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SazZetak i kljucne rijeci na hrvatskom jeziku

Ovaj diplomski rad istrazuje specifi¢nosti funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u doba
Covid-19 pandemije buduci da je ovo iznimno aktualno podruc¢je uzimajuci u obzir jo§ uvijek

postojecu pandemiju.

U radu osim $to su kratko opisane klju¢ne aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima naglasak
je stavljen na specifi¢nosti koje je od odjela za ljudske potencijale i menadZera zahtijevala
pandemija Covid-19 virusa. Teorijski dio i specifi¢nosti upravljanja ljudskim potencijalima u doba
Covid-19 pandemije su u radu podijeljene s obzirom na klju¢ne funkcije upravljanja ljudskim
potencijalima: strategijsko upravljanje ljudskim potencijalima, planiranje ljudskih potencijala,
dizajn posla, privla¢enje i odabir ljudskih potencijala, upravljanje radnom uspjesnosc¢u ljudskih
potencijala, materijalna i nematerijalna motivacija, obucavanje i razvoj ljudskih potencijala te
upravljanje karijerom zaposlenika. Osim navedenih, obradene su i promjene u internoj
komunikaciji, zahtjevima sigurnosti i zaStite na radu i upravljanju mentalnim zdravljem ljudskih

potencijala tijekom Covid-19 pandemije.

U radu je takoder dano vise konkretnih primjera praksi upravljanja ljudskim potencijalima za

vrijeme Covid-19 pandemije hrvatskih i svjetskih organizacija.

Kljuéne rijeci: upravljanje ljudskim potencijalima, Covid-19 pandemija, specifi¢nosti upravljanja

ljudskim potencijalima u doba Covid-19 pandemije



SazZetak i kljucne rije¢i na engleskom jeziku

This thesis explores the specifics of human resource management function during Covid-19

pandemic. This is an extremely new area considering the still existing pandemic.

In addition to briefly describing the key human resources management activities, this paper
emphasizes the specifics that human resources department and managers had to implement during
the Covid-19 virus pandemic. The theoretical part and specifics of human resources management
during the Covid-19 pandemic are divided according to key human resource management
functions: strategic human resources management, human resources planning, job design,
attracting and selecting human resources, performance management, material and nonmaterial
motivation, training and development of human resources and career management. In addition to
the above, changes in internal communication, occupational safety and health requirements and

managing mental health of employees during the Covid-19 pandemic were also addressed.

This paper also gives numerous concrete examples of human resource management practices

during Covid-19 pandemic in organizations in Croatia and around the world.

Key words: human resource management, Covid-19 pandemic, specifics of human resource

management during the Covid-19 pandemic
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1. Uvod

1.1. Podrudjei cilj rada

Upravljanje ljudskim potencijalima pripada podru¢ju menadzmenta, a definira se kao: ,,niz
medupovezanih aktivnosti i zada¢a organizacije i menadzmenta usmijerenih na osiguravanje
adekvatnog broja 1 strukture zaposlenika, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacije te oblika
ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih 1 strategijskih ciljeva organizacije*
(Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié, 2008.). U posliednjem desetlie¢u ova funkcija
dobiva na vaznosti upravo zbog iznimnog utjecaja koji ljudski potencijali imaju na konkurentsku
prednost organizacija te samim time njihovu profitabilnost. Postrojenja, materijali i tehnologija,
lako se mogu kupiti ili imitirati, no ljudski potencijali, kao resurs organizacije, su jedinstveni,
nezamjenjivi 1 fleksibilni, ne moZe ih se kupiti ili imitirati te je zato iznimno vazno njima pravilno

upravljati.

Vaznost upravljanja ljudskim potencijalima posebno se isti¢e u kriznim vremenima 0dnosno pri
sastavljanju kriznog plana organizacije. Pandemija predstavlja kriznu situaciju koja u poslovanje
uvodi veliku razinu nepredvidljivosti, Sto se desilo 2020. godine. Pandemija Covid-19 virusa
izvorno je dokumentirana u Kini, to¢nije u gradu Wuhan u prosincu 2019. godine kada se pojavio
novi soj korona virusa, nazvan SARS-Cov-2 (Vlada Republike Hrvatske, b.d.). Bolest sa
simptomima nalik gripi koju uzrokuje ovaj virus zove se Covid-19 bolest (Vlada Republike
Hrvatske, b.d.). To je izrazito zarazna bolest koja primarno zahvaca pluc¢a i diSne puteve dovodeci
uglavnom do respiratornih simptoma kao $to su kasalj i nedostatak daha (Jones, 2020.). Dok mladi
ljudi koji se zaraze Covid-19 virusom veéinom imaju blage simptome i oporave se bez posebne
medicinske pomo¢i, veéina starije populacije, pogotovo oni s kroni¢nim bolestima kao primjerice
kardiovaskularnim bolestima, dijabetesom, kroni¢nim respiratornim bolestima i oni sa slabijim
imunoloskim sustavom, razvijaju ozbiljan oblik ove bolesti i velika je moguénost komplikacija

koje rezultiraju smréu (Jones, 2020.).

Cilj ovog rada je ukazati na promjene u aktivnostima upravljanja ljudskim potencijalima u

organizacijama Republike Hrvatske i svijeta koje su potaknute pandemijom Covid-19 virusa, a



koje su zahvatile sve aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima te su bile razli¢ito izazovne za

razli¢ite industrije.

1.2.  lzvori i metode prikupljanja podataka

Za potrebe ovog diplomskog rada koriSteni su sekundarni izvori podataka odnosno struc¢na i
znanstvena literatura iz podrucja ekonomije, zdravstva, organizacije i menadzmenta. KoriStene su
elektroni¢ke baze podataka kao na primjer Discovery sustav Summon, Google Scholar, Hrcak i
ProQuest, ali su koriSteni i izvjestaji organizacija i sluzbeni podaci s njihovih internetskih stranica.
Dodatno, gda. Tatjana Kekovi¢ iz Erste Banke AD Podgorica je na temelju prethodnog dogovora
dostavila ,,Izvjestaj o evaluaciji HR praksi* koji je koristen u radu kao primjer odgovora odjela za
ljudske potencijale na izazove uzrokovane pandemijom Covid-19 virusa. Takoder, provedeni su
intervjui s gdom. Martinom RoSom, direktoricom ljudskih potencijala sektora gaziranih pi¢a u
poduze¢u Jamnica Plus d.0.0., s gdom. Tanjom Martinovi¢, voditeljicom ljudskih potencijala
poduzeca BIPA d.0.0. te s gdom. Petrom Sutli¢, stru¢nom suradnicom sluzbe upravljanja ljudskim
potencijalima u Ljekarnama Prima Pharme, koje su nesebi¢no podijelile svoje uvide u upravljanje
ljudskim potencijalima u njihovim organizacijama za vrijeme Covid-19 pandemije. Osim
navedenoga, neki teorijski dijelovi rada i neki opisani primjeri odgovora odjela za ljudske
potencijale na pandemiju Covid-19 virusa su s ,,HR Starter 2021 edukacijskog programa koji je

pokrenulo poduze¢e HR World Adria.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

U uvodnom dijelu rada kratko su opisani podrugje i cilj rada, izvori i metode prikupljanja podataka
te sadrzaj 1 struktura rada. U prvom poglavlju je opisano podrucje previdanja potreba za ljudskim
potencijalima u doba Covid-19 pandemije, gdje su teorijski obradeni strategijsko upravljanje
ljudskim potencijalima, planiranje ljudskih potencijala te dizajn posla. U tom dijelu su navedene i
specificnosti i konkretni primjeri iz prakse kako su hrvatske i strane organizacije odgovorile na

izazove previdanja potreba za ljudskim potencijalima u vrijeme Covid-19 pandemije. U drugom



poglavlju opisano je podrucje zaposljavanja ljudskih potencijala te su teorijski obradene aktivnosti
privlacenja 1 odabira ljudskih potencijala, a opisane su i specifi¢nosti i primjeri kako su se
organizacije nosile s izazovima zaposljavanja ljudskih potencijala tijekom Covid-19 pandemije. U
trecem poglavlju teorijski su obradena podru¢ja upravljanja radnom uspjesnoscu, strategije
materijalnog i nematerijalnog motiviranja, podrucje obucavanja i razvoja ljudskih potencijala te
podrucje razvoja Karijere zaposlenika. Takoder su navedene specificnosti i konkretni primjeri iz
prakse kako su organizacije odgovorile na izazove upravljanja radnom uspjeSnoscu, materijalnog
i nematerijalnog motiviranja, obucavanja i razvoja ljudskih potencijala i razvoja karijere tijekom
Covid-19 pandemije. U petom poglavlju istaknute su promjene u internoj komunikaciji, u
zahtjevima sigurnosti i zastite na radu i u upravljanju mentalnim zdravljem zaposlenika u doba
Covid-19 pandemije. U zaklju¢nom dijelu je naveden zakljucak svih spomenutih podruéja te su na

kraju rada prilozeni popisi koriStenih izvora, slika, tablica i grafikona te Zivotopis kandidatkinje.



2. Predvidanje potreba za ljudskim potencijalima u doba Covid-19 pandemije

2.1.  Odredenje podrucja strategijskog upravljanja ljudskim potencijalima, planiranja

ljudskih potencijala i dizajn posla

Odredenje strategijskog upravljanja ljudskim potencijalima

Strategijsko upravljanje ljudskim potencijalima sastoji se od predvidanja, razumijevanja,
promjena, poboljsanja i vodenja ljudskog ponasanja unutar organizacije u skladu s planovima koji
su doneseni od strane vrhovnog menadzmenta (Vardarlier, 2016.). Sam koncept strategijskog
upravljanja ljudskim potencijalima ima dvije osnovne dimenzije, a to su: vertikalna dimenzija gdje
se istiCe vaznost povezivanja procesa strategijskog menadzmenta organizacije i prakse upravljanja
ljudskim potencijalima; i horizontalna dimenzija gdje se naglasava potreba visoke uskladenosti
razli¢itih aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki

Voki¢, 2008.).

Jedan od najpoznatijih modela strategijskog upravljanja ljudskim potencijalima koji opisuje kako
je strategijsko upravljanje ljudskim potencijalima pristup koji ukljucuje filozofiju, politiku,
programe, praksu i procese ljudskih potencijala je Schulerov model 5-P (naziv ukazuje na poc¢etna
slova pet engleskih rije¢i, a to su: philosophy, policies, programmes, practices, processes)
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008.). Ovaj model uzima u obzir unutarnja
obiljezja: strategiju organizacije (diverzifikacija, rast, inovacija, troSkovno vodstvo),
organizacijsku Kkulturu (vrste vodstva, organizacijske vrijednosti), organizacijsku strukturu
(geografska raSirenost organizacije, broj divizija i samu strukturu funkcije upravljanja ljudskim
potencijalima) te osebujnosti organizacije (struktura vlasniStva, oblik upravljanja, povijest
spajanja i preuzimanja te povijest otpustanja); ali i vanjska obiljezja (industrijski odnosi i savezi,
trzi$ni uvjeti, trziSte rada, nacionalna i regionalna kultura, zakoni i propisi, tehnologija) (Jackson,
Schuler i Jiang, 2014.). Pomocu njih se odreduju strategijske poslovne potrebe koje se pretvaraju
u organizacijske ciljeve. 1z navedenoga se formiraju prakse, procesi, programi, politike i filozofije
ljudskih potencijala koji sluze kao podrska strategijskim ciljevima organizacije (Dessler, 2015.).

Schulerov model 5-P prikazan je Slikom 1.



Slika 1. Model 5-P strategijskog upravljanja ljudskim potencijalima

Organizacijska strategija
(inicira proces identificiranja strategijskih
poslovnih potreba i njihovih specifi¢nih svojstva)

Unutarnja obiljezja Vanjska obiljeZja
(priroda poslovanja, struktura, : ] (stanje ekonomije, kriticki

znanja, vjestine...) ¢imbenici uspjeha u djelatnosti)

Strategijske poslovne potrebe
(izrazene u izjavi o viziji 1 misiji i pretvorene u
strategijske ciljeve)

3

Filozofija ljudskih potencijala
+Filozofija ljudskih potencijala je izrazena u izjavama koje definiraju poslovnu vrijednost i kulturu, a
upucuje kako treba tretirati i vrednovati ljude

+Odnosi se na vaznost koja se pridaje ljudima te na koji nacin ih organizacija zeli tretirati i kako s njima
upravljati

Politike ljudskih potencijala

+Politike ljudskih potencijala su izrazene kao smjernice zajednickih vrijednosti, a osiguravaju vodi¢ kroz
akcije i programe ljudskih potencijala

*Programi ljudskih potencijala su oblikovani kao strategije ljudskih potencijala, a koordiniraju napore u
poticanju promjena u ljudskim potencijalima

*Mogu biti usmjereni na rjeSavanje predvidenog nedostatka ljudi ili odredenih znanja i vjestina, na podizanje
motivacije i ukljucenosti ljudi u rjeSavanje problema i nalazenje novih rjesenja i inovacija

*Praksa ljudskih potencijala predstavlja vodstvene, menadZerske i operativne uloge, a time i motivira
potrebne oblike ponasanja

*Analiza uloga i odgovornosti moze sluziti za njihovo bolje i djelotvornije definiranje i organiziranje
odnosno preusmjeravanje ili delegiranje poslova, zadac¢a na nize razine, timove

Proces ljudskih potencijala
*Proces ljudskih potencijala kao formiranje i primjena drugih aktivnosti, a odreduje kako se te aktivnosti
provode
*Upucuju na potrebu medusobne uskladenosti i povezivanja svih strategijskih aktivnosti ljudskih potencijala

*Procesi te aktivnosti povezuju vertikalno (sa strategijom organizacije i strategijskih poslovnih jedinica) i
horizontalno (razli¢ite programe, strategije i aktivnosti u upravljanju ljudskim potencijalima)

lzvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.)



Cilj strategijskog upravljanja ljudskim potencijalima je maksimalno iskoriStavanje zaposlenikovih
sposobnosti, znanja i vjestina kako bi se povecala organizacijska uspjeSnost (Karaman
Aksentijevi¢, Jezi¢ i Puri¢, 2008.). Kako bi navedeno moglo biti postignuto vazno je provesti
segmentaciju zaposlenika za Sto se Cesto koristi poznati portfolio ljudskih potencijala koji
omogucuje lakSu razdiobu zaposlenika u skupine. Zaposlenici se grupiraju prema radnoj

uspjesnosti i razvojnom potencijalu u Cetiri skupine prikazane na Slici 2.

Slika 2. Portfolio ljudskih potencijala
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Izvor: Bahtijarevi¢-Siber (1999.)

,,Konji za vucu* su skupina zaposlenika koji imaju dostatno znanje i iskustvo, postizu visoku radnu
uspjesnost, ali su i dosegli vrhunac svoje profesionalne karijere i nemaju volje i interes za daljnji
napredak ili razvoj u organizaciji (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.). Organizacije bi ovu skupinu
zaposlenika trebale viSe cijeniti, ali i ulagati trud u povec¢anje njihove horizontalne mobilnosti,
njihove razine obrazovanja te u poveéanje kompenzacijskog paketa za predan rad i pouzdanost

koji unose u organizaciju (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Vokié¢, 2008.).

»Zvijezde* su skupina zaposlenika koji pokazuju veliku Zelju za napredak i volju za razvoj i ucenje
koji imaju visok razvojni potencijal i visoku radnu uspjesnost te je iznimno vazno ulagati u njihov
daljnji razvoj i stalno aktualiziranje znanja, davati im izazovne poslove te planirati sukcesiju i

razvoj njihove Karijere (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Vokié¢, 2008.).



,»Klade* su skupina zaposlenika koji imaju nisku radnu uspjesnost i niski razvojni potencijal. Oni
daju minimalne i nezadovoljavajuée rezultate te je najées¢a solucija otpustanje tih zaposlenika
budué¢i da ne donose koristi organizaciji (Bahtijarevié-Siber, 1999.). No, prije otpustanja
organizacije mogu probati uloziti u njihovo obrazovanje, rotiranje i premjestanje kako bi povecale
njihovu radnu uspjesnost i razvojni potencijal (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokic,
2008.).

,,Problemati¢ni radnici“ su skupina zaposlenika koji imaju visoki razvojni potencijal, no nisku
radnu uspjesnost. Njih ¢ine dvije podskupine osoba: oni koji Zele, a ne mogu i oni koji mogu, a ne
7ele (Bahtijarevié-Siber, 1999.). Ovisno 0 podskupini odreduje se kako pristupiti tim
zaposlenicima. Ako su to oni koji Zele, a ne mogu treba ih dodatno osposobiti i obrazovati, a ako
su to zaposlenici koji mogu, a ne Zele treba ih dodatno motivirati 1 potaknuti na povecanje radne

uspjesnosti (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Voki¢, 2008.).

Zanimljivo je istaknuti da krizne situacije zahtijevaju krizne strategije i specificno upravljanje
ljudima. Kriza oznacava prolazno tesko stanje u prirodnom, druStvenom ili misaonom procesu
(Osmanagi¢-Bedenik, 2003.). Za organizaciju je to posebno i nezeljeno stanje za vrijeme kojeg je
moguce primijeniti dva osnovna strategijska usmjerenja, a to su strategija konsolidacije i
obnavljanja ili strategija napustanja djelatnosti (Pintari¢, 2010.). U Tablici 1. prikazane su tipi¢ne

aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima s obzirom na ove dvije strategije.

Tablica 1. Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima sukladno kriznim strategijama

Aktivnosti Strategije u kriznim uvjetima
ULJP-a Strategija konsolidacije i obnavljanja Strategija napuStanja djelatnosti
- kratkoro¢no planiranje -izrada planova za zbrinjavanje
- analiza postojecih ljudskih potencijala i zaposlenika zbog skorog gasenja
Planiranje daljnjih potreba za ljudima poduzeca
ljudskih -strategijski zaokret: moguce potrebe za -programi prekvalifikacija
potencijala novim zaposlenicima

-probir i fokusiranje te kontrakcija:
programi za smanjenje broja ljudi

-reanaliza postojecih radnih mjesta radi -poduzece koje se nade u situaciji
lakSeg provodenja kasnijih aktivnosti i provodenja strategije napustanja

Analiza posla programa za rjeSavanje viska zaposlenika djelatnosti nece provoditi analizu
-znacajne ustede za poduzece ukoliko se posla

ova funkcija kvalitetno provede




-potrebno provodenje ove funkcije
radi lakSeg provodenja programa za
smanjenje broja zaposlenika

-ukoliko postoji potreba, privliacenje iz
unutarnjih izvora
-poduzece vise nije atraktivno na trziStu

-otpustanje djelatnika
-programi za smanjenje broja
zaposlenika

Privlacenje
ludskin rada
potencijala -prlvlacenj.e 1zvvanjslflh izvora: u slucajp
kada se privlace struénjaci za provodenje
strategije konsolidacije
-programi za smanjenje broja zaposlenika
-kod strategijskog zaokreta, odabir nove -odabir zaposlenika koji ¢e napustiti
»garniture” menadzmenta osobito bitna poduzece
Odabir funkcija -analizom utvrditi kojim
ljudskih -u ostalim slu¢ajevima vjerojatno ¢e znaciti | redoslijedom smanjivati broj
potencijala odabir zaposlenika koji ¢e napustiti zaposlenika

poduzece
-koristan alat: portfolio ljudskih potencijala

Pradenje radne
uspjesnosti

-uvodenje pokazatelja koji ¢e u kratkom
roku pokazati individualnu i odjelnu radnu
uspjesnost

-moguénost nerealnog podizanja standarda
radne uspjesnosti (radna uspjeSnost mozda
uopce nije problem u poduzecu)

-nema ga jer ljudi napustaju
organizaciju

Motivacija za
rad

-strategija sama po sebi i situacija u
poduzecu nije motivirajuca

-takva situacija moze predstavljati izazov za
pojedince

-priznavanje krize i poduzimanje akcija
moze djelovati motivacijski

- kod ove strategije motivirati
zaposlenike bilo bi pomalo
licemjerno i nekorektno

Materijalno
nagradivanje i
nematerijalno

-skromna i ispodprosjecna primanja
-osnovne pogodnosti

-sudjelovanje zaposlenika u dobitku
-participacija zaposlenika u odlu¢ivanju

-ovisno o tipu strategije napustanja
djelatnosti

-ubiranje plodova: moguce da su
place prosjecne i redovite

motiviranje -demokratski stil vodenja -gaSenje poduzeca: mogu¢ izostanak
materijalnog nagradivanja
-poduzece si ne moze priustiti izdvajanja za | -obrazovanje je ulaganje tj. troSak
obrazovanje koji si poduzece koje se nade u
Obrazovanjei | -jedino u slucaju strateSkog zaokreta situaciji da provodi strategiju
razvoj moguce dodatno ulaganje u obrazovanje napustanja djelatnosti ne moze
ukoliko je bas dodatno obrazovanje ono §to | priustiti
¢e donijeti prevagu
-strategija sama po sebi prilika je za razvoj | -ne postoji
karijera manjeg broja ljudi koji se bave
Upravljanje sanacijama poduzecéa
karijerom -poduzece je zaokupljeno prezivljavanjem —

grupni doprinos
-odlasci iz poduzeca

lzvor: Pintari¢ (2010.)




Odredenje planiranja ljudskih potencijala

Planiranje ljudskih potencijala je proces odlucivanja koja ¢e radna mjesta organizacija popuniti i
kako, a sam cilj planiranja ljudskih potencijala je identificiranje nedostatka radne snage uzimajuc¢i
u obzir projicirane potrebe za djelatnicima (Bartolovi¢ i Vukojevi¢, 2019.). Drugim rije¢ima,
prilikom planiranja potrebno je odgovoriti na sljedeéa pitanja (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i
Poloski Voki¢, 2008.):

1. Koliko ljudi treba za ostvarenje poslovnih planova i ciljeva?

2. Kakvi ljudi, kojih vjestina, znanja i sposobnosti, odnosno stru¢nosti trebaju?
3. Kako osigurati potrebne ljude?
4

. Kako pripremiti sadasnje zaposlenike za buduce potrebe i zahtjeve poslovanja?

Plan zaposSljavanja svakako se treba temeljiti na strategijskim planovima organizacije (Dessler,
2015.) te samo takav plan moze dovesti do ostvarivanja mnogih prednosti koje pravilno planiranje
ljudskih potencijala pruza. Neke od prednosti pravilnog planiranja ljudskih potencijala su:
ostvarivanje konkurentske prednosti, zapoSljavanje Zeljenog profila zaposlenika, optimalno
koristenje ljudi, svrsishodno obrazovanje zaposlenika, ve¢e zadovoljstvo zaposlenika, smanjenje

troskova ljudskih potencijala i sli¢no (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié¢, 2008.).
No vazno je napomenuti da se planiranje ljudskih potencijala ne odnosi samo na planiranje novih
zaposlenika, nego i na plan razvoja postoje¢ih zaposlenika, plan razvoja Karijera, planiranje

sukcesije menadzera i sli¢no (Rahimi¢ i Podrug, 2013.).

Klju¢ne faze procesa planiranja ljudskih potencijala prikazane su na Slici 3.



Slika 3. Faze planiranja ljudskih potencijala

I. Analiza zahtjeva (potreba)

11. Analiza ponude

Unutarnja Vanjska
[
Analiza internih podataka Analiza vjestina i znanja
- organizacijska zaposlenika
struktura |
- sistematizacija Predvidanje kretanja
radnih mjesta - promocije
- stupanj popunjenosti - otpustanje
| -premjeét_aj _
- odlazak u mirovinu
Predvidanje
potreba |
Predvidanje Predvidanje

| unutarnje ponude vanjske ponude

Broj i struktura | |
(iskustvo, znanja,
vjestine)

Broj i struktura
(iskustvo, znanja, vjestine)

Broj i struktura
(iskustvo, znanja, vjestine)

111. Uskladivanje

lzvor: Je¢menica i Barjaktarovié (2011.)

Pri planiranju ljudskih potencijala prvenstveno je potrebno provesti analizu internih podataka,
to¢nije analizu organizacijske strukture, sistematizacije radnih mjesta i stupnja popunjenosti istih.
Putem te analize se predvida potreba za radnom snagom, odnosno potreban broj zaposlenika
odredenih znanja i vjestina. Nakon toga, potrebno je provesti analizu ponude i uzeti u obzir sve
vanjske i unutarnje ¢imbenike. Unutarnji ¢imbenici su: broj zaposlenika, kvalifikacija i dobna
struktura, duljina radnog staza, koliko se radnika nalazi na istom poslu, mogu li se zamjenjivati,
razvoj karijera pojedinih radnika, obrazovanje zaposlenika, napredovanje, ocjena uspje$nosti,
radnici pred mirovinom 1 sli¢no; a vanjski ¢imbenici su: stupanj zaposlenost u mjestu i regiji,
nezaposlenost po strukama, srednje Skole, veleudiliSta 1 fakulteti u mjestu 1 regiji te postoci
prijelaza struénjaka iz poduzeca u poduzece ili inozemstvo (Marusi¢, 2006.). Na temelju navedenih
podataka predvidaju se vanjska i/ili unutarnja ponuda te broj i struktura potrebne radne snage. Na
koncu, potrebno je uskladiti potrebu za radnom snagom s ponudom radne snage putem

odgovarajuce strategije uskladivanja.
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Strategije uskladivanja potreba i ponude ljudskih potencijala se dijele u dvije skupine: strategije u
slu¢aju potreba za ve¢im brojem zaposlenika i strategije za rjesavanje viska zaposlenika (Sikavica,

Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié, 2008.), a koje su prikazane na Slici 4.

Slika 4. Strategije uskladivanja potreba i ponude ljudskih potencijala

Strategije u slucaju potreba za ve¢im

brojem zaposlenika Strategije za rjeSavanje viska zaposlenika

Promocija ‘ Dijeljenje radnog mjesta

Skracenje radnog vremena

Obrazovanje
Neplaceni dopusti

Prekovremeni rad SniZavanje ili zamrzavanje placa

Smanjenje fluktuacije ‘ Stimuliranje dobrovoljnog odlaska
x Democije
Zaposljavanje stalnih radnika
\ ) Premjestaj
Zaposljavanje privremenih radnika Smanjenje broja zaposlenika

lzvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.)

Odredenje dizajna posla

Dizajn posla je proces definiranja zadataka koji ¢e biti potrebni za kvalitetno obavljanje odredenog
posla, ali i odredivanje nacina na koji ¢e se taj posao obavljati (Noe i sur., 2011.). Takoder, dizajn
posla predstavlja sadrzaj, strukturu i konfiguraciju zaposlenikovih zadataka i uloga u organizaciji
(Erez, 2010.).

Dobro dizajniran posao rezultirat ¢e mnogim pozitivnim aspektima poslovanja kao §to su

zadovoljstvo poslom, veci radni ucinak, bolje fizi¢ko i psiholosko zdravlje zaposlenika, dok ¢e s
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druge strane loSe dizajniran posao dovesti do poveéanog broja nesre¢a na radu, nezadovoljstva

poslom, vec¢eg apsentizma, vece fluktuacije radne snage i slicnim (Dezmar Krainz i sur., 2017.).

Postoje mnoge tehnike dizajniranja posla, a prema Belias i Sklikas (2013.) najpoznatije su:
1. Rotacija posla
e Rotacija posla definira se kao horizontalni razmjestaj zaposlenika na razne poslove
unutar organizacije, a neke od prednosti koje pruza su povecanje motivacije
zaposlenika, povecanje zaposlenikovih sposobnosti, znanja 1 vjeStina, povecanje
radnog angazmana, smanjenje apsentizma i sli¢no (Alias i sur., 2018.).
2. Obogacivanje posla
e Obogacivanje posla je tehnika dizajna posla koja omogucéava raznolikost sadrzaja
posla, visi nivo stru¢nosti 1 znanja, vec¢u zaposlenikovu odgovornost i autonomiju
za planiranje 1 kontrolu rada, §to sve ima izravan utjecaj na stavove i ponaSanje
zaposlenika te oni postaju predaniji organizaciji (Putri i Setianan, 2019.). Takoder,
obogacivanje posla predstavlja vertikalno Sirenje posla gdje se zaposlenicima
dodjeljuju duznosti koje su prije pripadale menadzmentu (Vidakovic¢, 2012.).
3. ProSirivanje posla
e ProSirivanje posla se odnosi na dodavanje broja zadataka koji su povezani s radnim
mjestom kako bi se povecala raznolikost aktivnosti, a poslodavci koriste ovu
tehniku najcesc¢e kako bi povecali znacaj radnog mjesta, izazovnost ili raznolikost
zadataka (Alias i sur., 2018.). ProSirivanje posla predstavlja horizontalnu
ekspanziju posla koja rezultira ve¢im opsegom posla (Vidakovi¢, 2012.).
4. Autonomne radne skupine
e Autonomne radne skupine su male grupe zaposlenika koji dijele zadatke, ali i
prihvacaju odgovornost za definirani segment posla (Pearson, 1992.) te nemaju
nadredenog menadzera koji odreduje radne procese, pravila, postavlja raspored i

alocira resurse (Jackson, 2003.).

Osim navedenih, postoje i alternativni oblici rada kao $to su:
e Fleksibilno radno vrijeme — alternativni oblik rada koji velik broj organizacija uvodi kako

bi promovirale kulturu povjerenja u zaposlenike, no vazno je napomenuti kako fleksibilno
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radno vrijeme ne smanjuje fond radnih sati, nego samo predstavlja pogodnost zaposlenika
pri planiranju istih (Shagvaliyeva i Yazdanifard, 2014.).

e Rad od kuc¢e — omoguéava zaposlenicima obavljanje radnih duznosti izvan tradicionalnih
uredskih prostorija, a bazira se na konceptu da rad nije potrebno obavljati na odredenom
mjestu kako bi bio uspjesno izvrsen (Ozgun, 2021.).

e Hibridni rad — predstavlja kombinaciju rada od kuce i rada u klasi¢nom poslovnom
okruzenju (Ozgun, 2021.).

e Virtualni uredi — kreirani su uz pomo¢ tehnologije koja omogucava zaposlenicima da rade
i razmjenjuju informacije s vise razli¢itih mjesta s ciljem postizanju odredenog cilja
(Goswami, Poddar i Thayanthan, 2021.).

2.2.  lzazovi strategijskog upravljanja ljudskih potencijala u doba Covid-19 pandemije

2.2.1. Specifi¢nosti stategijskog upravljanja ljudskim potencijalima u doba Covid-19

pandemije

Pandemija Covid-19 virusa dokazala je kako stvarno Zivimo u VUCA svijetu (kratica VUCA
sastavljena je od engleskih rije¢i Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) odnosno u svijetu
punom promjenjivosti, neizvjesnosti, slozenosti, visezna¢nosti (Vukovi¢, 2016.). Organizacije su
se suocile s promjenama u poslovanju, drustvu, okolini, pravnim propisima i slicno kojima su se

trebale iznimno brzo prilagoditi ako su htjele o¢uvati svoju konkurentsku prednost i uspje$nost.

Pena-Sanchez (2020.) sa Sveucilista u Teksasu potvrdio je korelaciju izmedu Covid-19 pandemije
i rasta nezaposlenosti. Prvenstveno, zaposlenici nisu imali posla, §to je povecalo nezaposlenost, a
Sto je zatim smanjilo konzumaciju proizvoda te je nabava istih pala $to je utjecalo na pad slobodnog

nov¢anog toka kompanija i dovelo do otpustanja zaposlenika (Pena-Sanchez, 2020.).

Medunarodna organizacija rada (engl. ILO — International Labour Organization) istaknula je kako
zaposlenicima i organizacijama prijeti katastrofa uzrokovana Covid-19 pandemijom te da trebaju

djelovati brzo donose¢i prave odluke buduci da ¢e jedino to dovesti do prezivljavanja organizacije
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(Financier Worldwide, b.d.). Takoder je istaknula kako se radi o najvecoj globalnoj krizi od
Drugog svjetskog rata koja je popracena velikim brojem otpustanja: Arapski svijet 8,1 % otkaza
tJ. 5 milijuna otpustenih zaposlenika na puno radno vrijeme, Europa 7,8 % otkaza tj. 12 milijuna
otpustenih zaposlenika na puno radno vrijeme te Azija i Pacifik 7,2 % otkaza tj. 125 milijuna

otpustenih zaposlenika na puno radno vrijeme (Financier Worldwide, b.d.).

Na Grafikonu 1. prikazano je kretanje broja nezaposlenih osoba u Republici Hrvatskoj u razdoblju
0d 2019. do 2020. godine. Registrirane nezaposlene osobe prikazane na grafikonu su osobe u dobi
od 15 do 65 godina sposobne ili djelomi¢no sposobne za rad koje nisu u radnom odnosu, aktivno
traZe posao iraspolozive su za rad te zadovoljavaju sve kriterije iz odredbi Zakona 0 posredovanju
pri zaposljavanju 1 pravima za vrijeme nezaposlenosti (Hrvatski zavod za zaposljavanje, 2021.). U
prosincu 2019. godine ukupan broj nezaposlenih osoba bio je 131.753, a u prosincu 2020. godine
broj nezaposlenih osoba bio je 159.845 osoba (Hrvatski zavod za zaposljavanje, 2021.). Prema
dostupnim podacima vidljiv je rast nezaposlenih od 17,57 % u 2020-0j godini odnosu na 2019-u
godinu unato¢ mjerama Vlade Republike Hrvatske kojima su se htjela oCuvati radna mjesta i
gospodarstvo Republike Hrvatske (Potpore za oCuvanje radnih mjesta Hrvatskog zavoda za
zapoSljavanje, Potpore za skracivanje radnog vremena Hrvatskog zavoda za zaposljavanje, Covid-
19 zajmovi Hrvatske agencije za malo gospodarstvo, inovacije i investicije te mjere koje je uvela
Hrvatska banka za obnovu i razvoj (Hrvatski zavod za zapoSljavanje, 2021.; Vlada Republike
Hrvatske, b.d.).

Grafikon 1. Ukupan broj nezaposlenih u Republici Hrvatskoj po mjesecima u razdoblju od 2019. do 2020. godine
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lzvor: Drzavni zavod za statistiku (2021.)
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Pandemija je razli¢ito utjecala na pojedine industrije. Neke su biljezile rashode i velik broj
otpustanja, a druge su biljezile rast prihoda i potrebu za dodatnim zaposljavanjem. Globalno najvisi
rizik otpustanja te Smanjivanja nadnica ili radnih sati je prisutan u sektoru pruzanja smjestaja te
pripreme i usluzivanja hrane, kao i u sektoru proizvodnje, maloprodaje te u poslovnim i
administrativnim djelatnostima, a prema dostupnim podacima Medunarodne organizacije rada
(engl. International Labour Organization) u svijetu je u navedenim sektorima zaposleno oko 1,25

bilijuna osoba (Financier Worldwide, b.d.).

Navedeni sektori su najpogodeniji i u Republici Hrvatskoj $to je prikazano u nastavku. U Tablici
2. prikazani su indeksi kretanja broja zaposlenih u pravnim osobama prema NKD-u. Najvise
otpustanja je bilo u djelatnostima: I — Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane
(u odnosu na 2019. godinu, u 2020. godini zabiljeZen je pad od 17,2 %), N — Administrativne i
pomoc¢ne usluzne djelatnosti (u odnosu na 2019. godinu, u 2020. godini zabiljeZen je pad od 7,9
%), S — Ostale usluzne djelatnosti (u odnosu na 2019. godinu, u 2020. godini zabiljezen je pad od
55 %) (Litva i Dujmovi¢, 2021.). S druge strane, najviSe dodatnih zapoS$ljavanja bilo je u
djelatnostima: J — Informacija i komunikacije (u odnosu na 2019. godinu, u 2020. godini zabiljeZen
je rast od 3,7 %), A — Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo (u odnosu na 2019. godinu, u 2020.
godini zabiljezen je rast od 3 %), te F — Gradevinarstvo (u odnosu na 2019. godinu, u 2020. godini
zabiljeZen je rast od 2,7 %) (Litva i Dujmovi¢, 2021.).

Tablica 2. Indeksi kretanja broja zaposlenih u pravnim osobama prema NKD-u u prosincu 2020. godine

Broj Indeksi
zaposlenih u
. XI1.2020 @ XI11.2020 1.—XI1.2020
prosincu
X1.2020. XI11.2019. 1.—XI1.2019.
2020. godine
Ukupno 1.324.502 100,3 97,6 98,1
A — Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 25.289 99,6 100,1 103,0
B — Rudarstvo i vadenje 3.989 99,9 95,5 97,7
C — Preradivacka industrija 225.530 99,5 97,3 97,3
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D — Opskrba elektri¢cnom energijom,
) S 14.691
plinom, parom i klimatizacija
E — Opskrba vodom; uklanjanje
otpadnih voda, gospodarenje otpadom te 25.440

djelatnosti sanacije okolisa

F — Gradevinarstvo 101.174
G — Trgovina na veliko i na malo;
) o _ 202.191
popravak motornih vozila i motocikla
H — Prijevoz i skladiStenje 71.925
| — Djelatnost pruzanja smjestaja te
! P 13 STES 65.944
pripreme 1 usluZivanja hrane
J — Informacije i komunikacije 47.947
K — Financijske djelatnosti i djelatnosti
) ) 37.469
osiguranja
L — Poslovanje nekretninama 9.041
M — Strucne, znanstvene i tehnicke
) ) 64.433
djelatnosti
N — Administrativne i pomoc¢ne usluzne
) ) 47.618
djelatnosti
O - Javna uprava i obrana; obvezno
. ) _ 111.265
socijalno osiguranje
P — Obrazovanje 120.773
Q — Djelatnost zdravstvene zastite i
~ ) 103.638
socijalne skrbi
R — Umjetnost, zabava i rekreacija 26.020
S — Ostale usluZne djelatnosti 20.125

102,1

99,6

102,4

99,5

99,4

97,0

105,5

99,7

99,8

102,2

99,7

99,9

101,1

101,9

99,5
99,6

103,7

97,7

104,5

96,9

94,9

78,3

108,3

98,6

95,9

99,9

90,4

97,9

103,3

101,5

96,1
95,6

102,5

99,1

102,7

98,7

97,8

82,8

103,7

98,9

98,3

100,0

92,1

98,7

100,6

101,4

98,4
94,5

lzvor: Litva i Dujmovié (2021.)

Vlada Republike Hrvatske na pocetku pandemije formirala je Stozer koji je redovito pratio stanje

Sirenja virusa i donosio odluke kojima ¢e se najbolje ocuvati zdravlje gradana. Dana 19. oZzujka

2020. godine, donesena je ,,Odluka o mjerama ograniCavanja drustvenih okupljanja, rada u
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trgovini, usluznih djelatnosti i odrzavanja sportskih i kulturnih dogadanja* kojom se zabranilo
odrZzavanje svih javnih dogadanja i okupljanja vise od 5 osoba na jednom mjestu te se obustavio
rad u djelatnosti trgovine (osim prodavaonica prehrambenih artikala, prodavaonica prehrambenih
I higijenskih artikala, trznica i ribarnica, specijaliziranin prodavaonica za prodaju i izdavanje
lijekova, specijaliziranih prodavaonica za prodaju i izdavanje veterinarsko-medicinskih proizvoda,
poljoprivrednih ljekarni, benzinskih postaja, kioska, pekarnica, kemijskih praonica rublja,
specijaliziranih prodavaonica za prodaju ortopedskih i drugih pomagala, specijaliziranih
prodavaonica dje€je opreme, specijaliziranih prodavaonica hrane za Zzivotinje, izdavanje
gradevinskog materijala na temelju narudzbe u maloprodaji, logistickih 1 distributivnih centara
hrane, pica i higijenskih proizvoda i vele drogerija) (Vlada Republike Hrvatske, b.d.). Takoder,
odlukom Narodnih novina 32/2020-713 obustavljen je rad svih kulturnih djelatnosti (muzeji,
kazaliSta, kina, knjiznice, ¢itaonice), odrzavanje izlozbi, revija i sajmova, rad ugostiteljskih
objekata svih kategorija (uz izuzetak usluge pripreme i dostave hrane, usluge smjestaja te rada
puckih i studentskih kuhinja), rad usluznih djelatnosti u kojima se ostvaruje bliski kontakt s
klijentima (na primjer frizeri, kozmeticari, brijaci, pedikeri, saloni za masazu, saune, bazeni), rad
svih sportskih natjecanja i organiziranih treninga, rad teretana, sportskih centara, fitness i
rekreacijskih centara, odrzavanje dje¢jih i drugih radionica, organiziranih plesnih Skola, rad

autoSkola i Skola stranih jezika te vjerska okupljanja (Vlada Republike Hrvatske, b.d.).

Zbog navedenoga vecina organizacija je bila prisiljena organizirati rad od kuce, otkazati sastanke
ili organizirati telekonferencije i koristiti druge tehnologije za odrzavanje sastanaka na daljinu,
otkazati sluzbena putovanja izvan drzave osim prijeko potrebnih te zabraniti dolazak na radna
mjesta zaposlenicima koji imaju povisenu tjelesnu temperaturu i smetnje s diSnim organima, a

posebno suhi kasalj i kratki dah (Vlada Republike Hrvatske, b.d.).
Osim $to su tijekom pandemije Covid-19 mnoge organizacije bile primorane formalno uvesti rad

od kuce, u vecini je organizacija odjel za ljudske potencijale sudjelovao u sastavljanju krizne

strategije buduci da su u pandemiji potrebe zaposlenika dosle do izrazaja.
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2.2.2. Primjeri strategijskog upravljanja ljudskim potencijalima hrvatskih i stranih

organizacija u doba pandemije Covid-19 virusa

U nastavku su izlozeni konkretni primjeri promjena u strategijskom upravljanju ljudskim

potencijalima u doba Covid-19 pandemije u hrvatskim i svjetskim organizacijama.

U Erste banci Podgorica je jos u velja¢i 2020. godine kreiran je krizni stoZer te su se politike
organizacije redovito uskladivale s nacionalnim smjernicama. Redefiniran je strategijski fokus u
periodu krize te kratkoro¢ni i srednjoro¢ni planovi za nepredvidive okolnosti s fokusom na
kontinuitet poslovanja, likvidnost, odnos s klijentima te primarno sigurnost i dobrobit zaposlenika.
Strategija se provodila bez downsizinga odnosno otpustanja zaposlenika zbog pandemije, §to je to
dulje bilo moguce. Prepoznato je da je ljudski segment kljuan za nastavak poslovanja nakon
smirivanja krizne situacije. Osim navedenog, definirane su strategijski bitne, nuzne i redundantne
pozicije odnosno tko su presudni zaposlenici za kontinuitet poslovanja, a Sto je koriSteno pri

stvaranju kriznih planova organizacije i za organizaciju zaposlenika na radnim mjestima.

Poduzec¢e Jamnica, kao najveci regionalni proizvoda¢ vode i pic¢a koji zapoSljava preko 1.500
zaposlenika (Jamnica, b.d.), u svoje je poslovanje formalno uvelo Politiku rada od kuce. Njome su
uredski zaposlenici bili podijeljeni u dva tima (tim A i B) koji su se na dvotjednoj bazi izmjenjivali
na radu u uredu i radu od kuce. Svi sastanci su odrzavani u virtualnom okruzenju, ¢ak i kada su
zaposlenici bili prisutni u uredskim prostorima. Od 1. ozujka 2020. godine do 1 ozujka 2021.
godine 194 zaposlenika (od ukupno 980 zaposlenika) koristilo je moguénost rada od kuc¢e u nekom
trenutku, dok je 215 zaposlenika (ve¢inom iz proizvodnje i/ili logistike) u nekom trenutku bilo u
tzv. stand-by statusu. Navedena politika je uvedena 2020. godine te je bila u skladu s mjerama
donesenim od strane Vlade za sprje¢avanje Sirenja pandemije, no Zakon o radu nije bio
kompatibilan s nastavkom ovakvog oblika rada poslije pandemije. Direktorica ljudskih potencijala
grupe pi¢a Jamnice, Martina Rosa se nadala da ¢e se to promijeniti buduéi da se i nakon pandemije
zele zadrzati fleksibilni oblici rada. Takoder, u Jamnici bila je donesena odluka o privremenom
smanjenju pla¢a na menadzerskim pozicijama za 8 % s ciljem ocuvanja radnih mjesta zaposlenika.
Navedena odluka je donesena pocetkom pandemije, a trajala je od 1. svibnja 2020. godine do 31.

svibnja 2020. godine.
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U Ljekarnama Prima Pharme, najve¢em ljekarnickom lancu u Republici Hrvatskoj s vise od 75
ljekarnickih jedinica, odjel za ljudske potencijale je sudjelovao u kreiranju krizne strategije uz
ravnatelja, pomo¢nice ravnatelja i voditelje ostalih sluzbi. Na tjednoj bazi su se provodili sastanci
na kojima se raspravljalo o Covid-19 pandemiji i donos$enju nuznih mjera za oCuvanje zdravlja

zaposlenika, ali i pacijenata, predvidale moguce teskocée u radu i planirali sljedeci koraci.

Ivan Stefanovi¢, konzultant u poduzeéu Deloitte, na konferenciji HR Starter 2021., istaknuo je
kako su zbog Covid-19 pandemije odjeli za ljudske potencijale napokon prepoznati kao strategijski
vazni odjeli te kako su menadzeri za ljudske potencijale aktivno sudjelovali u provodenju strategija
organizacija. 1zjavio je i kako se nada da ¢e ova pandemija osigurati da i nakon pandemije odjel i
struénjaci za ljudske potencijale budu strategijski partneri u $to ve¢em broju organizacija.
Navedena izjava temeljena je na istrazivanju koje je Deloitte proveo na vise od 3.600 menadzera
iz 96 razli¢itih zemalja U Kojem je izmedu ostalog zakljuceno: ,,Odjeli za ljudske potencijale
prihvatili su novu klju¢nu ulogu u restrukturiranju poslovanja i postavljanju novog smjera za
zaposlenike. Zbog vjeStog odgovora odjela za ljudske potencijale na izazove pandemije Covid-19
virusa, postotak menadzera za ljudske potencijale koji su uvjereni u sposobnost svog odjela da se
nosi s budu¢im promjenama u narednih tri do pet godine se udvostrucio s 1 od 8 menadzera u
2019. godini na skoro 1 u 4 menadzZera u 2020. godini. Udjel vrhovnih menadzera koji nisu bili
uvjereni u sposobnosti odjela za ljudske potencijale naglo je pao s 26 % u 2019. godini na 12 % u
2020. godini.“ (CDM, 2021.).

2.3. lzazovi planiranja ljudskih potencijala u doba Covid-19 pandemije

2.3.1. Specifi¢nosti planiranja ljudskih potencijala u doba Covid-19 pandemije

Zbog pandemije Covid-19 virusa menadzeri su bili primorani revidirati planove te ih prilagoditi
nepredvidljivosti okoline i trziSta. Planiranje ljudskih potencijala tijekom pandemije predstavljalo
je poseban izazov za pojedine industrije koje su bile prisiljene svoje poslovanje temeljiti na

odlukama i mjerama Vlade. Primjerice, industrija zabave, toc¢nije organizatori proslava kojima je
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rad bio obustavljen odlukama Stozera, nisu mogli dugoro¢no planirati ljudske potencijale buduci

da nisu znali kada ¢e ponovno moc¢i raditi i za koji broj klijenata.

Nadalje, poslovni planovi su tijekom Covid-19 pandemije svakako trebali uzeti u obzir i pove¢anu
stopu apsentizma. Apsentizam tijekom pandemije direktno je povezan s dvije varijable:
zaposlenikovom (ne)spremnos$cu da se pojavi na poslu i sposobnosti zaposlenika da odradi neki
posao (Stergiou i Farmaki, 2021.). U ovom slucaju, spremnost se odnosi na odluku zaposlenika
hoce 1i do¢i na posao ili ne (zbog straha od zaraze), a sposobnost se odnosi na moguénost
zaposlenika da dode na posao uzimajuci u obzir, na primjer, njegovo zdravstveno stanje (Stergiou
i Farmaki, 2021.).

Planiranje ljudskih potencijala u doba velike neizvjesnosti koju je uzrokovala pandemija Covid-
19 virusa je bilo otezano, no tipi¢na rjeSenja koja su organizacije u doba pandemije uvodile su bila
skraceno radno vrijeme, koriStenje neplacenog dopusta, otpustanje zaposlenika koji su bili na
ugovoru na odredeno 1 sli¢no. Neke organizacije nisu bile pogodene pandemijom pa nisu imale
potrebu otpustati zaposlenike, nego ih, StoviSe, zapoSljavati sukladno poveéanim potrebama za
njihovim proizvodima/uslugama, $to dodatno ukazuje na veliku potrebu prilagodbe planiranja

ljudskih potencijala industriji u kojoj se organizacija nalazi.

2.3.2. Primjeri planiranja ljudskim potencijalima hrvatskih i stranih organizacija u

doba pandemije Covid-19 virusa

U nastavku su navedeni konkretni primjeri promjena u planiranju ljudskih potencijala u doba

Covid-19 pandemije u hrvatskim i svjetskim organizacijama.

Erste banka Podgorica je redovito definirala svoju ponudu i potraznju za radnom snagom. Po
potrebi je provodeno obrazovanje (reskilling i upskilling) zaposlenika, a definirani su i alternativni
nacini rada te novi izvori zaposljavanja, na primjer zaposljavanje umirovljenika. Pripremljeni su

planovi za losiji te najgori moguéi scenarij u svrhu nastavka nesmetanog rada. Prilikom
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predvidanja apsentizma, fluktuacije, slabije angaziranosti kroz duzi period rada u izmijenjenim

uvjetima i sli¢no, naglasak je bio stavljen na data-driven odluke.

Poduzeée Jamnica je sezonska kompanija koja u tri mjeseca (u lipnju, srpnju i kolovozu) ostvaruje
gotovo 50 % prodaje ostalih 9 mjeseci, stoga ta tri mjeseca ima potrebu za zaposljavanjem
sezonskih radnika. U normalnim uvjetima zaposljavano je oko 150 sezonskih radnika na vrhuncu
sezone (srpanj/kolovoz), no zbog pandemije prodaja HoReCa kanalu (HoReCa kanal Cine
restorani, hoteli, kafi¢i...) je zaustavljena i/ili stopirana. Zbog navedenog se smanjila proizvodnja
i samim time se smanjila potreba za sezonskim zaposljavanjem, zbog Cega je revidiran plan
zapoSljavanja u sezoni 2020. godine te u distribuciji nije nitko zaposlen, a u proizvodnji je
zaposleno samo 30-ak zaposlenika. Takoder, tijekom pandemije je zaposlen i duplo manji broj
studenata (u sezoni 2019. godine oko 200, a u sezoni 2020. godine oko 100). Prije pandemije,
veliki problemi su se javljali pri zaposljavanju radnika u logistici, pogotovo pri zapos$ljavanju
deficitarnih zanimanja kao na primjer voza¢ kamiona, radnik na vili¢aru 1 slicno. Zbog deficita
zaposlenika nakon sezone 2019-e godine poduzece Jamnica je donijelo poslovnu odluku o
neotpustanju zaposlenika deficitarnih zanimanja. Odlu¢eno je zadrzavanje tih zaposlenika cijelu
godinu uz Koristenje preraspodjele radnog vremena te isplac¢ivanje place prema ugovoru na
odredeno. Zbog Covid-19 pandemije u 2020-0j zaposlenicima deficitarnih zanimanja koji su bili
zaposleni na ugovor na odredeno, pri isteku ugovora o radu, ugovori nisu bili produzivani. Time
se smanjio broj zaposlenika i reorganizirao rad ostalih zaposlenika. Takoder, u svim operativnim
jedinicama identificirani su zaposlenici koji su od presudnog znacaja za nastavak poslovanja te je

osiguran kontinuitet poslovanja u slucaju izostanka klju¢nih zaposlenika.

Poduzeée BIPA je drogerija koja u svojoj ponudi ima veliki izbor proizvoda za osobnu njegu,
njegu kucanstva te velik izbor dekorativne kozmetike i parfema. Buduci da poduzeée BIPA ima
prodajne poslovnice s ponudom zdrave hrane i higijenskih potrepstina (uloga snabdijevanja
pucanstva), po toj osnovi su prodajna mjesta BIPA-e mogla ostati otvorena, no prema odluci
StozZera radila su sa skrac¢enim radnim vremenom. To je dovelo do viska djelatnika te je bilo
potrebno prilagoditi nacin rada. Prodajni djelatnici su dobili moguénost koristenja godis$njih
dopusta, rotirana su radna mjesta te je preraspodijeljeno radno vrijeme. Djelatnici na neodredeno

nisu otpustani, a djelatnici prijavljeni na odredeno vrijeme odjavljeni su po isteku ugovora o radu,
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uz mogucnost ponovnog zaposljavanja. Osim toga, mnogo djelatnika je na posao putovalo u druge
Zupanije pa je izazov bio svima osigurati propusnice i transport buduci da prijelaz u drugu zupaniju
I javni prijevoz nisu bili moguci zbog ogranicenja Stozera. Od 23. ozujka 2020. godine centrala je
radila od kuce, a djelatnicima je osigurana potrebna IT podrska i oprema, $to je pak organizaciji

prouzrocilo dodatne troskove.

Buduc¢i da farmaceutska industrija nije toliko pogodena pandemijom Covid-19 virusa te su ljekarne
samo jedan kratki period bile zatvorene odlukom Stozera, a ostatak pandemije su radile, u
Ljekarnama Prima Pharme nije doslo do otpustanja zaposlenika. Planiranje ljudskih potencijala je

ovisilo o povecanju ili smanjenju broja ljekarni i normalnoj fluktuaciji zaposlenika.

2.4.  lzazovi dizajna posla u doba Covid-19 pandemije

2.4.1. Specifi¢nosti dizajna posla u doba Covid-19 pandemije

Prilikom dizajniranja posla u pandemijsko doba jedna rije¢ se uvijek isticala, a to je sigurnost. Sve
organizacije su u fokus stavljale sigurnost svojih zaposlenika, ali i svojih klijenata. Ovisno o vrsti
poslovanja, organizacije su uvodile: rad od kuce, hibridni rad ili normalan rad s pove¢anom brigom

o riziku zaraze.

Prije pandemije Covid-19 virusa Zakon o radu Republike Hrvatske propisivao je sve vrste ugovora
o radu, pa tako i rad na izdvojenom mjestu rada, koji je ureden odredbom c¢lanka 17. Zakona o
radu, no Zakon o radu nije poznavao institut home officea kao privremenog rada na izdvojenom
mjestu rada (Kovacevi¢ i1 OreSkovi¢, b.d.). Kako je ,,bitni dio ugovora o radu mjesto rada, a u
radnom odnosu, poslodavac i radnik duzni su se pridrzavati odredbi ugovora te postivati odredbe
Zakona o radu i drugih propisa iz radnog odnosa“, nedostatak smjernica vezan za povremeni rad
od kuce predstavljao je veliki problem mnogim poslodavcima u Republici Hrvatskoj (Kovacevié¢

i Oreskovi¢, b.d.).

22



Budu¢i da je pandemija okolnost koja nije mogla biti predvidena i sprijeCena, poslodavci i
zaposlenici su sporazumno izmijenili odredbe ugovora o radu vezane za mjesto rada, odnosno,
poslodavci su, postupajuciu skladu s odredbom ¢lanka 7. stavka 2. Zakona o radu, poblize odredili
mjesto i na¢in obavljanja rada u prostoru koji nije prostor poslodavca, nego neko drugo mjesto, ali

isklju¢ivo samo dok traju navedene okolnosti (Kovacevi¢ i Oreskovié, b.d.).

Vazno je napomenuti kako ,home office ne oslobada poslodavca obveze da takvom radniku
osigura uvjete za rad, da vodi brigu o organizaciji posla i sigurnosti radnika, opremi potrebnoj za
obavljanje rada te radnom vremenu 1 odmorima koje je duzan osigurati u skladu sa zakonima. Isto
tako, home office ne oslobada radnika obveza da postuje i izvrS§ava obveze iz radnog odnosa s
duznom paznjom te da vodi pri tome racuna o svojoj sigurnosti i zastiti zdravlja, kao 1 sigurnosti 1

zastiti zdravlja ostalih radnika.* (Kovacevi¢ 1 Oreskovi¢, b.d.).

U lipnju 2020. godine, Zakon o radu je nadopunjen te je definirano kako ,ugovor o radu za
obavljanje poslova kod kuce radnika ili u drugom prostoru koji nije prostor poslodavca osim
obveznog sadrzaja, koji je propisan ¢lankom 15. Zakona o radu, mora sadrzavati i dodatne
podatke* (Ministarstvo rada, mirovinskog sustava, obitelji i socijalne politike, 2020.). Spomenuti

dodatni podaci su (Ministarstvo rada, mirovinskog sustava, obitelji i socijalne politike, 2020.):

1. radno vrijeme — radnik i poslodavac moraju se sporazumijeti koji dio ili dijelovi dana se
smatraju radnim vremenom vodeci racuna i o potrebnim odmorima jer koli¢ina i rokovi za
izvrSenje poslova koji ¢e se obavljati ne smiju onemoguciti radnika u koriStenju prava na
dnevni, tjedni 1 godiSnji odmor,

2. strojevi, alati 1 oprema za obavljanje poslova koje je poslodavac duzan nabaviti, instalirati i
odrzavati — na primjer biometrijski uredaj za kontrolu pristupa i evidenciju radnog vremena,

3. uporaba vlastitih strojeva, alata i druge opreme radnika i naknadi troskova u vezi s time —
radnik i poslodavac su potpuno slobodni kod ugovaranja na¢ina obracuna troska elektricne
energije, interneta i1 drugih troskova,

4. naknada drugih troskova radniku vezanih uz obavljanje poslova,
nacin osposobljavanja i struénog usavrSavanja radnika — na primjer placeni online tecaj od

strane poslodavca.
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Osim navedenoga, poslodavac je duzan voditi evidenciju o radnom vremenu zaposlenika, bez
obzira na mjesto na kojem zaposlenik taj posao obavlja (Ministarstvo rada, mirovinskog sustava,
obitelji i socijalne politike, 2020.). Osim poslodavca, evidenciju radnog vremena moze voditi i

sam zaposlenik (Ministarstvo rada, mirovinskog sustava, obitelji i socijalne politike, 2020.).

Kako je odlukom Stozera u Hrvatskoj i odlukama nadleznih tijela u veéini drzava svijeta bila
objavljena preporuka uvodenja rada od kuce s ciljem smanjenja fizickog kontakta i sprjeCavanja
Sirenja zaraze, vazno je spomenuti i prednosti i nedostatke koje navedeni oblik rada donosi za
vrijeme Covid-19 pandemije prema misljenju zaposlenika. Morning Consult je proveo istrazivanje
na uzorku od 2.200 odraslih osoba u SAD-u te su dosli do zakljucka kako zaposlenici smatraju da
rad od kuce za vrijeme Covid-19 pandmeije donosi viSe pozitivnih nego negativnih aspekata, sto

je prikazano na Grafikonu 2. (Morning consult, b.d.).

Grafikon 2. Misljenje zaposlenika o radu od kuce tijekom pandemije Covid-19 virusa
U kojoj myjeri se slazete iline slazete s navedenom izjavom?

U potpunosti se

S Donekle se slazem
slazem

Pozitivniuéinak = Negativniuénak
Rad od kuce mi je ustedio puno vremena tijekom dana.
Moj privatni 1 poslovni zivot se isprepliu zbog rada od kuce.

Ugodnije mi je raditi od kuce nego u uredu.

Rad od kuce mi je osigurao vise vremena za brigu o mom zdravlju.

Osjecam se povezanije s obitelji zato $to radim od kuce.

Od kada radim od kuce moja dnevna rutina se poboljsala.

~~

Ne osjecam se povezano s kolegama kad radim od kuce.

Kvaliteta mog rada se povecala od kadaradim od kuce.
Od kada radim od kuce osje¢am se izolirano 1 usamljeno.

Teze se koncentriram kada radim od kuce nego kada sam u uredu.

Izvor: Morning consult (b.d.)
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Prednosti rada od kuce za vrijeme Covid-19 pandemije koje su zaposlenici SAD-a naveli su usteda
vremena za putovanje na posao, povecanje kvalitete rada, bolja briga o zdravlju i slicno. S druge
strane, rad od kuée ima i nedostataka, a ispitani zaposlenici su istaknuli kako rad od kuce za
vrijeme Covid-19 pandemije dovodi do socijalne izolacije, slabije koncentracije zbog uvjeta
zivljenja 1 problema razdvajanja privatnog i poslovnog zivota (Morning consult, b.d.). Osim
navedenoga, kako istice Vyas (2020.), dolazi i do nezadovoljstva zbog veéih ra¢una za komunalije.
Jos jedan nedostatak koji su istaknuli zaposlenici u istrazivanju ¢asopisa Harvard Business Review
je manjak povjerenja u rad zaposlenika od strane menadzera. U istrazivanju je sudjelovalo vise od
1.200 osoba iz 24 zemalja koje rade u razliCitim industrijama (proizvodnja, znanost, prodaja
nekretnina, obrazovanje, pruzanje financijskih usluga...) te su preliminarni rezultati pokazali da
menadZeri nemaju samopouzdanja pri uvodenju i kontroli rada od kuée svojih podredenih te bi
voljeli da imaju vise potpore 0d strane organizacije, a to se sve negativno odrazava na zaposlenike

u smislu pretjerane kontrole i nedostatka povjerenja u zaposlenike (Parker, Knight i Keller, 2020.).

U nekim industrijama nije bilo moguce u cjelosti uvesti rad od kuce pa su u tom slucaju
organizacije uvodile hibridni rad. Naj¢es$¢i model hibridnog rada koji je uvoden tijekom pandemije
Covid-19 virusa bio je podjela zaposlenika u timove koji su se izmjenjivali izmedu rada od kuce i

rada u poslovnom prostoru.

Na pocetku pandemije Covid-19 virusa vec¢ina organizacija je bila primorana uvesti rad od kuce.
To je dovelo do potrebe za uvodenjem novih tehnologija u nove prostore uz smanjenu socijalnu i
fizicku interakciju 1 s puno manje nadzora i podrske (Caponecchia i Maylant, 2020.). Nakon
popustanja mjera vecina promatranih organizacija je vratila dizajn posla u prethodno stanje
odnosno radilo se u poslovnim prostorima uz pridrZzavanje mjera. Ipak su neke od promatranih
organizacija odluéile promijeniti Citav koncept te su uvele hibridni rad i/ili u potpunosti

redizajnirale poslovne prostore.
U 2021. godini organizacija McKinsey (2021.) provela je istrazivanje o preferencijama dizajna

posla prije pandemije Covid-19 virusa te nakon prvog vala pandemije, a Sto prikazuje Grafikon 3.

Prije pandemije 62 % ispitanika je preferiralo rad u poslovnom prostoru, a 30 % hibridni rad, dok
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se taj omjer nakon prvog vala pandemije promijenio. Nakon prvog vala pandemije 52 % ispitanika
je preferiralo hibridni rad, dok je samo 37 % ispitanika preferiralo rad u poslovnom prostoru.

Grafikon 3. Preferencije dizajna posla prije i poslije pandemije Covid-19 virusa

Rad u poslovnom prostoru Hibridni rad Rad od kuce

sierncense | N N

Izvor: Smet i sur. (2021.)

2.4.2. Primjeri promjena u dizajnu posla u hrvatskim i stranim organizacija u doba

pandemije Covid-19 virusa

U nastavku su izloZeni konkretni primjeri promjena u dizajnu posla u doba Covid-19 pandemije u

hrvatskim i svjetskim organizacijama.

U Erste banci Podgorica redefiniran je bio organizacijski dizajn s ciljem postizanja kontinuiteta
rada za vrijeme krize. Dizajn posla se temeljio na kompetencijskim klasterima, §to je rezultiralo
agilnosti zaposlenika odnosno ¢injenicom da zaposlenici mogu brzo zamijeniti jedni druge. Kako
bi se smanjio rizik izloZenosti virusu posao su odradivali timovi koji rotirani (tim A radi u uredu,
dok tim B radi od kuce), uveden je smjenski rad, uveden je plan internog volontiranja, povecan je
razmak izmedu zaposlenika, smanjena je koncentracija ljudi u istom uredu te su uvedeni ucestali
ciklusi ¢is¢enja i dekontaminacije. Za najizloZenije poslove (proizvodnja, frontline, on-site
radnici) formirani su back-up odnosno zamjenski timovi te im je osigurana dostava hrane. U
poslovnim prostorima zatvorene su blagovaonice, kafi¢i i ostala mjesta za druzenje odnosno
prostori u kojima se ne moZe zajam¢iti distanciranje. Zaposlenicima su osigurani svi potrebni alati
za rad u promijenjenim okolnostima te im je osigurana oprema i VPN za rad od kuce.

Uspostavljene su komunikacijske platforme za virtualne sastanke (na primjer Google Hangouts,
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Jira, Slack, Teams, Trello, Zoom i sli¢ne) te je vecini zaposlenika osiguran pametan telefon s

ciljem kvalitetnije komunikacije i lakSeg koriStenja HR platforme.

U poduzeéu Jamnica koriSten je hibridni na¢in rada — uredski zaposlenici grupirani u timove su
naizmjenic¢no radili u uredu i od kuée. Vazno je napomenuti kako neki zaposlenici nisu imali uvjete
za rad od kuce pa je IT organizacije omogucio prijenos racunala iz ureda kuéi. Za virtualnu
komunikaciju poduzece Jamnica je kupilo licencu Teamsa, no kasnije su koristene i platforme

poput Zooma i kolaboracijskog alata Slido.

Ljekarne Prima Pharme sukladno odluci Nacionalnog kriznog stoZzera Republike Hrvatske 1
Kriznog stozera Ministarstva zdravstva, primjenjivale su skra¢eno radno vrijeme od 8 do 17 sati
(Hrupi¢, 2020.). Zaposlenici u ljekarnama su bili podijeljeni u dva tima, odnosno tim A i tim B
koji su se izmjenjivali svaka dva tjedna (Hrupi¢, 2020.). Takav nacin rada je uveden kako ljekarna
ne bi izgubila cijeli tim u slu¢aju zaraze Covid-19 virusom. Osim toga, uvedene su sve mjere
zaStite, kao na primjer pregrade od pleksiglasa, dezinfekcijska sredstva, odrzavanje distance,
koristenje uredaja za ovlazivanje zraka s etericnim uljima koja imaju antivirusna 1 antibakterijska
svojstva 1 sli¢no (Hrupi¢, 2020.). Takoder, doSlo je do promjena u zahtjevima posla,
odgovornostima i obvezama. Stavljen je bio naglasak na digitalni oblik komunikacije (video
pozivi), dostupnost u vidu telefonskih poziva i1 poruka dobila je na ve¢oj vaznosti, komunikacijske
vjestine su opcenito dosle do izrazaja (posebice u smislu pomo¢i pacijentima s obzirom na to da
su lije¢nici bili slabije dostupni pa su pacijenti vise kontaktirali ljekarnike). Nadalje, zahtijevala se
vec¢a razina psihicke otpornosti zaposlenika (veca fleksibilnost i otpornost na stres) uslijed
povecanja zahtjeva pacijenata uzrokovanih pandemijom Covid-19 virusa te je doslo do potrebe za
ve¢om razinom fleksibilnosti svih sluzbi u vidu rjeSavanja izvanrednih situacija koje se prije nisu

javljale (na primjer zatvaranje ljekarne zbog izolacije zaposlenika).

U Raiffeisen Banci uveden je potpuno novi dizajn posla nazvan , RBAlity* (Netokracija, 2021.).
Radi se o hibridnom nacinu rada koji omogucava rad od kuce (Netokracija, 2021.). Takoder su u
potpunosti preuredeni poslovni prostori izbacivanjem klasi¢nih ureda te uvodenjem tzv. hot
deskova (Netokracija, 2021.). Zaposlenici su imali moguénost koristenja bilo kojeg dostupnog

stola (hot deska) koji je opremljen univerzalnom opremom, tocnije misem, tipkovnicom,
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uti¢nicama i portreplicatorom (engl. docking station) (Netokracija, 2021.). Dodatno, postoje samo
prostorije za kolaboraciju i odrzavanje sastanaka koje su u potpunosti prilagodene virtualnoj
komunikaciji putem Teamsa (Netokracija, 2021.). Urede nema ni menadzment (osim Uprave i
odredenih organizacijskih jedinica), $to Dalibor Kovacevi¢, voditelj sigurnosti u Raiffeisen banci,
naglasava kao iskorak u bankarskom sektoru (Netokracija, 2021.). Cilj je bio povecanje suradnje
medu kolegama i omogucavanje fleksibilnosti ¢ime Se Zeljelo povecati zadovoljstvo zaposlenika
(Netokracija, 2021.). Za rad od kuce bila je osigurana sva potrebna oprema. Dalibor Kovacevi¢ je
istaknuo kako ,,RBAIity“ zaposlenici koji imaju mogucnost rada od kuc¢e imaju standardni set
opreme koji im to osigurava, Sto znaci da imaju laptop, headset i mobitel, pri ¢emu je mobilna
tarifa koju imaju na sluzbenom mobitelu dovoljna da podrzi remote rad, a tu se prvenstveno misli
na dovoljnu koli¢inu internetskog prometa (Brezak Brkan, 2020.). Neke klju¢ne uloge u
organizaciji, kao na primjer prodaja ili menadzment, dobile su i tablet na koristenje (Netokracija,
2021.). Novi dizajn posla je omogucio zaposlenicima da primjerice jedan dan sjede s njihovom
organizacijskom jedinicom, drugi dan s projektnim timom, pa dva dana rade od kuce, a petak
odrade s vikendice (Netokracija, 2021.).

Poduzece Tifon je ¢lan MOL grupe te na hrvatskom trzistu svoje proizvode i usluge plasira na 46
prodajnih mjesta, a zapoSljava oko 600 zaposlenika (Tifon, b.d.). Tijekom pandemije
zaposlenicima, kojima to priroda posla omogucava, je bio omogucen rad od kuce uz kontinuiranu
opskrbu svim potrebnim zastitnim sredstvima, alatima i edukativnim materijalima (Selectio,

2020.).
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3. Zaposljavanje ljudskih potencijala u doba Covid-19 pandemije

3.1.  Odredenje podrudja privla¢enja i odabira ljudskih potencijala

Odredenje privla¢enja ljudskih potencijala

Privlacenje ljudskih potencijala je proces koji se odnosi na privlacenje kandidata za otvorene
pozicije u organizaciji (Dessler, 2015.). Ono je iznimno vazno zbog kreiranja poola kvalitetnih
zaposlenika od kojih ¢e biti odabrani oni koji ¢e biti zaposleni, a koji odgovaraju zahtjevima
slobodnog radnog mjesta te koji imaju kvalifikacije koje su nuzne za izvrSavanje radnih zadataka
(Bahtijarevié-Siber, 1999.).

Prije samog privlacenja zaposlenika potrebno je provesti analizu snaga i slabosti organizacije, a
ponajviSe se fokusirati na ugled organizacije, plac¢u, pogodnosti koje organizacija pruza svojim
zaposlenicima, sigurnost zaposlenja, prilike za dodatnu edukaciju i trening, moguénosti razvoja
karijere i sli¢no (Armstrong, 1999.). Sve navedeno potrebno je usporediti s drugim organizacijama
odnosno konkurencijom na trzistu rada (Armstrong, 1999.). Cilj ove analize je priprema najbolje

slike organizacije koja ¢e se dalje oglasavati i privlaéiti kandidate (Armstrong, 1999.).

Postoje mnogi nacini privlacenja ljudskih potencijala koji se dijele na dvije glavne skupine:

unutarnje i vanjske izvore privlacenja (Bahtijarevié¢-Siber, 1999.).

Unutarnji izvori privlacenja se odnose na zaposlenike unutar organizacije koje menadzeri vec
poznaju te znaju sve njihove snage i slabosti. Cesto se govori kako su unutarnji izvori privla¢enja
najbolji jer osiguravaju vecu motivaciju zaposlenika, veéu predanost organizaciji, ali i zato Sto
zahtijevaju manju potrebu za prilagodbom i usmjeravanjem buduc¢i da je zaposlenicima radna
okolina poznata (Dessler, 2015.). S druge strane, ako se otvori nova pozicija za koju konkurira
viSe zaposlenika iste organizacije, moze se stvoriti sukob koji negativno utjee na moral
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999.). Osim toga, ako se stalno koriste unutarnji izvori privlaenja sprie¢ava
se dolazak novih, inovativnih ideja, $sto moze usporiti implementaciju potrebnih organizacijskih

promjena (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.).
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Vanjski izvori privlacenja se odnose na privlacenje putem Zavoda za zapoSljavanje, agencija,
sajmova poslova, radio i TV oglasa, obrazovnih institucija, $kola, poste, telefona, elektronic¢ke
poste, interneta, neprofitnih organizacija 1 sli¢no (Bartolovi¢ i Vukojevié, 2019.). Prednosti
vanjskih izvora privla¢enja su veéa ponuda radne snage te inovativnost, fleksibilnost i kreativnost
koju zaposlenici iz vanjskih izvora donose u organizaciju §to omogucéava promjene, dok su neki
od nedostataka dug proces prilagodbe i orijentacije novog zaposlenika, izazivanje nezadovoljstva
medu onim zaposlenima koji se osjecaju dovoljno kvalificirano jer nisu oni unaprijedeni te

opasnost da je vanjski izvor privladenja pogresan (Marusié¢, 2006.; Bahtijarevié-Siber, 1999.).

Odredenje odabira ljudskih potencijala

Odabir ljudskih potencijala predstavlja proces biranja najbolje kvalificiranog kandidata za
otvorenu poziciju na temelju provedene procjene njegovih znanja, vjestina i sposobnosti, ali i
procjeni njegovih ,tvrdih“ (engl. hard skills) i ,mekih“ vjestina (engl. soft skills) (Villeda,
McCamey i Essien, 2019.). Kako bi se ovaj proces mogao odviti, vazno je kreirati ili odabrati
metode 1 postupke za utvrdivanje obiljezja kandidata i kasnije za usporedbu istih sa zahtjevima
posla (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008.).

Budu¢i da je proces odabira iznimno slozen, sve metode i tehnike odabira koje organizacija
odabere Koristiti moraju imati odredene metrijske karakteristike odnosno osobine, a to su:
objektivnost (uvjetovanost rezultata mjerenja iskljuéivo mjernom veli¢inom i neovisnost o
ispitivacu), osjetljivost (sposobnost mjernog instrumenta da detektira male razlike), pouzdanost
(konzistentnost mjerenja i neovisnost o nesustavnim izvorima pogreska), valjanost (mjeri li mjerni
instrument ono $to bi trebao), bazdarenost (oznac¢ava da su odredene vrijednosti pojedinacnih
rezultata), standardiziranost (oznacava preciznost podataka) i ostale (na primjer prakti¢nost,

jednostavnost i sli¢no) (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Vokié¢, 2008.).
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Postupak odabira ljudskih potencijala najéesée ukljucuje (Bartolovi¢ i Vukojevi¢, 2019.):

1. Provjeru biografskih informacija — prikupljaju se putem pristiglog Zivotopisa. Odnose se

na osobne podatke (ime i prezime, datum i mjesto rodenja, adresa, broj telefona,
elektroniCka posta...), podatke o obrazovanju (osnovna i srednja Skola, fakultet,
poslijediplomski studij, dodatna edukacije...), podatke o radnom iskustvu (organizacija,
pozicija, odgovornosti, period zaposlenja), podatke o poznavanje jezika i racunalnih
aplikacija.

Intervju — danas najc¢esce koriStena metoda stoga i postoji mnogo vrsta. S obzirom na tijek
intervjua razlikujemo: nestrukturirani, strukturirani i polustrukturirani. S obzirom na
trajanje 1 sudionike razlikujemo: individualni intervju, panel intervju i sekvencijalni
intervju.

Psihologijski testovi — dopuna drugim metodama (intervjuu, zivotopisu i sli¢no), a cilj im
je ispitati odredene sposobnosti 1 osobine kandidata. Psihologijski testovi koji se koriste
su: test inteligencije, testovi specificnih kognitivnih sposobnosti, testovi motorickih i
fizickih sposobnosti, testovi osobnosti, projektivne tehnike, tehnike uzorkovanja rada i
sliéni.

Ostale metode — intervjui u okviru centra procjene, poslovne igre, tehnika grupne rasprave,
tehnika koSarice, ocjena uspjeSnost i ocjena kolega (za kandidate iz organizacije),

preporuke 1 sli¢no.

Nakon provedbe pojedinih metoda odabira potrebno je odabrati jednog kandidata te mu/joj

ponuditi posao i dati sve ostale potrebne informacije na temelju kojih osoba moze donijeti odluku

o zapoSljavanju u organizaciji (Armstrong, 1999.). Preporucuje se prije same ponude radnog

mjesta provjeriti i sve reference navedene na zivotopisu kako bi se saznalo vise o prirodi

prethodnog posla, periodu zaposlenja, razlogu odlaska i slicno, §to takoder moze utjecati na odluku

0 zaposlenju (Armstrong, 1999.).
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3.2.  lzazovi privladenja ljudskih potencijala u doba Covid-19 pandemije

3.2.1. Specifi¢nosti privlacenja ljudskih potencijala u doba Covid-19 pandemije

Privlacenje ljudskih potencijala je u mnogim industrijama palo u drugi plan tijekom pandemije
buduéi da su se poslodavci usredotocili na zadrzavanje istog broja zaposlenika ili na smanjenje
broja zaposlenika s ciljem opstanka organizacije. U SAD-u je provedeno istrazivanje koje je
potvrdilo drasti¢an pad broja oglasa za posao tijekom pandemije Covid-19 virusa (Campello,
Kankanhalli i Muthukrishnan, 2020.), kao $to je vidljivo na Grafikonu 4.

Grafikon 4. Dinamika oglasa za posao u SAD-u u 2020. godini i prosjecan broj oglasa od 2017. do 2019. godine
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Izvor: Campello, Kankanhalli i Muthukrishnan (2020.)

Na Grafikonu 4. je prikazan broj oglasa za posao u 2020. godini te je isti stavljen u odnos s
prosje¢nim brojem oglasa za posao od 2017. do 2019. godine. Takoder, na grafikonu je prikazan

broj nezaposlenih osoba u 2020-0j godini. Prema prikazanome moze se zakljuciti kako je u SAD-
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u najvise osoba ostalo bez posla izmedu 11-0g i 15-0g tjedna odnosno izmedu veljace i svibnja
2020. godine (Campello, Kankanhalli i Muthukrishnan, 2020.). U tom periodu je i potraznja za
ljudskim potencijalima odnosno broj oglasa za posao drasti¢no pao te se broj oglasa tijekom godine

jako sporo povecavao (Campello, Kankanhalli i Muthukrishnan, 2020.).

Prema Sakai (2020.) kako bi proces privla¢enja kandidata za otvoreno radno mjesto tijekom
Covid-19 pandemije bio ucinkovit vazno je uvesti odgovarajuéu strategiju zaposljavanja koja je
prilagodena pandemiji, a koja ukljucuje:
1. pravilno oglasavanje otvorenog radnog mjesta,
2. jasno objasnjen proces zaposljavanja:
a. potrebno je navesti sve informacije kao na primjer vrijeme, datum i tko koga
kontaktira,
b. obavezno poslati poveznicu za video poziv,
c. jasno informirati potencijalne kandidate hoce li se na ovoj poziciji raditi od
kuce samo tijekom pandemije ili dugoroc¢no,
3. realisti¢nost u ponudi,
4. prioritiziranje vjestina potrebnih za kvalitetan rad od kuce,

5. iskoristavanje postojeceg odnosno unutarnjeg poola kandidata.

U pandemijskom razdoblju se istaknula vaznost online na¢ina privlac¢enja. Prepoznao se i
potencijal drustvenih mreza kao metode privlacenja, a Sto prije pandemije u nekim industrijama
uopce nije bilo koriSteno. Do ove promjene je doslo zato Sto su tradicionalniji nacini privlacenja
kandidata, kao na primjer sajmovi karijera, bili ograniceni odlukama nadleznih epidemioloskih

tijela.

3.2.2. Primjeri promjena u privla¢enju ljudskih potencijala u hrvatskim i stranim

organizacija u doba pandemije Covid-19 virusa

U nastavku su izlozeni konkretni primjeri promjena u privlacenju ljudskih potencijala u doba

Covid-19 pandemije u hrvatskim i svjetskim organizacijama.
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Poduzeée Jamnica stopiralo je sva zaposljavanja, osim u slu¢aju nuzne zamjene odredene osobe
na odredenom radnom mjestu. Osim u tim iznimnim slu¢ajevima potreba za privlacenjem i

odabirom nije bilo.

Poduzeée BIPA je zbog pandemije imalo veci pool potencijalnih zaposlenika buduci da su mnoge
druge industrije otpustale zaposlenike koji su odmah trazili novi posao pa proces privlacenja

tijekom pandemije Covid-19 virusa BIPI nije predstavljao izazov.

U Ljekarnama Prima Pharme nije doSlo do znacajnih promjena u procesu privlaenja zaposlenika
s obzirom na to da su se i prije pandemije koristili online alati i platforme u tu svrhu, kao na primjer
Facebook, LinkedIn (primjer oglasa za posao postavljenog na LinkedInu prikazan je na Slici 5.),
Posao.hr i internetska stranica organizacije. Osim navedenoga, Ljekarne Prima Pharme primaju
ucenike srednjih Skola (smjer farmaceutskog tehniCara) i studente (farmaceutsko-biokemijskog
fakulteta) na stru¢nu praksu. Tijekom pandemije su osposobljavanja i struéne prakse odredeno
vrijeme bile stopirane ili odgodene, Sto od strane fakulteta i Skola, Sto s njihove strane. Nakon $to
se situacija vezana uz pandemiju Covid-19 virusa malo smirila, osposobljavanja i prakse su bile

ponovno uvedene, naravno uz postivanje svih epidemioloskih mjera (maske, razmak i sli¢no).

Slika 5. Oglas ljekarne Prima Pharme postavljen na LinkedInu tijekom Covid-19 pandemije

LJEKARME PRIMA PHARME

fyr+ Edited + @ O PRIMAPHARME

[OTVORENI NATJECAJ] e

FARMACEUT (M/Z) - RUEKA, OPATIJA, DUBROVNIK, SISAK, OSIJEK . % %

»Put u Ljekarnama Prima Pharme sam pocela kao

) i . . farmaceut suradnik u ljekarni Cavle. Zadovoljstvo

Zaposljavamo nove clanove naseg timal mi je bilo biti dio izvrsnog tima predanog
pacijentima i poslu.

Vide informacija o natjecaju i nadinu prijave moZete vidjeti ovdje:

Steceno iskustvo mi je pomoglo kada sam nakon 9
https://Inkd.in/gxDPi5a

mjeseci preuzela odgovornost voditeljice ljekarne

u Opatiji. Nasa Ustanova mi kontinuiranim ~er
Prijave primamo de 25. rujna 2020. edukacijama i ukljuéivanjem u projekte poput ‘\
razvojno-edukacijskog programa razvoja mladih ] 'y
Veselimo se Va$im prijavamal talenata omogucuje osobni i profesionalni razvoj _— i
Najve¢a motivacija u poslu su mi zadovoljni Martina Privileggio,
#ljekarneprimapharme #posao #farmaceut pacijenti te pozitivna radna atmosfera.” Voditeljica ljekarne,

. Opatija
See translation pati

Izvor: Ljekarne Prima Pharme (2020.)

INA Grupa u sklopu MOL grupe redovito odrzava pripravni¢ki program kroz koji, uz mentora,

pripravnici uce i upoznaju poslovni svijet (Ina, b.d.). Pandemija je odgodila navedeni program za
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4 tjedna, no ipak je bio uspjesno odrzan (Mol grupa, b.d.). Prije samog pocetka programa, zbog
pandemije se ,,dan karijera za mlade diplomate* odrzao virtualno te su se mladi diplomati mogli
slobodno prijaviti. Cilj je bio povecati informiranost diplomata o svim prilikama koje INA grupa
nudi i dijeljenje savjeta ostalih pripravnika koji su ve¢ prosli kroz INA Growww projekt (Mol
grupa, b.d.).

3.3.  lzazovi odabira ljudskih potencijala u doba Covid-19 pandemije

3.3.1. Specifi¢nosti odabira ljudskih potencijala u doba Covid-19 pandemije

Najveca promjena u doba Covid-19 pandemije je bila prijenos aktivnosti odabira ljudskih
potencijala u virtualni svijet. Za potrebe provodenja psiholoskih testiranja mnoge organizacije su
angazirale vanjske partnere koji su kandidate testirali putem interneta, a intervjui su se provodili

preko Google Meeta, Teamsa, Zooma i sli¢nih kanala za online video i audio komunikaciju.

Prema istrazivanju koje je provedeno od strane organizacije Jobvite, 8 od 10 stru¢njaka za odabir
kandidata koristilo je video pozive prilikom procesa odabira, a digitalne kanale komunikacije i

umjetnu inteligenciju ¢ak 55% njih (Steinberg, 2020.).

3.3.2. Primjeri promjena u odabiru ljudskih potencijala u hrvatskim i stranim

organizacija u doba pandemije Covid-19 virusa

U nastavku su izloZeni konkretni primjeri promjena u odabiru ljudskih potencijala u doba Covid-

19 pandemije u hrvatskim i svjetskim organizacijama.

U poduzecu Jamnici se ¢esto kod odabira zaposlenika koriste psiholoska testiranja. Prije Covid-
19 pandemije testiranja su se provodila uzivo, no zbog pandemije to viSe nije bilo moguce.
Ugovorili su suradnju s vanjskim partnerom koji je testiranja provodio virtualno. Osim toga,

intervjui su se provodili virtualno putem Teams platforme, no neki intervjui su ipak provodeni
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uzivo Uz pridrzavanje svih epidemioloskih mjera. Direktorica ljudskih potencijala grupe pica
poduzeca Jamnica istaknula je jednu prednost virtualnih sastanka, a to je da vise nema potrebe za
putovanjima po cijeloj regiji prilikom provodenja procesa odabira zaposlenika, sto je zapravo

uvelike olaksalo i ubrzalo sam proces odabira.

Proces odabira u poduzeéu BIPA se provodi u dva ili tri kruga (ovisno o poziciji). Zbog Covid-19
pandemije prvi i drugi (ako ih ima tri) krug se provodio online, a zadnji se provodio uzivo uz
pridrzavanje svih epidemioloskih mjera. Testiranja su se takoder provodila virtualno, uz pomo¢

psihologa kojeg je organizacija outsourceala.

Proces odabira u Ljekarnama Prima Pharme se sastoji od jednakih koraka kao i prije Covid-19
pandemije samo Sto su odredeni koraci prebaceni u online oblik. To se prvenstveno odnosi na prvi
korak odnosno prvi intervju zbog kojeg su kandidati prije pandemije dolazili u urede na razgovor
uzivo, dok se tijekom pandemije taj korak odrzavao u online obliku putem video poziva (platforma
Teams). Takoder, psiholoska testiranja su jedno kratko vrijeme kandidati rjesavali od kuce, iako
je uobicajena praksa da dodu u njima najblizu ljekarnu (rjeSavanje je uvijek putem racunala). U
2021. godini psiholoski testovi se ponovno rjeSavaju iz ljekarni, ali uz strogo postivanje
epidemioloSkih mjera. Na koncu, tre¢i i posljednji korak procesa odabira obuhvaca razgovor s
pomoc¢nicama ravnatelja te je taj razgovor prije pandemije gotovo uvijek bio uzivo, dok je tijekom
pandemije isto bio prebacen u virtualni oblik. U 2021. godini se zbog dolaska cjepiva
epidemioloska situacija smirila pa SU se zavr$ni razgovor, Kao i testiranje, pretezito provodili
uzivo. No, zbog racionalizacije troskova, ukoliko je kandidat bio geografski udaljen i finalni se
intervju znao provoditi putem video poziva. Psihologijski testovi koji se provode u Ljekarnama
Prima Pharme ostali su isti, ali su se pojavila nova pitanja za razgovore vezana za snalaZenje u

ljekarni za vrijeme pandemije te pitanja usmjerena na psihicku otpornosti u stresnim situacijama.

Poduzece Croatia osiguranje poznato je kao najstarije osiguravajuce drustvo u Republici Hrvatskoj
koje je lider na trziStu i uspjeSan ¢lan Adris grupe (Croatia Osiguranje, b.d.). Tijekom Covid-19
pandemije postupak odabira ljudskih potencijala je provoden online, no za sve kandidate koji nisu
imali osobno ra¢unalo i/ili pristup internetu osiguran je dolazak u korporativne prostorije gdje se

prilikom procesa odabira pridrzavalo svih protu-epidemioloskih mjera (Selectio, 2021.). Odabir je

36



I prije pandemije povremeno provoden virtualnim putem, dok je tijekom pandemije fokus bio na
doradi procedura vezanih uz proces odabira te na razvoju interne aplikacije za pracenje i evaluaciju

procesa odabira (Selectio, 2021.).

Span je globalna IT grupa koja se bavi projektiranjem, razvijanjem i odrzavanjem informacijskih
sustava temeljenih na naprednim tehnoloskim rjeSenjima, a zaposljava vise od 500 zaposlenika
(Span d.o.o0., b.d.). U grupi Span je proces odabira prije pandemije izgledao ovako (Selectio,
2021.):

1. Prijava na oglas ili slanje otvorene molbe — omoguceno je slanje otvorene molbe koja ¢e
se razmatrati prilikom procesa odabira.

2. Razgovor s voditeljem tima i struénjakom za ljudske potencijale — za cilj ima upoznavanje
s kandidatom te spoznaju motivacijskih ¢imbenika i dosadasnjih radnih iskustva kandidata.
Takoder, u ovom koraku se upoznaje buduci voditelj tima i stru¢njaka za ljudske
potencijale koji ¢e pratiti kandidata u daljnjem tijeku karijere.

3. Psihologijsko (i stru¢no) testiranje — redovito se provode testovi sposobnosti logickog
zaklju¢ivanja, koncentracije, specijalnog ¢imbenika i 0sobina li¢nosti, no i testovi kojima
se kroz prakti¢ne zadatke i pitanja provjeravaju znanja o odredenim tehnologijama.

4. Kava sa psihologom — zadnji korak koji se temelji na procjeni osobnosti kandidata.

| prije pocetka pandemije Span je krenuo s online psihologijskim testiranjem, dok je faza intervjua,
ali i ,kava sa psihologom®, odnosno zadnji korak, od pocetka pandemije dominantno provoden

virtualnim putem s ciljem osiguranja maksimalne sigurnosti i zastite od virusa (Selectio, 2021.).
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4. Upravljanje radnom uspjeSnosti zaposlenika u doba Covid-19 pandemije

4.1. Odredenje podrucja pradenja radne uspjeSnosti, strategija materijalnog i
nematerijalnog motiviranja, obuke 1 razvoja te upravljanja karijerama

zaposlenika

Odredenje pracenja radne uspjesnosti

Pracenje 1 ocjenjivanje radne uspjesnosti definira se kao proces u organizaciji pomocu kojeg se
procjenjuje posjeduje li zaposlenik relevantne kompetencije, doprinosi li pomoc¢u njih i u kojoj
mjeri uspjesnosti obavljanja posla te kako smanjiti potencijalni jaz izmedu kompetencija koje
zaposlenik treba imati za obavljanje posla i potreba posla (Knezevic, 2017.).

Radna uspjesnost se prati kako bi se smanjila stopa apsentizma, stopa fluktuacije radne snage, broj
nesreca na radu, ali i kako bi se i pronasao na¢in povecanja radne uspjeSnosti, a $to ¢e dovesti do
povecéanja organizacijske uspjeSnosti (Ahmed i sur., 2020.). Osim navedenoga, pracenje radne
uspjesSnosti je proces uspostavljanja kolektivnog shvacanja potreba organizacije, ali i pristup
vodenja i motiviranja zaposlenika kojim Ce se te potrebe i postavljeni ciljevi i ostvariti (Armstrong,

1999.).

Glavna nacela pracenja radne uspjesnosti su (Armstrong, 1999.):
e pretvorba organizacijskih ciljeva u ciljeve pojedinca, tima, odjela i divizije,
e pomaZe pojasniti same organizacijske ciljeve,
e 0no je neprekidni proces u kojem radna uspjesnost raste tijekom vremena,
e pociva na konsenzusu i suradnji, a ne na kontroli ili prisili,
e potic¢e samostalno upravljanje 1 individualni rad,
e potreban je stil vodenja koji je otvoren 1 iskren te poti¢e dvosmjernu komunikaciju,
e potrebna je stalna povratna informacija,
e povratna informacija od zaposlenika koji su svoje iskustvo i znanje stekli na radnom mjestu
moZe promijeniti ciljeve organizacije,

e mjeri i procjenjuje sav ucinak zaposlenika u odnosu na postavljene ciljeve,
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potrebno je primjenjivati na sve zaposlenike.

Proces ocjenjivanja radne uspje$nosti podijeljen je na tri koraka (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i

Poloski Voki¢, 2008.) prikazana na Slici 6.

Slika 6. Koraci u procesu ocjenjivanja radne uspjesnosti

Odredivanje posla 1

kriterija uspjesnosti

» U ovom koraku
potrebno je
odrediti zadatke
i kljucna
podrucja rada,
standarde radne
uspjesnosti i
postavljanja
ciljeva (ovo se u
pravilu radi kod
analize posla).

Ocjenjivanje

uspjesnosti

* Potrebno je
prvenstveno
odluciti koji su
izvori
informacija za
utvrdivanje
radne
uspjesnosti te
zatim provesti
proces
ocjenjivanja.

J

Razgovor o

uspjesnosti

-

* Izrazito vazan i
neizbjezan dio
procesa pracenja
radne
uspjesnosti.

* Svrha je dati
zaposleniku
povratnu
informaciju o
radnom ucinku 1
postaviti ciljeve
za sljedece
razdoblje.

J

lzvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.)

Proces pracenja radne uspjeSnosti pokusava naglasiti vaznost ucenja iz iskustva (Armstrong,

1999.). Drugim rije¢ima, priliku za ucenje predstavlja situacija u kojoj menadzer zaposleniku

dodijeli zadatak koji on treba izvrsiti prema dobivenim uputama i u nekom razumnom roku te na

temelju izvrSenja istog dobiva povratnu informaciju o kvaliteti napravljenog (Armstrong, 1999.).

No, potrebno je istaknuti kako za vrijeme procesa procjene radne uspjesnosti moze do¢i i do nekih

problema (Dessler, 2015.). Zaposlenici su ¢esto pretjerano optimisti¢ni vezano za ocjene koje ¢e

dobiti, menadzeri tesko daju realne ocjene jer ne Zele ostetiti zaposlenika, a tu si i tehnicki problemi

(Dessler, 2015.). Neki od tehni¢kih problema s kojima se organizacije susrecu pri procjeni radne

uspjesnosti su (Dessler, 2015.):

nejasne norme — znacajke i stupnjevi moraju biti jasno odredenti,
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e halo u¢inak — kad ocjenjivac ocjenjuje, jedna osobina zaposlenika utjece na njegovu ocjenu
drugih osobina,

e tendencija k sredini — ocjenjivaci se pri ocjenjivanju drze sredine odnosno sve kandidate
ocjenjuju prosje¢nom ocjenom,

e favoriziranje ili strogost — ocjenjiva¢i odredene kandidate ocjenjuju samo visokim ili samo
niskim ocjenama,

e Ucinak nedavnih dogadaja — dogada se kada djelatnik malo prije ocjenjivanja poveca svoj
angazman i to ocjenjivaca zaslijepi te on to poistovjeti s ostatkom promatranog razdoblja,

e pristranost — najvise je povezana s osobnos$¢u ocjenjivaca.

Odredenje strategija materijalnog i nematerijalnog motiviranja

Cilj materijalnog i nematerijalnog motiviranja je privlaéenje i zadrzavanje najkvalitetnijih osoba,
poticanje razvoja i kreativnosti, uvodenje promjena i unaprjedenje poslovanja, osiguravanje
identifikacije zaposlenika s organizacijom te samim time poticanje interesa za njezin stalni razvoj,

uspjeh i sli¢no (Bartolovi¢ i Vukojevi¢, 2019.).

Materijalne nagrade osiguravaju i poboljSavaju materijalni polozaj zaposlenika, a dijele se S
obzirom na dvije dimenzije (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié, 2008.):
e Stupanj izravnosti materijalnih primanja — prema stupnju izravnosti materijalnih nagrada,
moze se govoriti o dvije temeljne vrste:

o izravne materijalne nagrade — zaposlenik navedenu vrstu nagrade dobiva u novcu
putem place,

o neizravne materijalne nagrade — zaposlenik navedenu vrstu nagrade ne dobiva u
obliku place ili novca, no one pridonose poboljSanju individualnog materijalnog
standarda zaposlenika.

e Razinaiobuhvat distribuiranja — prema razini i obuhvatu distribuiranja materijalne nagrade
se dijele na dvije vrste, a to su:

o na razini pojedinca — navedena vrsta nagrada se temelji na individualnoj radnoj

uspjesnosti zaposlenika,
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o nharazini organizacije — navedena vrsta nagrade se dobiva na temelju organizacijske

uspjesnosti, organizacijskih programa ili politika.

U Tablici 3. je prikazana klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenika prema razini i

obuhvatu distribuiranja i prema stupnju izravnosti materijalnih nagrada.

Tablica 3. Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenika

Izravne materijalne : " >
- Neizravne materijalne kompenzacije
kompenzacije

placa
bonusi i poticaji

naknade za inovacije i

stipendije 1 Skolarine
studijska putovanja

specijalizacije

&
% poboljSanja placene odsutnosti i slobodni dani
g naknade za $irenje znanja i automobil organizacije
fleksibilnost menadZzerske pogodnosti
» ostali poticaji
-% bonusi vezani uz rezultate mirovinsko osiguranje
o i dobitak organizacijske zdravstvena zadtita
o jedinice ili organizacije zivotno i druga osiguranja
E‘? (engl. gainsharing) naknade za nezaposlenost
% udio u profitu (engl. obrazovanje
) profitsharing) godisnji odmori

udio u vlasnistvu (engl.

stocksharing)

,,bozi¢nica‘“ 1 sliéno

skrb o djeci i starijima

lzvor: Bahtijarevic-Siber (1999.)

Cjelovit motivacijski sustav, uz materijalne strategije motiviranja, ¢ine i nematerijalne strategije
motiviranja, zbog ¢ega je vazno pravilo uspostaviti ravnotezu izmedu Strategija materijalnog i
strategija nematerijalnog motiviranja (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008.). Ceste
nematerijalne strategije motivacije su oblikovanje posla, stil komunikacije, usmjeravanje

ponasanja zaposlenika, koriStenje participativnog menadzmenta, oblikovanje radnog vremena
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zaposlenika, davanje redovite povratne informacije, mogucnost napretka unutar organizacije te

organizacijska klima i kultura.

Za individualnu motivaciju je iznimno vazan posao koji neki zaposlenik obavlja, stoga je samom
oblikovanju posla potrebno posvetiti paznju (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013.). Posao treba biti
zanimljiv, izazovan i raznolik (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013.), a tehnike koje se koriste za

postizanje navedenog su objasnjene u potpoglavlju 2.1.

Stil komunikacije i usmjeravanja ponaSanja zaposlenika od strane menadzmenta organizacije
takoder je vazan ¢imbenik motivacije (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013.). Uz navedeno se veze i
koriStenje participativnog menadzmenta. ,,Participacija oznacava stupanj sudjelovanja zaposlenika
u procesima odluc¢ivanja o bitnim aspektima rada i poslovanja u organizaciji“ (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008.). Na ovaj nadin se iskoristava kreativni potencijal
zaposlenika te se uvodi najjeftiniji i najefikasniji oblik njihove motivacije (Sikavica, Bahtijarevi¢-
Siber i Pologki Vokié¢, 2008.). Sami ciljevi participacije su (Buntak, Drozdek i Kovagi¢, 2013.):

e podizanje motivacije i zainteresiranosti zaposlenika,

e poticanje i upotreba kreativnih i ukupnih potencijala ljudi,

e poboljsanje kvalitete odluka,

e povecanje identifikacije s organizacijom,

e podizanje kvalitete radnog Zivota,

e povecanje ukupne organizacijske uspjesnosti.

Jo§ jedna strategija nematerijalnog motiviranja je oblikovanje radnog vremena, a $to ukljucuje
fleksibilno radno vrijeme, skraceni radni tjedan, fleksibilno radno mjesto (rad od kuce) i slicno
(Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Voki¢, 2008.). Vezano uz fleksibilno radno vrijeme, postoje
razne varijante (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013.):
e zaposlenici mogu odrediti vrijeme dolaska na posao i vrijeme odlaska s posla, uz definirano
vrijeme obvezne prisutnosti na poslu,
e odredivanje razdoblja od kada do kada zaposlenici mogu doéi i oti¢i s radnog mjesta, uz

definirano vrijeme obvezne prisutnosti na poslu,
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e odredivanje okvirnog vremena dolaska na posao i odlaska s posla uz moguénost da
zaposlenik neke dane radi manje sati, a druge vise, no mora odraditi odredeni fond sati

tjedno.

Ako pak organizacija koristi skrac¢eni radni tjedan to znaci da je zaposlenik duzan u Cetiri dana
odraditi desetosatnu smjenu kako bi imao tri slobodna dana (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013.).
,Prednost ovakvog radnog vremena je smanjivanje troSkova prijevoza na posao i dodatni slobodni
dani, dok je nedostatak moguéa premorenost i openito problem umora tijekom dugosatnog radnog
dana‘“ (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013.).

Na motivaciju zaposlenika utjec¢u i priznavanje uspjeha zaposlenika i povratne informacije na
njegov rad (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié, 2008.), pri ¢emu je prilikom davanja
povratne informacije vazno zadovoljiti neke temeljne pretpostavke (Buntak, Drozdek i Kovacic,
2013.): povratna informacija mora biti to¢na i objektivna, pravodobna, konkretna i usmjerena na
ponasanje, iskrena i vjerodostojna; pozitivna povratna informacija treba biti javna, a negativna ,,u
Cetiri oka®; povratna informacija bi trebala poticati i usmjeravati na poboljSanje rezultata

zaposlenika.

Osim svega navedenoga, vazni Cinitelji nematerijalne motivacije su i organizacijska klima,

mogucénosti napretka unutar organizacije i pristup menadzmenta razvoju karijera zaposlenika

(Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008.).

Odredenje obucavanja i razvoja ljudskih potencijala

Obuka irazvoj ljudskih potencijala odnosi se na pruzanje moguénosti ucenja i razvoja zaposlenika,
planiranje i provodenje treninga te na koncu evaluiranje provedenih programa (Armstrong, 1999.).

Ova aktivnost je strateski proces budu¢i da se bavi zadovoljavanjem organizacijskih i

individualnih potreba (Armstrong, 1999.).
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Obucavanje i razvoj zaposlenika rezultiraju mnogim ucincima Koji se mogu podijeliti na
organizacijske, grupne, individualne i kona¢ne (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢,

2008.), a koji su prikazani na Slici 7.

Slika 7. Potencijalni ucinci obucavanja i razvoja

Organizacijski u€inci:
- veca zaposlenost
- potpuna kvaliteta
-snizavanje troskova
- stvaranje vece vrijednosti
- povecanje inovativnosti
- veca fleksibilnost
- uvodenje promjena
- decentralizacija
Individualni uéinci: T,
Grupni ucinci:
- timski rad i suradnja
Obucavanje i razvoj - autonomija

- povecanje radnih sposobnosti
- stalna zaposljivost

- fleksibilnost i prilagodljivost ljudskih potencijala  samokontrola
- vece zadovoljstvo

- razvoj potencijala
- razvoj karijere

- fleksibilnost
- kvalitetniji odnosi

Kona¢ni ucinci:
- povecanje organizacijske i
individualne dobiti
- povecanje konkurentske sposobnosti
- razvoj
- prilagodljivost
- diversifikacija

lzvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokic¢ (2008.)

Postoje mnoge metode obucavanja koje se dijele u dvije skupine: metode obucavanja i razvoja na

poslu i metode obuéavanja i razvoja izvan posla (Samson, Daft i Donnet, 2017.).

Metode obucavanja na poslu su najcesce koristene metode, a njihove prednosti su na primjer manji

troskovi obrazovnih institucija i materijala te laksi prijenos znanja (Samson, Daft i Donnet, 2017.).
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Najéesée koristene metode obu¢avanja i razvoja na poslu su (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki

Voki¢, 2008.):

individualne instrukcije — zaposleniku je dodijeljena osoba koja ga obucava te mu
demonstrira kako se neka aktivnost treba obaviti,

rotacija posla — mijenjanje poslova unutar organizacije s ciljem dobivanja iskustva,
stru¢na praksa — oblik obuCavanja vezan za stru¢na zanimanja koji ima za cilj povezati
teoriju i praksu,

studentska praksa — studenti rade uz studij te na radnom mjestu uce, stje¢u radna iskustva
1 suoCavaju se s prakticnim problemima,

pripravnic¢ki staz — novozaposleni u organizaciji se upoznaje S organizacijom i svojim
radnim mjestom,

mentorstvo — uglavnom stru¢njaci 1 menadZeri u ulozi mentora vode, razvijaju i

usmjeravaju zaposlenike.

Neke od metoda obucavanja i razvoja izvan posla su (Sikavica, Bahtijarevié¢-Siber i Poloski Vokié,

2008.):

predavanja — verbalno prenoSenje velikih koli¢ina informacija velikoj grupi ljudi,
programirano ucenje — obuka vjeStine nekog radnog mjesta uz koriStenje dvosmjerne
komunikacije i povratne informacije,

audiovizualne tehnike — koriStenjem filmova i slicnog na zanimljiv se nain prenose
informacije,

ucenje pomocu racunala — distribucija obrazovnih programa putem racunala kako bi
zaposlenici mogli pristupiti istima kada im odgovara,

igranje uloga — simulacija radne situacije u kojoj svaki zaposlenik, sukladno dodijeljenoj
ulozi, pridonosi rjeSavanju problema,

obucavanje u simuliranim uvjetima — preslika radne situacije i opreme izvan posla u svrhu

obrazovanja zaposlenika.
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Odredenje upravljanja karijerama zaposlenika

Upravljanje karijerom odnosi se na skup razli¢itih aktivnosti koje kao cilj imaju realizaciju planova

pojedinca vezano za njegovu karijeru, no i zadovoljavanje sadasnjih i budu¢ih potreba same

organizacije (Ili¢, Janji¢ i Ili¢, 2019.). U sklopu provodenja procesa upravljanja karijerom

zaposlenika oni se usavr$avaju te stjeCu nova znanja i vjeStine, $to na koncu dovodi do boljih

rezultata organizacije (Ili¢, Janji¢ i Ili¢, 2019.).

Uspjesno upravljanje karijerom pretpostavlja visoku koordinaciju i suradnju menadzera,

zaposlenika i funkcije ljudskih potencijala, odnosno njezina odjela za razvoj zaposlenika

(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008.), §to je prikazano na Slici 8.

Slika 8. Aktivnosti upravljanja karijerom zaposlenika u organizacijama

Upravljanje karijerom

Pojedinac
- utvrdivanje osobnih
preferencija, interesa i
sposobnosti
- planiranje Zivota i rada
- informacije o zanimanjima
- izbor zanimanja
-utvrdivanje opcija razvoja
karijere
- radne i profesionalne
preferencije
- upoznavanje menadzera s
osobnim preferencijama
razvoja
- plan aktivnosti za razvoj
karijere
- samousmijeravanje
- razvijanje sposobnosti,
znanja i vjestina
- pracenje unutarnjih i
vanjskih moguénosti razvoja i
karijere

Menadzer
- katalizator i motivator razvoja
zaposlenika
- procjenjivanje i pracenje
uspjesnosti
- utvrdivanje sposobnosti i
talenata
- ocjenjivanije realnosti ciljeva i
razvojnih potreba zaposlenika
- savjetovanje i podrska u
razvoju karijere
- pruzanje informacija o
organizacijskim potrebama i
moguénostima razvoja karijere
- usmjeravanje i obucavanje
- pruzanje informacija o
razvojnim potencijalima
zaposlenika
- uskladivanje individualnih i
organizacijskih potreba

Odjel ljudskih potencijala
- procjena individualnih
potencijala i preferencija

- uskladivanje individualnih
moguénosti 1 zahtjeva posla
- ocjena uspjesnosti
- povezivanje planiranja
ljudskih potencijala i razvoja
karijere
- uspostavljanje ljestvice
karijere

- profesionalno usmjeravanje

obrazovanije i razvoj
zaposlenika

- informacijski sustav ljudskih

potencijala i potreba

- informacije o moguénostima

razvoja karijere
- pracenje i evaluiranje
uspjesnosti procesa upravljanja
karijerom

lzvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.)
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4.2.  Izazovi pracenja radne uspjeSnosti u doba Covid-19 pandemije

4.2.1. Specifi¢nosti pra¢enja radne uspjesnosti ljudskih potencijala u doba Covid-19
pandemije

Pracenje radne uspjesnosti u doba Covid-19 pandemije je mnogim organizacijama predstavljalo
velik izazov budu¢i da su zaposlenici radili od kuée i tradicionalno praéenje radne uspjesnosti nije

bilo moguce.

Prema istrazivanju ¢asopisa Harvard Business Review u radu, 28 % menadzera smatra kako
zaposlenici koji rade od kucée imaju manju razinu radne uspjes$nosti od onih koji rade u uredu, a
njih 22 % nisu sigurni rade li zaposlenici vise ili manje (prikazano na Grafikonu 5.) (Parker, Knight

i Keller, 2020.). Sve navedeno potvrduje opéenit negativan stav menadzera prema radu od kuce
(Parker, Knight i Keller, 2020.).

Grafikon 5. Postotak menadzera koji se slazu s izjavom ,, Radna uspjesnost zaposlenika koji rade od kuce je opéenito

niza od one koju postizu zaposlenici koji rade u uredu.

Uopée sene  Ne slazem Nit se slazem
slazem se nit se ne slazem
slazem

Slayem se  Potpuno se

Izvor: Parker, Knight i Keller (2020.)
Tijekom pandemije Covid-19 virusa organizacije u kojima nisu bili mogu¢i tradicionalni na¢ini

pracenja radne uspjeSnosti su uvodile pisanje dnevnika rada ili su uspjeSnost temeljile na

povijerenju.
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4.2.2. Primjeri promjena u pra¢enju radne uspjesnosti ljudskih potencijala u hrvatskim

I stranim organizacija u doba pandemije Covid-19 virusa

U nastavku su izlozeni konkretni primjeri promjena u pracdenju radne uspjesnosti ljudskih

potencijala u doba Covid-19 pandemije u hrvatskim i svjetskim organizacijama.

U Erste banci Podgorica provedena je anketa o zadovoljstvu uvedenim promjenama tijekom
pandemije Covid-19 virusa te su rezultati pokazali da zaposlenici cijene sve §to banka ¢ini za njih

te da su Cak 1 angaziraniji sada nego u periodu prije pandemije.

Zaposlenici poduzeca Jamnica u prosjeku imaju dugi radni staz u poduzeéu (o0ko 16 godine), cega
je posljedica visoka medusobna povezanost i izrazen zajedniCki interes zaposlenika. Zbog
navedenog je poduzece Jamnica procjenu radne uspjeSnosti za vrijeme Covid-19 pandemije moglo
temeljiti na povjerenju i ustaljenoj rutini. Nakon provedene godi$nje procjene radne uspjeSnosti za
2020-u godinu, pokazalo se da su rezultati godiSnje procjene radne uspjeSnosti u skladu s

oc¢ekivanjima ili ¢ak iznad ocekivanja.

U poduzec¢u BIPA je zbog prvog susreta s radom od kuce bilo upitno pracenje produktivnosti
zaposlenika te je zbog toga uvedeno da neki djelatnici pisu dnevnik rada. Ako se radilo o radnom
mjestu na kojem zadaci nisu rutinski, zaposlenici su pisali projektni plan odnosno plan tjednih

aktivnosti kojim su definirali Sto ¢e biti obavljeno u odredenom periodu.

U Ljekarnama Prima Pharme postoji definiran proces mjerenja radne uspjesnosti zaposlenika. Dva
su dijela procjene radnog u¢inka — jedan je temeljen na ostvarenim rezultatima ljekarni, a drugi na
kompetencijama zaposlenika ljekarne. Kod procjene kompetencija, voditelji ljekarni procjenjuju
zaposlenike na temelju prethodno definiranog seta kompetencija na kvartalnoj razini, a pomoc¢nice
ravnatelja procjenjuju voditelje ljekarni na istom setu kompetencija na godi$njoj razini. Proces je
dozivio minimalne promjene tijekom Covid-19 pandemije. Promjena je ukljucivala davanje
povratnih informacija zaposlenicima telefonski u odnosu na praksu davanja povratne informacije

uzivo prije Covid-19 pandemije.
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4.3.

Izazovi motiviranja u doba Covid-19 pandemije

4.3.1. Specifi¢nosti motiviranja ljudskih potencijala u doba Covid-19 pandemije

Prema istrazivanju ¢asopisa Harvard Business Review, 41 % ispitanih menadzera izjavilo je kako

su skepticni da zaposlenici koji rade od ku¢e mogu zadrzati visoku razinu motivacije u dugom

roku (Parker, Knight i Keller, 2020.). Buduc¢i da je pandemija donijela veliku razinu nesigurnosti,

logican slijed je pad motivacije zaposlenika. Dodatno, organizacije su zbog opstanka bile

primorane $tedjeti novac pa je veéi fokus stavljen na nematerijalne oblike motivacije (Mani i
Mishra, 2020).

Mani i Mishra (2020.) su predlozili model motivacije za vrijeme pandemije Covid-19 virusa koji

su nazvali ,,GREAT*, prema prvim slovima engleskih rijeci koje ukljucuje model, a koji se sastoji

od:

Poluge rasta (engl. Growth lever) — odnosi se na sve oblike razvoja zaposlenika odnosno
na obuku, mentorstvo, razvoj karijere i sli¢no.

Poluge obnove (engl. Renewal lever) — odnosi se na godisnje odmore zaposlenika, dodatno
slobodno vrijeme za osobne potrebe, sabbatical i sli¢no, $to pomaZze zaposlenicima da na
posao dodu odmorni i spremni za nove radne zadatke.

Poluge omogucavanja (engl. Enabeling lever) — odnosi se na osiguravanje smislenog posla,
fleksibilnosti, autonomije, ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota i priznanja.
Aspiracijske poluge (engl. Aspirational lever) — odnosi se na sam brend poslovanja
odnosno na ¢injenice koje zaposlenika ¢ine ponosnim $to je zaposlen u odredenoj
organizaciji (stil vodenja, druStveno odgovorno poslovanje, kultura organizacije i sli¢no).
Poluge transparentnosti (engl. Transparency lever) — odnosi se na proceduralnu
pravednost, davanje povratne informacije, radno okruzenje, podrsku kolega i podrsku same

organizacije.

Cilj je uvesti sve navedeno kako bi se nematerijalnim putem povecala motivacija zaposlenika

tijekom Covid-19 pandemije, no potrebno je razumjeti kako nece svaka od navedenih poluga

djelovati motivirajuce na sve zaposlenike (Mani i Mishra, 2020).
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Budu¢i da su organizacije zbog opstanka uvodile mjere Stednje, motivacija se tijekom pandemije
pretezito provodila nematerijalnim putem. No, u veéini organizacija je cilj bio na zadrzavanju
postojee razine materijalnog paketa, a S$to je bilo posebno izazovno ukoliko su zaposlenici
varijabilni dio place prije pandemije ostvarivali na temelju ostvarene prodaje. Osim navedenog,
tijekom pandemije Covid-19 virusa mnoge su organizacije svojim najizlozenijim zaposlenicima

zbog prepoznate predanosti poslu davale dodatne materijalne nagrade.

4.3.2. Primjeri promjena motiviranja ljudskih potencijala u hrvatskim i stranim
organizacija u doba pandemije Covid-19 virusa

U nastavku su izloZeni konkretni primjeri promjena u motiviranju ljudskih potencijala u doba

Covid-19 pandemije u hrvatskim i svjetskim organizacijama.

Erste banka Podgorica je davala jednake materijalne pogodnosti kao 1 prije pandemije, a place nisu
smanjivane zbog pandemije, Sto je zaposlenike motiviralo. Isplate nisu smanjene ¢ak ni onima koji
su bili bolesni ili u samoizolaciji, a roditeljima s djecom mladom od 12 godina bio je omogucen
period pla¢enog odsustva. Nadalje, zaposlenici koji nisu mogli raditi od kuce, a ulaze u kategoriju
starijih od 60 godina, trudnica i kroni¢nih bolesnika bili su oslobodeni obveze rada uz 100 %
naknade i pogodnosti. Zaposlenike se dodatno nagradivalo za angazman u periodu pandemije:
zaposlenicima koji rade u prodaji ispla¢ivao se bonus za 100 % ostvarenih ciljeva iako ih nisu
mogli ostvariti, ispla¢ivao se dodatak na plac¢e svim zaposlenicima koji su bili posebno izlozeni
(najéesce 20 % na placu) te su bili isplaceni svi bonusi za prethodnu godinu. Osim svega

navedenoga, ulagano je i u psiholosku dobrobit zaposlenika, $to je opisano u poglavlju 5.3.

U poduzec¢u Jamnica problem motivacije zaposlenika javljao se kod prodajnih predstavnika kojima
je placa uvelike ovisila o varijabilnom dijelu. Budu¢i da su se tijekom pandemije zatvorili svi
HoReCa kanali, prodajni predstavnici zaduzeni za te kanale izgubili SU moguénost ostvarivanja
varijabilnog dijela plac¢e. Poduzece Jamnica je ovaj problem rijesilo rotacijom nekih prodajnih

predstavnika na kanal prodaje usmjeren K prodavaonicama proizvoda Siroke potrosnje, no nekima
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je bila omogucena opcija potpisivanja aneksa ugovora o radu. Aneksom ugovora o0 radu
prvenstveno je bio povecan fiksni dodatak u iznosu od 20 % prosje¢nog varijabilnog dijela, no
nakon nekog vremena fiksni dodatak je bio povecan na 30 % prosjecnog varijabilnog dijela.
Radnicima u logistici, koji su takoder imali varijabilan dio plaée, rad je reorganiziran, sto je
rezultiralo istom koli¢inom posla kao i prije pandemije, pa su oni nastavili normalno ostvarivati
varijabilni dio pla¢e. Dodatno, u 2020. godini sklopljen je novi Kolektivni ugovor, kojim je sa
sindikatima dogovoreno povecanje isplate za troSkove prijevoza, iznosa za topli obrok, iznosa
solidarne pomo¢i i jubilarnih nagrada te pomoc¢i stradalim radnicima. Sve dogovoreno se i isplatilo
zaposlenicima unato¢ pandemiji Covid-19 virusa. Takoder, svim zaposlenicima Su isplacene
nov¢ane nagrade poput uskrsnice, regresa, bozinice, ali i dodatne nov¢ane nagrade. Dodatno,
Fortenova grupa je dva mjeseca nakon pocetka pandemije uvela Program sugestija ,,Jmam ideju®,
kojim je zaposlenicima bilo omoguceno davanje ideja za unaprjedenje poslovanja. Svaki kvartal
se okupljala komisija koja je evaluirala ideje te je najbolje nagradivala i potencijalno

implementirala, sto je takoder motiviralo zaposlenike.

U Ljekarnama Prima Pharme nije doslo do smanjenja place, nego su one ostale na istoj razini kao
prije pandemije. Budu¢i da farmaceutska industrija nije pogodena Covid-19 pandemijom,
prethodno uspostavljen proces stimulativnog nagradivanja na temelju radnog uc¢inka nije dozivio
vece promjene te je motivacija bila odrzana na visokom nivou. Osim navedenoga, Ljekarne Prima
Pharme su u sklopu Grupe Medika koja je organizirala utrku ,,Bozi¢na trkacica“ koju su, zbog
epidemioloske situacije, zaposlenici otrcali individualno. Cilj utrke je bio povecati zajednistvo i

osnaziti timski duh organizacije.

Poduze¢e DM drogerie markt, kao jedna od najpoznatijih i najuspjesnijih drogerija u Europi koja
zaposljava vise od 1.500 zaposlenika (DM drogerie markt, b.d.), je u Republici Srbiji svim svojim
zaposlenicima isplatilo bonus u iznosu od 18.000,00 dinara odnosno otprilike 1.145,00 kn. Tom
gestom se htjela povecati motivacija zaposlenika te im se i zahvaliti na pove¢anom doprinosu i
dodatnoj posvecenosti koja je bila iskazana tijekom pandemije Covid-19 virusa (DM drogerie
markt, 2020.). Osim navedenoga, poduze¢e DM drogerie markt ima mnoge pogodnosti poput 14
placa godisnje, raznih aktivnosti usmjerenih na ocuvanje i unaprjedenje zdravlja, brojnih edukacija

te mogucnosti za osobni razvoj i napredovanje (Radulovi¢, 2020.). Tijekom Covid-19 pandemije
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mnoge od navedenih aktivnosti nisu odgodene nego su bile provodene online, Sto su zaposlenici

jako cijenili 1 §to je uvelike utjecalo na povecanje njihove motivacije (Radulovi¢, 2020.).

Poduzeée Japan Tobacco International, kao poznati proizvoda¢ duhana koji posluje diljem svijeta
i zaposljava preko 40.000 zaposlenika, tijekom Covid-19 pandemije nije smanjivalo place svojim
zaposlenicima te je zadrzalo iste materijalne pogodnosti kao i prije pandemije (Selectio, 2020.).
Osim navedenoga, zaposlenicima je bilo dostupno dodatno zdravstveno osiguranje koje je imalo
Siroku lepezu usluga, ukljuc¢ujuéi podrsku psihijatra (Selectio, 2020.), a sve s ciljem odrzavanja

motivacije zaposlenika.

Poduzece Kaufland, jedan od vodecih trgovackih lanaca u Hrvatskoj, je unato¢ pandemiji svojim
zaposlenicima na nerukovodec¢im pozicijama povecalo primanja (Poslovni.hr, 2021.). U ¢asopisu
Poslovni.hr (2021.) istaknuto je: ,,Sve zaposlenike na nerukovode¢im radnim mjestima u 2021.
godini ocekuje povecanje primanja kroz neoporezive dodatke i povecanje bozi¢nice koja se
isplacuje u obliku poklon bona, s dosada$njih 1.800,00 kuna na ¢ak 2.500,00 kuna. Gotovo 3.000
zaposlenika na nerukovodeé¢im radnim mjestima koji rade u 41 poslovnici i logisticko-
distributivnom centru u Jastrebarskom te u centrali Kauflanda oc¢ekuje povecanje primanja.
Dodatno, uz povecanje primanja, svi ¢e zaposlenici na nerukovode¢im radnim mjestima u
poslovnicama od ozujka 2021. godine dobiti 1 povecanje bruto place, ovisno o radnom mjestu, a
ocekuje ith povecanje primanja u prosje¢nom iznosu od 6 %.“. Navedenom gestom poduzece
Kaufland Zeli svojim zaposlenicima zahvaliti te ih dodatno motivirati, budu¢i da je njihov

angazman doveo do dinami¢nog Sirenja mreze Kaufland trgovina (Poslovni.hr, 2021.).

Poduzece Lidl je zadrzalo niz financijskih i nefinancijskih pogodnosti kao $to su na primjer
uskrsnice, nov¢ane nagrade i bozi¢nice. (Selectio, 2021.) Takoder je svakom zaposleniku osiguralo
besplatno cijepljenje protiv sezonske grupe i boziéni dar za djecu (Selectio, 2021.). Osim
navedenoga, zaposlenicima koji su u pocetku pandemije bili najviSe izlozeni virusu isplacena je

dodatna nov¢ana potpora s ciljem povecanja motivacije (Selectio, 2021.).
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4.4. lzazovi obucavanja i razvoja u doba Covid-19 pandemije

4.4.1. Specificnosti obucavanja i razveja ljudskih potencijala u doba Covid-19

pandemije

U segmentu obucavanja i razvoja ljudskih potencijala pandemija je uzrokovala iznimno pozitivne
promjene. U 2020. godini zbog pandemije je dosSlo do porasta potraznje od 82 % za digitalnim
ucenjem od strane interesno-utjecajnih skupinate je 94 % strucnjaka za obucavanje i razvoj trebalo

promijeniti svoje strategije (HR Week, 2020.).

Tijekom pandemije mnogi su iskoristili slobodno vrijeme za ucenje 1 razvoj, §to dokazuje 1 broj
korisnika Microsoftovih alata za e-ucenje. U razdoblju od srpnja 2020. do ozujka 2021. godine
priblizno 20.000 Hrvata je koristilo besplatne platforme Microsofta: GitHub Learning Lab,
LinkedIn Learning i Microsoft Learn s ciljem unaprjedenja digitalnih vjestina te im je na temelju

zavrSenih tecaja dodijeljen Microsoftov certifikat (Microsoft, 2021.).

Tijekom Covid-19 pandemije organizacije su pojedine aktivnosti obu¢avanja i razvoja kod kojih
je bio neizbjezan fizicki kontakt odgodile, a ostale aktivnosti obufavanja i razvoja su bile
prebacene u virtualni svijet. Ukoliko su organizacije svoje edukacije provodile online nuzno je
bilo provesti digitalizaciju postoje¢ih ili implementaciju novih edukativnih platforma kako bi

edukacije bile lako dostupne zaposlenicima.

4.4.2. Primjeri promjena u obucavanju i razvoju ljudskih potencijala u hrvatskim i

stranim organizacija u doba pandemije Covid-19 virusa

U nastavku su izloZeni konkretni primjeri promjena u obucavanju i razvoju ljudskih potencijala u

doba Covid-19 pandemije u hrvatskim i svjetskim organizacijama.

U poduzeéu Jamnica budZet za edukaciju zaposlenika nije bio smanjen zbog pandemije iako su

neke edukacije bile zaustavljene zbog toga sto ih nije bilo moguce odrzati bez fizickog kontakta.
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Jedan primjer je ,,Prodajna akademija GAS* (engl. Gladiator Academy of Sales) koja je zamisljena
u dvije faze: (1.) centar procjene zaposlenika i (2.) razvojni dio. Buduéi da je bilo nemoguce
zaposlenike procijeniti virtualno, akademiju nije bilo moguce odrzati. No, virtualnim je putem
odrzano mnogo drugih edukacija. OdrZzane su razne edukacije u suradnji s dobavlja¢ima, radionice
osobnog razvoja te je odrzana Leadership akademija zvana ALPHA. Leadership akademija
ALPHA je bila namijenjena nizim, srednjim i vrthovnim menadzerima. Ovaj modularni program
je sadrzavao tri razvojna programa prema razini menadzmenta koji su bili usmjereni k razvoju

vjestina upravljanja ljudima. U njemu je sudjelovalo 150 menadzera.

Na pocetku pandemije edukacije u poduzecu BIPA su bile zamrznute, no, kako su mjere popustale,
neke edukacije su ipak bile odrzane. Edukacija Beauty specialist u obliku interne radionice je bila
otkazana budu¢i da ukljucuje fizicki kontakt koji nije bio mogué uz postivanje mjera Stozera
Republike Hrvatske. Za 2021. godinu je bila najavljena ,,BIPA SMART Akademija‘“ za skupinu
djelatnika centralnog ureda. Edukacija se sastoji od 10 dvodnevnih modula te raznih zadataka koji
¢e se protezati tijekom trajanja akademije, ¢ije je provodenje zapocelo u travnju 2021. virtualno
odnosno na Teams platformi, a trajat ¢e do kraja 2022. godine. Osim navedenoga BIPA je tijekom
pandemije koristila eLearning platformu (prikazana na Slici 9.), gdje se nalaze obavezni teCajevi

odnosno kratki testovi koji pove¢avaju razinu znanja zaposlenika.
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Slika 9. eLearning platforma BIPA-e

Koristimo se i digitalnim prijenosom znanja. 2. e peCatrol e srehicl prtiid Ik
Na elearning platformi mozZete pronaci obavezne tecajeve -
koja prema Rewe smjernicama trebate usvojiti. A —

e o

Bipa waso 41

2. Odabrati +Obavezni tedaj -> +Compliance -> pritisnuti

1D tecaja Naziv teCajo Status Datum obgave

46 Efucs Prodao 02072020

a And-commupon Proéao 02 07 2020

Internetska obuka
Etika

4, Ponoviti postupak sa elearning tedaj JAnti-corruption™

Izvor: prikupljeno za vrijeme intervjua s Tanjom Martinovié

U Ljekarnama Prima Pharme se proces obrazovanja zaposlenika tijekom pandemije pretezito
provodio u online obliku. Redovite edukacije organizirane su od strane partnera u obliku seminara
na internetu (webinara) te su na iste zaposlenici jako pozitivno reagirali. Ostali projekti koji
zahtijevaju odrzavanje uzivo (Talent Pool, Prodajna akademija...) prebaceni su za jesen 2021.

godine u nadi da ¢e ih tada biti moguce odrzati licem-u-lice.

Energia naturalis grupa ili krate Enna grupa, koja se bavi obnovljivim izvorima energije,
distribucijom i opskrbom plina, trgovinom naftnim derivatima, ali i svim poslovima vezanim uz
informacijske i komunikacijske tehnologije, investicijske projekte i transport, a zaposljava oko
300 zaposlenika (Energia Naturalis grupa, b.d.; Energia Naturalis d.o.0., 2019.), tijekom
pandemije je razvoj svojih zaposlenika provodila i dalje putem projekta ,ENNOVATION
pokrenutim u sije¢nju 2020. godine (Good Company, b.d.; Selectio, 2021.). Projekt se realizirao
kroz ,,ENNA Go!“ platformu za razvoj zaposlenika, a cilj projekta je bilo poticanje na razmisljanje,

poticanje inicijative, prepoznavanje skrivenih potencijala, pokazivanje da svaka dobra ideja moze
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imati primjenu u poslu, poticanje na razvoj i odrzavanje korporativne kulture te poticanje na
odrzavanje zdravih Zivotnih navika, a za svoje ideje, ocjene i postignuca zaposlenici su zaradivali
povisice, slobodne dane i edukacije (Good Company, b.d.). Program je bio podijeljen na
kategorije, a to su (Good Company, b.d.):
1. treniraj um (engl. Train your mind) — cilj je potaknuti inovativna razmisljanja i
generirati nova znanja,
2. treniraj tijelo (engl. Train your body) — cilj je izgraditi bolji imunitet i potaknuti zdravu
naviku vjezbanja,
3. uljepsaj mi dan (engl. Make my day) — cilj je potaknuti komunikaciju i susretljivost

izmedu kolega te doprinijeti kvaliteti meduljudskih odnosa.

4.5. lzazovi upravljanja karijerama zaposlenika u doba Covid-19 pandemije

4.5.1. Specifi¢nosti upravljanja karijerama zaposlenika u doba Covid-19 pandemije

Pandemija Covid-19 virusa je upravljanje karijerama stavila u drugi plan. Ve¢inom su se
organizacije bavile opstankom i o¢uvanjem radnih mjesta, a na razvoj karijere se gledalo samo

kroz prizmu virtualnih edukacija s ciljem povecanja kompetencija zaposlenika.

Istrazivanje poduzeca Deloitte provedeno na otprilike 400 zaposlenih Zena diljem svijeta ukazuje
na to da skoro 82 % zena smatra da je pandemija negativno utjecala na njihove Zivote, a njih skoro
70 % je istaknulo zabrinutost za posljedi¢ne moguénosti napredovanja u karijeri (Nira Press, b.d.).
Velika veéina ispitanih zaposlenih Zena prepoznaju mogucnosti napretka u karijeri u smislu
povecanja place, promjene pozicije, Sirenja raspona odgovornosti i slicno, no 60 % nije sigurno
zeli 1i uopée promaknuce uzimajuéi u obzir povecanje broja privatnih obveza kao posljedicu
pandemije (Nira Press, b.d.). Strah ih je da ¢e morati birati izmedu privatnog i poslovnog zivota
odnosno da ne¢e moci osigurati ravnotezu izmedu ta dva aspekta Zivota (Nira Press, b.d.). Zbog
svega navedenog 10 % ispitanih Zena ozbiljno razmislja da naprave pauzu u karijeri ili da u

potpunosti prekinu radni odnos s poslodavcem (Nira Press, b.d.).
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4.5.2. Primjeri promjena u razvoju karijera ljudskih potencijala u hrvatskim i stranim
organizacija u doba pandemije Covid-19 virusa

U nastavku su izlozeni konkretni primjeri promjena u razvoju karijera ljudskih potencijala u doba

Covid-19 pandemije u hrvatskim i svjetskim organizacijama.

Poduzece Nestle i 300 kompanija-partnera Saveza za mlade (engl. Alliance for YOUTth) je uvidjelo
kako pandemija negativno utjece na razvoj karijera mladih kojih je, prema istrazivanju Eurostata,
u Europi u 2020. godini bilo vise nego 3 milijuna, stoga su 27. listopada 2020. godine objavili
kako ¢e zajedniCkim snagama do 2025. godine stvoriti 300.000 novih poslovnih moguénosti za
razvoj karijera mladih diljem Europe, Bliskog istoka i Sjeverne Afrike (In Store, 2020.). Nestle se
samostalno obvezao na otvaranje novih 20.000 mogucénosti za prvo zaposlenje i 20.000

pripravniStva i osposobljavanja, uz poseban naglasak na digitalne i zelene vjestine (In Store,
2020.).

Za razliku od mnogih organizacija diljem svijeta koje se za vrijeme pandemije Covid-19 virusa
nisu brinule o karijerama svojih zaposlenika u Erste banci Podgorica je i tijekom pandemije vodena
briga o razvoju karijera zaposlenika te su bili redefinirani nasljednici za klju¢ne pozicije. Takoder
su bili redefinirani planovi za zadrzavanje talenta i klju¢nih zaposlenika, ali i kratkoro¢ne i

dugorocCne strategije razvoja zaposlenika.
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5. Promjene u obavljanju ostalih aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima

u doba Covid-19 pandemije

5.1. Promjene u internoj komunikaciji u doba Covid-19 pandemije

Tijekom Covid-19 pandemije kvalitetna interna komunikacija se pokazala klju¢nom aktivnoséu
upravljanja ljudskim potencijalima. Tijekom pandemije neizvjesnost je bila velika i upravo je to
dovelo do povecane potrebe za informiranjem zaposlenika o svim planovima organizacije. Mnoge
organizacije su to prepoznale te su povecale stupanj interakcije Sa zaposlenicima uvodeéi
newslettere i koristeci razne digitalne alate za Sirenje novosti. U poslovnim prostorima su ¢esto

koristeni televizori u svrhu informiranja zaposlenika, ali je slana i elektronicka posta.

S ciljem povecanja dvosmjerne komunikacije redovito su odrzavani virtualni sastanci na
platformama koje omogucuju sudjelovanje velikog broja zaposlenika kao na primjer Zoom. Neke
organizacije su razvile i interne platforme koje su olakSale i jednosmjernu i dvosmjernu

komunikaciju.

Konkretni primjeri promjena u internoj komunikaciji u hrvatskim i stranim organizacijama su

prikazani u nastavku.

U Erste banci Podgorica je tijekom pandemije postojala jasna komunikacijska struktura i
fleksibilan plan kriznog komuniciranja s definiranim rokovima, komunikacijskim kanalima i
osobama odgovornima za proces. Vaznost je dana redovitoj komunikaciji izmedu Uprave i
zaposlenika te transparentnosti, sustavnosti i pravovremenosti. Pripremljen je bio plan za
jednosmjernu komunikaciju u vidu redovitih obra¢anja menadzmenta zaposlenicima, edukacijskih
tekstova te utilitarnih stranica za objavu najnovijih vijesti, bili su koriSteni televizori kao
komunikacijski alat za slanje novosti, te su slani grupni i generi¢ki e-mailovi u istu svrhu.
Dvosmjerna komunikacija je poticana putem Skypa i preko e-mail poruka odnosno razgovora, ali
je bila bitna i povratna informacija pa su redovno provodene ankete, pop up sastanci s
menadzmentom i sli¢no. Zaposlenicima je kontinuirano bila izrazavana zahvalnost te je fokus bio

na odrzavanju optimizma i zajedniStva. Uvedene su bile smjernice za dnevnu suradnju na
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individualnoj razini i na razini odjela. Socijalni kontakt izmedu zaposlenika bio je osiguran

pomocu virtualnih kava, internih kolaborativnih platforma te virtualnih team buildinga.

Poduzece Jamnica je tijekom pandemije Covid-19 virusa prvi put organiziralo town-hall digitalne
sastanke koji su okupljali menadzere i zaposlenike specijalistickih radnih mjesta. Na sastancima
se redovito obracao izvrs$ni direktor iznosivsi vazne informacije vezane za tadasnju Situaciju i
promjene koje su dogovorene. Time se povecala informiranost uklju¢enih zaposlenika koji su
svoje znanje dijelili nizim hijerarhijskim razinama. Takoder je ucestalo koriSten newsletter
organizacije preko kojeg su sirene pouzdane informacije i preporuke zaposlenicima (prikazano na
Slici 10.).

Slika 10. Newsletter Jamnice za vrijeme Covid-19 pandemije

Heroji tiedna Poruka menadimenta
Zohvaini smo svim zaposlenicima koji svojim predanim Posebno mi je drogo do u ovom izazovnom viem
radom dokazuju kako su ljux a viijednest Jomnice.

Zdravlje
u Jamnici

Vase fizicko i mentalno
zdravlje nam je vazno!

¥ Kontakt podaci za pitanja zaposlenika

« Krizni stozer * Ljudski resursi
tinomir.raic@jar finc.regjodjar

+ Odnosi s javnoscu
jamnic maria jelic@jomnica.hr

Izvor: prikupljeno za vrijeme intervjua s Martinom Rosom

Osim navedenoga, odjel za ljudske potencijale poduze¢a Jamnica je tijekom pandemije Covid-19
virusa zaposlenicima na rukovode¢im pozicija poslalo smjernice za upravljanje ljudskim

potencijalima. Navedene smjernice su prikazane na Slici 11.
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Slika 11. Smjernice za upravljanje ljudskim potencijalima poduzeéa Jamnica tijekom Covid-19 pandemije

KAKO UPRAVLIJATI
ZAPOSLENICIMA TIJEKOM KRIZE
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razomim pofresom koj j& nedavno pogodio zagrebacko podrucie, potrebe | zahtievi zaposienika postaju vedi te
je izrazito vaino pravoviemeno | optimaino odgovoriti na iste.

U nastavku smo zavojii nekoliko glawnih savjela koko uspjesno upravijali fimovima v Frenucima kiize te kako
samim fime povecali angaziranost viasitin zoposienika.

pAéUVAJTE SIGURNOST
SVOJIH ZAPOSLENIKA

I podetak je nojvainje do v rojvedd

KORISTITE
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vass iy s
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BUDITE
TRANSPARENTNI
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:cp):erv:;r;: podijeltf ono sto inale.

Nfi jedna o:cbe no ovome sviehs rie
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individuaino prhwpm svakom mposbnﬁw
Prikom odrimvanje sastoncka 131 2o
2opcderikom, pliajte osobu kako se osjeda |
kaoko se mosl 3 renuinom sivoclom prie
nego enede rozgovoroi o pogiovnim
okdivnosimo.

o industrij, u sirohu su od gubiika posia i

viemicine U ovom frenufis ne nabe
nformocie vezono zo sgumeost posia
vagih roposienio, blo bi dobro za svojm
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whfieva puno viie komunikoclie |
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doprince.
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freba. kako mogu ofeldvatl da Cele fo
uéinit kada se sttuacija wolt u normalu?

Sretno!
VE Sektor fudsiin resursa amnica

Izvor: prikupljeno za vrijeme intervjua s Martinom Rosom

U poduzeéu DM drogerie markt je tijekom pandemije Covid-19 virusa fokus bio stavljen na

intenzivnu komunikaciju putem prethodno razvijenih internih kanala komunikacije.

Poduzece Japan Tobacco International je uvelo virtualne kave kako bi se povecala komunikacija

izmedu zaposlenika odnosno omogucila socijalizacija (Selectio, 2020.).

60



Tijekom Covid-19 pandemije poduzeéu Span je bilo najvaznije ocuvati Spanov timski duh i
osigurati nastavak normalnog rada, a kako bi se to ostvarilo svi su voditelji sa svojim timovima,
uz svog HR poslovnog partnera, organizirali koordinacijske sastanke jednom do dvaput dnevno
(Selectio, 2020.). Osim toga, i prije pandemije je stavljen velik naglasak na vaznost komunikacije
pa je, kao komunikacijski alat, uveden Span TV (prikazan na Slici 12.), koji je tijekom pandemije
bio koristen ¢esce (prije jednom mjesecno, tijekom pandemije jednom tjedno), a s ciljem dijeljenja
prica i novosti (Span d.0.0., b.d.). Bila je ostvarena transparentna i dvosmjerna komunikacija kroz
tjedne Span TV live evente na kojima su zaposlenici imali priliku postavljati pitanja menadZmentu
i Upravi (Selectio, 2020.).

Slika 12. Span TV - platforma za komunikaciju poduzeéa Span

© span.tv

Izvor: Selectio (2020.)
U poduzeéu Tifon za vrijeme pandemije bila je isticana vaznost pruZzanja pravovremenih

informacija te su iz tog razloga bili pripremljeni detaljni planovi za internu i eksternu komunikaciju

koja je cijelo vrijeme tijekom pandemije bila stru¢na, sustavna i pravovremena (Selectio, 2020.).
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5.2.  Promjene u zahtjevima sigurnosti i zastite na radu u doba Covid-19 pandemije

Pandemija Covid-19 virusa u fokus je bila stavila sigurnost zaposlenika i zastitu njihovog zdravlja
te je s tim ciljem diljem svijeta uvoden rad od kuce, no zbog uvodenja rada od kuée otezavalo se
provodenje odredenih pravilnika 0 zastiti na radu. Mnoge drzave te pravilnike nisu imale

prilagodene novonastaloj situaciji te je iste bilo potrebno u §to kracem roku regulirati.

Sto se ti¢e Zastite na radu zaposlenika u Republici Hrvatskoj, rad obavljaju od kuée, prema ¢lanku
4. Zakona o za$titi na radu isti se primjenjuje u svim djelatnostima u kojima zaposlenici obavljaju
poslove za poslodavca (Vidas, 2020.). Sukladno tome, poslodavac je duzan provoditi i osigurati
pravila zastite na radu kod rada od kuce na isti nacin kao da se taj rad provodi u poslovnim
prostorima poslodavca odnosno duzan je provjeravati elemente radne okoline, opremu radnog
mjesta i osposobljenost radnika (Vidas, 2020.). No, naknadno uredenom odredbom ¢lanka 1.
,Pravilnika o izmjenama i dopunama Pravilnika o izradi procjene rizika®, propisano je da
poslodavac nema obvezu dokumentiranja procjene rizika za poslove koje radnik povremeno
obavlja na izdvojenom mjestu rada, ako su to administrativni, uredski i sli¢ni poslovi za koje je u
skladu s odredbama ,,Pravilnika o izradi procjene rizika“ prethodno procijenjen i dokumentiran
mali rizik i koje radnik redovito obavlja u prostoru poslodavca® (Ministarstvo rada, mirovinskog
sustava, obitelji i socijalne politike, 2020.). Ministarstvo rada, mirovinskog sustava, obitelji i
socijalne politike nadalje istice: ,,Misljenja smo da u navedenom prostoru neovisno o tome radi li
se o stalnom, pretezitom ili povremenom obavljanju administrativnih, uredskih i sli¢nih poslova s
malim rizicima, ne postoji obveza ispitivanja radne opreme i radnog okolisa u smislu odredbi
,Pravilnika o pregledu i ispitivanju radne opreme* i ,,Pravilnika o ispitivanju radnog okolisa“ te
da se u slucaju kada radnik sam obavlja navedene poslove u stanu ili ku¢i ne primjenjuju odredbe
propisa zaStite na radu vezano za evakuaciju i spasavanje te pruzanja prve pomo¢i“ (Ministarstvo

rada, mirovinskog sustava, obitelji i socijalne politike, 2020.).
Organizacije su tijekom pandemije pravovremeno uvele rad od kuce te sve mjere zastite prilikom

rada u poslovnim prostorima (zastitne barijere, dezinficijensi, maske, mjerenje tjelesne

temperature, ograni¢avanje broja osoba u prostorijama i sli¢no).
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U nastavku su izlozeni konkretni primjeri promjena u zahtjevima sigurnosti i zastite na radu u doba

Covid-19 pandemije u hrvatskim i svjetskim organizacijama.

U Erste banci Podgorica pridrzavalo se svih savjeta stru¢njaka. Pravovremeno je uveden rad od
kuce za maksimalan broj zaposlenika, a zaposlenicima koji svoj posao nisu mogli obavljati od
kuce dodijeljena je sva potrebna zaStitna oprema te se vrsio redovit nadzor zdravlja (na primjer,
dnevne provjere temperature). Osim navedenoga, dodatno su praéeni pokazatelji zdravlja kao na

primjer apsentizam i bolovanja po grupama zaposlenika.

U poduzecu Jamnica na radnim mjestima su bile uvedene sve mjere zastite: obvezne zastitne maske
(na hodnicima, u proizvodnim pogonima i skladistima te u prostorijama gdje se okuplja veéi broj
zaposlenika), dezinfekcijska sredstva, mjerenje tjelesne temperature prilikom ulaska u zgradu te
se provodila redovita dezinfekcija radnih prostorija. U zgradu s uredima su smjeli ué¢i samo
zaposlenici, dok su primjerice dostavlja¢i hrane trebali ¢ekati ispred zgrade da netko dode po
hranu. Vanjski partneri i dobavljaci takoder nisu smjeli uéi u zgradu, nego se s njima komuniciralo

virtualno.

Za poduzeée Crnogorski telekom tijekom Covid-19 pandemije prioritet je bilo zdravije
zaposlenika (Certifikat poslodavac partner, 2021.). Uvodeni su besplatni preventivni pregledi
zaposlenika 1 djece zaposlenika, programi redovitih i1 specijalistickih pregleda, placani su brzi
antigenski testovi 1 bili pokrivani troskovi lijeCenja u slucaju zaraze te su odobravana plac¢ena
odsustva za rizi¢ne skupine zaposlenika (Certifikat poslodavac partner, 2021.). Osim navedenoga,
provedena je i anketa o stavovima zaposlenika vezanima uz cijepljenje te je, nakon dobivenih
rezultata, organizirano cijepljenje s ciljem maksimalne zastite zaposlenika (Certifikat poslodavac

partner, 2021.).

Poslovnice poduze¢a DM drogerie markt vec¢inu pandemije Covid-19 virusa nisu imale zatvorena
vrata zbog Cega su zaposlenici bili svakodnevno izlozeni Covid-19 virusu. S ciljem zastite
zaposlenika na radnom mjestu u poslovnicama u Srbiji, uz ostale uvjete koji su propisani
zakonima, dodatno su zaposlenicima osigurane zastitne maske i viziri, zaStitne barijere i

dezinfekcijska sredstva (Radulovi¢, 2020.). Osim navedenoga, zaposlenicima su poklanjani paketi
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S vitaminima, organskim napitcima za jaanje imuniteta, a osigurani su i besplatni sistematski
pregledi (Radulovi¢, 2020.).

Poduzece Lidl je svojim zaposlenicima osiguralo dodatnu zastitu prilikom rada u poslovnicama
uvode¢i MERV-19 filtracijski sustav zraka koji se inac¢e koristi u bolnicama (Lidl, 2021.).
Navedenim potezom je povecana izmjena zraka te je smanjena razina CO2, s ciljem smanjenja

rizika prenosenja molekula Covid-19 virusa zrakom (Lidl, 2021.).

5.3. Promjene u mentalnom zdravlju zaposlenika u doba Covid-19 pandemije

,Mentalno zdravlje je stanje dobrobiti u kojem pojedinac ostvaruje svoje potencijale, moze se
nositi s normalnim Zivotnim stresom, moze raditi produktivno i plodno te je sposoban pridonositi
zajednici® (Gulin, 2012.). Tijekom pandemije Covid-19 virusa, vrijednost opeg pokazatelja
mentalnog zdravlja u Velikoj Britaniji je bila manja za 7,7 % u odnosu na predvidanja koja nisu u
obzir uzela pojavu pandemije (prema istrazivanjima sli¢na situacija je i u ostatku svijeta), a
zabiljezen je i porast broja problema vezanih uz mentalno zdravlje od 47 %, §to je sve dokaz

iznimne vaznosti mentalnog zdravlja tijekom pandemije (Banks, Fancourt i Xu, 2021).

Provedenim istrazivanjem od strane organizacije Office for National Statistics (2021.) o utjecaju
Covid-19 pandemije na nastanak simptoma depresije kod odraslih osoba u Velikoj Britaniji na
uzorku od 25.935 odraslih osoba dokazano je kako otprilike jedna od pet osoba pati od simptoma
depresije uzrokovane pandemijom Covid-19 virusa. Na Grafikonu 6. prikazan je postotak odraslih
osoba u Velikoj Britaniji koje su prema ovom istrazivanju pokazivale simptome depresije te se
jasno vidi vise nego dvostruki porast u odnosu na razdoblje prije pandemije (Office for National
Statistics, 2021.).
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Grafikon 6. Postotak odraslih osoba koji pokazuju simptome depresije u Velikoj Britaniji u razdoblju od lipnja 2019.

do ozujka 2021. godine
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Izvor: Office for National Statistics (2021.)

Osim navedenoga, dokazano je kako je poc¢etkom 2021. godine, u usporedbi s razdobljem prije
pandemije, najveci porast simptoma depresije prisutan kod odraslih osoba u dobi od 16 do 29
godina (prikazano na Grafikonu 7.), Zenskih osoba (takoder prikazano na Grafikonu 7.),
nezaposlenih, osoba koje ne posjeduju nekretninu nego su u najmu, visoko obrazovanih osoba te
mladih osoba s djecom ispod 16 godina (Office for National Statistics, 2021.).
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Grafikon 7. Postotak odraslih osoba koje pokazuju simptome depresije prema godinama i prema spolu u Velikoj
Britaniji u razdoblju od 27. sijecnja 2021. do 7. oZujka 2021. godine
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Izvor: Office for National Statistics (2021.)

You HR Consultancy, konzultantska organizacija iz Velike Britanije, uvidjela je kako zaposlenici
nisu navikli raditi od kuée, kako mnogima problem predstavlja ravnoteza izmedu privatnog i
poslovnog zivota, pogotovo ako se djeca Skoluju od kuce, kako na mnoge izolacija i nedostatak
socijalnog kontakta negativno utjeCu te je dala preporuke za ofuvanje mentalnog zdravlja za
vrijeme Covid-19 pandemije i rada od kuce koje smatra da bi pojedinci trebali implementirati (You
HR Consultancy, b.d.):

1. Rutina — iako se radi od kuce vazno je bilo odrzati isti obrazac spavanja i planirati tjedan
unaprijed, a preporuka je bila iskoristiti ustedu vremena od manje putovanja na posao te to
vrijeme iskoristiti za dorucak i vjezbu. Osim navedenoga, vazno je bilo drzati se radnog
vremena, a samim time i sprijeciti sagorijevanje i preplitanje privatnog i poslovnog Zivota.

2. Redovit kontakt — preporucivalo se redovito kontaktirati kolege kako bi se postiglo

medusobno razumijevanje, jasno objasnila ocekivanja i postigla kohezija u ciljevima.
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Preporuka je bila koristenje alata za video poziv koji omogucavaju komunikaciju veceg
broja sudionika odjednom.

3. Fizicko zdravlje — mentalno i fizicko zdravlje osobe je jednako vazno zbog ¢ega se tijekom
pandemije preporucivalo redovito vjezbati, piti mnogo vode i zdravo se hraniti te je
potrebno izbjegavati rad na racunalu iz kreveta odnosno preporucuje se raditi za stolom.

4. lzvori informacija — buduc¢i da je skoro svaki portal objavljivao novosti vezane za
pandemiju preporucivalo se da se konzumiranje novosti ograni¢i na provjerene i
znanstvene izvore te na par puta dnevno buduci da previSe informacija iz neprovjerenih
izbora moze narusiti mentalno zdravlje osobe.

5. lzbjegavanje — preporucivalo se izbjegavati prevelike koli¢ine Secera, kofeina i alkohola
buduci da iste povecavaju razinu stresa na dugi rok. Takoder, nije bilo preporuceno previse
raditi i stvarati si pritisak.

6. Ucenje — preporucivalo se iskoristiti pandemijsko vrijeme za stjecanje novih znanja i

vjestina.

Mnoge su organizacije prepoznale posljedice pandemije na mentalno zdravlje zaposlenika te su
uvele razne inicijative poput razgovora sa psihologom i razne edukacije na temu mentalnog

zdravlja kojima su pokusale podi¢i razinu svijesti o vaznosti mentalnog zdravlja ljudi.

U nastavku su izloZeni konkretni primjeri promjena u internoj komunikaciji u doba Covid-19

pandemije u hrvatskim i svjetskim organizacijama.

U poduzeéu Jamnica je nedugo prije pandemije uveden newsletter grupe pica, $to je iskoristeno
kako bi se za vrijeme pandemije svaka dva tjedna informiralo zaposlenike o broju zaraZenih unutar
grupe pica te davali savjeti psihologa koji su bili usmjereni k ofuvanju mentalnog i fizickog

zdravlja zaposlenika (prikazano na Slici 13.).
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Slika 13. Newsletter Jamnice tijekom Covid-19 pandemije usredotocen na mentalno zdravlje zaposlenika
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Izvor: prikupljeno za vrijeme intervjua s Martinom Rosom

U poduzecu Coca-Cola osigurana je pomo¢ zaposlenicima s ciljem poboljSanja mentalnog zdravlja
u obliku , Employee Assistance Programa‘, gdje su se zaposlenici mogli povezati s vanjskim
stru¢njacima kako bi razgovarali o mentalnom zdravlju, a osim toga, provedeno je niz dodatnih
inicijativa poput predavanja i seminara na temu nosenja sa stresom, dobrobiti i psihickog zdravlja

(Selectio, 2020.).

U Croatia osiguranju prepoznata je dodatnu potreba za inicijativama kojima se istaknula vaznost
mentalnog zdravlja (Selectio, 2021.). Svojim zaposlenicima su pruzali psiholo§ku pomo¢
davanjem kontakt brojeva kolega psihologa, a otvorili su i poseban interni kanal gdje su
zaposlenicima bili navedeni telefonski brojevi za besplatno pruzanje psiholoske pomo¢i, ali su i

objavljivani drugi sadrzaji povezani s promicanjem mentalnog zdravlja (Selectio, 2021.).
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Visa direktorica ljudskih potencijala organizacije Pliva, Blagica Petrovac Siki¢ navela je kako je
briga za mentalno zdravlje zaposlenika bila prioritet i prije pandemije (Selectio, 2021.). Kada je
pandemija pocela, sve inicijative su prebacene na online platforme, a gospoda Petrovac Siki¢ je
istaknula: ,,Povratna informacija zaposlenika je odli¢na i sretni smo da smo im mogli olaksati tesku
situaciju u kojoj smo se svi nasli te im pomo¢i da pronadu bolje nacine noSenja s krizom. U
program ,,.Brinemo o otpornosti‘ ukljuéili smo se s ciljem daljnjeg rada na izgradnji otpornosti
nasih zaposlenika — iskustvo nam je pokazalo da vrijedi reagirati preventivno!* (Selectio, 2021.).
U Sklopu spomenutog programa ,Brinemo o0 otpornosti“ poduzece Pliva je pokrilo teme
emocionalne inteligencije i empatije, asertivnosti, upravljanja stresom te noSenja s promjenama i
sindromom sagorijevanja, kroz programe ,,Nase mentalno zdravlje®, ,,Razvojni ¢etvrtak®, ,,Zdrava
srijeda te digitalnu inicijativu ,,Povezani i kada nismo zajedno* (Selectio, 2021.) (vizuali

prikazani na Slici 14.).

Slika 14. Inicijative Plive za zastitu mentalnog zdravlja tijekom pandemije Covid-19 virusa
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Izvor: Selectio (2021.)

Odjel za ljudske potencijale poduzeca Span se dodatno angazirao po pitanju pruzanja podrske
zaposlenicima te su preko svoje Span TV platforme ugostili vanjske stru¢njake za mentalno

zdravlje koje su zaposlenici mogli pitati sve §to ih zanima (coacheve, klini¢ke psihologe) (Selectio,

69



2021.). Osim toga, na internoj drustvenoj mrezi ,,Yammer‘ pokrenuli su grupu ,,Crisis Survival

Kit“ koja im je sluzila za komunikaciju i dijeljenje provjerenog sadrzaja na temu kako se nositi s

krizom (Selectio, 2021.).
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6. Zakljucak

Tijekom pandemije Covid-19 virusa odjeli za ljudske potencijale pokazali su se kao klju¢na spona
za opstanak organizacija te se prepoznala njegova strategijska vaznost. Prilikom planiranja
ljudskih potencijala planovi su se orijentirali na kratki i srednji rok s ciljem ocuvanja mentalnog i
fizickog zdravlja radne snage. Zaposljavanja u pogodenim industrijama nije bilo, nego se ve¢inom
provodio proces obu€avanja i razvoja, koji je provoden virtualno, kako bi postojec¢i zaposlenici
mogli savladati nove probleme. Nadalje, budu¢i da su nadlezne institucije u ve¢ini zemalja svijeta
uvele obvezu rada od kuce, doslo je do smanjenja socijalne interakcije pa se puno vise ulagalo u
redovite komunikacije i povezivanje zaposlenika. Veci je fokus stavljen na sigurnost i zastitu
zaposlenika zbog ¢ega je bilo nuzno osigurati informaticku opremu za rad od kuce ili zastitnu
opremu za rad u poslovnim prostorima. Takoder, kako je pandemija uzrokovala veliku razinu
nesigurnosti, to je utjecalo na smanjenje motivacije na koju ve¢ina organizacija nije mogla utjecati
uvodenjem materijalnih kompenzacija zbog uvedenih mjera Stednje, pa je fokus stavljen na
nematerijalne oblike motivacije. Konac¢no, razvoj karijere zaposlenika tijekom pandemije nije bio

u fokusu.
lako su se organizacije u svijetu s ovakvom situacijom susrele prvi puta, promatrane organizacije

su provele sve nuzne korake za pravilno upravljanje ljudskim potencijalima te su se izvrsno

prilagodile izazovima.
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