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Sazetak

Razvoj digitalizacije interno utjece na organizacije na mnogim razinama jer zahtijeva
upravljanje promjenama, odnosno prilagodbu, razvoj kompetencija i uvodenje novih na-
¢ina rada. Digitalna transformacija kontinuirano mijenja nacin na koji organizacije regru-
tiraju, zaposljavaju, motiviraju i zadrzavaju ljude. Cilj je rada analizirati izazove provedbe
digitalne transformacije funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u malim i srednjim
poduzec¢ima Republike Hrvatske. Osnovna hipoteza rada je da digitalizacija funkcije uprav-
ljanja ljudskim potencijalima rezultira rastom trzi$nog udjela poduzeca. Primarni izvori
dobiveni su putem empirijskog istrazivanja provedenog online anketiranjem 105 ispitani-
ka koji su zaposleni u odjelima za upravljanje ljudskim potencijalima hrvatskih mikropo-
duzeca te malih i srednjih poduzeca. Iz rezultata proizlazi da se u sektoru malih i srednjih
poduzeca Republike Hrvatske u znacajnoj mjeri koriste novi, digitalizirani kanali za regru-
tiranje zaposlenika. Proizaslo je i da su najvece prednosti digitalne transformacije funkci-
je upravljanja ljudskim potencijalima niZi operativni tro§kovi, jednostavniji i brzi procesi,
manja birokracija te omoguceni rad od kuce.

Klju¢ne rije¢i: upravljanje ljudskim resursima, digitalna tranformacija, poslovne promjene,
mikropoduzeca, mala i srednja poduzeéa

1. Uvod

Digitalna transformacija (DT) jedna je od najvaznijih promjena naseg doba. Osim
tehnoloskih, ta radikalna promjena obuhvaca i ostale aspekte, posebice ekonom-
ske, strateske, kulturne i demografske. Razlicite su definicije te preobrazbe, ali veci-
nu povezuje teza da je rije¢ o temeljitoj promjeni nacina rada koristenjem digitalnih
tehnologija i primjenom novih poslovnih modela. Pod digitalnom transformacijom
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Europska komisija (2018) shvaca ,duboke promjene u ekonomiji i drustvu kao re-
zultat prihvacanja i integracije digitalnih tehnologija (digitalizacija, automatizacija,
robotika, Al, IoT i dr.) u svim aspektima ljudskog Zivota.” U suvremenom globalno
umreZzenom svijetu, poslovanje svih sektora i industrija, kao i trziste rada, izlozeni su
digitalnoj transformaciji i drugim dinami¢nim promjenama.

Digitalna transformacija povezuje se s podrucjima produktivnosti, inovacijama,
rastom, trziStem rada i posljedi¢no s praksom upravljanja ljudskim potencijalima. Ti-
jekom proteklih godina budu¢nost rada bilo je sredi$nje pitanje u akademskim i po-
litickim raspravama (OECD, 2017; Dachs, 2018). Motivatori, tj. skupine pokreta¢a pro-
mjena mogu biti razli¢ite krize (politicke, financijske ili zdravstvene), reorganizacija
poslovnih procesa, promjene u navikama potrosaca, snaga suparnistva u industriji,
preuzimanja, spajanja, organizacijsko restrukturiranje i nove tehnologije.

Izbor teme ovoga rada proizasao je iz nove stvarnosti u kojoj digitalne tehnolo-
gije vise nisu pitanje izbora, ve¢ preduvjet opstanka i konkurentnosti malog gospo-
darstva. Zato posljednjih godina izazovi digitalizacije zahtijevaju i promjene u tra-
dicionalnim modelima funkcije upravljanja ljudskim potencijalima (engl. human
resources management — dalje HRM). Procesi poput regrutiranja, selekcije i zaposlja-
vanja, upravljanja u¢inkom i planiranja ljudskih resursa, duboko su modificirani upo-
trebom digitalnih tehnologija. Razvojem digitalnih tehnologija i informacijskih susta-
va o ljudskim resursima (engl. human resources information system — HRIS) doslo je
do znacajnog pojednostavljenja u upravljanju podacima i relevantnim informacijama
§to je dovelo do zamjetne ustede vremena u odvijanju zada¢a HRM funkcije.

Predmet istrazivanja ovoga rada jest utjecaj digitalne transformacije na HRM
funkciju u malim i srednjim poduze¢ima u Republici Hrvatskoj. Cilj je analizirati iza-
zove provedbe digitalne transformacije funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u
mikropoduze¢ima te malim i srednjim poduze¢ima u Republici Hrvatskoj. Digitalna
transformacija je znacajna i korjenita organizacijska promjena, neophodna za ostva-
renje konkurentske prednosti i zacrtanih poslovnih rezultata poduzec¢a. Osnovna hi-
poteza rada glasi: digitalizacija funkcije upravljanja ljudskim potencijalima rezultira
rastom trzi$nog udjela poduzeca.

Rad je podijeljen u $est poglavlja. Prvo je poglavlje uvod vezan za temu istraziva-
nja, ciljeve, predmet i radnu hipotezu. Navedena je i struktura rada. Drugo poglavlje
daje pregled literature o upravljanju ljudskim potencijalima i novim tehnologjama te
inovacijama za unapredenje aktivnosti te poslovne funkcije, kao i o buducnosti trzista
rada. Trece poglavlje analizira promjene u praksi upravljanja ljudskim potencijalima
zbog digitalne transformacije i novih tehnologija. Cetvrto poglavlje opisuje istraziva¢-
ki pristup, uzorak ispitanika i metode empirijskog istrazivanja. Peto poglavlje pokazu-
jeiinterpretira rezultate istrazivanja, a Sesto poglavlje sumira klju¢ne naglaske cijelog
rada. Na kraju je popis koristene literature.
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2. Pregled literature

Pod utjecajem digitalnih tehnologija mijenja se na¢in djelovanja ljudi, drustava i gos-
podarstava, spaja se digitalna, fizicka i bioloska sfera, ubrzava se inovacijski ciklus te
brze zastarijevaju ustanovljeni poslovni modeli (Perkov, 2019).

U kontekstu organizacija, promjene se definiraju kao proces modificiranja ili
prilagodavanja postojeceg stanja ka zeljenom novom stanju. Promjena kao takva izi-
skuje odredeno vrijeme koje je mozebitno krace ili dulje, a to je determinirano vrstom
i kompleksno$¢u promjene. Poslovna promjena je a) proces mijenjanja postojece or-
ganizacije, poslovne politike, lokacije i strukture zaposlenih, b) usvajanje novih ideja
i novog ponasanja organizacije, ¢) odgovor na potrebe kupaca, tehnoloske promjene,
konkurenciju i vladine mjere i d) povezana s rizikom od neuspjeha i opasno$cu od ra-
sta tro$kova (Perkov, 2019).

Upravljanje promjenama (engl. change management) Perkov (2019) opisuje kao
»uvodenje novih tehnologija ili postupaka u organizaciju u svrhu njenog uskladenja
s dinami¢nim zahtjevima poslovnog okruzenja.” Iz potonje je definicije razvidno ka-
ko je organizacija glavni ¢imbenik organizacijske promjene. Nadalje, rije¢ je o orga-
niziranoj i sustavnoj primjeni znanja, tehnologije i resursa u svrhu promjene koju je
poduzece odredilo kao krucijalni proces za ostvarenje osnovne poslovne strategije
(Perkov, 2019).

Prema Wittersu (2019), digitalna transformacija poslovanja je preobrazba i kon-
vergencija ru¢nog, hibridnog ili djelomi¢nog digitalnog poslovnog tijeka u potpuni
digitalni tijek rada koji omogucuje poslovanje na globalnoj osnovi. Ta radikalna pro-
mjena unosi temeljito mijenjanje tradicionalnog nacina poslovanja koristenjem digi-
talnih tehnologija i primjenom novih poslovnih modela s ciljem poboljsanja perfor-
mansi organizacije i brze prilagodbe hiperdinami¢nom okruZenju (Pari¢, 2020). Hess
i dr. (2016) analizirali su kako digitalnu transformaciju prihvatiti i koristiti je kao
konkurentsku prednost, a Sebastian i dr. (2017: 208) ustvrdili su da ¢e organizacije
koje ne usvoje nove tehnologije i ne uvedu digitalnu transformaciju, vjerojatno zao-
stati ili uopce nece opstati.

Pojam digitalne transformacije nije jednoznac¢no definiran (Perkov, 2022). Ver-
hoef i dr. (2019) navode da je ,,digitalna transformacija promjena nacina na koji orga-
nizacija koristi digitalne tehnologije za razvoj novog digitalnog poslovnog modela ko-
jim se nastoji stvoriti i omoguciti vec¢u vrijednost za organizaciju.” Svojom prirodom,
opsegom i slozeno$¢u ne nalikuje ni jednom povijesnom iskustvu ljudskoga roda (Ba-
ker, 2015). U kontekstu promjene poslovnih modela i stvaranja novih prilika primje-
nom digitalnih tehnologija, digitalizacija se ne oslanja samo na jednu, ve¢ na ¢itav niz
tehnologija koje uklju¢uju medupovezano djelovanje telekomunikacijske mreze, racu-
nalne tehnologije, softvera i u¢inaka primjene (Perkov, 2022).
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Pojam HRM-a ima razli¢ita znac¢enja. MozZe se odnositi na znanstvenu disci-
plinu, funkciju upravljanja u organizacijama i praksu te odnos prema zaposlenicima
(Jambrek i Peni¢, 2008). HRM je cjelovit i integriran sustav kompleksnih i medusobno
povezanih inicijativa, aktivnosti i zadataka menadZmenta zbog osiguranja adekvat-
nog broja i strukture zaposlenika, njihovih znanja, vjestina, kompetencija, interesa,
motivacije i oblika ponasanja neophodnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i stra-
teskih ciljeva organizacije, postizanje odrzive konkurentske prednosti i organizacijske
uspjesnosti (Bahtijarevi¢ Siber, 2014: 5).

Ljudski potencijali su, isti¢e Bahtijarevi¢ Siber (2014: 6), ukupna znanja, vjestine,
sposobnosti, talenti, kreativnost, motivacija i odanost kojima raspolaze neka organi-
zacija ili drustvo. Rije¢ je o ukupnoj intelektualnoj i psihickoj energiji koju organiza-
cija moZe angazirati za ostvarenje svojih ciljeva i razvoja poslovanja. Drugim rijecima,
to je ljudski kapital kojim raspolaze organizacija i koji je moguce iskoristiti za posti-
zanje poslovnih i strateskih ciljeva.

3. Utjecaj digitalne transformacije na upravljanje ljudskim
potencijalima

Tehnologija je jedan od glavnih ¢imbenika promjena u 21. stoljecu. Jasno je da je br-
zi tehnoloski napredak izmijenio nacin rada i u¢enja. U skladu s tim, organizacije se
ne suocavaju samo s izazovima konkurencije, ve¢ i s obvezom pracenja naprednih
tehnologija kako bi omogucile svoj kontinuirani rast i uspjeh. Javlja se stalna potreba
za poboljsanjem ucinka zaposlenika te stjecanje novih znanja i kompetencija sto im
se omogucava kroz obuku, obrazovanje, poduc¢avanje, mentorstvo itd. Organizacije
i zaposlenici moraju stalno azurirati svoje vjestine i znanja kako bi ostali vrijedni i
uspjes$ni (Lekchiri, 2016). Podizanje tehnolosgkih vjestina radne snage i poticanje flek-
sibilnosti na radnom mjestu presudno je za razvoj novih karijera. U¢inak zaposlenika
usko je povezan s tehnoloskim napretkom te se njime moze u¢inkovito upravljati kroz
zaposlenike (Irman, 2014). Neke od glavnih novih tehnologija i inovacija u sustavima
upravljanja procesom razvoja zaposlenika opisuju se u nastavku.

Racunalstvo u oblaku (engl. cloud computing) koriste mnoge organizacije za po-
boljsanje profitabilnosti i odrzivosti. U doba Cetvrte industrijske revolucije ra¢unal-
ska snaga organizacije smatra se klju¢nom za stvaranje konkurentske prednosti. Mo-
del ra¢unalstva u oblaku potice mogu¢nost pohrane i obrade podataka pojedinaca ili
organizacija na udaljenom nepoznatom stroju koji nije poznat korisnicima. Ra¢unal-
stvo u oblaku je skup apstraktne, izuzetno skalabilne i upravljane infrastrukture koja
je sposobna za hosting korisnickih aplikacija, a naplacuje se prema potrosnji.

Kvantno rac¢unanje koristi kvantno-mehanicke pojave poput superpozicije gdje
stvari mogu odjednom postojati u dvjema razli¢itim stvarnostima. Ocekuje se da ce
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kvantno ra¢unanje enormno povecati ra¢unalne kapacitete i rijesiti probleme koji su
nerjesivi na bilo kojem klasi¢cnom rac¢unalu. Osobito se oc¢ekuje da ¢e ubrzati istrazi-
vanje i inovacije.

Internet stvari (engl. internet of things — IoT') pojam je koji se odnosi na niz ure-
daja i objekata medusobno povezanih putem interneta za optimizaciju rezultata sla-
njem i primanjem podataka. IoT uredaji poput pametnih telefona i mobilnih apli-
kacija temeljni su IoT alati za pobolj$anje performansi zaposlenika kontinuiranim
povratnim informacijama i podu¢avanjem te za povezivanje unato¢ udaljenosti loka-
cije. Kroz aplikacije radni timovi mogu dijjeliti svoje podatke i ideje, kao i omoguciti
brzu i laksu isporuku proizvoda/usluga.

Umjetna inteligencija (engl. artificial intelligence — AI) podrudje je ra¢unalne
znanosti koje ima za cilj rjesavanje kognitivnih problema koji su uobi¢ajeno povezani
s ljudskom inteligencijom. Drugim rije¢cima, AI omogucuje strojevima da razmislja-
ju poput ljudi i izvr$avaju zadatke poput ucenja, rjeSavanja problema, zaklju¢ivanja i
obrade jezika. Danas Al pokrecu dvije temeljne tehnologije - strojno i duboko ucenje.

Ogroman utjecaj digitalizacije moze se vidjeti na poslovima HRM funkcije po-
put regrutiranja, osposobljavanja i razvoja, upravljanja u¢inkom, obracuna plac¢a i
upravljanja radnim tijekom.

Zahvaljujuci digitalizaciji podaci su lako dostupni za kori$tenje na razli¢itim
platformama, uredajima i suceljima §to sve zajedno predstavlja podlogu za digitali-
zaciju, odnosno digitalnu transformaciju kao radikalnu preobrazbu poslovanja i pro-
mjenu vrijednosti (Franc i Duzevi¢, 2020). Digitalna transformacija ne povezuje se
samo s proizvodnim procesom, ve¢ i Zivotnim vijekom proizvoda na novi i digitalizi-
rani nacin, promjenom poslovne paradigme, na¢ina rada te potrebnih kompetencija
koje se traze od zaposlenika (McKinsey, 2015).

Jedno recentno istrazivanje pokazalo je da je 81 % zaposlenika u HRM funk-
ciji hrvatskih malih i srednjih poduzeca (engl. small and medium-sized enterprises
- SME) spremno u ve¢oj mjeri koristiti digitalne tehnologije i educirati se o njima u
buduénosti (Svilanovi¢, 2021: 65). Na uzorku ve¢em od stotinu ispitanika pokazalo se
da su medu djelatnicima u HRM funkciji domacih mikropoduzeca te malih i sred-
njih poduzeca, naj¢esce posjedovane sljedece kompetencije: cjelozivotno ucenje i raz-
voj vjestina (69,5 %), stru¢no znanje (65,7 %), kriticko razmisljanje (63,8 %), digitalna
pismenost (61,9 %), upravljanje odnosima i savjetovanje (60 %), eticka praksa (54 %),
multitasking (53,3 %) te planiranje radne snage i upravljanje promjenama (51,4 %). Od
novih kompetencija, nazalost manje od polovice njih posjeduje sposobnost digitalne
komunikacije u kontekstu drustvenih medija (48,6 %), vjestinu rje$avanja problema
pomocu digitalnih alata (46,7 %), odnosno analitike podataka i tehnologije u oblaku
(30,5 %). Utoliko je vaznije $to je u spomenutom istrazivanju iz 2021. uvjerljiva veci-
na ispitanika iskazala svijest o digitalnoj transformaciji kao imperativu za uspjesno
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poslovanje i o vaznosti intenzivnije primjene digitalnih alata u HRM poslovima (Svi-
lanovié, 2021: 61).

4, Metodologija istrazivanja i opis uzorka

U ovome dijelu rada pokazujemo oblikovanje istrazivanja, metode i znacajke uzor-
ka ispitanika. Kori$teni su sekundarni i primarni izvori podataka. Sekundarni izvo-
ri uklju¢uju domacu i inozemnu znanstvenu i stru¢nu literature te relevantne online
baze podataka. Istrazivanje literature provedeno je desk metodom. Od metoda istra-
zivanja koriste se metode indukcije i dedukcije, analize i sinteze, klasifikacije i kom-
pilacije, deskripcije, komparacije te statisticka metoda.

U okviru empirijskog istrazivanja primarni su podaci prikupljeni temeljem onli-
ne ankete koja je sadrzavala 15 pitanja. Prvih $est pitanja bilo je zatvorenog tipa, a od-
nosila su se na nezavisne varijable poput veli¢ine poduzeca, djelatnosti, broja trzista
na kojima se djeluje, godina poslovanja, trzi$nih udjela i sl. Preostala pitanja bila su
vezana za osnovnu temu i ciljeve rada. Dio njih je bio zatvorene prirode s mogucno-
$¢u jednostrukih ili videstrukih odgovora, a za dio pitanja primijenjena je Likertova
ljestvica od pet stupnjeva.

Anketni upitnik izraden je elektronicki putem alata Google Forms. Anketa je
provedena tijekom ozujka 2021. te je distribuirana e-mailom, drustvenom mrezom
Facebook i osobnim putem. Bila je namijenjena iskljucivo djelatnicima mikropoduze-
¢a te malih i srednjih hrvatskih poduzeca na poslovima upravljanja ljudskim potenci-
jalima. Dobiveni podaci obradeni su deskriptivnom statistikom i upotrebom PIVOT
tablica gdje je to primjereno. Anketiranju se odazvalo ukupno 105 ispitanika (50 %
od ukupnog broja poslanih obrazaca). Struktura uzorka poduzeca iz kojih dolaze is-
pitanici vidi se na prikazu 1.

Svi su ispitanici prethodno bili upoznati sa svrhom istrazivanja. Do rezultata i
zakljucaka doslo se kori$tenjem metoda analize, sinteze, dedukcije i komparacije te
statisticke metode. Reprezentativnosti rezultata ovoga istrazivanja pridonijeli su:

« relativno ravnomjerna struktura ispitanika po veli¢ini poduzec¢a u kojima su za-
posleni

« siroki dijapazon djelatnosti poduzeca ispitanika

« ravnomjerna struktura poduzeca prema veli¢ini trzista na kojima djeluju.

S obzirom na to da se u ovom istrazivanju manji udio ispitanika izjasnio da su
dovoljno upoznati (47,6 %), a vei broj njih (52,4 %) da su nedovoljno dobro upozna-
ti s procesom digitalizacije HRM funkcije, moZze se zakljuciti da djelatnici u podrudju
upravljanja ljudskim resursima u hrvatskom SME sektoru uglavnom nemaju potreb-
nu razinu znanja o digitalnoj transformaciji. U nastavku rada prikazuju se i interpre-
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tiraju samo neki, odnosno za temu, postavljenu hipotezu i cilj najrelevantniji rezulati
opisanog empirijskog istrazivanja.

Prikaz 1. Opis uzorka poduzeca ispitanika

VARIJABLA STRUKTURA (%) VARIJABLA STRUKTURA (%)
Veli¢ina poduzeca Djelatnost poduzeca

mikro 28,6 % MO e velio 229%
mala 371 % Oséjje'fafnsgft?e 15,3 %
srednja 343 % ligmmn?kgﬁ'e 95%
preradivacka industrija 95 %

gradevinarstvo 76 %

prijevoz i skladistenje 76 %

“tehnieke eletost 6%
ostalo 20,0 %

Veli¢ina trzisnog djelovanja Godine poslovanja poduzeca
lokalno 20,0 % 2-5 14,3 %
regionalno 36,2 % 6-10 13,3 %
europsko 219 % 11-20 24,8 %
globalno 219 % vise od 21 47,6 %

Izvor: rad autora

5. Rezultati istrazivanja

U nastavku pokazujemo rezultate empirijskog istrazivanja koje je imalo svrhu utvrditi
u kojoj je mjeri digitalna transformacija HRM funkcije prihvacena i kako je utjecala
na rast trzi$nog udjela mikropoduzeca te malih i srednjih poduzec¢a u Republici Hr-
vatskoj. Na prikazu 2 vidi se struktura ispitanika prema kretanju trzisnog udjela nji-
hovih SME poduzeca u razdoblju od ozujka 2020. do ozujka 2021.

Vedina ispitanika (40 %) zaposlena je u poduze¢ima kojima u promatranoj godi-
ni dana trzi$ni udio raste. Gotovo trecina ispitanika (31,4 %) dolazi iz poduzeca koji-
ma trzi$ni udio stagnira, tj. na jednakoj je razini kao u prethodnoj godini dok su pre-
ostali ispitanici (28,6 %) zaposleni u poduze¢ima kojima trzi$ni udio pada.
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Prikaz 2. Kretanje trzinih udjela SME poduzeca 2021. vs. 2020. (N=105)

u padu 28,6 % u rastu 40 %

na jednakoj razini 31,4%

Izvor: rad autora

Prikaz 3 govori o razdiobi ispitanika prema stavovima o digitalnoj zrelosti HRM
funkcija u SME poduzec¢ima. Najveci broj ispitanika (41,9 %) smatra da njihova po-
duzeca implementiraju digitalne tehnologije dok tre¢ina njih (33,3 %) ocjenjuje kako
je HRM funkcija u njihovim poduzeéima u fazi istraZivanja digitalnih tehnologija. Is-
pitanika koji drze da njihova poduzeca ignoriraju digitalne tehnologije ima 14,3 %, a
samo 10,5 % ispitanika radi u poduzec¢ima koja inoviraju HRM digitalnim tehnologi-
jama.

Prikaz 3. Razina digitalne zrelosti HRM funkcija u poduzec¢u (N=105)

istrazivanje digitalnih
tehnologija 33,3 %

implementiranje digitalnih
tehnologija 41,9 %

ignoriranje digitalnih
tehnologija 14,3 %

inoviranje HRM-a digitalnim
tehnologijama 10,5 %

Izvor:rad autora

Stavljanjem navedenih razina digitalne zrelosti HRM funkcije u odnos s velici-
nom poduzeca iz kojih dolaze ispitanici, istrazivanje je pokazalo da mala i mikropo-
duzeca u najvecoj mjeri ignoriraju, odnosno ne inoviraju digitalne tehnologije (pri-
kaz 4). Svoje HRM funkcije digitalnim tehnologijama u najvec¢oj mjeri implementiraju
srednja poduzeca (17,1 %), dok mikropoduzeca uglavnom ne (9,5 %). Digitalne teh-
nologije u sklopu HRM funkcije u najvec¢oj mjeri istrazuju mala poduzeca (13,3 %) pa
potom mikropoduzeca (10,5 %) i srednja poduzeca (9,5 %).
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Iz studije koju je proveo Ketolainen (2018), proizlazi da su na tip pristupa orga-
nizacije digitalizaciji HRM funkcije i na ishod te radikalne promjene snazno utje-
cali veli¢ina,sektor te poslovno i zemljopisno podruéje u kojem poduzece posluje.
Cini se da je veli¢inapoduzeéa pozitivno povezana s digitalizacijom. Iz rezultata
ovog istrazivanja proizlazi da je HRM funkcija digitalno najzrelija u srednjim, a naj-
manje zrela u mikropoduzec¢ima, $to je i razumljivo s obzirom na mali broj zaposle-
nih, nadin upravljanja, skromnije financijske resurse i niz drugih ogranicenja.

Prikaz 4. Odnos veli¢ine poduzeca i razine digitalne zrelosti HRM funkcije (N=105)

45 %

Il mikro poduzece
I malo poduzece
40 % I srednje poduzece

35%

30 %

25%

20 %

15 %

10% —

5% —

0% —

ignoriranje implementiranje inoviranje HRM-a istrazivanje
digitalnih digitalnih digitalnim digitalnih
tehnologija tehnologija tehnologijama tehnologija

Izvor:rad autora

Iz prikaza 5 vidljivo je da je u SME sektoru Republike Hrvatske kao novo digital-
no rjeenje uvjerljivo najvise zastupljeno racunarstvo u oblaku (52,4 %). Sljedece rjese-
nje prema razini zastupljenosti je internet stvari (16,2 %). Potom po razini zastuplje-
nosti slijede umjetna inteligencija i strojno ucenje (15,2 %), kvantno racunanje (5,7 %),
neuroznanost i neuromarketing (3,8 %) i Li-Fi povezivanje (2,9 %).! Nazalost, vi$e od
trec¢ine poduzeca (36,2 %) ne koristi nijedno od navedenih rjesenja.

T Li-Fi je bezi¢na komunikacijska tehnologija koja koristi vidljivu svjetlost (ultraljubi¢astog i infra-

crvenog spektra) za vrlo brzi prijenos podataka i polozaj izmedu uredaja. Pojam je prvi uveo Ha-
rald Haas tijekom predavanja na TEDGlobalu 2011. u Edinburghu.
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Prikaz 5. Razina zastupljenosti novih digitalnih tehnologija (N=105)
racunarstvo u oblaku
nista od navedenog
Internet of Things (loT)
Al i strojno ucenje

kvantno ra¢unanje

neuroznanost i neuromarketing .

Light fidelity (Li-Fi) connectivity .

i
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Izvor:rad autora

Racunalstvo u oblaku uvedeno je u podruc¢je HRM-a radi postizanja inovativ-
nih rjesenja za odrzivost organizacije. Obi¢no se ljudski resursi organizacije nalaze
na raznovrsnom mjestu, a to dovodi do komunikacijske praznine koja moze biti po-
vezana s neuc¢inkovito§¢u pravovremenog pristupa potrebnim informacijama ili pra-
¢enjem prenesenih podataka od strane ostalih odjela uprave. Sve to rezultira neucin-
kovito$¢u u obradi podataka, sporim donosenjem odluka, nemoguéno$céu trenutnog
odgovora na vanjske izazove i dr. Potonje se moze nadomjestiti uz pomo¢ aplikaci-
ja u oblaku jer se podaci mogu pohraniti na sredi$njem mjestu — oblaku. Sredi$nje
smjesteni podaci i informacije korisni su za organizaciju jer oblaci omoguc¢uju HR
menadzerima da pretrazuju zivotopise, prate programe, kreiraju mobilnu radnu sna-
gu, nadgledaju performanse, generiraju izvjes¢a, poboljsavaju fleksibilnost, odrzavaju
dvosmjernu interakciju i povecavaju u¢inkovitost odjela.

Rad od kuce, intervju s kandidatima na daljinu, ocjenjivanje projekata, objas-
njavanje projekata posredstvom virtualne stvarnosti opcije su koje pruza IoT. Napo-
kon, IoT senzori na zaposlenicima mogu pristupiti informacijama o njihovim uzorku
ponasanja zaposlenika u razli¢itim situacijama. Kompleksna sociometri¢ka mjerenja
moguca su pomocu IoT alata koji mogu predvidjeti socijalno ponasanje zaposlenika
na objektivan i precizan nac¢in (Mohanty i Mishra, 2020). Umjetna inteligencija (AI)
moZe se integrirati u platforme za automatizaciju kandidata kako bi pruzio povrat-
ne informacije od trenutka kada se kandidat prijavi za posao do kraja postupka
donosenja odluka. Uz to, Al moZe pomo¢i u njegovanju odnosa s kandidatima njiho-
vim segmentiranjem na temelju razine interesa i drugih ¢cimbenika. MozZe aZurirati
evidenciju kandidata tako da odrazava nova radna mjesta, radna iskustva ili vjestine
koje su mozda stekli od zadnjeg razgovora (LaRiccia, 2020).

94



D. Perkov: Izazovi provedbe digitalne transformacije funkcije upravijanja ljudskim potencijalima u mikropoduzecima te malim...

Neuroznanost pruza moc¢an uvid u kognitivne procese i procese ponasanja,
odnos izmedu uma i tijela te transformira na¢in razmisljanja.Nnudi potencijal za
unapredenje razumijevanja privlacenja talenata, razvoja menadzmenta i zadrzavanja
talenata. Primjena neuroznanosti na praksu HRM-a moze pomo¢i poduze¢ima da
ucinkovitije upravljaju ljudskim potencijalima i talentima (Atli, 2020).

Iz prikaza 6 vidljivo je da SME poduzeca prilikom regrutiranja zaposlenika u
najvecoj mjeri koriste sljedece kanale: online oglasne ploce (51,4 %), interne referen-
ce (46,7 %), drustvene medije (45,7 %), korporativne mrezne stranice (42,9 %) te refe-
rence klijenata (40 %). Pod ostalo 2 % ispitanika navodi stru¢nu praksu kao kanal za
regrutiranje zaposlenika. Iz tih se rezultata moze zakljuciti kako se u znacajnoj mjeri
koriste digitalizirani kanali regrutacije zaposlenika.

Prikaz 6. Intenzitet koriStenja pojedinih kanala za regrutiranje zaposlenika (N=105)

online oglasne ploce

interne reference

drustveni mediji

web stranica poduzeca

reference klijenata

ostalo

| | | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Izvor: rad autora

Iz prikaza 7 moze se uociti kako su u promatranom razdoblju 2020. - 2021., u
poduze¢ima SME sektora Republike Hrvatske u najvec¢oj mjeri digitalizirani sljedeci
poslovi HRM funkcije: upravljanje pla¢ama (27,6 %), obuka i razvoj (23,8 %), uprav-
ljanje u¢inkom (17,1 %) te zaposljavanje (17,1 %). Prema tim rezultatima, 14,4 % ispi-
tanika ocjenjuje da od svih poslova HRM funkcije u njihovim poduze¢ima, nijedan
nije digitaliziran.
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Prikaz 7. Struktura digitalizacije HRM funkcije prema poslovima (N=105)

nijedna 14,4 % zaposljavanje 17,1%

obuka i razvoj 23,8 %

! |
A

upravljanje placama 27,6 % upravljanje u¢inkom 17,1%

Izvor:rad autora

Sljede¢im pitanjem o moguéim potesko¢ama u provedbi digitalne transformaci-
je HRM funkcije u SME sektoru Republike Hrvatske htjelo se utvrditi koji su najveci
izazovi (ispitanici su imali mogu¢nost davanja viSestrukih odgovora).

Prikaz 8. Najve(i izazovi za provedbu digitalne transformacije HRM funkcije (N=105)

otpor prema promjenama

nedostatak potrebnih
digitalnih vjestina

nedostatni resursi za nabavu i
odrzavanje digitalnih rjesenja

nepostojanje edukacija
o digitalnim rjeSenjima
zastita podataka

pracenje najnovijih tehnologija

odrzavanje osobnih odnosa

ostalo

i i
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Izvor:rad autora

Prikaz 8 isti¢e najvece izazove u provedbi digitalne transformacije HRM funkci-
je. Gotovo polovica ispitanika percipira otpor prema promjenama kao najveci izazov
(48,6 %). Potom slijede nedostatak potrebnih digitalnih vjestina (40 %), nedostatni re-
sursi za nabavu i odrzavanje digitalnih rjesenja (37,1 %), nepostojanje edukacija o digi-
talnim rjesenjima (32,4 %), zastita podataka (27,6 %), pracenje najnovijih tehnologija
(21,90 %) te odrzavanje osobnih odnosa (10,50 %). Pod ostalo (2 %) su ispitanici navo-
dili nepostojanje motiva za digitalizaciju HRM funkcije zbog malog broja zaposleni-
ka te nedostatka vremena.
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U prikazu 9 se na temelju analize ankete prema Likertovoj petostupanjskoj lje-
stvici prezentira stupanj slaganja ispitanika s pojedinim tvrdnjama vezanim za pred-
nosti digitalne transformacije HRM funkcije u njihovim poduzeéima. Analiza stavo-
va ispitanika pokazuje da se dominantni broj ispitanika slaZe i u potpunosti slaze da
su najvece prednosti digitalne transformacije HRM funkcije sljedece:

« omogucavanje nizih operativnih trogkova (70,5 %)
« HRM procesi su jednostavniji i brzi (73,3 %)

« manja je birokracija unutar HRM funkcije (67,7 %)
« omogucen je rad od kuce (73,4 %).

Za tvrdnju da je digitalizacija povec¢ala motivaciju zaposlenika, vise od polovice
ispitanika (52,4 %) ima neutralan stav tj. niti se slaZe niti ne slaze. Uz to, njih ukupno
15,1 % se ne slaze.

Prikaz 9. Strukura stavova ispitanika o prednostima digitalizacije HRM funkcije (N=105)

60 %

Il uopce se ne slazem

I ne slazem se

I niti se slazem niti ne slazem
M slazem se

u potpunosti se slazem
40 %
30 %
20% —
10 % —
0% —

50 %

digitalizacija HRM-a ~ HRM procesi su manja je omogucen je rad povecana je
omogucava nize jednostavniji birokracija unutar od kuce motivacija
operativne troskove ibrzi HR funkcije zaposlenika

Izvor:rad autora

Buduci da se s tom tvrdnjom slaze, odnosno u potpunosti slaze ukupno manje od
tre¢ine ispitanika (32,4 %), moze se zakljuciti da digitalizacija zapravo nije znacajnije
povecala razinu motiviranosti zaposlenika u SME poduze¢ima Republike Hrvatske.

Digitalizacijom poslovanja ljudski se rad zamjenjuje isplativijim i jeftinijim ra-
dom strojeva, a mobilnost je dramati¢no poboljsana. To je pokazala i pandemija CO-
VID-19, odnosno uvodenje i intenziviranje rada od kuce diljem globusa. U pandemiji
je 44 % ljudi moglo raditi od kuc¢e (WEF, 2020).
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5.1. Testiranje hipoteze

Anketom se nastojala potvrditi postavljena radna hipoteza. U ovome dijelu rada ta se
hipoteza nastoji potvrditi upotrebom Pearsonovog koeficijenta korelacije koji se u sta-
tistici koristi za mjerenje povezanosti medu dvjema varijablama. Vrijednosti se kre¢u
u rasponu od -1 do +1. U slucaju pozitivne vrijednosti rije¢ je o sukladnom rastu vri-
jednosti obiju varijabli, $to znaci da rastom vrijednosti jedne varijable dolazi do rasta
vrijednosti druge varijable. Kada je vrijednost negativna, tada dolazi do sukladnog
rasta vrijednosti jedne varijable, ali pada vrijednost druge. Ukoliko je vrijednost ko-
eficijenta korelacije jednaka nuli, tada nema linearne povezanosti izmedu podataka.
To znaci da se ne moze donijeti zakljuc¢ak o vrijednosti druge varijable poznavanjem
vrijednosti jedne varijable (Sindik, 2014).
Gruba interpretacija koeficijenta korelacije je sljedeca:

o r=0.00 do * 0,20: nikakva ili neznatna povezanost

o r=0.20 do * 0,40: laka povezanost

+ r=0,40 do * 0,70: stvarna znacajna povezanost

o r=0,70 do * 1.00: visoka ili vrlo visoka povezanost.

Prikaz 10 predoc¢ava Pearsonov koeficijent korelacije kao test povezanosti
medu pitanjima raste li trZisni udio poduzeéa u posljednjih godinu dana i koja je razi-
na digitalne zrelosti HRM funkcije u poduzecu. Za testiranje hipoteze koristio se sta-
tisticki softver SPSS.

Prikaz 10. Pearsonov koeficijent korelacije - trzisni udio poduzeca u posljednjih godinu dana i
razina digitalne zrelosti HRM funkcije u poduzec¢u (N=105)

Trzisni udio poduzeca Razina digitalne zrelosti

u posliednjih godinu HRM funkcije
dana? poduzeca?
Pearsonova korelacija 1 0,051
Trzisni udio poduzeca
u posljednjih godinu Sig. (2-tailed) 0,609
dana?
N 105 105
Pearsonova korelacija 0,051 1
Razina digitalne
zrelosti HRM funkcije Sig. (2-tailed) 0,609
poduzeca?
N 105 105

Izvor: rad autora

Koristenjem navedenog koeficijenta utvrdena je razina korelacije 0,051, $to je
izrazito nisko. Uz razinu signifikantnosti testa vecu od 5 %, moze se utvrditi da rad-
na hipoteza digitalizacija funkcije upravljanja ljudskim potencijalima rezultira rastom
trzisnog udjela poduzeca nije potvrdena.
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6. Zakljucak

Danas pritisci okoline uvelike pokre¢u uvodenje promjena. Prvi pokreta¢ rezultat je
konkurentskog okruzenja koje neprekidno mijenja modele poslovanja (kao $to je uvo-
denje digitalizacije poslovanja), ekonomske uvjete, geopoliticke snage, trziste rada ili
preferencije potrosaca. Drugi pokretac jesu negativne povratne informacije s trzista
o performansama organizacije, odnosno klju¢ni pokazatelji uspjeha pa su nuzne ko-
rektivne akcije. Osim ekonomskih pitanja, postoje i ona neekonomska poput fluktua-
cije talenata, pada radnog morala, poslovne neeti¢nosti, okoli$nih aspekata ili odnosa
sa zajednicom.

Digitalna transformacija kontinuirano mijenja na¢in na koji poduze¢a SME sek-
tora privlace, zapo$ljavaju, motiviraju i zadrzavaju ljude. No, zbog otpora ljudi, ne-
sposobnosti provoditelja, neodgovaraju¢e komunikacije i niza drugih razloga, ta ra-
dikalna promjena tek u 20 — 30 % slucajeva uspijeva djelomice ili u cijelosti ispuniti
postavljene ciljeve. Uspjesni ishodi promjena znakovitiji su za ona poduzec¢a koja u
procesima HRM funkcije koriste umjetnu inteligenciju, internet stvari (IoT), mrez-
ne stranice, drustvene mreze, videokurikul, ra¢unalstvo u oblaku i druge tehnologije
Cetvrte industrijske revolucije.

Do primarnih izvora podataka u ovom se radu dolo putem empirijskog istrazi-
vanja provedenog anketiranjem 105 ispitanika (N=105) koji rade na poslovima uprav-
ljanja ljudskim potencijalima u doma¢im mikropoduze¢ima te malim i srednjim po-
duzec¢ima. Vazniji zakljucci su sljedeci:

« u SME sektoru Republike Hrvatske u znacajnoj se mjeri koriste novi, digitalizi-
rani kanali za regrutiranje zaposlenika

« HRM funkcije digitalnim tehnologijama u najvec¢oj mjeri inoviraju srednje ve-
lika poduzeca

« najvece prednosti digitalne transformacije HRM funkcije su nizi operativni tros-
kovi, jednostavniji i brzi procesi, manja birokracija i omogucen rad od kuce.

Medu vie od polovice djelatnika u HRM funkciji hrvatskih mikropoduzeca te
malih i srednjih poduzeca, najéesée posjedovane kompetencije su cjelozivotno ucenje
i razvoj vjestina, stru¢no znanje, kriticko razmisljanje, digitalna pismenost, upravlja-
nje odnosima i savjetovanje, eticka praksa, multitasking te planiranje radne snage i
upravljanje promjenama. Nazalost, manje od tre¢ine njih poznaje analitiku podataka
i tehnologiju u oblaku.

Cilj ovoga rada bio je analizirati izazove provedbe digitalne transformacije funk-
cije upravljanja ljudskim potencijalima u mikropoduze¢ima te malim i srednjim po-
duze¢ima Republike Hrvatske. Radna hipoteza da digitalizacija HRM funkcije rezul-
tira rastom trzi$nog udjela poduzec¢a u SME sektoru nije potvrdena.
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Doprinos rada sastoji se u davanju uvida u razinu intenziteta, prednosti, izazove
i perspektive digitalizacije HRM funkcije u SME sektoru Republike Hrvatske. Osim
toga, ta aktualna tema je kod nas slabije istrazivana, nema relevatne strucne literature,
a mikropoduzeca te malih i srednjih poduze¢a u ukupnom broju ima 99,7 %! Izneseni
zakljucci rada mogu pruziti temelj za daljnja istrazivanja o implikacijama digitaliza-
cije HRM funkcije na unapredenje konkurentnosti poduzeca.

Iako se moze ustvrditi da je strukturom poduzeca i ispitanika uzorak bio relativ-
no reprezentativan, ogranic¢enja ovog istrazivanja deriviraju iz ¢injenice da se rezul-
tati donose na temelju svega 105 odgovora i da je promatranu godinu u velikoj mjeri
obiljezila pandemija COVID-19 sa svim negativnim posljedicama. No, jedan od pozi-
tivnih ishoda pandemije jest ubrzavanje procesa digitalizacije HRM funkcije u hrvat-
skom SME sektoru. Stoga, premda dobiveni rezultati ne mogu biti temelj za donosenje
op¢ih zakljucaka, dovoljno su indikativni i relevantni za buduca istrazivanja te dublje
razumijevanje prednosti uvodenja digitalne transformacije u HRM funkciju mikro-
poduzeca te malih i srednjih poduzec¢a Republike Hrvatske.
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Challenges of implementing digital transformation of
human resource management functions in micro-, small
and medium-sized enterprises in the Republic of Croatia

Abstract

The development of digitization internally affects organizations on many levels because it
requires change management, i.e. the adaptation, development of competences and intro-
duction of new ways of working. Digital transformation is continuously changing the way
organizations recruit, hire, motivate and retain people. The aim of this paper is to analyze
the challenges of implementing the digital transformation of the human resource manage-
ment function in SME companies in the Republic of Croatia. The basic hypothesis of the
paper is that the digitization of the human resource management function results in the
growth of the company’s market share. Primary sources were obtained through empirical
research conducted by an online survey with 105 respondents employed in human resource
management departments of micro-, small and medium-sized enterprises in Croatia. The
results show that in the SME sector of the Republic of Croatia, new, digitized channels for
recruiting employees are used to a significant extent. It also emerged that the biggest ad-
vantages of the digital transformation of HRM functions are lower operating costs, simpler
and faster processes, less bureaucracy and enabling work from home.

Keywords: human resource management (HRM), digital transformation, organizational
changes, small and medium-sized enterprises (SME)



