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Dizajniranje posla — temelj za organizacijsku djelotvornost i razvoj poduzetnickih
vjeStina zaposlenika

SAZETAK

Dizajniranje posla klju¢na je predispozicija za organizacijsku uspjesnost jer ukazuje na to kako,
uz generiranje profita, organizacija znacajno vodi racuna i o svojim zaposlenicima. Rezultati
dobro dizajniranog posla su motivirani, zadovoljni i osnazeni pojedinci, a takvi organizaciji
osiguravaju nisku fluktuaciju, veéu produktivnosti i odrzivi rast. Rad i istrazivanje temelji se
na teorijskom okviru dizajniranja posla i upitniku za analizu posla koji su predstavili Hackman
1 Oldham 1974.godine. Upitnik za analizu posla prema Hackmanu i Oldhamu (1974.) ima za
cilj ispitati temeljne karakteristike posla (raznolikost vjesStina, identitet zadatka, znacaj zadatka,
autonomija i povratna informacija). Na temelju dobivenih rezultata teorija predlaze upotrebu
razliCitih tehnika koje ¢e unaprijediti ve¢ postojeci ili dizajnirati novi posao (kombiniranje
zadataka, formiranje prirodnih radnih jedinica, uspostavljanje komunikacije s klijentima,
vertikalno opterecenje, otvaranje povratnih kanala) kako bi se poveéali osobni i poslovni
rezultati pojedinca (unapredenje poduzetnickih vjeStina, visoka interna motivacija, visoka

kvaliteta obavljenog posla, visoko zadovoljstvo, 1 niska fluktuacija zaposlenika).

Kljucne rijeci: dizajniranje posla, poduzetni¢ke vjeStine, motivacija, organizacijska
djelotvornost



Job Design - The Foundation for Organizational Effectiveness and development of

Employee Entrepreneurial Skills
ABSTRACT

Job design is an important precondition for the success of an organization, because it shows
that the organization not only generates profits but also pays a great attention to its employees.
The result of a well-designed job are motivated, satisfied and empowered employees who
enable organization to have low fluctuation rate, higher productivity and sustainable growth.
The paper and research is based on the theoretical framework of job design and the 1974
Hackman and Oldham questionnaire on job analysis. The Hackman and Oldham's
Questionnaire for Workplace Analysis (1974) aims to examine the basic characteristics of a job
(diversity of skills, task identity, task significance, autonomy and feedback). Based on the
results obtained, the theory proposes the application of various techniques that enrich the
current job or design new job (combination of tasks, formation of natural work units,
establishing communication with customers, vertical workload, opening of feedback channels)
in order to increase the personal and business performance of the individual (improvement of
entrepreneurial skills, high internal motivation, high quality of work performed, high

satisfaction and low employee turnover).

Keywords: job design, entrepreneurial skills, motivation, organizational effectiveness
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1. UVOD

Privlacenje 1 zadrzavanje zaposlenika jedan je od najvecih izazova hrvatskih poduzeca prema
istrazivanju Instituta za razvoj poslovnog upravljanja.! Kako bi hrvatska poduzeéa zadrzala
svoje sadaSnje 1 buduée zaposlenike potrebno je ulagati u rast i razvoj zaposlenika.
Poduzetnicke vjestine vazan su faktor razvoja pojedinca, ali i organizacije koja ih poti¢e na
kontinuirano razvijanje. Interne i eksterne edukacije kojima se unapreduju znanja i vjestine svih
unutar poduzeca, su alat kojeg sve vise poduzecéa u Hrvatskoj koristi. Vazan preduvjet za
motiviranog zaposlenika je dobro dizajniran posao. Razvoj poduzetnickih vjeStina kroz
dizajniranje posla za pojedinca i1 organizaciju predstavljaju temelj za povecanje osobne i
organizacijske djelotvornosti. MenadZeri unutar organizacija imaju glavnu odgovornost, utjecaj

i kontrolu prilikom dizajniranja posla koji ¢e svim zaposlenicima pruziti priliku za osobni rast.

Rad se sastoji od dva glavna dijela. U radu ¢e se predstaviti teorijski okvir dizajniranja posla
kao preduvjet za organizacijsku djelotvornost, gdje ¢e se poblize definirati zasto je vazno dobro
dizajnirati posao, odnosno radno mjesto pojedinca. Kako bi menadzeri mogli dobro dizajnirati
posao predstaviti ¢e se Hackaman-ov i Oldham-ov (1974.) Model karakteristika posla i upitnik
o analizi posla koji ispituje temeljne karakteristike posla i1 kako one u konacnici utjecu na
motivaciju zaposlenika i organizacijsku djelotvornost. Prvi dio rada zavr$ava s poduzetnickim
vjeStinama koje zaposlenici razvijaju na temelju dobro strukturiranog 1 dizajniranog posla..
Empirijski, drugi dio rada napravljen je u Inchoo d.o.o., digitalnoj agenciji za e-commerce koja
se nalazi u Osijeku. Upitnik za analizu posla, predstavljen u radu 1 koristen u istraZivanju
predstavili su Hackman i1 Lawler 1971.godine, dok su njegovo djelovanje detaljno opisali
Hackman 1 Oldham 1974.godine. Odabrano poduzece Inchoo d.o.o., dio je IT zajednice iz
Osijeka, koja broji 45 zaposlenika. Kao 1 kod veéine ostalih poduzec¢a u Osijeku, Inchoo d.o.o.
ima problem s pronalaskom dugoro¢nih zaposlenika. Upitnikom se Zeli ispitati stav zaposlenika
poduzeca Inchoo d.o.o. o kvaliteti trenutno dizajniranog posla i moZe li dobro dizajnirano radno

mjesto utjecati na motivaciju zaposlenika 1 organizacijsku djelotvornost.

1 https://www.imd.org/wcc/world-competitiveness-center-rankings/countries-profiles/
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2. CILJ I METODOLOGIJA RADA

2.1.Cilj rada
Cilj rada je predstaviti teorijski okvir dizajniranja posla i kako ono utjeCe na razvoj
poduzetnickih vjesStina zaposlenika, ali i organizacijsku djelotvornost. Osim teorijskog dijela,
vazan dio rada predstavlja istrazivanje u poduzec¢u Inchoo d.o.o.. Inchoo d.o.o. jedno je od
najuspjesnijih i starijih /7 poduzeca u Osijeku. Poznato je kako /T zajednica posljednjih godina
ima problema s pronalaskom i zadrzavanjem dobrih zaposlenika unutar poduzeca, premda
investira veliki dio svojih sredstava u edukacije mladih ljudi, potencijalnih buducih
zaposlenika, kao Sto su studenti i srednjoskolci, ali i unutar poduzec¢a u svoje zaposlenike. Cilj
istrazivanja je uvidjeti moze li se krenuti u drugacijem smjeru, odnosno koliko ¢e dobro
dizajnirano radno mjesto (temeljne karakteristike posla), pruziti trenutnim i buduéim
zaposlenicima veée zadovoljstvo i veéu motivaciju koja ¢e u konacnici pridonijeti vecoj

organizacijskoj djelotvornosti i moguc¢oj manjoj fluktuaciji zaposlenika.

2.2.Metodologija rada
Rad se sastoji od teorijskog i empirijskog dijela. Teorijski dio rada se zasniva na stru¢noj i
znanstvenoj literaturi. Rezultat je koriStenja viSe razli¢itih metoda istrazivanja: metoda sinteze
i specijalizacije koristila se u poglavlju 3, kako bi se definirao pojam dizajniranja posla, a dalje
u ostalim poglavljima predstavlja se detaljniji utjecaj 1 metode dizajniranja posla, metoda
klasifikacije se koristila u poglavlju 6 kako bi svaka od navedenih poduzetni¢kih vjeStina
pobliZe objasnila, metoda indukcije 1 dedukcije, kao i1 deskriptivna metoda, koristile su se u
empirijskom dijelu rada. Za izradu rada, provela se analiza dostupne znanstvene i strucne
literature, te ostalih sekundarnih izvora podataka (javni dostupni internetski izvori). Empirijski
dio rada temelji se na statistickim metodama izrade upitnika, prikupljanja podataka, analize 1
opisa dobivenih rezultata. Podaci su prikupljeni online upitnikom napravljenog pomocu alata
Google Forms. Uzorak ispitanika koji su sudjelovali u istraZivanju je namjeran. Najveci broj
pitanja u upitniku su numericki postavljena, koristec¢i Likertovu ljestvicuod 1 do 710d 1 do 5,
dok je zadnji dio upitnika rezerviran za osobne informacije ispitanika (dob, spol i sl.) Obrada
prikupljenih rezultata napravljena je u Excel programu. Kako bi se podaci dobro interpretirali,
nakon rjeSavanja upitnika, posebno je odraden neformalni razgovor s 3 zaposlenika poduzeca

Inchoo d.o.o.



3. DIZAJNIRANJE POSLA KAO TEMELJ ORGANIZACIJSKE
DJELOTVORNOSTI

Radno mjesto jedno je od najduzih perioda ¢ovjekova zivota. Upravo zbog toga je vazno da se
zaposlenik svake organizacije osjeca ugodno. Ugoda ili zadovoljstvo zaposlenika vazan je
element koji utjeCe na produktivnost pojedinca, koji kasnije utjeCe na organizacijsku

djelotvornost (Buntak, Sesar i V18i¢,2013.).

Dizajniranje posla kao pojam i znanstvena disciplina koja je nastala sedamdesetih godina
20.stoljeca (Buntak, Sesar 1 Vrsi¢, 2013.) oznacava dijelom dizajniranje operacijskog sustava
povezan s na¢inom na koji je posao strukturiran i koliko su zaposlenici interno motivirani
(Bennett, 2015.). Pojam je povezan s povijesnim istrazivanjima u polju psihologije i ponaSanja
unutar organizacije. Primijenjenim psiholozima teorija dizajniranja poslova omogudila je
opisivanje, dijagnosticiranje i rjeSavanje praktickih problema unutar organizacija (Grant, 2011).
Parker (2015.) navodi da je dizajn posla razumijevanje kako i kada odredeno dizajniran zadatak
utjeCe na zaposlenika na individualnoj razini u okviru osobnog zadovoljstva povezanog s
poslom i rezultatom, kako dizajn posla utjece na poduzece u okviru timskog rada i rezultata te
na cjelokupnu produktivnost organizacije. Fahr (2011.) navodi kako se u Sirem smislu
dizajniranje posla ili zadatka opisuje kroz karakteristike i uvjete radnog mjesta. U uzem smislu
dizajn posla se moze definirati kao opis znacajki posla ili zadatka koji se povezuje sa sadrzajem
posla (Fahr, 2011). Originalno se dizajn posla definirao kao set prilika i zapreka strukturiran u
postavljene zadatke i odgovornosti, utje€uci na nacin kako zaposlenik dovrsi i dozivi zadatak.
Dizajn posla otvara Sirok prostor kako bi se monotoni opisi posla koji su sastavljeni od fiksnih
zadataka postavljenih vertikalno promijenili u dinamicke 1 nove uloge koje ¢e donositi
promjene unutar organizacije. Prema Grantu (2011.) dizajniranje posla je staro kao 1 sam opis

posla

Dizajn radnih mjesta ima temeljni utjecaj na zaposlenika u svakoj vrsti posla, zanimanja 1
organizacije. Grant (2011.) navodi kako menadZeri imaju najveci utjecaj i kontrolu prilikom
dizajniranja posla ili zadatka nad svojim podredenima negoli organizacijska kultura, struktura,
pa ¢ak i tehnologija i ljudi. Menadzeri su odgovorni kako ¢e posao biti strukturiran i dizajniran
za zaposlenike. Dizajn posla posebno je vazan u teoriji 1 praksi jer - za razliku od nepromjenjivih
¢imbenika kao §to su kultura i struktura - 1 menadzeri 1 zaposlenici imaju mogucénost redovito
mijenjati dizajn poslova sa svrhom povecavanja osobnog i organizacijskog zadovoljstva (Grant,

2011.).



3.1.MODEL KARAKTERISTIKA POSLA
Model karakteristika posla predstavili su Hackam i Oldham 1975. Od tada, model ima jak

utjecaj na teoriju dizajniranja posla (Evans, 1979.). Uloga modela je da utvrdi pod kojim ¢e
uvjetima pojedinac biti interno motiviran i odraditi posao mijenjaju¢i pojedine karakteristike
posla. Hackman i Oldham (1974., 1975.) predlazu da se pozitivni osobni i poslovni rezultati
(visoka razina unutarnje motivacije, kvalitete rada, zadovoljstva na poslu te niska razina
izostajanja s posla i fluktuacije ljudi) ostvaruju kada su prisutna tri ,,kriticka psiholoska stanja“

(osjec¢aj znacajnosti na poslu, osjec¢aj odgovornosti na poslu i znanje o postignutim rezultatima).

Slika 1 — Model karakteristika posla

KLJUCNE KRITICKA OSOBNI I POSLOVNI
KARAKTERISTIKE > PSIHOLOSKA STANJA > REZULTAT
POSI.A
Raznolikost vjestina \ Visoka razina
unutarnje motivacije
Identitet zadatka Osjecaj znacajnosti i
potpunosti na poslu Visoka razina kvalitete
rada
Znacaj zadatka
- Osjecaj odgovornosti > Vlcsiokalr'azma |
Autonomija ’ za rezultate na poslu zadovoljstva na posiu

Niska razina
Znanje o ishodima izostajanja s posla i

posla i rezultatima mijenjanja zaposlenika

Povratna informacija s
posla, vezano uz —
rezultate

ZELJA ZA RASTOM

Izvor: Izrada autora prema Hackman i Oldham (1975.)

Model karakteristika posla (slika 1) pretpostavlja da svaki posao ukoliko je dobro dizajniran
ima sljedece karakteristike (Hackman i1 Oldham, 1975.) koje ako su postavljene kako treba
razvijaju poduzetnicke vjestine pojedinca. Raznolikost vjestina — koliko razlicitih vjestina je
potrebno za obavljanje zadatka. Ako radno mjesto zahtjeva obavljanje razli¢itih zadataka unutar

jednog, zaposlenik mora koristiti razli€iti set vjeStina kako bi kvalitetno obavio posao, za Sto ga
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menadzeri moraju osnazivati. S druge strane, za izvodenje jednostavnijih poslova raznolikost
vjestina rijetko je potrebna. Primjerice, posao voditelja odjela za nabavu zahtjeva od njega
poznavanje trziSta na kojem posluje, dosljednost, prikupljanje informacija o ponudama,
umrezavanje s mogucim partnerima, vodenje tima ljudi i pregovaranje. Dok osoba koja radi u
pekari ili u tvornici ima nisku razinu raznolikosti vjeStina koje su potrebne, jer je posao
ponavljajuéi, no i dalje posao moze pruziti visoku razinu zadovoljstva, ukoliko je dobro
dizajniran. Identitet zadatka — postotak cjelokupnog procesa koji zaposlenik mora odraditi
samostalno, odnosno koliko je jasan zadatak koji obavlja zaposlenik. Primjer posla u kojem
zaposlenik odraduje cjelokupan zadatak samostalno je frizer. Dok posao u tvornici zahtjeva
nisku razinu identiteta zadatka koju pojedinac obavlja jer je proces podijeljen na vise dijelova.
Znacajnost zadatka — koliko zadatak koji pojedinac obavlja na radnom mjestu ima utjecaj na
zivote drugih ljudi, odnosno pojedince unutar organizacije i organizaciju. Radno mjesto
profesora ima visok stupanj znacajnosti jer utjece na buduci zivot ucenika na koje prenosi
znanje 1 iskustvo. Autonomija — razina slobode koju zaposlenik posjeduje pri obavljanju
zadatka. Posao koji ima visok stupanj autonomije ponuditi ¢e zaposleniku da sam odredi kako
1 kada ¢e raditi uz istu razinu produktivnosti 1 kvalitete koju bi imao i da mora pratiti pravila.
Posao koji nudi nisku razinu autonomije je rutinsko zvanje kontakata prilikom kojeg se
pojedinac mora pridrzavati danog scenarija. Povratna informacija — koliko zaposlenik prima
jasnu 1 izravnu povratnu informaciju vezanu za ostvarene rezultate i cjelokupnu izvedbu posla.
Primjer posla s niskom razinom izravne povratne informacije je proizvodnja laptopa. Nakon
proizvodnje, ispravnost laptopa dodatno se provjerava u odijelu osiguranja kvalitete te ako se
uoci pogreska ista ¢e biti ispravljena bez obavjeStavanja djelatnika koji je proizveo laptop.
Radno mjesto s visokom razinom povratne informacije je kad pojedinac odraduje rutinski posao
unoSenja podataka u sustav i sustav ga obavijesti da je danas odradio kvotu i koliko mu je

vremenski trebalo.

Tri kriti¢ka psiholoSka stanja - osjecaj zna€ajnosti i potpunosti na poslu, osje¢aj odgovornosti
za rezultate rada 1 znanje o rezultatima rada su stanja kreirana u prisutnosti pet klju¢nih
karakteristika posla. Kao §to je prikazano na slici 1, Hackman i Oldham (1975.) nabrajaju da
su sljedeca psiholoska stanja rezultat posla kojeg obavlja pojedinac. PoboljSanje osjecaja
zadovoljstva na poslu povezano je s varijablama: raznolikost vjeStina, dobro postavljen
identitet zadatka i znacajnost zadatka. Ovo psiholosko stanje predstavlja koliko pojedinac
osjeta da je posao koji obavlja znacajan, koristan i vrijedan truda. Poveéana razina

odgovornosti na poslu ovisi o autonomiji koju posao pruza te predstavlja stupanj do kojeg se



pojedinac osjeca osobno odgovorno za rezultate svog rada. Kvaliteta 1 ucestalost povratne
informacije definira znanje o rezultatima. Stanje pokazuje koliko je pojedinac upoznat s

kvalitetom 1 efikasnoS¢éu odrade zadatka.

Sva tri kriti¢ka psiholoSka stanja moraju biti prisutna kako bi se ostvarili pozitivni poslovni i
osobni rezultati, odnosno kako bi se pojedinac dobro osjecao i njegovi rezultati povecali
(interna motivacija). Osobni rezultati dio su svakog posla. Vazno je napomenuti da teorija
karakteristika posla, a ni upitnik za analizu posla koji ¢e biti opisan u sljedecem poglavlju, ne
mjere koliko ¢e motivacija utjecati na produktivnost zaposlenika na radnom mjestu. Prema

Hackman i Oldham (1975.) osobni rezultati okarakterizirani su:

e sveukupnim zadovoljstvom poslom — stupanj do kojeg se zaposlenik na poslu osjeca
zadovoljno i sretno

e internom motivacijom — koliko zaposlenik ulaze truda u izvrSenje zadatka. Zaposlenik
se osjeca dobro i pozitivno kada posao odradi s visokim rezultatima, dok kad zadatak
ne obavi kvalitetno ili s loS§im rezultatima, zaposlenik ima negativne unutarnje osjecaje.

e specificnim karakteristikama koje utje¢u na zadovoljstvo — odvojene karakteristike
koje takoder utjeu na razinu zadovoljstva su: sigurnost na poslu, plac¢a i dodatci, radno

okruzenje (kolege), nadzor i moguénost za napredovanje.

Teorija koju model predlaze nece utjecati jednako na svakog pojedinca. Evans (1979.) navodi
kako su razlike izmedu zaposlenika predstavljene varijablom ,,zelja za rastom* koja moderira
vezu izmedu klju¢nih karakteristika posla i klju¢nih psiholoSkih stanja, ali 1 vezu izmedu
kljuénih psiholoskih stanja i poslovnih i osobnih rezultata. Zelja za rastom odnosi se na visoku
motivaciju za uenjem 1 razvijanjem. Neki zaposlenici imaju snaznu potrebu za osobnim
postignuéem, za udenjem i razvijanjem samih sebe iznad dosadasnje razine. Zele biti
stimulirani, izazvani na rast i promjenu. Ove vrste zaposlenika imaju visoku razinu ,,zelje za
rastom*, dok osobe s niskom razinom “Zelje za rastom‘ na motiviranje i mijenjanje trenutnog
dizajna posla mogu reagirati negativno i oduprijeti se promjenama. Hackman i Oldham (1975.)
naglasavaju kako ¢e zaposlenik koji radi unutar poduzec¢a duze od 30 godina, imati nizu razinu
»Zelje za rastom* od osobe koja je tek pocela raditi. No, bez obzira na duzina radnog staza svaka

osoba posjeduje Zelju za osobnim rastom i razvojem.



3.2.ANALIZA POSLA KAO PREDUVIJET ZA REDIZANIRANJE
POSLOVANJA

Kako bi se posao analizirao Hackam i Oldham 1974. godine su predstavili instrument koji su
razvili na temelju prethodnog istrazivanja Hackmana i Lawlera 1971. godine. Navedeni
instrument, odnosno upitnik smatra se najpotpunijim i najcesc¢e koriStenim upitnikom za analizu
posla (Dunham, Randall i Ramon, 1977.). Upitnik je dizajniran na temelju modela
karakteristika posla koji je opisan u prethodnom poglavlju s ciljem analize posla koji se zeli
redizajnirati te kroz istrazivanje i evaluaciju svih aktivnosti koje ¢e se poduzeti prilikom
redizajniranja posla uvidjeti kako ¢e utjecati na zaposlenike (Stepina, Oldham 1 Hackman,
1978.), motivaciju 1 osobni rezultati zaposlenika. Upitnik rjeSavaju zaposlenici na bilo kojoj

vrsti posla.

Osnovna teorija na kojoj se temelji upitnik je rezultat motivacijskog potencijala (MP).
Motivacijski potencijal rada opisuje snagu motivacije koju aktivnost moze potaknuti, a

Hackman i Oldham (1974.) ga predstavljaju sljede¢om formulom:

Raznolikost 4 Identitet + Znacajnost

vjestina zadatka zadatka B . 3
MP = X Autonomija X informacija

3

Povratna

Motivacijski potencijal pretpostavlja da karakteristike posla utjecu na psiholoska stanja koja
uvjetuju motivaciju za radom 1 unutarnje zadovoljstvo poslom. Kako se moze uvidjeti iz
formule, Hinton 1 Biderman (1995.) navode da rast bilo koje klju¢ne karakteristike posla,
povecat ¢e motivacijski potencijal, no ako pojedine karakteristike (raznolikost zadatka, identitet
zadatka 1 znacajnost zadatka) imaju nisku vrijednost, zbog mnoZenja ¢e i motivacijski rezultat

biti nizak.

Na temelju analize rezultata temeljnih karakteristika posla, motivacijskog potencijala
zaposlenika, kriti¢kih psiholoskih stanja zaposlenika vezanih za posao i njihov utjecaj na
osobne i poslovne rezultate zaposlenika, u sljede¢em poglavlju predstavit ¢e se tehnike

obogacivanja posla koje mogu povecati navedene rezultate.

3.2.1. Tehnike obogacivanja posla
Obogacivanje posla se definira kao ,,rjeSenje za efektivno vodenje zaposlenika u poduzecu.

Primarni razlog zaSto poduzeéa koriste obogacivanje posla je poboljSanje uspjeha i



zadovoljstvo zaposlenika (Lauthans 1 Rerif, 1974.). Hackman, Oldham, Janson i Purdy (1975.)

predstavljaju pet mjera dizajna poslova za obogacivanje posla, koje, ako se pravilno koriste,

mogu pridonijeti boljim poslovnim i osobnim rezultatima (unutarnja motivacija, opcée

zadovoljstvo poslom 1 niska fluktuacija zaposlenika). Slika 2. prikazuje pet elemenata

obogacivanja posla i kako njihova implementacija utje¢e na pojedinu karakteristiku posla. Ovaj

je prikaz prosirenje modela karakteristika posla pojasnjenog u Poglavlju 4.

Slika 2 — Potpuni model - kako tehnike obogac¢ivanja posla utje¢u na pozitivne rezultate

OBOGACIVANJE KARAKTERISTIKE PSIHOLOSKA
POSLA POSLA STANJA
Kombiniranje Raznolikost vjesStina Osjecaj znacajnosti i

zadataka potpunosti na poslu
Formiranje prirodnih Identitet zadatka
radnih jedinica Osjecaj odgovornosti
za rezultate na poslu
Uspostavljanje Znacaj zadatka
odnosa s klijentima
Znanje o ishodima
osla i rezultatima
Vertikalno dodavanje Autonomija P

Kanali za povratnu Povratna

informaciju 1nformacija

Izvor: Izrada autora prema Hackman, Oldham, Janson i Purdy, (1975.)

OSOBNI I POSLOVNI
REZULTAT

Visoka razina unutarnje
motivacije

Visoka razina kvalitete
rada

Visoka razina
zadovoljstva na poslu

Niska razina izostajanja
s posla i mijenjanja
zaposlenika

Kako bi osoba koja provodi redizajniranje dobila kvalitetne i smislene rezultate potrebno je

minimalno 5 zaposlenika koji rade isti ili slican posao. Redizajn se ne provodi jednako za cijelo

poduzece, ve¢ po odjelima i istim skupinama posla. Nakon §to se radno mjesto analizira

upitnikom, osoba zaduzena za promjenu i redizajniranje posla, dobiva podatke za temeljne

karakteristike posla koje je potrebno mijenjati ukoliko su slabi rezultati s tehnikama

obogacivanja posla. U nastavku ¢e se objasniti veza izmedu tehnika obogacivanja posla 1

razvoja poduzetnickih vjestina zaposlenika.



3.2.1.1.Kombiniranje zadataka
Hackman et al, (1975.) pod ,.kombiniranje zadataka“ predlazu, da se postojece i rastavljene
zadatke na vise dijelova treba sastaviti u veée skupne dijelove i obrnuto. Pojedini zadaci, ako
su strukturirani u vecu cjelinu, mogu predstavljati previSe posla za jednog zaposlenika. U
takvim situacijama, poduzecu se savjetuje da ukoliko je mogucée oformi manji tim kojem cCe se
pruziti sloboda obaviti cjelokupni radni proces od pocetka do kraja — kombiniranje utje¢e na
identitet zadatka. Takoder, kada su zadatci kombinirani u jedan posao za pojedinaca, zadatak
od zaposlenika ocCekuje vise razli¢itih vjeStina. Kombiniranje zadatka vodi direktno do
poboljsanja varijable raznolikost vjestina koja zajedno s identitetom zadatka pridonosi osjecaju

zadovoljstva na poslu

Ukoliko nadredena osoba kombinira za zaposlenika nekoliko zadataka u jedan skupni, pruza
zaposleniku vecu odgovornost. Kako bi zaposlenik uspjesno odradio zadatak, menadzer ga
treba osnaziti na stalan rast i razvoj poduzetnickih razli¢itih vjestina kroz edukacije, 1 dati mu
povratnu informaciju o uspjeSnosti odradenog posla. Ukoliko menadZer oformi manji tim,
kombiniranjem zadataka spajaju se i razvijaju razliCite vjestina zaposlenika. Vazan faktor je

sloboda (autonomija) tima da proces obavi od pocetka do kraja.

3.2.1.2.Formiranje prirodnih radnih jedinica
Formiranjem prirodnih radnih jedinica stvara se razlika izmedu osjecaja da je rad smislen 1
koristan i osjecaja da je radno mjesto nebitno i dosadno. Kao §to prikazuje model, formiranje
prirodnih jedinica rada izravno je povezano s dvije osnovne karakteristike posla: identitetom

zadatka 1 znaCenjem zadatka (Hackman, Oldham, Janson i Purdy, 1975.).

Formiranje radnog procesa na logi¢an nacin moze se Ciniti jednostavnim dijelom dizajniranja
radnog mjesta. Hackman et al. (1975.) navode da je u mnogim slucajevima radni proces s kojim
se zaposlenik suocava tijekom uobicajenog radnog dana logi¢an za svakoga osim za
zaposlenika koji posao obavlja, §to dovodi do nezadovoljstva i nemotiviranosti zaposlenika, te
losije kvalitete rada. Nacelo na kojem se temelji formiranje prirodnih radnih jedinica je
,»Vvlasnistvo* zaposlenika nad poslom koji obavlja. Formiranje se provodi u dva koraka. Prvi
korak je utvrditi koji su osnovni uvjeti rada - primjer koliko prigovora na proizvod mora rijesiti
zaposlenik dnevno, a drugi korak je grupiranje predmeta u prirodne jedinice — primjerice, da se

prigovori podijele u dva odjela; prigovori za fizicke osobe i prigovori za pravne osobe.

Formiranje prirodnog radnog procesa od iznimne je vaZnosti jer utjeCe na zaposlenikovo

zadovoljstvo poslom. SluSanje i uvazavanje zaposlenikovih prijedloga vezanih za poboljSanje
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ili nadogradnju proizvodnog procesa jedna je od vaznih poduzetnickih vjestina menadzera, koja

unaprjeduje organizacijsku djelotvornost..

3.2.1.3.Uspostavljanje odnosa s klijentima
Zaposlenici koji obavljaju radni proces podijeljen u vise dijelova imaju manju razinu izravnog
kontakta s krajnjim korisnikom proizvoda ili usluge nego zaposlenici koji obavljaju cjelokupan
radni proces samostalno. Kroz poticanje i omogucéavanje izravne komunikacije s klijentima,
zaposlenici pokazuju poboljSanja istodobno u tri osnovne karakteristike posla. Povratne
informacije se povecavaju zbog mogucnosti da zaposlenik izravno dobije pohvale ili kritike na
temelju svog rada. Raznolikost vjestina Cesto je veca zbog potrebe za razvijanjem meduljudskih
vjestina u odrzavanju odnosa s klijentom. Autonomija je veca jer pojedinac ¢esto ima osobnu
odgovornost i slobodu odluciti kako ¢e upravljati odnosima s klijentima (Hackman, Oldham,

Janson i Purdy, 1975.).

Uspostavljanje odnosa s klijentima prema Hackman et al (1975.) proces je u tri koraka. Prvo,
mora se identificirati klijent koji koristi proizvod ili uslugu zaposlenika. Drugo, ukoliko je
moguce potrebno je uspostaviti direktan kontakt izmedu zaposlenika i klijenta. Trece, moraju
se postaviti kriteriji po kojima klijent moZe ocijeniti kvalitetu proizvoda ili usluge koju prima.
Ukoliko je moguée, klijentu bi se trebalo omoguditi da evaluaciju izravno proslijedi

zaposleniku. Kontakt zaposlenika i klijenta treba biti §to je moguce veci 1 Sto CeS¢i.

Kad god je mogucée poduzetnik treba osnaziti i1 delegirati zaposleniku komunikaciju s
klijentima. Dublje razumijevanje kupcevih potreba ne mora biti rezervirano samo za visi
menadzment. Kroz komunikaciju s klijentima, zaposlenik moZe uvidjeti priliku za

umrezavanjem 1 partnerstvom koju nadredeni mozda nije.

3.2.1.4.Vertikalno dodavanje
Zaposleniku se na radnom mjestu dodaje veca razina odgovornosti 1 kontrole koja je ranije bila
rezervirana za viSu razinu menadzmenta. Kod vertikalnog dodavanja, cilj je djelomicno
zatvoriti jaz izmedu zadatka i kontrole posla - i na taj nacin povecati autonomiju. Od svih
elementa obogacivanja posla, vertikalno dodavanje se smatra najvaznijim. U nekim
slucajevima, gdje je bilo nemoguce provesti bilo koje druge promjene, samo je vertikalno
dodavanje imalo znacCajne motivacijske ucinke na osobne i1 poslovne rezultate. Primjer
vertikalnog dodavanja - zaposleniku se pruza sloboda slaganja rasporeda kad ¢e raditi i nacin
na koji ¢e obaviti posao, ili sloboda da sam pronade najbolje rjeSenje za problem koji je nastao

(Hackman, Oldham, Janson 1 Purdy, 1975.). Delegiranje i osnazivanje kao poduzetnicke
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vjestine temelje se na vertikalnom dodavanju. Zaposleniku se pruza veci osjecaj odgovornosti

i slobode prilikom rjesavanja problema i konflikta.

3.2.1.5.0tvaranje kanala za povratnu informaciju
Za gotovo svaku vrstu posla moguce je dati povratnu informaciju, koja ¢e zaposlenicima i
timovima dati uvid poboljSavaju li se njihovi rezultati ili ne, ili ostaju na istoj razini. Postoje
brojni kanali koji pruzaju povratnu informaciju, Hackman i Oldham (1975.) navode kako je
zaposleniku najbolje dati povratnu informaciju izravno dok radi posao, a ne povremeno. Izvori
povratne informacije razlikuju se ovisno o vrsti posla i organizacije. Jednostavniji nacin
otvaranja kanala za povratne informacije provodi kroz uklanjanje ,,blokada‘“ koje nalaze izmedu
zaposlenika 1 informacija o njegovoj performansi. Uspostavljanje direktnog odnosa s klijentima
uklanja blokadu izmedu zaposlenika i eksternog izvora povratne informacije. Jos jedan primjer
kanala za povratnu informaciju kod rutinskog posla unosa podataka - automatska poruka koja
zaposlenika izvjestava da je napravio dnevnu kvotu, 1 koliko mu je vremenski za to trebalo

(Hackman, Oldham, Janson i Purdy, 1975.).

Povratna informacija ima znacajan ucinak na zaposlenikovo djelovanje. Naime, ona mu sluzi
kako bi uvidio postoji 1i napretka u njegovom radu ili je doSao u fazu stagnacije. Takve
informacije znacajne su i zaposleniku i njegovoj nadredenoj osobi jer omoguéuju analizu

mogucnosti za napredovanje zaposlenika.

Nabrojane tehnike za obogacivanje posla preduvjet su za redizajn posla, no i1 za razvoj
poduzetnickih vjestina zaposlenika. Svaka od tehnika pridonosi razvoju zaposlenika i cijele
organizacije. Kako bi poduzetnik kreirao, odnosno redizajnirao radni proces, mora osnaziti
pojedinca da prihvati promjenu, delegirati mu viSe odgovornosti kako bi kontinuirano rastao
unutar poduzeca, osnaziti ga na komunikaciju s klijentima kako bi se umrezavao 1 povecao krug
mogucih novih poslovnih moguénosti, no isto tako i na samostalno rjeSavanje konflikta 1
probleme. Dizajn posla i tehnike obogacivanja posla osim S§to razvijaju radno mjesto
zaposlenika i povecava motivaciju, utje¢e na rast i razvoj menadzera i nadredenih koji provode
promjene. Kako bi dobro dizajnirali posao menadzeri moraju slusati svoje zaposlenike i njihove

potrebe, jer uspjeSan menadzer je onaj koji se razvija i raste zajedno sa svojim zaposlenicima.
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4. UTJECAJ DIZAJNIRANJA POSLA NA RAZVOJ
PODUZETNICKIH VJESTINA

Dobro dizajniran posao pruza zaposlenicima i menadzerima mogucénost rasta i razvoja
temeljnih poduzetnickih vjestina koje utjecu na bolje osobne i poslovne rezultate pojedinca i

organizacijsku djelotvornost.

Gospodarstvo jedne zemlje vodeno je poduzetnicima i poduzetniStvom odnosno poduzetni¢kim
ponasanjem svakog njenog gradanina. lako je teSko odrediti Sto je to Sto Cini uspjesnog
poduzetnika poznato je da mnogi poduzetnici posjeduju odredene zajednicke karakteristike,
poput proaktivnosti, preuzimanja rizika i odgovornosti i inovativnosti, koje znacajno doprinose
njihovom uspjehu (Kuhn, 2016.). No upravo te vjestine, kao i mnoge druge nisu rezervirane
samo za poduzetnike. PoduzetniStvo je (kroz sposobnost pretvaranja ideja u aktivnosti kroz
kreativnost, inovacije i poduzimanje rizika, kao i1 sposobnost planiranja i upravljanja
projektima/aktivnostima), prema preporukama EU, jedno od osam klju¢nih kompetencija koje
bi svaki gradanin trebao posjedovati.> Zbog toga poduzetnik itekako treba voditi ra¢una o
svojim zaposlenicima i stvarati im prilike za razvoj vjestina koje ¢e, uz osobni razvoj pojedinca,

znac¢ajno utjecati na organizacijsku produktivnost i djelotvornost.

Dizajniranjem posla na temelju rezultata Upitnika o analizi posla koji su predstavili Hackman
1 Oldham (1974.), moguce je, izmedu ostalih, razviti 1 sljedece poduzetnicke vjestine na koje
¢e u ovom radu biti stavljen poseban naglasak: upravljanje konfliktom, umrezavanje, rjeSavanje

problema, osnaZivanje i delegiranje.

4.1. Upravljanje konfliktom
Konflikt je dio svake organizacije. Pozitivan utjecaj odredene razine neslaganja unutar
organizacije je brze prihvacanje 1 odgovaranje na promjene. Velike organizacije unutar svojih
odbora imaju menadZere istih vjesStina, razmisljanja, pa Cak stajaliSta 1 obrazovanja, te se odluke
1 moguce bolje alternative kao rezultat ni ne preispituju. Menadzeri su svjesni mogucéeg
konflikta i neslaganja, ali ga izbjegavaju. Takvo okruZenje dovodi do stagnacije i ne

kreativnosti. Dovodi do statusa Q, §to se za organizaciju dugoro¢no ne isplati.

Whetten i Cameron (1998.) navodi Cetiri izvora konflikta:

2 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HR/TXT/?uri=LEGISSUM%3Ac11090, prestupljeno 6.2.2020.
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1.

3.

Osobne razlike — Izvor problema nastaje zbog razlicitog poslovnog 1 privatnog iskustva
kojeg pojedinac nosi sa sobom. Vezani su za emocije i moralne stavove pojedinca, $to
ih ¢ine najteze za rijesiti od strane menadzera

Nedostatak informacija — Ne veZe se uz emocije. Cest problem koji nastaje unutar
organizacija. Nedostatak informacija povezan je s vertikalnom hijerarhijom poduzeca.
Nekompatibilnost uloga — Proizlazi iz osobnih razlika pojedinca i nedostatka
informacija. Primjer koji navodi Whetten i Cameron (1998.): pojedinac dobije odredenu
odgovornost i slobodu da obavi zadatak. Vjerujuci su svoje vjestine i sposobnosti nije
dovoljno. Pojedinac se susre¢e s nekompatibilnim vjestinama koje ima za odredeni
zadatak, kao $to su loSa komunikacija ili kombiniranje zadataka, $to na kraju dovodi do
loSijeg rezultata za pojedinca, ali i za organizaciju.

Stres iz okruzenja — stres unutar poduzec¢a nastaje zbog nedostatka resursa, okoline koja
se brzo mijenja ili dolaskom novog vodstva. Stres dovodi do greSaka i nepovjerenja
izmedu zaposlenika. Velika razina stresa utjee na performansu pojedinca i

organizacije.

Suradnja kao najefikasnija i dugoro¢no odrziva strategija upravljanja konfliktom sastoji se od

nekoliko koraka koje uspjesni menadzeri prate (Whetten i Cameron, 1998.):

A

Uspostavljanje glavnih ciljeva

Odvajanje pojedinca od problema

Fokus se stavlja na interese, a ne poziciju pojedinca
Osmisliti opcije u kojima obje strane dobivaju
Objektivno vrednovati alternative za rjeSavanje problema

Procijeniti rezultat rjeSavanja konflikta, odnosno definirati uspjeh

4.2.UmreZavanje

UmreZavanje se definira kao socijalna interakcija izmedu minimalno dvije osobe. Predstavlja

znaCajnu kompetitivnu prednost pojedinca i organizacije koja djeluje na trzistu. Vazno je ne

samo znati ,,kako*, ve¢ 1 znati ,,koga*“. Neieuwenhuizen (2009.) navodi kako problemi brzo

nastaju, te ih se tako treba i rjeSavati, znati pravu osobu i imati kontakt u pravom trenutku

predstavlja prednost svakog poduzeca i pojedinca. Poduzece posluje u mrezi pojedinaca. Svako

poslovanje ukljucuje interakciju s pojedincem. Umrezavanje ima veliku ulogu za uspjesno

razvijanje malih 1 srednjih poduzeca. Neieuwenhuizen (2009.) predstavlja MacMillan-ov

ubrzani proces umrezavanja:
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1. Identificirati ljude i organizacije unutar ve¢ postoje¢e mreze koji su kandidati za
partnere ili stakeholderi

2. Traziti kritiku, savjet ili prijedlog vezano za novo poduzece

3. Pitati za savjet o odredenoj osobi kako bi se priblizilo odredenoj osobi, dobiti dopustenje
reci tko je dao informaciju

4. Pitati kako da se pojedinac pripremi za razgovor s kontaktom, priprema je vazna

5. Zahvaliti osobi koja daje savjet prijedlog ili kritiku

6. Ponoviti navedene korake

4.3.RjeSavanje problema
Rjesavanje problema dio je Zivota svakog pojedinca i organizacije. Posao menadzZera je
rjesavanje problema, ako organizacija nema problema, ne bih bilo potrebe za menadzere.
Postoje problemi koji se mogu rijesiti na dva nacina: analiticki i kreativno, za §to je potrebno
imati odredene vjeStine. Nitko se ne voli baviti problemima, jer oduzimaju puno vremena,
stvaraju stres 1 ponekad se ¢ini kao da se gomilaju. Menadzeri, ali i svi ostali imaju tendenciju
birati i provesti prvo postavljeno rjeSenje za odredeni problem, $to u veéini slucajeva nije

dovoljno dobro rjesenje (Whetten i Cameron, 1998.).

Analiti¢ki nacin rjeSavanja problema je sistematican i logicki pristup. Prvi korak u analitickom
nacinu rjeSavanje problema je definiranje problema (skeniranje situacije i prikupljanje §to vise
informacija), drugi korak je generirati alternativna rjeSenja (ne odabire se konacno rjeSenje, ve¢
nekoliko mogucih), tre¢i korak je ocjenjivanje odabranih alternativa (prednosti 1 nedostaci
svake alternative) 1 zadnji korak je implementacija odabrane alternative (nosi sa sobom
promjenu i prilagodbu svih onih na koje odabrano rjeSenje utjece). Analiticki nacin rjeSavanja
problema nije uvijek najbolji. Zbog prevelikog obujma posla menadZera i kompleksnosti
problema, analiticki nacin rjeSavanja problema ne moze pomoc¢i u potpunosti (Whetten i

Cameron,1998.).

Kreativni nacin rjeSavanja problema fokusira se na generiranje neCeg novog. Problem koji se
javlja kod kreativnog rjeSavanja problema povezan je s ne znanjem pojedinca kako poboljSati
kreativnost. Kreativnost se naj¢es¢e ogleda kao umjetnost slikanja, stvaranja glazbe, sport, no
ono je puno viSe. Stvaranje poduzeca organizacije, proizvoda i usluga je isto kreativni proces
stvaranja vrijednosti (Whetten 1 Cameron,1998.). DeGraff (2002.) navodi Ccetiri tipa

kreativnosti:
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1. Masta — umjetni¢ko izrazavanje, kreiranje novih ideja 1 radikalni pristup rjeSavanju
problema. Pojedinci koji se nalaze u ovom podrucju prema modelu teze
eksperimentiranju i poduzetnom nacinu razmisljanja. Kreiranje novih pristupa
rjeSavanju problema, koji su se do tada smatrali nemoguc¢i ili su se zanemarivali

2. Investicije — natjecanje i1 postignuce. Pobjednik ili gubitnik. Fokusira se na cilj 1
performansu. Organizacija ili pojedinac s ovim profilom okarakteriziran je
natjecateljskim duhom i zeljom da budi prvi u svemu. Biti prvi nije pitanje strategije
organizacije, ve¢ ponosa

3. PoboljSavanje — nadogradnja proizvoda ili usluge na bolji 1 drugaciji nacin.
Karakteristike ovog dijela modela su pazljivost, prakti¢nost i sistemati¢nost koja se u
praksi ogleda u optimizaciji poslovnog procesa, rezanje troSkova i uspostavljanje
procedura. Veze se za operativne odjele i inZenjere.

4. Inkubacija — timski rad, sudjelovanje i koordinacija izmedu pojedinaca. Kohezija,

povjerenje i osnazivanje.

Niti jedan od navedenih pristupa kreativnosti nije najbolji, razliite situacije/problemi
zahtijevaju drugacije pristupe problemu. Konceptualna blokada nastaje prilikom kreativnog
rjeSavanje problema. Mentalna blokada je zamiSljena prepreka za definiranje problema i
rjeSenja koja pojedince blokira da budu efektivni u kreativnom rjeSavanju nastalih problema.
Pojedinac s vremenom 1 iskustvom moze postati ekspert u kreativnom rjeSavanju problema.
Prevladavanje blokada stvar je razvijanja vjeStina 1 vjezbi razmiSljanja, a ne urodenih

sposobnosti (Degraff, 2002.).

4.4.Osnazivanje
Pomo¢i ste¢i samopouzdanje, motivirati pojedinca da naprave korak naprijed definirano je
osnazivanjem. Osnazivanje kao menadZerska uloga povezuje se s povecanjem performanse
zaposlenika 1 organizacije. Pruzanje slobode 1 povec¢anjem odgovornosti da zaposlenik odradi
zadatak na nacin koji zeli. MenadZeri koji osnaZuju svoje zaposlenike naj¢es¢e pomicu pravila
1 zapreke, za razliku od motiviranja i usmjeravanja zaposlenika u odredenom smjeru.
Osnazivanje se ogleda kao ,,pull” strategija. Nacin na koji menadZeri dizajniraju poslovne

situacije u kojima ¢e se njihovi zaposlenici osjecati energi¢no 1 slobodno.

Osnazeni zaposlenici imaju vecéi osjecaj znacenja prema onome Sto rade. Cijene cilj koji zele
ostvariti 1 aktivnosti kojima se bave. Vjeruju da ono $to rade ima vise znacenje za sve. Takvi

pojedinci daju smisao cijelom zadatku, daju energiju i entuzijazam. Osobe kad su osnaZene,
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razvijaju osjecaj povjerenja, prema nadredenima kako prema svima postupaju jednako. Takav
odnos dovodi do otvaranja pojedinca prema svima koji unutar poduzeéa djeluju, zatim
iskrenijeg 1 dugoro¢nijeg odnosa. Osjecaj povjerenja u ovom slucaju povezuje s osjecajem

sigurnosti unutar poduzeca.

Osnazivanjem menadzeri povecavaju i umnozavaju svoj status dobrog lidera i nadredene osobe
povecavajuci efikasnost. Za mnoge menadzere osnazivanje je vjeStina koja se mora razvijati i
uvjezbavati jer premda zastupljena u literaturi danas se rijetko moze vidjeti u modernom

menadzmentu (Whetten i Cameron, 1998.).

4.5.Delegiranje
Dodjeljivanje je situacija u kojem menadzer prenosi zadatke i odredene poslove na podredene
direktno. Delegiranje je situacija u kojoj se prenose ovlasti i odgovornost za obavljanje posla.
Delegiranje je znacajan proces, jer osobe kojima je delegiran odredeni zadatak osim $to imaju
ovlasti za njegovo obavljanje, snose i odgovornost za rezultate koje ostvare. Marin Buble
(2010.) navodi kako delegiranje ima cetiri klju¢ne komponente: poslovi/zadaci koji se
obavljaju, ovlast, odgovornost i neposredni podredeni. Vazno je delegirati kontinuirano, a ne
samo u situacijama kada se menadzeru nagomila posao i obveze. Prema Buble-u (2010.) postoje

dvije grupe poslova koje se delegiraju:

1. Poslovi ¢ijim se delegiranjem smanjuje ili pojednostavljuje posao menadZzera - Kako bi
se pojednostavio posao menadZera kroz delegiranje, vazno je znati koji su to zadaci 1
poslovi koji se na takav nacin mogu delegirati. Poslovi koji se ubrajaju u ovu vrstu
delegiranja su ve¢inom poslovi koji se ponavljaju, rutinsko donoSenja odluka onima koji
su upoznati s organizacijskom kulturom 1 strukturom 1 poslovi koje menadzer osobno
ne voli, a drugi ih mogu obaviti bolje 1 kvalitetnije.

2. Poslovi ¢ijim se delegiranjem razvijaju kadrovi 1 organizacija - delegiranje iskustva
kako bi zaposlenici bili svjesni da su izabrani radi njihove sposobnosti. Delegiranje
poslova koji su na neki nacin povezani s poslom koji svakodnevno obavlja zaposlenik,
delegirati na na¢in kako bi se probudila ve¢a motivacija 1 interes, koji vode prema

promociji ili uspjehu radi povjerenja.

Delegiranje znaci imati povjerenje prema onom kome se delegira da ¢e postavljeni zadatak
obaviti na najbolji na¢in. Suvremeno delegiranje je jacanje cjelokupne organizacije oslanjajuci

se na druge. (Marin Buble, 2010.)

16



5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Upitnik koji je proveden u istrazivanju originalno su predstavili Hackman i Oldham (1974.) na
engleskom jeziku. Za potrebe istrazivanja upitnik je preveden na hrvatski jezik i napravljen u
online verziji pomocu Google Forms alata. Analiza rezultata upitnika radena je programu
Excel. Istrazivanje je provedeno u digitalnoj agenciji za e-commerce Inchoo d.o.o. u Osijeku.
Nakon provedenog upitnika, obavljen je i neformalni intervju/razgovor s 3 zaposlenika kako bi

se dobiveni rezultati mogli bolje interpretirati.

5.1. Opis poduzeca Inchoo d.o.o.
Inchoo d.o.o. je digitalna agencija za e-commerce koja broji 45 zaposlenika. Poduzece je
osnovano je prije 11 godina, u Osijeku. Specijalizirani su za Magento platformu; profesionalno
softversko rjeSenje za online trgovine zasnovano na open-source tehnologiji koja korisnicima
nudi fleksibilnost i kontrolu nad izgledom, sadrzajem i funkcionalno$¢u njihovih trgovina.
Osim izrade online platforme, dugorocni cilj je izgradnja suradnje s klijentima, pomazuéi im
ostvariti ciljeve i profit. Jedni su od osnivaca Osijek Software City-a, IT zajednice koja svojim
projektima podupire i educira sve zainteresirane, ali i mlade i buduée potencijalne zaposlenike®.
Dobitnici su nagrade “The ELITE Award for Growth Strategy of the Year” 2015. godine u
konkurenciji od 33 zemlje i 32.000 kandidata*, kao i priznanje Osje¢ko-baranjske Zupanije za

izniman doprinos.

Zaposlenici unutar poduzeca podijeljeni su u nekoliko odjela: backend 1 frontend developeri,
dizajneri, optimizacijski tim, prodajni 1 marketinski tim te voditelji ureda. Za potrebe rada,
upitnik je podijeljen samo zaposlenicima koji rade kao dio Business support-a. Business

support odjel obuhvaca 18 zaposlenika koji zajedno rade na strategiji razvoja poduzeca.

5.2. Opis upitnika
Upitnik za analizu posla originalno se sastoji prema Hackmanu 1 Oldhamu (1974.) od ukupno
87 pitanja podijeljenih u osam odjeljaka. 21 pitanje odnosi se na karakteristike posla, 14 na
kriti€no psiholoSko iskustvo povezano s poslom, 15 na osobne i poslovne rezultate, 10 na
zadovoljstvo specificnih ¢imbenika posla (sigurnost posla, placanje, radno okruzenje,

nadredene osobe), 23 na zelju za rastom 1 4 pitanja se odnose na osobne podatke (spol, dob,

3 https://inchoo.hr/o-nama/
4 https://poslovnipuls.com/2015/09/25/vazno-priznanje-za-osjecki-inchoo/
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obrazovanje i naziv radnog mjesta). Cijeli upitnik sastoji se od pitanja s jednim izborom na

Likertovoj skaliod 1 do 711 do 5. (Prilog 1).

Prvo i drugo poglavlje upitnika odnosi se na temeljne karakteristike posla (identitet zadatka,
znacajnost zadatka, raznolikost vjestina, autonomija i povratna informacija). U prvom poglavlju
svako od sedam pitanja odnosi se na jednu od sedam karakteristika posla. Pitanja je moguce
odgovoriti na skali od 1 do 7, koliko se zaposlenici slazu ili ne slazu s postavljenim pitanjem.
U drugom poglavlju postavljena su po dva pitanja za svaku od sedam karakteristika posla, gdje
je jedna izjava postavljena u pozitivnom kontekstu, a druga u negativnom. Zaposlenici su

trazeni odabrati koliko je to¢na ili neto¢na tvrdnja koja je postavljena.

5.2.1. Nacin izracuna rezultata temeljnih karakteristika posla

Sljedece pitanje 1 dvije izjave iz poglavlja 1 1 2 ispitivala su karakteristiku ,,razli¢itost vjeStina“:

- ,,Koliko je raznolik Vas posao, odnosno u kojoj mjeri Va$ posao obuhva¢a mnoge razlicite
zadatke prilikom kojih su potrebne razlicite vjestine i raznoliko znanje?*
- ,,Moj posao zahtijeva niz kompleksnih vjestina ili vjeStina na visokoj razini‘

- ,,Posao je vrlo jednostavan, te se ponavlja.*

Kako bi se dobila ispravna vrijednost temeljnih karakteristika posla, u ovom slucaju
,raznolikost vjestina® Hackman i1 Oldham (1974.) u svojem radu predstavili su sljede¢u

formulu:
= (vrijednost pitanja 1 + vrijednost pitanja 2 + (8 — vrijednost pitanja tri)) /3

Pitanja i izjave povezane s kritickim psiholoskim stanjima (osje¢aj zna¢ajnosti 1 potpunosti na
poslu, osjec¢aj odgovornosti i znanje o rezultatima rada) postavljena su u treCem i petom
poglavlju. Cetiri pitanja/tvrdnje povezane su s Osje¢ajem zadovoljstva i potpunosti na poslu, 6
pitanja/tvrdnji povezane su s OsjeCajem odgovornosti za ostvarene rezultate (4 u tre¢em
poglavlju, 2 u petom poglavlju), i Cetiri pitanja/tvrdnji povezane su sa znanjem o rezultatima na
poslu. U tre¢em poglavlju zaposlenici odgovaraju koliko se slazu ili ne slazu s navedenim
izjavama povezanim s iskustvom na poslu. KoriStena je skala od ,,ne slazem se u potpunosti
do ,,slazem se u potpunosti“. U poglavlju pet, Hackman 1 Oldham (1974.) koriste drugaciju
formu tvrdnji, u kojem se od zaposlenika trazi da ocjene objektivno posao koji je isti ili sli¢an
njihovom. Skala je ista kao 1 za poglavlje 3. Sadrzaj izjava je isti kao u treCem poglavlju, ali su

tvrdnje strukturirane na nacin da odrazavaju misljenje vecine osoba u poduzecu.
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5.2.2. Nacin izracuna rezultata kriticnih psiholoskih stanja

Sljedeca Cetiri pitanja ispitivala su zadovoljstvo zaposlenika varijablom ,,znanje o rezultatima*

- ,,Uglavnom znam zadovoljava li moj rad ili ne.*

- ,,Cesto imam poteskoéu prepoznati da li sam dobro ili lo$e izvrsio svoj posao.*

- ,,Vecina ljudi moze dobro procijeniti koliko dobro obavlja svoj posao.

-, Vecina ljudi na poslu teSko moze ustanoviti da li je svoj posao odradila dobro ili

lose

Kako bi se dobila ispravna vrijednost psiholoskih stanja koja su povezana s poslom, u ovom
sluc¢aju ,,znanje o rezultatima® Hackman i Oldham (1974.) u svojem radu predstavili su

slijedecu formulu:

- = (vrijednost pitanja 1 + (8 - vrijednost pitanja 2) + vrijednost pitanja 3 +(8 —
vrijednost pitanja 4)) /4

Razina zadovoljstva s poslom i interna motivacija zaposlenika su takoder ocjenjivani u
poglavlju tri i pet. Tvrdnje/pitanja vezane uz osobni i poslovni rezultat pomijeSana su s
kritickim psiholoskim stanjima koji su opisani iznad. Pet pitanja/tvrdnji povezana su s

osjecajem zadovoljstva na poslu i Sest pitanja povezana su s internom motivacijom zaposlenika.

Upitnik se takoder osvrée na specificne karakteristike koje utje€u na zadovoljstvo poslom. U
cetvrtom poglavlju zaposlenici su odgovarali na pitanje ,,Koliko su zadovoljni s odredenim
aspektima na svojem poslu?“ pomocu ljestvice ,,U potpunosti sam nezadovoljan®“ do u

»Potpunosti sam zadovoljan®.

5.2.3. Nacin izracuna rezultata poslovnih i osobnih rezultata
Slijede¢a dva pitanja ispitivala su zadovoljstvo ,,placom* kao dio specifi¢nih karakteristika

posla koje utjecu na cjelokupno zadovoljstvo na poslu:

- ,lznos zaprimljene place i dodataka na placu.*

,»Stupanj pravednosti u pogledu na placu i u odnosu na svoje zasluge u poduzecu. *
Kako bi se dobila ispravna vrijednost, potrebno je izracunati prosjecnu vrijednost oba pitanja.

Zelja za rastom zaposlenika mjerena je poglavljem Sest i sedam. Zelja za rastom podijeljena je
u upitniku na dvije varijable. Prva je ,,Htjeli bi*, a druga je ,,Izbor posla®“. Za prvu varijablu

Hhtjeli bi* zaposlenici su pitani koje bi od ponudenih izbora specifi¢nih stanja htjeli imati na
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svojem poslu (primjer: ,,prilika za u€enje novih stvari na poslu®). Svaka od ponudenih tvrdnji
odnosi se na aspekte rada koji su bitni za rast na poslu. Hackman i Oldham (1974.) navode kako
tvrdnja ,,Drage radne kolege* nije relevantna za individualnu Zelju za rastom, te se ni ne
ocjenjuje. Sve tvrdnje su pozitivno usmjerene i pozeljne na poslu. U poglavlju 7, ispitivala se
varijabla "izbor posla" gdje su zaposlenici odabirali svoju sklonost/izbor prema postavljenim
hipotetickim poslovima. U svakoj stavci posao s karakteristikama bitnim za zadovoljenje
potreba za rast spojen je s poslom koji ima potencijal zadovoljiti jednu od drugih potreba.
Zaposlenici su trazeni izabrati izmedu dva hipotetska posla, jedan tocan odgovor na ljestvici od
1 do 5. Pola tvrdnji daje izbor izmedu oba posla koja imaju pozitivne karakteristike, i oba posla

koja imaju uglavnom negativne znacajke.

5.3.Opis uzorka
Od ukupnog broja zaposlenika koji rade u Inchoo d.o.o. (45), u istrazivanju je sudjelovalo 10
od ukupno 18 zaposlenika koji rade na razvojnoj strategiji poduzeéa. Od navedenih 10
zaposlenika koji su pristupili rjeSavanju upitnika 5 (50%) ih je bilo muskog spola i 5 (50%)
zenskog spola. Dob zaposlenika kretala se u rasponu od 20 do 49 godina, pri ¢emu se 40%
zaposlenika nalazilo u intervalu od 20-29 godina, dok se 30% zaposlenika nalazilo u rasponu
od 30 do 39 godina i 30 % u rasponu od 40 do 49 godina. Najveci broj zaposlenika (70%) ima
zavrSen fakultet, 20% ima zavrSenu srednju Skolu 1 10% ima MSc MBA. Od 10 zaposlenika
unutar Business support odjela, neformalni intervju odraden je s 3 zaposlenika, kako bi se

rezultati upitnika lakSe 1 pravilnije interpretirali.
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6. REZULTATI ISTRAZIVANJA

U nastavku su prikazani rezultati upitnika za analizu posla - motivacijski potencijal zaposlenika
odjela Business support, poduzeca Inchoo d.o.o., temeljne karakteristike posla, kriticka

psiholoska stanja vezanih za posao i osobni i poslovni rezultati.

6.1. Temeljne karakteristike posla
Temeljne karakteristike posla prema Hackmanu i Oldmanu (1975.) su raznolikost vjestina,
identitet zadatka, znacCajnost zadatka, autonomija i povratna informacija. Prilikom rjeSavanja
upitnika zaposlenici su mogli na ljestvici od 1 do 7 odabrati razinu do koje se slazu ili ne slazu
s pojedinom izjavom, gdje broj 7 oznaCava ,slazem se u potpunosti ili da je pojedina
karakteristika posla prisutna na najvisoj razini, a broj 1 ,,ne slazem se u potpunosti®, odnosno

da pojedina karakteristika posla nije prisutna ili je ne razvijena.

Tablica 1 — Analiza temeljnih karakteristika posla na temelju rezultata upitnika

Ispitanici 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 PV
Raznolikost

5.67 | 6.33 | 6.67 | 533|500 | 567 |4.67| 567|633 433|557
vjeStina
Identitet

5.33 1400|633 |4.00|633|3.00|433]|6.33]|6.00|467]|5.03
zadatka
Znacajnost

4.00 | 5.00 | 4.67 | 6.00 | 533 | 6.33 | 433 | 500 | 5.33 | 5.33 | 5.13
zadatka
Autonomija 533 1367|667 |433|6.00 (533|467 |5.00]|5.00]|533]5.13
Povratna

500 | 2.67 | 6.67 | 4.00 | 6.00 | 5.00 | 433 | 433 | 467 | 3.67 | 4.63
informacija

Na prvoj karakteristici posla odnosno ,,raznolikost vjestina‘ prosjecna vrijednost (PV) iznosi
5,57. Zaposlenik broj 10 ima najnizu vrijednost (4.33), dok najviSu vrijednost ima zaposlenik
broj 3 (6.67). ,Identitet zadataka* svih zaposlenika ima prosjecnu vrijednost 5.03, pri cemu
najnizu vrijednost iskazuje zaposlenik broj 6 (3.00), a najviSe vrijednosti zaposlenici 3, 51 8
(6,33). Grafikon 1 prikazuje kako se 30% zaposlenika odjela Business support-a poduzeca
Inchoo d.o.o. slaze s izjavom da imaju priliku obaviti posao od pocetka do kraja, dok se 40%

zaposlenika ne slaze s navedenom izjavom.
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Grafikon 1 — Stav zaposlenika o obavljanju posla/zadataka od pocetka do kraja

Maoj rad je ureden tako da nemam priliku izvrsiti radni proces od pocetka do kraja.

10 responses

0 (0%) 0 (?%] 0 (?%] 0 (0%)

Treca karakteristika posla ,,Znacajnost zadatka* ima prosjec¢nu vrijednost 5.13, gdje zaposlenik
1 ima najnizu vrijednost (4.00), a zaposlenik 6 najvisu vrijednost (6,33). Stupanj slobode
(,,autonomija“) koju posao pruza zaposleniku ima prosjecnu vrijednost 5.13, gdje zaposlenik 2
ima najnizu vrijednost (3,67), a zaposlenik broj 3 najvisu vrijednost (6.67). Grafikon 2 prikazuje

kako 50% zaposlenika unutar odjela Business support moze slobodno oblikovati svoj rad.

Grafikon 2 — Koliko posao zaposlenicima omogucuje slobodno oblikovanje posla

Moj posao omogucuje samostalno i slobodno oblikovanje svog rada.
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4 {40%)

1 (10%) 1 (10%)

1 (10%)
0 (0%) 0 (0%)
. | |

1 2 3

Prosje¢na vrijednost povratne informacije koja se daje zaposleniku iznosi 4.63, gdje zaposlenik
2 ima najnizu vrijednost (2,67), a najviSa vrijednost iznosi kod zaposlenika 3 (6.67).
Zaposlenici su prema rezultatima upitnika najmanje bodova dali kvaliteti i u€estaloS¢u povratne
informacije koju im posao i njihovi nadredeni pruzaju. Grafikon 3 prikazuje koliko se
zaposlenika odjela Business support slaze da njihov posao pruza ,,malo* povratnih informacija

o ucinkovitosti obavljenog posla. 40% posto zaposlenika se niti slaze niti ne slaze s navedenom
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izjavom, 30% ispitanika slaZe ili u potpunosti slaze s navedenom izjavom, dok se 30%

ispitanika ne slaze s izjavom.

Grafikon 3 — Zadovoljstvo zaposlenika razinom povratne informacije koju im pruza

posao

Sam rad pruza vrlo malo informacija o tome da li sam ucinkovito obavio posao ili ne.
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4 (40%)

2 (20%) 2 (20%)

1 (10%) 1 (10%)

Iz navedenih rezultata vidljivo je kako prosje¢ne vrijednosti temeljnih karakteristika posla
variraju u intervalu od 4.63 do 5.57. NajviSu vrijednost ima karakteristika ,,raznolikost
vjestina“, koja oznacava kako je unutar poduzeca Inchoo d.o.o., za obavljanje posla potreban
razliCit set vjeStina, i tome u prilog ide saznanje kako poduzece ulaze u interne i eksterne
edukacije svih zaposlenika. NajniZu vrijednost ima karakteristika ,,povratna informacija®, gdje
zaposlenici navode kako su ne zadovoljni trenutnom razinom povratne informacije o njihovim

rezultatima rada izravno s posla ili od strane nadredenih osoba.

Na temelju dobivenih rezultata temeljnih karakteristika posla, izracunava se motivacijski
potencijal zaposlenika, dok ¢e se u Poglavlju 8 pruziti niz preporucenih tehnika obogacivanja

posla kako bi se rezultati pojedinih karakteristika posla povecali.

6.2. Motivacijski potencijal zaposlenika odjela Business Support
Motivacijski potencijal opisuje snagu i potencijal posla da potakne i poveca motivaciju
zaposlenika (Hackam i1 Oldham: 1975.). Motivacijski potencijal pojedinca predstavljen je

sljede¢om formulom:

Raznolikost 4 Identitet + Znacajnost

vjestina zadatka zadatka . Povratna
MP = X Autonomija X

informacija
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Motivacijski potencijal (MP) moze imati najnizu vrijednost 1 = ((1+1+1)/3 x 1 x 1), kada je
rezultat svake karakteristike posla najmanji. Pojedinac moze zabiljeziti najviSu vrijednost
motivacijskog potencijala u visini od 343 = ((7+7+7)/3 x 7 x 7), kada su sve karakteristike posla
na najvisSoj razini. U svojem radu Hackman i Oldham nisu utvrdili razine motivacijskog
potencijala ovisno o najvisoj i najnizoj vrijednosti koju pojedinac moze ostvariti (Hussein:

2016.).

Autor je podjelu rezultata motivacijskog potencijala na 3 razine smatrao korisnom kako bi se
bolje objasnili dobiveni rezultati. Razine motivacijskog potencijala, rezultat su dijeljenja
maksimalnog iznosa motivacijskog potencijala 343 s brojem 3. Tri razine motivacijskog

potencijala mogu se vidjeti u tablici 2.

Tablica 2 — Podjela vrijednosti motivacijskog potencijala na tri razine

230-343 Visoki motivacijski potencijal
115 - 229 Srednji motivacijski potencijal
1-114 Nizak motivacijski potencijal

Razina motivacijskog potencijala zaposlenika u odjela Business support unutar poduzeca
Inchoo d.o.o. vidljiva je na Grafikonu 4. Kako bi zaposlenici koji imaju nizak motivacijski
potencijal (40%) ostvarili bolje rezultate, Inchoo d.o.o. bi trebao redizajnirati i obogatiti

pojedine karakteristike posla/zadatka o ¢emu se raspraviti kasnije u radu.

Grafikon 4 — Razine motivacijskog potencijala zaposlenika poduzeca Inchoo d.o.o.

MOTIVACIJSKI POTENCIJAL

10%
Visoki motivacijski potencijal
0% Srednji motivacijski potencijal
50% Nizak motivacijski potencijal
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Prosjec¢na vrijednost motivacijskog potencijala svih zaposlenika odjela Business support u
poduzecu Inchoo d.o.o. (Grafikon 5) iznosi 131, pri ¢emu najnizi motivacijski potencijal

iskazuje zaposlenik 2 (50), a najvisi zaposlenik 3 (262).

Grafikon 5 — Motivacijski potencijal zaposlenika odjela Business Support

MOTIVACIJSKI POTENCIJAL (MP)

260

200
170
140
110
80
S0

20
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Motivacijski potencijal pojedinog zaposlenika

Kao $to je vidljivo u tablici 3 karakteristike koje utje¢u na niski motivacijski potencijal
zaposlenika 2, jesu slabi rezultati sljedeéih karakteristika posla: ,,povratna informacija“(2.67),
»autonomija“ (3,67) 1 ,,identitet zadatka* (4.00), dok iste karakteristike kod zaposlenika 3 imaju
znacajno vise rezultate: ,,povratna informacija“ (6.67) , ,,autonomija*“ (6,67) i ,identitet

zadatka“ (6,33).

Tablica 3 — Usporedba najniZeg i najviSeg rezultata motivacijskog potencijala

ZAPOSLENICI 2 3
Raznolikost vjeStina 6.33 6.67
Identitet zadatka 4.00 6.33
Znacajnost zadatka 5.00 4.67
Autonomija 3.67 6.67
Povratna informacija 2.67 6.67
Motivacijski potencijal zaposlenika 50 262

Kako bi se bolje analizirali rezultati temeljnih karakteristika posla oba zaposlenika, proveo se
neformalni razgovor s zaposlenikom broj 2. Zaposlenik broj 2 radi na poziciji ,, Content
marketing specialist*“, manje od godinu dana. Opis radnog mjesta je kreiranje sadrzaja koji ¢e

se distribuirati izvan poduzeca ciljnoj skupini. Problem koji navodi zaposlenik 2 je prevelika
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razlika izmedu sadrzaja koji mora kreirati u ovisnosti koji ga odjel trazi. Drugaciju vrstu
sadrzaja potrebno je kreirati za prodajne usluge, za drustvene mreze, kampanje, web stranicu
poduzecéa i1 drugo. Kako zaposlenik kreira viSe razli¢itog sadrzaja, povratnu informaciju o
kvaliteti rada treba dobiti od nekoliko razlicitih nadredenih osoba, Sto u vecini slucajeva nije
tako (2,67). Takoder, nadredene osobe iz pojedinih odjela imaju razli¢ite zahtjeve, Sto rezultira
niskom razinom autonomije (3,67) koju zaposlenik 2 ima prilikom kreiranja sadrzaja. ,,/dentitet
zadatka* definira se koliko je jasno definiran pocetak i kraj radnog procesa, odnosno zna li
zaposlenik Sto treba raditi, 1 zna li kada je zadatak zavrSen uspjesno. Zaposlenik 2 ima rezultat
Lidentiteta zadatka** 4.0, $to znaci da Cesto, zaposlenik kreirani sadrzaj u nekim slucajevima ne
plasira izravno sam/a i nema uvid u ,,povratnu informaciju* od strane trzista. Takva situacija
dovodi do nemotiviranosti i nezadovoljstava, jer zaposlenik ne moze vidjeti reakciju trzista, a
samim time i §to treba promijeniti u nacinu komunikacije kako bi poduzece, ali i sam zaposlenik
ostvarivalo bolje rezultate. Moze se zakljuciti kako zaposlenik 2 ima visoku razinu
odgovornosti prema sadrzaju koji predstavlja izvan poduzeca, ali premalo slobode u kreiranju,

i preveliki obujam razli¢itih zahtjeva iz razli¢itih odjela, ali premalo povratne informacije.

Zaposlenik 3 koji jedini ima visoki motivacijski potencijal (262) radi na poziciji ,,Marketing
Manger* 5 godina. Za razliku od Zaposlenika broj 2, Zaposlenik broj 3 ima definirani i
fokusirani opis posla na odredeni cilj — pridobiti nove klijente. Opis radnog mjesta je kreiranje
e-mail kampanja kojima je cilj pridobiti nove klijente. Zaposlenik 3 ima jednu nadredenu osobu
1 izravnu ,,povratnu informaciju® s posla (broj novih klijenata) koju kao Sto je vidljivo iz
rezultira kontinuirano dobije (6,67), 1 visoku razinu ,,autonomije* (6,67) prilikom odradivanja

posla.

Rezultat temeljnih karakteristika posla su kriticka psiholoska stanja zaposlenika koja su

povezana s poslom koji isti obavlja.

6.3. Kriticka psiholoSka stanja
Kriticka psiholoska stanja prema Hackmanu i Oldhamu (1975.) su osje¢aj znacajnosti i
potpunosti na poslu, osjecaj odgovornosti na poslu i znanje o rezultatima - stanja kreirana u
prisutnosti pet temeljnih karakteristika posla. Prilikom rjeSavanja upitnika zaposlenici su mogli
na ljestvici od 1 do 7 odabrati razinu do koje se slazu ili ne slaZzu s pojedinom izjavom, gdje
broj 7 oznacava ,,slazem se u potpunosti ili da je pojedina karakteristika posla prisutna na

najvisoj razini, a broj 1 ,,ne slazem se u potpunosti“, odnosno da pojedina karakteristika posla
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nije prisutna ili je ne razvijena. Rezultati o kritickim psiholoskim stanjima zaposlenika

povezanih s poslom, mogu se vidjeti u tablici 4.

Prosjecna vrijednost varijable ,,osjecaj znacajnosti i potpunosti na poslu‘‘ koja oznacava koliko
zaposlenik smatra da je posao koji obavlja znac¢ajan, koristan i vrijedan truda iznosi 5.1, gdje
zaposlenici 7 (4.0), 4 (4.3) 12 (4.5) imaju najniZe rezultate, a zaposlenik broj 10 (6.5) 1 3 (6.0)
najviSe. Na temelju navedenih rezultata moze se uvidjeti i zakljuciti kako je za vec¢inu
zaposlenika odjela Business support posao koji obavljaju u odredenoj mjeri znacajan i vrijedan
truda. Na prosjecnu vrijednost varijable ,,Osjeéaj znacajnosti i potpunosti na poslu® izravno
utjeCu rezultati pojedinih karakteristika posla: ,,raznolikost vjestina®, ,.znacajnost zadatka* i

Lldentitet zadatka*.

Tablica 4 — Kriticka psiholoSka stanja zaposlenika odjela Business Support

ISPITANICI 1] 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| PV

Osjecaj znacajnosti i potpunosti | 55| 45| 60|43|55|48(40/|53/50/65] 5.1

Osjecaj odgovornostinaposlu | 55|55/ 60(57(58|48|42|55/60|58/| 5.5

Znanje o rezultatima 5314363335343 (45[4.0|4.8]|53| 4.7

Grafikon 6 prikazuje koliko su aktivnosti koje zaposlenici obavljaju u odjelu Business support
za njih znacajne. 1z grafikona se moze vidjeti da se 70% zaposlenika slaze kako su aktivnosti
koje obavljaju na poslu za njih vrlo znacajne, dok 30% zaposlenika se ,,niti slaZe niti ne slaze*

s navedenom izjavom.

Grafikon 6 — Znacajnost aktivnosti koje zaposlenici obavljaju na poslu

Vecina ljudi smatra da su aktivnosti koje cbavlja na poslu vrlo znacajne

10 responses

4

4 (40%)

3 3 (30%) 3 (30%)

0(0%) 0(0%) 0(0%)

1 2 3 4 5 6 7
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»Osjecaj odgovornosti za rezultate na poslu‘ ili stupanj do kojeg se zaposlenik osje¢a osobno
odgovorno za rezultate na poslu, ima prosjecnu vrijednost 5.5, gdje zaposlenik 7 ima najnizi
rezultat (4.2), a zaposlenici 3 (6.0) 1 9 (6.0) najvisi rezultat. Grafikon 7 prikazuje kako 90%
zaposlenika koji rade na razvojnoj strategiji poduzeca Inchoo d.o.o., znaju da su osobno
odgovorni za ispravo ili neispravno odradeni posao. Na navedeni rezultati varijable ,,0sjecaj
odgovornosti za rezultate na poslu®, izravno utjeCe varijabla ,,autonomija* kao jedna od

temeljnih karakteristika posla, ¢iji smo rezultat objasnili u prethodnim poglavljima.

Grafikon 7 — Odgovornost za odradeni posao

Jasno je da sam odgovoran za ispravno ili neispravno odradeni posao.

10 responses

6

5 (50%)

4(40%)

0
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Znanje o kvaliteti i efikasnosti odradenog zadatka ili ,.znanje o rezultatima®™ ima od svih
kritickih psiholoskih stanja najnizu prosjec¢nu vrijednost (4.7), gdje zaposlenik broj 4 (3.3) 1 8

(4.0) imaju najniZe rezultate, a zaposlenik broj 3 (6.3) najvisi rezultat od svih zaposlenika.

Grafikon 8 — Znanje o rezultatima zaposlenika odjela Business Support

Vecina ljudi na poslu tesko moze ustanoviti da li je svoj posao odradila dobro ililose
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1 (10%) 1 (10%)

Grafikon 8 prikazuje kako se 20% zaposlenika slaze da je ,,teSko* ustanoviti jesu li svoj posao
odradili dobro ili loSe, dok se 40% niti slaze niti ne slaze, a 40% se ne slaze s navedenom
izjavom. Rezultat temeljne karakteristike posla ,povratna informacija* utjeCe na kriticko

psiholosko stanje ,,znanje o rezultatima*.
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Kao sto se vidi iz rezultata, sva tri kritiCka stanja su prisutna u odjelu Business support, od kojih
znanje o rezultatima ima najniZzu vrijednost nastavno na lo§ rezultat karakteristike posla
Lwpovratna informacija®, dok ,,0sjecaj odgovornosti na poslu‘‘ ima najvisi rezultat koji govori o
tome kako rezultat koji zaposlenici odjela Business support u poduzec¢u Inchoo d.o.o. ostvare
ima utjecaj na njih. Sva tri kriticka psiholoska stanja moraju biti prisutna kako bi se ostvarili
pozitivni poslovni i osobni rezultati, odnosno kako bi se pojedinac dobro osjecao. (Hackman i

Oldham, 1975.)

6.4.Osobni i poslovni rezultati
Prema Hackman i Oldham (1975.) osobni rezultati okarakterizirani su sveukupnim
zadovoljstvom poslom, internom motivacijom zaposlenika i specifi¢nim karakteristikama koje

utjecu na zadovoljstvo zaposlenika na poslu (tablica 5).

Tablica 5 — Osobni rezultati zaposlenika odjela Business Support

ISPITANICI 1 |2 |3 (4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 |PV

Sveukupno zadovoljstvo poslom | 5.2 | 3.8 (6.4 |38 |50 (4.6 4.0 |50 54|48 428

Unutarnja motivacija 63163160 68|43|6.0[47 6057|6559

,Zadovoljstvo poslom* je stupanj do kojeg se zaposlenik osjeca sretno i zadovoljno na poslu
(Hackman i Oldham, 1975.). Prosje¢na vrijednost ,,zadovoljstva s poslom* je 4.8 od 7, gdje
zaposlenik 2 (3.8) 1 4 (3.8) najnize rezultate, a zaposlenik 3 najvisi (6.4). Grafikon 9, prikazuje

jednu od izjava/pitanja kojima se mjerila razina ,,zadovoljstva poslom*.

Grafikon 9 — Stav zaposlenika o promijeni trenutnog posla

Cesto razmisljam o tome da promijenim svoj posao.
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29




Grafikon 9 prikazuje kako ¢ak 30% zaposlenika razmis$lja o tome da promijeni svoj posao, §to
je velik broj za malo poduzeée kao Sto je Inchoo d.o.o., dok 20% nema misljenje, 10% se
djelomicno ne slaze, a 40% zaposlenika se ne slaze s navedenom izjavom. Inchoo d.o.o0. je
digitalna agencija za e-commerce smjestena u Osijeku, koji je poznat po nazivu ,IT grad®.
Veliki problem s kojim se informaticke tvrtke u Osijeku susrecu je visoka razina fluktuacije
zaposlenika. Danas je fleksibilnost zaposlenika na visokom nivou, odlazak iz jednog poduzeca
u drugo, pa ¢ak i u drugi grad ili drzavu ne predstavlja problem zaposleniku, ukoliko ¢e ono
bolje zadovoljiti njegove ili njene potrebe. Na menadzmentu je slusati potrebe zaposlenika i
uvidjeti sli¢ne probleme koji su prikazani za Grafikonu 9, te u konac¢nici napraviti promjene

koje ¢e utjecati na ovakav problem.

., Unutarnja ili interna motivacija* definira koliko zaposlenik ulaze truda u obavljanje svog
posla, te koliko rezultati rada utje¢u na njegovo raspolozenje.. Iz tablice 5 mozemo vidjeti kako
je prosjecna vrijednost ,unutarnje motivacije* zaposlenika odjela Business Support-a u
poduzec¢a Inchoo d.o.o. 5.9, gdje najmanju unutarnju motivaciju ima zaposlenik 5 (4.3), a
najvisu zaposlenik broj 4 (6.8). Prosje¢na vrijednost ,unutarnje motivacije ima najvisu
vrijednost od ostalih kriti¢kih psiholoskih stanja zaposlenika, sto ukazuje Grafikon 10, gdje se
moze uvidjeti kako se 70% zaposlenika poduzeca Inchoo d.o.o. slazu ili u potpunosti slazu da

osjecaju veliko osobno zadovoljstvo kada dobro odrade svoj posao.
Grafikon 10 — Stupanj zadovoljstva zaposlenika nakon dobro obavljenog posla

Vecina ljudi na ovom poslu osjeca veliko osobno zadovoljstvo kada dobro odradi svoj posac.
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Na zaposlenikovo zadovoljstvo poslom, ne utjeCu jedino dobro dizajnirane temeljne
karakteristike posla, ve¢ 1 pojedini drugi kriteriji kao Sto su: placa, sigurnost na poslu, radno
okruZenje (kolege), nadzor i nadredeni, te kolika je moguénost rasta unutar poduze¢a. Hackman

1 Oldham navedene karakteristike su nazvali ,specificne karakteristike koje utjecu na
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zadovoljstvo®. U upitniku zaposlenici su mogli odabrati vrijednost na ljestvici od 1 do 7, gdje
je 1 oznacavalo ,,u potpunosti nezadovoljan®, a 7 ,,u potpunosti sam zadovoljan* odredenim

aspektima na poslu (tablica 6).

Tablica 6 — Specifi¢ne karakteristike zadovoljstva

Specifi¢ne karakteristike zadovoljstva

Placa 50 | 1.0 7.0 |6.0]60]6.020][5.0]40]6.0 4.8

Sigurnost na poslu 45 125170 16016040 |55[35]6.0]6.0]5.1

Radno okruzenje (kolege) 57 140170 |63 63|47 [53[53]6.7|5.7|5.7

Nadzor/nadredeni 3.7 130170 |57 (50|53 [57]1501(4.7]15315.0

Mogucnost rasta 50 14070 |63 485348 [55]60 50|54

Prosjecna vrijednost varijable ,,Placa® iznosi 4.8, §to je u odnosu na ostale varijable najnizi
rezultat. Grafikon 11 pokazuje koliko su zaposlenici poduzeca Inchoo d.o.o. zadovoljni
iznosom zaprimljene place 1 dodataka na placu. Dok je 70% zaposlenika zadovoljno iznosom
place, 20% zaposlenika koji su u potpunosti ne zadovoljni utjeCu na rezultat prosjecne

vrijednosti varijable ,,pla¢a®.

Grafikon 11 — Zadovoljnost place i dodataka na placu

Iznos zaprimljene place i dodataka na placu.
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Ostale vrijednosti ,,specifi¢nih karakteristika® koje utjecu na razinu zadovoljstva zaposlenika
variraju u rasponu od 5 do 5.7, §to predstavlja da su zaposlenici ,,djelomicno zadovoljni* i
»zadovoljni* nadzorom 1 nadredenima, sigurnosti na poslu, radnim okruzenjem 1 moguénoscu

rasta.

Kao $to se moglo do sad vidjeti, postoje razlike u rezultatima odredenih vrijednosti izmedu

zaposlenika. Hackman i Oldham (1974.) navode kako se razlika izmedu zaposlenika predstavlja
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varijablom ,Zelja za rastom‘. ProsjeCna vrijednost varijable ,,zelja za rastom* je 6.2, gdje
najnizu vrijednost ima zaposlenik 7 (4) i 10 (5.3), a dok vrijednosti ostalih zaposlenika variraju
od 6.3 do 6.8, sto dovodi do zakljucka kako zaposlenici poduzeca Inchoo d.o.o. imaju visoku

razinu i potrebu za rastom.

Kako bi poduze¢e Inchoo d.o.o. zadrzalo svoje zaposlenike unutar poduzeca, potreban je
redizajn poslovnih aktivnosti. U poglavlju 8 predstaviti ¢e se niz tehnika/mjera za
redizajn/obogacivanje posla koje poduzece moze usvojiti 1 na takav nacin utjecati na vece

zadovoljstvo zaposlenika i nizu fluktuaciju svojih sada$njih 1 buducih zaposlenika.
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7. TEHNIKE OBOGACIVANJA POSLA U ODJELU BUSINESS
SUPPORT PODUZECA INCHOO D.O.0. - PREPORUKE

Tehnike obogacivanja posla koje su nabrojane i objaSnjene u Poglavlju 5.1., pruzaju

nadredenima unutar poduzeca Inchoo d.o.o. niz mjera kako poboljsati odredene karakteristike

posla, koje utjecu na kriticka psiholoska stanja zaposlenika vezana s poslom i rezultiraju ve¢im

osobnim 1 poslovnim rezultatima zaposlenika. Na temelju prosjecnih vrijednosti temeljnih

karakteristika posla, u nastavku, predstavljene su tehnike obogacivanja posla i njihov utjecaj na

razvoj poduzetnickih vjestina zaposlenika, koje predstavljaju preporuke za redizajn posla odjela

Business support unutar poduzeca Inchoo d.o.o..

1.

Kako bi se rezultat ,povratne informacije* poboljsao (4,63/7), a samim time i kriticko
psiholosko stanje ,,znanje o rezultatima® (4,7/7), teorija dizajniranja posla predlaze
nadredenim osobama da mogu koristiti tehniku obogacivanja posla ,,otvaranje kanala
povratnih informacija“. Kao $to je prikazano u Poglavlju 5.1. otvaranja kanala povratnih
informacija najceSce se definira kao uklanjanje ,,blokada* izmedu zaposlenika i informacija
o njegovoj performansi (Hackman i Oldham;1974.). U slu¢aju poduze¢a Inchoo d.o.o.,
savjetuje se da nadredene osobe dijele vise informacije prema ,,dolje, nego unutar kruga
ostalih nadredenih ili/i prema ,,gore. Unutar odjela moze se dogoditi greska prilikom
primjerice objavljivanja sadrzaja online, koju ukoliko nadredeni uvidi sam ispravi, ne dajuci
zaposleniku nikakvu povratnu informaciju da je napravio greSku. Poduzetnicke vjeStine
razvijaju se u oba smjera, od strane zaposlenika, ali i menadZera. Povratna informacija, bila
loSa ili dobra osnazuje zaposlenika da sljedec¢i put napravi bolje ili joS bolje, te menadZerima
daje jasnu sliku o kvaliteti 1 performansi zaposlenika, kome pokloniti povjerenje i1 delegirati
mu viSe odgovornosti, s ciljem kontinuiranog rasta i razvijanja.

Druga tehnika koja bi mogla poboljSati ne samo rezultat karakteristike ,,povratna
informacija‘, ve€ i rezultate ,,autonomije* 1 ,,raznolikost vjestina‘ u poduzecu Inchoo d.o.o.
je omogucavanje odredenim zaposlenicima vise ,.direktnog kontakta s klijentima“. Kada
bi zaposlenici koji vode primjerice prodaju i marketing imali viSe kontakta s klijentom,
dobili bi vece znanje i1 kvalitetne eksterne informacije gdje staviti naglasak prilikom
promoviranja ili prodaje usluga poduze¢a. Ovom tehnikom zaposlenik razvija nekoliko
vaznih poduzetni¢kih vjeStina. Zaposleniku se delegira, osnaZzuje ga se na izravnu
komunikaciju s klijentom koji mu daje izravnu povratnu informaciju o kvaliteti rada, uci se
rjeSavati moguce nastale probleme i konflikte, te mu u kona¢nici omogucuje umrezavanje

kao temelj za nove moguce poslovne suradnje.
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3. Kroz razgovor s zaposlenicima poduzeca, dobiven je uvid u strukturu raspodjele zadataka.
Zaposlenici smatraju da bi se pojedini zadatci mogli spojiti u jedan grupni, dok bi se
pojedini mogli podijeliti na vise zaposlenika. Kao i u prethodnoj analizi uzima se primjer
prodaje 1 marketinga. ,,Formiranjem prirodnih radnih jedinica® i ,kombiniranjem
zadataka“ kao tehnike obogacivanja posla, uzima se u obzir misljenje 1 prijedlozi
zaposlenika o izvodenju odredenog radnog procesa, te se pojedini rastavljeni
zadaci/poslovni spajaju u jedan veéi, a pojedini spojeni dijele u vise dijelova. (Hackman,
Oldham;1974.). Rastavljanje radnog procesa marketinga i prodaje na vise zaposlenika i
funkcija u poduze¢u Inchoo d.o.0. onemogucuje odredenim zaposlenicima slobodno
kreiranje sadrzaja bez konzultiranja s drugim osobama iz drugih odjela, ili daje odredenim
zaposlenicima zadatke i funkcije za koje nisu stru¢ni, §to dovodi do losih poslovnih i
osobnih rezultata. Inchoo d.o.o. je malo poduzec¢e u kojemu se moze formirati ili manji tim
ili odredenu funkciju moZze raditi samo jedna osoba. Ukoliko poduzece usvoji tehniku
Formiranja prirodnih radnih jedinica i Kombiniranja zadataka izravno ¢e utjecati na
karakteristike ,,znacajnost zadatka* 1 ,,identitet zadatka* ¢ije su vrijednost trenutno 5,13 i
5.03, te na povecanje ,,0sjecaja znacajnosti i potpunosti na poslu* (psiholoskog stanja
zaposlenika) ¢iji je rezultat trenutno 5.1 od 7. Dajuéi slobodu i osnazivanjem zaposlenika
da pridu s prijedlozima kako unaprijediti ili rasporediti radni proces, menadzment dobiva
motiviranije 1 zadovoljnije radnike, koji znaju da ¢e se 1 njihov glas cuti 1 usvojiti.

4. Prosjecna vrijednost karakteristike ,,autonomija*“ iznosi 5,13 od 7. Zaposlenici su u
neformalnom razgovoru i upitniku naznacili kako imaju dovoljnu razinu slobode u
oblikovanju rada koju im njihovo radno mjesto omogucuje. Inchoo d.o.o. je malo poduzece
koje broji 45 zaposlenika. Mala poduzeca imaju karakteristiku biti slobodnija u
strukturiranju i oblikovanju rada. Tehnikom ,,vertikalnog dodavanja* zaposlenici mogu
imati 1 veci rezultat karakteristike ,,autonomija‘. Osim §to se zaposlenike osnazuje dajuci
im slobodu samostalnog i1 slobodnog oblikovanja rada i veca razina odgovornosti kroz
delegiranje, moze ih se dodatno motivirati 1 na aktivno uklju¢ivanje u rjeSavanje nastalih
problema i konflikta unutar poduzeca.

5. ,,Raznolikost vjestina“ s rezultatom 5,57 od 7 ima najvisu vrijednost od svih karakteristika.
Opisuje raznolikost vjestina koja je potrebna za posao i zadatke koje zaposlenici unutar
odjela za razvoj strategije poduzeca obavljaju. Jedan od razloga navedenog rezultata je Sto
Inchoo d.o.o. pruZa svojim zaposlenicima niz internih i1 eksternih edukacija kojima se
razvijaju razlicite vjestine svih zaposlenika. Na ,,raznolikost vjeStina“ i ve¢i rezultat imat ¢e

koriStenje tehnike ,,kombiniranje zadatka“ i formiranje prirodnih radnih jedinica®.
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Ako poduzece Inchoo d.o.o. prihvati i provede redizajn temeljnih karakteristika posla unutar
odjela Business support, one ¢e imati direktan utjecaj na povecanje rezultata kritickih
psiholoskih stanja koje zaposlenik ima povezano s poslom, te izravni utjecaj na bolje osobne
rezultate 1 motivaciju zaposlenika koja pridonosi vecoj i1 kvalitetnijoj organizacijskoj

djelatnosti.
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8. ZAKLJUCAK

Dizajn posla je temelj za razvoj poduzetnickih vjesStina zaposlenika 1 ostvarivanje
organizacijske djelotvornosti. Danas, menadzeri imaju veliku odgovornost dizajnirati posao
uzimajuci u obzir stavove zaposlenika, kako bi zadrzali sadasnje i buduce zaposlenike, povecali
njihove osobne i poslovne rezultate, te motivaciju koja pridonosi ostvarivanju organizacijske

djelatnosti.

Rezultati u odjelu Business support, unutar poduzeca Inchoo d.o.o. na temelju upitnika o analizi
posla, koji je preduvjet za redizajn posla pokazali su kako su sve karakteristike posla
(raznolikost vjeStina, identitet zadatka, znacaj zadatka, autonomija i1 povratna informacija)
prisutne. Rezultati variraju od 4 do 7, $to znaci da su zaposlenici zadovoljni trenutnim dizajnom
posla, no uz predlozene mjere obogacéivanja posla donosi se zaklju¢ak kako rezultati mogu i
moraju biti bolji. Inchoo d.o.o. 1 ve¢ina ostalih informati¢kih poduzeca susrecu se s problemom
odlaska zaposlenika. Uzmu li se u obzir rezultati zaposlenika poduzeca i1 predstavljene mjere

redizajna/obogacivanja posla moze se smanjiti navedeni problem.
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PRILOG 1

Upitnik o analizi posla
POGLAVLJE 1
U 1. poglavlju ankete potrebno je Sto objektivnije odgovoriti na pitanja.

1 .... Jako malo

2 .... Malo

3 .... Djelomi¢no malo
4 .... Srednje

5 .... Djelomi¢no puno
6 .... Puno

7 .... Jako puno

1. U kojoj mjeri morate blisko suradivati s drugim ljudima?

2. Koliko autonomije ima na Vasem poslu? U kojoj mjeri imate moguénost da sami
odlucujete kako organizirati Vas rad?

3. U kojoj mjeri na poslu pratite radni proces od pocetka do kraja? Dakle, da li se Vas
zadatak odnosi na kompletan rad s oc€itim pocetkom 1 krajem? Ili obavljate samo mali
dio cijelog rada u koji su ukljucene i1 druge osobe odnosno automatski strojevi?

4. Koliko raznolik je Va§ posao? To jest, u kojoj mjeri Va§ posao obuhvaca mnoge
razli¢ite zadatke prilikom kojih su potrebne razlicite vjestine i raznoliko znanje?

5. Koliko je vazan Vas$ posao? To jest, utjecu li rezultati Vaseg rada znacajno na dobrobit
drugih ljudi?

6. Do koje mjere Vas nadredeni ili kolege informiraju o kvaliteti Vaseg rada?

7. Koliko povratnih informacija Vam pruZa sama aktivnost? Dakle, da 1i Vam pored

kolega ili nadredenih sam rad daje povratnu informaciju o kvaliteti obavljanja istog?

POGLAVLIJE 2

U 2. poglavlju navedeno je nekoliko izjava koje opisuju posao. Ovdje biste trebali navesti
opisuju li ove tvrdnje VaSe aktivnosti na poslu na odgovarajuc¢i nacin ili ne. Jo§ jednom,
pokusajte Sto objektivnije donijeti odluku o tome koliko navedene izjave opisuju Vas$ posao,

bez obzira da li Vam se svida ili ne svida Vas posao.
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~N O N kA WD =

.. U potpunosti netoc¢no
.. Neto¢no

.. Djelomi¢no neto¢no
.. Ni to¢no ni netocno

.. Djelomicno to¢no

.. To¢no

.. U potpunosti to¢no

1. Moj posao zahtijeva niz kompleksnih vjestina ili vjeStina na visokoj razini.

2. Moj posao zahtijeva puno zajednickog rada s drugim ljudima.

3. Moj rad je ureden tako da nemam priliku izvrSiti radni proces od pocetka do kraja.

4. Obavljanjem svoje aktivnosti dobivam povratnu informaciju o kvaliteti svog rada.

5. Posao je vrlo jednostavan, te se ponavlja.

6. Ovaj posao moze adekvatno sama obavljati jedna osoba, bez da se prilikom obavljanja
posla razgovora ili provjerava s drugim ljudima.

7. Nadredeni i kolege gotovo nikada ne daju ,,povratnu informaciju‘ o kvaliteti mog rada.

8. Kuvaliteta obavljenog posla utjece na mnoge druge ljude.

9. Posao mi ne dopusta da preuzmem vlastitu inicijativu ili da zauzmem svoj stav prilikom
obavljanja rada.

10. Nadredeni mi ¢esto daju povratnu informaciju o kvaliteti mog rada.

11. Posao mi omogucuje da zavr§im zapoceti radni proces.

12. Sam rad pruza vrlo malo informacija o tome da li sam uc¢inkovito obavio posao ili ne.

13. Moj posao omogucuje samostalno 1 slobodno oblikovanje svog rada.

14. Moj rad sam po sebi u Sirem poretku stvari nije vrlo znacajan ili vaZzan.

POGLAVLJE 3

U 3. poglavlju ankete navedite Vase osobno misljenje o svom radu. Naredne izjave navode

osobne osjecaje o vlastitom poslu. Oznacite koliko se slazete odnosno ne slazete sa svakom od

ovih izjava.

EENAYS B S ]

.. Uopce se ne slazem
.. Ne slazem se
.. Djelomicno se ne slazem

.. Nemam misljenje
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5 .... Djelomic¢no se slazem

6 .... Slazem se

7 .... Potpuno se slazem

A e R S A

p—
NN = O

13.
14.
15.

Na ovom poslu je tesko brinuti se o tome da li je rad napravljen ispravno ili ne.

Nakon dobro obavljenog posla raste osjeéaj vlastite vrijednosti.

U sustini sam vrlo zadovoljan svojim radom.

Vecina aktivnosti koje moram obavljati na ovom poslu, ¢ini se beskorisna i beznacajna.
Uglavnom znam da li moj rad zadovoljava ili ne.

Osjecam veliko osobno zadovoljstvo kad dobro odradim svoj posao.

Rad koji napravim na poslu je vrlo znacajan za mene.

Osjecam vrlo visoki stupanj osobne odgovornosti za rad koji napravim na ovom poslu.

Cesto razmi$ljam o tome da promijenim svoj posao.

. Osje¢am se lose i nesretno kad shvatim da sam loSe izvr$io svoj posao.
. Cesto imam poteskocu prepoznati da li sam dobro ili loSe izvr$io svoj posao.

. Smatram da bih osobno trebao preuzeti zaslugu ili krivnju za rezultate svojih postupka

na poslu.
U sustini sam zadovoljan s podru¢jem djelatnosti na svom poslu.
Kvaliteta obavljenog posla ne utjeCe na moje osjecaje.

Jasno je da sam odgovoran za ispravno ili neispravno odraden posao

POGLAVLIJE 4

U 4. poglavlju navedite kako ste zadovoljni s navedenim aspektima VaSeg posla.

N N R WD =

1.

.. U potpunosti nezadovoljan

... Nezadovoljan

.. Djelomi¢no nezadovoljan

... Niti zadovoljan niti nezadovoljan
.. Djelomi¢no zadovoljan

.. Zadovoljan

... Vrlo zadovoljan

Opseg zastite na radu.

2. Iznos zaprimljene place i dodataka na placu.
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Mogucénost osobnog razvitka na poslu

Ljudi s kojima komuniciram i suradujem.

Stupanj postovanja i posStenog postupanja prema meni od strane svog nadredenog.
Osjecaj da mogu postici nesto znacajno sa svojim radom.

Mogucénost kroz posao upoznati ljude.

Razina podrske i smjernice koju primam od svog nadredenog.

Y ® N kW

Stupanj pravednosti u pogledu na plac¢u i u odnosu na svoje zasluge u poduzecu.

10. Razina mogucnosti samostalnog razmisljanja 1 djelovanja prilikom obavljanja svog
posla.

11. Moja sigurnost u ovom poduzecu u buduénosti.

12. Prilika da svojim poslom pomazem drugim ljudima.

13. Opseg u kojem me moj posao osobno izaziva.

14. Kvaliteta stila vodenja u poduzecu.

POGLAVLJE §

Ovo se poglavlje odnosi na druge ljude u Vasem poduzecu koji obavljaju iste poslove kao 1 Vi.
Ako nitko ne radi isti posao kao i Vi, onda se ovo poglavlje umjesto toga odnosi na osobe koje
obavljaju poslove koje najvise slice aktivnostima koje Vi obavljate. Molim da razmislite kako
slijedece izjave opisuju osjecaje tih ljudi. Sasvim je u redu ako se odgovori u ovom poglavlju
razlikuju od odgovora u proslom poglavlju koje se odnosilo na vlastite osjecaje. Cesto razligiti

ljudi imaju razlic¢ite osje¢aje o istom poslu.

I .... Uopce se ne slazem

... Ne slazem se

.. Djelomi¢no se ne slazem

... Niti se slazem niti se ne slazem
.. Djelomicno se slazem

.. Slazem se

N N D R WN

.. Potpuno se slazem

1. Vecina ljudi na ovom poslu osjeca veliko osobno zadovoljstvo kada dobro odradi svoj
posao.
2. Vecina ljudi je na ovom poslu vrlo zadovoljna sa svojim poslom.

3. Vecina ljudi smatra da su mnoge aktivnosti na poslu beskorisne ili trivijalne.
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Vecina ljudi na ovom poslu dozivljava visok stupanj odgovornosti za svoje aktivnosti.
Vecina ljudi moze dobro procijeniti koliko dobro obavlja svoj posao.

Vecina ljudi smatra da su aktivnosti koje obavlja na poslu vrlo znacajne.

Vecina ljudi smatra da je odgovorna za dobro ili loSe obavljen posao.

Ljudi na poslu ¢esto razmisljaju o tome da promijene svoj posao.

Vecina ljudi se na ovom poslu osjeca nelagodno kada shvati da je loSe obavili svoj

posao.

10. Vecina ljudi na poslu teSko moze ustanoviti da li je svoj posao odradila dobro ili loSe.

POGLAVLJE 6

U 6. poglavlju je navedeno nekoliko obiljezja koja bi mogla biti prisutna na bilo kojem poslu.

Zanima nas koje od tih moguénosti su Vama osobno bitne odnosno koje bi zeljeli imati na

Vasem poslu.

1 - Ovu karakteristiku smatram u potpunosti ne bitnom

7 - Ovu karakteristiku smatram vrlo bitnom

A S A R

Veliko postovanje i poSteno ponasanje od svojeg nadredenog.
Poticajan 1 izazovan posao.

Priliku za samostalno i neovisno razmisljanje i postupanje na poslu.
Sigurno radno mjesto.

Drage radne kolege.

Priliku za u€enje novih stvari na poslu.

Visoka placa i dodatak na placu.

Priliku za kreativnost na radnom mjestu.

Brzo napredovanje na poslu.

10. Priliku za osobni razvitak na poslu.

11. Osjec¢aj da mogu posti¢i nesto korisno na poslu.

POGLAVLJE 7

U srediStu 7. poglavlja stoji pitanje vezano za ono §to je za Vas na poslu najbitnije. Za svako

pitanje su ukratko opisane 2 razli¢ite vrste poslova. Va§ zadatak je oznaciti posao koji biste

osobno radije odabrali, ako biste imali priliku birati izmedu njih.
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1.

1

1

.. Preferiram posao A

.. Djelomi¢no preferiram posao A
... Niti A niti B

.. Djelomicno preferiram posao B

.. Preferiram posao B

A: Posao s vrlo dobrom pla¢om.

B: Posao u kojem postoji velika mogucnost za kreativnost i inovaciju.

A: Posao koji ¢esto zahtijeva donoSenje vaznih odluka.

B: Posao na kojem radite s puno dragih ljudi.

A: Posao na kojem se prenosi veca odgovornost onima koji svoj posao rade najbolje.
B: Posao na kojem se veéa odgovornost prenosi lojalnim zaposlenicima s najduzim
stazom.

A: Posao u poduzecu koje se nalazi u financijskoj krizi i koje ¢e mozda zatvoriti tokom
godine.

B: Posao u kojem nemate pravo glasa u vezi bilo ¢ega, npr. kako je vas rad planiran ili
koji je postupak njegove provedbe.

A: Rutinski rad.

B: Posao na kojem kolege nisu vrlo prijazni.

A: Posao s nadredenim koji je prema Vama 1 VaSim rezultatima vrlo kritican pred
drugim ljudima.

B: Posao koji Vas sprjecava da koristite mnoge svoje vjestine za koje ste naporno radili
da ih steknete.

A: Posao na kojem Vas nadredeni poStuje i poSteno tretira.

B: Posao koji Vam pruza stalne prilike da naucite nove i zanimljive stvari.

A: Posao na kojem postoji velika opasnost od otkaza.

B: Posao na kojem je prilika mala da odradite zahtjevan posao.

A: Posao na kojem imate stvarnu priliku da steknete nove vjestine i da napredujete u
poduzecu.

B: Posao koji pruza puno godiSnjeg odmora i izvrsni dodatak na placu.

0. A: Posao koji nudi malo slobode 1 slobodnog oblikovanja rada.

B: Posao s lo§im radnim uvjetima.

1. A: Posao na kojem je timski rad zadovoljavajuéi.
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B: Posao koji Vam omogucuje da koristite Vase znanje i sposobnost u najve¢oj mogucoj
mjeri.
12.A: Posao koji zahtijeva malo ili nimalo izazova.

B: Posao koji zahtijeva da se izolirate od svojih kolega.

POGLAVLJE 8

Osobne informacije

Spol
1. Muski
2. Zenski
Dob

1. 20-29 godina

2. 30-39 godina

3. 40-49 godina

4. 50-59 godina

5. 60 ili vise godina
Obrazovanje

1. Osnovna skola

2. Srednja Skola

3. Fakultet

4. Drugo

Naziv zanimanja
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