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SAZETAK

Rad istrazuje kako kontroling ljudskih resursa i analitika radne snage mogu doprinijeti
optimizaciji troSkova upravljanja ljudskim resursima u organizacijama. Analizom i
efikasnom primjenom podataka, kompanije mogu poboljsati upravljanje ljudskim kapitalom,
Sto vodi ka boljim poslovnim rezultatima. U radu se naglasava zna¢aj HR metrika i
finansijskih pokazatelja, poput stope fluktuacije zaposlenika, troskova zapos$ljavanja i
zadovoljstva poslom, koji sluze za procjenu efikasnosti HR procesa.

Glavni ciljevi rada ukljuuju razumijevanje kako analitika radne snage doprinosi
optimizaciji troskova te ispitivanje njene primjene u kompanijama u Bosni i Hercegovini i
drugim zemljama u Evropi. Istrazivanje takoder opisuje koriStene metodologije, kao §to su
ankete usmjerene ka HR menadzerima iz vise zemalja. Rezultati potvrduju hipotezu da HR
analitika znacajno doprinosi optimizaciji troSkova ljudskih resursa, nude¢i uvid u to kako
uravnotezeni modeli nagradivanja i atraktivni sistemi naknada smanjuju fluktuaciju
zaposlenika i izostanke s posla.

Zaklju¢no, rad naglasava rastucu vaznost upravljanja ljudskim resursima zasnovanog na
podacima kao alata za postizanje odrzivog rasta i konkurentnosti u savremenim
organizacijama.

Klju¢ne rije¢i: HR kontroling, optimizacija troSkova, upravljanje ljudskim resursima,
analitka radne snage



ABSTRACT

The research explores how HR controlling and HR analytics can optimize human resource
costs in organizations. By analyzing and utilizing data effectively, companies can enhance
their management of human capital, leading to improved business outcomes. The paper
highlights the importance of HR metrics and financial indicators, such as employee turnover
rates, cost per hire, and job satisfaction, to gauge the effectiveness of HR processes.

Key objectives include understanding how HR analytics contributes to cost optimization and
examining its application in companies within Bosnia and Herzegovina and other countries
in Europe. The study also outlines methodologies used, such as surveys targeting HR
managers from multiple countries. Through these, the research confirms that strategic HR
controlling, and data-driven decisions reduce labor costs while maintaining productivity.

The findings support the hypothesis that HR analytics significantly aids in optimizing human
resource costs, with insights into how balanced compensation packages and attractive benefit
systems reduce employee turnover and absenteeism. Ultimately, the paper underlines the
growing importance of data-based HR management as a tool for fostering sustainable growth
and competitiveness in modern organizations.

Key words: HR controlling, cost optimization, human resource management, HR analytics
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1. UVOD

Danasnje dinami¢no poslovno okruZenje namece izazove kompanijama u smislu efikasnog
upravljanja zaposlenima gdje analitika i metrika postaju kljucni alati. Ovaj rad istraZuje
primjenu kontrolinga ljudskih resursa kao sredstvo optimizacije troSkova, uz isticanje
konkretnih beneficija koje ovaj pristup moze donijeti kompanijama. Poseban fokus stavljen
je na identifikaciju kljucnih pokazatelja uspjSnosti (KPI) 1 njihov uticaj na efikasnost
ljudskih resursa. Rad se bazira na analizama savremenih studija slucaja, teorijskim okvirima
1 prakticnim primjerima iz oblasti menadZzmenta ljudskih resursa. Rezultati istrazivanja
pokazuje vrijedne uvide za menadzere u donoSenju informisanih odluka koje doprinose
boljem koriStenju resursa. U okviru rada sporvedeno je istraZivanje sa ciljem da se utvrdi
koliko primjena kontrolinga ljudskih resursa doprinosi smanjenju troskova fluktuacije i
zapoSljavanja, kao i unapredenje procesa donoSenja odluka u oblasti upravljanja ljudskim
resursima. Istrazivanje se zasniva na anketama menadzera iz razliitih industrija koji su
implementirali analitiku radne snage u kompanijama u kojima rade. Prikupljeni podaci
omogucavaju dublji uvid u konkretne nacine na koje kontroling ljudskih resursa uti¢e na
smanjenje operativnih troskova 1 povecanje efikasnosti, te na koji nacin ovi alati mogu biti
integrisani u strategije poslovanja. Rezultati istrazivanja su potvrdili hipoteze o pozitivnom
uticaju analitike radne snage na optimizaciju troSkova i donoSenje kvalitetnih odluka.

1.1. Opis problema istraZivanja

Kompanije se sve ¢eS¢e suocavaju sa novim izazovima optimizacije ljudskih resursa, a osim
potrebe kontrole troSkova rada, sve je veca potreba da se kontroliSe 1 unaprijedi upravljanje
ljudskim resursima. Osnove za uspjeSnu optimizaciju troSkova su poznavanje procesa
planiranja, pravilna analiza rezultata zaposlenih, obrada tih podataka i uspostavljanje
procedura. Kvalitetna kontrola upravljanja pojedincima i timovima obezbjeduje znacajno
lakSe mjerenje 1 planiranje vrijednosti ljudskog kapitala, odrZivost i razvoj cijele kompanije.

Prema istraziva¢ima Vicencu Fernandezu i Evi Gallardo-Gallardo (2020) “people analytics”
je analitika radne snage (HRA), talenata ili HR analitika odnosno analitika ljudi koja
ukljucuje "prikupljanje i analizu podatka, te izvjeStavanje kako bi se poboljSale odluke koje
se donose u vezi sa zaposlenicima i poboljsali individualni i organizacijski rezultati/uspjesi".

lako je analitika relativno nova u mjerenju ljudskog kapitala, prisutna je u poslovnom svijetu
od lansiranja rezervacijskog sistema American Airlines Sabre 1960. godine. Koriste¢i HR
analitiku analizira se aktivnost zaposlenika i njihovo koriStenje resursa za dobrobit
kompanije, time se ne mjeri vrijednost ljudi ve¢ ucinkovitost, djelotvornost i rezultati
procesa (Fitz-enz, Matox, 2014, str. 8 — 23).

Harvard Business School je proteklih godina proveo jako zanimljivo istrazivanje koje je

pokazalo da su kompanije bez kulture i procesa upravljanja radnim u¢inkom povecale svoj

neto prihod za samo 1% tokom posmatranog perioda. S druge strane, organizacije koje su
1



imale uspostavljen proces upravljanja radnim u¢inkom biljeZzile su rast neto prihoda od 756%
u istom vremenskom periodu. Top performeri u prosjeku ¢ine samo 5% radne snage u nekoj
kompaniji — ali proizvedu 26% ucinka a njihov gubitak moze kostati i do 3,5 puta vise nego
Sto je ukupna plata zaposlenika danas. Studija je takoder pokazala da menadzeri troSe 13%
svog vremena na vodenje i usmjeravanje losih performera i 14% svog vremena na pokusaje
ispravljanja njihovih gresaka. To je ekvivalent od 34 dana koja se u toku jedne godine
posvete pokusaju ublazavanja negativnih efekata losih postignuéa zaposlenika odredene
kompanije.

Wall Street Journal (mart 2013) je objavio ¢lanak pod nazivom: “Algoritam koji vam govori
ko bi mogao dati otkaz”, a §to je bio jedan od prvih primjera popularne analize o odlascima
zaposlenika iz kompanije (razvijena od strane Credit Suisse). Koriste¢i navedeni algoritam
analiticari su mogli predvidjeti ko ¢e dati otkaz ali su mogli otkriti i razlog napustanja
kompanije. Ovakve informacije su pomogle menadzerima da smanje odlazak zaposlenika i
zadrze klju¢ne ljude. Razvojem algoritma kompanija Credit Suisse je ustedila oko
70.000.0008 na godisnjem nivou.

Prema istrazivanju Drustva za upravljanje ljudskim resursima (SHRM, The Society for
Human Resource Management) zamjena zaposlenika kompaniju kosta u prosjeku 6 do 9
mjeseCnih plata. Za zaposlenika koji zaraduje 60.000 USD godisnje, to iznosi 30.000 -
45.000 USD troskova zaposljavanja 1 obuke. Zaposlenici napusStaju organizacije iz vise
razloga. Neki zaposlenici pronalaze bolje placene poslove dok se drugi vraéaju u skolu. Bez
obzira na razlog, dokumentovano je da je fluktuacija zaposlenika skupa 1 ometajuc¢a. Prema
Robertu Halfu, americkoj konsultantskoj kompaniji za ljudske resurse, 38% zaposlenika
napusta posao zbog "neadekvatne plate i beneficija".

Primjer uspjesne optimizacije troSkova koriste¢i HRA se desio u periodu 2007 — 2009.g.
kada je recesija pogodila Houston u Teksasu kao 1 sve gradove u SAD. Gradski ¢elnici bili
su prisiljeni smanjiti troSkove 1 donijeti mnoge teSke odluke o otpustanjima. Prolaze¢i kroz
ovaj proces, shvatili su da nemaju dovoljno informacija o troskovima i rasporedu rada
potrebnih za donoSenje kljuénih odluka u vezi sa budZetom. Zatrazili su prijedlog 1
implementaciju softverskog rjeSenja za HR analitiku, rasporedivanje zaposlenika i
upravljanje odsustvom za 24.000 zaposlenika. Ova inicijativa je donijela nekoliko prednosti:
ljudski kapital kao dio gradskog budzeta postao je mnogo transparentniji i jednostavniji za
kontrolisati i upravljati. MenadZeri 1 zaposlenici su postali svjesniji koliko su vremena radili,
omogucujuc¢i bolje upravljanje danima godiSnjeg odmora i prekovremenim satima,
osmisljena je telefonska aplikacija kako bi se ekipama koje rade izvan kancelarije omogucilo
da se jave na pocetku i kraju radnog dana. Takoder postigla se veca preciznost u obra¢unu
plata i troskova za projekte i bespovratna sredstva. Rezultat ove inicijative je usteda oko 7,2
mil USD godi$nje i rasporedivanje zaposlenika za dobrobit stanovnika Houstona (City of
Houston: Transparency, Efficiency and Accuracy Through Workforce Management).

Trendovi vrlo jasno pokazuju kako je koriStenje HRA u optimizaciji troSkova ljudskih
resursa jedno od klju¢nih pitanja u bliskoj buduénosti. Analiziranjem finansijskih izvjestaja
2



kompanije pokazat ¢e da su personalni tro$kovi naj¢e$ce i najveéi operativni (OPEX)
troskovi. Medutim, mnogi se izvjestaji samo ogranicavaju i zadrZavaju na broju i troSkovima
zaposlenika.

Troskovi radne snage mogu iznositi i do 70% operativnih troSkova kompanije, a $to ih Cini
troSkovima za pazljivo upravljanje i pracenje. HR analitika, pristup zaposljavanju i
upravljanju radnom snagom voden podacima, pokazao se popularnim medu velikim
kompanijama, a manje kompanije nedavno su ga usvojile kako bi lakse razumjele i
kontrolisale troSkove.

StrateSko predvidanje i planiranje obuhvata mnogo vise od jednostavnog prognoziranja
stopa fluktuacije, ono se fokusira i na predvidanja buduéih potreba za zaposlenicima. Ako
prepoznaju na vrijeme, kompanije mogu sprijeciti oCekivani nedostatak talenata kao Sto je
to ucinio General Electric kasnih sedamdesetih godina (Trost 2017). Prepoznajuéi da
poslovni pravac kompanije podrazumijeva razlicite i drugacije zahtjeve za talentima u
buduénosti, GE je poceo ulagati u razvoj i edukaciju vjestina za koje je smatrao da ¢e mu
trebati za 10 godina (a ne u sljedec¢ih jednu do tri godine).

Primarno ograni¢enje svih tehnika predvidanja je oslanjanje na historijske podatke: ako se
okruzenje promijeni, prosli obrasci mozda vise nece vrijediti. Na primjer, ako se stopa
nezaposlenosti povecava, vjerovatnoc¢a da ¢e zaposlenici napustiti kompaniju je manja nego
prethodnih godina kada je bilo lakSe pronaci drugi posao. S druge strane, smanjenje stope
nezaposlenosti moze ukazivati na postojanje drugih mogucénosti zaposSljavanja i moze
dovesti do povecanja broja zaposlenika koji napustaju posao. To takoder moze stvoriti vece
potesko¢e u privlacenju dovoljnog broja kvalifikovanih kandidata. U ovom slucaju,
promjene u politici kompenzacija i beneficija kompanije kao i prijedlog plata iznad trzi$nih
mogu poboljsati zadrzavanje trenutnih zaposlenika i povecati internu dostupnost radne snage
u organizaciji (Gulley, Phillips, 2009, str. 11 - 50).

Jedno od klju¢nih zapaZanja u postojecoj literaturi je da analitike radne snage (HRA) moze
podrzati stvaranje vrijednosti kada je sposobna prikazati poslovne rezultate, odnosno
djelotvoran uvid u to kako su dogadaji, razvoj ili trendovi povezani s ljudskim resursima
odnose na neposredne poslovne rezultate donositelja odluka (Minbaeva, 2018; Rasmussen i
Ulrich, 2015; van den Heuvel i Bondarouk, 2017). Medutim, kako se postize takva
relevantnost, ostaje prilicno otvoreno pitanje u aktuelnoj literaturi HRA. Ipak, poznavanje
procesa, kako HRA stru¢njaci postavljaju 'prava pitanja' i pretvaraju podatke u 'prakti¢na
saznanja nije jednostavno. Ovo znanje moze donijeti detaljne uvide 0 tome kako HRM moze
uc¢inkovito doprinijeti stvaranju vrijednosti i kako to utiCe na percepciju i prepoznavanje
funkcije upravljanja ljudskim resursima unutar organizacije (Greasley, Thomas, 2020;
Legge, 1978).

U 2015. godini, Deloitte je sproveo globalno istrazivanje medu vise od 3.300 zaposlenih u
sektoru ljudskih resursa i poslovnih lidera u 106 zemalja, §to je i jedna od najvecih globalnih
studija o talentima, upravljanju i HR izazovima. Izvjestaj je otkrio da je analitika jedno od
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podrucja u kojima se organizacije suoc¢avaju sa znacajnim jazom u sposobnostima, 75%
ispitanika navelo je analitiku talenata kao vazno pitanje, ali samo 8% vjeruje da je njihova
organizacija “snazna” u ovom podrucju. HR analitka ima potencijal transformisati na¢in na
koji se zaposljava, razvija i upravlja ljudima i troSkovima (Isson, Harriot, 2016, str. 34).

Tema HR analitike posljednjih je deset godina sve popularnija. Prema podacima sa Google
interes za pretrazivanje porastao je preko 1,600%! (Walsh, 2021). Obzirom na sve vecu
popularnost a nedovoljnu iskoristenost analitike radne snage (HRA), posebno u BiH kao i
uvijek aktuelno upravljanje troskovima predlaze se tema zavr$nog rada:

»HR KONTROLING U FUNKCIJI OPTIMIZACIJE TROSKOVA
UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA*

Koriste¢i podatke moze da se odgovori na gotovo svako pitanje o kompaniji, kako ona
funkcionise, Sta motivise zaposlenike da ispolje odredena ponasanja i kako to ponaSanje
promijeniti, optimizacija radne snage, smanjenje fluktuacije i sl. HR podaci su svuda i ako
se koriste na ispravan nacin, lakSe se donose bolje poslovne odluke i optimizuju troskovi.

1.2. Cilj rada i hipoteze istraZivanja

Cilj ovog rada je da utvrdi kako se mogu optimizirati troskovi ljudskih resursa - odnosno
kako se upotrebom analitike 1 metrike moZe pomo¢i kompaniji da optimizira iskoriStenost
ljudskog kapitala. Takoder, ispitati koliko se i na koji na¢in kompanije u BiH koriste HRA,
da li se u donosenju klju¢nih odluka oslanjaju na dobivene rezultate i1 analize HR analitike.

Osnovna istrazivacka hipoteza: ,,Upotreba HR analitike znacajno doprinosi optimizaciji
troSkova ljudskih resursa“

Pomoc¢ne hipoteze:

Pomocéna hipoteza 1 Kontroling ljudskih resursa ima stratesku ulogu i pozitivno utice na
postizanje rezultata kompanije

Pomocéna hipoteza 2 UravnoteZenim elementima ukupnog modela nagradivanja postize se
bolja optimizacija troskova

Pomocéna hipoteza 3 Atraktivni sistemi naknada doprinose smanjenju troskova fluktuacije
zaposlenika i izostanaka s posla

Pomocéna hipoteza 4 HR analitika uspjesno doprinosi menadzmentu kompanije u stratesko-
savjetodavnoj ulozi



1.3. Metodoligija istraZivanja

Zarealizaciju istrazivanja i provjeru postavljenih hipoteza koristene su teorijske i empirijske
metode. U teorijskom dijelu istrazivanja, uz prikupljanje i analizu relevantne literature,
primijenjene su opste znanstvene metode istrazivanja.

Metoda analize je posluzila za razlaganje slozenih pojmova, sudova i zaklju¢aka na njihove
jednostavnije sastavnice.

Metoda sinteze je koriStena za povezivanje jednostavnijih tvrdnji u sloZenije zakljucke i
modele. Metoda generalizacije je posluzila za uopéavanje pojmova radi formiranja
zaklju¢aka primjenjivih na istrazivanje. Za opisivanje Cinjenica i procesa te njihovih
empirijskih odnosa posluzila je metoda deskripcije. Usporedba srodnih ¢injenica, pojava i
odnosa radi utvrdivanja sli¢nosti i razlika uradena je metodom komparacije, a preuzimanje
rezultata i spoznaja drugih autora radeni su pomocu metode kompilacije. Metoda
Klasifikacije je koristena za sistematsko razvrstavanje pojmova na opste i posebne kategorije.

Metoda indukcije i dedukcije je pomogla za donosenje zakljucaka o analiziranim pojavama
na temelju pristupa od opsteg ka pojedinaénom (u teorijskom dijelu) i od pojedinacnog ka
opstem (u empirijskom dijelu).

Za empirijski dio istrazivanja koristeni su metodoloski postupci koji ukljucuju:

- prikupljanje primarnih podataka putem ankete, kao i sekundarnih podataka analizom
dokumentacije;

- obrada podataka (deskriptivna, univarijantna i multivarijantna statistiCka analiza) te
njihova prezentacija putem tabela i grafikona.

Primarni podaci prikupljeni su online upitnikom kreiranim kroz google forme i platformu
LimeS. Uzorak su cinile velike, srednje i male kompanije u BiH, Austriji, Hrvatskoj,
Makedoniji, Njemackoj, Crnoj Gori i Srbiji. Anketom su obuhvaceni rukovodioci i
odgovorne osobe za HR analitiku. Upitnik je obuhvatio opste o ispitaniku i kompaniji.
Upitnik je djelomi¢no prilagoden iz analizirane literature a djelom iz razgovora sa
zaposlenicima HR analitike. Na temelju rezultata ankete, nastojao se utvrditi pozitivan
utjecaj HR analitike na poslovanje kompanije i troskove poslovanja. Istrazivanje je
provedeno na uzorku od 95 kompanija. Upitnik je sadrzavao 36 pitanja rasporedenih u Cetiri
dijela.

2. HR KONTROLING

Kontroling ljudskih resursa predstavlja primjenu koncepta kontrolinga na nivou upravljanja
ljudskim resursima (HRM) kao strategije kompanije. UopSteno, kontroling se moze
definisati kao osnovna menadzerska funkcija koja podrazumijeva uspostavljanje kriterija ili



standarda, poredenje stvarnog ucinka sa njima i preduzimanje korektivnih akcija ako je
potrebno.

Mann, Meyer (2004) definisu kontroling kao process koji obuhvata kontrolu planiranja,
analizu odstupanja od postavljenih planova i kreiranje operativnih planova, budzeta i
kalkulacije. U kontekstu ljudskih resursa, HR kontroling ima klju¢nu ulogu u pracenju i
optimizaciji ljudskih resursa organizacije. Ovaj pristup omogucava prepoznavanje i
rjeSavanje problema te poboljsanje ukupne efikasnosti kroz sistemske analize i informacione
rutine (Chams, 2019). Kontroling se definiSe kao funkcija menadzmenta u organizaciji koja
je vazna za uspjesnost dosadasnjeg poslovanja i predvidanje trendova koji ¢e utjecati na
poslovanje u budu¢nosti.

Kontroling nudi moguénost prepoznavanja i rjeSavanja problema kod prilika i prijetnji iz
okruzenja, obuhvata analizu i koordinaciju, pomaze u prikupljanju i vrednovanju
informacija, u operativnom i strateSkom planiranju, kontroliSe ljudske, finansijske,
materijalne i informacijske resurse, te je jedna od najvaznijih funkcija podrske za upravljanje
poslovnim rezultatom u organizaciji i kvalitetnim donosenjem poslovnih odluka.

Budu¢nost HR kontrolinga leZi u integraciji naprednih tehnologija kao $to su vjesStacka
inteligencija, masinsko ucenje i analitika velikih podataka. Ove tehnologije omogucavaju
organizacijama da preciznije mjere performanse ljudskih resursa prikupljanjem i analizom
velikih koli¢ina podataka u realnom vremenu. Na osnovu identifikovanih obrazaca i
trendova u ponaSanju zaposlenika, osobe iz HR-a mogu donositi informisane odluke
usmjerene na optimizaciju procesa zaposljavanja, obuke i razvoja karijere, ¢ime se povecava
ukupna efikasnost organizacije. Dodatno, implementacija ovih alata moZe smanjiti troskove
i poboljsati zadovoljstvo zaposlenika, omogucavajuci personalizovane pristupe i strategije.
HR kontroling postaje ne samo mjera ucinka, ve¢ i strateski alat za oblikovanje
organizacione kulture 1 konkurentnosti na trziStu (CBU International Conference on
Innovation, Technology Transfer and Education, 2015).

2.1. Znacaj kontrolinga i uticaj na poslovanje

Ljudski resursi ne mogu funkcionisati bez kontrole, bez postavljanja ciljeva, pracenja,
mjerenja 1 poboljSanja. Kljucni faktor za uspjeh organizacije je razvijanje efikasnog
kontrolinga ljudskih resursa (HR kontroling) koji omoguéava mjerenje, pracenje i analizu
klju¢nih ciljeva (performansi, u¢inka) zaposlenika i organizacije u cjelini. HR kontroling
pruza klju¢ne informacije o efektivnosti i efikasnosti HR procesa, Sto omogucéava da se
prepoznaju oblasti za poboljSanje i donose odluke.

Primjena HR kontrolinga omogucava organizacijama da prepoznaju kljucne izazove u

procesima upravljanja ljudskim resursima, kao $to su visoka stopa fluktuacije ili nedovoljno

angazovanje zaposlenika. Nakon identifikacije ovih problema, HR kontroling omogucava

organizacijama da razviju strategije kako bi se ovi problemi rijesili i kako bi se poboljsala

ucinkovitost zaposlenika. Olexova (2011) definiSe kontroling ljudskih resursa kao strateski
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alat kompanije. Vazno je postaviti ciljeve, prikupiti informacije o planiranom 1 stvarnom
nivou procesa upravljanja ljudskim resursima, pronaci odstupanja i osmisliti mjere za
otklanjanje nedostataka. Njegova implementacija takoder moze dokazati doprinos ljudskih
resursa poslovnom uspjehu.

Koncept HR kontrolinga temelji se na upotrebi operativnog i strateskog kontrolinga.
Operativni kontroling sadrzi kratkorocne ciljeve i temelji se na internim informacijama i
postoje¢im resursima u organizaciji, a najvise sluzi za interno upravljanje poslovanjem.

Strateski pristup HR kontrolinga omoguéava organizacijama da povezu svoje strategije
ljudskih resursa sa poslovnim ciljevima, obezbjedujuci tako da aktivnosti ljudskih resursa
doprinose ostvarenju klju¢nih rezultata i uspjeha organizacije.

Johnson-Murray et al. (2018) naglasavaju da je koriStenje podataka za informisanje,
transformisanje i osnazivanje HR odluka klju¢no za moderni HR menadzment. Uticaj HR
kontrolinga na poslovanje se ogleda u poboljSanju efikasnosti procesa, povecanju
produktivnosti zaposlenika, smanjenju troskova radne snage i postizanju vec¢e konkurentske
prednosti na trzistu.

Postoje tri osnovna razloga zbog kojih se moze re¢i da kontroling ljudskih resursa odnosno
upravljanja ljudskim resursima na znac¢ajan nacin pridonosi HR kompetencijama, obavljanju
pojedinaénih HR aktivnosti te ukupnom upravljanju ljudskim resursima (Osmanagic,
Doj¢inovi¢, 2010):

1. Kontroling ljudskih resursa 1 kontroling upravljanja ljudskim resursima omogucuju
pravovremeno uoCavanje tzv. ranih signala, odnosno potencijalno problemati¢nih
podrucja vezanih uz ljudske resurse ili upravljanje ljudskim resursima, $to osigurava da
organizacija na vrijeme i na najbolji moguci na¢in odgovori na izazove unutrasnjeg i
vanjskog okruzenja.

2. Neprekidnim provodenjem kontrolinga ljudskih resursa i kontrolinga upravljanja
ljudskim resursima osiguravaju se neprekidna poboljSanja, tj. stalno unapredivanje
efikasnosti i efektivnosti svih aspekata poslovanja organizacije vezanih uz ljude.

3. Kontroling ljudskih resursa i kontroling upravljanja ljudskim resursima kao vise razine
evaluacije ljudskih resursa i upravljanja ljudskim resursima, osiguravaju da cjelokupna
filozofija odnosenja prema ljudima neke organizacije bude uskladena njenoj strategiji na
korporativnoj razini.

Dosta paznje se posvecuje odabiru nacina odnosno odabiru instrumenata kojima se provodi
kontroling ljudskih resursa, tj. upravljanje ljudskim potencijalima (Osmanagi¢, Doj¢inovi¢,
2010.):



1. Oniuprvom redu moraju prikazivati ciljeve koje organizacija zeli postic¢i, mjeriti upravo
one aspekte ljudskih resursa i upravljanja njima koji su klju¢ni kako bi se postigla
organizacijska misija, vizija i ciljevi.

2. Instrumenti koji su odabrani, tj. pokazatelji moraju mjeriti ljudske resurse i upravljanje
ljudskim resursima kompletno, odnosno moraju pratiti sva klju¢na stanja, aktivnosti,
programe i procese upravljanja ljudskim resursima koji se provode u nekoj organizaciji.

3. Instrumenti trebaju ocijeniti ljudske resurse i upravljanje ljudskim resursima iz
,»razlic¢itih uglova®, odnosno uzimati u obzir interese razlic¢itih interesno-utjecajnih grupa
kao Sto su zaposlenici, menadzeri, itd.

4. Kako bi potpuno ocijenili podrucja koja su navedena, instrumenti trebaju biti odabrani i
kombinovani na nalin da omogucavaju pracenje 1 ,tvrdih® (troSak, vrijeme,
produktivnost, pogreske) i ,,mekih* pokazatelja (zadovoljstvo i reakcije zaposlenika),
kao i pokazatelje ucenja, povrata na ulaganja, pokazatelje procesa i pokazatelje rezultata,
itd.

5. Kod odabira instrumenata treba biti objektivan, s obzirom na dostupnost i moguénosti
prikupljanja podataka.

HR kontroling je danas nazalost jo§ uvijek zanemaren u mnogim kompanijama. Trendovi
jasno pokazuju da ¢e HR kontroling biti jedna od popularnih tema u bliskoj budué¢nosti. Ako
se analizira dobit i gubitak mnogih kompanija, troSkovi zaposlenih su obi¢no najve¢a OPEX
stavka. Medutim, mnogi izvjesStaji su ograniceni na biljeZenje troSkova 1 broja zaposlenih,
Sto nije dovoljno. Zaposlenici predstavljaju klju¢nu vrijednost i resurs u svakoj organizaciji
te bi njihovo mjesto i uloga trebalo biti istaknuto u procesu izvjestavanja.

2.2. Planiranje budzZeta ljudskih resursa

Organizacije imaju uspostavljen sistem, formalan ili neformalan, za izradu operativnih
troSkova - OPEX 1 budZeta. BudZet zahtijeva sistemsku 1 promiSljenu reviziju stvarnih
troskova i odredenih sredstava te pomaze organizaciji da nastale troSkove raspodijeli tokom
odredenog vremenskog perioda. Poredenje stvarnih troSkova s planiranim tro§kovima u
budzetu omogucava korekcije tamo gdje je potrebno kako bi se tokom vremena rijeSila
odstupanja od ocekivanja.

Sektor ljudskih resursa (HR) ima odgovornost uskladivanja troskova s ciljevima strategije
organizacije unutar postavljenih smjernica. To je posebno vazno kako bi se osiguralo da se
HR vidi kao strateski partner koji moze potvrditi troSkove i povezati aktivnosti HR-a s
cjelokupnim programom rada organizacije. Klju¢no je i zbog uobic¢ajenog videnja HR kao
troSkovnog centra, a ne kao funkciju koja generiSe prihod $to dovodi do toga da se Cesto
posmatra kao podrucje na kojem se troskovi mogu lakse smanyjiti. Planiranje budZeta ljudskih
resursa je klju¢no za uspjeSno upravljanje organizacijom jer omogucava precizno
odredivanje troskova i resursa potrebnih za razli¢ite HR aktivnosti. Kroz pazljivo planiranje
1 alokaciju budzeta, organizacije mogu smanjiti nepotrebne troskove, povecati efikasnost i
osigurati da resursi budu rasporedeni tamo gdje su najpotrebniji (Cascio, 2020).
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Tacni troskovi su neophodni za predvidanje buduéih troskova. Historijski troskovi za
odredeni program ili projekat sluze kao osnova za predvidanje buducih troskova odnosno
uspostavljanje budzeta slicnog programa ili projekta (Phillips, 2012, str. 252). Pracenje
stvarnih troSkova u odnosu na budzet omoguc¢ava HR sektoru da prilagodi alokaciju resursa
prema stvarnim potrebama, osiguravajuci agilnost i optimalno iskoristavanje sredstava.

Osim toga, dobro planiranje budZeta omogucéava organizacijama da se pripreme za buduce
potrebe i prilagode se promjenama na trzistu rada. Na primjer, uvodenje novih tehnologija
ili promjena u zakonskim propisima moze zahtijevati dodatna sredstva za obuku i razvoj
zaposlenika. Pravilno planiran budzet omogucava organizacijama da proaktivno odgovore
na ove izazove i odrzavaju konkurentnost na trzistu. Na kraju, stratesko planiranje budzeta
ljudskih resursa nije samo finansijski alat, ve¢ i sredstvo za postizanje dugoro¢ne odrzivosti
I uspjeha organizacije.

2.3. Struktura paketa plata i beneficija

Organizacije svojim zaposlenicima pruzaju razli¢ite oblike naknada: plate, nagrade i
beneficija. Pod kompenzacijom mislimo na naknade zaposlenima pod kojima
podrazumijevamo sve vidove plata ili nagrada koje se daju zaposlenima, a proisticu iz
njihovog rada (Dessler, 2012, str. 213).

Osnovni razlog povezivanja strategije organizacije i kompenzacione strategije jeste
postizanje zeljenog ponasanja i radnog ucinka zaposlenih, a §to vodi boljim performansama
organizacije. S obzirom na to da operativni troskovi HR (OPEX) mogu da ¢ine oko 60%
ukupnih troSkova organizacije, jasno je da postoji potreba da se usvoji strateski pristup
platama kako bi se osiguralo da ,,investicije* u plate rezultiraju dodatnom vrijednoscu.

Dobro dizajnirani sistem plata i naknada, koji podrazumijevaju naknade po osnovu uéinka
mogu da rezultiraju smanjenju troskova, a samim tim 1 ve¢em profitu 1 ve¢em stepenu
individualne i grupne stimulacije. Strukture kompenzacija i beneficija moraju biti
dizajnirane tako da privuku i zadrZe talente dok su u skladu sa finansijskim ciljevima
organizacije (Cappelli, 2008). Lengnick-Hall (2003) istice da u ekonomiji zasnovanoj na
znanju, HR menadZment mora prilagoditi svoje prakse kako bi osigurao konkurentsku
prednost putem upravljanja znanjem i podsticanja inovacija.

Naknade na osnovu ucinka mogu se istraZivati sa razli¢itih aspekata. To moZe biti zarada
bazirana na individualnom ucinku, ucinku tima ili cijele organizacione jedinice ili
kompanije. Naknade mogu proizaé¢i iz razliCitih oblika stimulacija, bilo da se radi o
kratkoro¢nim ili dugoro¢nim strategijama. Dugoro¢ne stimulacije su posebno usmjerene na
postizanje dugoro¢nih rezultata kod zaposlenika, promatraju¢i njihov doprinos kroz vise
godina rada. Ovakav pristup ne samo da podstice dugoro¢nu posvecenost i angazovanost
zaposlenika, ve¢ 1 stvara okruZzenje koje podrzava kontinuirani razvoj i napredak unutar
organizacije. Top menadzerima i ekspertima se nude takvi oblici stimulacije (vlasnicki
udjeli, bonusi) koji ih podsticu na ostvarivanje dugoroc¢nih ciljeva kompanije kao §to je
9



postizanje konkurentske prednosti na domacéem i globalnom trzistu, brzi povratak investicija
i sli¢no.

Pored velikog znacaja osnovne plate, stimulativni sistem naknada sve je vise privlaan za
zaposlene.

Slika 1. Prikaz sistema plata

= Osnovna plata
N - - [l Povecanje -
Direktni oblici

Zarada bazirana

Sistem plata [ na pefromansama
Beneficije
= Indirektni oblici {

Izvor: Bogicevic-Miliki¢, 2006, str. 268

Pogodnosti

Direktni oblici plate obuhvataju elemente koji zaposlenici primaju u gotovini. Osnovna plata
je najvazniji elemenat koji zaposleni prima po osnovu posla koji obavlja, nezavisno kakav
je njegov radni u¢inak na radnom mjestu. Povecanje osnovne plate radi odrzavanja kupovne
mo¢i predstavlja elemenat koji obezbjeduje odrzavanje kupovne moci osnovne plate u
dugom roku kroz trajno povecanje osnovne plate na osnovu indeksa rasta cijena ili indeksa
rasta troSkova Zivota ili nekog drugog pokazatelja. Zarade bazirane na performansama su
elemenat koji uzima u obzir doprinos pojedinaca ostvarenju organizacionih rezultata.

Pogodnosti predstavljaju indirektnu zaradu koja je vezana za status i obuhvata razne oblike,
kao $to su besplatna ishrana ili ishrana po povoljnim cijenama, koriStenje sluZzbenog
automobila, besplatna rekreacija, koriStenje mobilnog telefona, i tako dalje.

Beneficije predstavljaju element zarade koji ima za cilj da zaposlenima i njihovim
porodicama obezbijedi sigurnost. Beneficije obuhvataju dvije vrste programa: programe
zaStite zaposlenih (zdravstveno osiguranje, penzijsko osiguranje, socijalno osiguranje,
invalidsko osiguranje i sl.), 1 placena odsustva (godiSnji odmori, bolovanja, porodiljsko, itd.).
One predstavljaju materijalne kompenzacije uz pomo¢ kojih organizacije nastoje da
motiviSu zaposlene.

Plata zaposlenika se sastoji od fiksnih i varijabilnih elemenata plate, a koji se mogu
razlikovati u odnosu na druge zaposlene ili poslodavca. Fiksni elementi plate (osnovna
plata) su oni koji ulaze u redovnu sedmi¢nu ili mjese¢nu platu pojedinca, i mijenjaju Se samo
u izuzetnim okolnostima 1 predstavljaju klju¢ni element zarade koju zaposleni prima po
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osnovu posla koji obavlja, nezavisno od toga kakav je njegov u¢inak na radnom mjestu.
Varijabilni elementi se mogu razlikovati prema zaposlenom ili poslodavcu.

Prema DeCenzo, Willey (2010, str. 262-264) postoji vise nacina da se klasifikuju nagrade,
tri najtipicnije su:

- Unutrasnje (li¢cna zadovoljstva koja proisticu iz posla kao §to su npr. ucestvovanje u
odlucivanju, davanje viSe kontrole i odgovornosti zaposlenom) i vanjske (ukljucuju
novac, promocije i beneficije).

- Finansijske (direktno povecavaju finansijsko stanje zaposlenog, npr. plate, bonusi,
ucestvovanje zaposlenih u profitu) i nefinansijske (indirektne nagrade predstavljaju
pozeljne dodatke kao $to su beneficije - plac¢eni odmori, planovi za penzionisanje i razne
druge pogodnosti).

- Nagrade zasnovane na rezultatima (stimulacije, plate po zaslugama, grupni bonusi, itd.)
i nagrade zasnovane na ¢lanstvu (povecanje plata zbog uslovima na trzistu rada, prema
specijalizovanoj vjestini, profit sharing, itd.)

Pod benefitima podrazumijevamo dio naknade koji je naj¢e$ce nematerijalne prirode i koji
na direktan ili indirektan nacin motiviSe zaposlenike. Neke beneficije mogu biti bonovi za
rucak, placeni obroci, popust za kupovinu i niz drugih pogodnosti. Beneficije su element
zarade koji ima za cilj da zaposlenima obezbijedi sigurnost. Na primjer, u SAD poslodavci
su slobodni da izaberu da 1i ¢e svojim zaposlenicima plac¢ati zdravstveno osiguranje 1 do
kojeg iznosa, dok je u Kanadi nacionalnim zdravstvenim sistemom predvideno da svaki
stanovnik ima zdravstvenu zastitu.

Razlike u pristupu beneficijama medu kompanijama naglasavaju koliko je ova oblast klju¢na
za motivaciju zaposlenih, njithovu posvecenost poslu i unapredenje konkurentske prednosti
kompanije. Vazan element Stvaranju sistema beneficija je originalan i kreativan pristup koji
poslodavac koristi. Cesto se desava da su upravo beneficije presudni pri odabiru poslodavca
ili za zadrzavanje zaposlenika na dugoro¢noj osnovi. Stvaranje privla¢nog i konkurentnog
paketa beneficija moze znacajno uticati na privlacnost i lojalnost zaposlenika prema
kompaniji, Sto dalje moze imati pozitivan uticaj na produktivnost i dugoro¢ni uspjeh
kompanije (Buhler, 2002, str. 37).

Primjer beneficija koji koristi Hewlett-Packard kompanija:

“Kondenzovana nedelja“ (Compressed Workweek) je opcija koja dozvoljava zaposlenicima
da rade zakonom predvideni broj sati, ali po rasporedu drugac¢ijem od uobicajenih pet radnih
dana. Zaposleni u Centru za finansijske usluge Hewlett-Packard-a, Colorado Springs,
predlozili su ,,kondenzovanu radnu sedmicu® od Cetiri 10-satna radna dana umjesto pet 8-
satnih radnih dana. Zaposleni koji su radili na finansijskim transakcijama sa kompanijama u
Americi, u ovom slucaju, isticali su dvije prednosti ovakvog radnog vremena: poboljSanje
servisnog sektora zbog duzih smjena koje viSe odgovaraju rasponu geografskih i vremenskih
zona za pozive korisnika, i unapredenje morala zaposlenih. Jedna od prednosti ovakvog
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nacina rada je da je produktivnost medu zaposlenima koji rade Cetiri dana u sedmici gotovo
udvostrucena.

Po rije¢ima Jerry Cashman-a, menadzera zaduzenog za programe rada u HP, skra¢ena radna
sedmica je smanjila broj prekovremenih sati za polovinu i povecala ustede u budzetu za 50%.
Ovaj program je, takoder, pomogao HP da privuce i angazuje nove zaposlene (Boone, Kurtz,
2000, str. 305).

Skenlonov plan je jedan od organizacionih sistema nagradivanja koji se zasniva na ustedi
troskova, veoma je popularan i Siroko koriSten oblik odredivanja udjela u dobiti. Od 1927.
godine, kad je prvi put primijenjen, Skenlonov plan je koristen u mnogim kompanijama, a
posebno u manjim industrijskim. Skenlonov plan ukljucuje participaciju zaposlenih u
smanjivanju troskova rada. Osnovna zamisao ovog plana je da efikasnost zavisi od timskog
rada i kooperacije u kompaniji. Sistem se aktivira osnivanjem odbora zaposlenih koji
primaju i procjenjuju ideje za usStedu troskova. Ustede koje nastaju uslijed razlike izmedu
aktuelnih i o¢ekivanih proporcija idu u fond iz kojeg se isplacuju bonusi. Sredstva iz fonda
se dijele prema unaprijed utvrdenoj srazmjeri. Tipi¢na distribucija usteda je sljedeca: 50%
za zaposlene, 25% za poslodavca i 25% za fond za nepredvidene dogadaje.

Ako se sredstva iz fonda za nepredvidene dogadaje ne potrose, ona se na kraju godine dijele
zaposlenima. Skenlonov plan nije pravi plan za udio u profitu jer zaposleni dobivaju nagradu
za smanjenje troSkova rada nezavisno od toga da li organizacija u krajnjoj liniji ostvaruje
profit. U organizacijama u kojima je primijenjen, Skenlonov plan doveo je do povecanja
produktivnosti i smanjenja troskova rada. Isto tako, stavovi zaposlenih postali su pozitivniji,
a kooperacija izmedu menadZmenta i radnika je pobolj$ana. (Damnjanovi¢ et al., 2015, str.
341). Visina bonusa zavisi od odnosa stvarne i planirane produktivnosti ili odnosa stvarnih
1 planiranih troskova. Za sniZenje troSkova se nagraduju svi zaposleni, a ne samo oni
inventivni.

Vazno je da sistem kompenzacija i beneficija u jednoj organizaciji bude zasnovan na jasno
preciziranim i pravi¢nim Kriterijima koji ¢e, s jedne strane ne samo privuci, ve¢ i zadrzati
kvalitetne 1 stru¢ne ljude u organizaciji, a sa druge strane, motivacijom zaposlenih, povecati
u¢inak organizacije kao cjeline. Kako Adams (2021, str. 107) isti¢e, upravljanje ué¢inkom
treba poboljsati produktivnost i motivaciju. Zaposleni se moraju posmatrati kao nosioci
znanja koji, svojom ekspertizom, vjestinama i kompetencijama, doprinose stvaranju i
odrZzavanju konkurentske prednosti organizacije.

Sistem koji organizacija koristi za nagradivanje ima vaznu ulogu u naporima koje ona ulaze
za ostvarivanje svojih glavnih ciljeva i sticanje komparativne prednosti. Zbog toga, sistem
plata i naknada treba:

- daprivuce i zadrZi ,, talente” koji su od sustinskog znac¢aja za organizaciju
- da podstice zaposlene da razvijaju vjestine i sposobnosti koje su im neophodne kako bi

se prilagodili dinami¢nom okruZenju
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- da motiviSe zaposlene i da uti¢e na stvaranje timske kulture u kojoj se svaki zaposleni
osjeca kao vazan ¢lan tima 1 aktivno doprinosi uspjehu organizacije.

Nagrada je jedno od centralnih sredstava koje organizacije imaju na raspolaganju kako bi
podstakle zaposlenike da oslobode svoju 'diskrecionu ucinkovitost', tj. trud koji odlucuju

zadrzati za sebe, ali 1 dalje mogu biti smatrani kompetentnima na svom poslu (Foster, 2016,
str. 66).

Atraktivni sistemi naknada mogu biti vazni u zadrzavanju talentovanih zaposlenika, ali
organizacije moraju obratiti paznju na druge aspekte radnog iskustva kako bi smanjile
fluktuaciju i izostanke s posla. Osim konkurentnih plata i beneficija, vazno je prilagoditi
radno okruzenje koje podstiCe produktivnost i zadovoljstvo zaposlenika. PruZanje
mogucnosti za profesionalni razvoj 1 usavrSavanje moze znacajno doprinijeti angaZzovanju
zaposlenika, c¢ime se povecava njihova lojalnost prema organizaciji. Takoder,
implementacija politika koje podrzavaju ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog zivota
doprinosi opStem blagostanju zaposlenika, smanjujuéi stres i povecavajuci zadovoljstvo
poslom.

Svi ovi aspekti zajedno stvaraju holisticki pristup koji moze pomoci organizacijama u
privlaenju 1 zadrzavanju talentovanih pojedinaca, ¢ime se osigurava dugoro¢ni uspjeh i
stabilnost na trziStu.

2.4. Finansijski indikatori u upravljanju ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima postalo je klju¢no za postizanje poslovnih ciljeva, a
finansijski indikatori igraju znacajnu ulogu u procjeni uc¢inkovitosti i doprinosu HR praksi.
Osmanagi¢ (2010) isti¢e da kontroling balansira izmedu profita 1 odrZivog razvoja,
pokazujuéi kako se finansijski indikatori mogu efikasno primijeniti za postizanje
dugoroc¢nih, odrzivih poslovnih rezultata.

Prac¢enje efikasnosti i1 efektivnosti aktivnosti upravljanja ljudskim resursima (HR)
predstavlja kljucnu praksu koja omogucava organizacijama da procijene svoj napredak u
ostvarivanju postavljenih ciljeva. KoriStenje odgovaraju¢ih metrika, odnosno indikatora
ucinka, omoguc¢ava organizacijama da procijene da li su na pravom putu i kako se njihovi
napori uklapaju u strategiju. Ovi kljucni pokazatelji, koji se Cesto koriste za evaluaciju
ucinka zaposlenih, predstavljaju znacajan alat u praksi upravljanja ljudskim resursima.
Mjerenje ucinka zaposlenih putem preciznih metrika ne samo da omogucava identifikaciju
specifi¢nih podrucja za poboljSanje unutar HR strategija, ve¢ takoder doprinosi uskladenosti
sa Sirim poslovnim ciljevima (Primalogik, 2023).

Finansijski indikatori (KPI) pruzaju niz faktora koji pokazuju kako HR doprinosi poslovnim

rezultatima. Pokazatelji kao §to su stopa odsustva, troskovi obuke po zaposleniku i drugi

troSkovi povezani sa ljudskim resursima jasno ukazuju na kljuénu ulogu upravljanja

ljudskim kapitalom u postizanju poslovnih ciljeva. Najveca konkurencija (Terry et al., 2022)
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medu rivalima u mnogim industrijama ne odnosi se primarno na trzi$ni udio, ve¢ na ljudski
kapital. U takozvanom "ratu za talente," organizacije se intenzivno takmice kako bi privukle
izuzetno uspjesne zaposlenike — pojedince s nesrazmjernom produktivnoséu i vanjskom
vidljivoséu — u cilju ostvarivanja konkurentske prednosti.

Sljede¢e formule predstavljaju osnovne klju¢ne pokazatelje (KPI) u podru¢ju ljudskih
resursa i poslovanja, te ne predstavljaju sveobuhvatan popis HR metrika, ve¢ samo pregled
najcesce koristenih.

2.4.1. Prihodi po zaposleniku ili Revenue per employee

Prihod po zaposleniku pomaze odrediti vrijednost zaposlenika u nekoj organizaciji. Za
izraCunavanje prihoda po zaposleniku potrebno je odrediti koji su ukupni prihodi za neki
vremenski period, kao $to je mjesec, tromjesecje, polugodiste ili godina, te tu vrijednost
podijeliti s ukupnim brojem zaposlenih u istom tom vremenskom periodu.

Prihod po zaposlenom = Ukupan prihod =+ Ukupan broj zaposlenih

Revenue per employee = Total revenue + Total number of employees

Za ovaj KPI nema preporucenog raspona, jer moze varirati od bilo kojeg iznosa u nekom
vremenskom periodu u zavisnosti od ekonomskog sektora u kojem je izmjeren. Ono §to je
vazno je da u prosjeku zaposlenici donose organizaciji viSe nego sto koStaju tu istu
organizaciju.

Na primjer, u martu je ukupan prihod neke organizacije bio 80.000 KM, a organizacija je
imala sedam zaposlenika. Prihod po zaposleniku je 11.428 KM za taj mjesec. Pracenje ovog
broja tokom vremena daje vrlo konkretan podatak koliko su uc¢inkoviti zaposlenici u nekoj
organizaciji.

2.4.2. TroSak zaposljavanja ili Cost per hire

TroSak zaposljavanja je pokazatelj koji pokazuje kolika je cijena za proces regrutacije 1
zaposljavanja svakog novog zaposlenika. Da bi se odredio troSak zapoSljavanja potrebno je
razmotriti sve troskove zaposljavanja, kao §to su npr. troskove sistema za prijave na oglas
(Applicant Tracking System), vrijeme osobe koji intervjuiSe kandidate kao 1 troSkove
osposobljavanja i obuke novog zaposlenika.

Tro$ak zaposljvanja = Svi troSkovi regrutacije i HR troskovi = Broj novih zaposlenika

Cost per hire = All recruiting and HR staffing costs +~ Number of new hires

Na primjer, unajmljen je HR ekspert koji provodi pola svog vremena za postupak regrutacije
novih zaposlenika, potroSeno 6.000 KM na softver, 1.500 KM na razli¢ite naknade i oko 200
sati menadZera za vrijeme intervjuisanje kandidata i osposobljavanje zaposlenih tada je
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potrebno izracunati ukupan broj sati rada menadzera, te kona¢no sabrati sve troskove i
podijeliti ih sa brojem zaposlenih.

2.4.3. Fluktuacija zaposlenika ili Turnover rate

Fluktuacija zaposlenika je pokazatelj koji se koristi kako bi se utvrdilo da li su zaposlenici
zadovoljni ili ne. Prosjecna stopa fluktuacije je od 15-20% u vecini sektora, a dobar cilj za
teziti je 10% ili manje. Da bi se izra¢unala fluktuaciju zaposlenika potrebno je odrediti koliko
prosje¢no zaposlenika neka organizacija ima u nekom vremenskom periodu, a zatim
podijeliti taj broj s brojem zaposlenika koji su napustili organizaciju.

Fluktuacija = Broj zaposlenika koii su oti§li = Prosjecan broj zaposlenika
Turnover rate = Number of employee terminations ~ Average number of emplovees

Na primjer, ako organizacija ima 88 zaposlenika u januaru neke godine, a sada ima 100
zaposlenika u januaru ove godine, prosjecni broj zaposlenih bio bi 94, (88 + 100)/2 = 94.
Ukoliko npr. 22 zaposlenika prekinu radni odnos u tom vremenskom periodu, stopa
fluktuacije bila bi 23% tj. (22/94 = 23).

Fluktuacija se moze izraCunati za razliite vremenske periode: mjesec, tromjesecje,
polugodiste ili godinu. Mjerenje fluktuacije moze se izvrsiti prema razlic¢itim kategorijama
Sto je to npr. lokacija ili sektor kako bi se dobio precizniji podatak.

2.4.4. Postotak prekovremenog rada ili Overtime percentage

Izracun prekovremenog rada kao postotak govori o tome koliko je ucinkovito planiranje u
nekoj organizaciji. Vecina organizacija tezi izbjegavanju plac¢anja prekovremenih jer je to
najskuplji rad. Da bi se izracunali prekovremeni sati kao postotak potrebno je utvrdit koliko
su bile ukupne plate, te odrediti koji iznos je placen kao prekovremeni rad.

Prekovremeni rad = Iznos isplate za prekovremeni rad =~ Ukupne plate

Overtime percentage = Overtime pay amount + Total payroll

Na primjer, ako organizacija ima ukupan iznos zadnje plate od 140.000 KM od cega je
25.000 KM plac¢eno kao prekovremeni rad za dovrSetak posla do krajnjeg roka. U takvom
slucaju 18% placenih sati bilo bi utroSeno na prekovremene (25.000/140.000 = 18).

2.4.5. Odsustvo ili Absenteeism

Neke organizacije koriste pokazatelj odsustva kao mjerilo zdravlja zaposlenika i jer je opée
poznato kako ¢e nesretni zaposlenici ili oni s zdravstvenim ili s kuénim/Zivotnim
problemima imati viSe odsustva u odnosu na ukupni broj zaposlenih. Prema nekim opstim
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pokazateljima stopa od 2,5% je uobicajena. Da bi se izracunalo odsustvo potrebno je dodati
sve propustene radne dane 1 podijeliti taj broj s ukupnim brojem radnih dana.

Izostanak sa posla = Broj izostanaka (u danima) + Ukupan broj radnih dana

Absenteeism = Workdays missed -+ Total workdays scheduled

Na primjer, ako je jedan od zaposlenih propustio 4 od 19 radnih dana, njegova stopa
izostanka bila bi 21% (4/19 = 21). Ovaj KPI je najbolje pratiti po zaposleniku, po sektoru ili
po nekoj lokaciji tokom vremena kako bi se utvrdili obrasci ponasanja koji mogu biti razlog
za zabrinutost.

2.4.6. Duzina zaposlenja ili Length of service

Duzina zaposlenja jos je jedan pokazatelj zadovoljstva zaposlenika i1 osjeé¢aja zadovoljstva
radne snage. Sto duZe zaposlenici ostaju u nekoj organizaciji, to ¢e posao biti stabilniji.
Dugovje¢nost zaposlenika smanjuje troskove zaposljavanja jer ¢e potreba za zaposljavanjem
biti manja. Da bi se izra¢unala duZzina zaposlenja potrebno je oduzeti datum zaposljavanja
od svakog zaposlenika od nekog datuma (npr. danas$njeg datuma), a zatim dobiveni broj
podijeliti s brojem dana u godini.

Radni staz = (Danasnji datum — Datum zaposljavanja) +~ 365

Length of service = (Today’s date — Employee’s hire date) ~ 365

Na primjer, zaposlenik je zapo¢eo s radom 15.6.2011.g., a datum do kojeg se mjeri duzina
zaposlenja je 01.01.2019.g. Kada se oduzme broj dana dolazi se do 2.757, koji se treba
podijeliti s 365 (broj dana u godini). Rezultat je 7,55 godina. Kako bi se dobio prosjek za
cijelu kompaniju bilo bi potrebno izra¢unati duzinu zaposljavanja svih zaposlenika, a zatim
taj broj podijeliti s ukupnim brojem zaposlenika.

2.4.7. Stopa zadovoljstva poslom ili Job satisfaction rate

Koeficijent zadovoljstva poslom moZe se mjeriti putem anketa, poput upitnika o
zadovoljstvu kupaca. Moze se koristiti bilo koja vrstu mjerenja, ali je klju¢ odrediti pocetnu
vrijednosti u nekom trenutku u vremenu, a zatim povremeno provjeravati jesu li zaposlenici
vise ili manje zadovoljni tokom nekog perioda.

Stopa zadovoljstva poslom = Broj zadovoljnih zaposlenika + Ukupan broj zaposlenika

Job satisfaction rate = Number of people who report being satisfied +~ Total number of
employees

Na primjer, neka organizacija ima 40 zaposlenika. Pomocu ljestvice od pet tacaka gdje je 1
najlosije a 5 najbolje, 32 zaposlenika je izjavilo kako su zadovoljni (ocjena cetiri) ili vrlo
zadovoljni (ocjena pet). Takav rezultat daje ocjenu od 80% stope zadovoljstva za posao
(32/40 = 80).
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2.4.8. Profit po zaposleniku ili Profit per employee

Mjerenje profita po zaposleniku moze osigurati podatak da neka organizacija ima vise ili
ima premalo zaposlenika. MoZe se izracunati godiSnja ili mjesecna zarada te ga podijeliti s
ukupnim brojem zaposlenika kako bi se mijerila profitabilnost neke organizacije po
zaposleniku.

Profit po zaposlenom = Profit = Broj zaposlenika
Profit per employee = Business profit —~ Number of employees

Ovaj pokazatelj HR govori je li viSe zaposlenika generiralo dodatni profit ili povecan broj
zaposlenika nije doveo do povecanja zarade te je relativno umanjio postojecu zaradu.

2.4.9. Podudaranje ostvarenog i planiranog vremena ili Timesheet / Scheduling match

Pokazatelj podudaranje ostvarenog i planiranog vremena pomaze odrediti koliko je pomno
izraden broj planiranih sati u skladu s brojem ostvarenih radnih sati. Taj pokazatelj daje
dobar uvid u potreban broj zaposlenika i koristan je za npr. maloprodajne trgovine, restorane
I ostale prodajne organizacije za evidenciju i planiranje promjena u smjenama.

Uskladenost rasporeda s radnim vremenom = Broj planiranih sati +~ Broj ostvarenih sati

Timesheet / Scheduling match = Number of scheduled hours +~ Number of hours worked

Uskladivanje rasporeda s poslovnim potrebama Stedi novac, te poboljSava moral zaposlenika
jer malo zaposlenika Zeli izgubiti sate zbog nedovoljno posla ili biti zatraZeno da ostanu do
kasno jer je posla previse.

2.4.10. Naplativi sati po zaposleniku ili Billable hours

Ovaj pokazatelj je iznimno koristan u malim usluznim organizacijama kao §to su npr.
kompanije za upravljanje projektima, kompanije koje se bave marketingom ili IT kompanije
ili za neku drugu usluznu tvrtku. Advokatska drustva takoder obi¢no koriste ovaj pokazatelji
kako bi definisali minimalni broj sati koje svaki advokat treba odraditi i obrac¢unati za svaki
mjesec. Da bi se izraCunao, potrebno je odrediti vremenski okvir, kao npr. sedmica, mjesec,
tromjesecje ili godina. Zatim, je potrebno uzeti broj sati koje su naplaceni, te ga podijeliti s
brojem zaposlenika.

Naplativi sati = Naplativi sati ~ Ukupan broj sati
Billable hours = Billable hours + Total hours worked

Cilj je posti¢i oko 30-35 naplacenih sati sedmi¢no za zaposlene na puno radno vrijeme.
Manji broj sati pokazuje kako neki zaposlenici mozda troSe previse vremena na e-mail ili

neki drugi ne vrijednosni proces.
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2.4.11. Prosjecno vrijeme do promocije ili povecanja plate ili Average time until
promotion

Ovim se pokazateljem mjeri koliko je potrebno zaposleniku, u prosjeku, da se pomakne u
hijerarhiji ili primi povecéanje plate. Da bi ga se izracunalo potrebno je uzeti bazu zaposlenika
1 odredite koliko je dugo trebalo da bilo koji od njih bude unaprijeden ili dobije povisicu
plate, te podijeliti koli¢inu vremena s brojem zaposlenih koji su unaprijedeni ili dobili
povisicu.

Prosjeéno vrijeme do promocije = Datum promocije ili povecéanja plate — Datum

zaposljavanja
Average time until promotion = Date of pay increase or promotion — hire date

Dobiveni rezultat ¢e biti u broju dana, ali se moze vrlo lako pretvoriti u mjesece ili godine
dijele¢i na odgovarajuci broj dana (30 ili 365). Na primjer, ukoliko neka organizacija ima 10
zaposlenika od kojih su 3 unaprijedena, a svo troje je u prosjeku ¢ekalo 18 mjeseci da bi
dobili promaknuce, onda ¢e 18 mjeseci biti prosje¢no vrijeme do promocije.

2.4.12. Trosak HR po zaposleniku ili Cost of HR per employee

Kada neka organizacija ima viSe zaposlenika u sektoru za ljudske resurse onda je to bitno
znati koliko troSak HR tima nasuprot ukupnog broja zaposlenika. Za izraCunavanje ovog
pokazatelja potrebno je sabrati cjelokupan paket plata i svih pogodnosti nekog HR tima, te
ga podijeliti s ukupnim brojem zaposlenika.

Tro$ak HR po zaposleniku = Ukupni tro$kovi plata i beneficija = Broj zaposlenika

Cost of HR per employee = Total HR salary and benefits ~ Number of employees

Ovo je klasian pokazatelj u€inkovitosti. Ovakav pokazatelj je primjenjiv i za sve mjerenje
ucinkovitosti svih ostalih sluzbi kao IT, nabava, kontroling, racunovodstvo, itd.

HR metrika je kljucni alat za kvantificiranja troSkova i utjecaja HR programa i procesa, kao
za procjenu uspjeha ili neuspjeha HR inicijativa. One omogucuju kompanijama da prate
trendove 1 promjene u zadanim varijablama iz godine u godinu. Pomazu organizacijama da
izmjere vrijednost uloZenog vremena 1 novca u HR aktivnosti, pruzajuci jasne podatke o
tome kako HR doprinosi poslovnim rezultatima. (Journal of BusinessManagement & Social
Sciences Research 2, No 9, Septembar 2013)

Ranije, upravljanje ljudskim resursima smatrano je administrativnom funkcijom gdje su

odluke donosene na osnovu iskustva, osje¢aja ili intuicije. Medutim, danas se donoSenje

odluka u HR-u sve vise temelji na podacima koje pruza metrika, koja ocjenjuje kvalitetu,

koli¢inu, cijenu i u¢inkovitost. Ovi podaci obuhvataju informacije poput stope fluktuacije,

troskova zapoSljavanja novih radnika te efikasnosti programa kompenzacije u poboljSanju

u¢inka zaposlenika. Upravo ovi myjerljivi podaci omogucavaju HR-u da komunicira sa
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upravom i da svojim saznanjima utjece na donosenje odluka koje pokrecu promjene unutar
organizacije, te doprinose ostvarenju postavljenih ciljeva.

Pfeffer (1996) je sugerisao da organizacije ponekad donose neracionalne odluke, posebno
kada ne usvajaju prakse upravljanja ljudskim resursima koje, prema dokazima, mogu pomoci
u postizanju strateskih ciljeva. Kaplan & Norton (1996) smatraju da HR metrike nisu samo
alat za procjenu ili metoda opravdavanja ulaganja u ljudske resurse. Umjesto toga, oni
predstavljaju operativni izraz teorije o tome kako ljudi doprinose uspjehu organizacije i
ulaganja u ljudske resurse koja dovode do tog uspjeha.

Barringer i Milkovich (1997) izvijestili su da zaposlenici i poslodavci preferiraju sigurne,
dugoro¢ne ugovore kada je radno okruzenje rizi¢no i neizvjesno. Nacelo fokusiranja na
klju¢na ograni¢enja moze pruziti vrijednost kao pokazatelj koji od mnogih "odgovara"
uzoraka moze biti strateski najkorisnije. Pocevsi s teorijom metrike koncepta strateSkog
povezivanja, mogu se identifiikovati mjere koje odrazavaju najvaznije organizacijske
procese.

Prema Ulrichu (2022), ljudske sposobnosti igraju klju¢nu ulogu u stvaranju vrijednosti za
sve zainteresovane strane. KoriStenje naprednih metodologija kao $to su masinsko uéenje
(Klimoski et al., 2016) i obrada prirodnog jezika moze znacajno poboljSati tac¢nost i
pouzdanost podataka u odnosu na tradicionalne metode anketiranja. McKinsey-jev izvjestaj
1z 2023. godine takoder naglaSava vaznost digitalizacije 1 agilnosti unutar HR funkcije za
postizanje strateskih ciljeva organizacije.

Vecéina KPI-a i metrika koje se koriste u organizacijama predstavljaju osnovne HR
pokazatelje koji Cesto nisu relevantni za pracenje jer nisu uskladeni s organizacijskom
strategijom. U nastavku su navedeni pokazatelji koji ne spadaju u HR KPI: prosje¢na duzina
radnog staza, prosjecna plata, prosjecan broj sati edukacije po zaposleniku, prosjecan broj
dana godis$njeg odmora po zaposleniku, zadovoljstvo edukacijama, omjer HR-a prema broju
zaposlenih (FTE).

Pokazatelji koji ne govore o ucinkovitosti ne mogu se smatrati KPI-jevima. Na primjer,
pitanje da li bi odnos HR-a prema zaposlenicima trebao biti 1:100 ili 1:1,5 ne moze se rijesiti
jednostavnim mjerenjem omjera HR-to-FTE. KPI-jevi treba da budu jedinstveni za svaku
organizaciju, odrazavajuci njene specificne ciljeve i strategije.
Glavna svrha KPl-eva u upravljanju ljudskim resursima je pruzanje informacija koje
omogucavaju donoSenje odluka i planiranje, optimizaciju troskova i unapredenje procesa,
¢ime se osigurava uloga strateskog partnera menadZmentu.

2.5. Vaznost finansijskih indikatora i HR metrika

Finansijski indikatori i HR metrike imaju znacajnu ulogu u savremenom upravljanju
ljudskim resursima jer omogucavaju organizacijama da procijene uc¢inkovitost HR strategija
I njihov uticaj na poslovne ciljeve. Njihova vaznost proizlazi iz njihove sposobnosti pruzanja
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konkretnih podataka o ucinku zaposlenih i utjecaju HR aktivnosti na poslovanje
organizacije. To znac¢i da KPI u ljudskim resursima mjeri koliko je HR uspjesan u realizaciji
strategije ljudskih resursa organizacije. Strategija ljudskih resursa slijedi organizacijsku
strategiju. Prema van Vulpen (2017), KPI-evi u ljudskim resursima trebaju biti odabrani tako
da pridonose ostvarenju kljucnih ciljeva i strategija, kako ljudskih resursa tako i kompanije,
u datom razdoblju.

HR metrika i KPI ¢esto se koriste kao sinonimi, ali postoji nekoliko vaznih razlika. Klju¢ni
pokazatelji uspjesnosti pomazu u definisanju strategije i daju jasan fokus za organizaciju.
HR metrike su mjere svakodnevnih aktivnosti koje dodaju vrijednost organizaciji, ali nisu
kriticna mjera za postavljene ciljeve. Moze se rec¢i svaki KPI je metrika, ali nije svaka
metrika KPI. Na primjer, moze se razmatrati "ulazni promet web stranice" kao jednu od
metrika. Iako je vazno pratiti ovu metriku, ona nije jasno definisana kao kljuc¢ni pokazatelj
uspjeha (KPI). Kao primjer KPI-ja, moze se uzeti "broj novih ciljanih klijenata svakog
mjeseca”.

HR moze dodati vise KPI-jeva za postizanje odredenog poslovnog cilja. Svaki od ovih
kljuénih pokazatelja uspjesnosti moze se rasclaniti na manje ciljeve. Za realizaciju strategije
ljudskih resursa, najbolje je da se ovi KPI-ovi usklade. Medutim, ponekad se sukobljavaju.
Na primjer, ako se moraju smanjiti troskovi u budzetu za ucenje i razvoj, dok istovremeno
se pokusSavaju potaknuti inovacije, organizacija se suocava sa teSkim izborom. Strateski
izazov je poticanje inovacija uz smanjenje budzeta za ucenje i razvoj.

Izuzetno je vazno istaknuti kako utjecaj ljudskih resursa na organizaciju ima direktan odraz
na troSkove 1 na produktivnost. Mjerenje ucinka ljudskih resursa obuhvata tri kljucne
kategorije: prosla, sadasnja i buduca ocekivanja, za usporedbu i predvidanje. U situacijama
kada nema dostupnih podataka iz proslosti, organizacije bi trebale koristiti informacije o
najboljoj praksi ili o sliénim kompanijama kako bi utvrdile svoj pravac djelovanja.

KoriStenjem ovih alata, HR moZe bolje razumjeti koje zaposlenike treba nagraditi, a koji bi
mogli zahtijevati dodatnu obuku ili podrSku kako bi ispunili svoj puni potencijal. Takoder,
mogu pratiti internu mobilnost zaposlenika kako bi identifikovali talente i promovisali ih na
odgovarajue pozicije unutar organizacije. Osim toga, ovi alati omogucuju analizu
fluktuacije radne snage i njen utjecaj na performanse i troskove, omogucéujuéi proaktivno
prepoznavanje i rjeSavanje problema s odredenim zaposlenicima.

3. OPTIMZACIJA TROSKOVA LJUDSKIH RESURSA

Optimizacija troskova u podru¢ju ljudskih resursa postala je klju¢ni faktor za uspjesno
upravljanje poslovanjem u dana$njem konkurentnom okruZenju. HR troskovi obuhvataju
troSkove zaposljavanja, edukacije, zadrzavanja zaposlenika, naknada i predstavljaju
Znacajan dio ukupnih operativnih troSkova organizacije, te je jako vazno primijeniti
strategije 1 alate koji omogucuju optimizaciju tih troSkova kako bi se ostvarila veca
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ucinkovitost 1 konkurentska prednost. Optimizacija HR troskova ukljucuje i1 analizu i
racionalizaciju postoje¢ih HR procesa i politika kako bi se uklonili nepotrebni troskovi i
pojednostavio rad. To moze obuhvatiti reviziju i automatizaciju administrativnih procesa,
pregled politika nagradivanja i beneficija, kao i prilagodavanje radnih uslova kako bi se
povecala produktivnost i efikasnost zaposlenika.

Menadzeri Cesto previSe paznje posvecuju samim podacima, umjesto na odluke koje ti
podaci trebaju podrzati (Lambrecht et al., 2016), a §to naglasava vaznost postavljanja jasnih
ciljeva i relevantnih pitanja prije nego S§to se analitika primijeni. Isson i Harriot (2016)
dodaju, HR analitika omogucava organizacijama da identifikuju troskovno efikasne
strategije kroz detaljnu analizu podataka. Usmjeravanje analitickih napora ka precizno
definisanim ciljevima omogucava donosenje odluka koje doprinose optimizaciji troSkova i
unapredenju efikasnosti u upravljanju ljudskim resursima.

Jedan od klju¢nih alata koji je postao nezamjenjiv u optimizaciji HR troskova jeste HR
analitika. HR analitika koristi napredne metode prikupljanja, analize i interpretacije
podataka kako bi se donosile odluke i identifiikovali klju¢ni pokazatelji upravljanja u¢inkom
u vezi sa HR procesima i performansama. Kombinujué¢i kvantitativne podatke s
kvalitativnim informacijama, HR analitika omoguéava organizacijama dublji uvid u HR
aktivnosti i usmjerava na podrucja koja zahtijevaju optimizaciju.

Profesor Dietvorst (2017) objaSnjava da, uprkos dokazanoj preciznosti algoritama, ljudi
Cesto odbijaju da ih koriste jer se teSko odri¢u oslanjanja na ljudsku prosudbu. Pristrasnost
prema algoritmima moze dovesti do odluka koje umanjuju efikasnost, posebno u oblastima
kao $to je HR, gdje su uvidi zasnovani na podacima klju¢ni za optimizaciju procesa.
Efikasnost ovih modela direktno zavisi od nivoa povjerenja koje zaposlenici 1 menadzeri
imaju u rezultate koje oni pruzaju. Kada je povjerenje u algoritme visoko, zaposleni su
skloniji prihvatanju i implementaciji preporuka proizaslih iz analize podataka. Nasuprot
tome, nizak nivo povjerenja moze dovesti do otpora prema promjenama i usvajaju rezultata,
Sto moze rezultirati promaSenim odlukama 1 povecanjem gresaka.

Optimizacija HR troSkova putem HR analitike ima niz prednosti. Osigurava organizacijama
da identifikuju 1 analiziraju klju¢ne uzroke visokih troSkova, identifikuju trendove 1 obrasce
te predvide buduce potrebe i troskove. Takoder pruza mogucnost usporedbe ucinka razli¢itih
timova, sektora ili lokacija te identifikaciju najboljih praksi. Na osnovu dobivenih
informacija, organizacije mogu poduzeti konkretne korake za optimizaciju HR troskova, kao
Sto su poboljsanje procesa zaposljavanja, povecanje ucinkovitosti razvoja zaposlenika ili
prilagodavanje kompenzacijskih strategija.
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3.1. Planiranje, kontrola i optimizaciju personalnih troSkova

Planiranje ljudskih resursa predstavlja integralni dio ukupnih planskih aktivnosti
organizacije. Usvojeni planovi sluze za uspjeSnije ostvarivanje i efikasniju kontrolu
realizacije postavljenih ciljeva. Planiranjem se zalazi u budu¢nost, a kontrolom - gleda u
proslost. Jedno bez drugog ne moze. Uloga planiranja ljudskih resursa, izmedu ostalog,
ogleda se i u smanjenju troskova poslovanja, jer uspjesno planiranje dovodi do optimizacije
upotrebe raspolozivih ljudskih resursa i racionalizacije poslovanja (Kuli¢, Vasi¢, 2007, str.

30).

Planiranje personalnih troskova odnosi se na stratesko odredivanje resursa potrebnih za
zadovoljenje poslovnih ciljeva organizacije a §to ukljuuje procjenu potrebnog broja
zaposlenika, njihovih vjestina i kompetencija te odgovarajuc¢eg budzeta za plate i ostale
naknade. Predvidanje ponude i potraznje radne snage identifikovano je kao centralna
komponenta planiranja ljudskih resursa. Medutim, teskoce povezane sa nekim metodama
predvidanja i sumnjiva ta¢nost generisanih predikcija doprinijele su opadanju interesa za
planiranje radne snage. Dugoro¢no planiranje je posebno izazovno jer pouzdanost
predvidanja opada s povecanjem vremenskog horizonta, $to ¢ini projekcije za period od tri
do pet godina manje pouzdanim. Dodatna potesko¢a je predvidanje buducnosti u
promjenljivom svijetu, $to ilustruju primjeri neplaniranih i neocekivanih dogadaja
(Millimore, 2007, str. 288). Kontrola troSkova podrazumijeva pracenje 1 analizu troSkova
tokom vremena kako bi se osiguralo da se troskovi odrzavaju unutar budzetskih ogranicenja.

Ovo ukljucuje redovno pracenje varijacija u troskovima te identifikaciju 1 rjeSavanje bilo
kakvih nepredvidenih troSkova. Optimizacija troSkova usmjerena je na pronalaZenje
efikasnih nacina za upravljanje troSkovima, uklju¢uju¢i smanjenje nepotrebnih troskova,
povecanje produktivnosti radne snage 1 pronalazenje inovativnih naina za postizanje
poslovnih ciljeva uz minimalne troskove. Kroz ove procese, organizacije mogu efikasno
upravljati personalnim troSkovima kako bi osigurale odrziv finansijski rezultat i
konkurentsku prednost na trzisStu.

Unilever je otkrio da je nakon e-learning treninga za prodajne zaposlenike prodaja porasla
za nekoliko miliona dolara. Hewlett-Packard je otkrio da su prodajni predstavnici mogli brze
1 ta¢nije odgovoriti na pitanja poboljSavajuc¢i odnose s kupcima, nakon kombinacije e-u€enja
1 drugih metoda poducavanja, a ne samo obuke u ucionici. Takoder koristenjem softvera koji
automatizira mnoge osnovne HR procese povezano sa zaposljavanjem, odabirom, obukom,
procjenom ucinka te pohranjivanjem informacija o zaposlenicima, sektor ljudskih resursa
smanjio je troSkove i optimizovao uslugu.

Zdravstvena zaStita zaposlenika predstavlja znacajan troSak za organizacije, zbog Cega

mnoge kompanije implementiraju razlicite strategije za kontrolu i smanjenje ovih troskova.

Primjeri iz prakse, kao $to su inicijative kompanija King u Seattleu i Alaska Airlines,

osvjetljavaju raznovrsne pristupe koje organizacije koriste u tom cilju. Zaposlenici King-a

dobijaju popuste na zdravstveno osiguranje ukoliko ne puse, ne pate od prekomjerne tezine
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1 voze u okviru propisanih ograni¢enja brzine. Ovaj pristup ne samo da podstice zaposlenike
da usvoje zdravije zivotne navike, ve¢ i potencijalno smanjuje rizik od zdravstvenih
problema koji mogu rezultirati pove¢anim troskovima zdravstvene zastite.

S druge strane, Alaska Airlines se fokusira na politiku nepusaca, obavezujuci zaposlene da
se pridrzavaju ovih pravila. Ovakva politika moze rezultirati smanjenjem troskova
zdravstvene zaStite povezane sa bolestima uzrokovanim puSenjem, ¢ime se unapreduje
zdravlje radne snage i smanjuju troSkovi osiguranja.

3.2. Efektivnost HR procesa

Efektivnost HR procesa odnosi se na sposobnost ljudskih resursa da ostvare ciljeve
organizacije na najefikasniji i najucinkovitiji na¢in. Kroz analizu razli¢itih HR procesa poput
regrutacije, selekcije, obuke, razvoja zaposlenika, upravljanje ucinkom i upravljanja
talentima, istrazuju se klju¢ni faktori koji utjecu na njihovu efektivnost. Prouc¢avaju se kako
tehnoloski napredak, promjene u poslovnoj praksi i inovacije u metodama upravljanja
ljudskim resursima utje¢u na efikasnost HR procesa. Poseban naglasak stavlja se na ulogu
HR analitike i upravljanja podacima u optimizaciji HR procesa.

Nivo doprinosa funkcije menadzmenta ljudskih resursa i veli¢ina samog odjeljenja za
ljudske resurse mora biti u skladu sa potrebama organizacije, odnosno u funkciji ostvarenja
ciljeva 1 realizacije organizacione strategije. Ako je menadZment ljudskih resursa na
odgovaraju¢i nacin organizovan onda ¢e 1 resursi organizacije biti iskoriSteni na pravi nacin.
Zato je veoma vazno vrsiti kontinuiranu procjenu efektivnosti preduzetih aktivnosti da bi se
utvrdila i njihova opravdanost. Kao vidovi kontrole javljaju se tradicionalna budzetska
ograni¢enja, 1 kontrole gdje se vrsi procjena preduzetih aktivnosti u smislu njihovog
doprinosa postizanju ciljeva organizacije. Ako neka od aktivnosti ne doprinosi ostvarenju
bar jednog ili vise ciljeva, onda resursi angazovani u okviru te aktivnosti trebaju biti
preusmjereni na druge aktivnosti. Zadatak menadzmenta ljudskih resursa je ostvarivanje
saradnje 1 usaglasavanje interesa kako po vertikalnoj tako 1 po horizontalnoj dimenziji
organizacione strukture (Su$njar, Zimanji, 2006, str. 16-17).

Da bi organizacija uspjeSno poslovala potrebna je saradnja i koordinacija svih zaposlenih.
Osnovni cilj menadzmenta ljudskih resursa je zapravo stvaranje i1 jaanje sinergije snaga
organizacije, kao i poboljSanje koordinacije, odnosno ostvarenje uspjeha i ciljeva
organizacije uz pomo¢ ljudskih resursa. Ako je povecanje produktivnosti rada i ucinka
zaposlenih u organizaciji ostvareno na osnovu strategije same organizacije 1 na eticki i
drustveno odgovoran nacin, onda se moze re¢i da je menadzment ljudskih resursa efikasan i
uspjesan jer je ostvario osnovni cilj. Pored ostvarenja strategije i odbacivanja svih negativnih
uticaja iz okruZenja, veoma je vazno ispuniti individualne, organizacione i drustvene ciljeve.

Prema Dessleru (2012, str 93-94) osnovni proces uskladivanja strategija i akcija ljudskih
resursa sa poslovnom strategijom zahtijeva cCetiri koraka:
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1. Formulisanje poslovne strategije — (Koji su strategijski ciljevi poslovanja?) Cilj
kompanije moze da bude, na primjer, proSirenje poslovanja na nova trzista i ponuda
veéeg 1 raznovrsnijeg broja usluga. To ¢e svakako dovesti do promjena u kompaniji, 1
potrebama za zaposlenima koji treba da pomognu da se proizvedu nove visoko kvalitetne
usluge 1 kompanija se fokusira na nove mogucénosti i nastoji da ih ostvari.

2. ldentifikovanje zahtjeva za radnom snagom - (Koje kompetencije i ponasanja zaposlenih
moraju da se obezbijede od strane menadzmenta ljudskih resursa kako bi se omogucéilo
dostizanje poslovnih ciljeva?) Na primjer, menadzeri ljudskih resursa zajedno sa glavnim
menadzmentom odlucuju da su im potrebni zaposleni koji su posveceni, odgovorni,
spremni da uce i sticu nova znanja ili su fleksibilni, odnosno spremni da se pomjeraju s
jednog posla na drugi, ako se potrebe kompanije promijene.

3. Formulisanje politika i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa - (Koje strategije i
prakse menadzmenta ljudskih resursa ¢e obezbijediti neophodne kompetencije i
ponasanja?) Na primjer, kompanija na osnovu ustanovljenih potreba za vjestinama i
sposobnostima zaposlenih, uvida i odlucuje se da sprovede nove procese treninga, nove
programe kompenzacija i beneficija, novi proces selekcije, itd. Na taj nacin zaposleni se
usavrsavaju sa potrebnim znanjima i sposobnostima.

4. Razviti detaljna mjerila da bi se ocijenio ucinak sektora za ljudske resurse - (Kako
menadzment ljudskih resursa moze da mjeri da li je to izvrSavanje dobro za posao, u
smislu stvaranja ciljanih kompetencija i ponasanja zaposlenih?) Konkretna mjerila se
koriste da bi se zapravo ocijenilo u kojoj mjeri nove politike i aktivnosti obezbjeduju
zahtjevane vjeStine 1 kompetencije zaposlenih, i1 tako podrzavaju ciljeve strategijskog
menadzmenta. Na primjer, koliko sedmica treninga godiSnje zaposleni dobijaju, itd.

Ovaj proces jasno naglasava vaznost sinergije izmedu poslovne strategije i strategije ljudskih
resursa. Prvi korak, formulacija poslovne strategije, osigurava da svi ostali koraci budu
usmjereni ka ostvarivanju strategijskih ciljeva kompanije, kao §to je proSirenje na nova
trziSta. Drugi korak, identifikovanje zahtjeva za radnom snagom, istiCe vaznost preciznog
definisanja kompetencija i ponaSanja zaposlenih koji ¢e podrzati te ciljeve. Zatim
formulacija politika i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, pokazuje kako konkretne
akcije poput treninga, selekcije i kompenzacijskih programa mogu pomoc¢i u razvoju
potrebnih vjestina. Konacno, razvijanje detaljnih mjerila za ocjenjivanje ucinka, osigurava
da postoji kontinuirano pracenje i evaluacija kako bi se osiguralo da implementirane politike
zaista doprinose ostvarenju poslovnih ciljeva. Ovakav sveobuhvatni pristup osigurava da
ljudski resursi nisu samo podrska poslovanju, ve¢ kljucni faktor u njegovom uspjehu

Efektivnost HR procesa lezi u balansiranju tri klju¢na faktora: ljudi, procesi i rezultati. Fokus
na ljude vodi ka boljim rezultatima kroz unaprijedene procese. Kao Sto je Einstein naveo:
"Ne moZemo rjesavati probleme na isti na¢in na koji smo ih stvorili." Ovaj princip se moze
primijeniti na HR praksu; usvajanje pristupa koji stavlja ljude na prvo mjesto je neophodno
za postizanje optimalnih rezultata.

Browne (2021., str 59) podrzava ovu perspektivu tvrdnjom: "Ljudi su ono $to ¢ini proces

uspjeSnim. Bez njih, rezultati su samo brojke na papiru, a Sto naglaSava vaznost ljudskog
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faktora u postizanju efektivnosti i uspjesnosti HR procesa. Samo kroz integraciju ljudskog
faktora sa procesima i fokusom na rezultate moze se ostvariti sveobuhvatna poslovnu
efikasnost 1 odrzivi rast.

3.3. Mjerenje efikasnosti radnih procesa

Mjerenje efikasnosti radnih procesa je kljucno za postizanje uspjeha organizacije. Ovaj
proces zahtijeva detaljnu analizu i kriticko vrednovanje kako bi se utvrdilo koliko su radni
procesi u skladu s postavljenim ciljevima organizacije. Razumijevanje njihove efikasnosti
direktno utjece na sposobnost organizacije da ostvari svoje ciljeve. Vazno je detaljno istraziti
kako procesi mjerenja efikasnosti radnih procesa mogu pruziti uvid u funkcionalnost
organizacije te omoguciti donosSenje informisanih odluka o potencijalnim poboljSanjima u
radnim metodama i strategijama, $to moze znacajno doprinijeti postizanju dugoro¢nog
uspjeha organizacije.

Uspjesno upravljanje ljudskim resursima pomaze da se za svako radno mjesto obezbijede
sposobni i odgovorni kadrovi i da se iz svakog pojedinca i tima izvu¢e maksimum rezultata
(Kuli¢, Vasi¢, 2007, str. 5).

Strategijsko upravljanje ljudskim resursima ukljucuje planiranje i implementaciju aktivnosti
koje omogucavaju organizacijama da optimalno iskoriste potencijal svojih zaposlenih. Ovaj
pristup obuhvata identifikaciju i razvoj kljuénih vjestina i znanja, unapredenje motivacije i
angazovanosti zaposlenih, kao 1 stvaranje okruzenja koje podsti¢e inovacije 1 kreativnost.
Prema istrazivanjima, angazovani zaposlenici pokazuju viSi nivo produktivnosti 1
inovativnosti (Gautier et al., 2022). Zato je vazno da organizacije investiraju u programe
razvoja Kkarijere, obuke i kontinuiranog ucenja. Na primjer, kompanije koje su
implementirale personalizovane programe obuke i razvoja biljeze znacajno bolje rezultate u
pogledu produktivnosti i zadrZavanja talenata. Mjerenje efikasnosti radnih procesa
omogucava organizacijama da steknu dublje razumijevanje upotrebe resursa i identifikuju
mogucnosti za ostvarivanje usSteda.

Istrazivanje koje su sproveli Green 1 saradnici (2006) pruza znacajne uvide u odnos izmedu
strateSkog upravljanja ljudskim resursima i performansi kompanije. Autori tvrde da je
strateSko upravljanje ljudskim resursima kljuéni faktor u postizanju organizacione
efikasnosti, jer uskladuje prakse upravljanja ljudskim resursima sa strateSkim ciljevima
kompanije. Njihovo istraZivanje naglasava da organizacije koje primenjuju stratesko
upravljanje ljudskim resursima ne samo da postiZu superiorne rezultate performansi, ve¢ i
stvaraju povoljno radno okruzenje za profesionalce u ljudskim resursima, $to poboljSava
njihove radne stavove i ukupne performanse. Dodatno istrazivanje ukazuje na to da
organizacije koje prepoznaju vaznost strateSkog upravljanj mogu bolje iskoristiti ljudski
potencijal, ¢ime se povecava njihova konkurentnost na trziStu. Stoga, implementacija
efikasnih praksi ne samo da doprinosi kratkorocnim ciljevima, ve¢ i dugoro¢noj odrzivosti i
rastu organizacije.
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3.3.1. LAMP model

LAMP model u HR analitici, koji se sastoji od logike, analitike, mjera i procesa, nudi
strukturiran pristup za poboljSanje u¢inka zaposlenika i organizacijske efikasnosti. Okvir
identificira kljuéne faktore performansi, mjeri i prati HR metrike, analizira podatke za
generisanje uvida i implementira poboljSanja. Prema Rosenu (2018), ovaj model pomaze u
integraciji ucenja, uskladivanja, mjerenja i performansi, ¢ime se osigurava da organizacije
mogu prilagoditi svoje strategije potrebama zaposlenika i poslovnim ciljevima. Cilj je
poboljsati donosenje odluka, radni uéinak zaposlenika, zadrzavanje i efikasnost organizacije
koriste¢i podatke za strateske promjene. Integracija LAMP modela sa postoje¢im HR
tehnologijama dodatno poboljsava njegovu efikasnost.

Slika 2. LAMP model

Logic (the story
that connects
numbers and

outcome

Analytics
(drawing the
right
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Process (Using HR Metric -
data to A force for

influence stratergic
decisions) change

Measures
(Using the right
numbers)

Izvor: Cascio et al. 2019

Prema Cascio et al. (2019) LAMP model predstavlja integrisani pristup HR mjerenjima koji
ukljucuje Cetiri klju¢na elementa:

Logika: Razumijevanje vitalnih veza izmedu HR mjera i poslovnih ishoda. Logicki modeli
pomazu organiziovati mjerenja i pokazati kako ona informisu bolje odluke. Primjeri
ukljucuju povezanost izmedu zdravlja zaposlenika i fluktuacije, performansi i izostanaka.
Mjere: Precizno mjerenje relevantnih HR podataka kao Sto su fluktuacija zaposlenika,
angazman, ucenje 1 izostanci. Kvalitetne mjere su neophodne, ali bez logi¢kog konteksta
mogu biti  beskorisne.

Analitika: KoriStenje podataka za donoSenje ispravnih zakljuCaka. Analitika ukljucuje
statisticCke metode i istrazivacki dizajn za identificiranje klju¢nih pitanja 1 koriStenje
odgovarajucih podataka za dobivanje relevantnih uvida.
Proces: Implementacija mjerenja unutar organizacijskih procesa promjene. Efikasna
mjerenja trebaju biti dio procesa upravljanja promjenama, ukljucujuéi obrazovanje i
prenosenje znanja menadZerima.
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Primjena LAMP modela u HR kontrolingu omogucava organizacijama da:

- Poboljsaju povezanost izmedu HR mjera i strateskih ciljeva,;
- Koriste precizne i relevantne mjere za optimizaciju troskova,
- Primjenjuju napredne analiticke metode za donosSenje boljih odluka;

- Integriraju HR mjerenja u postojece organizacijske procese i kulture;

LAMP model pruza sveobuhvatan okvir za unapredenje HR kontrolinga kroz optimizaciju
troskova i poboljsanje organizacijske ucinkovitosti. Koristenjem logike, analitike, mjera i
procesa, organizacije mogu posti¢i strateSke promjene i bolje poslovne rezultate. Ovaj rad
pokazuje kako primjena LAMP modela moze transformirati HR kontroling 1 pruziti vrijedne
uvide za optimizaciju HR troskova. Mjerenje efikasnosti radnih procesa klju¢no je za
postizanje visoke produktivnosti i uspjesnosti organizacije. Integrisanjem ovih mjera unutar
LAMP modela, organizacije mogu ostvariti znacajne strateSke promjene i poboljsanja.

3.4. Troskovi i rizici loSih odluka u upravljanju ljudskim resursima

Iako je Marko Tulije Ciceron rekao: ,,naravno, ljudski je grijesiti“ odredene ljudske pogreske
mogu skupo kostati organizaciju. Ljudski resursi predstavljaju i najveéi izvor potencijala, ali
1 najveci izvor rizika za svaku organizaciju. Rizik se definiSe kao situacija u kojoj postoji
nesigurnost u vezi s budu¢im dogadajima, odrazavaju¢i moguce ishode u odnosu na
ocekivanu vrijednost. Jedan od najznacajnijih rizika u vezi s ljudskim resursima je
nedostatak kvalificiranih pojedinaca koji su sposobni preuzeti odgovornost za upravljanje i
rjeSavanje rizika ili koji su sposobni adekvatno reagovati na njih kroz njihovo ublazavanje,
sprjecavanje ili prihvatanje. HR vise nije samo funkcija podrske, ve¢ poslovni lider sposoban
stvoriti vrijednosti za ljude 1 organizacije. HR je funkcija koja stvara prihode 1 kljucan je
partner u oblikovanju poslovnih strategija i pokretanju organizacijskog uspjeha. Mnoge
organizacije i dalje zanemaruju strateski potencijal HR, tretiraju¢i ih kao administrativne
entitete, a ne kao klju¢ne strateske partnere koji stvaraju i pomazu u stvaranju vrijednosti.

TroSak neukljucivanja ljudskih resursa prilikom donoSenja straterSkih odluka moze biti
znaCajan 1 imati negativne posljedice od finansijskog ucinka do slabijeg angazmana
zaposlenika 1 loSe organizacijske kulture. LoSe odluke u zapos$ljavanju mogu dovesti do
znacajnih finansijskih gubitaka zbog visokih troskova zamjene 1 smanjene produktivnosti.
Rizik loSeg upravljanja fluktuacijom zaposlenika ukljucuje ne samo direktne troskove, vec 1
negativan utjecaj na moral i angazman preostalih zaposlenika. Neadekvatna obuka moze
rezultirati nedovoljno kompetentnim zaposlenicima, $to povecava operativne rizike i
smanjuje konkurentsku prednost. Procjena rizika u upravljanju ljudskim resursima je klju¢na
za minimiziranje potencijalnih gubitaka i maksimiziranje organizacijske efikasnosti (Cascio,
2000). Zadrzani zaposleni znaju Sta se od njih oc¢ekuje 1 kako da ispune ta ocekivanja bez
troSkova obuke ili stalnog nadzora (Menash, 2020, str 415.)
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Nekoliko tipi¢nih troskova koje lose odluke mogu prouzrokovati ukljuuje znacajne
finansijske troSkove neukljucivanja HR-a u strateSko donoSenje odluka. Prema Cascio 1
Boudreau (2016), HR posjeduje stru¢nost u podrucjima kao $to su naknade i beneficije,
sticanje talenata i zadrzavanje zaposlenika, koja su klju¢na za finansijsko planiranje i budzet.
Kad se HR izostavi, organizacije se mogu suociti s ve¢om stopom fluktuacije zaposlenika,
Sto dovodi do povecanih troskova zaposljavanja i obuke novih zaposlenika. Neucinkovito
upravljanje talentima takoder moze rezultirati neiskoriStenjem vjestina ili viskom
zaposlenih, $to utjee na produktivnost i profitabilnost. Dodatno, HR igra klju¢nu ulogu u
osiguravanju zakonske uskladenosti u praksi zaposljavanja. Zanemarivanje ovog aspekta
moze dovesti do skupih pravnih sporova, kazni i $tete ugledu organizacije.

Nedostatak strateSkog doprinosa od strane odjela ljudskih resursa moze rezultirati
donosenjem odluka koje su usmjerene samo na trenutne potrebe, a zanemaruju dugorocne
ciljeve organizacije. Kultura organizacije odraz je njezinih vrijednosti, uvjerenja i ponasanja,
a HR je klju¢an u njegovanju i odrzavanju te kulture. Iskljucivanje ljudskih resursa moze
dovesti do nepovezanosti izmedu strateskih ciljeva kompanije i njezinog kulturnog
identiteta. Ova neuskladenost Cesto rezultira demotivisanom radnom snagom, Smanjenim
angazmanom zaposlenika i loSim u¢inkom. Kada se strateSke odluke donose bez razmatranja
njihovog utjecaja na kulturu kompanije, to moze narusiti povjerenje, smanjiti moral i na
kraju dovesti do toksi¢nog radnog okruzenja.

HR igra klju¢nu ulogu u poticanju inovacija i prilagodljivosti unutar organizacije. Strategije
ljudskih resursa kao $to su inicijative za raznolikost 1 inkluziju, programi za razvoj talenata
i strategije angazmana zaposlenika klju¢ne su za promovisanje inovativne kulture. Bez
doprinosa ljudskih resursa, organizacija mozda nece uspjeti stvoriti okruzenje koje potice
nove ideje 1 prihvata promjene, $to dovodi do stagnacije. Osim toga, uvid u organizacijsko
ucenje 1 razvoj HR-a kljuan je za odrzavanje vjestina radne snage relevantnima i
prilagodljivima trZiSnim promjenama. Nepostojanje takvih inicijativa koje vodi HR moze
dovesti do toga da organizacija zaostane u konkurentnosti i inovativnosti.

LoSa komunikacija i odnosi sa zaposlenicima mogu narusiti povjerenje unutar organizacije,
utjecati na lojalnost zaposlenika, zadovoljstvo poslom i produktivnost. To moze imati
povratan ucinak na zadovoljstvo kupaca i poslovni ugled, jer je manje vjerovatno da ce
nezadovoljni ili neangaZirani zaposlenici isporuciti visokokvalitetne usluge ili proizvode.

StrateSka uloga HR-a u razvoju vodstva i planiranju nasljedivanja klju¢na je za osiguravanje
dugoro¢ne organizacijske stabilnosti i rasta. Nedostatak strateSkog HR uloge moze dovesti
do vakuma vodstva, gdje se organizacija bori pronaci odgovaraju¢e vode tokom kriticnih
tranzicija, a Sto moZze rezultirati operativnim poremecajima, gubitkom strateSkog smjera 1
smanjenim povjerenjem zaposlenika u buduénost organizacije.

Kljuéni aspekt strateSke uloge HR-a je stjecanje i zadrZavanje talenata. HR igra klju¢nu
ulogu u zadrzavanju zaposlenika kroz inicijative za angazman, prilike za razvoj karijere 1
programe priznanja. Zanemarivanje ovih elemenata moze dovesti do visokih stopa
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fluktuacije, koje nisu samo skupe u smislu zaposljavanja i obuke, ve¢ takoder ometaju
operativni kontinuitet i nagrizuju institucionalno znanje. Studije pokazuju da donosenje losih
odluka pri zaposljavanju moze kosStati organizaciju od jedne do pet godisnjih plata
zaposlenog, smanjiti moral zaposlenih, negativno uticati na odnose s klijentima i smanjiti
prodaju (Schober, 2013, McLeod 2016).

U danasnjem slozenom regulatornom okruZenju, nepostivanje zakona i propisa o radu
dovodi do ozbiljnih pravnih i finansijskih posljedica. Isklju¢enje HR-a iz strateSkog
odluc¢ivanja uglavnom rezultira strategijama koje nisu u skladu sa zakonima o zaposljavanju,
Sto moze dovesti do pravnih sporova, kazni i Stete po ugled. Na primjer, strateSka odluka o
prosirenju poslovanja na nove geografske lokacije zahtijeva duboko razumijevanje lokalnih
zakona o zaposljavanju, $to je zadatak koji obi¢no vodi HR. Neuzimanje u obzir ovih pravnih
i regulatornih aspekata u strateSkom planiranju moze izloziti organizaciju znacajnim
rizicima.

TroSkovi losih odluka mogu biti znatni i imati dugoroc¢ne posljedice na finansijsko i
reputacijsko zdravlje organizacije, te je klju¢no uloziti napore u donoSenje informativnih
odluka koje podrzavaju angaziranje, razvoj i zadovoljstvo zaposlenika.

3.5. Model optimizacije

Evolucija modela upravljanja ljudskim resursima od sustinskog je znacaja za poboljSanje
efikasnosti i efektivnosti HR praksi unutar organizacija. Savremena istrazivanja fokusiraju
se na raznovrsne metodologije 1 tehnologije koje omogucavaju optimizaciju sistema
upravljanja ljudskim resursima, koriste¢i velike podatke, analitiku radne snage, vjeStacku
inteligenciju 1 napredne matematicke modele.

Pristup "Optimizacija ljudskih resursa" znaci razumijevanje vjeStina potrebnih za posao,
razumijevanje snaga i slabosti zaposlenog, a zatim pronalaZenje nac¢ina da se iskoriste snage
i minimiziraju slabosti kako bi se posao efikasno obavio. To ukljucuje posmatranje prirodne
sklonosti 1 potencijala te procjenu li€nih karakteristika da bi se odredilo kako da se osoba
razvija i usavrsava.

Ulaganje u tehnologiju i1 analitiku predstavlja klju¢nu strategiju za optimizaciju troskova u
upravljanju ljudskim resursima (Phillpis 2020). Ova ulaganja omoguc¢avaju HR timovima da
prikupe, analiziraju i interpretiraju podatke o zaposlenicima, $to dovodi do bolje
informisanih odluka.

Analiza trendova u radnoj snazi: KoriStenjem naprednih analitickih alata, HR timovi mogu
pratiti i identifikovati trendove kao S$to su fluktuacija zaposlenika, produktivnost i
zadovoljstvo zaposlenih. Ove informacije omogucéavaju proaktivno upravljanje ljudskim
resursima, smanjujuci troskove povezanih sa zaposljavanjem i obukom novih radnika (Bassi,
L., McMurrer, D, 2007).
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Optimizacija procesa zaposljavanja: Analitika moze pomo¢i u identifikaciji naju¢inkovitijih
izvora zaposljavanja i profila kandidata koji najbolje odgovaraju potrebama organizacije.
Ovo smanjuje vrijeme i troSkove potrebne za pronalazenje i zaposljavanje pravih kandidata
(Cappelli, P. 2019).

PoboljSanje angazovanosti i1 zadrzavanja zaposlenih: Kroz analizu podataka o
angazovanosti, organizacije mogu razviti ciljanje strategije za zadrzavanje talentovanih
zaposlenika. Ova prilagodena rjeSenja smanjuju troSkove koji nastaju zbog visokih stopa
fluktuacije i omogucavaju efikasnije koris¢enje resursa (Khan, W. A. 1990).

Donosenje odluka zasnovanih na podacima: Tehnoloska ulaganja omogucavaju HR timu da
se osloni na precizne podatke umjesto na intuiciju. Ovaj pristup smanjuje rizik od skupih
greSaka i omogucava dugorocno planiranje koje je u skladu sa ciljevima organizacije
(Davenport 2010).

Apsentizam i fluktuacija predstavljaju klju¢ne izazove za veéinu organizacija. HR analizira
ove pojave zbog njihove vaznosti za efikasno funkcionisanje organizacije. Mnogi poslodavci
sistematski prate evidenciju o apsentizmu i fluktuaciji zaposlenih.

Zaposleni mogu odsustvovati s posla iz razli¢itih razloga, ukljucujuci bolest, smrt ¢lana
porodice ili druge neizbjezne i razumljive li¢ne okolnosti. Medutim, prekomjerno odsustvo
moze predstavljati znaajan izazov za koordinaciju organizacijskih aktivnosti. Mnogi
poslodavci primjenjuju specificne politike u vezi s odsustvom zbog bolesti, omogucavajuci
zaposlenima koriStenje pla¢enth dana odsustva unutar odredenog godiSnjeg okvira.
Prosjecna stopa apsentizma varira izmedu 2% 1 12%, pri ¢emu je zabiljeZeno znatno vece
odsustvo s posla petkom 1 ponedjeljkom u poredenju s ostalim danima.

Ovo se objaSnjava zeljom pojedinaca da produze vikend na tri ili ¢etiri dana. UocCena je veza
izmedu apsentizma i1 zadovoljstva poslom. Zaposleni koji su zadovoljniji poslom imaju
manju stopu apsentizma. Kontrola i smanjivanje apsentizma mora se zasnivati na stalnom
pracenju statistike apsentizma u organizacionim jedinicama. Pracenje pomaze HR 1
rukovodiocma da uoce zaposlene koji Cesto odsustvuju s posla 1 sektore u kojima je
apsentizam pretjerano visok. Davanje nagrada ili priznanja za redovno prisustvo na poslu i
bonusa za nekoristenje dozvoljenih pla¢enih odsustvovanja zbog bolesti su neki od metoda
za smanjivanje apsentizma. Politika organizacije koje se odnose na apsentizam mora biti
jasno utvrdena u pravilniku za zaposlene i stalno isticana od HR i rukovodioca. Razgovor sa
zaposlenima o razlozima zbog kojih ne vole da dolaze na posao moZe da pomogne da se
preduzmu pozitivne radnje.

Upravljanje apsentizmom moze se posti¢i primjenom razlicitih strategija, ukljucujuci
disciplinske mjere, nagradivanje stimulacijom ili njihovu kombinaciju. Disciplinske mjere
idu od usmenog upozorenja do otpustanja s posla. Davanje stimulacija zna¢i novc¢ana
nagrada za zaposlene, priznanje ili slobodan dan za redovno prisustvo na poslu.
Kombinovani pristup idealno nagraduje Zeljeno ponaSanje i kaznjava neZeljeno ponaSanja.
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Fluktuacija je proces u kome zaposleni napustaju organizaciju i moraju da budu zamijenjeni.
Ovaj proces moze da bude veoma skup za organizaciju. Stopa fluktuacije varira od 2% do
35% godisnje. Vazno je napomenuti da stopa fluktuacije nije ista za sve industrije. Stopa
fluktuacije visa je medu zaposlenima s nizim kvalifikacijama. Fluktuacija se obi¢no dijeli na
voljnu i prinudnu. Prinudna fluktuacija je kad zaposleni dobije otkaz. Voljna fluktuacija se
dogada kad zaposleni odlazi iz organizacije po svom sopstvenom izboru i moze biti
prouzrokovana razli¢itim razlozima. Jedan od najociglednijih razloga je nezadovoljstvo
poslom. Fluktuacija se moze ,,kontrolisati“ na nekoliko nacina.

Zbog visoke korelacije izmedu fluktuacije i1 nezadovoljstva poslom, povecavanjem
zadovoljstva poslom moze se smanjiti fluktuacija (Damjanovi¢ et al., str 393, 2012).
Implementacija strategija koje poboljSavaju radno okruzenje, pruzajuci poticaje za razvoj
karijere, uspostvaljanje jasnih komunikacijskih kanala unutar organizacije te osiguranje
pravednih i konkurentnih kompenzacijskih paketa. Osim toga, pruzanje mogucénosti za
balansiranje poslovnog i privatnog zivota, kao i podrSka u osobnom i profesionalnom
razvoju, mogu doprinijeti povecanju zadovoljstva zaposlenika i smanjenju fluktuacije.

Visok nivo angazovanja zaposlenih ima kljuénu ulogu u postizanju poboljSanih
organizacionih rezultata, kao $to su povecana produktivnost, smanjenje stope fluktuacije i
unapredenje zadovoljstva klijenata. Angazovani zaposleni su motivisani da se trude vise i da
doprinose efikasnosti organizacije kroz aktivno uce$¢e u svojim radnim zadacima. Osim
toga, organizacije koje uspijevaju da odrze visoke nivoe angazovanja medu zaposlenima
biljeze nize stope fluktuacije, ¢ime se smanjuju troSkovi povezani sa zapo$ljavanjem i
obukom novih radnika. Kada se zaposleni osje¢aju angaZovano i motivisano, obi¢no su
skloniji pruzanju izvanredne usluge klijentima, §to dovodi do veceg zadovoljstva klijenata 1
jacanja dugorocnih odnosa sa potroSacima. AngaZzovanost zaposlenih ima klju¢nu ulogu u
poboljsanju pojedinaénih ucinaka i cjelokupne organizacijske produktivnosti, jer podstice
radno okruZenje u kojem se zaposlenici osjecaju cijenjeno i osnazeno (Solomon 2023).

4. ANALITIKA RADNE SNAGE

Analitika radne snage ili ljudskih resursa (HR analytics) je noviji termin koji se prvi put
pojavio u akademskoj literaturi 2004. godine (Marler i Boudreau, 2017). Definise se kao
raskrsnica raCunarskih nauka, donoSenja odluka i kvantitativnih metoda za analizu 1
objasnjenje sve vece koli¢ine podataka (Mortensen, Doherty 1 Robinson, 2015). HR analitika
se odnosi na sistematsku identifikaciju i kvantifikaciju ljudskih faktora koji uti¢u na
poslovne rezultate, ¢ime se omogucava bolje donoSenje odluka (Heuvel i Bondarouk, 2017).

HR analitika prikuplja 1 analizira podatke o ljudskim resursima kako bi se poboljSala
efikasnost radne snage i radni u¢inak zaposlenika, demonstriraju¢i povezanost izmedu ljudi
i poslovnih rezultata (Murray et al., 2018). Ova metoda omogucava organizacijama da
identifikuju probleme i unaprijede klju¢ne funkcije HR-a, kao §to su regrutovanje i razvoj
zaposlenika.
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KPMG-ov izvjestaj "Buducnost ljudskih resursa 2020" pokazuje da 56% organizacija navodi
poboljsanje analitickih sposobnosti kao jedan od glavnih razloga za ulaganje u tehnologiju
ljudskih resursa. Iako implementacija HR analitike jo$ uvijek Cesto ostaje na osnovnom
nivou, postoji rastuca svijest o njenoj vaznosti za prediktivnu analizu i strateSko odlucivanje.

Implementacija naprednih analitickih metoda zahtijeva investicije u tehnologiju, obuku i
prilagodavanje organizacione kulture. Iako postoje izazovi poput kvaliteta podataka i etickih
pitanja (Giermindl et al., 2021; Tursunbayeva et al., 2018), koristi od analitike su znacajne.
Organizacije koje investiraju u analiticke sposobnosti vjerojatno ¢e ostvariti prednosti u
konkurentnom poslovnom okruzenju. Prema Heuvelu i Bondarouku, buduénost HR analitike
je svijetla, a njen potencijal postaje sve ocigledniji.

4.1. Koncept analitike radne snage

Pojam analitika radne snage (HR analitika) prvi put je uveden 1978. godine objavom ¢lanka
"Imperativ mjerenja," koji je istaknuo vaznost mjerenja utjecaja HR aktivnosti na poslovne
rezultate. Ove aktivnosti obuhvatale su zadrzavanje zaposlenika, popunjavanje pozicija i
razvoj kompetencija, ¢ime je oznacen pocetak prikupljanja podataka u HR-u. Tokom 1990-
ih, s razvojem integracije mjerenja ljudskih resursa u poslovne dimenzije, modeli
predvidanja postali su predmet istrazivanja. Ipak, mnoge organizacije nisu iskoristile puni
potencijal HR analitike.

Pocetkom 2000-ih, pojavili su se koncepti poput raunovodstva ljudskih resursa, koji su
dodatno obogatili analizu. Jedan od znacajnih primera je "Moneyball," koncept koji je razvio
Billy Beane, generalni menadZer baseball tima, a koji je 2003. godine revolucionirao pristup
odabiru ¢lanova tima putem metrika (Lewis, 2003).

Unatoc rastu popularnosti HR analitike, mnoge organizacije su se suo¢avale s izazovima pri
njenom usvajanju. Neki lideri, poput kompanije Google, prepoznali su potencijal analitike.
Godine 2009. pokrenut je "Projekt Oxygen," koji je imao za cilj istraZiti menadzZerske
sposobnosti unutar kompanije koriste¢i analizu podataka prikupljenih putem anketa 1
pregleda performansi. Google je identifikovao osam klju¢nih atributa uspjeSnih menadzera
i razvio programe obuke temeljem rezultata (Marr, 2015). Sli¢no tome, Mindtree koristi HR
analitiku za donoSenje strateSkih odluka o fluktuaciji zaposlenika 1 wupravljanju
produktivnoséu. Koriste¢i analiticke alate, Mindtree moze predvidjeti fluktuaciju
zaposlenika za narednih 90 dana i upravljati visokorizi¢nim zaposlenicima.

Kompanija ConAgra Foods Inc. uspostavila je softver za prediktivnu analitiku kako bi
identifikovala rizik od odlaska klju¢nih zaposlenika. Istrazivanje je uklju¢ilo oko 200
faktora, pri cemu je otkriveno da plata nije medu najznacajnijim razlozima odlaska, dok je
interno priznanje imalo visoku korelaciju s fluktuacijom zaposlenika.
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Inicijative poput ovih istiu sve vazniju ulogu HR analitike u strateSkom upravljanju
ljudskim resursima, sa fokusom na unapredenje poslovnih rezultata i poveéanje angazovanja
zaposlenika.

4.2. HR analitika u odnosu na HR funkciju i ukupni organizacijski uspjeh

HR analitika igra klju¢nu ulogu u povezivanju HR funkcija sa ukupnim organizacijskim
uspjenom (Chamorro-Premuzic, 2017). Koriste¢i analitiku, organizacije mogu bolje
razumjeti povrat na investicije u ljudske resurse i donijeti informisane odluke koje
maksimiziraju vrijednost zaposlenih (Cascio, et al., 2019). Proaktivan pristup analizi
podataka, predvidanje buducih problema i rjeSenja na osnovu uocenih korelacija je ono $to
biznis oc¢ekuje. Dodatno, HR profesionalci povezuju podatke iz kompanije sa podacima iz
eksternog okruzenja, donose zakljucke i proaktivno daju rjesenja biznisu. Osim operativnog
izvjeStavanja o broju zaposlenih, troskovima plata i odsustvima, razli€iti setovi podataka se
kombinuju i uporeduju kako bi se utvrdile meduzavisnosti razli¢itih HR praksi i aktivnosti.
Na primjer, podaci o raspolozivim profilima na trziStu mogu da se uporede sa podacima o
profilima koji su potrebni kompaniji. Strategija privlacenja kandidata oblikuje se u
zavisnosti od zaklju¢aka do kojih se doslo. Podaci o obrazovanju zaposlenih mogu da se
kombinuju sa podacima o njihovom ucinku, kako bi se utvrdila korelacija izmedu
obrazovanja i u¢inka.

Podaci o broju trening sati mogu da se kombinuju sa prodajnim rezultatima i podacima o
zadovoljstvu klijenata, kako bi se izmjerio efekat treninga. HR analitika moze da se primijeni
na sve HR oblasti. Na osnovu benchmark podataka o platama 1 naknadama na odredenom
trziStu ili u odredenoj industriji, kompanije odreduju politike nagradivanja, u smislu da li ¢e
da se pozicioniraju u skladu sa prosjekom, ispod ili iznad prosjeka ostalih kompanija.
Takoder, HR analitika moze da se primjeni i u upravljanju fluktuacijom. Cilj svake
kompanije jeste da zadrzi talente. Podaci mogu da se sakupe kroz izlazne upitnike ili
intervjue 1 da se iskoriste za kreiranje inicijativa za zadrzavanje zaposlenih.

HR analitika moze da doprinese i poboljsanju kvaliteta selekcije. Analizom podataka o
zaposlenima koji imaju vrhunske performanse, kao §to su obrazovanje, iskustvo i vjestine,
mozemo stvoriti profile kandidata koji imaju najvecée Sanse za uspjeh na poslu i ostvarivanje
visokih rezultata. Kroz proces selekcije, takvim profilima dajemo prednost, ¢ime se
unapreduje ukupna efikasnost HR funkcije. Integracija HR analitike sa finansijskim
podacima dodatno pomaze u identifikaciji klju¢nih troSkova i pruza uvide koji omogucavaju
optimizaciju procesa zaposljavanja i razvoja zaposlenih (Higgins 2014).

Prema istrazivanju AIHR, samo 4% kompanija koristi prediktivnu analitiku u ljudskim
resursima, dok vecina organizacija jo§ uvijek koristi osnovne analiticke metode. Medutim,
ocekuje se da ¢e se broj organizacija koje koriste napredne analiticke metode povecati u
narednim godinama. Jedna od glavnih prednosti HR analitike je to Sto se zasniva na
dokazima, S§to pomaze HR stru¢njacima u donoSenju racionalnih odluka dok se povecava
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strateski uticaj HR-a na poslovne performanse (Singh et al., 2017). Na taj nacin je HR
analitika presla sa operativnog partnera na strateski centar izvrsnosti (Malla, 2018). Pravilna
implementacija HR analitike klju¢na je inicijativa za pretvaranje HR-a u stratesku funkciju
u bilo kojoj organizaciji (Fred, Kinanage 2015).

Koristenje analitike podataka u upravljanju ljudskim resursima postaje sve vazniji aspekt,
jer omoguc¢ava dubinsko razumijevanje dinamike zaposlenih i evaluaciju njihovog ucinka
na osnovu objektivnih i kvantitativnih podataka. U svjetlu brzih promjena u poslovnom
okruzenju, upotreba analitike podataka omogucava organizacijama da ostanu konkurentne i
prilagodljive, kao i da proaktivno reaguju na izazove koji se pojavljuju na trzistu. Ovaj trend
je prepoznat u izvestaju IBM Institute for Business Value, koji naglasava strateski znacaj
analitike podataka za redefinisanje talenta i upravljanje ljudskim resursima (IBM, 2016).

4.3. Cetiri vrste analitike ljudskih resursa

HR analitika pomaze HR stru¢njacima i njihovim organizacijama da pobolj$aju donosSenje
odluka putem podataka. Takoder nudi moguénost da strateSki pridonesu pruzanjem
smislenih uvida i u¢inkovitijim doprinosu krajnjem rezultatu poslovanja.

HR analitika omoguéava organizacijama analizu podataka, predvidanje ishoda i
demonstriranje utjecaja HR inicijativa. A uvidi pokazuju koje su inicijative uéinkovite i gdje
su potrebna poboljsanja. Uz lako dostupne podatke, zaposleni u ljudskim resursima mogu
odgovoriti na pitanja 1 predloziti rjeSenja s konkretnim dokazima.

Slika 3. Vrste HR analitike

ESKALATOR ANALITICKE VRIJEDNOSTI
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Postoje Cetiri vrste HR analitike (Slika 3.):

Deskriptivna analitika: Najosnovnija vrsta, fokusira se na prikupljanje i analizu historijskih
podatka kako bi se razumjelo $to se dogodilo u proslosti (Marler et al., 2017). Poznata je kao
analitika odlucivanja i koristi se tehnikama statisticke analize za objasnjenje ili sazetak

odredenog skupa historijskih, neobradenih podataka. Usredotocuje se na podatke iz proslosti
kako bi se objasnilo Sta se dogodilo, ali ne daje predvidanja za buduénost, te ukljucuje
informacije poput demografskih podataka o zaposlenicima, stope fluktuacije, zadovoljstva
zaposlenika i drugih relevantnih informacija.

Cilj je stvoriti jasnu sliku o trenutnom stanju ljudskih resursa kako bi se bolje razumjeli
obrasci i trendovi. Deskriptivna analitika moze koristiti kombinaciju numeric¢kih podataka i
kvalitativnih podataka. Ukljucuje izvodenje matematickih izrac¢una, kao $to su aritmeticka
sredina, uCestalost, varijacija, rangiranje, raspon, odstupanje, itd. To omogu¢ava HR-u da
vidi obrasce i nedosljednosti kako bi pobolj$ao planiranje. Deskriptivna analitika opisuje $to
se ve¢ dogodilo ili $to se trenutno dogada.

Deskriptivna analitika moze pomo¢i u:

- Procjena ponasanja
- Usporedba karakteristika kroz vrijeme
- Uocavanje nedostataka

- ldentificiranje snaga i slabosti

Koriste¢i deskriptivnu analitiku, HR moze analizirati prosjecan broj pla¢enih slobodnih dana
koje zaposlenici koriste u jednoj godini. Deskriptivna analitika moZe se koristiti za analizu
stopa fluktuacije zaposlenika za poredenje godi$njeg prometa izmedu dva tima ili dva
sektora.

Dijagnosticka analitika: Ispituje podatke kako bi se razumjeli 1 identifikovali uzroci proslih
dogadaja i trendova (Angrave et al., 2016). Dijagnosti¢ka analitika podiZe deskriptivnu
analitiku na viSu razinu dajuc¢i objaSnjenje za ono Sto je otkriveno. Cilj je utvrditi kljuc¢ne
razloge za ono $to podaci otkrivaju. lako se temelji na istim historijskim podacima kao 1
deskriptivna analitika, postoji bitna razlika - koristi se za identifikaciju faktora koji su doveli
do odredenih dogadaja ili trendova, kao S§to su visoka stopa fluktuacije ili smanjenje
produktivnosti. Ovo pomaze organizacijama razumjeti "zaSto" se neSto dogada i omogucava
razvoj strategija za rjeSavanje problema.

Identifikuje obrasce, varijanse 1 uzro¢ne odnose, dok takoder uzima u obzir unutrasnje 1
vanjske faktore koji bi mogli utjecati na njih. To pomaze HR-u da sagleda $iru sliku situacije
1 usredotoci se na to koji faktori mogu stvoriti probleme.

Dijagnosticka analitika predstavlja uzroke dogadaja otkrivene deskriptivnom analitikom.
Ako se zna uzrok, zna se gdje usredotociti napore da se blazi problem.
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Provodenje dijagnosticke analize obi¢no ukljucuje sljedece korake:

- Prepoznavanje uzoraka i izuzetaka u podacima koje treba dalje proucavati

- Otkrivanje faktora koji bi mogli pridonijeti tim uzorcima kako bi se identifikovali
relevantni podaci.

- Utvrdivanje uzrocno posljedi¢nih veza analizom podataka razli¢itim metodama
Postoji viSe tehnika dijagnosti¢ke analize, ukljucujuéi:

- Dubinska analiza podataka: Uzimanje informacija iz Sireg pregleda i pruzanje detaljnijeg
uvida u podatake

- Rudarenje podataka: Izvlacenje uzoraka iz podataka radi predvidanja budu¢ih dogadaja
- Teorija vjerovatnoée: Kvantificiranje nesigurnosti u vezi sa slucajnim dogadajima

- Regresijska analiza: Odredivanje varijabli koje ¢e utjecati na ishod

- Analiza korelacije: Ispitivanje veza izmedu razlicitih varijabli

- Statisticka analiza: Prikupljanje i tumacenje podataka radi identifikacije osnovnih
uzoraka.

Apsentizam zaposlenika — Ako stopa izostanaka s posla raste, moze se upotrijebiti
dijagnosticku analitika kako bi saznali zaSto zaposlenici ¢esce izostaju s posla. To moze
ukljucivati pregled podataka o izostancima s posla kako bi se provjerilo dogada li se vise
neplaniranih izostanaka odredenim danima u sedmici, kada ima dugo vremena izmedu
placenih praznika ili nakon Sto zahtjevi zaposlenika za slobodnim vremenom nisu odobreni.
Takoder mogu se pregledati relevantne informacije iz anketa o povratnim informacijama
zaposlenika 1 izlaznih intervjua. Nakon Sto se istraZe najces¢i razlozi izostanaka, mogu se
razviti strategije za promjenu tih faktora. Angazman zaposlenika - Dijagnosticka analitika
mozZe se koristiti za poboljSanje angazmana zaposlenika 1 kulture kompanije. Rudarenje po
podacima iz internih anketa i izlaznih intervjua trebalo bi otkriti podrucja zbog kojih se
zaposlenici osjecaju povezanima i zadovoljnima u svom poslu, a koja to ne ¢ine. Buduc¢i da
su visoko angazirani zaposlenici obi¢no najproduktivniji, povezivanje rezultata angazmana
s mjerama ucinka pokazat ¢e ucinak. Primjer iz prodavnice cipela Clarks, otkriveno je da za
svakih 1% poboljSanja u angazmanu zaposlenika u prodaji dolazi do povecanja ucinka
kompanije za 0,4%.

Prediktivna analitika: Koristi statisticke modele, trenutne i historijske podatke da bi se
predvidjeli budu¢i dogadaja ili trendovi (van Iddekinge et al., 2019). Prediktivna HR
analitika podrzava bolje HR odluke. Prevodi historijske podatke prikupljene iz podrucja kao

Sto su radne vjestine, angazman zaposlenika, produktivnost i biografije i predvidanja o tome
Sto ocekivati u buduénosti. Ova predvidanja pruzaju HR informacije koje ¢e unaprijediti
proces donoSenja odluka u oblastima kao §to su zaposljavanje pravih kandidata,
prevazilazenje nedostataka u vjeStinama i zadrzavanje vrhunskih talenata.
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Proces prediktivne analitike podrazumijeva grupisanje proslih i sada$njih podataka kako bi
se identifikovali uzorci, korelacije i nepravilnosti nakon ¢ega slijedi procjena modela za
predvidanje buduc¢ih dogadaja. Poslije toga se procjenjuje tatnost modela primjenom na
nove podatke. Prediktivna analitika usredotoCuje se na ono $to bi se moglo dogoditi u
buduénosti, na temelju detalja proslih dogadaja. Ovo moze biti prognoza koji ¢e prodavaci
vjerojatno dati otkaz u sljede¢ih 90 dana. Prediktivni podaci dobivaju se modeliranjem
podataka, maSinskim ucenjem i umjetnom inteligencijom. U kontekstu ljudskih resursa, to
moze ukljucivati predvidanje buduce fluktuacije zaposlenika, potrebe za odredenim
vjestinama ili identifikaciju potencijalnih problema u timovima. Ova vrsta analitike pomaze
organizacijama da budu proaktivne i razvijaju strategije za buduce izazove Ako se zna Sta
¢e se dogoditi, moze se unaprijed pripremiti za to. Kao §to ako se zna da ¢e sutra padati kisa,
spakovat ¢e se kiSobran.

Zaposljavanje - Prediktivna analitika moze analizirati podatke iz procesa zaposljavanja
(biografije, opise poslova itd.) kako bi identifikovala Zeljene skupove vjestina. Odredeni
elementi profila na druStvenim mrezama i odgovori na automatizirana pitanja za prijavu
takoder mogu otkriti klju¢ne osobine koje pokazuju da je kandidat prikladan za dugoro¢ni
uspjeh u organizaciji. Na osnovu tih informacija moze se prilagoditi strategija zaposljavanja
kako bi se privukli i angazirali Zeljene kandidate.

Zadrzavanje - Sa prediktivhom analitikom mogu se predvidjeti razliciti ishodi upravljanja
talentima, kao Sto je ko ¢e dati otkaz. Analizom podataka o predvidenom riziku odlaska
zaposlenika mogu se identifikovati potencijalni kandidati za odlazak i razlozi za to, poput
nedostatka prilika za napredovanje ili neadekvatne naknade i beneficija. Na osnovu ovih
saznanja, mogu se sprovesti promjene koje ¢e povecati zadrzavanje zaposlenih u kompaniji
I smanijiti stopu fluktuacije.

U skladu sa rije¢ima dr. Edwarda Siegela, "Pravi Neocase HR ne samo da izvjeStava o tome
Sta se dogodilo, ve¢ 1 aktivno utjece na poslovne rezultate”.

Preskriptivna analitika: Daje preporuke o tome kako se nositi s budu¢im situacijama i
izazovima u ljudskim resursima analizom potencijalnih ishoda i scenarija, odnosno
preporucuje akcije i strategije koje ¢e najvjerovatnije dovesti do Zeljenih ishoda (Levenson,

2018). Kada govorimo o procesu analize, treba istaci da je preskriptivna analitika posljednja
1 najslozenija faza koja ne samo da predvida buduce dogadaje, ve¢ i sugeriSe konkretne
akcije ili strategije za postizanje Zeljenih rezultata. Na primjer, moZe preporuciti koje korake
treba poduzeti kako bi se smanjila stopa fluktuacije zaposlenika ili povecala produktivnost
timova. Ova vrsta analitike omogucuje organizacijama da donesu korektne odluke i planiraju
konkretne akcije.

Preskriptivna analitika oslanja se na velike podatke i koristi niz tehnickih alata, ukljucujuéi:
masinsko uéenje (Machine learning), algoritmi, umjetna inteligencija (Al) i prepoznavanje
uzorka.
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Preskriptivne analitika se moze zamisliti na isti na¢in na koji Netflix predlaze filmove na
osnovu ponasanja gledatelja. Preskriptivna analitika ide korak dalje od prediktivne analitike
jer se fokusira na preventivni pristup predvidanju buduénosti, jednostavno predvida
najvjerovatnije ishode odluke ili akcije. S preskriptivnom analitikom moze se predvidjeti $to
¢e se sljedece dogoditi, zasto i Sta se moze sljedeée uciniti. Predvida najvjerovatnije scenarije
I koje intervencije mogu donijeti optimalne rezultate.

Ovdje stvari mogu postati stvarno mocne. Preskriptivna analitika predlaze opcije
odlucivanja i akcije koje se mogu (trebaju) poduzeti, na temelju predvidanja. I za razliku od
Cisto ljudskih odluka koje su Cesto podlozne nelogi¢nim pristranostima, odluke koje
preporucuje preskriptivna analitika temelje se na podacima i zato su pouzdanije.

Danasnja analitika omoguéava da se zna §to se dogada iza sljedeéeg zavoja, i1 Sto je
najvaznije, koje radnje trebate poduzeti sa svoje pozicije na vozatkom mjestu da biste dobili
najbolji ishod iz tog zavoja.

Tabela 1. — Prednosti i nedostaci HRA

Deskriptivna analitika

Najjednostavniji oblik analize podataka OgraniCeno na jednostavnu analizu nekoliko varijabli nakon

dogadaja

Zahtijeva samo osnovne matematicke

Na primjer, broj zaposlenika kroz vremensko razdoblje i
izvjestava o "§ta", ali ne i o0 "zasto" ili "kako"

vjestine 1 omogucava predstavljanje slozenih
podataka u jednostavnom formatu

Dijagnosticka analitika

Pokazuje  sveobuhvatniju interpretaciju
podataka za informisano donosenje odluka

Fokusira se na dogadaje iz proslosti §to ga Cini vrlo reaktivnim

Ne moze pruziti korisne uvide koji bi podrzali proces
planiranja

Prediktivna analitika

Moze smanjiti ljudsku pogresku, pomoc¢i u | Zahtijeva znacajne i relevantne podatke (veliki skupovi

izbjegavanju rizika, poboljSati operativnu | podataka)
ucinkovitost i1 poboljsati predvidanje za
organizaciju Izazovno osigurati da se sve varijable uzmu u obzir, a model se

mora azurirati kako se podaci mijenjaju.

Preskriptivna analitika

Osposobljava HR za donosenje informisanih
odluka u stvarnom vremenu za poboljSanje
ucinka, rjeSavanje komplikovanih problema i
iskoristavanje prilika

Na primjer, moze preporuéiti strategije za
trening koje ¢e potaknuti bolji u¢inak

Iterativni proces koji zahtijeva vrijeme. Kvaliteta preporuka
ovisi o kvaliteti podataka, tako da nece biti u¢inkovite ako su
podaci nepotpuni ili nepouzdani

Oprezni pri vaganju ponudenih opcija i osigurati da je
poduzimanje preporucenih radnji razumno iz perspektive
ljudskih resursa
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Algoritmi ne mogu uvijek odrazavati raznoliku zamrSenost
rada s ljudskim bi¢ima

Izvor: Autor zavrsnog rada

Sve Cetiri vrste analitike ljudskih resursa imaju vazni ulogu u boljem upravljanju ljudskim
resursima i podrZavaju organizacije u ostvarivanju ciljeva. Sto se bolje razumiju razliGite
vrste podataka i analitike u HR-u, veéa je mogucnost prikupiti relevantnije informacije iz
podataka kako bi se lakse ispunili poslovni ciljevi.

4.4. Povezanost HR metrika i HR analitike

Walsh (2021) dodaje, "Osnove HR analitike omogucavaju bolju interpretaciju metrika i
njihovu primjenu u praksi." Efikasnost ljudskih resursa Cesto se mjerila jednostavnim
metrikama poput stope fluktuacije zaposlenika, vremena potrebnog za popunjavanje radnih
mjesta 1 satima obuke. Iako su ove metrike pruzale osnovni pregled aktivnosti ljudskih
resursa, nisu uspjele uhvatiti pravu vrijednost koju ljudski resursi donose organizaciji. Kako
su poslovanja postajala vise usmjerena na podatke, ljudski resursi su morali evoluirati.

HR analitika podize HR metrike na sljedecu razinu. Ukljucuje upotrebu naprednih tehnika
analize podataka kako bi otkrila uzorke, trendove i korelacije unutar HR podataka.

Vazno polje u kojem se HR analitika istice je u procesu pronalazenja talenata. Analizom
podataka o prethodnim zaposljavanjima, HR mozZe identifikovati karakteristike 1 osobine
koje su povezane sa visoko produktivnim zaposlenicima. Na osnovu dobivenih informacija,
mogu unaprijediti svoje strategije zapoSljavanja i1 odabrati kandidate koji imaju vecu
vjerovatnocu da doprinesu uspjehu organizacije. Osim toga, HR analitika moze predvidjeti
buduce potrebe radne snage, omogucavaju¢i organizacijama da proaktivno rjeSavaju
nedostatak talenata 1 planiraju rast. Takoder HR analitika igra klju¢nu ulogu u planiranju
nasljedstva, osiguravajuci da su rukovodece pozicije popunjene sposobnim pojedincima koji
mogu voditi organizaciju prema uspjehu.

Danas, metrike ljudskih resursa obuhvataju razlicite klju¢ne pokazatelja uspjeha (KPI-jeva)
koji se odnose na razne aspekte od angazmana zaposlenika 1 zadrzavanja talenata do
raznolikosti i inkluzije. Praéenjem ovih ove metrika, stru¢njaci za ljudske resurse mogu bolje
razumjeti kako njihove strategije utjecu na ucinak organizacije.

HR metrike su mjere koje se koriste za odredivanje djelotvornosti i ucinkovitosti HR
politika. Metrike pomazu u usporedbi razlicitih podataka. Na primjer, ako je prosle godine
promet bio 5%, a sada je 7,5%, porastao je za 50%. Mjerni podaci samo mjere razliku izmedu
brojeva 1 ne pruzaju informacije o uzrocima. HR analitika predstavlja kvantifikaciju ljudi
koji doprinose poslovnim rezultatima. Ova analitika istrazuje razloge zbog kojih se nesto
dogada i kako ti faktori uticu na ono $to se deSava. HR metrike su indikatori Kkoji
omogucavaju HR-u prac¢enje i mjerenje performansi u razli¢itim aspektima, te u krajnjem
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slu¢aju, predvidanje buduénosti. Medutim, vazno je napomenuti da sve HR metrike nisu
jednako korisne.

Slika 4. Dijagram toka HR pracenja

Trebalo bi Stopa odsustva

I Stopa odsustva S . ) Zbog gripe,
Dosta zaposlenika je . . vakcinisati je za 40% veca -
. je 12% za ovaj . bolesno je dosta
bolesno ovaj mjesec . zaposlenike u odnosu na .
mjesec . . u ovom mjesecu
protiv gripe prosjek

Mm

Izvor: Johnson-Murray (2016)

Odredivanje koje metrike treba pratiti kao KPI moze varirati ovisno o ciljevima organizacije,
vrijednostima, podrucjima za poboljsanje i klju¢nim oblastima za naglasiti u izvjestajima.
HR metrike i analitika su evoluirale od osnovnih mjerenja aktivnosti ljudskih resursa do
sofisticiranih alata koji poti¢u poslovni uspjeh.

Metrike i analitika igraju kljuénu ulogu u modernom upravljanju ljudskim resursima
(McKensey 2024), jer omogucavaju organizacijama da sistematski prate i procenjuju u¢inak
zaposlenih, kao i1 njihov doprinos ukupnim poslovnim rezultatima. Koristenje konkretnih
metrika, kao S$to su produktivnost, angazovanost i zadovoljstvo zaposlenih, pomaze HR
menadzerima da identifikuju snage i slabosti unutar radne snage. Analiticki alati
omogucavaju dubinsku analizu ovih podataka, $to omogucava organizacijama da otkriju
obrasce i trendove koji mozda nisu o€igledni na prvi pogled. Na osnovu ovih informacija,
menadzeri mogu donositi informisane odluke o obuci, razvoju karijere i strategijama
zadrZzavanja, ¢ime se osigurava optimalno koriStenje ljudskog kapitala i povecava povrat na
investiciju u talenat. Uz pomo¢ ovih metrika, organizacije ne samo da mogu poboljsati svoje
interne procese, vec i stvoriti kulturu kontinuiranog unapredenja, $to ih ¢ini konkurentnijim
na trzistu

4.5. Prednosti i nedostaci HR metrika
HR metrike su dostupne Sirem auditorijumu unutar organizacije jer su relativno jednostavne
za razumijevanje 1 primjenu. Ovi skupovi podataka pruzaju trenutne uvide u performanse i,

ako je potrebno, omogucavaju brze korektivne mjere. HR metrike omogucavaju evaluaciju
u odnosu na industrijske standarde, pomazuci u odredivanju pozicije poslovanja na trzistu.
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Medutim, HR metrike ¢esto pruzaju ogranieni kontekst. Cesto je te§ko potpuno razumjeti
faktore koji utjecu na rezultate pomocu HR mjerenja jer im nedostaje dubina i kontekst.

Istrazivanja su generalno podrzala ideju da upravljanje ljudskim resursima moze dovesti do
boljih performansi, barem kada se performanse mjere na nivou organizacije koriste¢i metrike
kao §to su produktivnost i profit (Gutterman, 2019, str 170). Navedeno isti¢e vaznost HR
metrika kao alata za poboljSanje organizacione efikasnosti, dok istovremeno naglaSava
potrebu za integracijom dubljih analiza i konteksta kako bi se ostvarila sveobuhvatna slika
performansi i buducih trendova. Razvijanje zajednickog razumijevanja metrika i ciljeva
izmedu HR i poslovnih jedinica omogucava donoSenje informisanih odluka koje
minimiziraju troSkove i maksimiziraju povrat investicija (Ellmer, 2021).

Pracenje kljucnih pokazatelja performansi (KPI) u ljudskim resursima igra klju¢nu ulogu u
strategijskom upravljanju organizacijama, jer omogucava identifikaciju slabosti i prilika za
poboljsanje unutar poslovnog modela (Culture Works HR, 2022). Organizacije koje redovno
analiziraju metrike poput stope zadrzavanja zaposlenih i vremena do zaposljavanja mogu
optimizovati svoje procese regrutacije i obuke, $to doprinosi vecoj efikasnosti i smanjenju
troskova (Deligiorgi, 2024). Osim toga, angazman zaposlenih, mjeren kroz razlic¢ite HR
metrike, direktno utice na ukupne performanse organizacije, stvaraju¢i povoljnije radno
okruzenje koje podrzava rast i inovacije (Gallup, 2021).

Uzimajuéi u obzir znacaj pracenja HR metrika i KPI-ja, jasno je da njihova implementacija
mozZe znacajno unaprijediti performanse organizacije i stvoriti povoljnije radno okruZenje.
Stoga, organizacije koje koriste analizu podataka za donoSenje odluka ne samo da optimizuju
svoje procese, vec 1jacaju svoju konkurentnost na trzistu kroz proaktivan pristup upravljanju
[judskim resursima.

4.6. Prednosti i nedostaci HR analitike

U posljednjih nekoliko godina, doslo je do zna€ajnih promjena u oblasti HR analitike. Na
primjer, izvestaj IBM-a iz 2016. godine o analitici talenata otkriva da se upotreba prediktivne
analitike povecala za 40% u prethodne dvije godine. Interesovanje za analitiku talenata
podstaknuto je brojnim faktorima (CRF Research 2017; OrgVue 2019): a) Siroka upotreba
analitike u marketingu, finansijama i1 drugim poslovnim funkcijama dovela je do sve vece
svijesti da iskoriStavanje podataka moze pomoci u stvaranju vrijednosti (Davenport, 2010);
b) dostupnost jeftinih sistema ucinila je prikupljanje, skladiStenje i obradu podataka
jednostavnim, kao 1 vizuelno privlacnim (OrgVue 2019); c) sve veca upotreba metrike medu
HR timovima navela je organizacije da ulazu resurse u razvoj kvantitativnih vjeStina medu
HR profesionalcima. Pored toga, nekoliko organizacija istiCe da im upotreba analitike moZze
pomo¢i da upravljaju neizvjesnoséu (OrgVue 2019) jer moze pomo¢i u identifikaciji izvora
rizika, dizajniranju strategija za ublazavanje (CRF Research 2017) i na kraju uskladivanju
HRM praksi sa performansama (CIPD 2013).
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HR analitika omogucava kompanijama predvidanje trendova i planiranje unaprijed
zahvaljujucéi prediktivnom modelu. Pronalazenjem osnovnih razloga i veza izmedu razlicitih
elemenata, analitika pomaze u strategijskom donosenju odluka. Medtuim, HR analitika je
kompleksna 1 zahtijeva dodatne resurse, napredne statisticke i analiti¢ke pristupe, $to ¢ni
izazovnom za mnogo kompanije zbog specifi¢nog znanja i vjestina. Implementacija HR
analitike moze zahtijevati znacajna finansijska i vremenska ulaganja.

Sve HR metrike i HR analitika su neophodan alati za HR stru¢njake, svaki sa jedinstvenim
prednostima i primjenama. Dok HR analitika pruza detaljnu, prediktivnu i preporucljivu
analizu za strategijsko donoSenje odluka, HR metrike nude brz i dostupni alat za procjenu i
donosenje operativnih odluka.

HR metrike se mogu koristiti za operativne radnje, redovno praéenje ranog ucinka u
poredenju sa prethodno postavljenim ciljevima i industrijskim standardima, kada su potrebni
brzi uvidi kako bi se odmah donijele odluke, poredenje prethodnih trendova i pracenje
trendova tokom vremena kako bi se uocili obrasce i potencijalna podrucja za unapredenje.

HR analitika se moze koristiti za stratesko planiranje radne snage, za regrutaciju talenata i
reorganizaciju organizacije, da bi se poboljsala iskustva zaposlenika, optimizirale HR
procedure i uskladile HR strategije s ciljevima kompanije za bolje rezultate, predvidanje
trendova kada se pokusavaju predvidjeti buduéi obrasce u ponaSanju zaposlenika,
angazmanu, fluktuaciji ili performansama.

HR metrike 1 HR analitika su neophodni alati za HR stru¢njake, svaki sa jedinstvenim
prednostima 1 primjenama. Dok HR analitika pruza detaljnu, prediktivnu 1 preporucljivu
analizu za strategijsko donosenje odluka, HR metrike nude brz i dostupan alat za procjenu i
donoSenje operativnih odluka. Kombinacija oba pristupa omogucava organizacijama da
postignu optimalne rezultate u upravljanju ljudskim resursima.

4.7. Benefiti i izazovi HR analitike

Porast velikih podataka i naprednih tehnologija omogucio je kompanijama da prikupe
ogromne koli¢ine informacija o svojim zaposlenicima i praksama na radnom mjestu. Ove
informacije mogu se koristiti za informisanje Sirokog spektra HR odluka. Iako analitika
ljudskih resursa nudi brojne prednosti i koristi, postoji i oprez zbog privatnosti, sigurnosti i
potencijalnih rizika povezanih s isklju¢ivim oslanjanjem na odluke zasnovane na podacima.

HR analitika ima mnoge prednosti za poslovanje, kao §to su:

- prakti¢no donoSenje odluka na temelju ¢injenica i istrazivanja, a ne na osnovu intuicije
- poboljsano zaposljavanje i regrutovanje talenata, analizom podataka o procesima
zaposljavanja poboljSavaju se metode regrutacije i selekcije
- bolji u€inak zaposlenika i upravljanje produktivnoscéu
- efikasno planiranje radne snage, predvidanje buducih potreba za radnom snagom
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- analiza nedostataka u vjestinama i implementacija odgovarajuéih programa obuke

- prevencija fluktuacije zaposlenika, razumijevanje i rjeSavanje razloga visoke fluktuacije
Sto smanjuje rizik odlaska kljuc¢nih talenata

- smanjenje nepotrebnih troSkova zasnovano na analizi podataka
- poboljsanje sigurnosti na radnom mjestu

- otkrivanje trendova stjecanjem uvida u trendove radne snage

Prednosti HR analitike su velike, ali je vazno izbje¢i uobicajene greske poput prekomjernog
oslanjanja na podatke bez konteksta (Chamorro-Premuzic, 2017). Boudreau (2018) istice,
"HR analiti¢ari trebaju razviti svoje sposobnosti pricanja pric¢a kako bi efikasno prezentirali
podatke i njihove implikacije."

Izazovi HR analitike koje treba izbjegavati:

- nedostatak relevantnih podataka moze narusiti u¢inkovitost HR analitike

- nedostatak interpretacije, potrebno je razumijeti i interpretirati podatke kako bi se
dobila korisna saznanja

- nepravilna primjena rezultata i podataka moze dovesti do diskriminacije zaposlenika

- fokus samo na kvantitativnim podacim, kvalitativni podaci kao §to su zadovoljstvo
zaposlenika ili njihovo misljenje takoder su vazni i ne smiju se zanemariti

- nedostatak saradnje, HR analitika treba biti integrisana s HR praksama i strategijama,
a ne da djeluje nezavisno

- nedostatak znanja i kompetencija, HR treba biti edukovan kako bi se pravilno
koristili alati i metode analize podataka

- zloupotreba podataka, sigurnost i privatnost podataka su kljucni. Zloupotreba ili
neprikladno koristenje podataka moze imati ozbiljne pravne i eticke posljedice.

HR sektori moZzda nemaju pristup svim podacima koji su im potrebni, a vazan dio analitike
je razviti strategiju za prikupljanje podataka i identifikovati podatke koji se mogu koristiti
za projekat (Cappelli 2017). Vazno je napomenuti da su kvalitativni podaci i dalje relevantni
u ovom domenu, i tehnike analitike koje mogu obraditi i kvalitativne i kvantitativne podatke
su veoma dobro uspostavljene. Nestrukturirani podaci koji mogu pruziti informacije o
uéinku zaposlenih obi¢no se prikupljaju od strane razli¢itih timova (na primjer, prodajni
timovi) 1 mozda nisu nuzno pohranjeni od strane HR stru¢njaka. Kvalitet podataka i lako¢a
prikupljanja novih podataka mogu predstavljati veliku prepreku za koristenje analitike za
neke organizacije (CIPD 2013). Naime, neki od HR podataka mogu biti zaklju¢ani u starim
sistemima, Sto ih €ini manje korisnim ako je potrebno kombinovati ih sa podacima iz
razliitih sistema. Povezano s ovim problemom je pitanje migracije podataka (CIPD 2013).
Veéina organizacija moze naslijediti stare sisteme koji trebaju biti integrisani sa novim
sistemima, dok podaci trebaju biti migrirani. Medutim, migracija podataka i1 nadogradnja
sistema mogu biti skupi, i male organizacije mogu preferirati da izbjegnu nadogradnju s
obzirom na to da troSkovi mogu premasiti o¢ekivanu (dugoroc¢nu) korist od investicije. Kao
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rezultat toga, relevantni podaci za analitiku talenata mogu biti pohranjeni u razliitim
bazama podataka koje mogu, ali ne moraju biti kompatibilne.

Analitika ljudskih resursa omogu¢ava HR stru¢njacima da daju strateSke doprinose i podrze
menadzerske odluke. Medutim, u vedini industrija, HR bi trebali biti ukljuceni u analizu
podataka. Postoji nekoliko izazova: HR podaci su neuredni i neuravnotezeni, tesko je
upravljati strukturiranim i nestrukturiranim podacima, neki HR menadZeri nemaju vjestine
za rudarenje podataka, a nedostaje i relevantno empirijsko istrazivanje koje daje detaljne
smjernice za analitiku. HR analitika moze biti izuzetno korisna za organizaciju ako se
pravilno primjenjuje i izbjegavaju se potencijalne greske. Vazno je imati jasnu strategiju za
prikupljanje, analizu i upotrebu podataka kako bi se ostvarili zeljeni rezultati u upravljanju
[judskim resursima.

5. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je provedeno s ciljem evaluacije utjecaja HR analitike na optimizaciju troskova
ljudskih resursa unutar organizacija. Kroz analizu prikupljenih podataka, nastojala se
provjeriti osnovna hipoteza da upotreba HR analitike znacajno doprinosi optimizaciji
troskova ljudskih resursa. Pored osnovne hipoteze, istrazivanjem su se nastojle provijeriti i
pomoc¢ne hipoteze koje se odnose na strateSku ulogu HR kontrolinga, balansiranje elemenata
modela nagradivanja, utjecaj atraktivnih sistema naknada na smanjenje troskova fluktuacije
zaposlenika, te doprinos HR analitike u strateSko-savjetodavnoj ulozi menadZmenta
kompanije. Upitnik je dostavljen ciljano HR direktorima, menadzerima i zaposlenicima u
HR sektorima.

5.1. Osnovni podaci o istraZivanju

Istrazivanje je sprovedeno na uzorku od 95 ispitanika iz razli¢itih sektora i industrija —
ukljucujuéi finansijske institucije, IT, zdravstvo, obrazovanje, proizvodnju, maloprodaju, a
¢ime je osigurana reprezentativnost rezultata. Podaci su prikupljeni anketnim upitnikom koji
sadrzi 36 pitanja rasporedenih u Cetiri glavne grupe: demografski struktura ispitanika (9
pitanja), tvrdnje u vezi poslovnog rezultata, set tvrdnji povezanih sa HR analitikom (18
pitanja), set tvrdnji nagradivanja i naknada (4 pitanja), te HR kontroling (4 pitanja). Anketni
upitnik je dizajniran tako da obuhvati klju¢ne aspekte vezane za upotrebu HR analitike i
njene efekte na optimizaciju troskova. Analiza upitnika i testiranje povezanosti medu
varijablama uradeno je primjenom SPSS i Stata softverskih rjesenja.

Glavni cilj istrazivanja je identificirati 1 kvantificirati uticaj HR analitike na optimizaciju
troSkova ljudskih resursa. Pored toga, istrazivanje ima za cilj pruZziti uvid u strateSku ulogu
HR kontrolinga i njegove efekte na poslovne rezultate, kao i uticaj razli¢itih modela
nagradivanja na troSkove povezane s fluktuacijom zaposlenika i izostancima s posla.
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5.2. Priprema i provjera podataka

Istrazivanje je provedeno kroz primjenu kvantitativnih metoda. Sistemati¢nim pregledom
literature identifikovani su osnovni elementi HR analitike koji mogu da utjecati na
poslovanje organizacija, a koji su inkorporirani u model.

Slika 5. Spolna struktura ispitanika Slika 6. Dobna struktura ispitanika

Wig- 24
W3
W35 44
Wis.54
W5 ivige

M Mugko
MW Fenske

Izvor: Autor zavrsnog rada

Prema izvjestaju o karijerama (Avanthika 2023.) u HR-u kompanije Namely, 71% HR
profesionalaca su Zene. Ovaj trend dodatno potvrduju i prikupljeni podaci (Slika 5.), gdje je
veéina ispitanika zenskog spola (69,47%), dok je muskarca (30,53%) a $to je djelomic¢no
uskladeno sa istrazivanjem Buttnera i Tullara (2018), koje ukazuje na znac¢ajnu dominaciju
zena u HR odjelima.

Starosna struktura ispitanika kretala se u rasponu od 18 do 55+ godina. Veéina ispitanika
pripada dobnoj skupini izmedu 35 i 44 godine (61,44%). Slijede ispitanici u dobnoj skupini
od 45 do 54 (22, 11%), zatim ispitanici od 25 do 34 godine s (14,7%), i na kraju ispitanici
mladi od 24 godine i stariji od 55 godina, svaki ¢ine¢i 1% uzorka. Dobna struktura ispitanika
pokazala je kako je vecina srednje dobi, Sto moZe utjecati na njihova iskustva i1 stavove u
vezi s HR analitikom i poslovanjem.

Podaci o obrazovnoj strukturi (Slika 7.) pokazuju da najveci broj ispitanika ima zavrSene
master ili magistarske studije, ¢ine¢i 57,89% uzorka. Ispitanici sa viSom Skolom ili
fakultetom ¢ine 32%, zatim ispitanici sa srednjom $kolom 2,11% i doktorat ima 7,37%
ispitanika. Najveci broj ispitanika dolazi iz BiH, kao §to je prikazano na Slici 8. i to njih
71,58%, dok iz Hrvatske 8,42%. U Srbiji je bilo nesto vise od 12% dok je izmedu 1% i 3%
iz Njemacke, Austrije, Slovenije i Crne Gore.
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Slika 7. Obrazovna struktura ispitanika Slika 8. Drzava ispitanika

EDoktorat
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Izvor: Autor zavrsnog rada

Disperzija podataka po drzavama i razini obrazovanja, svakako moze doprinositi razli¢itim
perspektivama i misljenjima prema HR analitici i poslovnim procesima. Najvise ispitanika
je u sektoru finansija/bankarstvo kako je i prikazano na Slici 9. i to njih 26,32%, zatim IT
sektor 18,95%. U sektoru maloprodaje ima ih 8,42%. U sektorskoj strukuturi ostale
djelatnosti zauzimaju od 2% - 3%, dok je ostalo 10%.
Dobiveni podaci ukazuju na to da su odredeni sektori, poput finansija/bankarstva i IT-a,
mozda viSe orijentisani prema koriStenju analitickih alata, §to moze utjecati na percepciju i
implementaciju HR analitike u tim industrijama.

Slika 9. Sektorska struktura ispitanika

30

20

1% ,21% 16% b 119 - —I3.16% %
(@) o m m M O 3 X 2 Z Z O 0O U U 3w pm
S o o o 5 5 %X 4 &8 5 8 O © o g 3 o o o c
S =) L 3 — Q- 2 =. —_ @ o = < @ =.
S = 3 2 A 3 3 & F O @ ¥ < g o = N
7] = =. S @ — c S rei 2 S N 2. o =
o Y o [ » o [5)) @ © o = o < = — o Q
= o ¢ o = > = I =2 3 = o N 9 S 3 3
5 = 9. S @ S > = a 3 =} =3 S =
3 5 2 @ > & &8 & a 5 =) 8 5
@ w g & v § > 2 2
g S s g > 3
2 © = Q.
o ® )
o
@
4
<
S

dewn | eoejiponald souselslpl

Izvor: Autor zavrsnog rada

Rezultati i odgovori ispitanika ukazuju na distribuciju industrija zastupljenih u uzorku, $to
moze pruziti raznolike uvide u primjenu HR analitike u razli¢itim poslovnim sektorima.

46



Zanimljivo je da je HR analitika, najzastupljenija u tercijarnom sektoru, a posebno u sektoru
finansija i IT tehnologija. U finansijama, pritisak na u¢inak ¢ini HR analitiku klju¢nom za
donosenje odluka te poboljSanje zaposljavanja i zadrzavanja talenata. U IT sektoru, brza
prilagodba dinami¢nim trzisnim uslovima dodatno naglasava vaznost analitike za efikasno
upravljanje radnom snagom.

Slika 10. Velicina kompanije ispitanika Slika 11. Radni staz ispitanika

1,05%] [12,63%|

2.17%

1,000 i vige zaposlenika
10 - 49 zaposienika
[E250 - 999 zaposlenika

M50 - 249 zaposlenika
W Manje od 10 zaposlenika 27!37 A) =1g g:g:z:
7 - 10 godina
Wvise od 10 godina
0, g
20,00%

38,95%

Izvor: Autor zavrsnog rada

Na osnovu prikupljenih podataka, ispitanici dolaze iz kompanija razli¢itih veli€ina, koje su
kategorizirane prema broju zaposlenika. Slika 10. prikazuje distribuciju ispitanika prema
veli¢ini njihovih kompanija: najveci broj ispitanika dolazi iz kompanija koje imaju izmedu
2501 999 zaposlenika, ¢ini 38,9% uzorka. Slijede kompanije sa 50 do 249 zaposlenika koje
¢ine 27,37% uzorka. Kompanije sa 10 do 49 zaposlenika i kompanije sa 1.000 i vise
zaposlenika ¢ine po 12,63% uzorka. Podaci ukazuju na to da je veéina ispitanika iz srednje
velikih kompanija, dok su manje i vrlo velike kompanije jednako zastupljene. Najve¢i dio
ispitanika ima preko 10 godina radnog staza i to njih preko 70%, a manji udio je onih
ispitanika koji imaju izmedu 7 i 10 godina radnog staza i to njih 21%. Tek je nesto vise od
2% onih koji imaju izmedu 1 i 3 godine radnog staza.

Slika 12. Trenutna pozicija ispitanika Slika 13. Kretanje poslovnih rezultata
B izvrgni nivo E Opadali su
.Meﬂadimem (direktori sektora, W Ostali su isti

voditelji odjela) [ Rasli su
Srednji nivo (specijalisti,
strucnjaci)

.V|§| nive (menadZeri /
samostalni specijalisti / experti)

.V|§| nivo (menadZeri,
samostalni specijalisti, experti

Izvor: Autor zavrsnog rada
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Podaci pokazuju da najveci broj ispitanika 46,3% zauzima menadzerske pozicije (direktori
sektora, voditelji odjela). Zatim ispitanici na viSim nivoima sa 27,37%, dok srednji nivo ¢ini
12,63 %. Na izvr$nim nivoima (¢lanovi uprave) nalazi se 8,42 % ispitanika.

Vecina ispitanika je na rukovodeéim pozicijama, Sto moze znaciti da su ukljuceni u
donosenje klju¢nih odluka vezanih za HR analitiku i optimizaciju troskova. Podaci na Slici
14. pokazuju da najveci broj ispitanika 94,74% ima poziciju u ljudskim resursima, dok je
njih 5,26% van odjela za ljudske resurse. Slika 15. pokazuje da preko 90% ispitanika koristi
HR analitiku, a samo njih 7,35% ne Koristi.

Slika 14. Pozicija u ljudskim resursima  Slika 15. Kompanija koristi HR analitiku

Wne
ENisam siguran/a
W Planirama da uedemo

Izvor: Autor zavrsnog rada

Prema odgovorima ispitanika prikazanim na Slici 16., ukupni troskovi su rasli i to kod 56,8%
ispitanika, dok je kod njih 37,89% ostalo na istoj razini. Za 5,26% ispitanika ukupni troSkovi
su opadali. Zanimljivo je kako prikazuje Slika 17. da uvodenje HR analitike za 69,47%
ispitanika nije smanjilo troskove. Za 22,11% ispitanika troskovi su se smanjili za manje od
5% Podaci ukazuju na to da se vecini ispitanika nisu troskovi smanjili uvodenjem HR
analitike.

Slika 16. Kretanje ukupnih troskova Slika 17. Kretanje troskova uvodenjem HRA

E11-20%

W5 10%

[ Manje 0d 5%
M nisu se smanjil

[ Opadali su
W Ostali su isti
[ Rasli su

Izvor: Autor zavrsnog rada
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Analizom odgovora kako je prikazano na Slici 18., vidljivo je da ispitanici koriste HR
analitiku za optimizaciju i upravljanje troSkovima, fluktuaciju zaposlenika, planiranje radne
snage, regrutaciju i selekciju, upravljanje u¢inkom i analizu i prac¢enje izostanaka s posla.

Izvor: Autor zavrsnog rada

Slika 18. Oblast za koju se koristi HR analitika

Optimizacija troskova

Analiza fluktuacije zaposlenika
Planiranje radne snage

Regrutacija i selekcija

Tzostanci s posla
Upravljanje ucinkom
Razvoj zaposlenika
Administracija
ZadrZavanje zaposlenika

nema HR analitiku

- .
[]
[]
[]

Izvor: Autor zavrsnog rada

Tek 1% ispitanika korisit HR analitiku u samoj jednoj kategoriji analiza fluktuacije
zaposlenika.

Da HR analitika daje podrsku donosSenju odluka, potpuno se slaze 25,26% ispitanika, dok se
66,32% ispitanika slaze sa ovom tvrdnjom, kao §to je to prikazano na Slici 19.

Slika 19. HRA u donosenju odluka Slika 20. HRA u troskovima zaposljavanja

Eemam mislienje

Potpuno se slaZem

B siazem se Hi1-20%
Ws-10%

EManje od 5%
W Hisu se smanjili
W vige od 20%

Izvor: Autor zavrsnog rada

Prema rezultatima istrazivanja, 41,05% ispitanika smatra da je kompanija smanjila troskove
zapoS$ljavanja koriStenjem HR analitike za manje od 5%. Takoder, 26,32% ispitanika navodi
da troskovi zapos$ljavanja nisu smanjeni, dok je samo 2,11% ispitanika potvrdilo da su
troskovi smanjeni za vise od 20%.
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Slika 21. Troskovi l[judskih resursa koji su optimizovani

Troskove zapoiljavanja
Troskove fluktuacije zaposlenika
Troskovi obuke i razvoja
Troskove izostanka s posla
Troskove plata i benefita

Troskovi nisu optimizirani

Izvor: Autor zavrsnog rada

Troskovi ljudskih resursa koji su optimizirani koristenjem HR analitike (Sika 21.) svode se
na troskove zaposljavanja, troskove obuke i razvoja, troskove plata i beneficija, troSkove
fluktuacije zaposlenika misli nesto vise od 12%. Isto toliko ih misli kako se samo troskove
zaposljavanja, troSkove obuke i razvoja optimiziraju uvodenjem HR analitike. troskove
ljudskih resursa koji se optimiziraju troskove zaposljavanja, troSkove fluktuacije zaposlenika
misli 10% ispitanika, koliko ih misli da se optimiziraju troSkove zaposljavanja, troskove
obuke i razvoja, troskove fluktuacije zaposlenika.

Slika 22. Uticaj na troskove fluktuacije Slika 23. Uticaj na percepciju kompanije

11 - 20%

s - 10%

[EManje 0d 5%
Nisu se smanjili

Evige od 20%

ENe slazem se

W Memam misljenje
.Potpuno se slaZzem
M slazem se

Izvor: Autor zavrsnog rada

Istrazivanje pokazuje da nesto vise od 37% ispitanika vjeruje da je kompanija smanjila

troskove fluktuacije zaposlenika koriStenjem HR analitike za manje od 5%, S$to je prikazano

na Slici 22. Ovi rezultati su u skladu s nalazima Benuyenah, V. (2024) i Jain, P. & Jain, P.

(2020). Slika 23. prikazuje da vise od 53% ispitanika smatra da HR analitika pozitivno utjece
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na organizacijsku kulturu i njenu percepciju, dok se 17,8% ispitanika potpuno slaze s ovom
tvrdnjom.

Slika 24. Elementi nagradivanja

Osnovna plata

Bonusi

Profesionalni razvoj i edukacije
Moguénost napredovanja

Dodatne stimmlacije

=3}

Benefiti (dodamo zdravstveno osiguranje, ...
Priznanja i nagrade
Fleksibilni rar - rad od kude, klizno vrijeme,...
Sportske aktiviosti za zaposlenike

13-ta plata

Fleksibilniji dress code

Humanitarne akcije

Nagradivanje putem programa preporuke
Osnazivanje Zena

Osvjeitavanje i briga o okolidu

Regres u punom iznosu

Sistematski pregledi

Izvor: Autor zavrsnog rada

Podaci na Slici 24. ukazuju na jasnu preferenciju prema tradicionalnim modelima
nagradivanja, poput osnovne plate i bonusa, koji pruZaju neposredne finansijske koristi.
Beneficije poput dodatnog zdravstvenog osiguranja i penzijskih planova takoder su visoko
rangirane, Sto sugeriSe vaznost dugorocne sigurnosti medu zaposlenima. Mogucnosti za
napredovanje i profesionalni razvoj dobijaju takode znacajnu podrSku, naglasavajuci teZznju
za kontinuiranim razvojem i rastom unutar organizacije. Ostali modeli nagradivanja, koji su
zabiljezili manju stopu (izmedu 1% 1 4%), mogu se smatrati manje prioritetnim za ispitanike
ili mozda nedovoljno relevantnim u postoje¢em organizacijskom kontekstu.

Slika 25. HR analitika povecava efikasnost kroz bolje planiranje i budzetiranje

4,21%

1,05%
E Memam misljenje

M Potpuno se slaZem
Eslazem se

W uopsts se na slazem

Izvor: Autor zavrsnog rada
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HR analitika povecava efikasnost kroz bolje planiranje i budzetiranje misli preko 62%, dok
se sa ovom tvrdnjom potpuno slaze vise od 32%, $to se moze vidjeti na Slici 25. HR analitika
smanjuje troSkove zahvaljujuci automatizaciji procesa misli 60% ispitanika. Dok se sa ovom
tvrdnjom u potpunosti slaze preko 17%, §to je vidljivo na Slici 26. Sa izjavom HR analitika
povecava efikasnost regrutacije slaze se 66,32% ispitanika, a potpuno se slaze njih 25,26%
Sto je 1 vidljivo na Slici 27.

Slika 26. HR analitika smanjuje troskove Slika 27. HRA povecava efikasnost
regrutacije zbog automatizaciji procesa

ENe slazem se

W Nemam midljenje
[ Potpuno se slazem
W Siazem se

Bl slazem se
BHemam migljenje
EPotpunc se slaem
Wsiazem se
-Unp§|e se ne slaZem

Izvor: Autor zavrsnog rada

HR analitika oogucava bolju predikciju buducih potreba za radnom snagom slaze se vise od
71% ispitanika, dok se njih u potpunosti slaze 18,9% (Slika 28). Slika 29. daje pregled
prosje¢nog broja odlazaka iz kompanije posljednje tri godine, gdje je vidljivo da preko 51%
ispitanika kaze kako je kompanija ostala na istoj razini. Nesto malo vise od 25% ispitanika
se slaZe sa tvrdnjom kako raste prosjecan broj odlazaka, dok njih 23% tvrdi kako prosjecan
broj odlazaka opada u posljednje tri godine. U kontekstu ljudskih resursa, analiza fluktuacije
je klju¢na za razumijevanje stabilnosti radne snage i potencijalnih rizika. Visoka ili rastu¢a
fluktuacija moze ukazivati na nezadovoljstvo zaposlenika, nedostatak angazmana ili
atraktivnost spoljnog trzista rada. S druge strane, stabilna ili opadajuca fluktuacija moze
sugerisati pozitivne strategije zadrzavanja, jaku organizacijsku kulturu ili manju dostupnost
spoljnim prilikama za zaposljavanje.

Slika 28. HR analitika omogucava bolju predikciju  Slika 29. Prosjecan broj odlazaka u
buducih potreba za radnom snagom protekle tri godine

Hopada
Ml Ostao je na istom nivou
ERaste

EMe slafem se

M Hemam migljenje
[E Potpuno se slafem
W slaZem se

25,26%

Izvor: Autor zavrsnog rada
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Slika 30. Prosjecan broj izostanaka s Slika 31. HR analitika uspjesno podrzava
posla po zaposleniku na godisnjem nivou, menadzment kompanije u protekle tri
godine U donosenju strateskih odluka

. CES‘O

W nikada Eopada .

E Povremeno =Sstao je na istom nivou
t

W Rijetko aste

] Uvijek

Izvor: Autor zavrsnog rada

Prosjecan broj izostanaka s posla po zaposleniku na godiSnjem nivou, u protekle tri godine
je ostao na istoj razini tvrdi vise od 57% ispitnika, dok njih 32,6 misli kako ova vrijednost
opada, a §to je vidljivo na Slici 30. Da HR analitika ¢esto uspje$no podrzava menadzment
kompanije u donosenju strateskih odluka misli preko 50% ispitnika, dok njih 28,4% smatra
da se to dogada povremeno. Da nema podrske nikada misli tek 1% ispitnika, a Sto se moZe
iSc¢itati sa Slike 31.

Slika 32. HRA izvjestaji doprinose strateskim odlukama kompanije

E Eesto

M Mikada

O PrPavremeno
M Rijstko

B Lvijek

Izvor: Autor zavrsnog rada
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Slika 33. Uravnotezeni elementi u modelu nagradivanja doprinose boljoj optimizaciji

troskova

E nemam misljenje
W Fotpuno se slazem
Eslazem se

Izvor: Autor zavrsnog rada

Izvjestaji HR analitike se koriste pri donosenju strateskih odluka u kompaniji i da se to koristi
Cesto smatra preko 50% ispitanika, dok njih 28,4% misli da se to dogada povremeno.

UravnoteZeni elementi u modelu nagradivanja doprinose boljoj optimizaciji troskova misli
odnosno slaze se 73,68% ispitanika, dok se potpuno slaze 16,8%, analizirajuci Sliku 33.

Slika 34. Broj strateskih odluka uz podrsku HR analitike u proteklih godinu dana
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Izvor: Autor zavrsnog rada

Najve¢i dio isptanika misli kako je vecina strateskih odluka doneseno uz podrsku HR
analitike u proteklih godinu dana, ¢ak preko 80%. Njih nesto vise od 5% smatra da je taj broj
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zanemariv, a odgovori su prikazani na Slici 34. Da su modeli nagradivanja uravnotezeni u
njihovim kompanijama misli 42,11% ispitanika, dok njih 38,9% misli kako su modeli
nagradivanja djelomi¢no uravnotezeni prema Slici 35. Sa tvrdnjom kako su atraktivni
sistemi naknada pokazali su pozitivan utjecaj na smanjenje fluktuacije zaposlenika u Vasoj
kompaniji slaze se 68,46% ispitanika, a potpuno se slaze 11,58% ispitanika.

Slika 35. Model nagradivanja u kompaniji je uravnotezen

12,63%

I Djelimino uravnoteZen
B Malo uravnoteZen

[ Uopste nije uravnoteZen
M Uravnotezen

B Veoma uravnotaZen

38,95%

4,21%

2.11%

Izvor: Autor zavrsnog rada

Slika 36. Atraktivni sistemi naknada i pozitivan utjecaj na smanjenje fluktuacije

Bne slazem se 5.25%

B Hemam midljanje
B Patpuno se sla¥em

W siazem se 1 , 05“}6

B Uopste se ne slaZem

13,68%

68,42%

Izvor: Autor zavrsnog rada

Da je kontroling ljudskih resursa dobro razvijen misli 35,79% ispitanika, dok njih 34,74%
misli kako je kontroling djelomi¢no razvijen, kako se moze i vidjeti na Slici 37.
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Slika 37. HR kontroling Slika 38. Donosenje strateskih odluka & HR kontroling

13,16%] 12,63%)

[ Djelimizno razvijen
W Dobro razvijen
[E Minimalno razvijen

- Nije razvijen =S?k5‘é’
ZnaZajno razvijen ikada
! ! 34, 74% =leada

0, Fovremeno
13‘68 % HRijetko
W Wvijek

Izvor: Autor zavrsnog rada

U kompaniji se ¢esto koriste informacije dobivene od strane kontrolinga ljudskih resursa za
donosenje strateskih odluka, misli preko 33% ispitanika, dok njih 40% misli da se ovakva
vrsta informacija koristi tek povremeno. 11,58% ispitanika misli da se ova vrsta informacija
korsiti uvijek, a njih tek 10,5% misli da se koriste rijetko (Slika 38).

Sa tvrdnjom kako Kontroling ljudskih resursa pozitivno uti¢e na efikasnost poslovanja
kompanije, slaze se preko 63% ispitanika, dok njih 25,26% nema misljenje, kao Sto je
vidljivo na Slici 39. Kontroling ljudskih resursa ima strateSku ulogu u kompaniji u kojoj
radim, misli odnosno slaze se 50,53% ispitanika, dok se sa ovom tvrdnjom ne slaze tek
6,32%, $to je vidljivo iz strukture odgovora sa Slike 40.

Slika 39. Kontroling ljudskih resursa pozitivno utice na efikasnost poslovanja kompanije

Enemam misljenje
M Fotpuno se slaiem
[ slazem se

Izvor: Autor zavrsnog rada
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Slika 40. Kontroling ljudskih resursa ima strateSku ulogu u kompaniji u kojoj radim

ENe slazem se

W Memam mislienje
EPotpuno se slaZzem
W siazem se

Izvor: Autor zavrsnog rada

Sve tvrdnje prikazane su u Tabeli 2. Ukupan broj indikatora odnosno tvrdnji je 27. Indikatori
su mjereni skalma od pet, Cetiri i tri stepena. Ponudeni odgovori za pitanja bili od ,,U
potpunosti se ne slazem®, kodirano sa 1, do ,,U potpunosti se slazem®, kodirano sa 5; ,,Cesto*
do ,,Nikada“ od kodirane od 1 do 5. Na pitanja na koja su bili odgovori ,,Opada®, ,,Ostao je
isti“ do ,,Raste* odgovori su kodirani sa 1 do 3. Razlika u skalama rezultira boljom obradom
podataka i1 preciznijim uvidima, s obzirom na to da se odredene tvrdnje prirodno bolje
prikazuju jednostavnijim mjerama, dok su sloZeniji stavovi bolje izrazeni kroz viSestepene
skale. Stoga je koriStenje razli¢itih skala prilagodeno kako bi se optimalno obradili svi
aspekti istraZivanja.

U tabeli koja slijedi predstavljeni su rezultati deskriptivne statistike uzorka od ispitanika.

Tabela 2. Osnvnoni statisticki pokazatelji tvrdnji, testovi normalnosti

Skewness | Kurtosis Mean Median

Tvrdnja vezane za poslovni rezultat

Kako su se kretali poslovni rezultati Vase

2,002| 2 27
kompanije u protekle tri godine? .00 953 73 3,00

Tvrdnja vezane za HR analitiku

Da li radite u sektoru ljudskih resursa (HR)? -4,072 14,890 1,95 2,00
Da li Va-sa kompanija koristi HR analitiku u 0,852 14,412 196 200
poslovanju?

Koliko dugo VaSa kompanija koristi HR 0,676 1,038 299 300

analitiku?

57




Kak kretali ukupni troskovi ljudskih

ako su se kretali u 1{pn1 roskovi ljudski 10,820 0,287 252 300
resursa u protekle 3 godine?
Kolik jili ukupni troskovi ljudskih

oliko su se s_man_J_llu up_m rc_)s ovi ljudski 1.800 2 920 141 100
resursa u posljednjih 12 mjeseci?
HR analitika podrzava donosenje odluka. 0,046 -0,014 4,17 4,00
Koliko j Sa k ij jila trosk

0 1v9 je Yasa ompa’nlja Smal’.lj? a troskove 0.649 0.522 214 200
zaposljavanja uz pomo¢ HR analitike?
Koliko j Sa k ij jila trosk

oliko J.? Vasa onrlpamja srTlfmJl a troskove 0.837 0.769 216 200
fluktuacije uz pomo¢ HR analitike?
HR .analll.tlka ima .pc.)zmvan utl.c.aj na 1,302 1748 373 4,00
organizacijsku kulturu i njenu percepciju.
HR ‘anal.ltl'ka p(v)ve‘cav‘a efikasnost kroz bolje 1,284 6,070 4,25 4,00
planiranje i budZetiranje.
HR analitika povecava efikasnost regrutacije. -1,681 6,858 413 4.00
HR analitik juje trosk hvaljujuci

ana.11 flnsmanjuje roskove zahvaljujuci 0,686 2970 3.94 4,00

automatizaciji procesa.
HR fl'l’lalltlka omogucava bolju predikciju 2117 7,010 401 4,00
buducdih potreba za radnom snagom.
Prosjec j odlazaka iz Vase k ij

rosjecan .bI'OJ f)d azaka iz VaSe kompanije u 0,029 0,918 198 200
protekle tri godine:
ProsjeCan broj izostanaka s posla po
zaposleniku na godi$njem nivou, u protekle tri -0,165 -0,494 2,23 2,00
godine
HR analitik jes s s

ana ‘1't1 a uspjtvesnf) podrz?V? menadzment 1,457 5277 4,06 4,00

kompanije u donoSenju strateSkih odluka.
Koliko se izvjestaji iz HR analitike koriste pri
donosSenju  strateskih odluka u Vasoj -0,525 0,558 3,73 4,00
kompaniji?

Tvrdnje vezane za nagradivanje i naknade
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Da li elementi u modelu nagradivanja

: e e 0,127 0,870 4,07 4,00
doprinose boljoj optimizaciji troskova.
Kolik j 1 ivanj
Ovl .0 smatra‘t.e. da je mcv)de nagradivanja u 10,396 0.665 359 4,00
Vasoj kompaniji uravnotezen?
Atraktivni sistemi naknada pokazali su
pozitivan utjecaj na smanjenje fluktuacije -1,820 4,117 3,79 4,00
zaposlenika u Vasoj kompaniji.
Kool i — S -
0J1eemen1nagrad1.vanj‘a su ukljuceni u Vas 0,710 2752 312 4,00
ukupan model nagradivanja?
Tvrdnje vezane za HR kontroling

Koliko j ijen kontroling ljudskih

oliko je ra;vuen 0[1 ro ing ju”s' ih resursa 0,292 10,262 | 3.410526 3
(HR kontroling) u VaSoj kompaniji?
Koliko se u Vasoj kompaniji Kkoriste
informacije dobivene od strane kontrolinga

rormact ane "9 0320| 0056  341| 3,00
ljudskih resursa za donoSenje strateSkih
odluka?
Kontroling ljudskih iti tic

?n roling ljudski .resursa p()?l ivno uti¢e na 0.046 0,219 338 300
efikasnost poslovanja kompanije.
Kontroling ljudskih resursa ima stratesku 1112 1915 386 4,00

ulogu u kompaniji u kojoj radim.

Izvor: Autor zavrsnog rada

Testom normalnosti je ispitana raspodjela varijabli. Rezultati ovog testa su prikazani u
Tabeli 2. Na osnovu dobivenih rezultata moze se zakljuciti kako se vrijednosti zakrivljenosti
(skewness) 1 spljostenosti (kurtosis) ne krecu unutar intervala od +2 za pojedine tvrdnje, Sto
ukazuje na to da podaci nisu distribuirani prema normalnoj distribuciji. Kako bi se postigla
normalnost distribucije, sve su vrijednosti logaritmirane koriStenjem prirodnog logaritma,

¢ime su zakrivljenost i spljostenost odgovora svedeni unutar granica normalnosti.

Testna statistika prikazana u Tabeli 3. premasuje kriticnu vrijednost, pa zakljucujemo da
postoji znacCajna korelacija izmedu svih testiranih izjava o HR kontrolingu, strateskim
odlukama i rastu kompanije; nagradivanju i troSkovima optimizacije, naknadama, smanjenju
troskova fluktuacije zaposlenika i1 izostanaka s posla; HR analitike i donoSenja strateskih

odluka menadZmenata.
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Tabela 3. Korelacijska matrica povezanosti kontrolinga, nagradivanja, naknada, HR
analitike sa poslovnim rezultatima

Varijable Korelacijski koeficijenti
r p

Kontroling ljudskih resursa ima stratesku ulogu i 283%™ 0,005436
pozitivno utiCe na postizanje rezultata kompanije
Uravnotezeni model nagradivanja doprinosi optimizaciji ,211% 0,039979
troskova
Atraktivni sistemi naknada doprinose smanjenju troSkova ,341*% 0,000732
fluktuacije zaposlenika i izostanaka s posla
HR analitika uspjesno doprinosi menadzmentu kompanije 209 0,042058

u strateSko-savjetodavnoj ulozi

Note: ** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). r = Pearson Correlation Coefficient
p = Statistical Significance

Izvor: Autor zavrsnog rada

Budu¢i da je parna korelacija znaajna, istrazit ¢emo odnos izmedu varijabli izradom
regresijskog modela u obliku linearne jednacine. Rezultati pokazuju da Uravnotezeni model
nagradivanja doprinosi optimizaciji troskova, S§to potvrduje 1 statisticka znacajnost
povezanost ,211*. Korelacijska matrica pokazala je kako Atraktivni sistemi naknada
doprinose smanjenju troskova fluktuacije zaposlenika i izostanaka s posla 1 to prema
znacajnosti koeficijenta korelacije ,341**. HR analitika uspjeSno doprinosi menadzmentu
kompanije u stratesko-savjetodavnoj ulozi na razini koeficijenta korelacije ,209*.

Nezavisne varijable (izjave povezane sa kontrolingom) konstruisane su na temelju stavki
upitnika, a detektuju razli¢it potencijalni utjecaj na rezultate kompanije. Vazno je
napomenuti da su sve varijable mjerene na petostupnoj Likertovoj skali. Za svaku nezavisnu
varijablu izraunate su prosjecne vrijednosti i standardne devijacije, a vrijednosti su
logaritmirane.

Zelimo testirati da li je regresijski model s jednim prediktorom (kontroling) znacajno
povezan s kriterijskom varijablom Y (poslovni rezultat). Testiramo ekvivalentnu nultu
hipotezu da ne postoji odnos u uzorku izmedu zavisne i nezavisne varijable, ali smo pronasli
znacajnost utjecaja javnih odnosa na u€inkovitost kompanije.

Za testirani odnos odabrali smo regresijski model s najveCom znacajnoscu, tj. model sa
znacajnoscu koja je najbliza razini znacajnosti od 5%. Kako bismo istrazili hipotezu, unoseci
sve varijable u jedan blok, otkrili smo da predlozeni model objasnjava znacajan postotak
varijanse u ucinkovitosti kompanike. Tabela 4. pokazuje da 20,9 posto zabiljezene
varijabilnosti u ucinkovitosti kompanije objasnjava jedna nezavisna varijabla, tj. HR
kontroling (R? =,209a; prilagodeni R? =,209a).
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Tabela 4. Povezanost kontrolinga i rezultata kompanije

Nezavisna Zavisna Adjusted Model, :
.. .. R2 .. .| (Sign.) a
varijabla (x) |varijabla (y) R2 Standardizirani
t
Kontroling Poslovni
stratesko | rezultat 2097, 2097 0,208 0,04/ 2,057
odlucivanje

Izvor: Autor zavrsnog rada

Rezultati iz Tabele 4. ukazuju na to da mozemo odbaciti nultu hipotezu da su koeficijenti za
HR kontroling (Beta = 0,208, t = 2,057, p = 0,04) jednaki 0. Ova statisti¢ka znacajnost (p =
0,04) implicira da postoji znacajan pozitivan utjecaj HR kontrolinga na rezultate kompanije.

Ovaj rezultat potvrduje hipotezu koja postulira da HR kontroling ima pozitivan utjecaj na
poslovne rezultate. Beta teZinska vrijednost (Beta = 0,208) dodatno naglasava da stratesko
odluc¢ivanje u okviru HR kontrolinga znacajno doprinosi uspjehu organizacije. Stoga,
rezultati istrazivanja podrzavaju formuliSanu hipotezu i ukazuju na vaznost HR analitike u
kontekstu strateskog upravljanja.

6. RASPRAVA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Glavni cilj ovog rada je utvrditi vezu izmedu upotrebe HR analitike i optimizacije troskova
ljudskih resursa. Istrazivacka ideja obuhvatila je pregled teorijskog 1 prakti¢nog okvira HR
analitike, s posebnim naglaskom na analizu optimizacije troSkova. Pregled literature
doprinio je oblikovanju modela za testiranje utjecaja HR analitike na poslovanje organizacija
u zemljama regije. Kroz kvantitativno istrazivanje ispitana je primjenjivost regresijskog
modela, ¢ime je opravdano testiranje definisanih hipoteza. Ovi koraci omoguc¢ili su dublje
razumijevanje kako HR analitika moZe pozitivno utjecati na efikasnost upravljanja ljudskim
resursima i optimizaciju troskova.

Imajuéi u vidu navedeno postavljena je osnovna hipoteza:
»Upotreba HR analitike znacajno doprinosi optimizaciji troskova ljudskih resursa.*
Kao i pomo¢ne hipoteze:

Pomocna hipoteza 1 Kontroling ljudskih resursa ima stratesku ulogu i pozitivno utice na
postizanje rezultata kompanije

Pomocna hipoteza 2 Uravnotezenim elementima ukupnog modela nagradivanja postize se
bolja optimizacija troskova
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Pomocna hipoteza 3 Atraktivni sistemi naknada doprinose smanjenju troskova fluktuacije
zaposlenika i izostanaka s posla

Pomocna hipoteza 4 HR analitika uspjesno doprinosi menadzmentu kompanije u stratesko-
savjetodavnoj ulozi

Analizirajuci rezultate istrazivanja u kontekstu postavljenih hipoteza, moze se zakljuciti da
postavljena hipoteza da HR analitika doprinosi optimizaciji troSkova ljudskih resursa ima
svoje utemeljenje pa se kao takva moze prihvatiti. Istrazivacko pitanje postavljeno kroz
pomo¢ne hipoteze o tome da li Kontroling ljudskih resursa ima strateSku ulogu 1 pozitivno
utice na postizanje rezultata kompanije, rijeseno je primjenom regresijske analize i ANOVA
metode.

Analiza varijanse, ili ANOVA, je metoda linearnog modeliranja koja se koristi za procjenu
odnosa izmedu varijabli. Ova tehnika omogucava ispitivanje da li se srednja vrijednost ciljne
varijable mijenja kroz razlicite kategorije jednog ili kombinacije dvaju ulaznih faktora. U
okviru klju¢nih pokretaca i uvida, ANOVA analizira kako razli¢iti uslovi utje¢u na ishod
putem vizualizacije podataka, poput grafikona. ANOVA analiza i statisticka interpretacija
upitnika uradena je primjenom SPSS i Stata softverskih rjesenja.

Rezultati koji su dobiveni su rezultat kreiranja varijable Kontroling ljudskih resursa sa
strateSkom ulogom, koja je kreirana od tvrdnji koje su povezane sa kontrolingom, od kojih
su uprosjecene vrijednosti 1 logaritmirane prirodnim logaritmom. Sve tvrdnje povezane sa
kontrolingom kategorizovane su kroz odgovore ispitanika, i to u tvrdnjama Koliko je
razvijen kontroling ljudskih resursa (HR kontroling) u VaSoj kompaniji?; Koliko se u Vasoj
kompaniji koriste informacije dobivene od strane kontrolinga ljudskih resursa za donosenje
strateskih odluka?; Kontroling ljudskih resursa pozitivno utice na efikasnost poslovanja
kompanije; Kontroling ljudskih resursa ima strateSku ulogu u kompaniji u kojoj radim. Kao
zavisna varijabla je postizanje rezultata kompanije, koja je analizirana u tvrdnji Kako su se
kretali poslovni rezultati VaSe kompanije u protekle tri godine? Za tvrdnje povezane sa
analizom poslovnog rezultata utvrdene su prvo srednje vrijednosti zatim je kreirana
varijabala koja prilagodena logaritmiranjem prirodnim logaritmom.

Druga pomoc¢na hipoteza usmjerena je na utvrdivanje veze nagradivanja, optimizacije
troskova i poslovnih rezultata. Tre¢a pomoc¢na hipoteza usmjerena na povezanost naknada,
troSkova fluktuacije zaposlenih i poslovnog rezultata. Kao cetvrta pomocna hipoteza
analizira ulogu HR analitike u menadzmentu kompanije u strateskoj savjetodavnoj ulozi i
povezanosti sa poslovnim rezultatom.

Druga, treca i Cetvrta pomoc¢na hipoteza su testirane Pearsnovim koeficijentom. Pearsonov
koeficijent linearne korelacije (oznacen kao r), razvijen od strane Karla Pearsona, mjeri
jacinu i smjer linearne korelacije izmedu dvaju statistickih varijabli. Ovaj koeficijent
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pokazuje vjerovatocu da se vrijednosti jedne varijable linearno odnosi na vrijednosti druge
varijable, bilo u izravnoj ili obrnutoj razmjeri.

Kao najvazniji rezultati u ovom istrazivanju potvrdeno je kako Kontroling ljudskih resursa
ima stratesku ulogu i pozitivno utice na postizanje rezultata kompanije.

Isto tako koeficijent korelacije je potvrdio kako Uravnotezenim elementima ukupnog
modela nagradivanja postize se bolja optimizacija troskova, da Atraktivni sistemi naknada
doprinose smanjenju troskova fluktuacije zaposlenika i izostanaka s posla. Takoder ista
analiza je potvrdila kako HR analitika uspjesno doprinosi menadzmentu kompanije u
strateSko-savjetodavnoj ulozi.

Prikazani model postavljen je na bazi odabira teorijskih istrazivanja. Uklju¢ivanje navedenih
varijabli rezultiralo je nakon istrazivanja i sagledavanja uporista za odabir obrazloZzenih
varijabli. Postoji niz otvorenih pitanja primjerice o postojanju razlika medu zemljama,
pozicijama ispitanika i njihovih tvrdnji, te testiranju tih razlika. Provedeno istrazivanje
primarno je fokusirano na HR analitiku troskova ljudskih resursa, ali pri tome nije
zanemaren ni poslovni rezultat.

Zanimljivo je napomenuti da je 48% ispitanika koji nisu popunili anketu pripadalo manjim
kompanijama koje nemaju razvijen HR kontroling, nemaju zaposlenike koji se bave HR
analitikom ili su organizacije u kojima je HR tradicionalno uspostavljen kao kadrovska
sluzba. Ovi podaci ukazuju na to da nedostatak angazmana u vezi s HR analitikom moze biti
posljedica nedovoljne razvijenosti HR funkcija u manjim organizacijama, ¢ime se dodatno
naglasava vaznost implementacije analitickih pristupa za optimizaciju troskova ljudskih
resursa. Istrazivanje sugeriSe da postoji znacajan potencijal za unapredenje poslovnih
procesa kroz ucinkovitu primjenu HR analitike, posebno u kontekstu kompanija koje su
spremne investirati u modernizaciju svojih HR funkcija.

Navedene mjere mogu biti jedan dodatan doprinos ovog istrazivackog rada, jer na temelju
njih je moguce postaviti smjernice za one koji kreiraju usmjerenja za kompanije, kako bi
stekli viziju buducih aktivnosti.

Na temelju prezentiranih rezultata, dobivenih u ovom istrazivatkom radu, mozemo izvesti
jedan generalni zaklju¢ak da je moguce znacajno lakSe mjerenje i planiranje vrijednosti
ljudskog kapitala, odrZivost i razvoj cijele kompanije.

7. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U kontekstu sve vecih izazova u upravljanju ljudskim resursima, postaje klju¢no razumjeti
znacaj optimizacije troSkova povezanih s radnom snagom. Ova analiza istrazuje kako
upotreba HR analitike moze unaprijediti strategije upravljanja ljudskim resursima i
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pridonijeti poboljSanju poslovnih rezultata. Kroz ispitivanje definisanih hipoteza, rad nudi
uvid u nacine na koje organizacije mogu efikasnije upravljati svojim ljudskim potencijalima.

Rast potrebe za upravljanjem ljudskim resursima: Uz kontrolu troskova rada, sve je vaznije
unaprijediti upravljanje ljudskim resursima. Temelj za optimizaciju troSkova lezi u
poznavanju planiranja, analizi rezultata zaposlenika i uspostavljanju uc¢inkovitih procedura.
Sto je i potvrdeno kroz ovo istraZivanje, posebno je obradeno kroz Pomoénu hipotezu 2.

Analitika radne snage, kako pokazuje ovo istrazivanje kljucna je za analizu podataka koja
omogucava donosenje kvalitetnijih odluka o zaposlenicima i unapreduje organizacione
rezultate na strateSkom nivou. lako je relativno nova, HR analitika ima dugu historiju u
poslovhom svijetu. Ovom zaklju¢ku je svakako pridonijela Pomoéna hipoteza 4.
Tehnologije unapreduju sposobnost predvidanja fluktuacije radne snage koje olakSavaju
razvoj strategija zadrzavanja talentovanih zaposlenika, takoder doprinosi i boljem
razumijevanju povezanosti izmedu zadovoljstva zaposlenika i njihovih performansi, ¢ime se
omogucava optimizacija radnih uslova.

Uc¢inci na prihode: Organizacije s uspostavljenim procesima kontrolinga i upravljanja
radnim uc¢inkom, posebno kod donosenja kljucnih strateskih odluka, biljeZe znatno veéi rast
neto prihoda u poredenju s onima bez takve kulture, a cemu doprinosi Pomoc¢na hipoteza 1.

TroSkovi fluktuacije zaposlenika, odnosno zamjena zaposlenika moze koStati znaajne
1znose, Sto ¢ini fluktuaciju skupim problemom za kompanije. Mnogi zaposlenici odlaze zbog
neadekvatnih plata i beneficija, $to dodatno naglaSava potrebu za poboljSanjem uslova rada,
o ¢emu je posebno doprinijela Pomoc¢na hipoteza 3. Pored toga, usvajanje principa eticke
analitike pomaze organizacijama da izgrade povjerenje medu zaposlenicima i izbjegnu
potencijalne negativne posljedice povezane s prikupljanjem podataka. Trendovi u
optimizaciji troSkova naglasavaju vaznost koriStenja HR analitike za poboljSanje upravljanja
troSkovima ljudskih resursa. TroSkovi radne snage predstavljaju znaCajan dio operativnih
troskova, a pravilno upravljanje tim troskovima neophodno je za odrzivost i rast kompanija,
Sto nas navodi na ispravnost postavljanja osnovne hipoteze.

Pored navedene empirijske vrijednosti istrazivanja, rad nam moze na odredeni nacin pruZiti
I sSmjernice za njegovu prakti¢nu primjenu. Kako je u uvodnom izlaganju ovog rada istaknuta
potreba za optimizacijom ljudskih resursa, rezultati bazirani na kvantitativnoj osnovi mogu
biti po€etni osnov za preporuke o smanjenju troskova ljudskih kapaciteta, ali i povecanja
konkurentnosti zadrzavanja radne snage. Treba uspostaviti saradnju izmedu HR odjela i
drugih sektora unutar organizacije kako bi se stvorila cjelovita strategija upravljanja
ljudskim resursima. Razvoj programa kontinuiranog obrazovanja i obuke osnazuju razvoj
vjestina potrebnih za efikasno koristenje HR analitike.

64



Svako istrazivanje suoCava se s odredenim ograni¢enjima koja mogu utjecati na pouzdanost
i generalizabilnost rezultata. U ovom konkretnom slucaju, nekoliko faktora ograni¢ava
moguénost generalizacije rezultata na Siru populaciju:

- OgraniCeni uzorak: Istrazivanje je provedeno na relativno malom uzorku kompanija koje
su dobrovoljno ucestvovale, §to moze dovesti do pristranosti u rezultatima. Ne postoji
garancija da ovaj uzorak predstavlja sve kompanije u Bosni i Hercegovini, Austriji,
Hrvatskoj, Srbiji, Srnoj Gori.

- Prigodni uzorak: Uzorak nije odabran slu¢ajnim odabirom, Sto dodatno ograniCava
mogucnost generalizacije.

- Jednokratno mjerenje: Istrazivanje je provedeno samo jednom, §to ne omogucuje
pracenje promjena tokom vremena i utvrdivanje uzro¢no-posljedi¢nih veza.

- Iskrenost ispitanika: Postoji mogucnost da ispitanici nisu u potpunosti iskreni u svojim
odgovorima, $to moze utjecati na taénost rezultata.

- Objasnjena varijansa: Model objasnjava samo dio varijanse, §to znaci da postoje i drugi
faktori koji utjecu na ishod, a koji nisu ukljuéeni u istrazivanje.

- Oprez u tumacenju rezultata: Rezultate ovog istrazivanja treba tumaciti s oprezom i ne
generalizovati na Siru populaciju bez dodatnih potvrda.

- Potreba za dodatnim istrazivanjima: Potrebno je provesti dodatna istrazivanja s ve¢im 1
reprezentativnijim uzorkom, koriste¢i razli¢ite metodoloske pristupe kako bi se potvrdili
ili opovrgli rezultati ovog istrazivanja.

- Ukljucivanje dodatnih varijabli: Buduca istraZivanja bi trebala ukljuciti i druge varijable
koje bi mogle utjecati na ishod, kako bi se dobila potpunija slika o istrazivanom
problemu.

Buduc¢a istrazivanja u podru¢ju HR analitike trebaju se fokusirati na unapredenje
metodoloskih pristupa kako bi se dobili pouzdaniji 1 sveobuhvatniji rezultati. Uzimajuéi u
obzir kompleksnost 1 dinami¢nost upravljanja ljudskim resursima, vazno je istraziti razlicite
aspekte koji mogu utjecati na efikasnost analitike. Ove preporuke imaju za cilj osnaziti
istrazivaCke napore 1 pruziti dublje uvide u optimizaciju troskova 1 unapredenje poslovnih
procesa.

- Veéi i reprezentativniji uzorak: Treba ukljuciti veéi broj kompanija koje su
reprezentativne za cijelu populaciju.

- Longitudinalni dizajn: Treba provesti longitudinalno istrazivanje kako bi se pratili
promjene tokom vremena.

- Razlicite metode prikupljanja podataka: Treba kombinovati razli¢ite metode prikupljanja
podataka, kao §to su ankete, intervjui i analiza dokumenata.

- Ukljucivanje dodatnih varijabli: Treba ukljuciti i druge varijable koje bi mogle utjecati
na rezultat, kao $to su veli¢ina kompanije, industrija, geografska lokacija itd.
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Promjene u na¢inu upravljanja ljudskim resursima neizbjezne Su u savremenom poslovnom
okruzenju. Prilagodljivost i spremnost na inovacije presudni su faktori uspjeha organizacija.
Stoga je kontinuirano istrazivanje i primjena HR analitike od suStinske vaznosti za
odrzavanje konkurentske prednosti na dinami¢nom trzistu rada.
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