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SAZETAK

Zbog nedavnih naglih promjena u globalnom gospodarstvu, utjecaja pandemije COVID-19,
inflacije i rata u Ukrajini, radna snaga suocila se S mnogim izazovima i neo¢ekivanim situacijama
u svakodnevnom poslovanju. Poduzeca i njihovi zaposlenici morali su se vrlo brzo prilagoditi
novim uvjetima na trziStu. U velikom broju poduzeca, jo$ je uvijek prisutna zabrinutost za
stabilnost ekonomije. Stoga, radi odrzavanja likvidnosti i smanjenja troSkova i fluktuacije,
rukovoditelji poduzeéa implementiraju razna tehnoloska rjeSenja, uvode fleksibilne radne politike
(npr. klizno radno vrijeme, rad od kuce, ¢etverodnevni radni tjedan), smanjuju broj zaposlenih,
uvode zamrzavanje zapos$ljavanja i sli¢no. Neke od ovih promjena bile su gotovo nezamislive prije

nekoliko godina.

Funkcija ljudskih resursa odigrala je kljuénu ulogu u prilagodavanju promjenama u poduzecima.
Ocuvanje postoje¢ih i1 izgradnja novih odnosa s kolegama, upravljanje ucinkom, obuka
zaposlenika i zapoSljavanje kandidata na temelju video intervjua, neki su od najizazovnijih
zadataka s kojima se mnogi menadzeri svakodnevno susrecu. Neki su se poslovni procesi
digitalizirali, $to je ubrzalo digitalnu transformaciju kroz koju su mnoga poduzeca prolazila i prije
2020. godine. Naprimjer, u trenutku kada je pocetkom 2020. godine zapocela pandemija COVID-
19, kako bi odrzala poslovanje tijekom ovih izazovnih vremena, poduzeéa su svojim
zaposlenicima morala ponuditi alate i resurse koji bi njihovim zaposlenicima omoguéili rad na
daljinu. Stoga su informacijski sustavi za ljudske resurse (HRIS), sustavi za prac¢enje kandidata
(ATS) i druge internetske platforme kao §to su Zoom, Microsoft Teams i Google Meet postale

vaznije nego ikad.

U ovom radu, na primjeru istraZivanja provedenog u industrijskom i bankarskom sektoru u Ankari
1 Istanbulu, ispituje se utjecaj koriStenja HRIS-a na organizacijsku 1 individualnu ucinkovitost
zaposlenika. Takoder, ovim istrazivanjem potvrduje se postavljena hipoteza kako se primjenom
tehnologija u upravljanju talentima (HRM) pozitivno utjeCe na organizacijsku i individualnu
ucinkovitost zaposlenika te kako primjena tehnologija u HRM-u dovodi do kvalitetnijih odluka u

poslovanju i ubrzanja poslovnih procesa.

Kljuéne rijeci: upravljanje talentima, informacijski sustavi za ljudske resurse (HRIS), sustavi za
pracenje kandidata (ATS), organizacijska uc¢inkovitost, individualna u¢inkovitost zaposlenika,

ubrzanje poslovnih procesa



SUMMARY

Due to recent events in the global economy, such as the COVID-19 pandemic, inflation and the
war in Ukraine, the workforce has faced a lot of challenging and unexpected situations in their
daily operations. Companies and their employees had to quickly adapt to new conditions and
circumstances on the market. Many companies are still facing concerns regarding the economic
stability. Therefore, in the aim to maintain liquidity, avoid high turnover of staff and lower the
costs, company managers are implementing technology solutions, creating flexible working
policies (i.e. flexible working hours, work from home, 4-day working week), introducing staffing
cuts and hiring freezes, and similar. Some of these changes were almost unheard of only a few

years ago.

Human Resources played a crucial role in implementing these changes and enabling this transition
in businesses. Maintaining existing and building new relationships with colleagues, managing
performance, training and development of employees, as well as hiring candidates through video
interviews are some of the most challenging tasks that managers are facing on a daily basis. Some
of the processes have become digital which expedited the digital transformation that many
companies were going through even prior 2020. For example, when the COVID-19 pandemic
started in early 2020, in order to sustain their business during these challenging times, companies
had to offer their employees the tools and resources that would enable them to work remotely.
Therefore, Human Resources Information Systems (HRIS), Applicant Tracking Systems (ATS)
and other online platforms such as Zoom, Microsoft Teams and Google Meet, became more

important than ever.

This paper discusses the impact that HRIS use has on the organizational efficiency and employee
performance through analysing the research carried out in the industrial and banking sectors in
Ankara and Istanbul. Also, this research confirms the hypothesis that the use of technology in
talent management (HRM) has a positive effect on organizational and employee efficiency, and
that the use of technology in HRM leads to better decision making and acceleration of business

processes.

Keywords: talent management, Human Resource Information Systems (HRIS), Applicant
Tracking Systems (ATS), organizational effectiveness, employee performance, business process

acceleration



1. UvOD

Iza svake organizacije stoje ljudi kao njezin najvazniji resurs. Bez obzira na industriju i djelatnost
kojom se poduzece bavi, ljudi se smatraju najvrjednijim resursom koje poduze¢e moze imati. U
novije vrijeme, poduzeca postaju svjesnija vaznosti ucinkovitog upravljanja talentima, stoga
kontinuirano ulazu u svoje zaposlenike. Neka od znacajnijih ulaganja nalaze se u podrucju
tehnologija. Razvoj tehnologija, osobito racunala i interneta, donio je brojne promjene u
poslovnom svijetu, kao i u svakodnevnom Zivotu pojedinca. Strojno ucenje, obrada prirodnog
jezika 1 umjetna inteligencija kontinuirano napreduju te se sve viSe poduzeca svakodnevno koristi

ovim tehnologijama.

Digitalna transformacija neizbjezan je proces promjene u danasnjem poslovanju kojem mnoga
poduzeca teze kako bi se prilagodila uvjetima na trziStu i povecala svoju efikasnost i profitabilnost.
Mnogi se ovom procesu jo$ uvijek opiru zbog straha od promjene i nerazumijevanja prednosti koje
digitalna transformacija nosi. Novi val tehnologije nije nesto $to se moze zaustaviti jer je u ljudskoj
prirodi da uvijek tezimo ne¢emu boljem i1 naprednijem. Manji troSkovi i bolja komunikacija samo
su neki od ciljeva koji se postizu primjenom tehnologija u poslovanju. Medutim, kako bi primjena
tehnologija bila uspjesna, bitno je razumjeti uvjete koji trebaju biti zadovoljeni i cilj koji pravilnom

primjenom tih tehnologija Zelimo postici.

U danasnje vrijeme funkcija ljudskih resursa (eng. HR — Human Resources) u poduze¢ima dobiva
na vaznosti te razvijena poduzeca prepoznaju i stratesku vaznost koju HR moze donijeti. Takoder,
u modernim i razvijenim poduzecima prepoznata je vaznost ulaganja u tehnologije u upravljanju
talentima. KoriStenjem informacijskog sustava ljudskih resursa (eng. HRIS — Human Resource
Information System) potice se jednostavnije upravljanje talentima te istovremeno omogucuje
poduzec¢ima da lakse prikupljaju, pohranjuju 1 analiziraju informacije o svojim zaposlenicima. U
ovom diplomskom radu, analiziranjem istraZivanja o utjecaju koristenja HRIS-a u industrijskom i
bankarskom sektoru u Ankari i Istanbulu, potvrdena je hipoteza kako se primjenom tehnologija u
upravljanju talentima (eng. HRM — Human Resource Management) pozitivno utjeCe na
organizacijsku 1 individualnu u€inkovitost zaposlenika. Nadalje, zakljucuje se kako je primjena
tehnologija u HRM-u vazna za ubrzanje organizacijskih procesa i dono$enje kvalitetnijih odluka
u poslovanju. Koristenjem tehnologija, HR stru¢njacima ostaje viSe vremena za rad na drugim

inicijativama kao Sto su fleksibilnost, organizacija treninga za zaposlenike i team building-a,



provodenje anketa medu zaposlenicima, implementacija dodatnih benefita, zadrzavanje i

motiviranje zaposlenika.

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet ovog rada jest istraziti i razumjeti funkcije ljudskih resursa u poduze¢ima te kako

primjena tehnologija utjece na proces upravljanja talentima.

Cilj rada bio je identificirati ¢imbenike koji utje¢u na upravljanje talentima u vrijeme digitalne
transformacije i razumjeti promjene u upravljanju talentima koje ova transformacija donosi.
Takoder, Zeli se prikazati kako upotreba tehnologija u HRM-u utjece na poslovanje poduzeéa,
tocnije na organizacijsku i individualnu uéinkovitost zaposlenika. Izmedu ostalog, koristenjem
sekundarnih izvora podataka, ovim diplomskim radom dat ¢e se odgovori na istrazivacka pitanja

navedena u nastavku rada.

1.2. Istraziva¢ka pitanja

IP 1. Nakoji se na¢in upravlja talentima u vrijeme digitalne transformacije?

IP 2. Nakoji nacin primjena tehnologija pridonosi u¢inkovitom upravljanju talentima?

IP 3. Kaoja je uloga tehnologija u procesu regrutacije i selekcije kandidata?

IP 4. Kako koristenje HRIS-a utjece na organizacijsku i individualnu u¢inkovitost zaposlenika?

IP 5. Koji su tehnoloski trendovi od znac¢aja za upravljanje radnom snagom?

1.3. Hipoteze rada

H1: Primjena tehnologija u HRM-u pozitivno utjece na organizacijsku i individualnu u¢inkovitost

zaposlenika.

H2: Primjena tehnologija u HRM-u dovodi do kvalitetnijih odluka u poslovanju i ubrzanja

poslovnih procesa.



1.4. Metode istrazivanja

Za izradu diplomskog rada koristili su se ponajvise sekundarni izvori podataka. Takoder, koristilo
se viSe metoda istrazivanja, i to: metoda analize i sinteze, metoda deskripcije i klasifikacije, metoda

komparacije i kompilacije te induktivna i deduktivna metoda.

U cilju potvrdivanja hipoteze primjenjuje se metoda analize na primjeru istrazivanja provedenog
u industrijskom i bankarskom sektoru u Ankari i Istanbulu, koje ispituje utjecaj koristenja HRIS-
a na organizacijsku 1 individualnu ucinkovitost zaposlenika. Dodatno, objasnjava se i
transformacija zaposlenika i radnih mjesta prema istrazivanju World Economic Foruma, koje

opisuje koji ¢e se poslovi i vjestine traziti u buducnosti.

1.5. Doprinos rada

Ljudski resursi sastavni su dio svakog poduzeca. Uspjesnost upravljanja talentima, izmedu ostalog,
ogleda se u tome ima li poduzeée adekvatan broj kvalificiranih i kompetentnih zaposlenika koji su
motivirani i pozitivno utjecu na poslovni rezultat. Medutim, uspjesno upravljanje talentima
zahtjeva pravovremenu prilagodbu promjenama u globalnoj ekonomiji i na trzistu rada. Jedna od

tih promjena koja je znacajna za 21. stoljece je sveprisutna digitalna transformacija.

Stoga se ovim radom nastoje prikazati prednosti primjena tehnologija u upravljanju talentima te
kako primjena tehnologija u upravljanju talentima utjece na poslovanje poduzeca, to¢nije na
organizacijsku i individualnu ucinkovitost zaposlenika. Zbog digitalne transformacije, poduzeca
se moraju prilagoditi transformaciji radnih mjesta i vjeStina koje se traze kod zaposlenika.
Doprinos rada o€ituje se u analizi utjecaja koriStenja HRIS-a na organizacijsku i individualnu
ucinkovitost zaposlenika, na temelju istraZivanja u industrijskom i bankarskom sektoru u Ankari i
Istanbulu. Ova analiza ukazuje da procesi upravljanja talentima u poduze¢ima, koji se provode
putem informacijskih sustava, pozitivno doprinose organizacijskoj i individualnoj uc¢inkovitosti

zaposlenika.



1.6. Struktura rada

Diplomski rad sastoji se od sest poglavlja. U uvodu se definiraju predmet i cilj rada, metode
istrazivanja, radna hipoteza, istrazivaCka pitanja, doprinos i struktura rada. Drugo poglavlje
objasnjava pojam, funkcije i ulogu ljudskih resursa u poduzeé¢ima. Takoder, ovo poglavlje
prikazuje razvoj i suvremene trendove i izazove u upravljanju talentima, te opisuje upravljanje
talentima u privatnom i javnom sektoru. Trec¢e poglavlje posveceno je digitalnoj transformaciji i
razumijevanju uloga tehnologija u upravljanju poduzeéem. Dodatno, tumace se promjene, tj.

izazovi i prilike koje je primjena tehnologija donijela u upravljanju talentima.

Cetvrti dio pojasnjava ulogu tehnologija na primjeru procesa regrutacije i selekcije kandidata. U
ovom dijelu detaljnije se analizira primjena sustava za pracenje kandidata (eng. ATS — Applicant
Tracking System). U petom poglavlju prezentira se utjecaj primjene tehnologija u HRM-u na
poslovanje poduzeca. Analizom istrazivanja provedenog u industrijskom i bankarskom sektoru u
Ankari i Istanbulu opisuje se utjecaj koristenja HRIS-a na organizacijsku i individualnu
ucinkovitost zaposlenika. Dodatno, tumace se novi trendovi u poslovanju poduzeca, to¢nije
transformacija zaposlenika i radnih mjesta. Na kraju rada nalazi se zakljucak, popis literature,

slika, tablica i grafikona te Zivotopis.



2. LJUDSKI RESURSI

Kroz ovo poglavlje opisuje se pojam ljudskih resursa i funkcije ljudskih resursa u poduzecu.
Takoder, poblize se objas$njava kakvu ulogu ljudski resursi nose u poduze¢ima te kako se ova
funkcija razvijala od nositelja administrativne do nositelja strateske uloge s bitnim utjecajem na
poslovanje. Na kraju poglavlja isticu se neke od karakteristika i razlika u upravljanju talentima u

privatnom i javnom sektoru.

2.1. Pojam i funkcije ljudskih resursa

Zaposlenici i1 kandidati na trziStu rada svoj prvi doticaj s poduzeéem najceSée ostvaruju
komunicirajuci s nekim od HR stru¢njaka unutar poduzeca. HR nerijetko je prvi kontakt prilikom
trazenja radnog mjesta, kao i kod informiranja o preostalom broju dana godi$njeg odmora. HR
struénjaci zaposlenicima pruzaju informacije vezano za proces davanja otkaza i odlaska iz
poduzeca, tijekom selekcijskog razgovora ili kod upita o platnim listama, koje poslodavac mora
redovito dostaviti svakom zaposleniku. Medutim, odakle pojam ljudski resursi, te u kojem trenutku
se u poduze¢ima ljudski resursi pojavljuju kao funkcija koja se ne bavi ,,samo administrativnim
zadacima“, ve¢ i ljudima i odnosima izmedu poslodavca i zaposlenika? Ekonomist John R.
Commons prvi u svojoj knjizi Raspodjela bogatstva 1893. godine predstavlja pojam ,,ljudski
resursi, ali tek tijekom 20. stoljeca ovaj pojam dobiva na vaznosti (Hr.economy-pedia, bez
datuma). Ljudski resursi odnose se na svaku fizicku osobu ili skupinu zaposlenika koja je povezana
s poduzecem, dok se u poslovnoj administraciji ovaj pojam odnosi na upravljanje poduzeca sa
svojim zaposlenicima (Hr.economy-pedia, bez datuma). Ward (2021) spominje kako americki
strojarski inZenjer Frederick Winslow Taylor u svojoj knjizi Nacela znanstvenog menadzmenta
(eng. Principles of Scientific Management) istrazuje proces rada te opisuje svoje videnje i teoriju

znanstvenog menadzmenta. Ova se teorija sastoji od Cetiri glavna principa:
1. Razviti strategiju temeljenu na znanstvenim studijama za svaki element rada
2. PaZljivo odabrati i trenirati svakog zaposlenika te poticati njegov razvoj
3. Suradivati sa zaposlenikom u cilju zajednicke koristi

4. Ravnomjerno raspodijeliti posao i odgovornosti izmedu menadzera i zaposlenika (Ward,
2021).



Taylorov rad klju¢an je za razumijevanje odnosa izmedu zaposlenika i menadzmenta. Pisao je o
tome kako se adekvatnim upravljanjem moze posti¢i veca ucinkovitost i produktivnost radne snage
u poduzecu. Kako istice Ward (2021) istrazivanje Fredericka Taylora temeljilo se na tvrdnjama da
zaposlenike treba obucavati, omoguciti im alate potrebne za izvrSenje zadataka te da menadzment
mora biti taj koji ¢e ih nadzirati i koji ¢e im delegirati radne zadatke sukladno planu, opisu posla i
ciljevima poduzeca. Drugim rijeima, smatrao je da za planiranje rada treba biti odgovoran
menadzment, dok je za njegovo izvrSenje zaduzen zaposlenik. S druge strane, ako se utvrdi da
ucinak zaposlenika nije u skladu sa standardima i o¢ekivanjima od tog radnog mjesta, zaposlenika
treba ,,premjestiti na neku drugu vrstu posla, koji ¢e zaposleniku mentalno ili fizicki biti
prikladniji. Vjerovao je da poduzeée i zaposlenici trebaju suradivati, dajuci obostrano svoj
maksimum i uz to biti nagradivani za svoj trud i zalaganje jer im je to u zajednickom interesu.
Smatrao je da primjena ovih nacela, smanjuje nezadovoljstvo radne snage te pruza optimalne
rezultate u poslovanju (Ward, 2021). Moze se re¢i da Taylorova teorija na neki nacin obuhvaca
ono ¢ime se, izmedu ostalog, bavi HR u poduzeéima. Zaposlenici se Cesto znaju naci u situaciji da
nisu zadovoljni s uvjetima i na¢inom na koji se poslodavac prema njima odnosi, i to je jedan od

primjera kada se trazi savjet i pomo¢ od HR stru¢njaka u poduzedu.

U Hrvatskoj je HR funkcija u poslovnom svijetu mnogima poznatija kao ,kadrovska sluzba®.
Medutim, u dana$nje vrijeme postoje razne definicije ovog pojma pa se tako ¢esto susre¢emo i S
nazivima kao S$to su: ,,Ljudski potencijali, ,,Ljudski resursi“, ,,Odjel upravljanja talentima‘,
,,People and Culture® i sl. Veli¢ina i spektar odgovornosti kojima se HR bavi moze se razlikovati.
U veéini sluéajeva raspon funkcija ovisi o tome gdje se poduzeée nalazi, posluje li na globalnoj

razini i 0 veli¢ini poduzec¢a. Moze se reci da su neke od temeljnih funkcija ljudskih resursa:

e Administracija i operativni zadatci (prijave i odjave zaposlenika na HZZO-u i na
mirovinskom osiguranju, sastavljanje ugovora o radu, evidencija baze podataka, vodenje

evidencije o bolovanjima, danima godi$njeg odmora i sl.)

e Obracun placa (obracunavanje i isplata placa u zakonskom roku propisanom ugovorom i

pravilnikom o radu, pravovremena isplata naknada kao §to su boziénica, regres, bonusi)

e Regrutacija i selekcija (objavljivanje oglasa za otvoreno radno mjesto, razgovor s

kandidatima)



e Upravljanje uc¢inkom (pracenje, vrednovanje i ocjenjivanje rada zaposlenika, vodec¢i pri
tome racuna da je ucinak zaposlenika u skladu s opisom radnog mjesta i strateSkim

ciljevima poduzeca)

e Ucenje i razvoj zaposlenika (organizacija edukacija i treninga za zaposlenike, pruzanje
alata potrebnih zaposleniku da zadovoljni kriterije svog radnog mjesta, prepoznavanje

potreba za usavrSavanjem kompetencija zaposlenika)

e Upravljanje nagradama i beneficijama (pruzanje i informiranje zaposlenika o beneficijama
kao S§to su dodatno zdravstveno osiguranje, dodatni dani godiSnjeg odmora, mirovinski

planovi i sl.)

e Upravljanje radnim odnosima (sprjecavanje i rjeSavanje nesuglasica izmedu zaposlenika i
poslodavca, provodenje pravednih politika u skladu sa Zakonom o radu — npr. Zastita na

radu)

2.2. Uloga ljudskih resursa u poduzeéima

Poduzeca se mogu razlikovati prema djelatnosti, veli¢ini, vlasniStvu ili geografskoj lokaciji.
Medutim, ljudski resursi kao jedan ili viSe zaposlenika jedinstveni su dio svakog poduzeca. Oni
donose odluke i upravljaju poduzec¢em. Ljudski resursi Sa Sobom nose znanje i vjestine, te radno i
zivotno iskustvo po kojemu su ujedno i specifi¢ni. [zmedu ostalog, vrijednosti koje ljudski resursi
nose imaju klju¢nu ulogu u razvoju i unaprjedenju poslovanja te u stvaranju konkurentske
prednosti poduzeca (Tadi¢, 2014). Za stvaranje konkurentske prednosti, zaposlenici moraju biti
involvirani i motivirani. Prirodno je o¢ekivati da ljudi izgube interes za nesto $to ih ne motivira ili
u ¢emu ne pronalaze smisao. Svaka osoba ima razli¢ite Zelje i ambicije. Kako objasnjava DZubur
(2003) ,,ako zaposlenici nisu sami dovoljno motivirani da bi postigli ciljeve rasta i tehnoloskog

razvoja, jednostavno nece biti ni rasta, ni povecanja produktivnosti, a ni tehnoloskog razvoja.”

Nadalje, Tadi¢ (2014) istice kako je u poslovanju bitan i nacin na koji zaposlenici primjenjuju
svoje znanje i ,,brzina kojom se nova znanja usvajaju“. Znanje nije jedini preduvjet poslovnog
uspjeha, ve¢ je njime potrebno i pravilno upravljati, sto ¢e se detaljnije analizirati u narednim

poglavljima ovog rada. Zivimo u vremenu kada zaposlenik postaje fokus menadZerima, a



menadzeri su ti koji moraju biti fleksibilni ako Zele zadrzati svoje zaposlenike. Oni postaju
svjesniji znacaja ljudskih resursa u poduzec¢ima, stoga kontinuirano teze pruzanju $to boljih uvjeta
rada i ulaganju u razvoj i motivaciju zaposlenika. Prije su se ulaganja u zaposlenike smatrala
troSkovima za poduzece, dok su danas ,,mnoga poduzeca svjesna Cinjenice da ulaganje u ljudske
resurse, zapravo predstavlja investiranje u buduci razvitak 1 uspjesno poslovanje poduzeca* (Tadi¢,
2014). U danasnjem poslovnom svijetu sve viSe menadZera i onih koji to tek Zele postati, veliku
vaznost pridaje proucavanju ljudskih resursa. Popularne su i razne konferencije, webinari, treninzi

i predavanja na kojima se raspravlja i uci o upravljanju i potrebama ljudskih resursa u poduzeéima.

2.3. Razvoj upravljanja ljudskim resursima

Za uspjesno poslovanje poduzeca, bitan je interes i produktivnost zaposlenika. Istodobno, treba
istaknuti da zaposlenik mora biti zadovoljan na svom radnom mjestu kako bi se na njemu i zadrzao.
U ovom potpoglavlju, pojam ,,Jjudskih resursa“ promatra se kroz upravljanje poduzec¢a sa svojim
zaposlenicima. U ovom dijelu rada, na primjeru pristupa zapos$ljavanju, objasnit ¢e se razlika
izmedu administrativnog i strateSkog pristupa zaposljavanju. Takoder, predstavit ¢e se financijska

vrijednost koju proces strateSkog pristupa zapo$ljavanju nosi za poduzece.

Cesto se govori kako rad s ljudima u danasnje vrijeme moze biti iznimno tezak. Menadzeri,
pogotovo ako su novi u svojim ulogama, nekada se ne snalaze u situacijama kada trebaju motivirati
svoje zaposlenike ili ocijeniti njihov individualni uc¢inak. Zaboravljaju kako osim odgovornosti za
izvrSenje nekih operativnih zadataka i ostvarenja strateskih ciljeva poduzec¢a, moraju voditi raCuna
i 0 zaposlenicima, njihovim osjec¢ajima, motivaciji, zadovoljstvu i pravima. Za rad u ljudskim
resursima, potrebno je dobro razumijevanje psihologije, radnog prava i ekonomije, jer ono
objedinjuje bitne elemente iz ovih triju podruc¢ja. Takoder, ako je kultura u nekom poduzec¢u losa
i ako je prisutna velika fluktuacija, nezadovoljstvo placama i loSa motivacija radne snage, mnogi
¢e pretpostaviti da HR ne radi dobro svoj posao. U spomenutim situacijama HRM mora djelovati
u smjeru ostvarenja ciljeva poduzeca i balansirati izmedu maksimalnog povrata na ulozeno,
ograniCenih budZeta, konstantnog ulaganja i1 razvoja ljudi, njihove angaziranosti 1 zadrzavanja
kvalitetne radne snage. Medutim, nije samo HRM odgovoran za uéinkovito upravljanje ljudskim

resursima, vec je za to bitno i razumijevanje ostalih zaposlenika unutar poduzeca.



HR stru¢njakinja Marija Felkel, posljednjih 20 godina radi u podru¢ju HRM-a u velikim
poduzecima, te u jednom od svojih intervjua 2019. godine, navodi kako je uz znanje u upravljanju
talentima, bitno ,,razumjeti poslovanje kompanije u kojoj radite, pratiti trziste te industrije i dobro
Citati financijske pokazatelje” (Altius, 2019). Trendovi se mijenjaju, stoga danas HR ne
podrazumijeva samo kadrovske administrativne poslove, ve¢ postaje strateSki partner u
poslovanju. Kada poduzece prepozna vaznost i utjecaj neke funkcije na poslovanje i prihode
poduzeca, uobicajeno je da voditelj te funkcije postane clanom Uprave poduzeca. Medutim, kako
Felkel istiCe, ova praksa je uobi¢ajena na zapadu gdje poduzeca imaju ¢lana Uprave za ljudske
resurse, dok je u Hrvatskoj puno manje HR stru¢njaka u upravama kompanija (Altius, 2019).
Takoder, tehnoloska rjeSenja kao $to su implementacije raznih sustava i softvera, zahtijevaju i
velika financijska ulaganja, stoga, ako Uprava kompanije prepozna vaznost HR funkcije, veca je
vjerojatnost da ¢e dio novaca izdvojiti upravo za tehnoloska rjesSenja, kao Sto su informacijski
sustavi ljudskih resursa (HRIS) i sustave za praéenje kandidata (ATS). Zivimo u vremenu kada se
trziSte ubrzano razvija i mijenja, stoga je bitno u svakom trenutku raspolagati s bitnim i azurnim
informacijama. Zato i ne ¢udi da se u oglasima za radna mjesta sve ¢eSée trazi znanje u podruc¢ju

analitike, prikupljanja, predstavljanja i predvidanja podataka.

Ono §to Felkel smatra kljuénim za uspjeh HRM-a u buducénosti je prikupljanje i analiza podataka
0 zaposlenicima, kako bi menadzment poduze¢a mogao donositi odluke temeljene na konkretnim
i relevantnim podacima (Altius, 2019). Digitalna transformacija danas je prioritet mnogim
poduzecima pa €ak i drzavnim funkcijama. Felkel navodi kako u ovom novom dobu HRM mora
,imati vode¢u ulogu u organizacijskoj transformaciji, odnosno u prilagodbi kompanija na nove
oblike agilnog rada u krosfunkcionalnim timovima®“ (Altius, 2019). HR kao ,kadrovska
sluzba®“ tradicionalni je nacin upravljanja talentima u poduzecu, gdje se spomenuta funkcija
isklju¢ivo bavi administracijom podataka o zaposlenima i osnovnim zadatcima, kao $to su
sastavljanje Ugovora o radu i Pravilnika o radu, vodenje evidencija o bolovanjima i danima
godisnjeg odmora i1 obracun placa. Medutim, u modernom se poslovanju vaznost i utjecaj ovog

odjela bitno promijenio, stoga u razvijenim poduzeé¢ima HR nosi strateSku ulogu.

Europska Unija sufinancirala je ,,Projekt CareerCentar — Digitalizacija zaposljavanja“ kojim je
tijekom 2017. i 2018. godine provedeno istrazivanje vezano uz digitalizaciju procesa i postizanje

efikasnosti pri procesu zaposljavanja (CareerCentar, 2019). U sklopu ovog istrazivanja na



internetskoj stranici CareerCentar.com 2019. godine objavljen je ¢lanak o temi ,,Koliko vrijedi
odjel ljudskih potencijala?. CareerCentar (2019) navodi jedan od temeljnih problema razmisljanja
0 HR-u prema kojem se smatra da je HR ,.tradicionalno funkcija podrske, a to podrazumijeva da
funkcija nema utjecaj na izravno postizanje ciljeva tvrtke. Takoder, spomenuti ¢lanak ukazuje na
zanimljive podatke i temeljne razlike administrativne i strateSke HR funkcije. Dok se mnoga
poduzeca jo§ uvijek bore s odmicanjem od isklju¢ivo tradicionalnog pristupa vodenju ljudskih
resursa, ona agilnija ve¢ su ukorak s vremenom te HR gledaju kao strateskog partnera. Kod
tradicionalnog modela zaposljavanja bitno je da HRM pronade kandidata za otvoreno radno mjesto
i prikupi potrebne dokumente od kandidata. Istovremeno, tradicionalnim pristupom nastoji se
postici to da nitko od ostalih kolega u poduzecu ne mora izdvojiti vrijeme za selekcijski proces.
Medutim, u ovom se modelu brzina i efikasnost selekcijskog procesa te dugoro¢na uspjesnost
novozaposlenog kandidata ne smatra podru¢jem HR odgovornosti. Kada stru¢njak za ljudske
resurse procesu zaposljavanja pristupa s razumijevanjem strategije i ciljeva poduzeca, strategijom
za privlacenje kandidata i1 kvalitetnom analizom trziSta, moze se re¢i da se radi o strateSkom

pristupu zaposljavanju. Ovaj pristup podrazumijeva:
1. Optimizaciju procesa (npr. oglasavanje putem relevantnih kanala)
2. Primjenu tehnologija koje ¢e ubrzati proces (implementacija HRIS i ATS sustava koji ¢e
kasnije biti detaljnije objasnjeni)
3. Prikupljanje povratnih informacija od kandidata

4. Stvaranje baze podataka (koja se moze koristiti i za radna mjesta koja ¢e se naknadno

otvoriti)
5. Employer branding aktivnosti

6. Mjerenje razlicitih KPI-jeva (vrijeme zapoSljavanja (eng. time-to-hire), trosak
zapoS$ljavanja (eng. cost-per-hire), broj kandidata koje je svaka platforma za oglasavanje
donijela, kvaliteta zapo$ljavanja — npr. koliko je novozaposlenih uspjesno proslo probni

rok) (CareerCentar, 2019).
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U Tablici 1. vidi se primjer kako poduzece s istim prihodima i istim brojem zaposlenih sa
strategijom upravljanja ostvaruje uStedu od 2,3 milijuna kuna (~€305.000), dok bez strategije
upravljanja ima gubitak od 11,2 milijuna kuna (~€1.500.000) (CareerCentar, 2019).

Tablica 1. Ucinci upravljanja procesom zapoSljavanja sa strategijom upravljanja i bez strategije
upravljanja

UCINCI UPRAVLJANJA
ZAPOSLJAVANJEM

- b x, @

TRENUTNO  SASTRATEGIJOM  BEZ STRATEGIJE

STANJE UPRAVLJANJA UPRAVLJANJA
UTJECAJ NA P&L (u hrk) 11,1 mio usteda 2,3 mio gubitak 11,2 mio -
Prihodi tvrtke 300 mio 300 mio 300 mio
Broj zaposlenih 400 400 400
Godisnji broj prekida ugovora o radu 50 45 70 X
Godisnje novo zapoiljavanje 60 53 90 S,
Odlasci novih zaposlenika nakon 6 mjeseci 10 8 20 3
Vrijeme zaposljavanja (time-to-hire) 50 dana 40 dana 60 dana 2
Trosak zaposljavanja (cost-per-hire) 5.000 4.000 6.000 €
Prihod po zaposlenom 750.000 750.000 750.000 E;
Prosje¢na placa 12.000 12.000 12.000 -
Prosje¢na placa novozaposlenih 12.360 12.600 13.800 =
Trosak zaposljavanja 300.000 212.000 - 540.000 i
Trosak odlazaka zaposlenika 3.600.000 3.240.000 —» 5.040.000 -
Tro3ak vece ﬁlac’e novozaposlenih (razlika u placi) 216.000 324.000 —-» 1.512.000
Tro3ak odlaska novih zaposlenika 741.600 604.800 -» 1.656.000
Tro3ak nepopunjenih radnih mjesta 6.250.000 4.416.667 —» 11.250.000
UKUPNO TROSAK 11.107.600 8.797.467 19.998.000

Izvor: CareerCentar (2019). Dostupno na: https://careercentar.com/objava/521, (27. 1. 2023.)

Nepostojanje strategije upravljanja rezultiralo je ve¢im brojem prekida ugovora o radu i vecim
brojem odlazaka zaposlenika unutar 6 mjeseci probnog roka, u prosjeku 20 dana duzim vremenom

zaposljavanja i 2000 kuna (~€265) vec¢im troskom zaposljavanja po svakom novozaposlenom.

Istovremeno, sa strateSkim pristupom zaposljavanju, u odnosu na trenutno stanje, poduzece je
ostvarilo 10% manje odlazaka, 20% manje odlazaka novih zaposlenika unutar 6 mjeseci, 20%
krace vrijeme zaposljavanja i 20% manji troSak zaposljavanja. Takoder, bitno je uociti da je troSak
veée place novozaposlenih sa strategijom upravljanja iznosio 50% vise u odnosu na trenutno
stanje, dok je bez strategije upravljanja taj trosak bio ¢ak 600% veci u odnosu na trenutno stanje.
Ovaj podatak ukazuje na to da poduzeca ¢esto moraju ponuditi puno veée place kako bi privukle
eksterne kandidate. Samim time moZe se zakljuciti da je 1 ovo jedan od razloga zbog kojih je bitno

da fluktuacija u poduzecu nije velika. Sukladno navedenom, poduzece treba teziti tome da kada
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god je to moguce, budu promovirani interni zaposlenici koji su ¢esto, dugoro¢no gledano, za

poduzece ,,manji troSak* u usporedbi sa zaposljavanjem novih zaposlenika (CareerCentar, 2019).

2.4. Suvremeni trendovi i izazovi u upravljanju talentima

Sve prisutnija globalizacija i primjena tehnoloskih inovacija, imaju znacajan utjecaj na poslovanje
u 21. stolje¢u. Prva i druga industrijska revolucija obiljezile su podru¢je proizvodnje i uvele
promjene u nacin zivota ljudi od kraja 18. do pocetka 20. stoljeca. Primjena parnog stroja u prvoj
industrijskog revoluciji rezultirala je rastom broja poduzeca i potrebom za dodatnom radnom
snagom zbog povecanja proizvodnje. Neke od aktivnosti, viSe se nisu radile ru¢no, ve¢ su se
primjenjivali strojevi. Nadalje, drugu industrijsku revoluciju obiljezio je Teslin izum izmjeni¢ne
struje 1 otkrice velikih nalaziSta nafte. Spomenute inovacije i promjene odrazavaju Se i na
upravljanje talentima u poduze¢ima. Od menadzmenta i HR stru¢njaka kontinuirano se oéekuje
prilagodba novom nacinu upravljanja talentima, na koji danas utje¢u promjene na trzistu rada, kao
npr. brzi razvoj tehnologija, raznolikost radne snage i promjene u oc¢ekivanjima zaposlenika.
Trendovi koje vidimo u modernom, poslovnom svijetu, imaju veliki utjecaj na upravljanje
talentima. ,,Upravljanje talentima“ smatra se zadacom menadzmenta, dok se ,,talent” definira kao
skup ,,svih sposobnosti odredene osobe, njezinih nadarenosti, vjeStina, znanja, iskustava,
inteligencije, prosudbi, stavova, karaktera, motiva te njezine sposobnosti da u¢i i raste* (Perkov,

Krizan i Hodak, 2018). Proces upravljanja talentima prikazan je na Slici 1.

Slika 1. Proces upravljanja talentima
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Izvor: Perkov, M., Krizan, L., 1 Hodak, Z. (2018). Stratesko upravljanje talentima u funkciji jacanja

konkurentnosti poduzeéa. Obrazovanje za poduzetnistvo - E4E, 8(2), str. 226.
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Mnoga poduzeca postaju globalna i Sire se na internacionalna trziSta. Medutim, s obzirom na to da
je za danasSnje vrijeme poslovanja karakteristicno to da je trziste lokalno, ali je zato konkurencija
globalna, Perkov i suradnici (2018) objasnjavaju da i poduzeca koja se ne Zele Siriti na globalno
trziste ,,moraju zadovoljiti globalno postavljene standarde na trzistu rada®. Samim time, stru¢njaci
za zapoSljavanje susrecu se s deficitom radne snage u nekim podrucjima i industrijama. Kako
navode Perkov i suradnici (2018), prije viSe od dvadeset godina, prvi put se spominje izraz ,,rat za
talente® koji je opisivao nadmetanje poduzeca u privlac¢enju i zadrzavanju zaposlenika. Jedan od
razloga nedostatka radne snage je zbog demografskih trendova, tj. starenja radne snage. Ovaj
zZabrinjavajuci trend pokazuje i Slika 2. na kojoj su vidljive promjene u ameri¢koj radnoj snazi
prema dobi od 1970. do 2014. godine te projekcije do 2024. godine. Najmanji udio radne shage
od 1970. godine do kraja 20. stoljeca €inili su radnici u dobi od 55 godina i vise. Medutim, u 90-
im godinama proslog stoljeca udio radne snage starijih od 55 se povecava, dok se istovremeno

smanjuje udio mladih dobnih skupina (Perkov i sur., 2018).

Slika 2. Struktura radne snage SAD-a prema dobi (1970. — 2014. i projekcije do 2024. u %)

----------- Radna snaga 16 — 24 -=-=- === Projekcije radne snaga 16 — 24
----------- Radna snaga 25 - 54 - - - = == Projekcije radne snaga 25 — 54
Radna snaga 55+ Projekcije radne shaga 55+
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e
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Izvor: Perkov, M., Krizan, L., 1 Hodak, Z. (2018). Stratesko upravljanje talentima u funkciji jacanja

konkurentnosti poduzeéa. Obrazovanje za poduzetnistvo - E4E, 8(2), str. 230.
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Za brojna poduzec¢a daljina i geografske granice viSe ne predstavljaju problem, stoga ,,rad na
daljinu* (eng. Remote work), tj. ,,rad od kuce* postaje norma u modernom poslovanju. Ovaj oblik
rada postao je ucestaliji tijekom i nakon COVID-19 pandemije. Kako navodi Serenko (2023)
prelaskom na rad od kuée zaposlenici su poc¢eli komunicirati i suradivati s kolegama na daljinu, tj.
koriste¢i se raznim informacijskim tehnologijama (kao npr. Miscrosoft Teams, Zoom, Skype,
Slack). Ovaj pristup odrazio se i na interakciju s kupcima, dobavlja¢ima i partnerima. Medutim,
ono §to HR struénjaci ¢esto navode kao izazov kod rada od kuée je upravljanje talentima kroz
odrzavanje kvalitetnih odnosa izmedu zaposlenika i managera, vodenje i odrzavanje virtualnih
intervjua, o¢uvanje osjecaja pripadnosti poduzecu te pracenje i vrednovanje uéinka. Rad od kuce
nosi brojne prednosti, ali i izazove. Menadzeri imaju osje¢aj da gube kontrolu nad svojim
radnicima kada ih ne vide u uredu i da zbog toga nisu u mogucénosti pratiti njihov razvoj i ocijeniti
njihov doprinos na radnom mjestu. Mnogi intervjui odvijaju se preko internetskih platformi te je
onima koji su ukljuceni u proces zaposljavanja tesko ste¢i potpuni dojam o kandidatu jer su navikli
na odrzavanje intervjua uzivo. Istovremeno je i za kandidate izazovno evaluirati potencijalnog
poslodavca i ustvrditi je li novo radno okruZzenje za njih dobar odabir. Ipak, nemaju svi iste
preferencije, te dok neki zaposlenici vole rad od kuce, drugi pak preferiraju odlazak u ured i

druzenje s kolegama na dnevnoj ili barem tjednoj razini.

Takoder, kao jedan od trendova na trzistu rada koji se posljednje dvije godine ¢esto Spominjao je
,trend masovnih otkaza“ (eng. The Great Resignation). ,,Trend masovnih otkaza“ Serenko (2023)
opisuje kao trend Kkoji je zapoceo u ozujku 2021. godine, u kojem veliki broj zaposlenika
dobrovoljno napusta svoje radno mjesto. Prema americkom Zavodu za statistiku, zbog pandemije
COVID-19 pocetkom 2020. vladala je velika nesigurnost na trzistu rada. Mnogi su zaposlenici bili
izloZeni riziku otpustanja s radnog mjesta, stoga je velik dio zaposlenika odlucio ostati na svojim
radnim mjestima. Medutim, kada se trziSte pocelo oporavljati i kada su se pojavila nova radna
mjesta, zaposlenici su krenuli masovno davati otkaze (Serenko, 2023). Rast ,,trenda masovnih
otkaza“ prikazan je na Slici 3. koja ukazuje na postotak mjese¢nih otkaza u SAD-u tijekom 2020.
i 2021. godine (Serenko, 2023).
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Slika 3. Postotak mjese¢nih otkaza u SAD-u tijekom 2020. i 2021. godine
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Izvor: Sistematizacija autora prema Serenko, A. (2023). The Great Resignation: The Great
Knowledge Exodus or the Onset of The Great Knowledge Revolution? Journal of Knowledge
Management, 27(4), str. 1043. Dostupno na: https://doi.org/10.1108/JKM-12-2021-0920, (13. 6.
2023.)

Iako je fluktuacija u poduze¢ima normalna pojava, ovaj trend obiljezio je odlazak velikog broja
zaposlenika u kratkom roku. Medu onima koji su masovno davali otkaze bilo je nedavno
zaposlenih i onih koji su bili na visoko pla¢enim radnim mjestima. Zanimljivo je i to §to su mnogi
odludili promijeniti, ne samo poslodavca, ve¢ i napraviti kompletan preokret u svojoj karijeri
traze¢i nove poslove koji nisu bili povezani s njihovom dosadasnjom industrijom rada (Serenko,
2023). Serenko (2023) navodi kako je Microsoft 2021. godine proveo istrazivanje u kojemu 41%
radne snage u svijetu tvrdi da ¢e razmotriti odlazak s trenutnog radnog mjesta unutar godine dana.
Rad od kuée za vrijeme pandemije COVID-19, mnogim zaposlenicima postao je na¢in rada kakav
su prizeljkivali da ostane i nakon pandemije. Neki su ¢ak 1 odbijali vratiti se u urede kada bude
proglasen kraj pandemije, Sto dokazuje i istrazivanje provedeno na 1000 americ¢kih radnika od

kojih se njih 39% izjasnilo da bi razmislilo o odlasku ako im poslodavac ne dopusti rad na daljinu
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nakon pandemije. Takoder, tijekom pandemije ljudi su preispitali svoje stavove prema poslu,
zivotne prioritete i dugorocne ciljeve u Karijeri te dosli do zaklju¢ka da im na radnom mjestu placa
nije najvazniji faktor, ve¢ im je bitna fleksibilnost i vrijeme koje im ostaje za aktivnosti van posla.
Kao rezultat toga, neki su odludili preseliti u mirnija mjesta izvan grada, biti blize obitelji i
prijateljima, te posti¢i zeljenu ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog zivota (Serenko, 2023).
Kao odgovor na spomenute izazove Serenko (2023) spominje neke od strategija kojima su se

poduzeca koristila kako bi zadrzala zaposlenike:
e Povecanje placa kako bi se privuklo nove zaposlenike i zadrzala postojeca radna snaga

e Fokusiranje na zaposlenike koji su odlu¢ili ostati u poduzecu i stvaranje radnih uvjeta koji

su u skladu s njihovim oc¢ekivanjima
e Aktivno sluSanje zaposlenika i adresiranje njihovih zabrinutosti.

Odlazak velikog broja zaposlenika iz poduzeé¢a moze imati negativan psihi¢ki u¢inak na one koji
ostaju u poduzecu uzrokujuéi tjeskobu, stres i razocaranje (Serenko, 2023). Takoder, jedan od
izazova koji se ne smije zanemariti kada zaposlenici napuste radno mjesto je prijenos znanja na
one koji ostaju. Eksplicitno znanje, tj. znanje koje je dokumentirano, priru¢nici, procedure i video
zapisi mogu se prenijeti na druge zaposlenike, medutim, preSutno znanje, tj. ljudske vjestine i
iskustva tesko je prenijeti. Ovo moze predstavljati izazov za poduzece jer se odlaskom zaposlenika
smanjuje organizacijsko znanje koje ostaje kod onih koji odlaze. Zaposlenika koji odlazi treba
zamijeniti novim. Serenko (2023) takoder navodi da novozaposleni rijetko posjeduju isto znanje,
¢ak i ako su radili sli¢an posao negdje drugdje. Zbog manjka radne snage kandidati su u poziciji

gdje mogu traZiti vece pocetne place.

,»Tihi otkaz“ (eng. Quiet quitting) pratio je trend masovnih otkaza. Ovaj pojam odnosi se na
zaposlenike koji izvr§avaju minimum obveza na poslu, tj. rade isklju¢ivo zadatke za koje smatraju
da su u opisu njihovog radnog mjesta, medutim nisu voljni uloziti dodatan trud ili angazman. Kao
jedan od glavnih razloga pojavljivanja ovog trenda, navodi se to §to su se za zaposlenike Zivotni
prioriteti i vrijednosti promijenili od pocetka pandemije COVID-19. Takoder, radnici smatraju
kako poslodavci zahtijevaju dodatan angazman od njih, ali istovremeno ne ulazu dovoljno u njih
(financijski, edukacijski i sl.). Profesori Anthony C. Klotz i Mark C. Bolino (2022) u ¢lanku When

Quiet Quitting Is Worse Than the Real Thing koji je objavio Harward Business Review, ukazuju
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na razloge zbog kojih voditelji organizacija moraju razumjeti ovaj trend i nastojati mu se
prilagoditi. Istovremeno objasnjavaju kakve posljedice spomenuti trend ostavlja na uspjeS$nost
poduzeca i njegovu radnu snagu. Preuzimanje dodatnih odgovornosti, prilika je za profesionalni
razvoj i napredovanje zaposlenika. Klotz i Bolino (2022) navode da tvrtke ocekuju od svojih
zaposlenika da ¢e biti spremni preuzeti dodatne zadatke kada je to potrebno, stoga trend ,.tihog

otkaza“ utjeCe na stvaranje konkurentske prednosti na trzistu.

Zbog spomenutih promjena i trendova, HRM struénjaci u posljednjih par godina takoder su morali
izmjenjivati ugovore i pravilnike o radu kako bi bili sigurni da ispunjavaju sve zakonske uvjete.
Izmedu ostalog, pojavilo se pitanje kada zaposlenicima placati odredene naknade (kao npr.
naknade za prijevoz), kako voditi evidenciju rada, da li smanjiti prostor ureda kako bi najam i
fiksni troskovi bili manji te kako biti sigurni da zaposlenici istovremeno ne rade kod vise
poslodavaca? Postojanje spomenutih trendova moze se prepoznati kroz podatke koje dobro
razvijen odjel ljudskih resursa moze prikupiti i predstaviti menadzmentu kompanije. Na taj nacin

organizacija moze pravovremeno reagirati uz adekvatno planiranje i uvodenje promjena.

2.5. Upravljanje talentima u privatnom i javnom sektoru

Osim izazova spomenutih u prethodnom odlomku, postoje i izazovi, tj. razlike u upravljanju
ljudskim resursima u javnim i privatnim poduze¢ima. Kako isti¢e Dujmovi¢ (2021) pod javni
sektor spadaju ona poduzeca ,,kojima je zajednicka svrha 1 cilj zadovoljavanje op¢ih interesa 1
javnih potreba stanovniStva. Javne sluzbe su javne ustanove i1 druge pravne osobe kojima se
sredstva za place osiguravaju u drzavnom prorac¢unu“ (Dujmovi¢, 2021). Privatna poduzeca ne
spadaju pod javni sektor 1 nisu u vlasniStvu drzave. MozZe se re¢i da je fokus poduzeca u javnom
sektoru na dobrobiti drustva, dok je u privatnom sektoru fokus na profitu, iako razlikujemo
privatne profitne i privatne neprofitne organizacije (Hr.economy-pedia, bez datuma). Medutim,
ono §to je zajednicko za javni i za privatni sektor jesu ljudi, tj. ljudski resursi koji ih pokre¢u. No,
medu njima postoje odredene razlike u upravljanju talentima. ,,Prva razlika ili specificnost
proizlazi iz Cinjenice da se rad drZavnih sluZbenika smatra duznos¢u, a ne poslom kako je to
svojstveno privrednom sektoru. Trgovacka drustva u privatnom sektoru svojim su poslovanjem
orijentirana na profit, a javne sluzbe orijentirane su na uslugu korisnicima — gradanima i pravnim

osobama. Stoga se 1 zaposlenici u javnim sluzbama nazivaju sluzbenicima® (Dujmovi¢, 2021). Za
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drzavne sluzbenike smatra se i od njih se ocekuje da ¢e svoje duznosti obavljati u skladu sa

zakonima i drustvenim normama te u interesu gradana.

U znanstvenom ¢asopisu Human Resource Management Journal objavljen je ¢lanak The
distinctiveness of public sector HRM: A four-wave trend analysis u kojem Knies, Borst, Leisink i
Farndale (2022) analiziraju karakteristike HR menadzmenta (dalje u tekstu HRM) u javnom i
privatnom sektoru. U ovom ¢lanku autori analiziraju je li tradicionalna razlika izmedu HRM-a u
javnom i privatnom sektoru jos uvijek relevantna. Spominje se da je sve teze jasno razlikovati neke
elemente poslovanja izmedu ovih dvaju sektora zbog javno-privatnih partnerstva i sve ¢esce prakse
outsourcanja nekih aktivnosti koje mnoge vlade implementiraju kao dio reformi u javnom
upravljanju, te stoga u nekim podrué¢jima poslovanja privatni i javni sektor imaju i neke sli¢nosti.
Takoder, navode da ono $to je do sada poznato jest to da su javna poduzeca viSe usmjerena prema
pruzanju jednakih moguénosti i upravljanju dobrobiti, razvojem i karijerom. U usporedbi s
privatnim organizacijama, javna poduze¢a manje koriste prakse upravljanja ljudskim resursima
usmjerene na vrednovanje i ucinak, te na naknade i beneficije zaposlenika (Knies i sur., 2022).
Takoder, Knies i suradnici (2022) navode da je 90-tih godina 20. stolje¢a u javnom sektoru bilo
karakteristi¢éno da zaposlenici koji obavljaju iste zadatke dobivaju istu placu, a ne da se placa
temelji na individualnom uéinku. Nadalje, treba napomenuti kako u javnom sektoru sindikati i
radni¢ka vijeéa sudjeluju u odredivanju radnih sati i visine naknade zaposlenika. Knies i suradnici
(2022) istic¢u kako su privatna poduzeca stavljala veci fokus na stvaranje fleksibilnosti i usvojila
su $iri raspon praksi za nagradivanja svojih zaposlenika, kao npr. place u skladu s radnim u¢inkom,
dodatni benefiti i uvodenje individualnih bonus shema. Medutim, trendovi se mijenjaju i moze se

pretpostaviti da ¢e se HRM prakse u privatnom i javnom sektoru kroz vrijeme pribliZiti.

Knies 1 suradnici (2022) objasnjavaju kako neke prakse u privatnim poduze¢ima postaju sli¢ne
praksama u javnim poduzec¢ima. Kao razlog navode €injenicu da se konkurencija na trzitu rada
za visokokvalificirane zaposlenike povecala zbog starenja radne snage i sve ve¢e medunarodne
mobilnosti. Stoga su se neke zemlje odlucile na povecanje dobnog praga za odlazak u mirovinu.
Zbog nedostatka radne snage privatna su poduzeéa morala prona¢i naCin kako postati
konkurentnija i kako privuéi potencijalne zaposlenike. Stoga su se odlucila implementirati neke
prakse HRM-a javnog sektora, kao npr. uvodenje benefita za ¢lanove obitelji zaposlenika te su na

taj nacin privatna poduzecéa nastojala prosiriti raspon svojih HRM praksi za visokokvalificirane
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zaposlenike. Izmedu ostalog, drzavne su vlasti u nekim zemljama odlucile primjenjivati politike i
prakse kojima su privatna poduzeca poticala na inkluzivnost i jednake mogucnosti zaposljavanja.
Takoder, uvode se poticaji za zaposljavanje osoba u nepovoljnom polozaju, kako bi se privukla
raznolika radna snaga i potaknulo zaposljavanje ljudi s invaliditetom, Zena i starijih radnika (Knies
i sur., 2022).

Razlike u HRM-u izmedu privatnog i javnog sektora proizlaze iz razli¢itih modela poslovnog
upravljanja i razli¢itih pristupa upravljanja ljudima. Kada govorimo o0 HRM-u razlikujemo soft
HRM, koji je usmjeren na dobrobit zaposlenika i hard HRM, koji je racionalan i usmjeren na
poboljsanje organizacijske ucinkovitosti. Kao primjer soft HRM-a navode se jednake moguénosti
zaposlenika te razvoj i upravljanje karijerom, dok hard HRM podrazumijeva vrednovanje i u¢inak
zaposlenika (Knies i sur., 2022). Nalazi istrazivanja iz ranije spomenutog ¢lanka, upuéuju na to da
je praksa jednakih moguénosti (koja spada pod soft HRM) jos uvijek dominantna u javnom sektoru,
dok se u privatnom sektoru ¢esc¢e primjenjuje hard HRM. Organizacije u privathom sektoru vise
koriste prakse HRM-a usmjerene na razvoj i upravljanje karijerom, naknade i beneficije. Takoder,
prilikom donosenja odluka o placama i karijernom putu zaposlenika, koriste se podacima o
vrednovanju, tj. ocjeni u¢inka. Nadalje, ova studija ukazuje na to da jos uvijek postoje znacajne
razlike izmedu HRM-a u javnom i privatnom sektoru, ali su neke od tih razlika iz kasnih 1990-ih

nestale (Knies i sur., 2022).
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3. UPRAVLJANJE TALENTIMA U DIGITALNO DOBA

Poslovanje poduzeéa u danasnje vrijeme temelji se na informacijskoj tehnologiji. Kontinuirani
razvoj komunikacijskih 1 informacijskih sustava utjeCe na upravljanje talentima i zahtjeva da se
zaposlenici prilagode promjenama koje spomenuti sustavi donose. Medutim, ove promjene donose
I brojne izazove, ali i prilike u upravljanju talentima. Stoga ¢e se u ovom poglavlju objasniti pojam
digitalne transformacije i uloga tehnologija u upravljanju poduzeéem. Nadalje, opisat ¢e se jedna
od znacajnijih promjena u HRM-u, a to je elektroni¢ko upravljanje ljudskim resursima (eng. E-
HRM) te sve ucestalija primjena informacijskih sustava za upravljanje talentima (eng. HRIS). Da
bi implementacija E-HRM-a i HRIS-a bila §to uspjesnija, postoje mnogi ¢imbenici koje poduzecéa
I zaposlenici trebaju uzeti u obzir, te ¢e se u ovom poglavlju neki od tih ¢imbenika detaljnije

razmotriti.

3.1. Digitalna transformacija i uloga tehnologija u upravljanju poduze¢em

Primjena tehnologija u danasnjem poslovanju nije samo trend, ve¢ i nezaobilazan proces u svakoj
industriji. Bez digitalnih tehnologija tvrtke ne mogu opstati u uvjetima u kojima se potrosaci sve
vise oslanjaju na dostupnost internetskih usluga i proizvoda. Kako navodi Igrec (2018), ,,digitalna
se transformacija opisuje kao koriStenje tehnologija kako bi se unaprijedili poslovni procesi 1
rezultati poduzeca® uz cilj da ,koristenjem digitalnih tehnologija, poduzeée moze optimizirati i
poboljsati svoje poslovanje. Nadalje, ,digitalna transformacija cjelokupnog poslovanja
podrazumijeva otvorenost i promjenu organizacijske kulture, razvoj istrazivanja i razvojnih
kapaciteta, koriStenje novih, otvorenih inovacija, kao i1 drugaciji pristup vodenju samog
poduzeca“ (Igrec, 2018). Svaki zaposlenik susrece se s nekim oblikom tehnologije, stoga mnogi
poslodavci o¢ekuju da njihovi zaposlenici budu vjesti u koriStenju tehnologija na radnom mjestu.
Na Grafikonu 1. temeljem istrazivanja u ICT sektoru (eng. Information and Communication
Technologies) provedenom od strane Eurostata (2018), prikazan je postotak zaposlenih u
Europskoj Uniji koji se koristi internetom. Spomenuto istrazivanje ukazuje na ulogu tehnologija u
svakodnevnom radu zaposlenika. Razmjena e-poste i unosenje podataka dvije su najcescée radne
aktivnosti zaposlenika (61%), a slijedi kreiranje i uredivanje elektronickih dokumenata (47%) i

koristenje specifi¢nih profesionalnih softvera (38%) (Eurostat, 2018).
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Grafikon 1. Postotak zaposlenih u EU-u koji su Kkoristili internet u proteklih 12 mjeseci
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softvera ili uputa softvera

Izvor: Sistematizacija autora prema Eurostatu, (2018). Internet use in the EU, 2018 — digitalisation

at work. Dostupno na: https://ec.europa.eu/eurostat, (17. 6. 2022.)

Tehnologija ima klju¢nu ulogu u upravljanju poduze¢em. Boban i Babi¢ (2014) u svom radu
spominju strateSku vaznost informacijskih tehnologija (IT) u poslovanju koja je detaljnije
prikazana u Tablici 2. U tradicionalnom modelu upravljanja, poduzeca nisu bila svjesna prednosti
koje donosi primjena tehnologija. Ako su postojeci procesi neefikasni i neuéinkoviti, za o¢ekivati
je da ¢e automatizacijom tih istih procesa doci to tehnoloskog paradoksa jer tada velika tehnoloska
ulaganja donose malo povecanje produktivnosti poslovanja u kojem se tehnologije nadodaju na
postojecu 1 neucinkovitu organizacijsku strukturu (Boban i Babi¢, 2014). Primjenom strateskih
informacijskih sustava koja su u skladu sa strategijom poslovanja, poduzece stvara dodanu

vrijednost kroz:
a) Opipljive parametre:
* nize troSkove poslovanja
+ skracivanje vremena proizvodnje
* bolje rezultate poslovanja
b) Neopipljive parametre:

* poboljsanu razinu usluge prema kupcima
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* Dbolju povezanost s partnerima

* unapredenje kvalitete

* poboljsan imidz (Boban i Babi¢, 2014).

Tablica 2. Strateski potencijal primjene IT-a u poslovanju

PODRUCJE

UTJECAJIT-a

globalizacija poslovanja

IT jednostavno i jeftino prenosi informacije na velike udaljenosti
i ukida vremenska i prostorna ograni¢enja u poslovanju

reinzenjering poslovnog
procesa

IT podrzava procesni pristup, timski rad i radikalnu promjenu po-
slovanja

brzina reakcije na
trzisSne uvijete

IT podize razinu operativne efikasnosti, automatizira i ubrzava
procese, utjece na skracenje poslovnih ciklusa ¢ime omogucuje
pracenje dinamike trzista i brzu reakciju na strateske prijetnje

povezanost, integrabil-
nost, strateska partner-
stva

IT povezuje poslovne sustave i sve sudionike procesa koji imaju
potrebu komunicirati, ¢ime se pojednostavljuje organizacijska
struktura, postize visoka razina integracije poslovanja i izbjegava
uloga posrednika u transakcijama

upravljanje ljudskim
resursima

IT omogucuje pohranjivanje, distribuciju i stvaranje novog znanja
¢ime utjeCe na povecanje intelektualnog kapitala kompanije

pracenje i kontrola

IT prati status pojedinih aktivnosti ili procesa dok se zbivaju te se
korekcije i ispravci mogu provoditi dok proces jos traje

unaprjedenje kvalitete

IT omogucuje brzu analizu procesa, a njegova inovativna primje-
na mozZe znatno unaprijediti kvalitetu usluge prema krajnjim
kupcima

orijentacija na kupca i
proizvodnja prema zelji

IT omogucuje pojedinacnu efikasnu komunikaciju s milijunima
kupaca, brzi odgovor na njihove potrebe i proizvodnju proizvoda

pojedinca koji su prilagodeni ukusu pojedinca

Izvor: Boban, M. & Babi¢, A. (2014). Utjecaj internetskih tehnologija na gospodarski rast,

poslovni rezultat i stopu rasta profita poduzeca u Republici Hrvatskoj. Zbornik radova Veleucilista

u Sibeniku, 1(1-2), str. 65.

Jedna od znacajnijih promjena u na¢inu poslovanja, dogodila se 2020. godine u vrijeme pandemije
COVID-19. Poduzeca su se u kratkom roku morala prilagoditi do tada manje zastupljenom obliku
rada — ,,radu od kuce“. U ovom slucaju, izmedu ostalog, tehnologija je odigrala klju¢nu ulogu za
poslovanje mnogih poduzeéa koja su morala transformirati svoje poslovanje kako bi opstala.
Nacini na koje su poduzeca koristila tehnologiju tijekom pandemije pokazali su koliko je
integracija tehnologije vazna za otpornost, konkurentnost i odrzivost poslovanja. Medutim, svaka

promjena pa tako i sveprisutna digitalna transformacija, zahtjeva i prilagodbu radne snage. Neki
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zaposlenici tada su se prvi puta u svojoj karijeri susreli s radom od kuce. Prije pandemije, za ve¢inu
poslodavaca i zaposlenika, bilo je nezamislivo osam sati dnevno svoje radne zadatke obavljati van
ureda. Od strane poslodavaca ocekivalo se da svojim zaposlenicima omoguce potrebnu opremu,
tj. infrastrukturu za obavljanje poslovnih aktivnosti. Istovremeno, zaposlenici vise nisu morali
provoditi i do nekoliko sati tjedno putuju¢i do radnog mjesta, ve¢ su svoje domove pretvarali u
urede. Utjecaj ove promjene u radnom svijetu, pokazuje i ¢injenica da je u Hrvatskoj od 1. sije¢nja
2023. godine na snazi izmijenjeni Zakon o radu kojim su uvedena dva nova pojma: ,rad na
izdvojenom mjestu i ,,rad na daljinu* (Zakon o radu (NN 93/14, 127/17, 98/19, 151/22)). lako
postoje poduzeéa koja nakon proglaSenja zavrSetka pandemije zele ponovno uvesti
,politiku* obaveznog dolaska u ured, rad od kuce i dalje je zastupljen u mnogim poduze¢ima koja

za sada ne razmisljaju o tome da se vrate na ,,prethodni oblik rada“ iz ureda.

3.2. Elektronic¢ko upravljanje ljudskim resursima

Od HR menadZmenta sve CeSCe se zahtjeva da postanu Kkreativniji i uc¢inkovitiji u promicanju
strateSkih ciljeva poduzeca. Povecanje ucinkovitosti ljudskih resursa, izmedu ostalog odnosi se na
smanjenje troskova uz istovremeno povecanje opsega usluga koje pruzaju unutar poduzecéa. Zbog
razvoja informacijskih sustava, funkcija upravljanja ljudskim resursima u modernim poduze¢ima
takoder se morala prilagoditi spomenutim promjenama. Upravljanje ljudskim resursima razvija se
u profesiju koja se sve vise temelji na tehnologiji. Stoga je vazno da su informacijski sustavi koji
se koriste u poduze¢ima dizajnirani na nacin da olakSaju upravljanje ljudskim resursima i
provodenje strateSkih i HR ciljeva poduze¢a. Mnoga poduzeca ve¢ su digitalizirala osnovne,
administrativne HR procese, medutim za ostvarivanje konkurentske prednosti potrebna su jos veca

ulaganja i promjene.

Kako navode Johnson, Stone i Lukaszewski (2021) za HR menadzment to znaci privuci talentirane
i kompetentne kandidate koristenjem ucinkovitih praksi za zaposljavanje. Osim toga, sustavi
selekcije moraju osigurati da se zaposle najbolji kandidati, ¢iji ¢e doprinos I kompetencije biti u
skladu s radnim mjestom i ciljevima organizacije. U vremenu kada na trzistu veliki problem za
poslodavce predstavlja manjak kompetentne i1 kvalificirane radne snage, ucinak zaposlenika

vazniji je nego ikada. Nadalje, HR menadzment treba zaposlenicima pruziti moguénosti ucenja i
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razvoja te u konacnici zadrzati zaposlenike uz ucinkovit sustav motivacije i kompenzacije
(Johnson i sur., 2021). Kao neke od razloga zbog kojih se tehnologija sve vise primjenjuje u

upravljanju ljudskim resursima, Johnson i Gueutal (2011) navode:
e Pojednostavljenje HRM procesa
e Smanjenje administracije ljudskih resursa
e Postizanje vece konkurentnosti prilikom privlacenja kandidata na globalnom trzistu
e Bolji pristup podacima za zaposlenike i menadzere

e Dostupnost podataka u stvarnom vremenu kako bi donositelji odluka mogli raspoznati

trendove i1 u¢inkovitije upravljati radnom snagom
e Transformacija HRM-a i sudjelovanje u donosenju strateskih odluka u poduzecu.

Zbog povecane primjene tehnologija u modernom poslovanju transformiraju se politike i prakse
HRM-a. Kako isti¢u Johnson i suradnici (2021) ovaj ,,novi pristup upravljanja“ zove se
elektronicko upravljanje ljudskim resursima (E-HRM). E-HRM podrazumijeva koristenje
tehnologija za upravljanje HRM procesima, kao §to su regrutacija i selekcija, razvoj i ucenje,
uCinak zaposlenika, nagradivanje, motiviranje 1 planiranje ljudskih resursa. Naprimjer,
zapoSljavanje putem interneta, online testiranje, e-ucenje i e-obracun plaéa predstavljaju oblike E-
HRM-a (Johnson i sur., 2021). Razvojem tehnologija, poduzeéima postaju sve dostupnije
informacije o zaposlenicima i kandidatima na trzistu, ali istovremeno je potrebno razumjeti na koji
se nacin te informacije koriste. Postoje brojni HRM procesi za koje poduzeéa mogu koristiti E-

HRM. U Tablici 3. objasnjeni su HRM procesi koji su u ve¢oj mjeri podrzani tehnologijom.

U sustini E-HRM moze se smatrati temeljem poboljsanja uéinkovitosti poslovnih procesa, koje
rezultira boljom povezano$¢u sa strateskim ciljevima poduzeéa. E-HRM ujedno doprinosi
ucinkovitijim praksama samog HRM-a. Usmjeren je prema svim zaposlenicima u poduzecu te
njegovom primjenom HRM usluge postaju dostupne putem internetskih tehnologija (Ruél,
Bondarouk 1 Looise, 2004). Johnson i Gueutal (2011) zakljuéuju da ¢e poduzeca Kkoja
implementiraju tehnologiju za provodenje HRM procesa biti produktivnija i profitabilnija od
poduzeca koja to ne Cine. Takoder, za ocekivati je da ¢e se razvojem tehnologija HRM u

poduze¢ima nastaviti mijenjati. Medutim, prije nego $to poduzeca odlu¢e implementirati ove
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sustave, trebaju biti svjesna njihovih prednosti i nedostataka koji ¢e se detaljnije razmotriti pri

kraju ovog poglavlja.

Tablica 3. Procesi upravljanja ljudskim resursima primjenom tehnologija

E-HRM

e-regrutacija

Koristenje internetske stranice poduzecéa kao alata za zaposljavanje

privlacenjem kandidata i primanjem prijava elektronskim putem.

e-selekcija

Koristenje internetske stranice poduzeca za pomo¢ u postupku
selekcije, osobito u situacijama velike udaljenosti izmedu
kandidata i sudionika u selekcijskom procesu. Npr. Koristenje
videopoziva ili videokonferencija putem interneta moze dovesti do

smanjenja troskova i ustede vremena u selekcijskom procesu.

e-nagradivanje

KoriStenje internetske stranice poduzeéa za planiranje naknada

zaposlenika.

e-ucenje

KoriStenje internetske stranice poduzecéa za provodenje ucenja ili
osposobljavanja zaposlenika. Stvaranje, upravljanje i prijenos

znanja primjenom tehnologija i aplikacija.

e-vrednovanje ucinka

Koristenje internetske stranice poduzeca za provodenje postupka

vrednovanja vjestina, znanja i u¢inka zaposlenika.

e-komunikacija

KoriStenje internetske stranice poduzeca za komuniciranje putem

e-poste.

Izvor: Sistematizacija autora prema Johnson, R. D., i Gueutal, H. G. (2011). Transforming HR

through Technology: The Use of e-HR and HRIS in Organizations. Society for Human Resource

Management. Dostupno na: https://www.shrm.org/, (7. 10. 2023.)
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3.3. Informacijski sustav za upravljanje talentima

U prethodnom potpoglavlju objasnjena je vaznost primjene tehnologija u upravljanju talentima.
HR stru¢njaci Zele pristup sve sloZenijim i kompleksnijim informacijama koje ¢e im pomoc¢i pri
planiranju i donoSenju odluka. Mobilne aplikacije i softverska rjeSenja danas se koriste za
obavljanje mnogih jednostavnih zadataka pa tako i onih kompleksnijih. Pla¢anje racuna,
narucivanje taksi prijevoza, navigacija, pracenje vremenske prognoze, slusanje radija, razmjena
poruka i skeniranje dokumenata, samo su neke od aktivnosti za koje u danasnje vrijeme koristimo
razne aplikacije. Isto tako, tehnologija moze pridonijeti procesu upravljanja talentima. Stoga ne
¢udi da se za provodenje HRM aktivnosti sve ¢e$¢e koriste softveri, tj. informacijski sustavi
ljudskih potencijala (u daljnjem tekstu HRIS, eng. Human Resource Management Information
Systems). HRIS sustavi koriste se za unos, pohranu, obradu i pracenje podataka o zaposlenicima s
ciljem da se prikupljenim podacima iz sustava sluze HR stru¢njaci i menadzment u procesu analize
podataka i donosenja odluka (Pathak, 2019). Medutim, kako navode Ruél i suradnici (2004) treba
napomenuti da postoji razlika izmedu E-HRM-a i HRIS-a. Fokus E-HRM-a je na svim
zaposlenicima u poduzeéu i odnosi se na implementaciju strategije i politike ljudskih resursa
koristeci tehnologiju (Ruél i suradnici, 2004). E-HRM izmedu ostalog nastoji zaposleniku pomoci
u pracenju vlastitog radnog ucinka. Nadalje, HRIS se Kkoristi kako bi se unaprijedili HRM procesi
te je primarno usmjeren prema HR stru¢njacima koji se ovim sustavom svakodnevno koriste na

radnom mjestu (Ruél i suradnici, 2004).

Prema Johnsonu i Gueutalu (2011), HRIS sustav moze biti jednostavan i sadrzavati osnovnu bazu
podataka zaposlenika u poduze¢ima s nekoliko zaposlenih. Isto tako, spomenuti sustav moze biti
kompleksniji te biti slican velikim sustavima za planiranje resursa, poznatijim kao ERP (eng.
Enterprise Resource Planning). Slika 4. prikazuje module, tj. najées¢e oblike primjene HRIS
sustava. HRIS se primarno koristi za ¢uvanje podataka i informacija o zaposlenicima. HRIS
omogucuje prikupljanje, pohranjivanje, aZzuriranje 1 analizu podataka te pripremu izvjes¢a koja su

menadzmentu potrebna u upravljanju ljudskim resursima. HRIS sustav sastoji se od tri podsustava:

1) Podsustav za planiranje ljudskih resursa i zapoSljavanje koji obuhvaca zahtjeve za

radnom snagom i informacije o trenutnoj radnoj snazi

2) Podsustav za upravljanje plaéama i naknadama Kkoji sadrzi povijest placa zaposlenika

i naknada po ucinku, praksu obraCuna placa i informacije o obveznom osiguranju
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zaposlenika

3) Podsustav obuke koji biljezi razvoj Karijere, vjestine i kompetencije zaposlenika te

podatke o procjeni u¢inka (Kaygusuz i sur., 2016).
Slika 4. Moduli u HRIS sustavima
Pracenje Samostalni

radnog pristup
ucinka zaposlenika

Baza
podataka

Benefiti

Obracun Izobrazba i
placa ucenje

Analitika i
izvjestavanje

Izvor: Sistematizacija autora prema Kumar, S., i Mishra, K.K. (2014). Human Resource
Information Systems (HRIS) — Role and Significance in Today‘s Global Business
Competitiveness. Indian Journal of Applied Research, 4(11), str. 326.

Kada poduzece Zeli implementirati HRIS sustav, mora razumjeti $to s tim sustavom Zeli postici,
tj. koje su mogucnosti i potrebe organizacije te uzeti u obzir i troskove implementacije spomenutog
sustava. Takoder, od zaposlenika koji ¢e se koristiti HRIS-om, o¢ekuje se ucinkovita upotreba i
poznavanje tehnologija. Zbog toga je za poduzeca u 21. stolje¢u nuzno da kontinuirano ulazu i
stavljaju fokus na razvoj digitalnih vjestina svojih zaposlenika putem raznih treninga i edukacija.
Usavr$avanjem ovih vjeStima stvara se inovativna radna snaga. Kroz brojna istrazivanja nastojalo
se utvrditi kako koriStenje HRIS-a utjee na organizacijsku i individualnu uéinkovitost
zaposlenika. Ono $to se Cesto spominje je da se koriStenjem ovih sustava brojni administrativni

procesi automatiziraju. Pathak (2019) navodi kako primjena HRIS-a u poslovanju stvara
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informacijsku ucinkovitost i omogucuje smanjenje troSkova jer HR stru¢njacima ostaje viSe
vremena za druge aktivnosti kao npr. bolju analizu podataka. Utjecaj primjene HRIS-a ocituje se
I U njegovoj povezanosti i interakciji s unutarnjim i vanjskim okruzenjem poduzeca prikazanim na
Slici 5.

Slika 5. Interakcija HRI1S-a s unutarnjim i vanjskim okruzenjem poduzeca

HRM
POTFUNKCIJE:
Planiranje, regrutacija,
struéno usavrSavanje,
planiranje karijere,
vrednovanje ucinka,
kvaliteta radnog zivota

. OSTALI INTERNI
OPCE VANJSKO INFORMACIJSKI SUSTAVI:

QKRUZENTT E Racunovodstveni informacijski

Drustveno, politicko, sustavi, informacijski sustavi za

pravno, ku[turno, upravljanje i marketing, sustavi
tehnolosko podrske pri odlu¢ivanju

IZVANORGANIZACIISKI PROCESI
INFORMACIJSKI SUSTAVI: STRATESKOG
Osiguravajuca drustva, porezne UPRAVLJANJA:
institucije, socijalno osiguranje Akvizicije, rast

Izvor: Sistematizacija autora prema Kaygusuz, I., Akgemci, T. i Yilmaz, A. (2016). The impact of
HRIS usage on organizational efficiency and employee performance: A research in industrial and
banking sector in Ankara and Istanbul cities. International Journal of Business and Management,
Vol. 4(4), str. 22.

3.4. Cimbenici koji utje¢u na uspjesnost implementacije E-HRM-a i HRIS-a

Kao $to je ranije spomenuto, implementacija novih sustava u poslovanju donosi neke prednosti,
ali i izazove. HRIS se tradicionalno koristio kao alat za vodenje evidencija o bitnim HR podacima
te su HRIS sustavi unaprijedeni od manualnih vodenja evidencija do poluautomatiziranih HR

procesa (Sengupta, bez datuma). Implementacijom E-HRM-a i HRIS-a, menadzeri Zele
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unaprijediti i poboljsati poslovanje. Istovremeno, HR stru¢njaci o¢ekuju da ¢e im primjena novih
tehnologija pomoc¢i pri dokazivanju strateske vaznosti 1 omoguciti im da postanu strateski poslovni
partneri. No, da bi ovaj proces bio uspjesan, Sengupta (bez datuma) navodi klju¢ne radnje koje je

potrebno napraviti i faktore koje prvo treba ispitati:
e Identificiranje zahtjeva korisnika i mogucnosti sustava
e Opseg cijena i funkcionalnosti konkurentskih proizvoda
e Specifi¢nosti izvjes¢ivanja
e Analiza zadovoljstva prethodnih kupaca
e Analiza i uskladenost protokola za sigurnost korisnika i sigurnost podataka
e Analiza mogu¢nosti prilagodbe i integracije konkurentskih proizvoda
e Sveukupan trosak i potrebno vrijeme za cjelokupan proces implementacije
e Definiranje potrebne podrske nakon implementacije.

Za uspjesnu i nesmetanu implementaciju tehnologija potrebno je dobro planiranje i priprema. Kao
jednu od primarnih aktivnosti prilikom implementacije E-HRM-a ili HRIS-a, poduze¢e mora
definirati vlastite procese i nacela rada te odrediti koji su podaci i izvjestaji bitni za poslovanje.
Zbog trziSnog natjecanja, pruzatelji usluga nude mogucnosti izmjene i prilagodavanja brojnih
funkcija unutar svojih sustava. Medutim, Sengupta (bez datuma) objasnjava kako klju¢an element
uspjesnosti implementacije dolazi od strane operativnog HRM-a koji mora analizirati i razumjeti
ove mogucénosti izmjene. Pretjerane izmjene utjeu na cijenu sustava, a mogu biti 1
kontraproduktivne, stoga je prije jednostavnih ili kompleksnijih izmjena sustava nuzno napraviti
analizu troskova i koristi (eng. cost-benefit analysis) (Sengupta, bez datuma). Takoder, Kaygusuz
i suradnici (2016) isticu kako HRIS mora menadzerima i korisnicima osigurati potrebne i dovoljne
informacije u razli¢itim fazama kao $to su pohranjivanje, planiranje, kontrola i upravljanje
podacima vezano za ljudske resurse. Isto tako, informacije moraju dolaziti iz vjerodostojnih izvora,
moraju biti cjelovite i to¢ne, mora postojati mogucnost njihovog azuriranja te analiziranja i brzog
slanja korisnicima. Ukoliko se informacije ne azuriraju redovito, odluke menadzmenta nece biti

ispravne (Kaygusuz, 2016).
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Bitan korak u procesu implementacije HRIS-a je razmotriti razlic¢ite procese rada koji su potrebni
te ih mapirati. Sengupta (bez datuma) navodi da Zivotni ciklus implementacije u vecini sluéajeva
moze trajati od Sest mjeseci do godinu dana. Medutim, ovo moze ovisiti o kompleksnosti
implementacije, zahtjevima, postojecoj infrastrukturi, dostupnosti dobavljaca i sli¢no. Svaka
implementacija HRIS-a zahtijeva reinZenjering HR procesa. Mapiranjem procesa rada omogucuje
se vizualni prikaz procesa i bolji prikaz povezanosti izmedu potrebnih koraka i faza
implementacije. Na Slici 6. prikazan je primjer mapiranja procesa rada u zivotnom ciklusu
implementacije HRIS-a. Mapiranje ovog poslovnog procesa ukljucuje mapiranje procesa
potrebnih u fazi evaluacije, implementacije, testiranja i podr§ke nakon implementacije sustava. Za
svaku od spomenutih faza detaljnije se definiraju zahtjevi korisnika, ponude i demonstracije
dobavljaca, procesi integracije podataka, ugovori o dugoro¢noj podrSci i izvedbi sustava

(Sengupta, bez datuma).

Slika 6. Zivotni ciklus implementacije HRIS-a — mapiranje procesa rada

. Odabir
Mapiranje D;(?gggff‘;gg'{ € dobavljaca i
zahtjeva studiic leuéa’a financiranje
) L projekta
Reinzenjering
. Mapiranje Integracija HR procesa i
Implementacija plana provedbe podataka modularna
izvedba
Last minute - Rukovanje
eskalacije i Prljr?)lgﬁ;c;‘%zu promjenom
testiranje P I kulture u HR-u
9 Ugovori o Integracija Revizija i
|Ir)r?d|resrlr(1%:11ta;;ll§;(|me dugoroc¢noj APl-ja trece mapiranje
P J podrsci strane izvedbe sustava

Izvor: Sistematizacija autora prema Sengupta, R. (bez datuma). How to Successfully Select and
Implement an HRIS - Human Resources Information System. Dostupno na:
https://www.aihr.com/blog/implement-hris-human-resources-information-system/, (27. 5. 2023.)
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Ranije je definirano da je E-HRM usmjeren prema svim zaposlenicima u poduzecu. Pristup,
interesi i motivi svakog od korisnika E-HRM-a mogu biti razli¢iti, $§to moze dovesti do
nesporazuma ili konflikta medu korisnicima. Nije uvijek moguée pretpostaviti da ¢e sustav
funkcionirati to¢no onako kako su to zamislili programeri i timovi koji su radili na njegovoj
izgradniji i realizaciji. Mozda neke od prednosti koje su programeri osmislili i predvidjeli, u praksi
nisu izvedive. Uostalom, zaposlenici mozda neée koristiti tehnologiju na naéin na koji su to
programeri softvera izvorno zamislili. Stoga je bitno da prilikom procesa dizajna sustava, postoji
jasna i transparentna komunikacija izmedu programera i krajnjih korisnika, kako bi njihova
oc¢ekivanja bila uskladena. Drugim rije¢ima, na uspje$nost implementacije E-HRM-a ili HRIS-a
mogu utjecati razliiti stavovi korisnika i1 sudionika procesa, kao i razni tehnoloski i poslovni
¢imbenici koje poduzeta moraju sagledati. Isto tako, razli¢iti stavovi i percepcije medu
korisnicima ne trebaju uvijek biti nezeljeni jer razliita razmisljanja poti¢u kreativnost medu
ljudima i iz svakog od tih moZe se nesSto nauciti. Dijeljenje povratnih informacija o vlastitom
iskustvu interakcije s E-HRM ili HRIS sustavom moze biti od koristi za one koji 0 ovom procesu
tek pocinju razmisljati. Izmedu ostalog, zaposlenici moraju znati $to se od njih ocekuje kako ne bi
ugrozili sigurnost informacijskih sustava poduzeca. Kako isticu Boban i Babi¢ (2014) ,,zbog
nedovoljne paznje i educiranosti zaposlenika“ u veéini sluéajeva ,,probleme sigurnosti uzrokuju

ljudske greske®, §to je prikazano i statistickim podacima na Slici 7.

Slika 7. Uzroci problema sigurnosti u poduzeéima

4% Virusi
2% Napadi

I izvana

9%
Nezadovoljni
Zzaposlenici

10%
Neposteni
zaposlenici

20% |
Kvar ¢

Izvor: Boban, M. & Babi¢, A. (2014). Utjecaj internetskih tehnologija na gospodarski rast,
poslovni rezultat i stopu rasta profita poduzec¢a u Republici Hrvatskoj. Zbornik radova Veleucilista
u Sibeniku, 1(1-2), str. 65. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/124904,
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Odabir naprednog sustava ne garantira uspjeh pogotovo ako korisnici nisu svjesni mogucénosti koje
HRIS pruza i na koji ga nac¢in mogu integrirati u svoj svakodnevni posao. Stoga poduze¢a moraju
zaposlenicima omoguciti da sudjeluju u potrebnim treninzima kako bi se upoznali sa sustavom.
Ovdje su potrebni cesti sastanci s krajnjim korisnicima, pracenje i dokumentiranje izmjena i
razvoja HR procesa (Sengupta, bez datuma). Kako bi implementirane tehnologije bile dobro
iskoriStene, poslodavac od svojih zaposlenika oc¢ekuje osnovno ili napredno razumijevanje HRIS
sustava koji se koristi u organizaciji. To uklju¢uje poznavanje osnovnih moguénosti i funkcija
sustava, sposobnost unosa podataka, azuriranje informacija o zaposlenicima, generiranje izvjesc¢a
te koristenje drugih alata i znacajki koje pruza HRIS sustav. Isto tako, zaposlenik mora biti
odgovoran za azuriranje podataka u HRIS sustavu jer ako unesene informacije nisu tocne i
potpune, onda neée biti to¢ni ni izvjeStaji koje menadzment koristi za donoSenje odluka u
upravljanju poduze¢em. Prema Cunaku (2019) kvalitetno izgraden HRIS sustav mora biti u skladu
s tehnologijom i poslovnom strategijom poduzecéa koja podrzava HRM aktivnosti i omogucuje
ispunjavanje trenutnih i buducih poslovnih zahtjeva. Prilikom velikih tehnoloskih ulaganja u
HRM-u, neizostavno je prepoznavanje vaznosti HRM-a i potpora menadzmenta poduzeca.
Takoder, potrebna je motivirana radna snaga koja ¢e poduzecu pomoc¢i U postizanju svojih ciljeva
(Cunaku, 2019).

Jo§ jedan ¢imbenik koji utjeCe na uspjeSnost implementacije spomenutih tehnologija je otpor
prema promjenama. Ljudi se mogu osjecati nesigurno ili zabrinuto zbog mogucih posljedica koje
promjene donose, jer primjena novih tehnologija zahtjeva mijenjanje ve¢ postoje¢ih navika.
Posljedi¢no, zbog straha od nepoznatog moze do¢i do protivljenja novim idejama od strane
zaposlenika. U tim situacijama upravljanje otporom promjenama postaje kljuéno. Kao neke od

razloga zasto dolazi do otpora promjenama Dzubur (2003) navodi:
1. Procjena sadasnjeg stanja

» ,,Ljudi ne misle da je sadasnji nacin rada tako 1o$. Oni zele unaprijediti poslovanje,

ali uglavnom sitnijim korekcijama, a ne drasticnim promjenama.*
2. Definiranje buduceg stanja
» ,Zaposlenici mozda Zele promjene, ali se ne slazu s odabranim procesima i

podruc¢jima za promjenu. Njihovi su prioriteti i o¢ekivanja druk¢iji.*
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3. Implementacija

» ,lako su svi suglasni da je sadasnji nacin rada veoma nezadovoljavajuéi, novi nacin
moze izgledati nedostizan, a proces promjena izgleda pretezak, zbrkan,
zastraSujuc¢i. Osim toga, moze se dogoditi nedostatak resursa — vremena, ljudi i

novca.“

Takoder, kao odgovor na otpor promjenama, Dzubur (2003) predlaze transparentno komuniciranje
sa zaposlenicima o stanju poslovanja i objas$njavanje razloga zbog kojih se predlazu promjene.
Uvodenje promjena u poslovanju Cesto je jedini nacin da poduzece opstane. Ona poduzeca ¢iji
zaposlenici prihvacaju potrebe za promjenom i koja proces promjene uspje$no provedu ,,imaju

prednost nad svojim konkurentima“ (DZzubur, 2003).

3.5. lzazovi i prilike upravljanja talentima u vrijeme digitalne transformacije

Pojava novih trendova u okolini moze predstavljati izazov, ali istovremeno i razne prilike za
poduzece. Promjene treba na vrijeme prepoznati i reagirati na njih. Ubrzani razvoj tehnologije
utjee na nacin poslovanja i zahtjeva prilagodbu strategije poduzeca i pristupa menadzmenta.
Ranije su objaSnjeni neki od razloga zbog kojih poduzeca sve ceSce koriste tehnologiju u
upravljanju talentima. Prihvacanje promjena koje donosi digitalna transformacija preduvjet je za
uspjesno upravljanje talentima. Nacin upravljanja talentima znacajno se promijenio otkada se neki
HRM procesi provode putem interneta i tehnologije. Medutim, svaka promjena kao i

implementacija novih tehnologija sa sobom nosi odredene izazove.

Proces regrutacije i selekcije kandidata u danasnje vrijeme sve ¢eS$¢e se provodi koristenjem
tehnologija. Johnson i Gueutal (2011) isti¢u kako zbog zaposljavanja putem internetskih platformi
(e-zaposljavanja), poduze¢a mogu zaprimiti veliki broj prijava kandidata. Iako se ovo na pocéetku
moze ne ¢initi kao problem, u praksi rezultira zaprimanjem velikog broja nerelevantnih prijava.
Farmaceutsko poduzecée Sutter Health nakon implementacije e-zaposljavanja i internetske objave
oglasa za posao, zaprimilo je 300.000 prijava kandidata sto je zahtijevalo veliku koli¢inu vremena
za obradu svih prijava kandidata (Johnson i Gueutal, 2011). lako se e-zaposljavanjem, zbog
dostupnosti i jednostavnosti podnoSenja prijave, moze posti¢i veci doseg kandidata, ukupna

kvaliteta prijava moze biti manja nego li je to slucaj kod tradicionalnih metoda zaposljavanja
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(Johnson i Gueutal, 2011). Kao moguénost koju poduze¢a u ovim situacijama mogu razmotriti,
Johnson i Geutal (2011) navode uvodenje sloZenijeg postupka prijave jer smatraju da tada postoji
vecéa vjerojatnost da ¢e prijave predati kandidati koji su zainteresirani i visoko kvalificirani za
otvoreno radno mjesto. Nadalje, izazov kod e-zaposljavanja moze biti i odnos izmedu poslodavca
1 kandidata. Prijava na oglas putem interneta i komunikacija sa sustavom koji Salje automatski
generirane poruke za kandidata moze biti ogranicavajuci i bezli¢an proces. Kandidati zele izgraditi
odnos s poslodavcem i ostvariti kontakt sa zaposlenicima iz poduzeca njihovog interesa. Stoga u
ovom slucaju, tehnologija moze biti prepreka komunikaciji i izgradnji odnosa izmedu poslodavca
i kandidata te uzrokovati da je kandidat nezadovoljan procesom zaposljavanja. Poslodavci se ne
smiju oslanjati isklju¢ivo na tehnologiju, ako kandidatima Zele pruziti stvaran uvid u poslovnu

kulturu 1 stvoriti pozitivnu sliku o poduzeéu (Johnson i Gueutal, 2011).

Britanski list The Guardian objavio je ¢lanak The resume is dead: your next click might determine
your next job u kojemu Tim Dunlop (2017) objasnjava na¢ine na koji se proces traZzenja poslova i
proces zaposljavanja promijenio. Dunlop (2017) istice kako su tradicionalni oblici pisanja
zivotopisa sve manje zastupljeni jer se poduzeéa koriste novim na¢inima prikupljanja podataka
koji im ujedno pomazu u procesu pronalazenja zaposlenika. U ovom pristupu procesu
zapoSsljavanja, informacije o kandidatima na trZiStu prikupljaju se putem podataka koji su dostupni
na internetu. Drugim rije¢ima, istice se kako u danasnje vrijeme svaka e-komunikacija, telefonski
pozivi i ,.klik misem* ostavljaju digitalne signale i podatke koji se mogu prikupiti i koristiti u svrhu
razumijevanja navika, preferencija i na¢ina komuniciranja kod ljudi (Dunlop, 2017). Tako
naprimjer danas mnogi ljudi i poduze¢a u poslovnom svijetu imaju svoje vlastite profile na
LinkedIn platformi. LinkedIn je namijenjen za komunikaciju izmedu ljudi u poslovne svrhe,
razmjenu radnih iskustava i1 znanja, oglaSavanje vlastitih vjeStina 1 podrucja interesa. Vaznost 1
utjecaj LinkedIna u poslovanju potvrduje i ¢injenica da je ovu popularnu poslovnu mrezu 2016.
godine Microsoft kupio za 26 milijardi dolara (Dunlop, 2017). Kako bi poduzeca imala pristup
LinkedInovoj bazi podataka, Talent Solutions, koja im pomaze pri pronalazenju kandidata, plac¢aju
razne pretplate preko kojih LinkedIn generira oko 3 milijarde dolara prihoda godisnje (Dunlop,
2017).

Takoder, kao jedan od izazova u procesu e-zaposljavanja navodi se upravljanje diskriminacijom i

osiguravanje ravnopravnosti pri zaposljavanju, tj. pruzanje jednakih prilika svim kandidatima na
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trziStu (Johnson i Gueutal, 2011). Kandidati nizeg socio-ekonomskog statusa vrlo vjerojatno imaju
ograni¢ene mogucénosti pristupa internetu i tehnologijama. Stoga postoji rizik da njihove prijave
nece biti jednako zastupljene u usporedbi s kandidatima srednjeg i viSeg socio-ekonomskog statusa
(Johnson i Gueutal, 2011). Isto tako, spomenuti izazovi mogu utjecati na pouzdanost izvjestavanja
o podacima na trziStu rada. Kako bi se analizirala moguénost postojanja rizika u ovim podruc¢jima,
poduzeca trebaju obratiti pozornost na raznolikost kandidata koji se prijavljuju na oglase za posao

I usporediti podatke prije i poslije implementacije e-zaposljavanja (Johnson i Gueutal, 2011).

Ranije je opisano na koji nacin proces e-selekcije poduze¢u pomaze pri identificiranju najboljih
kandidata za posao, tj. onih ¢ije su znanje, vjestine i sposobnosti u skladu sa zahtjevima poduzeca
i radnog mjesta. Ovisno o industriji i vrsti posla, proces selekcije ¢esto podrazumijeva i testiranje
kandidata pisanim putem ili koriStenjem internetskih testova. Iako neka istrazivanja ukazuju na to
da rezultati testiranja ne variraju ovisno o tome kojom se metodom kandidat koristi da bi polozio
isti test, poduzeca trebaju imati na umu da bi kod kandidata s ograni¢enim iskustvom rada s
racunalom rezultati na takvim testovima mogli biti losiji (Johnson i Gueutal, 2011). Zato poduzeca
moraju ustanoviti jesu li rezultati testiranja realan odraz vjestina i sposobnosti kandidata za posao
na koji se prijavljuje, ili su ipak povezani s razinom informati¢ke pismenosti kandidata ili loSe
dizajniranim testom. Ukoliko od strane kandidata postoje opravdani razlozi za prilagodbu metode
testiranja, poduzece to treba uvaziti i omoguciti alternativne metode testiranja kandidata (Johnson
i Gueutal, 2011). I za sam postupak intervjua koriste se razli¢iti pristupi pa tako oni mogu biti
provedeni uzivo (licem u lice), telefonski, putem videopoziva ili videokonferencija. Medutim, neka
Su istrazivanja ukazala na razlike u vrednovanju kandidata koji intervjuima pristupaju putem
videopoziva u usporedbi s onima koji imaju intervju telefonskim putem. Razlog tome je Sto se
prilikom videointervjua, greSke kandidata opravdavaju i pripisuju tome §to je ovo relativno novija
metoda intervjuiranja Sto kod kandidata moZze predstavljati odredeni izazov ili nelagodu (Johnson
i Gueutal, 2011). S druge strane, Johnson i Gueutal (2011) navode da su kod telefonskih intervjua

sudionici procesa manje skloni tome da greSke kandidata pripisuju metodi intervjuiranja.

Treba napomenuti kako je u vremenu digitalne transformacije sigurnost podataka sve vaznija tema
u poslovanju. Kao primjer Johnson i Gueutal (2011) navode kopiranje i prosljedivanje sadrzaja
online testova. Samim time, ukoliko su testovi unaprijed dostupni i poznati kandidatima,

istovremeno su i manje uéinkoviti u procesu selekcije kandidata. Isto tako, u nekontroliranim
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uvjetima kandidati imaju pristup pametnim telefonima, kalkulatorima i internetu, $to za testove
sposobnosti i znanja moze predstavljati problem prilikom vrednovanja rezultata (Johnson i
Gueutal, 2011). Istovremeno, kandidati mogu biti nesigurni oko nacina na koji se njihovi podaci
pohranjuju, stite i koriste, Sto moze utjecati na pouzdanost njihovih odgovora. Kako bi osigurali
sigurnost i privatnost odgovora kandidata, poduze¢a moraju jasno dati do znanja da e se
informacije koristiti samo interno i, u situacijama kada je to moguce, dopustiti moguénost ne

odgovaranja na nekriticka pitanja (Johnson i Gueutal, 2011).

Kako bi zaposlenicima pruzila ve¢u autonomiju i fleksibilnost te smanjila troSkove ucenja i
razvoja, poduzeéa implementiraju sustave e-u¢enja. Medutim, jedan od izazova kod ovog pristupa
moze biti ukoliko ne postoji nacin vrednovanja steCenog znanja. Johnson i Gueutal (2011)
objasnjavaju da tada zaposlenici mogu pristupiti treninzima, ali bez pravog fokusa na proces
ucenja. Zbog osjecaja izoliranosti i nepovezanosti s materijalima za ucenje, procjenjuje se da u ¢ak
70% slucajeva zaposlenici ne zavr§avaju planirane i zapocete treninge (Johnson i Gueutal, 2011).
Istovremeno, pojavljuje se i problem nedostatka interakcije s drugim kolegama koji prisustvuju
treninzima. Kako isti¢u Johnson i Gueutal (2011) jedna od prednosti odrzavanja treninga u ucionici
je ,moguénost razgovora s vrSnjacima, umrezavanja i medusobnog pomaganja u procesu
ucenja.” IstraZivanja pokazuju kako komunikacija s kolegama prilikom ucenja stvara osjecaj
povezanosti jer ovi neformalni razgovori 1 interakcije istovremeno pomazu zaposlenicima u
stjecanju novih poznanstava i jatanju kulture poduzeca. Takoder, treba voditi ra¢una i o iskustvu
polaznika u kori$tenju tehnologije te o ¢injenici da je kod e-ucenja zaposlenik sam odgovoran za
vlastiti proces ucenja, $to moze biti problem, ukoliko zaposlenik nema potrebnu disciplinu za
prisustvovanje online treninzima i proucavanje online materijala (Johnson i Gueutal, 2011).
Postoje 1 treninzi koji od polaznika zahtijevaju tumacenje izraza lica, govora tijela i drugih
vizualnih znakova, §to je slucaj kod treninga mekih vjestina, tj. soft skills treninga. Naime, kod
ovakvih vrsta treninga Johnson i Gueutal (2011) isticu kako nedostatak vizualnih znakova u

internetskom okruzenju smanjuje ucinkovitost treninga.

E-upravljanje u¢inkom koristi tehnologiju i donosi prednosti kao $to su: poboljSanje pristupa
podacima o ucinku, pruzanje korisnih podataka koji ocjenjivanje uc¢inka mogu uciniti
objektivnijim, smanjenje pristranosti u ocjenjivanju i povezivanje informacija o uc¢inku s drugim

podacima o ljudskim resursima (Johnson i Gueutal, 2011). Komunikacija elektroni¢kim putem
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takoder smanjuje vjerojatnost iskrivljavanja negativnih informacija jer su zaposlenici skloniji biti
toniji 1 precizniji u pruzanju povratnih informacija. Medutim, postoje i nedostaci koristenja e-
upravljanja u¢inkom. Kao prvo, Johnson i Gueutal (2011) navode kako postoji rizik da zaposlenici
preuvelicaju svoj ucinak u situacijama kada ga procjenjuju preko racunala, umjesto osobno sa
svojim menadzerima. Takoder, zaposlenici ¢e se prirodno usredotoCiti na ponaSanja koja su
nagradena, §to moze dovesti do zanemarivanja drugih vaznih poslova koji se ne ocjenjuju putem
sustava. Na primjer, ako se nadzire brzina izvrSavanja zadataka, zaposlenici ¢e vjerojatno manje
vremena posvetiti kvaliteti usluge korisnicima (Johnson i Gueutal, 2011). Prikupljanjem vecéeg
broja podataka, smatra se da ¢e se povecati i objektivnost procesa e-upravljanja ucinkom.
Medutim, postoji rizik da se zanemare druge informacije ili podaci koji nisu mjerljivi, tj. koje
sustav ne prikuplja, ali se smatraju bitnim za procjenu u¢inka zaposlenika. Takoder, menadzeri se
U Svojim procjenama mogu fokusirati na sazete podatke, stoga je vazno voditi raCuna o tome da
izvjesca generirana putem tehnologija ne zamijene u potpunosti menadzersku prosudbu i osobnu

interakciju izmedu zaposlenika i menadzera (Johnson i Gueutal, 2011).

Mnoga poduzeca danas koriste tehnologiju za automatizaciju procesa obrac¢una placa. E-sustavi
nagradivanja zaposlenika Kkoriste internetsku tehnologiju kako bi pomogli menadzerima u
dizajniranju, implementaciji i upravljanju kompenzacijskim politikama (Johnson i Gueutal, 2011).
Na ovaj nacin, sustavi za nagradivanje mogu se integrirati s ostalim HR procesima, kao npr. s
procesom upravljanja u¢inkom ili procesom e-uéenja te istovremeno povezati sustavi nagradivanja
s poslovnim ciljevima poduzeca (Johnson i Gueutal, 2011). Primjenom e-sustava za nagradivanje,
poduzeca imaju bolji pristup informacijama o platama, mogu lakSe pratiti povijesne podatke o
placama zaposlenika, predloziti promjene i donositi odluke o dodatnim naknadama i nagradama
za zaposlenike. Johnson i Gueutal (2011) navode kako je primjenom sustava e-naknada Dell uspio
smanjiti vrijeme potrebno za proces planiranja placa za gotovo 65 posto, tj. S 0sam tjedana na tri
tjedna. Takoder, spominju primjer jo$ jednog poduzeca koje je smanjilo trajanje postupka
istraZivanja placa sa Sest mjeseci na Sest tjedana te primjer poduzeca za financijske usluge koje je

ostvarilo ustedu od preko 10 milijuna dolara implementiranjem e-sustava nagradivanja.

Medutim, treba napomenuti kako poduzeée mora uzeti u obzir i moguénosti, tj. prilagodljivost
sustava kojeg planira implementirati. Drugim rijeCima, treba utvrditi je li sustav u skladu s

internom strategijom nagradivanja te je li sustav dovoljno fleksibilan ukoliko se pristup ovom HR
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procesu bude mijenjao u buduénosti. Kao i kod svakog sustava, njegova ucinkovitost ovisi o
kvaliteti podataka koje sadrzi. S obzirom na to da su ankete o podacima placa na trziStu Cesto
zastarjele (od jedne do dvije godine), poduzeca nemaju pristup najnovijim, tj. trenutnim
informacijama (Johnson i Gueutal, 2011). Dok tehnologija moze biti dodatan alat prilikom
donosenja odluka, menadzeri u svojim odlukama moraju uzeti u obzir i ¢imbenike koji nisu
obuhvaceni sustavom e-nagradivanja. Tako naprimjer, Johnson i Gueutal (2011) navode primjer u
kojem, ako je menadzer svjestan da zaposlenik razmislja o odlasku iz poduzeéa, moze koristiti
svoje diskrecijsko pravo da mu dodijeli poviSicu iznad one koju preporucuje sustav. Oslanjanje
isklju¢ivo na tehnologiju ,zna¢i odricanje od menadzerske uloge i dugoroéno moze biti

neucinkovito za poduzeée* (Johnson i Gueutal, 2011).

DrZavni zavod za statistiku u SAD-u 2010. godine objavio je istraZivanje koje pokazuje da troskovi
benefita zaposlenika u prosjeku iznose 43,6 posto placa, iz Cega se moze zakljuciti da su benefiti
rastu¢a komponenta sveukupnog sustava nagradivanja svakog zaposlenika (Johnson i Gueutal,
2011). Implementacijom sustava e-benefita zaposlenici putem tehnologija mogu izabrati i
upravljati svojim benefitima. Na taj nacin zaposlenici imaju laksi pristup informacijama o
zdravstvenim i mirovinskim benefitima, EAP programima (eng. Employee Asisstance Program),
moguénostima edukacija, rasporedu godisnjih odmora i slicno (Johnson i Gueutal, 2011).
Medutim, kao i u prethodnim primjerima, tako i kod implementacije e-benefita sustav
zaposlenicima treba pruziti to¢ne i azurne informacije. U slu¢aju neto¢nosti podataka, zaposlenici
¢e traziti pomo¢ kolega iz HR-a, ¢ime cilj smanjenja vremena i troSkova povezanih s
administracijom procesa e-benefita neée biti postignut (Johnson i Gueutal, 2011). Treba
napomenuti kako postoje i odredene iznimke u pravilima i politikama poduzeca kod provodenja
HR procesa, stoga se ne moze ocekivati potpuna u¢inkovitost tehnologija u iznimnim situacijama
jer sustavi ne mogu zamijeniti ljudsku empatiju, a samim time i u potpunosti nadomjestiti

strucnjake za ljudske resurse (Johnson i Gueutal, 2011).
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4. ULOGA TEHNOLOGIJA NA PRIMJERU PROCESA REGRUTACIJE | SELEKCIJE
KANDIDATA

Promjene i izazovi u globalnoj ekonomiji, odrazili su se na poslovanje mnogih organizacija, kao i
na zahtjeve potroSaca. Mnoge su industrije kroz vrijeme ostvarile znacajan napredak, a jedan od
najistaknutijih je napredak u tehnologiji, na koju se u danasnje vrijeme gotovo svaka industrija
oslanja. U ovom se poglavlju istrazuje primjena informacijskih tehnologija u HRM-u, to¢nije u
funkciji regrutacije i selekcije. Nadalje, objasnjavaju se sustavi kojima se poslodavci koriste za
pronalazak radne snage te neke prednosti i nedostaci istih. Takoder, razmatraju se promjene na

trziStu rada, to¢nije nacin i izvori kroz koje u danasnje vrijeme kandidati sve ¢eSce traze posao.

4.1. Opis procesa regrutacije i selekcije

Kao $to je ve¢ ranije navedeno, za funkcioniranje svake organizacije, neophodni su ljudi, tj.
zaposlenici. Medutim, proces pronalaska kvalificirane radne snage izrazito je kompleksan. U
svakom poslu bitno je adekvatno planirati. Stoga, prvi dio procesa regrutacije i selekcije jest
identificirati koji cilj organizacija zeli posti¢i, na kakav nacin i u kojem vremenskom razdoblju.
Za postizanje definiranih ciljeva, potrebni su ljudski resursi koji ¢e ih provesti. Kada visi
menadzment kompanije definira broj ljudi koji je potreban za izvrSenje planiranih ciljeva i vjestine
koje trazi kod buducih zaposlenika, obi¢no pristupa kolegama iz ljudskih resursa koji u sljedecem
koraku ,,pristupaju trzistu“ u potrazi za potencijalnim kandidatima. Na Slici 8. prikazan je proces
regrutacije 1 selekcije zaposlenika od pocetne faze u kojoj se izraduje opis radnog mjesta pa sve

do faze odabira kandidata.

Slika 8. Proces regrutacije i selekcije zaposlenika od pocetne faze do zavrsne faze odabira

kandidata

=g g

Izvor: Sistematizacija autora
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Na pocetku, regruteri zajedno s menadzerima poblize definiraju zahtjeve i opis radnog mjesta,
kako ¢e izgledati selekcijski proces i naline, tj. platforme putem kojih ¢e traziti kandidate.
Takoder, u ovom koraku voditelj procesa zaposljavanja utvrdit ¢e tocan naziv pozicije, lokaciju,
potrebne kvalifikacije, raspon place (koji je u skladu s ve¢ definiranim budZetom kompanije) i
benefite koje to radno mjesto donosi budu¢em zaposleniku. Ovaj je korak jako bitan, kako bi
voditelj procesa zapoSljavanja znao kakvog kandidata trazi i kako bi kandidatu $to bolje mogao
objasniti oc¢ekivanja odredenog radnog mijesta. Takoder, ve¢inu spomenutih i prikupljenih
informacija nuzno je spomenuti u oglasu za zaposljavanje. Medutim, informaciju 0 rasponu place,
neke tvrtke nisu voljne niti obavezne podijeliti u samom oglasu za posao. Bitno je napomenuti
kako na trziStu rada postoje aktivni i pasivni kandidati, te da ih je moguce pronaci unutar i izvan
samog poduzeéa. Takoder, mogucée je potaknuti zaposlenike da preporuce kandidata za kojeg
smatraju da bi bio kvalificiran za trazeno radno mjesto. Obi¢no su to neki od poznanika ili biv§ih
kolega, te se u ovim situacijama, u vecini slucajeva, za preporuke nude novéane nagrade ukoliko

je kandidat kojeg je zaposlenik preporucio, dobio radno mjesto i uspjesno prosao probni rok.

Nakon oglasavanja, regruter na temelju prikupljenih Zivotopisa, a nekad i preporuka, identificira
koji kandidati ulaze u uzi krug selekcije. Naravno, posto je iz samog Zivotopisa teSko prikupiti sve
potrebne informacije, voditelj procesa zaposljavanja s odabranim kandidatima dogovara inicijalni
razgovor ili intervju. Poslije razgovora, ukoliko je kandidat zadovoljio uvjete i kriterije radnog
mjesta, iduci razgovor s kandidatom obavlja menadzer s kojim bi ta osoba radila. U nekim
situacijama traze se i dodatni intervjui s ostalim kolegama u organizaciji koji sudjeluju u procesu
selekcije 1 donoSenja konacne odluke o zaposljavanju. Kada se pronade kvalificirani kandidat,
dogovaraju se uvjeti ugovora s detaljima kao $to je placa, pocetak rada i sl. Ovisno o strukturi HR-
a i raspodjeli odgovornosti, sljede¢e korake oko sastavljanja Pisma ponude i Ugovora o radu, u
nekim slucajevima obavlja regruter, a nekada taj dio preuzima netko od ostalih zaposlenika HR-a

zaduzenih za HR administraciju.

4.2. Primjena sustava za pracenje kandidata u procesu regrutacije i selekcije
Koraci spomenuti u prethodnom ulomku, zahtijevaju odredeno vrijeme i komunikaciju izmedu
istih 1 razli¢itih funkcija unutar poduzeca te izmedu kandidata i poslodavca. Razvojem brojnih

tehnoloskih rjeSenja, danas na trziStu postoji sustav koji pomaze pri procesu regrutacije i selekcije
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zaposlenika. Taj se sustav naziva sustav za pracenje kandidata (u daljnjem tekstu ,,ATS*, eng.
Applicant Tracking System). Primarni cilj kojem c¢lanovi uprave teze kada se odlu¢e na
implementaciju softverskih rjesenja u svojim poduzeéima jest dugoro¢na efikasnost kojom ce se
ubrzati i pojednostavniti neki procesi unutar poduzeca (Pathak, 2019). Medutim, za neke
zaposlenike, softverska rjeSenja nekada predstavljaju prijetnju jer smatraju da ¢e oni zamijeniti
njihove uloge i radna mjesta. Prije su ljudi Cesto pronalazili poslove odmah nakon zavrSetka
Skolovanja te bi na tim istim radnim mjestima ostajali do mirovine. Medutim, u danasnje vrijeme
ljudi su skloniji mijenjati poslove, stoga se i trziSte rada promijenilo, a samim time i na¢ini na koje
ljudi traze novi posao. Ljudi su poslove najéesce pronalazili putem oglasa u novinama ili direktno
na burzi rada. Danas su mogucnosti za poslodavce i kandidate puno vece, stoga postoje razni
portali za oglaSavanje, drustvene i poslovne mreze (kao npr. LinkedIn), agencije za zaposljavanje
I sajmovi na kojima poslodavci predstavljaju svoja poduzeca i otvorena radna mjesta, a oni koji su
u potrazi za poslom na te sajmove dolaze s ciljem da se upoznaju s ponudama na trzi$tu i pronadu

poziciju i poduzece koje bi im odgovaralo.

S obzirom na globalizaciju i ¢injenicu da na trziStu ima sve viSe kandidata koji su u potrazi za
radnim mjestom, tradicionalni nacin prikupljanja prijava u kojem kandidati svoje podatke 1
zivotopise $alju ili dostavljaju poslodavcu u fizi¢koj formi, vise nije odrziv. Digitalizacija procesa
regrutacije nezamisliva je bez upotrebe ATS sustava — internetske aplikacije koja omogucuje
elektroni¢ko rukovanje organizacijskim potrebama zaposljavanja (Pathak, 2019). KoriStenje ove
platforme zapocinje prijavom poslodavca na internetskoj stranici s korisnickim imenom i
lozinkom. ATS je osmisljen kako bi pojednostavio proces selekcije za poslodavcee i za kandidate.

Neke od osnovnih funkcija koje ovaj sustav nudi su:

e Objava oglasa za posao na internetskim stranicama

e Online prijava kandidata i ¢uvanje podataka o kandidatima na jednom mjestu

e Pohranjivanje u bazu podataka koja omogucuje pretrazivanje, pregled i filtriranje prijava
e Suzavanje izbora kandidata

e Dogovaranje intervjua

e Ostale aktivnosti zaposljavanja (Pathak, 2019).

Koristenjem ATS-a poslodavac ima bolju moguénost upravljanja zivotopisima i informacijama o

kandidatima. Podaci se mogu prikupiti direktno putem internih sustava ili upitnika unutar samog
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ATS-a koji se nalaze na internetskoj stranici poduzeca ili se izvlace preko podataka koje kandidati
podijele na portalima za zapoSljavanje (Pathak, 2019). Vecina tih portala (kao npr. Monster,
Hotjobs, Career Builder) integrirana je s ATS sustavima kako bi se omogucila analiza i
jednostavnost migracije podataka s jednog sustava na drugi (Pathak, 2019). Nadalje, Pathak (2019)
navodi kako moderniji ATS sustavi imaju mogucnost koritenja alata umjetne inteligencije (Al)
koji poduze¢ima omogucuju ocjenjivanje i sortiranje zivotopisa na temelju zahtjeva i opisa radnog
mjesta. Takoder, na temelju ranije kreiranih baza podataka u ATS-u, moguce je pretraziti vec¢
postojece kandidate koji su se prijavili za neki od prijasnjih poslova unutar poduzeéa, (Pathak,
2019). Zaposljavanje uz pomo¢ koriStenja online platformi omoguéuje vecu ucinkovitost jer
poslodavac moze brze prikupiti potrebne podatke od kandidata te istovremeno kandidatima pruziti

detaljne i azurne informacije o radnom mjestu, statusu prijave i sl. (Pathak, 2019).

Nidhi Pathak (2019) u c¢lanku Information Technology and Its Role in Human Resource
Management: A Study on the Use of Applicant Tracking System opisuje studiju u kojoj je start-up
poduzece implementiralo ATS sustav Zoho za pomo¢ pri zaposljavanju. Spomenuto poduzeée nije
imalo dobar sustav za evidentiranje i pracenje kandidata, ve¢ su se podaci o prijavama evidentirali
i rucno unosili u Excel tablicu, Sto je zahtijevalo previse ulozenog vremena u sam proces.
Implementacijom Zoho sustava za pracenje kandidata, spomenuto poduzece uocilo je neke od

prednosti kao $to su:
e Smanjenje troSkova zaposljavanja
e Smanjenje papirologije i vremena potrebnog za administraciju zapo§ljavanja
¢ Pojednostavljen cjelokupan proces zaposljavanja i koristenje najbolje prakse
e Ucinkovito upravljanje putnim troSkovima za potrebe zapoSljavanja
e Ucinkovito upravljanje provjerom podobnosti kandidata

e Povecanje zadrzavanja 1 produktivnosti zaposlenika (putem povecanja kvalitete

zaposljavanja)
e Boljainterna i eksterna komunikacija te mobilnost zaposlenika unutar organizacije

e Automatizacija procesa odobravanja zahtjeva za zaposljavanjem
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e Lakse planiranje radne snage i budzetiranje

e Stvaranje kvalitetne baze podataka za buduc¢a radna mjesta

e Sprjecavanje dupliciranih prijava kandidata

e Bolje promicanje brenda poslodavca i marketinga putem oglasa za posao na vise platformi

e Lakse donoSenje odluka o zaposljavanju koristenjem dostupnih informacija, osobito kada

su u pitanju stru¢na radna mjesta

¢ Identificiranje najefikasnijih strategija zaposljavanja putem dostupnih povijesnih podataka
(Pathak, 2019).

4.3. Prednosti i izazovi ATS sustava za poslodavca

Zbog nedostatka radne snage sve veci izazov za regrutere predstavlja pronalazak i privlacenje
kandidata. Stoga je bitno da regruteri imaju potrebne alate i resurse kako bi ispunili potrebe za
zaposljavanjem. Mnoge je poslovne procese nezamislivo provesti bez koristenja interneta i online
platformi. Isto tako, proces regrutacije i selekcije zaposlenika danas se Cesto provodi putem
interneta. Stoga poslodavci objavljuju oglase na internetu, pretrazuju zivotopise u bazama
podataka koje se nalaze na ATS platformama, provode online testiranja i imaju virtualne intervjue
s kandidatima. Samim time omogucava se brza i jednostavnija razmjena informacija te uSteda
vremena (Pathak, 2019). Nadalje, koriStenje spomenutog sustava poslodavcu daje moguénost

pohranjivanja i analiziranja informacija o kandidatima koji se prijavljuju na oglase (Pathak, 2019).

Nidhi (2019) navodi da su se koriStenjem ATS sustava poslodavcima uklonile potencijalne
prepreke u dostizanju veceg broja kandidata. Medutim, ovo moze biti i razlog velikog broja prijava
za radno mjesto gdje se poslodavac nade zatrpan brojnim Zzivotopisima kandidata. U ovim
slucajevima, voditelj selekcijskog procesa moze se voditi algoritmima u ATS sustavu koji na
osnovu klju¢nih rijeci u Zivotopisu analiziraju u kojem postotku je kandidat prikladan za odredenu
poziciju. Medutim, nekada kandidati namjerno koriste kljuéne rije¢i iz oglasa u svojim
zivotopisima kako bi ,,prevarili sustav* i privukli paznju regrutera (Pathak, 2019). Kada se voditelj

selekcijskog procesa oslanja isklju¢ivo na ovaj algoritam u sustavu, izgubi dragocjeno vrijeme na
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razgovor s kandidatima koji ne ispunjavaju uvjete otvorenog radnog mjesta. Nadalje, kandidat
moze na papiru zadovoljiti sve kriterije koji se traze, ali mozda kulturoloski ili karakterno odredeni
poslodavac nije najbolji izbor za tog kandidata. Kandidatove karakterne osobine nekada je teSko
analizirati putem videointervjua, stoga je i ovo jedan od izazova s kojima se poslodavci susrecu u
digitalnom okruzenju. Postoje i situacije kada voditelji selekcijskog procesa znaju zaboraviti
ukloniti oglase za radna mjesta koja su popunjena, pa postanu zatrpani zivotopisima za poslove
koji viSe nisu otvoreni sve dok se taj oglas ne ukloni (Pathak, 2019). Bitno je napomenuti da je za
poslodavca vazno da je korisnik ovog sustava upoznat s ATS tehnologijom te prednostima i
izazovima koje nosi, kako bi tim sustavom kvalitetno upravljao i kako bi se maksimalno iskoristile

njegove prednosti, a izbjegli potencijalni nedostatci.

4.4. ATS sustav iz perspektive kandidata

O zadovoljstvu i iskustvu prilikom procesa traZzenja radnog mjesta, mnogi kandidati nazalost imaju
negativne stavove zbog nedostupnosti poslodavca, tj. nedostatka direktne komunikacije. Jedan od
najéesc¢ih komentara kandidata vezano za trazenje posla putem interneta jest da im tijekom samog
procesa nedostaje direktna interakcija s poduze¢ima (Pathak, 2019). Kandidati Zele imati
moguénost razgovarati putem telefona ili licem u lice ako Zele saznati viSe 0 kulturi poduzeca ili
poslu za koji se Zele prijaviti (Pathak, 2019). Takoder, kao dodatan nedostatak kod online
zapoSljavanja kandidati navode Cinjenicu da oglasi za posao stoje objavljeni na internetskim
stranicama poduzeca i na portalima za oglaSavanje, iako viSe nisu relevantni te kandidati tek
tjednima (u nekim slu¢ajevima i mjesecima) kasnije saznaju da je radno mjesto ve¢ popunjeno
(Pathak, 2019). Spomenute situacije mogu biti demotivirajuc¢e za pojedince koji se nadaju dobiti

intervju i priliku za razgovor s potencijalnim poslodavcem.

Takoder, spominje se i neispravnost internetskih stranica za prijavu zbog koje kandidati imaju
problema prilikom pokusaja podnoSenja dokumenata potrebnih za prijavu (Pathak, 2019). Isto
tako, ako internetske stranice poduzeca nisu pregledne, proces prijave je kompleksan ili zahtjeva
ispunjavanje predugackih upitnika. U tim slu¢ajevima kandidati ¢e odustati od prijave. Johnson i
Gueutal (2011) objasnjavaju da kandidati traze ucinkovitost i jednostavnost u navigaciji
internetskih stranica i obrazaca za prijavu. Njihova iskustva utjecu na percepciju koju ¢e imati o

poduzecu. Ocekivanja kandidata oblikovana su prethodnim iskustvom koristenja internetskih
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stranica, stoga kandidati ocekuju kompleksne i interaktivne platforme kojima ¢e mo¢i jednostavno

navigirati (Johnson i Gueutal, 2011).

Direktna komunikacija sa svakim kandidatom predstavlja veliki izazov za poslodavce. Zbog
velikog broja kandidata na trziStu, voditelji procesa zaposljavanja nisu u mogucénosti komunicirati
sa svakim kandidatom individualno. Stoga mnoge prijave ¢esto ostaju neodgovorene i kandidati
nikada ne dobiju povratnu informaciju o svojoj prijavi. Isto tako, mnogi se regruteri odluce za
komunikaciju putem automatskih poruka unutar ATS sustava. U nekim slu¢ajevima ove Se poruke
Salju s generalne e-mail adrese. Zbog toga kandidati nemaju direktan kontakt osobe kojoj se mogu
javiti ukoliko imaju dodatnih pitanja ili Zele dodatne informacije te se osje¢aju da njihova prijava
nije dovoljno razmotrena ili da je sustav robotski, tj. na temelju algoritama ,,prosudio kako

njihova prijava nije relevantna.

4.5. Prijedlozi za unaprjedenje ATS sustava

Koristenjem ATS sustava nastoji se ubrzati proces regrutacije i selekcije. Takoder, nastoji se
prilagoditi novim tehnologijama na trzistu te u nekim slucajevima i sve vecem broju kandidata
koji se prijavljuju za neka radna mjesta. Medutim, kako bi menadZzment poduzeca podrzao ulaganje
u ATS sustav, treba kreirati poslovni plan koji ¢e opravdati ulaganje. Prilikom koristenja ovih
sustava bitno je uzeti u obzir iskustvo kandidata kao i donositi odluke na temelju relevantnih
informacija. Jedan od izazova s kojim se poslodavci susrecu kada se odlu¢e implementirati ATS
sustav je odluciti se koji sustav Zele. Danas na trziStu postoji na desetke ovih sustava, medutim,
fleksibilnost i mogucénosti koje pruzaju nisu kod svih sustava iste. Stoga, Rodney L. Apple (2018),
Partner za upravljanje u SCM Talent Grupi smatra kako svaki poslodavac prije implementacije
treba razmotriti koji cilj zeli postici i koje mogucénosti ili funkcije sustava smatra bitnim za svoje
potrebe. Takoder, treba istraziti i recenzije drugih korisnika buduc¢i da mnogi pruzatelji softvera
potencijalnim kupcima nude preobecavajuce demo verzije, ali Cesto ne uspijevaju rijesiti

ogranicenja ili probleme sa svojim softverom nakon implementacije (Apple, 2018).

Johnson i Gueutal (2011) isticu kako rezultati nekih istrazivanja ukazuju na to da poduzeca mogu
ucinkovitije upravljati procesom e-zaposljavanja kreiranjem interaktivnih internetskih stranica i

platformi koje su istovremeno jednostavne za koristenje. Dodatno, objasnjavaju da na ovaj nacin
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poduzeca imaju vecu vjerojatnost ,,pretvoriti pasivne promatrace u aktivne kandidate. Ukoliko
imaju pozitivno iskustvo tijekom procesa zapoSljavanja, kandidati ¢e biti skloniji tome da
preporuce poduzeée drugim kandidatima, prijateljima ili kolegama. Zanimljivo je da neka
istrazivanja ukazuju na to da se kandidati koji su nedavno diplomirali ili imaju manje radnog
iskustva, viSe fokusiraju na dizajn internetske stranice poduzec¢a (Johnson i Gueutal, 2011).
Johnson i Gueutal (2011) isti¢u da poduzeca ne smiju podcijeniti koliko dizajn internetske stranice
za zaposljavanje moze utjecati na brend poduzeca i koliko moze utjecati na to hoce li privuci
potencijalne kandidate da se prijave na natjeCaj za radno mjesto. Takoder, vazna je i kvaliteta
informacija koje se pruzaju kandidatima. Internetske stranice za zaposljavanje trebaju sadrzavati
opise radnih mjesta i o¢ekivanja poslodavca, informacije o kulturi u poduze¢u i moguénostima za
profesionalni razvoj. Najvazniji ¢imbenici koji utje¢u na kandidatovu namjeru da se prijave za
posao su placa, izazovi i lokacija radnog mjesta, prilike za napredovanje u karijeri, godi$nji odmor
i placeni dopust. Stoga spomenuti ¢imbenici moraju kandidatima biti dostupni jer oni u velikoj
mjeri utjecu na to hoce li kandidati smatrati radno mjesto i poduzece privla¢nim, §to u konaénici
utjeCe na njihovu namjeru da se prijave za posao (Johnson i Gueutal, 2011). Primarni cilj e-
zapoSljavanja je podici kvalitetu prijava kandidata i privuci veéi broj kvalificiranih kandidata.
Stoga Johnson i Gueutal (2011) navode kako dobro dizajnirana internetska stranica poduze¢a moze
smanjiti broj kandidata koji nisu kvalificirani za posao ili se ne uklapaju u kulturu poduzeca.
Naprimjer, poduzeca ¢ije su vrijednosti fokusirane na individualni rad i u€inak, isticanjem ovih
vrijednosti na svojim internetskim stranicama, mogu navesti kandidate koji preferiraju timski rad

da se ne prijave i ne sudjeluju u selekcijskom procesu (Johnson i Gueutal, 2011).

Primjenom ATS sustava nastoji se poboljsati u¢inkovitost procesa selekcije kandidata. Medutim
kada se kroz proces selekcije primjenjuju online testovi koji su integrirani s ATS sustavom, treba
voditi ra¢una o tome da su testovi relevantni i da odrazavaju znanje, vjeStine i sposobnosti
kandidata. Takoder, testovi moraju biti pouzdani i valjani za poduzece te moraju ispunjavati iste
standarde kao i pismeni testovi. Online testovi bez zastite od varanja trebali bi se koristiti samo
kada sigurnost i varanje ne predstavljaju problem, tj. kada ne utjeCu na valjanost testa. Dodatno
Johnson i Gueutal (2011) predlazu povezivanje podataka iz procesa selekcije s drugim HRM
sustavima, kao npr. sustavom upravljanja u¢inkom, kako bi Se poboljsao proces selekcije kandidata
(Johnson i Gueutal, 2011).
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Pregledavanje prijava u ATS-u ne bi trebao biti primarni i jedini izvor za pronalazenje kandidata.
Osim ATS-a, poduzeéa se mogu osloniti i na druge izvore za privlacenje kandidata, kao npr.
preporuke zaposlenika ili direktnim kontaktiranjem pasivnih i aktivnih kandidata putem LinkedIn
platforme. Dodatno, postoji moguénost da poduzeée prema potrebi razmotri nadogradnju vec
postojeceg ATS ili CRM sustava za upravljanje poslovanja i odnosa s kupcima (eng. Customer
Relationship Management) (Apple, 2018). Ukoliko se od kandidata trazi da ispuni veliki broj
podatkovnih polja i proces prijave traje predugo, to moze znaciti da poduzece koristi stariji ATS
sustav koji ne zadovoljava trenutne i naprednije standarde na trzistu i vrijeme je za nadogradnju,
tj. implementaciju naprednijeg sustava. Apple (2018) smatra da napredan ATS u poduzecu treba

pruziti moguénosti:

e Brzei jednostavne komunikacije s kandidatom (npr. putem SMS poruka, e-maila i sl.)

e Brzog pronalazenja i identificiranja kandidata

e Prijave uz minimalan zahtjev za unos podataka

e Integracije oglasa za posao s internetskom stranicom poduzeéa i dijeljenja oglasa na
drustvenim mrezama

e lIzvjescivanja i pracenja pokazatelja uspjesnosti i radnog ucinka regrutera

e Pristupa putem mobilnog telefona, tableta i racunala

e Uskladenosti s regulacijama od strane vladinih organizacija kao npr. Komisije za jednake
moguénosti pri zaposljavanju (eng. Equal Employment Opportunity Commission — EEOC)

e Obuke i ucenja o sustavu i izvrsnu korisni¢ku podrsku

e Integracije s e-postom i kalendarom korisnika

e Automatizacije nekih koraka u procesu (kao npr. zakazivanje razgovora s kandidatom)

e Integracije s portalima za zaposljavanje

e Integracije s ERP ili HRIS sustavom za bolje izvjeStavanje uz istovremeno izbjegavanje

dvostrukog unosenja podataka.

Medutim, ne postoji ,,univerzalno rjeSenje ili sustav koji ¢e napraviti sve §to je prethodno
navedeno, ali pametnim koriStenjem i nadogradnjom alata i sustava, lakse je posti¢i temeljni cil]
prilikom procesa regrutacije i selekcije, a to je da se identificira i zaposli osoba koja je kvalificirana

i kompetentna za odredeno radno mjesto (Apple, 2018).
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5. UTJECAJ PRIMJENE TEHNOLOGIJA U HRM-U NA POSLOVANJE PODUZECA

U prethodnim poglavljima ovog diplomskog rada prikazan je nacin na koji poduzeéa primjenjuju
i prilagodavaju prakse upravljanja talentima i tehnologiju koja se kontinuirano razvija. Objasnilo
se i na koji ¢e nacin ovim pristupom poduzeca ostvariti ve¢u produktivnost i profitabilnost u
usporedbi s onim poduze¢ima koja ne koriste modernu tehnologiju i upravljaju talentima na
tradicionalan nacin. Isto tako, opisali su se i neki od izazova s kojima se poduzeca i njihovi
rukovoditelji susre¢u prilikom implementacije i upravljanja tehnologijama. U ovom dijelu rada,
analizira se istrazivanje o utjecaju koristenja HRIS-a u industrijskom i bankarskom sektoru u
Ankari i Istanbulu. Prvi dio poglavlja posvecen je ispitivanju utjecaja koristenja HRIS-a na
organizacijsku i individualnu ucinkovitost zaposlenika. Zatim se u zavrSnom dijelu poglavlja
objasnjava pojam transformacije zaposlenika i radnih mjesta prema istrazivanju World Economic
Foruma iz 2020. godine. U ovom istrazivanju opisuje se koji ¢e se poslovi i vjestine u buducnosti

traziti kod zaposlenika.

5.1. Analiza utjecaja koriStenja HRIS-a na organizacijsku i individualnu udinkovitost

zaposlenika: IstraZivanje u industrijskom i bankarskom sektoru u Ankari i Istanbulu

Troje turskih ekonomista u svom znanstvenom radu The impact of HRIS usage on organizational
efficiency and employee performance: A research in industrial and banking sector in Ankara and
Istanbul cities isputuju vaznost informacija i sustava upravljanja informacijama u poslovanju. U
navedenom radu promatra se sve veca upotreba tehnologija i informacijskih sustava u upravljanju
talentima te povezanost koriStenja ovih sustava sa strateS$kim upravljanjem u poduzecima.
IstraZivanje je provedeno na uzorku od 160 viSih menadZera, srednjih menadZera i zaposlenika iz
industrijskog i bankarskog sektora u Ankari i Istanbulu. Prikupljanjem podataka metodom ankete,
cilj rada bio je prikazati na koji nacin koriStenje HRIS-a utjece na organizacijsku i individualnu
ucinkovitost zaposlenika. Analize su provedene koristenjem korelacijskih i regresijskih testnih

modela (Kaygusuz i sur., 2016).

Kaygusuz i suradnici (2016) navode kako je 80-ih godina proSlog stolje¢a uveden pojam
upravljanja ljudskim resursima koji je istovremeno postao sve vazniji u procesu donosSenja

strateSkih odluka u poduze¢ima. Razvoj HRM-a nastavio se i u 21. stolje¢u kroz kontinuirani
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napredak tehnologije koja se koristi u upravljanju poduze¢ima, $to je istovremeno zahtijevalo

prilagodbu drustva i poduzeca. Kao dva temeljna cilja HRM-a spominju se:

1) Povecati u¢inkovitost zaposlenika koriste¢i njihova znanja, vjestine i kompetencije na
smislen i racionalan nacin s namjerom postizanja ciljeva poslovanja

2) Zadovoljiti potrebe zaposlenika i motivirati ih na rad doprinose¢i njihovom
usavrSavanju i na taj nacin stvarati zadovoljstvo zaposlenika poslom kojeg obavlja

(Kaygusuz i sur., 2016).

U cilju poboljsanja organizacijske i individualne ucinkovitosti, poduzeta teze razvoju I
usavrSavanju digitalnih vjestina svojih zaposlenika. MenadZeri smatraju da su digitalna
kompetentnost, suvremeno znanje i vjeStine upravljanja ljudskim resursima medu bitnijim
faktorima koji utjeCu na organizacijsku i individualnu ucinkovitost zaposlenika. Razvoj
tehnologije omogucéio je pristup informacijama u stvarnom vremenu. Informacije su sada dio
organizacijskog kapitala te spomenuti razvoj tehnologije definira dinamiku informacijske
ekonomije o kojoj se u posljednje vrijeme sve vise raspravlja. Pristup i upravljanje informacijama
nose strateSku vaznost za poduzeca i u buducnosti ¢e se informacije smatrati najvrjednijom
imovinom koju poduze¢e moze imati, stoga je za o¢ekivati brojna ulaganja u ovom podrucju. Cilj
upravljanja informacijama je upravljati onim informacijama koje su klju¢ne i korisne za
organizaciju. Organizacijska ucinkovitost povecava se kada prava informacija stigne na pravo

mjesto u pravo vrijeme (Kaygusuz i sur., 2016).

Kaygusuz i suradnici (2016) navode kako dosadasnja istrazivanja ukazuju na to da koristenje HRIS
sustava stru¢njacima za upravljanje ljudskim resursima olaksava posao jer im ostaje vise vremena
za savjetodavne aktivnosti unutar poduzeca. Nadalje, isticu kako ovim pristupom spomenuti
stru¢njaci stvaraju dodatnu vrijednost poduzeéima te istovremeno jacaju svoj utjecaj u poduzecu.
Koristenjem HRIS-a, postize se brze donosenje odluka u razvoju, planiranju i upravljanju ljudskim
resursima zbog lakSeg pohranjivanja, azuriranja i analize podataka. Medutim, u nekim se
poduzec¢ima HRIS sustavi jos uvijek koriste samo kako bi se automatizirali rutinski zadaci i kao
,Zamjena za ladicare” za pohranu dokumenata. Isto tako, kako bi se prakti¢no koristili ovim
sustavom, poduzec¢a moraju vjerovati u prednosti koje im koristenje HRIS-a omogucéava

(Kaygusuz i sur., 2016).
Razvoj tehnologije doprinio je tome da se HRIS u poduze¢ima sve ¢eS¢e primjenjuje u svrhu
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poboljSanja organizacijske ucinkovitosti. Kaygusuz 1 suradnici (2016) organizacijsku
ucinkovitost opisuju kao sposobnost poduzeca da postigne svoje ciljeve. Pri odredivanju
ucinkovitosti razmatra se i na koji nacin primjena materijala, informacija i vjestina zaposlenika
doprinosi organizacijskoj uéinkovitosti. U znanstvenom radu Kaygusuz i suradnici (2016) navode

1 jednadzbe pomocu kojih se moze formulirati u¢inkovitost:

1) Ucinkovitost = Postignuti rezultat / Cilj x 100

2) Ucinkovitost = Standardna izvedba / Postignuta izvedba.

Neke od do sada provedenih studija, ukazuju na to da upravljanje informacijama i nacin
upravljanja talentima utjecu na organizacijsku ucinkovitost i izvedbu. Stoga Kaygusuz i suradnici
(2016) u svom radu navode nekoliko primjera ranije provedenih studija. Jedna od studija istrazila
je utjecaj upravljanja informacijama na organizacijsku u¢inkovitost u logistickim procesima, te je
prikazan znacajan pozitivan odnos izmedu procesa upravljanja informacijama i organizacijske
ucinkovitosti. Spominje se i studija u kojoj se proucavao utjecaj organizacijskog ucenja i
inovativnosti na organizacijsku izvedbu. Zakljucuje se kako je pravilno upravljanje informacijama
vazno U doba informacijske ekonomije te postoji poveznica izmedu organizacijskog ucenja i
inovativnosti, i organizacijskog uc¢inka. Znacajan strateski resurs za poduzeca u 21. stoljecu je
vjestina transformiranja informacija i prilagodba tih informacija procesima u organizaciji. Kao
primjer, navodi se i rad u kojem profesorica s americkog Sveucilista u Pittsburghu i profesor s
Medunarodnog instituta za razvoj menadzmenta u Svicarskoj, tvrde kako primjena tehnologija u
organizacijskoj izvedbi temeljenoj na informacijama moze doprinijeti organizacijskoj
ucinkovitosti i konkurentskoj prednosti poduzeca. Isto tako, jedna od studija sugerira kako
razvijena informacijska i komunikacijska infrastruktura u poduzecu olakSava komunikaciju i
razmjenu informacija, $to istovremeno poboljSava organizacijsko ucenje i organizacijski uéinak.
Koristenjem HRIS-a olakSava se komunikacija od najnize do najviSe razine poduzeca. Medutim,
proces prilagodbe 1 promjene organizacijskih struktura u poduzecima nije jednostavan. U vremenu
globalizacije, primjena informacijskih sustava kao §to je HRIS, poduzeéima omoguéava laksu
uspostavu odnosa sa svojim zaposlenicima i izmedu zaposlenika medusobno, ¢ime se postize veca
produktivnost. Nadalje, u jednoj od studija autori vjeruju kako je u¢inkovit HRIS neophodan alat
u danasnjim poduze¢ima kako bi se lakSe prilagodila sve ve¢im 1 kompleksnijim zahtjevima, sve

vecoj potrebi za informacijama, te kontinuiranom pritisku za smanjenjem troskova uz stvaranje
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uvjeta u kojima HR stru¢njaci postaju strateski partneri u poduzeé¢ima (Kaygusuz i sur., 2016).

Svako poduzece zeli imati zaposlenike koji ¢e biti produktivni i pozitivno pridonijeti ostvarenju
strateskih ciljeva organizacije. DanaSnjim trziStem vlada velika konkurencija stoga poduzeca teze
tome da budu kompetitivna i drugacija Sto se postize primjenom ljudskih znanja, vjestina i talenata.
Medutim, kako bi poduzeca postigla svoje ciljeve zaposlenici trebaju biti motivirani za rad.
Kaygusuz i suradnici (2016) individualnu u¢inkovitost zaposlenika objasnjavaju kao doprinos
zaposlenika poslovnim ciljevima poduzeca, tj. koliko ucinkovito zaposlenici izvrSavaju svoje
duznosti i odgovornosti na radnom mjestu. Stoga se za zaposlenike s visokim u¢inkom smatra da
su uspjesno izvrsili svoje duznosti i odgovornosti te da svojim ponasanjem pozitivno pridonose
postizanju poslovnih ciljeva poduzec¢a. Osim toga, Kaygusuz i suradnici (2016) navode da su se
nacini vrednovanja ucinkovitosti zaposlenika mijenjali kroz vrijeme. Takoder, poduzeéa koja ne
provode proces vrednovanja uéinka ne mogu posti¢i organizacijsku kao ni individualnu
u¢inkovitost zaposlenika. Nadalje, objasnjavaju kako prilikom vrednovanja uéinkovitosti

zaposlenika treba voditi racuna o sljede¢im faktorima:

1. Sposobnost obavljanja posla: Zaposlenici moraju imati vjestine, znanje i iskustvo koje

odgovara zahtjevima radnog mjesta. Visok ué¢inak nije moguée ocekivati od zaposlenika
koji nije siguran na koji nacin bi trebao obavljati svoj posao 1 $to se to¢no od njega trazi.

2. Moguénost obavljanja posla: Poduzece zaposleniku treba pruziti potrebne alate (opremu)

1 okruzenje potrebno za rad.

3. Volja za radom: Stanje u kojem zaposlenik ima ili nema volju i zelju potrebnu za

obavljanje posla koji mu je dodijeljen (Kaygusuz i sur., 2016).

Na bolju ucinkovitost zaposlenika, poduzeca mogu pozitivno utjecati primjenom objektivnog i
transparentnog procesa ocjenjivanja uz pomo¢ koristenja HRIS-a te sukladno tome koriStenjem
sustava napredovanja, placa i nagradivanja. Uspjesnost i u¢inkovitost primjene HRIS sustava nije
jednostavno definirati, s obzirom na to da podrazumijeva mjerenje povrata ulaganja i vrednovanje
utjecaja vanjskih faktora. Upravo iz tog razloga, kao mjeru uc¢inkovitosti sustava ¢esto se koristi

zadovoljstvo korisnika i percepcija sustava (Kaygusuz i sur., 2016).

Glavni cilj istrazivanja koje su proveli Kaygusuz i suradnici (2016), bio je istraziti utjecaj
informacijsko-komunikacijskih sustava (kao sto je HRIS) na stratesko upravljanje ljudskim

potencijalima u velikim i srednjim poduze¢ima u Turskoj, tj. istraziti utjecaj primjene HRIS-a na
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organizacijsku i individualnu u¢inkovitost zaposlenika. U skladu s ciljem istrazivanja, mjerila se
stopa koristenja HRIS-a u poduze¢ima, a od zaposlenika se trazilo da procijene ucinkovitost
poduzeca i vlastitu izvedbu. U svrhu istrazivanja, testirano je 160 nasumi¢no odabranih visih
menadzera, menadzera srednje razine i zaposlenika industrijskom i bankarskom sektoru.
Istrazivanje je provedeno koriStenjem upitnika koji se sastojao od ¢etiri dijela. Prvi dio odnosio se
na osobne podatke ispitanika, a drugi na status koristenja svakog od HRIS modula. U tre¢em dijelu
upitnika ispitanici su ocjenjivali organizacijsku u¢inkovitost poduzeca, a u ¢etvrtom su ocjenjivali

vlastiti uc¢inak.
U radu su postavljene sljedeée hipoteze:

H1: Organizacijska u€inkovitost znacajno varira ovisno o koriStenju informacijskih sustava

ljudskih resursa u poslovanju.

H2: Individualna uc¢inkovitost zaposlenika zna¢ajno varira ovisno o koristenju informacijskih

sustava ljudskih resursa u poslovanju.

H3: Stopa koriStenja informacijskih sustava ljudskih resursa u poslovanju utjece na

organizacijsku u¢inkovitost.

H4: Stopa koriStenja informacijskih sustava za ljudske resurse u poslovanju utjeCe na

individualnu u€inkovitost zaposlenika.

H5: Uz pretpostavku da je organizacijska ucinkovitost konstantna, stopa koristenja
informacijskih sustava za ljudske resurse u poslovanju utje¢e na individualnu u¢inkovitost

zaposlenika.

H6: Individualna u¢inkovitost zaposlenika utje¢e na organizacijsku uéinkovitost (Kaygusuz i

sur., 2016).

Podaci su analizirani pomocu softvera SPSS 21.0. SPSS skracenica je za Statisticki paket za
drustvene znanosti (eng. Statistical Package for the Social Sciences) te se ovaj softver koristi u
statistiCkoj analizi podataka (Mijo¢, 2017). Za potrebe testiranja hipoteza koristeni su t test
nezavisnih skupina, test korelacije (koeficijent korelacije) i regresijski test. T test koriSten je kako
bi se analiziralo utjece li primjena HRIS-a u poslovanju na organizacijsku i individualnu

ucinkovitost zaposlenika. Regresijskim testom analiziran je utjecaj stope koristenja HRIS-a na
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organizacijsku i individualnu ucinkovitost zaposlenika. Takoder, regresijski test koriSten je za
analizu utjecaja individualne u¢inkovitosti zaposlenika na organizacijsku ucinkovitost (Kaygusuz
i sur., 2016).

Ukupno 90% sudionika istrazivanja izjavilo je da poduzeca u kojima su zaposleni koriste HRIS u
poslovanju. U Tablici 4. prikazana je namjena koristenja HRIS-a u poduzeéima ispitanika, iz cega
se moze vidjeti u koje se svrhe HRIS u tim poduzeé¢ima najvise i najmanje Koristi. Istrazivanje je
pokazalo da se HRIS u poduzec¢ima najcesce koristi za vodenje evidencije generalnih podataka i
poslove obracuna plac¢a. Istovremeno, rezultati istrazivanja ukazuju na to da se HRIS puno rjede
koristi za vodenje evidencije o vjestinama zaposlenika, profesionalni razvoj, procjenu vrijednosti
radnog mjesta i vodenje evidencije radnog vremena i ucesS¢a zaposlenika. Takoder, mjesta za
napredak ima i kada govorimo o primjeni HRIS-a za potrebe odnosa izmedu menadzmenta i
zaposlenika. Od 160 ispitanika, njih 60 navelo je da se u njihovom poduzeéu HRIS ne Kkoristi za
potrebe odnosa izmedu menadzmenta i zaposlenika, dok je 30 ispitanika navelo da nisu sigurni

koristi li se HRIS u njihovom poduzecu u ovu svrhu (Kaygusuz i sur., 2016).

Tablica 4. Distribucija namjene koristenja HRIS-a u poduzecu

Namjena Koristim Ne koristim Ne znam

n % n % n %

Vodenje evidencije generalnih podataka | 137 | 85,6 0 0,0 23 14,4

Profesionalni razvoj 42 26,3 87 54,4 31 19,4
Vodenje evidencije o vjeStinama 32 20,0 97 60,6 31 19,4
Upravljanje mirovinom 81 50,6 49 30,6 30 18,8
Upravljanje otpustanjem 104 65,0 40 25,0 16 10,0

Jednake mogucénosti pri zaposljavanju 78 48,8 58 36,3 24 15,0

Procjena vrijednosti radnog mjesta 50 31,3 73 45,6 37 23,1

Evidencija radnog vremena i ucesca 51 31,9 71 44,4 38 23,8
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Zastita na radu 99 61,9 38 23,8 23 14,4
Vodenje evidencije o radnicima 119 74,4 18 11,3 23 14,4
Poslovi obracuna placa 133 83,1 18 11,3 9 5,6
Planiranje potreba za ljudskim resursima | 81 50,6 37 23,1 42 26,3
Selekcija i ponuda radne snage 100 | 62,5 18 11,3 42 26,3
Dodjela radnih zadataka 111 | 694 40 25,0 9 5,6
Evaluacija radnog ucinka 110 68,8 41 25,6 9 5,6
Zdravlje i sigurnost 103 | 64,4 41 25,6 16 10,0
Odnosi menadzmenta i zaposlenika 70 438 60 37,5 30 18,8
Obuka i razvoj ljudskih resursa 86 53,8 58 36,3 16 10,0
Upravljanje placama 84 52,5 52 32,5 24 15,0
Planiranje karijere 83 51,9 60 37,5 17 10,6

Izvor: Sistematizacija autora prema Kaygusuz, 1., Akgemci, T. | Yilmaz, A. (2016), The impact of
HRIS usage on organizational efficiency and employee performance: A research in industrial and
banking sector in Ankara and Istanbul cities. International Journal of Business and Management,
Vol. 4(4), str. 40-41.

Nadalje, regresijskim testom, analizirao se i utjecaj stope koristenja HRIS-a i individualne HRIS

ucinkovitosti na organizacijsku ucinkovitost u poduzeéu. Rezultati pokazuju da je regresijski

model statisticki znacajan jer je vrijednost p < 0,05. Stopa koristenja HRIS-a pozitivno utjece na
organizacijsku ucinkovitost (B = 0,257; p < 0,05). Isto tako individualna HRIS ucinkovitost
pozitivno utjeCe na organizacijsku u¢inkovitost (B = 0,709; p < 0,05). Prema rezultatima analize,
individualna HRIS ucinkovitost ima najveéi utjecaj na organizacijsku u¢inkovitost (Kaygusuz i
sur., 2016).

Regresijska analiza provedena je i kako bi se vidio utjecaj stope koriStenja HRIS-a i individualne

HRIS ucinkovitosti na individualnu ucinkovitost zaposlenika. Rezultati ponovno pokazuju da je
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regresijski model statisticki znacajan (p < 0,05). Stopa koriStenja HRIS-a pozitivno utje¢e na
individualnu ucinkovitost zaposlenika (B = 0,036; p < 0,05). Isto tako, individualna HRIS
ucinkovitost pozitivno utje¢e na individualnu ucinkovitost zaposlenika (B = 0,748; p < 0,05).
Rezultati analize pokazuju da individualna HRIS uc¢inkovitost ima najveci utjecaj na individualnu

ucinkovitost zaposlenika (Kaygusuz i sur., 2016).

Nastavno na rezultate istrazivanja, zakljuCuje se da uz pretpostavku da je organizacijska
ucinkovitost konstantna, stopa koriStenja HRIS-a u poslovanju ne utjete na individualnu
ucinkovitost zaposlenika, stoga je hipoteza H5 odbijena. Takoder, odbijena je i hipoteza H2 koja
govori da individualna u¢inkovitost zaposlenika znacajno varira ovisno o koriStenju informacijskih
sustava ljudskih resursa u poslovanju. Dokazano je i da individualna u¢inkovitost zaposlenika
utjece na organizacijsku ucinkovitost ¢ime se potvrduje hipoteza H6. Potvrdena je i poveznica
izmedu organizacijske ucinkovitosti i koriStenja informacijskih sustava ljudskih resursa u
poslovanju, stoga se prihvaca hipoteza H1. Stopa koriStenja informacijskih sustava ljudskih resursa
u poslovanju utjeCe na organizacijsku i individualnu ucinkovitost zaposlenika ¢ime se potvrduju

hipoteze H3 i H4 (Kaygusuz i sur., 2016).

Dodatno, istrazivanje koje su proveli Kaygusuz i suradnici (2016) ukazuje kako na uspjesnost
implementacije HRIS-a utjece percipirana kvaliteta HRIS sustava i informacija, te percipirana
jednostavnost koristenja i prakticnosti HRIS-a za korisnika. Rezultati takoder pokazuju da
kvaliteta informacija koje pruza HRIS ¢ine HRIS vrjednijim sustavom za korisnike, pruzajuéi im
azurne, potpune, detaljne i lako razumljive informacije koje ¢e im pomoci u donoSenju odluka na
radnom mjestu. Medutim, spominje se i Cinjenica da zaposlenici prate i podrZavaju razvoj
tehnologija na trzistu, imajuéi istovremeno na umu sigurnost svojih radnih mjesta koju primjenom
tehnologija ne Zele ugroziti. Uspjesno integriran HRIS sustav podrzava planiranje i provedbu
osnovnih upravljackih procesa u organizaciji, kao Sto su donoSenje odluka, odabir tehnologije 1
organizacijsko izvjeS¢ivanje. Stoga i rezultati istrazivanja ukazuju da HRIS zaposlenicima pomaze
u medusobnoj komunikaciji i u komunikaciji s poduzeéem, $to ujedno pozitivno doprinosi njihovoj

produktivnosti i radnom ué¢inku (Kaygusuz i sur., 2016).

Na kraju rada, Kaygusuz i suradnici (2016) zakljuuju da njihovo istrazivanje ima i odredene
nedostatke. Kao prvo, uzorak koriSten u istrazivanju, tj. sudionici istrazivanja nalaze se U

odredenoj regiji, u ovom slucaju u Ankari i Istanbulu. Stoga bi bilo korisno provesti daljnja
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istrazivanja na ve¢em uzorku te iz vise razli¢itih industrija u kojima su prisutni razli¢iti uvjeti i

utjecaji okoline.

5.2. Novi trendovi u poslovanju poduzeéa — transformacija zaposlenika i radnih mjesta

U posljednje vrijeme, poduzeca se sve ¢eSée susreéu s nedostatkom radne snage. Isto tako ranije
je naveden trend starenja radne snage, tj. smanjenje udjela mladih dobnih skupina u populaciji.
Zbog globalnog trenda smanjenja stope nataliteta sve manje mladih radnika pristupa trzistu rada,
§to ujedno rezultira pove¢anim udjelom starijih radnika u ukupnoj radnoj snazi. Samim time,
smanjuje se produktivnost i inovativnost poduzeca jer je na trziStu sve manje radno aktivnih i
iskusnih zaposlenika. Takoder, ekonomski ¢imbenici mogu doprinijeti nedostatku radne snage i
rezultirati situacijama u kojima poduzeca tesko pronalaze kvalificirane radnike za odredena radna
mjesta. Ovo je ¢esta pojava u razdobljima brzog gospodarskog rasta ili ubrzanog razvoja odredene
industrije kada je ponuda radne snage manja od potraznje. Isto tako, ovaj nedostatak moze proizaci
iz promjena u stavovima zaposlenika. Fleksibilno radno okruZenje u kojem zaposlenici mogu
uskladiti svoj poslovni i privatni zivot postaje sve bitniji faktor. Kako bi se prilagodila promjenama
1 uspjesno zadrzala kvalitetnu radnu snagu, od poduzeca se ofekuje da prilagode svoje prakse
upravljanja talentima. Stoga se naglasak stavlja na ulaganje u razvoj zaposlenika, fleksibilnost

radnih mjesta i nerijetko na automatizaciju procesa (Bakoti¢ i Vuli¢, 2022).

Spomenute promjene i tehnoloski razvoj znacajno su utjecali na trziste rada. U medijima se Cesto
pise o posljedicama globalne recesije kao i 0 automatizaciji radnih mjesta. Medunarodna nevladina
organizacija Svjetski ekonomski forum (eng. World Economic Forum) 2020. godine provela je
istrazivanje o buducnosti radnih mjesta, tj. o poslovima 1 vjeStinama koje ¢e se od zaposlenika
traziti u buducnosti. Ovim istraZivanjem objasnjava se potreba za usmjeravanjem zaposlenika i
trziSta rada prema prilikama koje dolaze u buduénosti. U istrazivanju su se koristili podaci
prikupljeni s LinkedIna, Coursere (obrazovne platforme za online tec¢ajeve), ADP-a (poduzeca za
e-obracun placa i HR rjeSenja) i FutureFit.Al-a (alata koji se koristi umjetnom inteligencijom za
pomo¢ ljudima pri zaposljavanju). Prema World Economic Forumu (2020), buducnost rada
obiljezit ¢e nove tehnologije i nova trzista, globalni ekonomski sustavi koji su medusobno
povezaniji nego ikada prije te brzi protok informacija u poslovanju. Istovremeno, navedene

promjene rezultirale su moguc¢im promjenama strukture poslova, nedostatkom radne snage i
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izazovima vezanim za jedinstvenu prirodu ljudske inteligencije i pitanja autorskih prava radova
koji su nastali koriStenjem umjetne inteligencije. Zbog toga u idué¢ih deset godina poduzeca trebaju
mijenjati svoje strategije i nacine upravljanja talentima kako bi se prilagodila budué¢nosti rada
(World Economic Forum, 2020).

Automatizacija radnih procesa ima veliki utjecaj na radnu snagu, koja je postala jos znacajnija pod
utjecajem pandemije COVID-19. Zbog mjera izolacije u pandemiji, mnoga su poduzeéa morala
posegnuti za tehnoloSkim rjeSenjima koja bi im omogucila rad na daljinu 1 prilagodbu uvjetima na
trziStu. Zbog toga se prema World Economic Forumu (2020) predvida kako ¢e ova tehnoloSka
prilagodba u mnogim poduze¢ima do 2025. godine promijeniti zadatke, radna mjesta i vjestine.
Grafikon 2. prikazuje planiranu prilagodbu poslovanja do 2025. godine. Prema istrazivanju
poduzeca planiraju ubrzati automatizaciju radnih mjesta i povecati broj radnih mjesta, Sto ce
utjecati na smanjenje nezaposlenosti. Vise od 80% anketiranih poduzeca, navodi da planiraju
ubrzati digitalizaciju radnih procesa i prosiriti moguénosti rada na daljinu. Takoder, 50% poduzeca

spremno je ubrzati automatizaciju zadataka (World Economic Forum, 2020).

Grafikon 2. Planirani na¢ini prilagodbe poslovanja do 2025.

Ubrzati digitalizaciju radnih procesa N o4
Prosiriti mogucnosti rada na daljinu I 5
Ubrzati automatizaciju zadataka | 5o

Ubrzati digitalizaciju usavriavanja i prekvalificiranja  pu . <2

Ubrzati implementaciju programa za usavrSavanje i .
prekvalificiranje

Ubrzati organizacijsku transformaciju | 34
Privremeno preraspodijeliti zaposlenike na druge zadatke |EE—G—__G—— 30

Privremeno smanjiti broj zaposlenika | EEE—_—— 25
Trajno smanjiti broj zaposlenika [N 13
Privremeno povecati broj zaposlenika [l 5
Ne planiraju provesti posebne mjere prilagodbe g 4

Trajno povecati broj zaposlenika J 4

% anketiranih poduzeda
Izvor: World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2020, str. 14. Dostupno na:

https://www.weforum.org/

Prema World Economic Forumu (2020), 43% anketiranih poduzec¢a navodi da ¢e smanjiti svoju

R4

radnu snagu zbog integracije tehnologije, 41% planira ¢eS¢e angazirati suradnike (freelancere) za
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izvodenje odredenih zadataka, a 34% planira daljnja zaposljavanja zbog integracije tehnologije.
Takoder se predvida da ¢e do 2025. godine vrijeme koje ljudi i strojevi provode na tekué¢im
poslovima biti jednako. Medutim, mnoga poduzeca navode i da u idu¢ih 5 godina planiraju
promijeniti svoje lokacije poslovanja, lance vrijednosti i opseg radne snage zbog drugih faktora
koji ne ukljuéuju tehnologiju. Smatra se kako ¢e broj stvorenih, novih radnih mjesta (,,radnih
mjesta buduénosti®) biti ve¢i nego broj suvisnih radnih mjesta. Za razliku od prethodnih godina,
stvaranje novih radnih mjesta usporava, a gasenje radnih mjesta se ubrzava. Procjenjuje se da ¢e
do 2025. godine tehnologija alata, robota i algoritama biti zastupljena i implementirana u jos$ vecoj
mjeri nego do sada. Brzina usvajanja novih tehnologija vidljiva je iz Grafikona 3. na kojem su,
temeljem anketiranja poduzeca koja su sudjelovala u istrazivanju, prikazane tehnologije koje ¢e se
vrlo vjerojatno usvojiti u poduze¢ima do 2025. godine. Racunalstvo u oblaku (eng. cloud
computing), analiza velikih skupova podataka i e-trgovina ostaju prioriteti za mnoga poduzeca.
Takoder, anketirana poduzeca ukazuju sve veéi interes za enkripcijom podataka i kibernetickom

sigurnosti $to ukazuje na slabosti, tj. izazove digitalnog doba (World Economic Forum, 2020).

Grafikon 3. Tehnologije koje ¢e se vjerojatno usvojiti do 2025.

Racunalstvo u oblaku (17%) |
Analiza velikih skupova podataka (2 |
Povezivanje uredaja putem interneta (9% ) S
Enkripcija podataka i kiberneticka sigurnost (29%o) | ——— | S
Umjetna inteligencija (8%) /I
Obrada teksta, slike i glasa (-) (I
E-trgovina (2%)
Roboti (industrijska automatizacija, dronovi) (10%) | S
Progirena i virtualna stvarnost (1%) |
Tehnologija distribuirane glavne knjige (11%)  |H—
3D ili 4D tiskanje i modeliranje (10%) |
Skladistenje i proizvodnja energije (-) I
Novi materijali (npr. nanocijevi, grafeni) (-12%) I |
Biotehnologija (8%) I
Roboti, humanoidi (11%)
1

Kvantno ra¢unalstvo (-5%)

% anketiranih poduzeca
m 2025 | 2018 Razlika

Izvor: World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2020, str. 17. Dostupno na:

https://www.weforum.org/
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Istovremeno, do 2025. godine, ¢ak 85 milijuna radnih mjesta moglo bi biti pod utjecajem promjene
zbog podjele rada izmedu ljudi i strojeva, a pojavit ¢e se oko 97 milijuna novih radnih mjesta
(World Economic Forum, 2020). Medutim, zbog transformacije radnih mjesta poduzeca se sve
cesce susrecu s nedostatkom znanja i vjestina na trziStu. Vjestine koje ¢e se u buduénosti sve ¢esée
traziti su kriti¢ko razmisljanje i analiziranje, kao i rjeSavanje problema te vjestine samoupravljanja
kao $to su aktivno ucenje, otpornost, tolerancija na stres i fleksibilnost. Poduzec¢a procjenjuju da
¢e se oko 40% radnika trebati prekvalificirati, a 94% menadzera ocekuje da zaposlenici steknu
nove vjestine na poslu, $to je nagli porast u usporedbi s 2018. godinom kada je taj broj bio 65%
(World Economic Forum, 2020).

Istrazivanje World Economic Foruma (2020) objasnjava da je ,,ouduc¢nost rada“ ve¢ aktualna u
sektoru white collar radne snage. Oko 84% poduzeca spremno je digitalizirati svoje radne procese,
a planira se da ¢e oko 44% radnika u budu¢nosti raditi na daljinu. Otprilike jedna tre¢ina poduzeca
smatra kako ¢e putem digitalnih alata raditi na stvaranju osjecaja pripadnosti, zajedniStva i
povezanosti medu zaposlenicima, kako bi se suo€ili s problemom produktivnosti i nezadovoljstva
na radnom mjestu. U istrazivanju se spominje kako unato¢ krizi koju je donijela pandemija
COVID-19, poduze¢a prepoznaju vrijednost ulaganja u zaposlenike. Stoga do 2025. godine
planiraju omoguciti mogucénosti prekvalificiranja i usavrSavanja za vise od 70% zaposlenika.
Medutim, mjesta za napredak ima kada govorimo o angaZmanu 1 interesu zaposlenika, jer samo
42% Kkoristi prilike za prekvalificiranje i usavrSavanje od svojih poslodavca (World Economic
Forum, 2020). Dan, Ivana, Zaharie, Metz i Dragan (2021) naglasavaju vaznost upravljanja
talentima u zaposljavanju, razvoju i zadrzavanju talentiranih stru¢njaka u digitalnoj industriji i
industriji informacijsko-komunikacijske tehnologije. Takoder, istiu potrebu za novom vrstom
upravljanja talentima koja se naziva ,,upravljanje digitalnim talentima®“ (eng. Digital Talent
Management) (Dan i sur., 2021). Britanski psiholog u medicini rada Mike Rugg-Gunn (2023)
zakljuCuje da poduzeca koja planiraju digitalnu transformaciju istovremeno moraju prilagoditi
naCin upravljanja talentima kroz restrukturiranje i stjecanje digitalnih znanja 1 vjeStina u

poslovanju.
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6. ZAKLJUCAK

Cilj diplomskog rada bio je identificirati ¢cimbenike koji utjeCu na upravljanje talentima u vrijeme
digitalne transformacije i razumjeti promjene u upravljanju talentima koje ova transformacija
donosi. Kako bi smanjili troskove i poboljsali komunikaciju i interakciju s korisnicima, poduzeca
posezu za tehnoloskim rjeSenjima u poslovanju. Medutim, primjena tehnologija u poslovanju
utjeCe na proces upravljanja talentima. U modernim i razvijenim poduze¢ima HRM ne
podrazumijeva samo kadrovske administrativne poslove, ve¢ postaje strateSki partner u
poslovanju. Istovremeno, menadzeri stavljaju sve veci fokus na ulaganje u razvoj i motivaciju
zaposlenika pomoc¢u tehnologije. U danasnjim uvjetima neprestanih promjena na trzistu, poduzeca
moraju razumjeti na koji nacin upotreba tehnologija u HRM-u utjec¢e na poslovanje poduzeca,
to¢nije na organizacijsku i individualnu uéinkovitost zaposlenika. Analizom istraZivanja dokazano
je kako u poduze¢ima upravljanje talentima putem informacijskih sustava pozitivno doprinosi

organizacijskoj 1 individualnoj uc¢inkovitosti zaposlenika.

Prvo istrazivacko pitanje diplomskog rada glasilo je: Na koji se nacin upravlja talentima u vrijeme
digitalne transformacije? Primjena tehnologija ima sve veéu ulogu u svakodnevhom radu
zaposlenika. Upravljanje talentima sve vise se temelji na tehnologiji. Stoga je vazno da su
informacijski sustavi koji se koriste u poduzeé¢ima dizajnirani na nacin da olakSaju upravljanje
talentima i provodenje strateskih i HR ciljeva poduzeé¢a. Mnoga poduzeca ve¢ su digitalizirala
osnovne, administrativne HRM procese. Veliku promjenu u upravljanju talentima donio je nagli
prelazak na rad od kuce u vrijeme pandemije COVID-19. Od tada zaposlenici sve cesce
komuniciraju 1 suraduju sa svojim menadzerima i1 kolegama koriste¢i se informacijskim
tehnologijama. Primjena tehnologija utjecala je i na prakse i procese HRM-a. Stoga poduzeca
ulazu u elektroni¢ko upravljanje ljudskim resursima (E-HRM) kojim se omogucuje koristenje
tehnologija za upravljanje HRM procesima, kao npr. za regrutaciju i selekciju, razvoj i ucenje,
ucinak zaposlenika, nagradivanje, motiviranje i planiranje ljudskih resursa. Isto tako, za
provodenje HRM aktivnosti koriste se softveri, tj. informacijski sustavi ljudskih potencijala
(HRIS). HRIS sustavi Kkoriste se za unos, pohranu, obradu i pracenje podataka o zaposlenicima.
HR stru¢njaci svakodnevno koriste HRIS sustave koji olakSavaju proces analize podataka i

donoSenja odluka u poduzecu.

60



Drugo istrazivacko pitanje glasilo je: Na koji nacin primjena tehnologija pridonosi ucinkovitom
upravljanju talentima? Primjena tehnologija u poduzeéu utjeCe na poboljSanje ucinkovitosti
poslovnih procesa sto ujedno doprinosi i u¢inkovitijim praksama samog HRM-a. Na ovaj nacin
zaposlenicima HRM usluge postaju dostupne putem internetskih tehnologija. Takoder, tehnologije
omogucuju pohranjivanje, razmjenu i stvaranje novih znanja $to u konacnici pridonosi povecanju
intelektualnog kapitala poduzeca. Isto tako primjena tehnologija u upravljanju talentima rezultira
smanjenjem administracije i pojednostavljenjem HRM procesa. Ovime se postize vecéa
konkurentnost prilikom privlacenja kandidata na globalnom trzistu, bolji pristup podacima za
zaposlenike | menadZzere, dostupnost podataka u stvarnom vremenu (kako bi donositelji odluka

mogli raspoznati trendove) i sudjelovanje HRM-a u donosenju strateskih odluka u poduzecu.

Trece istrazivacko pitanje glasilo je: Koja je uloga tehnologija u procesu regrutacije i selekcije
kandidata? Trziste rada kontinuirano se mijenja te radno aktivno stanovni$tvo mijenja poslove
puno ¢esc¢e nego prije. U potrazi za potencijalnim kandidatima osmisljen je sustav za pracenje
kandidata (ATS) koji se koristi kako bi pojednostavio proces selekcije za poslodavce i za
kandidate. Prikupljanje Zivotopisa u fizi¢koj formi zastarjeli je nacin interakcije s kandidatima,
stoga je digitalizacija procesa regrutacije i selekcije nezamisliva bez upotrebe ATS sustava. Na
ovaj nacin poslodavac moze bolje upravljati zivotopisima i prikupljati informacija o kandidatima
direktno putem internih sustava ili upitnika unutar samog ATS-a. Takoder, putem ATS-a moguéa
je objava oglasa za posao na internetskim stranicama, online prijava kandidata i cuvanje podataka
0 kandidatima na jednom mjestu, pohranjivanje u bazu podataka koja omogucuje pretrazivanje,
pregled i filtriranje prijava, suZzavanje izbora kandidata, dogovaranje intervjua i provodenje drugih
aktivnosti vezano za zapoSljavanje. Samim time, primjena tehnologija u procesu regrutacije i
selekcije omogucuje vecu ucinkovitost jer poslodavac moze brze prikupiti potrebne podatke od
kandidata te istovremeno kandidatu pruziti detaljne i azurne informacije o otvorenom radnom
mjestu, statusu prijave i slicno. Isto tako, ovaj pristup procesu zaposljavanja podrazumijeva
prikupljanje povratnih informacija od kandidata, lakse provodenje employer branding aktivnosti i

jednostavnije mjerenje KPI-jeva koji su relevantni struénjacima za zaposljavanje.

Cetvrto istrazivadko pitanje glasilo je: Kako koristenje HRIS-a utjece na organizacijsku i
individualnu ucinkovitost zaposlenika? Razvoj tehnologija omogucio je pristup informacijama u

stvarnom vremenu, a istrazivanja pokazuju da se organizacijska u¢inkovitost povecava kada prava

61



informacija stigne na pravo mjesto u pravo vrijeme. KoriStenjem HRIS sustava HR stru¢njaci
stvaraju dodatnu vrijednost poduzecima te istovremeno jacaju svoj utjecaj u poduzecu. Takoder,
mogu brze donositi odluke u razvoju, planiranju i upravljanju talentima zbog lakSeg pohranjivanja,
azuriranja i1 analize podataka koje im HRIS omogucuje. KoriStenjem HRIS-a olakSava se
komunikacija od najnize do najviSe razine poduzeca i razmjena informacija $to istovremeno
poboljsava organizacijsko ucenje i organizacijski u¢inak. Primjena informacijskog sustava kao $to
je HRIS, poduze¢ima omogucava lak$u uspostavu odnosa sa svojim zaposlenicima i zaposlenika
medusobno, ¢ime se postize veca produktivnost. U modernim poduze¢ima HRIS postaje
neophodan alat za prilagodbu sve ve¢im i kompleksnijim zahtjevima poslovanja, sve vecoj potrebi
za informacijama, te kontinuiranom pritisku za smanjenjem tro§kova uz stvaranje uvjeta u kojima

HR struc¢njaci postaju strateski partneri u poduzedu.

Peto istrazivacko pitanje glasilo je: Koji su tehnoloski trendovi od znacaja za upravljanje radnom
snagom? Digitalna kompetentnost ima veliku vaznost u upravljanju radnom snagom. Istrazivanja
ukazuju na to da ¢e buduénost rada obiljeziti nove tehnologije i nova trzista, tj. medusobno
povezani globalni ekonomski sustavi u kojima se naglasak stavlja na brzi protok informacija u
poslovanju. Zbog ovih promjena poduzecéa trebaju mijenjati svoje strategije i nacine upravljanja
talentima kako bi se prilagodila budu¢nosti rada. Poduzeca planiraju ubrzati automatizaciju radnih
mjesta i digitalizaciju radnih procesa te istovremeno prosiriti mogucnosti rada na daljinu.
Medutim, ima i onih koji Zele smanjiti broj zaposlenika zbog integracije tehnologija. Tehnoloski
trendovi koji postaju prioritet za mnoga poduzeéa su racunalstvo u oblaku (eng. cloud computing),
analiza velikih skupova podataka i e-trgovina. Kako bi se prilagodili novim trendovima na trZistu,
mnogi ¢e se radnici morati prekvalificirati i raditi na vjeStinama kao §to su kriti¢ko razmisljanje i
analiziranje, rjeSavanje problema, aktivno ucenje, otpornost, tolerancija na stres i fleksibilnost.
Jedan od nacina rjeSavanja problema produktivnosti i nezadovoljstva na radnom mjestu bit ¢e
putem digitalnih alata kojima ¢e se raditi na stvaranju osjeaja pripadnosti, zajedniStva i

povezanosti.

Sekundarnim izvorima podataka i analizom istrazivanja potvrdena je hipoteza H1: Primjena
tehnologija u HRM-u pozitivno utjece na organizacijsku i individualnu ucinkovitost zaposlenika.
Utjecaj primjene tehnologija u HRM-u prikazan je kroz analizu ranije provedenog istrazivanja 0

utjecaju koristenja HRIS-a u industrijskom i bankarskom sektoru u Ankari i Istanbulu. Istrazivanje
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je dokazalo pozitivan odnos izmedu stope koriStenja HRIS-a i organizacijske i individualne
ucinkovitosti zaposlenika. Takoder, rezultati istrazivanja pokazali su da HRIS zaposlenicima
pomaze u medusobnoj komunikaciji i u komunikaciji s poduzecem, $to pozitivno doprinosi
njihovoj produktivnosti i radnom ucinku. Isto tako, rezultati ukazuju da se primjenom HRIS-a
organizacijska u¢inkovitost u poduzeéu povecava zbog pristupa i upravljanja informacijama u

stvarnom vremenu.

Ovim radom potvrdena je i hipoteza H2 koja je u uvodu glasila: Primjena tehnologija u HRM-u
dovodi do kvalitetnijin odluka u poslovanju i ubrzanja poslovnih procesa. Istrazivanjem se
potvrdilo da se koristenjem HRIS-a postize brze donosenje odluka u razvoju, planiranju i
upravljanju talentima zbog lakSeg pohranjivanja, azuriranja i analize podataka. Rezultati takoder
pokazuju da kvaliteta informacija koje pruza HRIS ¢ini HRIS vrjednijim sustavom za korisnike,
pruzajuéi im azurne, potpune, detaljne i lako razumljive informacije, koje ¢e im pomoéi u
donoSenju odluka na radnom myjestu. UspjeSno integriran HRIS sustav podrzava planiranje 1
provedbu osnovnih upravljackih procesa u organizaciji kao §to su donoSenje odluka, odabir
tehnologije i organizacijsko izvje$éivanje. Takoder, u diplomskom se radu navodi primjer
istrazivanja U kojemu je start-up poduzece implementacijom ATS sustava ubrzalo proces
zaposljavanja kroz smanjenje troskova i administracije zaposljavanja te lakse donosSenje odluka o

zapoSljavanju koriStenjem dostupnih informacija.

U danasnjem izazovnom gospodarskom okruZenju, u kojem se ocekuje da HR stru€njaci postanu
strateski partneri u poduzecima, kvaliteta procesa upravljanja talentima postaje vaznija nego ikada.
Medutim, HR struénjaci ¢e se i dalje susretati s izazovom na Koji ¢e nac¢in maksimizirati prednosti
te istovremeno smanjiti nedostatke primjena tehnologija u upravljanju talentima. lako diplomski
rad ukazuje na pozitivan utjecaj primjene tehnologija i provodenja ucinkovitih procesa upravljanja
talentima, treba uzeti u obzir i ogranienja ovog rada. Prikazani rezultati ne mogu se generalizirati,
jer su podaci dobiveni iz uzorka industrijskog i bankarskog sektora u odredenoj regiji. Medutim,
predmet ovog rada moze se proSiriti ispitivanjem veceg uzorka u buduénosti, tj. iz Sireg podrucja

I viSe razlicitih industrija u kojima su prisutni razliciti uvjeti i utjecaji okoline.

63



LITERATURA

KNJIGE

1. Dan, S., Ivana, D., Zaharie, M., Metz, D., Dragan, M. (2021). Digital Talent Management:

Insights from the Information Technology and Communication Industry, (1st ed.). London,
UK: Palgrave Macmillan
Rugg-Gunn, M. (2023). Managing Talent: A Short Guide for the Digital Age, (1st ed.).
London, UK: Routledge

ZNANSTVENI I STRUCNI CLANCI

1.

Bakoti¢, D. 1 Vuli¢, A. (2022). Izazovi s trziSta rada 1 upravljanje ljudskim resursima:
Primjer velikih hrvatskih poduzeca iz usluznih djelatnosti. Poslovna izvrsnost, 16(2), str.
11-51. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/287195

Boban, M. i Babi¢, A. (2014). Utjecaj internetskih tehnologija na gospodarski rast,

poslovni rezultat i stopu rasta profita poduzeé¢a u Republici Hrvatskoj. Zbornik radova
Veleucilista u Sibeniku, 1(1-2). Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/124904
Cunaku, E. (2019). Human Resource Technology and the Changing Role of Human

Resource Professionals (Diplomski rad). Rochester Institute of Technology. Dostupno na:
https://scholarworks.rit.edu/theses/10220

Dujmovi¢, J. (2021). Specifi¢nosti upravljanja ljudskim potencijalima u javnim sluZzbama

(Zavrsni rad). Veleuciliste u Rijeci. Dostupno na: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:125:794541

DZubur, S. (2003). Uloga ljudskih resursa u suvremenom poslovanju. Nase more, 50(1-2),
str. 44-49. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/13112

Igrec, A. (2018). Digitalna transformacija. Varazdin: Sveuciliste u Zagrebu, Fakultet

organizacije i informatike. Dostupno na: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:211:961042
Johnson, R.D., Stone, D.L. i Lukaszewski, K.M. (2021). The benefits of eHRM and Al for
talent acquisition. Journal of Tourism Futures, 7(1), str. 40-52. Dostupno na:
https://doi.org/10.1108/JTF-02-2020-0013

Kaygusuz, 1., Akgemci, T. i Yilmaz, A. (2016). The impact of HRIS usage on

organizational efficiency and employee performance: A research in industrial and banking

sector in Ankara and Istanbul cities. International Journal of Business and Management,

64


https://hrcak.srce.hr/287195
https://hrcak.srce.hr/124904
https://scholarworks.rit.edu/theses/10220
https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:125:794541
https://hrcak.srce.hr/file/13112
https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:211:961042
https://doi.org/10.1108/JTF-02-2020-0013

10.

11.

12.

13.

14.

15.

4(4), str. 14-52.

Knies, E., Borst, R. T., Leisink, P., i Farndale, E. (2022). The distinctiveness of public
sector HRM: A four-wave trend analysis. Human Resource Management Journal, 32(4),
str. 799-825.

Kumar, S., i Mishra, K.K. (2014). Human Resource Information Systems (HRIS) — Role
and Significance in Today‘s Global Business Competitiveness. Indian Journal of Applied
Research, 4(11), str. 326.

Pathak, N. (2019). Information Technology and Its Role in Human Resource Management:
A Study on the Use of Applicant Tracking System. International Journal of Engineering
Science and Computing, 4(4), str. 13-37.

Perkov, M., Krizan, L. i Hodak, Z. (2018). Stratesko upravljanje talentima u funkciji
jacanja konkurentnosti poduzeca. Obrazovanje za poduzetnistvo — EAE, 8(2), str. 221-
236. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/213880

Ruél, H.J.M., Bondarouk, T. i Looise, J.K. (2004). E-HRM: Innovation or Irritation. An

Explorative Empirical Study in Five Large Companies on Web-based HRM. Management

Revue - The international Review of Management Studies, 15(3), str. 364-380. Dostupno
na: http://dx.doi.org/10.5771/0935-9915-2004-3-364
Serenko, A. (2023). The Great Resignation: The Great Knowledge Exodus or the Onset of

The Great Knowledge Revolution? Journal of Knowledge Management, 27(4), str. 1042-
1055. Dostupno na: https://doi.org/10.1108/JKM-12-2021-0920

Tadi¢, 1. (2014). Definiranje ,,snopova“ funkcije upravljanja ljudskim resursima i njihove

povezanosti s financijskim performansama poduzeca. Ekonomska misao i praksa, 23(1),
str. 145-170. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/123485

INTERNETSKI IZVORI

1.

Altius, (2019). Marija Felkel — Intervju s jednom od najveéih stru¢njaka u podru¢ju HR-a.
Dostupno na: https://www.altius.hr/novosti/marija-felkel-intervju-s-jednom-od-najvecih-
strucnjaka-u-podrucju-hr-a/13430, (20. 1. 2023.)

Apple, R. (2018). Creative Sourcing Strategies & Recruitment Tools. Dostupno na:
https://www.logisticsmgmt.com/ (4. 10. 2023.)

65


https://hrcak.srce.hr/213880
http://dx.doi.org/10.5771/0935-9915-2004-3-364
https://doi.org/10.1108/JKM-12-2021-0920
https://hrcak.srce.hr/123485
https://www.logisticsmgmt.com/

3. Career Centar, (2019). Koliko wvrijedi odjel Iljudskih potencijala? Dostupno na:
https://careercentar.com/, (17. 5. 2023.)
4. Dunlop, T. (2017). The resume is dead: Your next click might determine your next job.

The Guardian. Dostupno na: https://www.theguardian.com/international, (4. 4. 2023.)

5. Eurostat, (2018). Internet use in the EU, 2018 — digitalisation at work. Dostupno na:
https://ec.europa.eu/eurostat/documents/2995521/9460241/9-20122018-AP-
EN.pdf/9a33f548-2598-4f35-a9ba-8105fc2a4f91, (6. 4. 2023.)

6. Hr.economy-pedia, (bez datuma). Ljudski potencijali (HR) - $to je to, definicija i pojam.

Dostupno na: https://hr.economy-pedia.com/11031655-human-resources-hr, (4. 4. 2023.)

7. Hr.economy-pedia, (bez datuma). Privatni sektor — $to je to, definicija i pojam. Dostupno
na: https://hr.economy-pedia.com/11039309-private-sector, (1. 2. 2023.)

8. Johnson, R. D., i Gueutal, H. G. (2011). Transforming HR through Technology: The Use
of e-HR and HRIS in Organizations. Society for Human Resource Management. Dostupno
na: https://www.shrm.org/, (07. 10. 2023.)

9. Kilotz, A.iBolino, M. (2022). When Quiet Quitting Is Worse Than the Real Thing, Harvard
Business Review. Dostupno na: https://hbr.org/2022/09/when-quiet-quitting-is-worse-
than-the-real-thing, (6. 4. 2023.)

10. Sengupta, R. (bez datuma). How to Successfully Select and Implement an HRIS - Human

Resources Information System. Dostupno sa: https://www.aihr.com/blog/implement-hris-

human-resources-information-system/, (27. 5. 2023.)

11. Ward, P. (2021). Frederick Taylor’s Principles of Scientific Management Theory.
Dostupno na: https://nanoglobals.com/glossary/scientific-management-theory-of-
frederick-taylor/#fn:1, (21. 1. 2023.)

12. World Economic Forum, (2020). The Future of Jobs Report 2020. Dostupno na:
https://www.weforum.org/, (4. 10. 2023.)

OSTALI 1ZVORI

1. Mijoc, J. (2017). Uvod u SPSS, Kolegij: Statisticka analiza poslovnih podataka, Online
nastavni ~ materijali.  Ekonomski  fakultet ~u  Osijeku. Dostupno  na:

66


https://careercentar.com/
https://www.theguardian.com/international
https://ec.europa.eu/eurostat/documents/2995521/9460241/9-20122018-AP-EN.pdf/9a33f548-2598-4f35-a9ba-8105fc2a4f91
https://ec.europa.eu/eurostat/documents/2995521/9460241/9-20122018-AP-EN.pdf/9a33f548-2598-4f35-a9ba-8105fc2a4f91
https://hr.economy-pedia.com/11031655-human-resources-hr
https://hr.economy-pedia.com/11039309-private-sector
https://www.shrm.org/
https://hbr.org/2022/09/when-quiet-quitting-is-worse-than-the-real-thing
https://hbr.org/2022/09/when-quiet-quitting-is-worse-than-the-real-thing
https://www.aihr.com/blog/implement-hris-human-resources-information-system/
https://www.aihr.com/blog/implement-hris-human-resources-information-system/
https://nanoglobals.com/glossary/scientific-management-theory-of-frederick-taylor/#fn:1
https://nanoglobals.com/glossary/scientific-management-theory-of-frederick-taylor/#fn:1
https://www.weforum.org/

http://www.efos.unios.hr/statisticka-analiza-poslovnih-podataka/wp-
content/uploads/sites/189/2013/04/SAPP_3_SPSS_osnove.pdf, (30. 9. 2023.)
2. Zakon oradu (NN 93/14, 127/17, 98/19, 151/22)

67


http://www.efos.unios.hr/statisticka-analiza-poslovnih-podataka/wp-content/uploads/sites/189/2013/04/SAPP_3_SPSS_osnove.pdf
http://www.efos.unios.hr/statisticka-analiza-poslovnih-podataka/wp-content/uploads/sites/189/2013/04/SAPP_3_SPSS_osnove.pdf

POPIS SLIKA, TABLICA | GRAFIKONA

Slika 1. Proces upravljanja talentima...........cccooeiieiiiiciicse e 12
Slika 2. Struktura radne snage SAD-a prema dobi (1970. — 2014. i projekcije do 2024. u %) .... 13
Slika 3. Postotak mjesecnih otkaza u SAD-u tijekom 2020. i 2021. godine ........ccccceeevvrvnnnnnne 15
Slika 4. Moduli U HRIS SUSTAVIMA .......eiuiiiiiieiiieieiesie et 27
Slika 5. Interakcija HRIS-a s unutarnjim i vanjskim okruzenjem poduzeca..........c.c.cceeververnnnnn. 28
Slika 6. Zivotni ciklus implementacije HRIS-a — mapiranje procesa rada............ccccoevvervrernnne. 30
Slika 7. Uzroci problema sigurnosti U poduzetima ............ccueveiverienerenisesiseeeeee e 31

Slika 8. Proces regrutacije i selekcije zaposlenika od pocetne faze do zavr$ne faze odabira

KANAIAATA ... ettt e e e e e e e et et e e e e e e e ettt eee e e e e e et eeeeeeeaaeeeaeeeeeens 39

Tablica 1. U¢inci upravljanja procesom zapoSljavanja sa strategijom upravljanja i bez strategije

10 € \VA [TV T U TSP SO PP PP PRSPPSO 11
Tablica 2. Strateski potencijal primjene IT-a U POSIOVANJU ......ccoovviivirieiiiiiinieieee e 22
Tablica 3. Procesi upravljanja ljudskim resursima primjenom tehnologija.........ccccccoeevveiiennnene. 25
Tablica 4. Distribucija namjene koristenja HRIS-a u poduzecu...........cooovvrininiininciciiieen 53
Grafikon 1. Postotak zaposlenih u EU-u koji su Kkoristili internet u proteklih 12 mjeseci ........... 21
Grafikon 2. Planirani nacini prilagodbe poslovanja do 2025. ..........ccoeiiiiiiniineneneneseeseens 57
Grafikon 3. Tehnologije koje ¢e se vjerojatno usvojiti do 2025.........cccevveviviieiveieiieseee e 58

68



ZIVOTOPIS KANDIDATKINJE:

Ime i prezime

Kristina Sardeli¢

Obrazovanje i radno iskustvo

Rodena sam 29. veljace 1996. godine u Sydneyu. Odrasla sam u Blatu na otoku Korculi, gdje
sam zavrSila Oopéu gimnaziju. Zatim sam se preselila u Zagreb, gdje sam diplomirala na

americkom sveucilistu RIT Croatia 1 stekla diplomu prvostupnice medunarodnog poslovanja.

Tokom studija na RIT Croatia imala sam priliku studirati u inozemstvu na glavnom kampusu u
gradu Rochesteru. Nakon zavrSetka semestra preselila sam se u New York, gdje sam radila kao

pripravnik za ljudske resurse u hotelu Standard High Line.

Nakon $to sam diplomirala 2018. godine, otisla sam u Sydney gdje sam provela dvije godine.
U Sydneyu sam radila kao asistentica u ljudskim resursima u medijskoj grupaciji GroupM, a
nakon toga kao voditeljica regrutacije 1 selekcije zaposlenika u globalnom odvjetni¢kom
poduzecu Dentons. Krajem 2020. godine, vratila sam se u Hrvatsku i 2021. godine sam se
zaposlila kao specijalist u ljudskim resursima u Deloitteu. Trenutno radim kao visi specijalist
za zaposljavanje u poduzecu AMS Solutions Services, zaduzenom za savjetovanje u podrucju

ljudskih resursa.

69



