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Umjetna inteligencija u upravljanju ljudskim potencijalima
Artificial Intelligence in Human Resources Management
Nika Markovié¢

SaZetak

Ovaj rad istrazuje primjenu umjetne inteligencije (engl. Artificial Intelligence, Al) u upravljanju
ljudskim potencijalima (engl. Human Resources Management, HRM), s naglaskom na tehnoloske
temelje, funkcionalne primjene i izazove koji prate digitalnu transformaciju ovog podrucja.
Analizirani su nacini na koje Al mijenja procese regrutacije, selekcije, razvoja i menadzmenta
zaposlenika, ukljucujuéi automatizaciju administrativnih zadataka, personalizaciju edukacije te
upotrebu chatbotova 1 naprednih analitickih alata. Prikazan je i konkretan primjer iz prakse,
implementacija chatbota v Al Hrvatska, koji ilustriraju prednosti, ali i izazove integracije Al
rjeSenja u svakodnevni rad HR odjela. Rad isti¢e vaznost interdisciplinarnog pristupa, posebno
uloge kognitivne znanosti, koja omogucuje bolje razumijevanje interakcije izmedu ljudi i
tehnologije te doprinosi razvoju u¢inkovitijih 1 eti¢ki prihvatljivih Al sustava. Uz brojne prednosti,
poput povecéanja ucinkovitosti i objektivnosti, integracija Al otvara i pitanja privatnosti,
pristranosti i dehumanizacije procesa, Sto zahtijeva pazljiv nadzor i regulaciju. Cilj rada je povezati
teorijske 1 prakti¢ne uvide o AI u HRM-u te potaknuti dijalog izmedu tehnickih i drustvenih
disciplina radi razvoja rjeSenja koja su korisna, pravedna i prilagodena potrebama zaposlenika 1
organizacija u suvremenom poslovnom kontekstu.

Klju¢ne rijeéi: upravljanje ljudskim potencijalima, umjetna inteligencija, kadrovska psihologija,
kognitivna znanost

Abstract

This paper explores the application of artificial intelligence (AI) in human resources management
(HRM), with an emphasis on technological foundations, functional applications, and the
challenges accompanying the digital transformation of this field. It analyzes the ways in which Al
is transforming recruitment, selection, employee development, and management processes,
including the automation of administrative tasks, the personalization of training, and the use of
chatbots and advanced analytics tools. A concrete example from practice is presented, the
implementation of a chatbot at A1 Croatia, which illustrates both the advantages and the challenges
of integrating Al solutions into the daily work of HR departments. The paper highlights the
importance of an interdisciplinary approach, especially the role of cognitive science, which enables
a better understanding of the interaction between people and technology and contributes to the
development of more effective and ethically acceptable Al systems. Alongside numerous benefits,
such as increased efficiency and objectivity, the integration of Al also raises issues of privacy,
bias, and the potential dehumanization of processes, all of which require careful oversight and
regulation. The aim of the paper is to connect theoretical and practical insights about Al in HRM
and to encourage dialogue between technical and social sciences to develop solutions that are
useful, fair, and tailored to the needs of employees and organizations in the contemporary business
context.

Key Words: human resources management, artificial intelligence, personnel psychology,
cognitive science
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Uvod

Koristenje umjetne inteligencije u danasnjem svijetu postaje sve vise pravilo nego iznimka
1 prozima na$§ zivot sa svih strana. Podru¢je upravljanja ljudskim potencijalima takoder nije
zaobislo koriStenje umjetne inteligencije te se rapidno razvijaju nacini na koje se ukljucuje u razne
procese. Skeniranje Zivotopisa, analiziranje snimaka intervjua, ¢ak i samostalno provodenje
intervjua, upravljanje zadacima i obavezama radnika, samo su neki od primjera za koje se umjetna
inteligencija ve¢ danas koristi. Cak 86% poslodavaca ocekuje da ¢e umjetna inteligencija i
informacijske tehnologije znacajno transformirati njihovo poslovanje do 2030. godine.
Tehnologija generativne umjetne inteligencije omogucuju sve pristupacnije koriStenje umjetne
inteligencije bez potrebe za dubokim tehnickim znanjem, ¢ime se $iri spektar njezine primjene u
poslovnim kontekstima, ukljucuju¢i 1 podrucje upravljanja ljudskim potencijalima (World
Economic Forum, 2025). Osim u regrutaciji i selekciji, umjetna inteligencija sve viSe se koristi i u
razvoju zaposlenika, automatizaciji administrativnih procesa u odjelima ljudskih potencijala, kao
1 u obliku internih chatbotova za podrsku zaposlenicima. World Economic Forum (2025) navodi
kako trenuta¢cno oko 47% radnih zadataka obavljaju isklju¢ivo ljudi, 22% prepusteno je
tehnologiji, dok se preostalih 30% zadataka izvrSava u suradnji ljudi i strojeva. No, do 2030.
godine predvida se znacajna promjena: raspodjela izmedu ovih kategorija ¢e biti jednaka, odnosno
radni zadaci bit ¢e ravnomjerno raspodijeljeni izmedu ljudi, strojeva i njihove kombinacije. Ovo
jasno ukazuje na rastu¢u vaznost utjecaja novih tehnologija, pa tako i umjetne inteligencije, na

radnu svakodnevicu te vaznost istraZivanja svih tema koje su povezane s ovim trendom.

Cilj ovog rada je prikazati cjelovitu sliku o0 moguénostima i izazovima koriStenja umjetne
inteligencije u upravljanju ljudskim potencijalima (engl. Human Resources Management, HRM),
ukljucujuéi tehnoloSku osnovu, funkcionalne primjene i konkretne uvide iz prakse 1 dati kriticki
interdisciplinarni osvrt na ovu temu. Studija slucaja trebala bi ilustrirati prednosti i potencijalne
prepreke iz perspektive organizacije i korisnika. Rad ¢e pridonijeti povezivanju teorijskih i
prakticnih uvida o umjetnoj inteligenciji u HRM-u te omoguciti bolje razumijevanje ovog
fenomena u lokalnom, odnosno hrvatskom kontekstu. Uz brojne nove moguénosti, integracija

umjetne inteligencije u HRM otvara i pitanja privatnosti, eti¢nosti i pristranosti, na koje ¢emo se



u ovom radu takoder osvrnuti. Interdisciplinarni pristup iz podrucja kognitivne znanosti doprinijet

¢e daljnjem dijalogu izmedu struka i boljem razumijevanju njihove isprepletenosti.

Kljuéni pojmovi

U ovom poglavlju bit ¢e definirani i objasnjeni temeljni pojmovi kljucni za razumijevanje
uloge umjetne inteligencije u upravljanju ljudskim potencijalima. Najprije ¢e biti objasnjeni
kljucni koncepti iz podrucja upravljanja ljudskim potencijalima, ukljucujuc¢i objasnjenja samog
podrucje te kljucnih procesa poput regrutacije, selekcije, razvoja i menadZzmenta zaposlenika.
Potom ¢e biti definirane osnovne znacajke umjetne inteligencije, ukljucujuci strojno ucenje,
duboko ucenje, obrada prirodnog jezika i chatbotovi, odnosno pruzena objasnjenja tehnologija iz

podrucja umjetne inteligencije koja se najcesce koriste u upravljanju ljudskim potencijalima.
Upravljanje ljudskim potencijalima

Organizacije su sveprisutne u naSim zivotima: od vrti¢a, §kole, sportskih timova, religijskih
zajednica, preko raznih radnih organizacija, prosjecna osoba gotovo uvijek djeluje unutar nekog
oblika organizacijskog sustava. A §to su zapravo organizacije? To su grupe ljudi koje zajednicki
odraduju neki tip posla kako bi ostvarile neki zajednicki cilj (Hitt i sur., 2009). Upravo su ljudi
srediS$nja okosnica svakog organizacijskog sustava te kljucni predmet interesa upravljanja ljudskim

potencijalima (Cascio 1 Aguinis, 2010).

lako je ideja upravljanja zaposlenicima prisutna jo§ od pocetka 20. stolje¢a, pojam
upravljanja ljudskim potencijalima pocinje se koristiti u tek u kasnim pedesetim godinama istog
stoljeca, a u kasnim osamdesetima postaje Siroko prihvacen i upotrebljava se u organizacijskom 1
akademskom kontekstu umjesto dotad uvrijezenih pojmova kadrova i osoblja (Kaufman, 2002).
Sluzbenim pocetkom discipline Cesto se smatra 1911. godina jer je tada osnovana Udruga
menadZera za zapoSljavanje (engl. Employment Managers Association) u Bostonu (Dulebohn i
sur., 1995). U hrvatskom jeziku najce$¢e koristimo izraz ,,ljudski potencijali* kao sinonim izrazu
»ljudskih resursa®, iako se upotreba izraza ,,potencijala“ smatra primjerenijom zbog toga Sto
,resursi“ izjednaGavaju zaposlenike na istu razinu s financijskim i tehni¢kim sredstvima (Sverko,

2012).



Prema Trothu 1 Guestu (2020), tradicionalni pristup kadrovskog menadzmenta jedan je od
tri temeljna izvora iz kojih se razvilo danasnje, suvremeno upravljanje ljudskim potencijalima. U
fokusu su tada bile teme kolektivnog pregovaranja, sudjelovanje zaposlenika u odlukama 1
vaznosti glasa zaposlenika te je najveéa promjena bila u promjeni fokusa na obostranu dobit — i
zaposlenika 1 organizacija. Druga dva izvora su podrucje poslovne strategije, dijela usmjerenog na
dobit organizacija i u¢inkovitost zaposlenika, te psihologija rada 1 organizacijska psihologija, ¢iji
kljuéni doprinosi ukljucuju istrazivanja selekcije, treninga i procjena te ucinaka praksi ljudskih
potencijala na zadovoljstvo zaposlenika poslom, njihov radni angazman, stres... Po svojoj prirodi,

upravljanje ljudskim potencijalima (HRM) jest multidisciplinarno (Strohmeier, 2022).

HRM kakav danas poznajemo utemeljen je na znanjima i teorijama iz psihologije,
sociologije, ekonomije, organizacijskih znanosti i prava (Ferris i sur., 2004). Razli¢ite znanstvene
discipline doprinijele su oblikovanju teorija i praksi HRM-a te je za daljnju relevantnost i
primjenjivost kljuéno njegovati interdisciplinaran pristup. Danas se nikako ne smije zaboraviti i
podrucje umjetne inteligencije koje temeljito mijenja tradicionalne postupke zapoSljavanja i
zahtjeva nove pristupe selekciji, obrazovanju 1 oblikovanju karijera (Troth 1 Guest, 2020). Mnoge
discipline daju svoj doprinos, no ne suraduju. S jedne strane, tehnicke discipline, koje razvijaju Al
alate, Cesto nemaju dovoljnu strucnost u domeni HRM-u, Sto dovodi do rjeSenja koja ne
odgovaraju stvarnim potrebama i kontekstu u kojima se primjenjuju (npr. Strohmeier i Piazza,
2013, prema Strohmeier, 2022). S druge strane, pristupu iz menadzersko-bihevioralne perspektive
cesto nedostaje tehniCko razumijevanje umjetne inteligencije, §to moze dovesti do nerealnih
ocekivanja koja mogu biti preoptimisti¢na u odnosnu na potencijal koji ovo podrucje ima, ali 1 biti

izvor neopravdane zabrinutosti vezane uz ograni¢enja koja proizlaze iz ovog pristupa.

S obzirom na Sirinu HRM-a, fokus ovog rada bit ¢e na tri klju¢na podrucja koja ¢ine temelj
organizacijskog uspjeha te su fokus proucavanja kadrovske psihologije: regrutaciju 1 selekciju
zaposlenika, razvoj zaposlenika te menadzment ljudskih potencijala. Ova podru¢ja obuhvacaju
klju¢ne faze ,,zivotnog ciklusa“ zaposlenika, od ulaska u organizaciju, preko profesionalnog

razvoja, do evaluacije i1 upravljanja u¢inkom zaposlenika (Luong i sur., 2024).

Proces profesionalne selekcije mozemo definirati kao ,,proces kojim se izmedu veceg broja
kandidata opredjeljujemo za one koji imaju (naj)vise vjerojatnosti da ¢e u poslu uspjeti (Sverko,
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2012, str. 48). Tradicionalno, u postupku selekcije mozemo koristiti razne selekcijske postupke
medu koje spadaju intervjui, radne kusnje, ali 1 psihologijski testovi kao Sto su upitnici li¢nosti, ili
testovi kognitivnih sposobnosti, i sl. (Sverko, 2012), a u posljednje vrijeme ove metode
nadogradene su i funkcionalnostima umjetne inteligencije. Prije same selekcije, ne smije se
zaboraviti na regrutaciju, odnosno privlacenje Sto vecCeg broja kandidata koji zadovoljavaju
osnovne kriterije radnog mjesta, ukljucujuci obrazovanje, kvalifikacije 1 prethodno radno iskustvo,
te su voljni prihvatiti ponudu za posao. Veci broj kvalitetnih kandidata povecava ucinkovitost
selekcije, bududi da strozi selekcijski omjer (odnos broja izabranih kandidata prema ukupnom
broju pristupnika) omogucuje veci prostor za optimalan izbor. Selekcijski proces takoder obi¢no
ukljucuje predselekciju, u kojoj se eliminiraju kandidati koji ne zadovoljavaju osnovne uvjete,

te zavrini odabir, odnosno donosenje odluke o zapo§ljavanju (Sverko, 2012).

Nakon $to je odabran kandidat za kojega se smatra da ¢e biti najbolji u poslu 1 zaposlen,
njegov put u organizaciji tek pocinje. Prvi korak je tzv. omboarding (uvodenje u posao,
uhodavanje), odnosno proces upoznavanja novog zaposlenika s osnovnim informacijama o
organizaciji 1 njegovom radnom mjestu (Dessler, 2016). Iako svi zaposlenici imaju zavrSenu neku
formu izobrazbe, zbog specifiCnosti svakog pojedinog radnog mjesta 1 svake organizacije,
potrebna je dodatna izobrazba za nove zaposlenike (Sverko, 2012). U sluaju da nema formalne
izobrazbe za novog zaposlenika, mora se osloniti na samoupucivanje i oponaSanje iskusnijih
kolega, §to nije najbolja opcija, s obzirom na to da moze dovesti do ucenja krivih postupaka ili
ometanja kolega u njihovom radu. Izobrazba se ipak ne odnosi samo na nove zaposlenike,
obrazovne potrebe zaposlenika trebaju se kontinuirano procjenjivati i prema aktualnim potrebama
dizajnirati i provoditi potrebni obrazovni programi. Stru¢no usavr$avanje moze biti usmjereno na
odrzavanje vjestina koje zaposlenici ve¢ imaju ili na uenje novih (Sverko, 2012). Obuka, odnosno
trening zaposlenika moZe se realizirati kroz razli¢ite oblike 1 u razliitim okruZenjima: izravno na
radnom mjestu, dok zaposlenik obavlja svoje svakodnevne zadatke; u simuliranim radnim
uvjetima, koristeci specijalizirane radionice ili simulatore; ili izvan radnog mjesta, primjerice u
ucionicama, uz primjenu razli¢itth metoda kao §to su predavanja, audiovizualne demonstracije,

programirano uéenje, grupne diskusije, igranje uloga i sl. (Sverko, 2012).



Na kraju, nikako se ne smije zaboraviti vaznost menadzera u razvoju zaposlenika. Prema
Hoganu i1 Kaiseru (2005), vodstvo je klju¢an ¢imbenik za uspjeh organizacija i dobrobit
zaposlenika jer dobro vodstvo potice ucinkovitu izvedbu timova i povec¢ava zadovoljstvo ¢lanova,
dok loSe vodstvo moze znafajno naruSiti kvalitetu Zivota zaposlenih i1 rezultirati loSim
organizacijskim ishodima. Primarna odgovornost svakog menadzera jest oblikovanje i odrzavanje
ucinkovitih radnih timova koji ¢e dugoro¢no ostvarivati organizacijske ciljeve, a menadzerski
rezultati neposredno ovise o radnom ponasanju ¢lanova tima, §to menadzera ¢ini odgovornim za
usmjeravanje i razvoj zaposlenika (Gali¢, 2024). Ucinkovito vodenje moze rezultirati povec¢anjem
radne ucinkovitosti zaposlenika i do 50%, skra¢enjem proizvodnih procesa za otprilike 30%, te

organizacijama donijeti i do 15% bolje financijske rezultate (Gali¢, 2024).

Umjetna inteligencija

U svijetu gdje smo konstantno okruzeni informacijsko-komunikacijskim uredajima,
okruzeni smo 1 podacima: sve Sto kliknemo, sve Sto pogledamo, sve Sto pretrazimo, zabiljeze
racunala (Witten 1 sur., 2017). Odgovoriti na pitanje Sto je zapravo umjetna inteligencija je nesto
teZe nego Sto bismo na prvu pomislili. Da bismo dosli do ¢im bolje definicije, potrebno je uzeti u
obzir razne faktore. Za pocetak, ovo znanstveno podrucje po€iva na raznim saznanjima, 1z
filozofije, matematike, ekonomije, neuroznanosti, psihologije, kompjuterskog inZenjerstva,
kibernetike 1 lingvistike (Russell i Norvig, 2020). Umjetna inteligencija je polje istrazivanja unutar
racunarstva (engl. computer science) (Russell i Norvig, 2020). Ideja o umjetnoj inteligenciji zaceta
je jos 1943. godine, a desetak godina kasnije, u ljeto 1956. godine, odrzano je okupljanje na
SveuciliStu Dartmouth na kojemu su se okupili istrazivaci zainteresirani za podrucje inteligencije
ineuralnih mreza. lako tamo nije doslo do velikih otkrica, tu godinu uzimamo kao sluzbeni pocetak
ove discipline. McCarthy je tada imenovao ovo novo podru¢je imenom kojim ga danas znamo:
artificial intelligence, odnosno umjetna inteligencija (Russell 1 Norvig, 2020). Do kasnih
sedamdesetih godina proSlog stoljeca, vladao je optimizam u podrucju, pracen relativnim
uspjesima, nakon kojeg su se izmjenjivali periodi uspjeha i padova te se umjetna inteligencija

oblikovala kao znanost koju danas poznajemo oko 1987. godine (Russell i Norvig, 2020).



Iako se kod svakog autora moZze pronaci njegova vlastita definicija, umjetnu inteligenciju
mozemo definirati kao “proucavanje inteligentnog ponasanja (kod ljudi, Zivotinja i strojeva) te
pokusaj pronalaska nacina na koje se takvo ponasanje moze konstruirati u bilo kojoj vrsti
artefakta” (Whitby, 2003, str. 1). Artefakt mozemo definirati kao nesto umjetno stvoreno, nastalo
ljudskom intervencijom, a ne prirodnim silama (Hrvatska enciklopedija, 2013). Prema Russellu i
Norvigu (2020), umjetna inteligencija moze se definirati kroz Cetiri temeljna pristupa, koji variraju
ovisno o tome stavljaju li naglasak na nacin razmisljanja ili ponasanje te je li je cilj oponasSati

ljudsko ponasanje ili djelovati racionalno:

1. Sustavi koji razmisljaju kao ljudi, usmjereni na oponasanje kognitivnih procesa kroz
psiholoske eksperimente i modele.

2. Sustavi koji razmi$ljaju racionalno, temelje se na logici i formalnim pravilima
zakljucivanja.

3. Sustavi koji se ponasaju kao ljudi, odnosno simuliraju ljudske karakteristike, primjerice
kroz sposobnost prolaska Turingovog testa. Turingov test, koji je 1950. godine predlozio
Alan Turing, zamiSljen je kao operativna definicija inteligencije. Umjesto da definira
inteligenciju nizom apstraktnih kriterija, predlaze sljedeci test: ako osoba (ispitivac) ne
moze razlikovati odgovore racunala od odgovora stvarne osobe u pisanom razgovoru, tada
racunalo pokazuje znakove inteligencije.

4. Sustavi koji se ponaSaju racionalno, odnosno inteligentni agenti koji donose optimalne

odluke na temelju dostupnih informacija.

Snaga umjetne inteligencije proizlazi iz njezine primjene strojnog ucenja (European
Commission, 2022), podrucja raunalne statistike koje se bavi razvojem algoritama sposobnih za
automatsku i iterativnu izgradnju analitickih modela iz novih podataka, bez potrebe za eksplicitnim
programiranjem rjeSenja. Alpaydin (2020, str. 3) definira strojno ucenje kao ,,programiranje
racunala za optimizaciju kriterija performansi koristenjem primjera podataka ili proslih iskustava“.
Model se unaprijed definira s odredenim parametrima, a proces ucenja podrazumijeva izvrSavanje
racunalnog programa koji te parametre optimira na temelju podataka iz proslih iskustava ili skupa
za ucenje. Takav model moze sluziti u svrhu predikcije buducih pojava, opisivanja i razumijevanja

postojecih podataka ili oboje istovremeno (Alpaydin, 2020).



S obzirom na vrstu ciljnih podataka, razlikujemo nadzirano (engl. supervised learning),
nenadzirano (engl. unsupervised learning) 1 podrzano/ojatano ucenje (engl. reinforcement
learning). Nadzirano ucenje pristupa podacima kao parovima, koristi ve¢ klasificirane podatke te
je glavni cilj nauciti tu klasifikaciju. Regresija i klasifikacija su specifi¢ni potproblemi nadziranog
ucenja, u kojima postoji ulazna varijabla X i izlazna varijabla Y, a cilj je nauciti kako se ulaz
povezuje s odgovaraju¢im izlazom, odnosno pronaci funkcionalnu vezu izmedu njih (Alpaydin,
2020) u svrhu neke buduée predikcije (regresija) ili klasifikacije. Banke koriste nadzirano ucenje
kako bi procijenile rizik odobravanja kredita. Na temelju povijesnih podataka o klijentima
(primjerice prihodi, Stednja, zanimanje, starost, povijest otplate kredita i sl.) 1 informacija o tome
jesu li uredno vracali kredite, model uci pravila za klasifikaciju zahtjeva u dvije kategorije,
odnosno procjenjuje prijave kao visokorizi¢ne ili niskorizi¢ne. Koriste¢i predikciju o riziku
urednog vracanja kredita, model predlaze prihvacanje ili odbijanje zahtjeva za kreditom (Alpaydin,
2020). Nenadzirano ucenje pristupa neklasificiranim podacima i trazi pravilnosti u njima. MozZe
im pristupiti grupiranjem (engl. clustering), za procjenom gustoce (engl. density estimation) i
smanjenjem dimenzionalnosti (engl. dimensionality reduction). Primjer upotrebe nenadziranog
ucenja je grupiranje kupaca (engl. Customer Segmentation), odnosno tvrtke koriste analizu
podataka o kupcima kako bi otkrili prirodne skupine slicnih kupaca. Na temelju demografskih
podataka 1 povijesti kupovine, algoritam grupira kupce u segmente, primjerice, prema navikama
kupovine ili preferencijama te se rezultat koristi za ciljano oglaSavanje ili personalizirane ponude
(Alpaydin, 2020). Podrzano ucenje fokusira se na ucenje optimalne strategije, uz odgodenu
nagradu. Ne postoji najbolja radnja u izoliranom trenutku, ve¢ se radnja smatra dobrom samo ako
pridonosi uspjesnoj cjelokupnoj strategiji. U¢enje takvih strategija temelji se na procjeni kvalitete
cijelih nizova radnji, pri ¢emu sustav uci iz prethodnih uspjesnih iskustava kako bi generirao nove
strategije (Alpaydin, 2020). Dobar primjer u kojem se koristi podrzano ucenje je u igranju igara,
u kojima pojedini potez nije toliko bitan koliko krajnji ishod, odnosno ukupna pobjeda. Sustav uci
optimalnu strategiju, nagradujuc¢i dobre poteze koji vode pobjedi, te tako tijekom vremena model
uci donositi odluke koje maksimiziraju ukupnu nagradu, a ne samo trenuta¢nu korist (Alpaydin,

2020).

U situacijama kada tradicionalni pristupi ne mogu adekvatno obraditi kompleksnost i

nelinearnost podataka, potrebno je okrenuti se naprednijim pristupima, poput dubokog ucenja



(Alpaydin, 2020). Duboko ucenje temelji se na viSeslojnim neuronskim mrezama koje se sastoje
od vise skrivenih slojeva, pri ¢emu svaki sloj transformira ulazne podatke u sve apstraktnije
reprezentacije (Alpaydin, 2020). Za razliku od jednostavnog perceptrona ili viSeslojnih
perceptronskih (engl. multilayer perceptron, MLP) mreza s jednim skrivenim slojem, duboke
neuronske mreze ucinkovitije generaliziraju uz manje parametara i bolje otkrivaju sloZenije
uzorke u podacima (Alpaydin, 2020). Duboko u¢enje omogucuje automatsko ucenje relevantnih
znacajki iz sirovih podataka, uz minimalnu ljudsku intervenciju. Svaki sloj nadograduje
informacije prethodnog, formiraju¢i hijerarhiju znanja (Alpaydin, 2020). Duboke neuronske mreze
(engl. deep neural networks, DNN) koriste se u mnogim naprednim primjenama umjetne
inteligencije. Jedan od najpoznatijih primjera je prepoznavanje licana fotografijama. U toj
primjeni, duboke konvolucijske neuronske mreze treniraju se na milijunima slika lica razli¢itih
osoba. Svaki sloj mreze automatski uci sve apstraktnije znacajke iz sirovih piksela slike — od
prepoznavanja rubova i oblika, do slozenih obrazaca kao $to su o€i, nos ili usta. Na kraju, mreza
moze pouzdano prepoznati identitet osobe Cak 1 uz promjene osvjetljenja, kuta snimanja ili izraza

lica (Alpaydin, 2020).

Generativna umjetna inteligencija (engl. Generative Artificial Intelligence, GAI) je
podru¢je umjetne inteligencije koje koristi modeliranje temeljeno na velikim koli¢inama
podataka kako bi generirao novi sadrzaj, poput teksta, slika, glazbe, koda ili drugih oblika
podataka, koji djeluje originalno 1 smisleno. Umjesto da samo prepoznaje obrasce, GAI
stvara nove 1izlazne podatke na temelju obrazaca naucenih iz ulaznih podataka (Stryker 1
Scapicchio, 2024). Tehnoloski razvoj GAI sustava temelji se na nizu naprednih modela dubokog
ucenja koji omogucuju njihovu funkcionalnost i Siroku primjenjivost. Medu klju¢nim
arhitekturama istiCu se: varijacijski autoenkoderi (engl. variational autoencoders, VAEs), koji
generiraju viSestruke varijacije sadrzaja prema definiranim ciljevima; generativne suparnicke
mreze (engl. generative adversarial networks, GANs), u kojima se generator i diskriminator
medusobno natjecu kako bi postigli realisticne rezultate; difuzijski modeli, koji postupno uklanjaju
Sum iz podataka kako bi stvorili visokokvalitetan izlaz; te transformeri, najsnaznija 1 trenutacno
najraSirenija arhitektura. Transformeri koriste mehanizam paznje (engl. attention) za obradu
cijelih sekvenci podataka i razumijevanje konteksta, $to im omogucuje generiranje smislenog i

koherentnog sadrzaja. Primjeri takvih sustava uklju¢uju GPT-4, ChatGPT i Copilot, koji



omogucuju stvaranje tekstova, vizualnih materijala, racunalnog koda te interakciju s drugim

digitalnim alatima (Stryker i Scapicchio, 2024).

Obrada prirodnog jezika (engl. Natural Language Processing, NLP) je grana umjetne
inteligencije koja se bavi sloZzenim zadacima povezanim s razumijevanjem, obradom i
generiranjem ljudskog jezika. Cilj NLP-a je konstruirati algoritme i sustave koji rjeSavaju
prakti¢ne probleme vezane uz ljudski jezik, ¢cime se omogucuje ucinkovita interakcija izmedu ljudi
i strojeva. Neki od glavnih izazova u ovom podrucju ukljucuju strojno prevodenje, automatsko
odgovaranje na pitanja, sazimanje dokumenata i druge zadatke u kojima je cilj omoguditi
racunalima razumijevanje i manipulaciju jezicnim informacijama. (Lauriola i sur., 2021). Primjer
alata koji koristi NLP tehnologiju je Google Translate, koji automatski generira prijevod teksta

(Madill, 2024).

Chatbotovi, kao specificna primjena umjetne inteligencije, predstavljaju inteligentne
agente (engl. intelligent agents) osmiSljene za komunikaciju s korisnicima pomocu prirodnog
jezika, bilo putem teksta ili glasa. U srZi, rijec je o raCunalnim programima koji oponasaju ljudsku
konverzaciju koriste¢i barem jedan prirodni jezik zahvaljujuci tehnologijama NLP (Adamopoulou

1 Moussiades, 2020). Najpoznatiji primjeri chatbotova su ChatGPT, Gemini, Perplexity...



Utjecaj umjetne inteligencije na upravljanje ljudskim potencijalima

Prema recentnom istrazivanju Eurostata (2024) u Hrvatskoj je 2021. godine 8.74%
organizacija koristilo umjetnu inteligenciju, 2023. godine 7.89%, a 2024. godine 11.76%. Na razini
Europske unije, u 2024. godini 13.48% organizacija koristi umjetnu inteligenciju. Najcesce

koristene tehnologije ukljucuju:

e analizu pisanog jezika (6.88 %),

e generiranje pisanog ili izgovorenog jezika (5.41 %),

e strojno ucenje (npr. duboko ucenje) za analizu podataka (4.24%),

e automatizaciju radnih procesa i asistenciju u donosenju odluka (4.19%),

e prepoznavanje objekata i osoba na temelju slika (3.23%)),

e pretvaranje govora u strojno €itljiv format (4.78%),

e pokretanje strojeva putem autonomnih odluka temeljenih na okolini (1.01%) (Eurostat,

2025).

Primjena umjetne inteligencije znacajno je ¢eSc¢a u velikim poduze¢ima, ¢ak 41.17% njih
Jju koristi, u usporedbi s 11.21% malih poduze¢a. Moguce objasnjenje ove razlike je sloZenost
implementacije sustava umjetne inteligencije 1 dostupnijim materijalnim resursima u vecim

organizacijama (Eurostat, 2025).

Jedna od prednosti koriStenja sustava umjetne inteligencije jest olakSan pristup
visokokvalificiranim kandidatima, ¢ime se znatno povecava ucinkovitost procesa zaposljavanja
(Meshram, 2023). Umjetna inteligencija se sve viSe koristi 1 u podru¢ju edukacije 1 razvoja
zaposlenika, jer omogucuje individualizaciju ucenja ¢ime povecava ucinkovitost obrazovnog

procesa i potice razvoj organizacija temeljenih na znanju (Chen, 2022).

Bujold 1 suradnici (2023) proveli su sustavno pretrazivanje i analizu do tad objavljene
literature na temu upravljanja ljudskim potencijalima i umjetne inteligencije. Izdvajaju tri glavna
tipa algoritama koji se koriste u podrucju: deskriptivni (koji analiziraju postoje¢e podatke),
prediktivni (koji predvidaju buduce ishode) i preskriptivni (koji sugeriraju optimalne odluke). U
tablici 1 su prikazane primjene umjetne inteligencije u upravljanju ljudskih potencijala prema

podrucjima u kojima se koriste i tipu algoritama koji se koriste.
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Tablica 1

Podjela primjene umjetne inteligencije u upravijanju ljudskim potencijalima prema HRM funkcijama i vrsti

algoritama (Bujold i sur., 2023)

HRM funkcija Deskriptivni algoritmi Prediktivni algoritmi Preskriptivni algoritmi
- Analiza postojec¢ih - Predikcija uspjesnosti - Sugestije najboljih kandidata
Regrutacija i podataka o kandidatima zaposljavanja za odredenu poziciju
selekcija - Klasifikacija zivotopisa po - Predikcija fluktuacije - Automatsko uskladivanje
klju¢nim znacajkama kandidata kandidata s oglasima
- Procjena radnog uc¢inka - Predikcija buduce
.. temeljem prethodnih radne uspjesnosti - Donosenje evaluacijskih
Evaluacija radne . .. -
s . rezultata - Identifikacija odluka temeljenih na
uspjesnosti .. .. . o
- Detekcija obrazaca potencijala za modelima u¢inka
ucinkovitosti napredovanje
- Predikcija potreba za
Razvoj i - Analiza kar.i.j ernih pute'va obu.kc.).rn ili promjenom - Preporuke za razvojne
.. - Segmentacija zaposlenika pozicije o .
upravljanje L . programe ili preraspodjelu
. prema znanjima i - Prepoznavanje L
talentima o . . kadrova unutar organizacije
vjeStinama zaposlenika s visokim
potencijalom
- Predikcija buducih
- Analiza strukture potreba za radnom

Planiranje radne
snage

o . - Optimizacija rasporeda i
zaposlenika i optereenja po snagom ..
planiranja radne snage

odjelima - Modeliranje scenarija
fluktuacije
- Praéenje pokazatelj
Zdravlje i racenje po aza' s q e - Personalizirane preporuke za
. mentalnog zdravlja - Predikcija rizika od o o
dobrobit . . . . . poboljsanje dobrobiti
. - Analiza razine stresa i burnouta ili bolovanja .
zaposlenika . zaposlenika
zadovoljstva
- Analiza postoje¢ih - Predikcija zahtjeva za

o . - Preporuke za uvodenje
Kompenzacijei  kompenzacijskih struktura povecanje place P zauy !

benefiti - Usporedba trzis$nih i - Prepoznavanje rodnih
internih podataka o placama razlika u placama

korektivnih mjera u sustav
nagradivanja i benefita
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Tablica 2 prikazuje najcesc¢e koristene algoritme umjetne inteligencije u razlic¢itim fazama
upravljanja ljudskim potencijalima, temeljeno na preglednom radu Nosratabadi i suradnika (2023).
Faze regrutacije, uvodenja, zapoSljivost i benefiti, zadrzavanje i odlazak su faze ciklusa
zaposlenika (engl. Employee Lifecycle) te su algoritmi i njihove primjene razvrstane prema tim
fazama koje zaposlenik prolazi u jednoj tvrtki. Tako se primjerice faza uvodenja ne odnosi na
isklju¢ivo uvodenje u posao, nego na opc¢enito vrijeme pocetka rada u tvrtki. U srodnoj literaturi
su upravo opisani algoritmi ostvarili najbolje rezultate za konkretne zadatke, poput predvidanja
hoce 1i kandidat biti uspjesan u procesu zaposljavanja ili hoc¢e li zaposlenik napustiti organizaciju.
Vecina navedenih algoritama koristi se za klasifikacijske zadatke, naj¢eS¢e binarne (da/ne), kao
Sto su predvidanje hoce li zaposlenik ostati ili oti¢i, ho¢e li kandidat biti zaposlen ili ne ili hoce li
odredeni proces biti uspjeSno proveden... Detalje o implementaciji, evaluaciji i rezultatima
pojedinih modela moguce je pronaci u samom preglednom radu (Nostrabadi i sur., 2023), koji

pruza Siri kontekst i dodatne primjere primjene. Nacini primjene svih algoritama i viSe o njima

dostupno je na https://scikit-learn.org/stable/user guide.html.
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Tablica 2

Najcesée koristeni algoritmi umjetne inteligencije u procesima upravljanja ljudskim potencijalima s
primjerima koristenja (Nosratabadi i sur., 2023)

HRM proces Algoritmi koji se koriste Primjer koriStenja
klasifikacija putem DT za predvidanje
Rough Set Theory (RST), Decision Tree (DT), razine uskladenosti izmedu traZzenih radnih
K-Nearest Neighbors (KNN), Latent Factor ~ vjestina i vjestina potencijalnih zaposlenika
Regrutacija Model-multi Grained Cascade Forest (LFM-  u kontekstu zaposljavanja treniranjem na
gcForest), Multi-Layer Perceptron (MLP), podacima o vjestinama kandidata, razini
Linear Discriminant Analysis (LDA), Support kvalifikacije i godina iskustva s korisnickih
Vector Classifier (SVC) profila na LinkedInu (Zaman i sur., 2018)
Random Forest (RF), Artificial Neural
Network (ANN), Multi-task Cascaded predvidanje stope rasta zaposlenika i
Uvodenje (engl. Convolutional Networks (MTCNN)- njihovih performansi koristenjem RF
onboarding) MobileNet-LSTM, Federated Learning modeli modela koriStenjem sekundarnih podatka iz

(Fed-GRU, Fed-LSTM, Fed-SWP), Adaptive

Neuro-Fuzzy Inference System (ANFIS)

interne baze podataka (Liu i sur., 2019)

Zaposljivost i

Adaptive Boosting (AdaBoost), RF, Naive
Bayes (NB), Classification and Regression
Trees (CART), Logistic Regression (LR),

predikcija izostanaka zaposlenika i dizajn
sustava kompenzacija u brazilskom
poduzecu pomocu CART modela, kako bi

benefiti Naive Bayes - Multinomial Bernoulli (NB- se prepoznali rizi¢ni obrasci i proaktivno
MB), Ordinal CART smanjilo izostajanje (Singer i Cohen, 2020)
Extreme Learning Adaptive Neuro-Fuzzy e .

y . Inference System (ELANFIS), Support Vector P redv1dan4e ment-alnog op tferecenj 2

Zadrzavanje . . . P znanstvenih radnika pomo¢u ELANFIS
Machine (SVM), Multinomial Logistic dela (Zhe i Keikh Kiani. 2021
Regression (MLR), MLP, LDA modela (Zhe i Keikhosrokiani, 2021)

predvidanje odlaska zaposlenika
Odlazak (engl. RF, SVM, Gaussian Naive Bayes (GNB), DT, koristenjem SVM modela, koji je treniran
offboarding) Extreme Gradient Boosting (XGBoost), na arhiviranim podacima o zaposlenicima

AdaBoost, ANFISbo, SVC
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Regrutacija i selekcija

Kroz povijest regrutacija se razvijala u tri klju¢ne faze: analogna regrutacija, digitalna
regrutacija 1.0 i 2.0, te suvremena faza digitalne regrutacije 3.0 (Black i van Esch, 2020). U
literaturi je uvrijezeno Kkoristiti izraz regrutacije (engl. recruitment) kao krovni pojam koji
obuhvaca i procese regrutacije i selekcije, tako i u radu Black i van Esch (2020). U analognoj fazi,
kandidati su fizicki trazili poslove putem oglasnih plo¢a i novina, a prijave su se ru¢no ispunjavale.
Digitalna regrutacija 1.0 donosi internetske oglasnike poput Monster.com, ¢ime se omogucava §ira
1 jeftinija distribucija informacija o poslovima. Faza 2.0 obiljeZena je pojavom profesionalnih
mreza poput LinkedIna, $to je dodatno povecalo dostupnost poslova i vidljivost kandidata. Na
kraju faze 2.0, procjenjuje se da je nekvalificirano za posao koji se prijavljuju 75-80% kandidata
(Ideal, 2018, prema Black i van Esch, 2020), s obzirom na to da nemaju S$to izgubiti
prijavljivanjem. To se smatra jednim od prekretnica pri ulasku u novu eru regrutacije, kao 1 Sire
shvacanje vaznosti zaposljavanja najboljeg moguceg kandidata i empirijskih dokaza te ¢injenice —
istrazivanja su pokazala da najbolji kandidati za odredenu poziciju mogu biti do ¢ak 800%
uspjesniji od prosjecnih (Keller 1 Meaney, 2017). Prema Black i1 van Esch (2020), trenuta¢no se
nalazimo u fazi digitalne regrutacije 3.0 (engl. Digital Recruiting 3.0), u kojoj se u proces
regrutacije uvode alati umjetne inteligencije za ciljano dosezanje kandidata te njihovo brze 1
kvalitetnije izabiranje, procjene pomocu igara i automatizirane video intervjue, koji omogucéavaju

personalizirano, efikasno 1 objektivnije upravljanje regrutacijskim 1 selekcijskim procesima.

Kao $to je opisano u uvodnom dijelu, u klasicnom pristupu selekcijskom postupku,
odabiremo osobine koje bi trebale mjeriti radnu uspjesnost, mjerimo ih metodama poput testova
inteligencije, upitnika licnosti 1 intervjua, utvrdimo vaznost svake od osobina te na temelju
prikupljenih informacija predvidamo radnu uspjesnost kandidata (Sverko, 2012). U pristupu
koriStenja umjetne inteligencije, prvo prikupljamo podatke, velik broj njih, bilo kroz intervju,
tekstualne podatke ili ozbiljne igre, i mjerimo uspjesnost kandidata u njima. Zatim koriStenjem
najprikladnijeg algoritma umjetne inteligencije analiziramo podatke te pokuSavamo dobiti
najbolju mogucu predikciju uspjesnosti kandidata za posao. Te podatke onda mozemo koristiti da

bismo donijeli selekcijsku odluku.
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Prva primjena umjetne inteligencije u procesu zaposljavanja je u pristupu potencijalnim
kandidatima (Black i van Esch, 2020). Jedan od glavnih izazova u suvremenoj regrutaciji jest
privlacenje i aktivnih, onih koji aktivno traze posao, i pasivnih kandidata, onih koji nisu u potrazi,
ali iskazuju spremnost za promjenom zaposlenja ako im se ponudi atraktivna prilika. Istrazivanja
pokazuju da je broj pasivnih kandidata trostruko vec¢i od broja aktivnih (Smith 1 Kidder, 2010),
¢ime se istiCe vaznost identifikacije pasivnih kandidata. Umjetna inteligencija se koristi za
prepoznavanje i aktivaciju obje skupine kandidata analizom podataka s druStvenih mreza poput
LinkedIna, Facebooka i Twittera (Campbell i sur., 2020). Pritom sluzi kao alat za procjenu
podudarnosti izmedu znanja 1 vjeStina kandidata te konkretnih potreba i aktivnosti organizacija
(Pasat i Vasilescu, 2019). Istrazivanje CareerBuildera (2018) pokazalo je da ¢ak 70% poslodavaca
koristi drustvene mreze kako bi istrazili potencijalne zaposlenike, dok dodatnih 7% planira
zapoceti s takvom praksom. Ovakva praksa ima stvaran utjecaj na ishode zaposljavanja: 43%
poslodavaca navodi da su pronasli sadrzaj koji ih je potaknuo da zaposle kandidata, dok je 57%
otkrilo informacije koje su ih odvratile od zaposljavanja istih osoba. Ovaj proces se jo$ naziva i
cybervetting te 1ako je Siroko rasprostranjen sa sobom nosi niz ozbiljnih problema i etickih izazova.
Ova praksa Cesto je nestrukturirana 1 provedena bez jasnih pravila ili nadzora, §to povecava rizik
od donosenja odluka temeljenih na neto¢nim, irelevantnim ili subjektivnim podacima (Wilcox 1
sur., 2022). Umjesto objektivnijeg izbora kandidata, cybervetting moze dovesti do pogresnih
procjena, smanjene raznolikosti 1 gubitka talenata te omogucuje diskriminaciju, bilo svjesnu ili
nesvjesnu, na temelju zasti¢enih obiljezja poput rase ili spola, ali i neformalnih obiljezja poput

izgleda ili privatnih stavova.

Zanimljiv pristup regrutaciji je koristenje gejmifikacije (engl. gamification). Tzv. ,,0zbiljne
igre* kombiniraju korisnu svrhu, poput regrutacije ili obuke zaposlenika, s elementima igre kako
bi se na interaktivan nacin procijenile vjeStine kandidata (Allal-Chérif 1 Makhlouf, 2016).
Primjerice, igru za ovu svrhu razvio je L’Oréal, pod nazivom Reveal, a ta igra kandidatima
omogucuje da se kroz simulaciju radnog dana unutar kompanije upoznaju s njenim vrijednostima,
kulturama 1 poslovnim izazovima. U igri sudionici preuzimaju ulogu pripravnika i rjeSavaju
zadatke u razli¢itim odjelima tvrtke, poput marketinga, ljudskih resursa ili istrazivanja i razvoja,
¢ime L Oréal procjenjuje njihove sposobnosti, stil donosenja odluka i nacin razmisljanja u realnim

poslovnim situacijama (Allal-Chérif i sur., 2021). L 'Oréal je igru lansirao u sije¢nju 2010. godine,
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a prije samog lansiranja preko 21.000 ljudi se prijavilo za koristenje. Rezultate u igrici L 'Oréal
koristio je kako bi najbolje igrace ukljucio u selekcijski postupak, Sto je u prvoj godini rezultiralo
s ¢ak 185 novih zaposlenika regrutiranih kroz ovaj program (Allal-Chérif i sur., 2021).
Koristenjem ove strategije L’Oréal je osnazio privlacnost svog brenda, ali i ostvario cilj

unaprjedenja svoje regrutacije.

Primjena umjetne inteligencije u pisanju i optimizaciji oglasa za posao moze imati znac¢ajan
utjecaj na ravnopravnost spolova u procesu zaposljavanja. Primjerice, Johnson & Johnson
upotrijebio je alat Textio kako bi analizirao i prilagodio jezik oglasa za posao (Black i van Esch,
2020) s ciljem uklanjanja potencijalno rodno pristranih izraza, onih koji diskriminiraju na dobnoj
1 rasnoj osnovi, ali 1 za uklju¢ivanje rijeci koje ¢e privuci kandidate (Textio, n.d.). Rezultat takve
intervencije bio je povecanje broja kvalificiranih Zenskih prijava za ¢ak 13%, ¢ime je potvrdeno
da formulacija oglasa moze imati mjerljiv utjecaj na raznolikost kandidata (Mcllvaine, 2018).
Primjer koriStenja pristranog izraza u oglasu je ,,zaprljati ruke®, koji Textio kategorizira u izraze
koji imaju ,,muski ton* (Digital Innovation and Transformation, 2020). Sli¢no tome, L'Oréal je
takoder iskoristio umjetnu inteligenciju kako bi detektirao 1 uklonio rodno pristran jezik iz svojih
oglasa za posao. KoriStenjem tehnologije koja analizira semanticke obrasce 1 predlaze neutralne
alternative, uspjeli su posti¢i ravnomjernu zastupljenost muskih i Zenskih kandidata, $to dotad nisu
uspjeli ostvariti (Sharma, 2018). Ovi primjeri pokazuju kako primjena umjetne inteligencije u
regrutaciji moze sluziti 1 kao alat za smanjenje strukturnih nejednakosti u pristupu trzistu rada.
Ipak, postoje 1 primjeri u kojima je uporaba alata umjetne inteligencije dovela do diskriminacije.
Lambrecht i Tucker (2019) otkrili su da su oglasi za poslove u STEM podrucju, iako formalno
rodno neutralni, ¢eS¢e prikazivani muskarcima nego zenama. Algoritam koji je upravljao
oglasavanjem prikazivao je oglase prema troSkovnoj uc¢inkovitosti, pri ¢emu je prikazivanje oglasa
zenama identificirano kao skuplja opcija te je zato je oglas ¢es¢e prikazivan muskim korisnicima.
Takoder, ako je skup podataka na kojem je algoritam naucen uvelike sklon muskim kandidatima,
sustav ¢e reproducirati istu pristranost (Danks 1 London, 2017). Primjer poznatog ovakvog slucaja
jest Amazonov alat za zaposljavanje koji je preferirao muske kandidate, koji je nakon neuspjelih
pokusaja korekcije povucen iz upotrebe (Dastin, 2018). Naime, algoritam je bio treniran na
zivotopisima kandidata koji su se prijavljivali tijekom deset godina, a vecina tih prijava dolazila

je od muskaraca. Zbog toga je sustav penalizirao Zivotopise u kojima se spominjala rije¢ ,,Zenski”
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(npr. ,,zenski debatni klub”) ili kandidatkinje koje su diplomirale na fakultetima koji je samo za

zene (Dastin, 2018).

Barghi i suradnici (2022) isticu kako kandidati ¢esto imaju niz dodatnih pitanja nakon S$to
odluce prijaviti se na odredeni oglas za posao: pitanja vezana uz samu poziciju, korake
selekcijskog procesa, radni tim, organizacijsku kulturu, rad na daljinu ili lokaciju rada. U tom
kontekstu, chatbotovi mogu funkcionirati kao sustavi za automatsko odgovaranje na pitanja,
pruzajuéi korisnicima pravovremene informacije i olakSavajuéi cijeli proces prijave. S druge
strane, organizacije putem tih interakcija prikupljaju podatke koji im pomazu razumjeti potrebe
kandidata, poboljSati sadrZaj oglasa te olakSati kasniju komunikaciju (Nawaz 1 Gomes, 2019).
Chatbotovi mogu postavljati relevantna pitanja prilikom prijave, ¢ime unaprijed filtriraju
kandidate i time optimiraju postupak selekcije (Mohan, 2019). Takoder, njihova sposobnost
paralelne komunikacije s ve¢im brojem kandidata i dostupnost 24/7 ¢ini ih osobito korisnima u
organizacijama s internacionalnim uredima 1 vremenskim razlikama (Egorov 1 sur., 2018). Allal-
Chérif 1 suradnici (2021) takoder opisuju chatbot, 4ri iz TextRecruita, koji moZe odgovarati na
pitanja, prikupljati informacije, zakazivati intervjue te nuditi personalizirane povratne informacije,

¢ime znatno smanjuju opterecenje ljudskih resursa u ranim fazama selekcije.

Nakon prikupljanja prijava, umjetna inteligencija omogucuje brzu i u¢inkovitiju selekciju
kandidata. Pomoc¢u nje se mogu automatski analizirati Zivotopisi i drugi oblici prijava, smanjujuci
vrijeme potrebno za zapoSljavanje. Algoritmi umjetne inteligencije ne koriste samo kljuc¢ne rijeci,
ve¢ 1 napredne analize teksta koje omogucuju prepoznavanje osobina poput upornosti, ¢ak 1 kada
one nisu izravno navedene (Kuncel i sur., 2014,). U L ’Oréalu je vrijeme pregledavanja pojedinog
zivotopisa smanjeno s 45 minuta na samo 4-5 minuta (Sharma, 2018). U okviru ovog skrac¢enja
vremena pregledavanja glavnu ulogu ima chatbot Mya. Osim §to automatski provodi provjeru
kvalifikacija 1 konkretnih informacija poput place, razvili su i sustav koji procjenjuje vec
spomenuti tzv. culture-fit kandidata kroz sljedeca tri pitanja:

,,1. Opisite projekt na kojem ste radili, a koji nije uspio. Sto ste iz toga nau¢ili?

2. Prepricajte iskustvo rada u multikulturalnom timu.

3.Opisite situaciju u kojoj ste vjerovali u svoju ideju, ali su nadredeni bili skepti¢ni. Kako

ste ih uvjerili?*
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Algoritam je analizirao njihove odgovore i1 usporedio ih s odgovorima postojecih
zaposlenika kako bi generirao cultural-fit score. Ti rezultati su potom integrirani u aplikacijski
sustav za pracenje kandidata, koji omogucava automatsko rangiranje Zivotopisa prema mjeri
koliko ¢e se dobro uklopiti u kulturu. Ove ustede vremena u selekcijskom procesu regruterima je

omogucilo vise vremena za obavljanje drugih zadataka.

U sluéaju Hiltona, proces zaposljavanja skracen s 42 dana na svega 5 dana pomocu
implementacije HireVue platforme (McLaren, 2018). Ova platforma omogucava kandidatima da
intervju obave u vlastitom domu, u vrijeme koje im odgovara, bez prisutnosti regrutera, snimanjem
odgovora na unaprijed odredena pitanja. Regruteri potom pregledavaju snimke i donose odluke o
prikladnosti kandidata, uz moguénost prosljedivanja materijala drugim odjelima ako kandidat
bolje odgovara nekoj drugoj ulozi. Osim vremenske fleksibilnosti i prakti¢nosti, sustav ukljucuje
i elemente umjetne inteligencije koji analiziraju verbalnu i neverbalnu komunikaciju kandidata.
Analizira snimke, biljezi kljucne rije¢i, govor tijela i ton te pruza detaljan izvjeStaj regruterima
(Feloni, 2017). Za radna mjesta u korisnickoj podrsci koriste se ¢ak i simulacije za procjenu
reakcije kandidata na zahtjevne situacije, poput komunikacije s nezadovoljnim korisnicima.
Ovakav pristup znacajno je skratio vrijeme selekcije te omogucio vecu dostupnost 1 ukljucivanje

viSe sudionika u intervju, ukljucujuci i ¢lanove uprave (McLaren, 2018).

Gejmifikacija se takoder mozZe primjenjivati i u sferi selekcije. Unilever koristi niz dobro
psihologijski utemeljenih igara razvijenih u suradnji s Pymetricom kako bi testirao osobine poput
sklonosti riziku. Rezultati pokazuju da su umjerene razine sklonosti riziku ispitane ovom igrom
povezane s boljim radnim u¢inkom (Feloni, 2017). Kandidati koji ostvare najviSe rezultate pozvani
su na intervju voden putem sustava HireVue, koji je ve¢ opisan. Ovaj proces implementacije i
Pymetricsa 1 HireVue omogucio je Unileveru da poveca stopu prihvacanja ponuda sa 64% na 82%
te iz UniLevera smatraju da su ovom implementacijom napravili velik iskorak u digitalizaciji 1

pojednostavljenju HR procesa (Feloni, 2017).

Hickman i suradnici (2025) razvili su modele automatiziranih selekcijskih intervjua (engl.
automated video interviews, AVI) koji procjenjuju opée mentalne sposobnosti, verbalne
sposobnosti 1 percepciju intelekta kandidata na temelju njihovih verbalnih, paraverbalnih i1
neverbalnih ponasanja. U svrhu analize ponasanja kandidata u automatiziranim video intervjuima,
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istrazivaci su koristili viSe algoritama umjetne inteligencije koji omogucuju obradu jezika, zvuka
1 slike. Verbalna ponasanja procjenjivala su se pomo¢u RoBERTa, naprednog modela dubokog
ucenja za obradu prirodnog jezika, koji je transkripte govora pretvarao u numericke reprezentacije
(tzv. ugradnje) na temelju kojih se analizirala kvaliteta i struktura izrazavanja. Uz to su koriStene
n-gram znacajke (pojavnost rijeci i fraza) koje su prethodno ocis¢ene i ponderirane metodom TF-
IDF. Ova kombinacija omoguc¢ila je preciznu procjenu jezicnih obrazaca povezanih s kognitivnim
sposobnostima. Paraverbalni aspekti, poput visine tona, pauza i brzine govora, analizirani su
akustickim algoritmima iz sustava openSMILE, a agregirani su na razini cijelog intervjua.
Neverbalna ponasanja, ukljucujuéi izraze lica i1 pokrete glave, automatski su analizirana
koriStenjem softvera Emotient, koji koristi racunalni vid za prepoznavanje emocija i facijalnih
ekspresija. Verbalno ponaSanje, odnosno sadrzaj onoga §to kandidati govore identificirano je kao
najsnazniji prediktor. Paraverbalni (intonacija, tempo govora) i neverbalni elementi (izrazi lica,
geste) nisu pruzili dodatnu prediktivnu vrijednost, Sto sugerira da verbalna ekspresija, koja je pod
ve¢om svjesnom kontrolom i usko vezana uz jezik, najbolji odraz kognitivnih sposobnosti. Analiza
psihometrijskih karakteristika AVI modela pokazala je da su procjene intelekta bile pouzdanije od
procjena op¢ih mentalnih sposobnosti, a validacijske analize ukazale su na dobru konvergentnu
valjanost u odnosu na klasi¢ne testove inteligencije. Medutim, otkriven je problem diskriminantne
valjanosti, budu¢i da su modeli za intelekt visoko korelirali sa savjesnos¢u (r = .90), Sto upucuje
na preklapanje konstrukata i nedovoljno razlikovanje sli¢nih osobina. Sto se ti¢e pristranosti,
rezultati su pokazali da AVI modeli ne pogorSavaju rodne i1 rasne razlike u usporedbi s
tradicionalnim testovima, iako su zabiljezene neSto vece razlike izmedu bijelih 1 crnih kandidata,
te smanjena tocnost mjerenja kod azijskih sudionika. Unato¢ tim ograni¢enjima, predikcija
akademskog uspjeha putem AVI-a bila je usporediva s tradicionalnim testovima, Sto dodatno
potvrduje njihov potencijal. Zanimljivo je da su identificirani specifi¢ni jezi¢ni obrasci povezani s
viSom kognitivnom sposobnoséu, poput veée Citljivosti odgovora, upotrebe duzih rijeci,
smanjenog koriStenja zamjenica i pomo¢nih glagola te ve¢eg broja kvantifikatora, uz manje izraza
koji se odnose na socijalne ili perceptivne procese. Ovi nalazi ukazuju na potrebu daljnjeg razvoja
AVl sustava, s fokusom na preciznije razgranic¢enje psiholoskih konstrukata i dodatno istrazivanje

uloge jezika u izrazavanju kognitivnih sposobnosti.
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Suen 1 Hung (2025) proveli su istrazivanje koje je obuhvatilo usporedbu cetiri vrste
selekcijskih intervjua: sinkronih i asinkronih, s i bez umjetne inteligencije, s ciljem istrazivanja
ucestalosti laznog predstavljanja kandidata. Rezultati su pokazali da kandidati pokazuju najmanju
sklonost obmanjuju¢em ponasanju u asinkronim video intervjuima koji ukljucuju evaluaciju
umjetne inteligencije. S druge strane, ljudski procjenjivaci ¢esto nisu u stanju prepoznati ni ocite
pokusaje manipulacije, osobito u sinkronim intervjuima. Sustavi umjetne inteligencije u ovom
kontekstu djeluju kao ,,drugi par o¢iju®, odnosno sposobni su otkriti suptilne obrasce ponasanja i
jezi¢ne konstrukte koji ukazuju na pokusaje obmanjivanja, a koji ljudskim procjenjivac¢ima mogu
promaknuti. KoriStenje umjetne inteligencije pritom ne uzrokuje povecanu razinu anksioznosti
kod kandidata, ¢ime dodatno dobiva na vrijednosti kao dodatak standardnim evaluacijskim
metodama. Ovi nalazi podrzavaju ideju da bi umjetna inteligencija mogla igrati komplementarnu
ulogu u selekcijskom procesu, pruzaju¢i dodatne informacije evaluacijskim timovima i
omogucujuéi kvalitetnije donoSenje odluka. Lee i Kim (2021) predstavili su napredni sustav
umjetne inteligencije, odnosno algoritme dubokog ucenja, za video intervjue koji koristi tzv. V4
model analize, temeljen na Cetiri dimenzije: vizualnoj, vokalnoj, verbalnoj 1 vitalnoj. Vizualna
analiza ukljucuje pracenje 68 tocaka na licu kandidata radi prepoznavanja mikroekspresija koje
odrazavaju emocionalna stanja poput samopouzdanja, nelagode ili zbunjenosti. Vokalna dimenzija
prati parametre poput brzine govora, visine tona i duljine pauza, dok se verbalna analiza temelji
na obradi prirodnog jezika: govor kandidata transkribira se 1 zatim usporeduje s bazom podataka
idealnih odgovora, koja ukljucuje kompetencijski rje¢nik 1 primjere izvrsnih prijava. Sustav koristi
bazu od preko 400.000 videa i viSe od 100.000 evaluacija iz stvarnih selekcijskih intervjua, ¢ime
se osigurava visoka razina to¢nosti procjena, odnosno ima visoku pouzdanost (r=0,88). Tijekom
intervjua, sustav ne postavlja samo standardna pitanja, ve¢ ukljucuje i tzv. "pressuring" pitanja
kako bi dodatno procijenio osobine licnosti kandidata. Zavr$ni rezultat intervjua dostavlja se
regruterima u obliku strukturiranog izvjestaja koji ukljuuje kompetencije poput tehnickih

vjestina, vodstva i timskog uklapanja.

Jedan od zahtjevnijih, ali Cesto 1 zanemarenih aspekata procesa selekcije jest pruzanje
povratne informacije kandidatima. Automatizirane poruke o odbijanju, iako uobiCajene, mogu
znacajno utjecati na percepciju kandidata o poslodavcu i njegovu reputaciju. Istrazivanja pokazuju

da implementacija chatbotova moze poboljsati korisnicko iskustvo i kod onih kandidata koji nisu
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primljeni. Automatizirani sustavi, ako su pravilno oblikovani, omogucuju personaliziranu i brzu

komunikaciju, $to cjelokupni proces €ini pozitivnijim i transparentnijim (Black 1 van Esch, 2020).

Kroz analizu postojece literature, podrucja koristenja tehnologija umjetne inteligencije u
regrutaciji i selekciji moglo bi se kategorizirati u Cetiri glavne skupine: analize digitalnog otiska,
analize tekstnih podataka, analize ozbiljnih igara i videoanalitiku. Analiza digitalnog otiska odnosi
se na analizu podataka prikupljenih u digitalnom okruzenju, kroz drustvene mreze i ostale
informacije javno dostupne o kandidatu. Koristi se primarno u procesima regrutacije za doseg ¢im
veéeg broja adekvatnih kandidata, ali i u donoSenju selekcijske odluke kao dodatan izvor
informacija. Analiza tekstnih podataka dominantno se koristi u procesu predselekcije, za brzi
proces skeniranja zivotopisa i motivacijskih pisama, te u analizi odgovora koje kandidati daju na
intervjuima. U ovo podruc¢je moze se svrstati i uporaba chatbotova, koji mogu preuzeti razne uloge
u procesu regrutacije i selekcije: od kontaktiranja kandidata, dogovaranja termina intervjua,
provodenja intervjua, davanja povratne informacije odbijenim kandidatima... Analiza ozbiljnih
igara je takoder vrlo bogat izvor informacija u procesu zaposljavanja: u kratkom vremenskom
razdoblju prikupljaju se bogati podaci od angaziranih sudionika, na sadrZaju relevantnom za
odredenog poslodavca ili radno mjesto. Videoanalitika primarno se koristi za selekcijsku metodu
intervjua, bilo u asinkronim ili sinkronim intervjuima, kroz identifikaciju razli¢itih podataka, bilo

vizualnih ili auditivnih.

Nikako ne treba zaboraviti na reakcije kandidata u koriStenju umjetne inteligencije u
podrucju ljudskih resursa, kao ni na eticke 1 pravne smjernice. Horodyski (2023) je istrazivao
percepciju kandidata o koriStenju umjetne inteligencije u selekcijskim procesima. Rezultati
pokazuju da kandidati tehnologiju dozivljavaju kao korisnu i lako primjenjivu, ponajprije zbog
ubrzanja samog procesa selekcije. Ipak, izrazavaju 1 zabrinutost zbog njezinih nedostataka, poput
izostanka ljudske prosudbe, ogranicene tocnosti i pouzdanosti te nedovoljno razvijena tehnologija.
Medu etickim zabrinutostima vezanim uz koristenje Al algoritama u zaposljavanju, Fritts i Cabrera
(2021) isti€u “dehumanizaciju” procesa, odnosno gubitak ljudskog elementa uslijed uklanjanja
ljudske prisutnost i zamjene s algoritamskim vrednovanjem, §to moZe negativno utjecati na odnos
izmedu poslodavca i zaposlenika ili kandidata. Prema autorima, algoritmi uvode “umjetne

vrijednosti” koje su pojednostavljene i jasno definirane, za razliku od kompleksnih i cesto
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neizrecenih ljudskih vrijednosti koje oblikuju meduljudske odnose. Takva automatizacija moze
dovesti do osjecaja otudenja i1 objektivizacije kandidata, jer su svedeni na brojeve, a ne percipirani
kao cjelovite osobe. Iako algoritmi mogu povecati objektivnost i smanjiti pristranost, autori
upozoravaju da potpuno uklanjanje ljudskog faktora moze narusiti autenti¢nost i kvalitetu odnosa
izmedu zaposlenih i poslodavaca. Preporucuju selektivnu i pazljivu upotrebu alata umjetne
inteligencije, u kojoj bi klju¢ne odluke ipak donosili ljudi, uz o¢uvanje medusobnog postovanja i
dostojanstva svih uklju¢enih. Ovo je u skladu sa Europskim aktom o umjetnoj inteligenciji
(European Parliament, 2024), koji odluke vezane uz zaposljavanje svrstava u one visokorizi¢ne te
podlijezu strogim pravilima koriStenja, ukljucujuéi i obavezno osiguravanje ljudskog nadzora,
odnosno koncept poznat kao human in the loop (hrv. ,,Covjek u toku*). Human in the loop odnosi
se na ukljucivanje kompetentne osobe (ili vise njih) u proces donosenja odluka temeljenih na
umjetnoj inteligenciji, s ciljem osiguravanja toc¢nosti, transparentnosti i zastite temeljnih prava.
Ljudski nadzor mora omoguciti osobama da razumiju rad sustava umjetne inteligencije, tumace
njegove rezultate, identificiraju greske te prekinu, poniste ili promijene odluku koju je umjetna
inteligencija generirala kada je potrebno (European Parliament, 2024). Hunkenschroer 1 Luetge
(2022) predlazu niz mjera za eticku uporabu umjetne inteligencije u selekcijskim procesima. Kao
Sto, primjerice, porezna inspekcija nadzire financijsko poslovanje, tako bi i primjena umjetne
inteligencije trebala biti podvrgnuta strogom nadzoru radi o¢uvanja ljudskih prava. Preporucuju
da se organizacije strogo pridrZzavaju propisa o zaStiti privatnosti, osiguraju informirani pristanak
kandidata te jasno komuniciraju o koriStenim algoritmima 1 postupcima. Naglasavaju potrebu za
stalnim ljudskim nadzorom nad sustavima, implementaciju eti¢kog kodeksa unutar organizacije te
cak 1 osnivanje posebnog etickog odbora zaduZenog za sve aspekte primjene umjetne inteligencije.
Ovo sugerira potencijalnu transformaciju uloge regrutera, u partnerski odnos sa sustavima umjetne
inteligencije, u kojem sustavi pruzaju uvid u obrasce koji bi inace ostali neprimijeceni, dok
kona¢nu odluku i dalje donosi ¢ovjek. Sve navedeno naglaSava potrebu za interdisciplinarnom
suradnjom izmedu tehnickih i upravljackih disciplina kako bi se osigurao razvoj 1 implementacija

sustava koji su u skladu s etickim, pravnim i druStvenim oc¢ekivanjima.

Primjena umjetne inteligencije u zaposljavanju nudi brojne prednosti, ukljucujuéi
povecanje ucinkovitosti, objektivnosti, smanjenje troSkova i moguénost obrade velikih koli¢ina

podataka. Ipak, ne treba zaboraviti i na izazove, od tehnickih ogranicenja i visokih pocetnih
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ulaganja, do etickih pitanja 1 rizika od algoritamske pristranosti. Hunkenschroer i Luetge (2022)
identificiraju 1 sistematiziraju nekoliko klju¢nih etickih problema povezanih s primjenom umjetne
inteligencije u regrutiranju i selekciji zaposlenika. Prvo, istice se rizik od algoritamske pristranosti.
Iako je jedan od ciljeva Al sustava smanjenje ljudske subjektivnosti, u praksi algoritmi ¢esto
nasljeduju ili ¢ak pojacavaju postojece predrasude iz podataka na kojima su trenirani, §to moze
dovesti do diskriminacije odredenih skupina, kao $to je bio slucaj s Amazonovim sustavom koji je
diskriminirao zene. Drugi vazan problem je gubitak privatnosti i asimetrija moc¢i: kandidati
nerijetko nemaju kontrolu nad koli¢inom i vrstom osobnih podataka koji se prikupljaju i
analiziraju, ukljucujuci podatke s drustvenih mreza ili biometrijske informacije, $to povecava rizik
od zloupotrebe i1 naruSava ravnotezu moci izmedu poslodavca i kandidata. Treci izazov odnosi se
na netransparentnost algoritamskog odlu¢ivanja. Cesto je nemoguée objasniti na temelju kojih
parametara je umjetna inteligencija donijela odredenu odluku, §to kandidatima onemogucuje
razumijevanje i osporavanje rezultata selekcije. Daljnja opasnost je i1 rasprSenost odgovornosti:
tesko je utvrditi tko je odgovoran za eventualnu diskriminaciju ili pogreske, programeri, menadzeri
ili tvrtka kao cjelina. Takoder, postoji zabrinutost oko valjanosti 1 znanstvene utemeljenosti
ovakvih metoda. Mnogi alati nisu dovoljno empirijski provjereni, pa postoji rizik da se kandidati
odbacuju na temelju nejasnih ili neadekvatnih kriterija. Na kraju, vaZzna su pitanja autonomije 1
dostojanstva kandidata, jer automatizacija moZe dovesti do osje¢aja dehumanizacije i smanjenja
ljudske kontrole u procesu zaposljavanja. Takoder, postoji zabrinutost da se nekonvencionalni, ali
potencijalno iznimno kvalitetni kandidati mogu iskljuciti zbog nesavrSenosti algoritama (Allal-
Chérif 1 sur., 2021). KoriStenju umjetne inteligencije u procesu zaposljavanja treba pristupiti s

oprezom i uz brigu za eticke i pravne standarde.
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Razvoj i menadzment

Opc¢enito, potreba za vjeStinama radnika ¢e se rapidno mijenjati i radnici mogu ocekivati
da ¢e oko 39% njihovih postojecih vjestina se morati transformirati ili zastarjeti tijekom razdoblja
2025.-2030. (World Economic Forum, 2025). Za ocekivati je da ¢e se dio transformacije dogadati
1 unutar samog radnog mjesta i tijekom radnog vijeka zaposlenika, $to upucuje na dodatnu potrebu
za izobrazbom zaposlenika, van ve¢ poznatih i uobicajenih potreba pri zapoc€injanju na novom

radnom mjestu i za napredovanje.

Chatbotovi mogu igrati znac¢ajnu ulogu u fazi onboardinga novih zaposlenika. Ova faza
ukljucuje niz repetitivnih zadataka kao Sto su slanje kona¢nih ponuda odabranim kandidatima,
kreiranje radne dokumentacije, omogucavanje pristupa sustavima i aplikacijama te informiranje
zaposlenika o organizaciji i radnim procedurama. Kod velikog broja kandidata i zaposlenika, ove
aktivnosti mogu predstavljati veliko opterecenje za zaposlenike u odjelima ljudskih potencijala.
Chatbotovi, u tom kontekstu, mogu pruziti strukturiranu, konzistentnu i1 pristupa¢nu podrsku
novozaposlenima, omogucujuc¢i im lakSu socijalnu i1 profesionalnu integraciju u novu organizaciju

(Majumder 1 Mondal, 2021).

Wesche 1 Handke (2023) isticu da tehnoloSki napredak omogucuje digitalizaciju i
automatizaciju procesa edukacije, otvaraju¢i prostor za personalizirano ucenje prilagodeno
zaposlenicima i ciljevima organizacije. Prema njihovom modelu, proces ucenja sastoji se od tri
faze: procjene i planiranja, dizajna 1 implementacije te evaluacije uc¢inka. U prvoj fazi, digitalni
alati poput sustava za upravljanje u¢enjem (engl. Learning Management System, LMS) omogucuju
prikupljanje i1 analizu podataka o kompetencijama zaposlenika, dok umjetna inteligencija,
primjerice analizom govora u call centrima, moze identificirati razlike izmedu postojecih i
potrebnih vjesStina. U fazi dizajna i implementacije koriste se e-learning, virtualna stvarnost,
gejmifikacija 1 pedagoski konverzacijski agenti (chatbotovi), koji omoguéuju interaktivno i
individualizirano ucenje. Algoritmi strojnog ucenja mogu preporuciti specificne edukacijske
module na temelju prethodnih rezultata. Zavr$na faza, evaluacija, ukljuuje vrednovanje
postignuéa 1 automatiziranu povratnu informaciju kroz digitalne upitnike i sustave pracenja

napretka. Ipak, autori upozoravaju da prekomjerno oslanjanje na tehnologiju moze narusiti
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autonomiju 1 povjerenje zaposlenika ako se procesi ne provode transparentno i uz ljudski nadzor.
Wesche i Handke (2023) zaklju¢uju da najveci potencijal lezi u sinergiji tehnologije i ljudske

podrske, ¢ime se postize veca ucinkovitost i organizacijska konkurentnost.

Gejmifikacija ima primjenu i u podrucju razvoja. Gejmifikacija u obrazovanju odraslih
predstavlja integraciju elemenata igre u postoje¢e programe obuke s ciljem povecanja motivacije
1 angazmana polaznika (Landers 1 sur., 2019). Za razliku od ozbiljnih igara, koje su samostalni
obrazovni alati, gejmifikacija sluzi kao dodatak koji ne mijenja sadrzaj, ve¢ poboljsava iskustvo
ucenja kroz elemente poput bodova, bedzeva ili traka napretka. Uc¢inkovitost gejmifikacije temelji
se na psiholoSkim teorijama motivacije, poput operantnog uvjetovanja, teorije ocekivanja i
samoodredenja, koje naglaSavaju vaznost nagrada, izazova i1 osjeaja postignuca. Kljucni cilj
gejmifikacije nije samo uciniti u¢enje zabavnijim, ve¢ potaknuti pozitivne stavove i ponasanja koja
vode do boljih obrazovnih rezultata. Gejmifikacija je najdjelotvornija kada podrzava ve¢ kvalitetan
sadrzaj 1 cilja na psiholoske aspekte procesa ucenja (Landers i sur., 2019). Primjer uspjesne
upotrebe gejmifikacije u kontekstu razvoja je Delloiteov program, Delloite Leadership Academy,
koji je pokrenut jo§ 2008. godine te je od tada je okupio vise od 21.000 korisnika. Platforma
integrira gejmifikacijske elemente poput misija, bedZzeva 1 leaderboardova, uz video predavanja,
detaljne tecajeve, testove 1 kvizove (Monahan i sur., 2016). Ovakav pristup rezultirao je 37%
ve¢im brojem korisnika koji se redovito vracaju na platformu, a sudionici pokazuju gotovo
"ovisni¢ko" ponasanje, zavrSavajuci vise programa i provodeci vise vremena u u¢enju (Joy, 2018).
Takoder, pokazalo se da je koriStenjem platforme doSlo do 50% brZzeg vremena zavrSetka
programa treninga te da dolazi do znaCajnog poboljSanja razine angazmana medu viSim
rukovoditeljima (TrainerHangout, 2024). Materijali su podijeljeni na tri kategorije: videozapise,
detaljan sadrzaj 1 samoprovjere u obliku testova i kvizova. Dio sadrzaja je interaktivan, dok su
drugi materijali dostupni u PDF formatu. Svi materijali omogucuju korisnicima medusobnu
komunikaciju, postavljanje pitanja i komentara, ¢ime se poti¢e zajednica i razmjena znanja, te
svaki korisnik na svojoj pocetnoj stranici vidi novosti od osoba koje prati, uz interakciju
organizirana po uzoru na druStvene mreze poput Facebooka. Umjesto klasi¢ne liste
najboljih, svaka razina ima vlastiti leaderboard koji se resetira svaki tjedan, ¢ime se izbjegava
demotivacija kod korisnika koji bi inace zaostajali za vode¢ima. Povratna informacija se odmah

dobiva pa omogucuje objektivnu procjenu napretka i razvoj samosvijesti oko postupaka i njihovih
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posljedica. Trening je smjeSten u realistiCan kontekst, uz dodatne poticaje koji trening Cine

Na kraju nikako ne treba zaboraviti na potencijalnu ulogu racunala i algoritama u poziciji
lidera. Jedna od najvisih stepenica u hijerarhiji poslova koje umjetna inteligencija moze preuzeti
je sigurno preuzimanje vodenja ljudi: mogu rasporedivati zadatke, ocjenjivati ucinak, pa ¢ak 1
davati povratne informacije. Wesche 1 Sonderegger (2019) to nazivaju novom paradigmom
“ratunala kao lidera” (engl. Computer-Human leadership), gdje racunalo preuzima funkcije
srednjeg menadzmenta: planira, koordinira, delegira i nadzire rad ljudi. Prvo pitanje u uvodenju
ovakvih procesa je koje sve funkcije vodstva mogu biti automatizirane? Nisu sve liderske funkcije
podjednako pogodne za automatizaciju. Racunala su izuzetno ucinkovita u zadacima koji
zahtijevaju obradu velikih koli¢ina podataka, standardizirano pracenje i evaluaciju ucinka, te
raspodjelu resursa, dok funkcije koje zahtijevaju kreativnost, improvizaciju, moralnu prosudbu ili
emocionalnu inteligenciju i dalje ostaju u primarnoj domeni ljudi (Wesche 1 Sonderegger, 2019).
Autori takoder istiCu vaznost prihvacanja zaposlenika takvog modela vodstva. Hoce li oni
percipirati to raCunalo kao autoritet? Studije koje autori spominju u radu pokazuju kako su ljudi
skepti¢ni prema tom modelu te kako pokazuju otpor prema situacijama u kojima roboti ili algoritmi
preuzimaju dominantnu ili lidersku ulogu u odnosu na ljude. Konkretno, ljudi manje vole odnose
covjek-racunalo u kojima je racunalo dominantnije od ¢ovjeka, nego obrnuto ili u odnosima gdje
oba sudionika imaju ljudsku kontrolu (Li 1 sur., 2016) te pozitivnije procjenjuju ljudske voditelje
od "raCunalnih" (Gombolay i sur., 2015). Takoder, manje su skloni slijediti naredbe raCunala nego
ljudskog lidera (Geiskkovitch i sur., 2016). Sli¢no tome, jedno istrazivanje (Fischer i Petersen,
2018) pokazalo je da se 79% ispitanika osjeca nelagodno s idejom da algoritmi donose odluke o
njima, a preferencija za ljudsko odlucivanje raste §to je odluka osobnija. Wesche i Sonderegger
(2019) predlazu model Leadership-TAM (Technology Acceptance Model) koji kombinira veé
poznati TAM model prihvacanja tehnologije s teorijama legitimnosti lidera, isticu¢i vaznost

percepcije korisnosti, jednostavnosti koristenja i legitimnosti racunalnog lidera.

Kada raspravljamo o racunalima u poziciji vodstva, treba se osvrnuti i na koncept
algoritamskog menadzmenta. Algoritamski menadZzment odnosi se na sustav i pripadajuce

institucionalne mehanizme koji omogucuju upravljanje radnicima putem programskih algoritama
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1 obrade podataka, kako na digitalnim radnim platformama tako i u tradicionalnom radu (Keegan
1 Meijerink, 2025). Takvi sustavi omogucuju djelomicnu ili potpunu automatizaciju upravljackih
zadataka, ukljucuju¢i dodjelu poslova, odabir radnika, procjenu ucinka, otkaze, odredivanje
naknade za rad i druge funkcije koje su ranije bile u domeni ljudskih menadzera. S vremenom,
algoritamski sustavi upravljanja mogu se razvijati i mijenjati u skladu s tehnoloskim 1
institucionalnim promjenama okruzenja u kojem djeluju. Od izoliranih primjera, postao je vazan
dio modernog HRM-a, pogotovo u sektoru platformskog rada poput Ubera ili Deliveroo. Klju¢ne
funkcije upravljanja ljudskim potencijalima (npr. povratna informacija, mentorstvo) prebacuju se
na korisnike 1 same radnike, dok tradicionalni HR menadZeri nestaju iz procesa. Ova promjena
otvara praznine u podruc¢jima kao $to su obuka, razvoj 1 zastita prava radnika. Kljucni izazov je
kako premostiti jaz izmedu tehnickih i organizacijskih perspektiva, jer bez interdisciplinarne
suradnje algoritmi mogu biti tehnicki superiorni, ali povrSni u razumijevanju organizacijskog

konteksta, te obrnuto.

Uspjesna transformacija ovisit ¢e o sinergiji tehnologije i ljudskog kapitala. Organizacije
moraju izbje¢i tehnoloSki determinizam, umjesto toga gradeli sustave gdje automatizacija
podrzava, a ne zamjenjuje, ljudsku intuiciju, kreativnost 1 eticku prosudbu. Kao i u podrucju
regrutacije 1 selekcije, preostaju eticke brige te vaznost obracanja paznje na zakonske okvire 1
njihov daljnji razvoj. Upotreba umjetne inteligencije za razvoj i upravljanje zaposlenicima
suradnju medu disciplinama kako bi tehnoloSka rjeSenja bila organizacijski odrZiva i prilagodena

covjeku.
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Studija slucaja

Kao sto je ve¢ opisano, chatbotovi su jedan od oblika umjetne inteligencije vrlo pogodnih
zaupotrebu u upravljanju ljudskim potencijalima. Priliku za implementaciju ove tehnologije uocila
jeitvrtka Al Hrvatska, koja je interno razvila svoj chatbot, nadimka Bob Rock, koji koriste unutar
tvrtke za brze odgovore na Cesta pitanja iz podrucja kadrovskih procesa, poput bolovanja, godisnjih
odmora, potvrda o zaposlenju i promjena osobnih podataka te je integriran s HR (engl. human
resources, ljudski potencijali) sustavom S§to omogucava direktno generiranje potrebnih

dokumenata za zaposlenika (Jutarnji list, 2021).

Al Hrvatska djeluje kao dio Al Telekom Austria Grupe, jednog od vodecih pruzatelja
digitalnih usluga i komunikacijskih rjeSenja u srednjoj 1 isto¢noj Europi. Grupa je prisutna u sedam
zemalja te opsluzuje priblizno 24 milijuna korisnika. Na nacionalnoj razini, A1 Hrvatska
zaposljava oko 2000 djelatnika i svakodnevno pruza usluge za vise od 2 milijuna korisnika (Al

Hrvatska, 2024).

Inspiracija za razvoj Boba Rocka dosla je iz Odjela za privatne korisnike, koji je vec
uspjesno implementirao slicnu chatbot tehnologiju u korisnic¢koj sluzbi. Inicijalno je Bob Rock
razvijan za teme iz podrucja I'T-a (engl. information technology, informatic¢ka tehnologija), a nakon
toga za podrucje HR-a. Proces razvoja i testiranja odvijao se u dvije faze, svaka trajanja nekoliko
mjeseci. S obzirom na to da se i odjel ljudskih potencijala suo€ava s velikim brojem ponavljajucih,
administrativnih upita, poput onih vezanih uz godiSnje odmore, pravilnike o radu, beneficije 1
ostala prava zaposlenika, postalo je jasno da isti princip moze biti ucinkovit 1 u internoj HR
komunikaciji. Tehnologija je ve¢ bila dostupna unutar organizacije, $to je dodatno potaknulo
odluku o internom razvoju alata. Proces razvoja trajao je gotovo godinu danai obuhvatio je
nekoliko kljuénih faza: definiranje potreba korisnika, prikupljanje i strukturiranje relevantnih
podataka, u¢enje NLP modela temeljenih na strojnom ucenju te testiranje sustava. Razvoj je bio
izazovan zbog sloZenosti jezi¢ne obrade prirodnog jezika i integracije s postoje¢im HR sustavima.
Provode se i kontinuirane nadogradnje i testiranja, kako bi se prosirile funkcionalnosti i osigurala

relevantnost odgovora.
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Chatbot je integriran s internim HR sustavimai dostupan putem aplikacije Microsoft
Teams, ukljucujuéi desktop 1 mobilnu verziju, Sto ¢ini chatbot dostupnim 1 van fizickog radnog
mjesta. Tehnicka integracija uklju¢uje moguénost automatskog izdavanja dokumenata,
npr. potvrde o zaposlenju u PDF formatu, iz HR baza podataka. Povezivanje sustava osigurava da
chatbot moze prepoznati zahtjev, autorizirati korisnika 1 dostaviti dokument bez potrebe za
ljudskom intervencijom. Medu funkcionalnostima koje Bob Rock trenutacno nudi, isticu se
odgovaranje na pitanja vezana uz beneficije zaposlenika, onboarding, offboarding, slobodne dane
i interne pravilnike, informacije vezane uz obracun plaée i druge administrativne procese. Uz to,
odgovara 1 na pitanja iz podrucja financija, poput obrazaca za provjeru dobavljaca ili ugovora o
obradi podataka, te pitanja iz podrucja IT-a, poput promjene lozinke ili spajanja na VPN. Chatbot
koristi mehanizme za procjenu sigurnosti odgovora: ako je sigurnost manja od 70%, aktivira se
fallback mehanizam koji korisniku jasno komunicira ako nije siguran u to¢nost prepoznavanja
upita ili u svoj odgovor te ga preusmjerava na relevantnu kontakt osobu ili e-mail adresu. Odgovori

koje generira su uglavnom tekstni, ali mogu biti i u PDF formatu, ako je rije¢ o nekoj potvrdi.

Zaposlenici su vrlo brzo prihvatili koriStenje Boba Rocka, nakon komunikacije prema
zaposlenicima o njegovim funkcionalnostima te provodenja niza aktivnosti kako bi pribliZili sustav
zaposlenicima, objasnili kako se koristi 1 na koje upite daje odgovor. U prosjeku chatbot koristi 60
korisnika mjese¢no, koji razmjene oko 350 poruka. Na otprilike 17% upita tijekom 2024. godinu

nije mogao odgovoriti, no radi se na unaprjedenjima te se iz tvrtke nadaju smanjiti taj broj.

Iako se posebna istrazivanja zadovoljstva korisnika ne provode, ovaj chatbot ukljucuje
moguénost ocjenjivanja pojedina¢nih odgovora, §to se koristi za kontinuirano poboljSanje.
Korisnici su imali moguénost davanja odgovora koliko im je Bob Rock pomogao s rjeSavanjem
problema, ali nazalost nisu davali povratnu informaciju na taj nac¢in. Zato su se odlucili pratiti
stanje prepoznavanjem koli¢ine poruka koje modeli ne uspijevaju prepoznati. Pozitivna povratna
informacija korisnika je primatno na razini zadovoljstva konkretnim slucajevima za koje se
chatbot moze koristiti, posebno u dijelu generiranja potvrda. Negativne povratne informacije
uglavnom se odnose na situacije u kojima chatbot ne zna odgovoriti na temu nekih piranja i vezane

uz dokumente koje ne moze generirati.
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Kao i svaki sustav umjetne inteligencije temeljen na obradi prirodnog jezika, Bob Rock se
suocava s izazovima kod razumijevanja raznih formulacija, sinonima i gramatickih pogresaka u
upitima koje prima. To zahtjeva prilagodbu od strane zaposlenika i stvaranje navike knjizevnog i
tocnog komuniciranja s chatbotom. Korisnici takoder moraju razviti naviku interakcije s njim, $to
predstavlja pomak u nacinu na koji se dolazi do HR podrske, odnosno prijelaz s osobnog na
digitalno, automatizirano iskustvo. Kontinuirano ucenje 1 azuriranje modela nuzno je za
odrzavanje to¢nosti i relevantnosti. Uz to, organizacijske promjene, poput uvodenja novih sustava,
zahtijevaju prilagodavanje chatbota novim funkcionalnostima i sadrzajima. Razvoj se odraduje u
skladu sa sigurnosnom politikom A1l Hrvatska te su tijekom inicijalnog razvoja suradivali sa

struénjakom iz podrucja.

Sama integracija odradena je s postoje¢im partnerom za HR aplikaciju, tako da nije bilo
posebnih izazova u tom pogledu. Nakon specifikacije zahtjeva dobili su ciljne tocke API-ja (engl.
Application Programming Interface Endpoints) koje su im omogucile integraciju. API predstavlja
posrednicki sloj koji omogucuje komunikaciju izmedu razli¢itih programskih aplikacija kako bi
razmjenjivale podatke, funkcionalnosti 1 usluge. API definira protokole i1 pravila prema kojima
klijentska aplikacija (4PI client) moze slati zahtjeve posluZzitelju (API serveru) 1 time pristupati
odredenim podacima ili funkcijama. Kroz ciljne to¢ke API-ja, moguce je pristupati raznim
podacima i funkcijama, primjerice za ugradivanje audio ili video sadrzaja (Nosowitz i Goodwin,

2024).

KoriStenje chatbota znacajno je smanjilo optere¢enje HR odjela jer je automatiziralo
odgovore na najcesc¢a pitanja i omogucilo HR timovima da se viSe fokusiraju na sloZenije, strateske
zadatke. Osim toga, chatbot osigurava dosljednu, personaliziranu i 24/7 dostupnu komunikaciju,
bez dodatnog troska po korisniku. Najc¢e$ce se koristi za generiranje potvrda. Osim Boba Rocka,
u Al koriste 1 druge alate umjetne inteligencije, poput Microsoft Copilota i Power Platforme, koji
ukljucuju Power Apps, Power Automate i Power Bl. Microsoft Power Platform je skup alata koji
omogucuje da bez potrebe za programiranjem digitaliziraju procese i analiziraju podatke. Sadrzi
Power Apps koji omogucuje brzo kreiranje prilagodenih aplikacija koje povezuju podatke iz
razlicitih izvora i rjeSavaju konkretne poslovne izazove. Power Automate sluzi za automatizaciju

zadataka, ¢ime se Stedi vrijeme i smanjuje moguénost pogreSaka u ponavljaju¢im zadacima. Na
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primjer, moZe se automatizirati slanje mailova, spremanja podataka u tablicu, kalkulacije 1 sli¢no.
Takoder sadrzi 1 Power BI koji omogucuje vizualizaciju i analizu podataka kroz interaktivne
izvjestaje, Sto pomaze u donosenju informiranih odluka. Zajedno, ovi alati ¢ine snaznu platformu
za digitalnu transformaciju i povecanje ucinkovitosti u HR-u. Takoder su svjesni daljnjih
mogucnosti primjene umjetne inteligencije za dodatno poboljSanje procesa upravljanja ljudskim
potencijalima kroz daljnju automatizaciju i optimizaciju razli¢itih procesa, poput regrutacije i
selekcije, upravljanja talentima i obuke zaposlenika, kao i za stratesko planiranje radne snage,
koriStenjem prediktivne analitike, identifikaciju rizika od odlaska klju¢nih zaposlenika ili
prepoznavanje potencijala za napredovanje. Takoder, tehnologije umjetne inteligencije mogu se
koristiti za podrsku u procese evaluacije ucinka kroz analizu podataka iz viSe izvora i smanjenje

subjektivnosti i diskriminacije.

Detalje o A1 Hrvatska chatbotu Bob Rock podijelio je Andrija Vrhovnik, Senior People
Analytics Specialist u odjelu ljudskih potencijala, kojem ovim putem zahvaljujem na pomo¢i 1

dijeljenju podataka, kao i cijelom timu A1 Hrvatska $to je dopustio da opiSem ovaj primjer.

Rasprava o studiji slucaja

Razvoj ovog alata viSestruko je motiviran — radi dostupnosti infrastrukture za kreiranje
chatbota, jer su ga unutar organizacije razvili u druge svrhe, ali 1 kao dio Sire, strateSke vizije
organizacije u na digitalnu transformaciju, automatizaciju i umjetnu inteligenciju, osobito unutar
korisnicke sluZzbe 1 internog poslovanja. Takoder, ponavljajuci upiti koji je primao HR odjel mogli
su se ukomponirati unutar ovog modela i1 pruziti zaposlenicima HR odjela rastere¢enje od tih upita,
a ostalim zaposlenicima brzi odgovor. HR sustav za administraciju koji koriste ima moguénost
integracije sa sustavom umjetne inteligencije $to je dodatna pomo¢ za razvoj ovakvog projekta.
Uz interni tim za razvoj chatbota i iskustvo razvijanja istog, za organizaciju je bio logi¢an korak
dalje razvijati postojecu tehnologiju za potrebe novog odjela. Odabrana je primjena umjetne
inteligencije u podruc¢ju u kojem nije prijetnja zaposlenicima. Posao koji ,,oduzima* djelatnicima
HR odjela je onaj koji im nije zanimljiv, odgovara na inaCe repetitivna pitanja i generiranje

Uz rasterecenje, mogu se kvalitetnije posvetiti drugim zadacima koji zahtijevaju vecu pozornost i
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ukljucenost. Za ostale djelatnike je samo alat koji im daje odgovore i dokumente, odnosno takoder

ne ugrozava njihov posao ili autonomiju u istome.

Broj korisnika koji trenutacno aktivno koristi sustav u kontekstu ukupnog broja
zaposlenika ne ¢ini se kao velik broj. Ipak, u obzir treba uzeti kontekst koristenja ovog sustava:
najviSe se koristi za izdavanje odredenih potvrda, koje su zaposlenicima potrebne samo u
specificnim slucajevima, tako da ovaj broj moze odgovarati stvarnoj potrebi zaposlenika za tim
tipom informacija, odnosno potvrda. Naravno, razlog moze biti i nepovjerenje zaposlenika prema
umjetnoj inteligenciji ili nerazumijevanje kako se sustav treba koristiti, no istaknuli su da su
proveli odgovarajuée aktivnosti kako bi zaposlenike upoznali sa sustavom i njegovim benefitima,
kao 1 naCinom koriStenja. S obzirom na to da ima i druge funkcionalnosti osim samo izdavanja
potvrda, postoji mogucénost da bi se edukacija zaposlenika trebala fokusirati na priblizavanje
ostalih funkcionalnosti. Izdvajaju da chatbot ima odredenih problema s dijalektima i gramati¢kim
pogreskama, Sto upucuje na potencijalni smjer daljnjeg razvoja u u€enju modela, odnosno analizi
upita na koje nije znao odgovoriti 1 uparivanje znacenja tih upita s onima na standardiziranom
jeziku. To zahtijeva odredenu prilagodbu korisnika te razvijanje navike jasnog, knjiZzevnog i
strukturiranog izraZavanja. Ovaj izazov potvrduju 1 nalazi Barghija i suradnika (2022), koji isti¢u
kako takvi sustavi Cesto pogresno interpretiraju upite ako nisu dovoljno precizno formulirani.
Koriste prag sigurnosti od 70% sigurnosti chatbota u odgovor za aktivaciju tzv. fallback
mehanizma, koji korisnika preusmjerava na drugu kontakt osobu kada je sustav nesiguran u vlastiti
odgovor. Postavlja se pitanje opravdanosti prihvacanja preostale nesigurnosti, pogotovo u sferi
davanja informacija i izdavanja dokumenata koji se koriste u sluzbene svrhe, gdje preostaje
mogucénost da od chatbota zaposlenici prime djelomi¢no to¢ne ili ¢ak neto¢ne informacije. Vazno
bi bilo istaknuti zaposlenicima koji ga koriste da postoji moguénost greSaka 1 uputiti na kontakt za
dodatnu provjeru, ako im je potrebna. Pri razvoju su brinuli o eti¢nosti 1 privatnosti zaposlenika te
su konzultirali posebnog stru¢njaka u podrucju kako bi sve bilo po standardima. Nisu izdvojili da

je bilo ikakvih problema u tom podrucju.
Odabrana je primjena umjetne inteligencije u podru¢ju u kojem nije prijetnja

zaposlenicima. Posao koji ,,oduzima‘“ djelatnicima HR odjela je onaj koji im nije zanimljiv,

odgovara na inaCe repetitivna pitanja i generiranje dokumenta, Sto im inace oduzima vrijeme i
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posvetiti drugim zadacima koji zahtijevaju vec¢u pozornost i ukljuenost. Za ostale djelatnike je
samo alat koji im daje odgovore i dokumente, odnosno takoder ne ugrozava njihov posao ili

autonomiju u istome.

U slucaju ovakvog projekta, organizacija bi sigurno vidjela prednosti od provedbe
istrazivanja o zadovoljstvu zaposlenika. Istaknuli su kako postoji opcija da se ocijeni zadovoljstvo
odgovorom, ali da ju zaposlenici ne koriste. Trenuta¢no prate na nacin da prepoznaju kolic¢inu
poruka koje modeli ne uspijevaju prepoznati. lako su to vrijedne informacije, misljenje
zaposlenika i stvarne prepreke na koje nailaze u koristenju chatbota pruzile bi im sveobuhvatniju
sliku situacije. Moglo bi se provesti anketno istrazivanje medu korisnicima, $to bi timu za razvoj
pruzili vrijedne smjernice za daljnji razvoj chatbota i njegove potencijalne nadogradnje. Takoder
bi mogli provesti analizu koliko vremena §tedi zaposlenicima HR odjela, kako bi mogli provesti
analizu isplativosti investicije u ovakav projekt. Iako treba napomenuti da i ako s trenuta¢nim
funkcionalnostima moZda nije isplativo, razvoj ove platforme ima prostora za uvodenje puno vise
funkcionalnosti koje bi povecale isplativost. Kao Sto je ranije opisano, chatbotovi se mogu koristiti
za puno Siri spektar procesa u HR-u, primjerice u svrhu dodatnog unaprjedenja upravljanja
ljudskim potencijalima kroz automatizaciju 1 optimizaciju procesa planiranja radne snage,
regrutacije 1 selekcije, upravljanja talentima i ucenjem zaposlenika. Trenuta¢na upotreba jest
interna, no proSirivanje funkcionalnosti na eksternu, na komunikaciju s kandidatima dodatno bi

olaksalo regrutaciju 1 selekcijski postupak.
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Zakljucak

Cilj ovog rada bio je istraziti mogucnosti i izazove implementacije umjetne inteligencije u
procesima upravljanja ljudskim potencijalima, s posebnim naglaskom na regrutaciju, selekciju i
razvoj zaposlenika. Kroz prikaz teorijskog okvira, sustavni pregled znanstvene literature 1 analizu
studije slu¢aja A1 Hrvatska, pokazano je kako sustavi umjetne inteligencije, poput chatbotova,
video intervjua temeljenih na analizi ponasanja te platformi za prepoznavanje obrazaca iz
nestrukturiranih podataka, mogu unaprijediti preciznost, brzinu i objektivnost praksi u podrucju
HRM-a. U skladu s postavljenim ciljevima, rad je analizirao i implikacije primjene sustava
umjetne inteligencije za organizacije, zaposlenike i drustvo u cjelini. Istrazivanje je pokazalo da
se umjetna inteligencija moze koristiti za smanjenje pristranosti, poveéanje dostupnosti i
poboljsanje korisni¢kog iskustva kandidata. Medutim, istiu se i izazovi povezani s nedovoljnom
transparentnos¢u algoritama, rizicima od diskriminacije te percepcijom nehumanosti i

nepovjerenja medu kandidatima.

Ba$ zato, interdisciplinarni pristup se namece kao nuzan za uspjeSnu implementaciju
umjetne inteligencije u upravljanju ljudskim potencijalima. Tehnicke discipline donose znanja o
razvoju 1 optimizaciji algoritama, dok drusStvene 1 humanisticke znanosti osiguravaju
razumijevanje ljudskog ponaSanja, motivacije i etickih implikacija. Samo kroz suradnju ovih
podrucja moguce je razviti sustave koji su ne samo ucinkoviti, ve¢ 1 pravedni, transparentni i
prihvatljivi zaposlenicima. Kognitivna znanost, koja po svojoj prirodi interdisciplinarno pristupa
problemima modernih tehnologija i u svojoj srZi ima i tehnicke i drustvene 1 humanisticke znanosti,
pruza okvir za potpuno sagledavanje kompleksnog konteksta koriStenja ovih tehnologija u
procesima odjela ljudskih potencijala. Omogucuje bolje razumijevanje ogranicenja i potencijala
tih tehnologija, kao 1 njihovog utjecaja na zaposlenike i organizacijsku kulturu. Bez sveobuhvatnog
razumijevanja ljudske kognicije, postoji rizik od razvoja rjeSenja koja su tehnicki napredna, ali ne

odgovaraju stvarnim potrebama ljudi i organizacija.

Studija slucaja implementacije chatbota u tvrtki A1 Hrvatska potvrduje da umjetna
inteligencija moze biti partner i omoguciti rasterecenje od ponavljaju¢ih zadataka i1 fokus na
strateSke aktivnosti. No, istice 1 vaznost kontinuiranog pracenja zadovoljstva korisnika, prilagodbe
sustava stvarnim potrebama te stalnog usavrSavanja modela kako bi se smanjile pogreske i

povecala relevantnost odgovora.
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U ovom podru¢ju ima puno prostora za raznovrsna buduca istrazivanja. lako su
kratkoro¢ne koristi u smislu ucinkovitosti relativno dobro dokumentirane, potrebno je vise
empirijskih podataka o tome kako sustavi umjetne inteligencije dugoro¢no utjeCu na kulturu
organizacije, zaposlenost, motivaciju i povjerenje zaposlenika. Studije slucajeva, uz dodatne
empirijske podatke, pruzit ¢e dodatne informacije za daljnji razvoj i bolje razumijevanje kvalitetne
primjene. Takoder bi bilo korisno daljnje validirati modele poput onih za prepoznavanje reakcija
kandidata u intervjuima, na ve¢im uzorcima i kroz razlicite kulture i drzave, kako bi se osigurala
vecéa preciznost i skalabilnost za internacionalne organizacije. Budu¢i rad trebao bi istraziti i kako
optimalno kombinirati ljudsku prosudbu i preporuke umjetne inteligencije u donosenju HR odluka
te kako osigurati maksimalnu ucinkovitost i eti¢nost. Potrebna su i daljnja istraZivanja i razvoj
smjernica koje ¢e pomo¢i organizacijama u definiranju minimalnih etickih i tehnickih standarda,
ukljucujuéi pitanja transparentnosti, objasnjivosti, pravednosti i privatnosti, kako bi se mogli

donijeti kvalitetniji 1 opseZniji zakonski okviri.

Razvoj 1 primjena umjetne inteligencije u upravljanju ljudskim potencijalima nudi
izvanredne mogucnosti, ali 1 1izazove koji nadilaze granice jedne znanstvene discipline. Ljudi su u
srzi uspjeha svake organizacije te jedino uz osiguravanje kvalitetnih zaposlenika 1 njihovog
zadovoljstva organizacije mogu biti doista uspjesne. Kroz interdisciplinarnu suradnju 1 kriticki
dijalog izmedu tehnologije 1 humanistike, $to je u srzi kognitivne znanosti, moZzemo osigurati da
umjetna inteligencija u upravljanju ljudskim potencijalima ne ostane puka tehnicka inovacija, ve¢
istinski alat za odgovorno 1 ukljucivo upravljanje ljudskim potencijalima, uz zadrzavanje ljudskog

faktora s obje strane procesa.
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Prilozi

Prilog 1: Pitanja za intervju

10.
11.
12.

Od kuda inspiracija za interno razvijanje ba$ chatbota bas za podru¢je HR-a (ljudskih
potencijala)?

Koliko je trajao proces razvoja i testiranja?

Kako je izgledao proces integracije s HR sustavom? Je li bilo teSko pronaci sustav koji se
moze integrirati i tvrku koja ¢e pruziti podrsku za spajanje u Al sistem?

Koliko je kompleksno bilo povezivanje sa sustavom da moZe iz sustava izvuci potreban
dokument - npr. kako sustav zapravo moZe automatski i izdati potvrdu koju zaposlenik
trazi? Kako se odvija sinkronizacija podataka izmedu chatbota i HR sustava?

Sto sve chatbot moze? Odnosno, koje konkretne funkcije koje chatbot trenutaéno obavlja?
Koje podrugje procesa u HR pokriva?

a. Odgovaranje na pitanja: zna li re¢i kada nesto ne zna ili ,halucinira® kako bi
udovoljio? Postoje 1i slucajevi kada chatbot moze dovesti do nesporazuma ili
nepotpunih informacija?

b. Koliko ¢esto chatbot ne moZe dati to¢an ili zadovoljavaju¢i odgovor, ako postoji
neka procjena ili iz iskustva koriStenja?

c. Zna li na koga treba uputiti ako ne moZze dati odgovor?

d. Kojeg sve formata mogu biti odgovori (tekst, pdf...)?

Postoje li nekakve procjene to¢nosti odgovora koje chatbot daje?

Koliki je postotak/udio zaposlenika koji redovito koristi chatbot? Koliko je prosjecno
dnevnih/mjesecnih interakcija s chatbotom?

Koliko je koristenje chatbota smanjilo broj upita prema HR sluzbi (npr. u postotku ili
broju)?

Za §to se najcesce koristi?

Jesu li zaposlenici brzo prihvatili koriStenje chatbota?

Postoji li edukacija ili upute za koristenje chatbota?

Mozete li podijeliti neke primjere povratnih informacija koje ste zaprimili (pozitivne ili

negativne)?
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13.

14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.

Provodite li istrazivanja zadovoljstva korisnika (zaposlenika) chatbotom? Ako da, kakvi
su dosadasnji rezultati?

S kojim se izazovima suocavate u svakodnevnoj primjeni chatbota?

Je li chatbot dostupan samo unutar mreze tvrtke ili i putem mobilnih uredaja/aplikacija?
Koje biste prednosti koriStenja chatbota istaknuli iz perspektive HR-a? Je 1li upotreba
chatbota smanjila optere¢enje HR sluzbe? Ako da, na koji nacin?

Koji su bili najveéi izazovi u integraciji chatbota u svakodnevni rad?

Je li bilo tehnickih problema ili sigurnosnih pitanja?

Koristite li jo§ neke Al sisteme? U HR 1ili u drugim odjelima?

Zakoje joS procese mislite da bi se mogli uvesti Al sustavi da olakSaju upravljanje ljudskim

potencijalima?
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