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Analiza posla u poduzecu

SAZETAK

Analiza posla, kao proces u poduzecu, je neophodna radi poboljSanja produktivnosti te
utvrdivanja nedostataka na pojedinom radnom mjestu. Kroz rad je objasnjen pojam analize
posla na primjeni u ucecoj organizaciji te je objasnjena vaznost analize posla u svakodnevnom
zivotu. U uvodu, istaknuta je vaznost analize posla kao klju¢nog alata za bolje razumijevanje
radnih mjesta 1 zahtjeva koji postavljaju pred djelatnike. Takoder je opisan postupak
istrazivanja, tijek rada, outputa rada i radnih procesa te uz to i vaznost organizacijske strukture
za proces analize posla. U teorijskom dijelu je istrazeno nekoliko metoda analize posla kao §to
su upitnici, intervjuiranje, studije radnih performansi i kombinacija metoda. Nadalje, opisani su
razliCiti pristupi oblikovanja posla, kao Sto je motivacijski, mehanicisticki, bioloSki 1
percepcijski pristupi. U posebnom poglavlju je razradena tema ufece organizacije. Uspjesno
upravljanje promjenama je kljucno za ostvarivanje idealne uceée organizacije te vazan proces
u dostizanju tog cilja je analiza posla uz koju se organizacija prilagodava stalnim promjenama.
U konacnici se istiCe vaznost analize posla te na koji nac¢in ona doprinosi fleksibilnosti i

prilagodljivosti organizacijskog procesa i produktivnosti pojedinog radnog mjesta.

Klju¢ne rije€i: analiza posla u poduzecu, organizacijska struktura, upravljanje promjenama,

metode analize posla, oblikovanje posla, u¢ec¢a organizacija



Job Analysis in the Company

ABSTRACT

Job analysis, as a process in a company, is essential for improving productivity and identifying
flaws in individual job positions. The paper explains the concept of job analysis in the context
of a learning organization and emphasizes the importance of job analysis in everyday life. The
introduction highlights the significance of job analysis as a crucial tool for better understanding
job positions and the demands placed on employees. The research process, workflow, job
outputs, and work processes are described, along with the importance of organizational
structure for the job analysis process. The theoretical part explores several job analysis methods,
such as questionnaires, interviews, job performance studies, and a combination of methods.
Furthermore, various approaches to job design are described, including motivational,
mechanistic, biological, and perceptual approaches. A separate chapter elaborates on the topic
of learning organizations. Successful change management is crucial for achieving an ideal
learning organization, and job analysis plays a vital role in adapting the organization to constant
changes. Ultimately, the importance of job analysis is emphasized, along with how it contributes
to the flexibility and adaptability of organizational processes and the productivity of individual

job positions

Keywords: job analysis in a company, organizational structure, change management, job

analysis methods, job design, learning organization
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1. Uvod

Analiza posla je u danasnjem dinamickom okruzenju klju¢ni proces za razumijevanje radnog
tijeka u bilo kojoj vrsti organizacije. Analiza posla je neophodna metoda koja poboljsava
ucinkovitost 1 produktivnost radnog mjesta 1 zadatka djelatnika i koja pruza informacije o
idealnom izvrsitelju svakog posla. Isto tako, analiza posla kao vazna metoda svake organizacije
pruza uvid u konkurentnost poduzeca te pomaze svakoj organizaciji dostic¢i svoj cilj koji je

ucinkovito upravljanje promjenama i biti prepoznata kao uceca organizacija.

Cilj zavr$nog rada na temu Analiza posla u poduzecu je pribliziti analizu posla u poduzecu s
razli¢itih perspektiva te pruziti dublje razumijevanje o raznim poznatim metodama analize i
oblikovanja posla. Uz to u radu se objasnjava analiza tijeka rada, pristupi oblikovanja posla te

uloga analize posla u ucecoj organizaciji, €iji je oblik organizacije popularan u modernom

poslovnom okruzenju.

Rad je oblikovan na nacin da pruzi sve potrebne informacije o temi te je tako podijeljen u tri
dijela. Prvi dio rada pruza teorijski pogled analizi tijeka rada 1 utjecaju organizacijske strukture
na tijek rada te radne inpute. Drugi dio rada obuhvaca informacije o analizi posla, definiciju te
vaznost analize posla u svakodnevnom poslovanju. Opisana je svrha i metode analize posla. Uz
to su opisani pristupi oblikovanja posla §to je vazno svakom menadzeru radi boljeg
razumijevanja organizacije. Tre¢i, ujedno 1 posljednji dio ovog zavrSnog rada se fokusira na
promjene u organizaciji te uecu organizaciju kao oblik moderne organizacije. Definirana je
uceca organizacija te njezine karakteristike te je opisana uloga analize posla u navedenom
obliku organizacije. U cijelosti, zavrSni rad pruza uvid u analizu posla kao kljucni i

sveobuhvatni proces u menadZmentu ljudskih resursa.



2. Metodologija rada
Metodologija rada definira metode istrazivanja koje su koriSteni u izradi odredenog rada te ¢iji
je cilj donosenje odredenih zakljucaka u radu. Isto tako obuhvaca izvore koji su koriSteni u

obradi teme rada.

U ovome zavrSnom teorijskom radu koriStena su kvalitativna istrazivanja te op¢e metode.
Kvalitativna istrazivanja ukljuuju prikupljanje podataka iz stru¢ne literature, tekstualnih
izvora te populisticke literature. Prilozeno poglavlje opisuje metode koje su koriStene u pisanju

zavr$nog rada na temu: Analiza posla u poduzecu.
U procesu pisanja ovog zavr$nog rada koriStene su sljede¢e metode:

e Metoda deskripcije — navedenom metodom se opisuju Cinjenice i potvrduje njihova
povezanost bez znanstvenog objasnjavanja, u radu je koristena prilikom povezivanja
analize posla zajedno s oblikovanjem posla i radnog mjesta

e Metoda kompilacije — navedenom metodom su preuzeti tudi zakljucci i opazanja, uz
navodenje autora

e Deduktivna metoda — navedenom metodom se uz posjedovanje opéeg znanja o temi
dolazi do op¢eg zakljucka

e Metoda analize —navedenom metodom se objasnjava tema uz podjelu sloZenih podataka
na jednostavne dijelove i elemente, u radu je koriStena prilikom opisivanja metoda
analize posla

e Metoda sinteze — navedenom metodom se objasnjavaju jednostavne stavke spajanjem u
sloZenije te tako povezujuci izdvojene elemente u jedan jedinstveni, metoda je koriStena
u radu prilikom opisivanja ucee organizacije te uloge analize posla u spomenutoj

organizaciji

U obradi teme Analiza posla u poduzecu koristena je literatura u obliku sekundarnih izvora
podataka. Sekundarni izvori podataka ukljucuju knjige, strucne i znanstvene ¢lanke. Provodenje

vlastitog istrazivanja nije koriSteno prilikom izrade ovog zavr$nog rada.



3. Teorijska podloga i prethodna istraZivanja

3.1. Analiza tijeka rada i utjecaj organizacijske strukture
U ovom poglavlju je cilj povezati makroekonomska pitanja analize tijeka rada i organizacijske
strukture s mikroekonomskim pitanjima analize posla i oblikovanja posla. Takoder je potrebno
naglasiti da ne postoji jedan ,,savrSeni‘“ nacin oblikovanja tijeka rada i analize posla jer je ovisno
o mnogo ¢imbenika, a neki od njih su okruzenje i struktura organizacije 1 svaka organizacija je
primorana metode i nacine prilagoditi sebi. Noe i dr. definiraju oblikovanje tijeka rada kao
,proces analiziranja zadataka potrebnih za proizvodnju proizvoda ili usluge prije dodjeljivanja
tih zadataka odredenoj kategoriji posla ili osobi* (2006:111). Jedino uz potpuno razumijevanje
tijeka rada i1 njegovog oblikovanja je moguce pravilno grupirati zadatke u odredene poslove
koje moze raditi jedan djelatnik. Uz to, Noe i dr. su organizacijsku strukturu objasnili kao
,relativno stabilnu i pravilnu mrezu okomitih i vodoravnih poveznica izmedu poslova koji ¢ine
organizaciju® (2006:11). Poznavanje 1 potpuno razumijevanje oblikovanja tijeka rada te
organizacijske strukture je nuzno u organizaciji radi postizanja odredene konkurentske

prednosti na trzistu.

3.1.1. Analiza tijeka rada
Upravljanje potpunom kvalitetom ili Total Quality Management (TQM) se raSirilo diljem
svijeta te ono zajedni¢ko prema Noe 1 dr. je ,,potreba jasnog prepoznavanja outputa rada kako
bi se odredili standardi kvalitete za te outpute 1 radi analize procesa 1 inputa potrebnih za
proizvodnju outputa koji zadovoljavaju standarde kvalitete™ (2006:111). Koncept procesa tijeka
rada je vazan za upravljanje potpunom kvalitetom jer odgovornoj osobi ili menadZeru pruza
informacije $to je potrebno za svaki odredeni zadatak u procesu proizvodnje kvalitetnog outputa

te kakve osobine su potrebne kod djelatnika koji sudjeluju u procesu proizvodnje.

3.1.2. Analiza outputa rada
Svrha organizacije, prema svakodnevnom covjeku, je proizvodnja odredenog outputa. Output
moze biti proizvod, ali i usluga te Cesto tvrtku povezujemo s krajnjim outputom koji ona
proizvodi. Tvrtke se sastoje od manjih radnih jedinica gdje svaka radna jedinica proizvodi
odredeni output koji je korak prema glavnom cilju te svaka radna jedinica i tezi proizvesti nesto
Sto netko drugi moze koristiti. Znak uspjesnosti odredene organizacije je ucinkovitost s kojom
radne jedinice proizvode. Uz prepoznavanje outputa potrebno je 1 odrediti standarde i kvalitetu
tih istih outputa. Noe i dr. (2006:112) govore o tehnici ProMES §to je sustav mjerenja i
vrednovanja produktivnosti te pomocu koje radne jedinice identificiraju svaki od outputa radne

jedinice za razliCite klijente te zatim vrednuju uspjesnost razina proizvoda u o¢ima klijenta. Bez
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analize outputa rada i njegove uspjesnosti svako povecanje ucinkovitosti bilo koje radne

jedinice je uzaludan te beskoristan.

3.1.3. Analiza radnih procesa
U prethodnom poglavlju su definirani outputi radne jedinice, ali uz outpute potrebno je
upravljati i radnim procesima koji su koriSteni u proizvodnji. Noe i dr. definiraju radne procese
kao ,,aktivnosti koje ¢lanovi radne jedinice poduzimaju da bi proizveli neki output® (2006:113).
Svaki radni proces se sastoji od odredenih koraka i procedura koje se moraju odraditi u
proizvodnji outputa te za oblikovanje efikasnih sustava rada menadzer mora poznavati i
razumjeti sve potrebne procese za razvoj proizvoda u radnoj jedinici. Ukoliko menadzer nema
jasno razumijevanje za procese koje je potrebno obaviti onda nije u mogucnosti odrediti ima li
radna jedinica dovoljan broj zaposlenih, ali ako menadzer ima potpuno razumijevanje radnih

procesa moze odrzavati visoku produktivnost radne grupe.

3.1.4. Analiza radnih inputa
Posljednja faza analize tijeka rada je prepoznavanje 1 analiza radnih inputa koji su koristeni u
razvoju proizvoda odredene radne jedinice. Prema Noe i dr. (2006:113) inputi se mogu podijeliti
na sirovine, opremu i ljudske vjestine. Noe i dr. (2006:113) definiraju sirovine kao materijale
koji ¢e biti ugradeni koji ¢e biti ugradeni u proizvod radne jedinice. Navedeni autori (2006:113)
takoder definiraju 1 opremu kao tehnologiju 1 strojeve potrebne za pretvaranje sirovina u
proizvod. Uz to su ljudske vjestine i trud potrebni za izvrSenje zadataka. ,,Bitno je napomenuti
da neispravan proizvod moZe nastati zbog nedostatka u bilo kojoj fazi procesa proizvodnje*

(Noe 1dr., 2006:113).

3.1.5. Vaznost organizacijske strukture
Uz oblikovanje tijeka rada koje daje mogucnost pregleda svih dinamic¢nih veza s kojim se inputi
pretvaraju u outpute i rezultate, organizacijska struktura omogucava pregled stati¢nih veza
izmedu pojedinca 1 jedinice koja proizvodi rezultate. Uz pregled organizacijske strukture su
vazne dimenzije organizacije, strukturne konfiguracije te struktura i1 priroda poslova. Prema
Noe i1 dr. (2006:114) dvije vazne dimenzije organizacijske strukture su centralizacija i
departmentalizacija. ,,Centralizacija se odnosi na stupanj do kojeg ovlasti za donoSenje odluka
ostaju na vrhu organizacije sheme nasuprot situaciji kada su rasprSene kroz niZe razine
organizacija (tj. decentralizirane. Departmentalizacija se odnosi na stupanj do kojeg su radne
jedinice grupirane s obzirom na funkcijsku slicnost ili sli¢nost tijeka rada“ (Noe i dr., 2006:114).
U praksi postoji nekoliko nac¢ina kombiniranja prethodno navedenih dimenzija, ali postoje dva
naj¢es$¢a nacina, a to su funkcijska struktura te divizijska struktura. Noe i1 dr. (2006:115)

4



funkcijsku strukturu objasSnjavaju kao funkcijsku departmentalizaciju uz visoku centralizaciju
dok je divizijska struktura s relativno niskom centralizacijom uz departmentalizaciju odjela.
Dimenzije te kombinacije tih dimenzija zahtijevaju razli¢ite strukture posla, dok funkcijska
struktura zahtijeva usko 1 visoko specijalizirane djelatnike, divizijska struktura zahtijeva radne
timove. Prema Noe 1 dr. (2006:115) analiza posla se fokusira na posao sam po sebi te ne na to
kako se taj odredeni posao uklapa u ukupni tijek rada te je zato potrebno poznavati organizaciju

kao cjelinu i nacin funkcioniranja organizacije.

3.2. Analiza posla

3.2.1. Definiranje poslovne analize
Uz poznavanje ukupnog tijeka rada organizacije, jedna od osnovnih zada¢a menadZera ljudskih
resursa je i analiza posla. Prema Pozegi (2012:36) analiza posla obuhvaca analizu svakog
zaposlenika i njegovog radnog mjesta radi utvrdivanja ima li zaposlenik na svom radnom
mjestu optimalnu, preveliku ili premalu koli¢inu posla Sto se gleda strogo kvantitativno s
obzirom na broj poslova i zadataka koje svakodnevno obavlja te odgovara li njegovo radno
mjesto njegovim znanjima, sposobnostima i vjeStinama. Analiza posla je proces koji se
neprestano odvija i usavrSava s ciljem da se postigne savrSena organizacija, iako ona u stvarnom
svijetu ne postoji. ,,Analiza posla moZe se definirati kao postupak prikupljanja informacija o
svakom radnom mjestu u poduzecu te o svakom poslu koji se obavlja u okviru promatranog
radnog mjesta“ (PoZega, 2012:37). Uz definiranje analize posla potrebno je znati kako postoje
daleki povijesni korijeni navedene aktivnosti. Noe 1 dr. (2006:117) navode kako je Sokrat u
svom opisu ,,pravedne* drzave tvrdio da druStvo mora znati prepoznati tri stvari. Prvenstveno,
da pojedinci imaju razli¢ite sposobnosti za posao, zatim da za razli¢ita zanimanja postoje
jedinstveni zahtjevi sposobnosti te da bi se postigli kvalitetni rezultati, druStvo mora pokusati
postaviti ljude u zanimanja koja najviSe odgovaraju njihovim sposobnostima. Analizom posla
je moguce dobiti informacije §to je potrebno svakom tipu posla te koje sposobnosti je potrebno
traziti kod zaposlenika, §to je vaZno menadZerima ljudskih potencijala te linijskim

menadzerima.

3.2.2. Vaznost i funkcija analize posla
Kao $to je spomenuto u prethodnom poglavlju, analiza posla je vazna za djelatnike ljudskih
potencijala te za linijske menadZere. Menadzerima ljudskih potencijala je gotovo za svaku
aktivnost potrebna informacija koja je dobivena iz analize posla. Prema Noe i dr. (2006:117)
neke od informacija koje su vazne su: selekcija, procjena radne uspjeSnosti, obuka i1 razvoj,

procjena posla, planiranje karijere, preoblikovanje posla i1 planiranje ljudskih potencijala.
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Preoblikovanje posla je nuzno ukoliko organizacija ima Zelju uc€initi posao uspjesnijim. Za
preoblikovanje posla su nuzni detalji o postoje¢im poslovima te se aktivnost moze usporediti s
analizom posla koji jo§ ne postoji. Za proces planiranja ljudskih potencijala su nuzne tocne
informacije o razinama vjeStina potrebnih za odredene poslove kako bi postojala tocna
informacija o dostupnosti djelatnika u organizaciji za potrebe ljudskih potencijala i planiranja.
Takoder, analiza posla je nuzna za selekciju i obuku jer kako bi se izabrao najkvalificiraniji
djelatnik potrebno je znati koje ¢e zadatke zaposlena osoba morati raditi te koje se sposobnosti
traze od djelatnika na tom radnom mjestu. Analiza posla je nuzna i pri procjeni uspjesnosti, gdje
prema Noe i dr. (2006:118), se skupljaju informacije o tome koliko dobro svaki zaposlenik
obavlja svoj posao, s ciljem da se nagrade uspjesni, poboljsa rad neucinkovitih te pripremi
pismeno obrazlozenje za kaznjavanje onih koji lose rade. Informacije koje se dobiju iz procesa
analize posla su dobre 1 za planiranje karijere gdje pojedinci mogu uskladiti svoje sposobnosti
s potrebnim sposobnostima u organizaciji te su informacije takoder vazne za procjenu posla

kako bi se mogla pravilno postaviti platna struktura.

Uz menadzere ljudskih potencijala postoje 1 linijski menadZeri kojima su takoder vazne
informacije iz provedene analize posla. Linijski menadZeri moraju poznavati tijek rada te
razumjeti ga ukoliko se odluce preoblikovati odredeni dio radi poboljSanja produktivnosti.
Takoder je prema Noe 1 dr. (2006:118) vazno poznavati zahtjeve posla da bi donijeli pametne
odluke o zaposljavanju. Ukoliko menadzer nije upoznat sa zadacima koje odredeno radno
mjesto zahtjeva nije sposoban zaposliti idealnu osobu za taj posao. Uz to, menadzer mora znati
obavljaju 1i djelatnici ucinkovito svoj posao te kako bi to znao mora znati tijek rada i $to

odredeni posao 1 zadatak obuhvacaju.

3.2.3. Informacije i proces analize posla
,U analizi posla najkorisnije su dvije vrste informacija: opis posla i specifikacija posla. Opis
posla je popis zadataka, duznosti 1 odgovornosti koje posao ukljucuje* (Noe 1 dr., 2006:119).
Opis posla se moze laicki opisati kao posao koji je vidljiv na radnom mjestu, zadatak koji ostali
mogu vidjeti da djelatnik obavlja. ,,Specifikacija posla je popis znanja, vjestina, sposobnosti i
ostalih osobina koje osoba mora imati da bi obavljala odredeni posao. Znanje se odnosi na
¢injenicne ili proceduralne informacije potrebne za uspjesno izvrSenje zadatka. Vjestina je
razina sposobnosti pojedinca u izvrSavanju odredenog zadatka. Sposobnost se odnosi na
opcenitu trajniju sposobnost koju osoba posjeduje (Noe i dr., 2006:119). Vazno je da menadzer
poznaje tijek rada te koje sposobnosti i1 karakteristike se ocekuju od zaposlenika na odredenom

radnom mjestu kako bi se zaposlio djelatnik koji odgovara poziciji. Idealni izvori informacija



za obavljanje analize posla su ljudi koji znaju posao, njima se obraca kao predmetnim
struénjacima. Uz to je moguce i zaposliti nadglednika radi pregleda informacija koje je dao
djelatnik, nadglednici se Cesto koriste u praksi kao izvor informacija. Prema Noe i dr.
(2006:122) radnici mogu dati najtocniju procjenu stvarnog vremena provedenog u izvrSavanju

poslovnih zadataka.

Randhawa (2007:42) objasnjava proces analize posla u organizaciji. Prvenstveno organizacija
mora strateski odluciti o nekoliko stavki, a to je koli¢ina ukljuc¢enosti djelatnika u analizu posla,
razina detalja koju ¢e ukljucivati rezultati analize posla, vrijeme i koliko Cesto ¢e se provoditi
analiza te hoce i biti orijentirana proslosti ili budué¢nosti. Drugi korak je skupljanje informacija
i dokumenata koji su potrebni kao $to su trenutni opisi posla ukoliko postoje, organizacijski i
procesni podaci u kojima je opisano kako je pozicija koja se analizira povezana s drugim
pozicijama u organizaciji. Nakon toga je potrebno izabrati reprezentativne primjere pozicija
koji ¢e se analizirati s obzirom da postoji viSe sli¢nih radnih mjesta u organizaciji. Uz odabir
uzorka radnih mjesta koji ¢e se analizirati potrebno je provesti analizu posla te nakon toga

napisati opis posla 1 specifikaciju radnog mjesta koja ¢e koristiti u buduénosti.

y Prikupljanje Odabir
Stgarte;:](iezggl-:ke —> potrebnih —>| reprezentativnog
g J informacija uzorka

|
v
Provedba analize S Pisanje opisa i
posla specifikacije posla

Slika 1. Proces analize posla

Izvor: Izrada autora prema Randhawa, G. (2007) Human Resource Management [Online]

Atlantic Publishers and Distributors, Ltd.

Dostupno na:
https://books.google.hr/books?hl=hr&lr=&id=MmYiX5JxPY 8 C&oi=thd&pg=PR7&dq=%22hu
man-+resourcetmanagement%?22+work+analysis&ots=Nb44BxEGIN&sig=nNjgbDZ-

YIL7zbXyu8sFNsjxPuk&redir _esc=y#v=onepage&q=%22human%?20resource%20managemen
t%22%20work%?20analysis&f=true [pristupljeno 10. lipnja 2023].
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3.2.4. Svrha analize posla
Brannick i dr. (2007:3) definiraju nacine koristenja analize posla u organizaciji. Analiza posla
se koristi u opisu posla. U prethodnom poglavlju opis posla je definiran popis zadataka, duznosti
1 odgovornosti koje posao ukljucuje. Opis posla najces¢e ukljucuje naziv posla, kratak opis
radnog mjesta te zadatke i obaveze djelatnika te uz to moze sadrzavati Sto se trazi od djelatnika
kao Sto je razina obrazovanja ili druge vazne karakteristike. Takoder analiza posla je korisna u
specifikaciji posla koja je takoder definirana u prethodnom poglavlju. Analiza posla je korisna
1 u evaluaciji posla §to je proces utvrdivanja vrijednosti posla menadzeru ili vlasniku te analiza
posla pomaze na nacin da menadzer moze utvrditi Sto tocno ulazi u koje radno mjesto 1 koliko
zaposlenik treba biti plaéen za zadatke koje obavlja. Uz evaluaciju posla, analiza posla je nuzna
za poznavanje radi oblikovanja posla. Ukoliko menadzer ne poznaje tijek rada te analizu posla
koja sadrzi sve informacije o radnom mjestu, ne moze napraviti promjene kako bi u¢inio posao
1 tijek rada produktivniji i na kraju efikasniji. Analizom posla se utvrduju karakteristike koje se
zahtijevaju od djelatnika te odredena znanja i zato je vazna pri zaposljavanju i treningu novih
zaposlenika. Ukoliko su menadzeru ljudskih resursa dostupni rezultati analize posla moze
vidjeti koje karakteristike djelatnik treba imati te na koji nacin je potrebno nauciti nove
djelatnike ukoliko je moguce. Takoder radi povecanja efikasnosti i sigurnosti na radnom mjestu
je potrebno provoditi analizu posla. Brannick i dr. (2007:5) navode kako je analiza posla korisna
1 u drustvene svrhe $to znaci da pomaze Skolama i fakultetima obrazovati u¢enike 1 studente za
buduca zanimanja te uz rezultate poslovne analize mogu definirati kolegije koji se mogu uciti

te tako najbolje pripremiti studente i ucenike za svijet nakon skolovanja.

Schmitt 1 Highhouse (2013:61) komentiraju kritike kako je analiza posla zastarjela metoda te
takoder objasnjavaju da kritika poti¢e od uskog razmisljanja kako je jedina svrha analize posla
napisati opis 1 specifikaciju radnog mjesta. Analiza posla se u psihologiji gleda kao jedna od
najvaznijih organizacijskih aktivnosti u modernom dobu jer je njezina svrha zapravo uciniti

posao fleksibilnijim te viSe prilagodenim covjeku.

3.2.5. Metode analize posla
PoZzega (2012:38) objasnjava kako se metode analize posla dijele na one koje se bave
proucavanjem odredenog posla 1 na one koje promatraju izvrSenje posla. Takoder navodi kako
se metode analize posla dijele na kvantitativne i1 kvalitativne metode i uz to i opée i posebne
metode. Rezultat svake od tih metoda je specifikacija zahtjeva posla, odnosno popis zahtjeva
koje se postavljaju pred zaposlenika za odredeno radno mjesto. Prema Noe 1 dr. metode analize

posla ,,pruzaju smjernice menadZerima za razmis$ljanje o pristupima usredotocenim na zadatak



1 pristupima orijentiranim na osobu u provodenju analize posla® (2006:122). ,,Radit ¢e ju
specijalizirana institucija zajedno s rukovodeé¢im timom poduzeca, ili ako je to preskupo

kombinirani tim iz poduzeéa“ (Marusi¢, 2006:129).

Schippman (1999:9) takoder dijeli metode analize posla na one koje su orijentirane na radnika
i one koje su orijentirane na posao. Metode koje su orijentirane na radnika ciljaju na
individualne razlike 1 karakteristike u poslu. Metode se temelje na karakteristikama i
sposobnostima radnika. S druge strane, metode koje su orijentirane poslu se fokusiraju na
karakteristike radnog mjesta te output. Uz to se spominje i podjela na racionalne i empirijske
metode, racionalne su usredotocene na intervju, fokus grupe i promatranje djelatnika dok su
empirijske takoder i kvantitativne metode i fokusirane su na prikupljanje informacija iz upitnika
1 sliénih aktivnosti. Postoje mnoge vrste analize posla, ali ¢e se u nastavku spomenuti nekoliko

metoda analize posla koje se naj¢eS¢e upotrebljavaju u praksi.

3.2.5.1.  Upitnik za analizu radnog mjesta
Provedba analize posla putem upitnika je jedna od najrasirenijih i najbolje istrazenih metoda za
analiziranje posla. Noe i dr. definiraju upitnik za analizi posla kao ,,standardizirani upitnik
analize posla i1 sadrzi 194 pitanja. Ta pitanja predstavljaju radna ponasanja, radne uvjete i
karakteristike posla koja opcenito vrijede za mnoge razli¢ite poslove® (2006:122). Prema ve¢
spomenutom autoru (2006:122) upitnici su organizirani u Sest nastavaka: input informacija,
mentalni procesi, output rada, odnos s drugim osobama, okruzenje posla i ostale karakteristike.
Input informacija se odnosi na to gdje 1 kako radnik dobiva informacije koje su mu potrebne za
obavljanje posla. Dijelom mentalnih procesa se ispituje zaklju€ivanje, donosenje odluka,
planiranje i aktivnosti obrade informacija dok se outputom rada ispituju fizicke aktivnosti i
oprema koju radnik koristi prilikom obavljanja posla. Takoder se ispituje odnos s drugim
ljudima koji je neophodan za obavljanje bilo kojeg posla te okruzenje posla $to je i fizicko 1
drustveno. U ostale karakteristike spadaju aktivnosti, uvjeti 1 karakteristike koje nisu ranije
spomenute. Pozega (2012:43) u svom djelu navodi kako je upitnik konstruiran na temelju 536
poslova u 70 industrijskih organizacija. Ima sedam kategorija koje su klju¢ne dimenzije posla,
a za svaku kategoriju su razradene specifi¢ne ljestvice kojima se potvrduju aspekti povezanosti

s kulturom posla.

Noe i dr. (2006:123) navode kako analitiCar posla prije provodenja upitnika mora odrediti je li
svaka stavka upitnika primjenjiva za odredeni posao koji se analizira. Takoder procjenjuje
stavke prema Sest mjerila (2006:123): stupanj koristi, koli¢ina vremena, vaznost za posao,
vjerojatnost dogadaja, primjenjivost i poseban kod. ,IstraZivanje je pokazalo da upitnik za
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analizu radnog mjesta mjeri 32 dimenzije 1 13 ukupnih dimenzija poslova i da podaci o tome
kako je pojedini posao ocijenjen po tim dimenzijama mogu biti vrlo korisni“ (Noe i dr.,
2006:123). Pozega (2012:44) spominje i upitnik za analizu menadzerskih pozicija kojeg su
razvili Tornow 1 Pinto. ,,Upitnik sadrzi preciznu klasifikaciju za opisivanje, usporedivanje i
rangiranje menadzerskih pozicija* (Pozega, 2012:44). Sastoji se od 208 pitanja, a analizom je
utvrdeno 13 klju¢nih ¢imbenika za opis menadzerskih pozicija te je svaki od ¢imbenika
razraden nizom ljestvica za procjenu ucestalosti i vaznosti obavljanja posla na odredenoj
poziciji. Prema Pozegi (2012:44) ¢imbenici su planiranje, koordinacija, kontrola, odgovornost,
odnosi sa podredenima, savjetovanje djelatnika i uprave, autonomnost u obavljanju posla,
donosenje financijskih odluka, obavljanje stru¢nih usluga, proces rukovodenja te izlozenost

stresnim situacijama.

Jedna od prednosti upitnika za analizu posla je to Sto dozvoljava usporedbu velikog broja
poslova i uz to pokriva radno okruzenje i radne inpute, rezultate i procese. Upitnici su
najjeftinija i brza metoda od svih ostalih. ,,Upitnici se mogu ispunjavati na pauzi i izvan posla,
tako da se izbjegava gubitak produktivnog vremena radnika® (Marusi¢, 2006:131). S druge
strane, upitnik nije pogodan za opisivanje konkretnih aktivnosti zadataka za odredeni posao
nego rezultati daju apstraktni opis posla. Sama priprema upitnika je skupa i dugotrajna te je

potrebna pomo¢ izvan organizacije.

3.2.5.2. Metode utvrdivanja zahtjeva posla
Noe i dr. (2006:124) opisuju nekoliko metoda kojima je zajednicka usredotocenost na analizu
svih zadataka odredenog polja. Opisuje se CODAP metoda® utvrdivanja zahtjeva posla putem
koje se izraduje popis zadataka koji se izvrSava na odredenom poslu te nakon toga stru¢njaci u
tom polju dodjeljuju bod za svaki zadatak prema dimenzijama kao $to je koli¢ina vremena
potrebna za obavljanje zadatka, ucestalost zadatke, vaznost i1 teZina zadatka te mogucénost brzog
ucenja. Bodovi se unose u program koji organizira zadatke identi¢nih dimenzija. ,lako se
metodom utvrdivanja zahtjeva posla mogu neizravno dobiti znanja, vjeStine, sposobnosti 1
ostale karakteristike koje bi ljudi mogli trebati za obavljanje posla, ta znanja, vjestine,

sposobnosti 1 ostale karakteristike ne proizlaze izravno iz procesa“ (Noe 1 dr., 2006:125).

3.2.5.3.  Fleishmanov sustav analize potrebnih sposobnosti
Fleishmanov sustav analize potrebnih sposobnosti je tehnika koja trazi informacije o

karakteristikama radnika. ,,Ovaj pristup definira sposobnosti kao trajne osobine pojedinaca koje

L CODAP — Common Online Data Analysis Platform
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uzrokuju razlike u uspjesnosti obavljanja posla“ (Noe 1 dr., 2006:125). Metoda se bazira na
klasifikaciji sposobnosti koja predstavlja sve znacajke vezane za posao te obuhvaca 52
psihomotorne, fizicke, kognitivne i osjetilne sposobnosti. Ljestvica sadrzi opise sposobnosti te
primjere ponaSanja te struc¢njaci oznacavaju tocku ljestvice koja predstavlja potrebnu razinu

sposobnosti u poslu koji se analizira.

3.2.5.4. Metoda neposrednog opazanja u analizi posla
Pozega (2012:38-40) u svom djelu pojasnjava metodu neposrednog opazanja u analizi posla.
To je metoda koja bitne informacije prikuplja tako da promatra¢ promatra djelatnika u
obavljanju posla te biljezi tijekom ili nakon promatranja bitne informacije koje opisuju
navedeni promatrani posao i na¢in na koji djelatnik obavlja taj posao. Metoda je pogodna za
jednostavnije 1 fizi€ke poslove u organizaciji. Postoji oblik metode koji se naziva uzorkovanje
posla ili uzorak sadrzaja posla gdje promatrac¢ ne analizira cijeli posao nego samo jedan dio

posla.

Glavne prednosti metode neposrednog opazanja su: (Pozega, 2012:39 prema Bahtijarevic-

Siber, 1999:250):

e Mjerenje aktivnog radnog ponasanja i uvjeta ocjenjujuci stvarno vrijeme

e Kategoriziranje i ocjenjivanje ponaSanja i radnih uvjeta od strane nezavisnih promatraca
e Opazanje istog ponasanja ili uvjeta moze provoditi viSe osoba u isto ili razli¢ito vrijeme
e Opazanja mogu biti standardizirana tako da ukljucuju sustave kategorija i ljestvice

ocjena kojom se prikupljaju podaci

Uz nedostatke kao §to je primjenjivost samo kod jednostavnih poslova ili to da analiticar moze
biti subjektivan, jedan glavni nedostatak koji navodi PoZega (2012:39) je Hawthorne efekt koji
govori o tome da se djelatnici u situacijama kada ih netko promatra osje¢aju neugodno i
ponasaju drugacije nego S$to se ponasaju uobicajeno. Autor takoder navodi prijedlog kako se
analiza posla moze obavljati pomocu metode ,,vlastite koze®, ,,voditelj posla, kako bi analizirao
sami posao njegovih hijerarhijski podredenih radnika, privremeno obavlja njihov posao i tako
u stvari kroz osobni primjer i iskustvo najbolje moze uvidjeti o kakvom se poslu radi, koliko je

vremena stvarno potrebno da se taj posao na kvalitetan nac¢in obavi...* (PoZega, 2012:40).

3.2.5.5. Metoda intervjua u analizi posla
Kod poslova gdje analiticar nije u moguénosti prouciti performanse ili biljeziti dijelove posla,
primoran je razgovarati s djelatnikom o njegovom poslu te na koji nacin ga radi §to se takoder

naziva i intervju. Maru$i¢ (2006:132) navodi kako se pripremaju standardna pitanja te se
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intervjuiraju rukovoditelji te nakon toga djelatnici. Intervju, za razliku od prethodnih metoda,
omogucava analiti¢aru da razjasni podrucja i dijelove rada koji mogu biti nejasni. Pozega
(2012:41) dijeli intervju na strukturirane i nestrukturirane te individualne i grupne. Takoder,
jedno od glavnih pravila intervjua je da se on ne najavljuje zaposlenicima zbog mogucnosti
uskladivanja pri¢a. Metoda intervjua se koristi za sve vrste poslova te je moguc¢e odmah
razjasniti poteskoce ukoliko ih ima. Marusi¢ (2006:132) navodi kako je radnik svoj vlastiti
promatrac te do rezultata dolazi zajedno s analiticarem. S druge strane, za intervju je potrebno
odvojiti mnogo vremena te je teSko usporediti informacije svih intervjua zbog manjka
standardizacije. Klju¢ uspjeha kod metode intervjua je opsezna priprema, potrebno se
konzultirati s menadzerima osoba s kojima treba razgovarati te pobrinuti se da osoba razumije
svrhu intervjua. Takoder je potrebno strukturirati intervju $to je visSe moguce te se pripremiti sa

znanjem o poslu koji se analizira.

3.2.5.6.  Studija radnih performansi
Glavna karakteristika studije radnih performansi je da ispitiva¢ proucava svaki pojedini posao.
Marusi¢ (2006:131) zakljucuje da se na taj na¢in mogu dobiti konkretna zapazanja, kao i
odgovori na pitanja o sadrZaju posla, o0 mogucoj potrebi Sirenja posla, povezanosti s drugim
poslovima, minimumu kvalifikacija i treninga, na¢inu mjerenja uspjesnosti na poslu. Prednost
navedene metode je da poslove ocjenjuju strucnjaci te imaju priliku upoznati se sa stvarnim
zahtjevima koje zaposleniku predstavlja odredeni zadatak. Metoda je primjenjiva za sve
poslove ¢ija ocjena se moZe ustanoviti u kratkom vremenu, ali metoda je neprikladna za poslove

koji zahtijevaju od zaposlenika odredeno dulje obrazovanje.

3.2.5.7. Tlustracije kroz kriti¢ne incidente
Marusi¢ (2006:135) opisuje metodu kao biljeZenje pozitivnih 1 negativnih ponaSanja
zaposlenika. Kada 1 ako se skupi veliki broj navedenih informacija, stru¢njak ih razvrstava te
ih kategorizira prema op¢em podrucju koji se ilustrira. Konacéni rezultat daje dobru sliku o
zahtjevima radnog mjesta. Metoda opisuje ono $to zaposlenici rade na radnom mjesto te je tako
osigurana odredena dinamika te se ponasanja mogu mjeriti, ali s druge strane metoda zahtjeva
iznimno puno vremena radi prikupljanja ponaSanja zaposlenika te se biljeZe iskljucivo

ekstremni dogadaji, a ne svakodnevni.

3.2.5.8. Kombinacija metoda
Gore navedene metode nisu iskljuc¢ive te svaki menadZer mora odrediti koja metoda bi bila
primjerena za njegovu organizaciju. Koristenje jedne ve¢ spomenute metode ne daje najbolje
rezultate jer svaka metoda ima svoje prednosti i nedostatke. Primjerice, metoda promatranja

12



daje uvid na licu mjesta Sto zaposlenik radi na svom radnom mjestu, ali postoji mogucnost da
se ponasa potpuno drugacije jer ga promatra¢ nadgleda. Preporucena kombinacija ukljucuje

strukturirane upitnike uz promatranje i razgovor s djelatnicima.

3.2.5.9. Ostale metode analize posla
Pozega (2012:44) objasnjava metodu pod nazivom metodu kriti¢nih slucajeva te ju definira kao
kvantitativnu metodu koju rade stru¢njaci. Takoder naglasava kako se putem ove metode rade
testiranja dvije skupine radnika, onih koji su iznadprosjecni i ispodprosjecni te na temelju
analize rezultata donose zakljucci o kriticnim toCkama koje Cine razliku izmedu uspjesnih i
manje uspjeSnih zaposlenika za analizirani posao. ,,Promatraju se opce informacije o
djelatnicima, uvjeti u kojima se radi, fizicka aktivnost radnika, u kojoj se mjeri koriste psihicke
aktivnosti i koja su kljucna znanja, sposobnosti i vjestine koje ¢ine razliku izmedu promatrane,

dvije skupine zaposlenika“ (Pozega, 2012:44-45).

Ve¢ spomenuti autor (2012:45) takoder objaSnjava Bujasov sustav analize posla 1 definira ga
kao metodu analize posla i radnih mjesta putem koje se prikupljaju cjelovite informacije o
samom poslu, odnosno radnom mjestu te o zahtjevima koje poslovni postavljaju pred djelatnika.
Sustav obuhvaca pet podrucja, opée podatke o djelatniku, uvjete rada na promatranom radnom
mjestu, tjelesne i psihi¢ke aktivnosti potrebne za kvalitetno obavljanje posla, to¢nije koje
obavljanje posla od radnika zahtjeva kriti¢ne tocke koje ¢ine razliku izmedu uspjeSnih i manje
uspjesnih djelatnika. Provedbom analize se dobiva specifikacija posla te dva profila djelatnika,

profesionalni 1 psiholoski profil.

Uz gore navedenu metodu, PoZega (2012:45) takoder napominje kako postoji nekoliko metoda
koje su isto tako vazne. Sustav analize potrebnih sposobnosti promatra 52 sposobnosti koje se
primjenjuju na radnom mjestu te se ocjenjuju ocjenama na skali od 1 do 7. Promatra klju¢nih 7
osobina za uspjeSno obavljanje zadatka, a prema Pozegi ,to su: fizicke karakteristike
zaposlenika, njegovo znanje i dosadaSnje obrazovanje, inteligencija, sposobnosti, razli€iti
interesi djelatnika (hobi, sportske aktivnosti, itd.), osobine li¢nosti te osobne okolnosti samog
radnika (obitelj, status itd.)* (Pozega, 2012:45). Takoder se spominje 1 empirijska metoda ili
metoda poznatih grupa koja promatra djelatnika podijeljene u dvije ili tri grupe te se analizira
obavljanje posla na promatranim radnim mjestima izmedu grupa. Metoda se najceSce

primjenjuje kod analize menadZzerskih poslova.
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3.2.6. Oblikovanje posla
Osim nacina gdje se fokusira na razumijevanje zadatka, na¢ina na koji se obavlja i karakteristika
zaposlenika koji ¢e obavljati navedeni posao, potrebno se fokusirati na odredene dinamicne
aktivnosti u upravljanju poslom. Cesto postoji slu¢aj gdje menadZeri moraju oblikovati poslove
iz pocetka ili dode do smanjivanja broja djelatnika ili se posao ne obavlja uspjesno te tada
menadzer ima mogucnost odluciti promijeniti nacin izvrSavanja posla te s ¢im je glavni cilj da
radna jedinica bude uspjesna i ovdje dolazi do preoblikovanja posla. ,,Oblikovanje posla je
proces odlucivanja o nacinu na koji ¢e se posao izvrsavati i koje zadatke odredeni posao
zahtijeva. Preoblikovanje posla odnosi se na mijenjanje zadataka ili nacCina izvrSavanja vec
postojeéeg posla“ (Noe i dr., 2006:127). Da bi moglo do¢i do oblikovanja posla osoba mora u
potpunosti razumjeti postojeéi posao putem analize posla te njegovo mjesto u Sirem procesu
tijeka rada putem analize tijeka rada. Prema Noe 1 dr. (2006:127) menadZeru su na raspolaganju
mnogi nacini oblikovanja posla kao §to je motivacijski pristup, mehanicisticki pristup, bioloski

pristup, percepcijski pristup te ,.,trade-off* pristup izmedu razli¢itih pristupa oblikovanja posla.

3.2.6.1.  Motivacijski pristup
Prema Noe 1 dr. ,,motivacijski pristup se usredotocuje na karakteristike posla koje utjecu na
psiholosko znadenje i motivacijski potencijal i promatra varijable ponaSanja (poput
zadovoljstva, prave motivacije, ukljucenosti u posao (job involvement) 1 varijabli ponaSanja
kao $to su prisutnost i radna uspjeSnost) kao najvaznije rezultate oblikovanja posla®“ (2006:127).
Jedan od glavnih primjera prema Noe i dr. (2006:127) je Herzbergova dvofaktorska teorija koja
tvrdi da su pojedinci viSe motivirani unutarnjim aspektima rada poput smisla sadrzaja posla
nego vanjskim karakteristikama kao §to je placa. Pet karakteristika posla odreduju motivacijski
potencijal posla tako da djeluju na tri psiholoSke razine: doZivljaj smislenosti rada, osjecaj
odgovornosti za rezultate rada 1 znanja o rezultatima. Pet karakteristika su prema Noe 1 dr.
(2006:129) raznolikost vjestina, identitet zadatka, vaznost zadatka, autonomija, povratne
informacije. Raznolikost vjeStina je nacin mjerenja razli¢itih vjeStina u odradivanju zadatka.
Identitet zadatka se moze definirati kao stupanj do kojeg posao zahtijeva potpuno izvrSenje
zadatka. Vaznost zadatka je nacin mjerenja utjecaja posla na druge ljude. Autonomija je mjera
gdje se moze vidjeti koliko posao dopusta pojedincu donosenje odluka u radu te povratne
informacije su mjera gdje djelatnik dobiva povratnu informaciju o uspjesnosti ili neuspjeSnosti
svoga rada. Prema Herzbergovom modelu, ako su navedene karakteristike visoke onda
pojedinac ima visoku radnu motivaciju $to bi trebalo rezultirati kvalitetnim radom. Rad na

proSirenju posla 1 osamostaljivanju radnih timova potjeCu od motivacijskog pristupa
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oblikovanja posla, te je poznato kako metode povecavaju zadovoljstvo zaposlenika, ali to ne

vodi do povecanja kvantitativnih rezultata.

3.2.6.2.  Mehanicisticki pristup
Za mehanicisticki pristup se moze re¢i da se fokusira na oblikovanje posla prema specijalizaciji
zadatka, olakSavanje vjestina i ponavljanja. Nastao je u klasi¢nom industrijskom inzenjerstvu
te prema Noe 1 dr. (2006:130) teziSte mu je u prepoznavanju najjednostavnijeg nacina
organizacije rada kojim se maksimalizira ucinkovitost. Najraniji 1 najpoznatiji prikaz
mehanicistiCkog pristupa je znanstveni menadzment, produktivnost se moze maksimalizirati
znanstvenim pristupom oblikovanja posla. Noe i dr. (2006:130) objasnjavaju kako je znanstveni
menadzment tezio prepoznavanju najboljeg nacina izvrSenja posla §to ukljucuje provodenje
istrazivanja o vremenu i pokretu radi identificiranja u€inkovitih pokreta za radnike. Nakon
prepoznavanja najboljeg nacina rada, djelatnike treba odabrati prema sposobnosti da obave
posao te ih obuciti nacinu obavljanja posla. Oblikovanjem posla na na¢in da zadatak treba biti
jednostavan i da nema znacajnu vaznost je dovelo do smanjenja potrebe za visoko

kvalificiranim radnicima te uz to i organizacija je manje ovisna o pojedinim radnicima.

3.2.6.3. Bioloski pristup
,,Bi1oloski pristup oblikovanju posla dolazi prvenstveno iz biomehanike (tj. proucavanja pokreta
tijela), psihologije rada i medicine rada, a obi¢no se odnosi na ergonomiju“ (Noe i dr.,
2006:130). Ergonomija se bavi istraZivanjem odnosa psiholoskih karakteristika pojedinca te
fizickog okruzenja rada. Glavni cilj bioloSkog pristupa je smanjiti fizicki napor radnika te
strukturirati okruzenje rada prema ljudskom tijelu 1 njegovom nacinu funkcioniranja. Glavna
svrha bioloskog pristupa je preoblikovanje opreme u fizi¢ki zahtjevnim poslovima. Takoder je

cilj oblikovati radno mjesto i opremu tako da svatko moze obavljati odredeni posao.

3.2.6.4.  Percepcijski pristup
U usporedbi s bioloskim pristupom koji je usredotoCen na oblikovanje radnog okruZenja i
fizicke mogucnosti djelatnika, percepcijski pristup je usredotoen na ljudske mentalne
sposobnosti. Cilj percepcijskog pristupa je smanjenje zahtjeva posla vezanog za obradu
informacija. ,,Pri oblikovanju posla, promatraju se sposobnosti najmanje sposobnog radnika 1
onda stvaraju zahtjevi posla koje osoba takve razine sposobnosti moze obavljati“ (Noe 1 dr.,

2006:131).
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3.2.6.5. ,Trade-off* izmedu razli¢itih pristupa oblikovanja posla

U novijoj praksi struCnjaci su usmjereni na alternative koje ukljucuju ,trade-off* izmedu
pristupa oblikovanja posla. Prema Noe i dr. (2006:131) mnoga istrazivanja su pokazala kako su
razni pristupi oblikovanja posla povezani s razli¢itim rezultatima rada. Prvenstveno, zaposlenici
su pokazali vece zadovoljstvo poslovima oblikovanim prema motivacijskom pristupu, za
poslove koji su oblikovani bioloskim pristupom je pokazano da imaju nize fizicke zahtjeve.
Takoder, rezultati motivacijskih i mehanicistickih pristupa su bili suprotni §to govori da
oblikovanje posla s ciljem povecanja ucinkovitosti dovodi do nize motivacije zaposlenika. U
drugom istrazivanju je otkriveno kako poslovi s motivacijskim pristupom imaju bolje rezultate
procjene posla te pokazuju veée zahtjeve za vjeStinama te imaju visu razinu plaée. Uz to, poslovi
koji su oblikovani mehanicistickim pristupom i percepcijskim pristupom imaju manje zahtjeve
posla, ali 1 manju placu. Tablica 1. prikazuje ostatak pozitivnih i negativnih ishoda razli¢itih

pristupa oblikovanja posla. Menadzeri moraju dobro razumjeti tijek posla te troSkove i koristi

koji svaki pristup oblikovanja posla donosi.
Tablica 1. Pozitivni i negativni ishodi razli€itih pristupa oblikovanju posla

Izvor: Izrada autorice prema Noe, R.A., Hollenbeck, J.R., Gerhart, B., Wright, P.M.,
(2006:132). Menadzment ljudskih potencijala — postizanje konkurentske prednosti. Zagreb:
MATE d.o.o0.

Pristup oblikovanju posla

Pozitivni ishodi

Negativni ishodi

Motivacijski pristup

Mehanicisticki pristup

Vece zadovoljstvo poslom
Visa motivacija

Vece sudjelovanje u poslu
Veca uspjesnost na poslu
Rjede izostajanje s posla
Skraceno trajanje obuke
Vise razine iskoriStenosti
Manja vjerojatnost pogreske
Manja Sansa mentalne

opterecenosti i stresa

Duze trajanje obuke

Nize razine iskoriStenosti
Veca vjerojatnost pogreske
Veca Sansa mentalnog
preopterecenja i stresa
Manje zadovoljstvo poslom
Manja motivacija

Cesce izostajanje s posla
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Bioloski pristup Manje fizickog napora Veci financijski troSkovi radi
Manje fizickog umora promjena opreme ili poslovnog
Manje zdravstvenih prituzbi okruzenja
Manje medicinskih incidenata
Manje izostajanja

Vece zadovoljstvo poslom

Percepcijski pristup Manja vjerojatnost pogreske Manje zadovoljstvo poslom
Manja vjerojatnost nesrece Manja motivacija
Manja Sansa mentalne
opterecenosti i stresa
Krace trajanje obuke

ViSe razine iskoristenosti
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4. Analiza posla u ucecoj organizaciji
4.1. Upravljanje promjenama u organizaciji

Aleksi¢ (2009:38) navodi kako upravljanje promjenama i razvojem organizacije ne bi bilo
znacajno da su proizvodi i trziSta stabilni i da su organizacijske promjene rijetke. Promjena je
neizbjezna te zahtjeva od organizacije fleksibilnost te prilagodljivost i uz to se organizacije
pomicu od tradicionalne definicije organizacije. Vuji¢ (2008:189) navodi kako su za postizanje
izvrsnosti 1 upravljanje promjenama potrebna sredstva, tehnologija, sposobni ljudi i

propagandna kampanja te je za spajanje svega toga potreban proces koji omogucava promjenu.

“Pod organizacijskim promjenama podrazumijeva se svaka stvarna modifikacija nekog dijela
organizacije. Organizacijskim promjenama moZe se smatrati i prihvacanje novih ideja ili
ponasanja organizacije.” (Zugaj i dr., 2004.). Organizacijske promjene su nuzne radi
poboljsanja organizacije te radi prilagodavanja odredenih dijelova organizacije potrosacima.
Provode se lan¢ano te obuhvacaju svaki dio organizacije, a to se odnosi kako na tehnologiju
tako 1 na strukturu zaposlenika. Mnogi autori dijele organizacijske promjene na nekoliko vrsta,
a neke od njih su tehnoloske, strukturne, promjene zaposlenih i sli¢no. Kako organizacijske

promjene nisu tema ovoga zavr$nog rada, ¢itatelja se poziva da prou¢i dodatnu literaturu.?

4.1.1. Uceca organizacija
Pozega u€ecu organizaciju definira kao ,,poduzece u kojem su zaposlenici u pravilu trajno i
stalno usmjereni na uc¢enje, odnosno na povecanje svojih znanja, sposobnosti 1 vjestina. U¢eca
organizacija zapravo znaci i menadZment otvorene knjige (open book management), u kojem 1
podredeni zaposlenici aktivno sudjeluju u kreiranju strategije i politike poduzeca kao 1 u
donoSenju vaznih odluka* (Senge, P., 2001:20-24, navedeno u Pozega, 2012:256). Uceca
organizacija je glavni cilj te 1 rezultat uspjesSnog vodenja organizacije. Dobro poznata ¢injenica
je da savrSena uceca organizacija ne postoji, to¢nije djelatnici uvijek mogu bolje 1 viSe nauciti

te uz to razvijati svoje vjestine s obzirom da ljudi nemaju ograni¢enja u svom razvoju.

2 Ferenci¢, A. (1997). Upravljanje promjenama: priprema za 21. stoljeée. Zagreb: Biblioteka Izvori
sutras$njice, Dujani¢, M. (2004). Upravljanje promjenama u poduzecu. Zbornik radova Ekonomskog

fakulteta u Rijeci 22 (1)
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4.2. Uloga analize posla u u¢eéoj organizaciji
Cilj ovog poglavlja je povezati ,,idealnu® verziju organizacije te analizu posla i nacin kako
analiza posla zapravo moze pridonijeti glavnom cilju organizacije, a to je ve¢ spomenuta

organizacija koja uvijek uci.

Analiza posla ima iznimno vaznu ulogu u postizanju ucece organizacije zbog svih klju¢nih
informacija koje pruza menadzerima. Analiza posla podrzava ucecu organizaciju kroz
unapredenje radnih procesa i tijeka rada. Tijek rada je objaSnjen u prethodnim poglavljima te
analiza 1 oblikovanje posla omogucava poboljSanje radnog procesa 1 prilagodavanje radnog
procesa radniku. Moze se prepoznati neefikasan zadatak te isto tako se taj zadatak moze
promijeniti kako bi se povecala produktivnost. Analiza posla takoder omoguéava
prepoznavanje odredenih karakteristika zaposlenika kroz razne metode te nacine kako da se
novi ili trenutni zaposlenici obuce. Obuka zaposlenika sa svrhom poboljSanja produktivnosti te
efikasnosti je jedna od karakteristika ucece organizacije. Kako su rezultati analize posla opis i
specifikacija posla, tako iz navedenih rezultata se dobivaju informacije o zahtjevima koje posao
donosi djelatniku i zadaci koji se ocekuju od djelatnika $to iznimno olakSava proces
zaposljavanja i selekcije. Proces zaposljavanja i selekcije je olakSan jer se tocno zna §to se trazi
i o¢ekuje od buduceg djelatnika. Isto tako u navedenim rezultatima se to¢no znaju ciljevi svakog
radnog mjesta te se tako mogu jednostavnije pratiti performanse zaposlenika. Moguce je
planiranje razvoja zaposlenika te isto tako dobiti odredene povratne informacije o novom
zaposleniku. Uz sve navedeno, analiza posla podrzava ucecu organizaciju i kroz upravljanje
promjenama. Pomaze menadZerima uvidjeti utjecaj promjena na zaposlenike te nacin kako

usmjeriti zaposlenike prema glavnom cilju, a $to je kontinuirano ucenje.

Singh (2008:3) u c¢lanku navodi kako je analiza posla odlicna praksa za poboljSanje
komunikacije, otvaranje vrata promjeni te pomaze u razvoju menadzmenta ljudskih resursa te
je uz to i cjenovno dostupna 1 isplativa. S obzirom na dinamicko okruzenje, te kako je uceca
organizacija rezultat tog istog dinami¢nog okruZenja, vazno je imati prave ljude na pravom
mjestu u pravo vrijeme. Toj ¢injenici pridonosi analiza posla, omoguc¢ava menadzerima da budu
azurni te, s obzirom da radno mjesto mora biti efikasno 1 efektivno, imaju prave ljude na
odredenim radnim mjestima. Rezultati analize posla predstavljaju karakteristike buduceg i

trenutnog zaposlenika te je to takoder nacin podrzavanja moderne ucece organizacije.
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5. Rasprava

Ako se uzme u obzir sveobuhvatna prethodno navedena teorijska podloga te definicije, analiza
posla je postupak prikupljanja informacija o svakom radnom myjestu i poslu. Njezina glavna
svrha je dobivanje opisa i specifikacije svakog posla u organizaciji te uz to se dobije opis

idealnog izvrsitelja tog istog posla.

Pozitivna strana analize posla, kao Sto je navedeno u prethodnim poglavljima, je to Sto se
analizom posla dolazi do glavnog cilja svake organizacije, a to je uceca organizacija. Analizom
posla se dolazi do opisa posla §to omogucava menadzerima obuku zaposlenika te uz to i
pronalazak novih zaposlenika koji imaju karakteristike idealnog izvrSitelja. Takoder, analiza
posla daje organizaciji bolji uvid u ucinkovitost svakog posla, a isto tako i radnog mjesta.
Omogucava usporedivanje poslova te pruza uvid ima li zaposlenik previse, premalo ili dovoljnu
koli¢inu posla, a to je ako se na posao gleda strogo kvantitativno. Kvalitetna analiza posla daje
mogucnost boljeg sustava organizacije posla te moguénost djelatnicima da napreduju u svom

poslu pomocu svojih talenata i sposobnosti.

Uz pozitivne strane postoje i negativne strane kao Sto je shvacanje procesa analize posla
zastarjelim, kao Sto je spomenuto u prethodnom poglavlju. Proces analize posla se moze
shvacati zastarjelim jedino ako ga pojedinci razumiju iskljucivo kao proces iz kojeg se dobiva
kao rezultat opis posla ili specifikacija posla te se ne shvacaju ostale mogucnosti koje se mogu
ostvariti iz tih rezultata. Isto tako, ukoliko menadzer ili analiti¢ar nije sposobna osoba 1 nema
znanje o sveukupnoj organizaciji 1 njezinom funkcioniranju, analiza posla ¢e biti neuspjeSna.
Razlog manjka znanja, §to na kraju vodi 1 do neuspjeSnog vodenja organizacije, je ili
nepostojanje urodenih talenata kod pojedinaca ili nisu dovoljno upuceni u posao. Uz oba
razloga, analiza posla moze biti nepravilno odradena ili uop¢e neodradena, Sto moze dovesti do
sukoba 1 manjka razumijevanja izmedu menadZera i djelatnika. Kako ne postoji savrSena
organizacija te isto tako svaka organizacija ne dostigne svoj cilj uc¢ece organizacije, uvijek ce

postojati odredeni nedostaci 1 prednosti.

Kako je analiza posla proces koji ima odredeni cilj te je poznata po tome da poboljSava
ucinkovitost poslovanja te daje priliku menadzerima da vide potencijal za rast i razvoj u
zaposlenicima, isto tako i1 igra iznimno vaznu ulogu u ostvarenju ucece organizacije. S obzirom
da postoje razne metode analize posla, te svaka nije primjenjiva na svaki tip organizacije, svaka
organizacija bi trebala odrediti nekoliko metoda obavljanja analize posla, ucestalost analize

poslova te koji pojedinci ¢e ju obavljati. Ne samo da ¢e produktivnost u organizaciji porasti,
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nego ¢e 1 zaposlenici biti zadovoljniji ako imaju moguénost do¢i do viSih menadZera i prenijeti
im zahtjeve svojih poslova te moguée prijedloge kako se to moze poboljsati. U prethodnim
poglavljima je navedeno kako je optimalna kombinacija metoda analize posla intervju zajedno
s promatranjem i upitnicima. Daje moguc¢nost razgovora s djelatnicima te isto tako vidjeti
djelatnike u procesu posla. U dijelu analize posla koja ukljuuje promatranje, menadzeri ili
analiticari imaju priliku samostalno odraditi promatrani dio posla kako bi osobno vidjeli na koji

nacin se zadatak moze optimizirati ili koje zahtjeve donosi pred pojedinca.
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6. Zakljucak

U nekoliko prethodnih poglavlja je naglaseno kako ne postoji ,,savrSeni® nacin oblikovanja
tijeka rada i analize posla te kako je svaka organizacija posebna i treba joj se pristupiti
individualno. Definiranjem analize tijeka rada kao proces analiziranja zadataka koji su potrebni
za proizvodnju se doslo do zakljucka kako se oblikovanje tijeka rada snazno povezuje s vrstom
organizacijske strukture. Uz stati¢ne veze, pridaje se vaznost i dinami¢nim vezama u procesu
rada, te takoder se pridaje vaznost poznavanju organizacije kao cjeline. Analiza posla je
definirana kao postupak pribavljanja informacija o svakom radnom mjestu i poslu. Vaznost
analize posla je vidljiva u mnogim podrucjima organizacije, ali najvise tijekom selekcije, obuke
djelatnika te preoblikovanju posla. Rezultati analize posla su opis i specifikacija posla. Opis
sadrzi popis zadataka odredenog posla dok je specifikacija popis znanja i vjeStina osobe koja
obavlja analizirani posao. Sami proces analize posla obuhvaca pet koraka, od strateske odluke
organizacije preko odabira reprezentativnog uzorka do samog sastavljanja opisa i specifikacije
posla. Svrha analize posla je prepoznata u obucavanju i pripremi djelatnika do moguénosti
organizacije da se probije na trziStu. Definirane su mnoge metode analize posla, dok su neke od
njih upitnici analize posla, Fleishmanov sustav analize potrebnih sposobnosti, metoda intervjua
i studija radnih performansi. Kao $to je ve¢ spomenuto, uz analizu posla potrebno je poznavati
i pristupe oblikovanju posla. Neki od pristupa su motivacijski pristup, percepcijski pristup ili
mehanicisti¢ki pristup. Potrebno je poznavati organizaciju kako bi se znalo koji pristup bi donio
najbolje rezultate. Zaklju¢no, promjene u organizaciji su neizbjeZne te je vazno znati upravljati
njima. Uspjesno upravljanje promjenama dovodi do ucece organizacije. Glavna karakteristika
ucece organizacije su djelatnici koji su uvijek spremni za nove izazove te su neprestano u
razvoju. Analiza posla igra iznimno vaznu ulogu u uce¢oj organizaciji jer daje informacije o
mogucnosti prilagodbe posla djelatnicima te moguénostima ucenja djelatnika novim

informacijama.

Uz trenutni nagli rast modernih organizacija koje pruzaju djelatnicima fleksibilnost te ujedno
nagli porast poslova povezanih s tehnologijom koja se svakim danom sve viSe razvija, zahtijeva
se od djelatnika kontinuirani razvoj 1 u€enje. Samim time, svaka organizacija s tim tipom
djelatnika postaje u€eca organizacija te dolazi do potrebe ponovne analize posla i radnih mjesta
kako bi se prilagodio posao buduénosti i isto tako radniku. U suprotnosti s misljenjem nekoliko
autora kako je analiza posla zastarjela i nepotrebna u modernom poslovanju, praksa pokazuje
kako potreba za pravilnom i uspjeSnom analizom posla sve vec¢a te kako su radnici ti koji

oc¢ekuju od menadzera promjenu u poslovanju. Radnici ofekuju biti pitani za misljenje o
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njihovom radnom mjestu i poslu te ocekuju moguénost da pridonesu u prilagodbi svojih
zadataka kako njima odgovara. Buduénost analize posla je svijetla Sto nije ocekivano, ali s
obzirom na razne izazove s tradicionalnim nacinom vodenja i poslovanja, moderni nacin

poslovanja je osvjezenje mladoj generaciji djelatnika.
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