljudima, integraciji, strategiji, analizi
strukturi . . e .

© o procesima, kreativnim okruzenja i

— organizacije, S : : : .

S . . razvoju ljudskih procesima I postizanju

c upravljanju i L .

= X resursa i timskom medusobnoj konkurentske

© kontroli. ; .

a) radu. povezanosti. prednosti.
Autoritarni, Participativni, Integrativni, Strateski,
strukturirani humanisticki konsultativni kolegijalni

= pristup pristup pristup pristup

@ rukovodenju. rukovodenju. rukovodenju. rukovodenju.

a

Stavlja se Promice 5 kolediialno

° Fokus na kontroli naglasak na konsultativno gljaine

2 . ) . . ) rukovodenje,

£ i nadzoru, razvoj ljudskih rukovodenje, fokus na

s primarno resursa, usmjerenost na .

S . o . . . strategijskom

2 autoritarno participativno integraciju i o .

v/ . . . : vodenju i razvoju

= rukovodenje. rukovodenje i podjela kompetenciia

R timski rad. odgovornosti. P ja.

Strategija,
Zaposlenici, Medusobna analiza
Organizacija, timovi,  razvoj povezanost, okruzenja,
struktura i ljudskih resursa i sinergija, konkurentska

@ kontrola procesa. zadovoljstvo kreativni procesi prednost [

S zaposlenika. i integracija. ostvarivanje

- ciljeva.

... Razvoj ljudskih Grupne Anallza. .
Kontrola, pravila . . okruzenja, razvoj

® : resursa, obuka, aktivnosti, L

2z I procedure. S . . strategijskih

3 timski rad. kreativni procesi. K ..

g ompetencija.

P
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Ostvarivanje

Ucinkovitost Zadovoljstvo, Postizanje
N oy . . konkurentske
organizacije, angaziranost i1 Sinergije, .
. . S prednosti,
postizanje razvoj povecanje « .
o . ; . dugoro¢ni uspjeh
— ciljeva. zaposlenika. produktivnosti. A
= organizacije.
)
= Kreativni el
& Timski rad, X okruZenja,
= Struktura, . procesi, .
= . . obuka, podrska .. usmjerenost na
= hijerarhija, . promaocija -
S razvoju : p . strategijsko
2 kontrola procesa. . interakcije i S .
o zaposlenika. . e vodenje i razvoj
c integracije.

kompetencija.
Izvor: Dessler (2007), Armstrong (2012) i Torrington, Hall i Taylor (2008)

Razumijevanje i primjena razlicitih koncepata upravljanja ljudskim resursima kljucno je za
uspjeh svake organizacije. Svaki od navedenih koncepata - Michigan, Harvardski, INSEAD
i Warwick - nudi specifi¢ne pristupe koji mogu biti primjenjivi u razli¢itim kontekstima i
situacijama organizacijskog okruzenja. Vazno je da organizacije pazljivo razmotre svoje
potrebe, ciljeve i vrijednosti, te odaberu koncept upravljanja ljudskim resursima koji najbolje
odgovara njihovim specifi¢nim okolnostima.

Michigan koncept moze biti prikladan za organizacije koje cijene strukturu, kontrolu i jasne
hijerarhijske odnose. S druge strane, Harvardski koncept nudi pristup koji promovise
angazman zaposlenika, participativno rukovodenje i razvoj ljudskih resursa, $to je pogodno
za organizacije koje Zele izgraditi otvoreno 1 podrzavajuce radno okruzenje. Insead koncept
naglaSava kreativnost, integraciju 1 inovacije, te je stoga idealan za organizacije koje teze
kontinuiranom unapredenju i stvaranju vrijednosti kroz kreativne procese. Warwick
koncept, s druge strane, usredotoCuje se na strategiju, analizu okruzenja i1 postizanje
konkurentske prednosti, §to je posebno vazno za organizacije koje Zele ostvariti dugoro¢ni
uspjeh na trzistu (Dessler, 2007; Armstrong, 2012; Torrington, Hall i Taylor, 2008).

Kljuéno je istaknuti da nema univerzalnog "najboljeg" koncepta upravljanja ljudskim
resursima, ve¢ da svaka organizacija treba pronaci onaj koji najbolje odgovara njenim
potrebama, vrijednostima i kontekstu poslovanja. Kroz primjenu odgovarajuc¢eg koncepta,
organizacije mogu izgraditi snazne timove, potaknuti inovacije i posti¢i dugoro¢ni uspjeh na
trzistu.

Upravljanje ljudskim resursima nije samo tehnika ili proces, ve¢ klju¢ni faktor uspjeha
organizacije. Kroz primjenu odgovaraju¢ih koncepata i praksi, organizacije mogu izgraditi
snaznu radnu snagu koja ¢e biti klju¢na za postizanje dugorocne konkurentske prednosti i
odrzivog uspjeha.
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4. SAVREMENI MODELI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

U posljednjih nekoliko decenija, menadzment ljudskih resursa je dozivio znacajne promjene,
koji su u velikoj mjeri bile podstaknute promjenama u poslovnom okruzenju, tehnoloskim
inovacijama i sve ve¢im fokusom na angazovanje zaposlenih, $to je dovelo do razvoja novih
modela i koncepata u oblasti HRM-a, koji imaju za cilj da daju odgovore na savremene
izazove 1 poboljsaju efikasnost organizacija kroz unapredenje upravljanja ljudskim
resursima.

4.1. Employee Experience (EX) model — Model iskustva zaposlenika

Jacob Morgan (2017) isti¢e vaznost stvaranja pozitivnog iskustva za zaposlene kroz cijeli
njihov radni ciklus. Morgan objasnjava da Model iskustva zaposlenika obuhvata sve aspekte
interakcije zaposlenog sa organizacijom, ukljucujuc¢i angazovanje, razvoj i zadrzavanje.
Prema njegovom istrazivanju, organizacije koje posveCuju paznju Modelu iskustva
zaposlenika cesto ostvaruju bolje rezultate u pogledu zadovoljstva, produktivnosti i
zadrzavanja zaposlenih. Ovo se mozZe pripisati ¢injenici da pozitivno iskustvo zaposlenih
doprinosi stvaranju povoljnog radnog okruZenja koje povecava motivaciju i angazman.
Morgan takoder naglasava da ovaj model nije samo HR inicijativa, vec strategija koja mora
biti integrisana u kulturu organizacije 1 podrzana tehnologijom 1 fizickim radnim
okruZzenjem. Prema miSljenju autora, kompanije koje uspijevaju da stvore holisticki 1
uskladen pristup Modelu iskustva zaposlenika, uspjes$nije se prilagodavaju promjenama i
zahtjevima trzista, te postiZzu veci stepen angaZovanja zaposlenih.

Tracy Maylett i Matthew Wride (2017) razvijaju ideju da pozitivno iskustvo zaposlenih
moze znacajno uticati na privlac¢enje, zadrzavanje i angaZzovanje talenata. Autori identifikuju
tri kljuéne komponente Modela iskustva zaposlenika: o¢ekivanja zaposlenih, obuka i razvoj
1 radno okruZenje. Oni navode da su ocekivanja zaposlenih u vezi sa njthovom ulogom 1
napredovanjem kljucni za njihovu angazovanost. Kroz razli¢ite primjere, autori pokazuju
kako organizacije mogu optimizovati obuku i razvoj kako bi se osiguralo da zaposleni imaju
priliku za profesionalni rast i unapredenje svojih vjestina. Takoder, naglaSavaju da radno
okruzenje, koje ukljucuje fizicke uslove i organizacijsku kulturu, igra klju¢nu ulogu u
stvaranju pozitivnog iskustva koje doprinosi lojalnosti i produktivnosti zaposlenih. Kroz
svoje istrazivanje, autori ukazuju na vaznost sveobuhvatnog pristupa Modelu iskustva
zaposlenika, koji integrira ove komponente kako bi se stvorila kultura koja ne samo da
privlaci talentovane pojedince, ve¢ ih 1 zadrZzava kroz razvoj i1 podrSku.

Ovi radovi doprinose razumijevanju kako integracija pozitivnog iskustva zaposlenih u
organizacijsku strategiju moze unaprijediti cjelokupnu efikasnost organizacije 1 njenu
sposobnost da se nosi sa savremenim izazovima u upravljanju ljudskim resursima.
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Slika 11. Model iskustva zaposlenika
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Izvor: Panneerselvam i Balaraman (2022)

4.2. Agilni HR

Agilni HR se fokusira na fleksibilnost, transparentnost i kontinuirano poboljSanje procesa
poput zaposljavanja, obuke i upravljanja performansama. Agilni HR omogucava HR
timovima da se brze prilagode promjenama u poslovnom okruzenju i da pruzaju vrijednost
kroz iterativne i kolaborativne pristupe. Agilni HR je posebno koristan u dinami¢nim
okruzenjima gdje se zahtijeva brza reakcija na promjene i sposobnost prilagodavanja. Kroz
primjenu agilnih principa, kao §to su fleksibilnost i iterativno pobolj$anje, organizacije mogu
unaprijediti svoje procese, poboljsati angazman zaposlenih i ocuvati konkurentnost, dakle
mogu ostati konkurentne i efikasne (Dank N., Hellstrom R. 2020).

Prema Thoren P.-M. (2017), tradicionalni HR modeli ¢esto ne odgovaraju potrebama
savremenih organizacija koje funkcioniSu u dinami¢nim okruzenjima. Ona predlaze
primjenu agilnih metoda kao $to su fleksibilni timovi, kontinuirana povratna informacija i
transparentnost u procesima zaposljavanja i razvoja zaposlenih. Prema autorici, Agilni HR
ne samo da poboljSava efikasnost organizacije, ve¢ i motiviSe zaposlene da se aktivno
ukljuce u organizacione procese. Fleksibilni timovi omoguc¢avaju brze donoSenje odluka 1
prilagodavanje strategija u skladu sa promjenama u poslovnom okruzenju, dok kontinuirana
povratna informacija pomaze u stalnom unapredenju performansi i zadovoljavanju potreba
zaposlenih. Ove metode stvaraju radnu atmosferu koja promovise angazman i inovativnost,
¢ime organizacije mogu posti¢i ve¢i nivo efikasnosti 1 uspjeha u izazovnim trziSnim
uslovima.
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Ovi uvidi pomazu u razumijevanju kako primjena agilnih principa u HR-u moze unaprijediti
organizacijsku efikasnost i prilagodljivost, te osigurati konkurentsku prednost u
savremenom poslovnom okruzenju.

Slika 12. Agilni HR
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Izvor: lancu n.d.

4.3. HR Analitika

HR analitika predstavlja klju¢ni alat za moderne organizacije koje teze unapredenju svojih
praksi u upravljanju ljudskim resursima. Prema Bhattacharyya (2017), HR analitika se
temelji na prikupljanju, analizi i interpretaciji podataka kako bi se donijele informisane
odluke u oblasti upravljanja ljudskim resursima. Autor pruza detaljan pregled teorijskih
osnova HR analitike, ukljucuju¢i metodologije i tehnike koje se koriste za analizu podataka
o zaposlenim. On naglasava da HR analitika omogucava organizacijama da bolje razumiju
svoje ljudske resurse, predvidaju potrebe za zaposljavanjem, identifikuju talente i optimizuju
strategije obuke. Ovaj pristup omogucava organizacijama da unaprijede svoje odluke
temeljem empirijskih podataka, da predvide potrebe za zaposljavanjem, identifikuju talente
I optimizuju strategije obuke, ¢ime se povecava efikasnost i u¢inkovitost HR funkcije.
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Waters et al (2018), fokusiraju se na prakti¢nu primjenu HR analitike u organizacijama, te
objasSnjavaju kako HR analitika moze pomoc¢i u razli¢itim aspektima upravljanja ljudskim
resursima, ukljuc¢ujuéi zaposljavanje, upravljanje talentima i poboljSanje performansi.
Autori dalje navode kako analitika pomaze u identifikaciji klju¢nih faktora koji uticu na
uspjeh zaposlenih, kao i u optimizaciji procesa selekcije i razvoja talenata. Takoder, isti¢u
da analitika moze transformisati HR funkciju, od tradicionalnog administrativhog u
strateSkog partnera organizacije, ¢ime se povecava njena ukupna vrijednost i doprinos
uspjehu organizacije.

Koristenjem HR analitike, organizacije mogu unaprijediti svoje pristupe u upravljanju
ljudskim resursima, omoguéavajuéi informisanije odluke koje doprinose efikasnijem i
produktivnijem radnom okruZenju. Analitika ne samo da pomaze u optimizaciji postojecih
procesa, ve¢ i u anticipaciji budu¢ih potreba i izazova, ¢ime organizacije postaju bolje
pripremljene za dinami¢ne promjene na trziStu rada.

Slika 13. Benefiti HR analitike
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4.4. Model raznolikosti i inkluzije (D&I)

Brown (2017) istrazuje kako raznolikost i inkluzija mogu unaprijediti radno okruzenje i
doprinijeti uspjehu organizacija, te naglasava da stvaranje inkluzivnog radnog mjesta nije
samo moralna obaveza ve¢ i poslovni imperativ koji moze dovesti do veceg angazovanja i
inovativnosti. Raznoliki timovi su sposobniji da donose kreativnije i inovativnije odluke
zbog razlicitih perspektiva koje donose ¢lanovi tima. Inkluzija omogucava zaposlenim da se
osjecaju postovano i ukljuceno, §to moze pozitivno uticati na njihovu motivaciju i
produktivnost. Kroz primjere iz prakse i istrazivanja, knjiga prikazuje kako organizacije
mogu razviti strategije koje promovisu ravnotezu i postovanje svih zaposlenih, bez obzira
na njihove razliitosti. NaglaSava se znacaj stvaranja politike 1 praksi koje podrzavaju
razli¢ite grupe zaposlenih i uklanjaju prepreke koje mogu ograniciti njihov razvoj. Prema
Brown (2017), organizacije koje uspjeSno implementiraju ove strategije Cesto zapazaju
poboljsanje u timskom radu, inovacijama i zadovoljstvu zaposlenih, §to doprinosi njihovom
ukupnom uspjehu i konkurentnosti na trzistu.

Ova analiza raznolikosti i inkluzije oslikava kako pravilno implementirane strategije mogu
dovesti do pozitivnih promjena u organizacijskoj kulturi i u¢inkovitosti, te pruza smjernice
za organizacije koje Zele unaprijediti svoje pristupe u stvaranju uklju¢ivog radnog okruzenja.

Slika 14. Inkluzivno radno okruzenje

INKLUZIVNO RADNO OKRUZENJE
/7

Postovanje Povjerenje
Smislen rad sa
Osjec¢aj pripadnosti zajednickom
1S PED svrhom
Uy Kompetencije
mogucnostima

R ww

Izvor: Boatman (n.d.)

46



4.5. Ponuda vrijednosti zaposlenika (EVP)

Ponuda vrijednosti zaposlenika igra klju¢nu ulogu u stvaranju privlaéne radne sredine i
pruzanju konkurentske prednosti u trzi$tu rada. Ponuda vrijednosti zaposlenika se odnosi na
paket beneficija i vrijednosti koje poslodavac nudi svojim zaposlenim u zamjenu za njihov
rad i angazman. Ova ponuda obuhvata ne samo finansijske kompenzacije, ve¢ i nefinansijske
aspekte poput radne okoline, prilike za profesionalni razvoj, ravnoteze izmedu poslovnog i
privatnog zivota i korporativne kulture. Uspjesno upravljanje brendom poslodavca moze
znacajno poboljsati iskustvo zaposlenih i privuéi najbolje talente. Izgradnja jakog “employer
branda” doprinosi stvaranju pozitivne slike o organizaciji, $to moze povecati njenu
privlacnost kao poslodavca. Strategije za izgradnju i odrzavanje ovog brenda ukljucuju
komunikaciju u vrijednosti organizacije, transparentnost u procesu zaposljavanja i stvaranje
radnog okruzenja koje podrzava profesionalni i li¢ni razvoj zaposlenih (Rosethorn, 2009).
Kroz primjere iz prakse, autor prikazuje kako organizacije koje investiraju u svoj EVP i
brend poslodavca mogu poboljsati svoje sposobnosti da privuku i1 zadrze kljucne
zaposlenike, ¢ime sticu konkurentsku prednost na trzistu rada.

Pruzanje jasno definisane i privlacne Ponude vrijednosti zaposlenika omogucéava
organizacijama da se diferenciraju u konkurentnom trzistu rada, poboljSavajuci tako ne samo
privladenje, ve¢ 1 zadrzavanje talenata. Efikasno upravljanje Ponudom vrijednosti
zaposlenika moze dovesti do povecanja angazmana zaposlenih, smanjenja fluktuacije i
jacanja ukupne organizacijske Kulture, Sto je od presudne vaznosti za dugorocni uspjeh
organizacije.

Slika 15. Ponuda vrijednosti zaposlenika

Kompenzacija Benefiti Karijera Korporativna
kultura
- plata - slobodno - promocija L
- povigica vrijeme - edukacija - misija
- bonusi - zdravstvena - trening - vrijednosti
zastita - radna
- pravednost }
P - rad od kuée mentorstvo atmosfera
- timski rad

Izvor: Phillips (2021)
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4.6. Programi “dobrobiti” (Wellbeing Programs)

Programi “dobrobiti” (Wellbeing Programs) predstavljaju kljucan aspekt moderne HR
strategije, fokusiraju¢i se na unapredenje fizickog, mentalnog i emocionalnog zdravlja
zaposlenih. Razvoj sveobuhvatnih programa “dobrobiti” moze znacajno poboljSati radnu
atmosferu i produktivnost zaposlenih. Organizacije koje ulazu u ove programe mogu
primijetiti smanjenje stresa, poboljsanje opceg zdravlja zaposlenih, te povecanje njihovog
angazmana i zadovoljstva. Uspjesni programi “dobrobiti” obuhvataju razli¢ite aspekte,
ukljucujuéi fizicku aktivnost, mentalnog zdravlja i emocionalnu podrsku. Implementacija
ucinkovitih strategija za dobrobit, odnosno blagostanje moze ukljucivati ponudu fitness
programa, savjetovanje i terapijske usluge, fleksibilne radne rasporede, te inicijative koje
promovisu ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog zivota. Ovi programi ne samo da
pomazu zaposlenim da odrze svoje zdravlje, ve¢ mogu smanjiti troSkove povezane sa
zdravstvenim problemima i odsustvima sa posla (Clifton J., Harter J., 2021).

Programi “dobrobiti” mogu pozitivno uticati na organizacijsku kulturu, poveéavajuéi
zadovoljstvo zaposlenih i smanjujuéi fluktuaciju. Efikasno implementirani, ovi programi
mogu stvoriti radno okruzenje koje podrzava cjelokupno zdravlje zaposlenih, §to moze
dovesti do ve¢e produktivnosti i boljih poslovnih rezultata. Organizacije koje uspjesno
integriraju strategije “dobrobiti” u svoje HR politike Cesto primje¢uju poboljSanja u
angazmanu zaposlenih, njihovom ukupnom zadovoljstvu i dugoro¢noj uspjesnosti.

Slika 16. Dimenzije Programa “dobrobiti”

Intelektualna

Spiritualna Emocionalna

Dimenzije
Ekoloska Programa Fizi¢ka
"dobrobit1"

Finansijska Drustvena

Profesionalna

Izvor: Perry (2022)
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Tabela 4. Komparativna analiza savremenih modela upravljanja ljudskim resursima

Employee .
Experience (EX) Model Popuda . Prograrrjl‘
A . -, . . . vrijednosti “dobrobiti”
Kriterij model - Model Agilni HR HR Analitika  raznolikosti . .
. . " zaposlenika (Wellbeing
iskustva inkluzije (D&I)
. (EVP) Programs)
zaposlenika
Prikupljanje,
Obuhvata sve Dinamicno analiza i Razvoj
aspekte interakcije okrwenie adic interpretacija Raznolikost i Paket beneficijai  sveobuhvatnin
S, zaposlenog sa s zahti'Je vag t;rza podataka kako bi inkluzija kako bise vrijednosti koje programa
2 organizacijom, reakcii ; na se donijele unaprijedilo radno  poslodavac nudi  “dobrobiti” u cilju
5 ukljucujuci mm.Je e informisane okruzenje i svojim zaposlenim - poboljsanja radne
e angazovanje, E o8 ;bnost odluke u oblasti  doprinijelo uspjehu u zamjenu za njihov atmosfere i
razvoj i p‘ . upravijanja organizacija. rad i angazman. produktivnost
. . prilagodavanja. : .
zadrzavanje. ljudskim zaposlenih.
resursima.
Predvidanje Ra:ZhCItl aspekti
potreba za pristupa,
=3 Holisticki, uskladen literativni i zaposljavanjem, Raznollk_lutlmOVI su Finansijske i uklj.ucujumﬁzncku
2 ) T sposobniji da - aktivnost,
2 sveobuhvatni kolaborativni  identifikacija za . nefinansijske L
= . S . donosu kreativnije i - mentalno zdravije i
o pristup. pristupi. talente i . - kompenzacije. .
Lo inovativnije odluke. emocionalnu
optimiziranje ;
- podrsku
strategije obuke. ;
zaposlenih.
Fok
Fokus na Fokus na OKUs na
Fokus na . . S .. sveobuhvatno
. Fokus na agilne podacima za raznolikosti i Fokus na razvijanju )
poboljsanje . i . . - zdravije
% h principe za ve¢u donoSenje inkluziji da jedinstvene ponude :
2 ukupnog iskustva o . . T S . zaposlenih,
< ; fleksibilnost i informisanih organizacije izgrade za privlacenje i .
s zaposlenih kroz . . . .. pobolisavajuéi
N L. brzu prilagodbu  odluka i uravnotezeno i zadrzavanje .
angazovanje i ; s . . njihovu
A promjenama.  optimizaciju HR inovativno radno  talenata. . .
razvoj. - . . produktivnost i
strategija. okruzenje. .
smanjujucl stres.
Sa programom
Strategija koja je Brze dgnoserge Transformisanje Swarénje-polmke i L dObr-Ob-ItI do
. . odluka i - praksi koje Stvaranje privla¢ne smanjenja stresa,
integrisana u . . HR funkcije, od L. L . X
.. prilagodavanje L podrzavaju razli¢ite radne sredine i poboljsanja opéeg
© kulturu organizacije - tradicionalnog . .. g
g . . strategija u P grupe zaposlenini  pruzanje zdravija
= ipodrzana administrativnog u L :
= L skladu sa . uklanjaju prepreke konkurentske zaposlenih, te
b= tehnologijom i ) strateskog . o .
- . promjenama u koje mogu prednosti u trziStu  povecanje
fizickim radnim partnera e .
. . poslovnom - ograni¢iti njihov rada. njihovog
okruzenjem. L. organizacije. . . .
okruzenju. razvoj. angazmana i
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Pozitivna iskustva Identifikacija :jrrla\lglrzgntiran'e
zaposlenihu cilju  Radna kljuénih faktora neme Je .
. - . o strategije sa ciliem . I Veca
stvaranja povoljnog atmosfera koja  koji uti¢u na Lo Diferencijacija u . .
= L . . . do pozitivnih produktivnost i
O radnog okruzenja  promovise uspjeh zaposlenih A konkurentnom - .
. i . . S promjena u bolji poslovnii
koje povecava angazman i i optimizacija AN trziStu rada. -
L . . .. organizacijskoj rezultati.
motivaciju i inovativnost. procesa selekcije Kulturi i
Zman. i razvoja talenata.
angazman ) wginkovitosti.
Povef ane Poboljsanje u
S angazmana angazmanu
3 S L ;
3 FIEkSIb.II.m HR Unaprijedenje  Anticipacija T'mSkI..raq’ zapos.,len'lh, zaposlenih,
S procesi i prakse. L , . inovacije i smanjenja I
= organizacijske  buducih potreba i ) . ... . njihovom ukupnom
S . . zadovoljstvo fluktuacije i jacanje A
= efikasnosti. izazova. . zadovoljstvu i
= zaposlenih. ukupne o
= L dugorocnoj
organizacijske USpiegnosti
kulture. .

Izvor: Morgan (2017), Maylett i Matthew Wride (2017), Dank i Hellstrom (2020), Thoren

(2017), Bhattacharyya (2017), Waters et al (2018), Brown (2017), Rosethorn (2009),
Clifton i Harter (2021)
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5. RAZLIKE IZMEDU TRADICIONALNIH I SAVREMENIH
MODELA UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Razlike izmedu tradicionalnih i savremenih modela upravljanja ljudskim resursima u smislu
fokusa na doprinose zaposlenika ogledaju se u pristupima, prioritetima i strategijama koje
se primjenjuju u organizacijama. Tradicionalni modeli (Michigan, Harvard, Warwick i
INSEAD) stavljaju naglasak na strateSku povezanost ljudskih resursa i organizacijskih
ciljeva, dok moderni koncepti (EX, Agilni HR, HR analitika, D&I, EVP, Wellbeing
programi) usmjeravaju paznju na iskustvo i individualne potrebe zaposlenika, u skladu s
promjenama u radnim okruzenjima i druStvenim ocekivanjima.

Tradicionalni koncepti upravljanja ljudskim resursima stavljaju naglasak na uskladivanje
HR strategije s poslovnim ciljevima organizacije. Oni su prvenstveno orijentisani na
postizanje organizacijskih rezultata kroz formalne procese i strukture. Fokusiraju se na
dugorocne strateske odluke, kontrolu nad procesima i jasnu hijerarhiju unutar organizacije.
Glavna mjera uspjeha kod ovih modela je poveéanje produktivnosti, profitabilnosti i
operativne ucinkovitosti. Ovaj pristup ¢esto koristi tradicionalne metode evaluacije i razvoja
zaposlenika, pri ¢emu su ljudski resursi videni prvenstveno kao sredstvo za ostvarenje
organizacijskih ciljeva.

S druge strane, moderni koncepti upravljanja ljudskim resursima pomicu fokus prema
zaposleniku kao centralnoj komponenti. Ovi pristupi prepoznaju da iskustvo, dobrobit i
angazman zaposlenika direktno utjecu na njihovu produktivnost i inovativnost. Umjesto
hijerarhijskog 1 strukturnog pristupa, moderni koncepti promicu fleksibilnost,
prilagodavanje i kolaboraciju. Na primjer, modeli poput Agilnog HR-a poti¢u brzinu
donoSenja odluka 1 prilagodljivost promjenama, dok HR analitika omogucuje detaljno
razumijevanje individualnih potreba zaposlenika kroz podatke.

.....

stvoriti kultura koja poti¢e kreativnost kroz razliCite perspektive. Ponuda vrijednosti
zaposlenika (EVP) prilagodava se specificnim preferencijama kako bi se privukli 1 zadrzali
vrhunski talenti. Programi ,,dobrobiti* naglaSavaju holisticki pristup zdravlju zaposlenika,
ukljucujuci mentalne, fizicke i emocionalne aspekte, s ciljem povecanja opéeg zadovoljstva
I smanjenja fluktuacije.

Dok tradicionalni pristupi mjere uspjeh isklju¢ivo kroz organizacijske rezultate, moderni
pristupi ukljucuju Sire dimenzije, poput angaZmana, inovativnosti i1 zadovoljstva
zaposlenika, smatraju¢i ih kljuénim za dugoro¢ni uspjeh organizacije.
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6. DISKUSIJA | ZAKLJUCAK

U zaklju¢ku na temu "Teorijski pristupi menadzmentu ljudskih resursa - komparativna
analiza" mozemo istaknuti znacajnu raznolikost i bogatstvo pristupa u upravljanju ljudskim
resursima koje nude ova cetiri koncepta. Svaki od njih donosi svoj jedinstveni set teorijskih
okvira, principa i praksi koje oblikuju nac¢in na koji organizacije upravljaju svojim ljudskim
kapitalom radi postizanja ciljeva.

Michigan koncept, naglasavajuci strateski pristup, vidi HRM kao klju¢nu komponentu u
postizanju konkurentske prednosti. Ovaj pristup isti¢e vaznost uskladivanja ljudskih resursa
sa strateskim ciljevima organizacije, s fokusom na efikasnost i performanse. Kroz ovaj
model, organizacije mogu jasno definirati kako ljudski resursi doprinose ostvarivanju
strateSkih ciljeva i poboljSanju konkurentnosti na trzistu.

Harvard koncept, sa druge strane, stavlja akcenat na opéu menadzersku perspektivu HRM-
a 1 naglaSava vaznost integracije s organizacijskim ciljevima. Ovaj pristup usmjeren je na
holisticki pogled na HRM, uzimaju¢i u obzir uticaj HR praksi na sve aspekte organizacije,
od kulture i strukture do strategije i operativnih ciljeva. Naglasava vaznost ravnoteZe izmedu
interesa organizacije i potreba zaposlenih, ¢ime doprinosi cjelokupnoj harmoniji unutar
organizacije.

INSEAD koncept isti¢e ulogu strateskog HRM-a u multinacionalnim kompanijama i
njegovu sposobnost prilagodavanja razli¢itim organizacijskim kulturama. Ovaj pristup je
posebno relevantan za globalne organizacije koje se suocavaju s izazovima integracije
razli¢itih kulturnih i poslovnih praksi u jedinstvenu strategiju ljudskih resursa. INSEAD
koncept omogucava organizacijama da razviju fleksibilne strategije koje odgovaraju
lokalnim i globalnim izazovima.

Warwick koncept naglaSava kontekstualni pristup i vaznost uskladivanja praksi ljudskih
resursa s vrijednostima i okruZzenjem organizacije. Ovaj model isti¢e da uspjesno upravljanje
ljudskim resursima zahtijeva prilagodbu specifi¢nim uslovima i kulturi organizacije, ¢ime
se osigurava da HR prakse odgovaraju realnim potrebama i izazovima s kojima se
organizacija suocava.

Kroz ovu komparativnu analizu, vidimo da svaki od ovih koncepata donosi svoje jedinstvene
prednosti 1 izazove. Razumijevanje njihovih razli¢itih pristupa omogucéava organizacijama
da pronadu najbolje prakse koje odgovaraju njihovim specifiénim potrebama i ciljevima.
Osim toga, ova analiza isti¢e vaznost kontinuiranog istrazivanja i prilagodavanja pristupa
upravljanju ljudskim resursima kako bi se odgovorilo na promjenjive zahtjeve poslovnog
okruZenja 1 postigla konkurentska prednost.

Moderne HR strategije, kao Sto su Modeli iskustva zaposlenika (EX), Agilni HR, HR
Analitika, Model raznolikosti i inkluzije (D&I), Ponuda vrijednosti zaposlenika (EVP), te
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Programi “dobrobiti” (Wellbeing Programs), reflektuju savremene potrebe i trendove u
upravljanju ljudskim resursima. Ovi modeli omogucéavaju organizacijama da unaprijede
zadovoljstvo i produktivnost zaposlenih, prilagode se brzim promjenama, te stvore
inkluzivno i fleksibilno radno okruzenje. Kroz primjenu ovih koncepata, organizacije mogu
bolje odgovoriti na izazove i osigurati dugoro¢an uspjeh.

U konacnici, uspjeSno upravljanje ljudskim resursima zahtijeva holisticki pristup koji
ukljucuje integraciju strategije, strukture i praksi HRM-a u skladu s ciljevima i vrijednostima
organizacije. Kroz primjenu najboljih elemenata svakog koncepta, organizacije mogu
izgraditi snaznu i1 angaziranu radnu snagu koja ¢e doprinijeti ostvarivanju dugorocnog
uspjeha i odrzivog razvoja. Ova integracija omogucava ne samo unapredenje unutrasnje
efikasnosti i zadovoljstva zaposlenih, ve¢ i dugorocnu konkurentnost i prilagodljivost u
dinami¢nom poslovnom okruzenju.

Tradicionalni modeli upravljanja ljudskim resursima fokusiraju se na uskladivanje HR
strategije s poslovnim ciljevima, koriste¢i strukturalne procese i mjere¢i uspjeh kroz
produktivnost i profit. Moderni koncepti, nasuprot tome, stavljaju zaposlenika u srediste,
naglasavajuéi iskustvo, dobrobit i angazman, te koriste¢i fleksibilne pristupe i analitiku kako
bi unaprijedili inovativnost i zadovoljstvo. Ova transformacija od strategijske usmjerenosti
ka ljudskocentricnom pristupu odrazava prilagodavanje savremenim izazovima i
oc¢ekivanjima na trziStu rada.

Prilikom pripreme ovog magistarskog rada na temu "Teorijski pristupi menadZmentu
ljudskih resursa - komparativna analiza”, postojalo je nekoliko ograni¢enja u istraZivanju.
Mnogo teorijskih pristupa menadZzmentu ljudskih resursa nudi savjete i modele koji izgledaju
korisno u teoriji, ali ponekad se organizacije suocavaju sa izazovima prilikom prakticne
primjene. Teorijski pristupi mogu se razli¢ito primjenjivati u razli¢itim vrstama organizacija
(npr. multinacionalne vs. lokalne, velike vs. male organizacije). Njihova primjenjivost moze
se ograni¢iti na odredene kontekste. Ograni¢ena primjenjivost moze otezati pruzanje
univerzalnih preporuka i uvida koji su relevantni za sve vrste organizacija. Ograni¢enje u
istrazivnju je bila dostupnost relevantnih izvora koji se odnose na savremene modele
upravljanja ljudskim resursima, S§to je na neki nacin ograni¢ilo dubinu analize 1
razumijevanje primjene razli€itih pristupa upravljanju ljudskim resursima u savremenom
kontekstu.

Za buduca istrazivanja na temu "Teorijski pristupi menadZmentu ljudskih resursa -
komparativna analiza", neke od preporuka su dublja analiza savremenih pristupa, dakle, da
se istrazi kako moderni trendovi poput digitalizacije, rada na daljinu i radnih fleksibilnosti
utiCu na tradicionalne i savremene HR pristupe, obzirom da savremeni trendovi brzo
mijenjaju nacin na koji organizacije upravljaju ljudskim resursima i razumijevanje njihovog
uticaja moZe poboljSati relevantnost i primjenjivost razli€itih teorijskih pristupa. Takoder,
istrazivanje uloge tehnologije u HRM-u, kako one, poput HR analitike i digitalnih platformi,
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mijenjaju pristupe menadzmentu ljudskih resursa. Tehnologija ima znacajan utjecaj na
HRM, i razumijevanje njenog uticaja moze pomo¢i u prilagodavanju i unapredenju HR
pristupa. Pored ovih preporuka, navela bih i analizu utjecaja na razliite grane industrije,
kako razli¢iti HR pristupi mogu da uti¢u na specifi¢ne industrijske sektore, kao $to su
tehnologija, zdravstvo i obrazovanje, obzirom da razli¢ite industrije mogu imati razlicite
potrebe 1 izazove, $to moze uticati na primjenu i efikasnost HR modela. Razmisliti o
ukljucivanju perspektiva iz drugih disciplina, kao $to su psihologija i sociologija, kako bi se
stekao holisticki pogled na HRM. Interdisciplinarni pristupi mogu obogatiti analizu i
razumijevanje kompleksnih aspekata upravljanja ljudskim resursima.

Implementacija ovih preporuka moze poboljSati razumijevanje i primjenu teorijskih pristupa
menadzmentu ljudskih resursa, te doprinijeti razvoju novih i1 ucinkovitijih strategija u ovoj
oblasti.

Naglasak se stavlja na vaznost kontinuiranog istrazivanja i prilagodavanja teorijskih okvira,
kako bi se bolje uklopili u savremene poslovne prakse.
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