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SAZETAK

MenadZzment ljudskih resursa (MLJR) kao disciplina doZzivio je intenzivan razvoj u
posljednjim decenijama, pozicionirajuéi se kao klju¢na funkcija u ostvarivanju organizacijske
strategije 1 dugoroc¢ne konkurentske prednosti. S obzirom na ubrzane promjene u poslovnom
okruzenju, od tehnoloskih 1 demografskih do ekonomskih i drustvenih, menadzment ljudskih
resursa suocen je s kompleksnim izazovima koji zahtijevaju adaptivne i strateski orijentisane
pristupe. Ovaj pregledni rad ima za cilj da kroz sistematizaciju postojecéih teorijskih saznanja
ponudi sveobuhvatan uvid u evoluciju MLJR, njegove temeljne paradigme i aktuelne trendove.
Poseban akcenat stavljen je na transformaciju uloge MLJR od administrativne do strateSke
funkcije, te na utjecaj savremenih fenomena poput Industrije 4.0, HRM 4.0 i koncepta Drustva
5.0. Kroz analizu savremenih izazova, ukljucujuéi digitalizaciju procesa, promjene u strukturi
radne snage i razvoj novih kompetencija rad naglaSava potrebu za redefinisanjem praksi
upravljanja ljudskim kapitalom. Ovaj pregledni rad koristi kvalitativni metodoloski pristup
zasnovan na sekundarnoj analizi relevantne stru¢ne i naucne literature iz oblasti MLJR.
Zaklju¢no, MLJR se posmatra kao dinamican i kompleksan sistem ¢ije razumijevanje zahtijeva
integraciju razli¢itih nau¢nih pristupa i kontinuirano pracenje promjena u okruZenju.

Kljuéne rijei: menadZment ljudskih resursa, ljudski resursi, strategija

ABSTRACT

Human Resource Management (HRM) has evolved into a pivotal organizational
function, increasingly recognized for its strategic relevance in achieving sustainable
competitive advantage. Amid rapid transformations in the business environment spanning
technological, demographic, economic, and societal dimensions HRM faces multifaceted
challenges that necessitate strategic and adaptive frameworks. This review paper aims to
systematize existing theoretical knowledge by offering a comprehensive synthesis of the
historical development, conceptual paradigms, and contemporary trends in HRM. Special
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emphasis is placed on the shift from administrative to strategic HRM roles, as well as the
influence of emerging phenomena such as Industry 4.0, HRM 4.0, and Society 5.0. Through
an exploration of current challenges, including the digitalization of HR processes, evolving
workforce structures, and the demand for new competencies, the paper underscores the
imperative of redefining human capital management practices. This review paper uses a
qualitative methodological approach based on a secondary analysis of relevant professional
and scientific literature in the field of HRM. Ultimately, HRM is portrayed as a dynamic and
interdisciplinary field, the understanding of which requires continuous engagement with both
theoretical advancements and environmental shifts.
Keywords: human resource management, human resources, strategy

uvoD

U danasnjem poslovnom svijetu koji obiljezavaju izrazito brze promjene okruzenja,
uloga menadzmenta ljudskih resursa se kontinuirano i znacajno transformisala. Preduzeca se
svakodnevno suo€avaju s mnoStvom izazova i prilika jer moraju pronaci najbolji nacin
upravljanja svojim najvrjednijim resursom — ljudima. Generalno gledajuc¢i, ve¢ nekoliko
zadnjih desetljeca, organizacije su shvatile i prihvatile da su ljudi temelj poslovnog uspjeha, pa
su se kroz vrijeme razvijali razliciti pristupi u upravljanju ljudskim resursima, ali s istim ciljem,
a to je postizanje uspjeha organizacije. Pojam menadzment ljudskih resursa ima vi$e znacenja.
On oznacava posebnu nau¢nu disciplinu koja je izuzetno dobila na znacaju posljednjih
desetljeca, zatim odvojenu menadZersku funkciju, potom filozofiju menadzmenta u Cijem se
srediStu nalaze ljudi kao najvazniji resurs, te, takoder, veoma bitnu poslovnu aktivnost i
funkciju unutar preduzeca.

Medutim, prije nego se dublje definiSe ovaj pojam, potrebno je odrediti znacenje pojma
ljudskih resursa. lako se ljudskim resursima, prosto gledaju¢i, smatraju ljudi koje zaposljava
neko preduzece da bi obavljali date zadatke u zamjenu za nov¢ane i druge nagrade, ovaj pojam
je dosta kompleksniji. Ljudski resursi predstavljaju sveukupna znanja, vjestine, sposobnosti,
talente, kreativnost, motivaciju i odanost kojom raspolaze neka organizacija ili drustvo. To je
ukupna intelektualna i psihi¢ka energija koju organizacija moZe da angaZuje u ostvarivanju
svojih ciljeva i razvoju poslovanja, odnosno ljudski kapital koji stoji organizaciji na
raspolaganju za postizanje poslovnih i stratekih ciljeva. (Bahtijarevi¢-Siber, 2014, str. 5-6)

S tim u skladu, moguce je dati sveobuhvatniju definiciju 1 menadZmenta ljudskih
resursa. To je cjelovit 1 integrisan sistem kompleksnih 1 medupovezanih inicijativa, aktivnosti
i zadataka menadzmenta radi osiguranja odgovarajuéeg broja i strukture zaposlenika, njihovih
znanja, vjeStina, kompetencija, interesa, motivacije 1 oblika ponaSanja potrebnih za
ostvarivanje aktuelnih, razvojnih 1 strateskih ciljeva organizacije, postizanje odrzive
konkurentske prednosti i organizacijske uspjesnosti (Bahtijarevié-Siber, 2014, str. 5). U novije
doba, bitno je spomenuti i pojam digitalnog menadzmenta ljudskih resursa. Prema Amany
(2025), digitalni menadzment ljudskih resursa predstavlja digitalnu transformaciju praksi
ljudskih resursa i procesa, kroz upotrebu elektronskih medija, mobilnih i IT rjeSenja, analitike
I interneta, s ciljem postizanja vecée efikasnosti, odnosno obavlja sve HR procese i aktivnosti,

101



SKEI-MEDUNARODNI INTERDISCIPLINARNI CASOPIS/INTERNATIONAL INTERDISCIPLINARY JOURNAL, Vol.6, No.2, str./pp 100-115

ali koristeci tehnologije, aplikacije i internet. Slicnu definiciju daju i Bari$i¢ i Barisi¢ (2022) i
kazu da digitalni menadzment ljudskih resursa predstavlja savremeni pristup upravljanju
ljudskim resursima koji se oslanja na napredne informacione sisteme i tehnologije za
prikupljanje, analizu i upravljanje podacima, ukljucujuéi big data, maSinsko ucenje i umjetnu
inteligenciju. Sakib et al. (2025), smatraju da je cilj ovakvog pristupa omogudéiti
organizacijama donosenje brzih i promisljenih odluka u vezi sa ljudskim resursima, a da je to
zapravo tehnicki proces pretvaranja tradicionalnih analognih podataka o zaposlenima u
digitalne ili masSinski Citljive informacije, ¢ime se omogucava automatizacija upravljackih
procesa. U radu se koristi kvalitativni metodoloSki pristup zasnovan na sekundarnoj analizi
relevantne strucne 1 naucne literature iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa. Metodologija
rada prilagodena je cilju da se ponudi integrisani teorijski pregled temeljnih koncepata,
evolucije, aktuelnih izazova i savremenih trendova u okviru menadzmenta ljudskih resursa.
Pregledna analiza omogucava strukturiranje postoje¢ih znanja, identifikaciju klju¢nih
fenomena i postavljanje temelja za buduca empirijska istrazivanja u ovoj oblasti.

Cilj ovog rada je da ponudi sveobuhvatnu i sistemati¢nu analizu razvoja menadzmenta
ljudskih resursa, njegovih temeljnih koncepata, klju¢nih transformacija i savremenih izazova
koji oblikuju ovu disciplinu u savremenom poslovnom okruZenju. Polazeéi od bogate teorijske
osnove 1 relevantnih nau¢nih izvora, rad nastoji sintetizirati postojeca znanja i ukazati na
evoluciju MLJR-a od tradicionalne administrativne funkcije do strateSke i transformacijske
uloge u organizacijama. Znacaj ovog rada ogleda se u sve vecoj potrebi organizacija da
razumiju i prilagode svoje HR prakse dinami¢nim tehnoloskim, demografskim 1 drustvenim
promjenama, posebno u kontekstu Industrije 4.0 i Drustva 5.0. Time rad doprinosi boljem
razumijevanju novih trendova, zahtjeva i kompetencija, te pruza teorijsku osnovu za dalja
istrazivanja 1 unapredenje prakse upravljanja ljudskim resursima.

1. TEORIJSKI OKVIR
1.1. Razvoj menadZmenta ljudskih resursa kroz vrijeme

Koncept menadZzmenta ljudskih resursa se poceo razvijati osamdesetih godina proSlog
stoljeca 1 oznacio je preokret u odnosu prema ljudima u organizaciji. U samim svojim zacecima
postavio je temeljnu pretpostavku u kojoj ljudi, koji su se prethodno posmatrali kao sredstvo
za proizvodnju, postaju vazan kapital, razvojni resurs i izvor strateSke 1 konkurentske prednosti,
a ulaganje u njih najrentabilnija investicija u razvoj poslovanja. Temeljne odrednice koncepta
zacetog tada vaze 1 danas. Vremenom je doSlo samo do prilagodavanja koncepta izazovima u
okruZenju 1 razvoja razli¢itih spoznaja, alata i metoda koji su potrebni za njegovo
funkcionisanje (Bahtijarevié-Siber, 2014, str. 12-13). Sam naziv ,,menadZment ljudskih
resursa® je noviji naziv discipline koji je, pod utjecajem prvenstveno americke literature,
prihvacen krajem 70-ih 1 pocCetkom 80-ih godina XX stolje¢a. Do tada je bio poznat pod
nazivom ‘“kadrovski menadZment“, a promjena naziva je oznacila 1 kvalitativno novu fazu u
razvoju discipline. Fokus se s kontrole troSkova rada pomjerio na uvidanje znacaja zaposlenih
1 njihovih sposobnosti kao vaznog resursa u preduzecu i davanje strateSkog znacaja i uloge
upravljanja tim resursima u preduzecu (Tyson 1 York, 1996, str. 40). lako su na pocetku ideje
menadzmenta ljudskih resursa zvucale gotovo utopijski, s obzirom na cjelokupni stav prema
covjeku - zaposleniku, praksa se bitno promijenila i te ideje postale su stvarnost. Ljudi su zaista
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postali najvazniji kapital i najvazniji izvor konkurentske prednosti savremenih organizacija, a
menadzment ljudskih resursa njihova najvaznija strateska aktivnost koja upravlja njithovim

najvaznijim resursom (Bahtijarevi¢-Siber, 2014, str. 13).

Kako isti¢e Bogic¢evi¢ Miliki¢ (2020, str. 5) na razvoj menadzmenta ljudskih resursa

najznacajniji utjecaj su imali:

kolektivno pregovaranje, koje se javilo kao logi¢na posljedica intenzivnog sindikalnog
organizovanja radnika

naucno upravljanje, koje je stavilo akcenat na studije pokreta i vremena kako bi se
povecala produktivnost, kao i uvodenje razli¢itih koeficijenata nagradivanja zaposlenih
industrijska psihologija, koja se odnosi na sposobnosti na odredenom radnom mjestu,
interesovanja zaposlenih

teorija meduljudskih odnosa koja se vodi rezultatima

bihejvioristicke nauke koje su potencirale znac¢aj individualnih karakteristika, stavova,
potreba i motivacije

U sljedecoj tabeli su prikazane najvaznije promjene iz okruzenja i njihov utjecaj na

menadzment ljudskih resursa.

Tabela 3. Utjecaj okruZenja na razvoj menadzmenta ljudskih resursa

Promjena Stvaranje vrijednosti u kojima dominiraju neopipljivi resursi kao §to su znanje, ideje
ekonomske i kreativnost, ljudski potencijali i intelektualni kapital, presudno je utjecalo na pristup
paradigmei |i polozaj ljudskih resursa i menadZmenta ljudskih resursa u savremenim
koncepcije organizacijama, kao i na promjenu filozofije i orijentacije menadZmenta na meke

elemente organizacijske uspjesnosti, prvenstveno na ljudske resurse.

Globalizacija | U¢inila je trziSte rada globalnim i zaostrila konkurenciju za talente, te postavila nove

zadatke 1 zahjeve za novim vjeStinama i kompetencijama menadzmenta ljudskih
resursa kao Sto su razvoj globalnih voda i menadzera, kroskulturalnih vjestina,
uspjesno upravljanje medunarodnim i globalnim ljudskim resursima i sl.

Razvoj Posebno je razvoj informacijske tehnologije presudno utjecao na menadZzment
tehnologije ljudskih resursa na dva na¢ina. Prvo, sofisticirane visoke tehnologije zahtijevaju

radnika znanja i vode njegovoj dominaciji, te opcenito orijentaciji na stvaranje i
upravljanje znanjem. Jednako je tako informacijska tehnologija radikalno
promijenila nacin obavljanja mnogih standardnih aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa i pojednostavila, ali i usloznila njegovo djelovanje i otvorila veliki prostor za
bavljenje transformacijskim i strateSkim aktivnostima umjesto transakcijskih, koje
su velikim dijelom automatizirane ili izdvojene.

Demografske | Organizacije su se suocile, ne samo s nestaSicom kvalitetnih ljudi i talenata za
promjene u njihove poslovne i razvojne potrebe, s trendom starenja, smjenom generacija
svijetu

razliCitih sistema vrijednosti, oCekivanja i interesa, nego i sa sve ve¢om razli¢itoS¢u
ljudskih resursa koji zahtijevaju drugacije pristupe i nacine upravljanja kako bi se
postigao sinergijski efekat i pretvorilo u strateSku prednost nesto $to se tradicionalno
smatralo nedostatkom.

Izvor: Bahtijarevié¢-Siber, 2014, str. 13
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Pod utjecajem navedenih okolinskih faktora, u razliCitim vremenskim periodima
mijenjao se fokus i znacaj pojedinih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa Sto je dovelo 1
do nastanka razli¢itih paradigmi, koje su detaljnije objaSnjene u narednoj tabeli.

Tabela 4. Tri paradigme upravljanja ljudima u preduzecu

Paradigma kadrovskog
menadZmenta

Paradigma menadZmenta
ljudskih resursa

Paradigma
kontekstualnog
menadZmenta ljudskih
resursa

Vodena potrebom menadzmenta
da ljude u preduzecu tretira na
pravedan nacin

Vodena potrebom
menadzmenta da se obezbjedi
konkurentska prednost na
trziStu; na organizacionom
nivou

Vodena faktorima: uloga
drzave, zakonodavstvo,
sindikati, forme vlasniStva
koji utjecu na menadzment
ljudskih resursa; na
nacionalnom nivou

Funkcioni$e u stabilnom
okruzenju

FunkcioniSe u
konkurentskom i dinami¢nom
okruzenju

Funkcionise u regulisanim
trziSnim uslovima

Tradicionalni pristup upravljanju
ljudima s administrativnom
ulogom

Distinktivan pristup
upravljanju ljudima, sa
strateSkim fokusom

Koristi komparativni pristup
radi razumijevanja faktora
koji utjecu na odluke o
zaposlenima u organizaciji

Kratkoroc¢na orijentacija s ad
hoc perspektivom

Dugorocna orijentacija, sa
strateSkom perspektivom

Kontigentna perspektiva

Ukljucuje pluralisticki okvir
pristupa preduzecu i upravljanju
ljudima

Ukljucuje jedinstven okvir
pristupa organizaciji i
upravljanju ljudima

Ukljucuje pluralisticki okvir
pristupa preduzecu i
upravljanju ljudima

Ukljucuje kolektivno
pregovaranje sa sindikatima, ako
postoje

Ukljucuje prije individualan
pristup upravljanju ljudima
nego kolektivni

Kontigentan pristup
upravljanju ljudima

Kadrovski menadzment je voden
od strane kadrovskih eksperata
(kreiranje politike, provodenje,
monitoring)

Pruzanje usluga
menadZmenta ljudskih
resursa na bazi saradnje
stru¢njaka 1 linijskih
rukovodioca

Pruzanje usluga
menadZmenta ljudskih
resursa u skladu s
nacionalnim okruzenjem

Izvor: Farnham, 2015, str. 6-7

Kontekstualni menadZment ljudskih resursa je najmladi i najsiri pristup s obzirom da
se bazicno oslanja na postulate kontingentne teorije i posmatra Siri kontekst u kojem

funkcioniSe.

Kontingentna teorija nastoji da objasni sloZene odnose unutar i izmedu

organizacionih podsistema, kao 1 izmedu organizacije kao cjeline i njenog okruzenja, te njihov
utjecaj na organizacione performanse. Historijski je nastala i dominirala naro¢ito tokom 60-ih
i 70-ih godina XX vijeka. Primjena kontingentne teorije bi znacila sljedec¢e: menadZzment

ljudskih resursa predstavlja otvoren sistem sastavljen od podsistema koji su u medusobnoj
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interakciji, ali i u interakciji s okruzenjem (Bogic¢evi¢ Miliki¢, 2020, str. 8). Prema Bogicevic¢
Miliki¢ (2020, str. 8) kontekstualnom modelu menadZmenta ljudskih resursa, sli¢no
kontingentnoj teoriji, kljucan je odnos izmedu sljedece tri grupe varijabli:

e kontingentni situacioni faktori menadzmenta ljudskih resursa - situacioni faktori obi¢no
eksterni u odnosu na organizaciju i menadzment ljudskih resursa, i na njih menadzment
ne moze da utjece

e reakcije menadzmenta ljudskih resursa - organizacione i menadzerske aktivnosti koje
se poduzimaju zbog postojecih ili anticipiranih karakteristika kontingentnih faktora

e organizacione performanse - zavise od uskladenosti kontingentnih faktora i odgovora
menadzmenta ljudskih resursa na njih u datom kontekstu
Pod utjecajem navedenih promjena menadZmenta ljudskih resursa, Bahtijarevi¢-Siber

(2014, str. 14) predlaze i izmjenu lanca stvaranja profita i prikazuje sljedece:

Grafikon 1. Novi lanac stvaranja profita

Zadovoljstvu potroata

vodi

Izvor: Bahtijarevié-Siber, 2014, str. 14

Jo§ jedna izrazita promjena u menadzmentu ljudskih resursa u organizacijama kroz
vrijeme, navodi Bahtijarevié-Siber (2014, str. 14), jeste sve veéa orijentacija na strateske
aktivnosti. Prije, ve¢ina aktivnosti koja se odnosila na ljudske resurse je bila administrativna,
a jako malo aktivnosti se smatralo da ima strateski karakter. Danas je to skroz drugacije i
organizacije su svjesne da je uloga menadzmenta ljudskih resursa daleko vise strateSka, nego
administrativna.

Grafikon 2. Transformacija uloge MLJR

Proslost SadaSnost Buduénost

StrateSka uloga:
60%

\

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, 2014, str. 14
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Aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa mogu se dijeliti i na transakcije i
tranformacijske. Transakcijske se odnose na stratesku ulogu menadzmenta ljudskih potencijala
koja stavlja naglasak na aktivnosti koje dodaju vrijednost, kreiraju dugoro¢nu konkurentsku
sposobnost i prilagodljivost organizacije. One ukljucuju upravljanje znanjem,
kompetencijama, promjenama, kreiranje kulture, razvoj menadzmenta, strateSko
preusmjeravanje i obnovu te opcenito aktivnosti koje imaju veliku stratesku vrijednost.
Transformacijski menadzment ljudskih resursa je podrucje organizacijskog razvoja, novih
nacina rada, razvoja i promjena te koncentracije na procese i aktivnosti koje unose temeljne
promjene u prirodu menadzmenta ljudskih resursa koje se Cesto oznacavaju kao revolucija.
Strateske aktivnosti oznacavaju standardne aktivnosti koje se odnose na procese pribavljanja,
selekcije, treninga, pracenja i procjene radne uspjesnosti, kompenzacija i beneficija te sisteme
i politike koje sluze za operativno i svakodnevno upravljanje ljudskim resursima (Bahtijarevic-
Siber, 2014, str. 15).

1.2. Novi zadaci i izazovi menadZmenta ljudskih resursa

Savremeno okruZenje u kojem preduzeca danas posluju namecu menadZmentu ljudskih
resursa brojne izazove za koje ne postoje jedinstvene preporuke i jednoli¢na rjeSenja. Brze
promjene karakteristika trziSta za koje se 1 o¢ekivalo da ¢e se intenzivirati tokom XXI vijeka,
utjeCu na promjenu strateskih ciljeva, Sto ima znacajan utjecaj i na zaposlenost, a time i na
politike menadzmenta ljudskih resursa. Medu savremenim trendovima u okruzenju koji imaju
vazan utjecaj na menadzment ljudskih resursa znacajni su sljedeci: (1) globalne zdravstvene
krize i pandemija COVID 19; (2) tehnoloske promjene i dominacija Industrije 4.0; (3)
ekonomske promjene i dominacija ekonomije zasnovane na znanju; (4) globalizacija; (5)
promjene zakonodavstva; (6) demografske promjene; (7) druStvene promjene i razvoj Drustva
5.0. (Bogicevi¢ Miliki¢, 2020, str. 22). U periodu prve polovine 2020. godine COVID 19 se
prosirio na sve kontinente, izazivaju¢i pandemiju globalnih razmjera sa zabrinjavaju¢im
utjecajem na zdravlje ljudi, druStva, ekonomiju i poslovanje u svim zemljama Sirom svijeta.
Pandemija je imala posebno negativan utjecaj na pojedine privredne sektore kao Sto su:
turizam, ugostiteljstvo, saobracaj, trgovina, tekstilna industrija, automobilska industrija, itd.
Glavni organizacioni izazovi za preduzeca Sirom svijeta tokom pandemije COVID 19 vezani
su za: brzo redizajniranje organizacija kroz preispitivanje zadataka visokog i niskog prioriteta,
identifikacija kriti¢nih uloga 1 klju¢nih pozicija, te promjena fokusa u upravljanju ljudima gdje
nove aktivnosti dobijaju na znacaju (Bogicevi¢ Miliki¢, 2020, str. 22).

Svaka industrijska revolucija je imala izuzetan utjecaj na percepciju radne snage. Prva
je promijenila nacin rada Covjeka, gdje uvodenje masSina umanjuje potrebu za osnovnim
manuelnim radom. Druga industrijska revolucija, zbog nastanka velikih preduzec¢a dovela je
do povecanja zaposlenosti 1 pritiska na stvaranje nove profesije koja ¢e se baviti razli¢itim
aspektima zaposlenosti u preduzeé¢ima. Utjecaj Trece industrijske revolucije ogleda se prije
svega u tehnoloskim promjenama koje su potpuno izmijenile nac¢in na koji komuniciramo kao
1 nacin i mjesto rada. (Bogi¢evi¢ Miliki¢, 2020, str. 23)

Upotreba tehnologija koju je dovela Cetvrta industrijska revolucija (revolucija 4.0) kao
Sto je npr. umjetna inteligencija, cyber sistemi, velike koli¢ine podataka i cloud, izazvala je
velike promjene za radnu snagu na skroz drugi nacin u odnosu na prethodne revolucije i
okarakterisana je kao socio-tehnicka revolucija (Fareri i saradnici, 2020, str. 2). Ona zahtijeva
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da ljudski resursi posjeduju intrinzicne vjesStine koje ¢e omoguciti efektivno koriStenje
naprednih digitalnih tehnologija (Cimini i saradnici, 2020, str. 263). Cijeli novi koncept
menadzmenta ljudskih resursa koji nastaje pod ovim utjecajem naziva se HRM 4.0. i ima cilj
da obezbijedi dobrobit zaposlenika uz istovremeno izvlacenje maksimalnog ljudskog
potencijala za nove zadatke (Mazurchenko i Marsikova, 2009, str. 77).

Tabela 5. Cetiri industrijske revolucije

Prva pronalazak parne masine;
industrijska povecéana upotreba vode i pare;
revolucija mehanizacija proizvodnje;

(1750 — 1850)

razvoj masinskih oruda;

prelazak s drveta na ugalj;
dominacija tekstilne industrije;

rast zivotnog standarda stanovnistva;
veliko zagadenje Zivotne sredine.

Druga otkrivanje nafte, elektricne energije i motora na struju, proizvodnja
industrijska Celika;
revolucija gradnja kanala, Zeljeznica, avioni, film;
Tehnoloska razvoj nauke: lijeCenje tuberkuloze i kolere, tifusa, bjesnila, otkrice
revolucija prvih vitamina, Mendeljejev periodni sistem hemijskih elemenata,

(1850 — 1950)

razvoj atomske hemije i atomske fizike, Darvinova teorija
evolucije, otkri¢e dinamita;

razvoj teSke industrije;

migracije stanovniStva iz sela u gradove;

prvi Strajkovi radnika, pojava sindikata i jaanje sindikalnog
pokreta;

razvoj masovne proizvodnje;

povecanje prosjecne veli¢ine preduzeca;

dominacija nau¢nog menadzmenta.

Treca pronalazak tranzistora;
industrijska promjena iz analogne i elektronske u digitalnu tehnologiju;
revolucija povecana upotreba racunara, raCunarskih mreza, i robotike u
Digitalna proizvodniji;
revolucija pocetak informacionog doba;

(1950 — 2010)

povezivanje i nastanak interneta;

pojava novih materijala;

razvoj nanotehnologije;

povecanje stepena automatizacije proizvodnje.

Cetvrta dominacija cyber-fizickih sistema, interneta, velike koli¢ine
industrijska podataka, cloud-tehnologije;
revolucija personalizacija proizvoda;
Industrija 4.0 razvoj robotike i vjestacke inteligencije;
(2011 -) nastanak pametnih telefona pametnih fabrika i pametnih masina;
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« integracija cijelog lanca vrijednosti;
 podaci u realnom vremenu;
* poboljsanje uslova rada kroz ergonomska prilagodavanja radnog
okruzenja;
* Razvoj tzv. ,,porodi¢nih radnih aranzmana“;
+ fokus na povecanje produktivnosti, brzine fleksibilnosti kvaliteta;
* povecan fokus na zastiti okruzenja;
* razvoj izvora odrzive energije;
« inteligentna mobilnost;
 fokus na zdravom Zzivotu.
Izvor: Bogic¢evi¢ Miliki¢, 2020, str. 24.

U novijoj literaturi, izdvaja se i nova industrija, Industrija 5.0. Ona predstavlja novu
fazu industrijskog razvoja koja nadograduje principe Industrije 4.0, ali stavlja covjeka ponovo
u centar industrijskih procesa, naglasavaju¢i humanost, odrzivost i otpornost sistema. Za
razliku od prethodne faze, koja je tezila maksimalnoj automatizaciji i digitalnoj integraciji
procesa, Industrija 5.0 promovise koncept saradnje izmedu ljudi i inteligentnih masina, pri
¢emu se ljudske kreativne, kognitivne i socijalne vjestine dopunjuju naprednim tehnologijama
kao Sto su kolaborativni roboti, napredna umjetna inteligencija i cyber-fizicki sistemi
(European Commission, 2024; Kovacevi¢, 2024). Ovaj pristup naglasava i vaznost zelene
tranzicije, drustvene odgovornosti i eticke upotrebe tehnologije, $to je klju¢na razlika u odnosu
na ranije industrijske paradigme (Dedi¢ i Sarajli¢, 2024). Ekonomske promjene donose nove
izazove za ljudske resurse, a medu njima su: rast nezaposlenosti, usporavanje privrednog rasta
I recesija, promjena privredne strukture, osposobljavanje radne snage, promjene u oblicima
zaposljavanja, promjena prirode posla, fokus na stejkholderima, fokus na kvalitetu 1 uslugama
za potroSaca, znacajna otpustanja i povecanje broja imigranata. MenadZzment ljudskih resursa
je klju€an instrument u prilagodavanju svim izazovima i promjenama kroz jacanje vlastite
uloge i1 veze sa strateSkim menadZmentom. Posebnu promjenu predstavlja rast uloge upotrebe
znanja u stvaranju ekonomskih prednosti i razvoj ekonomije bazirane na znanju, u kojoj glavni
resurs 1 kljuéni faktor rasta postaje postaje znanje, i u kojoj je ljudski kapital, pomocu
informacione tehnologije, pokretaC inovacija, izvor kreativnosti 1 generator novih ideja
(Bogicevi¢ Miliki¢, 2020, str. 25). Globalizacija je jedan od najvecih izazova s kojim se
preduzeca suo€avaju jos od kraja XX stoljeca, a najvaznije pitanje koje im se postavlja jeste
kako da konkuriSu stranim preduzeéima, 1 to kako na nacionalnom trzistu, tako i na stranim
trziStima. Intenziviranje trenda internacionalnog povezivanja preduzec¢a Sirom svijeta
predstavlja znacajan izazov za funkciju menadzmenta ljudskih resursa u pogledu pravljenja
balansa izmedu potrebe vodenja jedinstvene strategije i politike na nivou cijeline i potrebe
prilagodavanja lokalnim propisima i obi¢ajima (Bogicevi¢ Miliki¢, 2020, str. 26).

Kao jedan od najznacajnijih izvora razvoja funkcije menadzmenta ljudskih resursa
posljednjih godina mnogi autori uglavnom izdvajaju obavezu preduzeca da posStuju stroge
zakonske propise u oblasti rada i radnih odnosa. Posljednjih godina promjene zakonodavstva
idu u pravcu prebacivanja jednog dijela socijalnih 1 politickih ciljeva s drZzave na poslodavce.
To se prvenstveno odnosi na poStivanje prava i obezbjedenje jednakog tretmana nacionalnih
manjina i drugih osjetljivih drustvenih grupa kao $to su: Zene, pripadnici drugih rasa, invalidi,
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ratni vojni invalidi, zaposleni stariji od 40 godina itd. (Bogi¢evi¢ Miliki¢, 2020, str. 27).
Demografske promjene u najSirem smislu podrazumijevaju promjene u ljudskoj populaciji, u
njenoj veliCini 1 karakteristikama. Od pocetka XXI vijeka u zemljama s razvijenim
ekonomijama prisutni su trendovi starenja stanovni$tva, smanjenje stope nataliteta, migracije,
povecanje ucesca zena u radno aktivnom stanovnistvu, odnosno povecanje broja porodica u
kojima oba supruznika rade, jacanje globalnog trzista rada itd.

Sve navedeno predstavlja izuzetne izazove na menadzment ljudskih resursa jer direktno
oblikuje radnu snagu (Bogic¢evi¢ Miliki¢, 2020, str. 27). Drustvo 5.0 predstavlja i skraceni
naziv za viziju superpametnog drustva, koja bi trebalo da se realizuje u toku XXI stoljeca i
predstavlja sustinski zaokret u nac¢inu zivota ljudi u odnosu na prethodna cetiri tipa drustva.
Ideju o razvoju drustva 5.0 ili tzv. ,,superpametnog drustva“ promovisala je japanska vlada 22.
januara 2016. godine objavljivanjem Petog osnovnog plana razvoja nauke i tehnologije. U
Drustvu 5.0 zivot ¢e se odvijati na drugaciji nacin, autonomna vozila i bespilotne letjelice
donosit ¢e robu ljudima u manje naseljenim oblastima, kupci ¢e mo¢i da odaberu veli¢inu,
boju, i tkaninu svoje odjec¢e putem interneta direktno iz fabrike odje¢e prije nego Sto bude
isporucena dronom, doktor ¢e biti u moguénosti da se konsultuje sa svojim pacijentima iz
sopstvenog doma koriStenjem posebnih tableta, roboti ¢e usisavati stanove uz daljinsko
nadgledanje od strane vlasnika, gradovi ¢e se napajati energijom koja se isporucuje na
fleksibilan i decentralizovan nacin itd. Sama ideja itekako utje¢e na menadZment ljudskih
resursa jer iz korijena mijenja skoro pa sve poslove i samim tim trazi nova znanja, vjestine i
kompetencije, a bazirana je na tri klju¢na elementa. Prvo, koristi se mnogo podataka da bi se
olaksala interakcija izmedu razli¢itih lanaca vrijednosti i svima obezbjedilo pruzanje usluga.
Drugo, rad u nebezbjednim radnim okruzenjima i fizi¢ki rad djelimi¢no preuzimaju roboti, a
pruzanje usluga djelimi¢no je potpomognuto koriStenjem robota. Trece, razvoj DruStva 5.0
baziran je na intenzivnom koriStenju interneta, velike koli¢ine podataka, vjeStacke inteligencije
i robota (Bogic¢evi¢ Miliki¢, 2020, str. 28).

Tabela 6. Razli¢iti modeli drustva u historijskoj perspektivi

Model Drustvo 1.0 Drustvo 2.0 Drustvo 3.0 Drustvo 4.0 Drustvo 5.0
drustva Lovacko Poljoprivredno Industrijsko Informaciono Superpametno
drustvo drustvo drustvo drustvo drustvo
Nastanak s pojavom | 13 000 godina kraj XVIII kraj XX XXI stoljece
prvih ljudi prije n.e. stoljeca stoljeca
Pristup lovi proizvodnja mehanizacija IKT povezivanje
proizvodnji | sakupljanje fizickog i
virtuelnog
prostora
Materijali kamen, metal plastika poluprovodnici materijali 5.0
zemlja
Transport pjesacki konjski motorna vozila, | multimobilnost | autonomna vozila
¢amci, avioni
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Forme mala, gradovi i industrijalizovani | mreze gradova autonomni

stanovanja nomadska utvrdenja gradovi decentralizovani
naselja gradovi

Ideal grada odrzivost odbrana funkcionalnost profitabilnost humanost

Izvor: Hitachi-UTokyo Laboratory: (2020, str. 7)

Predvida se da ¢e se implikacije razvoja Drustva 5.0 na menadzment ljudskih resursa
ogledati u sljede¢em: (1) nastajanje inteligentnog menadzmenta ljudskih resursa, (2)
fokusiranje poslodavca na privlacenje, razvoj 1 zadrzavanje talenata koji imaju nove
kompetencije koje je nametnula Cetvrta industrijska revolucija; (3) stvaranje uslova za
kontinuirano ucenje na svim nivoima u preduzecu; (4) potpuna digitalizacija podataka o
zaposlenima; (5) posvecivanje vece paznje osje¢anjima i zadovoljstvu zaposlenih (Strohmeier
i Piazza, 2015, str. 149-171). Sto se ti¢e Industrije 5.0 i njenog utjecaja na MLJR, ona zahtijeva
transformaciju tradicionalnih funkcija upravljanja ljudskim resursima, u smjeru takozvanog
HRM 5.0, $to podrazumijeva jacanje uloge HR-a u razvoju ljudskog kapitala, posebno kroz
nadogradnju vjestina zaposlenih za rad u okruzenju u kojem se ljudi i masine dopunjuju, a ne
zamjenjuju.

Fokus se pomjera ka razvoju “hibridnih” kompetencija, kombinaciji digitalnih i socio-
emocionalnih vjestina, kao i ka kreiranju radnog okruZenja u kojem tehnologija unapreduje
ljudski rad i dobrobit zaposlenih (Singh et al., 2023; Kovacevi¢, 2024). U tom kontekstu, MLJR
ima klju¢nu ulogu u upravljanju promjenama, izgradnji otpornosti organizacije i osiguravanju
etickih standarda pri upotrebi naprednih tehnologija, posebno umjetne inteligencije (European
Commission, 2024). Istovremeno, prelazak na Industriju 5.0 otvara i nova pitanja koja se
odnose na transparentnost algoritamskog odlucivanja, zaStitu privatnosti zaposlenih, balans
mentalnog zdravlja 1 tehnoloske izlozenosti, te inkluziju radnika u digitalnoj transformaciji
(Singh et al., 2023). Model upravljanja u kojem su ljudi u sredistu, a koji Industrija 5.0
promovise zahtijeva od organizacija da usklade tehnoloSki napredak a principima odrZivosti,
drustvene odgovornosti i dobrobiti radnika, ¢cime MLJR dobija stratesku ulogu u oblikovanju
buduénosti rada (Dedi¢ i Sarajli¢, 2024; European Commission, 2024). Poseban akcent u
novijoj literaturi stavlja se na utjecaj vjeStaCke inteligencije na dizajn radnih mjesta i HR
procese.

Jarrahi (2022) navodi da algoritamski sistemi sve viSe preuzimaju rutinske HR procese
poput selekcije, evaluacije 1 planiranja radne snage, ¢ime se otvara prostor za redefinisanje
odnosa izmedu ljudi i tehnologija u organizacijama. Ovi trendovi dodatno naglasavaju potrebu
da menadzeri ljudskih resursa razumiju eticke, tehnicke i organizacijske implikacije primjene
Al u upravljanju ljudskim resursima. Sli¢no isticu i Marler i Boudreau (2022) 1 kazu da
savremeni menadzment ljudskih resursa prelazi iz intuitivhog i operativnog pristupa u fazu
menadzmenta ljudskih resursa temeljenim na dokazima (evidence-based HRM), u kojoj
analitika postaje kljucni alat za predvidanje potreba radne snage, donoSenje strateskih odluka 1
optimizaciju performansi zaposlenika. Novi zadaci i izazovi vezani za novi koncept upravljanja
ljudskim resursima odnose se direktno i na pristup kompetencijama radne snage i kreiranje
opisa poslova. Talentovani zaposlenici koji su potrebni organizacijama trebaju imati vjesStine
za obavljanje vise strateskih, koordiniranih i kreativnijih zadataka, a manje ponavljajucih i
laganih zadataka, zato Sto se aktivnosti koje su se prije radile ru¢no i individualnom analizom,
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danas mogu automatizirati pri cemu velika koli¢ina podataka se moze brzo obraditi, i to veoma
inteligentno i precizno (Silva i saradnici, 2022, str. 2).

1.3. Trendovi u menadZmentu ljudskih resursa

Nakon sumiranja sve dostupne literature vezane za transformaciju ljudskih resursa pod
utjecajem promjena iz okruzenja, sve novonastale trendove Silva i saradnici (2022, str. 9)
razdvajaju na Cetiri najvaznije kategorije 1 to:

e Digitalizacija ljudskih resursa
e Menadzment ljudskih resursa

e Strategiju ljudskih resursa

e Kompetencije ljudskih resursa

Trendovi vezani za digitalizaciju ljudskih resursa odnose se na povezanost ljudskih
resursa 1 tehnologije 1 robotike, kao i na istrazivanje novih naina rada. Oni namecu
razumijevanje komplementarnosti kadrova i masina jer bez obzira na razvijenost tehnologije,
ljudi su neophodan faktor jer masine moraju da zadovoljavaju potrebe ljudi, a ne obrnuto, iz
¢ega se znacajno istice superiornost ljudskog kapitala. Neophodno je da odjel za ljudske resurse
ima dovoljno znanja da se izbori s izazovima u zaposljavanju kompetentnog kadra koji ima
izuzetno razvijene vjeStine upravljanja digitalnim tehnologijama poput interneta, umjetne
inteligencije, clouda, velike koli¢ine podataka i virtualne stvarnosti, uz istovremenu brigu za
zadovoljavanje njihovih potreba, pruzajuci bolji balans izmedu privatnog i poslovnog zivota i
kreirajuéi fleksibilnu organizacijsku kulturu. Novi nacini rada podrazumijevaju da se lakse 1
ponavljajuce aktivnosti za koje nije potreban izuzetan set vjeStina automatiziraju putem
tehnoloskih rjeSenja, Sto znaci da se ljudski resursi ostavljaju za aktivnosti na kojima je
potrebno vise znanja, vjestina, iskustva i kompetencija (Silva 1 saradnici 2022, str. 9).

Vaznost trenda digitalizacije u oblasti menadzmenta ljudskih resursa dodatno potvrduje
Agnihotri (2024), koji u okviru liste kljucnih savremenih trendova istice MLJR podrzan s
umjetnom inteligencijom (Al-enabled HRM) kao jedan od najznacajnijih pokretaca
transformacije funkcije ljudskih resursa. Prema ovom autoru, primjena umjetne inteligencije
omogucava HR stru¢njacima da se oslobode rutinskih i vremenski zahtjevnih aktivnosti jer se
procesi poput administracije, obrade podataka i operativnih procedura mogu automatizirati,
¢ime se otvara prostor za strateSko planiranje 1 razvoj organizacijskih politika. Tu se slazu 1
Alsaif i Aksoy (2023), koji kazu da Al integrisani sistemi dodatno pomazu menadzerima u
odrzavanju pravicnosti i trziSne konkurentnosti kompenzacija putem kontinuiranog poredenja
plata s industrijskim standardima, kao i analizom performansi radi omoguc¢avanja objektivnog
nagradivanja. Osim toga, Al se primjenjuje u kreiranju novih ugovora, opisa poslova, politika
1 intervjuskih pitanja, te automatizaciji obracuna plata i beneficija, ¢ime postaje klju¢ni alat u
modernizaciji i digitalnoj transformaciji HRM-a.

Trendovi koji utjeCu na menadZment ljudskih resursa obuhvataju glavne oblasti vezane
za ljudske resurse poput ucenja, treninga, zaposljavanja, selekcije, nagradivanja, upravljanja
performansom 1 talent menadZmenta. Programi ucenja 1 treninga moraju biti prilagodeni
transformaciji radnih mjesta i pove¢anju kompetencija zaposlenika. Osim §to se istice vaznost
poznavanja tehnologija i aplikacija, bitno je da se kadrovi uce vjeStinama kao Sto su rjeSavanje
problema, komunikacija, odgovornost, etika, vrijednosti i poduzetnistvo. S traZenim znanjima,
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vjestinama 1 kompetencijama trebaju biti uskladeni 1 procesi selekcije 1 zaposljavanja, kako bi
se zaposlili profesionalci koji organizaciji bas$ trebaju, fokusirajuci se na traZzene vjestine, a ne
na kvalifikacije. Promjene moraju pratiti i sistemi za nagradivanje i biti temeljeni na ostvarenoj
performansi. Sto se ti¢e talent menad’menta, industrija 4.0 nameée da preduzeéa moraju
prilagoditi svoje prakse privlacenja, razvoja i zadrzavanja talenata jer oni postaju prioritet zato
Sto se traze talenti koji imaju veci stepen autonomije i koji su usmjereni na samostalni razvoj
(Silva i saradnici 2022, str. 9).

Trendovi koji se odnose na strategiju ljudskih resursa obuhvataju raznovrsnost,
inkluziju, liderstvo, organizacijske promjene i kulturoloske grupe, zato §to su sve to izuzetno
vazna pitanja koja moraju biti strateSki rijeSena. S aspekta raznovrsnosti i inkluzije, mora biti
regulisano zaposSljavanje ljudi s razliCitim karakteristikama gdje ¢e 1 priroda posla biti
prilagodena njihovim vjeStinama, kao §to je rije¢ o starijim zaposlenicima, mladim, osobama
s posebnim potrebama i sl. Lideri trebaju odabrati odgovarajui stil liderstva koji ¢e ih dovesti
do ostvarenja ciljeva. Neophodno je da razumiju da zbog novonastalih promjena, tradicionalni
tip liderstva nije kompatibilan s povezivanjem ljudi i masina, $to je osnovni cilj ovog pristupa.
U periodu promjena, organizacijska struktura itekako moze igrati ulogu u razvoju klime
inovacija 1 ucenja, Sto je temelj za razvoj ljudskih resursa u novom dobu. Jedna od znacajnih
promjena koje se moraju desiti jeste decentralizacija poslovnog odlu¢ivanja. Odgovornost i
autoritet za donosenje odluka se transferira na operativne nivoe, s obzirom da se vjeruje da ovi
zaposlenici imaju veéa znanja o aktivnostima nego $to je to s administrativnim nivoom. Osim
delegiranja odlu¢ivanja, menadZzment mora napraviti i kulturu prihvatanja koja mora zahvatiti
sve hijerarhijske nivoe, a narocCito taj operativni (Silva i saradnici 2022, str. 9).

Trendovi vezani za kompetencije zahtijevaju promjene u primjenjivim znanjima,
vjeStinama 1 stavovima koje stalno promjenjivo okruZenje zahtijeva. Ono §to industrija 4.0
zahtijeva jeste razvoj mekih vjeStina poput adaptibilnosti, interdisciplinarnosti, cjeloZivotnom
ucenju, fleksibilnosti, rjeSavanju problema, liderstvu, saradnji i otpornosti. S tim u vezi
postavljaju se i novi zahtjevi za pronalaskom nacina za treniranje i poduc¢avanje osoblja, te se
predlazu modeli kao $to su ucenje zasnovano na projektima, partnerstvo univerziteta i
industrije, multidisciplinarni timski rad i obrnute ucionice. Ni tvrde vjeStine nisu potpuno
zanemarene i u njihovoj grupi fokus se stavlja na razumijevanje procesa, sigurnost podataka,
programiranje i poznavanje novih tehnologija poput cyber fizickih sistema, velike koli¢ine
podataka i clouda (Silva i saradnici 2022, str. 9). Na osnovu sumiranih teorijskih saznanja i
provedenog istrazivanja Silva i saradnici (2022, str. 14) predlazu sljede¢i model menadZmenta
ljudskih resursa.
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Grafikon 3. Model menadzmenta ljudskih resursa
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ZAKLJUCAK

Menadzment ljudskih resursa u savremenom kontekstu nadilazi svoju tradicionalnu
administrativnu ulogu i postaje jedan od kljucnih strateskih faktora organizacijske uspjesnosti.
Dinami¢no 1 kompleksno okruZenje, obiljeZzeno tehnoloSkim razvojem, demografskim i
drustvenim promjenama, kao i sve izraZenijom globalizacijom, zahtijeva da organizacije
prepoznaju znacaj ljudskog kapitala kao najvaZznijeg resursa za ostvarenje dugorocne
konkurentske prednosti. U tom smislu, menadZzment ljudskih resursa mora odgovoriti na brojne
izazove, ukljucujuci digitalizaciju procesa, razvoj novih kompetencija, promjene u prirodi rada,
kao i redefinisanje odnosa izmedu zaposlenih i organizacije. Kao $to je prikazano u ovom
preglednom radu, teorijska literatura ukazuje na potrebu evolucije MLJR-a prema
integrisanom, strateSkom i transformacijskom pristupu. Koncepti kao $to su HRM 4.0 i Drustvo
5.0 dodatno naglasavaju ulogu tehnologije i1 inovacija u oblikovanju novih organizacijskih
struktura i radnih modela, pri ¢emu ljudski faktor ostaje u centru svih promjena. Klju¢na uloga
MLJR-a postaje balansiranje izmedu tehnoloskih moguénosti i humanistickog pristupa
zaposlenicima, kroz kreiranje radnog okruzenja koje podstice kontinuirano ucenje,
fleksibilnost i dobrobit zaposlenih.

Nalazi ovog preglednog rada mogu posluziti kao smjernice organizacijama i HR
menadzerima u prilagodavanju savremenim trendovima i izazovima. Prije svega, organizacije
bi trebale strateski ulagati u razvoj kompetencija zaposlenih, posebno u oblasti digitalne
pismenosti, upravljanja podacima, interdisciplinarne saradnje 1 mekih vjeStina koje postaju
klju¢ne u kontekstu Industrije 4.0. HR menadZzeri bi trebali razvijati fleksibilne modele rada,
unaprijediti procese selekcije i zapoSljavanja fokusirajuci se na vjestine, a ne isklju¢ivo na
formalne kvalifikacije, te uspostaviti sisteme nagradivanja zasnovane na performansama i
razvoju talenata. Nadalje, preporucuje se intenziviranje aktivnosti povezanih s digitalizacijom
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HR procesa, ukljucuju¢i upotrebu analitike, automatizaciju rutinskih zadataka 1 izgradnju
integrisanih digitalnih HR platformi. Jednako vazno, organizacije bi trebale graditi inkluzivnu
i uCetu organizacijsku kulturu koja promoviSe kontinuirano ucenje, inovativnost i dobrobit
zaposlenih, ¢ime se osigurava uspje$na adaptacija transformacijama koje donose HRM 4.0 i
Drustvo 5.0. Zaklju¢no, buduénost menadzmenta Iljudskih resursa podrazumijeva
interdisciplinarnost, proaktivnost i prilagodljivost, uz stalnu refleksiju i unaprjedenje
postojecih praksi. Samo na taj nacin moguce je adekvatno odgovoriti na zahtjeve savremenog
doba 1 obezbijediti odrziv razvoj organizacija u vremenu koje karakteriSu kompleksnost i
neizvjesnost.
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