E — HRM transformacija: izazovi i prednosti u e — ucenju zaposlenih

Tamara Tanasijevié!

UDK: 005.96: 37.018.43

E-HRM TRANSFORMACIJA: IZAZOVI I PREDNOSTI U
E-UCENJU ZAPOSLENIH?

- Sazetak —

Transformacija e-HRM je proces koji je zapocet pre skoro dve decenije i
jos uvek traje zahvaljujuci rastu potreba kompanija Sirom sveta da odrze i
uvecaju svoju konkurentnost na trzistu. Kako e-HRM predstavija adekvatno
poslovno resenje koje omogucava potpunu on-line podrsku menadzmentu u
svim akivnostima, samim tim stvara i nove uslove za razvoj i usavrsavanje
procesa e-ucenja zaposlenih. Uprkos brojnim pogodnostima koje e-HRM
transfromacija nosi u pogledu e-ucenja, sa njenom pojavom i razvojem
pojavili su se i odredeni izazovi. Upravo zbog toga, radom ¢cemo nastojati
da prikazZemo opsti trend shvatanja i razvoja e-HRM transformacije, kao
i implikacije koje ima na e—ucenje zaposlenih. Takode cemo nastojati da
ukazemo na aplikativne mogucnosti posebnih alata kroz praksu uvodenja
tehnologije u HR procese kao Sto su: regrutacija, selekcija, obuke, naknada
i beneficije, gde se jasno mogu uociti inovacije, ali i prepreke koje e-HRM
transformacija unosi i u sam proces e-ucenja.
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Uvod

Svesni smo Cinjenice da je danasnje lice HR ¢es¢e portal nego realna osoba.
Vecina velikih kompanija danas ima odredeni univerzalni pristup HR uslugama
putem tehnologije 1 mreznih aplikacija, Sto drasticno doprinosi promeni
prakse u upravljanju ljudskim resursima. Razlozi jedne takve metamorfoze
su prvenstveno potreba da se smanje rashodi, odnosno povecaju prihodi, i
zelja da se poboljsa kvalitet pruzene usluge, odnosno unapredi sveukupna
performansa. Datu stratesku orijentaciju u poslovanju prec¢utno uvek prate i
brojne promene u nacinu na koji organizacija funkcioniSe — promene koje se
uglavnom oslanjaju na kontinuirane procese ucenja i obrazovanja kadrova,
tj. procese kojima se u poslednje vreme sve ¢esce, upravo zbog pomenutih
strateskih ciljeva, dodaje prefiks ,,e”. Kako bismo razumeli tedenciju uvodenja
pomenutog prefiksa u procese obrazovanja i ucenja kadrova, potrebno je da
krenemo od samog pocetka, odnosno od nastanka pojma ,,ec -HR”.

Termin e-HR se prvi put pojavio uupotrebi 90-ih godina sa pocetkom
dominacije e-trgovine na svetskoj poslovnoj sceni (Alwis, 2010). Danas,
e-HRM predstavlja nacin implementacije HR strategija, politika 1 prakse
unutar organizacija kroz svesnu i direktnu upotrebu web tehnologije (Alwis,
2010).

Iz odredene tehnoloski optimisticne perspektive, moze se pretpostaviti da
su IT mogucnosti u upravljanju ljudskim resursima neogranicene. U sustini,
mozemo rec¢i da zapravo svi HR procesi mogu imati, a najces¢e danas i imaju,
podrsku IT-a, ako ne u potpunosti, onda delimicno. U skladu sa navedenim,
Trapp (prema: Ruel, Bondarouk & Looise, 2004) tvrdi da HR odsek nije
imun na novonastale trendove, narocCito ako se uzme u obzir vrednost koju
ovi autori pridodaju performansi. Hempel (2004) smatra da primenom IT-a u
okviru HRM-a dolazi do promene HR funkcije. Medutim, uticaj je obostran,
jer 1 HRM dozvoljava tehnologiji da razvije sopstveni potencijal (prema:
Panayotopoulou, 2010).

Uopsteno posmatrano, e-HRM predstavlja interfejs, odnosno platformu
pomocu koje je moguce direktno komunicirati o relevatnim pitanjima HR
funkcije. Samim tim, e-HRM predstavlja adekvatno poslovno reSenje koje
omoguc¢ava potpunu on-line podrsku menadzmentu u svim akivnostima
(Srivastava, 2010).

Dakle, sa rastom tedencije da se web-tehnologija uvrsti u sve aktivnosti i
procese HR funkcije, doslo je i do izvesne transformacije u filozofiji i pristupu
obrazovanju i u¢enju kadrova. Sa popularizacijom raznih portala, platformi
1 web-alata, koji su u tesnoj sprezi sa redukcijom troSkova i1 tedencijom
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rasta konkuretnosti na trziStu, u organizacije se postepeno uvodi e-ucenje,
koje je tokom svog ustolicenja u okviru organizacione obrazovne politike
¢esto menjalo svoju ulogu na relaciji izmedu ,,strateskog cilja” i ,,sredstva za
postizanje strateskih ciljeva”.

Transformacija e-HRM je proces koji je zapocet pre skoro dve decenije.
Proces koji po svojoj prirodi i strukturi ne poseduje naznake kraja, narocito
kada se uzme u obzir potreba kompanija Sirom sveta da odrze i uvecaju svoju
konkurentnost na trzistu. Tome u prilog ide i misljenje Ruela, Bondarouka
& Looisea (2004), koji smatraju da je e-HRM pokret koji nece nestati, ali
trenutno je viSe pogodan i privlacan za velike kompanije.

Radom ¢emo nastojati da prikazemo opsti trend shvatanja i razvoja
e-HRM transformacije, s akcentom na primeni dva osnovna alata: HRIS-a 1
HR portala. Takode ¢emo predstaviti nekoliko istrazivanja na temu e-HRM
transformacija, kao i praksu uvodenja tehnologije u HR procese kao $to su:
regrutacija, selekcija, obuke, naknada i beneficije. Kroz sve tri celine rada,
nastojac¢emo da utvrdimo poziciju e-uc¢enja u datom kontekstu, kao i prednosti
1izazove koje nosi sa sobom.

Shvatanje i razvoj e-HRM transformacija

Pre nego $to se upustimo u detaljniju analizu shvatanja i razvoja e-HRM
transformacija, smatramo da je neophodno razmotriti Ulrichove (2010) Cetiri
faze modela razvoja HR transformacije. Faza jedan podrazumeva izgradnju
poslovne studije za transformaciju. Druga faza se odnosi na definisanje
ishoda. Faza tri podrazumeva redizajniranje HR-a. 1 na kraju, Cetvrta faza
podrazumeva ukljucivanje linijskih i ostalih menadzera u proces definisanja
i uspostavljanja transformacije. U okviru svake navedene faze, neophodno
je voditi racuna o dve kljucne Cinjenice. Naime, Cesta je pogreska pomisliti
da se moze govoriti o HR transformaciji ukoliko se krene s implementacijom
makar jedne od faza razvoja. Druga klju¢na Cinjenica se odnosi na to da se
faze, iako predstavljene sukcesivno, u praksi najéescée realizuju istovremeno
(Ulrich, 2010).

Analizom pojave, razvoja, nac¢ina implementacija i promena koje su u
korelaciji sa uvodenjem tehnologije, ili popularnog prefiksa ,,e”, u procese
upravljanja ljudskim resursima, jasno se pozicioniraju teme poput: potreba
kompanija za e-transformacijom, pritisak koji implementacija tehnologije
ostvaruje na procese HRM-a, zatim, uloga zaposlenih i menadZzera u procesu
transformacije, pitanje ukupnog benefita koji kompanija ostvaruje 1 sli¢no.
Samo neka od ovih pitanja pokusa¢emo da otvorimo u narednim redovima
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kako bismo stekli $to pregledniju sliku $ta zapravo e-HRM transformacija
jeste, Sta nosi sa sobom i na koji nacin se odrazava na promene u okviru
e-ucenja.

Prema misljenju Ruela, Bondarouka & Looisea, (2004) virtuelni HRM
(odnosi se na e-HRM), kako ga oni nazivaju, konstantno vrsi Cetiri razlicita
pritiska na HRM praksu. Prvi se tice zahteva da se HRM sektori fokusiraju
na strateska pitanja. Drugi se odnosi na zahteve za fleksibilno$¢u u pogledu
na kreiranje politike i1 prakse. Trec¢i zahteva da svi sektori rade efikasno i da
budu svesni troskova. I na kraju, cetvrti pritisak se odnosi na orijentisanja
ka pruzanju usluga menadzerima i zaposlenima. Ukratko re¢eno, od HRM
sektora se ocekuje da budu usmereni na strategiju, da budu feksibilni, efikasni
i usmereni na korisnike (Ruel, Bondarouk & Looise, 2004). Jedan od nac¢ina
da se odgovori na iznete pritiske jeste svakako 1ie-transformacija. S timu
vezi, Wright & Dyer (2000) razlikuju tri moguc¢a nacina upravljanja ljudskim
resursima, u okviru kojih organizacija moze da izabere da li ¢e da ,,ponudi”
HR uslugu ,,licem u lice” ili posredstvom elektronskih tehnologija (prema:
Ruel, Bondarouk & Looise, 2004), odnosno da li ¢e se drzati tradicionalnog
pristupa ili ¢e se prikloniti e-transformaciji. Tri pomenuta nacina upravljanju
su: transakcioni HRM, tradicionalni HRM i transformativni HRM. Lepak &
Snell (1998) prave slicnu podelu na operativni, relacioni i transfromacioni
HRM (prema: Ruel, Bondarouk i Looise, 2004; Swaroop, 2012). U okviru
operativnog HRM-a, e-HRM podrazumeva elektronsku podrSku za obavljanje
administrativnih funkcija poput platnog prometa, vodenja administracije 1 sl.
Kada je u pitanju relacioni HRM, e-HRM ima primenu u pruzanju podrSke
u obavljanju poslovnih aktivnosti kroz obuke, regrutaciju, upravljanje
performansom i sl., dok se u okviru transformacionog HRM-a aplikativne
mogucénosti e-HRM-a vide prilikom obavljanja aktivnosti poput upravljanja
znanjem, strateSke orijentacije i sl. Iz datih podela mozemo jasno uvideti
kako se i sama uloga e-uc¢enja menja sa promenom nacina upravljanja. Dok
relacioni HRM pruza moguénost realizacije obuke, i e-ucenje posmatra kao
alat za postizanje strateskih ciljeva, u transformacionom HRM-u e-ucenje
postaje na neki nacin sam strateski cilj. Dakle, u okviru date podele vidimo
e-upravljanja znanjem.

Cinjenica je da se danas ljudski resursi sve vise okre¢u ka operacionalizaciji
svog delovanja putem tehnologije. Takav jedan trend usledio je zbog
konstantnog jacanja potreba kompanija za:

e unapredenjem HR procesa i smanjivanjem rashoda;
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e smanjenjem HR administracije i troSkova uskladivanja;

e cfikasnijim traganjem za talentima na globalnom nivou;

e obezbedivanjem pravovremenih informacija zarad donoSenja odluka
u vezi sa pracenjem trendova i upravljanjem kadrovima;

e poboljsavanjem usluga i pristupa podacima svim zaposlenima i
menadzerima i

e stvaranjem prilike za HR transformaciju koja bi im omogucila da
zauzmu vise strateSku ulogu u poslovanju (Johnson & Gueutal, 2011).
E-HRM predstavlja svojevrsni nacin za realizaciju upravljanja
ljudskim resursima, odnosno odredeni nain misljenja o
implementaciji HRM strategija, politika i prakse (Srivastava, 2010).
Kretanjem oragnizacije u e-HRM pravcu ocekuje se ostvarivanje
sledec¢ih ciljeva:

e poboljsanje HR strateske orijentacije;

e poboljsanje usmerenosti ka klijentima i njihovom zadovoljstvu i

e porast efikasnosti i smanjenje troskova (Srivastava, 2010).

U datom kontekstu, e-ucenje se vidi kao izuzetno prakticno i pozeljno
sredstvo za postizanje datih ciljeva koje uz izvesnu kontrolu rizika nudi dosta
aplikativnih mogu¢nosti u samoj HR praksi.

Sto se ti¢e pitanja ukupnih benefita koje e-transformacija nosi, Kettly &
Reilly su u izvestaju koji se zasniva na informacijama dobijenim empirijskim
istrazivanjem ukazali na tri oblasti potencijalnih beneficija koje omogucava
e-HR transformacija. To su:

e operativna efikasnost;

e ostvareni uticaj na odnose i

e transformativni uticaj uloge HR-a, od operativne ka ulozi strateSkog
partnera (Alwis, 2010).

Kako smo naveli jednu od sistematizacija beneficija, neophodno je
navesti i neke od negativnih aspekata e-transformacije HRM-a. Tako su, na
primer, Kavanagh et al. (1990) pisali o posledicama koje ¢e informacioni
sistemi izazvati, naroc¢ito u percepciji uloge HRM profesionalaca. Naime,
prema njihovom misljenju: ,,Danas i u buducnosti, uspesni HR profesionalci
moraju biti delom opsti stru¢njaci za HR, delom stu¢njaci za pojedine oblasti,
delom konsultanti i biznis menadZzeri, a pritom moraju razumeti i koristiti
informacione sisteme” (prema: Ruel, Bondarouk i Looise, 2004). S tim u vezi,
prema misljenju Johnsona & Gueutala (2011) transformacija HR usluge i
implementacija e-HR-a zahteva fundamentalne promene u na¢inu na koji HR
profesionalci vide svoju ulogu. Autori dalje navode da nije dovoljno usavrsiti
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tradicionalne HR vestine i znanja, ve¢ je potrebno posedovati i sposobnost
primene tog znanja posredstvom tehnologije. Foster navodi da su tokom
istrazivanja uvodenja Lotus Notes u konsultantsku organizaciju zakljucili da
postoje tri domena koja karakteriSu interpretaciju tehnologije kod zaposlenih
1 linijskih menadzera, to su:
e tehnologija u upotrebi: razumevanje ljudi kako ¢e se tehnologija
koristiti iz dana u dan;
e priroda tehnologije: slika ljudi o tehnologiji i njihovo razumevanje
njene mogucénosti 1 funkcionalnosti i
e ftehnoloska strategija: njihovo razumevanje razloga zbog kojih
organizacija nabavlja i implementira tehnologiju (prema: Orlikovski
& Gas, 1994, prema: Bondarouk, Oiry, Guideroni-Jordain & Ruel,
2009).

Na osnovu predocenog, moze se zakljuciti da e-HRM podrazumeva
aktivnu ulogu linijskih menadZera i1 zaposlenih u procesu implementacije
HRM strategija, politika i prakse, ali i samim tim podrazumeva i smanjenje
potrebnih kadrova za obavljanje administrativnih poslova, kao S§to su
registracija, pruzanje informacija i sl. Vrlo je verovatno da ¢e vremenom biti
znatno manje potraznje za HR kadrovima koji bi obavljali pomenute
poslove. Drugim re¢ima, uz e-HRM transformaciju, javi¢e se potreba za
strateSkom ekspertizom, dok ¢e potreba za administrativnim HR osobljem
biti znatno redukovana (prema: Ruel, Bondarouk & Looise, 2004).

Sa datim osvrtom na negativne aspekte e-transfromacije dolazimo i1 do
odredenih zamki koje ona nosi i u procesu e-ucenja zaposlenih. Naime, kako i
sam Fosternavodi, interpretacijailirazumevanje tehnologije medu zaposlenima
moze predstavljati svojevrsnu prepreku kako u procesu e-transformacije
tako i u primeni i razumevanju procesa e-ucenja. Sa pojavom tehnologije, 1
rastom njene popularnosti, nekim cudom opstaje 1 kontroverzni stav, narocito
izrazen kod starijih odraslih, da ¢e roboti i tehnologija jednog dana preuzeti
vecinu poslova koje covek danas obavlja. Nakon skoro tri decenije prodora
tehnologije u HR sektor, mozemo posvedociti da dati strahovi i nisu bili toliko
iracionalni. Upravo zbog toga, sa e-transformacijom potrebno je sprovesti i
»transformaciju” svesti o ulozi znanja, ali i samog znanja, kako ne bi doslo do
konflikta izmedu intelektualnog kapitala zaposlenog, ljudskog kapitala kojim
jedna organizacija raspolaze i strateskih ciljeva koje ona postavlja. Opsti
zakljucak koji se na osnovu svega navednog moze izvesti ukazuje na to da ¢e
biti neophodno uloziti dodatne napore kako bi se promenilo razmisljanje, ali
1 sam odnos zaposlenih prema upotrebi web-alata.
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Upotreba HR tehnologije

Upotreba tehnologije u okviru upravljanja ljudskim resursima je svakako u
porastu poslednjih godina. Podaci do kojih smo dosli iz 2005. godine (Watson
& Wyatt, prema: Alwis, 2010) ukazuju na to da 70% kompanija Sirom sveta
koristi internet ili intranet za pruzanje HR usluge zaposlenima, a 25% njih
planira da u narednom periodu unapredi odrzivost e-HR moguénosti. Sam
Alwis (2010) navodi da postoje tri oblika on-line HR-a, to su:

e objavljivanje informacija,
e automatizacija transakcija i
e transformacija HR funkcije.

Ovde se vrlo jasno moze povuéi paralela sa Lepak & Snellovom (1998)
podelom na operativni, relacioni i transformacioni HRM o kojoj smo ranije
govorili (prema: Ruel, Bondarouk i Looise, 2004).

Prema Fosteru (Bondarouk, Oiry, Guideroni-Jordain & Ruel, 2009),
organizacije obi¢no izaberu jedan od tri na¢ina implementacije HR tehnologija.
U pitanju su:

e replikacija: jednostavno ponovno kreiranje sadrzaja i funkcija veé
postojeceg jednog sisterma ili vise njih. Ovo je tipi¢na IT, refresh”
aktivnost, nastala usled Cesto zastarele tehnologije. Generalno ne
postoji namera da se restrukturira HR platni servis,

e poboljsanje: novi sistemi daju dodatnu funkcionalnost (kao sto su:
samouprava, poboljSanje integracije i podnoSenje izvestaja), ali uz
nameru da ostvare razvojni utisak na celokupni model HR servisa za
pruzanje usluga, i na kraju

e transformacija: podrazumeva ponovno strukturiranje modela HR
servisa za pruzanje usluga, ukljucujuci samim tim i centre za pruzanje
usluga, spoljnje izvore i poslovna partnerstva.

Upravo e-HRM efektivno omogucava koriS¢enje navedenih novih pristupa.

Kada uzmemo u obzir upotrebu HR tehnologije u njenom najopstijem

smislu, na osnovu dostupne literature mozemo zakljuciti da su dva
najrasprostranjenija alata e-HRM-a svakako HRIS i HR portal.

HRIS (Human Resources Information System)

Pocetkom 60-ih, u okviru upravljanja kadrovima javlja se prvi prostor za
upotrebu HRIS-a u pogledu automatizacije platnog prometa, administracije
beneficija i slicnih transakcionih procesa (Ball, 2001; Martinsons, 1994,
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prema: Kundu & Kadian, 2012). Ve¢ tokom 90-ih, ocekivanja od HRIS-a su
se znatno uvecavala. Naime, €ini se da su ve¢ tada oCekivanja bila usmerena
ka doprinosu u realizaciji HR strateskih aktivnosti i u poslovnom planiranju.
U skladu sa datim trendom, HRIS ubrzo postaje i aplikacija koja se najcesce
upotrebljava u vecini organizacija. Moze biti u formi male baza podataka
koju je odredena kompanija, sa svega nekoliko zaposlenih, razvila za potrebe
efikasnijeg upravljanja ljudskim resursima, a moze biti i kompleksan sistem
u potpunosti integrisan unutar globalnih kompanija, naj¢esc¢e predstavljen u
obliku softvera za planiranje resursa (Enterprise Resource Planning Software).
Prema misljenju Johnsona & Gueutala (2011), jedna od osnovnih svrha
uvodenja HRIS-a jeste svakako moguc¢nost kreiranja izveStaja i stvaranje
podrske u procesu donosenja odluka.
Kundu & Kadian ukazuju na tri glavna cilja implementacije HRIS-a
(Broderick & Boudreau, 1992, prema: Kundu & Kadian, 2012). U pitanju su:
e smanjenje troskova, odnosno povecavanje dobiti,
e poboljsanje pruzanja usluga i
e poboljsanje strateske orijentacije (Broderick & Boudreau, 1992; Ruél
et al., 2004, prema: Kundu & Kadian, 2012).

Kasnije su Ruél et al. (2004) dodali i Cetvrti cilj, koji se odnosi na dopustanje
integracije HR funkcije.
Istrazivanja koja su se bavila implementacijom HRIS-a pokazala su da:
e stretegije implementacije HRIS-a idu u pravcu e-HR transformacije
1dase
e HRIS upotrebljava za potrebe regrutacije, selekcije, treninga/obuka,
upravljanja performansom, nagradivanja i1 administracije beneficija
zaposlenih.

S tim u vezi, Martinson (prema Alwisu, 2010) nudi podelu na¢ina upotrebe
HRIS-a na:
e nesofisticiranu” upotrebu, koja podrazumeva platni spisak,
administraciju beneficija, belezenje odsustva zaposlenih i
e sofisticiranu”, koja se odnosi na regrutaciju i selekciju, obuke i
razvoj, HR planiranje i procenu performanse i tako dalje.

Predmet brojnih istraZivanja koja su se bavila upotrebom HRIS-a u
kompanijama takode su bila i pitanja poput: prihvatanja e-HR prakse
od strane zaposlenih, problemi sa strateSkom upotrebom e-HR-a i kako
implementacijom tehnologije izbe¢i neke uobicajne greske koje se javljaju
prilikom upotrebe modela za pruzanja HR usluga (Johnson & Gueutal, 2011).
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Prema istim autorima, neka od istraZivanja na pomenute teme su ukazala
na ¢injenicu da je prihvatanje HRIS-a od strane zaposlenih ¢esto pra¢eno
osecajem prisile, bez jasne percepcije uloge 1 znacaja. Medu autorima koji se
bave pitanjima e-HR transformacije postoji eksplicitan stav da jedan ovako
ozbiljan problem, koji dosta usporava proces transformacije, moze biti reSen
jednostavnim informisanjem i demonstracijom beneficija koje HRIS donosi
zaposlenima.

HR portal

Meril Lin¢ (Merrill Lynch), americka finansijska institucija, prva je
zvani¢no upotrebila pojam HR portal 1998. godine kako bi opisala integrisani
pristup korporacijskim informacijama (Kakumanu & Mezaka, 2005, prema:
Ruta, prema: Bondarouk, Oiry, Guideroni-Jordain & Ruel, 2009). Brojni
autori veruju da su HR portali namenjeni za ostvarivanje razlicitih klju¢nih
uloga, shodno njihovim osnovnim karakteristikama (Botazo, 2005; Rouz,
2003; Vath, 2002, prema: Ruta, prema: Bondarouk, Oiry, Guideroni-Jordain
& Ruel, 2009), kao i da su sposobni da stvore potpuno novi nacin poslovanja
(Strosmajer, 2007, prema: Ruta, prema: Bondarouk, Oiry, Guideroni-Jordain
& Ruel, 2009), menjaju¢i rutine 1 oslanjajuci se na nacionalne i1 kulturne
karakteristike (Ruta, 2005, prema: Ruta, prema: Bondarouk, Oiry, Guideroni-
Jordain & Ruel, 2009).

Prema Ruti (Bondarouk, Oiry, Guideroni-Jordain & Ruel, 2009), HR
portali predstavljaju interaktivan alat koji omogucava razmenu u dva
pravca, s tim S§to upotreba i videnje korporativnih informacija mogu biti
personalizovani prekrajanjem ad hoc informacija i putem usvajanja interfejsa
samog portala. Dalje se navodi da je proces personalizacije kljucan, jer
omogucava zaposlenima da podese portal u skladu sa sopstvenim potrebama
1 zahtevima. S druge strane, zaposleni su individualno odgovorni za uno$enje
liénih podataka 1 interesovanja, koji su dalje direktno vezani za konsultantske
oblasti (kao Sto su: nagrade, benefiti, radni sati, odmor, baze podataka, praksa
itd.). Istovremeno, HR portali omoguc¢avaju HR osoblju da razlikuje brojne
intervencije tako Sto odobravaju pristup nekim oblastima portala u skladu sa
potrebama, odobrenjem 1 profilisanjem radne snage. Tom prilikom uzimaju
u obzir individualne razlike, sposobnosti, uloge unutar orgnizacije 1 buduce
organizacione 1 strateSke potrebe 1 samim tim postiZu najveéu vrednost
ljudskog kapitala (Ruta, 2005, prema: Ruta, prema: Bondarouk, Oiry,
Guideroni-Jordain & Ruel, 2009).

HR portali su obi¢no organizovani u velike celine 1 nude zaposlenima
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sledece opcije pristupa:

e HOME folder je uglavnom posveéen opstim korporacijskim
informacijama: razli¢ite oblasti vode do razli¢itih informacija, poput
linkova ka najpopularnijim pristupnim funkcijama, pretrazivacu koji
omogucava brzu pretragu portala, People Finderu koji omogucava
pristup informacijama o kolegama, kao i delovima poput Frequent
Questions and Answers 1 Feedback and Support,

e LIFE/WORK folder, sa linim 1 Sifrom zaSticenim pristupom za
zaposlene, predstavlja deo povezan sa HR funkcijom; tu se odvijaju
uglavnom sve transakcije sa kompanijom,

o  ORGANIZATION folder je vise specifican po pitanju sadrzaja, u
okviru kojih se dele informacije o odredenom sektoru ili poslovnoj
bransi. Deo sa raznim instrumentima/upitnicima i oglasna tabla Cesto
bivaju ukljuceni u ovaj folder i

e MY portalfolder koji predstavlja najviSe personalizovani deo ¢itavog
HR portala, u okviru kojeg se vrsi transakcija licnih podataka
relevantnih za uskladeno funkcionisanje organizacija 1 njenih
zaposlenih (Ruta, 2005, prema: Ruta, prema: Bondarouk, Oiry,
Guideroni-Jordain & Ruel, 2009).

HR portali su vrlo brzo postali neSto vise od alata instaliranih zarad
olaksavanja zaposlenima da pristupe podacima, informacijama i znanju.
Postali su  novi nacin uspostavljanja odnosa izmedu zaposlenog i
organizacije. Danas postoji opsti stav da bolje razumevanje HR portala moze
povecati protok znanja u organizaciji, ali da se pritom moraju uzeti u obzir i
klasifikacija intelektualnog kapitala, njegov integrisani karakter 1 jedinstveni
profil baziran na strategiji (prema: Ruta, prema: Bondarouk, Oiry, Guideroni-
Jordain & Ruel, 2009). Cini se da je uvodenje HR portala stvorilo priliku
za pomirenje stavova medu zaposlenima o ulozi web-tehnologije i da je
zapravo sa njima zapoceta ,,transformacija” svesti o kojoj smo ranije govorili.
Takode, sticemo utisak da je sa HR portalima uoc¢en veci znacaj ,,sofisticirane”
upotrebe, koja daje zaposlenima veci osecaj kontrole 1 samoaktualizacije, za
razliku od ,,nesofisticirane”, koja zaposlenog stavlja u funkciju ekstenzije
razli¢itih aparata, masina i sistema.

Relevantna naucna istraZivanja

Predstaviéemo samo neka od zanimljivih istraZivanja na koja smo naisli
prilikom istrazivanja stru¢ne literature u potrazi za odgovorima $ta zapravo
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e-HRM transformacija predstavlja i koje su njene manifestne karakteristike
koje se javljaju sa implementacijom tehnologije u HR procese. Selekcijom
istrazivanja koje sledi, najviSe smo zeleli da ukazemo na raznovrsnost
interesovanja koje stru¢njaci Sirom sveta poklanjaju nau¢nim, ali i prakti¢nim
problemima e-HRM transformacije, naro€ito aspektima koji se ticu e-ucenja
zaposlenih.

Istrazivanje koje je realizovao Swaroop (2012) bavi se na¢inima na koje
e-HRM dovodi do smanjivanja troskova organizacije. Pritom, Swarop (2012)
naglaSava da upotreba HRIS-a nije isto $to i e-HRM, jer e-HRM pored toga
Sto koristi IT za umrezavanje zaposlenih (networking), podrzava i najmanje
dva zaposlena u njihovom zajednickom obavljanju HR aktivnosti u praksi.
Drugim re¢ima e-HRM posredstvom I'T-a pomaze organizacijama da usvoje,
razvijaju 1 primenjuju intelektualni kapital, naro€ito sa aspekta e-ucenja.

Pored brojnih prednosti koje su se pokazale kao korisne za smanjenje
troskova (e-regrutacija, e-selekcija, e-ucenje i ostalo), istrazivanjem su uoceni
1 izvesni nedostaci upotrebe e-HRM-a. Tipi¢ni nedostaci koje je Swaroop
izdvojio su:

e nacinrazmiSljanja zaposlenih i linijskih menadZera naj¢esc¢e nece biti
promenjeni,

e osecaj da ne postoji dovoljno vremenskih i prostornih uslova za
mirno i pazljivo baratanje HR alatima u okviru weba. Samim tim,
ukoliko im alati nisu preko potrebni nece se njime ni baviti i

e sumnja vezana za zaStitu unetih podataka, odnosno pitanje garancije
bezbednosti poverljivih podataka koje unose u web HR alate
(Swaroop, 2012).

Studija sluc¢aja Kundua & Kadiana (2012) (Application of HRIS in Human
Resource Management in India: A Study) koja nam je posebno privukla
paznju, a blisko je povezana sa temom naseg rada, imala je za cilj da proceni
aplikacije HRIS-a koje kompanije Sirom Indije koriste za upravljanje ljudskim
resursima. Uzorak je ¢inilo ukupno 544 kompanije, u okviru kojih se izdvojilo
18 razlicitih aplikacija HRIS-a (Kundu & Kadian, 2012).

Na osnovu faktorske analize, uoceno je da korisnici HRIS aplikacija u
kompanijama, dozivljavaju ,tehnicko 1 strateSko upravljanje ljudskim
resursima” 1 ,,upravljanje performansom i nagradivanjem” kao najznacajnije
faktore, odnosno komponente upotrebe HRIS aplikacije, dok je HRIS
aplikacija koja se najcesc¢e koristi u kompanijama aplikacija za ,,belezenje
zaposlenih”, iza koje se odmah nalazi,,platni spisak” (Kundu & Kadian, 2012).
Pored navedenih ,nesofisticiranih” aplikacija HRIS-a, uoceno je prisustvo
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1 ,,sofisticiranih”, poput dve ranije navedene, koje se ti¢u dozivljaja samih
korisnika: ,,tehnicko i strateSko upravljanje ljudskim resursima”, ,,upravljanje
performansom i nagradivanjem” ,kao 1 ,,korporativna komunikacija”.

Kako smo ve¢ naveli, rezultati istrazivanja ukazuju na to da su najznacajnije
HRIS aplikacije u kompanijama Sirom Indije ,,tehnicko i strateSko upravljanje
ljudskim resursima” i1 ,upravljanje performansom i nagradivanjem” te
se samim tim dalje namece zakljuc¢ak da kompanije u Indiji viSe teze ka
sofisticiranoj upotrebi HRIS aplikacija, koje omoguéavaju bolje donosenje
odluka (Kundu & Kadian, 2012). Mozda upravo u jednoj ovakvoj tedenciji
vidimo potvrdu ranijeg stava da kroz ,sofisticiranu” upotrebu e-HR alata
raste svest zaposlenih o ulozi 1 znacaju tehnologije, narocito u kontekstu
e-ucenja.

Veoma zanimljivo i obimno istrazivanje (Panayotopoulou, 2010: Adoption
of electronic systems in HRM: Is national background of the firm relevant?),
realizovano na velikom uzorku, imalo je za cilj da ispita na koji nacin
nacionalni bekgraund kompanija iz 13 evropskih zemalja uti¢e na upotrebu
e-HRM-a.

Nalazi upucuju da je usvajanje e-HRM-a uslovljeno specifi¢no$¢u regiona
u kom se kompanija nalazi (podela na klastere zemalja koje se nalaze na
severu, zapadu ili jugu Evrope), ali i da je pod uticajem mnogobrojnih drugih
faktora (Panayotopoulou, 2010).

Prikazivanjem rezultata ovog istrazivanja, nadmasili bismo potrebe
ovog rada, te ih neCemo detaljno po klasterima navoditi. Medutim, kako i
Panayotopoulou (2010) navodi, smatramo da je veoma vazno naglasiti da
postoje znacajni spoljasnji faktori, nacionalni i kulturoloski, koji znatno uticu
na e-transformaciju HRM-a. Prema reima autora istrazivanja, postoje znatne
sli¢nosti i razlike u upotrebi e-HRM-a, koje su rezultat delovanja nacionalnih
i kulturoloskih faktora (Strohmeier, 2007; Strohmeier and Kabst, 2008;
prema: Panayotopoulou, 2010). U skladu sa datim informacijama, mozemo
pretpostaviti da je i odnos prema e-uCenju i obrazovnoj politici unutar
kompanija takode pod uticajem pomenutih faktora.

Sledece istrazivanje koje samo po sebi nosi veoma zanimljiv naziv
(E-HRM: Inovation or Irritation. An Explorative Empirical Study in Five
Companies on Web-based HRM) i svojevrsnu dilemu autori su realizovali sa
namerom da odgovore na neka kljucna pitanja koja se javljaju kako u okviru
teorijskih razmatranja tako i u praksi e-transformacije HRM-a. Naime, autori
nastoje da pronadu i predstave odgovore na sledeca pitanja: $ta je zapravo
e-HRM?; koji su ciljevi implementacije e-HRM-a?; koje tipove e-HRM-a
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mozemo razlikovati?; koji su ishodi e-HRM-a? (Ruel, Bondarouk & Looise,
2004).

Istrazivanje je sprovedeno kao studija slucaja, a uzorak je Cinilo pet
organizacija koje su ve¢ nekoliko godina, prema re¢ima autora, na dobrom
putu implementacije e-HRM-a. Neki od osnovnih zaklju¢aka do kojih su
autori dosli su:

e osnovni ciljevi e-HRM-a su poboljSanje HR administrativne
efikasnosti, odnosno smanjenje trosSkova,

e drugi cilj transformacije jeste standardizacija i harmonizacija HR
politike 1 procesa,

e postoji izvesna praznina izmedu e-HRM-a u tehnickom i prakticCnom
smislu 1

e tesko da je e-HRM pomogao zaposlenima da poboljSaju svoje
kompetencije, uprkos ¢injenici koliko doprinosi smanjenju troSkova
1 tereta administracije (Ruel, Bondarouk & Looise, 2004).

Sto se ti¢e zanimljive dileme navedene u samom nazivu istraZivanja, autori
smatraju da je implementacija e-HRM-a, zapravo 1 jedno i drugo. S jedne
strane, inovacija poCinje onda kada se odnos menadzera i zasposlenih stavi
u njihove ruke 1 kada se prihvati prilika koju IT stvara, a ti¢e se mogucnosti
za kreiranje HRM alata 1 instrumenata, dok, s druge strane, iritacija nastupa
kada ciljevi 1 ishodi implementacije nisu niti jasni niti realni u odnosu na
zaposlene 1 linijske menadzere, 1 kada je ceo proces isuvise voden razli¢itim
tehnologijama, a premalo potrebama zaposlenih (Ruel, Bondarouk & Looise,
2004).

Poslednje u nizu istrazivanja koje ¢emo predstaviti jeste Yusoff, Ramayah
& Ibrahimovo (2010) istrazivanje koje se bavilo uporednom analizom TAM-a
(Technology Acceptance Model), koji su kreirali Davis et al. i koji u sustini
predstavlja teoriju prihvatanja i stvaranja odnosa prema IT sistemima, sa
jedne strane, a sa druge strane modelom uloge HR funkcije u organizaciji,
koji je konstruisao Ulrich (1997).

Smatramo da je pomenuto istrazivanje veoma vazno jer pruza uvid u dva
osnovna nacina sa kojima se zaposleni, linijski i ostali menadzeri suo¢avaju sa
promenama izazvanim implementacijom IT-a u HR. Narocito je zanimljivo
Ulrichovo videnje modela uloga, koje podrazumeva veoma aktivnu ulogu
HR profesionalaca u procesima poput kadriranja, obuka, nagradivanja i sl.,
menjajuci im ulogu u pravcu strateske (Yusoff, Ramayah &Ibrahim, 2010). U
kontekstu e-ucenja zaposlenih, data transformacija uloge HR profesionalaca,
vidimo kroz prizmu dileme navedene u prethodnom istrazivanju. Naime, da
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li se radi o inovaciji ili o iritantnoj promeni koja osim problema zaposlenima
niSta dobro ne donosi. Sama promena uloge HR stru¢njaka u pravcu strateske,
zaposlene stavlja u odnos sa tehnologijom, web-alatima, platformama i
sistemima, a sam proces ucenja i odgovornost u okviru datog procesa sa
HR stru¢njaka pada na zaposlenog. Osim date odgovornosti, zaposleni su
¢esto suoceni 1 sa potrebom usvajanja novih znanja kako odredene platforme
funkcioniSu. Dok su HR stru¢njaci izmedu ostalog, usmereni i ka razvoju
obrazovnih e-programa u skladu sa strateskim ciljevima, zaposleni postaju
odgovorni za razvoj sopstvenog intelektualnog kapitala u novonastalim
okolnostima.

Uvodenje tehnologije u HR procese

Uvodenje tehnologije u HR procese ima tri vazna aspekta, to su: nacini
uspostavljanja tehnologije u okviru HR-a, pristup podacima i implementacija
e-procesa. U narednom delu teksta nastojacemo da ukazemo na neke osnovne
¢injenice vezane za svaki od njih.

Nacini uspostavljanja tehnologije u okviru HR-a

Prema misljenju Johnsona & Gueutala (2011) postoje tri osnovna nacina
uvodenja tehnologije u HR usluge. To su: nabavka 1 instalacija, koriS¢enje
aplikacije preko provajdera i softver kao usluga (SaaS).

Nabavka i instalacija: podrazumeva kupovinu odredenih hardvera i
softvera i njihovu instalaciju 1 odrZzavanje unutar kompanije. Za upravljanje 1
odrzavanje sistema zaduzeni su IT tehnicari.

Koriséenje aplikacija preko provajdera: u okviru ovog modela, aplikacije
su kupljene 1 instalirane od strane odredenih provajdera, ali su locirane unutar
njithovih postrojenja, 1 njihov IT sektor odrzava aplikacije 1 upravlja njima.

Softver kao usluga (Software as a service, SaaS): ne podrazumeva bilo
kakvu instalaciju softvera, ve¢ se kompanije pretplacuju na softvere koji
su dostupni putem web-browsera. Kompanije koje se bave razvojem datih
softvera nude brojnim organizacijama pristup istom ,,paketu’ i dalje odrzavaju
softver za svaku od njih. Ovakav vid implementacije tehnologije u HR
sektor ima 1 odredene nedostatke, uprkos lakoj primeni i visokoj moguénosti
pristupa. Naime, SaaS nije pogodan za kompanije koje zele da aplikaciju
prilagode potrebama svog poslovanja. Sistem je isti za sve organizacije koje
koriste odredeni paket i nema prostora za individualne izmene. Zbog toga je
SaaS najpogodniji nacin implementacije za male organizacije, koje joS uvek
nemaju razvijen IT sektor 1 posluju sa malim brojem zaposlenih.
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Pristup podacima

HR portali: Kao §to smo ve¢ naveli ranije, HR portali omogucéavaju
jedinstveni, ciljem usmereni pristup podacima, koji je najcesce prilagoden
potrebama zaposlenih. Odnosno, HR portali dozvoljavaju individualni
pristup resursima i podacima od znacaja za obavljanje odredenih poslova.
Svaki zaposleni moze da kreira interfejs u okviru HR portala u skladu sa
svojim potrebama kako bi doSao do potrebnih podataka.

Samousluzivanje zaposlenih (Employee self-service, ESS): ESS predstavlja
svojevrstan pristup u okviru kojeg zaposleni pristupaju i odrzavaju sopstvene
HR podatke. Prema misljenju Johnsona & Gueutala (2011), skoro 90%
organizacija Sirom sveta poseduje ili planira da uvede ESS sistem.

Samousluzivanje menadzera (Manager self-service, MSS): MSS
predstavlja alat kome se pristupa putem odredenog portala. MSS alati
omogucavaju supervizorima da rukovode on-line brojnim HR transakcijama
1 da blagovremeno primaju izvesStaje. Menadzeri Cesto koriste MMS kako
bi: sredili dokumentaciju vezanu za procenu performanse, odobrili odsustva
zaposlenih ili kreirali sumarni izvestaj o ucinku zaposlenih.

e-HR procesi

E-regrutacija: kompanije najcéeS¢e koriste web-tehnologiju u procesu
regrutacije kako bi postigle sledece rezultate:
poboljsale efikasnost samog procesa regrutacije i smanjile troskove,
povecale kvalitet, ali i brojnost kandidata koji se prijavljuju,
ustanovile, predstavile i proiSirile identitet svog brenda,
povecale objektivnost i standardizaciju same prakse regrutacije i
povecale pogodnost aplikantima.

U vezi sa predstavljanjem brenda, zanimljivo je istrazivanje T. Watsona,
kojim se ukazuje na to da postoji pet faktora na koje aplikanti obrac¢aju najvise
paznje pilikom apliciranja na konkurs putem web-mreZze. To su: platna osnova,
izazov koji posao predstavlja, pogodnost radne lokacije, prilika za karijerno
napredovanje i odmori i plaéeno odsustvo (Johnson & Gueutal, 2011: 9).
Smatramo da pored predstavljanja brenda transparentnost svih navedenih
elemenata mora biti prisutna u okviru alata za e-regrutaciju.

Sto se ti¢e globalne popularnosti e-regurtovanja, autori smatraju da je sve
prisutniji trend prihvatanja alata e-regrutacija, i da je ¢ak 75% kompanija
Sirom sveta uvelo ili razmatra njihovo uvodenje (Johnson & Gueutal, 2011).
Medutim, iako pruza dosta mogucnosti 1 pogodnosti, upotrebe alata za
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e-regrutaciju, nosi sa sobom i izvesne opasnosti poput:
e povecanja broja prijava, ali ne i njihovog kvaliteta,
e gubitka licnog kontakta sa aplikantima i, ono $to je mozda najvaznije,
e problem raznolikosti koji se moze javiti medu aplikantima, koji vrlo
¢esto stoji u negativnoj korelaciji sa posledicama Stetnog kriterijuma
odabira.

Na osnovu brojnih praksi i istrazivanja, Johnson & Gueutal (2011: 11)
navode nekoliko saveta za uspesno obavljanje e-regrutacije. To su:

e web-sajt za regrutaciju treba da bude interaktivan, estetski
zadovoljavaju¢i 1 prijateljski nastrojen prema aplikantima (user-
friendly),

e web-sajt treba da omoguci aplikantima da sami prilagode nac¢in na
koji vide informacije,

e web-sajt treba da pruzi dosta informacija o kulturi i klimi unutar
kompanije, zatim o HR brendu i radnom okruzenju, i

e c-regrutacija ne sme biti jedini nacin regrutacije, jer se vrlo lako
moze desiti da dovede do nepozeljnih rezultata i smanji raznolikost
medu aplikantima.

E-selekcija: pomaze kompanijama da efikasnije upravljaju procesom
identifikacije najboljeg kandidata za posao. Pod efikasnos¢u na koju se ovom
prilikom indicira podrazumevamo:

e smanjenje vremena i resursa neophodnih za upravljanje procesom
selekcija,

e povecanje fleksibilnosti prilikom testiranja,

e povecanje korisnosti testiranja i

e povecanje oragnizacione sposobnosti da se obezbedi adekvatno
testiranje za sve aplikante.

Jedna od osnovnih dilema kada su u pitanju e-selekcija i realizacija procesa
testiranja unutar web-okruzenja ti¢e se odnosa relijabilnosti i opravdanosti
testova ,,papir-olovka”, testova koji se reSavaju pomocu racunara i web-
testova. Na osnovu brojnih istrazivanja na tu temu (prema: Johnson & Gueutal,
2011: 12), dokazano je da postoji visok stepen saglasnosti izmedu rezultata
koje kandidati postizu prilikom reSavanja testova na sva tri nacina. Problemi
koje nije lako izolovati u datim istraZivanjima, a koji se o€ito javljaju kao
znacajna varijabla, odnose se na probleme niske kompjuterske pismenosti 1
ograniCen pristup internetu. Naime, moze se sa izvesnom sigurnoscéu tvrditi
da ¢e samo kandidat koji poseduje odredeni nivo kompjuterske pismenosti
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1 internetsku konekciju ostvariti isti rezultat, bez obzira na metod testiranja.
Zbog toga se kompanijama najcesce predlaze da pored web-testiranja ukljuce
1,,papir - olovka” test.

Sto se ti¢e na¢ina nakoji aplikanti reaguju na e-selekciju, mnoga istrazivanja
ukazuju da su reakcije uglavnom pozitivne, $to i ne predstavlja neko posebno
iznenadenje s obzirom da zivimo u medijski posredovanom svetu, u okviru
kojeg se sve ¢eSc¢e izmedu nas i sagovornika, nalazi poslednja IT inovacija.

I u okviru e-selekcije postoje izvesni problemi na koje je neophodno
posebno obratiti paznju. To su: bezbednost testova, varanje, privatnost i
bezbednost odgovora i legalitet pregledanja testova. U skladu sa navedenim,
saveti koje Johnson & Gueutal (2011: 13) daju po pitanju e-selekcije su:

e osigurati se da postignuce na testu nije vezano za nacin polaganja,
ve¢ za neophodna znanja, vestine i sposobnosti za obavljanje posla,

e osigurati se da test nije samo opSte relijabilan, ve¢ da je relijabilan i
za potrebe odredene organizacije,

e koristiti nebezbedne web-selekcije samo i iskljuc¢ivo kada varanje i
bezbednost testa nisu od velikog znacaja, i na kraju

e povezite podatak iz selekcija sa ostalim funkcijama, poput funkcije
upravljanja performansom kako bi bolje procenili i unapredili tehnike
selekcije.

E-ucenje: Na osnovu procene radene 2005. godine, organizacije Sirom
sveta potroSe priblizno 40 milijardi dolara na e-ucenje (Johnson & Gueutal,
2011: 14). Verujemo da je danas ta cifra mnogo veca, narocito ukoliko
uzmemo u obzir podatak da je 60% organizacija Sirom sveta 2005. godine
implementiralo ili planiralo u narednom periodu da implementira sistem
za e-ucenje.

Razlog tome su svakako koristi koje dati sistem nosi sa sobom. Neke od
njih su:

e smanjenje troSkova za obuke 1 treninge,

e povecanje fleksibilnosti zaposlenih i1 njihove samokontrole nad
procesom ucenja,

e bolje pracenje 1 upravljanje obukama zaposlenih.

E-ucenje predstavlja oblast u okviru e-HR transformacije, u koju se
najvise ulaze u poslednje vreme. Samim tim postoji i nekoliko klju¢nih
opcija za implementaciju e-uc¢enja. Najpoznatije su svakako LMS (Learning
Management System) i LCS (Learnig Content System). LMS pomaze u
upravljanju administracijom, pra¢enju i izveStavanju o treninzima unutar
organizacija. Omogucéava zaposlenima da se prijave za odredene kurseve i
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obuke, da prateiucestvujuon-line, isamim timupravljajusopstvenimrazvojem
znanja i veStina na Sto efikasniji na¢in. LCS, s druge strane, omogucava
isporuku odredenih obrazovnih sadrzaja zaposlenima. Kombinacijom oba
sistema, organizacije su u stanju da veoma efikasno kontroliSu proces ucenja
medu zaposlenima (Johnson & Gueutal, 2011).

Wikis web-sajt takode predstavlja jos jedan od nacinanakoji organizacije
podsticu e-uCenje. U okviru Wikisa, korisnici mogu da kreiraju, menjaju 1
unapreduju sadrzaj i dele znanje. Veoma je pogodan za deljenje informalnog
znanja kroz ¢itavu organizaciju (Johnson & Gueutal, 2011: 15).

Saveti koji su proizasli iz dobre prakse e-ucenja su:

e potrebno je kreirati kurs koji promovise kontakt i interakciju sa
ostalim zaposlenima, odnosno koji promovise stvaranje zajednica za
ucenje i mreza znanja,

e vazno je razmotriti raznovrsno odnosno uzajamno ucenje koje
pomaze zaposlenima da prevazidu inherentna osecanja izolovanosti,

e dizajn i zvuk treba da budu deo svakog procesa dizajniranja e-kursa,

e vazno je obezbediti trening kako bi se pruzila prilika zaposlenima
da nauce kako da upravljaju on-line okruzenjem i procesom ucenja
unutar njega (Johnson & Gueutal, 2011: 14).

Iako se medu savetima nisu izdvojile kljucne opasnosti, odnosno nuspojave
implementacije e-uc¢enja unutar organizacija, smatramo da ih treba posebno
naznaciti. Naime, ukoliko zaposleni ne prepozna svrhu i korisnost tehnologije
u procesu ucenja, manje ¢e se zalagati, ne¢e mu biti prijatno, osetice se manje
vrednim, 1 na kraju bi¢e nezadovoljan svojim napretkom, kako on tako i
organizacija. Drugi problem koji se ¢esto javlja odnosi se na osipanje ucesnika
u procesu e-uc¢enja. Skoro 70% polaznika odustane od e-kursa pre njegovog
zavrsetka (Johnson & Gueutal, 2011). Prema navodima autora, osnovni razlog
tome je osecaj izolovanosti 1 nedostatak povezanosti sa materijalom, o ¢emu
smo ve¢ govorili.

Pored navedenih problema, e-u¢enje samo po sebi ima i odredene zamke
prilikom implementacije. Zbog toga, vazno je imati na umu da nisu svi
spremni za e-ucenje, da ne treba sve treninge prebacivati u on-line formu, da
postoji velika opasnost od izolacije medu korisnicma i da je potrebno uloziti
dosta truda i znanja o multimedijalnim sadrzajima kako bi se kreirao dobar
e-kurs. Takode, veoma je vazno jasno naznaciti ulogu e-uc¢enja kako na nivou
strategija poslovanja tako i medu zaposlenima na svim nivoima. Naime, vrlo
je vazno ta¢no utvrditi granicu gde e-uCenje prestaje da postoji kao cilj samo
po sebi, a gde postaje strateski cilj organizacije. Jasnim pozicioniranjem
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e-uCenja kao jednog od najvaznijih procesa e-transformacije, sti¢e se jasna
slika za delovanje i1 prevenciju svih negativnih aspekata koji se javljaju sa
njegovom implemetacijom. Recimo, osipanje polaznika odredenog e-kursa
¢e imati posledice drugacijih razmera ako se pohadanje datog kursa tretira
kao individualna investicija u intelektualni kapital ili kao strateski cilj
razvoja ljudskog kapitala na nivou kompanije. Posledice u prvom slucaju bi
bile otkaz, smanjenje plate zaposlenima koji odustanu i angazovanje novih
zaposlenih, dok bi u drugom slucaju izostanak 70% zaposlenih sa strateski
vaznog obrazovnog e-programa podrazumevao pad konkurentnosti, nizu
performansu i slicno.

E-upravljanje performansom: u okviru e-upravljanja performansom
tehnologija se upotrebljava za automatizaciju prikupljanja podataka o
performansi, pracenje rada zaposlenih i kreiranje i1 dostavljanje procene
performanse.

Prema misljenju Johnsona & Gueutala (2011), organizacije imaju mnogo
razloga za uvodenje e-upravljanja performansom u svoje redove. Neki od njih
su:

e mogucnost poboljSanja pristupa podacima o performansi,

e obezbedivanje podataka koji procenu performanse CcCine vise
objektivnom 1 vrednom; smanjivanje predrasuda u procenama,

e povezivanje informacija o performansi sa ostalim HR podacima.

Prostije receno, s jedne strane e-upravljanje performansom pruza
zaposlenima detaljan opis kompetencija koje ¢e biti ocenjivane u okviru
evaluacionog procesa i brz i1 precizniji fidbek, dok, sa druge strane,
kompanijama ,,uskrac¢uje” mogucnosti za pravljenje greSaka prilikom
upravljanja performansom.

lako ne tako popularan medu zaposlenima, e-monitoring sistem u
okviru e-upravljanja performansom omogucava kompanijama da uz pomo¢
videonadzora prati ponasanje zaposlenih, narocito u pogledu kvantitativnog
aspekta uspeha u obavljanju poslova, kao Sto su: broj poslatih e-mejlova,
odgovori na pozive, brzina obavljanja odredene aktivnosti ili pruzanja usluge
itd. Medutim, potrebno je biti obazriv prilikom donoSenja odluke na osnovu
e-monitoringa jer nisu sve aktivnosti i usluge pogodne za dati vid e-upravljanja
performansom. Recimo, u oblasti obrazovanja, pracenje prolaznog vremena
nastavnika, koje provodi u ucionici, nije uvek merodavno kvalitetu ostvarene
nastave. Ili, na primer, vreme koje medicinska sestra provede sa pacijentom.
Cesto ne znadi da je medicinska sestra efikasna u obavljanju svog posla
ukoliko manje minuta provodi u radu sa pacijentima.
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Pored prethodno navedenih primera postoje jo§ neke zamke prilikom
upotrebe e-upravljanja performansom. Najcesce su u pitanju:

situacija kada proizvodnja raste, a kvalitet opada,

,»objektivnost” moze da nadvlada ono §to je zapravo znacajno, poput
zadovoljstva klijenta pruzenom uslugom,

kratkoro¢na usmerenost,

sukob kompleksnosti samog posla i1 ocekivanja vezanih za
performansu (Johnson & Gueutal 2011: 20).

Ni u pogledu primene e-upravljanja performansom nisu izostali saveti iz
dobre prakse, kao Sto su:

vazno je dizajnirati sistem tako da omogucava prikupljanje podataka
na nekoliko nivoa i da zaposleni samim tim mogu uociti povezanost
izmedu opazenog ponasanja, o¢ekivanja vezanih za performansu i
nagradivanja,

potrebno je raditi zajedno sa zaposlenima na odredivanju tipa
podataka koje ¢e sistem pratiti,

vazno je drzati se Cinjenice da je ljudsko bic¢e sposobno u odredivanju
koje je ponasanje vredno nagradivanja, a koje nije,

ukoliko postoje podaci koji nisu uocCeni alatima e-upravljanja
performansom, a vazni su elementi u proceni performanse, neophodno
je angazovati 1 druge kanale upravljanja performansom,

fokus pracenja performanse treba da bude na pruzanju povratne
informacije zaposlenima o postignutoj performansi, a ne samo prikaz
sveukupnih informacija koje su sakupljene (Griffith, 1993, prema:
Johnson & Gueutal, 2011: 19).

E-nadoknada (platni promet): jedan od prvih procesa u okviru bavljenja
ljudskim resursima koji je podlegao automatizaciji jeste upravo nadoknada.
Manje-vise, sve organizacije danas koriste web-tehnologiju za automatizaciju
procesa isplate nadoknada za obavljanje poslova. Alati iz oblasti e-nadoknade
omoguc¢avaju menadzerima da kreiraju, uvedu i administriraju politiku
platnog prometa.

Narocito je HRIS pogodan za ovakvu vrstu e-transformacije jer omogucava
organizacijama da usmere i automatizuju proces platnog prometa. Takode,
HRIS pruza moguénost menadzerima da planiraju izmene modela platnog
prometa, da prate platnu istoriju zaposlenih i daju podsticaj za dodelu bonusa,
stvarajuci na taj na¢in ¢vrstu osnovu, zasnovanu na kvalitetnim informacijama
za donoSenje odluka.
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Prema Johnsonu & Gueutalu (2011:20), viSe od 61% organizacija Sirom
sveta poseduje e-sistem nadoknade ili planira da ga implementira. Razlog
tome su svakako pogodnosti koje sistem nosi sa sobom. Neke od njih su:

e pritisak na trziSnu cenu rada,

e povecanje znanja zaposlenih o ceni rada na trzistu,

e identifikacija neadekvatne platne strukture,

e percepcija zaposlenih o pravicnosti platnog sistema (Johnson &
Gueutal, 2011).

Kada imamo u vidu pravi¢nost platnog sistema, vazno je da uzmemo u
obzir kako interni tako i eksterni kapital organizacije, ali i individualni kapital
samih zaposlenih.

Prema Johnsonu & Gueutalu (2011), na osnovu istrazivanja koja su
se bavila e-nadoknadom, mogu se podvuc¢i sledec¢i zakljucci:

e c¢-nadoknada usmerava proces platnog prometa, smanjuje rashode i
Stedi vreme potrebno za obavljanje administrativnih poslova vezanih
za dati proces,

e organizacije koje imaju sistem za e-nadoknadu su u prednosi u
odnosu na one koje ne poseduju taj sistem,

e organizacije bi trebalo da koriste HRIS za deljenje informacija o
nadoknadi zaposlenih,

e c-upravljanje performansom bi trebalo da bude integrisano sa
sistemom e-nadoknade.

Kao §to je bio slucaj i sa prethodnim oblicima e-transformacija funkcija
HR-a, i kod e-nadoknade postoje izvesne zamke, poput:
e c¢-nadoknada je dobra koliko i podaci sa kojima raspolaze sistem,
e postojiopasnostzamena tehnologije sa presudom, odnosno prepustanje
uloge u donosenju odluka samom sistemu,
e dopustanje sistemu da odreduje strategiju nadoknade (Johnson &
Gueutal, 2011).

E-beneficije su ujedno i poslednja funkcija e-transformacije koju ¢emo
predstaviti. Same beneficije kao takve predstavljaju komponentu koja
belezi izvesnu ekspanziju u pogledu popularnosti. Pristup e-beneficijama
posredstvom web-mreze pruza mogucénost informisanja zaposlenih o
beneficijama koje su im na raspolaganju i priliku da ih odaberu i dalje njima
upravljaju.

Istrazivanja su pokazala da skoro sve organizacije koriste tehnologiju
prilikom administracija beneficija. Osnovni motivi koji su doveli do jedne
takve penetracije tehnologije u HR su:
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smanjenje troskova,

poboljsanje pristupa zaposlenima informacijama o beneficijama,
vodenje administracije vezane za beneficije,

osnazivanje zaposlenih da sami upravljaju sopstvenim beneficijama
(Johnson & Gueutal, 2011).

Najpogodniji alat za distribuciju informacija o beneficijama je svakako
HR portal, o kojem smo ranije dosta govorili. U okviru HR portala postoji
mogucnost jasnog uvida u beneficije vezane za sve oblasti, od zdravstvenog
osiguranja do rasporeda godisnjih odmora.

Prema Johnsonu & Gueutalu (2011: 24) implementacija e-beneficija ne
podrazumeva jednostavno preslikavanje papirne forme u on-line verziju.
Zato je veoma vazno na koji naCin se organizuju informacije na web-sajtu.
Najcesca organizacija informacija kada su beneficije u pitanju prati redosled
zivotnih dogadaja, na primer: brak, rodenje i smrt, promena radnog statusa,
otkazi i unapredenja i sl.

Profesionalci iz oblasti ljudskih resursa ulazu dodatne napore kako bi

.....

brojni saveti iz prakse, koji su se pokazali kao veoma delotvorni. To su:
e vazno je organizovati particije sa beneficijama na osnovu klju¢nih
zivotnih dogadaja, kako bi se olakaSala pretraga zaposlenih,
e potrebno je osigurati da se zaposlenima blagovremeno dostavljaju
tacne 1 precizne informacije o beneficijama vezanim za zdravsteno
osiguranje 1 penzionisanje.

Zamke u implementaciji ne izostaju ni kod sistema e-beneficija. [zdvajamo
slede¢e kao najcesce primere iz prakse:
e internetske stranice ne mogu zameniti obuceno osoblje,
e organizacija se ne moze oslanjati na internetsku stranicu kao jedini
kanal komuniciranja sa zaposlenima o kompleksnim pitanjima
vezanim za beneficije.

Zaklju¢na razmatranja

Na osnovu svega navedenog, mozemo izvesti sledece zakljucke:

1. svet brzih promena primorava kompanije da se nose sa vrtoglavim
zahtevima trzista, a samim tim 1 prigrle e-transformaciju kao element
strateskog delovanja,

2. e-HRM transformacija zahteva kontinuiranu promenu uloge HR
profesionalaca,
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3. veoma je vazno na koji nacin se percipira uloga e-ucenja u procesu
e-HRM transformacije,

4. opazanje uloge tehnologije od strane zaposlenih zavisi od vise faktora,
medu kojima se motivacija isti¢e kao poseban faktor psiholoske
prirode,

5. e-procesi upravljanja ljudskim resursima predstavljaju korisne alate,
ali ostavljaju i dosta prostora za razli¢ite zamke prilikom upotrebe,

6. veli¢ina kompanije i njena potreba za odrzavanjem i uvecavanjem
konkurentnosti na trziStu glavni su faktori koji diktiraju tempo
e-HRM transformacije,

7. kontekst i okruZzenje u okviru kojih se odvija e-HRM, predstavljaju
bitan prediktor uspeha transformacije,

8. e-HRM transformacija nije nuzno pozitivna promena.

Stav da kompanije moraju da se nose sa zahtevom trziSta i prihvate
e-transformaciju kao komponentnu konkurentnosti potkrepljuje sveprisutna
¢injenica da Zivimo u svetu brzih promena, u svetu u kojem su sve informacije
na jedan ,klik” od nas, i da je nasa realnost sve vise tehnicki, medijski
posredovana. Stoga ne bi trebalo da nas cudi i ekspanzija Zelje i potrebe za
transformacijom HR funkcije u skladu sa datim trendom. Kompanije Sirom
sveta, bilo male ili velike, imaju potrebu da (p)ostanu konkurentne na trzistu.
Modernizacija tehnoloSke osnove HR procesa je jedan od nacina za postizanje
takvog cilja.

E-HRM transfromacija de facto zahteva promenu uloge HR profesionalaca.
Naime, novi HR profesionalci morali bi biti sposobni da se brze i bolje
snalaze u administrativnim poslovima koji su posredovani elektronskim
putem, i samim tim da budu sposobni da ustedu koju ostvare u vremenu i
ostalim resursima, iskoriste za ostvarivanje strateskih ciljeva. Takode, veoma
je vazno naglasiti da se sa e-RM transformacijom njihova uloga menja od
administrativne u pravcu strateSke. Naime, manje administrativnih zadataka
samim tim ¢e znaciti i manje radnih pozicija, ali i ve¢u usmerenost na strateske
ciljeve organizacije (prema: Ruel, Bondarouk i Looise, 2004). U kontekstu
date promene veoma je vazno uloziti dodatnog truda kako bi se redefinisale
kompetencije i znanja koje HR stru¢njaci treba da poseduju. Posebno je
vazno naglasiti da se njihova kompetencija dosta menja u pogledu pruzanja
obrazovnih usluga. Naime, ranije su HR stru¢njaci bili zaduzeni za pruzanje
obrazovnih usluga (realizacija obuka, treninga, seminara i sl.) lice u lice sa
zaposlenima, a danas sa e-transformacijom njihova uloga postaje kreatorska.
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A njihov osnovni zadatak postaje kreiranje on-line obrazovnih sadrzaja u
skladu sa strateskim ciljevima kompanije.

Smatramo da je veoma vazno na koji nacin se percipira uloge e-ucenja u
procesu e-HRM transformacije. Kako smo ranije naveli, e-ucenje predstavlja
oblast u okviru e-HR transformacije u koju se najvise ulaze u poslednje vreme,
ali i oblast koja je omogucila dosta prostora za racionalizaciju troSkova. lako
se e-ucenje navodi kao poseban e-proces, njegovo prisustvo mozemo uociti
1 u svim ostalim e-procesima. Na osnovu analize informacija i podataka do
kojih smo dosli, mozemo zakljuciti da proces implementacije e-u¢enja nosi
sa sobom brojne pogodnosti, ali i zamke. Neke od zamki koje bismo ovom
prilikom dodatno naznacili jesu: neprepoznavanje svrhe i koristi upotrebe
tehnologije u procesu ucenja, nedostatak motivacije, niska kompjuterska
pismenost, osipanje ucesnika, nedostatak Zive interakcije medu zaposlenima,
ali i sa menadZmentom. Upravo zbog svega navedenog vazno je imati na
umu da nisu svi spremni za e-ucenje, da ne treba sve treninge prebacivati u
on-line formu, da postoji velika opasnost od izolacije medu korisnicma i da je
potrebno uloziti dosta truda i znanja o multimedijalnim sadrzajima kako bi se
kreirao dobar e-kurs. Takode, kao §to smo ranije ve¢ naznacili, vrlo je vazno
ta¢no utvrditi granicu gde e-ucenje prestaje da postoji kao cilj sam po sebi,
a gde postaje strateSki cilj organizacije. Jasnim pozicioniranjem e-ucenja
kao jednog od najvaznijih procesa e-transformacije stice se jasna slika za
delovanje 1 prevenciju svih negativnih aspekata koji se javljaju sa njegovom
implementacijom.

Kao $to smo naveli u ¢etvrtom zakljucku, opazanje uloge tehnologije od
strane zaposlenih zavisi od vise faktora, medu kojima se motivacija istie
kao poseban faktor psiholoske prirode. U brojnim slu¢ajevima, tehnologija
je facilitator, alat koji omogucava nove oblike fleksibilnog poslovanja
na daljinu, ali tu postoje i neka ogranicenja (strukturalne, regulatorne,
kulturoloske i psiholoske prirode), koja dodatno boje percepciju zaposlenih o
ulozi tehnologije. Motivacija za upotrebu tehnologije u procesu poboljSanja
1 upravljanja performansom zaposlenih se javlja kao kljucni predmet
interesovanja HR profesionalaca. Osnovno je pravilo da zaposleni, ukoliko
ne percipiraju jasno svrhu i1 ulogu odredenog e-procesa, od njega nece imati
koristi prilikom upravljanja sopstvenom performansom. To je naro€ito vazno
prilikom percecpije e-ucenja.

Postoje autori koji posebno oStro naglasavaju negativnu ulogu
e-transformacije, ukazujuéi na potrebu za suocavanjem sa novonastalim
problemom — upotrebom tehnologije u upravljanju performansom, Sto nas
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dovodi do zakljuc¢ka da e-HRM transformacija nije nuzno pozitivna promena.
PC racunari kao osnovno sredsvo e-transformacije su dobri za belezenje velike
koli¢ine informacija i automatizaciju nekih vrsta zadataka koji se ponavljaju,
medutim, pojedini autori smatraju da oni ne ¢ine korisnike tehnologije
mudrijim 1 pametnijim ili ne unapreduju njihovo rasudivanje i sposobnost
misljenja, kao §to ne unapreduju sposobnosti komunikacije, upravo sve one
osnovne elemente koji omogucavaju ispravno upravljanje performansom.

Kontekst 1 okruzenje u okviru kojih se odvija e-HRM predstavljaju bitan
prediktor uspeha transformacije. Dati zakljucak potkrepljujemo misljenjem
Srivastave (2010) da je potrebno kreirati odredeno okruzenje u okviru kojeg
¢e svi zaposleni moc¢i da pruze svoj maksimum. Putem e-HRM-a postoji
mogucénost izgradivanja transparentnijeg okruZenja, jer e-HRM nema niti
emocije niti ga bilo ko moze kritikovati za pristrasnost. E-HRM poboljsava
organizacionu klimu veoma jasno, a u okviru pozitivne organizacione klime
svi ¢lanovi imaju priliku da odahnu i1 posvete se svom poslu, a samim tim
1 ostvare izvanrednu proizvodnju ili povecaju kvalitet pruzene usluge
(Srivastava, 2010).

Vazan zakljucak do kojeg smo dosli jeste da su veli¢ina kompanije 1 njena
potreba za odrzavanjem i uvecavanjem konkurentnosti na trzistu glavni faktori
koji diktiraju tempo e-HRM transformacije. Naime, Cesta je pojava da tempo
razvoja diktiraju faktori poput veli¢ine organizacije i potreba za odrzavanjem
konkurentnosti. Tako na primer, manje kompanije ¢e se pre odluciti za SaaS
sistem implementacije tehnologije u HR procese nego za kupovinu i interno
manipulisanje razli¢itim softverima. Takode, kompanije koje nemaju potrebu
za visoko stru¢nim kadrovima, najceS¢e nece ulagati u alate e-regrutacije i
e-selekcije.

Iako smo pristalice e-transformacije, ovaj rad nece biti u potpunosti
pozitivisticko tehnoloski determinisan, jer smo pored svih pogodnosti koje
ona pruza svesni i odredenih nedostataka. Na osnovu analize e-procesa
upravljanja ljudskim resursima (e-regrutacija, e-selekcija, e-obuke,
e-upravljanje performansom, e-beneficije i e-platni promet) utvrdili smo
da uvodenje tehnologije u HR aktivnosti nosi sa sobom brojne prednosti,
ali 1 nekoliko zamki koje mogu dovesti u pitanje svrsishodnost same
implementacije u odnosu na ciljeve koje kompanije postavljaju. Naime,
analizom dobre prakse, koju su sproveli Johnson & Gueutal (2011), dosli smo
do jasnih smernica ,,kako izbe¢i zamke” uvodenja tehnologije u HR procese.
Neki od njih su na primer:

e web-sajt za regrutaciju treba da bude interaktivan, estetski
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zadovoljavajuéi i1 prijateljski nastrojen prema aplikantima (user-
friendly),

e prilikom e-selekcije treba voditi racuna o bezbednosti testova,
varanju, privatnosti i bezbednosti odgovora,

e potrebno je kreirati e-kurs koji promoviSe kontakt i interakciju sa
ostalim zaposlenima odnosno koji promovise stvaranje zajednica za
ucenje i mreza znanja i slicno.

Bez obzira da li na proces e-HR transformacije gledamo sa pozitivnim ili
negativnim stavom, on se neminovno desava i predstavlja sustinu odrzivosti
na trziStu. A u njegovoj srzi stoji upravo proces e-ucenja. Popularizacijom
1 osveS¢ivanjem stretSke uloge e-ucenja kao okosnice e-transformacije
medu zaposlenim ostvari¢e se dvostruki efekat. S jedne strane, sam proces
transformacije ¢e biti ubrzan i produktivniji, Sto ¢e se dodatno odraziti na
porast,,sofisticirane” 1,,nesofisticirane” upotrebe e-alata, kao i na aplikativne
mogucnosti svih e-procesa a, sa druge strane, dobi¢emo jedan novi okvir
znanja i kompetencija koje zaposleni, ali i HR stru¢njaci, treba da poseduju
kako bi svoju administrativnu ulogu zamenili strateSkom. Prihvatanjem
e-alata stvara se viSe mogucnosti za razvoj, kako intelektualnog kapitala
zaposlenih tako i ljudskog kapitala na organizacionom nivou, $to doprinosi
brzem i boljem razvoju performanse.

E-HRM TRANSFORMATION: CHALLENGES AND ADVANTAGES
OF E-LEARNING OF EMPLOYED

- Abstract -

Transformation of e-HRM is a process which started nearly two decades
ago and still continues due to increasing needs of companies around the world
to keep abreast and to improve their competitiveness on the market. Since
e-HRM is an adequate business solution for complete on-line management
support in all activities, it creates new conditions for the development and
improvement of the e-learning process of employed. Despite numerous benefits
of e-HRM transformation regarding the e-learning, its appearance and
development also implies some challenges. Therefore, we intend to depict the
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general trend of understanding and development of e-HRM transformation
and its implications for e-learning of employed. We will also point out the
possibilities of application of specific tools through introduction of technology
in HR-processes such as: recruitment, selection, training, compensation and
benefits, where we can clearly perceive innovation but also the obstacles that
e-HRM transformation brings into the process of e-learning.

Key words: e-HRM, e-HRM transformation, e-learning, HR portal,
HRIS.
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