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Apstrakt

Uporedo sa pojavom menadZmenta ljudskih resursa dolazi do intenziviranja interesovanja i
osavremenjavanja pristupa dizajnu radnih mesta. Formula uspeha je ravnoteza izmedu radnih mesta i
poslova koje firma treba da obavi. ZnacCaj adekvatno dizajniranih radnih mesta je visestruk i doprinosi
performansi, zadovoljstvu zaposlenih, ali i njihovom psiho-fizickom stanju. Sa druge strane, kao krajnja
implikacija svega toga je profit, koji firma ostvaruje. U radu se bavimo odredivanjem pojma radnih mesta,
kao i prirodom dizajna istih. Zatim je razmatrana analiza procesa radnih mesta, koja je kompleksna i
odvija se u viSe stadijuma. Poslednji u nizu, ali ne i po vaznosti, su opis i specifikacija radnih mesta, koji
su prikazani. Cilj rada je da pokaZe koliko je vazno razumeti i adekvatno vrednovati dizajn radnih mesta,
da bi mogao biti uspesno i pravilno implementiran.

Kljuéne reci: dizajn radnih mesta, menadzment ljudskih resursa, zaposleni, opis i specifikacija radnih
mesta

Abstract

Along with the creation of human resource management there is a spike in interest to modernize job
design approaches. The formula for success lies in the balance between jobs and assignments for the
firm. The significance of adequately designed jobs

Adresa autora zaduZenog za korespodenciju: is yarieq, as it be_nefits perform_ance, employee
Svetlana Vukotié satisfaction and their psycho-physical state. On the
#7 cecavukotic@gmail.com other hand, all of that implies profit for the firm. In
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this paper we are concerned with defining a job, and the nature of its design. Next, we analyse job
processes, a complex, multi-stage analysis. Last, but not least important, are job description and
specification, which are shown. The aim of the paper is to show how important it is to understand and
adequately value job design, so it can be successfully implemented.

Keywords:
specification

1 UVOD

Danas se uspeh kompanija meri onim §to mogu
bolje i drugacije da urade u odnosu na druge, a
ono 8to ih najviSe razlikuje su ljudi koji u njima
rade. Zato se sve veca paznja i u literaturi i u
praksi poklanja istrazivanju i primeni najefikasnijih
naCina upravljanja ljudskim resursima u
organizaciji: od planiranja ponude i traznje, preko
regrutovanja dovoljnog broja kvalifikovanih
kandidata, odnosno selekcije i zapoSljavanja
najboljih, preko treninga i razvoja zaposlenih,
njihovog nagradivanja, do efikasnog upravljanja
procesom fluktuacije zaposlenih u organizaciji.

Menadzment ljudskih resursa je slozen proces,
koji se sastoji od viSe vaznih aktivnosti. Prilikom
pokuSaja odredivanja koja od tih aktivnosti ima
najveti znaCaj svakako ¢emo se suoCiti sa
nemogucéno3¢u preciznog odredivanja i izbora
samo jedne od njih.

Ogranieni materijali i ljudski resursi, kao i sve
veée potrebe ljudi nametnule su nuZnost
racionalnog pona8anja u procesu privredivanja.
Ovakvi efekti su mogli da se postignu samo
primenom odgovarajucih znanja i vestina, koja su
omogucila da se sa $to manjim ulaganjem u
proizvodnju ostvare Sto vedi rezultati poslovanja.

Podela rada predstavlja bitan faktor efikasnosti
funkcionisanja organizacionog sistema. Ona u
sustini podrazumeva specijalizovanje pojedinih
izvrSioca za samo jedan segment procesa -
produktivnost odredenog organizacionog sistema.
Ukoliko ne bi bilo pripreme, koordinacije i kontrole
rada svih izvrSilaca u uslovima parcijalizacije
poslovanja, moglo bi doéi do raspada
organizacionog sistema (Holman et al, 2012). Ovo
je sustinski razlog zbog €ega je i doslo do pojave
specijalizovanih nosilaca poslova, koji se
povezuju u jedinstvenu funkciju upravljanja.

Sa druge strane, organizacioni sistemi su
vremenom postajali sve sloZeniji, pa su se nosioci
funkcije upravljanja nalazili pred sve sloZenijim
zadacima, koje je trebalo ispuniti Ovako

workplace design, human resource management, employee, job description and

kompleksne zadatke mogu da ispune samo ljudi
koji poseduju odgovaraju¢a znanja i kvalifikacije,
a to su profesionalni menadzeri.

Od menadzera se ocekuje da odrede delokrug
poslova koje treba obaviti. Isto tako i da definiSu,

analiziraju ili, najsveobuhvatnije receno, da
dizajniraju radna mesta za njihove izvrSioce. Da bi
radni sistemi ostvarili visoke performanse

potrebne su dve grupacije projekcija, koje je

naravno potrebno i realizovati. To su:
projektovanje rada — kako su zaposleni
organizovani u formalnim i neformalnim

jedinicama (departmenti, timovi) i projektovanje
posla — odgovornosti i zadaci pripisani
pojedincima (Evans, & Lindsay, 2002).

Sigurno je da ne postoje gotove formule koje su
opSteprihvatljive i sveprimenjive, jer kod nekih
poslova dolazi do izrazaja rutina i automatizam, a
kod drugih je potrebna veca kreativnost, jer su ti
poslovi kompleksniji i potencijalni problemi ¢eSci
(na primer, marketing ili socijalni rad). Samim tim,
ovde je potrebna mrezasta i fleksibilnija
organizacija, bez naglaSene hijerarhije, da bi
pojedinci iz te autonomije imali Siri manevarski
prostor za prevazilaZzenje eventualnih potedkoca u
hodu.

Otuda su se pojavljivali i razliciti varijeteti poput:
reinzenjeringa poslovnog procesa, povecanja
obima rada za pojedina radna mesta, odnosno
obogacivanja posla, kao i rotiranja radnih mesta.
Reinzenjering je bio u zizi interesovanja 90 - tih
godina proSlog veka, a predstavlja promenu
nacina poslovanja nastalu pod uticajem vece
primene informacionih tehnologija. Sledec¢i dalje
hronologiju, dodlo je do povec¢anja obima rada,
odnosno obogadivanja posla, koje je imalo svoju
realnost u organizacijama koje uce. Stone (2002,
p. 153) posebno istiCe drustveno-tehnicko
obogacivanje, C¢iji je cilj integrisanje ljudi sa
tehnologijom. Rotiranje radnih mesta bilo je jedna
od skoro obavezujuce specifiCnosti japanske
organizacione strukture, to ne znaci da ne moze
naéi primenu i u drugim zemljama. Moglo bi se
reéi, da sada postoji povratna sprega izmedu
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novih holistickih formi upravljanja i vece
kompetentnosti njenih  izvrSilaca u smislu
multidisciplinarnosti njihovog znanja. Ovo se
dogodilo upravo zbog toga Sto se nalazimo u
vremenu kada prevladava menadzment znanja.

Ovaj retrospektivni okvir odslikava prisutni trend,
ali ne znadi da konkretizacijom zahteva pojedinih
radnih mesta ne mozZe biti primenjen i
reinZenjering, rotacija ili obogacivanje i u
sadasnjem trenutku. Vazno je napomenuti da je
sustinska promena koju je doneo menadZzment
ljudskih resursa da se organizacije uglavnom
posmatraju kao proces, a mnogo rede kao entiteti
(Vukoti¢, 2009).

U svakom slu€aju, savremena organizacija deluje
u pluralistickim drustvenim strukturama. Stoga,
ona mora da bude usmeravana od strane
savremenog menadzmenta koji uziva autoritet,
koji nije komandujuéi, ve¢ inspirisuci (Ikac, 2006).

2 DEFINISANJE RADNIH MESTA

Ono Sto je fokus nasSeg razmatranja je
rasporedivanje na radno mesto i sam dizajn
radnog mesta u organizacionom kontekstu, ali ne
treba zaobi¢i ni pripremne radnje koje tom
rasporedu prethode.

Posao Mathis i Jackson (2004, p. 51) formulidu
kao napor koji je u€injen da se proizvedu i ostvare
rezultati. Radno mesto predstavija grupisanje
zadataka, duznosti i odgovornosti zbog
konstituisanja ukupnih radnih zadataka za
zaposlene. Samim tim, dizajniranje radnih mesta
bi se moglo nadovezati po hronologiji na selekciju.
Medutim, radna mesta bi, po pravilu, trebalo da
budu projektovana unapred, da bi se znao profil
zaposlenih  koje treba selektovati medu
regrutovanim.

Nakon Sto se analizom posla identifikuju zahtevi
koje zaposleni treba da ispune i nakon S&to je
regrutovan odgovarajuéi broj kandidata, kandidati
moraju biti provereni, procenjeni, odabrani i
postavljeni na odgovaraju¢e slobodno radno
mesto. Primarna funkcija ovog sistema je da
pomaze u obavljanju ovih aktivnosti, dajuéi
odgovor na pitanja koji troSkovi nastaju u vezi sa
zapoSljavanjem, usavrSavanjem i  radnim
angazovanjem ljudskih resursa, kako izvoditi
prijem i odabir novih izvrsilaca i sliéno (Camilovié,
& Vuji¢, 2007, p. 301). Posmatrano hronoloski
planiranje je na po€etku ovog procesa, jer kako

treba planirati poslove, tako treba planirati i sve
resurse koji ¢e ih realizovati. Regrutovanje se vrsi,
uslovno re€eno, iz Sireg uzorka. Selekcija je krajnji
odabir onih ljudskih potencijala za koje se veruje i
od kojih se o€ekuje da ¢e najbolje obaviti poslove
i time doprineti ostvarenju profita, ali i vizije
organizacije, odnosno kompanije.

Kada se radi o velikim organizacijama, na primer,
onda se proces selekcije odvija fazno - kroz deset
tipiCnih koraka, kako je to prikazano na narednom
pregledu (Stone, 2002). Na poslednjem stepeniku
u ovom nizu je rasporedivanje na radno mesto.

1. Prijem aplikacija

Preliminarni intervju

Aplikaciona forma

Testovi

Intervjui

Pozadina istrazivanja

Preliminarni izbor od strane odeljenja za

menadzment ljudskih resursa

8. Finalna selekcija od strane
menadZera

9. Medicinska ispitivanja

10. Rasporedivanje na radno mesto

No akrMwd

linijskih

Prilikom rasporedivanja na radno mesto nuzno je
prethodno napraviti sistematizaciju poslova koje to
radno mesto obuhvata. Za organizaciju je idealno
ako je skup svih radnih mesta jednak zbiru svih
poslova koje firma treba da obavi — ni manje, ni
vide. To je prilicno teSko sa velikom precizno$éu
uciniti, pa samim tim, u takvim situacijama dolazi
do izrazaja ekspertnost struénjaka za ljudske
resurse, koji bi i ovom problematikom trebalo da
se bave.

Tok ili proces radnih analiza predstavlja u sustini
odnos inputa i autputa, Cije se relacije u svetlu
ljudskih resursa mogu predstaviti kao na slici 1.

Prilikom stvaranja autputa iz inputa potrebno je
organizovanje, koje opet zahteva razdvajanje i
integraciju (Torrington, Hall, & Taylor, 2004). Kod
razdvajanja postoje dogovori o poslovima da bi se
oni najefikasnije obavili, a integracija predstavlja
koordinaciju rada pojedinaca sa ciliem da ceo
zadatak bude obavljen na najbolji moguci nacin.

U svakom slu€aju, i kod razdvajanja i kod
integracije potrebno je izvrSiti analizu posla.
Prema Vujicu (2004, p. 111) analiza posla se
odvija fazno kroz:

1. popis i opis radnog mesta,
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2. analizu i rangiranje radnog mesta i
3. procenu posla.

Radno mesto je prostorno ograni¢eni deo firme na
kome se nalaze sredstava za proizvodnju i gde
jedan ili vise zaposlenih izvrS8avaju pojedinane
zadatke. Samim tim, proizilazi da je radno mesto
sastavlieno iz viSe elemenata (kako je to
prikazano na slici 2). To su: ¢ovek, sredstva za
rad, prostor i odgovarajuéi radni uslovi.

Osoba na odredenom radnom mestu ima svoje
zvanje koje ukazuje na osnovni identitet, sadrza; i
okvire posla koji ta osoba obavlja (Torrington, Hall,
& Taylor, 2004, p. 83). U skladu sa tim, radno
mesto se pojavljuje kao najmanja organizaciona
jedinica na najmanjem stepenu organizacione
strukture pojedinih funkcija. Medutim, ono Sto je

vazno je da ne treba posmatrati radno mesto u
vakuumu, ve¢ u korelaciji sa ostalim poslovima,
odnosno ostalim radnim mestima. Ovo narogito
dolazi do izrazaja kada neki poslovi imaju dodirnih
taCaka, gde je bitno da se dizajn radnog mesta
odnosi na organizacione zadatke, duznosti i
odgovornosti u produktivnim radnim jedinicama
(Mathis, & Jackson, 2005), da bi se znalo gde
pocinje odgovornost jednog izvrSioca, a gde se
zavrS8ava odgovornost drugog. Naravno, ima i
situacija u kojima moze doéi do preklapanja
odgovornosti. Duznosti na poslu govore nam $ta
treba da radimo. Odgovornosti nam govore Sta
treba da dostignemo. Ciljevi su mete. Kljuéne
oblasti rezultata u kojima se ocekuje rezultat
(Bridges, 1995, p.155).

Organizacione Organizaciona Potrebe
vrednosti strategija potro3aca
Priroda posla
Potrebna Potrebni ljudi za

radna mesta

radna mesta

Aktivnosti

ljudskih
fokusirane na radna mesta:

— Analiza radnih mesta

— Regrutovanije i selekcija

— Trening i razvoj

— Menadzment performanse
— Kompenzacija

— Zdravlje, zastita i sigurnost
— Sindikalne relacije

resursa

Slika 1. Faktori koji utiCu na radna mesta, ljude i odnose u politici ljudskih resursa

Izvor: Mathis, Jackson (2005)

Slika 2. Elementi koji ¢ine radno mesto
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S obzirom na ¢&injenicu da kod svakog radnog
mesta postoji spisak i onoga $to ne treba uraditi,
kao i onoga Sto treba raditi, pa to moze imati
implikacije na kreativnost zaposlenih i naravno
direktno uticati na njihov doprinos (Grant, Fried,
Parker, & Frese, 2010). Otuda, ako se
zaposlenima da sloboda u odlu€ivanju kako ¢e
neki posao obaviti onda se mozZe govoriti o
obogacivanju radnih mesta, Ciji spisak radnih
zadataka nije strogo odreden, ve¢ samo krajniji
ishod. Ovo narocito dolazi do izrazaja kada neki
od poslova zahtevaju timski rad. Radno mesto je
obi¢no predvideno za veci broj izvrSilaca sa istim
opisom posla. Za svakog izvrSioca definisan je niz
aktivnosti iz kojih se sastoji posao na tom radnom
mestu. Ukoliko postoji izvesna autonomija u
odredivanju aktivnosti kod pojedinacénih izvrSilaca,
onda svakako treba da bude precizirano Sta treba
da bude performansa tima. Za odredivanje tima
nije vazno Cinjenje, ve¢ je vazno da ljudi
,zajedni¢ki“ deluju. U danasnje vreme, timovi i
timski rad kljucno su podrudje organizacijskog
razvoja (Larsen et al, 1996). Timski rad je doveo
do redizajniranja radnih mesta u poslednjoj
dekadi. Postoji tendencija stvaranja ¢ak i virtuelnih
timova da bi se svako osetao vaznim i
merodavnim za svoj deo posla, a ne
privilegovanim, po bilo kom osnovu. Medutim,
jedan od potencijalnih problema je kako odrediti
koliko je ko participirao u izgradnji performanse
(Kirkman, Tesluk, & Rosen, 2001). U praksi se,
recimo, Cesto dogada da kompanije prave greske
insistirajuc¢i na timskom radu, a na individualnim
nagradama (Stone, 2002).

3 DIZAIJN RADNIH MESTA

Dizajnu radnih mesta treba posvetiti posebnu
paznju iz tri razloga (Mathis, & Jackson, 2005):

— Dizajn radnih mesta uti¢e na performansu,
posebno ako motivacija kod zaposlenih moze
da implikuje sustinske razlike. Na primer, nizi
troSkovi  koji se  ostvaruju  manjim
odsustvovanjem sa posla mogu biti proizvod
dobrog dizajna radnog mesta.

— Dizajn radnog mesta, isto tako, moze uticati
na zadovoljstvo poslom.

— Takode, dizajn radnih mesta utice i na
psihic¢ko i na fizicko zdravlje zaposlenih.

Za razliku od zanimanja koje nosi karakter osobe,
radno mesto predstavlja rezultat konkretne podele

rada (Vuji¢, 2004): prirodne (pol, starost, zahtevi
radnog mesta), drustvene (podrucja i delatnost u
celini) i pojedinacne (radne funkcije).

Medutim, ako se vratimo na pocetnu definiciju
radnog mesta koja sadrzi viSe komponenti: Covek,
sredstva za rad, prostor za rad i odgovarajuci radni
uslovi, onda smo, svakako, podvlagenjem timskog
koncepta dotakli zna¢aj meduljudskih odnosa, ali
dubljom diferencijacijom i radno vreme moze biti
od vaznosti. Tradicionalni radni raspored ili radna
forma obuhvata osmoc¢asovno radno vreme, pet
dana u nedelii.

Postoje razliCiti trendovi koji podrazumevaju
razliCite varijante, od preporuka da se smaniji broj
radnih sati, kako bi se time smanjila i
nezaposlenost (u Evropskoj uniji), pa do
povecanja smenskog rada. Kod rada po smenama
postoje moguénosti: smena sa nepunim radnim
vremenom, stalne noéne smene, rad u dve
dnevne smene, rad u tri smene, podeljene smene
i drugi modaliteti. Treba imati u vidu da svaki od
njih ima svoje pogodnosti i nedostatke. Nedostaci
su naroCito izrazeni kod porodi¢nih ljudi, ukoliko
njihov smenski rad nije ukloplien sa ostatkom
porodice, §to je, po pravilu, slucaj.

Isto tako, postoje i razliite moguénosti promene,
kao, na primer, 4-dnevna 40-satna radna nedelja,
Cetiri dana 32 radna sata u nedelji ili trodnevna
radna nedelja. Na ovaj nacin se ipak propisuje broj
radnih sati i radno vreme koje ¢e se provoditi na
poslu. Ono &to joS moZe da se pojavi kao
moguénost to su fleksibilni radni sati ili fleksibilno
radno vreme. Tada su zaposleni obavezni da
budu na radnom mestu isklju¢ivo onda kada su
potrebni, odnosno pocetak i kraj radnog vremena
zaposleni mogu sami odredivati u zavisnosti od
potreba posla. Ovo radno vreme, koje bi se moglo
nazvati i kliznim, moze imati velike prednosti i za
zaposlene i za organizaciju. Zaposleni, mogu sami
da kreiraju vreme u kojem ¢e obaviti posao, da
izbegnu guzve u saobraéaju, prilikom dolaska i
odlaska sa posla, da bolje prerasporede vreme
provedeno sa  porodicom, odnosno da
jednostavno imaju veéu kontrolu nad vremenom.
Sa aspekta organizacije u kojoj rade, to moze da
znaci smanjivanje koliine izgubljenog radnog
vremena, pa samim tim, doprinos zaposlenih je
vedi, a organizacija je operativnija.

Lokacija zaposlenih dok rade je takode u danasnje
vreme jedan od vaznih faktora, naro€ito ako se
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posmatra u jednom Sirem i drugacijem diskursu
nego §to je prostor za rad. Sada je radna snaga
postala  mobilna, kompanije su postale
multinacionalne, pa sa tog aspekta zaposlenom
moze biti veoma bitno da li ¢e raditi u mati¢noj
kompaniji ili njenoj filijali. Isto tako, sa progresom
informacionih tehnologija postoji moguénost da
radi od kuce.

Iz svega navedenog jasno proizilazi da je dizajn
radnih mesta specifikacija sadrzaja poslova,
materijala i opreme koje zahteva jedno radno

mesto, ali isto tako i relacija sa drugim radnim
mestima. Samim tim, dizajn radnih mesta prethodi
analizi radnih mesta (kao $to se moze videti na
grafikonu koji sledi).

Medutim, iako se analiza sprovodi tek nakon Sto je
radno mesto dizajnirano, zaposleni treniran i
posao realizovan (Mondy & Noe, 1996) preko
opisa posla i njegove specifikacije ostvaruje se
povratna sprega i radno mesto moze biti
redizajnirano ili ponovo dizajnirano.

Dizajn radnog mesta

Feedback

Analize radnog mesta

Zaposleni je
treniran

i Onaj ko se bavi
— Opis radnog mesta analizom  radnog Performansa
— Specifikacija <4—— mesta posmatra radnog mesta
radnog mesta zaposlenog kako

izvr§ava posao

Slika 3. Odnos izmedu analize radnog mesta i dizajna radnog mesta

4 PRIRODA
MESTA

Prema Mathisu i Jacksonu (2005) analiza radnih
mesta je najtemeljnija aktivnost menadzmenta
ljudskih resursa. Sa druge strane, Vuji¢ (2004, p.
111) istiCe da: stvarna, izravna operativha
aktivnost u podrudju ljudskih potencijala zapocinje
analizom radnih mesta i poslova.

ANALIZE RADNIH

Moglo bi se re¢i da postoje dva segmenta ove
analize. To je pristup baziran na radnim zadacima
i pristup koji je baziran na kompetencijama.

Kod prvog pristupa proceduralni koraci, kao i radni
zadaci, ali i duznosti i odgovornosti su u okviru
analize radnih mesta. Vise radnih zadataka obi¢no
predstavlja duznost, a odgovornost je obaveza
koja proisti¢e iz zadataka i duznosti.

Insistiranje na kompetencijama predstavlja bolji
pristup od onog Kkoji je zasnovan na radnim
zadacima, duznostima i odgovornostima, koji se
opet smatra tradicionalnijim. Prednost ovog
pristupa je upravo u tome $to daje znacaj ljudskom

Izvor: Adaptirano prema Stone, 2002.

potencijalu da upotrebi maksimalne kapacitete
(znanje, vestine ili neke druge personalne
karakteristike) i na taj nacin da da pun doprinos u
ostvarenju doprinosa kompaniji, odnosno u
organizacijskoj performansi (Joinson, 2001).
Medutim, ovo nije jedino preimucstvo, jer i samo
ostvarivanje veza kroz kompetencije predstavija
faktor koji pozitivho uti¢e na krajnji rezultat.

Prema detaljnijoj diferencijaciji postoji i pristup koji
obuhvata kontekst radnih mesta, koji sadrzi
situacione i pomoc¢ne informacije koje se odnose
na pojedina¢no radno mesto, kao $to su: njegova
namena, stepen angazovanosti u organizacionom
smislu, obim podataka, kulturni kontekst ili
potencijalne konsekvence za ucinjenu gresku.

Pored pristupa analizi radnih mesta, mogu se
posebno izdvoijiti i metode analize radnih mesta.

Metode analize radnih mesta mogu se grupisati u
vise kategorija, kao:

— Opservacija

— Intervjuisanje

— Anketiranje
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— Kompjuterska analiza radnih mesta
— Kombinacija vise metoda.

Opservacija je instrument direktnog posmatranja
procesa rada jednog ili grupe radnika u obavljanju
poslova, odnosno izvrSavanju zadataka. Po
pravilu su rezultati do kojih se dolazi opservacijom
bolji od onih koji su nastali iz studije performansi
(Marusi¢, 1991). Razlog za ovo treba traziti u
Cinjenici da se studije performanse viSe bave
prouCavanjem pojedinacnog posla (sa velikom
ekspertnoS¢u procenjivata), a opservacija
poklanja paznju celini. Upotreba ovog metoda
moze biti limitirana zato $to se mnoga radna

mesta ne mogu sagledati u komplethom
poslovhom ciklusu. Otuda se ova metoda
primenjuje u kombinaciji sa drugim metodama.

Intervjui se koriste da bi se prikupile informacije i
utvrdio profil osoba u direkthnom razgovoru ili
kontaktu. Forma standardizovanog intervjua se
naj¢esce koristi. Za intervju je potrebna priprema i
ispitivaca i ispitanika, da bi se razumela priroda
posla, pre svega (Roan & Fergus, 1991). Prednost
je Sto obezbeduje podatke koje onaj ko je ispitivan
ne bi dao samoinicijativno. Nedostatak je Sto
vremenski dugo traju, pa ih je dobro kombinovati
sa drugim metodama.

1. Planiranje analize radnih mesta
A) Identifikacija predmeta analize radnih

mesta

B) Dobijanje podrske top menadzmenta

2. Priprema za analizu radnih mesta
A) Identifikacija radnih mesta i metodologije
B) Pregled postojece dokumentacije radnog mesta

C) Proces
zaposlenima

komunikacije  sa

menadzerima/

i

3. Vodenje analize radnih mesta
A) Prikupljanje podataka za analizu radnih mesta
B) Pregled i uporedivanje podataka

i

B) Pregled predloga
zaposlenima
C) Identifikovanje preporuka

/ 4. Razvijanje opisa i specifikacije radnih mesta
A) Preliminarni opis i specifikacija radnog mesta
radnog mesta sa menadzerima i

D) Finalizacija opisa radnog mesta i preporuka

~

/

i |

5. Odrzavanje i azuriranje opisa i specifikacije radnih mesta
A) AzZuriranje opisa i specifikacije radnih mesta kao organizacionih

promena

B) Periodi¢ni pregledi svih radnih mesta

Slika 4. Stadijumi u analizi procesa radnih mesta

Izvor: Mathis & Jackson (2005)
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Anketiranje je Siroko rasprostranjena metoda za
prikupljanje podataka o radnim mestima. Naroc€ito
je pogodno za dobijanje informacija o velikom
broju poslova u relativno kratkom vremenskom
periodu. Medutim, mana je Sto razli€iti zaposleni
imaju razliCite percepcije o poslovima u okviru
njihovog radnog mesta, pa se u cilju
prevazilazenja ovog, uslovno re¢eno, nedostatka
ankete kombinuju sa opservacijom i intervjuom.

Kompjuterska analiza radnih mesta je nastala sa
napretkom informacionih tehnologija. Na ovaj
nacin se uz manje utroSenog vremena i napora
moze proceniti radno mesto iz baze podataka,
koja sadrzi ne samo opSte, ve¢ i specifiCne
podatke.

Kombinacija metoda podrazumeva udruzivanje
vise nacina za analizu radnih mesta. Tako se
prevazilaze sve mane i slabosti metoda koje su
kombinovane u novi hibridni model. Naravno, to
podrazumeva da specijalisti menadzmenta
ljudskih resursa treba da budu dovoljno
kompetentni da bi novostvoreni model bio validniji
od svakog pojedinacnog  uklju¢enog u

kombinovani.
5 ANALIZA PROCESA RADNIH
MESTA

U okviru analize procesa radnih mesta treba imati
u vidu njenu kompleksnost. Samim tim, ova
analiza je viSe stadijumski proces (kao Sto se
moze videti na slici 4). Zna&aj planiranja je veliki i
potrebno je da planovi prethode prikupljanju
podataka o zaposlenima. Od vitalne je vaznosti da
planovi dobiju podrSku od strane top
menadZzmenta. Procena radnih mesta i ocena
licnosti su medu primarnim elementima pri
planiranju u preduzeéu, uopste, pa tako i u
planiranju ljudskih potencijala (Vuji¢, 2004).

Slededéi korak je priprema i uvodenje u analizu
radnih mesta, koja nakon ustanovljenih planova
za potrebnim ljudskim resursima, pocCinje sa
pregledom radnih mesta koja treba popunjavati. U
ovoj fazi je vazna, ¢ak presudna komunikacija, sa
menadZzmentom, predstavnicima zaposlenih ili
eventualno sindikatom.

Tipiéno za analizu radnih mesta u okviru treéeg
stadijuma, odnosno vodenja analize radnih mesta,
je identifikacija procentualnog vremena koje bi

trebalo da bude utroSeno da bi se ispunile
duznosti i obaveze u okviru konkretnog radnog
mesta.

Svi ovi koraci su, de facto, samo prethodnica za
opis radnih mesta i njihovu specifikaciju.

6 OPIS | SPECIFIKACIJA RADNOG
MESTA
Poslednji, uslovno re¢eno, proizvod (output)

Citavog procesa analize radnih mesta su opis i
specifikacija radnog mesta (kao $to je graficki
prikazano na slici 5). Otuda je znacaj ovog
stadijuma u analizi nesumnjiv. Zajedno, kako
isticu Mathis i Jackson (2004, p. 61) opis i
specifikacija sumiraju informacije o analizi radnih
mesta i €ine ih ¢itlivim i branljivim formatom.
Dakle, pored toga sto informacije dobijaju formu
koja je zapisana i koja se moze procitati, one
predstavljaju i bazi¢ne premise za aktivnosti koje
se opravdano preduzimaju u relacijama analize
radnih mesta.

U veéini slucajeva opis i specifikacija radnog
mesta su u jednom dokumentu. Opis radnog
mesta je najkrace re€eno pisana izjava koja
opisuje aktivnosti koje treba preduzeti na jednom
radnom mestu. Opis sluzi u identifikaciji zadataka,
duznosti i odgovornosti koji zaposleni na tom
radnom mestu treba da ostvari. Istovremeno daje
odgovore na pitanja: Sta treba da se uradi, zasto
to treba uraditi, gde ¢e to biti izvrSeno i najkrace
kako ¢e to biti realizovano. S jedne strane, dok
opis sluZi da opiSe aktivnosti koje treba preduzeti,
specifikacija predstavlja spisak (listu): znanja,
vestina i sposobnosti (talenata).

Prvi deo opisa radnog mesta predstavlja lociranje
radnog mesta u organizacionoj strukturi. Ovde je
isto tako uklju€en naziv radnog mesta, naziv
odeljenja ili sektora (sluzbe), kao i izvestaj o
relacijama, poput hijerarhije. Ponekad su u ovom
domenu i informacije poput statusa radnog
vremena (puno ili delimi¢no radno vreme) i druge
informacije.

Sledec¢i segment je opsti ili generalni opis koji
sadrzi sustinu postojanja radnog mesta ili
primarnu namenu postojanja radnog mesta,
naravno u konciznom obliku. Smatra se da je obim
ovog dela 30 redi ili manje (Mathis & Jackson,
2005).
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Opis radnog mesta

[7] identifikacija

[] Opsti pregled

[] Duznosti i odgovornosti
] Relacije, odnosi

] Know how

7] Resavanje problema
[C] odgovornost

[[] Ovlaséenja

[7] standardi performanse

[7] sindikat

Specifikacijaradnog mesta

] i1skustvo

[C] Kvalifikacije

[[] Vestine, znanje

[C] Licni kvaliteti

[] Specijalni zahtevi
[] Idealno okruZenje
D Idealna organizacija
[] Idealna pozicija

["] Unapredenje

Slika 5. Opis i specifikacija radnog mesta

Prva pomisao svakog od nas kada je re€ o opisu
radnog mesta je upravo na ono $to je opisano u
treéem delu, odnosno spisak glavnih duznosti i
odgovornosti na tom radnom mestu koje je
opisano. Koliko stavki treba da bude navedeno
nije specijalno propisano, ali je Stone (2002)
misljenja da bi bilo optimalno da to bude izmedu
pet i osam kljuénih navoda koji uspeSno opisuju
vecinu poslova.

Relacije i odnosi oznaCavaju vezu sa drugim
pozicijama (radnim mestima) u samoj organizaciji
ili izvan nje. Ovaj deo podrazumeva preporuke,
odnosno ustaljene smernice za kontakte.

Znati kako je naredni segment koji sadrzi opis
minimalnog nivoa znanja, vestina, talenata,
mogucénosti, iskustva i zahtevanih kvalifikacija za
to radno mesto. Suptilnija i preciznija sekvenca
koja se na ovo odnosi je u okviru same
specifikacije radnog mesta.

Naredni deo identifikuje sredinu (background) u
kome se problem reSava u smislu okruzenja. U
zavisnosti od toga da li je zahtevan posao za
predmetno radno mesto jednostavan i rutinski ili je
kompleksan i komplikovaniji, determinisate i
njegovo pripadaju¢e mesto prilikom pojave
eventualnih nedoumica ili problema.

Odgovornost je segment koji je najviSe u vezi sa

ekonomskim faktorom, odnosno sa Ssamim
platama, koeficijentima i platnim spiskovima.

Ovlas¢enja predstavljaju spisak prava i
ingerencija za odredeno radno mesto. Ovde se
podrazumeva da je navedeno ko je ovlaséen za
donoSenje odluka i ko odreduje njihov redosled u
izvrSavanju.

Standardi performanse odreduju dva segmenta
koji su standardi za efektivhu performansu i koje
su mere za ocenu performanse. Korektno i
objektivno procenjena performansa predstavija
osnovu za nagradivanje zaposlenih.

Odeljak koji je povezan sa sindikatom identifikuje
potrebnu povezanost zaposlenih i Clanstva u
sindikalnim i drugim udruzenjima.

Specifikacija radnog mesta proizilazi iz njegovog
opisa. Medutim, specifikacija mozZe imati formu
posebnog dokumenta ili moze biti inkorporirana u
opis radnog mesta, kao dokument.

Specifikacija radnog mesta identifikuje: iskustvo,
kvalifikacije, veStine, sposobnosti, znanja, licne
kvalitete i specificne zahteve potrebne da bi se
posao  uspesSno  obavio. Domen li¢nih
(personalnih) kvaliteta moze da podrazumeva
psihofizicke sposobnosti, ali one ponekad mogu i
posebno da budu specificirane, u zavisnosti od
toga koje je radno mesto u pitanju.

Grupa od tri idealna zahteva u okviru specifikacije
radnog mesta odnosi se na to $to bi se Siroko
posmatrano moglo nazvati radnim uslovima.
Smisao ovog je u tome Sta organizacija (firma)
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oCekuje od zaposlenog ili potencijalnog
zaposlenog (kandidata) da se u uslovima kada
postoji idealno eksterno okruZenje, idealna
organizacija unutar firme i idealna tekuca
(konkretna) pozicija na odredeni nacin ponasa.

Unapredenje je hipotetiCka situacija povezana sa
zaradom ili nekim benefitima koje zaposleni moze
da ostvari ako ucini svoju poziciju u firmi finansijski
atraktivnom. Saglasno Hameed i saradnicima
(2014) velika je vaznost redizajna radnih mesta u
motivaciji zaposlenih.

Medutim, naj¢eSc¢e su ove Cetiri poslednje stavke
sublimirane u psihofizicke sposobnosti i radne
uslove i samo pri izuzetnoj preciznosti su izdvojeni
kao posebni segmenti u okviru specifikacije
radnog mesta.

Opis i specifikacija radnih mesta ponekad
prouzrokuju razliite kritike i oznagavaju se kao
prevazideni segmenti u domenu dizajna radnih
mesta, u smislu da veoma lako mogu izaéi iz
upotrebe. Za opis radnog mesta Fisher,
Schoenfeldt i Shaw (1999) tvrde da je prikladan
samo za one poslove koji se ponavljaju. Osim
toga, odreduje se i kao statiCka kategorija koja
ignoriSe dinami¢nost posla, a koju Cascio (1991)
Cak oznacava sterilnom. Zamerke koje su upucuju
idu i do toga da im se daju birokratske kvalifikacije
i pecati i da njihovo ustanovljavanje postaje
kontraproduktivno. Peters (1989) ih oznadava kao
imperative koji od menadzZera i zaposlenih traze
da prelaze nepremostive granice.

Sa druge strane, Stone (2002) istiCe da Japanci
generalizuju  svoje treninge i  promovisu
fleksibilnost u alokaciji zaposlenih. U Japanu je
prelazenje sa jednog radnog mesta na drugo ne
samo prihvatliiv  postupak, ve¢ se to
podrazumeva. Stoga su opisi radnih mesta samo
generalni vodici, a ne rigidne i omedene tvorevine
koje Townley (1994) naziva prvim stepenom
kontrolisanja zaposlenih, koji zato postaju
predvidljivi i prora¢unati.

U prilog svemu $to izloZzenom, a prvenstveno kao
potvrda da opis i specifikacija radnog mesta
predstavljaju arhai¢ne forme, govori i sveopsta
multidisciplinarnost  radne snage, o0dnosno
zaposlenih, koji ne samo da su postali mnogo
mobilniji, nego raspolazu sa Sirokim spektrom
znanja i vestina. U krajnjoj liniji, to i jeste u skladu
sa menadZmentom znanja koji ne dovodi u pitanje
da posao treba da bude zavrSen, ali ne treba

sputavati niCiju kreativnost i postavljati stroga
pravila i formalizovati sve nacine koji ¢e dovesti do
krajnjeg ishoda i uspeSnog finalnog proizvoda.

Azuriranje i razvijanje opisa i specifikacije radnih
mesta pomazu da se prevazidu odredene slabosti.
Tako su Mathis i Jackson (2005) misljenja da je
potrebno vrsiti reviziju ili redizajn pre nego $to
po¢ne regrutovanje i selekcija za svako radno
mesto pojedina¢no, a najkasnije svake tri godine.
Ponekad je to i ¢eS¢e zbog tehnoloskih izmena ili
kada su sprovedene organizacione promene.
Uvek treba imati u vidu da ako je opis posla dobar
danas, u sadasSnjem trenutku, da moze biti
irelevantan sutra.

7 ZAKLJUCAK

lako menadzment ljudskih resursa predstavlja
relativno novu nauénu disciplinu, treba imati u vidu
da pored dinamicnosti i fleksibilnosti koji je uneo u

upravljanje ljudskim potencijalom i dalje
predstavlja zivu materiju, koja se stalno menja.
Promena koja je  nastala zahvaljujuci

menadzmentu ljudskih resursa da se organizacije
posmatraju vise kao proces, a mnogo manje kao
entiteti.

UCeCe organizacije zamenjuje menadzment
znanja. Novi modaliteti, kao §to su menadzment
promena i menadZment inovacija predstavljaju
temelje za okretanje ka poslovnoj inteligenciji, a
posebno njenom emocionalnom aspektu, koji sve
viSe dobija na znacaju.

Uprkos ovom burnom i sveprisutnom progresu,
postoje i dalje vazni i kljuéni prerogativi koji
predstavljaju osnovu za ovu diversifikovanost i
multiaktivnost zaposlenih, koja im je nametnuta
takvim uslovima i vremenom. Otuda je i dizajn
radnin mesta i dalje nezaobilazna i potrebna
funkcija u domenu menadZmenta ljudskih resursa.
Svakako da je jedna od zna&ajnih smernica
prilikom planiranja, ali i kod objasnjenja najboljih
nacina na koiji taj posao treba da bude obavljen.

Osim toga, upucuje i to kako zaposleni treba da
budu trenirani da bi njihova produktivnost bila na
viSem nivou, kao i da budu i efikasni i efektivni.
Sve ovo moze posledi¢no dovesti do smanjenja
troSkova, ali i do ispunjavanja misije i vizije
kompanije.

Ukoliko je radno mesto dobro dizajnirano, onda
realizacijom poslova predvidenih za pojedinca,
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odnosno pojedince dostizu se i ciljevi organizacije
u celini.

Pored toga, dizajn radnih mesta podrazumeva i
primenu odredenih standarda. Posledi¢no sve ima
kao krajnji ishod povecanu satisfakciju, odnosno
motivaciju zaposlenih koji znaju Sta mogu
oCekivati, ako ispune zahteve na osnovu kojih je
njihovo radno mesto dizajnirano.

Uticaj na organizacione aspekte, meduljudske
odnose, poznavanje hijerarhije i implementaciju
korporativne  kulture su takode pozitivhe
karakteristike dizajna radnih mesta. |1z svega toga,
opet poput povratne sprege se pojavljuje lakSe
regrutovanje, selekcija i trening zaposlenih. U
sluaju zapoSljavanja novih kandidata oni su

otvoreniji i lakSe ¢e se izvrsiti njihov odabir ako
znaju unapred Sta se od njih oCekuje. Kasnije
njihova obuka i razvoj ¢e takode zavisti od toga
kako su im radna mesta dizajnirana.

Naravno, da pored svih prednosti dizajn radnih
mesta moze dovesti i do odredene apatije i
nezainteresovanosti zaposlenih. Stalno
ponavljanje, mehanicki ritam, nemoguénost da
izraze kreativnost, mala ili nikakva participacija u
donos$enju odluka su samo neki od problema.

Prevazilazenje svih  potencijalnih  mana i
nedoumica je moguce samo ako se dizajnu radnih
mesta posveti duzna paznja. Otuda ova aktivnost
predstavlja jedan od glavnih izazova za
menadzera ljudskih resursa.
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