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Predgovor

Udzbenik Digitalno upravljanje ljudskim resursima baziran je na savremenom
digitalnom pristupu upravljanja najvaznijim resursom kompanije — ljudskim resursom.
Imajuci u vidu znacaj ljudi u danasnjem kompleksnom i turbulentnom okruzeniju,
postavlja se pitanje kako upravljati [judima na drugaciji na¢in od dosadasnjeg. Kako
iskoristiti potencijale koje nam pruzaju savremeni tehnoloski alati radi poboljsanja
kvaliteta rada, ubrzanja procesa, skrac¢ivanja troskova i donosenja adekvatnih odluka?
Savremeniji pristup imao bi za cilj ostvarivanje nove, dodatne konkurentske prednosti
organizacije. Upravljanje ljudskim resursima otkriva meduzavisnost njegovih klju¢nih
segmenata, kao $to su upravljanje ljudima, znanjem, savremenom tehnologijom i
finalnim rezultatima. Ljudi, znanje, kompetencije, inovacije, vestine, intelektualni
kapital jesu vitalni elementi jedne savremene organizacije u doba koje se oznacava
erom ekonomije znanja.

Ovaj udzbenik prikazuje nova saznanja iz digitalnog menadzmenta ljudskih
resursa, kao jedna jos uvek mlada i nova tema iz oblasti menadZzment nauka. U tom
smislu udzbenik obuhvata brojna teorijsko-metodoloska razmatranja povezana sa
savremenom tehnologijom menadzmenta ljudskih resursa.

Knjiga Digitalno upravljanje ljudskim resursima je prva knjiga u Republici Srbiji u
ovom sadrzaju koja se bavi navedenom temom i predstavlja pionirsko izdanje autora.

Knjiga se sastoji iz tri glavna dela:

Prvi deo odnosi se na odredivanje veze izmedu menadzmenta ljudskih resursa i
savremene tehnologije. Svedoci smo sve vece upotrebe savremene tehnologije u svim
sferama Zivota, uklju¢ujuci ponajvise poslovnu sferu u kojoj se mnogi procesi na taj
nacin unapreduju, poboljsavaju i razvijaju. Prosto je nemoguce zanemariti ili ignorisati
znacaj tehnologije u poboljsanju poslovanja ne samo sektora ljudskih resursa, vec i
Citave organizacije u 21. veku. U ovom delu bice vise reci o znacaju upotrebe tehno-
logije tokom faza regrutacije, selekcije, uvodenja zaposlenih, zadrzavanja kadrova,
razvoja zaposlenih, merenja radnih ucinaka i upravljanja znanjem ili intelektualnog
kapitala. Ovim delom ukaza¢emo na brojne prednosti upotrebe moderne tehnologije
u odnosu na dosadasnji klasi¢ni i tradicionalni nacin rada.

Drugi deo bavi se predstavljanjem modernih informati¢ko-metodoloskih alata u
menadzmentu ljudskih resursa. Brojni informaticki sistemi, vestacka inteligencija, portali
i platforme bi¢e upotrebljeni radi dobijanja dodatnih informacija i znanja zaposlenih.
Izvlacenjem analitike o zaposlenima, njihovim performansama tezi se ostvarivanju
dugorocne i apsolutno nedostizne konkurencije jedne, organizacije koja uci” ili savremene
organizacije. Danas vlada pretpostavka da ¢e samo one kompanije koje se brze menjaju,
uce, razvijaju i prihvataju promene, a jos to ¢ine i na jedan proaktivan nacin, pobediti
sve one kompanije koje to nisu. U decenijama iza nas kompanije koje su bile velike,
pobedivale su one manje.

Vil
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Predgovor

Zavrsni, tj. tre¢i deo bavi se naprednim primenama i praksama digitalnog menadzmenta
ljudskih resursa, kao i buducih trendova. U ovom delu menadzment ljudskog kapitala
predstavljen je kao strateski deo svake organizacije. Vreme tokom pandemije Covid-19
nam je i pokazalo kako jednoj organizaciji nisu bitni ni finansijski resursi, ni savremena
tehnologija, ni jak brend, dok god ima motivisane, lojalne i kompetentne zaposlene.
U finalnom delu udzbenika bice reci o perspektivi menadzmenta ljudskih resursa u

godinama pred nama.

Milos$ Petkovi¢




DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Zahvalnost

Ideja za pisanje ovog udzbenika postoji ve¢ neko vreme, a pre svega se razvila
tokom pandemije Covid-19. Tokom tog perioda, svet se suocio sa brojnim promenama
ukljucujudiione povezane sa poslovnim korporativnim okruzenjem. Brojne kompanije
dozivele su velike promene tokom tog perioda i samo one koje su se menjale proaktivno i
blagovremeno, mogle su da o¢ekuju jednostavniji prolazak kroz krizu. Sa druge strane,
kompanije koje nisu unapred razmisljale i nisu primenile savremene tehnologije u svom
poslovanju nasle su se u velikom problemu.

Veliku zahvalnost dugujem svojim profesorima i kolegama sa kojima sam saradivao i
sada saradujem: prof. dr Elisabet Walliser, prof. dr Fabine Berger-Remy, prof. dr Elisabeth
Albertini, prof. dr Eric Cauvin, prof. dr Kyriakos Kouveliotis, prof. dr Goranki Knezevi¢, prof.
dr Piotr Luty, Milici Bordevi¢, MSc., i Dang-Huy Cao, MSc. Zahvaljujem se i studentima sa
razlicitih fakulteta i razli¢itih nivoa studija koji su me svojim interesovanjem i znanjem
podstakli na pisanje ovog udzbenika.

Autor duguje veliku zahvalnost predsedniku Univerziteta Singidunum, prof. dr
Milovanu Stanisi¢u na velikoj podrici od prvog dana rada na Univerzitetu, ukazanom
poverenju i $ansi za radom i usavrdavanjem. Da nije Vas, siguran sam da bi se moja
karijera drugacije odvijala.

Zeleo bih da se zahvalim uvaZzenim recenzentima, profesorkama Dobrijevi¢ i Babi¢,
na vrednim komentarima i sugestijama koji su dovele do unapredenja ovog udzbenika.

Zahvalnost dugujem i svima onima koji su doprineli da se ova knjiga objavi jer bez
njihove pomodi to ne bi bilo moguce.
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1.MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA | SAVREMENE
TEHNOLOGIJE: OSNOVA MODERNOG
MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Uvod u poglavije

Poslednjih godina termin ljudskih resursa viden je kao glavni pokretac konkurentske
prednosti. Veca konkurentska prednost organizacije bi se jedino ostvarila uz mogucnost
privlacenja talenata. Ljudski resursi jesu strateski resurs svake organizacije i njen rad
donosi brojne benefite organizaciji. Ljudski kapital je redak i jedinstven i zbog toga je
i vazan. U proslosti, ljudski rad je vise bio fizicki i manuelni i tada se prednost medu
organizacijama stvarala kroz masovnu industrijsku proizvodnju. Danas je ljudski rad
kompletno zamenjen proizvodnim masinama. Ljudski rad postaje intelektualniji, misleci,
kreativniji i inovativniji koji stvara potpuno novu vrednost.

Kako bi maksimalno iskoristio ljudski potencijal jedne organizacije, menadzment
ljudskih resursa se razvija u jedan potpuno novi tehnolo3ki digitalni ekosistem. Taj
ekosistem omogucava razvoj ljudskog kapitala, njegovog zadrzavanja u okvirima
organizacije, kao i njegovog daljeg uvecavanja. Ukoliko postoji i strategija menadzmenta
ljudskih resursa uz odgovarajuc¢u tehnolosku infrastrukturu, kreira¢e osnovu za rad
koris¢enjem brojnih alata, fleksibilnih uslova rada, kao i brojnih drugih benefita. Ovakav
nacin rada dovesce do inovativnih proizvoda i usluga buduc¢nosti.

Ciljevi prve glave su:
opisivanje osnovnih aktivnosti digitalnog menadzmenta ljudskih resursa;
razumevanje odnosa izmedu interneta i organizacionih potreba ljudskog
kapitala;
odredivanje pojma digitalnog menadzmenta ljudskih resursa;

razumevanje benefita digitalizacije procesa i faza selekcije, regrutacije,
uvodenja u posao i zadrzavanja ljudskih resursa kompanije;

« primenatehnologija u procesu sistema merenja performansi ili radnih ucinaka
zaposlenih;

« upravljanje, merenje i vrednovanje intelektualnog kapitala.
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1.1. UVOD, TEHNOLOGIJE I TRENDOVI U PROCESU
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Danas se veliki broj kompanija odlu¢uje da zapocne digitalizaciju funkcije menadZmenta
ljudskih resursa, fokusiraju¢i se dominantno na usluge koje menadzment ljudskih resursa
pruza unutar kompanije. Ove usluge teze optimizaciji drustvenih, mobilnih, analitickih
i tehnoloskih procesa, koje sveukupno vode ka unapredenju Citave organizacije. Glavni
cilj digitalnog upravljanja ljudskim resursima, a samim tim i transformacije povezani su sa
strategijom kompanije koja mora (Sen, 2020):

- digitalizovati funkciju upravljanja ljudskim resursima time sto ¢e se preoblikovati
iz jedne administrativne i spore funkcije u brzu, reaktivnu, digitalnu i mobilnu
funkciju;

« transformisati operacije menadZmenta ljudskih resursa da postanu automa-
tizovane i bazirane na podacima;;

« fokusirati se na inicijative usmerene na optimizaciji funkcije upravljanja ljudskim
resursima time $to ¢e se primenjivati nova digitalna resenja u poslovanju, a
koja ¢e voditi ka kreiranju novih dodatih vrednosti.

Imajudi u vidu da zivimo u digitalnoj ekonomiji baziranoj na znanju koja i te kako
oblikuje nase danasnje drustvo, dolazimo do stalnih promena u nacinu rada, radnog
okruzenja i ekonomskih platformi. Bududi rad i poslovna transformacija kompanija
predstavljaju utemeljenje na brzim promenama tehnologija, pa samim tim je potrebno
razmisljati dugorocno i strateski. Transformacija poslovne funkcije upravljanja ljudskim
resursima danas pocinje sa promenama unutar same kompanije. lako su kompanije
svesne benefita ovih velikih promena, nazalost, nisu sve spremne da ih u praksi i primene
prevashodno zato $to ne smatraju da su bas one glavni pokretaci promena (Pordevic
Boljanovic et al., 2019).

MenadZment ljudskih resursa predstavlja dugorocan proces u okviru organizacije
koji obuhvata zaposljavanje novih zaposlenih, njihov razvoj i usavravanje, razvoj
politike kompenzacija i benefita za njihovo zadrZavanje. Predstavlja disciplinu koja
se nalazi u okviru menadZzment nauka. Ova disciplina pretrpela je brojne promene
poslednjih decenija, a ponajvise u poslednjih par godina tokom ekonomske i Covid-19
krize. MenadZment ljudskih resursa je odavno izasao iz okvira klasi¢ne, birokratske i
administrativne sluzbe i postao vazan razvojni pokreta¢ novih inovativnih organizacija.
Upravljanje ljudskim resursima prihvata najbrze promene iz eksternog okruzenja,
prevashodno zbog velike konkurencije i trziSne potrebe.

Informacioni sistemi ljudskih resursa (ili Human Resource Information System HRIS)
jesu informaticki sistemi za organizaciono odlucivanje i administriranje. Informacioni
sistem ljudskih resursa imaju veoma vaznu ulogu u razvoju kompanije. Kada se krene
sa koris¢enjem informacionih sistema, softvera ili memorije, otvaraju se mnoge druge
dodatne mogucnosti poput cloud kompjuterstva, licenciranja, online software as a service
(Saa$S) i mnogih drugih. Govorimo o centralizovanom sistemu koji ¢e sve podatke,
zadatke, operacije i projekte da belezi i analizira. Takva moguénost naziva se dizajn baza
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podataka. Informacije o svim zaposlenima i njihovima radnim ucincima, testiranjima,
dnevnim rezultatima moraju se ¢uvati na jednom mestu. Nije dovoljno samo imati to
kao informaciju, ve¢ i kao mogu¢nost dalje obrade i analize. Pocevsi jos od cetrdesetih
godina 20. veka, tehnologija je pocela polako da se integrise u okviru menadZzmenta
ljudskih resursa. Prvi organizacioni sistemi bili su sistemi povezani sa obra¢unom plata
nadoslih od strogih zahteva poreskih regulatora. Uprkos velikoj kompleksnosti i intenzitetu
podataka, menadzment ljudskih resursa bio je jedan od poslednjih organizacionih
funkcija koja je podlegla automatizaciji (Kavanagh & Johnson, 2018).

MenadZment ljudskih resursa ¢e aktivno ucestvovati u integraciji novih sistema
ljudskih resursa. Integracija znaci spajanje dva ili vise sistema u jedan, poput sistema
podataka o prijavama kandidata zajedno sa njihovim testovima nakon $to su dobili
pozitivan odgovor i bili prihvaéeni za navedenu poziciju. Veoma cesto se deSava da se
za proces selekcije koriste vise razlicitih sistema ili alata za testiranje, pa ¢e kandidat
prelaziti sa jednog na drugi sistem. Na kraju, sve zajedno mora biti objedinjeno u okviru
jednog glavnog sistema. Dakle, menadZment ljudskih resursaima veoma konceptualnu
ulogu u razumevanju svih procesa, problema i prednosti ovakvog nacina rada.

Na kraju procesa regrutacije i selekcije, potrebno je objediniti sve informacije o
rezultatima i doneti kona¢nu odluku, kao i obaviti administriranje. Bez obzira da li ¢e
interpretacija rezultata biti jednostavna ili kompleksna, menadzeri ljudskih resursa
morace u potpunosti da budu spremni na to. Stice se jak utisak da pored znanja iz
struke, buduc¢i menadzeri ljudskih resursa moraju imati veoma razvijene informaciono-
tehnoloske vestine.

Prisustvo tehnologije u svim sferama naseg privatnog i poslovnog zivota odavno
je postala normala. Tehnologija uti¢e znacajno na ljudske resurse i nastavice da to ¢ini
sve dok se ne pojavi novija tehnologija koja ¢e zameniti prethodnu. Svedoci smo brzine
promena u danasnjem dinami¢nom, globalnom i turbulentnom okruzenju, pa samim
tim mozemo i da se uverimo kojom brzinom se i menadzment ljudskih resursa menja
kada znamo da direktno prati promene na trziStu. Uz pomo¢ tehnologije, savremene
organizacije kreiraju virtuelna digitalna radna okruzenja koja omogucavaju obavljanje
zadataka iz bilo kog dela sveta. Ovakve moguénosti dozvoljavaju kreiranje heterogenih,
internacionalnih i multikulturalnih, organizacionih kultura. Ovakva organizaciona
kultura svakako sa sobom nosi brojne prednosti i izazove. Svakako da su brojni benefiti
povezani sa ve¢om produktivnoscu i kreativnosc¢u, medutim, vodenje i upravljanje
takvim timovima i grupama otezava posao donosiocima odluka.

Petkovi¢ (2021) u svom istraZivanju potvrduje znacaj interkulturalnih kompetencija
za ostvarivanje kompanijskog uspeha u francuskim kompanijama finansijskih usluga.
Kvalitativnom studijom doslo se do rezultata u vidu sledeca cCetiri klju¢na elementa:

motivacija kao afektivna komponenta - Zelja da se saraduje sa drugima;

2. znanje kao kognitivha komponenta — razumevanje i svest;

3. vestine kao bihejvioralna komponenta - li¢na sposobnost prihvatanja razlicitih
ponasanja;

4. finansijske performanse kao finalni rezultat - kompanijska sposobnost da ostvari

konkurentsku prednost i kreira buducu vrednost.
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Tehnologija je omogudila mobilnost zaposlenih jedne organizacije. Zbog mogu¢nosti
mobilnosti, zaposleni mogu raditi sa bilo lokacije, bilo od kuée, kancelarije ili negde
drugde. Kriza izazvana koronom pokazala i dokazala je da fleksibilniji uslovi rada donose
znacajnije i bolje rezultate kompaniji, pa su se te prakse i zadrzale nakon krize. Fleksi-
bilniji uslovi rada daju slobodu radnicima na odabir okruZenja koji ¢e im omoguciti da
budu $to bolji i uspesniji, bilo da je to u vidu radnog vremena, radnog prostora ili drugih
licnih potreba. Neke korporacije otisle su i korak dalje, pa su u potpunosti zatvorile svoje
poslovne prostore radi brojnih ekonomskih usteda i dozvolile svim zaposlenima rad
sa udaljenih lokacija. Kao $to mozemo videti, sve ovo dovodi do brojnih prednosti, ali
i brojnih zabrinutosti unutar kompanije.

Polje informacionih sistema ljudskih resursa jeste Big Data ili veliki obim podataka
prikupljen u veoma kratkom roku. Na primer, informacije prikupljene na raznim drustvenim
medijima sadrze, pored osnovnih informacija, dosta slika, video-snimaka, linkova i ostalo.
Naucnici koji se bave naukama o podacima upravo se i bave informacijama o ljudima
koji koriste odredene mreze. Istrazuje se o tome ko su ljudi koji pretrazuju odredene
pojmove, kakve su njihove li¢nosti, osobine, vrline i mane. Trebalo bi imati u vidu da
rad preko interneta, nazalost, nosi sa sobom jednu manu, a to je da obi¢no ne vidimo
korisnike i ne znamo kako izgledaju, pa su nam ovakva istrazivanja od sustinskog znacaja.
Veoma cesto se prikupljaju informacije i o zaposlenima ili potencijalnim kandidatima
kako bi se sto preciznije isprofilisale kona¢ne odluke. Naravno, tu se postavlja i pitanje
etike koris¢enja podataka (Guzzo et al.,, 2015).

Koliko je veliki uticaj savremene tehnologije na korporativno okruzenje pokazuje i
primer brojnih organizacija koje su postale virtuelne organizacije. Virtuelne organizacije
su organizacije koje uopste nemaju svoje kancelarije i od svojih zaposlenih zahtevaju
iskljucivo rad od kuce. Takva organizacija rada donosi ogromne ekonomske ustede po
pitanju zakupljivanja poslovnog prostora, dok sa druge strane omogucava zaposlenima
da rade iz ambijenta koji njima pruza najbolji osecaj za rad.

1.1.1. Definisanje pojma - digitalni menadzment ljudskih resursa

Danas, radna snaga daje prednost izuzetnom digitalnom iskustvom u radu, gde se
mogu osecati slobodno i nezavisno. Takav rad im mozZe doneti ve¢u angazovanost i znacaj
nego sto je do sada bio slucaj. Prema PwC izvestaju autora Duarte et al. (2018), vise
od polovine radne snage preferira digitalnu interakciju za veéinu zadataka i aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa, kao $to su pretrazivanje posla, zakazivanje godisnjeg
odmora, registracija benefita ili podrska IT sluzbe.

Sa druge strane, radna snaga ne dobija ono $to zaista i zeli i samo je mali broj ljudi
zadovoljan time kako tece unapredenje tehnologije u njenoj vezi sa menadzmentom
ljudskih resursa u cilju ostvarivanja poslovnih zadataka. Previse tehnologije takode
nije reSenje i dovodi do izolacije radne snage u povezivanju, komunikaciji i vezi medu
ljudima, jer se na taj nacin gubi ljudski kontakt.



..............................................................................................

MenadZment ljudskih resursa i savremene tehnologije

Generalno, zaposleni nece Zeleti da vrie interakcije sa tehnologijom i masinama koji
im mogu oduzeti ljudsku stranu i zameniti njihov rad. Mnogi ljudi smatraju da upravo
tehnologija sve vise i vise eliminise interakciju medu ljudima, Sto se smatra potpuno
ta¢nim. Medutim, radna snaga ipak daje prednost ljudskoj interakciji u zadacima
menadzmenta ljudskih resursa. U cilju pronalaska balansa izmedu tehnologije i ljudskih
potreba potrebno je da lideri odrede nivo do kojeg ¢e se ovaj balans definisati.

Slika 1. Balans izmedu tehnologije i ljudi.

Digital

Podrska kupcima Komunikacija

Evaluacija

Pretraga posla
93P performansi

Analiza benefita Feedback

Zakazivanje

Intervjui
sastanaka )

A

Izvor: (Sen, 2020)

Digitalni menadzment ljudskih resursa predstavlja kompletnu transformaciju usluga
i procesa ljudskih resursa. On predstavlja digitalnu transformaciju ljudskih resursa
upotrebom brojnih drustvenih, mobilnih, analiti¢kih i cloud tehnologija. Ova transfo-
rmacija reprezentuje tektonsku promenu u dosadasnjem klasi¢cnom radu, ne samo u
pristupu, ve¢ i u samom nacinu sprovodenja rada.

Takode, digitalni menadZment ljudskih resursa moze se definisati i kao upravljanje
ljudskim resursima u fazama selekcije, regrutacije, administracije i razvoja uz pomoc¢
digitalnih tehnoloskih alata, a sve u cilju povecanja kvaliteta poslovnih odluka i ubrzanju
vece trzisne konkurentnosti kompanije.

Digitalni menadZment ljudskih resursa predstavlja pokusaj kreiranja inkluzivne, agilne
i podrzavajuce organizacione kulture zaposlenima inspirisane od strane donosioca
odluka i lidera kompanije, a sve kako bi i ostali bili medusobno povezani. Digitalni alati
bi to i omogucili.

Automatizacija procesa menadZzmenta ljudskih resursa i skradivanje vremena repe-
titivnih zadataka predstavlja digitalnu transformaciju menadzmenta ljudskih resursa.
Mogu¢énost komuniciranja ne samo lepih vesti (zaposljavanje novog zaposlenog), ve¢
i ruznih vesti (najava otpustanja), kao i svega izmedu, poput donosenja novih politika
organizacije predstavlja odliku uspesnog menadzera ljudskih resursa.
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Upotreba podataka radi usmeravanja svih domena menadzmenta ljudskih resursa,
pocevsi od plata, u¢enja i razvoja, benefita, nagradivanja i priznavanja opisuje osnovnu
definiciju digitalnog menadzmenta ljudskih resursa.

Digitalizacija usluga menadZmenta ljudskih resursa usmerena je ka zadrzavanju
postojeceg, kao i kreiranju novog intelektualnog kapitala kompanije. Poveéanjem
intelektualnog kapitala, kompanija ne samo da zadrzava svoju konkurentsku prednost,
vec je i dalje uvecava (Waddill, 2018).

1.1.2. Izazovi implementacije digitalnog menadzmenta ljudskih
resursa

Veoma je izvesno ocekivati da se tranzicija digitalne transformacije upravljanja
ljudskim resursima ne obavi dobro, pre svega zbog ¢injenice da ¢e te promene obaviti
operativni radniciizaposleni. Bez obzira na brojne benefite koje kompanija moze imati
od uspesnog razvoja digitalnog menadzmenta ljudskih resursa, na kraju dana moze se
docdi do zaklju¢ka da ne radi efektivno i ne daje nikakve rezultate. Za to postoji veoma
velika mogucnost. lako je kompanija uradila sve §to je u njenoj moci, neuspeh digita-
lizacije ipak moze unistiti veliku investiciju koju je top menadZment morao da donese.

Navesc¢emo neke od brojnih izazova za neuspesnu digitalizaciju menadZzmenta
ljudskih resursa:

1. trenutna nedovoljna obucenost kadrova;
kompleksnost informacionog sistema;
velika rezistentnost i otpor promenama zaposlenih;

izostanak kreiranja adekvatne organizacione kulture;

o N

nepostojanje komunikacije i edukacije o tehnoloskim promenama.

Svaka promena je teSka i donosi novine unutar organizacije. Potrebno je da zaposleni
budu adekvatno informisani i edukovani o temi koja je u fokusu organizacije. Veoma
Cesto nove tehnologije mogu imati negativan efekat na performanse zaposlenih, ¢ak
mogu biti i uznemiravajuce. Zato je vazno da menadZment ljudskih resursa proceni
koliko, kada i na koji nacin ¢e edukacija zaposlenih trajati.

Digitalizacija menadzmenta ljudskih resursa nosi sa sobom brojne prepreke, izazove i
rizike. Postoji velika verovatnoca disfunkcionalnog uticaja na ¢itavu organizaciju. Autori
Stone et al. (2003) predstavili su na slici 2 pet najc¢escih rizika po organizaciju ukoliko
dode do odluke o digitalizaciji upravljanja ljudskih resursa.
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Slika 2. Rizici implementacije digitalnog menadzmenta ljudskih resursa.

Zamena ljudskog faktora tehnologijom. MenadZment moze
poceti da bazira godisnje evaluacije zaposlenih iskljucivo na
informacijama koje su dostavljene sistemom.

Zabrinutost o privatnosti. Zaposleni mogu osecati
uznemirenost po osnovu koris¢enja podataka
o njima.

Nedostatak fleksibilnosti i rigidnosti sistema.
Standardizacija i automatizacija sistema mogu doneti benefite,
ali ujedno i brojne legalne probleme i ogranicenja.

Anekcioznost stres zaposlenij, kao i otpor promenama
prilikom upotrebe savremene tehnologije.

Smanjenje performansi u kompleksnim situacijama
kada se realizuje monitoring performansi.

Izvor: (Stone et al., 2003)

1.1.3. Benefiti realizacije digitalizacije menadzmenta ljudskih
resursa

Odgovornost digitalizacije menadzmenta ljudskih resursa je na samom mena-
dZzmentu ljudskih resursa. Tesko je ocekivati da ¢e ovu dugorocnu i slozenu promenu
sprovesti neko drugi i zbog toga je veoma vazna saradnja sa informaciono-tehnoloskim
(IT) sektorom kompanije, koji ¢e podrzati promenu. lako IT sektor tehnoloski podrzava
promenu, menadzment ljudskih resursa se fokusira na ljudsku promenu, pomazuci u
promeni svesti ljudi i kreiranju modernije organizacione kulture. Jednostavno govoredi,
menadzment ljudskih resursa je u centru kreiranja digitalne transformacije, jer promenu
nece sprovesti masine i aplikacije, vec ljudi.

Brojni su benefiti digitalne transformacije, a neki od njih su:

—_

redukovanje troskova rada;

skracivanje vremena rada i dono3enja poslovnih odluka;
automatizacija procesa;

povecanje kvaliteta poslovnih odluka;

poboljsanje radnih uc¢inaka zaposlenih;

povecanje finalnog uspeha i konkurentske prednosti organizacije;

N o oA~ WN

realizacija strateskih ciljeva.
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Jedan od najvecih promena koji se desio u korporativnom okruzenju bio je hibridni i
fleksibilni nacin rada. Ovakav nacin rada nastao je usled uticaja eksternih faktora tokom
pandemije. lako je ta praksa postojala i pre pandemije, posebno je dosla do izrazaja
tokom tog perioda, jer nije bilo alternative osim da se kompanije ugase. Fleksibilno
radno vreme predstavlja odobravanje zaposlenima da kreiraju svoje radne kalendare i
da radni dan zapo¢nu sami u odredenom vremenskom intervalu. Hibridni model rada
predstavlja omogucavanje zaposlenima da rade kombinovano, od kuce i iz kancelarije.
Daje se mogucnost mogucnost zaposlenima da sami odaberu kada ¢e i kako raditi.

Ova praksa je ostala nakon krize, jer se pokazalo da su zaposleni veoma produktivniji
kada rade prema svojim preferencijama, Zzeljama i u svom poznatom okruzenju. Ovakva
promena primorala je menadzment ljudskih resursa da se ozbiljno reformise i promeni,
jer u suprotnom ne bi bio u stanju da upravlja zaposlenima i njihovim performansama. .

Digitalni menadzment ljudskih resursa moze doneti dodatu vrednost kompaniji
na mnogo nacina. Prednosti digitalnog menadzmenta ljudskih resursa su (Kavanagh
& Johnson, 2018):

- obezbedivanje naprednih informacija u jednom centralizovanom sistemu, koji
kasnije omogucava organizaciji strukuralnu povezanost medu poslovnim
jedinicama i aktivnostima (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2006);

- povecanje konkurentske prednosti kompanije pomocu unapredenja operacija
menadzmenta ljudskih resursa i procesa menadZzmenta;

- povecanje kvaliteta odluka i skradivanje vremena donosenja odluka;
- povecanje efikasnosti i efektivnosti funkcija menadZzmenta ljudskih resursa;

- prelazak sa klasi¢nog administrativnog menadZzmenta ljudskih resursa na
strategijski;

- poboljsanje zadovoljstva zaposlenih pomocu visokokvalitetnih usluga.

Pored svih prethodno navedenih koristi digitalizacije menadzmenta ljudskih resursa
naves¢emo neke konkretnije rezultate (Kavanagh & Johnson, 2018):

- smanjenje ciklusa planiranja plata;

- smanjenje pogresnih odluka prilikom zaposljavanja kandidata na poziciji top
menadzment;

- smanjenje vremena zaposljavanja ili povecanje brzine zaposljavanja i popunjavanja
pozicija;
- smanjenje troskova zaposljavanja;

- smanjenje troskova obuka i treninga.



D R R I R R T I R R R R I I I R R R I I I IR A

MenadZment ljudskih resursa i savremene tehnologije

Slika 3. Potencijali digitalnog menadZmenta ljudskih resursa.
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Izvor: (Ngai & Wat, 2006)

Osim svih navedenih benefita, potrebno je ukazati na podizanje radne snage i
organizacije od strane menadzmenta ljudskih resursa kako bi se ljudima (zaposlenima)
povratila klasi¢na uloga ljudskog elementa. Ova klasi¢na uloga je, nazalost, vriemenom
izgubljena velikom automatizacijom i robotizacijom posla. U vezi sa tim je potrebno
naglasiti sledeca Cetiri elementa menadZzmenta ljudskih resursa i vrednosti koje se

mogu povratiti.

Slika 4. Cetiri osnovne svrhe menadzmenta ljudskih resursa i nove dodate vrednosti kompaniji.
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Izvor: (Sen, 2020)
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« Podsticanje treninga fokusirane na ljude - Dok se organizuju i izvode treninzi
i obuke, menadzment ljudskih resursa treba podsticati etiku, organizaciono
ponasanje, vestine slusanja i vestine kolaborativnog resavanja problema.

« Investiranje u emocionalnu inteligenciju — Emocionalna inteligencija se
danas smatra jednom od najvaznijih mekih vestina. Emocionalna inteligencija
pomaze razumevanju ljudske sposobnosti i upravljanju svojim osecanjima
i emocijama, ali i utice na odluke svojih lidera u trenucima zaposljavanja,
unapredivanja, razvoja i otpustanja zaposlenih.

« Nagradivanje izuzetnog ponasanja - Organizacije koje se okrecu vrednostima
svojih zaposlenih. Nagrade i prepoznavanje rezultata i napora pojedinaca za
svoje izuzetno ponasanje, ne samo u cilju motivacije zaposlenih kako bi radili
naporno u interesu kompanije, ve¢ i podsticanja lojalnosti.

» Motivisanje organizacione kulture bazirane na inovacijama - U velikom broju
organizacija, rad na masinama predstavlja vecinu provedenog vremena unutar
kompanije, a manji deo vremena u radu sa ljudima. Timovi koji su empaticni,
inkluzivni i kreativni mogu doneti brojne inovacije u radnom okruzenju.
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1.1.4. Studija slucaja 1 - Izgradnja informacionog
sistema IT kompanije

Uvod

Identifikovanje, distribucija i prikupljanje informacija
i znanja zaposlenih jedan je od osnovnih ciljeva info-
rmatickog sistema menadzmenta ljudskih resursa. U

informaticko-tehnoloskoj kompaniji sa sedistem u e
Maroku doslo je do velike potrebe za centralizovanim sistemom koji ée omoguciti
brojne pogodnosti po kompaniju. Kompanija je primenila sistem pod nazivom
+OMAS". Ona se bavi profesionalnim uslugama ve¢ dugi niz godina, ne samo
u Maroku, vec¢ i u okolnim zemljama, kao i u svetu. Cilj ove studije slucaja je da
istakne brojne faktore koji bi mogli da pomognu kompaniji za razvoj OMAS
sistema. Intervjuisani su svi zaposleni i na taj nacin prikupljeni podaci iz internih
struktura, kako bi se saznalo koji bi to, po njihovom misljenju, bio najbolji nacin
za implementaciju. Prema rezultatima ankete, glavni razlozi za razvoj ovog sistem
bili su: obuka zaposlenih, upravljanje softverom, bolja komunikacija, tehnologija
i organizaciona kultura. Uzevsi u obzir rezultate ankete, menadzment kompa-
nije je razmatrao pitanja u cilju efektivne izgradnje OMAS-a. Kompanija treba
da razmotri prelazak na ovakav centralizovani sistem, posto se do sada radilo
vrlo decentralizovano, od tima do tima, bez mogucénosti saradnje. Prelazak na
novi sistem iziskuje razvoj specijalizovanih obuka za zaposlene o tome kako
efikasno koristiti novi sistem. Ove obuke bile bi koris¢ene, ne samo za trenutne
potrebe, vec¢ i za sve buduce zaposlene. Takode, obuke bi bile usmerene i na
razvoj programa nagradivanja za deljenje znanja medu zaposlenima, ostvarenim
odli¢nim rezultatima, za razvijanje mehanizama komunikacije, kao i pretraZivanje
informacija i pronalazenje Zeljenih podataka iz proslosti unutar samog sistema.

Opis studije slucaja

Odeljenje ljudskih resursa kompanije postoji jos od davne 1997. godine. U to
vreme odeljenje je ukljucivalo 9 konsultanata koji su se uglavnom fokusirali
na administrativne obaveze, obracune plata, dokumentaciju, prijavu i odjavu
radnika. Tada, imajuci u vidu i veli¢cinu kompanije, bilo je vise nego dovoljno za
potrebe kompanije. Medutim, usled velikog rasta kompanije u periodu od 1997.
do 2000. godine, do3lo je do potrebe za promenom rada odeljenja ljudskih
resursa. U tom periodu, broj projekata varirao je godisnje izmedu 60i 70. Ovakav
povecani obim posla, znacio je direktno i povecan obim posla odeljenja. Do tada
projekti su bili isporucivani klijentima sa visokim kvalitetom i pre roka. Sredinom
2000. godine, usled velikog rasta, kompanija se suoc¢avala sa visokom stopom
prometa, ali i manjkom zaposlenih koji bi taj rast i propratili. Samo tokom 2000.
godine, kompaniju je napustilo 7 istaknutih pojedinaca, samo zato to su im bili
ponudeni bolji uslovi u konkurentskim kompanijama.




DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

\

Usled uve¢anog obima posla, primanja tih zaposlenih se nisu puno poboljsali.
Dok su ti zaposleni zamenjeni, ¢ak je i ukupan broj zaposlenih znatno uvecan,
prihodi su stali, jer je kvalitet usluga stagnirao. Broj uspesno realizovani projekata je
ostao nepromenjen, broj nedovrsenih projekata se povecavao, a nivo zadovoljstva
kupaca je opao. Prema zvani¢nim podacima prikupljenim putem anonimnih
anketa, problem nije bio visoka stopa prometa i projekata, ve¢ gubitak znanja
odlaskom zaposlenih, nedovoljna obucéenost novih zaposlenih, slaba komuni-
kacija izmedu timova i pad kvaliteta finalne usluge. Gubici znanja prevashodno
su doveli kompaniju u rizi¢nu situaciju u poredenju sa lokalnim konkurentima.

lzazovi kompanije

Ciljanonimne ankete zaposlenih bio je otkrivanje poboljSanja sistema i dodatnih
alata koji bi koristio prilikom rada. Prikupljeni podaci su kvalitativni i vecina
pitanja je otvorenog tipa iz upitnika zaposlenih. Koris$¢ena metoda prikupljanja
podataka bio je struktuirani intervju,licem u lice” sa svim zaposlenima. Pre oba-
vljanja intervjua, svaki zaposleni je dobio jasna objasnjenja novog sistema OMAS.
Pitanja su se odnosila na slede’a podrugja: postojeca podesavanja sistema, nova
poboljsanjaiograni¢enja u primeni. Uloga pitanja bila je otkrivanje potencijalnih
faktora za neuspesno kori$cenje sistema i njegovu primenu. S obzirom na to
da su odgovori kvalitativni, polazi se od pretpostavke da su odgovori iskreni.
Anketa je otkrila sledece faktore:

Obuka - Obuka je vazan uspeh OMAS-a. Obuka nikada do sada nije vodena na
pravi nacin. Pokazalo se da su se zaposleni sami obucavali na svoj nacin, osla-
njajuci se na sebe u razvijanju potrebnih vestina i znanja. Sa druge strane, dobar
deo kolektiva se nikada nije obucavao, pa samim tim i nisu mogli da saraduju,
dele znanja i rade na sve kompleksnijim projektima.

Komunikacija - Komunikacija je okarakterisana kao veoma negativan faktor
unutar kompanije. Ona bi se sprovela uz pomo¢ novog sistema i na taj nacin
bi pospesila saradnju i zajednistvo. Dosadasnji nedostatak komunikacije medu
zaposlenima doveo je do brojnih problema u kompaniji.

Zastarela tehnologija - Prethodna tehnologija bila je veliki kamen spoticanja
unutar kompanije i veliko ogranicenje u daljem rastu i razvoju. Medutim, OMAS je
predstavljao najsavremeniju tehnologiju u datom trenutku, ne samo u obavljanju
osnovne pretrage, vec i daleko kompleksnijih poslovnih zahteva. .

Korporativna kultura — Nepostojanje centralizovanog sistema i slaba komu-
nikacija doveli su do urusavanja prethodno uspesne korporativne kulture.
Kompanija je podsticala zaposlene da koriste novi OMAS sistema bez ikakvih
licnih priznavanja ili nagradivanja, vec iz potrebe za uspesnim obavljanjem
individualnih zadataka. Korporativna kultura se bazirala na deljenju znanja i
saradniji, koja nije mogla da dode do izraZaja jer nije bilo osnove za tako nesto.
Koris¢enjem novog centralizovanog sistema taj problem je kompletno bio resen.
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Informacioni sistem OMAS

Informacioni sistem OMAS razvijen je za potrebe odeljenja ljudskih resursa.
efikasnosti svih zaposlenih. Sistem bi memorisao sve uspesno realizovane pro-
jekte i predstavljao bi vazno sredstvo u priblizavanju proslih znanja, a za potrebe
sadasnjih aktivnosti. Ovaj centralizovani integrisani sistem bi sadrZao sve podatke
0 svim zaposlenima u svakom trenutku, merio njihove performanse, povezivao
njihove radne ucinke sa finalnim kompanijskim uspehom. Na taj nacin, odeljenje
ljudskih resursa bi u svakom trenutku znalo ko koliko doprinosi kompaniji.

Zakljuéak

Kao $to smo mogli i da primetimo, decentralizovani stil upravljanja nije doveo
do znacajnih rezultata. Problemi nastali u organizaciji mogli su da dovedu do
dalekoseznih posledica po kompaniju. Nedostatak strategije kompanije, na
¢emu znanje i zaposleni moraju biti u samom sredistu mogli su da dovedu do
kompletnog gubitka trzisne utakmice. Nepostojanje obuka i treninga, stvaralo
je neobucene kadrove za buduce izazove i projekte klijenata. Takvo stanje
ogranicava buduce performanse kompanije. Promena organizacione kulture
nije zadatak koji se moze preko noci postici, ali svakako uspostavljanjem ¢vrstih
temelja u vidu transparentnog sistema koji ¢e sva ograni¢enja obrisati dovodi do
poboljsanja odnosa medu kolegama. Za sticanje znanja, potrebna je formalna
tehnoloska infrastruktura koja bi sve to podrzala. Novi sistem je redefinisao
poslovne procese i na taj nacin podstakao korporativnu kulturu. Lideri kompanije
moraju da svojim primerom kreiraju okruzenje koje ¢e podsticati saradnju, u¢enje
i deljenje onoga $to oni najbolje znaju. Srediste tog okruZenja mora biti upravo
interaktivno ucenje koje se ostvaruje ili kroz komunikaciju ili kroz radno iskustvo
sa saradnicima. Nedostatak ili nepostojanje komunikacije moze biti ozbiljan
faktor finalnog uspeha kompanije. Centralizovanim sistemom omogudena je
efikasna komunikacija izmedu zaposlenih i vlasnika sadrzaja.
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1.2. Tehnologije u funkciji regrutovanja, selekcije, uvodenja
u posao i zadrzavanja ljudskih resursa

Da bi unapredile procese regrutovanja i selekcije zaposlenih, mnoge kompanije
pocele su da zamenjuju tradicionalan nacin regrutovanja i selekcije novijim savremenijim
metodama. Tradicionalan nacin bazira se na prijemu prijava, fizickom pregledanju
svake prijave, testiranju u kancelarijama i na kraju intervjuisanjem kandidata. Taj nacin
zahtevao je veliki fizicki napor zaposlenih, veci broj zaposlenih, kao i veoma izrazenu
subjektivnost tokom tog postupka. Jos uvek je u praksi delimi¢no prisutno klasi¢no i
tradicionalno regrutovanje kandidata, ali trend ide u pravcu kompletne automatizacije
ove faze procesa zaposljavanja. Kako bi kompanije eliminisale svaki vid diskriminacije
i subjektivnosti u procesu regrutacije i selekcije, snizile troskove, ali i povecale kvalitet
odlucivanja uvodene su nove metode.

1.2.1. Regrutacija i tehnologija

Cilj regrutacije je identifikovanje, privlacenje i dovodenje najkvalifikovanijih kadrova
sa trzista rada (Cascio, 2016). Medutim, ovaj zadatak postao je veoma izazovan imajuci
u vidu da je proces dovodenja najboljih kadrova veoma konkurentan danas. Svaka
kompanija Zelela bi da u svojim redovima dovede najbolje talente (Kavanagh & Johnson,
2018). Jos jedan od problema jeste i nedostatak kvalitetne radne snage. Deficitarnost
nije vise problem jedne drzave, ve¢ sada jedan sveopsti globalni problem. U vezi sa
tim, kompanije su odavno pocele da traze kandidate van granice svoje zemlje, veoma
Cesto i van granica kontinenta. Kao posledica toga neophodna je upotreba interneta i
savremenih tehnologija. Samo ako bismo uzeli primer velikih kompanija u Sjedinjenim
Americkim DrZzavama (SAD), preko 90% njih koristi internet da bi regrutovalo kandidate
za nove pozicije (Lee, 2005; Cappelli, 2001).

Nove metode i prakse u menadZzmentu ljudskih resursa predstavljale su sve vece
koris¢enje digitalnih alata, odnosno aplikacija i softvera. Tako na primer, za potrebe
regrutacije koriste se tzv. applicant-tracking software (ATS) ili softver za praéenje
aplikanata. Aplikacija ima za cilj povecanje kvaliteta uzeg kruga kandidata koji ¢e dalje
biti selektovani, a koji su prethodno prikupljeni preko konkursa na internetu. Konkursi
na internetu nekad mogu da objedine vise razli¢itih kanala odakle prijave pristizu. Pored
korporativnog sajta, veoma Cesto se mogu koristiti sajt LinkedIn, drugi sajtovi HR
agencija, kao i mnogi drugi veb-portali. Uz samo nekoliko klikova, menadzer ljudskih
resursa (ili HR administrator) zaduZen za upravljanje ovim softverom moze doci do uzeg
kruga kandidata za par sekundi. Nesto $to se ranije radilo vise dana i nedelja (naravno
u zavisnosti od broja kandidata koji se prijavio za poziciju), sada se moze uraditi u par
sekundi. Ovi IT alati nekada su bili samo privilegija velikih i bogatih kompanija, a danas
su postali pristupacni i srednjim i malim pravnim licima. Postoje brojne aplikacije koje
su Cak i ograniceno besplatne, a koje omogucavaju da se ovakvi procesi obave dosta
brzo, lako, jednostavno, a na kraju i veoma kvalitetno (Kavanagh & Johnson, 2018).
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Prema istrazivanju prestiznog ¢asopisa Forbes autora (Haan & Main, 2023), deset
najboljih sistema za pracenje aplikanata su:

1) Freshteam by Freshworks;

JazzHR;

w N

BreezyHR;
Rippling;

v A

Greenhouse;

N O

BambooHR;
Workable;

Bullhorn;

o

9

)

)

)

)

)

) ZohoRecruit;
)

)

)

10) Recruit CRM.

Vecina navedenih aplikacija se placa ili je upotreba u besplatnoj formi ogranicena.
Aplikaciju koju koristimo u nastavi, a koja je u potpunosti besplatna je aplikacija
Jobscan.co. Ova aplikacija omogucava skeniranje i analizu preklapanja teksta izmedu
biografija kandidata i opisa pozicije. Na taj nacin, kandidat se moze uveriti koliki je
procenat preklapanja za datu radnu poziciju. Sto je ve¢i procenat preklapanja, to su
sanse za ulazak u fazu selekcije vece.

1.2.1.1. Ciljevi Online Regrutacije

IstraZivanje Breaugh & Starke (2000) bavilo se oznacavanjem glavnih ciljeva online
regrutacionog procesa. Ovo istrazivanje ukazalo je na sledeca 4 glavna cilja:

1) Cilj Regrutacije: TroSak popunjavanja otvorene pozicije

Jedan od najvaznijih ciljeva kompanija jeste minimiziranje troSkova zapos$ljavanja
novih kadrova. Citav proces ume nekada da traje jako puno, obuhvati veliki broj ljudi
i na kraju da puno kosta organizaciju (Breaugh & Starke, 2000). Brojna istraZivanja su
pokazala da onlajn regrutacija znacajno snizava troSkove zaposljavanja (Buckley et
al., 2004; Chapman & Webster, 2003; Lee, 2005). Autori Kavanagh & Johnson (2018) su
otkrili da se ¢ak 95% troskova regrutacije ustedi kada se sprovede onlajn regrutacija u
odnosu na tradicionalni nacin putem novina, javnih medija i drugo. Cober et al. (2000)
su uporedili troSkove regrutacionog procesa. Procenjuje se da je trosak regrutacije
kod tradicionalnog nacina sprovodenja izmedu $8.000 i $10.000 po poziciji, u odnosu
na $900 po poziciji za onlajn regrutaciju. Ovako velika razlika u ceni je i navela brojne
organizacije da ovaj proces minimiziraju i ustede. Ukoliko se na sve to jos i doda da je
re¢ o velikoj kompaniji sa velikim brojem zaposlenih, usteda moze biti zaista velika.
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lako se u prvi mah odmah identifikuje troskovni motivi za prelazak na onlajn regru-
taciju, veoma je bitno pazljivo razmotriti tu opciju. Nije onlajn regrutacija prigodna za
svaku organizaciju, tj. industriju i prirodu posla. Menadzment ljudskih resursa mora
unapred nadi nacin kako ¢e procesuirati kandidate koji ne odgovaraju kriterijumima za
datu poziciju. Nemoguénost realizacije ovog postupka moze dovesti do velikog nezado-
voljstva HR-a (Chapman & Webster, 2003; Russell, 2007). Brojni su primeri organizacija u
kojem se regrutacija obavila onlajn modelom, prikupio se veliki broj aplikacija za jako
kratko vreme, ali zbog nemoguc¢nosti daljeg procesuiranja aplikacija, nazalost, proces
nije napredovao i zavrsen je veoma neuspesno.

Veoma je vazno da kompanije mere efektivnost onlajn regrutacije. Nije dovoljno
samo podeliti ponudu za posao preko interneta, vec je za to potrebno mnogo vise.
Najcesciindikator jeste asesment yield ratio koji se racuna kada se podeli broj kandidata
koji se prijavio za datu fazu regrutacije prema broju kandidata koji su prosli datu fazu.
Takode, jos jedan od indikatora jeste broj klika na stranici za zaposljavanje i konkretnoj
ponudi za posao na kompanijskom veb-sajtu (Cober et al., 2000). Studija istrazivaca iz
Amerike pokazala je da preko 90% kandidata trazi posao preko interneta. Istrazivanje
radeno od strane Onrec | The Online Recruitment Resource (2003) pokazalo je da 40%
organizacija smatra onlajn regrutaciju kao veoma efektivnu u odnosu na dosadasnju
tradicionalnu metodu regrutacije. Zaklju¢ak je da onlajn regrutacija pruza brojne
mogucnosti i benefite, pocevsi od troskovnih, ali uz adekvatan monitoring i pracenje.

2) Cilj Regrutacije: Brzina popunjavanja pozicije

Jo$ jedan od ciljeva onlajn regrutacije jeste brzina popunjavanja objavljene pozicije
(Breaugh & Starke, 2000). Autori ukazuju na znacaj ovog cilja jer je podjednako vazan
kao i prethodni. Kompanija ima potrebu za zaposljavanjem u nekom odredenom
vremenskom periodu. Taj period ne sme biti previse dug, jer u suprotnom kompanija
propusta Sansu za prosirenje, rast i razvoj i samim tim ¢itav proces se obesmisljava.
Brojna istrazivanja ukazuju na prednost onlajn regrutacije sa stanovnista snizavanja
vremenskog ciklusa procesa i povecavanje efikasnosti procesa omogucavajudi
organizaciji da potrosi manje vremena na obradu podataka i kandidatura (Cardy &
Miller, 2003; Chapman & Webster, 2003; Cober et al., 2000; Lee, 2005).

Studija radena na primeru velike IT kompanije Cisco Systems 2000. godine otkrila
je glavnu prednost onlajn regrutacije. Onlajn regrutacija na primeru date kompanije
pokazala je da se otvorene pozicije veoma brzo popunjavaju novim kvalitetnim
kadrovima. U prvom trenutku kada je kompanija primenila onlajn regrutaciju, privukla
je inicijalno 500.000 kandidata od kojih je 1.200 zaposlila u viemenskom periodu od
tri meseca (Cober et al., 2000).

Evidentno je da se onlajn regrutacijom snizavaju troskovi i vreme, ali se postavljaju
brojna dodatna pitanja. Da li je kompanija privukla najbolje kadrove? Da li je kompanija
vodila racuna o diverzitetu? Da li ti isti zaposleni ostaju u kompaniji? Navedena pitanja
bice razmatrana u nastavku.
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3) Cilj Regrutacije: Ispunjenost psiholoskog ugovora, zadovoljstvo zaposlenih
i fluktuacija

Ispunjenost psiholoskog ugovora, zadovoljstvo zaposlenih i fluktuacija su tri glavna
cilja procesa regrutacije. Ova tri cilja su u bliskoj medusobnoj vezi. Psiholoski ugovor
predstavlja verovanja zaposlenih o recipro¢noj obavezi i obeéanjima izmedu njih i
poslodavca (Morrison & Robinson, 1997). U situacijama kada zaposleni misli da je ovaj
psiholoski ugovor prevaziden, tada nastupa nezadovoljstvo i verovanje da je vreme
da se napusti organizacija (Rousseau, 1990). Zbog toga je veoma vazno proceniti ove
tri tacke kada je rec o onlajn regrutaciji da bi se obezbedila ispunjenost psiholoskog
ugovora zaposlenog.

Do ispunjenosti psiholoskog ugovora dolazi se kada se ispuni sve ono $to je obecano
i reCeno, bilo na opisu pozicije, na razgovoru ili nakon razgovora za posao. Tada se
direktno utice na motivaciju, zadovoljstvo zaposlenih i procenat fluktuacije (Breaugh
& Starke, 2000). Postoje brojna ocekivanja zaposlenih prema poziciji, pocevsi od radnih
uloga (vestina, performansi posla), socijalnih odnosa (interakcije sa kolegamai klijentima),
ekonomskih nagrada (povisice, monetarni stimulansi), i organizacione kulture (Baker,
1985). Ukoliko se samo fokusiramo na organizacionu kulturu, Chen et al. (2012) otkrili
su da su ocekivanja onlajn aplikanata o organizacionoj kulturi pozitivha u odnosu
na njihovu percepciju o odabiru kompanije. Upotreba onlajn regrutacije moze zaista
ostaviti uticaj na psiholoski ugovor. Veoma je bitno da postoji komunikacija izmedu
zaposlenog i poslodavca o tome $ta su ta medusobna ocekivanja i da li ¢e i kada ona
biti ispunjena (Baker, 1985).

4) Cilj Regrutacije: Kvalitet, kvantitet i diverzitet aplikanata

Kvalitet, kvantitet i diverzitet aplikanata jesu tri naredna veoma vazna cilja procesa
regrutacije (Breaugh & Starke, 2000). Onlajn regrutacija je veoma jednostavan postupak
sa stanovnista aplikanata. Potrebno je samo par sekundi kako bi se prijavili za neku
poziciju. Prijaviti se moze u bilo koje doba dana. Ovakav nacin ¢esto dovodi do velikog
broja pristiglih prijava u kompanijama koje trazi zaposlene (Chapman & Webster, 2003).
Nakon velikog broja pristiglih prijava, veoma je bitno sprovesti adekvatno skeniranje
dobrih i losih prijava. Mnoge organizacije koriste resume menadzment sisteme koji
im omogucavaju da pretrazuju klju¢ne reci u biografijama kandidata kako bi dovoljno
skalirali broj prijava. Aplikanti mogu da prilagode svoje biografije prema opisima pozicija
unoseci klju¢ne reci, a sve u cilju uspesnog prolaska sistema za skeniranje biografija
(Mohamed et al., 2002). Ovakav postupak dovodi do odredenog broja kandidata koji
svakako imaju prednosti, ali nisu najbolji odabir za poziciju. Veoma je bitan i kvalitet
ovog dela procesa.

Dva naredna cilja su kvalitet i diverzitet. Vazni ciljevi procesa regrutacije jesu privla-
¢enje veoma kvalifikovanih kandidata sa diversifikovanim iskustvima i pozadinom. Ova
dva cilja determinisana su pre svega korisnicima onlajn regrutacije, dakle potencijalnim
kandidatima za posao. Vecina ovakvih kandidata su kompjuterski pismeni, veoma
edukovani pojedinci sa velikom Zeljom za uspehom (McManus & Ferguson, 2003).
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Korisnici onlajn regrutacije cesto imaju jako malo kompjuterskog stresa ili jako veliko
kompjutersko samopouzdanje (Marakas et al., 1998). IstraZivanje pokazuje da studenti
najcesce preferiraju metode onlajn regrutacije u odnosu na bilo koje zastarele tradici-
onalne metode regrutacije (Zusman & Landis, 2002).

Kompanije moraju biti veoma oprezne kada je re¢ o onlajn regrutaciji, posebno u
odabiru metode, jer im nece dovesti do Zeljenog cilja o diversifikovanosti aplikanata.
Definitivno postoji potencijal u brojnim prijavama koje dolaze od Zena, manijina ili starijih
zaposlenih, a koje mogu da dovedu do problema kompaniji (Hogler et al., 1998).
Potrebno je da upravo uz pomoc¢ onlajn regrutacije se obezbedi jednaka $ansa svim
aplikantima za dobijanje posla (Stone et al., 2003).

1.2.2. Digitalizacija procesa selekcije

Nakon $to je zavrSena regrutacija kandidata i odabrana je manja grupa kandidata
(uzi krug aplikacija), nastupa faza selekcije. Kompanije tada kreiraju profile kompetencija
ili mozemo jednostavnije reci profile kandidata koje traze za Zeljenu poziciju. Profil
kompetencija kreira se na osnovu odredenog broja postojecih zaposlenih na istoj ili
sli¢noj poziciji za koju se trazi novi kandidat. Jednostavno receno, kreirali smo primer
kandidata na osnovu kog traZimo nove, a sve je bazirano na kompetencijama. Proces
selekcije se ranije obavljao testiranjima u prostorima kompanija poslodavca, a sadaili
kombinacijom testiranja u prostorijama kompanije sa onlajn testiranjima ili iskljucivo
onlajn testiranjima. Onlajn testiranja, kao i onlajn regrutacije su koriste u cilju automa-
tizacije ovih procesa.

Vecina kompanija razmatra testove za selekcioni proces koji ¢e biti uzet za merenje
sposobnosti, li¢nosti, znanja ili vestina. Pored testova, moguce je koristiti raznorazna
testiranja, alate, pisma preporuka ili radne primerke za proveru i selekcionu fazu. Neki
od mogucih alata za testiranje mogu biti (Kavanagh & Johnson, 2018):
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1) Testovi znanja - testovi sa vise ponudenih odgovora o znanju koris¢enja masine,
opreme ili alata u proizvodnji kompanije, kako bi se izmerilo znanje steceno nakon
obuke ili treninga koje je obavljeno u prethodnom periodu;

Slika 5. Primer testa znanja 1.

Test:

1. Strategije su (moze biti tacan jedan ili viSe odgovora) - max 1 poen:
a. upravljacke odluke definisane samo na visim nivoima menadzmenta
b. odluke koje se donose na svim nivoima menadZzmenta u organizaciji
c. pravci akcije u organizaciji
d. poslovni rezultati koje Zelimo da postignemo

2. Vizija je odluka koja (moze biti tacan jedan ili viSe odgovora) - max 1 poen:
a. odrzava svrhu poslovanja
b. produbljuje i specifikuje ciljeve organizacije
c. sluzi za operacionalizaciju poslovne strategije
d. predstavlja dalekosezni cilj - gde Zelimo da stignemo u svom poslovanju

3. Strategija diferenciranog fokusa (moze biti tacan jedan ili vise odgovora) - max 1 poen:
a. kao izvor konkurentske prednosti koristi jedinstvenost ponude
b. kao izvor konkurentske prednosti koristi fokus na trzisnu nisu
c. podrazumeva usmeravanje ponude ka trzisnoj nisi
d. podrazumeva usmeravanje ponude ka Sirokom trziSnom podrucju

2) Testovi vestina - prakti¢ne vezbe ili simulacije efektivnosti rada kandidata u
Microsoft Word-u;

Slika 6. Primer testa vestina 2.
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PROCES ZAPOSLJAVANJA

Proces zapoSljavanja moZe biti jednostavan proces kada su uzete u obzir prave informacije, ali i
biti veoma kompleksan kada se takve informacije ignoriSu. Pre nego $to se zaposli, potrebno
je dostaviti sve neophodne legalne informacije povezane sa tim procesom. Neke od konkretnih
akcija navedene su ovede:

Forme zapoSljavanja i specijalne klauzule ugovora;

+ Vezasasindikatima;
Benefiti zaposlenih prema zakonu;

+ Jednom kada je doneta odluka da se pojedinac zaposli, pruzanje adekvatne odluke bilo bi
od sustinskog znadaja

+ Nakon to je doneta odluka o zaposljavanju, prijava zaposlenog u svim drzavnim sluzbama

Napravi pravilnik koji ¢e sarZati sve najvaznije podatke kandidatima o kompanijskim osnovnim
podacima, dozvolama, legalnim ) kulturi,
kao i etickim normama.

e share | O3
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3) Testovi sposobnosti — Watson-Glaser Critical Thinking Appraisal kriti¢ni test sa
vecim brojem ponudenih odgovora u kojem ispitivani kandidat bira ponudeni
odgovor koji najvise odgovara. Testovi tog tipa su: Miller Analogies Test (MAT),
Scholarship Aptitude Test (SAT), Graduate Record Examination (GRE);

Slika 7. Primer testa kritickog razmisljanja.

Test kritickog razmisljanja

Ovaj test je osmisljen tako da vam pomogne da shvatite koliko znate o vestinama kriti¢ckog
razmisljanja. Mozda cete otkriti da znate vise nego $to mislite da znate, jer ove vestine koriste
u dnevnom Zzivotu. Mozda cete otkriti da je na mnoga pitanja na testu vezbanja lako odgovoriti,
ali moze doci do nekih do kojih vam je teze. Ovo ¢e vam pomoci da odredite sve vestine

na kojima treba da radite.

Test ima pitanja sa vise izbora. Iskoristite onoliko vremena koliko vam je potrebno da zavrsite
test, a zatim proverite odgovore na kraju.

1. Sproveli ste uspesnu potragu za poslom, a sada imate tri ponude od kojih mozete da
birate. Sta mozete da uradite da najdetaljnije istrazite svoje potencijalne poslodavce?
1. pogledate njihove web sajtove
2. pogledate vesti da vidite da li se pominje ta firma
3. istrazite svoje finansijske situacije
4. razgovaraj sa ljudima koji vec rade za njih

N

. Marsin ucitelj svakog ponedeljka drzi kviz na 50 strana ¢itanja koje dodeljuje petkom.
Njegovi testovi postaju sve tezi kako semestar napreduje, a Marsi se nije bas najbolje
spremila za njih. Sta moze da uradi da rei problem i kako bi polozila taj test?

1. Planira$ da dodes na ¢as u ponedeljak rano ujutu da procitas sve stranice

2. Potrazi¢e$ novu odevnu kombinaciju za ponedeljak

3. lzdvojices vreme u nedelju za ¢itanje i pregled novog materijala

4. Provesces sat vremena u subotu gledajudi sta je propustila na proslim ¢asovima

4) Test li¢nih atributa - test sa ve¢em brojem ponudenih odgovora u kojem ispitivani
kandidat cita tekst poput: Volim da prezentujem pred velikim brojem ljudi, a
kandidat bira odgovore definisane pomocu Likert skalom do kog nivoa se slaze
ili ne slaze sa navedenim stavom;

Slika 8. Primer testa li¢nih atributa.

Testiranje motivacije
kao meke vestine

Za svaki stav, zaokruzi jedan broj koji je rasporeden od 1 do 5. U tabeli ispod, objasnjeno je
znacenje svake ocene.

Ne Uopite Retko Ponekad Cesto Veoma ¢esto
1 2 3 4 5
Verujem u svoje sposobnosti da cu ciljeve ostvariti koje sam postavio. 1 2 (3 |4]|5
Ulazem maksimalne napore da izvrsim svoje zadatke. 1123|415
Postavljam ciljeve na dnevnom, nedeljnom i mese¢nom nivou. 1 2 (3 |4]|5
Kada postavljam ciljeve, pozitivnog sam stave. 1123|415
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5) Simulacija posla - vezba u kojoj kandidat ispituje razlicite tipove informacija
poput korespodencije, izvestaje i ostalih informacija i uspostavlja interakciju sa
kolegama, zaposlenima i menadzerima. Simuliraju se realne okolnostii problemi
sa kojima kandidat moze da se suoci i na bazi ponasanja ocenjuju se njegove
performanse.

Slika 9. Primer testa interpersonalnih vestina.

Test interpersonalnih vestina

Odgovorite na pitanja iskreno. Na svaki stav, zaokruzite jedan odgovor koji najbolje oslikava
Vas.

Osnovni meduljudskog bontona

Kada prvi put sretnem nekog,
1. Cekam da se druga osoba predstavi.
2. Predstavljam se sa osmehom i nudim rukovanje.
3. Grlim tu osobu.

Kada prvi put sretnem nekog,

1. Potrudio sam se da zapamtim i upotrebim njihovo ime.
2. Ne obra¢am paznju naimena, jer sam sklonda ih zaboravim.
3. U¢im samo imena vaznih ljudi.

1.2.2.1. Zasto je razumevanje rezultata testiranja vazno za digitalnu
selekciju kandidata?

Kada se koristi selekcija u onlajn formatu, rezultati testiranja mogu pomodi
kompaniji da se odluci za kvalitetnije kadrove koji ¢e bolje odgovarati otvorenoj poziciji.
Menadzeri ljudskih resursa moraju duboko razumeti upotrebu alata za testiranja iz
nekoliko veoma vaznih razloga (Kavanagh & Johnson, 2018):

1. sve kompanije vec koriste alate za testiranje;
2. vrednost selekcije je merljiva;

3. selekcija kadrova je definisana antidiskriminacionim zakonima i regulativom.

Potrebno je razumeti sve moguce alate i primeniti onaj koji najvise odgovara datoj
organizaciji. Nije svaki alat jednako dobar za svaku kompaniju, kao $to ni svaki alat nije
lo$ za svaku organizaciju. Uspeh selekcionog procesa je u razumevanju i prilagodavanju
najbolje odabranog alata za testiranje na pojedinacnoj poziciji. To e se i dostici ukoliko
se obezbede podjednake Sanse za sve. Na primer, praksa u SAD je da kandidati ne
stavljaju svoju sliku u biografiju, kako bi se eliminisao faktor subjektivnosti prilikom

odabira kandidata.



DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

1.2.2.2. Tehnoloski problemi u fazi selekcije

Najcesca upotreba tehnologije za potrebe faze selekcije jeste upotreba kompjutera
za administriranje i reSavanje testova. Menadzment ljudskih resursa informacionih
sistema ili Human Ressource Information Systems (HRIS) moraju da budu svesni nekoliko
klju¢nih izazova vezanih za kompjutersku administraciju selekcionih procedura (Kavanagh
& Johnson, 2018):

- Daliupotreba olovke, papira, kompjutera, tableta ili pametnog telefona utice
na rezultate merenja testova?

- Dallije moguce koristiti naprednije simulacije poslova od danasnjih ve¢om
upotrebom napredne tehnologije? Koje su prednostii rizici radnih simulacija?

« Kako onlajn testiranje utice na validnost selekcionog sistema? Da li je upotreba
tehnologije, koja omogucava kandidatu da uradi test bilo gde i bilo kada,
povecava validnost i moguce bezbednosne probleme?

Vecina kompjuterizovanih testova odnosi se na zamenu olovke i papira digitalnim
alatima, kao $to su kompjuter, mis, tastature, pametni uredaji za resavanje istih testova.
Dostupnost napredne tehnologije je mnogo veca nego ranije, pa samim tim olaksava
put i samoj organizaciji. Najveca zabrinutost lezi u merenju rezultata testova kandidata.
Da li su rezultati isti kod kandidata koji su test radili uzivo u odnosu na kandidata koji
je isti taj test radio onlajn? Odgovor je ne. Na primer, za testove li¢nosti u kojima
kandidati odgovaraju na pitanja o licnim stavovima i verovanjima, prezentacija formata
pitanja znace jako malo za njih (Tippins, 2009). Sa druge strane, administriranje istih tih
odgovora znaci¢e puno na kraju, kao na primer, kod testova sposobnosti (npr. ubrzani
testovi) koji su vremenski i pritiskom i ogranic¢enii mogu uticati na to da kandidati uopste
i ne zavrse test do kraja (Mead & Drasgow, 1993; Potosky & Bobko, 2004). Kandidati
koji imaju vece ekrane za gledanje mogu imati bolji prikaz pitanja od onih koji imaju
manje ekrane, pa samim tim su razli¢ite 3anse za uspeh testa. Sto je krace vreme rada,
verovatno ¢e postojati razlika u rezultatima.

1.2.3. Zadrzavanje zaposlenih u organizaciji

Da bi kompanije ostale konkurentne na trzistu, potrebno je do¢i do efikasnijih i
efektivnijih metoda za privlacenje i dovodenje kvalifikovane radne snage. Jedna od
najuspesnijih strategija jeste upotreba tehnologije, odnosno interneta. Najvediizazov sa
kojim se kompanije danas suocava jeste zadrzavanje zaposlenih ili smanjenje odlazaka.
IstraZivanja pokazuju da vecina zaposlenih nije dovoljno angaZovana na poslu, sto kasnije
dovodi do nezadovoljstva i odlazaka zaposlenih. Studija pokazuje da svega 13% od
ukupnog broja zaposlenih jeste zapravo radno angazovano na poslu (Crabtree, 2013).
Jedan od mogucih alata za smanjenje odlazaka zaposlenih, a samim tim i zadrzavanje
zaposlenih jeste povecanje angaZovanja na poslu putem upotrebe savremene tehnologije.
Alati kao $to su drustvene mreZe, grupni ¢atovi, gamifikacija mobilnih aplikacija i brojni



..............................................................................................

MenadZment ljudskih resursa i savremene tehnologije

drugi softveri mogu i te kako pomo¢i kompaniji. Upotreba tehnologije u cilju sprovo-
denja kratkih anketa kako bi se ,opipao puls” zadovoljstva zaposlenih je ¢esta praksa
u kompanijama (Boese, 2013). Ovakve ankete su veoma korisne da bi se preventivno
sprecio odlazak zaposlenih, a ujedno i povecalo zadrZzavanje. Narodna izreka kaze:
»Bolje spreciti, nego leciti” i to je upravo ono $to kompanije i treba da sprovode kako
bi se ovaj problem i resio.

Zadrzavanje zaposlenih predstavlja veoma kompleksan proces u danasnjem
vremenu. On predstavlja proces odrzavanja nivoa motivisanosti zaposlenih za ostanak
u organizaciji. Razli¢iti su motivi zaposlenih i samim tim je oni predstavljaju izazov
menadzmenta ljudskih resursa. Odgovornost menadzemnta ljudskih resursa za veliko
flukuaciju zaposlenih je mala. Velika fluktuacija zaposlenih predstavlja veliki trosak
po kompaniju. Fluktuacije zaposlenih prestavljaju odlazak zaposlenih u odredenom
momentu, nakon odredenog vremena provedenog u kompaniji. Proces selekcije,
regrutacija i obuke zaposlenih je veoma skup proces, zahteva puno vremena i napor
menadZzmenta ljudskih resursa. Razliciti je troSak zaposljavanja po zaposlenom u
razli¢itim industrijama, ali 5to je pojedinac stru¢niji i kvalitetniji, trosak je vedi. Brojni
su direktni i indirektni troskovi koji se mogu povezati sa tim procesom.

Neki od motiva za odlazak iz kompanije su sledei:

slabe kompenzacije i finansijski benefiti;

- nemogucnost napredovanja, razvoja i ucenja;

- problemi sa donosiocima odluka, menadzerima i liderima;

- niska motivisanost zaposlenih;

- lo3a organizaciona kultura i radni ambijent;

- nepostojanje hibridnog modela rada.

Kao sto mozemo da primetimo, razlozi su kombinacija finansijskih i nefinansijskih

benefita. Danasnjim generacijama akcenat nije vise na finansijskom momentu, koliko
na raznim nefinansijskim moguc¢nostima i benefitima.
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1.2.4. Studija slucaja 2 - Arhitektonska kancelarija iz
Skotske

Uvod

Arhitektonska kancelarija je vodeca nezavisna arhi-

tektonska kuca iz Skotske. Kompanija uziva svoj inte-

rnacionalni ugled ve¢ godinama. Direktori su ponosni s pEITEHTONSHA
na 150 godisnju tradiciju kompanije, ukljucujuci par- —
tnerstvo sa medunarodno cenjenimi priznatim Johns-om HANCELARIIA
McKintosh-om. Tokom ove duge istorije, kompanija je
stekla dobru reputaciju za projektovanje kvalitetnih
zgrada koje se mogu pohvaliti fenomenalnim estetskim i tehnickim karakteristi-
kama. Neke od bolnica u Glazgovu iz 19. veka uvele su klimatizaciju mnogo
ranije. Kompanija je poslednjih godina uvela novine i standarde za kancelarijski
dizajn sa veoma niskim procentom ugljenika u izradi. Najvise paZnje je posvetila
ulaganju u zaposlene kako bi podrzala profesionalni razvoj stru¢njaka, posebno
mladih kolega, 5to je rezultiralo boljoj unutrasnjoj komunikaciji. Brojne inicijative
razvoja zaposlenih dovele su do znatno bolje profesionalne i socijalne kohezije
zaposlenih na svim nivoima menadzmenta. Primetno je veliko u¢esée tehnologije
koje je doveleo do primene savremene tehnologije odrzivog gradenja i dizajna.

Pozadina inicijativa

Kompanija je dozivela brzo Sirenje radedi na projektima javnih ulaganja u obra-
zovne i zdravstvene ustanove zasnovane na partnerstvima privatnog i drzavnog
sektora. Ima brojna predstavnistva u Skotskoj, kao i Severnoj Irskoj i Engleskoj.
Broj zaposlenih se utrostrucio tokom perioda od dve godine. Obuka arhitekata
je veoma kompleksan proces u Velikoj Britaniji i zasniva se na naizmeni¢nim
periodima obrazovanja na univerzitetima, kao i u profesionalnoj praksi. Nakon
Cetiri godina osnovnih akademskih studija, mlade arhitekte provedu jednu
godinu pripravni¢kog staza, nakon ¢ega se vracaju na studije sledece godine.
Posle toga sledi korak usavr$avanja polaznika pre polaganja zavrinog ispita.
Polaganjem zavrinog ispita stice se zvanje kvalifikovanog arhitekte. Interesovanje
za profesiju arhitekte je veliko i svake godine se prijavljuje veliki broj polaznika
zbog konstantog procesa obuke i prakti¢cnog mentorstva.

Koji su konkretni programi preduzeti?

lako su neki od rukovodecih ljudi kompanije ¢uli za upravljanje ljudskih resursima
i bili veoma znatiZeljni da ¢uju nesto vise, postajalo je jasno da nisu znali Sta zele
da postignu. Bili su svesni sve vece sinhronizacije i koordinacije izmedu obuka
i daljeg u¢enja. Zelja im je bila da se razvije u¢enje iz ve¢ obavljenih projekata,
ali nisu imali jasan plan kako to mogu i udiniti.
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Kada je po prvi put 2006. godine postavljen menadzer ljudskih resursa, ona je
obavila sveobuhvatan i detaljan razgovor sa svim zaposlenima kako bi utvrdila
koje su klju¢ne oblasti poboljsanja. Neformalni razgovori, diskusione grupe i
pretrage informacionih sistema brzo su otkrili dve klju¢ne tacke.

Prva, IT sistemi kompanije su se razvili samo da bi razvili potrebe lokalnih kance-
larija. Projekti su bili sacuvani samo u okviru baza podataka lokalnih kancelarija
gde su ti projektii bili obavljeni. Nije postojao standardni i centralizovani portal
za razmenu informacija i znanja Sirom kancelarija kompanije. Zaposleni su Zeleli
jednostavan komunkacioni alat u celoj kompaniji, ali je bio problem to $to nije
postojao. Nakon dovodenja menadzera ljudskih resursa, slededi korak bio je
razvoj baze podataka vestina i iskustva, detalja crtanja, biblioteke dizajnerskih
i tehnickih informacija, skladista standardnih informacija. Sve to bi dovelo do
povecanja konkurentske prednosti kompanije.

Druga, poboljsanje licne komunikacije medu zaposlenima trebalo je da dovede
do vecée razmene iskustava. Jasno je bilo da arhitekte, inZenjeri i tehnicari Zele da
razgovaraju, razmenjuju misljenja jedni sa drugima o odredenim pitanjima koja
su se ponavljala. Menadzer ljudskih resursa radila je sa vrhunskim dizajnerimau
kompaniji za razvoj procesa upravljanja reflektivne prakse i dizajna. Timovi unutar
kompanije su se oformili kako bi razvijali metode pregleda rezultata nakon
obavljenog projekta, procene popunjenosti ili zavrsene nekretnine. Obuka je
bila identifikovana kao klju¢ni cilj koji se mora postici, a niz programa treninga
uspostavljen je ve¢ u prvim mesecima. Punih $est meseci odrzavali su se seminari
za sve zaposlene na razli¢ite teme. Tokom poslednjih sest meseci, obuka je bila
usmenera na potrebe arhitektonskih polaznika koji se pripremaju za kraj zavrinog
ispita. Eksperti za niz poslovnih funkcija razgovarali su sa mladim kolegama na
dvonedeljnim razgovorima, kako da poloZe zavrini ispit, stavljajuci beleske na
raspolaganje putem interneta za e-ucenje. Do 2009. godine, seminarski materijali
omogucdili su mladim polaznicima da ucestvuju u procesu razvoja i samim tim
osnuju zajednicu polaznika.

Kako je sproveden program razvoja?

Program razvoja zahtevao bi ukljucivanje svih ¢lanova kolektiva kompanije,
na svim nivoima organizacije, pa je bilo vazno od samog pocetka uspostaviti
posvecenost. lako je menadzera ljudskih resursa postavio direktor, bilo je veoma
bitno da svi mladi menadzeri budu ukljuceni u ovaj proces. Oformljena je grupa
koja bi imala za cilj vodenje prioriteta programa i poboljsanja komunikacije
izmedu svih pojedinaca. Posto je bilo bitno razvijati drugaciji set vestina, svaka
tehnicka grupa bila je usmerena na odredenu vestinu. Sve njih je koordinisao
menadzer ljudskih resursa.
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Na primer, tim IT inZenjera i profesionalaca sastajao bi se da bi razvio tehnicki
podnesak za demonstrativni intranet. Za razvoj tehnickih sposobnih arhitekata
bile su odgovorne arhitekte, starije iskusne arhitekte i tehni¢ki menadzeri. Svi oni
su blisko saradivali sa menadzerom ljudskih resursa za razvoj tehnickih vestina
i sposobnosti svog tima. Tokom prvih devet meseci programa uspostavljen
je osnovni intranet koji je bio koris¢en za onlajn sistem interne komunikacije.
Izveden je kao pilot projekat kako bi se videlo $ta moze eksplicitno da se uradi
za ceo sistem. Ova simulacija pustena je u rad u svim kancelarijama kompanije
u avgustu 2007. godine. Simulacija je bila pra¢ena nizom fokus grupa kako bi se
steklo poverenje ljudi za njeno dalje kori¢enje. Ovo je dovelo do niza prednosti
za ceo sistem, koji je kasnije bio vidljiv i u fazi razvoja. IT departman je uveliko
radio na pronalazenju adekvatnog veb-sistema, koji bi trebalo da razvije pravi
intranet. Baza otvorenog koda (DNN) izabrana je zbog moguénosti njenog daljeg
razvoja i velike fleksibilnosti za Sirenje. Ovaj sistem je isporucen u kompletnom
formatu u aprilu 2008. godine.

Izazovi primene

Osnovniizazov menadzera ljudskih resursa bilo je angaZovanje top menadZmenta
kompanije. Mlade kolege, pripravnici i ¢lanovi srednjeg nivoa menazmenta su
veoma lako i brzo prihvatali promene, dok sa druge strane, glavni donosioci odluka
bili su veoma odbojni prema svakom vidu inicijativa, kako u pogledu specijali-
stickih znanja, tako i u pogledu finansijskog menadZzmenta. Angazovanje viseg
menadzmenta je i problemati¢no i kriti¢no. Ljudi sa bogatim iskustvom imaju
mnogo zahteva u koris¢enju svog vremena, jer je njihovo ime svuda prepoznato.
Mnogi od najistaknutih ljudi su pod velikim pritiskom klijenata i stejkholdera.
Starije kolege su jako slabi inicijatori promena i najradije provode vreme bez
savremene tehnologije.

U 2006. godini doslo je do velikog dispariteta u poznavanju svih veb-tehnologija
Sirom kompanije. Mladi ¢lanovi bili su veoma aktivni korisnici raznih veb-tehnologija,
drustvenih mreza, Cet-soba, veb-foruma i raznovrsnih imejl alata. Sve to polazi
od same prirode posla i zanimanja. Arhitekte su po pravilu daleko skoncentrisanije
na crtanje, vizuelno predstavljanje projekata, nego za konverzaciju i pisanje
teksta. Klju¢ni momenat za prikupljanje znanja zaposlenih bio je prevodenje i
konverzija prakti¢nog iskustva pojedinaca u odgovaraju¢i model komunikacija.
Bilo je potrebno da se zaposleni motivisu da komuniciraju i dele svoje znanje.
Na taj nacin menadzer ljudskih resursa bi imao direktan uvid u trenutno stanje
stru¢nosti pojedinaca.

Na primeru baza podataka sa visokim standardima tehnickog crtanja, ovaj problem
je reSen dodeljivanjem mladeg talentovanog arhitekte starijem inZzenjeru. Na taj
nacin bi stariji arhitekta mnogo svog iskustva i znanja preneo na mladeg kolegu,
koji bi tako prikupio neophodne podatke i kasnije znacajno unaprede svoje crtanje.

A\
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Koris¢enjem ovog nacina ambijent je dao prostor za deljenje implicitnog znanja.
Posto nije bilo lako identifikovati ovo implicitno ili pre¢utno znanje kroz crtacke
projekte i nacrte, bilo je jednostavnije uoditi ko je u kompaniji nosilac tog znanja.

Bilo je velikih izazova u pogledu obezbedivanja neophodnih resursa za projekte.
Direktori nisu bili glavni korisnici, vec i svi ostali zaposleni bili su vrlo malo svesni
prednosti unapredenja produktivnosti. Sistem finansiranja kompanija bio je
nerazvijen u pogledu otkrivanja ustede troskova i vremena ovog sistema. IT tim
se prevashodno bavio samo osnovnim zadacima isporuke i odrzavanje opreme i
nije bilo vremena za dalje unapredenje. Mnogi IT entuzijasti su dalja poboljsanja
sproveli radom od kuce. Stalni izazov bili su profesionalna i tehnicka sredstva za
ostvarivanje punog potencijala.

Koji su neki od kljucnih rezultata?

Projekat razvoja kompanije bio je pokrenut u cilju povecanja finalne produ-
ktivnosti. Po tome je projekat u potpunosti bio uspesan. Novozaposleni su bili
prviiglavni korisnici sistema, koji su imali pristup svim raznim korporativnim
i tehnickim informacijama. Glavna prednost sistema je ne samo kreiranje
novog znanja, vec i zadrzavanje postojeceg, jer se na taj nacin stavlja na
raspolaganje celokupno kompanijsko znanje za buduce projekte. Skraceno
je vreme uvodenjem novih pripravnika u posao jer su informacije bile veoma
dostupne svima. Portal biblioteke je sadrzao sva znanja iz svih prethodnih
projekata i na taj nacin omogucio pristup tehnickim informacijama. Na primer,
projekat zdravstvenih ustanova u Velikoj Britaniji jedan je od najzahtevnijih
upravo zbog zahteva same privredne grane i pacijenata. Ranije je sve bilo
veoma nedostupno. Intranet kompanije prikazivao je i sve greSke zaposlenih u
svim prethodnim projektima. Na taj nacin greske su se smanjivale ili potpuno
eliminisale. Nije bilo potrebe da projektni tim arhitekata sa svakim narednim
klijentom krece ispocetka. Komunikacioni tim mogao je da poboljsa kvalitet
projektnih listova, biografija zaposlenih i izjava o sposobnostima, dok bi
administrativni tim mogao veoma brzo da prikupi relevantne informacije za
buduce ponude klijentima.

Grupa mladih arhitekata koji su se pripremali za polaganje zavrinog ispita
kreirala je svoju veb-stranicu ucenja. Serija seminara i predavanja uspostavljena
je od strane zajednice ucesnika koji su radili kako bi pomogli jedni drugima.
Svi ucesnici koji su vec¢ polozili, delili su svoja iskustva, savete i izazove svakoj
narednoj generaciji. Praksa se ponavljala. Intranet je razvijen uz lokalni interni
doprinos kompaniji. Nije bio javno dostupan i posedovao je veoma strog
pristup. Klijentima nije bio dozvoljen pristup. Vodilo se racuna o tome da kompa-
nijske informacije ne odu eksterno, tj. do konkurenata. Svaka pojedinacna
kancelarija bila je zasebna mreZna celina u okviru ¢itave kompanije.
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Pozitivni rezultati su brojni i vezivali su se i za objave korporativnih dogadaja,
projekata, dostignuca pojedinaca i timova, fotografija i vesti. Na godisnjoj
proslavi kompanije, zaposleni su mnogo bolje medusobno znali, jer suimaliu
vidu rad jedni drugih. Brojni tehnicki problemi deljeni su kroz sistem i veoma
brzo su se javljale kolege sa predlozima resenja. Deljenje znanja visoko je bilo
cenjeno i postovano u kompaniji. Trag deljenja znanja bio je veoma vidljiv.

Zakljuéak

Uspeh projekta zavisi od Sirokog angazovanja svih zaposlenih unutar organizacije.
On nije mogu¢ samo pojedinacnim inicijativama, ve¢ radom ¢itavog kolektiva. Ovo
ukljucuje ljude iz razlicitih sektora i timova, poput IT, administracije, arhitekata,
komunikacija, ljudskih resursa, finansija, inZenjera, menadzera, specijalistickih
eksperta i mladeg poslovnog osoblja. Svi ovi ljudi imaju puno radno vreme sa
velikim brojem obaveza, tako da je od klju¢ne vaznosti da se planira dovoljan broj
angazmana ljudskih resursa. Akcenat se ne stavlja iskljucivo na broj zaposlenih,
ved na vestine, znanja, sposobnosti istih tih zaposlenih. Li¢no priznanje pojedi-
naca pred kolegama bilo je jedno od najvaznijih nagrada mnogih ljudi. Akcenat
nije bio na finansijskom momentu. Mlade kolege Zelele su da imaju prostor za
ucenje i razvoj, dok starije kolege za ostvarivanje sve boljih poslovnih rezultata.
Svi zajedno bili su klju¢ni deo sistema i njihove socijalne integracije u kompaniji.
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1.3. Uloga savremene tehnologije u funkciji obuke
zaposlenih i upravljanje radnim uc¢inkom

Resenje za poslovne probleme kompanije nije trajno resen onog trenutka kada su
se zaposlili talentovani radnici. Problem se nastavlja ukoliko ti isti zaposleni nemaju
adekvatan dalji razvoj. Kvalitetan kadar zeli konstantan prostor za uc¢enje, obuku i
razvoj. Upravo je obuka blisko povezana sa nivoom motivacije zaposlenosti. Nedostatak
adekvatne obuke ili nepostojanje obuke dovode jako brzo do visokog nivoa demoti-
visanosti kvalitetnog kadra. To je jedan i naj¢eséi razlog za odlazak iz organizacije, bez
obzira na veoma dobre finansijske benefite.

lako se na obuku gleda kao na troSak kompanije, koji se stvara u sadasnjem trenutku,
to misljenje je kontraintuitivno. Trening stvara trenutni trosak, ali stvara finansijske
ustede i brojne ekonomske benefite na duzi rok.

Korisc¢enje softvera za pracenje kandidata putem onlajn selekcije dovodi do brojnih
povoljnih rezultata. Brojni su radni ucinci ili Key Performance Indicators (KPI) koje
kompanije Zele da ostvare, ali tezi se kombinaciji kvantitativnih i kvalitativnih rezultata.
Nije dovoljno samo imati povoljne kvantitativne rezultate koji se prevashodno odnose
na licne performanse koje su numericke i merljive, ve¢ i na kvalitativne, opisne i
deskriptivne i koje ¢e prevashodno dodi od klijenata, kolega ili nekih drugih kompa-
nijskih stejkholdera.

Cesto u razgovoru sa studentima postavim pitanje: ,Sta je za vas najvazniji razlog
ostanka u postojecoj kompaniji ili dolazak u novu kompaniju?" i odgovori su uvek isti -
mogucnost u¢enja. Odgovori se nisu promenili u poslednjih nekoliko godina i karakte-
risti¢ni su za mlade generacije koje dolaze. Ovakvi odgovori ohrabruju kada se dodatno
pojasne i to je signal kompaniji da moze da racuna na njih dugorocno i ozbiljno. Njima
to pruza sigurnost i stabilnost. 1z vestina i znanja koja steknu mogu kasnije naplatiti
svoje usluge. Jednom kada se isplate bonusi i plate mogu biti veoma lako potroseni,
dok se znanje i vestine sticu trajno.

Takvo proaktivno i agilno razmisljanje karakteristika je novih mladih generacija, $to
nije bila ¢esta pojava ranijih generacija. Mlade generacije su mnogo tehnoloski pismenije,
rodile su se i odrasle uz savremenu tehnologiju, koriste internet i dobro razumeju strani
jezik. Takva dobra informisanost im omoguc¢ava da u svakom trenutku znaju kakve su
trziSne mogucdnostii $ta su njihovi li¢ni prioriteti. Stice se utisak da materijalni momenat
nije bitan, ve¢ onaj nematerijalni koji na kraju i pravi razliku izmedu kompanija i stvara
konkurentsku prednost. Iz organizacione kulture i samog ambijenta dolaze i kreiraju
se veliki projekti, rezultati i vrednosti.
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1.3.1. Trening i razvoj u organizacijama koje uce

Veoma cCesto se termini ucenje, trening, razvoj i obrazovanje koriste kao jedan
termin i medusobno se poistovecuju. Takvo poistovedivanje vodi do nerazumevanja
i nepravilnosti. Da bismo bili u moguénosti da govorimo o datoj temi neophodno je
da navedene termine definiSemo i razlikujemo. Obrazovanje se shvata kao razvoj
formalnog programa studija koji za cilj ima preuzimanje osnovnog znanja i razumevanje
neke tematike. Trening se odnosi na planirano preuzimanje i razvoj konkretnih vestina i
sposobnosti koje prethodno dolaze izznanja. Trening se odnosi na konkretan posao ili
poziciju. Cilj treninga jeste da se ostvari pozitivha promena u radnom ucinku. Razvoj je
dugorocan proces sistemati¢nog napredovanja koji nema, niti treba da ima rok. Razvoj
dovodi do podizanja nivoa karijere, upravljanja talentom, performansa i planiranjem na
duzi rok. Sva tri elementa medusobno su povezana, ali se nikako ne smeju poistovedivati.
Apsolutno su razli¢iti i odvojeni jedan od drugog (Beardwell et al., 2004).

Prema knjizi Knowles et al. (2020) koja se bavi andralogijom, odnosno u¢enjem
odraslih i njihovoj vezi sa menadzmentom ljudskih resursa. O andrologiji generalno,
ali i o znacaju edukacije i obrazovanja u organizacijama mogu se naci u radu (Babic
& Djordjevic-Boljanovic, 2013). U¢enje odraslih osoba moguce je pod slede¢im
uslovima:Oni znaju unapred razlog zbog kojeg uce novu oblast i povezane vestine;

1. Oni znaju unapred razlog zbog kojeg uce novu oblast i povezane vestine.
Aktivno su ukljuceni u kreiranje i postavljanje aktivnosti u¢enja.

U mogucénosti su da novo znanje povezu sa ve¢ postojecim.

Uclenje je centar problema i sve je lako dostizno ukoliko postoji motivacija.

Smatraju da je aktivnost u¢enja veoma znacajna za posao.

o v A W N

Oni su intristi¢ni motivisani, a ne ekstri¢ni, pa samim tim mogu da uce kada za
to vide benefit.

Ucenje pojedinca je povezano sa kreiranjem znanja, kao i njegovim upravljanjem.
Ucenje je osnova razvoja pojedinca, ali i treninga i razvoja. Rezultati treninga i razvoja
treba da dovedu do sticanja novih vestina, kompetencija, know-how ili tacitnog
(implicitnog) znanja. Vestine su direktno povezane sa uspehom izvodenja i realiza-
cijom zadataka. Smatra se da nove organizacione moguénosti zahtevaju vise nivoe
kognitivnih sposobnosti (Beardwell et al., 2004). U ekonomijama znanja, organizacije
moraju postati produktivne u znanju, zajedno sa svojim zaposlenima i intelektualnom
imovinom. Organizacije koje su visokoinovativne su organizacije koje duboko zavise
od kreiranja, deljenja i primene znanja, kao na primer kompanije koje imaju troskove
istrazivanja i razvoja. Tu veliki znacaj dobija interdisciplina koja se naziva upravljanje
znanjem ili menadZzment znanja koji ¢e biti obraden u nastavku udzbenika (Grant, 1996).
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Da bi se kompanija nazvala organizacijom koja uc¢i, potrebno je da se ispune sledece
pet discipline prema autoru Senge (2006):

1. licna ekspertiza: individualno uc¢enje i razvoj;

2. mentalni modeli: duboko ukorenjene pretpostavke koje uti¢u na to kako zapo-
sleni percipiraju ostale zaposlene, situacije i organizaciju;

3. podeljena vizija: vizija kompanije koju svi zaposleni dele;

4. timsko ucenje: zaokret od individualnog ka organizacionom ucenju;

5. sistemsko razmisljanje: ili 5 disciplina” koje obuhvataju sve cetiri prethodne
navedene.

1.3.2. Sistemski model treninga i razvoja

Pristupi treningu i razvoju su razli¢iti u svakoj organizaciji, kao i njenoj daljoj primeni.
Medutim, svi pristupi oslanjaju se na fondaciju jednog modela koji se koristi i danas.
Taj model razvijen je od strane Stewart (1999) i poseduje Cetiri osnovna koraka koja
su medusobno povezana. Ovi koraci su medusobno povezani u okviru jednog kruga
i ¢ine jedan neprekidni i cikli¢ni proces. Zbog toga ovaj proces nazivamo sistemskim
modelom, jer predstavlja konceptualizaciju aktivnosti bez prekida, koja se ne razlikuje
od toga kako treba da bude razvoj jednog zaposlenog. Ovakav jedan ciklus treba da
traje sve krace, odnosno potreba za treningom i razvojem se javlja sve brze, za razliku
od proslih vremena kada to nije bio slucaj. Uprkos kritikama da je model previse
jednostavan zatvoreni sistem, model je pronasao veliku primenu i u danasnjim orga-
nizacijama, poput informati¢ko-tehnoloskih, farmaceutskih i mnogih drugih. Sistemski
model prikazan je na slici ispod.

Slika 10. Sistemski modeli treninga i razvoja.
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Izvor: (Stewart, 1999)
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Krece se od identifikovanja potrebe za treningom i razvojem, odnosno mogucoj
praznini u znanju pojedinca, grupe ili ¢itave organizacije. Govorimo o nedostatku odre-
denog znanja ili vestina za nesmetanim obavljanjem posla. Nakon sto se identifikovala
potreba, krece se sa realizacijom faze koja se bavi dizajniranjem konkretnog resenja
za dati problem. Konkretno resenje ima za cilj upotpunjavanje prethodno navedene
praznine. Od velikog broja alternativnih resenja, potrebno je odabrati ono koje ce
najbolje odgovarati konkretnoj fokus grupi. Nakon dizajniranja i identifikacije, krece
se u njenu prakti¢nu realizaciju ili primenu. Ona mora biti i efikasna i efektivna. Nije
moguce obavljati vise primena na jedan neefikasan i spor nacin, ve¢ na jedan uspesan,
a kratak. Takode, primena konkretnog treninga i razvoja mora dati i unapred postavljene
rezultate, jer je to upravo sama poenta treninga. Na kraju, poslednja faza je faza evaluacije
efektivnosti treninga, odnosno trenutak kada pristupamo poredenju onoga $to smo
planirali - nivom znanja koje o¢ekujemo i onoga $to smo trenutno dobili - nivo znanja
koje su zaposleni ostvarili. TeZi se ka tome da se ostvari ono 5to se unapred isplaniralo.

1.3.2.1. Identifikovanje potreba za treningom i razvojem

Prva faza sistemskog modela treninga i razvoja jeste identifikovanje potrebe ili
praznine u znanju, vestinama ili sposobnostima. Ovde se koristi Analiza potreba za
treningom ili Training Needs Analysis (TNA) kako bi se identifikovala praznina izmedu
trenutnih i buducih zahteva. Trenutno stanje se odnosi na znanje, vestine i sposobnosti
zaposlenih unutar organizacije, a buduce stanje se odnosi na zahteve koje ¢e kompanija
imati u buduénosti. Analiza potreba za treningom moze se pojaviti na sledeca tri nivoa:

+ organizacioni nivo — podaci o poslovnim ciljevima i statistici;
« nivo radnog poslaili pozicije - podaci o opisima pozicija i Zeljenim performansama;

« li¢ni nivo - podaci o dosadasnjim rezultatima pojedinaca.

Analizu potreba za treningom obavlja menadzment ljudskih resursa jer se upravo
on i bavi prikupljanjem, skladiStenjem i analizom informacija o zaposlenima i kompa-
nijskim treninzima. Veoma ¢esto moze se desiti da usled identifikovanja gapa izmedu
postojeceg i Zeljenog stanja znanja, vestina i sposobnosti moze doc¢i do nedostatka
adekvatnih internih treninga. U tom slucaju, organizacija moze odluciti da treninge
obavi angazovanjem eksternih kredibilnih institucija. Eksterni treninzi nude neograni-
¢ene mogucnosti, koje mogu pokriti sve potrebe za treningom jedne organizacije. Sa
druge strane, interno organizovani treninzi nose sa sobom ograni¢enja po tom pitanju
(Boydell, 1983).
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1.3.2.2. Razvijanje inicijativa treninga i razvoja

Druga faza sistemskog modela jeste dizajniranje i kreiranje konkretnih inicijativa
za trening i razvoj. Konkretne inicijative predstavljaju odgovaraju¢e metode koje su
dostupne, a koje su blisko povezane sa savremenom tehnologijom. Metode koje ¢e
biti moguce primeniti digitalno, povecavaju moguénosti same kompanije. Imajuci u
vidu veliki broja metoda koje postoje u praksi, neophodno je postaviti odredene
kriterijume za odabir adekvatne metode. Uspesno ucenje treba da se postigne pomocu
sledeca tri kriterijuma:

+ sadrzaj ucenja;
« kanal preko kojeg ce se ucenje isporuciti;

+ metode za ucenje.

Slika11. Model za odredivanje najbolje metode za ucenje.
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Izvor: (Welsh et al., 2003)

Sveukupne metode treninga i razvoja spadaju u dve Siroke kategorije — treninzi
na poslu i van posla, odnosno interni i eksterni treninzi. Treninzi na poslu su obavljeni
od strane zaposlenih same kompanije i naj¢esce su veoma prilagodeni neformalnim,
struktuiranim ili nestruktuiranim i troskovno prilagodljivim potrebama. Sa druge strane,
treninzi van posla obavljaju profesionalci angaZovani od strane same kompanije koja
ima potrebu za treningom i razvojem. Eksterni treninzi nude neograni¢ene moguénosti,
za razliku od internih koji su ogranic¢eni samo moguc¢nostima svojih zaposlenih. Treninzi
van posla su skuplji, zahtevaju vise vremena i ne mogu podstadi transfer znanja medu

zaposlenima (Welsh et al., 2003).
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Slika 12. Metode treninga.
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Izvor: (Welsh et al., 2003)

Imajudi u vidu turbulentnost i brzinu promena danasnjeg radnog i globalnog okruzenja,
veoma je vazan odabir interne ili eksterne doslednosti. Interna doslednost ce se dostici
ukoliko su interna u¢enja komplementarna jedna sa drugom i ukoliko dovode do ispunjenja
kompanijskih ciljeva. Eksterna doslednost se postize ukoliko su aktivnosti treninga i razvoja
u skladu sa eksternim regulacijama, dobrim praksama i standardima regulatornih institucija.
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1.3.3.2.1. E-Ucenje

E-ucenje je svako ucenje koje se realizuje upotrebom tehnologije. Smatra se da je
upotreba tehnologije u svrhe e-ucenja sve rasprostranjenija zbog sirokih mogucnosti i
benefita koje sa sobom nose. Tradicionalne forme ucenja se veoma brzo zamenjuju novijim,
tj. modernijim, poput virtuelnih ucionica, u¢enja preko mobilnih telefona i drustvenih
mreza. U tabeli ispod prikazani su naj¢es¢e metode za e-ucenje.

Tabela 1. Metode za e-ucenje bazirane na web tehnologiji.

Metode za e-ucenje (0] ]

Treninzi koji su

kompjuterski bazirani Interaktivno trening iskustvo koje se realizuje upotrebom kompjutera.

Trening iskustvo koje se kombinuje tekstovima, bojama, graficima,
audio i video materijalima kako bi se angazovao korisnik.

Treninzi koji su multi-
medijalno bazirani

Ucenik i predavac su na razli¢itim lokacijama, a sve se obavlja sinhronim

Ucenje na daljinu i asinhronim kanalima komunikacije (Derouin et al., 2005).

Ucenik ima kompletnu kontrolu nad procesom ucenja, kada, kako, gde i

Otvoreno ucenje

zasto se odredeni medij koristi.

Otvoreno ucenje na
daljinu

Metoda koja obuhvata prethodne dve navedene iznad i koja kombinuje
tradicionalne sa modernim metodama ucenja. (Rossett & Frazee, 2016)

Treninzi preko interneta

Svaki trening koji se obavlja online.

Ucenje preko mobilnih
telefona

Svaki trening koji se realizuje putem pametnih mobilnih telefona.

Sinhrono ucenje

« Okruzenje za virtuelno uc¢enje
- Digitalne chat-sobe
- Deljenje aplikacija
« Aplikacije za deljenje table (whiteboard)
« Audio i video-konferencije
(Noe, 2002)

Asinhrono ucenje

« Imejl
« Diskusije u forumima i blogovima
- Tematske diskusije

Postoje brojni prednosti, ali i mane metoda e-ucenja. Prva prednost svakako se
odnosi na redukciju troSkova u odnosu na tradicionalne metode. Pored toga znacajna su
poboljsanja kompjuterskih vestina, kao i interaktivnosti i doslednosti. Odabir okruZenja
ucenja, prilagodavanje razli¢itim stilovima ucenja, neograniceni pristup sa stanovnista
vremena i prostora za rad i jednostavnost pra¢enja napretka neki su od prednosti
metoda e-uenja.
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Sadruge strane, postoje i odredene slabosti ovih metoda. Pre svega, potrebno je da
pojedinac poseduje osnovne kompjuterske vestine. Zatim, nedostupnost odredenim
sadrzajima, privatnost korisnika i nedostatak ljudskog kontakta su neki od dodatnih
mana. Takode, potrebna je visoka samomotivisanost za rad i u¢enje, dok kod tradicio-
nalnih metoda takav problem nije postojao.

1.3.2.3. Implementacija treninga i razvoja

Treca faza sistemskog modela treninga i razvoja jeste implementacija treninga i
razvoja. Smatra se da su faze dizajniranja treninga i razvoja i njena implementacija blisko
povezane u tom smislu da problemi koji mogu nastati u implementaciji treninga i
razvoja mogu se spreciti u fazi dizajniranja (Stewart, 1999). Na primer, da bi kompanija
sprovela e-ucenje potrebno je da svojim zaposlenima prethodno obezbedi odgovarajudi
pristup intranetu. Da bi se implementacija izvrsila nesmetano, potrebno je uzeti u obzir
nekoliko sledecih pitanja:

« Kako Ce trening biti isporucen?

« Koji ¢e resursi biti potrebni za implementaciju treninga?
« Ko ¢e voditi trening?

+ Koliko ce trajati trening?

Postoji ogromna razlika izmedu tradicionalnih i novijih metoda treninga. Dok se sa
jedne strane klasi¢na realizacija treninga obavlja u prostoriji uz koris¢enje velikog broja
resursa i duze trajanje i potrebno rukovodenje, digitalna realizacija je sasvim nesto
drugo. Realizacija treninga digitalnim putem omogucava da se prijavi neograniceni
broj korisnika u bilo koje vreme, uz minimalne troskove. Ono $to izaziva veliku paznju
i zabrinutost novijeg nacina treninga i razvoja jeste krajnji efekat.

1.3.2.3.1. Transfer treninga

Transfer treninga predstavlja konstantnu primenu stecenog znanja, vestina i sposo-
bnosti nakon to su se trening i razvoj realizovali. Cilj treninga i razvoja jeste u unapredenju
znanja, vestina i sposobnosti onih zaposlenih koji su prosli odredeni trening i razvoj. Svojim
unapredenjem, zaposleni bi trebalo da povecaju doprinos kompaniji i podignu ga na visi
nivo. Postoji nekoliko klju¢nih klasifikacija transfera treninga u zavisnosti od konteksta
(Hayashi et al., 2004):

« Koliko je trening blisko povezan sa zadacima na trenutnoj poziciji?
« Transfer principa ili transfer vestina?

« Primena treninga sli¢nim zadacima istog nivoa kompleksnosti ili primena
treninga za sintezu i analizu koji se odnosi na visi nivo kompleksnosti (Gagné
& Gagné, 1985)?
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Transfer treninga zavisi od brojnih varijabli, a predstavljeno su pet najvaznijih
(Baldwin & Ford, 1988):

1. karakteristike treninga;

2. dizajn treninga;

3. radno okruZenje;

4. ucenje i fluktuacija;

5. generalizacija i aplikacija.

Trening e se smatrati uspesnim, samo ako korisnik treninga poseduje neophodne
karakteristike (visoku svest, kognitivne sposobnostii volontersku participaciju), dizajn
treninga, adekvatno radno okruzenje koje podstice ucenje i deljenje znanja (podrika
menadzmenta) i prostor za primenu novostecenog znanja (Blume et al., 2010). Klju¢
uspeha transfera treninga unutar jedne organizacije jeste u organizacionoj klimi
(organizacionoj kulturi) koja podrzava transfer treninga (Lance et al., 2002).

1.3.2.3.2. Metrika treninga i Cost-Benefit analiza

Tro3kovi povezani sa realizacijom treninga mogu se utvrditi veoma lako. Noe (2002)
govori upravo o visini troskova koji nekada mogu da prevazidu unapred postavljene
planove. Veliki gubitak po kompaniju moze biti smanjenje proizvodnje ili prekid
kompletne proizvodnje tokom obavljanja treninga i razvoja. E-u¢enje znacajno
smanjuje takvu mogucnost, jer omogucava obavljanje treninga u periodu kada ne remeti
proizvodne procese kompanije. Obavljanje e-ucenja omogucava zaposlenom visoku
fleksibilnost sa jako snizenim troskovima. Medutim, benefiti kompaniji mogu biti malo
teze merljivi, jer se kasnije jako teSko materijalizuju i cesto su neopipljivi. Veoma tesko
je ovakve benefite ili rezultate izolovati od ukupnih kompanijskih rezultata, pa samim
tim jako je tesko odrediti performanse svakog zaposlenog i njegov doprinos ukupnom
organizacionom rezultatu. U praksi dve najupotrebljavanije metode jesu Balansna karta
(Norton & Kaplan, 1992; Kaplan & Norton, 1996) i stopa prinosa na investiciju ili Return
on Investment (ROI) (Philips, 1996).

Philips (1996) govori o znacaju analize i konverzije post-trening rezultata u mone-
tarnim vrednostima koje su ostvarene. Na osnovu toga, Kirkpatrick (1998) i Kirkpatrick
& Kirkpatrick (2006) predlazu taksonomiju evaluacije na sledecih Sest tipova:
reakcija, zadovoljstvo i planiranja akcija;
ucenje i primena;
implementacija;
uticaj na biznis;

stopa povrata na investiciju ili Return on Investment (ROI);

IS A T o e

nematerijalna ulaganja.
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1.3.2.4. Evaluacija treninga i razvoja i sistemi merenja performansi

Kako bi se utvrdilo da li je odredeni trening dao zeljeni efekat, potrebno je obaviti
proces evaluacije. Evaluacija treninga i razvoja predstavlja poslednju, tj. ¢etvrtu fazu
sistemskog modela treninga i razvoja. Ova faza nije izolovana, ve¢ je u direktnoj
povezanosti sa prethodnim fazama. Nakon $to smo definisali precizna ocekivanja ili
ciljeve koje zelimo da dostignemo datim treningom, u fazi evaluacije merimo rezultate
treninga. Merenje se mora prikazati u kvantitativnim i merljivim vrednostima. Nakon
$to su se merenja obavila, potrebno je uporediti ih sa unapred isplaniranim ciljevima
i utvrditi da li je doslo do diskrepanci. Ukoliko jeste, potrebno je identifikovati uzroke
takve razlike, bilo pozitivne ili negativne.

Sta bi trebalo meriti? Kao osnovni kriterijum evaluacije trebalo bi se bazirati na
osnovu ciljeva treninga. Kriterijum bi trebalo biti praktican, relevantan i profesionalan.
Kirkpatrick (1998) predlaze Cetiri osnovna rezultata (outcome): reakcija, u€enje, pona-
$anje i rezultati. Warr et al. (1970) predlazu okvir sa svojih Cetiri nivoa: kontekst, input,
reakcije i krajnji rezlutat. Sa druge strane, autori Easterby-Smith & Easterby-Smith (1994)
predlazu prosirene kriterijume, i to: kontekst, administraciju, proces, inpute i outpute.
Noe (2002) je kreirao ciklusni proces evaluacije u kojem je prikazao Sest faza jedne
nakon druge. Proces evaluacije prikazan je u Slici 13.

Slika 13. Proces evaluacije.

Analiza Anallza

rezultata potreba
Iplementacija Formulisanje ocekivanih
evaluacije merljivih rezultata ucenja

/

Definisati rezultate
merenja

\

Odarati adekvatnu
strategiju evaluacua

Izvor: (Noe, 2002)
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Klju¢ni cilj svakog evaluacionog procesa jeste dostizanje velikog intervala individualnih,
grupnih i organizacionih rezultata, kao $to su stopa povrata investicije ili Return on
investment (ROI). Klju¢no razmatranje jeste da li je i u kojoj meri obavljeni trening imao
doprinos ukupnom rezultatu kompanije i kako bi se uporedili finansijski prihodi i rashodi.

Kada je re¢ o performansama zaposlenih ili radnom ucinku, literatura definise
performanse kao sposobnost kompanije da ostvari rezultate zasnovane na ogranicenim
resursima, a sve radi postizanja specifi¢nih i unapred planiranih ciljeva (Laitinen, 2002;
Lebas & Euske, 2004). Pored toga, ucinak je rezultat ili stvarni rad koji proizvodi kompa-
nija i odnosi se na merenje ve¢ ostvarenog postignuca (Harbour, 2009; Phillips et al.,
1999). Merenje kao termin se koristi za kvantifikaciju i kontrolu specifi¢nih aktivnosti
i dogadaja (Morgan, 2004). Stavise, Bourne et al. (2003) defini$u merenje kao metriku
koja se koristi za kvantifikaciju uspeha poslovne akcije i njene efektivnostii efikasnosti.

Literatura o sistemima merenja performansi je do sada unapredena koris¢enjem
razli¢itih metoda, merenja i perspektiva. Tradicionalne racunovodstvene metode za
merenje ucinka bile su polazna tacka. Ovaj pristup je zasnovan na istorijskim trosko-
vima i podacima (Neely, 1999). Nakon tradicionalnog finansijskog merenja, bilo je
neophodno ukljuciti nefinansijske - kvalitativne mere ucinka. Postojala je potreba za
uravnotezenim pristupima koji ¢e ukljucivatii finansijska i nefinansijska, kvantitativna
i kvalitativna merenja ucinka u jednom jedinstvenom sistemu (Burgess et al., 2007;
Ghalayini & Noble, 1996; Olve et al., 2000).

Franco-Santos et al. (2007) klasifikovao je definicije sistema merenja performansi u
tri grupe na osnovu razlicitih perspektiva i karakteristika:

1. Operativna perspektiva se odnosi na sistem merenja performansi koji se koristi
kao skup metrika za kvantifikaciju efikasnosti i efektivnosti (Neely et al., 1995).

2. Strateska perspektiva se odnosi na sistem merenja performansi kao alata za
postizanje strategije i ciljeva kompanije (Ittner et al., 2003).

3. Racunovodstvena perspektiva vidi sistem merenja ucinka kao alata za planiranje
i budZetiranje ucinka (Otley, 1999).

Informacije o strateskoj imovini kompanije dostupne su preko sistema merenja
ucinka. Takode, ovo implicira da intelektualni kapital moze uticati na performanse
kompanije indirektno koris¢enjem adekvatnog sistema merenja performansi (Kaplan
& Norton, 1996).

Kaplan & Norton (2001) smatraju da efekti i uticaj sredstava znanja kompanije na
ucinak nisu direktni i neposredni. Zbog toga, vezu izmedu intelektualnog kapitala i
ucinka vredi pratiti kroz sistem merenja ucinka.
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Merenje uc¢inka se moze podeliti u tri glavna koraka (Neely et al., 2000):

1. Projektovanje — Faza projektovanja se odnosi na izbor i definisanje mernih
indikatora (Taticchi et al., 2010).

2. Implementacija - Druga faza, tj. faza implementacije odnosi se na impleme-
ntaciju odabranih mernih indikatora u praksi kroz edukaciju zaposlenih ili razvoj
novih informacionih sistema (Neely et al., 2000).

3. KoriS¢enje mera performansi - Poslednja faza je koris¢enje mera performansi jer
je svrha celog procesa da dovede ko kona¢nog rezultata (Liebowitz & Suen, 2000).

Phillips et al. (1999) tvrdi da identifikovanje nac¢ina merenja poslovnih performansi
nije lak zadatak iz dva razloga: prvi, utvrdivanje uc¢inka, konkurentnosti, efektivnosti
i drugih srodnih koncepata; drugi, poteskoce u pronalazenju metrike za merenje. Do
sada nije postignut dogovor o tome koje merenje je najbolje koristiti. Srimai et al. (2011)
sumirali su klju¢ne dimenzije unutar sistema merenja performansi osamdesetih godina
20. veka: efikasnost, efektivnost, klijent, finansijski interni procesi, rast, perspektiva
ucenja, unutradnje i eksterne strukture, stejkholderi, procesi, ljudi, buduénost itd.

Pregledom literature Zeglat et al. (2012) u vezi sa sistemima merenja performansi
uveli su nekoliko dobro poznatih balansiranih sistema kao $to su Balansna karta ili
Uskladena lista (Norton & Kaplan, 1992), sistem piramide performansi (Cross & Lynch,
1988), Skandia navigator (Edvinsson, 1997), sistem prizma performansi (Neely et al.,
2001), integrisani dinamicki okvir za merenje performansi (Ghalayini et al., 1997), hibridni
sistem merenja (Laitinen, 2002), metod merenja zasnovan na znanju (Sveiby, 1997),
proces merenja performansi u Kembridzu - evidencija o merama performansi (Neeli
etal,, 1997) i transformaciono merenje performansi (Spitzer, 2007). Studija Roberts et al.
(2017) identifikovali su potencijalne probleme u primeni sistema merenja ucinka koji
ukljucuju i finansijske i nefinansijske mere, posebno primenu Balansne karte. Pokusaji
implementacije pokazali su ogranicen kratkoro¢ni uspeh i potrebu da se zameni potpuno
finansijskim sistemima. Prema Cauvin (2004), sistemi merenja performansi kompanija
su previse koncentrisani na finansijske i istorijske pokazatelje da su postali sve manje
relevantni u sadasnjim ekonomijama zasnovanim na znanju.

Sistemi za upravljanje performansama pomazu organizacijama da bolje upravljaju
performansama zaposlenih. Omogucavaju menadzerima da lakse postave ciljeve i da
ih nakon toga prate i koriguju. Sistemi za upravljanje performansama takode pomazu
sukcesivnim planiranjem i evaluacijom radnog ucinka, koji se obi¢no realizuje jednom,
eventualno dva puta godisnje. Prema istrazivanju Forbes Advisory autora Hansen &
Bottorff (2023) sastavljena je lista pet najbolji sistema za merenje performansi zaposlenih:

1. Synergita.
2. Paycor.

3. Lattice.

4. Trackstar.
5. Namely.
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Za razliku od tradicionalnog sistema, koji je bio ograni¢en samo na kvantitativne
indikatore i na pracenja u odredenom periodu godine, savremeni sistemi mogu da mere
i prate i kvantitativne i kvalitativne performanse zaposlenih tokom ¢itave godine. Na
taj nacin se obezbeduje veca transparentnost i priznanje, koja su od velikog znacaja
donosiocima odluka organizacije.

f
1.3.3. Studija slucaja 3 - Lian Xu kompanija: Ornamentalna
riblja kompanija bazirana na znanju

Uvod

Lian Xu Incorporation je vodeci izvoznik ukrasne

ribe koji izvozi u vise od 80 zemalja Sirom sveta. U

saradnji sa drugim lokalnim farmama isporucuje ‘)
vise od 45% svetskih akvarijumskih riba. Kao lokalna LIAN XU INC.
kompanija, Lian Xu pomaze ekonomiji Singapura da 4L W
postane vodeci svetski izvoznik ukrasne ribe i bude
prepoznat po tome. Misija kompanije je stvaranje vrhunskog Zivotnog iskustva
u ukrasnom drzanju ribe. Vizija kompanije je da postane najveca organizacija
na svetu u svojoj privrednoj grani, a to se konkretno odnosi na ukrasnu ribu,
akvarijume i usluge pribora. Osnovne vrednosti kompanije izgradene su na
vrednostima integriteta, stvaranjem uvek novih vrednosti za potrosace, pre-
duzetnistvo i timski rad. Glavna Cetiri strateska cilja koji se smatraju osnovnim
pokretacima konkurentske prednosti su: fokusiranje na potrebe potro3aca,
najkvalitetniji kadar, kvalitet ponude i finansijska snaga kompanije.

Istorija kompanije

Istorija kompanije kre¢e od prvih pionirskih dana gospodina lam Tik Hua i njegovog
brata lam Cha Hei. Tri sina Tik Hua pridruzila su se porodi¢nom poslu u trenutku
osnivanja kompanije Lian Xu Incorporation. Naziv firme na kineskom jeziku znaci
shiljadu jezera”. Nakon $to nisu uspeli u uzgoju grupija (posebna vrsta ribe), tragali
su po lokalnim farmama za drugom posebnom vrstom ribe - fin. lako nisu imali
nikakvo prethodno znanje o ovim vrstama, bili su odlu¢ni da se ba$ na njih i
skoncentridu. Veoma brzo zadesila ih je velika nesreca. Citava zaliha jastoga od
4.000 komada im je uginula. lako su izgubili kompletnu zalihu jastoga, njihova
Zelja za uspehom i odlu¢nost nije nestala. Stavise bili su jo$ odluniji u svojim
ciljevima. Upravo je takav duh i pomogao osnivac¢ima da dodu do svetskog uspeha
koji imaju u ovom trenutku. Uzrok neuspeha bio je nedostatak diversifikacije
rizika. Medutim, ova lekcija o neuspehu ostala im je kao podsetnik u narednim
godinama. Kompanija se 1990. godine prosirila na lokalnu distribuciju na veliko
i povecala svoj asortiman ribe, ukljucujuci gourami, discuss i chichild.

Y
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Takode, pocela je diversifikovati posao i na akvarijume. IstraZivanje je pokazalo
da za svaki ulozeni dolar u ribu, barem od pet do deset dolara dodatno se trosi
na razne dodatke poput filtera, pumpi, hrane za ribu i rezervoare za ribu. Isko-
ristivsi tu priliku, kompanija je razvila razne jedinstvene i inovativnhe brendove
za akvarijum, poput Ocean-Free, Aristo-Cats i Bark Delikates.

Kompanija je pocela izvoziti svoje proizvode prvi put jos 1992. godine. lako su
njene radnje rasle i napredovale u Singapuru, akcenat firme bio je na izvozu u
ostatak sveta. Izvoz je primarno bio fokusiran na Kinu, Japan, Maleziju i Tajland.
Ove izvozne operacije pomogle su da se Singapur pozicionira kao lider u eko-
nomiji u izvozu ukrasne ornamentalne ribe. Kompanija je zatim 2009. godine
krenula sa izvozom u Indiju preko svojih poslovnih partnera iz Indije i ugovora o
zajedni¢kom ulaganju. Danas, kompanija distribuira vise od 6.000 vrsta razlicitih
akvarijuma i ku¢nih ljubimaca.

Kompanija se moze pohvaliti brojnim sertifikatima i nagradama. Dodatno je
napredovala onog trenutka kada je dobila zvani¢no ISO 9002 standard koji se
odnosi na sistem upravljanja kvalitetom. Pored ovog, dobijen je i ISO 14001.
Pored ovih standarda, 2005. godine, dobila je prestiznu nagradu za kvalitet od
vlade Singapura. Ova nagrada se dodeljuje organizacijama za ostvarene najvise
standarde poslovne izvrsnosti.

Kljuéni pokretaci uspeha kompanije

Vlasnici kompanije prepoznali su vaznost znanja na samom pocetku pokretanja
biznisa. Znanje je sastavni deo poboljsanja poslovne efikasnosti organizacije,
planiranja, odlucivanja, kao i stvaranja dodatne vrednosti za zainteresovane strane.
Vlasnici su aktivno radili na ulaganju u znanje. Smatrali su da je ova privredna grana
bazirana na znanju i da je upravljanje znanjem i njegovo dalje primenjivanje od
klju¢nog znacaja za odrzavanje poslovanja. Akcenat je stavljen na zadrzavanje
znanja u samoj kompaniji. Glavni direktor kompanije je lam Tik Hua, jedan od
klju¢nih ljudi za ovo pitanje. Jedan od njegovih ciljeva je prikupljanje znanja,
kompetencija i iskustva zaposlenih na jednom mestu, kako bi se izbegli moguci
gubici znanja u slu¢aju napustanja zaposlenih organizacije. Cilj kompanije je da
se iskustva zaposlenih naknadno prenesu na stvaranje novog znanja u vidu novih
proizvoda i usluga. Rukovodstvo smatra da stvaranje novih vrednosti i inovacija
ostvaruju jedino sistemskim upravljanjem njenim intelektualnim kapitalom.To ¢e
dalje omogucditi kompaniji da postigne konkurentsku diferencijaciju kroz razvoj
novih proizvoda i usluga koji daju dodatu vrednost kupcima i stvaraju lojalnost.
Direktorovo duboko poznavanje i stru¢nost u industriji kao uzgajivaca, distributera
i proizvodaca ukrasnih ornamentalnih riba glavni je faktor razvoja inovativnih
proizvoda, kao i pruzanja visokokvalitetnih usluga i uvodenja kulture uc¢enja.
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Savremena tehnologija kao podrska organizacionim ciljevima

Kao organizacija zasnovana na znanju, kompanija tezi kontinuiranom balansu
izmedu dugoroc¢nih i kratkoro¢nih ciljeva kako bi se svi postigli, ali i stvorili
efikasnost i znacajne ustede. Organizacionom optimizacijom, kulturne i tehno-
loske aspekte poslovnih procesa baziraju se na znanju. Da bi se postigla kultura
bazirana na ucenju, saradnji i deljenju medu zaposlenima, tehnologija ima veoma
vaznu ulogu. Kompanija ima velika ulaganja u naprednu tehnologiju, posebno
uresurse informacione tehnologije. Tokom svih godina rada, kompanija je uloZila
vise miliona dolara u tehnologiju. Otvorenost menadZzmenta kompanije prema
novim tehnologijama kljuc¢ni faktor je njegove spremnosti da krene u nove
inicijative, aimajuci u vidu da globalna priroda poslovanja vrsi ekstreman pritisak
na organizaciju da kontrolise sve poslovne aktivnosti Sirom sveta. Prema re¢ima
top menadzmenta, tehnologija je klju¢na komponenta za prikupljanje, deljenje
i upotrebu znanja. Menadzment je razvio veb-sistem koji koristi celokupno
raspolozivo radno znanje pojedinaca unutar organizacije. Sistem je veoma
interaktivan i krase ga brojne funkcije, kao $to su: kontrola pristupa, odobravanje
informacija, pretplata informacija, automatizovani podsetnici i mogucnosti
masovnog emitovanja. Korporativnim dokumentima i informacijama najboljih
praksiistru¢nosti moze se pristupiti putem kratkih SMS poruka ili imejlom. Neke
od informacija u sistemu su predlozi osoblja, bilteni, operativne informacije,
inovacije na proizvodima i ostalo.

Naglasak je na upotrebi intelektualnog kapitala organizacije. Da bi se ovo
omogucilo, neophodno je uspesno upravljanje eksplicitnim i implicitnim znanjem
pojedinaca i grupa u organizaciji. Snimanje pojedinacnih ili timskih znanja
omogucava njenu ponovnu upotrebu u buducnosti. Tajno korporativno znanje
poput poslovnih tajni, industrijskih znanja, dokazanih resenja sa¢uvano je i po
potrebi dostupno da se ponovo upotrebi radi re3avanja problema. Da bi se
omogucdila ponovna upotreba podstice se konverzija implicitnog ili pre¢utnog
znanja u eksplicitno znanje o obuci. Dobar primer je izrada priru¢nika za trening
tretiranja ribe u karanteni. Ovaj korporativni priru¢nik se koristi za obuku novog
ili postojeceg kadra.

Izgradnja kulture ucenja i deljenja znanja

Pored tehnologije, kompanija stavlja veliki akcenat na kontinuirano u¢enje i usavrsa-
vanje, odrzavanje kulture transparentnosti, inovacije i otvorenost. Kroz programe
obuka i nadogradnje vestina, dolazi do transfera iskustva medu zaposlenima.
Sesije za pregled odrzavaju se radi razmene radnog znanja i jacanja timskog rada
i komunikacija. GreSke u radu se gledaju kao izvori uenja, a ne kritika. Osnivac
je pokrenuo inicijativu ,Stvaranje vrednosti iz greSaka” Sirom organizacije. Ovaj
program dovodi i podsti¢e ucenje na tudim greskama kako se ne bi ponavljale,
a promovisali pozitivni doprinosi. Rezultati ovakvog rada doveli su do povecanja
samih rezultata, veceg zadovoljstva zaposlenih, minimiziranja gresaka i bolje
komunikacije.
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Kako bi se osiguralo adekvatno upravljanje ljudima i njihovim kompetencijama,
kompanija podrzava holisti¢ki sistem nagradivanja radnog ucinka zaposlenih.
Direktor koristi razne napredne dijagnosticke mere, kao $to su ankete zaposlenih,
dostignuca performansi, povratne informacije trecih strana, ucesce zaposlenih i
izlazni intervjui kako bi bolje razumeli razloge odlaska ljudi. Povratne informacije
osoblja prikupljaju se putem neformalnih okupljanja, operativnih sastanaka i
sistema interaktivnog osoblja. Sve ove prakse menadzmenta ljudskih resursa
motivisu zaposlene da aktivno pribavljaju i razmenjuju informacije, omoguca-
vajuci bolji protok i razmenu znanja. Primenjuju se i razne prakse menadZmenta
ljudskih resursa za promociju povezivanja i pomaganja tokom uklanjanja barijera
medu zaposlenima u razmeni znanja. Jedna od tih praksi naziva se korporativni
bilten. Bilten evidentira sve razmene i promovise korporativni identitet, deljenje
znanja i povezivanje medu zaposlenima.

Odnosi sa kupcimai i istrazivanje i razvoj (R&D)

Sistem upravljanja odnosima sa potrosac¢ima integrisan je u kompanijskom
sistemu. Ovaj sistem pruza platformu za globalno umrezavanje i razmenu znanja
0 svim zainteresovanim stranama, poput klijenata, investitora, dobavljaca,
stru¢njaka, lobista, akademika, pa ¢ak i konkurenata. Sve to dovodi do maksi-
miziranja poslovnih ciljeva, povecanja zadovoljstva kupaca i osiguranog boljeg
iskustva. Iskustva se prikupljaju i dele na korporativnom forumu, objavljivanjem
oglasa, upitima o prodaji.

Pored koris¢enja dostupnog, eksplicitnog organizacionog znanja, kompanija
poseban akcenat stavlja i na aktivnosti istrazivanja i razvoja, kao i na saradnju
sa eksternim naucnim, stru¢nim i akademskim organizacijama. Pove¢anom
potrebom za koris¢enjem bolje tehnologije, kompanija je stvorila prvu na svetu
automatizovanu masinu za pakovanje ukrasnih riba. Ovo je zajednicki projekat sa
singapurskom Upravom za veterinarstvo i hranu (AVA), a finansiran je od strane
Singapurskog odbora za ekonomski razvoj (EDB). U proslosti je na ovom poslu
radilo devetoro ljudi i bilo je potrebno devetnaest sati rada da bi se upakovalo
300 kutija ribe. Novi automatizovani sistem zahteva samo tri radnika. Za isti
obim posla potrebno je svega Cetiri sata rada da bi se spakovalo 500 kutija ribe.
Automatizacija procesa dovela je do povecanja efikasnosti ubrzavanjem vremena
isporuka i eliminisanjem gresaka koje su prouzrokovane ljudskim faktorom. Ova
savremena tehnologija povezana je sa sistemom bar-kodiranja, omogucavajudi
svim kupcima da prate i identifikuju svoje kupovine.

Zakljuéak

Lian Xu Incorporation zajedno sa svojim osniva¢ima prepoznali su znacaj
poboljsanja vestina i znanja svojih zaposlenih kroz kontinuiranu obuku i razvoj.
Razvoj zaposlenih i njihovih pojedinacnih performansi doveli su do poboljsanja
nivoa usluga, povecanja produktivnosti i profitabilnosti.
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Da bi se ostvarili unapred isplanirani rezultati, osigurao pozitivan uticaj na
produktivnost organizacije, klju¢ni indikatori performansi (KPI) kompanije se
prate, mere i preispituju tokom odredenog vremena, kao $to su mesecni sastanci
menadzmenta razli¢itih poslovnih sektora i funkcionalnih grupa. Zaposleni u
bilo kom trenutku mogu i sami da pristupe merenjima lokalnih ili inostranih
operativnih, inventarnih, prodajnih i finansijskih indikatora performansi.

J

1.4. Intelektualni kapital i Upravljanje znanjem organizacije

Knjiga ,Bogatstvo naroda’, cuvenog ekonomiste Adama Smita iz 1776. godine
(videti poslednje izdanje od Smith, 2009), smatra se delom klasi¢ne Skole ekonomije
u kojoj je objasnjeno da se do bogatstva naroda dolazi iskljucivo iz materijalnih ili
fizickih imovina ili preciznije od proizvodnih faktora kao sto su rad, kapital i zemlja.

Danas to vise nije dovoljno. U ekonomiji znanja navedena tri proizvodna faktora ne
kreiraju vise konkurentsku prednost (Wang, 2008). Globalna ekonomija se brzo menja.
Promena se desila usled prelaska iz industrijskog kapitalizma u kapitalizam baziran na
znanju. Tranzicija je donela revolucionarne promene u korporativnhom poslovnom svetu.
lako ne postoji jedna jedinstvena definicija ekonomije znanja, desile su se tri osnovne
promene (MERITUM projekat, 2002):

1. Znanje se posmatra kao objekat razmene.
2. Inter-relacija izmedu razlicitih tipova znanja se poboljsala.

3. Informaciono-komunikacione tehnologije (IKT) omogucavaju bolje deljenje
znanja i samim tim razvijaju nove i sofisticiranije mreze razli¢itih oblasti znanja.

Ove tri promene potpuno su promenile modele globalnih biznisa koji su bili u
prethodnoj industrijskoj eri. Na osnovu intenzivhog razvoja interneta, savremene
tehnologije, podaci, informacije i znanje bolje su rasprostranjeni i dostupni unutar
jedne organizacije. Tokom procesa kreiranja i prikupljanja znanja, kompanije unapreduju
svoje poslovanje (Petkovic, 2019).

Tehnologija bazirana na znanju predstavlja osnovu razvoja svake kompanije, gde
upravljanje informacijama reprezentuje input, dok sa druge strane, upravljanje znanjem
predstavlja proizvodni proces finalnog proizvoda. Brojni su izazovi sa kojima se
kompanija suocava u domenu identifikacije, merenja i prepoznavanja klju¢nog strateskog
znanja. Da bi se preventivno suzbili problemi, nauka ukazuje na znacaj razumevanja
doprinosa koje znanje moze doprineti buducoj vrednosti. U slucaja kada postoje
poteskoce za identifikovanje benefita koji mogu doci iz znanja, menadzment kompanija
se najradije odlucuje da ne ulaze u intelektualni kapital (MERITUM projekat, 2002).
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1.4.1. Konceptualizacija intelektualnog kapitala

Koncept intelektualnog kapitala pojavio se prvi put jos daleke 1969. godine. Njen
tvorac je Kenneth Galbraith. On je napisao pismo ¢uvenom ekonomisti Michael-u
Kalecki-ju, gde ga je pitao da li shvata koliko svi dugujemo intelektualnom kapitalu
kao faktoru razvoja poslovnog okruzenja u prethodnim decenijama (Galbraith, 1969;
Hudson, 1993). Sa druge strane, autor Stewart (2001) je smatrao da prva upotreba
sintagme intelektualni kapital datira jo$ i iz ranijeg perioda, tacnije iz 1959. godine,
kada je Itami poceo da studira i koji je kasnije objavio knjigu ,Mobilizacija nevidljive
imovine” u Japanu 1980. godine (Itami & Roehl, 2009).

Medutim, vrhunac intelektualnog kapitala kao novog koncepta u menadzment
naukama dostize se radom u ¢asopisu Fortune autora Stewart (1991). Smatrao je da
je 21. vek, vek znanja, informacija, inovacija, promena i ideja. Upravo industrije koje
gaje ova nacela dostici ¢e eksponencijalno svoj rast. Finansijsko trziste pronalazi veoma
vazno mesto na globalnom trzistu, a sa njim i intelektualni kapital. Intelektualni kapital
je upravo taj glavni pokretac uspeha kompanije koji se nalazi izmedu trziSne i knjigo-
vodstvene vrednosti (Pike et al., 2002).

Roos et al. (1997) je izvriio prvu konceptualizaciju intelektualnog kapitala na stra-
tegijski tok i tok merenja (slika 14). Strategijski tok je fokusiran na upotrebu znanja,
interakcije izmedu znanja i procesa kreiranja vrednosti. Tok merenja teZi kreiranju
novog informacionog sistema i merenju nefinansijskih indikatora performansi.

Slika 14. Konceptualni koreni nastanka intelektualnog kapitala.

Organizacije
koje uce
Upravljanje
komunikacijama

Upravljanje
znanjem '
Poluga
znanja \

Strategija

Racunovodstvo
ljudskih
resursa

Scorecard
metode

Inteltualni
kapital

Kljuéne
kompetencije
Nevidljiva
imovina

Izvor: (Roos et al., 1997)
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U ekonomiji baziranoj na znanju nije dovoljno uzeti u obzir samo tradicionalne i
finansijske sisteme merenja, jer su oni zastareli i ne uspevaju da prepoznaju intelektualni
kapital kao vrednost. Tradicionalna merenja su neadekvatna i baziraju se na trenutnim
medunarodnim ra¢unovodstvenim standardima (Luty & Petkovic, 2021; Petkovi¢ et al.,
2020). Znanje i intelekt su veoma tesko merljivi, ali nedvosmisleno uti¢u na performanse
preduzeca (Chen et al., 2005).

Tema intelektualnog kapitala aktuelna je poslednjih dvadesetak godina i njen znacaj
jeiniciran. U cilju opstanka i uspeha na konkurentnom globalnom trzistu, intelektualni
kapital je znacajan faktor za jednu organizaciju. Sve vise i vise, intelektualni kapital se
nalazi kao sastavni deo godisnjih finansijskih izvestaja u napomenama o finansijskim
izvestajima, najcesce pod stavkom — nematerijalna ulaganja. U nekim evropskim
zemljama, zakonska je obaveza izvestavanje o intelektualnom kapitalu u godisnjim
finansijskim izvestajima (Gogan & Draghici, 2013).

Mhedhbi (2013) ukazuje da je znacaj intelektualnog kapitala dosao prevashodno iz
teorije resursa. Teorija resursa gleda na organizaciju kao na kombinaciju materijalnih i
nematerijalnih resursa, a ne na proizvode i usluge usmerene na trziste. Fitz-enz (2009)
je razvio put intelektualnog kapitala. Prikazao je vrednosti koje se mogu kreirati iz
intelektualnog kapitala. Put intelektualnog kapitala prikazan je na slici 15:

Slika 15. Put intelektualnog kapital i proces kreiranja vrednosti kompaniji.

Intelektualni kapital Funkcionalni nivo

Organizacioni nivo

Intelektualna svojina Konkurentska
prednost
Procesi Kvalitet >

STRATEGIJA

Odnosi Inovacije CILJEVI

Kultura Produktivnost

(ekonomski i

Ljudski kapital Usluga trzisni ciljevi)

Izvor: (Fitz-enz, 2009)
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Prema slici 15 put uticaja intelektualnog kapitala krece od stanovnista i kapaciteta
intelektualnog kapitala i njenih osnovnih komponenti. Komponente su intelektualna
svojina, procesi, veze sa potrosacima, organizaciona kultura i ljudski kapital. Neke od
ovih komponenti uocene su u medunarodnim racunovodstvenim standardima (MRS) i
mogu se naci u bilansu stanja, u delu nematerijalne imovine, dok se ostale komponente
ne mogu nadi. Intelektualni kapacitet kompanije ima direktan uticaj na funkcionalnost
kompanije. Pod funkcionalno3¢u se podrazumevaju kvalitet, inovacije, produktivnost
i usluge kao osnovni indikatori. Ova direktna veza utice na konkurentsku prednost
kompanije u strateskom smislu (Fitz-enz, 2009).

Kompanije Zele da prikupe dovoljno informacija kako bi razumele intelektualni
kapital. Tendencija je identifikovanje veze izmedu intelektualnog kapitala i krajnjih
performansi. Da li i koliko intelektualni kapital utice na finalne performanse? Intelektu-
alnim kapitalom ne mozemo jednostavno izvrsiti transfer ili konvertovati u konkretnu
vrednost. Uspesna alokacija kreirane vrednost je nesto sto stvara glavni problem i
poteskoce. Osnova problema lezi u zastarelosti trenutnih medunarodnih racunovo-
dstvenih standarda (Bessieux-Ollier et al., 2014).

1.4.1.1. Klasifikacija intelektualnog kapitala

Intelektualni kapital ne predstavlja jednu komponentu, vec je sadinjen iz niza medu-
sobno povezanih komponenti (Bukh et al., 2001). Na osnovu sinteze brojne literature,
najcesca klasifikacija komponenti intelektualnog kapitala je bazirana na sledece tri
komponente (Bassi & Buren, 1999; Bontis, Nick, 1996; Cascio, 1998; Edvinsson & Stenfelt,
1999; Edvinsson & Sullivan, 1996; Marr & Moustaghfir, 2005; Roos & Roos, 1997;
Saintonge, 1999; Stewart, 1995; Sveiby, 1997):

1. Ljudski kapital - predstavlja sva znanja, vestine, kompetencije, obrazovanja i
sposobnosti zaposlenih.

2. Organizacioni ili strukturalni kapital — predstavlja sve organizacione sisteme,
baze podataka, organizacionu kulturu i strukturu, procese, vrednosti, informacione
sisteme, koncepte proizvoda koji su u vlasnistvu organizacije.

3. Relacioni ili eksterni kapital — predstavlja sva znanja organizacije o svojim
glavnim stejkholderima, kao $to su kupci, dobavljadi, investitori, javnost, drzava,
konkurencija i dr.

U svojoj studiji autori Pap et al. (2021) su ukazali na znacaj distribucije uticaja
komponenti intelektualnog kapitala. Ne postoji jednak uticaj komponentiintelektualnog
kapitala na finalni rezultat. Svaka komponente intelektualnog kapital utice razli¢ito na
krajnji ishod kompanije. Autori su dokazali da je potrebno istovremeno ulaganje u sve
tri komponente, dok ulaganje u jednu ili dve od ukupno tri ne donosi znacajan efekat
na rezultat.
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Na primer, ulaganje samo u ljudski kapital dok izuzimanje ulaganja u organizacio-
ni i relacioni, ukazuje da kompanija ima zaposlene za obavljanje jednog posla, ali ne
poseduje mozda organizacione kapacitete, kao i informacije sa trzista. Zatim, ulaganje
samo u organizacioni kapital ukazuje da kompanija ima organizacionih kapaciteta, ali
nema ljude za uspesno obavljanje datog posla, kao i informacije sa trzista od kupaca.
Na kraju, ulaganje samo u relacioni kapital ukazuje da je kompanija obavila istrazivanje
trzista, ali da nema ljude, kao ni organizacionih kapaciteta. Zakljucak je da mora postojati
istovremeno i sinhronizovano ulaganje u sve tri komponente intelektualnog kapitala.

Autori Albertini et al. (2021) su prosirili klasifikaciju komponenti intelektualnog
kapitala i modernizovali je prema novijim medunarodnim okolnostima u odnosu na
prethodnu koja potice iz devedesetih godina 20. veka. Autori su izucavali najvece
evropske kompanije koje primenjuju medunarodne racunovodstvene standarde,
prevashodno $to MRS 38 — nematerijalna ulaganja (Medunarodni ra¢unovodstveni
standard 38 — nematerijalna ulaganja, 2001) prepoznaje kao imovinu u finansijskim
izvestajima nakon kapitalizacije, odnosno priznavanja investicije. Autori su unapredili
prethodnu klasifikaciju komponenti intelektualnog kapitala na sledece elemente:

1. ljudski kapital;

2. organizacioni ili strukturalni kapital;

3. relacioni ili eksterni kapital;

4, digitalni kapital;

5. ekoloski kapital.

Novina u ovoj klasifikaciji su poslednje dve komponente, koje se odnose na kompa-
nijske digitalne kapacitete i potencijale, kao i na sposobnosti kompanija da budu odrzive
i svesne zastite Zivotne sredine. Uticaj intelektualnog kapitala na finalne performanse
je jako bitan. Brojne studije potvrdile su pozitivan uticaj intelektualnog kapitala na

profit, prodaju, produktivnost, konkurentsku prednost i kapital (Niswah, 2013; Chen
et al., 2005; Mhedhbi, 2013; Petkovic, et al., 2020).

1.4.1.2. Metode merenja intelektualnog kapitala

Lord Kelvin (1883) rekao je:,Kada ne moZes da izmeris ekonomski problem, ne mozes
ga ni unaprediti*. Detaljniji citat glasi:

.Kada se moZe izmeriti ili prikazati u numerickim vrednostima, onda znas nesto o tome,
ali kada se ne moZe izmeriti i prikazati numericki, tvoje znanje je nezadovoljavajuce. Moze
biti poletak razvoja znanja, ali u ogranicenom obimu u odnosu na nivo nauke. (Baron
William Thomson Lord Kelvin, 1883, stranice 80i 81)"
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Postavlja se pitanje da li se kompanijsko znanje moze izmeriti? Veliki napori
akademika ulozeni su da bi se doslo do odgovora na ovo pitanje. Treba imati u vidu
da intelektualni kapital nije prepoznat u postoje¢im racunovodstvenim standardima.
lako se ukazuje na njegov nedvosmislen uticaj na finalne performanse kompanije,
poteskoca je u identifikovanju njegovog neposrednog uticaja (Petkovic et al., 2020).

Holmen (2005) je ukazao na znacaj merenja intelektualnog kapitala. Predstavio je
pet klju¢nih razloga za merenje:

1. pomaze organizaciji da uspesnije formuliSe poslovnu strategiju;
vodi organizaciju ka razvoju glavnih indikatora performansi;
pomaze tokom postupaka preuzimanja i spajanja organizacija;

pospesuje bolju komunikaciju sa eksternim organizacijama;

o N

dovodi do povecanja plata zaposlenih.

Do sada postoje brojne moguénosti za upotrebu intelektualnog kapital za kreiranje
vrednosti organizaciji. Bazirano na radu Luthy (1998), Sveiby je izvrsio kategorizaciju
metoda za merenje intelektualnog kapitala na sledece ¢etiri grupe:

I) Metode za direktno merenje intelektualnog kapitala. U okviru ove grupe spadaju:
Technology Broker, Value Exporter, Total Value Creation, Intellectual Asset Valuation
i Citation-Weighted Patents metode.

I) Metode trzisne kapitalizacije. U okvru ove grupe spadaju: Tobin's Q ratio, Market
to Book Value i Investor Assigned Market Value metode.

lll) Metode stopa obrta imovine. U okviru ove grupe spadaju slede¢e metode: EVA
koncept, MVA koncept, Knowledge Capital Earnings, Calculated Intangible Value
i VAIC metode.

IV) Scorecard metode. Ovu grupu ¢ine: Balansna karta, Knowledge Asset Map,
Intellectual Capital Indeks, Intangible Assets Monitor i Skandia Navigator metode.

Sve ove metode imaju svoje prednosti i mane, ali ih je jako tesko razlikovati zato
$to se medusobno preklapaju. U zavisnosti od moguénosti organizacije, menadzment
primenjuje jednu ili viSe metoda. Monetarne ili finansijske metode su zavisne od nume-
rickih vrednosti, pa samim u njima leZi odredena ograni¢enost. Scorecard metode su
nefinansijske i nemonetarne i u tome lezi njihova najveca prednost i to je razlog zbog
kog su nasle svoju primenu u praksi. Najprimenjivanija metoda od Scorecard metoda
jeste Balansna karta (Norton & Kaplan, 1992; Kaplan & Norton, 1996).



..............................................................................................

MenadZment ljudskih resursa i savremene tehnologije

Tabela 2. Komparativna analiza metoda za merenje intelektualnog kapitala.

Grupa metoda Tip Snaga Slabost
Omogucava odvojeno ey .
. . Specifi¢na grupa metoda koja
Direktne metode merenje svake komponente .
. . . se odnosi samo na odredene
intelektualnog intelektualnog kapitala. R i
- Monetarna . s organizacije. Nije moguce
kapitala Omogucava celovitu sliku o .
- . . uporedivati kompanije
(DIC) kompanije. Merenje se bazira
o medusobno.
na dogadajima.
Omogucava uporedenje " , -
iy - . Nije moguce sprovesti uvid za
Metode trzisne kompanija u odredenim - S e
e . . - dalji razvoj. Iskljucivi
kapitalizacije Monetarna  industrijama. Dodeljuje . .
ekonomski fokus ogranicava
(MCM) monetarnu vrednost ¢iru perspektivu kompaniie
intelektualnom kapitalu. persp panije.
Adekvatna grupa metoda za Karakt'e'zrlstlgan ol nec.J.ostatak
Metode stopa . . finansijskih informacija o
. - uporedenje medu kompanijama. . . .
obrta imovine Monetarna . y . intelektualnom kapitalu i
Bazirana na ra¢unovodstvenim . A
(ROA) . . nemogucnosti uvida u
informacijama. S
finansijske izvestaje.
Omogucava daleko bolji
Scorecard pregled intelektualnog Osetljiv na promene konteksta.
metode Nemonetarna kapitala u odnosu na sve Tesko je doc¢i do numerickih
(SC) prethodne monetarne grupe  informacija, kao i dalje analize.

metoda.

Izvor: (Gogan & Draghici, 2013)

1.4.2. Znacaj upravljanje znanjem

Upravljanje znanjem ili menadZment znanja se razvio poslednjih 20 godina kao
tendencija kreiranja, preuzimanja, skladiStenja i primene znanja radi poboljsanja
performansi preduzeca. Oslanjajuci se samo na sebe, zaposleni, ali i organizacije ne bi
bile u stanju da maksimalno iskoriste potencijale znanja. U vezi sa tim upravljanje zna-
njem tezi da preuzme i kreira upotrebljivo znanje koje ¢e doneti kompaniji ekonomske
benefite (King, 2009). Snazna veza postoji izmedu upravljanja znanjem i strateskog
planiranja, jer se znanje posmatra kao strateski resurs kompanije koji i te kako utice na
poslovni uspeh u buduénosti (Petkovi¢ & Cao, 2021).

Uzimajuci brojne promene sa kojima se suocavaju, kompanije moraju biti jako
inovativne da bi zadrzale konkurentsku prednost. Neodlu¢ni klijenti, ostra konkurencija,
napredna tehnologija i novi poslovni modeli potpuno su promenili nacin poslovanja i
operacija kompanija (Nowacki & Bachnik, 2016). U ekonomiji baziranoj na znanju, kompanije
moraju primeniti svoje znanje ili intelektualni kapital, jer je to novi proizvodni faktor
koji pravi razliku u odnosu na dosadasnje proizvodne faktore (rad, zemljiste i kapital).
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Znanje se posmatra kao primenjeno li¢no verovanje (King, 2009). Ono predstavlja
informaciju sa aplikativnim procesom. Informacija bez prakti¢ne primene ostaje samo
informacija. Klju¢ je u njenoj primeni radi reSavanja problema (Davenport & Prusak,
2010; Liebowitz & Wright, 1999; Penrose, 2009). Znanje se smatra jednim od najvaznijih
strateskih resursa svih kompanija, od malih start-up kompanija, malih i srednjih
preduzeca, pa sve do velikih korporacija (Holsapple & Joshi, 2000).

Brojne studije dokazale su da tradicionalna merenja performansi ne prepoznaju znacaj
znanja (Petkovi¢, 2022). U poslednjim godinama, menadzment nauke obraca sve vise
paznju na ulogu znanja u globalnoj konkurentnosti. Znanje se gleda kao trajni i odrzivi
izvor konkurentske prednosti i strateski resurs (Barney, 1991; Drucker, 1988; Grant, 2001).

1.4.2.1. Tipologija znanja

Literatura prepoznaje razli¢itu tipologiju znanja. Brojni su autori koji odreduju klasi-
fikaciju tipova znanja : nau¢no i prakti¢no (Hayek, 1945), objekat i prethodno iskustvo
(Penrose, 1959), proceduralno (Winter, 1987), inkorporirano (Zuboff, 1988) i kodifirano
(Blacker, 1993).

Najpoznatija tipologija znanja razlikuje dva tipa (Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi,
1995; Polanyi, 1966; Polanyi & Nye, 2015; Prusak 1997):

1. Tacitno ili implicitno ili pre¢utno:
2. Eksplicitno ili kodifirano.

Tacitno ili implicitno ili pre¢utno znanje predstavlja ekspertsko znanje koje svaki
pojedinac poseduje. Ono se jako teSko deli sa drugima i veoma ¢&esto je nerazumljivo
za sve ljude. Potrebno je dosta napora prevesti ovo znanje u eksplicitno.

Eksplicitno ili kodifirano znanje je znanje koje se ve¢ nalazi u dokumentima, knjigama,
radovima, izvestajima, tj. u papirnoj formi. Ovaj tip znanja je lako razumljiv za sve ljude
i ve¢ je podeljen sa svima.

Tabela 3. Tipovi znanja.

Industrijsko znanje

Tacitno Kodifirano

Definicija Znanje koje je tesko artikulisati i moze Znanje koje je napisano u vec

biti ograni¢eno prenosenje. . nekom obliku ili formatu.
o Vlasnistvo ostaje kod pojedinca know- Jednostaynlj.a zastita uz pomoc
Vlasnistvo . A tehnologije i zakona.
how-a. Jako tesko da se kopira i deli. . .
Jednostavnije za dalji transfer.
Blueprint
N Iskustvo Kod
Primeri "
Grupne vestine Formule

Kompjuterski programi

Izvor: (Edvinsson & Sullivan, 1996)
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Ukoliko znanje nije adekvatno zasticeno kao intelektualna svojina, a znamo da
je intelektualna svojina deo nematerijalnih ulaganja bilansa stanja, veoma Cesto je
iskopirano i imitirano znanje od strane konkurencije. Zbog toga tacitno znanje se jako
tesko prenosi i tesko ga je imitirati i kopirati. Takode, tesko se moze kodifikovati. Ovaj
tip znanja se jedino moze preneti uz pomoc¢ predavanja ili treninga. Tabela 4 blize
objasnjava razliku izmedu tacitnog i eksplicitnog znanja (Edvinsson & Sullivan, 1996).

Tabela 4. Dimenzije imovine znanja

Tacitno Eksplicitno

. Nemoguce ga je uditi . Prenosivo
Nemoguca artikulacija «  Moguc¢nost ucenja
«  Nemoguca opservacija tokom upotrebe «  Moguca artikulacija
« Kompleksno «  Moguca opservacija tokom upotrebe
«  Element sistema «  Jednostavno

Izvor: (Winter, 1987)

Uspesno upravljanje tacitnim znanjem nije nimalo jednostavan zadatak. Kompanije
imaju poteskoce i u upravljanju eksplicitnim, kao na primer intranet. Intranet je interni
zasticeni sistem za deljenje znanja, koji jako Cesto ostaje neupotrebljen. Ovakva situacija
se javlja iz razlog Sto kompanija mora imati izgradenu organizacionu strukturu koja ¢e
biti stimulisana da koristi ovakve alate (Starovic & Marr, 2004).

Autor Srivastava (2001) govori o razli¢itim modelima preuzimanja i prihvatanja
znanja. Razlikuje slededih pet moda:

1. akvizicija - znanje moze biti preuzeto kupovinom, lizingom ili iznajmljivanjem
od strane pojedinaca ili organizacija;

2. posveceni resursi - znanje se moze preuzeti kada dode do kreiranja jedinica ili
sektora za istrazivanje ili razvoj;

3. fuzija - znanje se moze kreirati kada dode do sinergije dovodenjem razlicitih
ljudi sa razli¢itim kompetencijama i perspektivama da rade svi zajedno;

4. adaptacija - znanje se moze kreirati upotrebom ve¢ postojecih internih resursa;

umrezavanje — znanje se moze kreirati formalnim ili neformalnim umrezavanjem.

Razliciti tipovi znanja se razlicito tretiraju i samim tim daju razli¢ite doprinose orga-
nizaciji. Postoji poteskoca i u njegovom merenju, prevashodno iz razloga $to zaposleni
nisu uvek zainteresovani da dele svoje implicitno znanje sa drugima jer im to ne donosi
nikakvu korist. Naj¢es¢e akumulirano znanje jedne kompanije leZi u informacionim
tehnologijama kompanija (OECD, 1996).
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King (2009) je ukazao na razli¢ite nivoe znanja, pocevsi od:

a) ,know what” ili ,znati $ta” znanje koje objasnjava $ta uciniti da bi se doslo do
odredenih rezultata;

b) ,know how” ili,znati kako” znanje koje nam pomaze kako da odlu¢imo ili odgo-
vorimo na stimulus;

¢) ,know why"ili,znati zasto” znanje najviSeg nivoa, pokazuje nam kada treba znati
zasto postoje kauzalni odnosi izmedu posmatranih stimulusa.

1.4.2.2. Definicija upravljanja znanjem

Upravljanje znanjem predstavlja proces unutar jedne kompanije koji se bavi
planiranjem, organizovanjem, motivisanjem i kontrolom ljudi, sa ciljem unapredenja
efektivne upotrebe resursa znanja (Petkovi¢ & Del Real Ramirez, 2020). Resursi znanja su
sva odstampana dokumentacija, patenti, licence, prirucnici, elektronske baze podataka,
informacije i poslovne tajne i celokupno znanje koje je povezano sa timskim radom, kao
i znanje proizvoda, usluga i procesa kompanije. Glavni cilj upravljanja znanjem jeste
uspesna upotreba znanja kompanije kako bi se poboljsalo organizaciono ponasanje,
bolji kvalitet odluka i konkurentska prednost (King, 2009).

Upravljanje znanjem je oblast koja se naglo razvija i nastala je kao kolizija sa nekoliko
drugih oblasti, kao $to su: menadzment ljudskih resursa, organizacioni razvoj, upravljanje
promenama, brend i reputacija, napredne informacione tehnologije, vrednovanje i
sistemi merenja performansi (Bueno, 2002; Bukowitz & Williams, 2000; Pablos, 2003).
Upravljanje znanjem proizvodi intelektualni kapital zato 5to je on viden kao vrednost
i znanje kompanije (Bassi, 1997). Uspeh kompanije se ne moze zamisliti bez postojanja
upravljanja znanjem zato $to moze propustiti sve raspolozive mogucnosti. Jedan od
najvaznijih faktora za posao kompanije svakako je upravljanje znanjem (Krogh, 2009).

Vise studija ukazuju na pozitivhu vezu izmedu upravljanja znanjem i kompanijskih
finalnih performansi upravljanja (Armistead, 1999), znanjem i inovativnosti (Carneiro,
2000), znanjem i poslovnim performansama (Carlucci et al., 2004), znanjem i finansijskim
rezultatima (Carmeli & Tishler, 2004; Zack et al., 2009), znanjem i kreiranjem vrednosti
(Schiuma et al., 2007), znanjem i efektivnostima kompanije (Zack et al., 2009), i znanjem
i finalnim uspehom (Liao, 2011).

Autor Ordéiez de Pablos (2003) ukazao je da je upravljanje znanjem proslo kroz 3
faze razvoja do sada:

1. Prva faza trajala je od 1985. do 1990. godine prema misljenju Sveiby (1997).
U ovoj fazi istrazivaci i naucnici pronasli su inspiraciju u radu Wiigenstein-a i
Polanyi-ja. Oni su otkrili vrednost kreiranu na kompetencijama i vestinama ljudi.

2. Druga faza trajala je od 1991. do 1997. godine. Ovo je period razvoja info-
rmacione tehnologije i ekspanzije interneta. Ovaj period karakteristi¢an je po
upotrebi postojeceg znanja. Tada su upravljanje znanjem i intelektualni kapital
postali predmeti interesovanja mnogih istraZivaca Sirom sveta.
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3. Treca faza traje od 1998. godine do danas. Vazne teme su kreiranje organizaci-
onog znanja i inovativnosti upravljanja znanjem. Zaposleni smatraju da moraju
imati adekvatno radno okruzenje gde ¢e se osecati komforno, kreativno i
autonomno (Sveiby, 1997).

Cilj svake organizacije, a prevashodno menadzmenta ljudskih resursa jeste konverzija
individualnog u organizaciono znanje, odnosno konverzija implicitnog u eksplicitno
znanje. lako na prvi pogled izgleda pojednostavljeno, nije bas tako i predstavlja ozbiljan
organizacioni zahtev. Svaka visokoinovativna organizacija teZi razvoju svog organiza-
cionog kapitala, kako se ne bi desavalo da u jednom zaposlenu lezi celokupno znanje
kompanije. Potrebno je doci do deljenja odnosno konverzije u eksplicitno znanje, koje
¢e biti svima razumljivo.

Kako dolazi do konverzije implicitnog ili tacitnog znanja u eksplicitno predstavljeno
je uslici 16. Ovo je model autora (Nonaka, 1994).

Slika 16. Procesi znanja.

Tacitno znanje Eksplicitno znanje
Tacitno
znanje
Socijalizacija Eksternalizacija
Eksplicitno
znanje

Internalizacijom Kombinacija

Izvor: (Nonaka, 1994)

Krece se od faze socijalizacije, a zavrsa internalizacijom. U prvoj fazi socijalizacije
menadzment ljudskih resursa okuplja tim eksperata. Svaki pojedinacni ekspert nosi sa
sobom odredeno implicitno znanje. U narednoj fazi — eksternalizacija, teZi se tome da
eksperti podele svoje implicitno znanje na eksplicitan nacin, kako bi ostale kolege bile
u mogucnosti da razumeju to stru¢no i tacitno znanje. U narednoj fazi, kolege koje su
sada obucene novim znanjem, podeljene od strane eksperata, u mogu¢nosti su da ga
koriste i dalje dele. Poslednja faza predstavlja internalizaciju, odnosno momenat kada
kolege koje poseduju dodatno znanje steceno od eksperata pocinju da se strucnije
interesuju za datu temu, istraZzuju je, produbljuju i iz nje razvijaju neko novo implicitno
znanje. Tada se ciklus ponavlja i krece ispocetka.
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Kompanija bi trebalo biti videna kao ljudska zajednica spremna i sposobna da
koristi raspolozive informacije na razli¢ite uspesne nacine u kombinaciji sa saviemenom
tehnologijom i sistemima. One treba da izazovu i motivisu duboke proaktivne inte-
rakcije medu zaposlenima, njihovu kreativnost u cilju prepoznavanja tacitnog znanja.
Dalje, kompanije moraju primeniti savremene napredne tehnologije koje ¢e osnovati
formalne i neformalne mreZe internih i eksternih pojedinaca da dele svoje informacije,
zabrinutosti, dostignucda i interese (Srivastava, 2001). Probst et al. (2002) je predlozio
sledece procese upravljanja znanjem:

- lokalizacija;

- preuzimanje;

- razvoj i kreacija;
- deljenje;

- uvecanje;

- implementacija;

skladistenje.

Nonaka (1994) je objasnio ciklus procesa upravljanja znanjem na sledecoj slici17:

Slika 17. Upravljanje znanjem u organizaciji.

Organizacioni Rezultat na
KM procesi procesi srednji rok

Znanje: Unapredeno: Unapredeno: Unapredeno:

- Kreiranje - Inovacija - Organizaciono - Profit

- Preuzimanje - Individualno ponasanje - Prodaja

- Akumuliranje ucenje - Proizvodi - Cena akcija

- Transfer - Kolektivno - Usluge - Novcani tokovi

- Deljenje ucenje - Procesi - NiZi troskovi
- Upotreba - Kolaborativno - Odnosi sa - Kapital
donosenje potrosacima
odluka

Izvor: (Nonaka, 1994)

Slika 17 objasnjava celokupan proces menadzZmenta znanja. Sve zapocinje klju¢nim
procesima upravljanja znanjem. Osnovne karakteristike su kreiranje, preuzimanje,
skladistenje, transfer, deljenje i ponovna upotreba znanja. Faza znanja je pracena orga-
nizacionim procesima koji moraju biti unapredeni inovacijama, individualnom ucenju,
kolektivnom ucenju i saradnji tokom procesa donosenja odluka. Treca faza odnosi se
na rezultate srednjeg roka koji treba da dodu iz organizacionog ponasanja, razlicitih
odluka, proizvoda, usluga, procesa i veza. Na kraju, kompletno upravljanje znanjem
treba rezultirati unapredenjem kompanijskih performansi (Nonaka, 1994).
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Da bi kompanija bila uspesnija koliko je to moguce potrebno je sprovesti jednu od
sledece dve strategije upravljanja znanjem: kodifikacija ili personalizacija. Strategija
kodifikacije se primenjuje u formi elektronskih dokumenata koji skladiste i kodifiraju
Znanje za njenu ponovnu upotrebu. Strategija personalizacije je fokusirana na razvoj
razli¢itih mreZa u cilju podsticanja deljenja i transfera znanja zaposlenih (Hansen et al.,
1999). Earl (2001) je opisao prethodne dve strategije upravljanja znanjem na prakti¢niji
nacin bazirane na njenoj vezi sa kodifikovanom ili personalizovanom pristupu:

Kodifikacija sub-strategije su:
1. sistemi;

2. procesi;

3. komercijalne;

4

strateske.

Personalizovane sub-strategije su:
1. kartografske;
2. organizacione;

3. drustvene.

1.4.2.3. Sistemi upravljanja znanjem

Uzimajuci u obzir znacaj znanja u kompaniji, mnoge kompanije donose odluku da
primenjuju sisteme upravljanja znanjem (KMS) kako bi unapredile aktivnosti upravljanja
znanjem u svojoj kompaniji. Sistemi upravljanja znanjem su moc¢ni alati konkurentske
prednosti. Oni se razlikuju od tradicionalnih informacionih sistema preduzeca uglavnom
po tome $to je primena ovih sistema veoma rizi¢na, tehnoloski visokoinovativnai vrlo
Cesto nestrukturirana (Wang & Wang, 2016).

Sistemi za upravljanje znanjem (KMS) predstavljaju softver ili aplikacije racunarskih
komunikacionih i informacionih sistema kompanije za podrsku razli¢itim procesima
upravljanja znanjem (King, 2009). Oni su informacioni sistemi koji su fokusirani
na prikupljanje organizacionog znanja i stavljanje na raspolaganje zaposlenima
(Damodaran & Olphert, 2000). Posto rane faze podrazumevaju prikupljanje znanja i
stavljanje na raspolaganje putem napredne tehnologije (Pfaff & Hasan, 2006), mnoge
kompanije su ulozile velike napore i ulaganja u svoje sisteme upravljanja znanjem (Li
etal, 2016). Medutim, prakti¢na primena sistema upravljanja znanjem nije lak zadatak i
zahteva mnogo truda (Akhvan et al., 2005; Damodaran & Olphert, 2000). Neuspeh da se
uspesno primeni sistem upravljanja znanjem je izmedu 50% i 70% (Akhvan et al., 2005).
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U cilju poboljsanja efektivnosti i efikasnosti kompanije, mnoge kompanije donose
odluku da primene sisteme upravljanja znanjem u svojoj organizaciji. Ovi sistemi su
specijalno dizajnirani da podrze i olak3aju procese kompanije za stvaranje, skladiStenje,
pronalazenje, transfer i primenu (Alavi & Leidner, 1999). Lin (2013) je potvrdio da ne
postoje precizni zahtevi u pogledu ulaza, izlaza i procesa u sistemu upravljanja znanjem u
poredeniju sa tradicionalnim sistemima preduzeca. Primena sistema upravljanja znanjem
nije samo tehnolosko pitanje, ve¢ i pitanje organizacione kulture, strukture, procesa
i ljudskih faktora (Bertoni et al., 2008; Quaddus & Xu, 2005). Proces primene sistema
upravljanja znanjem je tehnoloski inovativan i visoko rizi¢an (Eisenhardt & Martin, 2000;
Mankin, 2015; Soualhia et al., 2014). Kompanije ulazu dosta resursa u primenu sistema
upravljanja znanjem (Azhdari et al., 2012). Glavne karakteristike sistema upravljanja
znanjem su motivacija da se razumeju i identifikuju faktori koji uti¢u na primenu sistema
upravljanja znanjem u kompaniji (Alavi & Leidner, 1999; Chua, 2004; Kuo & Lee, 2011;
Leech & Sutton, 2002; Lin, 2013; Mankin, 2015).

Sistem upravljanja znanjem (KMS) je informacioni sistem koji je razvijen da upravlja
procesom kreiranja, skladistenja, preuzimanja, prenosa i primene znanja kompanije
(Alavi & Leidner, 1999). Svrha sistema upravljanja znanjem je da iskoristi ponasanje
kompanije u upravljanju znanjem. Postoje tri sistema upravljanja znanjem (Alavi &
Leidner, 1999; Bernard, 2006):

1. Repozitorijumiznanja - najc¢esdi sistem upravljanja znanjem su repozitorijumi
znanja (Davenport & Volpel, 2001). Repozitorijumi znanja omogucavaju
memorisanje znanja unutar kompanije i obezbeduju funkcije za prikupljanje,
generisanje, organizovanje, pretrazivanje, pronalazenje i koris¢enje informacija
i znanja (Holsapple, 2004; Wasko, 1999) Oni nude baze podataka koje ¢uvaju
najbolje prakse, iskustvo i druga znanja. Zaposleni koriste riznice znanja da bi
bili efikasniji i produktivniji u svom radu (Wang & Wang, 2016).

2. Mape znanja - drugi tip sistema upravljanja znanjem su mape znanja. Mape
znanja su veoma sofisticirani direktorijumi koji nude indekse ili kataloge speci-
ficnog znanja i koje razliciti zaposleni mogu pojedinac¢no da traze (Gray, 2000).
One nude mogucnosti da se pronadu i kontaktiraju pojedinci koji poseduju
specijalizovano znanje ili iskustvo unutar kompanije (Alavi & Leidner, 1999).
Vrsta znanja koju nije moguce uskladistiti je pre¢utno znanje, tako da vedina
znanja unutar kompanije ostaje nekodifikovana. Mapiranje znanja zaposlenih
je koristan nacin upravljanja znanjem (Alavi & Leidner, 1999; Malhotra, 2003).

3. Kolaborativni alati - treca karakteristika sistema upravljanja znanjem je skup
alata za saradnju. Ovi alati su grupni softver, elektronska posta, ¢askanje,
elektronski forumi i konferencije i oni pruzaju i komunikacione usluge (Bernard,
2006; Chua, 2004). Alati za saradnju omogudavaju razmenu znanja izmedu
pojedinaca koji su u potrazi za znanjem (tragaci znanja) i pruzalaca znanja
(Wang & Wang, 2016).
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Mape znanja i kolaborativni alati su mrezno orijentisani pristupi upravljanja znanjem
koje karakteriSe interakcija, povezanost i dijalog izmedu zaposlenih unutar kompanije
(Desouza, 2003). Mape znanja identifikuju lokaciju znanja u kompaniji, dok alati za
saradnju omogucavaju zaposlenima da komuniciraju jedni sa drugima, na osnovu
znanja koje poseduju (Kankanhalli et al., 2005).

1.4.3. Veza izmedu intelektualnog kapitala i upravljanje znanjem

Upravljanje znanjem je proces identifikovanja, kodiranja, skladistenja i primene
znanja sa namerom ostvarivanja unapred postavljenih ciljeva. Sa druge strane,
intelektualni kapital jeste znanje kompanije koje ¢eka da bude otkriveno i upotrebljeno.
Upravljanje znanjem i intelektualni kapital jesu dve stranice istog nov¢ica. Nijedan od
ova dva pojma ne mogu postojati jedan bez drugoga. MoZzemo gledati na intelektualni
kapital kao na stati¢nu, a upravljanje znanjem na dinami¢nu komponentu. Intelektualni
kapital je kriticna supstanca koja hoce ili nece kreirati neku novu dodatnu vrednost, dok
je upravljanje znanjem upravo proces kreiranja. Intelektualni kapital postoji u vecoj ili
manjoj meri u okviru svake kompanije, samo je pitanje da li ¢e biti iskoris¢eno na pravi
nacin. Upravljanje znanje zajedno sa drugim sistemima merenja performansi mogu
pratiti taj proces (Petkovi¢, 2019).

Slika 18. Prikaz veze izmedu intelektalnog kapital i upravljanje znanjem.

Finansijski . Sistemi bazirani
. Patenti N
kapital na znanju

Intelektualni
kapital
Relacioni Organizaciona Efektivni
kapital struktura programi

Strukturalni
kapital
\ Ljudski IT Efektivno

kapital ii infrastruktura deljenje znanja
Organizacioni * \
kapital

R&D 'k Eduka.cija i
trening

Inovacioni
kapital
Nematerijalna Kvalifikovana Edukacija i

ulaganja radna snaga trening

Procesi

Izvor: (Wiig, 1997)
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Slika 19. Relacija izmedu upravljanja znanjem i intelektualnog kapitala.

Upravljanje znanjem Intelektualni kapital

Odrziva Povecana
komkurentska e trzisna
prednost vrednost

Liderstvo
znanja

Premijum znanje Benchmarking

Izvor: (Stainfield, 1998)

Upravljanje znanjem moze se sagledati kao dinamican proces, dok inteletktualni
kapital kao statican objekat. Upravljanje znanjem upravlja intelektualnim kapitalom
(Petty & Guthrie, 1999, 2000).
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1.4.4. Studija slucaja 4 - Konsultanska kuca sa sediStem u
Hong Kongu

Istorija kompanije

Konsultantska kuca sa sedistem u Hong Kongu osnovana
je pre vise decenija. Kompanija je pruzala svojim klijentima
usluge e-poslovanja kako bi postigle dugorocnirast. Ona je
apsolutni lider na konkurentskom azijskom trzistu pre svega
po upravljanju poslovnim procesimaiizgradnjom IT sistema.
Kompanija je uspesno konsultovala vise od 500 klijenata
sirom sveta. Klijenti dolaze iz raznih industrija poput proizvodnje poluprovodnika,
elektronike, elektrotehnike, prerade hrane, telekomunikacija, finansijskih usluga,
transporta i distribucije. Blisko saraduje sa svetski poznatim kompanijama, kao
sto su Oracle, Microsoft, Adecco, Brooks Automation, Microsoft i Agile. Takode,
kompanija se trudi da privuce najkvalitetniji kadar sa trzista rada.

Iniciranje promena u Kompaniji

Konsalting spada u grupu industrija znanja. Posao je projektno orijentisan, Ciji
rezultati moraju biti postignuti u kratkom vremenskom roku. Svaki klijent se
suocava sa drugacijim problemima, prevashodno zbog industrije kojoj pripada.
Konsultanti su stru¢na lica koja konsultuju klijenta odnosno osmisljavaju po-
sebne predloge za svakog klijenta. Konsultantske ku¢e moraju uloziti ogromna
pocetna sredstva na procene i puno vremena da bi se doslo do najboljeg saveta,
a stopa uspesnosti je uglavnom mala. Kvalitet usluge konsultanta uglavhom
varira, poseduju razli¢ito znanje i informacije i jako tesko dele znanje jedni sa
drugima. Razvoj jednog uspesnog konsultanta je dugoroc¢an i mukotrpan proces.
Uglavnom male i srednje konsultantske ku¢e nemaju sopstvena sredstva za razvoj
konsultanta. Stopa fluktuacija konsultanata je veoma visoka. Kada konsultanti
odu, sa sobom nose i svoje ekspertsko znanje. Ljudski kapital kompanije nije u
vlasnistvu firme, vec je to vlasnistvo zaposlenih. Kompanija gubi dragoceni inte-
lektualni kapital svakim odlaskom zaposlenih i specifi¢no industrijsko iskustvo.

Svi gore navedeni izazovi svakodnevni su problemi konsultantskih kuca. Klju¢
uspeha rasta jedne konsultantske kuce jeste u industrijskim informacijama i
radnim znanjem pojedinaca. Uzimajudi u obzir znacaj intelektualnog kapitala,
kompanija je tezila njenom uvedanju i zadrzavanju. Kompanija tezi izgradnji baze
podataka u domenu industrije i najboljih praksi za svaku posebnu industriju
klijenata. Cilj inicijative promena u domenu razvoja intelektualnog kapitala
kompanije bilo je koriS¢enje naprednih IT tehnologija i bogatog industrijskog
znanja kako bi se stvorio globalni sistem podataka. Kompanija se nadala da ¢e

razvoj ovakvog sistema dovesti do dugorocne konkurentske prednosti.
J
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Sprovodenje promena

Da bi se doslo do unapred postavljenih ciljeva, kompanija je angazovala izvr3ni
odbor i projektni tim, koji vode glavni izvr3ni direktor i najvisi top menadZzment
glavnih odseka kompanije, kao $to su prodaja, marketing, lanac snabdevanja,
enterprise resource planing (ERP) i IT. Sprovodenje promena zapoceta 2006. i
trajala je do 2007. godine. Citav proces imao je tri osnovne faze. Prva faza bila
je pilot faza i u nju su ¢inili samo timovi usluga znanja i lanac snabdevanja, kao
probni timovi. Druga faza je dizajnirana za sprovodenje novih sistema. Treca i
poslednja faza je usmerena na Sirenje kompanije.

Faza 1: I1zrada metodologije menadzmenta znanja (rasporedom od maja 2006.
do oktobra 2006. godine). Glavne aktivnosti bile su:

1. izrada mapa znanja, klju¢ni pokazatelji performansi (KPI) i njihovo sprovodenje;

2. definisanje prioriteta specificnog razumevanja same industrije i najboljih
praksi industrije;

3. definisanje glavnih aktivnosti i znanja za pilot fazu, uklju¢ujuci obuke i
obrazovanje, pretprodaju, primenu projekta i u¢enja;

4. razvoj metodologija sprovodenja, kategorija znanja prema poslovnim
funkcijama i privrednim granama;

5. edukacija ¢lanova obuhvacenih ovom fazom;

6. prikupljanje i kategorizacija sadrzaja znanja;

7. pustanje probnog rada i moguée modifikacije.

Faza 2: Sprovodenje sistema menadZmenta znanja (KM) (rasporedom od januara
2007. do juna 2007. godine). Glavne aktivnosti bile su: razvijanje sistema KM,

prikupljanje sadrzaja znanja, konSlikacija KM, kategorizacija sa standardnim
elektronskim indeksima i formatima i obuka i testiranje KM sistema.

Faza 3: ProsSirenje KM sistema sa probnih i funkcionalnih timova na kompletnu
kompaniju (raspored od jula 2007. do juna 2008. godine). Glavne aktivnosti bile
su: definisanje dugoro¢nih planova, ciljeva, misije, vizije i strategije, KPI, priprema
buducih akcionih planova, definisanje formalne organizacije KM sistema i
izvrsenje plana PADC procesa.

Primer prikupljanja znanja iz procesa pretprodaje

Pretprodaja je klju¢na faza u konsultantskom poslu. Upravo kroz proces razgovora,
pregovaranja i pretprodaje, prikupljaju se informacije o potencijalnim kupcima
koje su od sustinske vaznosti. Konsultanti moraju u veoma kratkom vremenskom
roku da prikupe informacije o problemu ili problemima, zahtevima, poslovanju
klijenta, ta¢nosti informacija.
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Nakon toga, potrebno je analizirati podatke i pripremiti predlog za klijenta.
Ova faza konsaltinga u kompaniji je besplatna, stopa uspesnosti je niska, a sam
proces je veoma skup. Kako skratiti ovaj proces, odrzati kvalitet i povecati stopu
uspesnosti neke su od glavnih pitanja kompanije. Proces pretprodaje ukljucuje
sledecih pet faza:

[) Priprema za intervju.Veoma je vazna priprema za razgovor sa klijentom, pre
samog razgovora. Faza mora biti osmisljena veoma pazljivo i detaljno. Konsultanti
¢e o klijentu i samoj industriji prikupljati $to vise raspolozivih sekundarnih
informacija. Sve prikupljene informacije bice iskoris¢ene za dizajniranje pitanja
na intervjuu. Unapred definisanim pitanjima kreira se okvir samog razgovora i
zeljeni ciljevi. Pitanja su otvorenog tipa kako bi se doslo do $to vise informacija.

[) Intervju. Tri su faze samog postupka intervjua: otvaranje, srz razgovora i
zatvaranje. Otvaranje predstavlja zapocinjanje razgovora uvodnim rec¢ima.
SrZz razgovora je usmeren direktno na konkretna pitanja i probleme klijenta
sa kojim se suocava. Ovde se podrazumeva dublja diskusija. Finalnom fazom
zatvaranja se definiSu problemi i predlozi resenja tih problema.

ll) Analiziranje i procena rezultata. Informacije dobijene o klijentu mogu se
analizirati kvantitativnim i kvalitativnim metodama. Ovakvom analizom
moze se dodi do klju¢nih podataka o klijentu koji se odnose na razli¢ite stavove
izmedu nivoa upravljanja ili razlika u organizacionim jedinicama, kao i mnogi
drugim.

IV) Dokumentovanje intervjua. Razgovor sa svakim klijentom se dokumentuje
i Cuva kako bi bio dostupan pre svega visem rukovodstvu, kao i svim ostalim
¢lanovima kompanije.

V) Slanje ponude. Predlog ponude biée poslat i dostavljen na finalnoj prezentaciji
procene i pretprodaje nakon zavrsetka intervjua. Ponuda ¢e sadrzati:
statisticke procene dijagnostike problema, dijagnozu upravljanjaili procesa,
odabir reSenja problema, plan reSenja problema, detaljan plan sprovodenja
aktivnosti, strategije, rasporeda po danima i mesecima i budzet projekta.

Rezultati iniciranih promena

Ostvarena su znacajna poboljsanja Kompanije nakon implementacije promena:

- Profitje rastao za 40% svake godine, sa 10 miliona 2006 godine na 14 miliona
u 2007 godini i 20 miliona u 2008 godini;

- lzgradene su kompleksne baze znanja u domenu lanca vrednosti sa
najboljim praksama. Novo-kreirana vrednost proistekla je iz brojnih uspesno
odradenih projekata;

- Ciklus prodaje je skracen sa 12 meseci na 3 meseca, a stopa prodaje porasla
sa 21% na 43%. Ovakva poboljsanja dosla su nakon izgradnje podrske za
pretprodaju, konstaltingu o proceniiimplementaciji koji su doveli do ubrzanja
zatvaranja dogovora prodaje.
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Pitanja za razmisljanje?
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Objasnite pojam digitalnog menadzmenta ljudskih resursa.

Kakva je veza izmedu tehnologije i regrutacionog procesa?

Kako tehnologija moze pomodi selekcionom procesu? Koji su ciljevi onlajn selekcije?
Da li upotreba tehnologije smanjuje ili povecava odlazak zaposlenih?

Koji su naj¢esdi alati za proces treninga i razvoj zaposlenih?

Sta je to sistemski model? Koje faze ¢ine ovaj model?

Sta je to e-ucenje?

Kako izgleda transfer treninga?

Koje su naj¢esce metrike koje se koriste u procesu treninga i razvoja?

. Objasnite pojam intelektualnog kapitala. Koje komponente Cine intelektualni

kapital?
Definisite pojam upravljanja znanjem. Koji sistemi postoje u upravljanju znanjem?

Kakva je veza intelektualnog kapitala i menadzmenta znanja?
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Digitalno upravljanje ljudskim kapitalom organizacije

2. DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM KAPITALOM
ORGANIZACIJE: SAVREMENE PRAKSE MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

Uvod u poglavije

Kapital predstavlja proizvodni faktor koji svojim uticajem moze dalje kreirati neku
dodatu vrednost kompaniji. Kompanija poseduje brojne tipove kapitala, poput finansijskog,
tehnoloskog, materijalnog, nematerijalnog, inovacionog, itd. Kapital bez kojeg svi
prethodno navedeni gube vrednost i smisao jeste ljudski kapital. U svojoj doktorskoj
disertaciji, autor Petkovi¢ (2019) je ukazao na znacaj ljudskog kapitala kao jednog od
elemenata intelektualnog kapitala kompanije. Intelektualni kapital definisan je i kao
znanje kompanije u oblasti u kojom kompanija posluje. Preciznije, znanje kompanije
jeste upravo ekspertiza ili know-how u delatnosti (industriji) u kojoj se kompanija
nalazi. Ljudski kapital je klju¢ni deo stvaranja i povecanja ukupnog znanja kompanije
bez kojeg se ne moze ocekivati nikakva dalja konkurentska prednost.

Razlicite studije su dokazale da je ljudski kapital (HC) najvrednija imovina kompanije
(Backhuis et al., 1999; Johanson et al., 1998; Miller, 1999). Novac potrosen na ljudske
resurse tradicionalno se posmatra kao tro3ak, a ne kao investicija sa potencijalnim
buduc¢im ocekivanjima koristi (Johanson et al., 1998; Roselender, 1997). Baldwin &
Johnson (1996) su otkrili da kada inovativnije i uspesnije kompanije nude vise formalnih
i neformalnih kontinuiranih obuka i edukacija za svoje zaposlene, to rezultira sveobu-
hvatnom konkurentskom prednos¢u. Ovo je sluc¢aj ¢ak i kada se kompanija intenzivno
oslanja na znanje i vestine svojih zaposlenih da bi ostvarila bolju zaradu i produktivnost
(Westphalen, 1999). Bolje razumevanje znacaja ljudskog kapitala moze dovesti do
sticanja znacajnih koristi (Sackman et al., 1989). Ljudski kapital je glavni vid intelektu-
alnog kapitala koji pozitivno utice na performanse finansijskih kompanija. Informacije
o znacaju ljudskog kapitala u kompaniji mogu omoguditi efikasniju alokaciju ljudskih
resursa, $to bi onda omogucdilo identifikaciju nedostataka u vestinama i sposobnostima
zaposlenih. Ovaj smisao daje mnogo bolju sliku sadasnjim i potencijalnim investitorima
(Lank, 1997). Poboljsani nacini merenja i izvestavanja o ljudskim resursima motivisu
donosioce odluka u kompaniji da vise ulazu u obrazovanje i obuku (Boudreau & Ramstad,
1997; Johanson et al., 1998; Olsson, 1999). Ljudski kapital se poziva na precutno i
eksplicitno znanje koje svi zaposleni poseduju i koje moZe da generise buducu vrednost
(Martin-de-Castro et al., 2011).

Ljudski kapital (HC) obuhvata vestine, obrazovanje, kompetencije, iskustvo i
intelektualne sposobnosti zaposlenih (Brooking, 1997; Edvinsson & Malone, 1997; Roos &
Roos, 1997; Stewart, 2001; Sullivan, 2000). Hsu & Fang (2009) su izjavili da ljudski kapital
sadrzi sav poslovni kapital koji lezi u zaposlenima i koji nije u vlasnistvu kompanije. Ovaj
kapital se moze izvuci iz kompanije i ukljucuje kompetencije zaposlenih i menadzera,

vestine, znanje, stavove, mudrost i posvecenost.
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Na osnovu rada Ulrich (1998), intelektualni kapital se posmatra kao posvecenost
i kompetencija radnika. Ovaj rad stavlja akcenat na sledeca pitanja: Kako zaposleni
razmisljaju? Kako rade? Kako kompanija razvija politike i sisteme za organizovanje i
zavrsetak posla? Ova pitanja su bila kriti¢na zbog sledecih Sest razloga:

1. Intelektualni kapital je jedina znacajna imovina kompanije. Sva ostala sredstva se
amortizuju od trenutka kada su steceni. Odgovornost menadZzmenta je da znanje
ucini produktivnim i da transformise intelektualni kapital u vrednost potrosaca.

2. Rad znanja se povecava, a ne smanjuje jer odnosi poticu iz kompetencija i
obaveza radnika.

3. Zaposleni sa najvecdim intelektualnim kapitalom rade dobrovoljno, dok najbolji
zaposleni pronalaze posao na mnogo razli¢itih mesta. Volonteri ne rade iz
finansijskih razloga, dok ostali zaposleni rade i mogu lako da napuste kompaniju.

4. Menadzeri ne obracaju mnogo paznje na intelektualni kapital. Oni ignorisu ili
obezvredujuju intelektualni kapital.

5. Zaposleni sa najve¢im intelektom su uglavnom oni koji su manje cenjeni. Ulaganja
u intelektualni kapital su pogre$no usmerena.

Ab (1996) pokazuje kako je Svedska nacionalna telekomunikaciona kompanija
(Telia) prakti¢no primenila intelektualni kapital u cilju poboljsanja kategorije ljudskog
kapitala u Svedskoj. Od 1990. godine Telia je objavila izvestaj o ljudskim resursima sa
mnogim klju¢nih pokazatelja. Neki od indikatora bili su broj zaposlenih, mobilnost
osoblja, povrede na radu i naknade. Takode, Telia je objavila bilans stanja i bilans
uspeha ljudskih resursa.

Kompanije nemaju tendenciju da objavljuju ili prezentuju svoje pokazatelje ljudskog
kapitala eksterno zbog visokog rizika od gubitka talentovanih zaposlenih u odnosu na
konkurenciju (Miller, 1999). MenadZeri u kompanijama su vise fokusirani na korisnost
ljudskog i potrosackog (relacionog) kapitala, nego na pokazatelje strukturnog (organi-
zacionog) kapitala (Miller, 1999). Na osnovu rada Martin-de-Castro et al. (2011). kapital
ima svoje tri dimenzije, zajedno sa uklju¢enim varijablama:

1. Znanje - ukljucuje sledece varijable: formalno obrazovanje, specifitna obuka,
iskustvo i li¢ni razvoj.

2. Sposobnosti - ukljucuju vrstu znanja vezanog za know-how: individualno ucenje,
saradnja, tj. timski rad, komunikacija i liderstvo.

3. Ponasanje - ukljucuje znanje koje vodi pojedince da obavljaju svoje zadatke: da
imaju osecaj pripadnosti i posveéenosti, samomotivaciju, zadovoljstvo poslom,
prijateljstva, fleksibilnost i kreativnost.
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Kroz obrazovanje i obuku, profesionalci mogu da razumeju kako ljudi mogu da
uce, dele svoje znanje i rade zajedno u razli¢itim radnim okruzenjima. U isto vreme,
profesionalci mogu da razumeju kako organizaciona kultura moze uticati na inicijative
za ucenje (Bassi, 1997). Ucenje Ce se realizovati kroz intenzivnu upotrebu naprednih
tehnologija koje ¢e pomodi u radu. Ono ce biti osnovna vestina na radnom mestu (Plott
& Humphrey, 1996). Bessieux-Ollier et al. (2014) naglasavaju da iako se podaci o ljudskom
kapitalu objavljuju u godiSnjim izvestajima kompanija u delu istorijskih troskova, oni
ne daju realniju sliku o preduzecu, posebno o elementima stvaranja vrednosti na duzi
period. Takode, zbog Cinjenice da nedostaje racunovodstveno priznavanje intelektu-
alnog kapitala, postoje poteskoce u primeni razli¢itih upravljackih alata za merenje,
opisivanje i predstavljanje nematerijalnih dobara.

Ciljevi druge glave su:

- odredivanje znacaja uloge savremene tehnologije u menadZmentu ljudskih
resursa;

«+ identifikovanje veze izmedu drustvenih mreza i portala menadzmenta i
menadzmenta ljudskih resursa;

« upravljanje analitikom ljudskih resursa;
« ukazivanje na izazove bezbednosti saviemenog poslovanja.

2.1. Informacioni sistem menadzmenta ljudskih resursa

Uspesna primena je klju¢no pitanje svakog projekta informacionog sistema ljudskih
resursa. Ovaj projekat pocinje arhitekturom i dizajnom sistema koji odgovara strukturi i
potrebama kompanije. Nije svaki sistem odgovarajuci svakoj kompaniji, ali nije ni svaki
sistem neuspesan u svakoj kompaniji. Veoma vazan momenat je saradnja sa klju¢nim
dobavlja¢ima tokom postupka izgradnje i integracije sistema, kao i daljeg razmatranja
sistemske izvodljivosti odnosno doprinosa organizaciji.

Postoje Cetiri klju¢na momenta za uspednu primenu informacionog sistema
menadzmenta ljudskih resursa unutar jedne kompanije (Kavanagh & Johnson, 2018):

1. potrebno je da se uvek uzme u obzir ko su korisnici podataka, procesa i odluka
koje Ce biti donete upotrebom datog sistema;

2. informacioni sistem menadzmenta ljudskih resursa pomazu dostizanju strate-
gijskih organizacionih ciljeva. Ovaj sistem pruza podrsku funkciji menadzmenta
ljudskih resursa;

3. neuspesna primena informacionog sistema menadZmenta ljudskih resursa dovodi
do neuspeha ¢itavog sketora menadzmenta ljudskih resursa;

4. uspesna primena informacionog sistema menadzmenta ljudskih resursa zahteva
veliku paznju tokom procesa dizajniranja sistema. Uspesna primena donosi
brojne benefite ne samo za funkciju ljudskih resursa, vec i za ¢itavu organizaciju.
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Brojni su korisnici informacionog sistema menadzmenta ljudskih resursa, koji ¢e svoj
svakodnevni posao obavljati uz pomoc ovog centralizovanog sistema. Prvi su svakako
menadzeri organizacije. Walker & Perrin (2001) su pisali o tome kako informacioni sistem
dostavlja menadzerima podatke o performansama menadzmenta, regrutaciji, fluktuaciji
zaposlenih, upravljanju projektima, timovima i razvoju zaposlenih. Informacioni sistem
dostavlja neophodne informacije koji ¢e pomoci menadZeru da za odredene poslovne
operacije ili funkcije kompanije donese odgovarajucu odluku. Lak pristup ovim podacima
omogucava menadzerima da za svakog zaposlenog donesu adekvatan sud kada je re¢
o visini plate, unapredenju, usavrsavanju, zaposljavanju i disciplinskim postupcima.

Nakon menadzera svakako da su naredni brojni analiticari organizacije. Smatra se
da su analiticari najzahtevniji korisnici informacionog sistema menadZmenta ljudskih
resursa. Cilj analiti¢ara je prikupljanje $to veéeg broja podataka ili ih nadoknaditi
odgovarajucim alternativnim podacima kako bi se proces donosenja odluka olaksao.
Analiti¢ari moraju biti uspesni u izvestavanju odredene ekonomske pojave. Na primer,
analiticar regrutacije moze biti angazovan da napravi kratku listu potencijalnih internih
kandidata za poziciju unutar kompanije.

Slededi korisniciinformacionog sistema su tehnicari ili osobe zaduzene za odrzavanje
Citavog sistema i svih dostupnih alata za uspesno obavljanje posla zaposlenih. Tehnicari
imaju zadatak da prilagodavaju i menjaju sistem prema potrebama menadzmenta ljudskih
resursa. Tokom vremena moze doci do promena u potrebama i zahtevima, pa samim
tim informacioni sistem podleci ¢e promenama. Na primer, ukoliko menadzer ljudskih
resursa zahteva da se kreira izvestaj svakog utorka, tehnicar ¢e planirati da prikupi sve
podatke koji se budu javljali do tog dana i prilagoditi izvestaj formama tih podataka.

Na kraju, svakako klju¢ni korisnici informacionog sistema su zaposleni. Informacioni
sistem nece koristiti iskljucivo zaposleni u sektoru ljudskih resursa, ve¢ ¢e ga koristiti svi
zaposleni. Zaposleni nece donositi nikakve odluke koje se odnose na ljudske resurse,
ali ¢e imati mogu¢nost pracenja svojih licnih podataka. Po definiciji, svaki zaposleni
imace svoj profil u sistemu koji moze da prati i upravlja.

Nove tehnoloske prakse koje su svoje mesto pronasle i u menadzmentu ljudskih
resursa sasvim sigurno Ce tu i ostati, i nastaviti da se dalje razvijaju. Samo one organi-
zacije koje imaju jedinstven i centralizovan informaticki sistem koji ¢e omoguciti da se
sve informacije, radni zadaci, problemi i komunikacija objedine i na taj nacin upravljaju
i kontroliSu donece na kraju dana Zeljenu konkurentsku prednost i brojne finansijske
performanse. Prestaje da vazi ona zastarela praksa fizickog pracenja radnika bilo da
su oni u velikoj proizvodnoj kompaniji ili u maloj knjigovodstvenoj agenciji. Pitanje je
trenutka kada ce se organizacija razviti i prosiriti do granica kada vise ljudski faktor to
nece moci da proprati i iskontrolise (Petkovic, 2023).
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Iz tog razloga naglasicemo sledecih pet klju¢nih pokretaca za uspesan digitalni
menadzment ljudskih resursa:

1. profesionalni pokretag;

2. socijalno-drustveni pokretac;

3. tehnolosko-tehnicki pokretac;
4. ekonomski pokretac;
5

. pravno-regulatorni pokretag;

Slika 20. Razumevanje pet klju¢na pokretaca za ostvarivanje uspesnog menadzmenta ljudskih resursa
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Prvi pokretac je profesionalni pokretac i on se odnosi na individualne profesionalne
kompetencije zaposlenog. Ovaj faktor ukljucuje sve ono 5to sa sobom nosi jedan poje-
dinag, sa svim svojim znanjima, vestinama, sposobnostima, snagama i slabostima. Ovo
je ujedno i jedini faktor koji se vezuje za samog pojedinca, dok su svi naredni eksterno
orijentisani. Prvi faktor je i faktor koji direktno zavisi od samog pojedinca, koji moze biti
iskontrolisan, dok svi drugi ne mogu i oni se moraju primeniti takvi kakvi jesu.

Drugi pokretac je socijalno-drustveni faktor i on se odnosi na ponasanja i verovanja
koje pojedinac nosi sa sobom. Svaki zaposleni se razlikuje upravo po tome, $ta smatra
prihvatljivim, a $ta ne. Kao primer ovoga uzima se balans izmedu posla i privatnog Zivota.

Tredi pokretac je tehnolosko-tehnicki i odnosi se sa na tehnoloska i tehnicka
dostignuca koja pogadaju zaposlene. Uspesan menadzer ljudskih resursa mora da prati
poslednja tehnoloska dostignuca, kako bi bio konkurentan na trzistu. Brojni su primeri
poput koris¢enja savremenih aplikacija u regrutaciji zaposlenih, primeni vestacke
inteligencije u analizi kandidata, pa sve do upotrebe alata za naprednije komuniciranje.
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Cetvrti pokretac je pravno-regulatorni. Ovaj faktor usmeren je na zakonsku regulativu
zaposljavanja, kompenzacija i ulaganja u zaposlene. Svaka drzava ima drugaciju pravnu
regulativu koju poslodavac mora da postuje. Osoba koja se bavi ljudskim kapitalom
kompanije mora biti sve vreme obavestena o trenutnim i budu¢im izmenama zakona
i zakonskim propisima. Brojni su primeri, poput minimalne zarade, zaposljavanja mladih,
poreskih olaksSica, zaposljavanja stranaca, diskriminacionih zakona, radnih zakona,
zdravstveno-bezbednosnih zakona i mnogi drugi.

Peti pokreta¢ odnosi se na ekonomiju. Ekonomsko okruzenje je okruzenje koje
menadzer ljudskih resursa mora veoma dobro da poznaje i konstantno prati. Vremena
se menjaju, postaju teza i lakSa, a menadzer je odgovoran za ljude kompanije i mora
biti dobro informisan.

Kao $to mozemo da primetimo, uspesan rad menadzmenta ljudskih resursa lezi
u njenoj multidisciplinarnosti. Pored celokupnog znanja iz oblasti, potrebno je jako
dobro poznavati ekonomsko ili makroekonomsko okruzenje oko sebe, konstantno
primenjivati informaticke napredne tehnologije u radu, pratiti pravno-regulatorne
promene i medunarodne standarde, kao i neke buduce drustvene trendove koji dolaze
i mogu doneti promenu.

2.1.1. Arhitektura informacionog sistema menadzmenta
ljudskih resursa

Razvoj prvih informacionih sistema menadzmenta ljudskih resursa zapocet je pre
nesto vise od 30 godina. Prvi kreatori informacionih sistema bile su velike tehnoloske
kompanije poput IBM-a i Microsoft-a. Sistemi su tada omogucavali isklju¢ivo primenu
obracuna plata. Ovaj sistem dodatno je omogucéavao administriranje, ali nije vrsio
nikakvo dalje procesiranje. Ovakav nacin rada znatno je ogranicavao svaki vid dalje
analize ili obrade podataka.

Nakon identifikovanja brojnih nedostataka prvog informacionog sistema, doslo se
do zakljuc¢ka da je funkciji ljudskih resursa i te kako potrebno mnogo vise od prostog
administriranja i unosenja podataka, ve¢ i odredeno procesiranje kapaciteta posla na
veci broj ratunara objedinjenih u jedan centralizovani sistem. Veza medu racunarima
omogucavala je brojne mogucnosti. Lakoca koris¢enja racunara svim zaposlenima bio
je jos jedan od izazova, imajudi u vidu da nisu svi zaposleni u tom trenutku bili kompe-
tentni da odgovore na nove tehnicke zahteve.

Pocetkom dvehiljaditih godina pa sve do danas, informacioni sistemi su dodatno
napredovali. Ova napredovanja omogucavala su skladistenje ogromnih kolic¢ina
podataka u bazama podataka. Na primer, ukoliko dva regrutera promene informacije
o istom zaposlenom u istom trenutku, obe izmene bice evidentirane. Novi sistema
je omogucavao simultano izvrsenje veceg broj operacija u istom trenutku. Naravno
i ovaj sistem imao je odredenih nedostataka. Jedan od njih bio je zahtev da sistem
mora biti instaliran na svakom racunaru.
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Takode, jo$ jedan od problema je izuzetno ogroman saobracaj poslovnih transakcija
izvrSenih unutar sistema koji Cesto nisu mogli da budu realizovani.

Arhitektura informacionog sistema determinisana je prema slede¢im uslovima:

« arhitektura je proSirena na vise veb-servera i aplikacija koje ¢e voditi balansi-
ranje sistema;

« veb-serveri omogucavaju upravljanje podacima i pristup Sirom sveta
istovremeno;

- dodatni serveri mogu biti dodati za potrebe dokumenata, izvestaja, raznih
podataka, koji se mogu koristiti na dnevnom nivou;

« dodatni procesi mogu biti integrisani za reSavanje ogromnog obima posla,
poput ciklusa obracuna plata.

Slika 21. Prikaz 3-nivoa arhitektura informacionog sistema menadzmenta ljudskih resursa.
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Izvor: (Kavanagh & Johnson, 2018)

Slika 22. Arhitektura N-Nivoa informacionog sistema menadzmenta ljudskih resursa.
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Arhitektura informacionog sistema izgleda jo$ kompleksnije kada se mnoge kompo-
nente dodaju, poput Entreprises Resource Planning (ERP) sistemaiili sistema za planiranje
resursa kompanije. Na primer, kod obracuna plata transakcije moraju biti proknjizene
u racunovodstvu. Tako da centralizovanim sistemom mozemo jednu istu transakciju
da registrujemo samo jednom. Kod vise razli¢itih sistema, koji su potpuno odvojeni
jedan od drugog, moze do¢i do problema upravo kod ovako veoma jednostavnih
operacija. lako se na prvi pogled moze zakljuciti da arhitektura izgleda kompleksno,
sistem ostaje relativno jednostavan za funkcionisanje. Na primer, konsultant kompanije
moze putovati po svetu i imati transakcije sa razli¢itim klijentima, a da ipak proknjize
sve troskove preko jedne iste aplikacije.

2.1.2. Razvoj sistema baziranog na zivotnom ciklusu

Zivotni ciklus razvoja sistema je proces primene sistema. Predstavlja formalan i
visefazni proces koji obuhvata faze planiranja, analize, dizajna, primene i unapredenja.
Zivotni ciklus razvoja sistema odgovara kulturi svake organizacije, tako da se i primena
usmerava ka svakoj organizaciji posebno. U zavisnosti od potreba organizacije, zavisice i
sam proces, pa ¢e jedna kompanija kreirati proces primene u 20 faza, dok ¢e neka druga
sa manje faza. Bez obzira $to se u literaturi, ali i u praksi pojavljuju razliciti brojevi faza,
smatra se da je najoptimalnija primena u pet faza ili koraka. Slika 23 prikazuje jedan
tipican zivotni ciklus razvoja sistema.

Slika 23. Tipican Zivotni ciklus razvoja sistema.
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Izvor: (Kavanagh & Johnson, 2018)
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1. Planiranje: Faza planiranja obuhvata kratkoro¢no operativno planiranje i dugo-
ro¢no strategijsko planiranje. Tokom ove faze, menadzment ljudskih resursa ce
odrediti tehnoloske i sistemske kapacitete i razvoj generalnog plana na bazi ovih
kapaciteta. Menadzment ljudskih resursa ima veoma vaznu ulogu, jer analizira
buduce strategije ljudskog kapitala i nacine po kojem ¢e ove strategije biti reali-
zovane. Na strategijskom nivou, planiranje je na izuzetno visokom nivou, ali bez
vecih detalja. Na kraju ove faze, organizacije moraju imati ideju o problemima
koji treba da budu re3eni u narednom periodu. Treba imati u vidu da su glavni
uzroci neuspeha izgradnje jednog informacionog sistema menadzmenta ljudskih
resursa loSe planiranje i slabije upravljanje promenama.

2. Analiza: Faza analize bavi se dokumentovanjem kapaciteta, identifikacijom
novih potreba i zahteva i dometom novog informacionog sistema menadzmenta
ljudskih resursa. Za veliki broj organizacija ova faza moze biti jedna od najduzih.
Ova faza analize usmerava organizaciju na preispitivanje postojeceg sistema
procesa, istrazivanje novih moguénosti za unapredenjem, predlaganje novih
promena, odredivanje standarda i obavljanje prioritizacije potreba. Na kraju
ove faze, formalni zahtevi bi ve¢ trebalo da budu definisani i isporuceni za dalju
upotrebu korisnicima organizacije.

3. Dizajn: Faza dizajna kreira detaljne specifikacije novog sistema. Finalne korekcije,
evaluacije i selekcije se upravo finaliziraju u okviru ove faze. Koriste¢i rezultate
iz analize potreba, koji su dobijeni iz prethodne faze, postojeci informacioni
sistem menadZzmenta ljudskih resursa moze biti unapreden i poboljsan kako
bi odgovorio na organizacione potrebe i potencijalno nove dobre prakse koje
dolaze iz privrede. Organizacije moraju imati opcije u okviru faze dizajna, jer se
okruzenje s vr.emenom menja.

4. Implementacija: Faza implementacije ukazuje da je informacioni sistem
menadZzmenta ljudskih resursa izgraden, testiran i spreman za zvani¢no kori-
$¢enje unutar organizacije. U pocetku ove faze sistem je spreman da krene sa
radom. Vazno pitanje je kako ¢e organizacija krenuti sa radom novog sistema, a
kako sa prestankom starijeg sistema. Jedan od pristupa je da novi sistem krene
sa radom na jednoj lokaciji organizacije, a da se polako prosiruje i na drugim
lokacijama, sektorima ili kancelarijama. Drugi pristup je radikalniji i predlaze
da se sistem primeni u potpunosti i istovremeno na svim lokacijama. Klju¢ne
aktivnosti u okviru ove faze jesu kodiranja, testiranje sistema, finalne procedure,
dokumentacija i obuka korisnika.

5. Unapredenja: Faza unapredenja bavi se produzavanje Zivota i rada jednog
sistema. Ova faza krece istog trenutka kada sa radom krene novi sistem.
Znacajan momenat ove faze jeste konstanta evaluacija informacionog sistema
menadzmenta ljudskih resursa ili konstanta provera rada, kapaciteta, pracenja
performansi. Unapredenja mogu doci po viSe osnova, bilo da su korektivne,
adaptabilne, perfekcionisticke ili preventivne.
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Ovakav pristup dizajnu sistema ima brojne prednosti. Omogucava organizaciji
fokusiranje na ogranicen broj problema, ali i brojne aktivnosti u okviru jedne faze, koje
moguiili ne moraju da se nastave ukoliko u datom trenutku to nije odgovarajuce. Ukoliko
u bilo kom trenutku se primeti da se projekat nece realizovati i ispuniti organizacione
ciljeve, taj projekat se moze veoma jednostavno zaustaviti. Kao i kod realnih zivotnih
situacija, poput penjanja uz liticu, vrac¢anje na prethodnu fazu Zivotnog ciklusa, moze
biti veoma skupo i opasno. Prelazak sa jedne na drugu fazu, ograni¢ava moguénosti
ispravki aktivnosti koje su zavriene. Svaka unapred definisana faza je vazna u Zivotnom
ciklusu sistema i preskakanje neke od faza moze imati veoma negativan uticaj na uspeh
¢itavog projekta.

Dizajniranje ili izgradnja informacionog sistema menadzmenta ljudskih resursa
baziranog na zivotnom ciklusu nije nimalo jeftina investicija. Bilo da je sistem kupljen
od dobavljaca ili interno izgraden zahtevace puno napora, vremena i resursa. Ukoliko
organizacija unapred ne obavi adekvatnu analizu potreba, kasnije moze dovesti do
izuzetno velikog broja ispravki sistema. Istrazivanja pokazuju da $to se vise udaljavamo
od pocetne faze Zivotnog ciklusa, troskovi popravki gresaka su sve vedii veci. Na primer,
150$ moze iznositi trosak popravke greski u okviru faze analize, medutim, 15.0005 moze
kasnije iznositi trosak u okviru faze implementacije. Pored dodatno potrosenog novca,
vreme je izgubljeno, a samim tim propustena je i Sansa ostvarivanja konkurentske
prednosti kompanije. Mnogo je lakSe menjati sistem dok je jos u fazi testiranja ili dizajna,
nego dok je u fazi implementacije.

Analiza potreba jeste jedna od klju¢nih faza koja predstavlja proces prikupljanja,
prioritizacije i dokumentovanja informacija menadzmenta ljudskih resursa organizacije.
Glavno pitanje je zasto bi se sprovodila analiza potreba? Cilj je prikupljanje podataka
koji su povezani sa problemima postojeceg sistema, uvodenja novog sistema ili bilo
kakva Sansa za ostvarivanje benefita jedne organizacije. Proces analize potreba je
sistemati¢an, metodoloski i progresivan proces kojiima ukupno pet koraka (Kavanagh
& Johnson, 2018):

1. planiranje analize potreba;
posmatranje;
istrazivanje;

evaluacija;

o N

izveStavanje.

Bez obzira na to koji je sistem u pitanju, svih pet koraka se moraju pro¢i, mada
postoje razlike u dinamici progresa sistema koji su interno razvijeni u odnosu na sisteme
koji su nabavljeni od dobavljaca. Izgradnja potpuno novog sistema je veoma retka
pojava, koja nije dostupna svim organizacijama. Naj¢e$cée se desava da se nabavlja
od renomiranih dobavljaca, ali uz prilagodavanje sistema potrebama kompanije.
Medutim, isti ili slican sistem mogu koristiti i druge konkurentske kompanije.
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Imajudi u vidu da nakon sto se informacioni sistem menadzmenta ljudskih resursa
uspesdno integrisao u okviru kompanije, postavlja se pitanje koji ¢e sve glavni
stejkholderi biti ukljuceni u njegovu upotrebu. Tabela 5 predstavlja upravo glavne
korisnike ili stejkholdere informacionog sistema.

Tabela 5. Glavne funkcije usmerene ka organizacionim stejkholderima informacionog sistema
menadzmenta ljudskih resursa

Stejkholderi ljudskih resursa Ostali stejkholderi

Administracija beneficija Obracun plata
Kompenzacije Korporativna bezbednost
Menadzment diverziteta Revizija
Zaposljavanje Organizacione cerke firme
Odnosi sa zaposlenima Medicina
Etika i odrzivost Korporativna strategija
Globalni menadZzment ljudskih resursa Pravna sluzba
Zdravlje i bezbednost Penzionisani zaposleni
Penziona administracija Odnosi sa zajednicom
Odnosi rada

MenadZment zaposlenih

Razvoj zaposlenih

Alokacije

Tehnologija menadzmenta ljudskih resursa

2.1.2.1. Dizajniranje informacionog sistema menadZmenta ljudskih
resursa

Nakon $to se obavila procedura razvoja sistema po fazama zivotnog ciklusa, sledi
dizajn informacionog sistema. Cilj dizajna informacionog sistema jeste da organizaciji
obezbedi unapredenje postojeceq sistema ili dizajniranje novog sa znatno vec¢im
poboljsanim procesima. Kvalitet sistema se unapreduje jedino ako dolazi do struktuiranog
razvoja i sprovodenja poboljsanja sistema. IstraZivanja pokazuju da nesto manje od
tre¢ine projekata zaista bude uspesno, dok vise od polovine projekata zapoc¢nu sa radom,
ali sa velikim zakasnjenjem od planiranog. Imajudi u vidu na$ kontekst i menadzment
ljudskih resursa koji imaju brojne programe obuhvacene sistemima, struktuirani pristup
moze i te kako pomoci razvoju informacionog sistema menadZmenta ljudskih resursa.
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lako je svaka faza zivotnog ciklusa vazna, predmet ovog poglavlja bi¢e na aktivno-
stima povezanim sa dizajnom informacionog sistema menadzmenta ljudskih resursa.
Dizajn moze imati dve osnovne faze: logicki i fizicki dizajn. Dizajn je razdvojen u dve
faze koje imaju potpuno razlicite ciljeve i perspektive.

Logicki dizajn sistema fokusiran je na prevodenje poslovnih zahteva u unapredene
poslovne procese. Na primer, poslovni zahtev kompanije moze biti dovodenje ili
akvizicija novih zaposlenih. Poslovni procesi menadzmenta ljudskih resursa tipi¢no
obuhvataju nekoliko koraka, kao $to su:

- identifikacija poslova koji zahtevaju nove zaposlene;
« analiza zahteva tih poslova;

- objavljivanje javnih konkursa za posao;

« pracenje prijava tokom procesa regrutacije;

« selekcija kandidata iz odabranog uzeg kruga;

« dovodenje novih zaposlenih i uvodenje u posao.

Dakle, programi menadzmenta ljudskih resursa povezanih sa ovim procesima su:
planiranje, analiza poslova, regrutacija, pracenje aplikanata, selekcija, dovodenje i
beleZzenje rezultata.

Fizicki dizajn sistema ogranicen je na efektivno prevodenje ovih poslovnih procesa
u fizicki sistem, odnosno hardver ili softver. Da bi doslo do uspesnog spajanja potrebno je
da se obrade fizi¢ki aspekti novog sistema. Ceste su gredke u pogledu odabira fizickog
aspekta sistema, koji mogu biti neadekvatni identifikovanim poslovnim procesima.
Na primer, novi softver za upravljanje kompenzacijama zaposlenih javio se na
trzistu. Kompanija se odlucuje da kupi novi softver koji bi trebalo da pomogne prilikom
izvestavanja, analize i pla¢anja bonusa zaposlenima. Medutim, sama kupovina ovog
softvera moze imati ozbiljne greske, ukoliko se top menadzment odluci da za dve godine
ukine programe bonusa. Problem na istom primeru moze nastati ukoliko softver ne
odgovara poslovnim procesima kompanije. Zakljucak je da adekvatni logicki dizajn
mora odgovarati i efektivnom fizickom dizajnu sistema.

Pored sagledavanja stanovista dizajna, kompanija mora uzeti u obzir dve osnovne
perspektive: perspektivu podataka i perspektivu procesa. Perspektiva podataka fokusira
se na analizu podataka koje kompanija prikuplja i skladisti. Na primer, kompanija koja
vri proces regrutacije zaposlenih prikuplja ogromne koli¢ine podataka o li¢nim info-
rmacijama, obrazovanju, vestinama i sposobnostima svih kandidata. Ova perspektiva
teZi uspostavljanju efektivnog i efikasnog nacina za prikupljanje podataka i njihove
tacnosti. Perspektiva procesa fokusira se na poslovne procese i aktivnosti u kojima je
organizacija angazovana i sledi tok informacija kroz informacioni sistem. Na primer,
regrutacija iz ove perspektive moze da razmotri poslovne aktivnosti, kao $to su: prijem,
sortiranje i skeniranje prijava, intervjui, izvestavanje itd.
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Uzevsi obe perspektive u obzir, kreira se model procesa koji predstavlja klju¢ne
poslovne procese i aktivnosti organizacije. Jedan od najtipi¢nijih modela procesa jeste
dijagram toka podataka. Dijagram toka podataka predstavlja pracenje toka podataka
izmedu eksternih Cinilaca (aplikanata) i procesa (sistema za prac¢enje kandaita) (Kendall
& Kendall, 2005). Uze¢emo za primer sistem za pracenje aplikanata ili tracking applicant
system.

Slika 24. Prikaz dizajna sistema za pracenje kandidata.
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Izvor: (Kavanagh & Johnson, 2018)

Sistem za pracenje kandidata modelira individualne procese (izmedu aplikanata
i sistema za pracenje kandidata ili sistema za pracenje kandidata i menadzmenta
ljudskih resursa) i komponenti sistema (module regrutacije). Sto je kompanija veca, to
su poslovni sistemi kompleksniji u pogledu velikog broja procesa, tokova podataka i
skladistenja podataka.

2.1.3. Saradnja sa dobavlja¢ima tokom nabavke sistema
menadzmenta ljudskih resursa

lako smo u prethodnom poglavlju ustanovili daizgradnja potpuno novog internog
sistema nije nimalo lak, jednostavan i jeftin zadatak, veéina organizacija se opredeljuje
za opciju kupovine od dobavljaca. Da bi ovo uspelo, menadZzment ljudskih resursa mora
da radi veoma intenzivno sa IT sektorom kompanije i dobavlja¢em sistema, prevashodno
da bi ustanovili zahteve poslovnih procesa kompanije i tehni¢kih moguénosti sistema
dobavljaca. Autor Dennis et al. (2006) bavili su se razli¢itim strategijama akvizicija infor-
macionih sistema namenjenih posebno potrebama ljudskih resursa. Tabela 6 prikazuje
upravo razvojne strategije u odnosu na potrebe organizacije.




DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Tabela 6. Strategije akvizicije sistema.

Razvojna strategija

Interno izgraden sistem  Kombinovana opcija  Eksterno kupljen sistem

Poslovne potrebe Jedinstveno Standard Nefunkcionalno

Funkcionalna i tehnicka
ekspertiza ne postoje
unutar kompanije

Vestine zaposlenih Funkcionalne i tehnicke Funkcionalna
kompanije ekspertize ekspertiza postoji

Projekat ima iskusnog  Projekatima menadzera Projekatima menadzera
i veStog menadzera sa iskustvom za odnose  sa iskustvom za odnose
projekata sa dobavljacem sa dobavljacem

Vestine upravljanje
projektima

Vremenski okvir Fleksibilno Kratak Fleksibilan ili kratak

Izvor: (Dennis et al., 2006)

Zelja svake kompanije je da odabere resenje koje ¢e biti prilagodeno potrebama
kompanije. Veoma cesto se to realizuje uz pomo¢ programa alijansi sa nekim nezavi-
snim softverskim kompanijama. Glavni cilj je da se isporuci najbolje moguce resenje
kompaniji kako bi reenje bilo efektivno i uspedno. Drugi cilj je da se postigne i kreira
ekosistem u okviru kojeg ¢e kompanija modi da unapredi svoje potencijale na visi nivo.

Kada se bira sistem adekvatan za organizaciju, veoma je vazno da se paznja usmeri
na zahteve. Sistem se pre svega bira prema potencijalnim promenama poslovnih
procesa. Zatim je vazno da sistem bude veoma specifi¢an i poseban. Nakon sto su
se uspesno zavrsile analize potreba i redizajn poslovnih procesa, veoma je vazno da
se unesu specifi¢cne pojedinosti unutar samog sistema. Bez obzira na to sto je sistem
sam po sebi kompleksan i slozen, vazno je da njegov spoljasnji izgled i interfejs budu
jednostavni za upotrebu zaposlenima. Previse kompleksni sistemi napravice vise Stete
i probleme nego koristi organizaciji. Preporuka pri odabiru sistema jeste da prakse
menadZmenta ljudskih resursa budu drugacije od drugih dobrih praksi (poput procesa,
toka poslova, itd.) unutar organizacije. Veoma je vazno da se ove prakse odvajaju i
ne preklapaju. Poslednja preporuka odnosi se na veoma blizak odnos u radu izmedu
menadzmenta ljudskih resursa i kolega iz informaticke sluzbe. Nemoguce je zamisliti
rad menadzmenta ljudskih resursa bez podrike zaposlenih iz IT sektora, jer suizmene
i unapredenja konstantna i svakodnevna.

Veoma vazan momenat prilikom odabira sistema za potrebe jedne organizacije
jeste njena finalna funkcionalnost. Da li sada novi informacioni sistem menadzmenta
ljudskih resursa odgovara potrebama funkcije ljudskih resursa? Sistem koji pruza
ispunjenost svega 70% organizacionih potreba je manje privlia¢an u odnosu na sistem
koji omogucava skoro 98% ispunjenosti potreba. Sa druge strane, sistem koji upravo
i ispunjava vise od 98% potreba, ali ne nudi nikakve dodatne funkcionalnosti nec¢e
uspeti da omogudi dodatan rast i razvoj kompanije, tako da ¢e u ovom slucaju sistem
sa svega 70% ispunjenosti, ali sa mogucénostima dodatnih funkcionalnosti ipak biti
daleko privlacniji i pozeljniji.
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2.1.4. Razmatranje sistemske izvodljivosti

Razmatranjem sistemske izvodljivosti kompanija ¢e definitivno modi da zakljuci da
li je odabrani sistem adekvatan ili ne. MoZda se moze desiti da je sistem ispunio sve
kriterijume koji su unapred postavljeni, ali da nazalost njihova sistemska izvodljivost,
odnosno prakti¢na primena nije odgovarajuca. Moguci razlozi za ovakav neuspeh su
brojni. Potrebno je obaviti adekvatnu proveru sistemske izvodljivosti kako bi se i ovi
potencijalni problemi primene eliminisali.

Mozemo razlikovati sledece sistemske izvodljivosti:

—_

. tehnicka;
operativna;
ljudska;
pravna;

politicka;

A

ekonomska.

Tehnicka sistemska izvodljivost odnosi se na trenutne tehnoloske kapacitete
organizacije i tehnoloske kapacitete neophodne da se primene predlozenim sistemom.
Bez obzira na koji sistem se odnosi, potrebno je da se menadzment ljudskih resursa sa
svojim ljudstvom aktivno ukljuci u proces izgradnje sistema, blisko saradujuci sa analiti-
carima sistema i tehnickim osobljem. Cilj ove zajednicke saradnje jeste u definisanju da
li postojeca tehnologija moze biti unapredena ili ne kako bi odgovorila na sve zahteve
organizacije. Takode, jedno od pitanja jeste i da li postojeca tehnicka infrastruktura
moze biti dovoljna za primenu novog sistema. Neka od pitanja na koja organizacija
mora odgovoriti tokom ove sistemske izvodljivosti jesu:

Da li postoje adekvatni softveri i hardveri da bi se ovaj sistem primenio?

Da li novi sistem moze biti integrisan sa postojecim sistemom?

Da li nasa kompanija ima sposobnosti da izgradi novi sistem?

Da limoramo da izgradimo potpuno novi sistem ili moZemo unaprediti postojeci?

Operativna sistemska izvodljivost fokusira se na integraciju predloZzenog sistema
postoje¢em ili budu¢em organizacionom okruzenju. Na primer, sistem moze odgo-
varati tehnickoj sistemskoj izvodljivosti, ali da li nece zahtevati promene po kojim
je kompanija poslovala do sada. Studija autora Zmud (2000) potvrduje da sve $to je
sistem kompatibilniji organizacionoj infrastrukturi i postoje¢em nacinu rada, zaposleni
te iste kompanije brze i uspesnije ¢e ga primeniti. Sa druge strane, ukoliko sistem nije
kompatibilan postojecoj infrastrukturi, menadzment ljudskih resursa moze zatraziti
promene u okviru samog sistema.
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Dodatno gledano, operativna sistemska izvodljivost ogleda se u ispitljivosti odgovaranja
sistema postojecem strategijskom planu razvoja menadZzmenta ljudskih resursa i IT
departmana, kao i celokupnoj korporativnoj strategiji kompanije. Takode, ispunjenje
operativne sistemske izvodljivosti bice realizovano ukoliko budu ispostovani i vremenski
okviri. Organizaciji nije u interesu predugo integrisanje sistema, imajuci u vidu brojne
izazove sa kojima se susrece svakodnevno.

Za uspeh primene i ispunjenja operativne sistemske izvodljivosti veoma vazan
faktor jesu ljudi. Vazno je napomenuti da je za uspeh operativne izvodljivosti veoma
vazna obuka zaposlenih na novom sistemu (Davis & Venkatesh, 2004). Brojne studije
pokazuju da za uspesnu upotrebu jednog sistema glavnu ulogu ima lakoca prilikom
koris¢enja (Ma & Liu, 2004).

Pravna i politicka sistemska izvodljivost imaju veoma vaznu ulogu u izvodljivosti
jednog informacionog sistema menadZmenta ljudskih resursa. Cak i najbolji sistemi
mogu napraviti velike probleme organizaciji ukoliko krSe odredena pravna i regula-
torna pravila. Imajudi u vidu da je rad menadZmenta ljudskih resursa veoma povezan
sa pravnim zakonima i normama, sistem koji treba biti primenjen mora biti u skladu sa
tim. Na primer, ukoliko informacioni sistem menadzmenta ljudskih resursa ne uspe da
registruje odredene performanse zaposlenih, pravni izazovi mogu biti izuzetno visoki
da bi se kasnije odbranili.

Politicka sistemska izvodljivost fokusirana je na politicko okruzenje organizacije u
kojem se sistem primenjuje. Problemi kao $to su distribucija mo¢i donosioca odluka
pojedinaca ili timova mogu imati velikih politickih naznaka na efektivnost primene
ovog sistema. Problemi politi¢ke izvodljivost mogu da bace u vodu sve prethodne
dobre strane i pravne i tehnicke i operativne sistemske izvodljivosti. Stvar je u tome
da se izazovi politicke sistemske izvodljivosti mogu lako identifikovati, ali se jako tesko
mogu resiti. Potrebno je da se veoma aktivno razmotre izazovi povezani sa politickom
izvodljivoscu, pre same primene sistema. Neka pitanja na koja organizacija treba da
zna odgovor su:

- Da li sistem kr3i odredene zakone ili norme?

- Koji surizici od sabotaza sistema?

- Ko ¢e biti dobitnik, a ko gubitnik primene sistema?

- Gde mozemo ocekivati rezistentnost primene?

- Dalimozda primena sistema moZze narusiti odredena prava intelektualne svojine?
- Dalise krse politike drzave?

Ekonomska sistemska izvodljivost predstavlja evaluaciju ekonomskih koristi od
primene novog informacionog sistema. Cilj ove izvodljivosti jeste u definisanju da li
troskovi razvoja, primene i pustanja u rad novog sistema prevazilaze ili ne ekonomske
benefite od njene primene. Da bi se ovo odredilo potrebno je da analiticari jasno
izraCunaju visinu troskova i iznose ekonomskih benefita ovog sistema. Analiticari ¢e
se najcesce odluciti za primenu tzv. cost-benefit analize za potrebe ove izvodljivosti.
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2.1.5. Studija slucaja 5 - Partnerstvo za unapredenje usluga
zdravstvene nege (PUUZ)

Profil kompanije

U Ujedinjenom Kraljevstvu osnovano je Partnerstvo za
unapredenje usluga zdravstvene nege (PUUZ) kako bi se
unapredile usluge zdravstvene nege Sirom zdravstva i
lokalnih uprava za decu, odrasle i starija lica, ukljucujuci
i one sa teskim mentalnim zdravljem i fizi¢ckim invaliditet.
PUUZ ima veliki uspeh u pruzanju razvojne podrske brojnim
organizacijama Sirom zemlje, lokalnim vlastima, regionalnim agencijama i
privatnim organizacijama. Kompanija se oslanja na veoma razgranatu mrezu
brojnih iskusnih klinic¢ara, lekara i visokih rukovodilaca, brojnih stru¢njaka
koji rade i u drzavnim sluzbama, kao i na mnoge ljude koji koriste njihove
usluge i negovatelje. PUUZ je organizacija znanja i organizacija koja u¢i, menja
i trudi se da svoj uspeh poboljsa stalnim unapredenjem usluga baziranih na
najsavremenijim dobrim praksama iz struke. PUUZ koristi holisticki pristup
po kojem povezuje zdravstvo, socijalnu zastitu, organizacije tre¢eg sektora
(dobrovoljne i drustvene) sa krajnjim korisnicima usluga nege. Kompanija
otprilike zaposljava 170 stru¢njaka Sirokog spektra medicinske oblasti.

Potreba za promenama

Kompanija smatra sebe organizacijom koja uci i menja se. Nacini na koje pomaze
svojim pacijentima i partnerskim organizacijama da poboljsaju svoje usluge u
velikoj meri temelje se na znanju i ekspertizi, kao i na primeru najnovijih dosti-
gnuca u primeni novih pravilnika, politika i dobrih praksi. Jedino tako, kompanija
tezi da odrzi svoj red unutar organizacije, ¢inedi svoje unutrasnje upravljanje
znanjem i informacijama 5to efikasnijim i efektivnijim. U vezi sa tim kompanija
je odlucila da treba kontinuirano da razvija i unapreduje svoje prakse, radnu
kulturu i ambijent, sisteme i alate, kao i da razvija nove strategije upravljanja
znanjem i ekspertizom.

Identifikovanje potreba za unapredenjem znanja

PUUZ kompanija je identifikovala nekoliko klju¢nih potreba za znanjem:

+Moramo se osecati istinski sre¢nim $to dobijamo najvecu vrednost iz znanja, jer
ovo nadogradujemo i delimo unutar naseg tima, a na kraju tu vrednost dobijaju
nasu pacijenti, $ira zdravstvena zajednica i socijalna zastita.”

»Znanje je nas posao. Mi smo posrednici klju¢nog znanja za sprovodenje dobrih
praksi, politika i postizanje unapredenja, brojnih inovacija zdravstvenih usluga
Sirom zemlje.”
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U cilju 3to vece akumulacije znanja, potrebno je da se znanje i ekspertiza
prikupljaju, skladiste, dele, saraduju i primenjuju prilikom obavljanja poslova.
Sva znanja su se skladistila u okviru kompanijskog sistema koji je bio dostupan
svim zaposlenima. Do sada nije postojao proces merenja i odrzavanja takvog
sistema, a samim tim se nije vodilo racuna o informacijama koje su se unosile u
sistem. Bilo je potrebno izvrsiti ogromnu kategorizaciju znanja unutar sistema,
tj. razvrstati znanje prema oblastima, temamaiili problemima. Jo$ jedan veoma
vazan faktor je trebalo uzeti u obzir, a to je ljudski kapital kompanije. Ljudski
kapital bio je podeljen na sledece grupe:

« radnici koji su radili na terenu;

« radnici koji su radili sa udaljenih lokacija;
« virtuelni timovi;

« mreze konsultanata u zemlji, ali i Sire.

Strategija upravljanja znanjem

Strategija PUUZ (odobrena pocetkom 2008. godine) moze se sumirati na kroz
njenu viziju: ,Poboljsanja unutar sistema ucinice nas efektivnijim i omoguci ¢e
nam kreiranje vece vrednosti za nase korisnike”. 1z naseg znanja dobijamo nove
vrednosti:

uspesnije prikupljanje, Cuvanje i deljenje znanja;
neponavljanje istih gresaka;

svest o tome Sta i koliko znamo, kao i gde ima prostora za unapredenjem;
zadovoljstvo korisnika;

unapredenje korporativnih odnosa sa regionalnim i nacionalnim partnerima;
neprekidno unapredenje i merenje poslovnih rezultata;
odrzavanje naseg sistema.

Koji konkretni koraci su preduzeti?

- Podizanje nivoa svesti o upravljanju znanjem i edukacija cele organizacije.

- Formiranje radnih grupa za upravljanje znanjem koji pomazu u upravljanju
programa rada sistema.

Ankete o proceni upravljanja znanjem kako bi se utvrdile potrebe za u¢enjem.

Identifikacija klju¢nih oblasti znanja unutar kompanije i kriti¢nih sredstava
znanja.

- Osposobljavanje ljudi raznim vestinama i znanjem radi koris¢enja relevantnih
alata.

- Stvaranje uloge znanja unutar cele kompanije.
- Povezivanje uloge znanja sa obukom i podrskom pojedinaca.

L
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- Fokusiranje na inovativni razvoj fleksibilnih i kolaborativnih alata i sistema.
Posebno je znacajan razvoj veb-tehnologija otvorenog koda.

Kako je realizovan program razvoja?

Prva sesija obuka krenula je 2006. godine. Grupa polaznika (stariji menadzerski
tim i IT menadzment) iskazala je veliko odusevljenje za nove ideje, angaZzovala
se i izrazila potrebu za edukacijom Sirom organizacije. Prve aktivnosti bile su
podizanje svesti zaposlenih organizacije za potrebu promena i obuka, obuka
za prihvatanje i koriS¢enje sadrzaja veb-stranica, preuredenje novog sistema
komuniciranja zaposlenih uz pomo¢ mesecnih e-biltena, objavljivanje prica
o uspehu pojedinaca ili timova i uskladivanje razvoja veb-baze podataka i
pratecih alata za upravljanje radnim i poslovnim kontaktima, izvestajima o
performansama i CRM-a.

Koji su neki od izazova?

Klju¢ni izazovi mogu se sumirati na slededi nacin:

1) Ukazivanje kolegama na znacaj upravljanja znanjem u njihovom svako-
dnevnom radu.

2) Obuka vestina primene znanja na konkretnim problemima, kao $to su upo
treba visokorazvijenog veb-sistema za upravljanje sadrzajem, Konfluence,
Skipe i druge pametne tehnologije.

3) Usvajanje novih znanja kao rezultat davanja boljih rezultata.
4) Deljenje znanja iiskustva sa drugim kolegama radi dalje mogu¢nosti u¢enja.

5) Osporavanje percepcije da vecéa kooperativnost i saradnja dovodi do pove
¢anja konkurencije medu zaposlenima.

6) Uveravanje pojedinaca da postoji potreba za poboljsanjem i u¢enjem i
potreba za promenom.

7) Pristup kolektivne odgovornosti za organizacioni razvoj.
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2.2. Upravljanje podacima i analitika ljudskih resursa

Smatra se da prvi sistematski rad na razvoju merenja efektivnosti zaposlenih
organizacije datira jos iz vremena nau¢nog menadzmenta autora Fredericka Taylora iz
1911. godine (Taylor, 1997), ali i industrijske i organizacione psihologije (Mlinsterberg,
1913). Prve metode kvantitativne analize javljaju se odmah nakon Drugog svetskog rata
i kreirane su za muskarce i zene. Kasnije se taj razvoj seli u Sjedinjene Americke Drzave
sedamdesetih Godina 20. veka, gde se razvijaju i danas (Hawk, 1967).

Siroko rasprostranjeno koris¢enje metrika menadZmenta ljudskih resursa nije se
javilo sve do pionirskog rada Fitz-enz (1995) na Saratoga institutu. Fitz-enz je objavio
knjigu pod naslovom ,Kako meriti menadzment ljudskih resursa” gde je predstavio
tabelu sa setom od 30 indikatora za pracenje performansi zaposlenih. Tabela 7 se nalazi:

Tabela 7. Indikatori performansi kreirani na Saratoga institutu.

Indikatori performansi zaposlenog

Prihod po zaposlenom

Troskovi zaposljavanja

Stopa odsustva

TroSak po zaposlenom

Vreme potrebno za
popunjavanje pozicije

Nevolonterska odvajanja

Kompenzacija kao procenat od
prihoda

Vreme zapocinjanja posla

Volonterska odvajanja

Kompenzacija kao procenat od
troskova

Troskovi sektora ljudskih resursa
kao procenat u odnosu na uku-
pne kompanijske troskove

Volonterska odvajanja prema
duzini usluge

Troskovi benefita kao procenat
od prihoda

Racio sektora menadzmenta
ljudskih resursa kao odnos broja
zaposlenih u ljudskim resursima
sa ukupnim brojem zaposlenih
unutar kompanije

Racio ponuda kreirana na
osnovu odluka prihvatanja

Troskovi benefita kao procenat
od troskova

Troskovi sektora ljudskih resursa
po zaposlenom

Troskovi benefita kao procenat
od kompenzacija

Kompenzacioni paket
supervizora

Troskovi penzije po
penzionisanom zaposlenom

Trosak kompenzacije radnika
kao procenat od ukupnih
troskova

Troskovi penzije kao procenat
od troskova

Trosak kompenzacije radnika po
zaposlenom

Novozaposleni kao procenat od
ukupnog broja zaposlenih

TroSak kompenzacije radnika po
zahtevu

Izvor: (prilagodeno od Fitz-enz (1995))
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Predstavljanje Balansne karte autora Norton & Kaplan (1992) po prvi put znacilo je
dalji razvoj indikatora menadzmenta. Balansna karta popunjava prazninu dosadasnjih
indikatora koji se iskljucivo oslanjaju na finansijske performanse. Ova metodologija
kombinuje finansijske i nefinansijske performanse i zbog toga postaje veoma uspesnai
primenljiva metoda. Smatra se da razvojizbalansiranog pracenja i finansijskih i nefinansijskih
indikatora dovodi do kauzalnih sekvenci i ostvarivanja kriti¢nih organizacionih rezultata.

Demonstracija uspeha procesa regrutacije i selekcije ogleda se u praéenju
performansi novozaposlenih. Ukoliko merimo produktivnost kao indikator performansi,
pretpostavlja se da zaposleni koji su imali visoke rezultate u fazi selekcije imace i visoku
produktivnost kasnije na poslu. Takode, ukoliko pratimo performanse jednog supervizora,
pretpostaviéemo da Ce visoki rezultati kasnije doneti bolji kvalitet pracenja i smanjenje
odlazaka zaposlenih iz organizacije. Medutim, u praksi nije bas tako jednostavno uspo-
staviti korelaciju. lako teZimo predvidanju performansi zaposlenih nakon $to je obavljena
faza selekcije, ne moze se sa sigurnoscu znati kakve ¢e biti performanse zaposlenih na
novoj poziciji. Bez ikakve upotrebe tehnologije i testiranja ta mogu¢nost bi bila jos teza.
Smatra se da bez koris¢enja tehnologije i procesa zaposljavanja, predvidanja performansi
bududih kandidata ne bi bilo uop3ste moguce proceniti.

Kako bi se predvideo kvalitet odabranih kandidata Cascio (1991) je predstavio tri
osnovna faktora. Potrebno je da se jedan od tri ispune kako bi se moglo govoriti o
kvalitetu kandidata:

1. proporcija uspesnih kandidata na poslu;
2. prosecna vrednost radnog ucinka po zaposlenom;
3. vrednost radnog ucinka iskazana u monetarnoj valuti kojom profitira organizacija.

Ukoliko selekcioni sistem dovodi do povecanja proporcije (procenta) uspesnih kandi-
data, onda mozemo redi da sistem doprinosi kompaniji. Na primer, od 10% povecanog
broja zaposlenih konsultanata u kompaniji, svi novozaposleni mogu poloziti drzavni
ispit. Veoma je vazan kriterijum performansi (radni ucinak), koji pokazuje konkretne
numericke performanse po zaposlenom. Elektri¢ar moze u proseku 20% vise instalacija
zavrsiti nakon testova testiranja. Automatski se moze iskazati radni u¢inak u monetarnoj
valuti tako $to se broj usluga pomnozi sa cenom usluge. Za svakih dodatnih 10 poena
na testu, komercijalista poveca prodaju kompaniji za $1,200. Dakle, vazno je ne samo
povecati broj kvalitetnijih kadrova, vec¢ i uspesno pratiti njihove performanse.

2.2.1. Business Intelligence i analitika ljudi

MenadZment ljudskih resursa je pod velikim pritiskom da dokaze svojim praksama
i politikama direktnu vezu izmedu rada pojedinca i ukupnog kompanijskog rezultata,
odnosno vrednosti kompanije. Sve do sada se o tome pretpostavljalo, ali se nije uspelo
konkretno i staticki dokazati. Menadzment ljudskih resursa se u tom smislu okrece
business intelligence metodama koje bi upravljale kompleksnim analitikama. Veliki broj
kompanija vec koristi osnovne mogucnostiizvestavanja, ali se traze znacajno naprednije
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metode upravljanja analitikama kako bi se podrzali programi ljudskih resursa. Na primer,
analitika se intenzivno koristi u procesu regrutacije, kako bi se eliminisale sve ljudske
greske i povecala konzistentnost. Fleck (2016) smatra da se u velikim konsultantskim
kuc¢ama pridaje veliki znacaj upotrebi analitike za potrebe menadzmenta ljudskih resursa.

Znacaj metrika postaje sve vazniji za strateske potrebe menadzmenta ljudskih resursa.
Neka od predvidanja po toj osnovi su sledeca (Clark & Schramm, 2012):

1. organizacije ¢e podici oekivanja od menadzmenta ljudskih resursa da bolje
izmere i kvantifikuju vrednost koju kreiraju zaposleni;

2. povecana upotreba metrika dovesée do kreiranja standarda po kojim ce se
kompanije voditi;

3. upotreba metrika dovedée do zaokreta u pogledu na menadzment ljudskih
resursa, od ljudske funkcije do funkcije poslovnog odlucivanja.

Kao posledica sve vece upotrebe analitike i metrike za potrebe menadzmenta ljudskih
resursa, organizacije ¢e poceti da koriste razne metode poslovnog odlucivanja poput
alata za skeniranje okruzenja, planiranje scenarija, formulaciju hipoteza i testiranje orga-
nizacionih razvojnih mogu¢nosti (Clark & Schramm, 2012). Menadzment ljudskih resursa
morace da sagleda metrike sa dva stanovista — stati¢no i dinamicno. Stati¢no da stati-
sticki uporeduje progres, a dinami¢no, da prati efektivnost programa tokom vremena.
Donosioci odluka ne donose strateske odluke na bazi tekstualnih informacija, tekstova
iz medija ilimagazina. Donosioci odluka donose vazne odluke na osnovu kvantitativnih
informacija. Nije vazno samo posedovati ove merljive i kvantitativne informacije, vec
ih adekvatno tumaciti i razumeti. Sve veca zavisnosti menadzmenta ljudskih resursa u
pogledu analize podataka dovesce do veceg uspeha citave organizacije.

2.2.2. Formula korisnosti

Postoji veliki broj pristupa pracenja i procene korisnosti zaposlenog. Jedna od
najupotrebljavanih je formula korisnosti ili utility formula. Ova formula uzima u obzir
racio selekcije, koeficijent validnosti i informaciju o monetarnoj vrednosti performansi.

Racio selekcije predstavlja broj kandidata koji je prema testu izabran za posao u
odnosu na broj kandidata koji je radio taj test.

Broj kandidata koji je uspesno uradio test

Racio selekcije = - - -
Ukupan broj kandidata koji je radio test

Najcesca korelacija ovog racija je odnos rezultata testa sa performansama na poslu.
Kada je validnost visoka, onda se ukazuje na pozitivnhu korelaciju izmedu rezultata
testiranja i uspeha kandidata na novom radnom mestu. Treba imati u vidu da visoka
validnost ili nizak sistem selekcionog procesa (strogi sistem selekcije kandidata) dovode
do visokih troSkova ¢itavog procesa zaposljavanja. Nije dobro ukoliko racio selekcije
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dovodi do previsokih ili preniskih rezultata, jer su u tim slu¢ajevimaiili svi odbijeni ili svi
prihvaceni. Informacija o monetarnoj vrednosti performansi radne pozicije naj¢esce
otkrivaju postojeci eksperti unutar organizacije.

Rezultati formule korisnosti dolaze nakon kalkulacije monetarne vrednosti selek-
cionog procesa po zaposlenom ili grupi zaposlenih koji ve¢ rade. Napomena, formula
korisnosti ne uzima u obzir troSkove procesa zaposljavanja.

Formula korisnosti AU = r,*SD *Nx*®/p

AU predstavlja godisnju promenuiili korisnost vrednosti dolara produktivnosti.

s, predstavlja validnost koeficijenta testiranja koji se krece od -1 do +1.
Korelacija se determiniSe izmedu x — rezultata testa (predikcija) i y — kriterijuma
performansi (minimalan kriterijum potreban za radnu poziciju ili performanse
radne pozicije). Ukoliko je ova validnost bliza +1, odnosno pozitivna vrednost,
to znadi da x i y rastu istovremeno. Ukoliko je ova validnost bliza -1, odnosno
negativna vrednost, to znadi da x i y ne rastu istovremeno, ve¢ jedna kompo-
nenta raste, dok druga opada.

. SDy predstavlja standardnu devijaciju (SD) performanse y. Razlika u ovom poka-
zatelju je izmedu jednog operativnog radnika i supervizora iz razloga $to se ne
ocekuju iste performanse na razli¢itim radnim pozicijama. Sto je odgovorniji rad
na poziciji smatra se da ¢e ta devijacija biti manja. Ovde treba iskoristiti tabelu
o standardnoj normalnoj distribuciji.

+ Nje broj zaposlenih koji rade unutar kompanije.

«  ®/p predstavlja rezultate testova aplikanata koje je odabrala kompanija i
prikazani su statistickom standardnom formom.

Uze¢emo jedan primer: kompanija je testirala 2.500 kandidata gde je validnost
bila 0,43 i zaposlila prvih 1.000 kandidata sa godisnjom platom od $20.000. U vezi
satimr_=0,43.Standardna devijacija posla radnog ucinka (SDy ili 40% plate) proce-
njena je na $8.000. Hiljadu zaposlenih je zaposleno tako da je N=1.000. Racio selekcije
je 40% (4 od 10 ljudi je odabrano). ®/p moze biti determinisan iz tabele standardne
normalne distribucije, $to ¢e pokazati vrednost od 0,64. Tako da je AU = 0,43 « 8.000 *
1.000 * 0,64 = $2.201.600. Ova vrednost ukazuje da je prose¢no povecanje korisnosti
po novom zaposlenom $2.201 godisnje. Ukoliko svi zaposleni ostanu u kompaniji
naredne 3 godine, korisnost je u tom slucaju $6,6 miliona. Ukoliko je trosak citavog
procesa zaposljavanja $300.000 godisnje, dolazimo do zakljucka da je stopa povrata
na investiciju oko $5,7 miliona.

Formula korisnosti se moze koristiti za predvidanje ne samo finansijskog troska
organizacije, vec i finansijske korisnosti po zaposlenom. Razlika u vrednosti boljih
zaposlenih moze se izraCunati na osnovu pozicije ta dva zaposlena u distribuciji svih
zaposlenih. Ovo se moze izracunati kada primenimo standardnu razliku u rezultatima
aplikanata (u ovom slucaju dva kandidata). Standardizovana razlika rezultata aplikanata

moze se izracunati na slededi nacin:



104

DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

[Rezultat aplikanata 1 - Rezultat aplikanata 2]

~ Standardna devijacija rezultata aplikanata

Ukoliko unapred znamo kolike mogu biti standardne devijacije performansi na datoj
radnoj poziciji, onda mozemo izra¢unati komponentu koja se zove standardna
devijacija performansi posla SDy . Ukoliko unapred ne znamo, onda se u literaturi
preporucuje mnozenje 0.4 sa iznosom plate. Na primer, ukoliko je plata $50.000, onda
jeSD = $20.000. Ukoliko sve uzmemo u obzir mozemo izra¢unati formulu korisnosti:

Formula korisnosti= AZ xr *SD
Xy y

Zamisli¢emo da dva najbolja kandidata ostvare rezultate 110i 90, gde je standardna
devijacija rezultata aplikanata 20, validnost jeste 0.50, a plata pozicije predvidena je
iznosom od $50.000 na godisnjem nivou, mozemo izracunati da je performansa datog
posla na godisnjem nivou:

, ~ (110-90)
Formula korisnosti = T % 0,50 * (0,40 * $50.000) = $10.000

Veoma je vazno zakljuciti da ¢e na rezultat formule uticati vedi broj izvanrednih
kandidata, nivoa validnosti i vrednosti standardne devijacije performanse date pozicije.

2.2.3. Analitika radne snage i indikatori ljudskih resursa

Kapacitet efektivnog upravljanja radnom snagom jedne organizacije ograni¢eno
je tipom i kvalitetom podataka dostupnim menadzerima. Sto su bolje informacije,
bolje je i razumevanje kako menadZzment ljudskih resursa moze podrzati strategijsko
planiranje organizacije. Medutim, samo posedovanje podataka nije dovoljno. Ono sto
menadzment ljudskih resursa treba da odredi jeste kakve informacije i podaci su mu
potrebni kako bi se najefektivnije resavali problemi i stvarale prednosti u kompaniji.

Na slici 25 prikazani su standardni indikatori menadzmenta ljudskih resursa, koje
jeinicijalno razvio (Fitz-enz, 1995). Ovi indikatori predstavljaju osnovu mnogih drugih
indikatora koji se danas koriste u korporativnom okruzenju.
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Slika 25. Prvi inicijalni indikatori menadZmenta ljudskih resursa.

Troskovi zdravstvenog osiguranja po zaposlenom |

Troskovi zaposljavanja |

Stopa odsustva zaposlenog |

Vreme popunjavanja pozicije |

Faktor investicija treninga |

Troskovi frekvencija zaposlenog |

Faktor prihoda |

Izvor: (prilagodeno od Fitz-enz (1995))

2.2.3.1. Razumevanje uspesnih praksi analitike radne snage

Analitika radne snage predstavlja pojam koji se poslednjih godina sve vise razvijao. U
tom razvoju pronasla je primenu u brojnim aktivnostima i procesima jedne organizacije.
Analitika radne snage odnosi se na indikatore menadZzmenta ljudskih resursa, odnosno
na podatke koji bolje opisuju uspeh ili neuspeh obavljanja jednog konkretnog posla
pojedinca. Podatak koji deskriptivno opisuje konkretan proces ili rezultat, kao na primer,
uspeh selekcionog procesaili knjizenja poslovnih transakcija. Postoje brojni indikatori
koji se koriste, a odnose se na menadZzment ljudskih resursa i svaka organizacija koristi
indikatore prilagodene svom okruzenju.

Analitika radne snage predstavlja strategijsko kombinovanje podataka prikazanih
kroz indikatore kako bi se izmerilo moguce postojanje promena ili razlika izmedu
planiranog i ostvarenog rezultata. Ovakva analiza je od sustinskog znacaja i ukazuje
menadzerima do kakve je promene doslo u ljudskom kapitalu i kakvu kona¢nu odluku
treba da donesu. Nemoguce je doneti adekvatnu odluku bez odgovarajucih podataka
i informacija. Najvazniji momenat je upravo u odabiru indikatora pomocu kojih ¢emo
doci do odredenih informacija o zaposlenom.

Uporedivanje planiranih i ostvarenih performansi jednog pojedinca naziva se bench-
marking. Prva upotreba benchmarkinga kori$¢ena je na Saratoga institutu, a koris¢en
je kako bi se menadzment na adekvatan nacin informisao o ljudskom kapitalu. Bench-
markingom merimo razlike izmedu onoga $to smo planirali i $to je u praksi zaista i
ostvareno. Benchmarking se esto koristi i za komparaciju odredenih indikatora izmedu
dve kompanije. Problem ovakvog vida poredenja jeste u tome $to je njihova primena
u praksi razlic¢ita, pa ne mozemo sa sigurnos¢u tumaciti rezultate na kraju merenja.
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Nakon $to su se podaci prikupili tezZi se utvrdivanju paterna ili ponavljanjaili Sablona
medu podacima koji mogu ukazati na odredene kauzalne veze, a koje mogu dovesti do
predvidanja buducih ishoda. Sama sustina analize podataka je da se identifikuje neki
trend ili predvidivost za buduci period i da se pokusa da se projektuju bududi ishodi,
na osnovu podataka proslih. Podaci su danas postali veoma vazan resurs kompanije
koji se slivaju i akumuliraju u okviru sistema. Sto je ve¢i kvantitet podataka, smatra se
da ¢e se doci do izvesnijeg procesa planiranja.

Da bi doslo do procesa planiranja i predvidanja nekog odredenog cilja iliindikatora
potrebno je da se kreira model organizacionog sistema koji ¢e biti koris¢en da (Kava-
nagh & Johnson, 2018):

1. predvidi buduce rezultate;
2. proceni efekte promena uticaja okruzenja;
3. proceni posledice predlozenih intervencija.

Ukoliko jedna kompanija identifikuje korelaciju izmedu zadovoljstva zaposlenog i
odlaska zaposlenog, onda menadzment ljudskih resursa moze iskoristiti ove podatke da
poveca zadovoljstva zaposlenih, kako bi smanjio procenat odlazaka. Modeli predvidanja
mogu kasnije dovesti do brojnih efekata ovakvih intervencija. Jedan od najznacajnijih
modela jeste primena Balansne karte i identifikacija klju¢nih indikatora u sve cetiri
perspektive, a koji mogu dovesti do realizacije unapred postavljenih ciljeva. Uspeh
predvidanja zavisi direktno od kvaliteta podataka, a samim tim i odabira indikatora.

Modeliranje radne snage tezi da razume kako ce se ljudski kapital menjati ukoliko
dode do promena u radnom okruzenju kompanije. Ova promena moze kasnije da
dovede do dalje promene u kvalitetu proizvoda ili usluga, uspeha novih proizvoda,
ulaska na nova trzista, diverziteta kompanijskog biznisa ili nekih buducih preuzimanja
novih kompanija. Ova promena moze imati pozitivan ili negativan uticaj i to je glavna
poenta ovog modeliranja.

2.2.3.2. Analitika radne snage

Cilj analitike radne snage je da podrzi proces selekcije kandidata i treba da pomogne
organizacijama da prvo razumeju, a zatim i da unaprede validnost praksi selekcionog
procesa. Validnost predstavlja vezu izmedu rezultata testiranja i bududih performansi
na radnom mestu. Ona se obi¢no uspostavlja izmedu rezultata koje je kandidat imao
tokom procesa selekcije sa rezultatima koje ¢e imati na radnom mestu. Slika 26
objasnjava taj segment.
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Slika 26. Veza izmedu rezultata testiranja i budu¢ih performansi potencijalnog kandidata.

A

Radni
ucinak

\

Rezultati

Polja l'i lll predstavljaju dobre odluke prilikom zaposljvanja kandidata, dok polja
[1'i IV predstavljaju pogre$ne odluke zaposljavanja. Polje | jesu kandidati koji poloze
testove selekcionog procesa sa najvisim rezultatima i na poslu ostvaruju izuzetno
visoke rezultate. Polje Il su kandidati koji poloZe testove selekcionog procesa sa najvisim
rezultatima, ali na poslu ne ostvaruju visoke rezultate. Polje Ill jesu kandidati koji test
urade jako slabo, ali i na poslu ostvaruju veoma lose rezultate. Polje IV jesu kandidati
koji na testu nisu ostvarili najbolje rezultate, ali na radnom mestu potencijalno mogu
ostvarivati veoma dobre rezultate. Kod polja | donosi se odluka o zaposljavanju tog
kandidata, dok kod polja lll donosi se odluka o nezaposljavanju tog kandidata. Problem
nastaje kod kandidata koji se nalaze u poljima Il i IV.

Najpozeljniji kandidati su u polju I, a najnepozeljniji jesu u polju lll. Interesantni
mogu da budu kandidati u polju IV, jer kod njih postoji potencijal koji se naknadno
moze otkriti, ali postoji veoma veliki rizik. Veliko razocarenje predstavljaju kandidati
u polju ll, koji uprkos dobro uradenom testu, ne uzvrate kompaniji dobre rezultate.
Najcesce zaposljavamo kandidate polja Il.

Da bi kompanija donela pravu odluku potrebno je da postoji adekvatan sistem
testiranja kandidata i sistem merenja performansi zaposlenog na radnom mestu.
Kompanija nece zaposliti svakog kandidata, pa samim tim merenje njihovog rezultata
na radnom mestu nece ni postojati. Dono3enje odluke o zaposljavanju svakog novog
zaposlenog bazira se na informacijama koje su prikljupljene iz prethodnih procesa
selekcije i merenja performansi.
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2.2.3.3. Indikatori performansi ljudskih resursa

Kada se postavljaju indikatori performansi za odredenu poziciju ili kako se u literaturi
Cesto navodi,definisanje metrike”, prvo pitanje na koje treba dati odgovor jeste koji
problem se resava. Ne znaci da ako je re¢ o istim pozicijama u dvema kompanijama da
su indikatori isti, pa samim tim i problemi koji se tim indikatorima resavaju.

Kada se razmatra jedan indikator kao potencijalno dobar izbor, govori se da li taj
indikator utic¢e na neke od veoma znacajnih performansii onda se takav indikator mora
uzeti u obzir. Postoje inicijalni, poboljsani i zeljeni rezultati pojedinca, tako da ukoliko
predlozeni uti¢u pozitivno na poboljsane ili zeljene rezultate smatraju se adekvatnim.
Samo puko izveStavanje o nekim indikatorima nema nikakvog smisla, jedino ukoliko
se za njega poveze odredeno znacenje ili kontekst. Na primer, znamo da je frekventnost
zaposlenih u organizaciji i novozaposlenih menadZment pripravnika 13% vece u odnosu
na prethodni period. Ovo ¢e biti relevantno jedino onda kada budemo znali kolika je
bila frekventnost u proslom periodu.

Izvestavanje o indikatorima prikazano je pomocu sledecih pitanja (Kavanagh &
Johnson, 2018):

a) Koji ¢e indikatori biti praceni?
b) Kako ¢e se ovi indikatori meriti?
c) Kada ¢e se ovi indikatori meriti?

(
(
(
(d) Kome ¢e se ovi indikatori dostaviti?

Definisanje indikatora bez ukazivanja na probleme i nacine reSavanja, gubi se smisao
postavljanja indikatora. Kako ¢e se meriti je od sustinskog znacaja dalje obrade i razu-
mevanja, kako bi se poboljsao proces poslovnog odlucivanja donosioca odluka. Kada
¢e se meriti zavisi od pravog trenutka, ali je obi¢no re¢ o godisnjem, polugodisnjem ili
kvartalnom periodu. Kome ¢e se dostaviti odnosi se pre svega na one pojedince koji ¢e
da koristiti te informacije za neko dalje upravljanje. Finalno pitanje odnosi se na to kako
¢e donosioci odluka koristiti informacije dobijene iz indikatora. Da li ¢e ih koristiti prema
potrebi i bi¢e dostupni u bilo kom trenutku ili ¢e sa druge strane da njena upotreba
mora nastupiti odmah po dospecu imejla, poste ili telefonskim pozivom.

2.2.4. Analitika radne snage, indikatori ljudskih resursa i efektivnost
organizacije

Promene u radnom okruZenju su Ceste, pa samim tim i dostupnost podacima za
potrebe kompanije. Medutim, uprkos Cinjenici da se izvestava o sve ve¢em broju
indikatora, vecoj frekventnosti, ve¢em brojem menadzera, mnogi menadzeri ljudskih
resursa izrazavaju skepti¢nost da li zaista ovakve korelacije imaju finalni organizacioni
efekat. Veoma Cesto, ovakvi individualni izvestaji bivaju neuspesni zbog nemogucnosti
menadzera da (Kavanagh & Johnson, 2018):
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a) citaju ili upotrebe indikatore menadzmenta ljudskih resursa;
b) obaveste koje su im informacije potrebne;
¢) potvrde prijem ovakvih izvestaja.

Mnogi menadZeri smatraju da povecanjem interesovanja i kreiranjem $to veceg
broja indikatora koji se prate, mogu dovesti do boljeg organizacionog rezultata. Takva
pretpostavka ne mora uvek da bude ta¢na i nije dokazana. Veze izmedu veceg broja
indikatora i organizacione efektivnosti nisu jos uvek potvrdene. Sve veci broj indikatora
dovodi do sve vece izvesnosti da ¢e do predvidenog rezultata zaista i doci.

Nije dovoljno samo kreirati odredene indikatore i meriti ih. Ovim aktivnostima mora
da se pristupi na nacin da povecanjem sansi za pristupom ovih informacija moze se
povecati kvalitet poslovnog odlucivanja, ¢ineci ih efektivnijim. Fundamentalan problem
je u tome $to mnogi indikatori menadzmenta ljudskih resursa ne pruZaju jasan uticaj
na kvalitet odluka. Indikatori o radnoj snazi se mere i skladiste u okviru centralizovanog
sistema. Informacioni sistem moze imati pozitivan uticaj na kompaniju samo onda kada
menadzeri dobiju informacije koje ¢e im omoguciti da donesu bolje odluke, nego bez
posedovanja istih informacija. Analiza radne snage treba da donese potencijalni povrat na
ulozena sredstva, bilo da su ta sredstva ulozena u ljude, projekte ili neku drugu vrednost.

U cilju prelaska iz zastarelog nacina poslovanja u noviji, moderniji nacin, koji obuhvata
radikalne promene u menadzmentu ljudskih resursa, Ulrich (2012) je kreirao operativni
model menadzmenta ljudskih resursa koji upravo stavlja u centar strateske usluge organizacije.

Pokretaci menadzmenta ljudskih resursa

Dodata vrednost Kontekst Stejkholderi

Faktori uticaja menadZmenta ljudskih resursa

Tehnologija Analitika Stil rada

Slika 27. Okvir operativnog modela menadzmenta ljudskih resursa.

Rezultat Strategija
menadZmenta menadzmenta
ljudskih resursa ljudskih resursa

Talenat Organizacija

Organizacija

Liderstvo Kompentencije

Izvor: (Ulrich, 2012)
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Kao s$to mozemo da primetimo, dimenzije su kategorizovane. Na samom pocetku
bitno je utvrditi pokretace koji ¢e kreirati novu dodatnu vrednost, kontekst koji se bazira
na osnovama promena i koji se odnosi na nase stejkholdere, interneili eksterne. Sledeci
su faktori menadzmenta ljudskih resursa i u zavisnosti od intenziteta upotrebe tehno-
logije, analitika i stilova rada, razlikova¢emo kasnije stepen uspeha jedne organizacije.
Nakon toga sledi ostvarivanje konkretnih rezultata koji prevashodno dolaze iz strategije
menadzmenta ljudskih resursa. Strategija je blisko povezana sa organizacijom, praksama
i kompetencijama ljudi u samom sektoru ljudskih resursa. Data strategija donece
odredene zeljene rezultate, koji se prema modelu odnose na talente, organizaciju kao
celinu i liderstvo.

Da bi se doslo do zeljenog rezultata, potrebno je da se identifikuju koji su to faktori
(aktivnosti) koji bi doveli do zeljenog rezultata ili uz moguce korekcije koje ée dovesti do
zeljenog rezultata. Do ultimativnog ili Zeljenog rezultata se nikada ne dolazi direktno,
vec posle visestrukih korekcija, promena i izmena. Koje sve faktore treba uzeti u obzir,
kao i broj promena, ostaje uvek nepoznato organizaciji. Da li ¢e svaka aktivnosti uticati
pozitivho u odnosu na onu prethodnu? Naravno da ne. Mnoge organizacije se zado-
voljavaju minimalnim rezultatima bez vecih napora, dok one uspesnije teze najboljim
rezultatima za koje je obi¢no potrebno vreme. Tendencija menadzmenta ljudskih resursa
je da seizazovu promene kod zaposlenih koje mogu dovesti do poboljsanja rezultata.

Postavlja se pitanje, koji to ultimativni ili Zeljeni rezultat treba biti, a da nije isti kao
kod konkurenata? Najcesce se ti ciljevi odnose na finansijske rezultate kompanije, poput
skracivanja troskova, maksimiziranje prihoda, kreiranja novih inovacija, unapredenje
procesa, poboljsanje organizacione kulture i mnogi drugi.

Slika 28. Odnos akcije i rezultata u cilju identifikacije znac¢ajnog indikatora.

Inicijalni
rezultat

Poboljsani
rezultat

Poboljsani
rezultat

Poboljsani
rezultat

Zeljeni
rezultat

Izvor: (Kavanagh & Johnson, 2018)
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2.2.5. Nedostaci i ogranicenja indikatora ljudskih resursa

U proslosti, kada nije postojala savremena tehnologija poput kompjutera, komuni-
kacija i softverske infrastrukture, primena indikatora menadzmenta ljudskih resursa bila
je dosta otezana. Otprilike zaokret se deSava devedesetih godina 20. veka sa naglim
razvojem interneta i tehnologije. Tehnologije su postajale sve naprednije u prikupljanju
raznih podataka sa razlic¢itih uredaja, koji su kasnije vodili do ekstrakcije, analize i distri-
bucije, tj. do najvisih donosioca odluka. Medutim, kao $to se moze primetiti trenutni
indikatori koji se koriste datiraju jos iz proslih vremena i u tom domenu se nije puno
promenilo. Neosnovano je danas koristiti zastarele indikatore za merenje performansi
zaposlenih u korporativnom vremenu potpunom drugacijem od proslog. Indikatori
performansi koji se mere u osnovi predstavljaju indikatore koje kompanije mogu
najlakse da mere bez vecih troskova.

Kada je re¢ o merenju finansijskih indikatora, najcesce se desava da menadzment
prati benefite ili troskove jednog zaposlenog. Medutim, ukoliko je menadzment jedino
u prilici da sagleda troskove jednog zaposlenog ($to je i najcesdi slucaj jer je to daleko
lakse i meriti), veoma ¢esto se desava da ne moze povezati njegove prihode, odnosno
benefite kojim doprinosi kompaniji. Kompanije jako tesko uspevaju da uporede benefite
sa troskovima po zaposlenom i time utvrde koliko im taj zaposleni znaci. Naj¢esce se
desava da se o tome i ne zna. U praksi, zbog nemogucnosti ovog uporedenja,
kompanije se i ne odlu¢uju da znacajnije ulazu u jednog zaposlenog, poput pla¢anja
nekog doskolovanja, treninga ili licenci, jer nemaju nacin da mere benefite koji mogu
nakon toga dodi iz tih treninga, licenci ili $kolovanja. 1z tog razloga dobri zaposleni
napustaju ovakve organizacije. Zasto ne postoji jedan sistem merenja performansi?
Odgovor na ovo pitanje znaju jedino lideri jedne organizacije koji su doneli takve odluke.

Prateci finansijske informacije, suocavamo se sa ograni¢enos¢u monetarnih, od-
nosno apsolutnih vrednosti. Svaka vrednost koja je monetarna sadrzi komponentu
valute, a samim tim i nemogucnost nekog dugoro¢nog poredenja, jer novac gubi na
vrednosti nakon odredenog vremenskog perioda. Sto je duzi vremenski period i 3to
su ¢esce promene inflacije i kamatnih stopi, poredenje performansi bi¢e nepravilnije.
Zbog toga su daleko preciznija poredenja racija, koeficijenataili stopa po zaposlenom,
nego prethodne finansijske. Pored toga, vazno je ukljuciti i nefinansijske ili kvalitativne
indikatore koje se spominju u okviru Balansne karte, a koje danas nalaze Siroku primenu.
Najcesce se desava da se performanse po zaposlenom inicijalno i ne vide kroz finansij-
ske indikatore, vec se prvo prikazuju kroz nefinansijske (poput nekog nezadovoljstva,
nesaradnje, manjka komunikacije, itd.), pa se odrazvaju i na finansijske performanse.
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2.2.6. Studija slucaja 6 — Marvor informacione tehnologije

Istorija kompanije

Marvor informacione tehnologije je firma sa dugom
tradicijom, koja pruza razne usluge u oblasti informaci-
onih tehnologija. Osnovana je 1862. godineiimalaje za

cilj da bude vodecaiinovativna firma koja nudi pouzdana st G
reSenja integrisana u sistem. Danas skoro svi sektori MARVOR
koriste racunarsko umrezavanje koje omogucava ova LhemmacreN =

TEHNOLOGIJE

kompanija, uklju¢ujuci telekomunikaciju, proizvodnju,

vojsku, transport, medicinu i e-usluge. Glavna prednost proizvoda koju nudi
ova firma, ogleda se u efikasnosti, pouzdanosti, efektivnosti i ekonomic¢nosti.
Osnovna misija i vizija firme Marvor informacione tehnologije podrazumeva
stvaranje najmodernijih i najpreciznijih tehnoloskih reSenja koja kupca stavlja
na prvo mesto. Na taj nacin, ona omogucuje svojim kupcima da budu efikasniji
u svojim delatnostima, pruzajuciim moguénost da steknu konkurentsku prednost.
Marvor informacione tehnologije time pomaze svojim kupcima da budu lideri
na trzistu i ostvare visoke profite.

Iniciranje projekta i ciljevi

U uslovima zestoke konkurencije gde se uslovi igre, kao i igraci, stalno menjaju,
neophodno je razviti adekvatnu strategiju poslovanja u cilju postizanja najboljih
rezultata. 1z tog razloga imati sa kupcima jedan partnerski odnos, zasnovan na
uzajamnoj saradnji i razumevanju je od velikog znacaja. Kompanija nudi dizajn
i implementaciju procesorskih sistema u razli¢itim sektorima, koji bi trebalo da
olaksaju klijentov posao. U tom cilju, Marvor informacione tehnologije posluju
na projektni nacin, kako bi zadovoljili specifi¢cne potrebe kupaca. To znadi da
projekat koji je bio dizajniran i prilagoden jednom kupcu verovatno nece
odgovarati nekom drugom. Time Marvor informacione tehnologije ne ostvaruje
ekonomiju obima i profit, ve¢ svaki put mora iznova da dizajnira nov sistem, u
skladu sa zahtevima i potrebama kupaca. Realizacija tog procesa je veoma
zahtevna s aspekta vremena potrebnog za izradu istog, a tako i sa aspekta resursa.

Glavniizazov odnosi se na stvaranje novog proizvoda baziranog na prethodnom
iskustvu i znanju. Sada se kao stratesko pitanje namece kako kreirati proizvod
i uslugu na najefikasniji nacin, a da to doprinese profitabilnom rastu. lako u
okviru razli¢itih industrija postoje razliciti zahtevi kupaca, uprkos tome moguce
je napraviti neku standardnu varijantu koja bi bila prihvatljiva za sve ili makar
za vedinu kupaca.

Industrije poput mreznih uredaja, mini-kontrolera, automatizacija, POS, industrija
igara, iako su dosta razlicite, za njih se moze razviti neka prilagodena varijanta
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koja bi sadrzala dosta funkcija i karakteristika, sluzila upravljanju kupcima,
performansama i platformama. Na taj nacin dobijamo visenamenski proizvod
koji se sastoji iz ploce i sistema i koji je lako posle implementirati i odrzavati.
Sa druge strane to oznacava dodavanje vrednosti kompanije, gde se postize
maksimizacija profita ekonomijom obima.

Ranije su firme ostvarivale profit samo po osnovu proizvodnje. Danas, tezi se
stvaranju jednog integrisanog modela koji ¢e podrzavati dizajn i izgradnju do
isporuke, takozvani DBD model. Kompanija tezi transformaciji iz proizvodno
orijentisanog modela u DBD model, koji ¢e omoguditi pruzanje usluga sa
dodatom vrednos$¢u.

Stoga, glavni ciljevi ove firme postaju transformacija u DBD poslovni model,
kao i dizajn i izgradnja proizvoda i baza koje mogu sadrzati razli¢ite zahteve
za racunarska redenja. Na taj nacin kompanija moZe da stekne konkurentsku
prednost, dobije korisnicku podrsku i poveca profit u buduénosti.

Faza 1: Transformacija poslovnhog modela (od februara 2022. do novembra
2022. godine)

Ova faza sastoji se u promeni poslovnog modela iz proizvodno orijentisanog
modela u DBD model. Ovde je neophodno definisati strategiju, unaprediti
proces servisiranja i dizajniranja i kreirati model integrisanih usluga i dizajna
za isporuku (DBD).

Faza 2: KM metodologija i implementacija sistema (od februara 2022. do
novembra 2022. godine)

U ovoj fazi je neophodno kreirati KM metodologiju dinamicke master logike
(DML) koja obuhvata sledece korake:

1) Unapredena dijagnoza KM.

2) Determinisana mapa znanja kompanije.

3) Kalkulacija trenutnog sadrzaja znanja kompanije.

5
6) Dizajniran sistem KM.

(

(

(

(4) Analiza trenutnog znanja i mape znanja.

(

(

(7) Implementirana metodologija i sistem KM.
(

)
)
)
) Kreiran akcioni plan kompanija KM.
)
)
)

8) Analiza performansi projekta.

Rezultati projekta KM

Prilikom izgradnje svog ra¢unarskog dizajna i servisa, kompanija se oslanja
na KM infrastrukturu u cilju postizanja ,time-to-market” model servisa. Kori-
steci svoje prethodno iskustvo i znanje, kompanija je ve¢ primenila specificne

J
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zahteve klijenata, intenzivnu tehnolosku mrezu i unapreden proces dizajni-
ranja. Ono sto je najkriti¢niji trenutak jeste vreme koje protekne do prodaje.
Zahtevi i potrebe kupaca se stalno menjaju u skladu sa novim tehnologijama
i zahtevima trzista i time otezavaju koris¢enje jedne zajednicke platforme kao
standardne za sve kupce. Cesto se desava da neke funkcije nisu ni iskoris¢ene
od strane kupaca, dok sa druge strane postoji potreba za nekim drugim. U te
svrhe, kompanija krece da koristi Computer-on-Module funkcije koje se baziraju
na znanju i tehnologiji o dizajnu.

Prednost projekta

Donosenje boljih i kvalitetnijih odluka se moze postici upotrebom sistema znanja.
Na taj nacin se dolazi do boljih donetih odluka koje uti¢u na ustedu vremena
prilikom prikupljanja informacija. S druge strane moguce je fokusirati se na
kreativni proces. Realizacijom KM projekta, Marvor Informacione Tehnologije
je ostvario sledece:

1. Doslo je do povecanja prihoda za 27%.

2. Primenom ARBOR racunarskog modula i poslovnih modela viemenom se
se znatno skracuje i poboljsava vreme ciklusa dizajna i usluge i podrske
kupaca.

3. Organizacija firme postaje prilagodljivija, fleksibilna, timska i dinamicna.

4. Iskoris¢enisuiskustvo i mo¢ kapitala radi postizanja najboljih rezultata, dok
su negativni svedeni na minimum upotrebom prethodnog znanja.

5. Lojalni, motivisani i posveceni zaposleni su bili prepoznati od strane
kompanije.

Posledice

Kako se zahtevi i potrebe klijenata stalno menjaju, samim tim podsti¢u i firme
da unapreduju svoje poslovanje i da nude kvalitetnije usluge i proizvode svojim
kupcima. Primenom KM sistema proces razvoja proizvoda i inovacija biva sve
jednostavniji, koristeci znanje svojih kupaca i dobavljaca putem razmene znanja
i saradnje. Takvim pristupom se teZi stvaranju proizvoda za medunarodno
trziste koji ¢e biti atraktivan, ne samo domacdim kupcima, vec¢ i inostranim. Novi
model podrazumeva primenu sistema upravljanja znanjem, kako bi se proizvod
prilagodio novonastalim okolnostima. Glavni faktori koji su doprineli uspehu
kompanije su sledeci:

1. Balansiranje korporativne vizije, strategije i mapiranja znanja

Ostvarenje korporativnih ciljeva moguce je samo ukoliko se firma podjednako
bavi svim problemima procesa, tehnologije i ljudi. Ukoliko fokus bude samo
na jednom od ovih faktora onda rezultat izostaje. Strategije KM treba da budu
u skladu sa procesom upravljanja i poslovnom vizijom. Sa zaposlenima treba
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razgovarati o viziji kompanije, kako bi oni razumeli poslovanje i samim tim mogli
doprineti stvaranju vrednosti. Takode, neophodno je da postoji prostor za ideje
i diskusiju u cilju izgradnje komunikacije i poverenja izmedu zaposlenih i
menadzera. Neophodno je i stalno raditi reviziju znanja da bi poslovna strategija
bila u skladu sa aktivnostima znanja i pokazateljima performansi, a propusti
iskoris¢eni za korekciju.

2. Motivacija zaposlenih

Promena korporativne kulture i ponasanja zaposlenih predstavlja najizazovniji
zadatak. Oni ¢e biti usredsredeni na promene samo ukoliko je njihov doprinos
zajednici prepoznat i kada se osete postovanim i uvazenim. U tom slucaju ¢e
zaposleni biti motivisani da budu deo nekog projekta i da preuzimu odgovornost.
Znanje pojedinaca predstavlja veoma vazan intelektualni kapital, koji ukoliko
bude iskoris¢en na pravi nacin moze dovesti do kreiranja inovacija i konkurentske
prednosti.

3. Partnerstvo sa kupcima

Odrzavanje veza sa svojim partnerima je od velikog znacaja kako bi firma mogla
da raste. Stoga kupcii dobavljaci treba da ucestvuju u procesu razvoja i dizajniranja
proizvoda. Tako se postize jaka mreZa koja doprinosi stalnom rastu poslovanja
s jedne strane, i unapredivanju procesa razvoja proizvoda, s druge strane.
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2.3. Uloga vestacke inteligencije u menadzmentu ljudskih
resursa

Uloga tehnologije nije samo u postizanju reinZzenjeringa poslovnih procesa ili kreiranju
najboljeg iskustva za zaposlene, ve¢ i u omogucavanju organizacijama da podstaknu
kulturu inovacija. Digitalizacija i automatizacija podsticu bolje performanse ljudi koji
dovode do izuzetnih vrednosti. Tehnologija kao $to je vestacka inteligencija (Artificial
Intelligence Al) ve¢ transformise prirodu posla i radno okruZenje do velikih visina. Masine
i oprema mogu preuzeti veliki deo repetitivnih poslova ljudi, a zatim i¢i i daleko vise od
onoga $to ¢ovek moze da uradi. Ovakva perspektiva donosi duboke transformacije u
samom nacinu rada, pa zbog toga brojni poslovi i radne pozicije stagniraju ili nestaju,
dok se nove radaju. Misljenja brojnih stru¢njaka ukazuju da svaka tehnoloska revolucija
ukine odredeni broj radnih mesta, ali uvek kreira daleko vedi.

2.3.1. Vestacka inteligencija i automatizacija posla

Automatizacija i upotreba vestacke inteligencije nisu nista novo u poslovhom svetu,
ali poslednja tehnoloska napredovanja pokazuju da masine mogu zameniti ljudski rad.
Sva ova unapredenja tehnologije donose brojne benefite poslovanju, doprinoseci
ekonomskom rastu i potencijalno reSavajuci brojna pitanja i izazove. Vestacka inteligencija
nego ikad. Nekada nismo ni bili svesni kada neka aplikacija, alat ili sistem baziran na
vestackoj inteligenciji nastane i potpuno nas nadjaca.

Zapravo, vestacka inteligencija utice na Zivote ljudi na vise razlicitih nivoa, od auto-
matizacije, zadataka koji zahtevaju puno vremena, do povecanja ljudskih kapaciteta i
unapredenja ljudskih funkcija do znatno visih nivoa. Medutim, benefiti vestacke inteli-
gencije i automatizacije ne dolaze brzo. Posmatra se kao jedno putovanje ili dugoro¢ni
projekat, koji ¢e na kratki rok doneti male benefite koji dolaze automatizacijom, na
srednji rok benefite koji dolaze augmentacijom, i na dugi rok benefite amplifikacijom
ljudskih aktivnosti i zadataka. Slika 29 upravo to predstavlja:
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Slika 29. Projekat vestacke inteligencije i automatizacije posla.

Automatizacija

Amplifikacija

Povezivanje i
automatizacija
zadatka
Ekonomicnost
troskova i
poboljsanje UX
Bolji kvalitet
<
produktivnost

Aktivnost
samo-ucenja
Preporucivanje
boljih odluka
Interakcija
medu ljudima
Trend analiza i
reSavanje
anomalija

Autonomni
rad
Kognitivne
analize
Robotika
Unapredenje
ljudskih
aktivnosti

poslovanja

Izvor: (Sen, 2020)

1. Projekat ili putovanje pocinje automatizacijom poslova i poslovnih procesa,
konkretno stvarajuci ustede u troskovima, bolje iskustvo korisnika i vece kvalitete.
Glavni cilj automatizacije jeste povecanje produktivnosti kompanije, kao i poje-
dinaca. Ve¢ina kompanija jesu upravo u ovoj fazi procesa.

2. Augmentaciona faza zahteva znatno inteligentnije ponasanje od masina i tehno-
logije, gde mogu da uce sami od sebe, dajuci preporuke ljudima tokom procesa
odlucivanja i kreirajuci predvidanja buducih dogadaja naucenih na osnovu
prethodnih slu¢ajeva. Ova faza vrsi interakcije sa ljudima, odnosno augmentacije,
pa se zbog toga tako i naziva. Augmentacija zadataka zaposlenih do odredenog
nivoa postize se raznih botovima ili analitikom za predvidanje.

3. Poslednja faza odnosi se na amplifikaciju koja moze obezbediti ogromne Sanse
kompanijama u cilju potpune zamene ljudi kao radne snage i koja sama po sebi
nosi velika eticka pitanja, vise aspekte rizika i buduce izazove. Autonomni rad,
slusanje, dodir i kognitivna inteligencija, zajedno sa robotikom predstavljaju
glavni fokus ove faze. Zbog ove faze, buducnost ljudi ostaje neizvesna.

Uticaj veStacke inteligencije i automatizacije posla je ogroman na radno okruzenje i
radnu snagu jedne organizacije. Kompanije moraju da razmisle na koji ¢e nacin primeniti
ovu savremenu tehnologiju, kao i kakva ¢e biti strategija za buduénost. U radu objavljenom
u prestiznom ¢asopisu Forbes, Bersin (2018) ukazuje da ve¢ sada 38% zaposlenih ocekuje
da njihov korporativni posao bude zamenjen vestackom inteligencijom u bliskoj
buduc¢nosti. Ve¢ sada mozemo videti primere progresivnog koris¢enja cet-botova i
virtuelnih asistenata u privatnim Zivotima, ali se sada ovaj trend prenosi i na poslovnu
sferu. U domenu poslovne sfere, dolazi do asistiranja u trazenju poslova, postavljanju
podsetnika, zakazivanju sastanaka, odgovaranju na odredena pitanja ili obavljanju
odredenih treninga. Rastuca upotreba vestacke inteligencije moze da pomogne da
kreiramo znacajno fleksibilnije i iskustvo bazirano na iskustvu zaposlenih, a koja ¢e kao
posledicu imati povecanje produktivnosti.




118

DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Sa druge strane, postoje razliciti uticaji veStacke inteligencije u zavisnosti od drzave,
industrije i kompanije. McKinsey & Company predvida da, sa stanovnista tehnoloskog,
ekonomskog i socijalnog, dolazi do zna¢ajnog uticaja na tempo implementacije i
domen automatizacije (Manyika, 2017). Poslovi koji su prvi pred nestajanjem i rizikom
su tzv.,blue-collar” poslovi, u koje spadaju vozaci kamiona, ¢istaci, kuvari i konobari i
gradevinski radnici.

Danas, medutim, nisu ni poslovi takozvanih,white-collar” van rizika, poput advokata,
revizora, racunovoda, marketinga, prodaje, ljudskih resursa, finansija i mnogih drugih.
Ovaj veliki tehnoloski trend promena dovodi do potpuno nove ere augmentacije i
automatizacije poslova unutar kompanije.

Zbog toga, vestacka inteligencija danas ima vaznu ulogu u transformaciji menadzmenta
ljudskih resursa i radnog okruzenja. Smanjivanje jaza medu ljudima, povecanje
efikasnosti evaluacija profila kandidata, poboljsanje veza sa zaposlenima, unapredenje
primene metrika i poboljsanje okruzenja za uéenje i razvoja jesu samo neki od mogucih
benefita. Cilj vestacke inteligencije nije potpuna zamena ljudi, ve¢ automatizacije
poslova i povecanje produktivnosti i performansi. Veoma vazno je da zaposleni misle
o unapredenju svojih vestina ili prekvalifikacijama u buduénosti kako bi odgovarali na
buduce zahteve trzista rada. Poslovi kao $to su zakazivanje sastanaka, racunovodstvo,
papirologija ukazuju na veliku repetitivnost i moguc¢nost zamene ovih poslova tehnologi-
jom.Vreme provedeno na ovim poslovima ne donose znacajnu vrednost poslodavcu,
pa zbog toga predstavljaju osnovu za zamenu. Bothun et al. (2017) je prikazao u kojim
od navedenih poslova postoji veliki prostor za kreativnosc¢u.

Tabela 8. Poslovi sa velikom repetitivno3cu prikazani procenturalno.

Repetitivni zadaci Procenat

Papirologija 80-90

Zakazivanje sastanaka 75-85
Rasporedi 70-80
Racunovodstvo 65-75
Budzetiranje 60-70

Funkcije menadZzmenta ljudskih resursa 55-65
Komuniciranje 50-60

Znacaj automatizacije ovih poslova je u tome sto ce se ovi repetitivni poslovi zameniti
softverima ili digitalnim asistentima, tako da ce vise vremena ostati za kognitivno
razmisljanje, razvoj meduljudskih odnosa, analize i kreativno razmisljanje. Zamena
ovih repetitivnih aktivnosti dovesce do znacajno boljih aktivnosti sa vecom dodatom
vredno$¢u po kompaniju. Buduénost radne snage u odnosu na kognitivne tehnologije
je utome $to ¢e im omogucditi nove i vrednije uloge uz mogu¢énosti ostvarivanja boljih
ljudskih vestina.
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2.3.2. Potreba za unapredenjem vestina

U vedini slu¢ajeva, menadzment ljudskih resursa smatran je pokretacem procesa u
kom organizacija posmatra ljude kao resurse koji samo izvrSavaju odredene zadatke,
a ne kao ljudska bi¢a koja zahtevaju individualan pristup. Bitno je da se na organi-
zaciju gleda kao na Zivi organizam koji raste i razvija se. Jedan od prvih ciljeva koje
menadzment ljudskih resursa treba da uspostavi jeste definisanje strategije za razvoj
vestacke inteligencije i automatizacije koja ¢e analizirati koji poslovi, radni procesi i
segmentacija zadataka su zaista potrebni organizaciji. Na taj nacin kompanija ce lakse
moci da zapocne proces unapredenja vestina svojih zaposlenih. Prateci tri faze puto-
vanja vestacke inteligencije i automatizacije posla prema (Sen, 2020), smatra se da je
neophodno poceti sa postavljanjem pravih pitanja (Meister, 2018):

« Automatizacija: koje su klju¢ne aktivnosti unutar jedne pozicije koje se mogu
automatizovati, a samim tim postici vecu efikasnost i bolje rezultate?

» Augmentacija: koji zadaci zaposlenih zahtevaju augmentaciju od masina za
postizanje bolje produktivnosti i superiorniji proces donosenja odluka?

« Amplifikacija: koji radni procesi i zadaci mogu biti redefinisani sa masinskom
inteligencijom kako bi se podstakao autonomniji rad?

Ova pitanja moraju biti proprac¢ena adekvatnim pristupima kako bi organizacija
napredovala. Tabela 9 i slika 30 prikazace klju¢ne faktore koji su preko potrebni za
strategiju vestacke inteligencije i automatizacije posla jedne organizacije.

Tabela 9. Fundamenti i kljucni faktori za primenu vestacke inteligencije i automatizacije.

Fundamenti Klju¢ni faktori
Krece se od vrha kompanije Liderstvo
Jasna vizija i poslovni slucajevi Menadzment talenata i promena
Upotreba odgovarajuceg upravljanja Etika
Centar izvrsnosti sa inovativnim modelom Inicijativa skaliranja

Slika 30. Izgradnja blokova.

Kapacitet Vestine Podaci Infrastruktura




120

DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Kao sto mozemo videti iz tabele 30 i slike 9, pravo liderstvo, vizija, proces donosenja
odluka na bazi poslovnih slucajeva i adekvatno upravljanje predstavljaju klju¢ za
izgradnju jedne ovakve strategije. Vestacka inteligencija i automatizacija imaju ogroman
potencijal da transformisu poslovne funkcije, ukljucujuci i menadzment ljudskih
resursa, time $to ¢e pospesiti efikasnost, unaprediti produktivnost i stimulisati inovacije.
Nove tehnologije vec¢ uveliko kreiraju vrednost u vidu raznih proizvoda i usluga. Dok
je potraznja za fizickim i manuelnim vestinama u opadanju, potraznja za osnovnim
digitalnim vestinama pocinje da raste i ovaj trend Ce se sigurno nastaviti u godinama
pred nama. Ovo ¢e sigurno jos3 vise vrsiti pritisak na postojece kadrove na trzistu rada
da se menjaju i prekvalifikuju.

Danas, nesto vise od 60% poslova moze biti automatizovano za trec¢inu, dovodedi
do znacajnih transformacija radnog okruzenja, a samim tim i do transformacije i
unapredenja vestina ljudi (lllanes et al, 2018). Promene na trZistu rada izazvane velikim
tehnoloskim zahtevima utic¢u na to da ¢e radna snaga morati da primenjuje nove vestine
kako bi opstala. Novi poslovi postace dostupni, ali kreirani od strane potreba vestacke
inteligencije i automatizacije posla. Novi poslovi kreirace znatno ve¢u dodatu vrednost
od dosadasnjih poslova, ¢ime Ce se podici Zivotni standard ljudi. Organizacije se moraju
fokusirati na sto uspesnije i elegantnije nacine za obezbedivanje okvira sprovodenja
ove transformacije ljudi. Na slici 31 prikazana je rezolucija tranzicije ljudskog kapitala
(Sen, 2020).

Slika 31. Put tranzicije radne snage.

Investiranje
u ljudski
kapital

Unapredenje
dinamicnosti
trziste rada

Podesavanje Obezbedivanje
efikasnosti rasta
poslovanja produktivnosti

Startni fokus jeste na adekvatnom investiranju u ljudski kapital, ukljucujuci kreiranje
novih pozicija, u¢enja i razvojaiizgradnju novih kapaciteta. Rast produktivnosti je jedan
od klju¢nih faktora za ekonomski rast ¢itave organizacije u jednom veoma dinami¢nom
globalnom okruzenju. Veoma je vazno postizanje i unapredenje dinami¢nosti trzista
radne snage i na taj nacin se potrebe koje diktira trziste radne snage razumeju i prate.
Da bi se postigla veca efektivnost poslovanja, potrebno je da se rese pitanja poput
dostupnosti benefita, klasifikacije radne snage i oscilacije plata. Svi ovi navedeni faktori
su klju¢ni tokom procesa planiranja tranzicije radne snage (Manyika et al, 2017).
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Danas, organizacije moraju biti pioniri u transformacijama i promenama radnog
okruzenjailjudi. To ¢e zahtevati reoptimizaciju i reevaluaciju poslovnih procesai vestinu
talenata i zaposlenih. Radna snaga mora biti spremna na brze promene, zahtevajudi
nove vestine, sposobnosti i znanja. Na primer, primanja i plate padaju na onim pozicijama
gde traznja za radnom snagom opada. Vise od polovine radne snage morace da se
menija, prihvatajuci brojne tehnicke i meke vestine. Da bi se sprovela prekvalifikacija
zaposlenih u skladu sa zahtevima koji dolaze sa trzista rada, potrebno je da kompanija
usvoji adekvatan okvir. U studiji radenoj od strane konsultantske kuc¢e Boston Consul-
ting Group, autora Zahidi et al. (2018) predstavljen je okvir za unapredenje i primenu
novih vestina radne snage.

Slika 32. Okvir za unapredenje vestina radne snage.

Interpretacija menadzment vestina

Prepoznavanje postojecih vestina Razumevanje traznje za vestinama

Stimulisati razvoj karijere

Investirati u razvoj ljudskog kapitala Inkorporirati instrukcije karijere

Upravljanje kontinualnog ucenja

Stimulisati adekvatno ucenje Obezbediti interne treninge

Razumevanje potrebnih vestina je korak sa kojim se pokrece navedeni okvir, kao i
prepoznavanje potrebnih vestina koje moraju da se nauce. Ovde upravo menadZzment
ljudskih resursa ima klju¢nu ulogu u identifikaciji ovih vestina, regrutaciji novih zaposlenih
ili razvoju postojecih. Neki od konkretnih koraka su u¢estvovanje u profesionalnim
asocijacijama, razvoj ekosistema za merenje vestina i medunarodna evaluacija.

Slededi korak predstavlja karijerni razvoj. Organizacije mogu kreirati zdravo radno
okruzenje investirajuci u ljudski kapital i njihov razvoj podsticuci u¢enje i saradnju.
Primena adekvatnih finansijskih instrumenata u kombinaciji sa instrukcijama za razvoj
karijere neki su od konkretnih koraka ovog procesa.

Unapredenje vestina ne moze biti jedan jednokratni plan, ve¢ dugoro¢na strategija
Citave organizacije. Strategija koja ¢e ukljucivati konstantna usavrsavanja i treninge na
poslu, koji e biti direktno povezani sa pozicijama i radnim zadacima. Sve ovo zaposlenima
ukazuje na jednu veliku podrsku organizacije u njihovom radu, kako bi zajedno rasli
i razvijali se.
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2.3.3. Buduénost veze ¢oveka i masine

Trenutno stanje augmentacije ljudskih aktivnosti i vece vrednosti produktivnosti
organizacija vode ka novom talasu buducih saradnji izmedu ¢oveka i masine. Uprkos
¢injenici i porastu straha da ¢e vestacka inteligencija u potpunosti zameniti ljudski
rad, Ciji je strah i tacan i netacan, vise reci o tome bilo je u prethodnim poglavljima.
Daleko veci akcenat se stavlja na potencijal koji vestacka inteligencija moze da donese

kreiranjem novih poslova na trzistu rada.

Tehnologija, kao $to je vestacka inteligencija, ve¢ uveliko danas menja radno okruzenje,
ali je veoma jasno da ¢e glavni uticaj biti vidljiv ne samo u segmentu zamene ljudskog
rada, vec¢ i augmentacije, odnosno unapredenja. Organizacije treba da stave fokus na
to kako sada vestacka inteligencija moze pomodi vecoj efektivnosti ljudskih aktivnosti
i kako biznis moze redefinisati procese koji ¢e podrzati saradnju.

Tehnologije koji su glavni pokretaci nove konkurentske prednosti proaktivno nude
znatno bolja reSenja za reSavanje veoma kompleksnih danasnjih problema. Ove
tehnologije znacajno uti¢u na poslovne funkcije i nac¢ine pomocu kojih ¢e one unaprediti
rezultate i performanse. Funkcija menadzmenta ljudskih resursa nije ostala netaknuta,
vec Ce biti pod velikim uticajem ovih tehnologija prevashodno u domenu iskustva
zaposlenih. Danasnje tehnologije znacajno uticu na zivote individualnih profesionalaca,
ali i na ¢itavo radno okruzenje i radne pozicije (Vujic, 2010). U tabeli 10 prikazani su
delovi funkcije menadzmenta ljudskih resursa koji su pod visokim, srednjim i niskim
uticajem vestacke inteligencije u godinama pred nama.

Tabela 10. Delovi funkcije menadzmenta ljudskih resursa pod uticajem vestacke inteligencije.

Visok uticaj Srednji uticaj Nizak uticaj
Administracija Privlacenje talenata Koucing
Usluge deljenja Compliance Planiranje radne snage

Upravljanje vestinama Sistem nagradivanja Vrednovanje aplikacija
Talent selekcija Onboarding Kontrola

Ucenje i razvoj

Regrutacija i selekcija

Rizik odlazaka

Izvor: (Sen, 2020)

Delovi menadzmenta ljudskih resursa poput administracije i regrutacije bice najvise
pod pritiskom vestacke inteligencije u buduénosti. Generalno, svako podrucje koje
iziskuje veliku jednoli¢nost i repetitivnost rada bi¢e pod pritiskom automatizacije,
augmentacije i amplifikacije. Ono Sto takode treba uzeti u obzir, a ¢emu se jako malo
posvecuje paznja jesu nova podrucja koja ce se javiti i kreirati, a koja ¢e prethodno
popunjen prostor nadomestiti u ne tako dalekoj budu¢nosti.
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Jedan od mnogih izuzetnih benefita jeste ve¢a mogucnost koris¢enja podataka i
analitike oko nas. Lideri su koristili podatke za bolje razumevanje poslovanja jednog
biznisa i kvalitetniji proces donosenja odluka. Vestine koje ¢e biti pod velikim pritiskom
zamene jesu sve one vestine sa velikom repetitivnos¢u poput administracije, analiza,
kontrolinga, kalibracija, izvestavanja, prikupljanje informacija i mnogih drugih. Masine,
ne samo da ce brze uraditi ove poslove, vec¢ i daleko kvalitetnije. Vestine koje se nece
modi tako lako zameniti i koje su obecavajuce, a postavljaju ljude u centar buduceg
rada jesu kreativnost, kompleksno reSavanje problema, emocionalna inteligencija,
kreiranje veza, kriticko razmisljanje, pregovaranje i mnoge druge vestine bazirane na
kompleksnom bihejvioralnom ponasanju.

Organizacije koje se budu iskljucivo fokusirale na masine kako bi zamenile ljudski
rad, kompletno ¢e promasiti puni potencijal koji nam vestacka inteligencija moze
ponuditi. Takva strategija je potpuno promasena i neée dati nikakav Zeljeni rezultat.
Lideri buduénosti ¢e umesto toga morati da podrze kolaborativnu inteligenciju medu
zaposlenima, transformaciju operacija, njihovih trzista, njihovih industrija i ¢itave rad-
ne snage. Masine same po sebi ne mogu da rade umesto ljudi. One ne mogu donositi
odluke umesto njih. Masine jesu i ostace alati za rad. Sto vide organizacije integridu
moderniju tehnologiju, moguénosti postizanja jace saradnje jesu veoma dostupnije
realnosti. Imajudi u vidu velike potencijalne promene koje mogu dodi posredstvom
uticaja novih tehnologija, potrebno je uspostaviti ne samo vecée unapredenje vestina,
vec i ve¢u humanizaciju ljudskog kapitala u buduénosti.

Slika 33. Humanizacija buduceg ljudskog kapitala pod uticajem vestacke inteligencije.

Humanizacija Normalizacija

Responzivnost Konformitet

Odlucivanje

Objasnjivost

Kreativnost

Postenje

Emapatija Odgovornost

Izvor: (Sen, 2020)

Proces humanizacije predstavlja stavljanje glavnih ljudskih kapaciteta u fokus. Ljudski
kapaciteti, u kojima su ljudi najbolji u onome 3ta zaista umeju da rade, ¢ak i dok rade
ili saraduju sa masinama, predstavljaju neizostavni deo danasnje digitalne ekonomije.
Responzivnost, odlucivanje, kreativnost i empatija jesu nosioci humanizacije buducih
radnih mesta zaposlenih. Konformitet, objasnjivost, postenje i odgovornost jesu nosioci
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procesa normalizacije radnog okruzenja. Humanizacija i normalizacija moraju biti u
konstantom balansu i ravnotezZi, jer vestine koje su opisane u humanizaciji su vestine
koje ne mogu biti zamenjene masinama, ali one same po sebi nisu dovoljne bez
koris¢enja tehnologije i masina koje su okarakterisane u okviru normalizacije. Organi-
zacije moraju konstanto biti fleksibilne i prilagodljive, bez obzira na odredene inicijative
u datom momentu, ali moraju da podstaknu decentralizovane, samovodene, nezavisne
i autonomne timove koji ¢e voditi i upravljati promenama i vrednostima.

L

2.3.4. Studija slucaja 7 - Deljenje organizacionog znanja
primenom ERP sistema u Sona holding kompaniji

Rezime poslovnog plana

Ovaj poslovni model ima za cilj da prikaze strategiju
razmene znanja kod primene sistema za planiranje
resursa (ERP). Upravo je firma Sona holding kompanija
primer uspesne primene znanja koja dovodi do visokih
rezultata, pri ¢emu je do sada oko 19% primene ERP-a
zabelezZilo razlicite performanse uspeha. Ovde se
pre svega misli na deljenje pre¢utnog znanja, na
kreiranje jednog boljeg modela i na efikasnu razmenu znanja kod firmi koje
koriste samu strategiju upravljanja znanjem.

Uvod

Sona holding kompanija je osnovana 1990. godine kao drzavna firma koja
proizvodi pomocni materijal za cigarete. Najpre postaje drustvena firma, da bi
2002. postala privatna firma sa imovinom od 13,4 milijarde EUR i 5.000 zaposlenih.
Kompanija je poznata po proizvodnji papira, gde godisnje proizvede oko 34.000
tona. Glavni proizvodi ove firme su papir za cigarete, NCR papir, zuti i beli papir
za Stampu, papir za celulozu, osnovni papir ZnQ i sli¢no. Sona holding kompanija
je jedna od najnaprednijih firmi za proizvodnju papira u Evropi, a tezi da postane
prva u industriji proizvodnje papira. Stoga su njene razvojne strategije usmerene
na stvaranje kvalitetnog, jedinstvenog proizvoda koji ¢e mo¢i da zadovolji
potrebe trzista. O velic¢ini ove kompanije govore i finansijski pokazatelji, po
kojima je kompanija ostvarila prihod od prodaje u iznosu od 525.350.000 EUR,
dok je ostvarena dobit od 760.000.000 EUR. Osnovna strategija ove firme sastoji
se u verovanju u ljude i prihvatanju njihovih vrednosti i stavova. Organizaciona
kultura ljudi se pre svega bazira na iskrenosti i poverenju i po tom osnovu ova
firma uspeva da $iri svoj biznis. Izraden je nacrt ciljeva za narednih 15 godina,
sa predvidanim Cash Flow-om i obimom posla. Predvida se porast prihoda od
prodaje na 6 milijarde EUR.

N
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Primena ERP-a u kompaniji

Za generalnog direktora ove firme, postavljena je osoba sa jasnom vizijom,
puna novih ideja i perspektivna osoba. Michael Strong, generalni direktor,
prepoznao je znacaj vestine upravljanja znanjem i informacijama o firmi i
to je pokusao da iskoristi kao svoju konkurentsku prednost. Svoj tim ljudi je
usmeravao i poducavao kako da ERP istrazi i primeni unutar firme. Koristeci
svoj integrisani multisistemski pristup upravljanja baziran na ERP principima
i ra¢unarskim mrezama, poslovni i novcani tok je znatno poboljsan i ubrzan,
kao i razmena informacija. Michael Strong je bio deo citavog procesa ERP
primene. Kompaniji je posvetio 30 godina rada, pocevsi od operativhog
radnika, preko menadzera za Odeljenje za upravljanje imovinom, zamenika
direktora ¢erke kompanije, da bi na kraju postao generalni direktor kompa-
nijske grupacije.

Opis studije slucaja

Pokretanje informativnog centra

Upravljanje znanjem odnosi se na metode deljenja precutnog i eksplicitnog
znanja. Zahvaljujudi ovim metodama firme postaju fleksibilnije, inovativnije i
uspesnije. Sona holding kompanija primenjuje ove metode kod primene ERP-a.
Eksplicitno znanje se pre svega koristi na operativnom nivou kod dizajna, odabira
i testiranja odrzavanja ERP-ova. Na srednjem nivou se koristi tzv. pre¢utno znanje,
da bi se prilikom same primene ERP-a kombinovalo precutno i eksplicitno znanje.

Sona holding kompanija je prepoznala znacaj upravljanja znanjem, angazovala
najbolje menadzere i poslala ih u kompaniju Avico, Ltd na obuku. Obuka je
obuhvatala MRP, ERP, CIMS i neke sisteme domaceg upravljanja informacijama.
Ulozeno je dosta truda i novca kako bi se oformila jedna efikasna mreza znanja.
Kompanija je 2001. godine instalirala svoj sistem za kontrolu i praéenje u cilju
postizanja sopstvene infrastrukture za razmenu znanja. Naredne godine, izraden
je razvojni plan za svaki sektor, da bi do kraja te godine bio osnovan i informativni
centar kako bi se pratio razvoj. Da bi se to postiglo, zaposleni su morali da imaju
minimalno osnovno znanje rada na racunaru, s obzirom na to da je primena
zahtevala optimalan rad i stvaranje jedne mrezne platforme.

Organizaciona struktura preduzeca

Projekat upravljanja ERP sistemom je znacajno izmenio nacin poslovanja Sona
grupacije. Top menadzment je jedini mogao da upravlja ovim procesom, pa je
kao rezultat toga nastala struktura projekta koju su ¢inile tri grupe: funkcionalna,
projektna i grupa lidera. Za Sefa liderske grupe postavljen je Steve Mirro sa
ciliem postizanja visokih rezultata. Adam Sole je imenovan kao njegov zamenik,
dok su ostali saradnici za generalne menadzere i inzenjere. Svi zaposleni su
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\
visokoobrazovani sa dugim stazom i reputacijom u firmi, efikasni i inovativni. \
Njihova odgovornost se sastoji u rukovodenju informacionim administrativnim
sistemom i upravljanje projektom. Projektna grupa se sastoji od iskusnih
menadzera i softverskih programera koji su konsultanti. Za primenu sistema
ERP mreze zaduzena je funkcionalna grupa koju ¢ine glavni operatori i operatori
softverskog razvoja.

Prva faza primene ERP-a

Prva faza projekta je pocela u martu 2003. godine, a celokupan sistem krenuo
je saradom od avgusta. Kompanija je do kraja godine uloZila za dizajn i razvoj
softvera 7.000.000 EUR. Ova faza se sastojala iz Cetiri koraka:

+ analiza traznje;

« izrada projekta poslovnih procesa;
+ testiranje;

+ protok podataka.

Kompanija se suocila i sa prvim problemima prilikom uvodenja ERP sistema.
Kako menadzeri nisu poznavali funkcije ERP-a, kompanija je zamolila sadasnje i
potencijalne dobavljace da pomognu zaposlenima oko razumevanja ERP-a. Ovo
je takode znacilo i procenu potencijalnih dobavljaca kompanije. Kao rezultat
ove inicijative, zaposleni su imali bolje razumevanje i znanje o ERP sistemu, a
smanjena je i njihova otpornost na primenu ERP-a. Svakog jutra odrzavali su
sastanak u cilju analize rada sistema i pracenja performansi. Kada bi se identifikovao
problem odmabh se pristupalo njegovom resavanju i pronalasku uzroka problema.
Na taj nacin su zaposleni stekli poverenje i shvatili da je cilj da informacije budu
dostupne na internetu, $to je pre svega znacilo i zaposlenima i menadzerima.
Nakon zavrsetka prve faze znacajno su se smanijili troskovi zaliha na 4.000.000
EUR. Takode, omogucéeno je agilno reagovanje na porudzbine klijenata zahva-
ljuju¢i adekvatnom podesavanju distributivnog sistema. To se sve odrazilo na
uspeh kompanije, pruzajuci kvalitetniju uslugu i ostvarivanje ¢vrséeg i stabilnijeg
odnosa sa klijentima.

Obuka osoblja

Za uspesnu primenu i koris¢enje ERP-a, neophodno je uspostaviti drugaciju
organizaciju i organizovati posao koji ¢e se odvijati u nekoliko faza kako bi se
korelativna znanja razmenjivala i prenosila izmedu zaposlenih. Vestina upravljanja
ERP-om je pre svega bila znacajna za top menadzere, dok je uticala na promene
operativnog toka kod rukovodilaca srednjeg nivoa. Za operativni nivo bitno je
znanje o radu.

Uvek najiskusniji i najkvalitetniji zaposleni prvo prolaze obuku da bi zatim preneli
to znanje zaposlenima na ostalim nivoima. Na taj nacin se lak3e deli i razume
ERP znanje. Razvijen je celokupan sistem obuke koji se sastoji iz tri dela:

L
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1. upravljanje ERP-om za top menadzere;
2. podnosenje prijava i odrzavanje ERP sistema za operatere;
3. obuka za osoblje specifi¢tnog odeljenja.

Zakljuéak

Neophodno je stalno se razvijati, Siriti svoje poslovanje i biti inovativan. U
tom cilju se nuZno namece proces automatizacije upravljanja informacijama
kao jedan zahtevan izazov. Na primeru firme Sona holding vidimo da je veliki
znacaj promene ERP sistema i da je to glavni razlog distribucije znanja firme.
Neizostavni su rezultati kada se ovakva primena i integracija unesu u strateski
plan firme. Na taj nacin firma postaje inovativnija, konkurentnija, pouzdanija, a
samim tim beleZi i vece prihode.
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2.4. Racunarska bezbednost savremenog poslovanja

Mnoge organizacije smatraju da glavna opasnost po njihov informacioni sistem
dolazi spolja. Medutim, opasnost jednako postoji unutar same kompanije. Privatnost i
informaticka bezbednost jesu posebno osetljive i vazne za digitalni menadzment ljudskih
resursa, jer ovaj sektor poseduje veliku koli¢inu podataka o zaposlenima, poput osnovnih
informacija o zaposlenom, kao sto su: brojevi kreditnih kartica, podaci zdravstvenog
osiguranja, podaci o zdravstvenim kartonima, poreski identifikacioni brojevi, plate i
bonusi, rezultati na testiranjima i evaluacijama (DeSanctis, 1986; Kovach & Cathcart,
1999). Vedina zaposlenih na internetu se oslanja na imejl i Sifru, $to predstavlja veliku
manu, jer je podlozno manipulacijama i kradama. ReSenje za ovaj problem, a samim
tim i povecanje nivoa bezbednosti jeste uvodenje dvostrukog faktora identifikacije.
Pored korisnickog imena i Sifre, potrebno je uvesti jos jedan faktor pored njih, poput
fizickog tokena. Kompanije moraju obracati posebnu paznju kakvi se podaci prikupljaju,
¢uvaju, manipulisu i kasnije koriste o svojim zaposlenima.

Postoji pojacana zabrinutost o tome do kojih nivoa je otisla informaticka bezbednost,
tj. do kojih nivoa sistemi prikupljaju podatke o pojedincima, a za koje oni ne znaju. Smatra
se da ¢ak i ukoliko zaposleni znaju da se o njima prikupljaju podaci, oni nisu upoznati
sa time kako se ti podaci kasnije koriste i distribuiraju. Brojni su primeri iz proslosti u
kojem su nazalost ukradeni podacii napravljena ogromna materijalna i nematerijalna
Steta pojedincima i kompanijama. Nazalost, kompanije jako malo posvecuju paznju,
a jos manje i ulazu da preventivno sprece moguénosti zloupotrebe podataka svojih
zaposlenih.Ve¢om primenom savremene tehnologije, troskovi postaju vedi, jer samim
tim i izazovi postaju ucestaliji.

2.4.1. Privatnost zaposlenih

Svaka kompanija, bilo da je malo preduzece ili velika korporacija, po zakonu mora
posedovati osnovne podatke o svakom zaposlenom. Pod osnovnim podacima podra-
zumevaju se osnovni li¢ni podaci, brojevi penzionog osiguranja, brojevi zdravstvenog
osiguranja, adresa, pol, plata, broj radnih sati i pozicija. Medutim, digitalizacija
menadzmenta ljudskih resursa, kao $to smo i u prethodnim poglavljima imali prilike da
se uverimo, zahteva sve veci broj pokazatelja i varijabli o kojima se prikupljaju podaci.
Sve je vedi domen, a samim tim i pokazatelji po kojima se prikupljaju podaci o jednom
zaposlenom. To upravo predstavlja i glavni problem.

Pod privatno$¢u podataka podrazumevamo nivo do kojeg pojedinac ima kontrolu
nad svojim podacima i koji se prikupljaju, uvaju, pristupaju i koriste (Eddy et al., 1999).
Autori navode sledeca tri problema privatnosti podataka:

1. nedozvoljen pristup podacima;

2. nedozvoljeno objavljivanje podataka;

3. stigmatizacija pojedinaca.
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Nedozvoljeni pristup podacima predstavlja prvi problem privatnosti podataka
zaposlenih. Jedna velika zabrinutost zaposlenih jeste prikupljanje podataka digitalnog
menadzmenta ljudskih resursa i moguénosti da dode do nedozvoljenog pristupa njihovim
privatniim podacima (Gueutal & Stone, 2005). Na primer, korisnici se pribojavaju da
samim tim $to je dat broj zdravstvene zastite ili broj kreditne kartice mogu iskusiti kradu
istih tih podataka. Strah i bojaznost nisu bez razloga i brojni su primeri takvih slucajeva
u praksi. Brojne studije su dokazale da podaci o zaposlenima mogu biti prosledeni
bududim poslodavcima ili osiguravaju¢im kompanijama. Takode, neka istraZivanja su
pokazala da kompanije prikupljaju brojne zdravstvene podatke o zaposlenima. Postoje
dokaziio prikupljanju podataka o zaposlenima sa drustvenih mreza, gde su informacije
vec¢inom javno i besplatno dostupne. Ovakve prakse bile su pogotovo vidljive za vreme
pandemije Covid-19 i perioda vakcinacije.

Nedozvoljeno objavljivanje podataka predstavlja drugi problem privatnosti podataka
zaposlenih. Velika zabrinutost i strah zaposlenih moze biti nedozvoljeno prosledivanje
podataka drugim organizacijama (Cooke et al., 2006). Nazalost, brojna istrazivanja
pokazuju da velika ve¢ina kompanija objavljuje ili prosleduje podatke o zaposlenima
finansijskim institucijama ili kreditorima, zajmodavcima ili humanitarnim organizacijama.
Autori Gueutal & Stone (2005) potvrdili su da kompanije prodaju podatke o svojim
zaposlenima veb-sajtovima za zaposljavanje. Najvedi problem je u tome $to zaposleni
nisu obavesteni o manipulacijama i objavljivanju njihovih podataka. Verovatno je to
i u¢injeno na netransparentan nacin iz razloga $to vecina zaposlenih na to ne bi ni
pristala. Upotreba digitalnog menadzmenta ljudskih resursa i savremene tehnologije
moze imati i dobre i loSe strane. Pored svih negativnih strana, pozitivna strana je ta sto
upravo tehnologija moZe i ograniciti pristup nedozvoljenom objavljivanju podataka.
Ono $to je potrebno jesu stroga pravilai politike koje ¢e to ograniciti i spreciti, a mi smo
svedoci brojnih takvih primera iz praksi velikih razvijenih zemalja.

Poslednji problem odnosi se na stigmatizaciju zaposlenih. Zaposleni mogu biti veoma
zabrinutii u strahu da ¢e podaci koji budu prikupljeni o njima dovesti do stigmatizacije
i diskreditacije tokom procesa zaposljavanja (Eddy et al., 1999). Na primer, slabije
performanse pojedinca na pocetku radnog odnosa unutar organizacije mogu biti veliki
tereti kamen spoticanja za sva buduca napredovanja na visim pozicijama. Veoma Cesto
moze dodi do nedobijanja povisica ili napredovanja unutar iste kompanije, upravo zbog
podataka koji su sacuvani u ranijim fazama angazmana. Postoje jos ekstremniji primeri
kod onih kompanija koje koriste profesionalne usluge eksternog menadzmenta ljudskih
resursa. Ukoliko budu ostvarene slabije performanse u okviru jedne organizacije, moze
doci do velikih poteskoca prilikom buduceg zaposljavanja u drugim kompanijama koje
su korisnici agencija usluga menadzmenta ljudskih resursa. Ovo nastaje iz prostog
razloga sto kompanije medusobno dele informacije o zaposlenima.
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2.4.2. Komponente informaticke bezbednosti

Informaticka bezbednost je posebno vazna digitalnom menadzmentu ljudskih
resursa zbog visokog nivoa automatizacije sistema i procesa. Informaticka bezbednost
predstavlja bezbednost ostvarenu automatizovanim informatickim sistemom kako bi
se dostigao integritet, dostupnost i privatnost informatickih resursa (Stallings & Brown,
2018). Medutim, okruzenje u kojem digitalni menadzment ljudskih resursa trenutno radi
jeste pod nikad vecim rizikom i bezbedonosnim opasnostima. Sistem u kojem digitalni
menadzment ljudskih resursa prikuplja podatke je pod velikim pritiskom od brojnih
manipulacija koje dolaze kako spolja tako iznutra. Model koji predstavlja arhitektonski
pristup bezbednosti podacima naziva se Mekumberova kocka (McCumber Cube). Ovaj
model sadrzi 9 polja ili dimenzija:

Slika 34. Mekumberova kocka.

- Ljudski faktor
- Politika i praksa
- Tehnologija

- Poverljivost
- Integritet
- Dostupnost

- Transmisija
- Memorija
- Procesuiranje

Izvor: (Kavanagh & Johnson, 2018)

Mekumberova kocka predstavlja graficku prezentaciju arhitektonskog pristupa
siroko koris¢enog u informatickoj bezbednosti. Ovaj model ne samo da uzima u obzir
karakteristike informacija koje se Stite, ve¢ i njihov kontekst. Model omogucava
menadzmentu ljudskih resursa da identifikuje i analizira informacije koje se prikupljaju
kroz vazne faktore bezbednosti. Kocka ima ukupno 3 dimenzije, koje kada se pomnoze
3 x 3 x 3 dobije se ukupno 27 polja koja moraju biti ispunjena kako bi se obezbedio
informacioni sistem (Whitman & Mattord, 2012). Da bi se obezbedila maksimalna
bezbednost podataka, potrebno je da se svih 27 polja adekvatno potvrde tokom
razvojnog i bezbedonosnog procesa digitalnog menadZmenta ljudskih resursa. Glavne
tri dimenzije su:

1) Zeljeni informaticki ciljevi - Tendencija da se podaci bezbedno ¢uvaju i da nisu
manipulisani, kao i da se obezbedi adekvatan pristup. U okviru ove dimenzije
nalaze se tri podnivoa:
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1.1) konfidetalnost;
1.2) integritet;
1.3) dostupnost.

2) Osnova informacija — Identifikacija osnova u kojoj se podaci trenutno nalaze. U
okviru ove dimenzije nalaze se sledeca tri podnivoa:

2.1) transmisija;
2.2) memorija;
2.3) procesuiranje.

3) Kontramere - Identifikacija mehanizama koje ce se koristiti u cilju zastite podataka.
U okviru ove dimenzije postoje sledeca 3 podnivoa:

3.1) ljudski faktor;
3.2) politike i prakse;
3.3) tehnologija.

Znacaj upotrebe ovog modela ukazao je Dash (2006), koji je 2005. godine predstavio
primer krade podataka preko 200.000 klijenata iz americke institucije zaduzene za
finansije. Da bi se uspesno primenio ovaj model, nije potrebno samo da se podaci
enkriptuju (primene kontramere), ve¢ je neophodno da se ispune i ostale dve dimenzije:
osnova informacije i zeljeni ciljevi. Sektor menadzmenta ljudskih resursa mora da
prepozna znacaj podataka koje prikuplja i razlog zbog ¢ega bi potencijalno ti podaci
biliinteresantni hakerima. Ukoliko se ispune sva tri faktora ili dimenzije, $anse za kradu
podataka jedne kompanije skoro da ne postoje.

2.4.3. Informaticka politika i menadzment

U cilju zastite podataka, obaveza organizacija je kreiranje politika i procedura. Postoje
dva osnovna mehanizma za to: jake bezbednosne prakse i informacioni menadzment.
Da bi se zastitili dobijeni podaci o zaposlenima preko sektora digitalnog menadZmenta
ljudskih resursa potrebno je uspostaviti postene i fer politike informacionog menadzmenta
(Schminke, 1998).

Postoji brojna regulativa koja se odnosi na restrikciju podataka zaposlenih u javnom
sektoru, ali je jako malo regulacije doneto za privatni sektor. Dodatan problem jeste u
tome Sto ne postoje medunarodni standardi za ovo pitanje, ve¢ se svaka pojedinacna
drzava odnosi prema pitanjima podataka na drugaciji nacin. U sledecoj tabeli prikazani
su zakonski okviri u pojedinim drzavama o zastiti podataka zaposlenih u privatnom
sektoru.
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Tabela 11. Primeri zakona o privatnosti podataka po drzavama.

Drzava Zakon Godina
Angola Zakon o zastiti pojedinaca 2011.
Argentina Akt o personalnoj zastiti podataka 2000.
Kanada Zastita licnih informacija i akt o elektronskim dokumentima 2000.
EU EU direktiva za zastitu podataka 1998.
Nemacka Nemacki akt o zastiti podataka 2001.
Japan Akt o zastiti licnih podataka 2003.
Meksiko Federalni zakon o zastiti licnih podataka 2010.
Novi Zeland Akt o privatnosti 1993.
Juzna Koreja Akt o zastiti personalnih informacija 2011.
Ujedinjeno Kraljevstvo Akt o zloupotrebama kompjutera 1998.

Izvor: (Kavanagh & Johnson, 2018)

lako postoje odredene regulative u navedenim drzavama, kompanije mogu smanjiti
stepen privatnosti koji od njih zaposleni budu traZili, jer su to akti koji se jako teSko mogu
pratiti. Na primer, postoje svetski zakoni pojedinih zemalja u kojima se preporucuje da
privatni sektor i kompanije proaktivno uspostavljaju politike za upravljanje informacijama
o zaposlenima kako bi sprecile da pojedinci unutar kompanije ne zloupotrebe prava
privatnosti. Preporuka je, takode, da se smaniji prikupljanje podataka koji se odnosi na
sam posao, kontrolu nedozvoljenog pristupa informacijama digitalnog menadzmenta
ljudskih resursa, prihvatanje procedure za obezbedivanje podataka na vreme i
smanjenje mogucnosti nedozvoljenog objavljivanja podataka van okvira kompanije
bez saglasnosti zaposlenog.

Smatra se da upotreba fer politike o informacionoj bezbednosti zaposlenih moze
smanijiti brojne zabrinutosti koje postoje medu zaposlenima, pocevsi od toga kako se
podaci prikupljaju, skladiste, koriste i distribuiraju za potrebe digitalnog menadzmenta
ljudskih resursa. Medutim, potrebno je da zaposleni dobro razumeju politike koje se
odnose na navedena pitanja.

Schneier (2000) je smatrao da je jos jedan od nacina zastite podataka zaposlenih
uspostavljanjem bezbednosnih praksi. Autor je naveo da su bezbednost i sigurnost
procesi, a ne finalni proizvodi. Ova izjava ukazuje na bezbednost informacija. Bezbednost
informacija je pre svega tehnicko pitanje, a ne pitanje menadzmenta. Tehnologija je
vidljiva i materijalna, a samim tim mozemo dosta toga i re¢i o samoj tehnologiji, $to
je i obradeno u prethodnim poglavljima. MenadZzment moze ova pitanja videti kao
veoma apstraktna i jako je tesko govoriti o njima ukoliko se prethodno ne uspostave
adekvatni procesi. Medutim, problemi menadzemnta su zapravo veoma kompleksni i
veoma Cesto fokusirani na politike bihejvioralnih informacija, pored tehnickih problema
(Boyle & Panko, 2013).
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Nekoliko uspesnih praksi je predlozeno kako bi se obezbedila privatnost podataka
zaposlenih (David, 2002; Tansley & Watson, 2000):
1. primeniti napredne politike informacione bezbednosti i privatnosti;

prikupiti osetljive licne podatke u bezbednosnom informacionom sistemu
menadzmenta ljudskih resursa i obezbediti adekvatnu enkripciju tih podataka;

N

organizovati adekvatnu dokumentaciju ili primeniti savremenu tehnologiju;
izgraditi kapacitete dokumentacije u okviru infrastrukture kancelarije;
stalna primena tehnickih i netehni¢kih mera bezbednosti;

ISR L

ukoliko se koriste drustvene mreze, voditi racuna da zaposleni ne objavljuje
nikakve poverljive informacije o kompaniji;

7. obezbediti sisteme provere objavljivanja podataka.

Nema sumnje da sve kompanije moraju biti svesne bezbednosnih izazova i dobrih
praksi informacionog sistema menadzmenta ljudskih resursa. Upotrebom savremene
tehnologije i dobrih praksi u kombinaciji sa punom primenom regulative, mozemo biti
sigurani da ¢e nedozvoljeni transfer podataka biti sprecen.

Ukoliko uzmemo u obzir sve prethodno navedeno, mozemo da zaklju¢imo da opasnost
vreba podjednako i u ve¢im kompanijama, kao i onim manjim. Veoma je vazno da
kompanije imaju plan ukoliko dode do vanredne situacije. Plan se odnosi na pripremu,
otkrivanje, reakciju i oporavak ukoliko dode do nezeljenih situacija i nedozvoljenog
koris¢enja podataka zaposlenih. Planiranje vanredne situacije u tom slu¢aju moze se
podeliti u tri klju¢na resenja (Swanson et al., 2010):

1) Odgovor na incident — predstavlja detaljan set procesa i procedura koje ¢e
kompanija primeniti ukoliko dode do napada hakera ili krade podataka
kompanije. Da bi se pripremili za ovaj incident, potrebno je da lica odgovorna
za kreiranje plana za odgovor naincident razviju i pripreme procese i procedure
koje Ce se aktivirati tokom incidenta, ali i nakon 3to se incident zavrsi. Neki od
primera jesu skladiste rezervnih podataka, testiranje plana, trening rasporeda i
plan poslovnog kontinuiteta. Na kraju, ukoliko se utvrdi da je incident prekrsio
neki od drzavnih zakona, obavestice se odgovarajuca drzavna institucija.

2) Oporavak od stete — predstavlja pripremu za oporavak nakon stete. Kljuc¢ ovog
segmenta jeste oporavak kompanijskih operacija i vrac¢anje u normalu. Priprema
se odnosi ne samo na oporavak od prirodnih katastrofa, ve¢ i od raznih informa-
tickih i tehnoloskih. Veoma je vazno da se ovaj oporavak posmatra kao jedan
zadatak u kontinuitetu i da se organizacija priprema za neZeljene scenarije u bilo
kom trenutku.

3) Kontinuitet biznisa — predstavlja planiranje tako da kriti¢ne funkcije biznisa ostanu
netaknute uprkos nastaloj katastrofi. Klju¢ ove faze je u identifikaciji kriti¢nih
biznis funkcija, bez koje kompanija ne bi bila u mogu¢nosti da funkcionise. Smatra
se da je ovo najskuplji deo procesa planiranja usled vanrednih okolnosti.
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Kao sto je prethodno i navedeno, veoma je vazno testirati vise razli¢itih planova i
scenarija. 1z tog razloga planiranje usled vanrednih okolnosti u kojima se kompanija
moze naci jednog dana jeste od sustinskog znacaja. Postoje brojni nacini koji mogu
to da omogucde, poput simulacija, paralelnog testiranja, provere stolova, potpunog
testiranja ili prekida poslovanja. Ovim pitanjem detaljnije su se bavili Gordon & Malik
(2015). Konstantna evaluacija i unapredenje dovesce do ostvarivanja Zeljenog nivoa
uspeha kompanije.

2.4.4. Validnost i bezbednosni problemi kreirani digitalnim procesom
selekcije i regrutacije

Veliki broj kompanija nudi onlajn testiranje kandidata. Ovakvo testiranje omogucava
kandidatima da pristupe testu bilo kada i bilo gde. Medutim, veoma Cesto se deSava
da su dostavljeni u nezasticenim situacijama. Prema studiji Tippins et al. (2006) doslo
se do klju¢nih problema onlajn testiranja. Imajuci u vidu da kompanije traze kvalitetne
kadrove na mnogim mestima, to otvara prostor za zloupotrebe. One su najéesce u vidu
krada identiteta kandidata, bezbednosti testova i varanje odgovora. Takode, jedan od
problema jeste i pristup testiranju nacionalnih manjima. Ovi problemi postoje i danas,
i nazalost im se jos uvek ne nazire kraj (Tippins, 2015).

Kontrola identiteta osobe koja radi test je problem koji jos uvek nije reSen. Za razliku
od testiranja u kancelariji, gde taj problem skoro i da ne postoji, situacija je potpuno
drugacija kada je re¢ o onlajn testiranju. Bez ikakvog problema bilo koje lice mozZe da
krene saradom onlajn testai to je u osnovi i sustinski problem ovog dela zaposljavanja
kandidata. Problem bi mogao da se premosti snimkom rada uzivo ili biometrijskom
proverom kandidata koji bi za cilj imao verifikaciju identiteta profila kandidata. Veoma
je vazno da se sadrzaj testa ne kopromituje i nigde ne deli, a pogotovo ne na internetu.
Bez sumnije, veliki znacaj je zastita i privatnost licnih podataka i rezultata kandidata
(Kavanagh & Thite, 2009).

Slededi u nizu problema je varanje na testu. Zelja za spre¢avanjem varanja na testu
je oduvek postojala, s tim 3to se znatno uvecavala otkako je onlajn testiranje postalo
svakodnevnica. Pored toga $to neko drugi moze da radi test umesto nas ili da nam taj
neko pomogne prilikom rada, jos veci problem je nedozvoljena upotreba materijala i
resursa. Varanje je veliki izazov pogotovo kada test ve¢ ima ponudene odgovore, kao
kod testova sposobnosti, ili zahteva vestine kandidata kod testova pisanja (typing
tests). Ako je ponuda radne pozicije privlacnija, veca je mogucnost i Zelja za varanjem
na onlajn testu.

Menadzment ljudskih resursa koji digitalno sprovodi svoj proces selekcije mora biti
svestan jos jednog problema, a to je jednaka mogucénost pristupa testu za sve. Ovo se
prevashodno misli na pristup svim ljudima jednako, imajuci u vidu da postoje odredene
drustvene grupe koje imaju ogranicene tehnoloske moguénosti rada. Ukoliko manjine
imaju tehnoloske mogu¢nosti, verovatno imaju veoma ogranicene, koje mogu da ih
uspore ili onemoguce Zeljeni rezultat i dobijanje posla. Organizacija mora misliti na to
da se svima pruze jednake i poStene moguénosti.
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Navedeni problemi stvaraju glavobolju mnogim organizacijama, jer organizacije
moraju da uloze dodatne napore kako bi ih eliminisali. Mozda se ba$ medu nacionalnim
manjinama nalazi kvalitetan kadar, koji i te kako moze da pomogne svojoj buducoj
kompaniji. Tippins et al. (2006) se bavio prednostima i manama navedenog problema,
ali nije doSao do resenja po osnovu etickih pravila administriranja nezasti¢enih onlajn
testova i samim tim obezbedivanja postenog procesa.

f
2.4.5. Studija slucaja 8 -Trevolis sindikat: Klaster upravljanja
znanjem kreiran od malih i srednjih preduzeca

Uvod

Trevolis sindikat osnovan je 2005. godine kao konzorcijum

proizvodaca koji se bave poliranjem metala, a kojim upravlja /iy’\
privredna komora. Nalazi se u malom evropskom gradu koji TREVOLIS
ima svega 50.000 stanovnika. Tu se nalazi nekoliko kompanija SINDIKAT
koje se bave obradom metala, od kojih neke posluju preko
100 godina. Medutim, poslednjih 15 godina u potrazi za
jeftinim kapitalom, doslo je do premestanja proizvodnih pogona u inostranstvo,
5to je bio ozbiljan udarac za Trevolis.

Ovo je dovelo do toga da su se mala preduzeda za poliranje metala ujedinila
i krenula da razmenjuju sva znanja i vestine kako bi proizvele posude. Tako je
nastao Trevolis sindikat kako bi objedinio poslovanja ovih firmi. Vremenom je
sindikat uspeo da prosiri vestine i znanja na medicinske instrumente, IT proizvode
i automobilske komponente.

Pozadina inicijative KM

Jos u 17. veku kao posebna industrija javlja se obrada metala, gde su seljaci
krenuli da obraduju bakarni, a zatim metalni pribor za jelo. Nakon sedamdesetih
godina 20. veka, ova grana se brzo prebacivala i Sirila u zemlje gde su troskovi
rada bili najnizi. Kao rezultat toga, broj ljudi koji se bavio ovim zanatom je krenuo
drasti¢no da opada. Iz tog razloga male firme, koje su se jos uvek bavile poliranjem
metala, dosle su na ideju da se udruze sa privrednom komorom i angazuju
konsultante ne bi li im pomogli u oZivljavanju ove industrije.

Dva puta mesecno su zaposleni zajedno sa predstavnicima privredne komore
i konsultantom imali sastanke na kojima su razgovarali i diskutovali o potenci-
jalnim reSenjima za revitalizaciju ove industrije. U pocetku je iSlo dosta sporo i
bez napretka, s obzirom na to da su posmatrani samo kao proizvodaci koji su
ucestvovali u finalnim koracima proizvodnje pribora za jelo.
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Znacajna promena se desila tek nakon njihove posete jednoj uspesnoj azijskoj
firmi, koja je tada bila svetski proizvodac i izvoznik raznog posuda. Te fabrike su
proizvodile razli¢ita posuda poput termos boca i tepsija, sprovodedi razlicite i
efikasne poslove poliranja metala. Tu je postalo jasno da jedini nacin za opstanak
daljeg poslovanja jeste da se proizvodnja prosiri na nove proizvode.

Nakon detaljnih diskusija i posete azijskoj firmi, ¢lanovi Trevolis sindikata su
dosli do zaklju¢ka da je zapravo klju¢ njihovog poslovanja poliranje metala, a
ne proizvodnja posuda. Oni su morali da se prebace na drugu industriju, gde
bi poliranje metala bilo osnovna vestina. Nakon toga su izradili okvirni plan
za konzorcijum. Sledeci taj plan oni su svoje osnovno znanje, koje je poliranje
metala, krenuli da koriste u drugim industrijama, odnosno polirali su sve $to su
klijenti zeleli.

Takode, napravili su marketing plan koji je trebalo da bude preko interneta.
Clanovi ove diskusione grupe su analizirali druge poslovne konzorcijume, kako
one uspesdne, tako i neuspedne da biizvukli pouku i dobre prakse, a izbegli greske.
U tom cilju, tezZili su da izgrade konsenzus o svim aktivnostima za konzorcijum
pre nego 5to se uspostavi IT sistem.

Prepreke koje su identifikovane i koje su otezavale postizanje konsenzusa su
sledece.
1.Tok informacija - Kako ¢e firme dobijati narudzbine i ko ¢e o tome odlucivati?

2. Upravljanje proizvodnjom i kvalitetom — Ko ¢e se brinuti o kvalitetu, troskovima
i isporuci proizvoda i usluga, kao i ko ¢e upravljati ovim procesom?

3.0dnosi s javnosc¢u - Kako zadovoljiti potrebe trzista? Da li ¢e se usluge poliranja
metala odvijati preko interneta?

Formirana su tri tima za diskusiju koja su u okviru svakog prolazila i reSavala
gore navedena pitanja.

Primena KM

Saradni¢ka KM: (1) Model

Pre osnivanja Trevolis sindikata nije postojala saradnja i medusobna umreZenost
kompanija koje su se bavile poliranjem metala, proizvodaca i onih kompanija
koje su porucivale razli¢ite proizvode. Cesto bi proizvodaci escajg pribora
primali porudzbine od klijenta i dalje kontaktirali kompanije za poliranje metala.
Medutim, osnivanjem Trevolis sindikata dosta toga se promenilo. Sindikatu je
pristupilo preko 50 kompanija gde je dosta njih obavljalo proizvodne poslove
sa svega par ljudi. Na ovaj nacin postigla se velika fleksibilnost, u smislu da se
zadovolje razliciti zahtevi proizvodnje.
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Saradnié¢ka KM: (2) Sistemi unosa naloga

Osnova poslovanja sindikata bio je priru¢nik koji je kreiran radi pracenja i
unosenja narudzbina. Prema njemu glavni kontakt za kupce i sedista je
privredna komora, dok upravljanje kreditima, proizvodnjom i kvalitetom, postao
je domen deset kompanija koje su odredene da njime upravljaju. Kada sindikat
primi porudzbinu, on je faksom prosleduje firmama za poliranje metala. Firme
salju svoje uzorke i procene na osnovu ¢ega se kupci opredeljuju za firmu ¢ija
im ponuda najvise odgovara. Ukoliko sindikat dobije identi¢an nalog, on se
prosleduje istoj firmi koja je taj nalog u proslosti ve¢ procesuirala.

Saradni¢ka KM: (3) Tehnoloska inovacija

U okviru timova formiranih za diskusiju doslo se do novih znanja koja su
neophodna u cilju unapredivanja poslovanja, $to se u ovom slu¢aju odnosilo na
poliranje magnezijumom. Smatralo se da poliranje magnezijumom nije moguce
zbog izlaganja prasini, iako se do tada magnezijum dosta primenjivao u nekim
industrijama, kao $to su proizvodnja automobila i IT. Medutim, Trevolis sindikat je
prepoznao potencijal u tome i okupio najuspesnije radnike i zanatlije da razmene
svoja znanja. Ovom praksom, sindikat je uspeo da unapredi proces poliranja i
to sa nivoa od 1 na 0,02 milimetara $to je omogucilo poliranje magnezijuma.
Zahvaljujudi inicijativi deljenja znanja i vestina, kroz brojne diskusije, edukacije
i demonstracije, nivo poslovanja ovih firmi se znatno podigao, a spektar usluga
prosirio.

Saradnicka KM: (4) Odnosi s javnoséu

S obzirom na to da je budZet sindikata bio ogranicen i dosta nizak, on je morao
da pronalazi razli¢ite nacine kako bi odnosi s javnosc¢u bili pouzdani i efikasni.
Prvo resenje je bilo u optimizaciji pretraZivaca, gde su se koristile klju¢ne reci za
postizanje visoke frekventnosti pretraZivanja na internetu. Ovo je odmah dovelo
do velikog broja porudzbina od strane kupaca. Takode, PR tim se bavio objavlji-
vanjem i promovisanjem rada ovih firmi i na taj nacin bi izvestavali casopisi,
novine i TV reporteri o sindikatu kao proizvodnoj industriji koja neguje tradiciju
i koja je unapredivanjem i razmenom znanja unapredila svoje poslovanje. Sve
to je uticalo i dovelo do besplatnog oglasavanja. Vrhunac uspeha ogleda se
u kreiranju novog proizvoda sindikata, koji je bio krigla za pivo i koja je, iako
skupa, postala najprodavaniji proizvod. Za isporuku ovog proizvoda se ¢ekalo
preko godinu dana.
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Postignuti rezultati

1) Dobitak novog poslovanja

Odmah nakon osnivanja Trevolis sindikata rezultati napretka su bili vidljivi. Ubrzo
nakon toga razli¢ite firme su pocele da se javljaju sa narudzbinama. Na primer,
firma koja je proizvodila elektroniku porucila je poliranje metala za fotoaparate
i futrole za diskove. Proizvodac delova za motore je narucio poliranje metala
za svoje delove. Krenule su, takode, da pristizu i narudzbine od firmi koje su se
bavile gradevinskim radovima. Osim toga $to se posao prosirio na proizvodnju
krigli, koje su bile pravi uspeh, firme su prosirile posao na metalni ¢elik za kompanije
koje su proizvodile pivo. Sve ovo uticalo je i na povecanje prihoda ovih firmi, koji
su nakon prve godine presli 25 miliona evra, da bi se naredne godine povecali
za jos 7 miliona i ukupno bili 32 miliona.

2) Povecanje motivacije zanatlija

Sindikat je takode dosta truda i vremena posvecivao povecanju motivacije svojih
¢lanova. Pre toga jedan od problema je upravo bila nedovoljna motivisanost
preduzetnika da nesto promene i inoviraju, pa su zato njihove firme bile osudene
na lose poslovanje, a neke i na gasenje. Zahvaljujuci sindikatu razvila se svet o
tome da je bitno da postoji medusobna saradnja, znanje koje se prenosi i Siri
medu ¢lanovima. Na taj nacin su oni mogli da unaprede svoje vestine, a samim
tim i poboljsaju svoj posao.

Koji su slededi koraci?

Trevolis Notrium Network

Kada je konzorcijum poceo da prima dosta porudzbina, neke od njih nisu
mogle biti izvrsene poliranjem metala, vec su zahtevale specijalizovana znanja
i tehnike i neke druge procese, kao na primer obradu metala i lima. Kako ne
bi gubio potencijalne klijente i kako bi mogao da odgovori na takve zahteve,
sindikat je osnovao Trevolis Notrium koji se upravo bavio ovakvim specijalizo-
vanim zahtevima. Osim ovoga pokrenuta je i grupa za promociju prodaje u cilju
unapredivanja poslovanja i privla¢enja novih kupaca.

Razvoj tehniéara

U pocetku je pronalazak tehnicara bio problem s obzirom na to da su postojedi
tehnicari bili uglavnom stariji ljudi, dok mladi nisu bili posebno zainteresovani.
To je dalje dovelo do situacije da nije bilo dovoljno ljudi koji se time bave. Kako
bi resili ovaj problem sindikat je osnovao trening centar koji je regrutovao mlade
ljude i obucavao da postanu kvalifikovani tehnicari.
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Posledice

Znanje i vestine iz drugacije perspektive

Klju¢ni preokret Trevolis sindikata ogleda se u redefiniciji osnovnih vestina i
znanja. Bilo im je potrebno godinu dana da uvide znacaj deljenja i prenosenja
znanja. Ljudi u istom sektoru Cesto dele iste vestine i perspektive i ne mogu da
identifikuju ovakve promene. U tom cilju je transformacija poslovanja, razno-
likost, istraZivanje trzista i deljenje znanja nesto $to postavlja nove granice i
doprinosi uspehu i profitu.

Odnos poverenja pre IT infrastrukture

Odnos poverenja je klju¢na stavka i oslonac na kome treba da se zasniva svaki
posao. Neophodno je da svi zaposleni, ukljucujuéi i menadzere, stalno razgo-
varaju i grade stabilan odnos pun razumevanja i poverenja. Ova studija govori
o tome kako saradnja i poverenje mogu da izgrade uspeSne kompanije, a
zaposlene uc¢ine kompetentnim, stru¢nim i fleksibilnim.
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Pitanja za razmisljanje?

1) Sta su informacioni sistemi menadzmenta ljudskih resursa?

2) Kako izgleda saradnja sa dobavljacima po osnovu odabira adekvatnog informacionog
sistema?

3) Objasnite sistemsku izvodljivost informacionog sistema.
4) Zbog Cega je upravljanje analitikom ljudi unutar kompanije znacajno? Koji su benefiti?
5) Kako se rac¢una formula korisnosti?
6) Cemu sluZe i zbog ¢ega su znacajni indikatori performansi zaposlenih?
7) Navedite i objasnite nedostatke indikatora performansi ljudskih resursa.
8) Kakva je uloga vestacke inteligencije u menadZzmentu ljudskih resursa?
9) Kakva je buduénost veze masine i ¢oveka?
0) Zbog ¢ega je tema bezbednosti podataka zaposlenih toliko aktuelna danas?
1) Koje su komponente informaticke bezbednosti podataka zaposlenih?
2) Kako izgleda uspesna politika informaticke bezbednosti podataka zaposlenih?
3

1
1
1
13) Koji su bezbednosti problemi zloupotrebe podataka zaposlenih?

—_— — ~— =
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3. NAPREDNA PRIMENA INFORMACIONIH SISTEMA
MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA | BUDUCIH
TRENDOVA: KREIRANJE ODRZIVE KONKURENTSKE
PREDNOSTI

Uvod u poglavije

U proslosti menadzment ljudskih resursa bio je klasi¢na administrativna birokratska
sluZzba koja se bavila dokumentacijom i papirologijom. Smatra se da se prvi sektor
ljudskih resursa formirao na pocetku 20. veka u Sjedinjenim Americ¢kim Drzavama.
Brojni su primeri velikih industrijskih kompanija iz ¢itavog sveta u tom vremenu tokom
kojeg su radnici izrazavali svoje nezadovoljstvo zbog uslova rada. Svoje nezadovoljstvo
iskazano je prekidima u radu, tj. Strajkovima i otkazima. Velike posledice po kompaniju
uzrokovane prethodno navedenim razlozima, navele su vlasnike tih kompanija na
promenu u razmisljanju i poboljsanju uslova rada, a na kraju i zadovoljstva zaposlenih.

Danas menadzment ljudskih resursa nema vise u svom fokusu administraciju i
birokratiju jer je to zamenjeno tehnologijom. Savremeni menadzment ljudskih resursa
razvio je dve osnovne funkcije: prva se bavi dovodenjem novih i zadrzavanjem postojecih
zaposlenih, a druga se bavi njihovim razvojem. Oba dela su uzajamno povezanaiu
nekim kompanijama ih obavljaju isti ljudi. Nemoguce je zamisliti odredivanje nove
dugogodisnje poslovne strategije bez uzimanja u obzir ljudski kapital kompanije. Da
liimamo dovoljno ljudi za ostvarivanje dugoro¢nih planova ili ne? 1z tog razloga
menadzment ljudskih resursa smatra se strateski vaznim sektorom i mora biti obuhvacen
u okviru glavne korporativne strategije. Kompanija ¢e samo strateski razvijati one delove
svog ljudskog kapitala koji je od znacaja za njenu buduénost. U vezi sa tim, stratesko
planiranje predstavlja vaznu ulogu u postizanju adekvatne produktivnosti kompanije.

Ciljevi trece glave su:

strateski znacaj menadZmenta ljudskih resursa;

uloga timskog rada u digitalnom i virtuelnom radnom okruzenju organizacije;
agilne metode menadzmenta ljudskih resursa;

bududi trendovi i perspektive menadzmenta ljudskih resursa.
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3.1. Menadzment ljudskih resursa kao strateski partner
organizacije

MenadZment ljudskih resursa je od strateskog znacaja za svaku organizaciju, bilo
da je to mala start-up ili velika medunarodna kompanija. Menadzment ljudskih resursa
omogucava dostizanje strateskih ciljeva preko svojih zaposlenih. Dugoroc¢ni strateski
ciljevi kompanije poput ulaska na nova trzista, lansiranja novih proizvoda i usluga,
ekspanzije postojece proizvodnje ili preuzimanja drugih kompanija ostvaruju se upravo
zahvaljujuc¢i kompetentnim ljudima. Potrebno je posedovati stratesku viziju trendova
koji mogu biti aktuelni u godinama pred nama. Osoba sa strateskim planiranjem moze
krenuti na vreme sa promenama unutar kompanije. Najcesée je menadzment iskljucivo
fokusiran na momentalne i kratkoroc¢ne rezultate (Petkovi¢ & Cao, 2021).

Kompetentni ljudi se ne dovode lako. Oni znaju da su kompetentni i veoma cesto
sami biraju posao. Njih ne bira posao, odnosno kompanija. Kompetentni ljudi su danas
deficitarni i bez obzira da li je re¢ o Republici Srbiji ili nekoj drugoj evropskoj drzavi.
Svuda vlada manjak kvalitetne i kompetentne radne snage. Kompetentni ljudi se
pridruzuju kompanijama prevashodno zbog povezanosti sa kompanijskim vrednostima,
misijama i vizijama, dugoro¢nim strategijama, prostorom za napredovanje i u¢enje,
moguce kreativnosti i iskazivanja punog potencijala. MenadZzment ljudskih resursa
mora u svakom trenutku imati u vidu kakve zaposlene kompanija poseduje, ali i kakve
zaposlene u buduénosti Zeli. Takode, mora znati $ta svaki zaposleni zna da radi, a Sta
ne zna, tj. gde postoji manjak vestina i znanja, a gde visak i gde ¢e biti potreban razvoj i
trening, a gde nece. Uspesne kompanije se upravo po tome i razlikuju od manje uspesnih,
jer njihov menadzment veoma pazljivo dodeljuje zadatke zaposlenima prevashodno
prema onome $to oni najbolje umeju da rade.

Donosenjem nekih od prethodno navedenih strategija, kompanija mora razmotriti
dali poseduje dovoljno ljudskog kapitala za uspesno ostvarivanje unapred postavljenih
ciljeva i realizaciju strategije. To ¢e uciniti ili uz razvoj postojecih ljudi ili dovodenjem
novih. U praksi je naj¢eS¢e kombinacija. Rad zaposlenih kompletno je usmeren ka
realizaciji dugoroc¢nih ciljeva. Veoma Cesto brojne inovativne i kreativne inicijative
zaposlenih propadnuili ne budu prihvacdene iz razloga $to one nisu u skladu sa korpo-
rativnom strategijom. Kompaniju interesuju jedino aktivnosti i zadaci koji se direktno
odnose na dugorocne planove i ciljeve. Ukoliko zaposleni nakon odredenog perioda
rada napusti organizaciju, naredni kolega ¢e samo nastaviti tu gde je prethodni stao.
Vazno je zaposliti prave ljudi u pravo vreme i na pravim pozicijama da bi se to i obistinilo.

Definicija strategije menadzmenta ljudskih resursa bila bi da je to strateski sistemski
dugorocni plan kojim kompanija zeli da realizuje dugorocne ciljeve ljudskog kapitala.
Strategija treba da dovede do nekog od narednih dugoro¢nih ciljeva: povecanje broja
zaposlenih, dovodenje veceg broja kvalitetnih zaposlenih (eksperata), povecanje
kompetentnostii efikasnosti rada zaposlenih, kao i poboljsanje performansi i efektivnosti
rada pojedinacnih zaposlenih.
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Menadzment ljudskih resursa se posmatra kao strategijski partner organizacije.
Strategijsko partnerstvo se stvara sa svim delovima, sektorima i timovima kako bi se
ispunile potrebe Citave organizacije. Tokom vremena javljaju se razli¢ite potrebe u
razli¢itim delovima organizacije. Slika 35 predstavlja pet osnovnih pitanja na koje svaka
organizacije treba odgovoriti pre sprovodenja strateskih promena.

Slika 35. Pet pitanja pre sprovodenja strateskih promena organizacije.

Zasto poreba za Zasto digitalizacija poslovanja vise nije
promenom? opcija, ve¢ obaveza svake organizacije?

Sta ima smisla Da li smo spremni za promene
menjati? kao organizacija?

Odakle Koje funkcije i operacije treba
poceti? prvo menjati?

Ko moze Ko ce najvise ostvariti benefite
pomodi? nakon promene?

Kako Kako mogu pretnje preokrenuti
menjati? u Sanse?

Izvor: (Sen, 2020)

Rast i razvoj kompanije, ulazak na nova trzista, lansiranje novih proizvoda i usluga,
kao i mnoge druge strategije rasta moraju biti propracene adekvatnim povecéanjem
ljudskog kapitala. Povecanje ljudstva se ne odnosi samo na broj ljudi koji treba da
bude angaZovan, vec i njihov adekvatan prijem, integraciju, rast i razvoj. Kompanije su
uspesne onoliko koliko su joj uspesni zaposleni, jer ne ¢ini uspeSnom jednu kompaniju
posedovanje materijalne ili finansijske imovine, ve¢ posedovanje obucenih i stru¢nih
kadrova. Zbog toga menadzment ljudskih resursa ima stratesko planiranje najvaznijeg
resursa kompanije - ljudskog resursa.

Sektor unutar organizacije koji je odgovoran za probleme ljudi jeste sektor ljudskih
resursa. Medutim, ovi problemi se sada prenose na linijske (po horizontali) menadzere,
pa zbog toga menadzment ljudskih resursa mora da uspostavi balans pre nego $to se
uspostave novi nacini rada o kojima smo govorili u ranijim poglavljima. MenadZzment
ljudskih resursa ne sme nastaviti da menja trenutno stanje novim nacinima rada preko
smernica buducih promena. Menadzment ljudskih resursa mora da uspostavi upotrebu
novih tehnologija i redefinisanje osnovnih odgovornosti sa fokusom na glavne poslovne
i organizacione izazove. Na narednoj slici 36 predstavljena je potreba za adaptacijom
i relevantnim strategijama menadzmenta ljudskih resursa.




148

DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Slika 36. Potreba za adaptacijom i relevantnom strategijom menadzmenta ljudskih resursa (Sen, 2020)

Evaluacija l

. AnaLiza
onteksta i
et poslovnih
slucajeva
Egzekucija Dizajniranje
razvoja i buducée strategi{'e
treninga a

i ljudskog kapita

Izvor: (Sen, 2020)

3.1.1. Transformacija pocinje sa promenama u kulturi

Organizaciona kultura predstavlja osnovu svake organizacije. Ona moZe napraviti
veliku razliku medu organizacijama kada je re¢ o privlacenju talenata. Organizaciona
kulutraima uticaj na uspeh transformacionih promena jedne kompanije. Moze biti veliki
podstrek promenama, ali moze biti i veliki kamen spoticanja. Svaka promena sama po
sebi nije laka i nosi sa sobom odredenu neizvesnost i rizik. Ta neizvesnost dolazi pre
svega iz zamene prethodnog, starijeg nacina rada novijim i modernijim. Nove strategije,
procesi, strukture i tehnologija bi¢e verovatno primenjene ukoliko organizacija ima
adekvatne ljude za to.

Organizaciona kultura formira se godinama interakcijama medu zaposlenima, tako
da promena organizacione kulture preko noci nije moguca. Nemogucnost promena
odredenih normi i vrednosti unutar organizacione kulture doves¢e do nemoguénosti
sprovodenja organizacionih promena i inicijativa. Tako da ukoliko ne dode do
prihvatanja novih normi unutar organizacione kulture, zaposleni e nastaviti da rade na
stariji nacin, tj. na onaj na koji su i navikli. Da bi doslo do promene, potrebno je da ljudi
koji ¢e sprovesti tu promenu razumeju svrhu i znacaj promena i da budu adekvatno
edukovani, odnosno informisani o njoj.

Osobe koje su odgovorne za sve promene unutar jedne organizacije, uklju¢ujuci
i promene u samoj organizacionoj kulturi, jesu lideri. Kakvi su nam lideri, takva nam
je organizaciona kultura. Organizaciona kultura jeste ogledalo nasih lidera. Lideri su
odgovorni za dizajniranje organizacione kulture kako bi bila $to uspesnija u sprovodenju
transformacionih promena i inicijativa. Takode, lideri modeliraju nova ponasanja
davanjem svog li¢nog primera zaposlenima. Medutim, ovaj zaokret je tesko zamisliti
za mnoge lidere zbog toga $to promene u kulturi nisu ni jednostavne, ni lake. Cesto
i kada lideri izraze veliku Zelju, ona ne bude dovoljna za uspesnost jedne promene.
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Lideri moraju verovati u odabranu organizacionu kulturu jer ¢e upravo ona voditi
kompaniju do vecih promena i uspeha. Veoma ¢esto neophodno je da se organizaciona
kultura unapredi kako bi se transformacija organizacije ubrzala. Jednom kada se postave
osnove za tako nesto, lideri moraju voditi promene i integrisati vrednosti i ponasanja
koje ce razviti vestine, saradnju i jak fokus na potrosace. Ovo je jedino moguce ukoliko
lideri poznaju svoje zaposlene i znaju $ta oni umeju da rade, a Sta ne. Komunikacija,
uklju¢enost zaposlenih i Zelja za promenom jesu glavni pokretaci ostvarivanja orga-
nizacionih promena. Mnogo je teze menjati postojec¢u organizacionu kulturu, nego
kreirati potpuno novu u novoosnovanoj kompaniji (Sen, 2020). Na slici 37 prikazana
je definicija organizacione kulture na osnovu nauc¢ne i ekonomske pozadine.

Slika 37. Definisanje organizacione kulture.

Ekonomska
pozadina
kulture

Naucna

pozadina
kulture

Organizaciona kultura
(Ljudi i organizacija)

Izvor: (Sen, 2020)

Naucna osnova organizacione kulture tice se akumuliranih vrednosti, pretpostavki
i orijentacija ka politici, verovanjima, Zivotu i procedurama. Ona ¢ini osnovu medu
ljudima i njihovim ponasanjima. Ponasanje jednog zaposlenog nije isto u razli¢itim
organizacijama upravo zbog razli¢itih kultura. Kultura jedne organizacije ojaCana je
znanjima, institucijama i autoritetima.

Ekonomska osnova organizacione kulture tice se korporativne agilnosti, adaptacije,
organizacionog ucenja, menadzerskog razmisljanja, kompetencija lidera i organizacionih
modela. Ovi okviri se sticu od strane grupa unutar organizacija jer dolaze iz internih
integracija i eksternih adaptacija.

Medutim, organizacija se mora baviti integracijom pojedinaca u organizacionoj
kulturi. U tom procesu leZi najvedi izazov. Organizaciona kultura nije samo za postojece
zaposlene, vec i za sve buduce zaposlene. Na kraju selekcionog procesa postavlja se
pitanje da li kandidat odgovara nasoj organizacionoj kulturi. To pitanje se ne odnosi
sustinski na stru¢nost i kompetentnost pojedinca. Veoma je vazno napraviti razliku
izmedu odgovaranja i doprinosa kulturi.
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Tabela 12. Razlike izmedu Cultural fit i Cultural contribution.

Odgovaranje kulturi (Cultural fit) Doprinos kulturi (Cultural contribution)
Donose istu kulturu Donose razlicitu kulturu
Lako donosenje odluka Izazovno donosenje odluka
Maniji diverzitet i kreativnost Visok diverzitet i kreativnost
Upravljanje timom je jednostavno Upravljanje timom je slozeno
Zaposljavanje je lako Zaposljavanje je kompleksno

Izvor: (Sen, 2020)

Nije tajna da ¢e zaposleni koji su adekvatno angazovaniianimirani na kraju znacajno
doprineti organizaciji. Imajudi u vidu da se organizacije okrecu agilnim organizacionim
modelima, dolazi do potrebe za povecanim angazovanjem zaposlenih novim inicija-
tivama. Angazovanost zaposlenog znaci zadovoljstvo zaposlenog, njegovu lojalnost i
naklonost da ulozi svoje napore u ispunjenju organizacionih ciljeva.

Kompanije mere angaZovanost zaposlenih klasi¢nim metodama, godisnjim upitnicima
i povratnim informacijama. Za jednu organizaciju veoma je vazno da se organizaciona
kultura menja shodno potrebama svojih zaposlenih. Izgradnja kulture uz konstantne
promene smatra se klju¢em transformacije organizacije.

3.1.2. Remecenje funkcije menadzmenta ljudskih resursa

Proces sprovodenja velikih promena nije nimalo lak zadatak. Taj proces zahteva
od kompanije maksimalne napore koji nose sa sobom visoke rizike. Biti inovativan u
danasnjem globalnom okruzenju prilicno je skupa odluka, koja nije dostupna svim
organizacijama. Kompanije Cija je konkurentska prednost bila bazirana na inovativnim,
ali skupim resenjima mogle su da generisu ekonomske benefite. Medutim, sve ve¢om
upotrebom savremene tehnologije, takvo stanje se polako gubi. Jedna veoma intere-
santna ekonomska pojava, koja je promenila nacin razmisljanja kompanija, a samim
tim ih i naterala da intenzivnije razmisljaju o optimizaciji svojih poslovnih odluka jeste
-remetilacka inovacija. Ovaj tip inovacije se prvi put pojavio u radu Christensen (2018).
Autor je ukazao da organizacije imaju veoma Cesto proizvode koji su uspesni, ali skupi.
Takvi proizvodi veoma ¢esto bivaju zamenjeni drugim proizvodima ili uslugama koji
su daleko ekonomicnije i jeftinije, a u potpunosti imaju istu svrhu. Ukoliko ovakav
proizvod moZze u potpunosti zameniti skuplji proizvod, kupci ¢e se verovatno opre-
deliti za ekonomicniju alternativu. Brojni su ovakvi primeri u automobilskoj industriji,
industriji usluga potrosaca, finansijskih usluga, trgovine i zabave. Karakteristike ovakvih
remetilackih inovacija ili proizvoda povezuju se sa nizim marzama, uzim trziSnim nisama
i generalno jednostavnijim proizvodima, koji nisu dovoljno privla¢ni ukoliko se mere
konvencionalnim metodama analitike i podataka.
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Pitacemo se kako sada ovakve remetilacke inovacije mogu uticati na upravljanje
ljudskim resursima. Da bismo izbegli da budemo pod uticajem neke remetilacke inovacije ili
proizvoda konkurenata iz nase industrije, preventivno je bolje da sami unapred kreiramo
takve inovacije. Kada kompanija kreira, potrebno je da menadzment ljudskih resursa i
lideri kompanije budu klju¢niigraci u tom procesu. Remecenje menadzmenta ljudskih
resursa nije kretanje iz operativnog u strategijski, ve¢ biti operativan i strategijski isto-
vremeno. Remecenje menadZzmenta ljudskih resursa je o isporucivanju usluga ljudskih
resursa, alii o vrednostima i svrsi koja je iza tih usluga (Ulrich, 2012). Autor predstavlja
remecenje u menadzmentu ljudskih resursa na sledecoj slici 38:

Slika 38. Remecenje menadzmenta ljudskih resursa.

Menadzment ljudskih resursa kao profitni centar

Kreiranje vrednosti za biznise, kupce i investitore

Konzumiranje menadzmenta ljudskih resursa
« Kreiranje boljeg zZivotnog standarda

Verodostojno savetovanje

- Savetovanje reivesticija u organizaciju i liderstvo

MenadzZment ljudskih resursa baziran na podacima
- Odobravanje tehnologija i podataka za inovacije

Izvor: (Ulrich, 2012)

+ Ljudski kapital jedne organizacije jeste glavni pokretac profitabilnosti. Znacajno
obuceni i motivisani zaposleni jesu profitabilni za organizaciju, jer pokazuju
produktivnost svojim radom i generisanjem prihoda. Monetizacijom razlicitih
aspekata funkcije upravljanja ljudskim resursima unutar organizacije i projekcijama
kako te aktivnosti mogu da uticu na finansijske performanse, menadzment ljudskih
resursa moze veoma brzo da se preokrene iz troskovnog u profitni centar.

« Danas se puno govori o brendiranju poslodavca koji pruza jedinstveno i aute-
nti¢no zaposlenje u odnosu na ostale konkurentske kompanije. Ovo jedinstveno
zaposlenje povezano je sa izuzetnim iskustvom potrosaca. Svako zaposlenje i
svako radno okruzenje mora biti bazirano na empatiji u okviru menadzmenta
ljudskih resursa.

«  Veoma je vazno da funkcija menadzmenta ljudskih resursa bude funkcija kojoj
e se verovati. Organizacije moraju da izadu iz okvira birokratija i hijerarhija i
udu u izgradnju kapaciteta, jasnih uloga pojedinaca, rutina i odgovornosti.
Menadzment ljudskih resursa ima veoma vaznu ulogu u tom postupku transfo-

rmacije kompanije.
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« Menadzment ljudskih resursa je predodreden da koristi podatke bazirane na
performansama - zaposlenih i organizacija. On je baziran na podacima i
omogucava kontrolu kreiranja vrednosti. Zajedno sa glavnim donosiocima odluka
potrebno je da se ovi podaci pretvore u nesto opipljivo i konkretno.

3.1.3. Transformaciona promena bazirana na podacima i analitici

Sve organizacije pre ili kasnije prolaze kroz promene. Promene dolaze iz okruzenja
koje je bazirano na podacima. Transformacija bazirana na podacima se smatra gotovo
obaveznom za sve organizacije, gde one mogu da dodu do informacija iz raznih
poslovnih operacija i funkcija, poput prodaje, marketinga, finansija, ljudskih resursa
i menadZzmenta. Ovakve promene mogu imati veliki pozitivan uticaj na kompletno
poslovanje kompanije, prevashodno zato $to za taj rast i razvoj kompanije koriste
podatke i analitiku kako bi smanjile kompleksnost i neizvesnost, donele bolje odluke,
poboljsale finansijske performanse i ojacale veze sa klijentima. U mnogo slu¢ajeva
pokazalo se da iako kompanije ulazu ogroman novac, ¢esto se upotreba podataka
ume zavrsiti neuspesno. Ovakvi napori umeju da budu veoma kompleksni i dugi, a
veoma ¢esto nemoguci.

Da bi doslo do tranzicije od tradicionalne organizacije do organizacije bazirane na
podacima, potrebna je ozbiljna organizaciona promena koja ¢e zahvatiti sve delove
organizacije. Sa ovom promenom ne treba se Zuriti i pogresno je smatrati da je jedan
pristup isti za sve. Svaka organizacija je drugacija sama po sebi, tako da svaka transformacija
bazirana na podacima mora da sadrzi pristup koji ¢e biti agilan, fokusiran na rezultate i
kreiranje novih vrednosti. Smatra se da je najvece ogranicenje uspeha upotreba podataka
organizacionih silosa ili barijera. U cilju da se prevazidu ove barijere, potrebno je da
postoji deljenje podataka i znanja i saradnja svih timova medusobno. Dakle, potrebni
su veliki napori organizacije da bi se ove barijere eliminisale (Gourevitch, 2017). Da bi
uopste doslo do promena baziranih na podacima potrebno je da postoji adekvatna
strategija i pristup na osnovu kojih ¢e svi podaci kompanije biti na jednom mestu,
bilo da su struktuirani ili nestruktuirani. Na slici 39 prikazan je pristup transformaciji
baziranoj na podacima (Sen, 2020).

Slika 39. Pristup transformaciji baziranoj na podacima.
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+ Identifikacija - U prvoj fazi potrebno je da se postavi adekvatna vizija i strategija
za nadolazecu transformaciju. Pored usteda u troskovima, fokus treba biti i na
kapacitetima, vrednostima i izgradnji talenata.

+ Dizajn - U sledecoj fazi kompanija mora da izgradi put za dugoro¢nu i Siroku
transformaciju. Organizacije moraju da dizajniraju ili redizajniraju svoje poslovne
modele koji ¢e dovesti do ozbiljnih promena. Tokom ove faze kompanije moraju
izgraditi adekvatnu infrastrukturu, kao i predociti viziju o buduéoj transformaciji.

» Odrzivost — Faza odrzivosti mora da inicira agilan pristup i lean procese, koji su
neophodni za omogucavanje upravljanja podacima unutar jedne kompanije.
Kompanija mora da kreira organizacionu kulturu baziranu na podacima koji pre
svega dolaze iz promena u menadzmentu, ponasanjima, novom razmisljanju i
nacinima rada zaposlenih.

Kada kompanija izabere pravi pristup za sebe, onda se veoma lako moze kontrolisati
otpor zaposlenih i izazvati zainteresovanost i potreba za uspehom. Zbog toga je
transformacija uradena na jedan pragmati¢an nacin tako da postoji velika Sansa da se
dode do boljih rezultata, ali je za to potrebno da lideri istupe i budu primeri drugim
zaposlenima, preuzmu odgovornost i donesu teske odluke.

Lideri jedne organizacije imaju najvazniju ulogu u kreiranju i komuniciraju vizije
baziranoj na kompanijskim ciljevima. Pre nego $to se donese vizija, lideri moraju da
budu duboko svesni organizacione pozadine, proslih rezultata i bududih zeljenih stanja.
Neka od pitanja na koje svaki lider mora odgovoriti su (Sen, 2020):

Zbog ¢ega moramo biti zainteresovani za podatke i $ta time mozemo dobiti?
Koje su glavne kompanijske vrednosti?

Koliko vrednosti mozemo dobiti?

Da liimamo zaposlene sa odgovaraju¢im vestinama?

Da li smo definisali radne ucinke i indikatore kvaliteta bazirane na podacima?
Da li koristimo adekvatnu tehnologiju i infrastrukturu?

No s wN =

Da li nam je poslovni model zadovoljavajuci?

Organizacije koje donose odluke o svojim zaposlenima bazirane na podacima ostvaruju
daleko bolje poslovne rezultate i superiornije stope povrata na ulozena sredstva u
odnosu na one organizacije koje to nisu ucinile. Da bi obezbedile bolje rezultate i
uspesne promene unutar kompanije, mnoge organizacije se opredeljuju za promenu
menadZmenta ljudskih resursa baziranu isklju¢ivo na podacima (Ferrar & Green, 2020).

Autori Ferrar & Green (2020) su predlozili nekoliko pristupa u kreiranju uticaja na
disciplinu zaposlenih.
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Slika 40. Pristupi analitike zaposlenih.

Upravljanje

Spremnost Poslovni
kulture izazov

Analitika
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Metodologija
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Izvor: (Ferrar & Green, 2020)

U nastavku ¢emo govoriti o svakoj od slede¢ih komponenti:

Upravljanje je jedan od najvecih izazova za ve¢inu kompanija jer je neophodno
da se podaci pripreme prema odredenim standardima, etici i nivou privatnosti.
Nakon toga se podaci prosleduju na dalju upotrebu.

Poslovni izazovi se odnose na svakog zaposlenog i njegovu analitiku. Potrebno
je da se identifikuje svako kriti¢no pitanje i indikatori za sve klju¢ne stejkholdere
kompanije.

Metodologija mora biti nezavisna od tehnologije iz razloga $to moze imati razlicite
alate, aplikacije i platforme za egzekuciju funkcija analitika. Uspeh kompanije bi¢e
daleko vedi ukoliko se kompanija bude bavila primenom agilnih metodologija.

Vestine i tehnologija su neophodni faktori za uspeh svake organizacije. Jedan
uspesan tim ljudi mora posedovati raznolike vestine, ne samo poslovni menadZment,
vec i tehnicki.

Podaci predstavljaju deo procesa prikupljanja, razvrstavanja, potvrdivanja i
konsolidovanja u okviru jedne velike baze. Podaci se moraju prikupljati u skladu
sa standardima, bezbednoscu i privatnosti.

Spremnost kulture za promene i adaptaciju usled procesa transformacije organi-
zacije. Lideri i menadzeri moraju imati klju¢nu ulogu u pripremi kompanije za
promene. Bez spremnosti kulture i ljudi, svaka promena nece dovesti do Zeljenog
uspeha.
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3.1.4. Pozicioniranje strategijskog upravljanja ljudskim
resursima u kompaniji

U proslosti funkcije ljudskih resursa ¢esto su se posmatrale kao ¢isto administrativne i
operativne, a ne kao strateske. Medutim, poslednjih godina se sve vise priznaje znacajna
uloga koju ljudski resursi mogu da imaju u ostvarivanju poslovnog uspeha i dugoro¢ne
konkurentske prednosti. Jedan od klju¢nih izazova sa kojima se menadZzment ljudskih
resursa suocava je percepcija da je prvenstveno fokusiran na papirologiju i admini-
strativne poslove, a ne na stratesko planiranje. Ova percepcija je pojacana Cinjenicom
da su se mnogi procesi ljudskih resursa, kao $to su zaposljavanje, prijem i upravljanje
ucinkom, tradicionalno oslanjali na manuelne poslove.

Medutim, pojavom novih tehnologija i alata za automatizaciju, menadZment ljudskih
resursa ima priliku da pomeri svoj fokus sa administrativnih zadataka na vise stratesku
funkciju. Na primer, alati, kao sto su sistemi za pracenje kandidata i ¢et-botovi sa
vestackom inteligencijom, mogu pomodi u automatizaciji mnogih dugotrajnih zadataka
povezanih sa zaposljavanjem, tako sto menadZment ljudskih resursa dozvoljava profe-
sionalcima da se fokusiraju na vise strateskih inicijativa kao $to su razvoj i zadrzavanje
talenata.

Jos jedan vazan faktor koji pokrece transformaciju menadZmenta ljudskih resursa
je sve vedi znacaj iskustva zaposlenih. Porastom ekonomije znanja, organizacije
prepoznaju kriti¢nu ulogu koju njihovi zaposleni imaju u pokretanju poslovnog uspeha.
Kao rezultat toga, sve je veci naglasak na stvaranju pozitivnih iskustava zaposlenih koja
podsti¢u angazovanje, produktivnost i lojalnost. Da bi se ovo postiglo, sektor za ljudske
resurse se sve vise fokusira na inicijative, kao $to su ankete o angazovanju zaposlenih,
wellness programi i fleksibilni radni aranzmani. Uzimajuci proaktivniji i strateski pristup
ovim inicijativama, menadZment ljudskih resursa moze pomoci u postizanju poslovnog
uspeha stvaranjem angazovanije i produktivnije radne snage.

Dok se menadzment ljudskih resursa istorijski posmatrao kao funkcija podrske, a
ne kao strateska, sve veci znacaj iskustva zaposlenih i pojava novih tehnologija poka-
zuju pomak ka strateSkim praksama ljudskih resursa. Kao rezultat toga, menadzment
ljudskih resursa ima sve vazniju ulogu u pokretanju poslovnog uspeha i spreman je
da postane jo$ strateski vazniji u godinama koje dolaze. Mnogi lideri menadZzmenta
ljudskih resursa i poslovni partneri imaju sposobnost da posluju strateski, ali to ¢esto
ne uspevaju, posebno kada bivaju uklju¢eni u poslove nizih nivoa menadzmenta. Nivo
strateskog posla koji obavljaju ovi pojedinci zavisi od aktivnosti na koje se fokusiraju. Da
bi izbegli zaglavljivanje u administrativnim i operativnim zadacima, vazno je izdvojiti
dovoljno vremena za kriticko razmisljanje o strateskim ciljevima ljudskih resursa. Ovo
je posebno vazno u danasnjoj visokokonkurentnoj globalnoj ekonomiji, gde je od
sustinskog znacaja imati strateski pristup upravljanju ljudskim resursima koji podrzava
dugoroc¢ne poslovne ciljeve i rezultate organizacije (Sen, 2020). Na slici 41 prikazan je
strateski menadzment ljudskih resursa za poslove i organizacije:
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Slika 41. Strateski menadzment ljudskih resursa za poslove i organizaciju.

Strate-
gija

Programi

Operacije

Izvor: (Sen, 2020)

1)

Kao $to moZemo da vidimo, funkcija menadzmenta ljudskih resursa sastoji se
iz operacija, programa i strategije. U operacije spadaju tradicionalne aktivnosti,
poput odnosa medu zaposlenima, obrac¢una plata, pra¢enja ucinaka, regrutacije
i zaposljavanja. Mada, pored ovih tradicionalnih moramo dodati i aktivnosti koje
su danas veoma aktuelne, a to su: radni ugovori zaposlenih, uputstva i instrukcije,
zdravlje i bezbednost na poslu, benefiti i nagradivanje.

U programe spadaju brojne dimenzije koje ¢ine osnovu za najvisi nivo koji se
odnosi na strategiju. U programe spadaju upravljanje talentima, karijerom,
inicijative angazovanosti ili uklju¢enosti, upravljanje kompetencijama zaposlenih
i obukom i razvojem.

Poslednja komponenta odnosi se na strategiju. Strategija je veoma vazna i
predstavlja poslovne prioritete i klju¢ne kompanijske ciljeve. Ova komponenta
nije ista za svaku organizaciju, kao $to to moze biti sluc¢aj i sa dvema prethodnim
komponentama, a odnosi se pre svega na organizacioni dizajn, liderstvo i strate-
gijske promene organizacije. Da bi sebe bolje pozicionirao, menadzment ljudskih
resursa mora sebe da postavi kao deo strategijskog planiranja organizacije.

Kao sto smo i uvideli, ljudski resursi treba da se prebace sa administrativne funkcije
na funkciju poslovne strategije koja je sastavni deo korporativne strategije organizacije.
Da bi se to postiglo, menadzmentu ljudskih resursa je potrebna drugacija operativna
struktura i nacin razmisljanja koji nude poslovna resenja vezana za radnu snagu, a ne
fokusiraju se isklju¢ivo na barijere i ogranicenja uspeha. Uspeh organizacije zavisi od
toga da li su svi timovi i funkcije fokusirane na ostvarivanje zajednickog cilja, a strateski
ljudski resursi treba da imaju ulogu u analizi radne snage i identifikovanju akcija
potrebnih za povecanje njihove vrednosti za organizaciju na osnovu dokaza i podataka.
Stavise, stratesko upravljanje ljudskim resursima bi trebalo da koristi rezultate te analize
za razvoj ljudskih sposobnosti u reSavanju izazova radne snage. ZadrZavanje i razvoj
kvalitetne radne snage je od klju¢nog znacaja, a stratesko upravljanje ljudskim resursima
je klju¢ za postizanje ovog cilja primenom efektivnih strategija zadrzavanja i angazovanja.
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Medutim, ljudski resursi nastavljaju da se bore da to realizuju u vecini organizacija i
postoji potreba za promenom razmisljanja i operativne strukture ljudskih resursa kako
biim se omogucdilo obezbedivanje vece vrednosti organizacije (Sawyer, 2018). Slika 42
predstavlja prikaz strateskog planiranja ljudskih resursa jedne organizacije.

Slika 42. Stratesko planiranje menadzmenta ljudskih resursa.

Razumevanje
kompanskih
ciljeva

Evaluacija Procena Implementacija
kapaciteta neophodnih strategije
menadZmenta buducih menadZmenta

Merenje i
korektivne
akcije
ljudskih resursa i ljudskih
resursa vestina resursa

Izvor: (Sen, 2020)

« Razumevanje kompanijskih ciljeva odnosi se pre svega na povezanost kompjuterskih
ciljeva sa strategijom definisanom od strane menadzmenta ljudskih resursa.
Strategija menadZmenta ljudskih resursa mora biti u skladu sa korporativnom
strategijom.

« Dabido toga doslo neophodno je da postoji evaluacija kapaciteta, mogucnostii
potencijala menadZzmenta ljudskih resursa. Dakle, potrebno je da se preispita dali
je data strategija zaista mogucaiili ne. Veoma ¢esto menadZment biva preambiciozan
u svojim planiranjima, pa se ispostavi da ciljevi nisu dostizni i realni.

« Nakon toga sledi procena bududih resursa i vestina zaposlenih iste te organizacije
da bi do realizacije i ispunjenja ciljeva zaista i doslo. Da liimamo manjak vestinai
sposobnosti? U kojim delovima organizacije postoji manjak? Kakve nam vestine
i znanja nedostaju? Kako da ih nadomestimo? Ovo su samo neka od pitanja na
koje treba dati odgovor.

« Finalnafaza jeste egzekucija ili primena strategije menadzmenta ljudskih resursa.
U ovoj fazi krece se realizacijom svega prethodno isplaniranog. Unapred postavljen
plan veoma verovatno podleci ¢e promenama tokom vremena, jer je malo
verovatno ocekivati da ¢e se do detalja predvideti kako ¢e se stvari odvijati tokom
duzeg vremenskog perioda.

+ Na kraju dolazimo do merenja i korektivnih akcija. Jedno smo isplanirali, a drugo
je realizovano. Veoma ¢esto moze dodi do precenjivanja ciljeva, a nekada i
potcenjivanja. U oba slu¢aja neophodno je izvrsiti reviziju i utvrdili zbog ¢ega je
doslo do diskrepancija.
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Ova veza izmedu praksi menadzmenta ljudskih resursa i korporativne strategije
postoji na mnogo nacina. Veza postoji pre svega zbog toga da bi se ljudski kapital
upotrebio kao instrument za maksimiziranje organizacionih ciljeva. Strategija mena-
dzmenta ljudskih resursa pomaze da se upravlju i konsoliduju ponasanja i akcije Citave
radne snageililjudskog kapitala. Takode, ovakvo strateSko usmeravanje pomaze da se
bolje obavi proces planiranja i upravljanja ¢itave radne snage jedne organizacije. Bez
posedovanja strategije ljudskih resursa tesko je ocekivati vece uspehe organizacije u
ovakvom ve¢ dinami¢nom okruzenju.

3.1.5. Izgradnja odrzive agilne strategije menadzmenta ljudskih
resursa

3.1.5.1. Agilnost, agilni pristup i adaptacija

Agilnost nije samo realizovati cilj uz pomo¢ tehnologije i proizvodnje. Unapredenje
agilnosti, brzine, adaptabilnosti i fleksibilnosti jesu ciljevi koje svaka organizacija treba
daima. Ono sto sprec¢ava kompanije u tome jeste tempo sprovodenja promena unutar
organizacije. Smatra se da organizacijama nije interesovanje da izgrade kapacitete koji
¢e ubrzati promene ili da revidirati svoje procese ili razvijati organizaciono ponasanje,
vec da uvedu organizaciju u jedan novi bolji nacin rada. Organizacijama je prvo neophodan
poslovni primer pre primene agilnih pristupa.

Agilnost je pristup vodenja timova i projekata koji mogu da pomognu unapredenju
organizacione agilnosti jedne odredene poslovne funkcije. U nasem slu¢aju, odnosi se
na funkciju menadzmenta ljudskih resursa, jer se agilnost odnosi na promenu nacina na
koji se ljudi regrutuju i zaposljavaju, razvijaju i upravljaju. Agilni pristup menadzmenta
ljudskih resursa moZze da ojaca zaposlene da budu i ostanu kompetenti. Medutim, agilni
pristup nije jedini pristup koji moze da poveca agilnost organizacije. Postoje jos brojne
komponente koje mogu da pomognu u tom cilju. Na slici 43 prikazani su poslovni
pokretaciza ostvarivanje agilnog pristupa neophodni za funkciju menadZzmenta ljudskih
resursa jedne organizacije.

Slika 43. Poslovni pokretaci agilnog pristupa menadzmenta ljudskih resursa.

I Povecati predvidljivost i kohezivnost -

I Podstaci poslovno odlucivanje -
I Odgovoriti brzo na visoke prioritete -
I Saradivati i isporuciti obecano -

I Unaprediti kapacitete i responzivnost -

Izvor: (Howey, 2016)
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Agilni pristup nije jednostavan zadatak jer se od organizacije o¢ekuje snazna
poslovna podrska navedenim poslovnim pokretac¢ima. On zahteva jaku predvidljivost
i kohezivnost ljudskog kapitala, kao i poslovno odlucivanje i brzo reagovanje na stra-
tegijske prioritete. Agilni pristup moze biti uspesan jedino onda kada timovi saraduju
i isporucuju obecanu vrednost svojim klijentima, potrosacima ili kupcima. Na kraju,
poslovne funkcije moraju dovesti do povecéanja kapaciteta i responzivnosti za bolju
prilagodljivost ¢itave kompanije.

Do sada je menadzment ljudskih resursa bio predmet kritika jer se smatralo da
veoma sporo reaguje na preko potrebne promene unutar organizacije. Mnoge kritike,
frustracije i nezadovoljstva je izrazila radna snaga kompanije, jer vidi menadZzment ljudskih
resursa kao funkciju koja samo sprovodi pravila i kazne, a ne bavi se smanjivanjem rizika,
zabrinutosti i povecanjem kvaliteta vremena provedenog unutar same organizacije.
Danas, radna snaga zahteva prekvalifikacije, u¢enje novih znanja i vestina, konstante
promene i prilagodavanja, prevashodno zato $to globalno trziste diktira takav tempo.
Upravo sektor menadZzmenta ljudskih resursa svojim naporima u digitalizaciji moze da
sprovede Zeljene promene u svom domenu i da izvrsi uticaj na radnu snagu time $to
ce joj vratiti ulogu koju zasluzuje.

3.1.5.2. Tehnologije u funkciji agilnih metoda upravljanja ljudskim resursima

Kompanije Zele da izgrade i primene savremenu tehnologiju mnogo brze u vreme
digitalne ere. Tehnologije koje se naj¢esce spominju su analitika, drustvene mreze,
mobilnosti cloud kompjuterstvo. Naravno, menadzment ljudskih resursa nije ostao imun
na digitalne promene. Ovo ukazuje na blisku saradnju menadzmenta ljudskih resursa
sa drugim poslovnim jedinicama, funkcijama i sektorima, a sve u cilju ostvarivanja boljih
rezultata. Takode, veoma je vazno da glavni donosioci odluka postanu angazovaniji na
duzi periodu strategijskom planiranju poslovnih potreba i upravljanju organizacija da
pokrecu takve rezultate.

Digitalna transformacija nije samo adaptacija postojecih promena, ve¢ je i samopo-
kretanje novih promena unutar organizacije. Nije moguce pokrenuti novu promenuiili
inovaciju bez upotrebe savremene tehnologije koje ¢e dovesti do promena i pokazati
kako organizacije reaguju na promene na trzistu, komuniciraju sa kupcima i zaposlenima
i vode interne procese.

Kane et al. (2018) smatraju da digitalnu transformaciju pokrece strategija, a ne
tehnologija. Neophodno je da kompanija ima dugoro¢ni plan promena, uklju¢ujudi
digitalnu promenu, a tehnologija predstavlja alat za sprovodenje te promene. U cilju
izgradnje digitalne strategije, menadzment ljudskih resursa mora da uradi sledece:

1. upotrebiti tehnologiju kako bi se olaksala saradnja sa drugim poslovnim funkci-
jama kompanije.

2. razmatrati stepen rizika ukoliko ne dode do primene adekvatne tehnologije;

3. sprovesti tranziciju do strategijskog razmisljanja koje ¢e pokrenuti poslovne

rezultate.
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Digitalna transformacija je omogucavanje ljudima da misle i da se menjaju, a strategija
menadzmenta ljudskih resursaima veoma vaznu ulogu u vodenju digitalne transformacije
Citave organizacije (Moon, 2016).

Postoji veoma veliki jaz izmedu trenutnog i bududeg stanja kada se razmatraju
ovakve strategije, ali je ovo velika Sansa za menadzment ljudskih resursa da pripremi
zaposlene za promene koje dolaze i njihov doprinos. Efektivna digitalna strategija
menadzmenta ljudskih resursa treba da:

« bude deo inicijativa organizacije;

« bude u skladu sa strategijom ljudi koji ¢ine radnu snagu kompanije;

« podstakne menadZment ljudskih resursa da kreira inovacije za bududi period;

Autor Neela (2017) prikazao je klju¢ne pokretace za uspeh digitalne strategije
menadzmenta ljudskih resursa:

Slika 44. Klju¢ni pokretaci digitalne strategije.

Povezanost

Agilnost

Vrednosti

Izvor: (Sen, 2020)

Prvi pokretac jeste vlasnistvo i posedovanje strategije koja ¢e voditi do kreiranja,
primene i optimizacije transformacija.

Drugi pokretac jeste povezanost digitalne strategije sa klju¢nim ciljevima kompanije
i menadzmenta ljudskih resursa.

Tredi pokretac¢ odnosi se na agilnost radne snage, nacina razmisljanja, planiranja,
tehnologije i ponuda.

Cetvrti i posledniji pokreta¢ je vrednost razmisljanja iznad efikasnosti i efektivnosti.

Lideri kompanije konstantno traZze nacine da prihvate nove ili primene postojece
inovacije. Pristup ucenja u kontinuitetu i sposobnost adaptacije ljudskog kapitala i te
kako olaksava taj put. Medutim, optimizacija troskova pocinje da bude glavna briga za
mnoge lidere menadzmenta ljudskih resursa. Usteda troskova je moguca u domenu
operativnog modela, usluga menadzmenta ljudskih resursa i troskova radne snage.
George (2019) je prikazao i pojasnio ova tri pristupa koji vode optimizaciji troskova:
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Tabela 13. Tri pristupa troskovnoj optimizaciji funkcije menadzmenta ljudskih resursa.

Usluge menadzmenta

ljudskih resursa RacheRgs

Operativni model

Redizajniranje globalnih usluga Dostizanje revizije troskova Stabilizacija komponenti
prilagodenih potrebama deljenjem usluga menadzmenta sistema nagradivanja boljoj
lokalnih kupaca ljudskih resursa troskovnoj optimizaciji
Izgradnja fleksibilnijeg Kontrola investicija u tehnologije Strukturisanje radne snage

menadZmenta ljudskih resursa  menadZmenta ljudskih resursa da kratkorocni ciljevi budu u

radi obezbedivanja targetirane radi ostvarivanja troskovnih skladu dugoro¢nim ciljevima
promene optimizacija organizacije

Dizajniranje balansiranih Evaluacija efekata troskovne Dostizanje troskova optimizacije

procesa radi isporucivanja optimizacije iz usluga preko pametnog planiranja i

efikasnosti i efektivnosti dobavljaca egzekucije

Svi ovi pokretadi i napori optimizacije mogu da pomognu menadzmentu ljudskih
resursa da izgrade adekvatan okvir za razvoj digitalne strategije. Razvoj digitalne
strategije moze da olaksa razne inicijative, promene i tranzicije pokrenute od strane
funkcije menadzmenta ljudskih resursa. Digitalni svet ne samo da zahteva promene
funkcije menadzmenta ljudskih resursa povezane sa primenom nove tehnologije koja
moze dovesti do promena u nacinu rada, vec¢ i brojne promene u domenu primene
korisnika, povecanja analitika radne snage, interpretacije drustvenih informacija radi
analize drustvenih mreza, primena korisnika i upravljanje iskustvima novih zaposlenih.

Jacobs (2018) je ukazao da investiranje u novu tehnologiju ili kupovinu cloud
kompjuterstva nije dovoljno za izgradnju digitalne strategije menadZzmenta ljudskih
resursa, ali i za vecu optimizaciju troskova.




DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

\
3.1.6 Studija slucaja 9 — Miranda banka: Putovanje ka
upravljanju znanjem

Uvod

Centralna banka Miranda je specifi¢na i jedinstvena

banka. Zaposleni se u njoj zadrzavaju u proseku po

deset godina, 5to govori o stabilnosti poslovanja ove

banke. Medutim, potencijalni odlazak zaposlenih znaci M B
veliki gubitak za banku, dok sa druge strane proces

zaposljavanja je kompleksniji u odnosu na ostale firme.

Shodno tome, najvedi problem sa kojim se ova banka

susrece je gubitak znanja. Kako bi preduzela nesto po tom pitanju, banka je
zapocela program upravljanja znanjem koji traje Sest godina i ima za cilj da kreira
jedinstvenu bazu znanja koja ¢e se jednostavno i lako prenositi.

Pozadina organizacije

Miranda je banka osnovana 1968. godine i ima za cilj da kreira i odrZava nacionalno
i uopste medunarodno poverenje u pogledu stabilnosti valute, kao i u njen
integritet. Osnovne funkcije ove banke ogledaju se u slede¢em:

« odrzavanje stabilnosti cena preko adekvatne monetarne politike;

« ocuvanje zdravog i efikasnog finansijskog sistema;

«  zadovoljstvo valutnih potreba javnosti.

Odnosno, mozemo reci da se banka bavi:

+ registracijom i bonitetnim nadzorom banaka i odrzavanjem efikasnog
finansijskog sistema;

« medubankarskim poravnanjima i pruzanjem usluga pla¢anja drugim bankama;

« savetovanjem rada finansijskog sistema;

« upravljanjem gotovinom i dugom vlade, kao i uslugama sekretarijata
Komisije za inostrana ulaganja;

« izdavanjem valute i upravljanjem deviznim rezervama.

Banka je, takode, u obavezi da upravlja i deviznim rezervama i odrzava odnose
sa Svetskom bankom i Medunarodnim monetarnim fondom.

Struktura upravljanja

Bankom upravlja guverner koga imenuje ministar finansija uz saglasnost
odbora. Guverner se postavlja na pet godina i on je odgovoran za poslovanje
banke. Odbor postavlja ministar finansija i on je zaduZen da prati rad guvernera.
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Odbor se sastoji od minimum sedam do deset ¢lanova i nema mo¢ donosenja
odluka. Unutrasnji odbori pruzaju savete guverneru:

« guvernerski komitet;

« odbor za monetarnu politiku;

« zvani¢na savetodavna grupa za gotovinske stope;
- odbor za nadzor finansijskog sistema;

« odbor za upravljanje rizikom;

« odbor za nadzor rezervi i

« komitet za komunikacije.

U banci je zaposleno 310 radnika. Ona nastoji da kontroliSe svoje ljudske
resurse i da bude fleksibilna i inovativna za novonastale situacije. Banci je
bitno da ima prave ljude, koji vrednuju sistem i slede njenu misiju i viziju.
Takode, banka veruje da adekvatna organizaciona struktura dovodi do
stabilnosti, fleksibilnosti, saradnje i integracije.

Studija slucaja

Banka je 1995. godine imala preko 1.000 zaposlenih, a nije bila retkost da su
neki zaposleni proveli tu skoro vedi deo svog radnog veka. Raditi u banci je
bio prestiz i retko kada je neko odlazio iz banke u neku drugu banku ili firmu.
Medutim, pocetkom dvehiljaditih sa razvojem i napretkom tehnologije, kao i
usled jednog globalnog razvoja, taj trend je poceo da se menja. Banka pocinje
da se susrece sa odlaskom svojih zaposlenih, najpre iz onih operativnih sektora, a
zatim i iz onih znacajnih. Glavni izazov bio je pronalaZenje nacina kako se izboriti
sa odlaskom zaposlenih.

Poseban problem sa kojim se banka susretala jeste bilo regrutovanje novih
zaposlenih. Zbog specifi¢nih poslova banke, bile su neophodne specifi¢ne vestine
i znanja zaposlenih, koje su imali samo oni koji su radili u centralnim bankama
sirom sveta. S druge strane, odlazak nekog od zaposlenih je predstavljao veliki
gubitak, upravo zbog te specifi¢ne prirode poslova koji su se obavljali. Stoga
je banka uvidela da na vreme treba da razmislja i preduzme nesto po pitanju
odlaska zaposlenih i gubitka znanja.

lzgradnja okvira / strategije KM

Banka je prepoznala znacaj razvijanja sistema prenosa i deljenja znanja i zapocela
jedan proces kojim bi to trebalo i da ostvari. Najbitnije je bilo razumeti Sta znaci
upravljanje znanjem, istraziti najbolje prakse u vezi sa tim i utvrditi razvojni
proces, onaj koji bi za banku bio najpozeljniji. Banka je pocela da razvija svoj
okvir za upravljanje znanjem, ne bi li se uvidele sve inicijative i prakse drugih
banaka u svetu, a zatim one najbolje primenile.




164

DIGITALNO UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

\
Kao najveci izazov bio je mogudi gubitak kontrole vlasniStva nad procesom. \
Iz tog razloga banka je usluge pojedinaca osigurala i na taj nacin obezbedila
pristup svim mrezama i organizacijama. Tako su banci bile na raspolaganju info-
rmacije o tome kako organizacije upravljaju znanjem, sto je trebalo da doprinese
stvaranju jedinstvene strategije upravljanja i deljenja znanja. To podrazumeva
identifikovanje i maksimalno koris¢enje sredstava znanja kroz ljude i procese
ne bi li se tako povecala vrednost proizvoda, odnosno usluge.

Razvoj strategije

Za potrebe razvoja strategije analizirala se infrastruktura, organizaciona kultura
i struktura banke. Kreiranje strategije obuhvatalo je tri faze. U prvoj fazi pri-
kupljani su podaci o upravljanju znanjem, kao i najbolje prakse, a zatim su se
analizirali. U drugoj fazi su se interno sakupljali podaci putem anketa, intervjua
i raznih radionica da bi se sagledalo koja znanje i kompetencije je neophodno
posedovati za svaku funkciju. Ono sto se javilo kao problem bilo je identifikovati
znanja koja su specifi¢na za razlicite funkcije. U te svrhe javljaju se tri kategorije
koje bi olaksale proces klasifikacije:

1. strukturirani podaci;
2. nestrukturirane i polustrukturirane informacije ;
3. iskustvo/ znanje.

Analiza podataka prema gore navedenoj klasifikaciji omogucila je banci da efikasno
upravlja struktuiranim podacima, tj. da omogudi njihovo efikasno deljenje i
pristupanje. Kod nestrukturiranih i polustrukturiranih podataka banka ih je dobro
prikupljala, ali je postojao problem sa organizacijom tih podataka i njihovim
skladistenjem. Kod iskustva je takode postojao problem, banka je bila iskusna
u zaposljavanju kvalitetnih i iskusnih zaposlenih, medutim, iskustvo zaposlenih
je Cesto bilo dosta Siroko, a ne usko povezano za specificne poslove banke.

Treca faza programa odnosila se na analiziranje jaza koji obuhvata cetiri teme:
1) Ljudi i informacije

Ovde su aktivnosti obuhvatale koordinaciju informacija koje dolaze u organizaciju i
onih koje su zarobljene u cilju unapredenja celokupnog znanja i njihovog lakseg
pristupa. Na ovaj nacin su zaposleni mogli imati sigurne i pravovremene info-
rmacije kako bi obavljali svoj posao na najbolji moguci nacin. Za ove aktivnosti
trebalo je razumeti kakve informacije su neophodne banci, pa su iz tog razloga

zaposleni Cesto saradivali sa razli¢itim sektorima i odeljenjima kako bi stekli
znanje i celokupnu sliku o tome $ta je sve neophodno.

2) Ljudi za ljude

Ovde se pre svega misli na organizacionu kulturu i podrazumeva deljenje znanja
zaposlenih putem kontaktnih mreza. Sistemom razmena ideja, prenosa i deljenja
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iskustava, trebalo je obezbediti da svi budu upuéeni u radne sposobnosti i
vestine drugih zaposlenih i da se prihvataju nova znanja i iskustva.

3) Institucionalizovano znanje

Prednost banke se ogledala u njenoj sposobnosti da donosi odluke, medutim,
odgovori na njih nisu bili uvek adekvatni. Trebalo je pojedinacna znanja i iskustva
pretvoriti u tzv. institucionalno skladiste koje omogucava da se ono iskoristi i
bude deo korporativne memorije.

4) Kultura saradnje

Ovde se pre svega misli na deljenje znanja u okviru organizacije, kao i medu-
sobnu saradnju i komunikaciju zaposlenih. Banka razlic¢itim aktivnostima treba
da podstakne svoje zaposlene da stvore jaku organizacionu kulturu, gde ¢e
zaposleni biti umreZeni i raditi na prosirivanju ne samo svog, ve¢ i celokupnog
znanja banke.

Epilog

Na primeru ove banke vidimo koji se sve problemi mogu javiti prilikom primene
procesa upravljanja znanjem. Narocito organizacije koje do sada nisu primenjivale
ovakve strategije, susrecu se sa izazovom da razviju i primenjuju adekvatnu
strategiju procesa kreiranja i deljenja znanja. lako je nemoguce razviti jedan
univerzalan koncept, koji ¢e biti prihvatljiv i primenljiv za sve organizacije, uvek se
moze istraziti i posluZiti kao parametar neki ve¢ postojec¢i model i dobre prakse.
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3.1. Timski rad u digitalnom okruzenju organizacije

U 21. veku ukazuje se na znacaj heterogenih i multidisciplinarnih timova. Takvi timovi
su daleko produktivniji od onih koji se mogu opisati ve¢com homogenoscu, jednolikos¢u
sa stanovnista znanja, iskustva, vestina, sposobnosti, starosti, religije, polova i kulture.
Svaki posao sa sobom nosi rad na viSe zadataka istovremeno 3to stvara potrebu za
posedovanjem brojnih i tvrdih i mekih vestina. Biti u mogucnosti upravljati razlicitim
licnostima ljudi, njihovim snagama i manama i razlicitim konfliktnim situacijama zahteva
uspesno upravljanje ljudima.

Upravo vodenje takvih timova nosi sa sobom visoki rizik, jer je problem odrZavanja
visokog nivoa motivisanosti u njihovoj raznolikosti. Svakom zaposlenom potrebno je
pri¢i posebno. Svaki zaposleni je nezavisan od drugih. Greska se pravi kada se gene-
ralizuje rad pojedinaca i gleda se na njih kao na sve ostale. Ne doprinosi svako na isti
nacin kompaniji. Svaki zaposleni doprinosi kompaniji drugacijim intenzitetom.

3.2.1. Grupe, timovi i kreativni proces

Na samom pocetku veoma je vazno napraviti razliku izmedu grupe i tima. Grupa
se moze objasniti kao skupina dva ili vise pojedinaca koji medusobno nezavisno sara-
duju sa namerom ostvarivanja unapred postavljenog cilja. Predstavlja skup ljudi koji
poseduje slicne vestine i znanja. Mogu biti formalne i neformalne. Formalne grupe
imaju konkretne zadatke za izvrSenje i njihove odgovornosti su naj¢esce definisane
organizacionim ciljevima (Buchanan & Huczynski, 2019). Primer jedne formalne grupe
jesu zaposleni na recepciji hotela. Neformalna grupa je karakteristi¢na u nedostatku
formalne strukture bez pripadnosti nekoj kompaniji. Primer jedne neformalne grupe
jeste susret prijatelja u jednom lokalnom kafi¢u.

Sa druge strane, timovi su grupa ljudi koji imaju sinhronizovane i komplementarne
vestine i znanja. Vestina i znanja koja se medusobno dopunjuju (Buchanan & Huczynski,
2019). Nije svaka grupa tim, ali je svaki tim grupa. Za razliku od grupe, timovi imaju
ljude koji se medusobno dopunjuju i sinergetski ostvaruju izvanredne rezultate. Timovi
su vodeni liderima, imaju veoma specificnu timsku svrhu postojanja, koji rade simultano

i sinhronizovano i ¢iji rad je veoma transparentno meren efektivnim rezultatima i
doprinosu kolektivu (Katzenbach & Smith, 1993).

Danas je globalno okruzenje umnogome oblikovano brzim napretkom savremene
tehnologije, politickim i ekonomskim promenama. Zbog turbulentnih i ¢estih promena
koje se deSavaju na globalnom trzistu, napori jednog pojedinca nisu vise dovoljni za
realizaciju jednog kompleksnog zadatka. Da bi se doslo do realizacije velikih ciljeva,
veoma cesto je neophodno saradivati sa drugim ljudima. Saradnja mozda nije uvek
pozeljna, ali je svakako neophodna i neizbezna u nekim situacijama. Autori Robbins
etal. (1994) bavili su se razlozima pridruzivanja pojedinaca jednom timu. Identifikovali
su ukupno cetiri razloga za to:
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Slika 45. Cetiri osnovna razloga za pridruzivanje timu.

- »

Bezbednost: Pojedinac osec¢a bezbednost pridruzivanjem jednom timu. Smatra da
se time moze boriti sa svojim nesavrsenostima, manama i slabostima. Pridruzivanje
timu, pojedinac smatra veoma vaznim jer ocekuju podrsku i pomo¢ tokom rada.

Samopouzdanje: Pojedinac oseca veliku dozu samopouzdanja moguénoscu da
podeli svoje misljenje sa drugim ¢lanovima tima, a sve u cilju pronalaZenja najboljeg
redenja za dati problem. Misljenje pojedinca mozZe biti podjednako vazno kao i drugih
pojedinaca tima. Sto se vise uvazava misljenje svakog pojedinca, samopouzdanje
svakog ¢lana tima raste.

Mo¢: Pojedinac oseca da moze posti¢i mnogo vise kada je ¢lan jednog kompetentnog
i uspesnog tima. Za razliku od pojedinca koji nema kredibilitet da pregovara sa top
menadzmentom o pojedinostima, jedan tim ima daleko vedi kredibilitet i mo¢ za to.

Rezultat: Pojedinac moze realizovati licne i organizacione ciljeve ¢lanstvom u timu.
U danasnje vreme pojedinci moraju da kombinuju svoja znanja i vestine da bi doslo
do ostvarivanja isplaniranih ciljeva.

Danasnje visokokonkurentno okruzenje zahteva od ljudi da rade zajedno kako bi
postigli rezultat koji je iznad njihovih moguénosti i kapaciteta. Da bi se do toga doslo
potrebno je postic¢i nivoe multiznacajnosti ili multidisciplinarnosti. U proslosti su
postojale studije koje su se bavile razlozima smanjivanja efektivnosti timskog rada, koji
su kasnije dovodili do unistavanja kvalitetnih proizvoda i usluga kompanije. Da do toga
ne bi doslo Hackman & Morris (1975) kreirali su model: input — procesi — output. Ovaj
okvir dovodi do boljeg razumevanja timova koji Zele da postignu visok nivo kreativnosti.
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Slika 46. |I-P-O model funkcionisanja kreativnih timova.

Timski input: Timski procesi: Timski output:
Veli¢ina tima, Akcija, Performanse,
Zadatak, Komunikacija, Kvalitet i

Materijal, Grupne tehnike, kvalitet ideja,
Znanje, vestine i Brainstorming Zadovoljstvo
sposobnosti, ¢lanova

Trajnost tima

Moderatori performansi kreativnog tima:
Lideri tima, Tip zadataka

Izvor: (Hackman & Morris, 1975)

Brojna literatura govori o kreativnim predlozima u cilju reSavanja prakti¢nih problema.
Najuspesnija metoda iz prakse bila je i ostala metoda brainstorminga. Pored brainsto-
rminga postoje i brojne druge metode koje generisu veliki broj ideja. Proces generi-
sanja ideja mora dodi iz procesa evaluacije ¢lanova tima, koji ¢e zajedno da saraduju,
kombinuju i oblikuju najbolje ideje za konkretni problem. Nije svako resenje za svaki
problem, kao ni svaka metoda. Sutton & Hargadon (1996) predlazu da empirijskim
istrazivanjima mozemo da unparedimo odredene ekonomske pojave. Ispitujuci kakvi su
direktni efekti timskog inputa i procesa na performanse, naucnici su predlagali brojne
dodatne varijable, kao $to su liderstvo i tip zadatka. Pored ovih navedenih varijabli,
postoji mogucnost dodavanja brojnih drugih. Postoji sve vece interesovanje za vari-
jablama kao sto su uloga konflikta i faktori remecenja, koji nemaju samo destruktivni
uticaj, ve¢ i konstruktivni na kreativni proces (Thompson, 2013).

3.2.2. Virtuelni timovi

Digitalno okruzenje omogucava novi, efektivniji nacin rada i povecanje uklju¢enosti
i agilnosti zaposlenih. Predstavlja promenu u nacinu rada organizacije u odnosu na
prethodni period uzrokovan usponu digitalne tehnologije. Do sada kada izgovorimo
radno okruzenje prevashodno mislimo na fizicko prisustvo u kancelarijama, gde zapo-
sleni dolaze da rade. Danas, radno okruzenje predstavlja nesto sasvim drugo. Digitalno
okruzenje predstavlja okruzenje dostupno svim zaposlenima u bilo kom trenutku i sa
bilo koje lokacije. Digitalno okruzenje je okruzenje koje se bazira na prikupljanju poda-
taka koji ¢e se dalje analizirati i obradivati. Analitka radnog okruZenja pomaze u boljem
razumevanju nacina na koji organizacija ulaZe svoje vreme i kako grupe medusobno
uspesno saraduju. Na ovaj nacin podaci ¢e kreirati neke nove poslovne mogu¢énosti,
primenice promene i meriti uspehe. Kreiranje jednog efektivnog digitalnog okruzenja je
tezi zadatak od kreiranja klasi¢nog radnog okruZenja uz prisustvo u poslovnim prosto-
rijama, ali donosi znatno vece ekonomske benefite. Efektivno radno okruzenje privlaci
najbolje kadrove sa trzista rada u ovaj digitalni svet.
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U danasnjem visokokonkurentnom globalnom okruzeniju, virtuelni timovi nastali su
kao potreba za brzim, inovativnim i ekonomi¢nim reagovanjem na brze i kompleksne
promene. Sa namerom eliminisanja vremenskih i prostornih barijera koje postoje u
okviru klasi¢nih tradicionalnih timova, virtuelni timovi okupljaju najbolje i najstrucnije
talente i eksperte. Kompanije intenzivno ulazu u virtuelne timove ostvarujuci ekonomske
benefite i konkurentske prednosti.

Virtuelni timovi prvi put nastaju tokom perioda razvoja totalnog kvaliteta mena-
dZmenta u Sjedinjenim Americ¢kim DrZzavama Sezdesetih godina 20. veka kada se javila
potreba za autonomnim i samoupravljaju¢im radnim timovima. Kako bi se skratila
birokratija, ciklus procesa i unapredio kvalitet usluga ili proizvoda, zaposleni su odlucili
da preuzmu odgovornost i obavezu na sebe. Ovakav koncept se dalje prosirio tokom
devedesetih godina 20. veka u velikim tehnoloskim kompanijama, kada su ,izvozile”
ovakve timove na inostrano trziste integrisudi ih u globalni menadzment ljudskih
resursa (Kirkman et al., 2002). Ovaj period se smatra zacetkom razvoja struktura
virtuelnih timova u organizacijama Sirom sveta (Walvoord et al., 2008). Postoje brojne
definicije virtuelnih timova, a mi ¢emo izdvojiti samo neke najznacajnije. Gassmann &
Von Zedtwitz (2003) su smatrali da je virtuelni tim grupa ljudi koja komunicira preko
nezavisnih zadataka usmerenih ka ispunjenju zajedni¢kog cilja. Njihov rad ojacan je i
prozet intenzivhom upotrebom informacija, komunikacija i savremene tehnologije. Sa
stanovnista perspektive Leenders et al. (2003), virtuelni timovi su grupe individualaca
koji saraduju na izvrienju specifitnog projekta geografski i vremenski dislociranog.

Autori Cascio & Shurygailo (2008) izvrsili su klasifikaciju razli¢itih formi virtuelnih
timova prema dvema osnovnim varijablama, a to su broj lokacija i menadzera. Klasi-
fikacija je sledeca:

1. .Teleworkers” — jedan menadzer tima na jednoj lokaciji;

2. ,Remote team” - jedan menadzer tima rasporeden na vise razli¢itih lokacija;

3. ,Matrixed teleworkers” — vise menadzera tima na jednoj lokaciji;
4,

“Matrixed remote teams” - vise menadzera tima rasporedenih na vise razli¢itih
lokacija.

Autori Bal & Gundry (1999) predstavili su model rada efektivnih virtuelnih timova.
Ovaj model prikazan je na slici 47.

Slika 47. Model ucenja efektivnog virtuelnog tima.

Tehnologija

Procesi

Izvor: (Bal & Gundry, 1999)
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Ovaj model pokazuje tri osnovna faktora na koja bi trebalo da obratimo paznju, a
to su ljudi, tehnologija i procesi. Svaki od ovih faktora ima odredene komponente ili
varijable koje ih odreduju. Ljudi imaju povezane varijable kao $to su specifi¢ni ciljevi,
selekcija timova, struktura nagradivanja i treninzi. Tehnologija ima povezane varijable
kao sto su selekcija, lokacija, bezbednost i trening. Na kraju, procesi imaju povezane
varijable kao $to su povezanost, sistem merenja performansi, zadovoljstvo tima i struktura
sastanaka. Za ostvarivanje visokih rezultata jednog virtuelnog tima neophodna je
maksimalna ispunjenost sva tri faktora, koja su medusobno povezana.

3.2.3. Performanse timova u digitalnom okruZenju

Dosadasnija literatura govori o brojnim faktorima koji uti¢u na performanse virtuelnih
timova. Smatra se da je komunikacija medu ¢lanovima tima jedan od klju¢nih faktora
efektivnosti timova. Imajudi u vidu da je tim najcesce sastavljen od ¢lanova komple-
mentarnih vestina i znanja, a saradnja medu njima mora biti na najvisem nivou. Ta
komunikacija je posebno vazna u uslovima onlajn rada (Anderson et al., 2007). Studija
Lin et al. (2008) pokazuje da su socijalne dimenzije tima od klju¢nog znacaja za ostva-
rivanje zeljenih rezultata. Komunikacija, kao jedan od alata, direktno uti¢e na socijalne
dimenzije medu ¢lanovima tima u cilju realizacije performansi i pozitivnog uticaja na
zadovoljstvo celokupnog tima.

Shachaf (2005) je predstavio Cetiri glavne dimenzije za postizanje efektivnog liderstva
virtuelnog tima. Slika 48 predstavlja navedenih cetiri dimenzije.

Slika 48. Cetiri osnovne dimenzije efektivnog liderstva virtuelnog tima.

Uloga javnosti
(Lider jasno objasnjava
odgovornosti ¢lanovima,
primenjuje autoritet i
mentorise ¢lanove
virtuelnog tima)

Stav lidera
(Lider je asertivan, ne
previse autotarivan i
uspostavlja kozistentan
stav tokom Zivotnog
veka projekta)

Komunikacija Razumevanje
(Lider obezbeduje (Lider uzima u obzir
adekvatnu povratnu | kada postavlja raspored
informaciju, ¢lanova, prihvata njihovo
pojednostavljuje misljenje i sugestije i
zadatke i podstice stalo mu je do
kvalitetnu problema
komunikaciju) ¢lanova)

Jaki poslovnii socijalni faktori uticu na kreiranje i prihvatanje rada virtuelnih timova
u danasnjoj korporativnoj praksi. Implementacija i kreiranje jednog virtuelnog tima
se zasnivaju vise na ljudima i procesima, nego na samoj tehnologiji, ali svakako sve tri
komponente ne mogu jedna bez druge.
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Virtuelni timovi jesu nova poslovna praksa sa fascinantnim moguénostima i bene-
fitima po organizaciju. Upravo zbog toga postaju neverovatno interesantni brojnim
organizacijama i industrijama. Tabela 14 analizirace brojne benefite i prednosti koje
virtuelni timovi donose jednoj organizaciji.

Tabela 14. Spisak prednosti virtuelnih timova po organizaciju.

Prednosti Referenca

Smanjivanje troskova vremena, putovanja i realokacija (McDonough et al., 2001)

Moguc¢nost grupisanja digitalnih i elektronskih stru¢njaka u visoko-

ey - . . (Rosen et al., 2007)
specifitnom i inovativnom polju

Visoka produktivnost i profitabilnost (Mulebeke & Zheng, 2006)
Bolja integracija talenata u novim visokoinovativnim procesima (Prasad & Akhilesh, 2002)
Visoki stepen fleksibilnosti i responzivnosti (Hunsaker & Hunsaker, 2008)
Deljenje znanja, iskustva i unapredenje procesa donosenja odluka (Vaccaro et al., 2008)

Vece zadovoljstvo potrosaca (Jain & Sobek, 2006)

Visa timska efektivnost i efikasnost (May & Carter, 2001)

Nizi troSkovi treninga (Pefia-Mora et al., 2000)
Pospesivanje i upravljanje kreativnos¢u (Atuahene-Gima, 2003)
Efikasnije upravljanje konfliktima (Hinds & Mortensen, 2005)
Timska komunikacija i koordinacija posla (Cascio, 2000)

Za razliku od tradicionalnih timova koji su prisutni u kancelarijama i poslovnim
prostorima kompanije, virtuelni timovi su rasprostranjeni prostorno, vremenski i orga-
nizaciono, a ojac¢ani su komunikacionim i veb-tehnologijama. Medutim, treba imati u
vidu da su mnoge uspedne i dobre prakse tradicionalnih timova upotrebljene kasnije
i kod virtuelnih timova (Bergiel et al., 2008).
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\
3.2.4. Studija slucaja 10 - Razvoj klju¢nih kompetencija
eksperata u trenutku podele kompanije

Uvod

Avros je firma koja je osnovana 1984. godine i
zahvaljujuci svom uspeSnom poslovanju uspela je brzo
da postane i globalna. Medutim, umesto spajanja
ili preuzimanja od strane druge firme, osnivac firme
Adam Grand je resio da firmu podeli na dve manje
kompanije. Tako su nastale Avry i Rosty. Kao rezultat,
sva imovina, transakcije, ljudi, resursi, procesi i ostalo
trebalo je da se podele na dva dela, odnosno na dve nove firme. U ovoj studiji
opisano je na koji nacin se znanje kreiralo, definisalo i prenosilo u uslovima
podele firme.

Novi, strateski cilj koji je postavljen odnosio se na samostalno funkcionisanje
dveju firmi, kloniranjem celokupnog sistema i glavnih kompetencija neophodnih
za podrsku tim sistemima u toku narednih godinu dana. To je bio projekat koji
je trebalo da kroz godinu dana ostvari sledece:

prepozna i identifikuje osnovne kompetencije;
zavrsi prenos znanja.

Ovom studijom objasnjeno je na koji nacin su definisane i identifikovane
kompetencije, koji su procesi koris¢eni i kako se znanje kreiralo i prenosilo.

Opis studije

Kao osnovni zadatak namece se utvrdivanje potreba za kompetencijama kod deljenja
i prenosa znanja koje moraju biti u skladu sa organizacionim ciljevima. Analizirajuci
koja metoda je najpodobnija za prenos znanja, doslo se do toga da kreiranje fokus
grupa, iji se sastanci organizuju onlajn, pruzaju najvedi nivo informacija i detalja.
U pocetku su te fokusne grupe funkcionisale tako da one samo procenjuju krajnje
potrebe. U fokusu ovih grupa je svaimovina, porez, glavna knjiga, obaveze dobavljaca
i potrazivanja. Analiza je obuhvatala slede¢u podelu poslova:

+  programeri sistema;

+ inZenjeri procesa;

«  SAP konsultanti;

«  podrska proizvodnim sistemima.

Firma je koristila GroupSistems softver koji je podrzavao elektronske sastanke uz

pomo¢ kojih su mogle da se snime i saCuvaju dokumenti sa glavnim kompete-
ncijama u funkcionalnim oblastima poslova u skladu sa gore navedenom podelom.
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Nekoliko najboljih zaposlenih, koji su stru¢njaci u svojoj oblasti, angazovano je da
prisustvuju svim sesijama. Oni si koriste¢i GroupSistems alate kreirali spisak osnovnih
kompetencija i sposobnosti koje su neophodne za obavljanje svih poslova. Spisak
je sadrzao izdvojene vestine i sposobnosti po prioritetnom redosledu, gde je svaka
vestina sagledana i ocenjena sa aspekta primene i korisnosti u novonastaloj orga-
nizaciji. Zaposleni koji su bili deo ovih sesija su zatim te spiskove analizirali i belezili
podatke koristeci alate iz GroupSistems-a. Koris¢ena je Access baza podataka za
Cuvanje datoteka na kojima su bile sve ocene, komentari i ostale stavke sa sesija.

Nedostatak ovog pristupa ogleda se u postojanju drugih, konkurentskih projekata,
kao i u vremenskom ogranicenju. Iz tog razloga su grupe bile male i nisu pokrivale
sva podrudja rada. Takode, postojala je pristrasnost nekih ljudi s obzirom na to da
nisu podjednako bili angazovani ljudi iz dve novonastale firme. Vec¢inom su bili ljudi
iz firme Avry, pa tek par ljudi iz firme Rosty $to je uticalo na rezultate.

Bez obzira na sve, kao krajniji cilj, ove fokusne grupe su uspele da identifikuju 250
kompetencija. One su bile osnova za razne ankete i upitnike za svaki sektor posla.
Zatim je trebalo da svi zaposleni ocene kriti¢nost vestina u novoj organizaciji, a
kriticnost vestina podrazumeva vestinu koja je od najveceg znacaja za firmu, a koja
nedostaje ili ima neki nedostatak.

Rezultati ankete

Rezultati ankete sprovedene u firmama Avry i Rosty su u nekim segmentima bile dosta
razli¢ite, na $ta je uticao razlicit geografski polozaj ovih dveju firmi, kao i nacin na
koji su pitanja postavljana. Procenjene osnovne sposobnosti su potvrdene i smatraju
se taCnim i pouzdanim. Svi su se slozili sa sadrzajem liste, izuzev $to je dodato par
predmeta. Ono sto se razlikovalo od strane ucesnika u odnosu na rezultat fokusne
grupe, jeste ocena predmeta prema kriti¢nosti.

Osim klasifikacije vestina prema tipu, utvrdeno je pet nivoa vestina koje se odnose
na prenos znanja:
Nivo 1: Obuka za zaposljavanje

Ovaj nivo obuke obuhvata sve nove zaposlene ne racunajudi prelazak iz jednog
« istoriju i politiku firme;

«  kulturu firme;

« standarde poslovnog ponasanja.

Nivo 2: Pregled specifican za tim

Kada zaposleni pocne sa radom, prvog radnog dana potpisuje svu papirologiju, zatim
prolazi obuku bezbednosti, upoznaje svog menadzera i obilazi svoje radno mesto.
Takode, upoznaje se sa svojim mentorom koji je zaduzen za novog zaposlenog.

J
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Menadzer je, takode, u obavezi da novog zaposlenog upozna sa svim pravilima
i postupcima u slucaju evakuacije ili hitnih slucajeva, procene ucinka, odmora,

slobodnih danaitd.

Nivo 3: Boot kamp / orijentacija za novozaposlene

S obzirom na to da postoji potreba za razli¢itim znanjem i obukom novih zaposlenih
u odnosu na vec postojece zaposlene, nastaje novi boot camp, visoko organizovan
sistem obuke koji je namenjen internim zaposlenima. Prilikom nastanka dveju novih
firmi, i te kako je postojala potreba za razli¢itim znanjima i vestinama, jer su pored
novih zaposlenih, i postojeci zaposleni menjali sektore i zanimanja, prekvalifikovali
se ili prelazili u neke zanimljivije, kompleksnije ili bolje placenije poslove. U te svrhe
je boot camp bio dosta znacajan, kako postojecim, tako i novim zaposlenima, s obzirom
na to daim je bila pruzena adekvatna obuka sa svim detaljima i objasnjenjima.

Nivo 4: Teme o osnovnoj kompetenciji

Ovde se podrazumevaju teme koje prevazilaze pojedina¢nu radnu grupu, odnosno
teme koje su na pocetku identifikovane kao znacajne za prenos znanja. One nisu
vezane za neku lokaciju, ali se moZe desiti da su jedinstvene za neke geografske
prilike. Uzima se modularan pristup gde zaposleni mogu da izaberu modul u skladu
sa svojim potrebama i kompetencijama. Svaki modul je obraden za sebe, medutim,
moze se desiti da je u nekom modulu pokriven neki deo koji je ve¢ obraden nekim
drugim modulom, te se utom smislu taj deo moze preskociti, ukoliko se on prethodno
savladao.

Nivo 5: Teme o specifi¢cnim timskim kompetencijama

Na ovom nivou su obuhvacene teme specifi¢ne za datu grupu ili odeljenje. Ovde
prenos znanja obuhvata individualne ¢asove ili mentorstvo za vestine specifi¢ne za
ovaj posao. Od velike koristi je baza podataka ekspertize koja sluzi kao lista resursa.
Osim toga, mogu se koristiti i drugi izvori koje mentor proceni validnim i korisnim.
Podaci za procenu potreba korisni su narocito menadzerima. Vestine identifikovane
na ovom nivou uglavnom se slazu sa procenjenim potrebama.

Epilog

Kako je poslovanje kompanije Avry bilo dosta dobro, odlucilo se da se SAP sistem
(koji se tad uveliko ve¢ koristio) nadogradi na napredniji nivo. Ovo je podrazumevalo
tehnicku, a ne funkcionalnu nadogradnju, iako su zaposleni ocekivali nove funkcije
sistema. U svakom slucaju je bilo neophodno jedno kompleksno i veliko poznavanje
i razumevanje sistema, sto je predstavljalo veliki izazov zaposlenima. Svako novo
reSenje SAP-a bilo je primenjeno i ovde.

S druge strane Rosty firma svoj ERP sistem je prebacila na Oracle. Medutim, ovde
baza podataka nije bila adekvatno odrzavana.
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Baza podataka je sasvim sredena i odrzavana u kompaniji Avry. Na taj nacin su
ispunjena ocekivanja vezana za proces stvaranja jedinstvenog sistema za kreiranje i
prenos znanja. To je doprinelo stvaranju konkurentske prednostii stvaranju mnogo
stabilnije i uspesnije firme.

J

3.3. Tehnologije drustvenih mreza i portali menadzmenta
ljudskih resursa

Kako bi ostale konkurentne na danasnjem dinami¢nom trzistu, organizacije su u
potrazi za pronalaskom novih, efikasnih i efektivnih nacina za privlac¢enje i dovodenje
viskokvalifikovanih kadrova. Da bi u tome uspele, organizacije su pocele da koriste
veb 2.0 alate, poput portala, vikija (wiki), drustvenog tagovanja, blogova i drustvenih
mreza. Ovi alati postali su vredni resursi organizacija u komunikaciji sa kandidatima,
pocevsi od informacija o organizacionoj kulturi, pa sve do benefita i moguc¢nostima
koje kompanija nudi kandidatima. U velikoj meri kompanije su pocele da koriste ove
alate kako bi analizirale prijave kandidata. Od sustinskog je znacaja da organizacije
imaju tehnoloske moguc¢nosti i da na adekvatan nacin razumeju upotrebu portala i
drustvenih mreza zaposlenih, kao i mogucih benefita koje mogu doneti.

3.3.1. Samousluzni portali i menadZment ljudskih resursa

Na samom pocetku razlikova¢emo dve grupe portala menadzmenta ljudskih resursa
koje postoje u praksi, a to su: samousluzni portali za zaposlene i za menadzere. Samousluzni
portali za zaposlene sluze da bi u elektronskom obliku omogucilo zaposlenima pristup
uslugama i informacijama koje nudi menadZment ljudskih resursa organizacije. Ovakvi
portali zahtevaju jedinstvene kredencijale kandidata i registrovanje. Samousluzni portal
moze biti od najjednostavnijih intranet veb-sajtova (pristup politikama menadZzmenta
ljudskih resursa, bezbedonosna pravila, itd.), do najsofisticiranijih veb-sajtova (pristup i
promena li¢nih podataka zaposlenog). Na primer, mogu¢nost dodavanja podataka novog
deteta zaposlenog na portalu sa bilo kog racunara. Takode, samousluzni portal za zaposlene
omogucava pristup i svim potencijalnim kandidatima. Kandidati koji su se prijavili za neku
od pozicija mogu da prate svoju kandidaturu putem portala (Gueutal & Stone, 2005).

Samousluzni portali za menadZere postaju takode veoma relevantni za organi-
zacije. Ovi portali se razlikuju od prethodnih portala po tome $to su sofisticiraniji jer
pruzaju ekstenzivne informacije o zaposlenima. Na primer, menadzer moze pristupiti
ovom portalu i proveriti administrativne zadatke zaposlenog, istoriju treninga ili
godidnju platu. Ovi portali nisu limitirani samo na informacije povezane sa funkcijama
menadzmenta ljudskih resursa, ve¢ se prosiruju i na brojne druge aktivnosti poput
budzetiranja, izvestavanja i monitoringa. Tabela 15 prikazuje funkcionalnosti jednog
samousluznog portala.
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Tabela 15. Primer funkcionalnosti samousluznog portala.

Komunikacija

Usluge benefita

Li¢ni podaci

Pregled komunikacije u
kompaniji

Istrazivanje i pregled
plana zahteva

Izmena li¢nih podataka
pojedinca

Registrovanje na
treninge kompanije

Pristup politikama i
procedurama
kompanije

Pregled zavrsenih
treninga

Izmena podataka o
obrazovanju pojedinca

Registrovanje na
programe kompanije

Pristup pravilnicima
menadzmenta ljudskih
resursa

Pristup internim ili
eksternim kursevima

Dodavanje ili brisanje

Promena formi
benefita

Pregled i prijavljivanje
za interne pozicije
kompanije

Pregled trenutnih ili
prethodnih radnih
uc¢inaka

Pracenje benefita
zdravstvenog i
penzionog osiguranja

Kompletna 360 stepeni
evaluacija zaposlenih

Pristup vremenskim
izvestajima, slobodnim
danimaiili danima
odmora

Uvid ili odgovor na
zahteve menadzmenta
ljudskih resursa

Kompletiranje testova
zaposlenja

Pracenje alternativnih
troskova zaposlenog

Brojne su prednosti i mane samousluznih portala menadzmenta ljudskih resursa.
Poci ¢emo od prednosti. Portali unapreduju kvalitet usluga zaposlenih i menadzera, ali
i skracuju vreme reSavanja odredenih problema. Pravac promena i zahteva je smanjen,
pa je samim tim doveo do smanjenja broja transakcija ili liste nezavrsenih transakcija.
Na primer, koris¢enje samousluznog portala promene doktora ili bolnica odobrene
su svakim pojedina¢nim planom ili statusom i odmah mogu biti dostupne na portalu.
Takode, portali pruzaju vece zadovoljstvo zaposlenih odobravajuci im da kontrolisu
svoje licne podatke i informacije, za razliku od proslih vremena kada je to neko drugi
radio umesto njih. Portalima se povecava produktivnost, ali i smanjuje ili ogranicava
privatnost informacija pojedinaca. Brojni su benefiti portala menadzera jer ga koriste
u procesu donosenja poslovnih odluka. Studije pokazuju da upotrebom ovakve
tehnologije kompanije mogu smanijiti svoje troskove i za 99% na aktivnosti objavljivanja
javnih konkursa, promena li¢nih podataka ili dodeljivanja zadataka zaposlenih.

Sa druge strane, treba ukazati i na mane ovih portala. Omogucavanje zaposlenima
pristup poverljivim informacijama kompanije mogu proizvesti brojne probleme i
zloupotrebe. O mogucim problemima i zloupotrebama li¢nih podataka i privatnosti
zaposlenih predstavljeno je viSe u poglavlju 2.4 Racunarska bezbednost. Takode, jo3
jedan od problema jeste otpor zaposlenih ili menadZera da koriste ove portale. Na taj
nacin kompanija nece biti u mogucnosti da prati njihov rad i napredak.
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3.3.2. Drustvene mreze i dobre prakse menadzmenta ljudskih
resursa

Drustvena mreza je platforma bazirana na vebu 2.0 internet tehnologija, koja
omogucava korisnicima generisanje i razmenu sadrzaja (Kaplan & Haenlein, 2010). Dok
jeveb 1.0 tehnologija omogucavala samo ¢itanje sadrZaja, bez mogu¢nosti bilo kakve
interakcije, veb 2.0 sada omogucava interakciju, saradnju, u¢estvovanje i razmenu
informacija (Laroche et al., 2012). Veb 2.0 tehnologije obezbeduju alate i platformu
koja omogucuje korisnicima da komentarisu, oznacavaju, modifikuju i rangiraju sadrzaj
putem onlajn zajednica, kao $to su razni blogovi i veb-sajtovi. Neki od primera veb 2.0
alata ili platformi su LinkedIn, Facebook, Instagram, YouTube i wikis. Upotrebom ovih
veb 2.0 tehnologija, kompanije mogu da izgrade svoje drustvene, tj. javne stranice u
cilju promovisanja svog poslovanja, poveéanja interesa i izgradnje onlajn veza.

3.3.3.1. Regrutaciona strategija na drustvenim mrezama

Organizacije su oduvek koristile drustvene odnose i umrezavanje, uklju¢ujudi
preporuke zaposlenih da bi privukle najkvalitetnije talente. Interesantno, drustveno
umrezavanje dobija sve veci znacaj u velikim multinacionalnim kompanijama, koje
koriste veb-sajtove kao Sto su Facebook, LinkedIn ili Twitter da bi stupili u kontakt,
komunicirali ili pratili aktivne i pasivne kandidate za potrebe regrutacije. Na primer,
kompanije u Americi koriste prethodno navedene drustvene mrezZe da javno objave svoje
konkurse za posao, informacije o organizacionoj kulturi i aktivnostima koje se trenutno
realizuju. Na primer, Hard Rock Café koristi isklju¢ivo drustvenu mrezu Facebook za svoje
korporativno komuniciranje u ltaliji (Colao, 2012). Medutim, pored brojnih prednosti,
postoje i mane upotrebe drustvenih mreza pogotovo u delu zastite licnih podataka.

Da bi kompanije uspedno koristile drustvene mreze, moraju proaktivno razvijati
korporativne strategije koje ¢e im omoguditi da u kontinuitetu ostanu povezane sa
Zeljenim targetiranim kandidatima. Razvojem procesa drustvenih mreza i primenom
adekvatnih protokola, kompanije ¢e biti u situaciji da privuku i selektuju talentovanu
radnu snagu (Black et al., 2016).

3.3.3.2. Regrutacija i selekcija najboljih kadrova pomocu drustvenih mreZa

Ubrzani razvoj veb-tehnologija doveo je do znacajnih promena u pogledu medu-
sobne komunikacije ljudi. Medutim, organizacije koriste tehnologije da privuku i zadrze
nove zaposlene. Drustvene mreze su savréeno mesto na kojem organizacije regrutuju,
kontaktiraju i prate aktivne i pasivne aplikante. Veb-sajtovi, kao $to su LinkedIn, Face-
book ili Twitter, omogucavaju organizacijama izgradnju brenda poslodavca koji moze
znatno brze i bolje privudi perspektivne kandidate. Koli¢ina podataka dostupna preko
ovih platformi omogucava bolje targetiranje potencijalnih kandidata za specifi¢ne radne
pozicije. Potencijalni kandidati mogu biti sa bilo kog mesta sSirom sveta. Ovakav nacin
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regrutacije smatra se daleko efektivnijim na¢inom evaluacije kandidata u odnosu na
dosadasnji tradicionalni (Brown &Vaughn, 2011). Drustvene mreze smatraju se jednim
od najboljih nacina dolaska do kvalitetnih kadrova, iza kompanijskog sajta, a ispred
licnih preporuka, internih transfera i direktnog usmeravanja.

Organizacije obi¢no koriste onlajn softvere, drustvene mreze i ostale platforme za
egzekuciju tzv. drustvenog regrutovanja (Wauters, 2011). Najveca publika na drustvenim
mrezama poput Facebook-a obezbeduje mnostvo lako dostupnih informacija i
mogucnosti, koje su od ogromnog znacaja za kompanijski proces regrutacije. Na primer,
preko 50% kompanija danas proverava podatke o aplikantima na njihovim profilima
na drustvenim mrezama. Na taj nacin kompanije se mogu uveriti u ta¢nost i validnost
prezentovanih podataka na intevjuima i u biografijama. Jos je interesantnije da vise
od 77% zaposlenih stupa u kontakt sa svojim kolegama putem drustvenih mreza, ali i
sa svojim bududim kolegama.

Boredi se sa ostalim konkurentskim kompanijama, organizacije pokusavaju da se
dosete brojnih drugih inovativnih regrutacionih reSenja za privlaenje talentovanih
kadrova, posebno onih sa specifi¢cnim vestinama, implicitnim znanjima i kognitivnim
sposobnostima. Brojne velike kompanije kreiraju veb-sajtove na kojima strateski
upravljaju drustvenim medijskim planovima u ciju angazovanja, dobijanja preporuka
zaposlenih ili regrutacije talentovanih zaposlenih. Ovakvi strateski planovi sprovode
se putem upravo navedenih veb-platformi, kao sto su Facebook, Twitter ili LinkedIn.
Navedene kompanije, takode, koriste ove platforme za objavljivanje javnih konkursa
ili promovisanje relevantnih informacija o kompaniji.

Mnoge kompanije regrutuju i selektuju kandidate putem drustvenih mreza aktivno
upravljajuci svojim prisustvom na mrezama i koristeci alate za regrutaciju za pravlacenje
kadrova. Kandidati veoma cesto posecuju veb-sajt kompanije, upoznaju se sa njenim
proizvodima i uslugama. Nakon veb-sajta, kandidati obi¢no dosta vremena provode
istrazujuci drustvene mreze kompanije. Ovakva kombinacija drustvenog javnog prisustva
dovodi do podizanja organizacionog onlajn kredibiliteta. Za sada, veb-sajt LinkedIn
smatra se jednim od najboljih platformi za pronalaZenje talentovanih kadrova. LinkedIn
platforma omogucava pristup preko 931 milion registrovanih korisnika (potencijalnih
kandidata) i smatra se jednom od najvecih internet mreza na svetu (LinkedIn, 2023).

Vazno je naglasiti da vecina organizacija koje koriste drustvene mreze za svoje
regrutacione i selekcione potrebe moraju obratiti paznju na potencijalne pravne
probleme povezane sa koris¢enjem i prikupljanjem podataka o potencijalnim zaposlenima.
Pregledanjem podataka kandidata putem javnih drustvenih mreza, kompanije mogu
svesno ili nesveno da diskriminisu aplikante. Na primer, profilna slika moze privudi ili
odbiti regrutere kompanije. Pored profilne slike, starost, pol, vera ili invalidnost mogu
biti faktori uticaja odluke o zaposljavanju. Pregledom prijava na ovaj nacin otvara se
prostor za nejednaki tretman kandidata (Davison et al., 2011).
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3.3.3.3. Razvoj zaposlenih i drustvene mreze

Imajucu u vidu da se kompanije takmice na globalnom trzistu, menadzment mora
pripremiti svoje zaposlene da budu efektivniji. Drustvene mreze mogu u velikoj meri
pomodi organizacijama u ostvarivanju tog cilja. Pomo¢ moze biti u vidu komunikacije
medu ¢lanovima tima koji su geografski, vremenski ili kulturoloski razdvojeni. Kompanije
koriste drustvene mreze da komuniciraju o promenama organizacionih politika ili
organizacionih struktura, kao i raznih novih dodatnih poslovnih zahteva. Organizacije
koriste drustvene mreze da podstaknu e-ucenje, koje nudi brojne prednosti i fleksi-
bilnost zaposlenima (Coppola & Myre, 2002). Drustvene mreze omogucavaju deljenje
dobrih praksi medu zaposlenima, promovisanje informacija i obrazovnog materijala,
predstavljanje novih kurseva i treninga i deljenje misljenja, stavova ili komentara. Na
primer, Facebook moze biti korid¢en za kreiranje otvorenih ili zatvorenih grupa sacinjenih
od zaposlenih, koji ¢e na taj nacin biti u moguénosti da oforme jednu malu zajednicu
prakse. Zajednica prakse kreirace jedan virtuelan prostor u kojem ¢e zaposleni moci
da dele svoje sadrzaje, slike i izvestaje.

Organizacije mogu koristiti drustvene mreze da vrednuju znanje koje zaposleni
poseduju, kao i njihove vestine, sposobnosti i kompetencije. Na primer, postoje
kompanije koje koriste oznac¢avanja (tagove) na drustvenim mreZzama koja ¢e na taj
nacin obeleziti odredene zaposlene koji poseduju odredeno specificno znanje. Deljenje
aktivnosti koje se trenutno realizuju jo$ jedan je od benefita upotrebe drustvenih mreza
za potrebe organizacije. Na taj nacin ¢e zaposleni biti mnogo bolje upoznati sa mogu-
¢nostima koje im se pruzaju. Smatra se da je upotreba drustvenih mreza daleko veca
kod pojedinaca na nizim menadZment nivoima u odnosu na vise nivoe menadZmenta
(Irani et al., 2017).
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3.3.3. Studija sluc¢aja 11 - Upravljanje znanjem u cilju razvoja,
dokumentovanja i distribuiranja procesa ucenja

Cilj

Cilj ove studije slucaja jeste da pokaze nacin funkcio-

nisanja firme u nastojanjima da upravlja znanjem. Ova

studija podrazumeva prenosenje i odrzivost znanja

u cilju razvoja liderstva, a upravljanje znanjem (KM) @ OSIGURANJE
je klju¢no kako bi se omogucilo razvijanje zaposlenih

i podrska u smislu razmene iskustava. To treba da

doprinese Sirenju kompanije, njenim efikasnijem i

uspesnijem poslovanju, kao i stabilnijoj organizacionoj sposobnosti. Na primeru
slede¢e kompanije mozemo videti na koji nacin zaposleni u¢estvuju u deljenju
i prenoSenju znanja.

O organizaciji

Vivre Osiguranje d.o.0 osnovana je 1865. godine kao kompanija koja pruza usluge
procene rizika i osiguranja. Kompanija je zahvaljujuci uspesnom poslovanju prerasla u
svetsku kompaniju sa preko 500 kancelarija Sirom sveta i 49.000 zaposlenih u vise
od 100 zemalja. Osnovni cilj ove kompanije je pruzanje rizi¢nih reSenja i usluga
razlicitih kategorija. Danas je ona kompanija u oblasti rizika i osiguranja, a koja je
zahvaljujudi Sirenju i deljenju znanja postala vodeéa u svojoj oblasti. Ova kompanija
pruza dve vrste usluga svojim klijentima:

« upravljanje rizikom, kao i posredovanje u osiguranju i upravljanje programom;

«  usluge modeliranja posrednika u reosiguranju, riziku i finansiranju, kao i save-
todavne usluge koje se pruzaju osiguravajucéim i reosiguravajuc¢im drustvima.

Glavna prednost ove kompanije ogleda se u tome $to se poslovanje bazira na podeli
posla prema specijalistickom znanju. Klju¢na stvar jeste zadrzati odredeno znanje
unutar svih sektora, a takode, i razvijanje i prenosenje novih znanja. Kroz razmenu
iskustava i znanja kompanija zadrzava kvalitet i stalno tezi inovacijama, a sa druge
strane eliminiSe neefikasnost i zastarelost.

Platforme za upravljanje znanjem u uéenju

Vizijai ciljevi firme moraju stalno biti predoceni zaposlenima, kako bi oni unapredivali
svoje poslovanje i teZili $to boljim rezultatima. To dalje dovodi do poslovnog uspeha,
ucenjaili¢nog razvoja zaposlenih. Znacajan zaokret u poslovanju kompanije dogodio
se 2001. godine kada je lokalne procese i postupke upravljanja performansama
zamenila Balansnom kartom (Balanced Scorecard), koja podrazumeva zajednicko
uskladivanje ciljeva i jedinstveno merenje performansi.
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Pre toga u kompaniji nije postojala jedinstvena platforma koja bi sluZila za u¢enje
i dokumentovanje znanja. Kori$cen je softver koji je imao visSenamensku upotrebu,
od kreiranja baze podataka preko deljenja istih tih baza po osnovu mreznih pogona,
programa za arhiviranje i Microsoft Access-a. Mali broj ljudi je poznavao ove alate i
njihove moguénosti, a jod manji broj njih je znao da koristi takve alate.

Kompanija je 2002. godine uvela sistem upravljanja znanjem koji je obuhvatao
razli¢ite mogucnosti, ukljucujuci e-uenje, registraciju i u¢enje koje nadgleda mentor,
e-biblioteku gde su sve knjige bile dostupne, video-zapise i slike, snimljene i doku-
mentovane obuke i ostale materijale. Postojao je takode zapis svakog ucenika o
tome $ta je naucio i dokle je stigao, kako bi linijski menadzer pratio progres i mogao
da pristupi u podacima svakom trenutku.

Naredne godine kompanija pokrece portal kao platformu dostupnu svojim
zaposlenima, klijentima, kao i svim zainteresovanim licima. Portal je u potpunosti
zamenio koris¢enje klasi¢nih internet stranica i umesto toga razvio platformu koja
obuhvata jednu regiju i pomaze ljudima da se povezuju i uce. Jedan od najzastuplje-
nijih alata koji je kompanija koristila za prezentacije, dokumenta i pristup softveru
jeste VebekTM. Zahvaljujuci njemu kreator odredene prezentacije ili dokumenta
mogao je da menja sadrzaj u realnom vremenu, prilagodavajuci ga novonastalim
potrebama. Narodito je bio od koristi prilikom komunikacije sa inostranim klijentima
jer je olakSavao i unapredivao saradnju.

Prenosenje ucenja preko organizacije tokom dogadaja

Otkrivanjem Unilever-ovog 3 alata za prenos ucenja (APT2), on je postao glavni alat
svakog programa. Zahvaljujuéi njemu, korisnici su mogli da dokumentuju $ta su i
kako naucili, kao i nacine pomocu kojih e se to znanje dalje prenositi. Svaki korisnik
je ove informacije ostavljao zabeleZene u sistemu na kraju dana. Mentori su to
pratili i eventualno mogli da nesto dodaju ili koriguju ukoliko je postojala potreba.
Po zavrSetku programa, menadzment prikuplja podatke kako bi omogucio sledeci
ciklus prenosenja znanja. Prikupljaju se povratne informacije u cilju unapredivanja
i eliminisanja gresaka, a kako bi se odrzao proces prenosenja znanja. Ovo takode
predstavlja indikator menadZmentu koliko njihovi zaposleni napreduju i kako se to
odrazava na njihov posao i efikasnost.

Da bi se znanje prenosilo i odrzalo, klju¢no je da njihovi kreatori prenose svoje istinito
i stvarno iskustvo bazirano na konkretnim dokazima. Cesto sama teorija nije dovoljna,
ukoliko nije potkrepljena ¢injenicama. Stoga je potrebno prenositi znanje bazirano na
okruzenjui pritisku sa kojim vecina susreée. Osobe koje su eksterno angazovane od
strane kompanije da ucestvuju u prenosenju znanja to ¢ine na osnovu svog iskustva,
kako bi njihova pri¢a dobila na kvalitetu. Klju¢na strategija deljenja znanja (KM) jeste
prikupljanje, uporedivanje i prenosenje znanja zaposlenih i kolega. Bitno je da taj
prenos znanje objasnjava zbog ¢ega je neki izbor ispravan ili ispravno ponasanje i
na koji nacin je unapredeno poslovanje pojedinca i firme.
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Takode, znacajnu ulogu imaju konferencijski pozivi na kojima se pri¢a o znanju,
ucenju, primeni steCenog znanja, iskustvu i dobrim praksama. Ti pozivi se uvek
snimaju i ostaju dokumentovani u programu za buduce korisnike i dogadaje. Oni
koji kasnije gledaju te materijale mogu im bitio d pomoci da stvarna iskustva prila-
godavaju svojim iskustvima i okruZenju. Tako na primer menadzer jednog sektora
je jednom mesecno sazivao sastanak i uvek postavljao pet istih klju¢nih pitanja. On
je pokusao na razli¢ite nacine da podstakne ljude da budu proaktivni, inovativni,
da preuzimaju inicijativu i konsultuju svog menadzera kada za to postoji potreba.
On je zatim podelio i svoja iskustva u vezi sa pitanjima koja je postavljao, a zatim
rezultate kako su na pitanja prvi put reagovali, kako kasnije, a kako reaguju danas.

KM kroz zajednicu za ucenje i razvoj

Globalna mreza koja je razvijena za ucenje i prenosenje znanja se stalno unapreduje
kako bi zadrzala svoj kvalitet i eliminisala eventualne greske ili nedostatke. Kroz
program ucenja koji je trajao tri godine prikupljeni su razli¢iti materijali koji podra-
zumevaju ne samo teoriju, nego i prakti¢naiskustva i realne dogadaje ucesnika. Sve
to je skladisteno u jednoj bazi podataka, koja, takode, omogucava ucesnicima da se
medusobno povezuju, komuniciraju i dele svoje materijale medu sobom.

Pre uvodenja ove date baze podataka analiziralo se i razmatralo o nekim opcijama
poput intraneta, E-Room tehnologija, Microsoft Access-a i slicno. Medutim, ove opcije
nisu omogucavale lagan, efikasan i jeftin pristup i Cuvanje podataka. Tako na primer,
intranet bi bilo tesko odrzavati i pristupati bazi Sirom sveta. E-Room je omogucavao
neku vrstu skladistenja podataka, mogli su se slati i imejlovi, ali je ova opcija bila
znatno skupa. Na kraju je jedina realna opcija bila odabrana baza podataka, koja
iako moZzda nije najsavrienija, naspram ostalih opcija je ekonomi¢na i prakti¢na.

Zaklju¢ak

Zahvaljujuc¢i ovom programu razvoja liderstva, ste¢ena znanja i prakse su se uspesno
koristile u svakodnevnim poslovnim aktivnostima. Sam koncept deljenja znanja
i njegovo prenosenje je relativno nov, a tehnologije i alati za primenu programa
fleksibilni. Danas postoji dosta alata i programa koji omogucavaju deljenje znanja
i ucenje, a koji su uskladeni i prilagodeni organizacionoj kulturi. Ovi alati se takode
dele izmedu korisnika kako bi bili dostupni ¢itavom svetu.

Ova strategija se i dalje sprovodi i unapreduje. Ne moze se jo$ uvek pricati o
dugoro¢nom uspehu, ali je svakako izvesno da primena strategije deljenja
znanja pozitivno uti¢e ne samo na korisnike, ve¢ i na same kompanije. Na taj
nacin se eliminisu geografske i poslovne granice, a poslovanje postaje efikasnije i
ekonomicnije.

\
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3.4. Bududi trendovi tehnologija menadzmenta ljudskih
resursa

Globalno okruzenje se menja velikom brzinom. Radno okruzenje zajedno sa
strukturom organizacija podleze velikim promenama. Globalizacija, internacionalizacija,
tehnolo$ko napredovanje i promena ocekivanja potro$aca usluga i kvaliteta doveli su
do visokih zahteva kompanijama kako bi ostale konkurentne. MenadZzment koncepti
koji su u usponu su globalno trziste, ekonomija znanja, radnici znanja, era informacija
i digitalna revolucija, kao i organizaciona sposobnost opstanka u ovakvom radikalnom
i promenljivom poslovnom okruzenju. Jedino kompanije koje se bave kreiranjem
novog znanja, deljenjem postojeceg, akumulacijom znanja, njenom daljom upotrebom
i inovativnoSc¢u opstace na trzistu (Alavi & Leidner, 2001; Gold et al.,, 2001; Nonaka &
Takeuchi, 1995; Porter, 1990; Senge, 2006).

U ekonomiji znanja, znanje se gleda kao osnovni strateski resurs koji ¢e doneti novu
konkurentsku prednost u kombinaciji sa ostalim proizvodnim faktorima kao 5to su rad,
kapital i zemlja. Ekonomija znanja direktno je povezana sa proizvodnjom, distribucijom i
upotrebom znanja i informacija. Znanje je sagledano kao glavni pokretac produktivnosti
i ekonomskog rasta. Proces zaposljavanja u ekonomiji znanja karakteristi¢an je zbog
velike potraznje visokokvalifikovane radne snage (Harrison, 2006). Znanje je kreirano
od strane organizacionih intelektualnih resursa ili ljudskog kapitala. Ono se jako dugo
prepoznavalo kao jedan od klju¢nih resursa za ostvarivanje konkurentske prednosti
(Grant, 1996; Prahalad & Hamel, 1990).

Uclenje, trening i razvoj zaposlenih predstavljaju centar danasnjeg ostvarivanja
konkurentske prednosti, izvrsnosti, kvaliteta, fleksibilnosti i adaptabilnosti. Nove usluge
i promena radnog okruzenja zahtevaju novo znanje, vestine i kompetencije unutar
kompanije. Da bi kompanije uopste opstale na trzistu, potrebno je da se menjaju brze
od svoje konkurencije. Medutim, postoje brojni problemi zbog kojih se kompanija
treba menjati, a jedan od njih je i omogucavanje radnicima da se izbore sa dnevnim
obimom posla. Takode, jos jedan od razloga jeste nadoknadivanje mogucih nestasica
vestina i znanja u buducnosti. Visokoinovativne i tehnoloski napredne kompanije teze
razvoju svojih zaposlenih, a sve u cilju podsticanje njihove motivisanosti i zadovoljstva
(Pfeffer, 1998a, 1998b).

Predvidanje buduc¢nosti jeste u samoj osnovi veoma tezak zadatak. Analizirajuci
proslo vreme najcesée potezemo za predvidanjem buducih trendova, ali se takav pristup
pokazao kao pogresan veliki broj puta. Da bismo predvideli buduénost, trebalo bi sami
da je kreiramo. To jednostavno znaci da ukoliko nesto novo zelimo da primenimo, ne
treba da oklevamo i svaki trenutak je pravi trenutak. U narednim tackama, obradicemo
neke od trendova koje mozemo ocekivati u godinama pred nama.
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3.4.1. Promene na trzistu rada

Trziste rada prolazi kroz veliku transformaciju poslednjih godina, a oc¢ekujemo da
se takav trend nastavi. Svakako da je najvedi od svih povecanje broja radno sposobnih
zena koje ¢ine solidan udeo od ukupnog broja zaposlenih. Pre vise decenija, taj procenat
je bio skoro zanemarljiv, dok je danas situacija znatno drugacija.

Jos jedan bitan faktor je demografska slika stanovnista. Drzava ima probleme sa
demografijom imajudi u vidu da se na poslednjem popisu pokazao znatan pad broja
stanovnika u odnosu na prethodni popis. Nedostatak radne snage nije dobar pokazatelj
za odrzivi ekonomski rast jedne zemlje. Nijedna zemlja ne moze ocekivati ozbiljniji rast
bez rasta broja zaposlenih i sa jako malim ograni¢enim trzistem radne snage.

Odlazak radne snage iz zemlje jos jedan je u nizu faktora. Na godisnjem nivou,
znacajan broj radno sposobnih, obrazovanih i iskusnih ljudi napusti zemlju u potrazi za
boljim uslovima Zivota i rada. To dodatno negativno utice na okruzenje i privredu u celini.

Odlazak generacije baby-boomera u penziju, a ulazak generacije z na trziste rada je
jedan bitan faktor. Ovo je vaZan pokazatelj koji ukazuje da ce se struktura radne snage
unutar organizacije menjati u buduc¢nosti i ¢initi veci diverzitet po osnovu starosti.
Kompanije koje uspevaju da odrze i upravljaju diverzitetom svoje radne snage smatraju
se kompanijama koje ¢e biti lideri na trzistu (Cascio, 2016). Ovo ce svakako biti izazov
za bududi menadzment ljudskih resursa da isprati trendove i privu¢e mlade kadrove
u svoje redove.

Dolazak strane radne snage u zemlju faktor koji je odnedavno postao aktuelan i
potencijalno moze pozitivno uticati na trenutni negativan trend trzista rada. Sve ve¢im
dolaskom inostranih medunarodnih radnika, postoji moguénost poboljsavanja slike
i dopune prethodno upraznjenih radnih mesta. Svedoci smo da organizacije imaju
probleme sa radnom snagom, njihovim ¢estim odlascima i nemoguénostima duzeg
zadrzavanja, pa Ce se na ovaj faktor gledati kao na pokretac¢ za kreiranje neke nove
dodate vrednosti.

3.4.2. Pove¢ane kompleksnosti pravne regulative

Jedan od vaznih momenata za menadzment ljudskih resursa bice povecéani zahtevi
drzave i pravne regulacije. MenadZment ljudskih resursa je oduvek bio pod velikim
uticajem pravne regulative, ali slozi¢emo se da su ti zahtevi poslednjih godina uveéanii
predstavljaju posledice radikalnih promena unutar trziSnog okruzenja. Mnogobrojni su
predlozi institucija za poboljSanje sigurnostii bezbednosti na radnom mestu. Nikada vise
nego sada se o tome govori, pise, kao i debatuje na javnim panelima i konferencijama.
Takode, nedavno smo imaliizmenu i u poreskom sistemu za pojedine profesionalce sa
visokim primanjima na godis$njem nivou i na¢inom njihovog obra¢unavanja i placanja.
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Clark & Schramm (2012) ukazuju na dodatne komentare o promenama pravne
regulative:

1. kompanije ¢e povedcati fokus zaposljavanja baziranog na dokumentaciji kako
bi bili u skladu sa pravnom regulativom drzave;

2. globalizacija znaci da ¢e se zakoni rada jedne lokalne drzave menjati i prilago-
davati potrebama medunarodnih dogovora, saradnje i standarda;

3. kompanije ¢e morati da se aktivho menjaju prema novim regulativama imajudi
u vidu da su sve ¢e$c¢e promene u tom pogledu.

Sta menadzment ljudskih resursa treba da uradi po tom pitanju i kako da odgovori
na zahteve? Svakako ¢e biti neophodno posedovanje informacija na osnovu kojih ¢e
se kasnije sprovoditi prilagodavanja i izmene aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa.
Naravno, najvaznije bi¢e uveravanje da je menadzment ljudskih resursa spreman da
odgovori na trenutne zahteve. Nazalost, brojne organizacije nece biti u moguénosti
da adekvatno odgovore na zahteve zbog brojnih ogranicenja i deficita radnika, znanja
i vestina. Sprovodenje novih pravnih regulativa smatra se jako dobrim napretkom
uzimajudi u obzir da se tim odlukama smanjuju brojni interni problemi organizacije.

3.4.3. Virtuelizacija posla

Jedan od poslednjih trendova u menadzmentu ljudskih resursa jeste virtualizacija
radnog posla. Ovaj trend, iako je nastao mnogo godina pre pandemije Covid-19, smatrao
se nezaobilaznim trendom buduénosti. Radnici ¢e jako tesko donositi odluke o povratku
na svoja radna mesta u kancelarijama i radnim prostorima. Oni sada mogu svoj posao
obavljati sa bilo koje lokacije radeci onlajn. Virtuelno radno okruzenje objasnjeno je
kao okruzenje u kojem zaposleni moze da radi van prostorija kompanije i time ispuni
sva unapred postavljena ocekivanja (Lockwood, 2010).

Kompanije ¢e zahvaljujuci ovoj mogucnosti biti u situacija da zaposljavaju ljude iz
svih delova sveta bez ikakvih problema. Potrebno je uskladiti rasporede i poslove prema
vremenskim zonama kako bi se ispunili unapred definisani ciljevi. Takvim nac¢inom
rada formiraju se i virtuelni timovi koji se mozda nikada nece uzivo okupiti. Na osnovu
toga, organizacije ¢e morati da kreiraju fleksibilnije radno vreme prilagodeno onima
koji planiraju da rade iz kancelarije i onima koji planiraju da rade od kuce. Upravljanje
virtuelnim timovima kreira potpuno nove probleme za lidere kompanije, efektivnost
korporativne komunikacije, sprovodenje dosadasnje organizacione kulture i ispunjavanje
procedura kompanije. Upotreba savremene tehnologije u cilju kreiranja virtuelnih
timova i grupa donece sa sobom brojne prednosti, ali i slabosti.
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3.4.4. Gamifikacija

Naredni trend u menadzmentu ljudskih resursa jeste gamifikacija poslovnih aktivnosti,
posebno onih koje su povezane sa savremenom tehnologijom. Prema rezultatima istra-
Zivanja kompanije Gartner | Delivering Actionable, Objective Insight to Executives and
TheirTeams (2011) smatra se da preko 70% kompanija ve¢ ima jednu poslovnu aktivnosti
gamifikovanu. Gamifikacija predstavlja upotrebu elemenata dizajna gaming-a za potrebe
konteksta ne-gaming kompanija (Robson et al., 2015). Na primer, gamifikacija se moze
koristiti za poslovne aktivnosti kod onboarding-a, komunikaciju medu zaposlenima,
deljenje znanja i trening. Gamifikacija koristi sistem nivoa i nagrada, boarda lidera da
stimulise prijateljsku konkurentnost koja treba da bude glavni pokretac produktivnosti,
ukljucenosti zaposlenih, u¢enja i zdravlja.

Na primer, kompanije su kreirale aplikacije u vidu igara koje stimulisu fizicke aktivnosti.
Zaposleni bivaju nagradeni za svoje fizicke aktivnosti, vezbe ili zdravu ishranu. Gami-
fikacija pomaze kompanijama da steknu bolji uvid u performanse svojih zaposlenih.
Velika multinacionalna kompanija Cigna koristi igre da pristupi kritickom razmisljanju,
reSavanju problema i logici svojih zaposlenih (Fleck, 2016). Sa druge strane, Novartis
koristi igru da simulira klini¢ke parnice (Robb, 2012).

Pored brojnih benefita, treba imati u vidu i na brojne rizike gamifikacije ukoliko se
ne postignu Zeljeni ciljevi. Jedan deo zaposlenih jednostavno ne voli ovakav nacin rada
ili ovakvu konkurentnost. Lose dizajnirane igrice mogu da skrenu fokus zaposlenih sa
stvarnih poslovnih aktivnosti. Kako bi se unapredile aktivnosti gamifikacije, Abshire
(2013) predlaze sledece preporuke:

- uciniti igre jednostavnim i jasnim;

- podeliti veliku aktivnost na vedi broj malih dostiznih ciljeva;
- promeniti korisnika u igraca;

- obezbediti socijalnu interakciju medu igracima;

- obezbediti unikatnu temu igre.

3.4.5. Internet stvari (Internet of things)

U godinama pred nama smatra se da ¢e internet stvari imati veliki uticaj na menadzment
ljudskih resursa. Pojam internet stvari predstavlja medunarodnu mrezu na kojoj se objekti
povezuju u jedinstveni standardizovani komunikacioni protokol. Predvidanja su da ¢e
se u buducnosti sve veci broj uredaja povezivati na ovu platformu (Gubbi et al.,, 2013).

Uz internet stvari tehnologija se posmatra kao stati¢ni objekat. Uredaji poput proi-
zvodnih masina, termostata, satova, sistema za kontrolu saobracaja, medicinske opreme,
mostova i mnogih drugih mogu se povezati na mrezu internet stvari koja moze vrsiti
interakcije, razmenijivati, deliti i analizirati informacije. Internet stvari omogucavaju
znatno efikasniji pristup koji je aktivan u realnom vremenu, a koji meri produktivnost
zaposlenih i dovodi do potpuno novih moguénosti za jedan biznis.
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Veliki broj kompanija uveliko koristi internet stvari za svoje potrebe. Kompanije ¢e
sve vise traziti od svojih zaposlenih nosenje fitnes uredaja koji ¢e im omoguciti da prate
njihovo kretanje i zdravstveno stanje. Generalno, zaposleni ose¢aju ugodnost tokom
nosenja ovakvih uredaja i ne smatraju ih nekom velikom obavezom.

Postoji niz problema i rizika koji se odnose na privatnost i bezbednost povezanih
sa internet stvarima. Uredaji mogu deliti informacije o zaposlenima, njihovim perfor-
mansama, zdravlju, ali i o ostalim aktivnostima. Zaposleni su sa razlogom zabrinuti za
informacije koje se mogu slati. Ukoliko glavni izvrsni direktor ima neku bolest i ako ta
informacija izade u javnost, svakako moze negativno uticati na cene akcija ili prodaju
proizvoda te kompanije. Ako ovakve informacije o zdravstvenom stanju nekog zapo-
slenog budu zloupotrebljene i kompromitovane, zaposleni moze biti stigmatizovan.

Apsolutno jeizvesno da Ce internet stvari pronadi sve vecu upotrebu u menadzmentu
ljudskih resursa, ali ¢e biti potrebno drzavi i pravnim regulatorima da kreiraju pravne
okvire za njeno ogranicenje i kontrolu. Za upotrebu bilo kakvog uredaja internet stvari,
smatramo da je potrebno prikupiti i dobiti licno odobrenje svakog zaposlenog.

3.4.6. Digitalizacija menadzmenta ljudskih resursa u malim i
srednjim organizacijama

Posledniji u nizu buducih trendova menadzmenta ljudskih resursa u budué¢nosti
jeste digitalizacija menadzmenta ljudskih resursa u malim i srednjim preduze¢ima.
Dostupnost savremene tehnologije menadzmenta ljudskih resursa nikada vise nije
bila dostupnija, a sada i malim i srednjim preduzec¢ima. U ne tako dalekoj proslosti,
ove tehnologije bile su privilegija samo najvedih i najbogatijih kompanija. Razlog ove
daleko povoljnije situacije jesu resenja bazirana na cloudu. Kompanije vise ne moraju
da investiraju u hardver i softver istovremeno i IT sektor ne mora da upravlja informa-
cionim sistemima menadzmenta ljudskih resursa. Upravljanje hardverom i softverom
sada se moze pozabaviti dobavljac koji ¢e biti angaZzovan za te potrebe. Mala i srednja
preduzeca nece morati da brinu o brojnim i ¢estim promenama regulativa, jer ¢e se
time baviti upravo specijalizirane kompanije dobavljac¢a. Ovaj trend ¢e dovesti do brzeg
rasta i razvoja malih i srednjih kompanija na globalnom trZistu.
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3.4.7. Studija sluc¢aja 12 - Lavera proizvodna kompanija:
Kreiranje odrzivog znanja za inovacije

O kompaniji

Lavera proizvodna kompanija je firma osnovana 1980.
godine cija je osnovna delatnost proizvodnja polimera.
Kroz pet godina kompanija je znacajno prosirila asortiman
proizvoda koji je nudila, gde osim raznih tkanina kre¢e :‘::zzz:“
da proizvodi i medicinski, elektronski i industrijski

materijali. Tarek Mills, osnivac firme, od samog pocetka

je imao viziju kompanije kao jedne globalne,

multinacionalne kompanije koja je lider u svojoj oblasti. On je prepoznao znacaj
strategije deljenja znanja i nastojao da stvori znanje koje ¢e biti osnov svih
poslovnih aktivnosti kako bi kompanija uvek bila inovativna, kako sa aspekta
tehnologije, tako i sa aspekta marketinga. On smatra da svaki zaposleni treba da
kreira znanje i u€estvuje u njegovom daljem prenosenju. Po njegovom misljenju
svaki pojedinac je neko ko potencijalno moze i treba da kreira znanje. Na ovaj
nacin, Tarek je uspeo daizgradi organizacionu strukturu koja je bila jedinstvena
i nesvakidasdnja, a takode inovativna i fleksibilna.

Prvi korak u stvaranju znanja: Stvaranje korporativne filozofije radom

U kompaniji koncept koji se namece i inspirise zaposlene jeste da korporativnu
filozofiju treba stvoriti radom. Svaka kompanija krece od neke ideje i zeljenih
idealnih vrednosti, a zaposleni treba da osecaju pripadnost i razumeju misiju i
viziju kompanije. Ona u zacetku nema upravu, hijerarhiju i formalne barijere.
Medutim, Sirenjem kompanije se javlja i hijerarhija, a samim tim se gubi fleksibilnost
i zaposleni gube motivaciju. Kako bi se odrzala idealna organizacija, neophodno
je da zaposleni razumeju misiju firme i da im se ona stalno predocava. Motivacija
je po ovom konceptu drugi kljucan faktor jer ona utice na zaposlene da daju svoj
maksimum. Vodedi se ovim faktorima, kompanija bi trebalo da bude dinamic¢na i
inovativna, a zaposleni duboko posveceni.

Organizacija zasnovana na konkretnom projektu

Kompanija je razvila takav organizacioni koncept po kome ne postoji hijerarhija,
vec jedno autonomno vodstvo. Svi poslovi i sve aktivnosti su organizovane u vidu
projekata na kojima su zaposleni angazovani. Svaki projekat mora imati minimum
dve, a maksimum 25 osoba, dok neki mogu biti angazovani i na vise projekata
istovremeno. Zaposleni su klju¢na komponenta ovog koncepta jer doprinose
stvaranju i Sirenju znanja. Osnovna razlika organizacione strukture ove kompanije i
ostalih ogleda se u autonomnosti zaposlenih. U kompaniji zaposleni su misiju, viziju
i ciljeve postavili autonomno, dok u ostalim firmama postoji hijerarhija i postoje
ljudi zaduzeni za postavljanje i predocavanje misije i vizije firme.
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Kada firma zapocne neki novi projekat, klju¢na stvar se ogleda u verifikaciji sledecih
smernica u cilju kreiranja misije:

Smernice za razvoj projekata:

- Dallije projekat u skladu sa praksom korporativne filozofije?

 Da li misija projekta izaziva osec¢aj odgovornosti?

- Dallivizija projekta dovodi do pogresnog predvidanja u buducnosti?

« Dalije pravac projekta u skladu sa osnovnim politikama i strategijama poslovanja?
« Dali sustina rada uti¢e na inovacije i stvaranje?

«  Mozemo li cilj projekta smatrati izazovnim?

- Dallije cilj projekta ostvariv?

« Dalli ¢e projektne aktivnosti doprineti stvaranju dovoljnog prihoda?

Pratedi gore navedene smernice, zaposleni kreiraju svoj projektni list gde unose
sve podatke vezane za projekat, uklju¢ujudi i odgovore na pitanja. Na ovaj nacin se
zaposlenifokusiraju na stvaranje znanja za realizaciju projekta, postaju autonomni
i posveceni poslu. Nekad se desi da voda projekta vise puta koriguje projektni list
u cilju stvaranja najboljeg moguceg projektnog lista koji ¢e biti svima razumljiv.
Ovakav vid poslovanja je dosta poboljSao kvalitet aktivnosti stvaranja znanja.

Saradnja izmedu projekata

Izrada projektnog lista i sama realizacija projekta se zasniva na ¢injenici da je rad
dinamican i fleksibilan. Nijedan projekat nije samostalan, ve¢ naprotiv, saradnja
izmedu projekata je od presudnog znacaja za stvaranje i deljenje znanja. Na primer,
kod projekta prodaje nekog proizvoda neophodna je njegova saradnja sa projektima
razvoja i proizvodnje. Cesto se u tom cilju odrzavaju sastanci radi boljeg razumevanja
projekata i njihovih ciljeva. Prvi sastanak se uvek odrzava izmedu ucesnika povezanih
projekata. Po potrebi se dalje organizuju mesecni ili sedmicni sastanci radi sticanja
i deljenja znanja. Da li ¢e zaposleni biti prisutni u drugim projektnim sastancima je
njihova pojedina¢na odluka.

Discipline profesionalaca: ,lobiranje” i ,kontra-lobiranje”

Glavni poslovniizazov sa kojim se kompanija susrece jeste saradnja izmedu razlicitih
projekata. Kao 5to je kod drugih kompanija vazna dobra saradnja izmedu razli¢itih
odeljenja, tako je ona bitna i kod razli¢itih projekata. Osnova uspesne realizacije
projekata jeste dobra saradnja sa drugim projektima. U te svrhe zaposleni treba da
razumeju celokupnu sliku rada i da saraduju i medusobno komuniciraju. To je klju¢no
za kreiranje i deljenje znanja. Kompanija saradnju i pomo¢ koja ukljucuje druge
ljude u neciji posao naziva lobiranjem. Lobiranje zaposlenih je jedna od najvaznijih
osobina poslovanja prilikom zaposljavanja. Ovo podrazumeva ne samo kreiranje
znanja, vec i pomoc koju ¢lanovi drugih projekata pruzaju projektu koji se susrece
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sa poteskocama. Iz tog razloga je bitno da medu zaposlenima vlada poverenje, dobra
atmosferai da je prisutna svakodnevna komunikacija sa ¢lanovima drugih projekata.
Kada se pojavi bilo kakav problem na projektu, ¢lanovi tog projekta obi¢no znaju sa
kim treba da se konsultuju da bi problem resili.

Bilo da je u pitanju regularna saradnja ili da je potrebno resiti neki konkretan problem,
uvek se analiziraju i razmenjuju projektni list, list proizvoda, akcioni list, kao i doku-
ment za pregled projekata. Na taj nacin se razmenjuju klju¢na znanja i smernice na
preglednim sastancima izmedu prisutnih zaposlenih. Cak i oni koji nisu pozvani na
sastanak mogu dobrovoljno da uéestvuju, ukoliko Zele da steknu neka nova znanja.
Ova dokumentacija i radni listovi se koriste iskljucivo u svrhu lobiranja i saradnje.

Posledice

Primena koncepta deljenja znanja kod kompanije je jedinstvena i kao takva uspesno
doprinosi rastu i razvoju fsame kompanije. Neki od faktora uspeha koji se mogu
izdvojiti, a koji su primenljivi u malim i srednjim preduzecima su sledeci:

1) Jasno definisana svrha KM-a

Osnovna svrha primene koncepta deljenja znanja (KM) odnosi se na kreiranje
inovacija stvaranjem znanja. To u slu¢aju firme znaci da samo kreiranje novih primera
polimera ve¢ moze da utice na rast firme i ostvarenje znacajnih finansijskih tokova.
Konstantno kreiranje znanja je glavna aktivnost ove kompanije i svaki zaposleni
treba da ucestvuje u tome.

Ne postoji jedinstveno resenje primene KM-a za sve firme razlicitih velicina. Uvek
treba podi od definisanja svrhe primene ovog koncepta, a zatim i njenog uskladivanja
sa misijom i vizijom firme.

2) Motivacija zaposlenih

Motivacija zaposlenih je klju¢na stvar kako bi doprinosili stvaranju i deljenu znanjai
kako bi postojala interakcija izmedu zaposlenih. Iz tog razloga je fokus na interakciji
licem u lice, gde zaposleni treba aktivno da lobiraju i pomazu svojim kolegama.
Ovde IT nije imao presudnu ulogu kod stvaranja znanja, ve¢ stvaranjem jednog
motivisanog i produktivnog okruzenja.

3) Radno okruzenje bazirano na doslednosti i poverenju

Svi alati i infrastruktura poput radnih listova, listova projekata, smernica za razvoj
projekata, platforme znanja, kao i DIU / OPU podrzavaju jedinstven koncept stvaranja
znanja zajednickom interakcijom. Ta interakcija mora biti kontinuirana i iskrena kako
bi koncept primene KM-a mogao da opstane, a samim tim i posao. Kada se nesto
ne odvija na Zeljeni nacin, treba sagledati prvo kakve signale dobijaju zaposleni od
pravila, sistemai infrastrukture iz radnog okruzenja. Ako svi ovi faktori dele jedinstvni
cilj, primena koncepta stvaranja i deljenja znanja bice uspesna, a kompanija ce biti

\inovativna i fleksibilna.

\




..............................................................................................

Napredna primena informacionih sistema menadZmenta ljudskih resursa i buducih trendova

Pitanja za razmisljanje?

1) Zbog ¢ega gledamo menadzment ljudskih resursa kao strateski vazan sektor svake
organizacije?

N

Zasto je vazno upravljanje analitikom ljudskih resursa organizacije?

w

Objasnite pojam virtuelnih timova.

N

Koje benefite virtuelni timovi donose jednoj organizaciji?

w

Sta znaci formula korisnosti? U kojim slu¢ajevima se koristi?

&)

Kako izgleda razvojni put globalnih menadzera?

~N

Navedite i objasnite tipove internacionalnih poslovnih operacija.

oo

Definisite indikatore radne snage.

O

Koji su osnovni nedostaci merenja performansi zaposlenih?
Zbog Cega je danas vazna racunarska bezbednost u poslovanju kompanija?

)
)
)
)
)
)
)
) Kakva je veza analitike radne snage, indikatora i finalnog uspeha kompanije?
0)

1)

2) Kako biste objasnili gamifikaciju?

3)

1
1
1
13) Zbog ¢ega ce digitalizacije usluga menadzmenta ljudskih resursa biti od velike
koristi malim i srednjim preduzec¢ima?

14) Koji su bududi trendovi menadzmenta ljudskih resursa?
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Digitalno upravljanje
ljudskim resursima

Udzbenik Digitalno upravljanje ljudskim resursima baziran je na savremenom
digitalnom pristupu upravljanja najvaznijim resursom kompanije - ljudskim
resursom. Imajuci u vidu znacaj ljudi u danasnjem kompleksnom i turbulentnom
okruzenju, postavlja se pitanje kako upravljati ljudima na drugaciji nacin od
dosadasnjeg. Kako iskoristiti potencijale koje nam pruzaju savremeni tehnoloski
alati radi poboljsanja kvaliteta rada, ubrzanja procesa, skracivanja troskova i
donosenja adekvatnih odluka? Savremeniji pristup imao bi za cilj ostvarivanje
nove, dodatne konkurentske prednosti organizacije. Upravljanje ljudskim
resursima otkriva meduzavisnost njegovih klju¢nih segmenata, kao $to su
upravljanje ljudima, znanjem, savremenom tehnologijom i finalnim rezultatima.
Ljudi, znanje, kompetencije, inovacije, vestine, intelektualni kapital jesu vitalni
elementi jedne savremene organizacije u doba koje se oznacava erom ekonomije
znanja. Ovaj udzbenik prikazuje nova saznanja iz digitalnog menadzmenta ljudskih
resursa, kao jedna jos uvek mlada i nova tema iz oblasti menadzment nauka. U tom
smislu udzbenik obuhvata brojna teorijsko-metodoloska razmatranja povezana sa
savremenom tehnologijom menadzmenta ljudskih resursa. Knjiga Digitalno
upravljanje ljudskim resursima je prva knjiga u Republici Srbiji u ovom sadrzaju
koja se bavi navedenom temom i predstavlja pionirsko izdanje autora.
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