Ve ]

Analiza radnih mjesta i planiranje kadrova u Op¢ini
Viskovo

Klobucar, lvana

Undergraduate thesis / Zavrsni rad
2021

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: The
Polytechnic of Rijeka / Veleuciliste u Rijeci

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:125:384060

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-09-22

C\\Jg TE

O

‘4)0 &
N &
éU % Repository / Repozitorij:
% %7 Polytechnic of Rijeka Digital Repository - DR PolyRi

e,

<@

O]W

FL

AN §pér

rd i r.ns k. h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:125:384060
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.veleri.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/veleri:2616
https://dabar.srce.hr/islandora/object/veleri:2616

VELEUCILISTE U RIJECI

Ivana Klobucar

Analiza radnih mjesta i planiranje kadrova u Op¢ini Viskovo

(Zavrsni rad)

Rijeka, 2021.






VELEUCILISTE U RIJECI
Poslovni odjel

Preddiplomski strucni studij Poduzetnistvo

Analiza radnih mjesta i planiranje kadrova u Op¢ini Viskovo

(Zavrsni rad)

MENTOR STUDENTICA
dr.sc. Ljerka Tomljenovié, visi predavac Ivana Klobucar

MBS: 2423000054/18

Rijeka, srpanj 2021.



VELEUCILISTE U RIJECI
Poslovni odjel

Rijeka, 12. 3. 2021.
ZADATAK
za zavrsni rad

Pristupnici Ivani Klobudar MBS: 2423000054/18

Studentici preddiplomskog struénog studija Poduzetni$tvo izdaje se zadatak za zavrini
rad — tema zavrinog rada pod nazivom:

Analiza radnih mjesta i planiranje kadrova u Opéini Vi§kovo

SadrZzaj zadatka: Opisati teorijske odrednice analize radnih mijesta i planiranja kadrova.
Opisati analizu radnih mjesta i proces planiranja kadrova u Opéini Viskovo s naglaskom na
medusobnu povezanost ovih procesa. Zakljugiti s osnovnim saznanjima do kojih se doglo pisuci
ovaj rad.

Preporuka: -

Rad obraditi sukladno odredbama Pravilnika o zavi$nom radu Veleugilista u Rijeci.

Zadano: 12, 3. 2021. Predati do: 15. 9. 2021.
g Mefnmr Procelnik (/),djela
e 0 (1
/ — ///\——-——\_ & ,,z;/ /g
dr. sc. chx)(a Tomljenovié, v. pred. dr. sc. Anita Stilin, v. pred.

Zadatak primila dana: 12. 3. 2021.

%
/e e

0 Ivana Klobucar
Dostavlja se:

= mentoru
pristupniku




I1ZJAVA

Izjavljujem da sam zavr$ni rad pod naslovom ,,Analiza radnih mjesta i
planiranje kadrova u Op¢ini Viskovo,, izradila samostalno pod nadzorom i
uz struénu pomo¢ mentorice dr.sc. Ljerke Tomljenovic.

Ime i prezime

(potpis studenta)



SAZETAK

U ne tako dalekoj proslosti, vrijednosti su bile usmjerene na materijalne stvari i
novac, dok se danas sve viSe paznje posvecuje radniku. Vrijednost postaju ljudi te njihova
znanja, vjesStine i sposobnosti. Posao ¢e biti dobro odraden onoliko koliko su dobri i njegovi
radnici, a oni ¢e dobro funkcionirati ako su dobro organizirani. Ovaj rad bavi se analizom
radnih mjesta i planiranjem kadrova u Op¢ini Viskovo. Analizom su se kroz rad dobili podaci
0 organizaciji i radnim mjestima Opc¢ine Viskovo, sredstvima kojima raspolaze, zahtjevima
radnog mjesta, ali i opisima radnog mjesta. Danas je opéeprihvacena ¢injenica kako Covjek
vec¢inu svog Zivota provede upravo na poslu, te je poznato da ¢e radnik biti produktivniji i
posao ,,nece patiti“ ako se sam radnik dobro osjeca i ako je motiviran. Analizom radnog
mjesta se dobiva jasna predodzba kakvog se radnika zeli zaposliti. Planiranjem kadrova se
pak nastoji predvidjeti nekakva buduca dogadanja na trzistu, ponuda i potraznja, pa je bitno
procijeniti ho¢e li biti potrebno zaposljavati nove radnike, ili ¢e se morati smanjiti broj
aktualnih radnika. Svako poduzece ili javnopravno tijelo odreduje kojim ¢e se postupkom
pribavljati novi kadar zaposlenika koji ¢e svojim kompetencijama, znanjem 1 vjeStinama
pridonijeti ostvarenju ciljeva poduzeéa. Danas se u praksi sve ¢eS$¢e Koristi izraz posao
umjesto radnog mjesta. S tog gledista, rije¢ posao oznacava §iri pojam od radnog mjesta. Cilj
ovog rada bio je detaljno objasniti vaznost analize radnih mjesta i obavljanja posla te

posljedice koje mogu nastati budu li se neodgovorno planirali kadrovi.

Kljucéne rije¢i: analiza radnih mjesta, planiranje kadrova, Op¢ina Viskovo
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1. UvOD

Bitni elementi radnog mjesta su zadatak, aktivnost, obveza i odgovornost. Svaki
posao koji zaposlenik radi u nekoj organizaciji, obavlja ga na svome radnom mjestu, a da bi
dospio na to radno mjesto, mora imati odredene kompetencije. Sama svrha analize radnog
mjesta omogucuje prikaz odredenog radnog mjesta, te se kao takva provodi za racionalizaciju
rada. Takva analiza najCeSce predstavlja polaziSte za promjenom ili unaprjedenje u
organizacijama. Radno mjesto se moze prikazati i kao sustav, koji ima svoje komponente kao
Sto su input, proces i output. Ono se mora opskrbljivati potrebnim inputima za procese koji se
odvijaju na poslu, a rezultat toga ¢e biti output. Bitno je razumjeti kako na nekome drugome
radnom mjestu dobiveni output, moze nekome biti input, i obratno. Ljudi u organizacijama
¢ine jako bitan resurs, pa tako kadroviranje danas dobiva sve vazniju ulogu u organizacijama.
Kako bi organizacije mogle ostvarivati svoje ciljeve, vrlo bitno je planirati profile osoba koje
bi imale odgovaraju¢e komponente u ostvarenju tih ciljeva. Ovaj rad bavi se upravo analizom

i planiranjem radnih mjesta i kadrova u Op¢ini Viskovo.

Predmet istrazivanja ovog zavr$nog rada jesu analiza radnih mjesta i planiranje
kadrova. Potrebno je do¢i do odgovora poput: koliki je broj izvrsitelja potreban da bi se jedan
posao uspjesno obavio i s kojim sredstvima ¢e se obavljati posao. Istrazivanje je provedeno
na primjeru iz poslovne prakse - Opc¢ine Viskovo kako bi se mogle usporediti teorijske

pretpostavke s realnim stanjem u praksi.

Cilj rada je definirati i razraditi teorijske pojmove iz podrucja analize radnih mjesta te
planiranja kadrova. Teorijski dio je potkrijepljen na primjeru javnopravnog tijela Opcine

Viskovo.

Metode rada koje su koriStene u ovom zavr§nom radu su proucavanje stru¢ne
literature, mnogobrojnih knjiga, ¢asopisa, znanstvenih ¢lanaka, statistike, publikacije i baze
podataka Internet stranice, ali odlazak u Op¢inu Viskovo te razgovor s odgovornom osobom
na podrucju kadrovskih poslova. KoriStene su znanstvene metode poput sinteze i analize,

kompilacije i deskripcije te deduktivne i induktivne metode.

Rad se sastoji od pet glavnih poglavlja. U prvom poglavlju Uvodu navedeni su

predmet, cilj i problem istraZivanja te metode istraZivanja i struktura rada. U drugom dijelu
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Analiza radnih mjesta objasnjava se pojam radnog mjesta, ali i razlika radnog mjesta i posla.
Govori se 0 sistematizaciji i ostalim elementima koje ukljucuje spomenuti pojam. U tre¢em
poglavlju pod nazivom Planiranje kadrova objasnjava se pojam kadroviranja, njegova uloga i
vaznost u danasnjem razvijenom i ubrzanom svijetu gdje se nastoji posao obaviti na efektivan
i efikasan na¢in uz prave ljude na radnom mijestu. Cetvrti dio Analiza radnih mjesta i proces
planiranja kadrova u Op¢ini Viskovo prikazuje organizacijsku strukturu, planiranje, procese,
radna mjesta i ostale komponente organizacije na primjeru Opcine Viskovo. U petom dijelu,
Zakljucku, sumiraju se sve informacije koje su se doznale tijekom istraZivanja na zadanu

temu.



2.  ANALIZA RADNIH MJESTA

Radno mjesto je rezultat grupiranja zadataka kojima je prethodilo ras¢lanjivanje
posebnih zadataka na pojedinacne zadatke. Pojedina¢ni zadaci ¢ine najnizu grupu
raS¢lanjivanja zadataka, a tako i radna mjesta ¢ine najnizu razinu grupiranja zadataka. Pojam

radnog mjesta oznacava i skup radnih aktivnosti koje se izvrSavaju od strane nekog radnika.

Radno mjesto se pritom moze poimati kao najniza ili najmanja organizacijska
jedinica, Cijim se grupiranjem formiraju organizacijske jedinice viSeg reda, pa onda one jo$
viseg reda i tako sve do vrha organizacije. Najbolje se vidi kako je radno mjesto doista
najmanja organizacijska jedinica (,,mini- organizacija‘) po tome §to se svako radno mjesto,
bas kao i svaka organizacija moze prikazati kao sustav, u ovom konkretnom sluc¢aju kao
,mini- sustav®. Takozvani ,,mini- sustav® ima svoje komponente inputa, transformacije i
outputa. Dakle, svako se radno mjesto opskrbljuje potrebnim inputima, a rezultat obavljanja
odredenog posla je odgovarajuc¢i output. Dobiveni odgovarajuci output se moze javiti kao
input na nekom drugom radnom mjestu; bilo u organizaciji ili u okolini organizacije. Radno
mjesto je organizacijska jedinica koja ima svoju strukturu, ba§ kao $to je ima i cijela
organizacija. Radno je mjesto mikrostruktura u makrostrukturi organizacije kao cjeline
(Sikavica, P., 2011., 577.).

Sustavna procjena radnog mjesta omogucava svestranu analizu, no ako se u poduzecu
ona ne obavlja ili je zbog dinami¢nog razvoja doSlo do promjene elemenata na pojedinim
radnim mjestima, u praksi se koriste razlicite metode. Za obavljanje tog rada potrebno je
utrositi samo onoliko vremena i novaca koliko se za to dobiva odgovarajuci ekvivalent. To
znaCi da analizu treba izvr$iti samo na onim radnim mjestima za koja se predvida da ce
ostvariti (najvece) uStede. Obujam analize ograniCen je rentabilnoS¢u analize i nalazi se u
proporciji sa znafenjem radnih mjesta koja se analiziraju. Prema najpoznatijoj praksi
Sjedinjenih Americkih Drzava, organizacije primjenjuju Cetiri razli¢ita tipa analize (razlikuju
se prema obujmu, a ne prema idejama). Najsira analiza sastoji se od (Sikavica, P., Novak,
M., 1999., 364.):

- pismeno zabiljezenog opisa radnog mjesta s upotrebom simbola za radni proces,
- analize rada i prouc¢avanja metoda,
- ispitivanja tehnoloske opremljenosti radnog mjesta 1 razvoja novih pomocénih

sredstava,



proucavanje procesa u pojedinostima; primjenom gotovih podataka o simultanim
pokretima i podataka o sinkroniziranom radu ¢ovjeka i stroja,
proucavanja potrebnog radnog vremena i

ocjenjivanja rezultata analize.

Primjena simbola omoguc¢uju bolju vizualnu predodzbu radnog procesa na pojedinom

radnom mjestu. Pritom nije bitno koje se vrste simbola upotrebljavaju nego je vazno da oni

pruze bolju vizualnu predodzbu radnog procesa na radnom mjestu. Najcesce su u uporabi ovi

simboli:

“operacija” - djelatnost kojom se nesto mijenja, stvara ili dodaje,

“kontrola” - nesto Sto se provjerava odnosno kontrolira,

“transport” - nesto Sto se kre¢e odnosno mijenja mjesto,

“zadrzavanje” — nesto $to se zadrzava ili uskladis¢uje,

“zastoj” - odredene okolnosti koje ne zahtijevaju ili ne dopustaju da se odmah izvede
radni postupak koji je projektiran kao sljedeci te

“kombinacija” - mora se prikazati da se radni postupci obavljaju istovremeno, u ovom

slucaju - “operacija” 1 “kontrola”.

Kako bi se povecala preglednost visekratnog ponavljanja simboli se mogu numerirati.

Oznacavanjem cjelokupnog radnog postupka spomenutim simbolima dobiva se graficki

prikaz tijeka proizvodnog procesa. Analiza rada i prouc¢avanje metoda jesu srz ¢itavog posla.

Uspjesno okoncanje posla zavisi od toga hoce li se temeljito, svestrano i kvalitetno obaviti

analiza samog rada i proucavanje metoda. Osnovu za taj dio ¢ini opis radnog mjesta i pregled

rada, a poc¢inje davanjem odgovora na sljedeca pitanja (Sikavica, P., Novak, M., 1999., 365.):

Zasto se odredeni posao mora raditi?

Sto je cilj rada?

Koje je najpogodnije vrijeme da se rad obavi?
Koje je najbolje mjesto za obavljanje rada?
Tko je prikladniji da obavi rad?

MozZe li se rad bolje obaviti?

Proucavanje tehni¢ke opremljenosti radnog mjesta sluzi kao pokazatelj je li potrebna

bolja oprema. Ako situacija to nalaze, onda prvenstveno treba vidjeti moze li se postojeca

oprema poboljSati. Cesto se to moze posti€i neznatnim izmjenama i dodacima, npr.
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stavljanjem klupe za noge, dodavanjem pristrojaka i sl. Ako postojea oprema ne moze u
zadovoljavajucoj mjeri poboljsati situaciju, potrebno je nabaviti novu opremu. Na ovom se
podrucju takoder upotrebljava ¢itav niz pitanja kako bi se dobila egzaktnija slika (Sikavica,
P., Novak, M., 1999,, 366.):

- Je li oprema u dobrom stanju?

- Ako nije, bi li zadovoljila kada bi bila u ispravnom stanju?
- Cak i ako je u dobrom stanju, zadovoljava li sve potrebe?
- MozZe li se posti¢i poboljSanje te na koji nacin?

- Kakva bi oprema bila najprikladnija?

U analizi prostornog rasporeda treba ustanoviti kakav je raspored radnih mjesta i
njegovih pojedinih elemenata; je li ispravan, onakav kakav bi trebao biti ili pogresan.
Posebno bi trebalo ustanoviti je li prostor racionalno iskoristen. Kako bi analiza prostornog
rasporeda bila §to bolja, izraduju se potrebne skice, a vrlo Cesto i crtezi u prirodnoj veliCini.
Istovremeno se postavljaju i odredena pitanja na koja treba dati Sto potpunije odgovore kao

Sto su (Sikavica, P., Novak, M., 1999., 367.):

- Kako se odvija tijek rada u prostoru?
- Ima li radnik dovoljno prostora da svoj rad nesmetano obavlja?
- Kakav je prostor iskoriSten?

- Kakuvi su uvjeti rada na radnom mjestu?

S obzirom na to da se vrSi proucavanje pokreta u pojedinostima i proucavanje
potrebnog vremena, pristupa se konacnoj ocjeni situacije na odredenim radnim mjestima i

ukazuje na rjeSavanje pojedinih uo¢enih problema (Sikavica, P., Novak, M., 1999., 367.).

2.1. Pojam i elementi analize radnih mjesta

U literaturi koja obraduje pojam radnog mjesta, moze Se nai¢i na pojmove kao $to su
obveze, odgovornost i zadatak. Naime, radno mjesto je skup zadataka ili aktivnosti. To je
najmanja organizacijska jedinica u nekom poduze¢u. Na radnome mjestu mora postojati

obveza izvr§avanja zadataka te odgovornost za izvrSenje zadatka ili za obavljanje aktivnosti.

Najsadrzajniju definiciju radnog mjesta navodi M. Novak. Navedeni autor smatra

kako je radno mjesto prostorno ograniceni dio organizacije (poduzeca) na kojem se nalazi sva



potrebna oprema i materijalni inputi gdje jedan ili viSe radnika, obavljaju¢i odgovarajuci
posao, obavljaju pojedinacan zadatak. Rasc¢lambom ove definicije radnog mjesta lako se
uocava da ona sadrzava sljedece bitne elemente: prostorno ogranicen dio organizacije, Koji
je nadopunjen i drugim rijeCima rada, oprema, materijalni inputi; jedan ili vise radnika;

posao i pojedinacni zadatak (Sikavica, P., Organizacija, 2011., 582.).

Svako radno mjesto ima svoj odreden prostor, a radnik u tom prostoru na svome
radnom mjestu obavlja posao. Poslovi su aktivnosti na realizaciji zadataka, a zadatak je ono
Sto treba ostvariti, tj. zadatak je rezultat posla. U tom smislu pod pojmom posla se misli na
trajni glagol raditi, a pod zadatkom na svrSeni glagol uraditi, izraditi, napraviti. Razlike

izmedu poslova 1 zadataka prikazani su u Tablici 1.

Tablica 1: Poslovi, zadaci, radno mjesto

Posao Zadatak Radno mjesto
- prodavati = prodati - referent prodaje
- Kositi travu - pokositi travu = hortikulturni radnik
=> krojiti i Sivati => iskrojiti 1 usiti => krojac
= variti = zavariti - varilac
=> postavljati plocice => postaviti plocice => keramicar
=> istrazivati trziste => istraziti trziSte => referent istrazivanja trziSta

Izvor: Sikavica, P.,: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., 584. str.

Tabli¢no su navedene razlike izmedu posla, zadatka i radnog mjesta. Ovakvih se primjera
moze navesti onoliko koliko ima i radnih mjesta, jer se na svakom radnom mjestu obavljaju
odredeni poslovi pomoc¢u kojih se realiziraju odredeni zadaci. Nakon §to se definirao pojam
analize radnog mjesta, potrebno je objasniti i njezine elemente. Kao $to je ve¢ spomenuto,
radno je mjesto najmanja organizacijska jedinica neke organizacije, a sastoji se od nekoliko
elemenata (Novak, M., Sikavica, P., 1999., 356.):

1. Covjek kao element radnog mjesta jest neodreden Covjek, §to znadi da se

prilikom projektiranja radnog mjesta ne radi o odredenom konkretnom
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covjeku, ali ni o ¢ovjeku kao pojedincu. Radno mjesto nije izgradeno prema
odredenom ¢ovjeku nego prema svakom radniku koji odgovara zahtjevima tog
radnog mjesta. Takoder, nije obavezno da na svakom radnom mjestu radi
samo jedan Covjek. U modernim proizvodnim procesima sve je vise radnih
mijesta na kojima radi veéi broj radnika. Covijek (ili vise ljudi) uvijek mora biti
prisutan kada se organizira (projektira, formira) radno mjesto i moraju se
nuzno uzeti u obzir granice njegovih umnih i tjelesnih sposobnosti. Ne moze
se organizirati radno mjesto na nacin da zahtjevi nadilaze tjelesnu snagu
Covjeka (jednog, dva) ili za koje se predvidaju takva znanja i struénost da se
covjek ne bi mogao pravilno 1 racionalno sluZiti opremom koja pripada tom
radnom mjestu. U takvom slucaju postoje disproporcije medu elementima
radnog mjesta 1 na njemu se ne moze realizirati pojedinacni zadatak.

2. Oprema i drugi materijalni ¢imbenici predstavljaju element radnog mjesta
samo ako ih covjek moZe upotrebljavati, tj. ako su uskladeni sa zadatkom
radnog mjesta i s Covjekom koji ¢e raditi na tom radnom mjestu.

3. Prostor (s radnim uvjetima i radnom okolinom) neki autori ne ubrajaju u
elemente radnog mjesta, ve¢ u materijalne uvjete u kojima radno mjesto
djeluje. Ako je radni prostor radnog mijesta tijesan i premalen, dolazi do
velikih smetnji prilikom uporabe opreme i1 do zakrCenosti materijalom, Sto
smanjuje u¢inak i povecava opasnost od nezgoda. Medutim, ni pretjerano

velik prostor nije pozeljan; to pokazuje da se prostor nije racionalno iskoristio.

U automatiziranom ili djelomi¢no automatiziranom proizvodnom procesu dolazi do krupnih
promjena u organizaciji radnog mijesta, a posebno u pojedinim njegovim elementima.
Oprema postaje sve opseznija i obuhvaca krupne automatizirane agregate, a u pojedinim
slu¢ajevima 1 opremu cijelog pogona. Paralelno s okrupnjavanjem opreme na radnom mjestu
Siri se 1 njegov prostor kao neophodan element za nesmetano pokretanje opreme te
upravljanje i kontrolu koju obavlja ¢ovjek. U praksi bi bilo poZeljno da zahtijevana znanja
budu neznatno veca od znanja kandidata koji se prijavljuje za odredeno radno mijesto.
Takoder, bilo bi dobro da zaposlenik bude motiviran i Zeljan ucenja. Na takav nacin ce se
posti¢i bolji rezultati unutar organizacije, a produktivnost ¢e imati uzlaznu putanju. Covjek
mora posjedovati odredena znanja, vjeStine i iskustvo potrebno za obavljanje nekog posla.

Zaposliti se moze svatko tko ispunjava odredene zahtjeve. Kao $to je ve¢ spomenuto, covjek



je ovdje neodreden Sto znaci da se prilikom projektiranja ne radi o odredenom covjeku, a ni o
pojedincu. Radno mjesto nije izgradeno prema odredenom covjeku nego prema svakom
radniku koji odgovara zahtjevima. Nije obavezno da radi samo jedan. Sve je viSe radnih

mjesta na kojima radi veci broj radnika (Sikavica, P., Novak M., 1999., 356.).

2.2. Razlika izmedu posla i radnog mjesta

Tradicionalno gledajuci, analiza posla odnosi se na proces prikupljanja, analize i
strukturiranja informacija o komponentama radnog mjesta, njegovim karakteristikama,
ukljucujuéi njegovo okruzenje 1 njegove zahtjeve. Medutim, u posljednjih petnaestak godina
prisutan je odredeni pomak u shvacanju suvremene analize posla. U skladu s promjenjivom
prirodom 1 Sirim shvacanjem posla, te zbog sve vece vaznosti poslovnih procesa i1 znacajnije
primjene timskog rada, J. I. Sanchez, a zatim i J. I. Sanchez i E. L. Levine su tvrdili kako je
pojam analize radnog mjesta (engl. job analysis) potrebno zamijeniti pojmom analize posla
(engl. work analysis). Navedeni autori tvrde da se time naglaSava proSirenje fokusa same
analize s rigidnih granica radnog mjesta na poticanje organizacijske efektivnosti (Sikavica,
P., Hernaus T., 2011. 593.).

Analiza posla je proces utvrdivanja i upoznavanje nekog posla tj. postupak
prikupljanja podataka o poslovima koji se obavljaju u poduzecu. U uzem smislu, analizu
posla moguce je definirati kao proces istrazivanja prirode posla. U Sirem smislu, ona
predstavlja sustavnu proceduru ili proces istrazivanja koji rasClanjuje posao na manje
dijelove. Niz specificnih koraka (ovisno o odabranoj metodi analize) rezultira pisanim
izvjeStajem u kojem se detaljnije govori o promatranom poslu (Sikavica, P., Hernaus, T.,
2011.,592.).

S tog gledista, javljaju se i miSljenja kako se umjesto pojma rije¢i radnog mjesta
koristi pojam posao (buduéi da bi to oznacavalo $iri pojam). Rije¢ posao je prisutan na svim
razinama organizacije. Tako moze biti rije¢ o poslu pojedinca, o poslu na radnome mjestu, o
poslu organizacijskih jedinica kao i o poslu cijele organizacije, odnosno poduzeca.
Zanimljiva je ¢injenica kako danas zaposlenici sve ¢e$¢e obavljaju svoj posao na razli¢itim

razinama i u razli¢itim dijelovima organizacije (Sikavica, P., Hernaus, T., 2011., 494.)

Posao se moze shvatiti vrlo Siroko, kao generi¢ki pojam za sve ono S§to radi

organizacija, i ukljuéen je u razli¢itim pitanjima i frazama; ,,Sto je va§ posao?, Cime se



bavite?, Sto proizvodite ili kakve usluge pruzate?* Pritom se misli na djelatnosti kojom se
organizacija bavi. Medutim, posao se moze shvatiti i vrlo usko; kao aktivnost koja se obavlja
na nekom radnom mjestu u organizaciji odnosno kao posao pojedinca. Osim toga, o poslu se
moze govoriti na svim razinama u organizaciji (pojedinca, radnog mjesta, organizacijskih
jedinica ili cijele organizacije). Vidljivo je da je posao u odnosu na radno mjesto neodreden
pojam, pa je bolje sluziti Se pojmom radno mjesto jer je to precizan, nedvosmislen i jasan
pojam kojim se oznacava najniza organizacijska jedinica u organizaciji. Odreden broj autora
u svijetu i u Republici Hrvatskoj daje prednost pojmu posao umjesto radno mjesto, misleci
pritom da su poslovi zamjena za radno mjesto. Bitno je re¢i da nema procesa bez strukture tj.
da je struktura anatomija organizacije, a procesi su nacin na koji ona funkcionira. Procesi ne
mogu postojati izvan struktura; kao $to je organizacijska struktura viSerazinska, tako su i
procesi viSerazinski. Postoje globalni procesi (na razini cijele organizacije) i globalna
organizacijska struktura, ali i procesi na nizim razinama u organizaciji pa sve do onih koji se
dogadaju na radnome mjestu. To vrijedi i za odnos radnih mjesta i poslova. Nema, niti moze
biti poslova koji se obavljaju izvan radnog mjesta kao svog organizacijskog okvira. Za T.
Hernausa posao je nadredeni pojam zadacima, radnim mjestima i ulogama. Zadaci su
formalni elementi radnog mjesta pa se radno mjesto sastoji od formalnih zadataka. Uloge su
Siri pojam od radnog mjesta jer ih ¢ine radna mjesta i neformalni elementi. Za prethodno
navedenog autora posao je najSiri mikroorganizacijski pojam. UZi su pojam uloge, a radna su
mjesta samo formalno propisani zadaci i odgovornosti. Konaéno, zadatak je najniza razina

promatranja rada odredenog pojedinca (Sikavica, P., 1999., 578.).

Analiza posla predstavlja opis i popis informacija o poslu i radniku. U analizi se moze
vidjeti Sto i kako radnik treba raditi, u kakvim uvjetima, te bez kojih osobina, sposobnosti i
vjestina to ne moze raditi. Osim u profesionalnoj selekciji, analiza posla vazna je i u brojnim
drugim procesima kao S§to su procjenjivanje radne uspjeSnosti, odredivanje visine place,
programiranje zaStite na radu, poboljSanje radne ucinkovitosti, obrazovanje i stru¢no
usavr$avanje. Kao rezultat analize navode se dva klju¢na dokumenta (Buntak K., Sesar V.,

Vrsié M., 2013., 314.)

e opis radnog posla i

e zahtjevi radnog mjesta.

Opis radnog posla sadrzi osnovne podatke o specificiranom poslu i nalaze njegove

glavne uvjete. Zahtjevi radnog mjesta su pisani dokumenti o potrebnim kvalifikacijama osoba
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koje se traze za specificirano radno mjesto.

mjesta mogu se vidjeti u Tablici 2.

Tablica 2: Opis i zahtjevi radnog mjesta

Primjer opisa radnog posla i zahtjevi radnog

OPIS RADNOG MJESTA

ZAHTJEVI RADNOG MJESTA

Pisani opis posla/ sazetak osnovnih
podataka, zadataka, duznosti, odgovornosti i
uvjeta specifi¢nih poslova koji sadrzi

Pisani dokument o neophodnim osobinama
izvrsitelja posla - obrazovanju, vjestinama,
sposobnostima i drugim svojstvima koji

podatke o: sadrzi podatke o:

- identifikaciji (naziv, $ifra i lokacija -
posla), -
- organizacijskim odnosima, -
- vezi s drugim poslovima, -
- kratak opis radnog mjesta, -
- duznostima na radnom mjestu, -
- odgovornosti 1 odlu¢ivanju, -
- sredstvima i materijalu,
- uvjetima rada,
- standardima uspjesnosti.

obrazovanju i kvalifikacijama,
iskustvu,

obucavanju i specifi¢nim znanjima,
mentalnim i drugim sposobnostima,
fizickom naporu 1 vjestinama,
crtama liénosti,

ostalim zahtjevima.

CILJ: dovesti pravog ¢ovjeka na pravo
mjesto.

Izvor: obrada autorice prema Buntak K., Sesar V., Vrsi¢ M., Analiza i oblikovanje radnog
mjesta, 2013., 314.

2.3. Metode analize radnog mjesta

Zbog razli¢itih potreba nekoga radnog mjesta, moze se reci kako se postupak metode
analize radnih mjesta provodi na razne nacine. Analiza radnog mjesta se odraduje u svrhu
prikaza odredenog posla, a obavlja se zbog racionalizacije rada. Ona je polazna tocka za bilo
koju bitnu promjenu tj. poboljSanja u organizacijskoj i kadrovskoj praksi. Vazni elementi
analize su sadrZaj koji pruza informacije o obavljanju aktivnosti i posla na radnom mjestu,
kompetencije izvrsitelja posla te uvjeti rada, odnosno fizikalni i organizacijski uvjeti rada
(Poslovna uc¢inkovitost EU, 2018).

S obzirom da se analiza posla sastoji od opisa i specifikacije posla, postoje i
odgovaraju¢e metode specificne za svaki od ovih segmenata analize posla. Sve se te metode
mogu podijeliti u dvije grupe: opc¢e i posebne metode analize posla. Opée metode analize
radnog mjesta su (Buble, M., 2006., 361.).:
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1. Metoda promatranja - moze se definirati kao sustavni oblik prikupljanja podataka o
poslu njihovim neposrednim ¢ulnim opazanjem. Takvo promatranje zahtijeva od
promatrac¢a da ima jasan cilj i plan promatranja, da utvrdi okolnosti u kojima se vrsi
promatranje i da pripremi eventualna tehni¢ka pomagala za promatranje.

2. Metoda samoopisa — metoda analize posla u kojoj sam zaposlenik popisuje i opisuje
poslove koje obavlja na svom radnom mjestu.

3. Metoda intervjua - predstavlja svako prikupljanje podataka govornom
komunikacijom s ciljem dobivanja podataka o poslovima koji se analiziraju.

4. Anketna metoda - predstavlja jednu od veoma znacajnih i veoma Siroko
rasprostranjeninh metoda prikupljanja podataka. To je prikupljanje podataka pomocéu
pisanog upitnika. Osnovna joj je prednost Sto je vremenski ekonomi¢nija od intervjua
s obzirom da je moguce istovremeno anketirati ve¢i broj ispitanika. Osim toga,
anketom se moze istovremeno obuhvatiti istovremeno 1 ve¢i broj ispitanika koji su
prostorno rasprseni, Sto drugim metodama nije moguce.

5. Metoda analize dokumentacije — metoda prikupljanja podataka o poslovima koja se
temelji na proucavanju dokumenata u kojima se mogu nac¢i podaci relevantni za
analizu posla. Obi¢no se radi o pisanim dokumentima, kao S§to su op¢i akti,
organizacijski priruénici, organizacijski propisi, organizacijske sheme, zakonski

propisi, ¢lanci.

Pronalazenje pravog zaposlenika nije nimalo lagan i jednostavan zadatak. Iako postoje
razli¢ite metode analize posla, one najbolje nema. Svako poduzece koristi neku od analiza.
Svaka metoda ima svoje prednosti i nedostatke. Neke metode mogu trajati predugo, kao
primjerice oglasavanje u ¢asopisima (npr. Burza), neke metode mogu biti preskupe jer nije
svaki poslodavac u stanju platiti proviziju nekoj agenciji za zapoSljavanje. Na kraju se sve
svodi na to da svako poduzece zeli “gotovog” radnika koji ¢e imati prijasnjih iskustava na

tom radnom mjestu.

2.4. Projektiranje i proces stvaranja radnih mjesta

Osnovni problem vezan uz radno mjesto u bilo kojoj djelatnosti (proizvodnji, nabavi,
istrazivanju i sl.) sastoji se u tome da se ovjek, oprema, materijal i prostor s uvjetima rada
usklade tako da se njihovim medusobnim djelovanjem vrsi takav radni postupak koji ¢e
omoguciti postizanje optimalnog ucinka uz najmanji napor i naprezanje radnika. To nije

jednostavan zadatak koji se moZe rijeSiti bez velikog praktinog iskustva i tehnicko-
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ekonomskih znanja. Kako bi se to ostvarilo, potrebno je prije svega dobro poznavanje
specificnog zadatka radnog mjesta jer se prema njemu odreduje kvaliteta i dimenzije
pojedinog elementa, a to se postize projektiranjem radnog mjesta. Projektiranje radnog mjesta
je vrlo sloZen i odgovoran posao jer o njemu ovisi kako ¢e se i s kakvim uspjehom odvijati
proizvodni odnosno poslovni proces. U hrvatskim se poduze¢ima vrlo ¢esto dogada da se
projektiranje radnih mjesta uopcée ne izvodi ili se izvodi dosta povrSno i ne provjerava se
nakon definitivnog formiranja. Zbog toga dolazi do mnogih organizacijskih slabosti i
propusta koji se teSko mogu ukloniti ili se ispravljaju uz prilicno visoke troskove. Prilikom
projektiranja radnog mjesta potrebno je drzati se odredenih nacela kako bi se postigla Sto
svrsishodnija i pravilnija organizacija te optimalni rezultati rada na pojedinom radnom
mjestu. Prije svega, potrebno je Sto detaljnije 1 tocnije utvrditi pojedinacni zadatak koji na

odgovaraju¢em radnom mjestu treba izvrSiti, a potom je 0d iznimne vaznosti sljedece :

- rad na radnom myjestu treba $to vise mehanizirati (zamjenom ru¢nog rada
strojem) gdje god to priroda posla dopusta,

- rad na radnom mjestu treba se odvijati po unaprijed utvrdenom racionalnom
redoslijedu (kako prema vremenu, tako i prema opsegu rada),

- radno mjesto treba organizirati tako da se na njemu obavlja samo onaj rad koji
je propisan i koji je po mogucnosti osloboden od svih sporednih ili
nepotrebnih poslova (jer oni umanjuju efikasnost rada na radnom mjestu),

- radno mjesto ne smije biti izolirano i postojati samo za sebe, ono mora biti
povezano (u vec¢oj ili manjoj mjeri) sa svim ostalim radnim,

- radno myjesto nije stati¢na ve¢ dinamicna kategorija, pa je stalno usavrSavanje
radnog mjesta zadatak koji se nikad ne zavrSava (nije nikad tako dobro

organizirano da se ne bi moglo bolje organizirati).

Nakon navedenog, pristupa se utvrdivanju struénog profila radnika koji ¢e raditi na
odgovaraju¢im radnim mjestima. Utvrdivanje stru¢nog profila radnika nije volonterski posao,
ve¢ posao koji se temelji na procjeni radnih mjesta. Projektiranje radnih mjesta jedno je od
najslabijih podru¢ja u organizaciji poduzeca na podru¢ju Republike Hrvatske (Novak, M.,
Sikavica, P., 358.)

12



2.5. Povezivanje radnog mjesta

Ve¢ je napomenuto dobra organizacija ima detaljnu i karakteristi¢nu organizacijsku
strukturu, a time i odreden princip spajanja i grupiranja poslova. Bitno je i ras¢laniti, odnosno
povezati radna mjesta. Neophodna je unutarnja podjela rada kako bi se dobila primjerena
organizacija za postizanje ciljeva. Normalno odvijanje jednog dijela ili kompletnog
reprodukcijskog procesa zahtijeva punu i stalnu koordinaciju radnih mjesta, posebice onih
koja su procesno povezana. Ukoliko povezanosti nema, moglo bi do¢i do nepotrebnih
zastoja, uskih grla ili ¢ak predimenzioniranja pojedinih radnih mjesta s gledista izvrSavanja
funkcije kao cjeline.

Cilj organizacijske funkcije je uspostavljanje u¢inkovite kompozicije radnih mjesta. U
literaturi se Cesto moze nai¢i na gledista kako se radna mjesta povezuju radi lakseg
upravljanja. Posebno je istaknuto da se povezuju u uze ili $ire skupine radnih mjesta koje na
razli¢itim stupnjevima grupiranja sacinjavaju jednu ljestvicu hijerarhije sluzbi. Uze ili Sire
skupine radnih mjesta nazivaju se sluzbama. Postoji i sli¢no glediste koje ima stavu kako je
za broj 1 opseg radnih skupina osobito vazno pitanje sposobnih menadZera i da ¢e u
poduzec¢ima u kojima postoji jak management biti manje radnih skupina koje ¢e obuhvatiti
ve¢i broj radnih mjesta i obratno. Proizvodni (poslovni) proces u sustini namece potrebu i
naCin povezivanja radnih mjesta, ali i stupanj njihove medusobne poslovne povezanosti.
Proizvodni proces nije niSta drugo nego kretanje (obrada i obracun) materijala i drugih
ulozaka u proizvodnji i ostalim fazama reprodukcijskog ciklusa; od ulaza sirovine do prodaje
gotovih proizvoda kroz odgovaraju¢i broj povezanih radnih mjesta. Sva su radna mjesta u
poduzecu povezana, samo je intenzitet veza drugaciji. Najjaca povezanost postoji izmedu
susjednih radnih mjesta (susjednih u vremenskom ili prostorno-proizvodnom smislu) jer
drugo radno mjesto preuzima odnosno nastavlja rad prvog, tre¢e radno mjesto drugog itd.
Tako nastaje lan¢ana povezanost odredenog broja radnih mjesta (skupina), ali i medusobna
povezanost izmedu kompletnih skupina radnih mjesta i takozvanih perifernin odnosno
grani¢nih radnih mjesta. Zastoj na jednom radnom mjestu zbog toga moze imati razlicit
utjecaj na rad i aktivnost drugih radnih mjesta (ve¢i na radno mjesto iste djelatnosti, a manji
na radno mjesto drugih djelatnosti).

Povezivanje radnih mjesta u skupine odnosno njihovo grupiranje direktno je povezano
uz proizvodni ili poslovni proces, dok su sva ostala grupiranja stvar konvencije i tradicije,
posebno grupiranja s gledista upravljanja. Proizvodno-poslovni proces osnova je za

grupiranje tj. povezivanje radnih mjesta. Ovaj proces diktira potrebu i Cvrstinu te
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stupnjevitost povezivanja radnih mjesta na kojima se ostvaruju pojedinac¢ni zadaci. Ovisnost
0 povezivanju radnih mjesta o proizvodno-poslovnim procesima ne smije se doslovno
shvatiti. Grupiranje i povezivanje radnih mjesta nije doslovno i apsolutno podredeno
proizvodno-poslovnim procesima. Moguca su odredena odstupanja i ona se posebno odnose
na izvanproizvodna radna mjesta. Cinjenica je da izmedu svih radnih mjesta grupiranih u istoj
organizacijskoj jedinici na najnizoj razini ne postoji isti intenzitet povezanosti; neka su radna
mjesta ¢vrsée medusobno povezana, a neka slabije. To posebno vrijedi za takozvana grani¢na
radna mjesta koja preuzimaju poslove od jedne organizacijske jedinice, pa ih nakon toga
predaju drugoj organizacijskoj jedinici. Kad se govori o grupiranju radnih mjesta, onda treba
znati da se neposredno grupiranje radnih mjesta obavlja samo u organizacijskim jedinicama
na najniZzoj razini, tako da su u njima obuhvacdeni svi izvr$ni radnici 1 njima nadredeni
manageri u poduzeéu. Ako se radi 0 malom poduzecu, onda su to svi radnici ukljucujucéi i
managera poduzeca, jer ono obi¢no nije podijeljeno na organizacijske jedinice. Opisani nacin
uklju¢ivanja organizacijskih jedinica nize razine u organizacijske jedinice viSe razine
predstavlja standardni nacin koji se koristi pri organiziranju novoga poduzeca. U praksi
postojecih poduzecéa formirane organizacijske jedinice na razliCitim razinama mogu se i ¢esto
reorganizirati u suglasnosti s promjenama do kojih je doSlo s ciljevima poslovanja,
tehnologijom i prostornom rasporedu, ali najvise u promjenama managementa. Novi kadrovi
u pravilu nisu nikad zadovoljni s bilo kojim zateCenim organizacijskim rjeSenjima. Razlicit
nacin grupiranja radnih mjesta u organizacijske jedinice i njihovo stupnjevano povezivanje u
organizacijske jedinice sve viSe razine je u velikoj mjeri uvjetovano proizvodno-poslovnim
procesom. Ipak, to nikako ne umanjuje utjecaj koji rukovodenje ima na te procese. Naime, u
organizacijskoj je teoriji dugo vremena prevladavalo stajaliSte o znacCenju 1 vrijednosti
hijerarhijskog upravljanja za efikasno funkcioniranje organizacije. Od tuda su i do§le mnoge
teorije i stavovi o rasponu kontrole i upravljanja prema kojima je idealno da svaki
rukovoditelj na najnizoj stepenici piramide ima pod neposrednom nadlezno$¢u 10 do 15
radnih mjesta. Prema vrhu piramide broj organizacijskih jedinica kojima rukovodi jedan
rukovodilac treba se sve viSe smanjivati. Grupiranje radnih mjesta na osnovi rukovodenja
odnosno podjele poduzeta na odjele ovisi 0 veli¢ini poduzeca, formi organizacije i
sposobnosti managementa. Dosadasnja iskustva pokazuju da Su se u prosjecno velikom

poduzecu radna mjesta grupirala po odjelima i to obi¢no 5 razina pod nazivima:

- uprava,

- glavni odjeli,
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- odjeli,
- sloZene grupe i

- 0snovne grupe.

Navedena podjela na nizove odjela vezana je prvenstveno uz proporcije poduzeéa. Manja
poduzeéa imaju manji broj razina, a kod velikih poduzeca broj razina mora se jos i
povecéavati. Najvise hrvatskih poduzeca je organizirano na klasi¢an nacin, pa prevladava
grupiranje i povezivanje radnih mjesta kojem je osnova hijerarhija rukovodenja i to u
podrucju proizvodnje najces¢e u sljede¢im skupinama radnih mjesta: brigade, radioni¢ka
odjeljenja, radionice i pogoni itd., a u podruc¢ju izvan neposredne proizvodnje u odsjeke,
odjele, sluzbe 1 sektore. Sve te skupine radnih mjesta su u biti ostaci prethodne organizacije
koji ¢e se u odredenom vremenskom intervalu morati prevladati. To ¢e se ostvariti jaanjem
poduzeca te njihovom sve veCom drustveno-ekonomskom i tehni¢ko-organizacijskom

afirmacijom (Novak, M., Sikavica, P., 1999., 367.-370.).

2.6. Oblikovanje radnog mjesta

Na temelju analize radnog mjesta kao i definiranja njegovih elemenata oblikuje se
radno mjesto. To je pocetna karika integracije pojedina¢nih zadataka u organizaciji i
oblikovanja organizacijske strukture svake organizacije. S oblikovanjem ili projektiranjem
radnih mjesta zapocinje proces grupiranja zadataka u organizaciji. Radna mjesta najniza su
razina grupiranja, zadataka koja se dalje povezuju u skupine radnih mjesta, organizacijske
jedinice nizeg i viSeg reda, pa sve do globalne organizacije kao cjeline. O kvaliteti
oblikovanja radnih mjesta ovisi i uspjeh cijele organizacije. U literaturi o organizaciji veci
broj autora istrazivao je analizu i oblikovanje radnih mjesta te su pokusali definirati §to se to
podrazumijeva pod oblikovanjem radnih mjesta. 1z veceg broja definicija moglo se zakljuciti
da je radno mjesto organizacijski konstrukt koji nastaje u procesu u kojem se zaposlenima
dodjeljuju neki pojedinaéni zadaci koje ¢e oni morati obaviti. Kako bi ih oni mogli obaviti
potrebno im je dodijeliti odredenu razinu ovlasti, primjerenu tom radnom mjestu. Osim toga,
od njih treba zahtijevati i odgovornost koja je u skladu s razinom ovlasti. Dobro oblikovano
radno mjesto mora donijeti u¢inke za organizaciju i zadovoljstvo zaposlenih. Radno mjesto je
prva karika i elementarna Cestica u izgradnji organizacijske strukture svake organizacije. Nije
izoliran otok, ve¢ je u najuzoj vezi s ostalim dijelovima organizacije i s organizacijom kao
cjelinom. Ono je zapravo, gradevni materijal za izgradnju cijele organizacije tj. njezine

organizacijske strukture. Upravo T. G. Cummings i C. G. Worley govore kako oblikovanje
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radnih mjesta utjeCe na oblikovanje organizacije, oblikovanje grupa i osobnih karakteristika
pojedinaca. Svako je radno mjesto jedinstveno i neponovljivo te se razlikuje od svih drugih.

Ono ima svoja specificna obiljezja kao $to su:

1. obuhvat radnog mjesta,
2. dubinu radnog mjesta i

3. odnose na radnome mjestu.

Pod obuhvatom radnog mjesta misli se na opseg odnosno obuhvat zadataka koje
pojedinac obavlja na njemu. Zadataka moze biti manje ili viSe pa je i1 obuhvat tog radnog
mjesta manji ili ve¢i. Pod dubinom radnog mjesta podrazumijeva se slozenost poslova i
zadataka koji se obavljaju na radnome mjestu. Dubina radnog mjesta je prema autorima J. L.
Gibson, J. M. lvanchevica, J. H. Donellyja ml. i R. Konopaskea stupanj utjecaja ili diskrecije
koju pojedinac ima pri izboru obavljanja posla na radnome mjestu. To je sloboda koju ima
pojedinac pri odlu¢ivanju o aktivnostima i rezultatima radnog mjesta. U pravilu, ako se na
radnom mjestu obavlja vec¢i broj zadataka, tj. ako je obuhvat radnog mjesta veci, ono ima i
veéu dubinu u vezi s autonomijom odlucivanja. Dakle, uzlaznom putanjom hijerarhije
organizacije od najnizih radnih mjesta do najvise razine u njoj, radna mjesta imaju sve veci
obuhvat i sve vecu dubinu. Najve¢i obuhvat i dubinu ima radno mjesto predsjednika uprave
jer ono ima najvedi utjecaj i slobodom izbora kako ¢e se raditi. Dubina radnog mjesta moze
se povecati obogacivanjem radnog mjesta poslovima i zadacima koji su se do tada obavljali u
sklopu radnih mjesta viSih razina menadzmenta. Rotacijom zaposlenih s jednog mjesta na
drugo radnik obavlja poslove 1 zadatke drugog radnog mjesta pa se time povecava broj
zadataka koje on obavlja, odnosno povecava se obujam radnog mjesta. ProSirenjem posla
radnik se ne treba seliti odnosno rotirati s jednog radnog mjesta na drugo, ve¢ se njegovo
radno mjesto proSiruje novim poslovima i zadacima. Obogacivanjem radnog mjesta ne
dodaju se samo nove aktivnosti nego mu se povecavaju ovlasti i odgovornosti, a to je u
izravnoj vezi s pove¢anjem dubine radnog mjesta. Pod odnosima na radnome mjestu misli se
na meduljudske odnose koji se uspostavljaju na radnom mjestu. O kvaliteti tih odnosa ovisi
kohezija grupe. Sto su odnosi bolji, kohezija grupe je veéa i obrnuto. Dakle, pod
meduljudskim odnosima misli se na povezanost ljudi na radnim mjestima. Ona moZe biti
bolja ili loSijja. Odnosi na radnome mjestu odredeni su odlukama menadzmenta o
departmentalizaciji i rasponu kontrole. Pri oblikovanju radnih mjesta, svako radno mjesto

mora imati naziv i eventualno S$ifru radnog mjesta. To je posebno izrazeno u velikim
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organizacijama u kojima se projektira na stotine, pa i tisu¢e radnih mjesta. U velikoj bi
organizaciji funkcioniranje bez S$ifre radnih mjesta bilo otezano. Osim toga, svako radno
mjesto mora imati definirane uvjete za obavljanje poslova na njemu. Pod time se misli na
vrstu i stupanj strucne spreme te na potrebno radno iskustvo za obavljanje poslova na radnom
mjestu. Takoder, za svako radno mjesto treba navesti broj izvrSitelja koji je potreban za
obavljanje poslova na njemu. Svi ti podaci dobivaju se analizom radnih mjesta na kojoj se
temelji oblikovanje radnih mjesta (Sikavica, P., 2011., 594.)

2.7. Sistematizacija radnih mjesta

Rastom veli¢ine poduzeca raste potreba i za sistematizacijom radnih mjesta i poslova.
Naime, povecanjem sloZenosti dolazi do detaljnije podjele rada pa se broj organizacijskih
jedinica i broj samih poslova povecavaju. Zbog toga je potrebno razluciti i jasno definirati
ovlasti i odgovornosti pojedinih zaposlenika i organizacijskih jedinica. Dok se u manjim
organizacijama posao moze obavljati 1 neformalnim putem, veliki sustavi zahtijevaju
uvodenje jasnih pravila 1 postojanje opisa poslova cCesto objedinjenih pod nazivom
sistematizacija radnih mjesta ili sistematizacija poslova. Potreba za redefiniranjem zadataka i
odgovornosti svakog pojedinca unutar organizacije je potreba za provodenjem nove
sistematizacije. Ona je izazvana porastom broja zaposlenih, a javlja se i neposredno nakon ili
paralelno s provedenim rekonstruiranjem i prelaskom na novu organizacijsku strukturu. Zbog
nastalin promjena potrebno je pristupiti sistematizaciji posla kako bi se opisi poslova
uskladili s novim strukturiranim promjenama. Sistematizacija poslova obuhvaca
identificiranje svih radnih mjesta u poduzecu, dakle grupiranih formalnih zadataka te
utvrdivanje potrebnog broja izvrsitelja po pojedinom radnom mjestu. S obzirom na to da ona
predstavlja formalno propisivanje zadataka i obveza sadrzanih unutar pozicija Sirom
organizacije, umjesto pojma posao cesto se koristi pojam radnog mjesta. Nakon definiranja
broja i naziva radnih mjesta potrebno je izraditi i pripadaju¢i opis posla koji ¢e izvrsiteljima
obznaniti ili dati do znanja sto se od njih oéekuje. Formalnim aspektima je nuzno pridodati i
one neformalne tj. same uloge ¢ime se u prvi plan stavlja Sire shvacanje posla. Jedino ¢e
cjeloviti opisi poslova poslodavcu posluZiti kao temelj za utvrdivanje relativne tezine i
slozenosti posla. Dakle, sistematizacija predstavlja formalno definiranje ovlasti i
odgovornosti svakog pojedinog organizacijskog entiteta te pruZza pojaSnjenje njihove
namjeravanje suradnje i meduzavisnosti. Ona je zaduZena za mikroorganizacijska pitanja;

ponajvise za projektiranje radnih mjesta i poslova. Drugim rije¢ima, pod sistematizacijom
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posla podrazumijeva se i projektiranje radnih mjesta (osnovice za formiranje organizacijskih
jedinica) i dizajniranje organizacijskih jedinica ($to ¢ini osnovicu dizajniranja organizacijske

strukture), a to znaci da se utvrduju i projektiraju sljedeéi entiteti ili jedinice:

- osnovne jedinice (divizije, sektori, djelatnosti, poslovne jedinice i sl.),
- posebne jedinice (sluzbe stru¢ne sluzbe, samostalne sluzbe, tajnistvo isl.),
- izvedene posebne jedinice (odjeli, odsjeci, pododsjeci i sl.),

- pojedina¢ne jedinice (radna mjesta i poslovi).

Rije¢ je o povezanim 1 neisklju¢ivim aktivnostima jer se organizacijska jedinica
sastoji od prepoznatljivih radnih mjesta ili pozicija, odgovornih odredenom menadzeru
organizacijske jedinice. Sistematizacija posla vrlo je sloZena i odgovorna aktivnost o kojoj u
krajnjoj liniji ovisi kako ¢e se i s kakvim uspjehom odvijati proizvodni odnosno poslovni
proces. U danasnjem poslovnom svijetu sve veci broj zaposlenika ne zna $to se od njih
o¢ekuje, koje poslove trebaju obavljati, nerijetko dolazi do raskoraka u odgovornosti gdje
nitko ne odgovara za odredene aktivnosti, nema viSe ni konzistentnosti ni dosljednosti
prilikom obavljanja odredenih poslova, a Cesto je narusena i radna atmosfera. Takve bi se
situacije i njihove negativne posljedice trebale izbjegavati, pa je vrlo vazno posvetiti
odgovaraju¢u pozornost i organizacijskim pitanjima sistematizacije koja prate sam proces
dizajniranja i organizacijska rjeSenja razvijena na vis$im organizacijskim razinama. Medutim
ako sistematizacija nije kvalitetno provedena, a uloge, strukture i linije ovlasti nisu jasno
definirane u organizaciji se pojavljuje velika konfuzija koja vrlo Cesto rezultira sukobima 1
slabijim poslovnim rezultatima. Kao vaZzan predmet sistematizacije treba istaknuti
odredivanje organizacijskog nazivlja. U svakodnevnoj praksi nerijetko se koristi razli¢ito
organizacijsko nazivlje odnosno razli¢ite nomenklature. Ovisno o potrebama i
preferencijama, ali i o prirodi djelatnosti menadzeri se odlucuju za koristenje specifi¢nog
nazivlja i jedinstvenih klasifikacija razli¢itih kategorija organizacijskih jedinica. U razli¢itim
organizacijama isti nazivi mogu imati razliitu vaznost i znaéenje §to Se jasno definira
Pravilnikom o organizaciji i sistematizaciji - klju¢nim dokumentom kojim se ureduje

mikroorganizacijska praksa poduzeca (Sikavica, P., Hernaus, T., 2011., 599.-600.).

lako se radno mjesto moZe definirati kao najniZza organizacijska jedinica, ona se mora
opskrbljivati razli¢itim inputima, ¢iji ¢e output biti input nekoj drugoj organizacijskoj
jedinici. Sama uspjeSnost rada zavisi od toga kako ¢e se pristupiti odredenim pitanjima, hoce

li se na njih kvalitetno odgovoriti i da li ¢e se u trazenju njihova odgovora pristupiti temeljito
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i svestrano. Kako bi se uspjeSno odgovorilo svim izazovima sa kojima se organizacije
susre¢u, bilo bi pozeljno da zaposlenici posjeduju odredena znanja i vjestine, ali i da
zaposlenik bude motiviran i1 zeljan ucenja. Zato i postoje odredene metode, kojima se
procjenjuju i ocjenjuju novi, potencijalni kandidati, budu¢i da takav zadatak nije nimalo

lagan.

3. PLANIRANJE KADROVA

Planiranjem kadrova se zapravo nastoji predvidjeti ponuda 1 potraznja te na taj nain
predvidjeti potrebnu radnu snagu na odredenom trzistu. Na temelju toga, organizacija javnog
ili privatnog sektora moze odrediti je 1i u njihovoj organizaciji viSak ili manjak zaposlenika
za nadolazece izazove. U nastavku ¢e se nalaziti informacije o pojmu, razlozima i1 vaznosti

kadroviranja.

3.1. Razlozi planiranja kadrova

Planiranje ljudskih potencijala postaje sve vaznija i sve prisutnija aktivnost kojom
menadZzment uspjesno savladava izazove okoline i pomocu Kojih ja¢a konkurentske prednosti
poduzeca. Temeljni razlozi zbog kojih se stavlja naglasak na ovu aktivnost su (Bahtijarevi¢

Siber, F., 1999., 186.):

e [judski potencijali postaju kljuCan resurs,

e trziSte radne snage je oskudno,

e VisoKi su troskovi neefikasne upotrebe ljudskih resursa,

e demografske i tehnoloske promjene,

e povecana upotreba tehnologije (i tehnoloski napredak opcenito),

e naglasak na proizvodnost, kvalitetu i uslugu.

Planiranje ljudskih potencijala sve viSe postaje sredstvo kojim poduzeca nastoje steci
konkurentsku prednost. Povezanost poslovne strategije i ljudskih potencijala zahtijeva od
menadZera gledanje unaprijed prema buduénosti, anticipiranje buduc¢ih potreba, ne samo za
broj kadrova nego i za buducu kvalitetu i strukturu kadrova koji ¢e biti nositelji razvoja
poduzeca u buduénosti. Planiranje ljudskih potencijala omogucuje jacu povezanost buduceg
poslovanja s njegovim zahtjevima potrebnih ljudi. Na taj se na¢in sprjecavaju eventualni

problemi koji mogu ugroziti konkurentski poloZaj organizacije. U dinami¢noj i neizvjesnoj
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okolini planiranje ljudskih potencijala moze €initi ogromnu razliku izmedu poduzec¢a koja
opstaju i onih koji to ne uspijevaju. Planiranje je nacin upravljanja neizvjesnoséu. Iz toga
proizlazi i spoznaja da Sto je neizvjesnost okoline veca, to je potreba planiranja veéa, a samo

planiranje sofisticiranije i teze (Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999., 187.).

3.2. Pojam 1 znacenje kadrova

Kadroviranje se vrsi ako se uvidi moguca potreba za zaposljavanjem novih
zaposlenika ili smanjenjem postojeCeg broja zaposlenika.  Ljudski resursi, kadrovi
predstavljaju zivi faktor organizacije poduzeca (“ljudski kapital”) koji sa svojim znanjem,
vjestinama, sposobnostima i kreativno$¢u danas najviSe doprinose uspjeSnom ostvarenju
ciljeva poduzeca. Oni se znacajno razlikuju od materijalnih resursa - ljudski su resursi
jedinstveni za svako poduzeée i ne mogu se kopirati. To §to primjerice dva poduzeca imaju
isti broj zaposlenih, istu kvalifikacijsku i profesionalnu strukturu, istu spolnu i dobnu
strukturu nikako ne zna¢i da imaju identi¢ne ljudske resurse. Ono §to ih razlikuje jest
¢injenica da ukupne organizacijske, intelektualne, stru¢ne 1 druge sposobnosti nisu
jednostavan zbroj individualnih sposobnosti, nego nova kvaliteta koja ovisno o drugim
faktorima (ukupnoj praksi i programima upravljanja ljudskim potencijalima, stilu
menadzmenta, organizacijskoj kulturi, strukturi, opéim socijalnim odnosima i dr.) moze biti
veca ili manja. Ljudski kapital oznaava sposobnost i vjeStinu zaposlenika. Takav kapital
potrebno je konstantno nadogradivati kako bi njihovi zaposlenici mogli stalno doprinositi
rastu neke tvrtke (Buble, M., 2006., 355).

3.3. Kadroviranje

Kadroviranje (eng. Human Resource Management - HRM) predstavlja skup onih
aktivnosti menadzmenta koje su usmjerene na privlacenje, razvoj i odrzavanje efektivnih
kadrova u poduzetu. To se ostvaruje nizom pojedina¢nih aktivnosti koje se odnose na
planiranje, regrutiranje, selekciju, procjenu performansi, obuku i razvoj, upravljanje

kompenzacijama i radne odnose.
Tri su primarna cilja kadroviranja:

1. privlacenje efektivne radne snage prema organizaciji,
2. razvijanje radne snage prema njenom potencijalu,

3. dugoroc¢no odrzavanje radne snage.
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Slika 1: Glavne aktivhosti HRM-a

PRIVLACENJE

— Planiranje

— Regrutiranje

—  Selekcija
ODRZAVANJE RAZVIJANIE
Kompenzacije _ - Obukairazvoj
Radni odnosi - Procjena performansi

Izvor: Marin Buble, Menadzment, Slobodna Dalmacija, Split, 2006., str. 358.

Kako bi se navedene aktivnosti ostvarivale efektivno i efikasno, menadzment angazira
posebne strucnjake - specijaliste koji su usmjereni na jedno i generaliste koji su usmjereni na
viSe podru¢ja HRM-a. U suvremenoj teoriji i praksi menadZzmenta smatra se da je svaki
menadzer ujedno 1 menadzer ljudskih resursa (rukovoditelj kadrova). To se najbolje vidi iz
¢injenice da su svi menadzeri odgovorni za satisfakciju zaposlenih, a menadzeri prve razine
posebno su odgovorni za radne odnose, procjenu performansi, kompenzacije i dr. Tretman
ljudskih resursa s jedne i kadroviranja/ HRM-a s druge strane, rezultat je dinamickih
promjena koje su sve viSe zahtijevale da se problemu ljudi posveti adekvatna pozornost. Na

toj se osnovi doslo do spoznaje:

1. da su ljudski resursi najvazniji resurs poduzeca; efikasno upravljanje ljudskim
resursima je kljuc uspjeha poduzeca,

2. uspjeh je najlakSe posti¢i ako izmedu upravljanja ljudskim resursima i upravljanja
drugim resursima poduzeca postoji uska koordinacija usmjerena prema ostvarenju

ciljeva poduzeca.

Rezultanta ovih spoznaja bio je menadZment ljudskih resursa, koji je u fokus svoga interesa
postavio tzv. meke varijable organizacije (ljudi, znanja i sposobnosti, stil vodenja, zajednicke
vrijednosti). Na toj je osnovi oblikovan kompleksan sadrzaj menadzmenta ljudskih resursa

koji je obuhvatio sljede¢e pod funkcije (grupe aktivnosti):
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regrutiranje,
selekcija,

obuka i razvoj,
procjena performansi,

upravljanje kompenzacijama,

S oA

radni odnos.

Ovako oblikovan sadrzaj menadzmenta ljudskih resursa trebao bi rezultirati adekvatnim

ucincima kao $to su:

strateska integriranost u cjelokupno upravljanje poduzecem,
osobno zalaganje zaposlenih kako bi se integrirali u poduzece,
fleksibilnost zaposlenih u pogledu promjena u organizaciji,

adaptibilnost organizacije kako bi bila podlozna inovacijama,

a ~ Wb

kvaliteta zaposlenih kao garancija kvalitete proizvoda i usluge.

Poduzece bi tako oblikovanog koncepta kadroviranja, odnosno HRM-a trebalo ocekivati
odgovarajuce rezultate, koji bi se u krajnjoj liniji odrazili na njegovu poslovnu uspjesnost

(Buble, M., 2006., 357. — 359.).

3.4. Mjesto kadroviranja u organizaciji poduzeca

S obzirom na svoje znacenje koje ima danas, kadroviranje zauzima znacajno mjesto u
organizaciji poduze¢a. To se manifestira u angazmanu menadzera kod realizacije funkcija
kadroviranja, te u polozaju posebne organizacijske jedinice (sluzbe) koja se profesionalno
bavi kadrovskim poslovima. Suvremena kadrovska sluzba, odnosno sluzba ljudskih resursa,
bitno se razlikuje od nekadasnje personalne sluzbe; prema nacinu i prema sadrzaju rada. Neke

od tih razlika mogu se vidjeti u sljede¢em (Buble, M., 2006., 359.):

1. Praksa planiranja zapoSljavanja pomaknula se od svog prijaSnjeg relativno uskog i
tehnickog fokusa i interesa za predvidanje rada na interes za uspostavljanje veze
izmedu planiranja ljudskih resursa, Sire organizacijske strategije 1 poslovnog
planiranja.

2. Tradicionalni interes i posao personalne sluzbe s pregovaranja i administriranja

kolektivnih ugovora proSiruje se na “upravljanje zaposlenicima” u kojem postaju
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vazni drugi mehanizmi ukljuéivanja i participacije zaposlenika u odlukama vezanim
za rad.

Prijasnji interes personalne administracije za radno zadovoljstvo i moral pojedina¢nih
zaposlenika zamjenjuje interes za Sire uvjete koje oznacava prvotno pojam
“organizacijske klime”, a zatim “organizacijske kulture”.

Ideju o selekciji, obuci, procjeni performansi i kompenzacijama vezanu isklju¢ivo za
pojedinca (s detaljnim opisom individualnih poslova) zamjenjuje uvjerenje da je
uspjeSan timski rad vrlo vaZan za postizanje uspjeSnosti.

Temeljni interes personalne sluzbe za smanjenje troSkova minimiziranjem stope
fluktuacije 1 apsentizma zamjenjuje stajaliSte da upravljanje ljudskim resursima moze
dati znacajan doprinos ukupnoj organizacijskoj uspjesnosti.

Relativno uska usredotocenost obuke na razvijanje vjestina 1 uvjezbavanje iz nekog
pojedinacnog specificnog posla $iri se u interes na razvijanje cjelokupnih, dugoro¢nih

potencijala zaposlenika.

Sve navedene informacije su uvjetovale da se i kadrovska sluzba locira visoko u

organizacijskoj strukturi poduzeca, tako da je u velikim poduze¢ima neposredno podredena

jednom od potpredsjednika. Sadrzajno ta sluzba obuhvaca sljedece grupe poslova (Buble, M.,

200