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Sazetak: Pandemija koronavirusa je obelezila prethodnih godinu dana i potpuno promenila svet, a strategije upravljanja
ljudskim resursima u uslovima intenzifikacije digitalizacije ekonomije se usmeravaju ka novim nacinima organizovanja i
rada zaposlenih, koji ¢e, sve je izvesnije, biti nepovratno izmenjeni. Za sve veci broj “virtuelnih” zaposlenih, socijalni aspekt
rada viSe skoro da ne postoji, on se zamenjuje telefonskim, video pozivima i video konferencijama. Cilj ovog rada je da
ukaze na vaznost preispitivanja postojecih strategija i praksi upravljanja ljudskim resursima, te na potrebu kreiranja novih
pristupa, adekvatnijih za “novu realnost” i digitalnu buducnost, ¢ime bi se pozitivno uticalo na produktivnost, konkurentnost,
zaposlenost i trziSte rada. On poku$ava i da odgovori na pitanja: Da li su nasi menadZeri i zaposleni spremni da prate nove
trendove? Da li je rad od kuée nuznost ili poZeljan nacin organizovanja u digitalnoj budu¢nosti? Koji model organizacije i
upravljanja ljudskim resursima nam je potreban za uspeh u vremenu koje je pred nama? Pisanje ovog rada je motivisano,
pre svega, Zeljom da se pruze korisni saveti i motiviSu nadi menadzZeri da aktuelne pandemijske izazove i savremene
informaciono-komunkacione tehnologije iskoriste kao Sansu i inoviraju svoje poslovanje, te da on pruzi teorijsku osnovu i
podsrek za nova istrazivanja u buduénosti.

Klju€ne reci: informacione tehnologije, ljudski resursi, pandemija, rad od kuce.

Abstract: The coronavirus pandemic marked the previous year and completely changed the world, and human resource
management strategies in the conditions of intensification of digitalization of the economy are directed towards new ways
of organizing and working employees, which will, more and more certainly, be irreversibly changed. For an increasing
number of "virtual* employees, the social aspect of work is almost non-existent, it is being replaced by telephone, video
calls and video conferencing. The aim of this paper is to point out the importance of reviewing existing strategies and
practices of human resource management, and the need to create new approaches, more adequate for the "new reality"
and digital future, which would positively affect productivity, competitiveness, employment and labor market. He also tries
to answer the questions: Are our managers and employees ready to follow new trends? Is working from home a necessity
or a desirable way to organize in the digital future? What model of organization and management of human resources do
we need to succeed in the time ahead? The writing of this paper is motivated, above all, by the desire to provide useful
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advice and motivate our managers to use current pandemic challenges and modern information and communication
technologies as an opportunity and innovate their business, and to provide a theoretical basis and encouragement for new

research in the future.
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lorcid.org/0000-0003-2493-6631, e-mail: zoranris@yahoo.com
2orcid.org/0000-0001-5789-4728, e-mail: adm.tfc@gmail.com
Sorcid.org/0000-0002-8391-9703, e-mail: draganedeljkovic62@gmail.com

4e-mail: agencijabiznis@gmail.com
5e-mail: eeehab@gmail.com

UVOD / INTRODUCTION

Kao i u mnogim drugim oblastima, pandemija
koronavirusa je ubrzala trendove digitalizacije poslo-
vanja i primorala sve organizacije da se prilagode i u
upravljanju ljudskim potencijalima. Pri tom, potrebno
je imati u vidu znacajne razlike izmedu potresa
poslovanja koji su uzrokovani prirodnim, tehnoloskim,
operativnim ili onim katastrofama koje je izvazvao
Covek i onih uzrokovanih pandemijskim dogadajima.
Ove razlike postoje zbog potencijalno povecanog
obima, ozbiljnosti i trajanja pandemijskih dogadaja,
Sto zahteva potrebu da organizacije izadu iz okvira
tradicionalnih strategija planiranja agilnosti i uprav-
ljanja ljudskim resursima (EY Global, 2020). Kako
istiCe Vassileva (2020) pandemija koronavirusa do-
prinela je razvoj procesa preoblikovanja globalizacije
i primorala organizaicje da se prilagode nacinu na koji
rade, upravljaju njihovom radnom shagom, pridrza-
vaju se propisanih zdravstvenih mera i reaguju na
potrebe kupaca i zaposlenih (str. 594). Ogroman uti-
caj pandemije usled karantinskih mera i zaklju¢a-
vanja drzava, ocigledan je u svim sektorima privredne
aktivnosti a posebno u medunarodnom poslovanju.
Pokazalo se da koronavirus ekonomski jednako
,zarazan® kao i medicinski (Vassileva i dr., 2020).

Tehnoloski napredak doveo je do promene orga-
nizacije rada, tako Sto su informacione tehnologije
nasle sve vecu primenu u svakodnevnom poslovanju,
odnosno omogucile su da se rad obavlja van pro-
storija poslodavca. Mnogi autori danas smatraju i u
svojim radovima ukazuju da su savremene tehno-
logije idealno sredstvo za saniranje posledica
pandemije koronavirusa, te da je sada pravi trenutak
njinove ekspanzije. Po njima, digitalizacija postaje
jedna od osnovnih pretpostavki rasta i razvoja, kako
pojedinaénih organizacija, tako i privrede u celini.
Organizaciona fleksibilnost i intenzivha primena
elektronske i mreZzne poslovne infrastrukture postaju
nuzne pretpostavke buduéeg poslovnog uspeha, a
uspeSne organizacije ¢e sve €eS¢e i neuporedivo
intenzivnije nego ranije trebati da menjaju i inoviraju
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svoje modele poslovanja kako bi efikasno odgovorile
stalnim tehnolo$kim izazovima (Risti¢ i dr., 2020).

Vazno pitanje koje se danas namece se odnosi
na to kako ¢e izgledati nacionalne i svetska privreda
i druStvo nakon pandemije i njom izazvane eko-
nomske krize. Na osnovu iskustava iz ranijih prirodnih
katastrofa, moze se proceniti da nakon okonc&anja
pandemije nece biti velikih i naglih promena u privredi
i drutvu niti u medunarodnim odnosima. Medutim,
ovakvi dogadaiji su u istoriji Cesto predstavljali neku
vrstu prekretnice, nakon koje su se zemlje ili ceo svet
kretali drugacijim putevima od onih kojim su do sada
iSli. U praksi je ve¢ skovan termin koji se povezuje sa
pandemijom — ,nova normalnost‘ — Sto bi trebalo da
znaCi promene u drustvu, privredi, medu ljudima i
drzavama.

1. 1ZAZOVI PANDEMIJE | UPRAVLJANJE
LJUDSKIM RESURSIMA U ,NOVOJ EKONOMIJI*/
PANDEMIC CHALLENGES AND HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT IN THE “NEW
ECONOMY”

Mnoge organizacije nisu tretirale digitalizaciju
kao hitno pitanje, barem ne dok digitalizacija nije
postala nuzna kao rezultat pandemije. Pandemija je
uticala na potrebu traganja za novim nacinima rada,
razmisljanja, upravljanja ljudskim resursima i komp-
letnog restruktuiranja organizacija, a njene implikacije
na poslovanje i efekti na svetsku ekonomiju su i dalje
nepredvidivi. U takvim uslovima, dobro upravljanje
ljudskim resursima omoguc¢ava organizacijama da
efikasno planiraju odgovore na pandemiju, da dodele
jasno definisane uloge i odgovornosti, kao i da us-
postave efikasnu strategiju komunikacije. Istrazivanja
konsultantske ku¢e McKinsey & Company, vezana
za vaznost novih pristupa menadzmentu u doba pan-
demije, imala su za cilj da prikazu u kojim oblastima
unapredenja ljudskih resursa organizacije planiraju
da uloze najviSe, i na koji nacin da to isplaniraju. Ovo
istrazivanje je obuhvatilo pet osnovnih aktivnosti
ljudskih resursa: regrutovanje novih talenata, uc¢enje
i razvoj zaposlenih, nagradivanje zaposlenih, iskus-
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tvo klijenata i korisnika, i planiranje i izmene rada
zaposlenih (Stojkov, 2020). Istrazivanje je pokazalo
da ¢e u narednih godinu dana regrutovanje novih
talenata imati najnizi prioritet, dok ¢e se najvise
ulagati u planiranje i izmene u radu zaposlenih. Ono
je pokazalo i da organizacije planiraju da uloze
znacajna sredstva u obuke zaposlenih, kako bi se oni
Sto bolje prilagodili novim uslovima rada. Neke od
bitnih vestina tokom, i nakon pandemije, su menadz-
ment u doba krize i virtualni rad timova, kao i spe-
cificne vestine potrebne da bi se odredeni posao
uspesno obavljao i onlajn.

.Nova ekonomija“ je bazirana na tehnologiji,
informacijama i znanju, i zauzima mesto ,stare eko-
nomije“, zasnovane na fizickim faktorima proizvodnje
- radu, kapitalu i zemljistu. Nova ekonomija je eko-
nomija racunara i ostalih informaciono-komunikaci-
onih tehnologija i njihovih aplikacija. Virtuelne organi-
zacije predstavljaju nov oblik organizacione strukture,
u kojoj se za povezivanje ljudi, komunikaciju, ali i
izvrSavanje zadataka, pretezno koriste savremene
digitalne tehnologije. Zaposleni su organizovani u
timove, koji komuniciraju pretezno putem Interneta,
intraneta i ekstraneta. U takvim uslovima mnogi
zaposleni obavljaju posao od kuée. Na taj nacin se
ostvaruju razne prednosti, kao Sto su prilagodljivo
radno vreme, ustede na vremenu i tro§kovima puto-
vanja od posla do kucée i sl. Ali, problemi koji se
javljaju, vezani su za motivaciju zaposlenih, razvoj i
unapredenje meduljudskih odnosa, poverenja i sl. Uz
to, novi oblici zapoS$ljavanja prete da ¢e radnici morati
biti dostupni u svako doba i na svakom mestu, jer
nove tehnologije zamagljuju ili briSu tradicionalne
granice profesionalnog vremena i prostora (kance-
lariju i raspored radnog vremena) (Dzafi¢ i dr., 2020).

Digitalna transformacija utiCe na gotovo sve seg-
mente poslovanja poslednjih godina, a uloga novih
tehnologija u tom procesu ogleda se u (IDC Corp-
orate USA, 2017):

»  Optimizaciji resursa - svako poslovanje ima
za cilj da sa 8to manje utroSenih resursa, ostvari $to
vecéu dobit. Imajuéi to u vidu, nove tehnologije
omogucavaju optimizaciju resursa poput ljudskog
unosa i interakcije, kao i poslovnih procesa. Takode,
koriS¢enje novih tehnologija obezbeduje inovativne
proizvode i usluge, te utie na povecanje produk-
tivnosti zaposlenih. Iste se prilagodavaju poslovnim
pravilima, omogucéavaju da se bolje predvide i
planiraju ishodi, preporu€uju sledec¢e najbolje korake
i automatizuju dodatne procese.

* Smanjenju trodkova poslovanja - optimiza-
cija resursa sa sobom nosi smanjenje troskova poslo-
vanja. Automatizacijom se poveéava produktivnost,
smanjuju troSkovi rada i osiguravaju bolji i kon-
zistentniji nivoi kvaliteta. Nove tehnologije imaju uticaj

ECOLOGICA, Vol. 28, No 104 (2021)

i na poslovne procese, Cineci ih efikasnijim, dok u
potpunosti eliminiSu neke druge nepotrebne procese.

* Analizi i odluivanju u realnom vremenu -
karakteristika novih tehnologija je i sposobnost
obrade, analize i rada sa velikim koli€inama podataka
u realnom vremenu, te na osnovu toga donos$enje
odluka. Ovaj vid donoSenja odluka obezbeduje
agilnost i fleksibilnost, odnosno sposobnost kompa-
nija da se prilagodavaju situacijama nastalim u real-
nom vremenu, stvarajuc¢i konkurentsku prednost u
digitalnoj ekonomiji.

* Poboljsanom korisnickom iskustvu - nove
tehnologije obezbeduju automatizaciju velikih sku-
pova repetitivnih zadataka, kao i povecavanje per-
formansi manje ucestalih, novih zadataka kroz
interakciju izmedu zaposlenih i masina.

Digitalizacija je uvela revoluciju u upravljanju
ljudskim resursima. Roboti rade zajedno sa ljudimaili
autonomno putuju kroz pogone. Tehnologije poput
virtuelne stvarnosti povezuju radnike sa fabrikom. Za
mnoge je to razlog za optimizam, dok drugi ukazuju
na ozbiline probleme. Sve vi$e se uvida potreba za
“revolucijom vestina” - pomo¢ ljudima da se prilagode
i unaprede sopstvene vestine u promenjivom svetu
rada (Risti¢ i dr., 2020).

U nastavku ovog rada sledi prikaz odredenih
tema za razmiSljanje koje menadzerima mogu biti
korisne u suoCavaju sa pandemijskim izazovima
(International Finance Corporation, 2020):

*  Posvecenost upravijackim, socijalnim i eko-
loskim pitanjima: Demonstrirati liderstvo kroz jasnu i
pravovremenu komunikaciju sa zaposlenima i
klju€nim stakeholderima. Potrebno je u realnom
vremenu omoguditi komunikaciju o problemima sa
(naj)viSim nivoima menadzmenta. Zdravlje i sigurnost
zaposlenih od kljuéne su vaznosti, te je potrebno
jasno preneti poruku o posvecéenosti poStovanju
smernica u pogledu javnog zdravlja vezanih za
spreCavanije Sirenja pandemije.

* Nadgledanje upravljanja krizom: Odrzavati
vanredne (ad hoc) sastanke menadZment tima.
Iskoristiti te sastanke da bi se definisao “ton sa vrha”
u vezi sa krizom i demonstriralo snazno liderstvo i
nadzor. Razmotriti formiranje kriznog tima koji bi imao
zadatak da prati efekte pandemije i u tim ukljugiti naj-
viS§i menadZemnet, ljudske resurse, operativu, sektor
informacione tehnologije. Razmotriti i podizanje
struénih kapaciteta ovog tima, kroz osiguranje spoljne
podrske.

» Osiguranje spremnosti menadZmenta da
pruzi sveobuhvatan odgovor na krizu: Planirati u re-
zervi raspolozZive ljude za klju¢ne pozicije u orga-
nizaciji. Utvrditi koje su klju¢ne osobe tokom pande-
mije i koje kljuéne vestine u sluaju krizne situacije
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mogu biti potrebne, i eventualno formirali timove koji
rade sa razli€itih lokacija.

»  Stvaranje kontrolnog okruZenja (interna kon-
trola/revizija, upravljanje rizicima i kontrola uskla-
denosti poslovanja): Potrebno je azurirati plan kon-
tinuiteta poslovanja, uvazavajuci aktuelne pande-
mijske izazove i angazovati funkciju kontrole uskla-
denosti poslovanja da prati poStovanje politika i
procedura predvidenih planom. Razmotriti funkci-
onisanje kljuénih kontrolnih funkcija (adekvatnost
politika i procedura, IT kontrole vezane za rad od
kuce, sigurnost na radnom mestu, sigurnost infor-
macionih tehnologija i dostupnost interneta itd.).
Proceniti i pratiti faktore ublazavanja neposrednih rizi-
ka i dugoro€nih implikacija pandemije.

*  Obelodanjivanje i transparentnost: Graditi
poverenje kroz komunikaciju i odrzavati kontakte u
odsustvu fiziCkih sastanaka. Objaviti informacije o
merama i postupcima vezanim za pandemiju ha web
site organizacije u slu€aju postojanja diverzifikovane
strukture stakeholdera. Pokrenuti kampanui interne
komunikacije, kojom se trazi od zaposlenih da ostanu
kod kuce ukoliko su bolesni ili da ne dolaze na posao
do isteka odredenog perioda.

2. UPRAVLJANJE ZAPOSLENIMA KOJI RADE OD
KUCE KAO NACIN PREVAZILAZENJA
PANDEMIJSKIH IZAZOVA /

MANAGING EMPLOYEES WORKING FROM
HOME AS A WAY TO OVERCOME PANDEMIC
CHALLENGES

Na pocCetku suo€avanja sa pandemijom odgovori
vecCine organizacija bili su usmereni na zastitu
zdravlja ljudi, pa su mnoge organizacije po prvi put
primenile i oslonile se na rad od kuce. Neke u tome
uspevaju, dok se druge teSko prilagodavaju. Neke
isprobavaju rad od kuce kao privremeni, druge kao
alternativni aranZzman.

U nedostatku kontakta licem u lice, tradicionalni
stil upravljanja ,komanda i kontrola“ postaje manje
relevantan i menadzZeri mogu imati poteSkoc¢a da
pronadu druge nacine kako da osiguraju da zaposleni
odraduju svoj posao tokom rada od kuée. Ako
zaposleni nemaju osecaj pripadnosti za vreme rada
od kuée, oni mogu razviti nepoverenje prema
menadZmentu. To moZe dovesti do gubitka kontrole
od strane menadzZera, a odredeni zaposleni mogu i
Zloupotrebiti aranZman za rad od kuée. Stoga su
samodisciplina zaposlenih i medusobno poverenje
izmedu menadZmenta i zaposlenih od sustinskog
znaCaja u ovom radnom aranZmanu. Nadalje, delo-
tvorno upravljanje radom od kuée zahteva pristup
upravljanju koji je zasnovan na rezultatima. To podra-
zumeva identifikaciju ciljeva, zadataka i dostignuéa, a
zatim pracenje i razgovor o napretku bez preterano
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slozenih zahteva za izveStavanjem. Zaposleni Koji
rade od kuce treba da imaju ista prava i obaveze kao
i kada posao obavljaju u prostorijama organizacije, pri
Cemu treba uzeti u obzir mere za odrZzavanje
kontakata i pra¢enje dobrobiti, bezbedne uslove za
rad od kuce i ugovoreno radno vreme (Uprava za
bezbednost i zdravlje na radu, 2021).

Miaw Tiang Tang (2020) ukazuje na pet je
elemenata koje treba razmotriti prilikom merenja
produktivnosti zaposlenih koji rade od kuce (str 14.):

* Postaviti i komunicirati jasne cilieve i rokove
na isti nacin kao i sa zaposlenima koji su
fiziCki prisutni na radnom mestu;

* Formirati planove za poveéanje odgovor-
nosti;

* Analizirati vazne zadatke i pratiti napredak
na osnovu definisanih vremenskih rokova,

*  Oceniti kvalitet i kvantitet umesto vremena
provedenog na radu prebaciti pokazatelje na
sizvrSene zadatke i njihov kvalitet”, a ne na
wutroSene sate”;

*  Pratiti dostignuca.

Mnogi autori ukazuju da postoji viSestruka korist
povezana sa radom od kuce, ukljuujuci: smanjenje
vremena putovanja na posao; vecu autonomiju i
fleksibilnost u organizaciji rada; bolji balans izmedu
radnog i privatnog zivota; poveé¢anu motivaciju i sma-
njenje smene zaposlenih (jedni napustaju organi-
zaciju, a novi dolaze); povecana produktivhost i
efikasnost. Medutim, u okolnostima pandemije mnogi
menadzeri i zaposleni su pokazali fizicku, mentalnu ili
infrastrukturnu nespremnost da odgovore na sve
izazove koje donosi rad od kuce. Prema istraZivanju
koje je sprovelo Drustvo za upravljanje ljudskim
resursima, 71% poslodavaca ima poteSkoca da se
prilagodi radu na daljinu; 65% poslodavaca kaZe da
je odrZzavanje morala kod zaposlenih predstavljalo
izazov; i viSe od tre¢ine poslodavaca suoCava se sa
poteSko¢ama u vezi sa kulturom organizacije, pro-
duktivno$¢u zaposlenih i propisima vezano za
odsustvo sa posla (Better workplaces better world,
2020).

lako se neki poslovi ne mogu obavljati od kuce,
pandemija ubrzava trend uvodenja rada na daljinu,
moguce i na duZi rok. Poslodavci i zaposleni ée se
verovatno prilagoditi radu od kuée i navi¢i se na takav
aranzman, nauciti da koriste informaciono komunika-
cione tehnologije za rad od kuce i razumeti prednosti
rada od kuée. Imajuéi u vidu steCeno iskustvo,
postavlja se pitanje da li je zaista neophodno koristiti
poslovne prostorije u pojedinim oblastima poslovanja
kada se i rad od kuée pokazao podjednako efikasnim
(Popovi¢, 2020).

Zbog specifi¢nosti obavljanja poslova van pro-
storija poslodavca (od kuée), neophodna je dobra
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volja zaposlenog i menadZzmenta za ovakav vid
radnog angazovanja imajuc¢i u vidu sve njegove
prednosti i nedostatke. MenadZzemnet je duzan da se
brine za zaposlene i u okolnostima rada od kuce, u
meri u kojoj je to izvodljivo, obezbede uslove bez
rizika po fizi¢ko i psihi¢ko zdravlje. Zaposleni koji rade
od kuce potrebno je da imaju odgovarajuéu prostoriju
i opremu za rad, da se organizuju na takav nacin da
usklade porodi¢ne i poslovne obaveze, kao i da ne-
postojanje neposrednog kontakta sa poslodavcem i
kolegama ne predstavlja prepreku za obavljanje
poslova. MenadZzemnt, u saradnji sa zaposlenima,
treba da obezbedi dobre uslove za rad, vodi brigu o
organizaciji rada, obezbedi opremu za rad (ukoliko je
zaposleni nema u svom vlasnistvu) potrebnu za oba-
vljanje rada, vodi raCuna o radnom vremenu i odmo-
rima koje je duzan da obezbedi.

Sprovodenje mera bezbednosti i zdravlja na radu
teZe je pratiti i kontrolisati kada zaposleni radi od kuce
jer je to istovremeno i mesto rada. Zbog toga je
potrebno na radnom mestu i u radnoj okolini postovati
sledece preporuke i smernice (Uprava za bezbednost
i zdravlje na radu, 2021):

»  zaposleni treba da odredi radni prostor u
svom domu za postavljanje i instaliranje opreme za
rad koja Ce se Koristiti za obavljanje poslova na
bezbedan i zdrav nacin. Ovako opredeljeni prostor u
kuc¢i smatra se radnim mestom;

* radni prostor treba da bude dist, bez pre-
preka i otpada, kako bi se sprecilo saplitanje i pad;

« elektriéne instalacije moraju da budu projek-
tovane i postavljene tako da ne predstavljaju opa-
snost koja moze biti uzrok pozara ili eksplozije, kako
bi zaposleni bio za&ticen od opasnog dejstva elekt-
ricne struje (direktan ili indirektan dodir instalacija i
opreme pod naponom);

*  proveritiispravnost i koristiti ispravne uticnice
i produzne kablove, a zapaljive materije odvoijiti od
izvora toplote ili drugih potencijalnih izvora paljenja;

* radna stolica treba da bude stabilna i da
omoguci slobodu pokreta i udoban polozZaj, visina
sediSta mora da bude podesiva, a naslon mora da
bude podesiv u pogledu visine i nagiba;

+ da se obezbedi dovoljno slobodnog prostora
na radnom mestu, kako bi zaposleni imao ugodan
poloZaj i moguénost promene polozaja i slobodu
pokreta;

* obezbediti odgovaraju¢e osvetljenje, nizak
nivo buke i toplotni komfor (dovoljna koli¢ina svezeg
vazduha, da temperatura bude odgovaraju¢a -
minimalna temperatura u zimskom periodu 18°C,
dovoljno prirodne svetlosti uz postojanje izvora ves-
tackog osvetlienja koji moraju da obezbede adek-
vatnu osvetljenost, odnosno da izvori prirodnog i
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vestackog osvetlienja ne stvaraju direktnu refleksiju
na monitoru);

» obezbediti kratke pauze kako bi se izbegao
zamor ociju i prekinulo dugotrajno sedenje, pozeljni
su kratki a ¢esti odmori, da se zaposleni odmakne od
radnog mesta i radi veZzbe za opustanje, da se radi
izbegavanja umornih o€iju pogled usredsredi na
udaljene predmete i povremeno trepce;

* od zaposlenih koji rade od kuce se oCekuje
da obavljaju poslove svog radnog mesta u ugovo-
renom radnom vremenu.

Kako se meri produktivnost zaposlenih kada rade
od kuée? Organizacije sa zaposlenima koji rade od
kuce uglavnom su zabrinute zbog produktivnosti iz
dva ugla. Neki se menadzeri pitaju “da li oni uopste
rade?”, dok su drugi viSe zabrinuti “rade li efikasno?”
Ipak, merenje produktivnosti zaposlenih na daljinu ne
bi trebalo da bude nista teze ili drugacije nego
merenje fizi¢ki prisutne radne snage. Dobro vodeni
timovi koji rade na daljinu mogu biti daleko produk-
tivniji od zaposlenih koji su prisutni u prostorijama
organizacije, jer se od menadzmenta trazi da meri
produktivnost objektivnim merilima, a ne fizickim
prisustvom kroz “vreme provedeno u zgradi’. Pre
nego $to menadzment uspostavi naCin pracenja i
merenja radnog ucinka, trebalo bi da utvrdi Sta treba
meriti. Od klju¢nog znacaja je izbor merila koja daju
najveéi efekat i kvalitativnih merila. Za merenje
produktivnosti na bazi rezultata potrebni su merljivi
pokazatelji, koje je Cesto tedko odrediti. Neke sektore
i poslove je lakSe definisati nego druge. Na primer, za
radnika prodaje, vrlo je jasno Sto se moZe meriti i
oceniti. Kod poslova poput sluzbenika u call centru
moZe se koristiti jednostavan pokazatelj - broj poziva
na sat. Medutim, kada zaposleni imaju raznovrsne
odgovornosti, potrebno je kreirati pokazatelje za
svakog radnika pojedina¢no, uz odredeni stepen uce-
stale revizije. Uz to, zadovoljenje odredenog poka-
zatelja ne mora nuzno biti jednako produktivnosti.
Ako su ciljevi postavljeni prenisko, zaposleni Koji
postize Zeljeni rezultat mozda neée raditi u punom
kapacitetu. Samo zato Sto je zaposleni sa kancela-
rijom povezan virtuelnom privatnom mreZzom, ne zna-
¢i da se posao odraduje. U&inak se najbolje odreduje
ishodima i da li zaposleni ispunjava merljive referent-
ne moze posti¢i ako niko ne zna $ta on podrazumeva.
Klju¢ dobre saradnje sa zaposlenima koji rade od
kuce jeste da menadZzement bude vrlo jasan i konk-
retan u svim svojim o€ekivanjima (Miaw Tiang Tang,
2020).

lako se neki poslovi ne mogu obavljati od kuce,
pandemija ubrzava trend uvodenja rada na daljinu,
moguce na duzi rok. Poslodavci i zaposleni ¢ée se
verovatno prilagoditi radu od kuée i navi¢i se na takav
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aranzman, nauciti da koriste informaciono-komuni-
kacione tehnologije za rad od kuée i razumeti pred-
nosti rada od kuce. Zaposleni ¢e mozda moci da
odrze isti ili povecaju nivo produktivnosti za vreme
rada od kuce. Sredinom aprila 2020. godine spro-
vedeno je istrazivanje u SAD medu vise od 1.200
stalno zaposlenih radnika koji su radili od kuc¢e tokom
pandemije. IstraZivanje je pokazalo da gotovo polo-
vina ispitanika Zeli da nastavi da radi od kuce. Vise
od 45% je navelo da njihovi poslodavci aktivno
razmisljaju o nastavku ili su otvoreni za ovu strategiju.
Medutim, prilikom interpretacije ovih rezultata treba
imati u vidu i da je medu ispitanicima 40% njih
redovno radilo od kuée barem jedan dan u sedmici i
pre pandemije (SHRM, 2021).

2.1. Koncipiranje plana rada od kuce - klju¢ za
osiguranje kontinuiteta poslovanja /

Designing a work plan from home - the key to
ensuring business continuity

Plan rada od kucée predstavlja klju¢ni element
delotvornog plana za krizne situacije kako bi se osigu-
rao kontinuitet poslovanja, produktivnost i oCuvanje
radnih mesta (International Labour Organization,
Unija poslodavaca Crne Gore, 2021). U nastavku
ovog rada prezentujemo model koji ima za cilj da
pruzi prakti¢ni vodi¢ kompanijama koje nameravaju
da razviju svoju politiku o radu od kuce, prilagoden
prema tekstu: Alati za rad od kuée, Smernice za
pisanje politike o radu od kuc¢e (Telework Toolkit,
2021). lako ne postoji jedinstveno reSenje za sve,
model navodi glavne komponente koje treba ukljuditi
u plan, kao i druge elemente za razmatranje, a sve sa
ciliem kako bi se isti mogli prilagoditi razli€itim situ-
acijama i potrebama kompanija:

»  Svrha: Navesti nekoliko re€enica koje objas-
njavaju zasto kompanija organizuje rad od kuce.
Vazno je napomenuti da rad od kuée nije formalno ili
univerzalno pravo zaposlenog, ve¢ alternativni, pri-
vremeni aranzman za oCuvanje kontinuiteta poslo-
vanja kao odgovora na hitne slu€ajeve, poput tre-
nutne pandemije i prisilnog zatvaranja, i podlozan je
promenama zavisno od toga kako ¢e se situacija
razvijati.

«  Definicija: Navesti definiciju rada od kuée u
trenutnom kontekstu pandemije. PozZeljno je pozvati
se na definicije iz relevantnih zakona i propisa, ako
postoje. U definiciji naglasiti da je rad od kuée radni
aranZzman koji podrazumeva da radnici rade iz svoje
kuce, koristeéi informaciono-komunikacione tehno-
logije, a ipak ispunjavaju osnovne radne obaveze.

*  Opsegiprimena: Navesti kada se primenjuje
i na koga se odnosi plan rada od kuce, koja su ogra-
ni¢enja i uslovi, uklju€ujuci ostale primenljive i posto-
jece politike. Vazno je napomenuti da je kompanija ta
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koja odluCuje o sprovodenju aranZmana za rad od
kuce, kao i da rad od ku¢e ne menja i ne zamenjuje
odredbe i uslove zaposlenja ili trazeno poStovanje
postojecih politika, pravila i prakse kompanije.

» Ispunjavanje uslova: Ukljugiti i izjavu o stic-
anju prava zaposlenog na obavljanje posla na daljinu,
od kuée. Vazno je napomenuti da se aranZman za
rad od kuc¢e implementira kao odgovor na pandemiju
i preventivha mera radi spre€avanja Sirenja virusa,
osiguranja kontinuiteta usluge i produktivnosti, mini-
miziranja Stetnih uticaja na kvalitet rada, proizvodnju
ili kvalitet usluga. Na osnovu prikladnosti radnih
mesta, kuénog okruzenja i sposobnosti menadzera
da upravlja zaposlenima na daljinu, mogu postojati
zaposleni koji ne ispunjavaju uslove za rad od kucée
(zbog specificnih uloga ili radne funkcije ili situacije
vezano za kuéno okruzenje zbog kojih nije moguce
obavljanje posla od kuée). Navesti i da ¢e menadzer
sektora biti u direktnom kontaktu sa zaposlenima
vezano za ispunjavanje uslova za rad od kuce.

* Glavni elementi koje treba uzeti u razma-
tranje: 1) PoStovanje politika kompanije - Vazno je
naglasiti da svi zaposleni koji rade od kuée moraju
ispuniti relevantne postojece politike kompanije (za-
Stita na radu, upotreba informaciono-komunikacionih
tehnologija, zastita i tajnost podataka, intelektualna
svojina, kodeks ponaSanja kompanije, upotreba alata
i opreme kompanije kao $to su laptop, softver, itd.);
2) Nadoknada i radno vreme - Rad od kuée ne bi
trebalo da menja uobi¢ajeno radno vreme, nadok-
nadu, beneficije ili radne obaveze. Medutim, treba
napomenuti da ¢e zbog trenutnih okolnosti mozda biti
neophodna odredena fleksibilnost u radnom vremenu
uz dogovor izmedu menadzmenta i zaposlenih, a sve
u skladu sa zakonima, propisima i polittkom kompa-
nije; 3) Zastita na radu - Menadzment je dezan da
osigura sigurno i zdravo radno okruzenje, pa bi stoga
trebalo da osigura da je radni prostor kod kuce
siguran. Poslodavci treba da vode racuna o zdravlju
svojih radnika, ukljuuju¢i mentalno zdravlje. Isto
tako, vazno je imati na umu duznost radnika da
zastite sebe i druge i da se brinu o sopstvenoj
sigurnosti, zdravlju i mentalnoj dobrobiti. Vazno je
napomenuti i da svi zaposleni trebaju da odrzavaju
ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog zZivota, pridr-
zavaju se dogovorenog rasporeda rada, Kkoriste
neophodnu pauzu i odmor, kako bi ostali aktivni i
zdravi; 4) Oprema, alati i potrebni materijal - Opisati
poziciju kompanije u pogledu opreme, ukljucujuci
hardver, zalihe i namestaj. Trebalo bi navesti da li ¢e
i pod kojim uslovima kompanija obezbediti opremu
zaposlenima koji mogu obavljati svoje zadatke od
ku¢e. To moze ukljucivati kompjuterski hardver, kom-
pjuterski softver, telefonske linije, pristup internetu,
pristup host aplikacijama i drugu relevantnu opremu i
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sadrzaje koji se smatraju potrebnim. Trebalo bi
naznaciti i obavezu zaposlenih da brinu o opremi i da
opremu koriste u skladu sa ovlaséenjima i u svrhe
koje se odnose isklju€ivo na poslovanje kompanije, te
da su obavezni da ako postoji bilo kakav problem
vezano za opremu, softver ili internet vezu kontak-
tiraju kompaniju (odeljenje za tehnologiju ili mena-
dzera); 5) Tehnologija, zastita podataka i bezbednost
- Upotreba tehnologije za rad od kuée mozZe nositi
vece rizike od sajber napada i krSenja poverljivosti,
kao i povecani rizik od zastraSivanja putem interneta.
Veéina kompanija u tu svrhu ima politike za zastitu
podataka, poverljivost, bezbednost i politiku borbe
protiv uznemiravanja, na koje treba ukazati i uputiti
zaposlene koji rade od kuce procitaju, razumeju i
pridrzavaju se navedenih politika kompanije. Uz
navedeno svim zaposlenim koji rade od kuce treba
uciniti dostupnom online obuku o informaciono-
komunikacionim tehnologijama; 6) Kompjuter kod
kuce - Prilikom osmi$ljavanja plana za rad od kuée
treba uzeti u obzir smernice i zahteve kompanije
vezano za organizovanje kancelarije kod kuce,
instalaciju opreme, sigurnost, troSkove itd. Ukazati da
zaposleni treba da odredi radni prostor u svom domu
za postavljanje i instaliranje opreme koja ¢e se
koristiti u sigurnim uslovima, kao i da je duzan da se
pridrzava uputstava kompanije o uspostavljanju i
odrzavanju odredenog radnog prostora na siguran,
zdrav, profesionalan i bezbedan nacin, i da se za
nadoknadu nastalih troSkova, kao $to su pregradnja,
elektriCne instalacije ili druga unapredenja radnog
prostora kod kuée, mora se prethodno pribaviti
odobrenje kompanije; 7) Komunikacija - Komunika-
cija je presudna za rad na daljinu. Menadzeri i
zaposleni uklju€eni u rad na daljinu trebalo bi da se
dogovore o tome kako ¢e medusobno kontaktirati,
koriste¢i dostupne informaciono-komunikacione teh-
nologije. Vazno je napomenuti da zaposleni moraju
biti dostupni svojim rukovodiocima i saradnicima
tokom dogovorenog osnovhog radnog vremena;
8) Standardi uéinka - Kompanije bi trebalo da na-
znacCe koji su to standardi ucinka za koje oekuju da
se oCuvaju tokom rada od kuce. Medutim, kompanija
bi trebalo da prizna, s obzirom da se rad od kuée
sprovodi u ovako hitnoj situaciji, da bi mogle postojati
prepreke u kuci radnika koje bi trebalo resiti (zapo-
sleni koji imaju poteSkoce bi trebalo da se obrate
svom menadZeru kako bi procenili mogucénost spro-
vodenja rada od kuce i potrebnu fleksibilnost). Treba
razmotriti odredeni stepen fleksibilnosti, uz istovre-
meno oc€uvanje ocekivanog standarda; 9) Nega
zavisnog C¢lana porodice i druge porodicne obaveze -
Pitanje brige o deci i drugih li€nih obaveza koje mogu
uticati na rad od kuée treba da rede nadlezni
menadZer i zaposleni (dogovoriti drugacije radno
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vreme, skraceni radni dan ili radno vreme sa sma-
njenim radnim ciljevima ili fleksibilnim rokovima, kada
je to moguce). Vazno je, medutim, naglasiti da, iako
je kompanija mozda u prilici da ponudi odredeni
stepen fleksibilnosti, zaposleni moraju organizovati
brigu o zavisnim ¢lanovima porodice i porodi¢ne oba-
veze uopste kako bi mogli raditi od kuce. Zaposleni
moraju reSavati i prilagodavati se situaciji i osigurati
ispunjenje osnovnih radnih obaveza; 10) Nadoknada
i odgovornost zaposlenog — Menadzement je odgo-
voran generalno za sigurnost i zdravlje zaposlenih na
radnom mestu i u radno vreme. Oni bi mogli biti
odgovorni za nezgode u vezi sa poslom koje se doga-
daju u radnom prostoru zaposlenog kod kucée tokom
radnog vremena. Povrede zaposlenih u vezi sa
poslom koje se dogode za vreme radnog vremena i
za vreme obavljanja radnih funkcija u opredeljenom
radnom prostoru kod kuée obi¢no su obuhvaéene
nadoknadom za zaposlenog. Menadzment treba da
osigura da su radnici upoznati sa tom politikom,
ukljuéujuci procedure za prijavljivanje povreda na
radu i loSeg zdravlja ili bilo kakve zabrinutosti vezano
za zastitu na radu; 11) Vanredne situacije i bolest -
Plan moze uklju€ivati odredbu sa smernicama za
zaposlene o tome koje aktivnosti treba da preduzmu
u slu€aju vanredne situacije, poput bolesti i povrede,
nestanka struje ili prekida internet veze. Menadzment
takode moze razmotriti da li da ukljuci i lockdown
(zaklju€avanje) ili zatvaranje kompanije kao vanrednu
situaciju za aktiviranje aranZmana za rad od kuce;
12) Troskovi - AranZman za rad od kucée je imple-
mentiran kako bi se osigurao kontinuitet poslovanja i
oCuvanje radnih mesta, pa bi ga stoga trebalo
sprovoditi uz zajedni€ku odgovornost i posvecenost
menadzmenta i zaposlenih. MenadZzment bi trebalo
da jasno odredi da li ¢e snositi troSkove aranZmana
zarad od kuée, jer to mozZe izazvati dodatne troSkove
za zaposlene u smislu instaliranja kompjutera,
pristupa internetu, elektricne energije, osiguranja.
Kako je naknada troSkova diskreciono pravo kompa-
nije, zaposleni mora traZiti odobrenje pre nego $to
nastanu troskovi za rad od kuée.

ZAKLJUCAK / CONCLUSION

Organizacije koje Zele da posluju u pandemij-
skom i postpandemijskom okruZenju, potrebno je da
shvate osnovne karakteristike i faktore koji odreduju
poslovanje u novim uslovima. Nema sumnje da je
pandemija ubrzala proces digitalne transformacije
organizacija i primenu fleksibilnijih formi radnog
angazovanja zaposlenih. Ona je imala je uticaj da
menadZment digitalizaciju tretira ne samo kao
dodatnu moguénost, veé kao realno re$enje za njihov
opstanak. Sagledavsi digitalizaciju kao nacin da
opstanu u poslu, ona se ne tretira kao proces
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kupovine novog tehnoloSkog uredaja, ve¢ kao proces
transformacije i dobra prilika za smanjenje opera-
tivnih troSkova i pripremu organizacija da budu
konkurentnije na domac¢em i stranom trzistu. Sve je
ocCiglednije da rad od kuce sve viSe postaje uobiCajeni
nacin obavljanja poslova za veliki broj zaposlenih,
kako zbog razvoja informacionih tehnologija koje to
omogucavaju, tako i zbog aktuelne epidemioloske
situacije. On je postao jedan od sve c¢eSc¢e prime-
njivanih nacina rada, ali samo tamo gde je to moguce
organizovati, uzimajuci u obzir da se ne mogu svi
poslovi i zadaci obavljati van prostorija organizacije,
odnosno konkretnog radnog mesta.

lako aranZmani za rad od kuce imaju veliki poten-
cijal, stvarnost je Cesto sloZenija, pogotovo kada se
oni uvode kako bi se zaustavila pandemija, a ne
neophodno zato $to su zaposleni to dobrovoljno
izabrali. Odrzavanje ravnoteze izmedu poslovnog i
privatnog zivota moZze predstavljati poseban izazov
za one koji imaju obavezu da se staraju o porodici,
zbog zatvaranja ustanova za brigu o deci i Skola, a u
nedostatku alternativnih sistema nege.

Shvatiti posledice i predvideti kako pandemija
utiCe na razlicite aspekte poslovanja nije lako, pa su
za konkretne zakljucke bitne pouzdane informacije i
podaci. Cinjenica da se susreéemo sa izazovom koji
je teSko uporediv sa bilo kojim presedanom iz pros-
losti, moze da opravda odredeni stepen nesnalazenja
u pandemiji, ali ostaje upitno zbog ¢ega mnogi mena-
dzeri, u doba svakovrsnih informacionih i drugih
dostignué¢a teSko prihvataju izmenjenu realnost i
nacin zivota. Ukoliko se nova realnost ne uvazi, to ¢e
doneti nove izazove, rizike i pretnje, od kojih se neke
verovatno joS uvek ne mogu predvideti, posebno
zbog toga $to se radi o dogadaju (pandemiji) koji jo$
uvek nije okoncan.
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