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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Digitalna transformacija podrazumijeva intenzivnu primjenu digitalnih tehnologija u
poslovanju ¢ime dolazi do znacajnih strukturalnih i organizacijskih promjena te je nuzna za
sva poduzeca koja zele ostati u korak s trendovima i osnaziti svoj polozaj na trziStu.
Digitalna transformacija ne odnosi se samo na tvrtke koje primarno posluju radi
ostvarivanja profita za vlastite interese, nego se moze odnositi i na ministarstva, udruge,
neprofitne organizacije 1 slicno. Kao podrucje koje se jos uvijek istrazuje 1 razvija zbog
svakodnevnih inovacija u podruéju digitalnih tehnologija, potrebno je kontinuirano pratiti
promjene te u plan provedbe digitalne transformacije ukljuciti sve komponente koje su

bitne za poslovanje organizacije.

Digitalna transformacija u okviru upravljanja ljudskim resursima prikazuje kako velike
kompanije sve viSe ulaZzu napore u implementaciju alata za transformaciju tradicionalnih
procesa. Time nastoje odrzati ili povecati svoju konkurentsku prednost. Kako se
tehnologija razvija, upravljanje ljudskim resursima vise nije samo administrativno, vec je
postalo strateski stup u podrzavanju uspjeha tvrtke u digitalnom svijetu. Ova se promjena
odrazava u primjeni napredne tehnologije kao $to je umjetna inteligencija, analiza velikih

podataka i druge tehnologije u svakoj fazi upravljanja ljudskim resursima.

Kljuéne rijeci: digitalna transformacija, digitalna tehnologija, umjetna inteligencija,

menadZment ljudskih resursa, vjestine.



SUMMARY AND KEY WORDS

Digital transformation involves using digital technologies to make significant changes in
how businesses operate and organize themselves. It is crucial for companies that want to
keep up with current trends and strengthen their market position. This transformation isn't
just for profit-driven companies; it also applies to government agencies, non-profits, and
similar organizations. As digital technology continues to advance due to ongoing
innovations in digital technologies, it is crucial to continuously monitor changes and

include all relevant components in the digital transformation implementation plan.

In human resource management, digital transformation shows how large companies are
investing more in tools to update traditional processes to stay competitive. Human resource
management has moved beyond just administrative tasks to become a key part of helping
companies succeed in the digital age. This is evident in the use of advanced technologies
like artificial intelligence and big data in managing employees.

Keywords: digital transformation, digital technology, artificial intelligence, human

resource management, skills.
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1. UVOD

Digitalna transformacija donosi duboke promjene u nacinu poslovanja organizacija diljem
svijeta te postaje neizbjezan dio organizacijske strategije jer organizacijama omogucuje da
budu konkurentne, ué¢inkovite i prilagodljive u dinami¢nom poslovnom okruzenju. Kako bi
organizacije uspjeS$no uvele alate digitalne tehnologije, razvijaju planove implementacije i

kontinuirano prate promjene u samim alatima.

Kao temelj kvalitetne i konkurente organizacije smatraju se njezini zaposlenici. Nastavno
na to, upravljanje ljudskim resursima sve viSe dobiva na vaznosti jer je za uspjeh nuzno
privu¢i najbolju radnu snagu, imati zadovoljne zaposlenike te ih zadrzati unutar
organizacije. Obzirom na vaznost upravljanja ljudskim resursima, organizacije sve cesce
prolaze kroz procese digitalne transformacije uvodeéi alate koji ¢e djelomicno ili u
potpunosti nadomjestiti ljudski rad na zadacima te tako omoguditi brze i kvalitetnije

procese te u konacnici posti¢i konkurentnost na trzistu.

Ovim radom detaljnije se zeli istraziti kako digitalna transformacija utjeCe na promjene u

upravljanju ljudskim resursima te analizirati stavove o uvodenju digitalne transformacije.

1.1. Predmet i cilj rada

Cilj ovoga rada je prikazati promjene u menadzmentu ljudskih resursa izazvane digitalnom
transformacijom. Takoder, uzimajuéi u obzir snagu promjena koje digitalna transformacija
ima, Zeli se prikazati poveznica izmedu novih vjestina potrebnih za rad u digitalnom
okruzenju i novih tehnologija u okviru djelovanja ljudskih resursa. Na temelju odgovora
prikupljenih anketnim istraZzivanjem na uzorku zaposlenika u odjelu ljudskih resursa koji
su dio organizacija koje su implementirale digitalne tehnologije, analizirat ¢e se razina

efikasnosti i zadovoljstva uvedenim alatima za upravljanje ljudskim resursima.

Predmet istrazivanja ovog rada su digitalne tehnologije i odjeli ljudskih resursa koji su ih

implementirali u svoje procese.

1.2. lzvor podataka i metode prikupljanja

U izradi diplomskog rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori podataka. U
sekundarnim izvorima podataka koriSteni su javno dostupni izvori podataka, odnosno
znanstveni Clanci, knjige i internetski izvori podataka. Kao istrazivacki instrument u

primarnom izvoru podataka koriSten je anketni upitnik ispunjen od strane zaposelnika
8



odjela ljudskih resursa u organizacijama koje su implementirale neke od digitalnih
tehnologija. Rezultati su interpretirani metodom deskriptivne statistike.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen u 4 poglavlja. Uvodno poglavlje sadrzava predmet i cilj rada, izvore i

metode prikupljanja te sadrzaj i strukturu rada.

Drugo poglavlje nudi teorijski okvir digitalne transformacije te sadrzi kratki pregled
osnova digitalne transformacije u poslovanju, navode se i vjesStine potrebne za rad u
okruzenju digitalne transformacije i1 opisuje utjecaj umjetne inteligencije na digitalnu

transformaciju.

Trec¢e poglavlje govori o menadzmentu ljudskih resursa, zapocCinje s povijesnim okvirom
pojave i evolucije upravljanja ljudskim resursima sve do doba digitalne transformacije koje
nudi mogucénost ostvarivanja konkurentske prednosti poduze¢ima koje ga implementiraju u

svoje upravljanje resursima.

U cetvrtom poglavlju analiziraju se rezultati dobiveni temeljem provedenog anketnog

upitnika. Rad zavrsava zaklju¢kom o napisanom radu te popisom koriStene literature.



2. DIGITALNA TRANSFORMACIJA

Digitalna transformacija poslovanja povezuje se uz Cetvrtu industrijsku revoluciju,

odnosno Industriju 4.0, za c¢iju su provedbu potrebne napredne digitalne tehnologije

(Fonseca i sur., 2020.). Industriju 4.0 pokreée digitalna transformacija u vertikalnim i

horizontalnim lancima vrijednosti i ponudi proizvoda i usluga tvrtki. Potrebne kljuc¢ne

tehnologije za transformaciju Industrije 4.0, kao $to su umjetna inteligencija, internet

stvari, strojno ucenje, sustavi u oblaku, kiberneticka sigurnost i robotika, uzrokuju

radikalne promjene u poslovnim procesima organizacija (Ustundag & Cevikcan, 2017.).

Industrija 4.0 integrira sve navedene digitalne tehnologije u proizvodne procese, $to dovodi

do digitalno transformiranih organizacija.

Digitalna transformacija moze se promatrati kroz dimenzije te tako prema Zaoui i sur.

(2019.) razlikujemo:

1.

Strukturalnu dimenziju - uklju¢uje promjene u organizacijskoj strukturi, procesima i

vjestinama potrebnim za iskoriStavanje novih tehnologija.
Informacijsku dimenziju - obuhvaca upravljanje podacima/informacijama.

Okolisnu dimenziju - uklju¢uje makro-okoliSne ¢imbenike koji utjecu na integraciju

informacijsko-komunikacijskih tehnologija (regulativni okvir, resursi).

Sigurnosnu dimenziju - obuhvada informaticku sigurnost (hardver, aplikacije i

mreze), sigurnost podataka, ljudsku sigurnost te sigurnost okolisa.

Dimenziju kvalitete - sastoji se od kvalitete proizvoda i usluga koje proizlaze iz

digitalne transformacije.
Financijsku dimenziju - sastoji se od ulaganja i povrata ulaganja.
Kulturnu dimenziju - sastoji se od svih vrijednosti i ponasSanja zajednice.

Inovacijsku dimenziju - ukljucuje inovacije u dizajnu tehnologije i tehnoloSkim

procesima.

Iz navedenih dimenzija zaklju€ujemo da je digitalna transformacija sloZena i

strukturirana te da utjeCe na razli¢ite aspekte poput financijskih i drustvenih §to ukazuje

na njezinu sveobuhvatnost. U nastavku rada detaljnije ¢e Se opisati $to je digitalna

transformacija, koji su ciljevi digitalne transformacije te kako ona utjec¢e na poslovanje

poduzeca.
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Budu¢i da digitalna transformacija nije jednostavan i kratkotrajan proces, u nju su
ukljucene razli¢ite komponente te je za uspjeSnu digitalnu transformaciju potrebno
ispuniti odredene korake koji ¢e osigurati maksimalnu efikasnost 1 ustedu resursa. Na

Slici 1 prikazano je 5 komponenti digitalne transformacije:

1. Ljudi — ljudski faktor odnosi se na kupce, klijente i zaposlenike. Digitalna
transformacija zapocinje ljudima koji su osnova svakog upravljanja podacima,
neovisno o njihovom obliku. Podaci bez ljudi koji njima upravljaju i donose odluke
0 akcijama nemaju vrijednost. Isto tako, osoba s velikim znanjem i velikom
koli¢inom podataka ne moze iskoristiti puni potencijal tih informacija ukoliko nema

alat koji te podatke moze analizirati.

2. Podaci - ako organizacija zeli skalirati znanje koje ima o svojim Kkupcima i
zaposlenicima te ga upotrijebiti u svojim procesima, potrebno je da podaci budu
Siroko dostupni. Tehnologija moze imati najveéi utjecaj u procesu snimanja ili
stvaranja digitalnih zapisa o ljudima (npr. Sto rade, tko su, $to preferiraju itd.). To
nazivamo digitalizacijom ili procesom podataka o ljudskom ponasanju, prevodeci ga
u standardizirane signale (0 i 1). Siroka dostupnost podataka je nuzna jer ako samo
jedna osoba posjeduje znanje bitno za odvijanje procesa, to znanje je nesigurno jer
osoba u bilo kojem trenutku moze napustiti organizaciju te ¢e tako sa sobom odnijeti
sva znanja koja posjeduje. Zapisom podataka, npr. povratni zapisi o interakcijama s
potro$acima, zaposlenicima i klijentima i sl., organizacija osigurava da u bilo kojem

trenutku procesa zaposlenici mogu koristiti podatke.

3. Znanje — tek uz znanje podaci se mogu pretvoriti u informacije. Tu tehnologija daje
prednost analitici, odnosno znanju koje omogucava da podaci dobiju znacenje. Tek
tada iz podataka mozemo dobiti konkretne uvide u akcije koje organizacije mogu

poduzeti.

4. Radnje/akcije - ¢ak i uz najbolju umjetnu inteligenciju, znanost o podacima i
analitiku, na ljudima je da odluce Sto u€initi s podacima i predvidanjima. Umjetna
inteligencija moZe predvidati, a podaci nam mogu dati uvide, ali dio ,,5to napraviti"
zahtijeva radnje, a te radnje trebaju relevantne vjeStine, procese i upravljanje
promjenama te tako ljudi mogu upravljati digitalnom transformacijom na nacin da je

poboljsaju, ali mogu biti i blokatri ukoliko nemaju relevantna znanja.
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5. Rezultati - u zavr$noj fazi procesa moguce je procijeniti rezultate ili utjecaj.
Dobivanje rezultata nije je posljednji korak u nizu akcija, ali nakon §to se procijene
rezultati, potrebno se vratiti podacima. Sami rezultati postaju dio novog, bogatijeg
skupa podataka, koji ¢e se povecati i poboljsati procese. U ovom iterativnom
procesu ili retroaktivnoj petlji povratnih informacija omogucuje se da akcije postanu

predvidljivije 1 smislenije, Sto samo po sebi daje vecu vrijednost podacima.

Slika 1 Glavne komponente digitalne transformacije

DIGITIZACIJA ANALITIKA DJELOVANJE
e : NOVI NACIN
. INANOST O PROCESI, LJUDIL,
TEHNOLOGIJA . : ’ OBAVLJANJA
PODACIMA KULTURA ZADATAKA
2. Podaci .
5 5 3. Zakljucei _ 4. Akclje 5 5.Rezultati
indi SJALaKijucct a. heZultan
1. LJ“dl Digitalni zapisi J
koje su stvorili DonoSenje odluka i
Kupci, zaposlenici, ljudi (prva . Interpretacija ‘;trategije.b:lz.iranu K\'antiﬁl:.iran.je‘
Klijenti komponenta) i podataka (druge na zaklju¢cima ROI-a, utjecajai
evaluirani komponente) (treca korisnosti
rezultatii (peta komponenta)
komponenta)

1 )

Izvor: izrada autorice prema Hessu i suradnicima (2021.)

Vecina neuspjesnih digitalnih transformacija prouzrocena je time §to organizacije nisu
imale jasan plan 1 nisu shvacale odredene faze kroz koje se transformacija odvija. Pogresno
je misliti da ¢e sama kupnja skupe tehnologije obaviti cijeli proces, bez da se uz to postave
jasni ciljevi, plan implementacije 1 osobe koje ¢e upravljati transformacijom. Zakljucuje se
da digitalna transformacija nije jednokratan proces, nego da na kraju svake akcije unutar
transformacije rezultati koji su dobiveni postaju novi podatak iz kojega se moze donijeti

zakljucak i poduzeti nova akcija.

2.1. Pojmovno odredenje digitalne transformacije

Postoji vise opceprihvacenih definicija digitalne transformacije, a to je tako obzirom na
razli¢ita podruc¢ja njezine implementacije, ciljeve organizacija koje je uvode te zbog

promjena koje i sama digitalna transformacija prolazi sve brzim napretkom tehnologije.

12



Spremi¢ (2019.) navodi da digitalna transformacija podrazumijeva upotrebu digitalne
tehnologije i digitalnih resursa kako bi se stvorili novi modeli poslovanja organizacije,
novi izvor dohotka te novi nacini rada. Digitalna transformacija strateska je inicijativa koja
ukljucuje digitalnu tehnologiju u svim podru¢jima organizacije. Ocjenjuje i modernizira
procese, proizvode, operacije i tehnoloske sustave organizacije kako bi omogudila

kontinuirane, brze inovacije usmjerene na kupca (IBM, 2023.).

Dakle, digitalna transformacija koristi tehnologije za stvaranje vrijednosti i novih usluga za
razli¢ite dionike (kupce u najSirem mogucem smislu), inovacije i stjecanje sposobnosti za
brzu prilagodbu promjenjivim okolnostima. lako se digitalna transformacija pretezno
koristi u poslovnom kontekstu, utjeCe 1 na druge organizacije kao Sto su vlade, agencije
javnog sektora i organizacije koje su ukljuCene u rjesavanje drustvenih izazova kao §to su
zagadenje i starenje stanovnistva iskoriStavanjem jedne ili viSe ovih postojecih tehnologija

I tehnologija u nastajanju (1-SCOOP, 2022.).

Iz navedenih definicija mozemo zakljuciti da je digitalna transformacija opsezan starteski

proces koji koristi tehnologiju u svrhu stvaranja novih i boljih rezultata organizacija.

Uz pojam digitalne transformacije ¢esto se veze pojam disruptivnih promjena, a definiraju
se kao promjene u organizaciji i njenom okruzenju, uzrokovane intenzivnom primjenom
digitalnih tehnologija. Disruptivno dolazi od engleske rijeci disruptive, koja u prijevodu
znaci ,,koji lomi, Kida, razvaljuje, unosi razdor, stvara anarhiju® (Englesko-hrvatski rje¢nik,
2004.), sto ukazuje na snagu i koli¢inu promjena koje digitalna transformacija moze
donijeti.

O snazi digitalne transformacije govori i ¢injenica da neki istrazivaci tvrde da digitalna
transformacija ide toliko daleko da temeljno mijenja poslovne operacije, proizvode i
procese, Sto u nekim slucajevima dovodi do potpuno novih poslovnih modela.
Organizacije, bez obzira na njihov tip i veli¢inu, moraju biti spremne uskladiti ili ¢ak
zamijeniti svoje trenutne poslovne procese novima, iako im to nije bio primarni cilj. Prema
Kane i sur. (2015.), to se mora dogoditi brzo. Kane i sur. (2015.) takoder su istaknuli da
digitalna transformacija zahtijeva promjenu u vodstvu, kulturi i nacinu razmiSljanja,
stavovima prema rizicima, kao i nove nacine rada, nove tehnologije i spremnost na

prihvacanje nejasnoca te stalnih promjena.

Obzirom na sveobuhvatnost promjena, Roe (2019.) tvrdi da nisu dovoljne samo

infrastrukturne promjene, nego i nove vjestine zaposlenika koji ¢e biti uklju¢eni u poslovne
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procese. O vaznosti ljudi koji su ukljuceni u digitalnu transformaciju govori i Europska
komisija koja navodi da digitalna transformacija ukljucuje i pojedince jer je digitalna
tehnologija bez edukacije zaposlenika neupotrebljiva ili se ne moze iskoristiti njezin puni

potencijal (Europska komisija, 2019.).

Bibliometrijska mapa na Slici 1 prikazuje veze izmedu digitalne transformacije, kljucnih
rije¢i 1 razlic¢itih klastera. Linije medusobnog povezivanja izmedu ¢vorova i njihova
veli¢ina predstavljaju snagu i vaznost tih veza. Vidljivo je da je pojam digitalne
transformacije snazno povezan s tehnologijom, ukljucujuéi velike podatke, umjetnu
inteligenciju 1 analitiku podataka, Sto ukazuje da se tehnologija moze smatrati kljuénim
pokretacem, kao i instrumentom za postizanje konkurentske prednosti kroz digitalnu
transformaciju . Takoder, zanimljivo je vidjeti da se uz pojam digitalne transformacije
povezuje i Covid-19, Sto otvara pitanje u kojoj mjeri je svjetska pandemija utjecala na
ubrzavanje i Sirenje digitalne transformacije. Obzirom da su ljudi bili ograniceni kretanjem
te se velika vecina poslovnih procesa morala odvijati putem digitalnih tehnologija,
poduzeca koja nisu mogla prilagoditi svoje poslovanje na digitalni na¢in rada, suo¢ila su se
s velikom krizom, a neka su ¢ak i trajno ugasena. Prema McKinsey istrazivanju, pandemija
Covid-19 ubrzala je digitalnu transformaciju za 3-4 godine. Nesto vise od polovice
ispitanika iz istrazivanja na pitanje zaSto njihove organizacije nisu provele te promjene
prije krize, kaze da nisu bile glavni poslovni prioritet u tom trenutku (McKinsey i
Company, 2020.).

Iz svega navedenog vidljivo je da je digitalna transformacija slozen proces koji
podrazumijeva upotrebu digitalnih tehnologija. Digitalne tehnologije implementiraju se u
ve¢ postojece sustave te ih tako intenzivno mijenjaju, odnosno nacin njihovog rada, a sve u
svrhu ostvarivanja boljih rezultat poslovanja, poboljSanja zadovoljstva kupaca te opcéenito

prosperiteta organizacije.
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Slika 2 Bibliometrijska mapa pojma digitalna transformacija
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Izvor: izrada autorice prema Kraus i suradnicima (2022.)

2.2. Digitalna transformacija u poslovanju

Organizacije koje prolaze kroz digitalnu transformaciju ili su je ve¢ provele, u odnosu na
tradicionalne organizacije imaju brojne prednosti. Integracija naprednih tehnologija
omogucuje im poboljSanje internih procesa i smanjenje troSkova rada S$to u konacnici
dovodi do povecanja ukupne produktivnosti. IstraZivanje digitalne transformacije
poslovanja pokazalo je da su zrela digitalna poduzec¢a usmjerena na integraciju digitalnih
tehnologija, kao S§to su drustveni, mobilni, analiticki, veliki podaci i oblak, u sluzbi

transformacije nacina na koji poduzeca rade (Schwertner, 2017.).

Poslovna transformacija mijenja nacin na Kkoji organizacija stvara, isporucuje i dobiva
vrijednost. Podrazumijeva promjene u poslovnim strategijama i procesima kako bi se

prilagodili promjenama trziSnih uvjeta i novim tehnologijama. Prednosti pretvorbe
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poslovnog modela obuhvaéaju smanjenje troSkova i povecanje profitabilnosti, poboljsanje

korisnickog iskustva te konkurentsku prednost na trzistu (Roberts, 2023.).

Poslovni modeli nastali utjecajem disruptivnih tehnologija stvaraju nove vrste trzista,
postavljaju radikalno razli¢ite izazove za postojece organizacije i poslovne modele, a
takoder imaju i snazne implikacije na menadzere (Cozzolino, 2018.). Kako bi organizacije
ostale na vrlo dinami¢nom trzi$tu, moraju brzo prilagoditi svoje poslovne procese te ako je
to lose provedeno, moze do¢i do potpunog propadanja tvrtki. Na dana$njem trziStu koje je
jako dinami¢no, s malim ulaznim barijerama te velikim brojem konkurenata, tvrtke koje
nude lako i brzo dostupne proizvode i usluge, dobivaju prednost nad tvrtkama koje se drze
tradicionalnih pristupa i pruzaju svojim kupcima vecu razinu zadovoljstva (Roberts,
2023.).

O konkurentkoj prednosti govori i Schwertner (2017.), te navodi da je rezultat digitalne
transfomacije poslovanja ostvarivanje konkurentske prednosti. Lesnjak (2022.) dodaje da
za razliku od tradicionalnih nacina stjecanja prednosti nad konkurencijom, digitalna
transformacija poslovanja ostvaruje dugoro¢nu konkurentsku prednost. Cvitanovi¢ (2018.)
istice da se digitalna transformacija ne oc¢itava samo kao konkurentska prednost poduzeca
koje ju je provelo, nego i Sire, prelijeva se na organizacije s kojima suraduje, a utjece i na

prednost nacionalnih gospodarstava.

O tome koliko je digitalna transformacija sveprisutna u danaS$njem svijetu govori i Von
Leipzig (2017.), pri ¢emu navodi da je pojam digitalne transformacije poslovanja u
danasnje vrijeme jedan od najkoristenijih pojmova u poslovnim publikacijama. Krmpotié
(2022.) isti¢e da je digitalna transformacija poslovanja nuznost za sve poslovne subjekte,
nevezano za njihovu veli¢inu, a sve to kako bi bili konkurentni. Takoder navodi da se u
tom procesu kombiniraju digitalne tehnologiju s dvije vrste promjena — organizacijskom i
ljudskom promjenom. Kako bi proces transformacije poslovanja bio uspjesan, vazno je
osmisliti strategiju koja sadrzi odgovore na izazove u klju¢nim podruc¢jima u dugoro¢nom

razdoblju (Kaufman, 2015.).

Prema McKinsey (2023.) uspjesna digitalna transformacija poslovanja zahtijeva nekoliko

koordiniranih aktivnosti:

1. Strategija usmjerena na poslovnu vrijednost; digitalna transformacija ne mora

obuhvacati sve segmente poslovanja, nego one koji su klju¢ni za uspjeh tvrtke.
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Cijeloj transformaciji mora prethoditi plan koji sadrzi sve potrebne resurse i cilj

transformacije.

2. ldentificiranje internih ljudskih resursa za provodenje digitalne transformacije;
organizacija ne bi trebala ovisiti o vanjskim resursima za upravljanje
transformacijom, nego bi trebala identificirati potencijalne talente unutar svoje

organizacije te tako osigurati konzistentnost procesa.

3. Operativni model koji je skalabilan; digitalna transformacija je proces koji ukljucuje
nekoliko timova unutar poduzeca te upravljanje veli¢inom takvih timova i njihovog
procesa moze biti izazovno, stoga je potrebno implementirati neki od operativnih

modela koji omoguéuje zadrzavanje kvalitete i efikasnosti

4. Dostupnost tehnologije; kako bi razvoj bio kontinuiran i1 S$to jednostavniji,
tehnologija koja se koristi za digitalnu transformaciju, trebala bi biti distribuirana

medu svim timovima i dionicima procesa.

5. Pristup podacima; podaci moraju biti aktualni i treba im se moéi pristupiti u

svakome trenutku.

6. Prilagodljivost i upravljanje promjenama; u proslosti je proces implementiranja
tehnologije bio jednostavan, linearan proces koji je zahvac¢ao manje odjela i procesa,
ali danas je taj proces dinamicniji i sloZeniji te je potrebna fleksibilnost i dodatni

resursi usmjereni na implementiranje novih digitalnih rjesenja.

Za uspjesnu digitalnu transformaciju poslovanja nije dovoljno imati samo dobru
tehnologiju, pristup podacima i educirati zaposlenike o implementaciji. Prema Spremi¢
(2017.) mora se prije svega pripremiti okolina te se tako stvaraju preduvijeti da digitalna

transformacija uspjesno stvori nove vrijednosti.

U clanku Digital transformation: Opportunities to Create New Business Models,
postavlja se pitanje $to poduzeca trebaju uciniti kako bi ostala konkurentna u uvjetima
Cestih promjena na trziStu u digitalnom dobu. Klju¢na podrucja djelovanja ukljucuju
rekonfiguraciju prijedloga vrijednosti kupca, odnosno oOnoga $§to se nudi i
preoblikovanje operativnog modela, nacina kako se isporucuje. Do sada se veéina
organizacija usredotocCila na jedno od tih podru¢ja kroz skup specifi¢nih inicijativa.

Svako od njih ima svoj niz izazova i mogucnosti preoblikovanja (Berman, 2012.):
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1. Proizvodi i usluge, informacije i angazman kupaca mogu se preoblikovati koristeci
nove moguénosti mobilnosti, interaktivnosti i pristupa informacijama. Izazov tada

postaje kako unovciti ove nove prijedloge vrijednosti kupaca.

2. Operativni model moze se prestrojiti tako da preferencije i zahtjevi kupaca
informiraju svaku aktivnost u lancu kupnje i prodaje. To zahtijeva integraciju svih
poslovnih aktivnosti 1 optimizaciju nacina upravljanja i pra¢enja podataka povezanih

s tim aktivnostima. Izazov je odrediti poslovne zahtjeve za postizanje pune koristi.

Iz navedenog zakljucujemo da organizacije koje provode proces digitalne transformacije
moraju imati plan implementacije koji ne obuhvaca samo odjele unutar organizacije i
tehnologije koje ¢e biti uvedene, nego u obzir moraju uzeti cijelu organizaciju,
zaposlenike, organizacijsku kulturu, kao i sve poslovne subjekte s kojima usko suraduju.
Jedino tako digitalna transformacija poslovanja moze biti uspjesna, a o tome govori i
McKinsey (2024.), koji navodi potrebu za sveobuhvatnim promjenama te istice da
organizacije koje se usredotocCe na transformaciju kulture 1 izgradnju sposobnosti tijekom

transformacije imaju 2,5 puta vecu vjerojatnost da ¢e uspjeti ostati na trzistu.

2.3. Nova znanja i vjeStine potrebne za proces digitalne
transformacije

Trzista rada i radni procesi iznimno su se promijenili otkako su se pojavile informacijske i
komunikacijske tehnologije (Castells, 2010.). Prema istrazivanju koje su proveli Sousa i
Rocha (2019.), digitalna transformacija moze biti pokreta¢ razvoja vjeStina Kkoje

omogucavaju digitalnu transformaciju organizacija.

Obzirom na trend digitalne transformacije, postavlja se pitanje kako novi oblici poslovanja
utjeCu na stvaranje novih radnih mjesta koja do prije nekoliko godina nisu postojala, a
zahtijevaju specifi¢ne vjestine, ali i na nestajanje tradicionalnih poslova. Puno toga ovisi o
specificnim zadacima koje strojevi preuzimaju i1 koliko se novih zadataka stvara
usvajanjem novih digitalnih tehnologija. Neki tvrde da su vec¢ina poslova kojima prijeti
automatizacija oni koje obavljaju prilicno niskokvalificirani do srednje kvalificirani
zaposlenici, dok veéina novih zadataka koji proizlaze iz usvajanja digitalnih tehnologija
obuhvaca visokokvalificiranu radnu snagu (Balsmeier, 2019.). O promjenama potrebnih
kvalifikacija na trziStu rada govore i Acemoglu i sur. (2017.), navodeci da je ulaganje u

digitalizaciju povezano s pove¢anim zapos$ljavanjem visokokvalificirane radne snage, dok

18



niskokvalificirana i srednjekvalificirana radna snaga ima tendenciju pada ili ostaje
nepromijenjena (Acemoglu i sur., 2017.).

Zbog brzih promjena uzrokovanih digitalizacijom poduzeca moraju uskladiti svoje
poslovne modele i radnu snagu. U vecini slucajeva to se pretvara u promjenu zahtjeva
vjestina. Digitalne vjeStine definirane su na razli¢itim razinama, od digitalne pismenosti do
tehni¢kih vjestina poput analitike velikih podataka i razvoja aplikacija (Spitzer i sur.,
2013.). Te vjestine moraju biti popracene kognitivnim i generi¢kim vjestinama, kao $to su

kreativnost i komunikacijske vjestine, kako bi se stvorila vrijednost (OECD, 2015.).

Obzirom da je digitalna transformacija slozen, dugotrajan proces, popracena je |
promjenom vjestina koje nisu potrebne iskljucivo za samu transformaciju, vec i za redovite
operacije nakon toga. Vec¢ina trenutne radne snage ima drugaciji, tehni¢ki manje orijentiran
nacin razmisljanja i ¢esto nemaju potrebne digitalne sposobnosti da se nose s nadolaze¢im

promjenama (Matt, 2015.).

Nadalje, Fears i sur. (2020.) tvrde da nije dovoljno imati samo vjestine koje se direktno
odnose na provedbu digitalne transformacije, nego da je potrebno imati vjestine prilagodbe
1 brzog ucenja jer je digitalna transformacija dinamican proces te se jedino s tim vjeStinama

moze osigurati dugoro¢ni uspjeh.

O nepripremljenosti trzista radne snage na nove kompetencije koje poslodavci zahtijevaju,
govori podatak da je trenutni udio stru¢njaka za digitalnu transformaciju u ukupnoj
zaposlenosti u Europskoj uniji samo 4.6% (Paukovi¢, 2023.). Zbog toga, posljednjih
godina mnoge europske zemlje suocene su s ozbiljnim problemima na trzistu rada, a u
mnogim od tih zemalja razina nezaposlenosti znatno je veca nego prije deset godina. Osim
toga, te se zemlje suoCavaju s nekoliko strukturnih problema na trziStu rada. Poduzeca
Cesto prijavljuju potesko¢e u popunjavanju slobodnih radnih mjesta koja zahtijevaju

radnike s visokospecijaliziranim vjeStinama.

Nastavno na navedene promjene, Europska komisija (2024.) u svojem planu za
digitalizaciju do 2030. godine planira viSe od 20 milijjuna zaposlenih u podrucju
informacijskih i komunikacijskih tehnologija te da ¢e preko 80% pojedinaca ste¢i osnovne
digitalne vjestine. Slika 3 istice potrebu za ubrzanjem i produbljivanjem zajednickih
napora, uklju¢uju¢i mjere politike i1 ulaganja u digitalne tehnologije, vjestine i

infrastrukture, koji su klju¢ni geopoliticki, druStveni i ekonomski ¢imbenici.
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Slika 3 Pregled napretka prema ciljevima digitalnog desetljea postavljenim za
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Izvor: izrada autorice prema Europska komisija (2023.)

Slika 4 daje uvid u novo radno okruzenje te vjeStine koje su potrebne u Industriji 4.0, a to

su tehnoloske 1 komunikacijske vjeStine, analitika, odgovorno upravljanje, predvidanje,

evaluacija, kriticko promisljanje, transformiranje poslovnih modela i donoSenje odluka.

Prikazane vjeStine povezane su s interakcijom izmedu ljudi i strojeva, velikim podacima,

rjeSavanjem problema u digitalnom okruZenju te zadacima sucelja i kontrole.

Slika 4 Novo radno okrzenje uzrokovano digitalnom transformacijom
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Izvor: izrada autorice prema Gorecki (2019.)

U izvjestaju Europske komisije (2024.) zabiljezeno je da kognitivne vjeStine najbrze

postaju sve vaznije, odrazavaju¢i sve vecu vaznost rjeSavanja sloZenih problema na

radnom mjestu. Anketirane tvrtke izvjeStavaju da kreativno razmiSljanje postaje sve

vaznije, neSto brze od analitiCkog razmisljanja. TehnoloSka pismenost tre¢a je najbrze

rastu¢a temeljna vjeStina. Promatrajuci ostale vjeStine koje su sve traZenije, mozemo
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i8¢itati da je izrazena potreba za Soft skillovima, vjestinama koje ne posjeduju racunala, a
oslanjaju se na ljudsku intuiciju i mo¢ prosudivanja. Takoder se pri samom vrhu nalaze

znanja povezana s umjetnom inteligencijom i velikim podacima.

Medu vjestinama koje su sve manje trazene su spretnost, izdrzljivost 1 preciznost, ¢itanje,

pisanje, poznavanje matematike te programiranje.

Iz svega navedenog mozemo zakljuCiti da su rastue vjeStine povezane s obavljanjem
zadataka iz podrucja Industrije 4.0, dok su repetitivne i jednostavne vjeStine poput

racunanja, zamijenjene digitalnom tehnologijom.

Kako bi se trenutno dostupna radna snaga Sto bolje prilagodila promjenama te imala
relevantne kompetencije, prema Redeckeru i sur. (2010.) buduce strategije osposobljavanja

za zaposljavanje i razvoj karijere Su:

1. Ulazak industrije na trziste rada — stru¢njaci se slazu da u buduénosti sadasnji jaz
izmedu formalno steCenih vjeStina i kompetencija te potreba trziSta rada nece
nestati, naprotiv, povecat ¢e se. Medutim, ustanove za obrazovanje i
osposobljavanje zapocet ¢e dijalog s industrijom i u skladu s tim prilagoditi
kurikulume i nastavne planove i programe, a trziSte rada razmotrit ¢e provedbu

vlastitih programa testiranja i programa osposobljavanja.

2. Ponovni ulazak na trziste rada — predvidanja govore da ¢e u buducnosti sve CeSce
ljudi wulaziti u podruc¢ja poslova bez posjedovanja relevantnih formalnih
kvalifikacija. Naglasavaju da ¢e se, kako bi se odgovorilo na taj trend, morati
prepoznati neformalno stecene vjestine i neprofesionalna iskustva. lako ¢e formalne
kvalifikacije i dalje biti vazne, prakticno osposobljavanje, neovisno o tome je li
povezano s diplomom, bit ¢e vaznije za pripremu ljudi za ponovni ulazak u novo

podrucje zaposljavanja.

3. Prekvalificiranje radne snage s niskim kvalifikacijama - stru¢njaci se slazu da ¢e
ljudi s niskim kvalifikacijama i dalje imati poteskoce u pronalazenju i zadrZzavanju
zaposlenja. Tako ¢e naknadno stjecanje formalnih kvalifikacija postati klju¢no za
iskoriStavanje novih prilika za zaposljavanje, neformalno steCene vjestine bit ce
bolje prepoznate i uspostavit ¢e se mehanizmi koji ¢e ljudima omoguciti da dobiju

formalno priznanje za svoje vjestine.
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4. Naknadna edukacija — predvida se da ¢e se u buduénosti svi gradani, ukljuc¢ujuci one
s visokokvalificiranim vjeStinama, morati prihvatiti ¢injenicu da njihova znanja
Mogu postati zastarjela 1 da bi mogli morati zapoceti potpuno novu karijeru kasno u
svom profesionalnom zivotu. Neupitno je da ¢e, kao reakcija na povecanu
fleksibilnost industrije i trzista rada, postojati niz prilika i razne moguénosti za
prekvalifikaciju 1 promjenu profesionalnih profila. Medutim, misljenja se razlikuju o
tome hoce li prakticna obuka sama po sebi, bez formalnih kvalifikacija, biti
dugorocno odrZiva opcija. Stru¢njaci su takoder podijeljeni po pitanju hoce li stariji
radnici imati poteskoca u prekvalifikaciji za novi posao, iako se znac¢ajna manjina

osporava ovu pretpostavku.

5. Novi profesionalni odnosi - ono $to se isti¢e iz povratnih informacija stru¢njaka je
snazno uvjerenje 1 oCekivanje da ¢e se u buducnosti profesionalni odnosi
promijeniti: hijerarhije ¢e se izravnati, prevladavat ¢e otvoreni pristup izmedu
starijih i mladih radnika, a potrebe za obukom i novim vjeStinama bit ¢e javno

komunicirane.

Postavlja se pitanje hoce li u konac¢nici ovakavi trendovi i rekonstrukcija trzista dovesti do
veéeg stvaranja ili nestajanja poslova, Slika 6 prikazuje predvidanja do 2027. godine.
Predvida se da ¢e u sljede¢ih pet godina biti izgubljeno 83 milijuna radnih mjesta, a
predvida se otvaranje 69 milijuna, §to predstavlja strukturni rast trziSta rada od 152
milijuna radnih mjesta, odnosno 23% od 673 milijuna zaposlenika u skupu podataka koji

se proucava. To predstavlja smanjenje zaposlenosti za 14 milijuna radnih mjesta ili 2%.
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Slika 5 Predvideno otvaranje i zatvaranje radnih mjesta, 2023.-2027.

Izgubljeni poslovi

Stabilni poslovi

Novi poslovi

Izvor: izrada autorice prema Europska komisija (2023.)

Analizirajuéi sve navedeno, mozemo zakljuciti da ulaganja u cjeloZivotno ucenje od strane
vlade, industrije i profesionalnih tijela mogu ublaziti negativne ucinke tehnologije na
trziSte rada i snazne promjene zahtjevanih radnih vjeStina, odnosno treba Kkreirati
modularne obrazovne programe koji se stalno azuriraju kao odgovor na promjenjive

zahtjeve za vjeStinama na trziStu rada.

2.4. Utjecaj umjetne inteligencije na digitalnu transformaciju

Kao S$to je ve¢ spomenuto, digitalna transformacija Cesto se povezuje S pojmom
disruptivnih promjena, a umjetna inteligencij upravo je jedna od najdisruptivnijih
tehnologija u posljednjih nekoliko godina. Budu¢i da umjetna inteligencija omogucuje
rukovanje koli¢inama podataka koje su znacajnije od onih koje ljudi mogu analizirati,
kljucna je za digitalnu transformaciju jer povecava utjecaj, produktivnost i kreativnost.
Digitalna transformacija vodena umjetnom inteligencijom povecala je efektivnost,
poboljsala sigurnost izmedu podatkovnih transakcija i otvorila vrata za prilagodbu novih 1

naprednih tehnoloskih trendova.

Umijetna inteligencija moze se shvatiti kao simulacija ljudske inteligencije pomocu strojeva
1 definirana je kao sposobnost stroja da obavlja kognitivne funkcije koje su inace povezane
s ljudskim mozgom, kao §to su opazanje, zakljuCivanje, uéenje, razvoj s iskustvom,

rjeSavanje problema, interakciju s okolinom, pa ¢ak i vjezbanje kreativnosti (Reier, 2021.).
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U dana$njem poslovnom okruzenju koje se brzo razvija, organizacije se sve vise okrecu
umjetnoj inteligenciji kao pokreta¢u digitalne transformacije. Kritiéni aspekt digitalne
transformacije je integracija automatizacije i optimizacije procesa, te zbog toga
organizacije iskoristavaju mogucnosti umjetne inteligencije za poboljSanje ucinkovitosti,
tocnosti i agilnosti u razli€itim operativnim domenama. Automatizacija koju pokrecu
tehnologije umjetne inteligencije, osigurava izvanredan stupanj toc¢nosti i preciznosti u
obavljanju zadataka. Sustavi umjetne inteligencije sposobni su besprijekorno izvrSavati
sloZzene procese, ¢ime se smanjuje vjerojatnost ljudskih pogreSaka koje mogu imati

dalekosezne posljedice (Aldoseri, 2024.).

Umjetna inteligencija omogucava organizacijama da smanje troskove i poboljsaju kvalitetu
svojih usluga, koordinaciju, produktivnost i u¢inkovitost. Danas se tehnologije umjetne
inteligencije sve vise koriste u razli¢itim organizacijskim praksama, stvarajuc¢i nove vrste
konfiguracija izmedu ljudi i strojeva, igraju¢i sve vecu ulogu u suvremenom organiziranju
(Holmstrom, 2022.). Nadalje, digitalne tehnologije, posebice u obliku umjetne
inteligencije, mogu masovno transformirati organizacije. Stoga se u posljednjem desetlje¢u
sve veca pozornost pridaje pitanju kako organizacije koriste umjetnu inteligenciju u svojim
aktivnostima. Izmedu ostalog, menadzeri moraju odluciti ho¢e 1li se usredotoCiti na
iskoriStavanje postojecih tehnologija ili ¢e ulagati u nove tehnologije za buducnost.
Takoder se suocavaju s pritiscima da se brzo prilagode kako bi i$li ukorak s konkurencijom
1 zahtjevima ulagaca, izbjegavajuci pritom nepromisSljene odluke i pazljivo uzimajuéi u

obzir dugoro¢ne promjene u poslovnom okruzenju i drustvu.

Sama veli¢ina podataka koje proizvode sustavi digitalne transformacije osigurava
organizacijama bogatstvo informacija koje se mogu iskoristiti i povezati algoritmima
umjetne inteligencije. Obradom i analizom ovih podataka, aplikacije koje pokrece umjetna
inteligencija imaju sposobnost otkrivanja skrivenih obrazaca i predvidanja buduéih
trendova. Ova sposobnost izvlacenja znacCenja iz ogromne koli¢ine podataka omogucuje
organizacijama donoSenje odluka temeljenih na podacima, optimiziranje procesa i
poticanje transformativnih promjena. Umjetna inteligencija omogucuje organizacijama da
automatiziraju svakodnevne zadatke, poboljSaju produktivnost i preispitaju tradicionalne
poslovne modele. Stovise, inovacije vodene umjetnom inteligencijom mogu korisnicima
pruziti personalizirana i besprijekorna iskustva, ¢ime se povecava angazman i lojalnost.

Prihvacanjem potencijala umjetne inteligencije u digitalnoj transformaciji, organizacije
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imaju priliku za rast, konkurentnost i dugoro¢ni uspjeh u digitalnom okruzenju koje se

neprestano razvija (Gotab, 2023.).

Klju¢ odrzivog uspjeha u digitalnoj transformaciji koju pokrece umjetna inteligencija su
kontinuirano uc¢enje i inovacije. Poticanjem kulture u kojoj je ucenje stalno, organizacije
stvaraju okruzenje u kojem se kreativnost, prilagodljivost i napredno razmisljanje ne samo
poti¢u, ve¢ su kljucni. Kako organizacije iskoriStavaju snagu inovacije temeljene na

podacima, sposobnost prilagodbe, razvoja i inovacija postaje najvaznija (Burstrom, 2021.).

Umjetna inteligencija kljucni je pokreta¢ digitalne transformacije u danasnjim
organizacijama, uglavnom zbog svoje korisnosti u donosenju odluka u kombinaciji s
velikim skupovima podataka. Stoga implementacija tehnologija umjetne inteligencije
pruza neke od najve¢ih moguénosti i postavlja neke od najtezih izazova s kojima se
organizacije suocCavaju (Holmstrom, 2022.). Integracija razli¢itih aspekata umjetne
inteligencije dovodi do dublje i odrzivije digitalne transformacije. To ima znacajne
implikacije za tvrtke koje Zele napredovati u digitalnom dobu, naglaSavaju¢i potrebu za
sveobuhvatnom strategijom koja nadilazi samo implementaciju umjetne inteligencije, kako

bi ih ugradila u organizacijske kulture i procese (Aldoseri, 2024.).

Poduzeca prema (Codesuite, 2024.) mogu iskoristiti sljedece vidljive i mjerljive prednosti
koriStenja umjetne inteligencije u uslugama digitalne transformacije koje izravno utjecu na

njihovu krajnju vrijednost:

1. Bolje donosenje odluka: umjetna inteligencija nudi uvide temeljene na podacima za
brzo i dobro informirano dono$enje odluka koje mogu pomoc¢i u predvidanju

izvedbe proizvoda i maksimiziranju resursa.

2. Povecanje profitnih marzi: umjetna inteligencija skracuje razvojne cikluse i snizava
troskove automatiziranjem ponavljaju¢ih procesa, Sto U Konacnici povecava

profitabilnost.

3. Poboljsana analiza podataka: umjetna inteligencija brzo generira korisne uvide za
povecanje operativne u¢inkovitosti efikasnom obradom velikih koli¢ina podataka iz

mnogobrojnih izvora.

4. Poboljsano razumijevanje klijenta: umjetna inteligencija pruza sofisticiranu analizu
ponasanja klijenta, dopustajuci prilagodenu korporativnu taktiku kada stari sustavi

nadzora zakazu.

25



Zakljucno, digitalna transformacija je proces koji se kontinuirano razvija s pojavom novih
tehnologija i promjenom poslovnih potreba. Ocekuje se da ¢e umjetna inteligencija
oblikovati buducnost digitalne transformacije i njezin utjecaj na strategije poslovnog
razvoja omogucujudi organizacijama da automatiziraju zadatke, personaliziraju korisni¢ka

iskustva, i donose odluke temeljene na podacima (Joel, 2024.).
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3. UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U
KONTEKSTU DIGITALNE TRANSFORMACIJE

Ljudski resursi kao dio organizacija prolaze kroz brze i duboke promjene. Nekada su se
smatrali funkcijom podrske koja je pruzala usluge zaposlenicima, dok sada podrazumijeva
pruzanje podrske u vodenju organizacija koje Sire digitalnu transformaciju diljem svijeta,
pri ¢emu i sami odjeli prolaze kroz transformaciju i1 usvajaju najnovije tehnologije. Te
promjene (Deloitte Insights, 2017.), u svojem c¢lanku dijeli u tri skupine promjena:
digitalno radno mjesto, digitalna radna snaga i digitalni HR. U nastavku rada te promjene
¢e biti opisane detaljnije te ¢e se prikazati neki od alata koji integriraju te 3 promjene u

nacinu rada ljudskih resursa u okviru digitalne transformacije.

3.1. Pojava i razvoj upravljanja ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim potencijalima, kako ga Michael Armstrong (2006.) definira, odnosi
se na strateski i koherentan pristup upravljanju ljudima unutar pojedine organizacije, a koji
u njoj doprinose postizanju opce postavljenih ciljeva. Kao takvo, predstavlja jedno od
kljucnih elemenata suvremenog poslovanja i organizacijskog razvoja te obuhvaca sve
aspekte rada sa zaposlenicima, ukljucujuéi regrutiranje, selekciju, obuku, razvoj,
ocjenjivanje, nagradivanje i osiguranje zadovoljavajuéih radnih uvjeta (Armstrong, 2006.).
Efikasnost radne snage nuzno je povezana i snosi znacajnu odgovornost za posljedicnu
uspjesnost ili neuspje$nost organizacije (Haslinda, 2009.). Razumljivo je, stoga, kako se s
razvojem sve slozenijih proizvodnih 1 poslovnih procesa te promjenjivih potreba drustva i
ekonomije, karakteristicnih za suvremeno doba, javlja potreba za strukturiranim
upravljanjem radnom snagom. Ovo ¢e poglavlje pruziti pregled razvoja upravljanja
ljudskim potencijalima od njegovih ranih pocetaka, kroz industrijsku revoluciju, sve do

suvremenih praksi primjenjivanih danas.

lako se rani oblici upravljanja ljudima mogu pratiti jos u antickim civilizacijama, u kojima
su postojali slozeni sustavi radne organizacije za izgradnju velikih gradevina, pri
objaSnjavanju razvoja suvremenih principa upravljanja ljudskim potencijalnima, neki od
najvaznijih teoreti¢ara unutar discipline primarno se usmjeravaju na razdoblje industrijske

revolucije (Richman, 2015.).

Potkraj 19. stolje¢a, s povecanjem broja radnika u tvornicama i sve slozenijim proizvodnim

procesima, pocinje se javljati snazna potreba za organiziranjem upravljanja radnom
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snagom. Strojna proizvodnja i poboljSani proizvodni sustavi dovode do jeftinije
proizvodnje te do stvaranja velikog broja novih radnih mjesta. Ipak, povecanje obima
otkriva snazan nesrazmjer u polozaju i radnim uvjetima izmedu upravitelja i radnicke klase
te se javni interes po prvi puta usmjerava na djelovanje prema poboljSanju radnih uvjeta. U
ovome se periodu pocinju razvijati i prve teorije menadzmenta te formirati razne $kole
misljenja. Predvodnik jedne od njih, takozvane ,,Klasi¢ne Skole*, bio je Frederick Winslow
Taylor, Kkoji sa svojom teorijom znanstvenog menadzmenta postavlja temelje za
sistemati¢no pristupanje upravljanju radom i radnicima. Uz Taylora, znacajan doprinos
Skoli daju i industrijski psiholozi Frank i Lillian Gilberth. Dok se Taylorova ,,Klasi¢na
Skola“ fokusira na sami rad, odnosno efikasnu prilagodbu radne snage proizvodnim
procesima, ,,Bihevioralna Skola* se, s druge strane, usmjerava na radnike, te uvodi
korelaciju izmedu zadovoljstva radnika i vece organizacijske produktivnosti. Ovo otkrice,
koje Elton Mayo temelji na svojoj studiji na Hawthorne Works tvornicama u Chicagu,
dovodi do razvoja teorija o motivaciji i ponasanju u organizacijama, koje su postale

klju¢ne za daljnji razvoj discipline (Ulrich i Dulebohn, 2015.; Rotich, 2015.).

Idu¢i period koji donosi znacajan napredak disciplini javlja se tijekom Prvog svjetskog
rata. U uvjetima obiljezenim izazovom nedostatka kvalificirane radne snage i smanjenom
produktivno$c¢u, poduzeca su primorana osnivati kadrovske odjele u kojima se centralizira
zapoSljavanje 1 sustavno nadgledaju prakse vezane uz radnu snagu. Prakticno se pocinju
usvajati 1 neki od temelja industrijske psihologije, kao §to su testovi koji pomazu pri
ucinkovitom zaposljavanju i rangiranju zaposlenika prema njihovim sposobnostima. U
ovome se periodu upravljanje ljudskim resursima po prvi puta javlja kao profesija, koja
objedinjuje sve aktivnosti vezane uz zaposljavanje i zadovoljavanje poslovnih i radnih

potreba (Ulrich i Dulebohn, 2015.).

Tijekom i nakon Drugog svjetskog rata, usporedno s povecanom potrebom za obukom
zaposlenika u proizvodnji vojne opreme, i znacaj discipline nastavlja rasti. Razvijaju se
nove teorije i modeli, poput Maslowljeve hijerarhije potreba i Herzbergove dvofaktorske
teorije, koji dodatno naglasavaju vaznost zadovoljstva i motivacije radnika (Richman,
2015.). Po zavrsetku rata, vojnici povratnici preplavljuju trziste rada, no ¢esto s nedovoljno
razvijenim radnim vjestinama. Poslodavci su postali primorani fokusirati se na Sirenje
spektra kadrovskih funkcija kako bi se osigurala kvalificirana radna snaga potrebna za
odrZavanje gospodarstva koje se tada ponovno po€inje razvijati. Osim vlastite poslijeratne
potrebe poslodavaca za osposobljenom radnom snagom, vladine inicijative takoder djeluju
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u smjeru poticanja integracije nove radne snage na trziste. Istovremeno, pojava i razvoj
novih tehnologija, kao i globalizacija ekonomije, dodatno usmjeravaju pozornost na
vaznost ulaganja u ljudske resurse kao kljucne predispozicije za postizanje konkurentske
prednosti (Ferris i sur., 2004.; Rotich, 2015.). Poslodavci primjec¢uju kako pruzanje vecih
socijalnih benefita zaposlenicima utjeCe na zadrzavanja zaposlenika i osiguravanje
dugotrajne produktivnosti. Tako, primjerice, Ministarstvo rada i nacionalne sluzbe
Commonwealth-a 1940-ih, u sluzbi spomenutih ciljeva, osniva Odjel za industrijsku
socijalnu skrb. Ova je faza, kako je vidljivo, obiljezena pocetkom profesionalnijeg pristupa
upravljanju osobljem. Osim usmjerenosti na produktivnost i motiviranost zaposlenika,
unutar discipline u ovome se periodu po prvi puta javljaju i opisi poslova koji uvelike
olakSavaju proces =zapoS$ljavanja, rani modeli evaluacijskih strategija, radno
zakonodavstvo, koriStenje kompjuterske tehnologije i razvoj raznih analitickih alata 1
mnostvo drugih poboljsanja. Ipak, iako se funkcije za koje su odgovorne kadrovske sluzbe
znacajno Sire u ovom periodu, 1 dalje nedostaje medupovezanost i usmjerenost njihova
koriStenja, odnosno promatranje njihova utjecaja na op¢u organizacijsku ucinkovitost

(Rotich, 2015.).

Razumijevanje upravljanja ljudskim potencijalima opisano do sada ispravnije je nazvati
,upravljanje osobljem®, negoli upravljanje ljudskim potencijalima kako se ono danas
definira. Tablica niZe, preuzeta iz Roticheva (2015.) rada, detaljnije demonstrira razliku
izmedu ova dva pojma i najavljuje raspravu O Suvremenom razumijevanju pojma

upravljanja ljudskim potencijalima.

Tabela 1 Usporedba pojmova

Faktor

Upravljanje osobljem

Upravljanje ljudskim
resursima

Vremenska i planska
perspektiva

Kratkoro¢no, reaktivno, ad
hoc, marginalno

Dugoroc¢no, proaktivno,
strateski, integrirano

Psiholoski ugovor Uskladenost Predanost
Perspektiva odnosa sa Pluralisticki, kolektivni, malo Unitaristicki, individualni,
zaposlenicima povjerenja veliko povjerenje

Preferirana struktura/sustav

Birokratska, centralizirana,
formalne/definirane uloge

Organske, decentralizirane,
fleksibilne uloge

Uloge Specijalizirane/profesionalne U velikoj mjeri integrirane u
linijski menadZzment
Evaluacija Minimizacija troskova Maksimalna iskoriStenost

(racunovodstvo ljudskih
sredstava)

Izvor: izrada autorice prema Rotich (2015.)
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Tijekom 1970-ih godina, kadrovske su sluzbe djelovale prema osiguravanju stabilnosti u
razdoblju nakon brojnih egzogenih Sokova. To je prakti¢no znacilo da su bile fokusirane na
zaokruzeno definiranje sustava radnog staza, sigurnost posla, dugorocno zaposlenje i
sustave naknada. U ovome razdoblju promatramo ,upravljanje osobljem™ u najuzem
smislu, odnosno gubljenje usmjerenosti prema dodanoj vrijednosti kroz formuliranje
poslovnih strategija. ,,Upravljanje osobljem* smatra se, iako neophodnom, ali funkcijom
isklju¢ivo usmjerenom na administrativne aktivnosti, koja ne dodaje vrijednost organizaciji
(Ulrich & Dulebohn, 2015.).

Transformacija ,,upravljanja osobljem™ u upravljanje ljudskim potencijalima kakvo
razumijevamo danas, odnosno prijelaz iz administrativne funkcije u funkciju koja klju¢no
doprinosi organizacijskoj ucinkovitosti, zapo¢inje 1980-ih godina. Vanjski faktori Kkoji
dovode do ovakve transformacije zasigurno su globalizacija i opca deregulacija
poslovanja, osnazivanje zakonodavstva o zapoSljavanju, smanjena sindikalizacija 1
postupan prijelaz s proizvodnog na gospodarstvo temeljeno na znanju i uslugama. Dok
,upravljanje osobljem* u svojoj osnovi gleda na zaposlenike kao trosak, upravljanje
ljudskim resursima promatra zaposlenike kao klju¢nu organizacijsku ,,imovinu“ sa
strateSki vaznim znanjima i vjeStinama, u koji treba ulagati i druge organizacijske resurse.
U takvim se uvjetima nastavljaju razvijati strategije upravljanja ljudskim potencijalima,
uspostavljanju se formalni evaluacijski sustavi, otvaraju se honorarni i privremeni poslovi,
uspostavljaju se nove metode odnosa prema radnicima koje zamjenjuju nekadaSnje
sindikalne pregovore te se otvara mogucnost za fleksibilnos¢u u upravljanju radnom
snagom unutar organizacija. Ovo omogucuje vecu usmjerenost na strategije upravljanja
kadrovima uskladene s organizacijskim ciljevima (Rotich, 2015.; Ulrich & Dulebohn,
2015.).

Danas, u suvremenom poslovanju, upravljanje ljudskim potencijalima se sve vise integrira
u strateski menadzment. Odjeli ljudskih resursa vise nisu administrativno usmjereni, veé
postaju aktivni dionici u kreiranju i implementaciji poslovnih strategija. Fokus se pomice
prema razvoju i zadrzavanju kljucnih talenata te stvaranju organizacijske kulture koja
podrzava inovacije i prilagodljivost. Suvremeni razvoj ovog podrucja takoder je u velikoj
mjeri obiljezen digitalnom transformacijom. TehnoloSki napredak omogucéio je
automatizaciju mnogih procesa, kao Sto je zapoSljavanje, organiziranje i upravljanje
obukom te pracenje ucinka zaposlenika. Softveri za upravljanje ljudskim potencijalima
postali su standardan alat u mnogim organizacijama, koji omogucéuje brzu i efikasniju
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obradu podataka. Razvoj novih tehnologija dovodi do brojnih novih metoda rada koje
rezultiraju u novim prilikama za poboljSanje ucinkovitosti podru¢ja. Upravo su ovi
unutarnji 1 vanjski pritisci 1 poticaji klju¢ kontinuiranog razvoja podru¢ja i stvaranja

potrebe za stalnim inovacijama i daljnjim usavrSavanjem teorija.

Globalizacija donosi nove izazove i prilike za podru¢je upravljanja ljudskim potencijalima
1 znacit ¢e da strucnjaci u podru¢ju moraju postajati sve proaktivniji u iznalaZenju
odgovora na suvremena pitanja poput poslovne etike, upravljanja raznoliko$¢u i talentima,
pojave digitalnih alata i fleksibilnih radnih aranzmana, upravljanja ravnoteZom privatnog i
poslovnog Zivota, digitalne revolucije i prilagodbe modela i strategija upravljanja ljudskim
potencijalima onima na globalnoj razini (Rotich, 2015.). Radna shaga postaje sve
raznolikija, a organizacije se moraju prilagoditi razli¢itim kulturama, zakonodavstvima i
praksama. Upravljanje raznolikoS¢u postaje klju¢no za postizanje inkluzivnog radnog
okruzenja i optimalnog iskoriStavanja potencijala svih zaposlenika. Rotich dobro opisuje
suvremenu konceptualizaciju upravljanja ljudskim resursima kao ,,konvergenciju tri
¢imbenika — ljudskih bic¢a, resursa i upravljanja — gdje ljudska bi¢a imaju stvarne i
potencijalne resurse (znanje, vjestine i sposobnosti) koji se mogu iskoristiti kroz u¢inkovite
tehnike upravljanja za postizanje kratkoro¢nih i dugoro¢nih organizacijskih ciljeva, kao i

osobnih potreba“ (Rotich, 2015., str. 59).

Upravljanje ljudskim potencijalima proslo je dug put od svojih pocetaka u industrijskoj
revoluciji do suvremenih strateskih i tehnoloski podrzanih praksi. lako se suocava s
brojnim izazovima, ono ostaje klju¢an faktor za uspjeh organizacija u dinami¢nom i
globaliziranom poslovnom okruZenju, a moderne organizacije prepoznaju da su njihov
najveci kapital upravo njihovi ljudski resursi (Kuka, 2011.). Vaznost ovoga podruc¢ja danas
oslikana je u €injenici da ono zahtijeva slozeno i osjetljivo upravljanje svojim ,,resursima“
kako bi se u potpunosti mogao razotkriti njihov potencijal, a kakvo se u takvome obliku ne

pronalazi niti u jednom drugom podrucju unutar organizacijskih struktura.

3.2. Utjecaj digitalne transformacije na upravljanje ljudskim
potencijalima

Funkcija upravljanja ljudskim resursima usljed digitalne transformacije dozivljava
znaCajne promjene te tako poprima oblike upravljanja digitalnom radnom snagom i
digitalnim radnim mjestom, a samo upravljanje ljudskim resursima dobiva pridjev
digitalno.
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Tehnologija je u potpunosti transformirala upravljanje ljudskim potencijalima, odnosno
nacin na koji organizacije prikupljaju, pohranjuju, koriste i Sire informacije o svojim
zaposlenicima. Tvrtke koje se ne mogu prilagoditi digitalnom svijetu bi mogle nestati, a
samo ¢e najprilagodljivija poduzeca, koja reagiraju na tehnoloske trendove, prezivjeti |

ostati na trzistu (Bansal, 2023.).

Jedan od najznacajnijih utjecaja digitalne transformacije na ljudske potencijale je sve veca
upotreba automatizacije i umjetne inteligencije. Nova tehnologija zamijenila je mnoge
rutinske zadatke, poput pregledavanja Zzivotopisa, zakazivanja intervjua i onboarding-a

novih zaposlenika.

Alati temeljeni na umjetnoj inteligenciji revolucioniraju proces regrutiranja te su jedna od
najvaznijih primjena umjetne inteligencije u wupravljanju Iljudskim potencijalima.
Automatiziranjem zadataka poput pregleda zivotopisa i procjene kandidata mijenja se sam
oblik zaposljavanja. Ove tehnologije koriste obradu prirodnog jezika i algoritme strojnog
ucenja kako bi brzo 1 precizno identificirale najkvalificiranije kandidate (Borderlesshr,
n.d.). Kandidate koji su usli u uzi izbor, mogu kontaktirati automatizirani sustavi,
smanjujué¢i vrijeme potrebno za povratnu komunikaciju osoblja (Kanaki, 2024.).
Koristenje ovih sustava, osim smanjenja vremena za isCitavanje svake prijave, pomaze u

smanjenju rizika ljudske pristranosti u procesu selekcije.

Nakon §to su odabrani kandidati zaposleni, umjetna inteligencija i automatizacija igraju
kljuénu ulogu u procesu integracije novih zaposlenika. Automatizirani sustavi za
integraciju pomazu novim zaposlenicima da se bez problema prilagode svojoj novoj ulozi.
Time se osigurava da novi zaposlenici glatko 1 ucinkovito postanu dio organizacije

(Damsten, 2023.).

Umjetna inteligencija transformira tradicionalne pristupe upravljanju performansama
nudedi razne sustave za pracenje performansi u stvarnom vremenu koje analiziraju velike
skupove podataka kako bi pruzili detaljan pregled produktivnosti zaposlenika, kvalitete
rada i pridrzavanja zadanih ciljeva. MenadzZeri u ljudskim potencijalima mogu koristiti
algoritme umjetne inteligencije kako bi identificirali uzorke i trendove o performansima
zaposlenika, §to omogucuje informirane odluke o unaprjedenju performansi i raspodjeli

resursa (TalenTeam, 2024.).

Umjetna inteligencija ima mogucénost 1 izrade personaliziranih planova ucenja za
zaposlenike, analiziranjem individualnih performansi svakog zaposlenika, identificirajuci
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nedostatke u vjestinama i pripremajuci prilagodene programe obuke. Ovime se unaprjeduju
vjestine zaposlenika te uskladuju sposobnosti radne snage s promjenjivim potrebama

organizacije (Borderlesshr, n.d.).

Chatbot-ovi i virtualni asistenti, potpomognuti umjetnom inteligencijom, pruzaju podrsku
zaposlenicima, odgovaraju¢i na upite i pruzajuci informacije o politikama i postupcima te
olakSavaju neke zadatke, poput slanja zahtjeva za godiS$nji odmor ili povrat troskova. Time
se pojednostavljuju administrativni zadaci odjela ljudskih potencijala i poboljSava se

ukupno iskustvo i zadovoljstvo zaposlenika (TalenTeam, 2024).

lako je digitalizacija ubrzala neke procese u poslovanju i svakodnevnim zadacima odjela
ljudskih potencijala, ona je 1 omogucila laki prijelaz na rad na daljinu (ili rad od kuce),
posebice kada je svijet zahvatila pandemija virusa COVID-19. Digitalna transformacija
tako je osigurala osnovnu i tehnolosku strukturu koja podrzava rad na daljinu, putem alata
poput Zooma, Microsoft Teamsa i Slacka — aplikacija koje su omoguéile neometane
virtualne sastanke, razmjenu poruka u stvarnom vremenu te brzo i jednostavno dijeljenje
dokumenata. Raznovrsne platforme poput OneDrive-a i Dropboxa, koje su svojevrsni
»oblaci®, omogucile su zaposlenicima jednostavan pristup datotekama, koordinaciju

zadataka i upravljanje projektima s bilo kojeg mjesta (Belanger, n.d.).

Kako je rad na daljinu postaju sve nuzniji u doba pandemije, ali i popularniji, odjeli
ljudskih potencijala morali su razviti posebne politike i prakse koje podrzavaju ovakav,
pomalo nekonvencionala, na¢in rada, koji je postao jedan od najces¢ih benefita koje
poslodavci nudi. Za implementaciju ovih novih praksi, nuzno je bilo donosenje odluka
temeljeno na podacima, a to se postizalo metrickim analizama poput produktivnosti
zaposlenika, angazmana 1 ravnoteZe izmedu poslovnog i1 privatnog Zivota. Time su se
mogli identificirati klju¢ni ¢imbenici koji pridonose uspjeSnom radu na daljinu ili mu ga
pak otezavaju pa je potrebno reagirati. Nakon prikupljanja ovih podataka, isti se analiziraju
te pomazu u razvoju politika rada na daljinu, smjernica i programa obuke kako bi se

osiguralo pozitivno i produktivno iskustvo rada na daljinu (Visier, 2024.).

S radom od kucée dosli su i odredeni izazovi, od kojih su najznacajniji odrzavanje visokih
razina sigurnosti i produktivnosti, a u savladavanju tih prepreka pomazu gore spomenute
analize i podaci. Produktivnost zaposlenika moze se mjeriti putem ucinkovitosti sastanaka,
dijeljenja dokumenata te stope dovrSetka projekta. Na taj naCin, menadZeri mogu lako

identificirati podru¢ja za poboljSanje i implementirati ciljana rjeSenja. Analitika moze
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pomo¢i u identificiranju visokoucinkovitih timova koji su na raznim lokacijama i
¢imbenika koji doprinose njihovom uspjehu. Time se omogucéuje organizacijama da se te
prakse dalje implementiraju u druga podrucja te iste organizacije (Workx Middle East,
2023.).

Jo§ jedan izazov rada na daljinu su dobrobit i angazman zaposlenika. Pristupi temeljeni na
podacima i analizama odjela ljudskih potencijala, mogu se razviti razni personalizirani
programi podrske 1 resursi koji zadovoljavaju potrebe zaposlenika koji su medusobno
udaljeni. Platforme za virtualni angazman mogu koristiti podatke za pruZanje
personaliziranih priznanja, povratnih informacija i prilika za razvoj udaljenim

zaposlenicima.

Dakle, digitalna transformacija omogucila je razne alate koji olakSavaju rad na daljinu,
poboljsavaju produktivnosti 1 angazman zaposlenika, a time i centraliziraju podatke koje

dobiva odjel ljudskih potencijala.

Sustavi za upravljanje ljudskim resursima razvijeni su sustavi poput Kissflow HR Cloud i
Zenefits. Sustav Kissflow HR Cloud omoguéuje i potpomaZze u optimizaciji i
automatizaciji procesa, kao $to su onboarding novih zaposlenika, upravljanje slobodnim
danima i ocjenjivanje radne ucinkovitosti. Taj sustav takoder pruza i centraliziranu bazu
podataka svih informacija o zaposlenicima (Kipwise, 2022.). S druge strane, sustav
Zenefits je platforma za ljudske potencijale koja nudi kombinaciju ljudskih potencijala s
financijama 1 pravnom sluZzbom, nude¢i centralizirani centar za upravljanje podacima o

zaposlenicima, dokumentima i radnim procesima (Day, 2024.).

Razvijene su i aplikacije kojima se prate zaposlenici i stvara se analitika o istima. Jedna od
takvih aplikacija je Teramin - softver za pracenje rada na daljinu koji prati produktivnost
zaposlenika, identificira operativna zagusenja te pruza uvide u podatke za poboljsanje
poslovnih rezultata (Behnke, 2024.). S druge strane, razvijena je platforma koja se temelji
na ,,oblaku - ActivTrak. Ova platforma omogucuje pracenje aktivnosti korisnika te nudi
pregled produktivnosti zaposlenika, timske suradnje i operativne ucinkovitosti za timove

koji ne rade s iste lokacije, pruzajuci centralizirana izvje$ca i podatke (ActivTrak, 2020.).

Za poboljsanje suradnje i komunikacije, razvijeni su sustavi poput Slack-a i Microsoft

Teams, a za upravljanje projektima mogu se koristiti sustavi poput Asane i Monday.com.

KoriStenjem ovih svih navedenih alata, kao 1 mnogih drugih, organizacije mogu stvoriti

centralizirani sustav evidencije svih podataka koje sadrzava odjel ljudskih potencijala,
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optimizirati procese i imati pregled u produktivnost i angazman radne snage koja nije na
istom mjestu u datom vremenu. Klju¢no je odabrati alate koji se dobro integriraju i

uskladuju sa specificnim potrebama odjela ljudskih potencijala i radnim procesima.

Koristenjem umjetne inteligencije u upravljanju ljudskim potencijalima, posebice kod
donosenja odluka poput zaposljavanja ili unapredenja, kljucno je odrzavati transparentnost
u vezi s nainom rada algoritama 1 podacima koje se koriste za predikcije. Zaposlenici 1
kandidati trebaju razumjeti faktore koji utjeCu na odluke o njima. Takoder, modeli umjetne
inteligencije trebaju biti objasnjivi, Sto znaci da njihova logika i rezultati moraju biti lako
razumljivi svim zaposlenicima u odjelu ljudskih potencijala. Ova transparentnost gradi
povjerenje i osigurava da su odluke donesene putem umjetne inteligencije pravne i

razumljive.

Alati umjetne inteligencije mogu nenamjerno ukljuciti ljudske pristranosti prisutne u
njihovim podacima za treniranje, §to moze dovesti do diskriminatornih ishoda. Na primjer,
kvalificirani kandidati s invaliditetom mogu biti nepravedno odbijeni ako ne prolaze dobro
na odredenim ocijenjenim testovima (Thomas, 2023.). Kako bi se to izbjeglo, ljudski
potencijali moraju pazljivo provjeravati modele umjetne inteligencije za pristranost i
osigurati uskladenost sa zakonima. Redoviti pregledi i1 azuriranja modela umjetne

inteligencije mogu pomo¢i u identificiranju i uklanjanju pristranosti.

lako digitalna tehnologija moze automatizirati mnoge zadatke ljudskih potencijala, ne
smije u potpunosti zamijeniti ljudsku prosudbu. Profesionalci u tom odjelu trebaju
odrzavati nadzor nad pokretanim odlukama od strane tehnologije i imati ovlasti pregledati i
ponistiti ih kada je to potrebno. Pristup s ljudima u petlji osigurava pravednost i
odgovornost, sprjeGavajuc¢i umjetnu inteligenciju da donosi nekontrolirane odluke koje bi

mogle negativno utjecati na zaposlenike ili kandidate.

Prediktivna analitika ljudskih potencijala oslanja se na osjetljive podatke o zaposlenicima,
Sto zahtijeva robusne mjere privatnosti 1 sigurnosti podataka za zaStitu tih informacija.
Organizacije moraju biti transparentne o prikupljanju 1 koriStenju podataka, dobiti
suglasnost gdje je to potrebno, te omogucéiti zaposlenicima pristup i ispravak njihovih
podataka. Implementacija snaznih kiberneti¢kih protokola i redovite revizije ovih sustava

mogu pomo¢i u zastiti podataka zaposlenika.

Ljudski potencijali trebaju razviti i pridrzavati se skupa etickih nacela za odgovornu
upotrebu umjetne inteligencije, poput pravednosti, odgovornosti, sigurnosti i sigurnosti,
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transparentnosti i privatnosti. Ta nacela treba integrirati u dizajn, implementaciju i prac¢enje
prediktivnih sustava umjetne inteligencije. Kontinuirano praéenje i prilagodba modela
umjetne inteligencije klju¢ni su kako bi se osiguralo da ostanu uskladeni s etickim

standardima.

Zaposlenike treba educirati o tome kako se koristi umjetna inteligencija u procesima
upravljanja ljudskim potencijalima i koje su mjere zastite na snazi. Ova transparentnost

gradi povjerenje i omogucuje zaposlenicima da razumiju kako se donose odluke o njima.

3.3. Digitalizacija ljudskih potencijala kao izvor konkurentske
prednosti

Brz razvoj internetske tehnologije diverzificirao je razumijevanje i rad upravljanja
ljudskim potencijalima. U digitalnom okruzenju upravljanje podacima i resursima
poduzeca je sustavnije i1 lakSe. Ovakva situacija omogucila je da se vecina posla odjela za

ljudske potencijale obavlja uz pomo¢ digitalnih tehnologija (\Vardarlier, 2020.).

Suherlan (2023.) navodi da su strategije menadzmenta ljudskih resursa u digitalnoj
transformaciji organizacija kljuéne za uspjeh tvrtki u suocavanju s promjenama digitalne
ere. UsredotoCuju¢i se na poboljSanje digitalnih kompetencija zaposlenika, promjenu
kulture 1 vodstva, odgovaraju¢e organizacijsko restrukturiranje, upravljanje talentima,
ucinkovitu komunikaciju, fleksibilnost i dobro upravljanje rizicima, organizacije mogu
optimalno iskoristiti digitalnu tehnologiju za postizanje konkurentske prednosti,
poboljSanje poslovanja performanse i1 pruziti dodatnu vrijednost kupcima. U smislu
hitnosti, neki ¢imbenici koje treba uzeti u obzir u ovoj strategiji ukljucuju zaposljavanje i
selekciju zaposlenika, razvoj kompetencija, motivaciju, upravljanje nagradama i

upravljanje u¢inkom (Agustian i sur., 2023.).

Fenech i sur. (2019.) istrazuju kako je digitalna transformacija transformirala poslovne
procese, operacije i strukture kako bi se iskoristile prednosti nove tehnologije. Prema
njihovom istrazivanju, svi voditelji ljudskih resursa koji su sudjelovali pozitivno govore o
transformacijama u procesima ljudskih resursa, spominju¢i sljedee prednosti:
jednostavnost dokumentiranja; brzina rjeSavanja zadatala; jednostavnost komunikacije;
koriStenje telekonferencije; veca organiziranost; manje papirologije; povecanje
pristupacnosti; jednostavnost prikupljanja usporednih podataka; poboljSano planiranje;

poboljsane performanse; poboljSana motivacija.
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Uloga i aktivnosti funkcije ljudskih resursa u organizaciji vjerojatno ¢e biti pod snaznim
utjecajem konkurentske strategije organizacije. Na primjer, ako organizacija ima
konkurentsku strategiju koja od nje zahtijeva da bude operater s niskim troskovima, tada je
vjerojatno da ¢e uloga odjela ljudskih resursa biti pruzanje osnovnih usluga i uskladenosti
po niskoj cijeni, s naglaskom na osnovne usluge. Isto tako, ako se strategija temelji na
diferencijaciji, tada ¢e fokus na inovativne proizvode vjerojatno podrzati naglasak na
upravljanju ljudima, $to dovodi do visih razina ulaganja u razvoj zaposlenika i upravljanje

karijerom, s ve¢im profilom funkcije ljudskih resursa.

Sve navedeno ukazuje na nekoliko kljucnih strategija koje odjeli ljudskih resursa provede u
skladu s politikom organizacije o zauzimanju polozaja na trzistu. Lepak i Snell (1998.)
tvrde da je prava vrijednost funkcije ljudskih resursa kada pomaze organizaciji da postigne
konkurentsku prednost, na primjer, kroz razvoj kljuénih kompetencija; Lawler i Mohrman
(2003.) vide najvecu priliku HR-a u razvoju i provedbi korporativne strategije, pomazuci
organizaciji da razvije potrebne sposobnosti, dok Wright i sur. (2005.) tvrde da je podrska
stvaranju vrijednosti kroz ljude klju¢na komponenta ucinkovitosti menadzmenta ljudskih

resursa.

Fenech, Baguant i lvanov (2019.) pisu da je glavna preporuka za stru¢njake za ljudske
resurse da se tehnologija i ljudski kapital u organizacijama vise rade zajedno u

sinergijskom ucinku $to rezultira odrzivom konkurentskom predno$¢u poduzeca.

U nastavku ¢e biti prikazani neki od primjera kako je digitalna transformacija poboljSala
procese unutar odjela ljudskih resursa te koji alati su koriSteni, a sve u svrhu ostvarivanja

Sto boljih rezultata svakodnevnih zadataka i postizanja prednosti nad konkurencijom.

3.3.1. Proces selekcije u zaposljavanju

U procesu zaposljavanja automatizacija omogucuje timovima da rade ucinkovitije 1 brze
donose kvalitetne odluke o izboru kandidata. Ponekad, ako je proces selekcije spor, idealni
kandidat za poziciju koji je u aktivnoj potrazi za poslom, moze prihvatiti ponudu drugog
poslodavca te tako organizacija zbog tromosti svojeg procesa ostaje bez kandidata kojeg je
smatrala najprikladnijim. Ukoliko poduzeée implementira neki od alata koji pomazu ili u
potpunosti provode proces regrutiranja, moze biti brze u donosenju odluka tko je idealan
kandidat te tako zaposliti najkvalitetniju radnu snagu u sto kracem roku, osigurati da svi
procesi budu izvrSeni efikasno, a konacan proizvod ili usluga na trzistu svojom kvalitetom

odrzat ¢e konkurentsku prednost poduzeca.
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Smart Recruiters je platforma za zaposljavanje koja se temelji na umjetnoj inteligenciji, a
dizajnirana je s fokusom na selekciju kandidata. Omogucuje regrutima i menadzerima
zaduzenim za zaposljavanje da automatski procijene kandidate za posao s ocjenom
podudaranja koju im sustav nakon obrade prikaze. Osim toga, izvlac¢i kandidate iz internih

baza podataka za novootvorena radna mjesta.

Neki modeli umjetne inteligencije izgradeni su na jednostavnoj tehnologiji podudaranja
kljucnih rije¢i. Na primjer, u tim sustavima, ako zivotopis nema klju¢nu rijec¢ ili odredeni
vokabular, sustav ne uspijeva identificirati podudaranje. SmartAssistant u okviru Smart
Recruitersa oslanja se na vise algoritama koji grupiraju koncepte kako bi zakljucili o
vjestinama koje nisu uvijek izri¢ito spomenute u Zivotopisu kandidata te tako nudi puno

bolje rezultate u odnosu na klasi¢ne alate s istom namjenom.

SmartAssistant je obucen na temelju 5 godina rada i Zivotopisa podataka prikupljenih u 12
zemalja. Model obraduje Sirok raspon skupova podataka iz razli¢itih izvora, ukljucujuéi
podatke o profilu zaposlenika, zajedno s vjeStinama, obrazovanjem, projektnim zadacima,
podatke i druge povratne informacije od timova za zapoSljavanje, podatke o industriji, vrsti

poduzeca, veli€ini, lokaciji itd.

Analiziranje zivotopisa pocinje ucitavanjem, automatskim ili ru¢nim, svih prijavnica za
danu poziciju u softver za rasclanjivanje. Nakon §to se prijave uditaju, alati za analizu
Zivotopisa skeniraju svaki dokument i izdvajaju sve relevantne informacije na temelju
potreba poslodavca. U vecini slucajeva relevantne informacije ukljucuju specifi¢ne radne
vjestine, radno iskustvo, podatke za kontakt, obrazovne vjerodajnice, struc¢ne certifikate i

tako dalje.

U danaSnjem brzom i1 konkurentnom trzistu rada, ucinkovitost u procesu zaposljavanja
moze znacajno utjecati na sposobnost organizacije da privuce i zadrZi najbolje talente.
Automatizacija u procesu zaposljavanja, kao Sto je implementacija alata poput Smart

Recruiters, omogucuje timovima da brze i preciznije donose odluke o izboru kandidata.

3.3.2. Koristenje strojnog ucenja i analize podataka za optimizaciju
radne snage i planiranje ljudskih resursa

Analiza podataka pomaze poduzeé¢ima da Sto brze identificiraju promjene na trzistima ili
unutar organizacije koje bi mogle imate utjecaj na njihovu potrebu za radnicima. Agilnije
poduzeéa prilagoditi ¢e svoje strategije zapoSljavanja, stru¢nog obrazovanja i ponovne

redistribucije zaposlenika s obzirom na nove zahtjeve trziSta. Strojno ucenje olakSava
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analizu velikih skupova podataka kako bi se identificirali uzorci i trendovi vezani uz
potraznju za radnom snagom. Ove informacije omogucuju poduzefima precizno
predvidanje buducih potrebe za radnim snagom, a rezultat toga je bolje planiranje resursa i

optimalizacija spomenutih troskova §to ih ¢ini konkurentnijima u svojoj industriji.

Visier People je rjeSenje za analitiku u ljudskim resursima, osmisljeno kako bi
organizacijama pruZilo dublji uvid u radnu snagu. Softver koristi naprednu analitiku,
strojno ucenje i mjerila kako bi pomogao voditeljima ljudskih resursa da optimiziraju
izvedbu i poslovne rezultate. Pruzajuéi sveobuhvatan pogled na radnu snagu kroz podatke,
Visier People omogucuje organizacijama da steknu uvide potrebne za razvoj strategija za

talente koje su uskladene s poslovnim ciljevima.
Kljuéne mogucnosti Visier People platforme ukljucuju:

1. Naprednu analitiku i prilagodljive nadzorne ploce za vizualizaciju i razumijevanje
podataka o zaposlenicima. Ovo ukljucuje identifikaciju klju¢nih pokazatelja ucinka
(KPI) vezanih za ljudske resurse, analizu angaziranosti zaposlenika, analizu stope

odlazaka, analizu placa i benefita te druge metrike ljudskih resursa.

2. Primjenjuje strojno wucenje za otkrivanje skrivenih uzoraka u podacima,
identifikaciju trendova te predvidanje buducih scenarija vezanih za ljudske resurse.
Primjerice, algoritmi strojnog ucenja mogu predvidjeti koji faktore utjeCu na

zadovoljstvo zaposlenika ili moguce slucajeve odlaska kljucnih talenata.

3. Na temelju analiza i predvidanja moze pruZiti preporuke za akcije kako bi se
poboljsalo upravljanje ljudskim resursima, kao S$to su strategije zadrzavanja

talenata, prilagodba placa i benefita, ili poboljSanje angaziranosti zaposlenika.

Pruzaju¢i sveobuhvatan pogled na radnu snagu kroz podatke, Visier People omogucuje
organizacijama da steknu uvide potrebne za razvoj strategija za talente koje su uskladene s

poslovnim ciljevima poduzeca.

3.3.3. Upotreba algoritama za personalizaciju plana za zaposlenike

Zaposlenik koji ima priliku dobiti edukaciju koja mu je potrebna kako bi poboljSao svoje
performanse ¢e biti puno zadovoljniji te ¢e moc¢i odradivati svoje zadatke na boljoj razini.
Osim toga, zaposlenici su skloniji sudjelovati i uciti kada osjecaju da je sadrzaj treninga
prilagoden njihovim potrebama i ciljevima te da mogu razviti vjeStine i kompetencije koje

su im potrebne za napredovanje u karijeri. Organizacije tako mogu razvijati svoje interne
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talente i popunjavati klju¢ne pozicije iznutra i u konacnici kroz bolje rezultate zaposlenika

ste¢i konkurentsku prednost.

Zadrzavanje 1 poticanje vrhunskih talenata stalni je prioritet za organizacije, a znacCajan
¢imbenik uspjeha je imati pravovremene uvide temeljene na podacima. Rjesenja ugradena
umjetnom inteligencijom otkrivaju uvide zaposlenika kada su relevantni, omogucujuci
odjelu da podrze talente u svakoj fazi njihove Karijere. Osim razvoja Karijere, umjetna
inteligencija moze pomoc¢i u automatizaciji personaliziranog u¢enja. Preporukom tecajeva
osposobljavanja na temelju specifinih stilova ufenja zaposlenika i nedostataka u

vjestinama, umjetna inteligencija stavlja potrebe svakog zaposlenika u prioritet.

Jedan od alata koji sve to omogucava je Workday Skills Cloud, alat koji omogucuje
mapiranje, prepoznavanje i razvoj vjestina zaposlenika. Workday Skills Cloud predlaze
vjestine relevantne za svaku razinu napredovanja zaposlenika. Stovise, alat mozZe
analizirati postojeée vjeStine zaposlenika i1 preporuditi prilagodene programe obuke.
Identificiraju¢i nedostatke 1 preporucujuci tecajeve 1ili razvojne module, promice
kontinuirani razvoj ciljanih vjestina unutar tvrtke. Analiziraju¢i proslu izvedbu, trenutne
vjestine 1 Zelje za karijerom, Workday daje prilagodene preporuke kako bi se osigurao

nesmetan prijelaz tijekom promjena pozicije zaposlenika.
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4. STAVOVI STRUCNJAKA O  DIGITALNOJ
TRANSFORMACIJI UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

4.1. Metodologija istrazivanja

Podaci za svrhu ovog istrazivanja prikupljani su iz primarnog izvora, pomoc¢u anketnog
upitnika koji se napravljen u Google Formsu. Nakon §to su podaci prikupljeni, u zavrSnom
koraku istrazivanja su analizirani koriste¢i program JASP (verzija 0.19.0, Jasp Team,
2024.) Anketni upitnik ispunjavali su stru¢njaci koji rade u podrucju ljudskih resursa koji
su implementirali neki od alata digitalne tehnologije. Anketa je proslijedena putem
Linkedlna, WhatsApp grupa te putem kontakata unutar razli¢itih organizacija koje imaju
odjele ljudskih resursa. Anketa sadrzi 21 pitanje podijeljeno u skupine, a anketu je ispunilo

42 ljudi,

4.1.1. Istrazivacki instrumenti

Anketa je podijeljena u 7 grupa pitanja, zatvorenog oblika, a stavovi su mjereni
Likertovom skalom od 1 do 5, pri ¢emu 1 oznaCava potpuno neslaganje, a 5 potpuno
slaganje. Grupe pitanja prikazane su na Slici 6. Prva grupa ispitivala je stav o utjecaju
digitalne transformacije na selekciju kandidata i zaposljavanje, druga grupa pitanja
odnosila se na utjecaj digitalne transformacije na ucenje i razvoj zaposelenika, trec¢a utjecaj
na upravljanje ucinkom zaposlenika, dok se cetvrta odnosila na nagradivanje i1
dodjeljivanje benefita zaposlenicima. Kako bi dobili uvid o predvidanjima utjecaja
digitalne transformacije na menadzment ljudskih resursa, peta skupina pitanja ispitivala je
stav stru¢énjaka o moguéim utjecajem u buduénosti. Sesta skupina pitanja odnosila se na
softwere koji se koriste unutar poduzeca, te konac¢no, sedma skupina pitanja koja je
sadrzavala pitanje o broju zaposlenih u kompaniji. Softweri koji su ponudeni su jedni od
najcesce koriStenih, a to su: a)Workday, b) SAP SuccessFactors, c) Oracle HCM Cloud, d)
ADP Workforce Now, e) BambooHR, f) Zenefits, g) Ultimate Software UltiPro, h)
Ceridian Dayforce, 1) iCIMS, j) PeopleSoft te pod k) ostalo, u slu¢aju da ne koriste ni jedan
od gore navedenih softvera. Broj zaposlenih ispitivao se s pomocu tri ponudena odgovora
koja se odnose na mala, srednja i velika poduzeca, odnosno a) Manje od 50 ljudi, b)
Izmedu 501 250 te ¢) Vise od 250.

Detaljan popis pitanja po grupama vidljiv je unutar Tablica 2. Do Tablice 6.

41



Slika 6 Podrucja ispitana anketnim upitnikom

Utjecaj digitalne
transformacije
na selekeiju
kandidata i
zapoiljavanje

Broj zaposlenih u
poduzeéu

Sofweri koji su
implementirati

Buduénost
digitalne
transformacije u
menadimentu
ljudskih resursa

Izvor: izrada autorice (2024.)

Utjecaj digitalne
transformacije
na uéenje i razvoj
zaposlenika

Utjecaj digitalne
transformacije
na upravljanje

uéinkom
zaposlenika

Utjecaj digitalne
transformacije
na nagradivanjei
dodjeljivanje
benefita
zaposlenicima

Tabela 2 Ispitivanje stavova o utjecaju digitalne transformacije na selekciju

kandidata i zapoSljavanje

Tekst pitanja Format Odgovor

Digitalna transformacija je ubrzala proces | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem

selekcije kandidata. skala MAX: 5 — u potpunosti se
slazem

Digitalna transformacija je smanjila | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem

administrativno optereéenje u procesu | skala MAX: 5 — u potpunosti se

selekcije kandidata. slazem

Digitalna transformacija smanjila je | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem

mogucnost  pristranosti  u  selekciji | skala MAX: 5 — u potpunosti se

kandidata. slazem

Digitalne tehnologije omogucuju bolje | Ordinalna MIN: 1 —uopce se ne slazem

uskladivanje profila kandidata s potrebama | skala MAX: 5 — u potpunosti se

i zahtjevima posla. slazem

Izvor: izrada autorice (2024.)

42




Tabela 3 Ispitanikov stav o utjecaju digitalne transformacije na ucenje i razvoj

zaposlenika
Tekst pitanja Format Odgovor

Digitalna transformacija omogucila je | Ordinalna MIN: 1 —uopce se ne slazem
kvalitetnije  personalizirane  programe | skala MAX: 5 — u potpunosti se
obuke za zaposlenike. slazem

Digitalna transformacija omogucila je | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
laksi pristup online te¢ajevima i resursima | skala MAX: 5 — u potpunosti se
za ucenje. slazem

Digitalna transformacija poboljsala je | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
pracenje  napretka  zaposlenika  u | skala MAX: 5 — u potpunosti se
programima udéenja i razvoja. slazem

Upotreba digitalnih rjeSenja povecala je | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
motivaciju zaposlenika za sudjelovanje u | skala MAX: 5 — u potpunosti se

programima razvoja vjestina.

slazem

Izvor: izrada autorice (2024.)

Tabela 4 Ispitanikov stav o utjecaju digitalne transformacije na upravljanje u¢inkom

zaposlenika
Tekst pitanja Format Odgovor
Digitalna transformacija unaprijedila je | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
proces evaluacije radne ucinkovitosti. skala MAX: 5 — u potpunosti se
slazem

Digitalna transformacija omogucila je | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
objektivniju procjenu radne ucinkovitosti | skala MAX: 5 — u potpunosti se
zaposlenika. slazem
Digitalne  tehnologije ~ u  procesu | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
upravljanja u¢inkom omogucile su brze | skala MAX: 5 — u potpunosti se
identificiranje i rjeSavanje problema u slazem
radnom ucinku.
Digitalna transformacija omogucile je | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
uCestalije 1 konstruktivnije povratne | skala MAX: 5 — u potpunosti se

informacije o u¢inku zaposlenika.

slazem

Izvor: izrada autorice (2024.)
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Tabela 5 Ispitanikov stav o utjecaju digitalne transformacije na nagradivanje i

dodjeljivanje benefita zaposlenicima

Tekst pitanja Format Odgovor

Primjena digitalnih tehnologija poboljsala | Ordinalna MIN: 1 —uopce se ne slazem
je transparentnost u sustavu nagradivanja | skala MAX: 5 — u potpunosti se
unutar organizacije. slazem

Primjena alata digitalne tehnologije | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
omogucila je uéinkovitiju procjenu ucinka | skala MAX: 5 — u potpunosti se
zaposlenika za potrebe nagradivanja. slazem

Upotreba digitalnih rjeSenja poboljsava | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
fleksibilnost u prilagodbi nagradnih | skala MAX: 5 — u potpunosti se
sustava prema promjenama u organizaciji. slazem

Digitalne tehnologije olaksale su pracenje | Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem

I upravljanje benefitima zaposlenika. skala MAX: 5 — u potpunosti se

slazem

Izvor: izrada autorice (2024.)

Tabela 6 Ispitanikov stav o buduénosti digitalne transformacije u menadZmentu

ljudskih resursa

Tekst pitanja Format Odgovor

Smatram da ¢e umjetna inteligencija imati Ordinalna MIN: 1 —uopce se ne slazem
znaajnu ulogu u budocnosti razvoja skala MAX: 5 — u potpunosti se
menadZmenta ljudskih resursa. slazem

Automatizacija procesa u menadzmentu Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
ljudskih resursa bit ¢e neophodna za skala MAX: 5 — u potpunosti se
odrZavanje konkurentnosti. slazem

Digitalna transformacija ¢e u iduc¢ih 5 Ordinalna MIN: 1 — uopce se ne slazem
godina znacajno promijeniti menadZzment skala MAX: 5 — u potpunosti se

ljudskih resursa.

slazem

Izvor: izrada autorice (2024.)
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4.2. Rezultati istraZivanja

Korak 1: Izracun prosjecnih varijabli

Sve vrijednosti dobivenih rezultata krecu se u istom smjeru zbog jednostavnije analize

podataka. Veca ocjena oznaCava pozitivniji stav, a manja ocjena negativniji stav prema

analiziranoj varijabli. Za sva navedena pitanja u tablicama od Tablice 2 do Tablice 6,

izracunata je aritmeticka sredina, odnosno aritmeti¢ka sredina svih odgovora unutar jedne

grupe, $to je vidljivo u Tablici 7.

Tabela 7 Atributi i formati atributa za pojedine grupe anketnih pitanja

Grupa pitanja Naziv Format Opis atributa Min i max
atributa atributa atributa

Ispitanikov stav o AvgRecruiting | Numericki | Utjecaj digitalne | MIN:3,559

utjecaju digitalne transformacije na | MAX: 4,148

transformacije na selekciju

selekciju kandidata i kandidata i

zapoSljavanje. zapoSljavanje.

Ispitanikov stav o AvgDevelop Numericki | Utjecaj digitalne | MIN:3,823

utjecaju digitalne transformacije na | MAX:4,530

transformacije na ucenje i razvoj

ucenje i razvoj zaposlenika.

zaposlenika.

Ispitanikov stav o AvgPerforman | Numericki | Utjecaj digitalne | MIN:3,382

utjecaju digitalne ce transformacije na | MAX:4,323

transformacije na upravljanje

upravljanje u¢inkom ucinkom

zaposlenika. zaposlenika.

Ispitanikov stav o AvgBenefits Numericki | Utjecaj digitalne | MIN:3,294

utjecaju digitalne transformacije na | MAX:3,912

transformacije na nagradivanje i

nagradivanje i dodjeljivanje

dodjeljivanje benefita benefita

zaposlenicima. zaposlenicima.

Ispitanikov stav o AvgPredict Numericki | Buducnost MIN:4,030

utjecaju digitalne digitalne MAX: 4,332

transformacije na transformacije u

menadZzment ljudskih menadZmentu

resursa u buducnosti.

ljudskih resursa.

Izvor: izrada autorice (2024.)

Korak 2: Analiza rezultata prema grupama pitanja
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U nastavku bit ¢e prikazati rezultati prema pet grupa pitanja u kojima su ispitanici svoje
stavove izrazavali pomocu Likertove skale, pri ¢emu je 1 oznacavalo potpuno neslaganje, a

5 potpuno slaganje..
Korak 2.1. Utjecaj digitalne transformacije na selekciju kandidata i zaposljavanje

Prva grupa pitanja ispitivala je stav o utjecaju digitalne transformacije na selekciju
kandidata 1 zaposSljavanje, odnosno, stav o tome u kojoj mjeri je primjena tehnologija
doprinijela poboljsanju odredenih koraka unutar selekcijskog postupka. Tablica 8
prikazuje deskriptivnu statistiku za cetiri tvrdnje ocijenjene na Likertovoj skali od 1 do 5.
Dobiveni rezultati pokazuju da ispitanici najviSe podrzavaju tvrdnju da je digitalna
transformacija smanjila administrativno opterecenje u procesu selekcije, s prosjecnom
ocjenom od 4.147, a tvrdnja o ubrzavanju procesa selekcije takoder biljeZzi visoku
prosjec¢nu ocjenu od 4.059. Ove dvije tvrdnje karakterizira visoka konzistentnost misljenja
medu ispitanicima, odnosno niska standardna devijacija, Sto sugerira da postoji Siroko
prihvacéanje njihovih pozitivnih ucinaka. Tvrdnja da je digitalna transformacija smanjila
mogucnost pristranosti u selekciji kandidata dobila je najnizu prosjecnu ocjenu od 3.559,
uz visoku standardnu devijaciju, a to govori o ve¢im razlikama u misljenjima i manje
izrazeno slaganje. Slika 7 prikazuje grafove, odnosno distribuciju odgovora na ispitivane
tvrdnje o utjecaju digitalne transformacije na proces selekcije kandidata. X-0s na svim
grafovima prikazuje raspon prosjecnih ocjena koje su ispitanici dali na pojedine tvrdnje,
dok Y-os prikazuje gustocu distribucije tih ocjena, dajuc¢i vizualnu procjenu kako su
misljenja rasporedena. Stupci grafova jasno pokazuju da su ocjene za prve dvije tvrdnje
uglavnom pozitivne, dok su odgovori na tre¢u i Cetvrtu tvrdnju znatno raznolikiji, S§to

ukazuje na vece razlike u misljenjima ispitanika.

Tabela 8 Analiza stavova ispitanika prema prvoj grupi pitanja

AvgRecruitingl AvgRecruiting2 AvgRecruiting3 AvgRecruiting4
Mean 4.059 4.147 3.559 3.765
Std.
o 0.649 0.744 0.991 0.987
Deviation
Minimum 3.000 2.000 2.000 2.000
Maximum 5.000 5.000 5.000 5.000

Izvor: izrada autorice
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Slika 7 Analiza stavova prema prvoj grupi pitanja
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Izvor: izrada autorice (2024.)

Korak 2.2. Ispitanikov stav o utjecaju digitalne transformacije na ucemje i razvoj

zaposlenika.

Tablica 9 pokazuje da najviSu prosjeénu ocjenu, 4.529, ima tvrdnja da je digitalna
transformacija omogucila laksi pristup online te¢ajevima i resursima za ucenje, §to govori
o visokom slaganju medu ispitanicima , a ujedno pokazuje i nisku varijabilnost odgovora.
Ispitivane tvrdnje o poboljSanju prac¢enja napretka zaposlenika i kvaliteti personaliziranih
programa obuke imaju relativno visoke prosjecne ocjene, ali s vecom standardnom
devijacijom, Sto sugerira da nisu svi ispitanici jednako uvjereni u njihove prednosti.
Tvrdnja da digitalne tehnologije povecavaju motivaciju zaposlenika za sudjelovanje u
programima razvoja vjeStina ima istu prosjeénu ocjenu kao i tvrdnja o personaliziranim
programima, 3.824, ali s manjom standardnom devijacijom, $to pokazuje na umjereno
slaganje s ovim dijelom utjecaja digitalne transformacije. Slika 8 prikazuje kako su
ispitanici ocijenili utjecaj digitalne transformacije na razvoj zaposlenika. Kod tvrdnje o

lakSem pristupu online tecajevima (Develop2), veéina ispitanika dala je visoke ocjene, §to
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sugerira da su s time najviSe zadovoljni. Tvrdnje o personaliziranim programima obuke

(Developl) i1 pra¢enju napretka zaposlenika (Develop3) takoder su ocijenjene prili¢no

dobro, ali s nesto ve¢im neslaganjem u odgovorima. Kod tvrdnje o povec¢anju motivacije

zaposlenika (Develop4) ocjene su bile podijeljene, s grupom ispitanika koji su dali srednje
ocjene i grupom koja je dala vrlo visoke ocjene. Zaklju¢no, najvise slaganja ima kod

lakSeg pristupa online te¢ajevima, dok su misljenja o ostalim tvrdnjama nesto raznolikija.

Tabela 9 Analiza stavova ispitanika prema drugoj grupi pitanja

Developl Develop2 Develop3 Develop4
Mean 3.824 4.529 4.176 3.824
Std. Deviation 0.968 0.662 0.936 0.834
Minimum 2.000 3.000 2.000 2.000
Maximum 5.000 5.000 5.000 5.000

Izvor: izrada autorice

Slika 8 Analiza stavova ispitanika prema drugoj grupi pitanja
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Izvor: izrada autorice (2024.)
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Korak 2.3. Ispitanikov stav o utjecaju digitalne transformacije na upravijanje ucinkom

zaposlenika

U Tablici 10 vidimo da najvisu prosjecnu ocjenu od 4.324 dobila je tvrdnja da je digitalna
transformacija unaprijedila proces evaluacije radne uc¢inkovitosti, a to ukazuje na visok
stupanj slaganja medu ispitanicima. Tvrdnja da je digitalna transformacija omogucila
objektivniju procjenu radne ucinkovitosti zaposlenika takoder je visoko ocijenjena s
prosjekom od 3.853, ali uz ve¢u standardnu devijaciju. Tvrdnje o tome da digitalne
tehnologije omogucuju brze identificiranje i rjeSavanje problema u radnom ucinku te
ucestalije 1 konstruktivnije povratne informacije dobile su niZe prosjecne ocjene, 3.618 i
3.382, s visim standardnim devijacijama, pa iz toga zakljuujemo da je manja razinu
slaganja medu ispitanicima. Slika 9 pomocu grafova prikazuje kako su ispitanici ocijenili
utjecaj digitalne transformacije na radnu ucinkovitost. Najvise slaganja je za tvrdnju da je
unaprijedila proces evaluacije (Performancel), gdje su najces¢e ocjene bile 4 1 5. Kod
tvrdnje o objektivnijoj procjeni (Performance2), veéina ispitanika takoder daje visoke
ocjene, ali ima 1 nizih. Za tvrdnje o brZzem rjeSavanju problema (Performance3) i
ucestalijim povratnim informacijama (Performance4), ocjene su raznolike, s vefom

varijabilno$¢u misljenja medu ispitanicima.

Tabela 10 Analiza stavova ispitanika prema trecoj grupi pitanja

Performancel | Performance2 | Performance3 | Performance4
Mean 4324 3.853 3.618 3.382
Std.
o 0.638 0.784 0.985 1.045
Deviation
Minimum 3.000 2.000 2.000 2.000
Maximum 5.000 5.000 5.000 5.000

Izvor: izrada autorice (2024.)

49



Slika 9 Analiza stavova ispitanika prema trecoj grupi pitanja
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Izvor: izrada autorice (2024.)

Korak 2.4. Ispitanikov stav o utjecaju digitalne transformacije na nagradivanje i

dodjeljivanje benefita zaposlenicima

Tablica 11 prikazuje prosje¢ne ocjene i standardne devijacije za Cetiri tvrdnje o utjecaju
digitalnih tehnologija na sustav nagradivanja i benefite zaposlenika. Tvrdnja da su
digitalne tehnologije poboljsale transparentnost u sustavu nagradivanja (Benefitsl) ima
najvisu prosjecnu ocjenu od 3.912, uz znacajnu varijabilnost odgovora odnosno velike
standardne devijacije. Tvrdnja da digitalne tehnologije omogucuju ucinkovitiju procjenu
ucinka za potrebe nagradivanja (Benefits2) ocijenjena je s prosje¢nom ocjenom 3.824 i
manjom varijabilno$¢u. Tvrdnje o poboljSanju fleksibilnosti u prilagodbi nagradnih sustava
(Benefits3) i olaksanju pracenja i upravljanja benefitima zaposlenika (Benefits4) dobile su
nize prosjeéne ocjene, 3.735 i 3.294, uz vecue standardne devijacije odgovora, posebno
tvrdnje o pracenju i upravljanju benefitima. Slika 10 prikazuje kako su ispitanici ocijenili
utjecaj digitalnih tehnologija na razli¢ite aspekte sustava nagradivanja i benefita. Najveca
varijabilnost vidljiva je kod tvrdnje o prac¢enju i upravljanju benefitima (Benefits4), gdje su
ocjene rasporedene izmedu 2.5 i 4, a to ukazuje na razli¢ita misljenja anketranih o ovoj

tvrdniji.
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Tabela 11 Analiza stavova ispitanika prema Cetvrtoj grupi pitanja

Benefitsl Benefits2 Benefits3 | Benefits4
Mean 3.912 3.824 3.735 3.294
Std. Deviation 0.996 0.758 0.790 1.088
Minimum 2.000 2.000 2.000 2.000
Maximum 5.000 5.000 5.000 5.000

Slika 10 Analiza stavova ispitanika prema petoj grupi pitanja
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Izvor: izrada autorice (2024.)

Korak 2.5. Ispitanikov stav o buducnosti menadzmenta ljudskih resursa usljed digitalne
transformacije

Tablica 12 prikazuje prosjecne ocjene i standardne devijacije za tri tvrdnje o buduc¢nosti
menadZzmenta ljudskih resursa usljed digitalne transformacije. Ispitanici su najpozitivnije
ocijenili tvrdnju da ¢e umjetna inteligencija imati znac¢ajnu ulogu u buduénosti razvoja

menadzmenta ljudskih resursa, s prosjekom od 4.324. Tvrdnja da ¢e automatizacija procesa
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biti neophodna za odrzavanje konkurentnosti takoder je visoko ocijenjena, s prosjecnom
ocjenom od 4.029, ali s veCom standardnom devijacijom S$to ukazuje na odredena
neslaganja. Tvrdnja o znafajnom utjecaju digitalne transformacije u iduc¢ih 5 godina ima
isti prosjek kao prva tvrdnja (4.324) i najnizu standardnu devijaciju. Obzirom da su sve tri
tvrdnje su ocijenjene vrlo pozitivno, mozemo zakljuciti da anketirani smatraju da ce

digitalna transformacija u buduénosti imati jako bitnu ulogu.

Tabela 12 Ispitanikov stav o utjecaju digitalne transformacije na buduénost

menadZmenta ljudskih resursa

Predictl Predict2 Predict3
Mean 4.324 4.029 4.324
Std. Deviation 0.878 0.758 0.684
Minimum 2.000 3.000 3.000
Maximum 5.000 5.000 5.000

Izvor: izrada autorice (2024.)

Korak 3. Analiza prema implementiranim Softwerima i broju zaposlenih

Slika 11 prikazuje koje su softvere implementirale kompanije ispitanika. Najvise korisnika
koristi SAP SuccessFactors, $to ga ¢ini najkoristenijim softverom u ovoj usporedbi. Iduci
je ADP Workforce Now, ali s gotovo dvostruko manje korisnika u odnosu na SAP
SuccessFactors. Oracle HCM Cloud je na tre¢em mjestu s priblizno. Workday ima nesto
manje korisnika, iako je prepoznat na trzistu, nije toliko rasiren kao SAP, ADP, ili Oracle.
Zenefits je najmanje koriSten od svih prikazanih softverate je manje popularan ili je
namijenjen specificnijem trziSnom segmentu ¢iji ispitanici nisu bili dio ovog uzorka.

Slika 12 prikazuje odnos koristenih softvera i broja zaposlenika unutar kompanije. Za
kompanije s brojem zaposlenih izmedu 50 i 250, Zenefits se istice kao najkoriSteniji
softver, dok je ADP Workforce Now najmanje popularan u ovoj kategoriji, §to sugerira da
manji srednji poduzeéa preferiraju Zenefits.U kategoriji kompanija s vise od 250
zaposlenih, ADP Workforce Now je najkoristeniji softver, dok Zenefits biljezi negativan
rezultat. Ovdje se vidi jasna preferencija ve¢ih poduzeca prema ADP Workforce Now,

vjerojatno zbog njegove sposobnosti da podrzi sloZenije operacije i ve¢u radnu snagu. Za
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kompanije s manje od 50 zaposlenih, koristenje razli¢itih softverskih rjesenja je prilicno
ravnomjerno rasporedeno medu svim opcijama — SAP SuccessFactors, Workday, Oracle
HCM Cloud, ADP Workforce Now, i Zenefits svi imaju sli¢ne rezultate. Potencijalno to

moze znaciti da malim poduzeéima nema preferiranog softwera.

Slika 11 Softveri unutar kompanija
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Slika 12 Usporedba koriStenih softvera i broja zaposlenih
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Korak 4. Analiza povezanosti stavova o digitalnoj transformaciji i koristenih softvera

Kako bi se prikazalo postoji li povezanost izmedu stavova ispitanika o digitalnoj
transformaciji i softvera koji su ti ispitanici koristili, napravljena je uspredba rezultata
prema grupama pitanja i koriStenim softverima. Slika 13 pokazuje da se SAP
SuccessFactors posebno isti¢e u regrutaciji i performansama, gdje su ocjene visoke, a
takoder biljezi dobre rezultate u razvoju zaposlenika 1 upravljanju beneficijama, iako s
nesto ve¢om devijacijom. Workday takoder pokazuje visoke i stabilne ocjene, posebno u
regrutaciji i performansama, $to ga ¢ini vrlo pouzdanim softverom i relevantnim softverom
u tim kategorijama. S druge strane, Oracle HCM Cloud pokazuje stabilne u svim
kategorijama, osim u upravljanju beneficijama, gdje su misljenja korisnika podijeljena
prema jako dobrim i jako losim. ADP Workforce Now biljezi najslabije rezultate s niskim
ocjenama u svim kategorijama, $to sugerira da korisnici nisu zadovoljni ovim softverom.
Zenefits biljezi $irok raspon ocjena, osobito u razvoju zaposlenika, gdje misljenja korisnika
variraju od vrlo pozitivnin do vrlo negativnih. Sve u svemu, SAP SuccessFactors i
Workday se isticu kao najpouzdaniji softveri u ve€ini kategorija, dok Oracle HCM Cloud 1
ADP Workforce Now pokazuju slabije rezultate, a Zenefits ima vrlo raznolika korisnicka

iskustva.

Slika 13 Povezanost stavova o digitalnoj transformaciji i koriStenih softvera
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4.3. Diskusija rezultata

Rezultati analize pokazuju razlike u stavovima o razli¢itim softverskim rjeSenjima za
menadzment ljudskih resursa medu ispitanicima. SAP SuccessFactors i Workday se isti¢u
kao najpouzdaniji i najbolje ocijenjeni softveri, posebno u kategorijama regrutacije i
performansi. Korisnici ovih softvera pokazuju visoko zadovoljstvo, sa stabilnim ocjenama.
To moze znaciti da su Siroko prihvaéeni i u¢inkovitu u podrsci klju¢nim procesima unutar
organizacija. Nasuprot tome, Oracle HCM Cloud i ADP Workforce Now dobili su nize,
ocjene, sugerirajuci da, iako zadovoljavaju osnovne potrebe korisnika, ne pruzaju jednaku
razinu zadovoljstva kao SAP SuccessFactors i Workday. S druge strane, Zenefits pokazuje
Siroku varijabilnost u ocjenama, §to moze znaciti da korisnicka iskustva s ovim softverom

variraju od vrlo pozitivnih do negativnih, osobito u kategoriji razvoja zaposlenika.

Ovi rezultati ukazuju na to da, iako svi ovi softveri nude funkcionalnosti potrebne za
menadzment ljudskih resursa, kvaliteta korisnickog iskustva i percepcija njihove
ucinkovitosti znacajno varira. SAP SuccessFactors 1 Workday dominiraju kao preferirani
izbori, dok drugi softveri, poput Zenefitsa, nemaju tako pozitivne ocjene. Ove razlike
mogu odrazavati specificne potrebe organizacija razliitih veli¢ina i industrija, kao 1

razlicite pristupe koje ovi softveri nude u podrSci menadZmentu ljudskih resursa.
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5. ZAKLJUCAK

U danas$njem vremenu kada je digitalna tehnologija ukorijenjena u gotovo sve aspekte
poslovanja, nuzno je da i odjeli unutar kompanija koji se smatraju kao pomoc¢ne funkcije,

implementiraju neki od alata digitalne tehnologije.

Digitalna transformacija temeljno je promijenila nacin funkcioniranja odjela ljudskih
resursa, uvode¢i nove tehnologije koje omogucuju brzu, ucinkovitiju i precizniju obradu
informacija te donoSenje odluka. Prije digitalne transformacije, puno je procesa u odjelima
ljudskih resursa bilo sporo, manuelno i sklono greskama, a to je otezavalo brzo reagiranje
na promjene u poslovnom okruzenju i uéinkovito upravljanje zaposlenicima. Dolaskom
digitalnih alata, poput automatiziranih sustava za regrutaciju, platformi za pracenje
performansi i digitalnih rjeSenja za upravljanje obukom i razvojem, odjeli ljudskih resursa
su dobili moguénost da se fokusiraju na strateSke zadatke umjesto na administrativne
poslove. Ovi alati omogucuju prikupljanje i analizu velikih koli¢ina podataka u stvarnom
vremenu, a to omogucuje bolje razumijevanje potreba zaposlenika, identifikaciju
talentiranih pojedinaca te pruzanje personaliziranih programa razvoja. Nove tehnologije
poput umjetne inteligencije 1 automatizacije mijenjaju tradicionalne metode zaposljavanja 1
upravljanja zaposlenicima. KoriStenje softvera kao $to su SAP SuccessFactors 1 Workday
pomaze tvrtkama da brZe i preciznije biraju kandidate i prate ucinak zaposlenika.
Automatizirani sustavi omogucuju detaljnije pracenje ucinka, §to pomaze menadZerima da
brZe prepoznaju i rijeSe probleme, te da pruze cesce 1 konstruktivnije povratne informacije.
Ovo je vazno jer omogucuje zaposlenicima da kontinuirano unapreduju svoje vjestine i

doprinose boljim poslovnim rezultatima.

Rezultati anketnog istrazivanja pokazali su pokazali da korisnici najvise preferiraju SAP
SuccessFactors 1 Workday zbog njihove sposobnosti da olakSaju procese selekcije i1
upravljanja u¢inkom zaposlenika. Ovi alati omogucuju bolje pracenje rezultata zaposlenika
1 olakSavaju stvaranje personaliziranih programa obuke, §to je vazno za uspjeh tvrtki. SAP
SuccessFactors i Workday ocijenjeni vrlo visoko, istrazivanje je pokazalo da korisnici
razli¢ito dozivljavaju druge softvere poput Oracle HCM Clouda 1 Zenefitsa. Ove razlike
pokazuju da uspjeh digitalnih alata ovisi o tome koliko su prilagodeni specifiénim
potrebama tvrtke 1 zaposlenika. Zaklju¢no, rad naglasava da digitalna transformacija nije
samo dodatak postoje¢im procesima, ve¢ nuzna promjena koja pomaze tvrtkama da ostanu

konkurentne. Uvodenje digitalnih rjeSenja u upravljanje ljudskim resursima ne samo da
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poboljSava ucinkovitost, ve¢ omogucuje tvrtkama da se bolje prilagode promjenama na
trziStu. Stoga je vazno da tvrtke nastave ulagati u nove tehnologije i razvijaju vjestine

svojih zaposlenika kako bi iskoristile sve prednosti digitalne transformacije.
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