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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

U ovom radu istrazeni su izazovi dizajna posla u buducnosti u telekomunikacijskom sektoru.
Analizirajuéi dostupnu literaturu vidljivo je da su izazovi dizajna posla u telekomunikacijskom
sektoru danasnjice vrlo slicni opcenitim izazovima dizajna posla, osim najvece specificnosti
telekomunikacijskog sektora koja se odnosi na brzinu promjena u tom sektoru i kontinuiranog
dolaska novih tehnologija. Kroz rad se izmedu navedenog, nastojalo istraziti koje ¢e to vjestine i
znanja biti potrebne u telekomunikacijskoj industriji u buduénosti te koliko su za sve te promjene
spremni menadzeri i odjeli ljudskih potencijala koji posluju u industriji. Rezultati empirijskog
istrazivanja provedenog dubinskim intervjuom na uzorku Sest ispitanika, stru¢njaka koji posluju u
telekomunikacijskoj industriji, pokazuju kako ¢e trazeniji poslovi u buducnosti
telekomunikacijske industrije biti vezani uz korisni¢ko iskustvo i razumijevanje korisnickih
potreba, tehnologije interneta stvari, prevodenje odnosno tumacenje podataka, kontrolu kvalitete i
sigurnosti sustava i podataka te umjetnu inteligenciju i strojno ucenje. Istrazivanje pokazuje da ¢e
u buducénosti telekomunikacijske industrije, 0sim novih tehni¢kih znanja i specifiénih znanja i
vjestina, biti izuzetno vazne, ako ne i vaZnije, takozvane meke vjeStine poput Zzelje za
kontinuiranim ucenjem, brzo prilagodavanje promjenama 1 vjeStine razumijevanja krajnjeg
korisnika. Istrazivanjem je utvrdeno kako su menadzeri i zaposlenici u podrucju ljudskih
potencijala telekomunikacijske industrije ve¢inom nespremni za izazove koji dolaze u dizajniranju
poslova u buduénosti telekomunikacijskog sektora. Iako svjesni sve vece brzine promjena i
dolaska novih tehnologija oni na Zalost nisu pokretaci tih promjena niti se moze ocekivati da ¢e
predvidjeti te izazove, ve¢ se dizajniranjem poslova pocinju baviti drugi stru¢njaci. Vrlo je
izgledno da ¢e dizajniranje poslova u buducnosti biti dijelom i zadatak umjetne inteligencije.
Ukoliko ¢e se izazovi dizajniranja poslova u buduénosti telekomunikacijske industrije htjeti svesti
na minimum, biti ¢e potrebno ukljuciti same zaposlenike u dizajniranje poslova, no ipak ce taj

proces trebati biti voden od strane kompanije.

Kljuéne rije¢i: dizajniranje posla, znanja, Vjestine, izazovi dizajniranja poslova,

telekomunikacijska industrija



SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

This paper explores the challenges of future job design in the telecommunications sector.
Analyzing the available literature, it can be seen that the challenges of job design in today's
telecommunications sector are very similar to the general challenges of job design, except for the
most significant specificity of the telecommunications sector regarding the speed of change in the
sector and the continuous arrival of new technologies. This paper, among other things, explores
which skills and knowledge will be needed in the telecommunications industry in the future and
how much are managers and human resources departments, operating in the industry, ready for all
these changes. The results of empirical research conducted by use of an in-depth interview with a
sample of six respondents, experts in the telecommunications industry, show that more sought-
after jobs in the future of the telecommunications industry will be related to user experience and
understanding of user needs, Internet of Things technology, translation and interpretation of the
data, quality control, data security, artificial intelligence, and machine learning. Research shows
that in the future of the telecommunications industry, in addition to new technical knowledge and
specific knowledge and skills, so-called soft skills, such as the desire for continuous learning, rapid
adaptation to change, and end-user understanding skills, will be extremely important, if not more
important. The research found that managers and human resources experts working in the
telecommunications industry are mostly unprepared for the challenges that come with designing
jobs in the future of the telecommunications sector. Although aware of the increasing speed of
change and the arrival of new technologies they are unfortunately not the initiators of these
changes, nor can they be expected to anticipate these challenges. Instead, other experts are starting
to deal with designing jobs. It is very likely that job design in the future will be part of the task of
artificial intelligence. If the challenges of job design in the future of the telecommunications
industry are to be minimized, it will be necessary to involve the employees themselves (job

crafting), but the process will still need to be led by the company.

Key words: job design, knowledge, skills, job design challenges, telecommunication industry
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1. UvOD

Posao u Zivotu svakog pojedinca ima veliku ulogu, jer osim osiguravanja same egzistencije moze
utjecati i na druge aspekte zivota, poput primjerice psihi¢kog zdravlja. Dobro dizajnirani poslovi
mogu pridonijeti zadovoljstvu, srec¢i 1 uspjehu, kako pojedinca, tako i kompanije u kojoj taj
pojedinac radi. Kvalitetno dizajniranje poslova vazan je dio organizacijskog razvoja svake
kompanije bez obzira na industriju u kojoj odredena kompanija posluje. Ipak, u industrijama poput
telekomunikacijske, ispravno dizajniranje poslova i predvidanje mogucih izazova prilikom
dizajniranja poslova dodatno dobiva na vaznosti. Naime kompleksnost dizajniranja poslova u
telekomunikacijskoj industriji se multiplicira zbog brzine poslovanja same industrije i ocekivanja
koja se stavljaju pred nju - da bude predvodnica u novim tehnologijama i daljnjem napretku i

razvoju ¢ovjecanstva.

Dizajniranje poslova je samo po sebi izazovno jer ovisi 0 jako puno faktora. Dodatno, svako
vrijeme nosi odredene izazove u dizajniranju poslova. U trenutnom vremenu COVID-19
pandemije oni su dodatno naglaseni obzirom da se cijeli svijet susreo s novim specifi¢nostima
trziSta i naCina obavljanja posla, koje se mozda i moglo ocekivati, ali tek u nekoj kasnijoj
buduénosti. Naime brzina kojom se sve promijenilo sve je zatekla nespremne. Pandemija je
,»hatjerala“ sve strunjake da ubrzano mijenjaju dosadasnja pravila i nacine rada, a kada se tome
pridoda i ve¢ spomenuta specifi¢nost telekomunikacijske industrije koju odlikuje izuzetna brzina
promjena, dizajniranje poslova se dodatno komplicira. Kako bi bilo razumljivije koje je izazove u
dizajniranju posla u buduénosti telekomunikacijske industrije moguée ocekivati, potrebno je
analizirati videnja stru¢njaka iz navedene industrije. Naime, osim literature konzultantskih kuca
koje proucavaju telekomunikacijski sektor, navedena je tema na Zalost nedovoljno obradena. Ne
postoji dovoljno podataka koji bi jasnije definirali §to je potrebno mijenjati u pristupu dizajniranju
poslova, koje su bitne vjeStine u buducnosti 1 kako se prilagodavati budu¢im potrebama korisnika
u telekomunikacijskoj industriji. Naravno, i dalje sve u svrhu zadrzavanja vodece pozicije

telekomunikacijskog sektora u procesima digitalne transformacije.



1.1. Definiranje predmeta istrazivanja

Jedna od vaznih stvari za kvalitetno funkcioniranje poduzeca je jasno definiranje i dizajniranje
poslova i potrebnih radnih mjesta te jasnih o¢ekivanja i opisa zadataka i duznosti za svako pojedino
radno mjesto. Kako bi se definirala struktura organizacije te uloge njezinih zaposlenika u njoj,
potrebno je definirati poslove, detaljno opisati svako radno mjesto te definirati potrebna znanja i
vjestine kandidata za to radno mjesto. U telekomunikacijskoj industriji se promjene poslova i
radnih mjesta odnosno opisa pozicija te potrebnih znanja i vjestina dogadaju ¢esto obzirom da
sama industrija kontinuirano prolazi kroz transformaciju. Od telekomunikacijske industrije se
oc¢ekuje da bude jedna od predvodnica digitalizacije svakodnevnog zivota i rada pa tako stru¢njaci
u telekomunikacijama trebaju brzo savladavati nova znanja i vjestine. Takva brzina promjena u
telekomunikacijskoj industriji stvara odredeni pritisak na ,,predvidanje buducnosti jer ukoliko su
se promjene poslova dogodile u trenutku kada je iste ve¢ bilo potrebno mijenjati, znaci da je
pojedina kompanija koja radi u telekomunikacijskom sektoru ve¢ zakasnila. Takvo kasnjenje ih
moze kostati gubitka kvalitetnih zaposlenika i istovremeno privlacenja ,,krivih* talenata s trzista,
obzirom na visoku konkurentnost u navedenom sektoru, $to u konacnici dovodi do pada prihoda i
gubitka trzisnog udjela. 1z navedenog razloga potrebno je itekako razmatrati sto ¢e se od same
industrije o¢ekivati za dvije do tri godine te anticipiraju¢i promjene poslova zapoceti na vrijeme
razvoj potrebnih znanja i vjestina, kako bi ve¢ danas gradili bazu kvalitetnih postojecih
zaposlenika razvijajuci njihove vjestine za buduénost. Istovremeno, ukoliko ¢e poslodavci na
vrijeme prepoznati potrebu za transformacijom poslovanja, sto ukljucuje i definiranje novih
poslova i opisa radnih mjesta, biti ¢e u mogucénosti lakse zaposljavati talente s trzista koji ¢e vise
odgovarati po svojem profilu poslovima buduénosti, sto svakako doprinosi vecoj konkurentnosti
na trzistu i osigurava daljni rast kompanije. Kako bi se analiziralo izazove oblikovanja poslova u
buducénosti telekomunikacijske industrije i ukazalo na vaznost brzine reakcije odnosno prilagodbe,
predmet istrazivanja ovog rada je predvidanje promjena koje stru¢njaci iz telekomunikacijskog
sektora vide kao nuzne prilikom oblikovanja poslova u buducnosti te njihova videnja najvecih
izazova u oblikovanju poslova i radnih mjesta, imajuci u vidu trziste rada i nove nacine rada koje
buduc¢nost nakon COVID-19 pandemije donosi. Ovaj rad dati ¢e i videnje stu¢njaka oko
ocekivanih znanja i vjestina potrebnih za buduée funkcioniranje telekomunikacijske industrije i

njezin daljnji rast i razvoj.



1.2. Ciljevi rada

Cilj istrazivanja ovog poslijediplomskog specijalistickog rada je pomocu istrazene literature i
kvalitativne analize (dubinskog intervjua) stru¢njaka iz telekomunikacijskog sektora uociti
potencijalne izazove u definiranju poslova u buduénosti telekomunikacijskog sektora te definirati
oc¢ekivana znanja i vjestine koji ¢e biti potrebni za daljni rast i razvoj kompanija koje funkcioniraju
u telekomunikacijskom sektoru. Specifi¢ni ciljevi istrazivanja u okviru ovog specijalistickog

poslijediplomskog rada su sljedeci:

Istraziti koji su potencijalni izazovi u oblikovanju poslova u buduénosti U

telekomunikacijskom sektoru

e Analizirati koji ¢e poslovi i radna mjesta biti traZzeni te potrebna znanja i vjestine za te poslove

1 radna mjesta telekomunikacijskog sektora u buducnosti
e Ukazati na vaznost ,,mekih* i drustvenih vjestina u odnosu na tehni¢ka znanja

e Dati prijedloge i smjernice kako predvidjeti i rjeSiti oGekivane izazove u oblikovanju poslova

telekomunikacijskog sektora u buduénosti.

Ovaj poslijediplomski specijalisticki rad omoguéiti ¢e sudionicima u telekomunikacijskom sektoru
da predvide izazove u definiranju poslova u svojoj organizaciji koja posluje u navedenom sektoru,
kako bi reagirali prije no Sto izazovi nastupe i time zadrzali konkurentnost svoje organizacije na

trzistu.
1.3. Metode istrazivanja

Za teorijski dio ovog specijalistickog rada koristeni su sekundarni izvori podataka: znanstvena i
strucna literatura iz podrucja opisa i definiranja poslova, radnih mjesta te znanja i vjestina, kao i

telekomunikacija, uz dostupne izvore na internetu.

Za empirijski dio rada provedeno je istrazivanje u nekoliko odabranih poduzeca koja posluju
unutar telekomunikacijskog sektora u obliku dubinskog intervjua sa struénjacima unutar
navedenih poduzeca. Istrazivanjem Se tezilo ukazati na izazove prilikom oblikovanja poslova u
telekomunikacijskom sektoru s kojima se o¢ekuju susresti stuc¢njaci iz navedenog sektora te
definirati koja ¢e to biti kljuéna znanja i vjestine za poslove telekomunikacijskog sektora u

buducnosti i kako ¢e ti poslovi izgledati. Rezultati istrazivanja mogu sluziti kao kriticki osvrt na



trenutno stanje poslova u telekomunikacijskoj industriji te pruziti smjernice kako ocekivane

izazove rjesiti.
1.4. Sadrzaj rada

Ovaj specijalisti¢ki poslijediplomski rad strukturiran je u pet poglavlja o kojih se svako poglavlje
dijeli u tri ili Cetiri potpoglavlja, ali i na daljnje razine podjele u ovisnosti o tematici pojedinog

potpoglavlja.

Prvo poglavlje predstavlja uvodno poglavlje. Ovo poglavlje pruza obrazlozenje teme kroz njenu
aktualnost i vaznost, kao i specifi¢ne ciljeve istrazivanja. Uvodni dio objasnjava i metodologiju

istrazivanja te izvore podataka, kao i samu strukturu rada.

U drugom poglavlju predstavljena su temeljna obiljezja dizajna posla i radnog mjesta. Nakon
objasnjenja pojma dizajna posla i radnog mjesta, ovo poglavlje u nastavku prikazuje kako se
definira opis poslova te potrebna znanja i vjestine. Pored toga, pojasnjava temeljne izazove

prilikom dizajna posla i radnih mjesta i funkciju redizajna vlastitog radnog mjesta.

Trec¢e poglavlje definira temeljna obiljeZja i ulogu telekomunikacijskog sektora te specifi¢nosti
rada u telekomunikacijskom sektoru. Takoder, daje prikaz specifi¢nosti dizajna posla i radnog

mjesta uz potrebna znanja i vjestine u telekomunikacijskom sektoru.

Cetvrto poglavlje vezano je uz empirijsko istraZivanje o izazovima dizajna posla u buduénosti u
telekomunikacijskom sektoru. Nakon prikaza metodoloskog okvira istrazivanja, analiziraju se
izazovi dizajna posla u buduénosti u telekomunikacijskom sektoru. Poglavlje zavrSava diskusijom

rezultata i prijedlozima za unaprjedenje.

Peto poglavlje daje zaklju¢na razmatranja o predmetu istrazivanja utemeljena na teorijskom i

istrazivackom dijelu rada.

Na kraju rada nalazi se popis literature, slika i tabela, sazetak na hrvatskom i engleskom jeziku te

Zivotopis autora.



2. TEMELJNA OBILJEZJA DIZAJNA POSLA I RADNOG MJESTA

Kako navodi Stanford (2007) da bi organizacija kvalitetno funkcionirala i ispunjavala svoje
poslovne rezultate bitno je da ima uskladene sve organizacijske elemente, usmjerene prema
ispunjenju svoje misije/vizije.t Prema Mohrmani Worley (2009) moguce je svrsishodno dizajnirati
organizacijske elemente kako bi se uskladili resursi s ciljevima organizacije te omogucilo i potaklo
ponasanje koje je potrebno za razvoj sposobnosti te implementaciju i izvrSenje strategije.? NajceSce
koriStena podjela organizacijskih resursa je ona koju navodi Grant (2008) 1 koja resurse dijeli u tri
temeljne skupine: opipljivi resursi, neopipljivi resursi te ljudski resursi.* Kako su jedan od
organizacijskih elemenata koje je potrebno dizajnirati ljudski resursi, vazno je razumjeti kako
dizajnirati posao i radno mjesto, kao jedan od vaznih djelova organizacijskog dizajna. Obzirom da
ljudi provode u prosjeku viSe od pola svog zivotnog vijeka na poslu, moze se re¢i da je posao
stvarno sredis$nji 1 vrlo vazan dio zivota. Kako bi pojedinci na svom poslu bili uspjesni 1 sretni, a
jednako tako poslodavci odnosno organizacije zadovoljne s radnim u¢inkom svojih zaposlenika,
izuzetno je bitno Sto kvalitetnije dizajnirati posao i radno mjesto svakog pojedinca, kako bi efekt
za obje strane bio zadovoljavaju¢. Naime to je ono $to rade uspjeSene organizacije i $to im
osigurava konkurentsku prednost — zadovoljni, ispunjeni zaposlenici koji ujedno zbog toga

ostvaruju i ciljeve kompanije.

2.1. Pojam i definiranje dizajna posla te radnog mjesta

lako je praksa dizajniranja posla stara koliko i sam posao, problematika proucavanja optimalnog
izgleda poslova postala je sve vaznijom prelaskom na industrijsku ekonomiju i pojavom velikih
proizvodnih pogona i tvornica krajem 18. stoljeca.* Naravno dizajniranje posla, kako navode
Sikavica i Hernaus (2011) sezu povijesno jo$ iz doba starih Egip¢ana koji su prilikom izgradnje
piramida definirali specijalizirane uloge, dok su stari Grci dizajn posla pojedinih obrtnika
razlikovali ovisno o postojanju potraznje za njihovim proizvodima.® Jedan od najranijih eseja o

dizajniranju radnih mjesta, objavljen 1850. godine, bio je opis Adama Smitha o tome kako se

! Stanford, N. (2007) Guide to Organisation Design, The Economist in association with Profile Books Ltd, London,
str. 10.

2 Mohrman, S. A, Worley, C. G. (2009) prema: Aleksi¢, A. (2012) Uloga organizacijskog dizajna u razvoju
organizacijskih sposobnosti poduzeéa, Doktorski rad, Ekonomski Fakultet, Zagreb, str. 5.

3 Grant, R. M. (2008) prema: Aleksi¢, A. (2012) op. cit., str. 110.

4 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) Dizajniranje organizacije: strukture, procesi poslovi, Novi informator, Zagreb, str.
469-470.

® Ibid, str. 470.



proizvodi igla.® Unato¢ brojnim naporima i otkri¢ima u podrué¢ju dizajniranja posla, sam pojam se
prvi put pojavio tek 1959. godine, i to s vrlo uskim podrucjem primjene — obuhvacao je poslove u

metalopreradivackoj industriji.’

Opcenito, interes za dizajn posla ima dugu povijest pa je tako primjerice rana literatura
usredotocena prvenstveno na to kako bi podjela rada mogla povecati u¢inkovitost i produktivnost
radnika. Prema Humphrey et al. (2007) prvo sistematicno razmatranje teme dizajna posla
provedeno je tek pocetkom 20. stoljeca od strane Gilbretha (1911) i Taylora (1911), koji su se
fokusirali na specijalizaciju i pojednostavljenje u pokusaju maksimiziranja u¢inkovitosti radnika.®
Nakon pristupa koji se fokusirao na povecanje produktivnosti radnika pojavili su se novi pristupi
koji su u obzir uzimali i motivaciju radnika jer se uocilo da se produktivnost moze povecavati do
odredene granice, ali onda dolazi do pada motivacije kod radnika (posebice kod jednoli¢nih,
repetitivnih poslova). Tako su primjerice pojedini autori predlozili da bi posao mogao biti prosiren

1 obogacen kako bi se povecala motivacija i zadovoljstvo.°

Kako navode Sikavica i Hernaus (2011) trebalo je vremena da se dizajn posla (engl. work design)
krene promatrati kao cjeloviti pojam jer se on sredinom 20. stolje¢a promatrao kroz tri odvojena
pristupa prouc¢avanju problematike dizajna posla, odnosno kao dizajn zadataka, dizajn radnog
mjesta i dizajn uloga, pri ¢emu se vidi da je dizajn radnog mjesta (eng. job design) samo jedan
dio cjelovitog pristupa dizajnu posla.*® Naime dizajn radnog mjesta ne odgovara na pitanje koje
neformalne uloge i zadatke pojedinac obavlja ili treba obavljati u pogledu na cijelu organizaciju i

individualno ponasanje.!!

Radno mjesto odnosi se na set povezanih zadataka koji se izvrSavaju od strane odredene osobe da
bi ispunili svrhu te je radno mjesto jedinica organizacijske strukture koja ostaje nepromijenjena

bez obzira tko obavlja posao.*? O dizajnu radnog mjesta bi se moglo govoriti kod poslova koji su

6 Oldham, G. R., Hackman, J. R. (2010) Not what it was and not what it will be: The future of job design research,
Journal of Organizational Behavior, 31 (2-3), str. 463.

" Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 470.

8 Gilbreth, F. B. (2011) i Taylor, F. W. (2011), prema: Humphrey, S. E. Nahrgang J. D., Morgeson, F. P. (2007)
Integrating motivational, social, and contextual work design features: A meta-analytic summary and theoretical
extension of the work design literature, Journal of Applied Psychology, 92(5), str. 1332.

® Grant, A. M., Parker, S. K., (2009) Redesigning work design theories: The rise of relational and proactive
perspectives. The Academy of Management Annals, 3(1), str. 320.

10 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit, str. 471.

1 1bid, str. 471-472.

12 Armstrong, M. (2001) A handbook of human resource management practice, Kogan Page Ltd, London, str. 277.



viSe mehanicke prirode i repetitivni, dok se u danasnje vrijeme ipak vise dodaje i uloga kako bi
dosli do dizajna poslova. Vidljivo je da se u prvotnim opisima dizajna radnog mjesta nigdje ne
spominju neformalne uloge koje pojedinac treba obavljati posebice u pogledu na cijelu
organizaciju, stoga je potrebno pricati o dizajnu poslova kao cjelovitijem pojmu od dizajna radnog

mjesta.

Kako bi jasnije definirali posao i radno mjesto u odnosu s drugim pojmovima koji se koriste, nize

je prikazana hijerarhija pojmova koja se koristi u analizi poslova

Slika 1: Hijerarhija informacija u analizi poslova

- K
arijera
A
A Zanimanje
4 IPorodica
Posao poslova
A r— I
ozicija-
A
DuZnost raflno
A mjesto
Zadatak
IE\emem

Izvor: prilagodeno prema Bahtijarevié-Siber, F. (1999) Management ljudskih potencijala, Golden
Marketing, Zagreb, str. 243.

U nastavku ¢e se pojasniti dva bitna pojma sa slike, a to su pozicija odnosno radno mjesto i posao.

,Pozicija je skup zadataka, duznosti i odgovornosti koje ¢ine ukupno radno zaduzenje, odnosno
posao pojedinog djelatnika.“** Dakle poziciju pojedinca u organizaciji odreduju zadaci i duznosti
koje on obavlja te taj pojam u pravilu odgovara pojmu radnog mjesta.** Radno mjesto oznacava
najmanji element, odnosno jedinicu organizacijske strukture i ono se koristi za opis konkretnog
posla koji obavlja zaposlenik u poduzecu, sastoje¢i ¢e od odredenog broja zadataka.'s ,,To je
prostorno ograni¢en dio organizacije (poduzeca) na kojemu se nalaze sva potrebna sredstva i
predmet rada i gdje jedan ili viSe radnika, obavljajuci odgovarajuci posao, izvrSavaju pojedinacni
zadatak.“*® Ve¢ prema ovoj definiciji vidljvo je koji bi se izazovi u dizajniranju ovako definiranog

radnog mjesta mogli pojaviti u danasnje vrijeme, kada radno mjesto vise nije prostorno ograni¢en

13 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999) Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, str. 243-244,
14 1bid, str. 244.

15 1bid, str. 244.

16 Sikavica, P. (1998) prema: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999) op. cit., str. 244.



dio organizacije obzirom da vise ne postoji definiran prostor u kojem zaposlenik radi. Naime
zaposlenik danas ponekad radi od kuce, ponekad s izdvojene, udaljene, lokacije po

zaposlenikovom izboru, ukoliko poslodavac tako dopusti.

Posao je siri pojam od pozicije pa tako oznacava skupinu pozicija koje su iste uzimajuci u obzir
njihove glavne i zna¢ajne zadatke, a ujedno se mogu obuhvatiti jednom analizom jer su medusobno
dovoljno slicne.}” Organizacije opcenito oblikuju tako grupe pozicija odnosno radnih mjesta kako
bi ih mogle sagledati zajedno te kako bi isti posao moglo obavljati viSe zaposlenika koji su potrebni

za obavljanje odredene vrste poslova u organizaciji.'®

Prema Armstrongu (2001) pojedini posao se pak sastoji od skupa zadataka koje osoba izvrsava
kako bi ispunila svrhu koja je potrebna organizaciji.*® Sikavica i Hernaus (2011) navode da posao
predstavlja dio nekog cjelovitog, organizacijskog zadatka koji je prvo ras¢lanjen, a zatim i

dodijeljen nekom pojedincu odnosno zaposleniku.?

U hrvatskoj stru¢noj terminologiji, ali jednako tako i u literaturi na engleskom jeziku se isprepli¢u
pojmovi radno mjesto (engl. job) i posao ili rad (engl. work), dok svakako navedeni pojmovi nisu
isto, Sto je moguce zamjetiti i prema prethodno navedenim definicijama. Sikavica i Hernaus (2011)
navode kako postoje opre¢na misljenja vezano uz navedene pojmove, no kako, posao ipak treba

shvatiti kao najsiri mikoorganizacijski pojam.?*

Razjasnivs$i pojmove posla i radnog mjesta, u nastavku sljede definicije dizajna posla, obzirom da

je dizajn radnog mjesta samo jedan dio cjelovitog pristupa dizajnu posla.

Kako navode Sikavica i Hernaus (2011) postoji veliki broj definicija dizajna posla pa tako
primjerice Sinha i Van de Ven (2005) definiraju dizajniranje posla kao odredeni sustav rasporeda
I procedura koje pomazu organizaciji da organizira obavljanje odredenog posla opisujuéi tko
obavlja posao, Sto je tocno posao kako su medusobno povezani njegovi elementi te njegovo

djelovanje i utjecaj na kontekst organizacije i zadataka.?> Davis (1966) definira dizajniranje posla

17 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999) op. cit., str. 244.

18 |pid, str. 244.

19 Armstrong, M. (2001) op. cit, str. 277.

20 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 462.

2L 1bid, str. 462.

22 Sinha, K. K., van de Ven, A. H. (2005) prema: Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit. str. 472.



kao specifikaciju sadrzaja, metoda i odnosa poslova kako bi se udovoljilo tehnoloskim i
organizacijskim zahtjevima, kao i socijalnim i osobnim zahtjevima nositelja posla.? Grant i Parker
(2009) navode kako dizajn posla opisuje na koji na¢in su poslovi, zadaci i uloge strukturirani,
izvedeni i modificirani te jednako tako opisuje i utjecaj tih struktura, akata i modifikacija na

pojedinacne, grupne i organizacijske ishode.?

Definicija koju je ponudila Bahtijarevié-Siber (1999) pod dizajnom posla podrazumijeva proces
kojim se utvrduje sadrzaj posla, funkcije posla i socijalni odnosi na poslu, a sve u svrhu postizanja
organizacijskih ciljeva i ispunjenja individualnih potreba njihovih izvrsitelja.?> Jednako tako i
Armstrong (2001) navodi kako se prilikom dizajniranja posla treba razmatrati jos jedan vazan cilj
a to je ispunenje drustvene odgovornosti organizacije prema ljudima koji u njoj rade tako $to ¢e
poboljsati kvalitetu njihovog zivota na poslu, sto je ujedno i cilj o kojem ovisi u¢inkovitosti rada i

zadovoljstvo zaposlenika.?

Proucavaju¢i definicije moguce je primjetiti da dizajn posla predstavlja vrlo vaznu fazu
organizacijskog dizajna te zakljuciti da ukoliko danasnje organizacije zele uspjesno ostvariti svoju
viziju i1 misiju te konkurentsku prednost na trzistu trebaju veliku paznju posvetiti ba§ ovom
podru¢ju. Naime, samim zaposlenicima je dizajn posla vazniji prilikom prihvacanja posla 1
zadrzavanja na odredenom poslu od primjerice izgleda organizacijske strukture, same misije i
vizije kompanije u kojoj rade, jer su im ti djelovi neopipljivi. Ono §to je itekako opipljivo, njihova
je uloga u pojedinoj organizaciji, koji su njihovi zadaci (jasno definirani), koje se vjestine ocekuju

od njih i sli¢na pitanja na koja kompanije odgovaraju kroz dizajn posla svakog pojedinca.

U danasnje vrijeme, jednako tako zaposlenici ne mogu ocekivati da je dizajn posla fiksna
kategorija koja se s vremenom od trenutka njihovog zaposljavanja u organizaciji nimalo ne
mijenja. Stovise, kako napreduju sticuéi nove vjestine, koriste¢i nove alate, tehnike i mijenjajuéi
procese, njihov dizajn posla se mijenja pa tako Sikavica i Hernaus (2011) spominju kako se dizajn
posla moze shvatiti 1 kao program u kojem se kontinuirano radi na unapredenju nacina obavljanja

posla te u tom slucaju govore o redizajnu posla (engl. work redesign).?

23 Davis, L. E. (1996) prema: Armstrong, M. (2001.) op. cit, str. 280.
24 Grant, A. M., Parker, S. K. (2009) op. cit., str. 319.

25 Bahtijarevié-Siber, F. (1999) op. cit., str. 669.

% Armstrong, M. (2001) op. cit., str. 281.

27 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 473.



Logicno je da se o dizajnu posla moZze pricati u onom trenutku kada organizacija, ili tek pokrece
svoje poslovanje pa se od pocetka bavi dizajniranjem svih poslova, ili radi reorganizaciju svog
poslovanja, kada je potrebno zbog odredenih promjena u poslovanju i vecih zaokreta mozda uvesti
potpuno nove vrste poslova te zbog toga i odraditi dizajniranje takvih poslova. U vecini slucajeva
¢emo u organizacijama koje ve¢ postoje pricati o redizajnu poslova pa tako i1 Sikavica 1 Hernaus
(2011) navode da se redizajn posla puno ¢eS¢e primjenjuje kada se analiziraju ve¢ postojeci
poslovi i zeli se unaprijediti postojeca poslovna praksa, dok ¢e se dizajn posla raditi prilikom

utvrdivanja poslovne prakse koja jo$ ne postoji.?

Kako je dizajniranje posla vrlo Siroka tematika i obuhva¢a puno toga, autori pokuSavaju
strukturirati i pojednostaviti glavne dimenzije dizajniranja posla. Naime svaka organizacija ¢e
dizajnirati odredeni posao na svoj nacin pa je tako moguce u razli¢itim organizacijama pronaci
slicne poslove koji su dizajnirani na potpuno drugaciji nacin. Razlog tome lezi i u ¢injenici da
organizacije, osim $to dizajniraju poslove kako bi postigle svoje ciljeve i ostvarile svoju misiju i
viziju, istovremeno trebaju paziti da dizajnirani poslovi odgovaraju preferencijama i
moguénostima pojedinih zaposlenika. Bez toga nece biti ostvarenja ciljeva pa dok tako
promatramo dizajniranje poslova mozemo zakljuciti da je cijeli proces jedan zacarani krug i zivuci
organizam. Poslovi se dizajniraju kako bi odgovarali i organizaciji i zaposlenicima. Kada
zaposlenici steknu nova znanja i vjestine, krenu koristiti nove alate, poslovi koji su dizajnirani
nekad ne odgovaraju vise onome $to je stvarnost za tog zaposlenika i tu organizaciju pa je opet

potreban redizajn.

Sikavica 1 Hernaus (2011) u svojoj knjizi olakSavaju svakome da jasnije razumije kljucne
dimenzije dizajniranja posla kako bi izbjegli zamku odlazenja u prevelike detalje te tako navode
nekoliko kljuénih dimenzija dizajniranja posla, unutar kojih je zatim moguce smjestiti i
pripadajuce karakteristike posla:?

1. Vertikalna i horizontalna dimenzija dizajniranja posla

2. Prostorna i vremenska dimenzija dizajniranja posla
3. Kaognitivna i socijalna dimenzija dizajniranja posla
4

Ostale dimenzije dizajniranja posla

28 |bid, str. 473.
29 bid, str. 505. i 5109.
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a. individualna dimenzija
b. grupna dimenzija

c. kontekstualna dimenzija.

Nadalje autori detaljnije pojasnjavaju svaku od dimenzija. Vertikalna dimenzija dizajniranja posla
podrazumijeva autonomiju posla, povratnu vezu s poslom, njegovu znacajnost i sli¢no.
Horizontalna dimenzija podrazumijeva raznolikost zadataka, njihovu cjelovitost, prirodu i sli¢no.
Prostorna dimenzija podrazumjeva primjerice koliko je odredeni posao fizi¢ki zahtjevan, potrebna
zaStitu na radu i sigurnosni standardi potrebni za obavljanje tog posla, na¢in rukovanja i koristenje
specijalnih alata i opreme te koji su uvjeti rada i sli¢ni elementi. Kognitivna dimenzija definira
slozenost odredenog posla, potrebne vjestine, specijalizacija posla, definira koja je iskoristenost
vjestina zaposlenika, kakva razina je potrebna prilikom rjesavanja problema, procesuiranja
informacija i sli¢no. Kognitivna dimenzija ¢e biti detaljnije pojasnjena u sljede¢em poglavlju
obzirom da je u danaSnje vrijeme sve vaznija za zaposlenike koji su radnici znanja, a jednako tako
i za sve viSe organizacija koje se nadmecu u znanju te time postaju najuspjesnije na trzistu. Nadalje
socijalna dimenzija definira meduzavisnost posla, kakve su interakcije potrebne izvan organizacije
te kakva drustvena podrska i povratna veza s drugima i sl. Od ostalih dimenzija prepoznate su
individualna dimenzija koja se definira kroz potrebu za osobnim razvojem i samostalno$¢u pa
nadalje razvojem znanja i vjeStina pojedinaca, potrebom za ostvarenjem zaposlenika, godinama
starosti i domografskim obiljeZjima pojedinaca, njihovom stupnju socijalizacije, vrijednostima i
stavovima koje se o¢ekuju od zaposlenika i sl. Grupna dimenzija govori o strukturi i veli¢ini grupe
zaposlenika i njezinim normama, dok kontekstualna dimenzija stavlja u kontekst organizacijske i
demografske karakteristike, prirodu industrije, nesigurnost okruzenja u kojem posluje industrija i

sl.

Prilikom dizajniranja posla u pojedinoj organizaciji, osobe koje se bave dizajniranjem posla same
¢e odluciti koje ¢e sve dimenzije Kkoristiti. Ovisiti ¢e o organizaciji, industriji, trzistu, Situaciji i
osobi koja se bavi dizajniranjem poslova (obi¢no su to menadzeri, hr stru¢njaci 1/ili vanjski
konzultanti) koje ¢e se dimenzije uzeti u obzir kod dizajniranja pojedine vrste posla. Ono $§to je
sigurno je da ne postoji samo jedno ispravno rjeSenje nego je potrebno pronacéi optimalno rjeSenje
za svaku organizaciju, zaposlenika i cilj koji se zeli posti¢i, to¢nije pravu ravnotezu izmedu

navedenog.
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2.2. Definiranje opisa poslova te znanja i vjeStina

U vecini danasnjih organizacija, unato¢ tome Sto su jasno dizajnirani poslovi i definirana su radna
mjesta, sve viSe zaposlenika radi poslove koji nisu definirani u opisima poslova. Zadaci i uloge
zaposlenika se fleksibilno mijenjaju prema potrebama poduzeca, pojedinog projekta i situacije na
trziStu. Poslodavci uobicajeno osiguravaju takvu moguénost stavljanjem recenice u ugovore
radnika i u opis poslova tako $to jedan od zadataka definiraju generic¢ki navode¢i da ¢e radnik

obavljati i sve poslove sukladno odluci nadredenog menadzera.

Tome u prilog govori i tabela koju koriste Sikavica i Hernaus (2011), a prikazuje razliku i promjene
u prirodi posla izmedu industrijske i1 postindustrijske ekonomije, odnosno izmedu tradicionalne i

suvremene filozofije posla.

Tabela 1: Promjene u prirodi posla

_ Stara filozofija posla Nova filozofija posla

Dizajn posla i zadataka + Rigidan + Fleksibilan sirok i raznolik
« Uzak 1 rutinski » Apstraktan i1 simboli¢an
« Fizicki + Temeljen na informacijama i
« Temeljen na materijalima 1 uslugama
proizvodnji * Meduzavisan (timski orjentiran)
+ Nezavisan (pojedinacno orjentiran) » Dinamican
« Statican
Organizacija + Birokracija + Reducirane granice
« Funkcyski silosi * Muezna ili adhokracija
« Hijerarhijska/vertikalna « Lateralna
« Uloge i pozicije * Timovi
Autoritet + Temeljen na poziciji « Temeljen na stru¢nosti rasprsen 1
+ Odozgo prema dolje kolektivan
+ Temeljen na menadzmentu « Temeljen na samokontroli
Znanja i vjestine « Fokus na zahtjevima posla = Fokus na kompetencijama
+ Tacitno znanje = Intelektualne vjestine
+ Relativno nepromjenjivo » Neprekidni razvoj

Izvor: Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) Dizajniranje organizacije: strukture, procesi poslovi, Novi

informator, Zagreb, str. 464.

Dizajn posla i radnog mjesta iznimno je bitan u svakoj organizaciji obzirom da treba ispunjavati
ocekivanja i poslodavaca i zaposlenika. Preduvjet su svakako detaljno definirani i opisani poslovni

zadaci, odgovornosti i kompetencije za svako pojedino radno mjesto obzirom da je to temelj
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suvremene organizacije rada. ,,Prema nacionalnoj klasifikaciji zanimanja (NN 111/98) posao

(radno mjesto) definiran je kao skup radnih zadaca koje izvrSava jedna osoba“.*

U danasnje vrijeme organizacije sve vise razumiju da ¢e samo zadovoljan zaposlenik i zaposlenik
koji odgovara svim zahtjevima tog posla, odli¢no i obavljati svoj posao. Ukoliko zaposlenik nema
potrebne kompetencije, posebice vjestine i znanje za obavljanje odredenog posla ne moze se
o¢ekivati da ¢e biti zadovoljan. Stovise ukoliko se postavi zaposlenika na posao koji zahtjeva
potpuno drugacije kompetencije od onih koje on/ona posjeduje dolazi do frustracije kako
zaposlenika, tako i nadredenog menadzera i posao se nikako nece obavljati uspjesno i u skladu sa
ciljevima organizacije. Iz navedenog razloga je izuzetno vazno prilikom dizajniranja posla kao
jedan od vaznih djelova definirati jasne opise poslova kojima se odreduje Sto, kako i1 zasto
zaposlenik radi odredeni posao te koji je minimum kompetencija tog zaposlenika potreban kako

bi uspjesno obavljao taj posao.

Kapusti¢ (1989) odreduje opis posla kao organizacijsko sredstvo kojim se pisanim nacinom
obuhvacaju informacije o zadacima, nadleznostima i odgovornostima pojedinog posla (odnosno
zaposlenika koji ¢e taj posao obavljati) te o pozicioniranju tog posla unutar organizacijske

strukture.3!

Prema Armstrongu (2001) opis posla utvrduje svrhu posla, gdje se posao uklapa u organizacijsku
strukturu, kontekst u kojem nositelj posla funkcionira i glavne odgovornosti nositelja posla, ili

glavne zadatke koje nositelji posla moraju obaviti.®

Armstrong (2001) definira 1 jednu vrlo vaznu stvar uz sam opis posla, a to je profil odnosno
definicija uloge (engl. role profile, role definition), kao Siri pojam, koji opisuje ulogu koju
pojedinci igraju u ispunjavanju svojih radnih zahtjeva.*®* Nadalje navodi kako ¢e definicija uloge

zaposlenika specificirati zahtjeve u ponasanju zaposlenika, u obliku kompetencija.

Kondié i sur. (2015) navode kako je predloZzena metodologija za izradu opisa poslova, obzirom da
opisi poslova predstavljaju prvi korak za izradu takozvanog ,kataloga poslova“ uz jasno

definiranje zadataka, ovlasti, odgovornosti i kompetencija.** Nadalje navode kako je potrebno

30 Kondi¢, V., Bojani¢, B., Horvat, M. (2015) Postupak definiranja zadataka, odgovornosti, ovlasti i kompetencija u
sustavima upravljanja, Tehnical journal, 9(2), str. 222.

31 Kapusti¢, S. (1989) prema: Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 609.

32 Armstrong, M. (2001) op. cit., str. 326.

3 1bid, str. 327.

34 Kondi¢, V., Bojani¢, B., Horvat, M. (2015) op. cit, str. 223.
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utvrditi poslove koje jedna osoba obavlja na odredenom radnom mjestu, kako bi se te nadalje tako
definirane poslove moglo strukturirati u vise razine te definirati i opisati potrebne kompetencije za

njihovo obavljanje te potrebne radne uvjete za obavljanje definiranih poslova.

Kako bi se izradio detaljni opis radnih mjesta u kompanijama se radi sistematizacija radnih mjesta
koja podrazumijeva dokument koji ukljucuje detaljniji opis radnih mjesta. U takvom dokumentu
se definiraju zadaci, odgovornosti i ovlasti izvrSitelja nekog posla, te dodatne specifikacije koje
pomazu odabrati zaposlenika za taj posao kao $to su primjerice potrebna stru¢na sprema, radno

iskustvo, posebne sklonosti i kompetencija zaposlenika.®

Sistematizacija radnih mjesta opcenito sluzi kompanijama kako bi se jasnije definirali svi opisi
radnih mjesta 1 kako bi svi sudionici unutar kompanije u svakom trenu znali §to je ¢iji zadatak,
ovlast i odgovornost. Svrha sistematizacije je, izmedu ostalog, izbje¢i nesporazume ili nedovoljnu
komunikaciju, odnosno zbunjenost u organizaciji, oko toga $to je Ciji posao i ¢iji zadatak te
odgovornost. Ujedno sistematizacija ¢ini i kvalitetnu podlogu za uvodenje sustava procjene,

nagradivanja, definiranja zamjenika, napredovanja i sli¢no.

Velike organizacije ve¢inom koriste sistematizaciju radnih mjesta kao uobi¢ajeni dokument , no
na Zalost vise kao odredeni zakonski ,,must-have nego kao kvalitetan dokument koji se koristi 1

mijenja u skladu sa zahtjevima poslovanja i sluzi pobolj$anju efikasnosti organizacije.

Obradujuci temu opisa poslova 1 sistematizacije radnih mjesta, Kondi¢ i sur. (2015) navode kako
,.djelatnici mogu biti nositelji zadataka na odredenom radnom mjestu ako imaju odgovarajuca
znanja, sposobnosti i iskustva (kriteriji kompetencija)“.*®* Dodatno pojaSnjavaju kako se
kompetencije sastoje od pojedinih kriterija koji se zahtijevaju na konkretnom radnom mjestu kako
bi se definirani zadaci uz predvidena ovlastenja i odgovornosti mogli uspjeSno realizirati.>
Minimalne kompetencije koje su potrebne za obavljanje opisanih poslova sastoje se od potrebnih
znanja, vjestina i sposobnosti.® Prema Bahtijarevié-Siber (1999) one su ukupne pretpostavke za

neciju radnu uspjesnost.*

% Kondi¢, V., Bojani¢, B., Horvat, M. (2015) op. cit, str. 223.
36 |bid, str. 225.

37 Ibid, str. 225.

% Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 585.

% Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999) op. cit., str. 346.
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Jo§ jednu definiciju nude Spencer i Spencer (1993) koji kazu da je kompetencija temeljna
karakteristika pojedinca koja je uzro¢no povezana s ucinkovitim i/ili superiornim u¢inkom na

pojedinom poslu ili situaciji.*
U kontekstu analize kompetencija, Armstrong (2001) djeli kompetencije na dvije vrste:*

e radne odnosno profesionalne kompetencije - odnose se na ocekivanja od uc¢inka na radnom
mjestu te definiraju za sto bi ljudi trebali biti sposobni i koji su standardi i ishodi koje ljudi,
obavljaju¢i odredene uloge, moraju postici

e Dihevioralne ili osobne kompetencije — specifi¢éne osobine pojedinaca koje oni unose u

svoje radne uloge.

Kada se sagleda i usporedi prethodna definicija kompetencija Sikavice i Hernausa (2011) u odnosu
na navedenu podjelu kompetencija kod Armstronga (2001) moguce je re¢i da su znanje i vjeStine
dio radnih odnosno profesionalnih kompetencija dok su sposobnosti dio osobnih kompetencija

koje su specifi¢ne za svakog pojedinca.

Naime Sikavica i Hernaus (2011) znanje (engl. knowledge) definiraju kao ,,ono $to pojedinac zna,
tj. razumijevanje steCenog kroz obrazovanje i iskustvo“.#? Spencer i Spencer (1993) nude sli¢nu

definiciju govoreci da je znanje skup informacija koje pojedinac ima u odredenim podruc¢jima.*

Vjestine (engl. skills) predstavljaju ,,znanje kako nesto napraviti na dosljedan i uc¢inkovit nac¢in*
kao primjerice razvoj odredenog proizvoda, rad na sluzbi za korisnike, programiranje web stranice
i sli¢no.* U kratko vjestina je sposobnost obavljanja nekog fizickog ili mentalnog zadatka.*® Dakle

opet nesto $to je nauceno radom i iskustvom i zato pripada u radne kompetencije.

Sposobnosti (engl. abilities) su za razliku od vjestina i znanja ipak vezane uz samog pojedinca i
ovise u potpunosti 0 njegovom osobnom iskustvu rada na pojedinim poslovima te su individualne

I specificne za svakog pojedinca I utjecu na to koliko 0soba moze dobro obaviti odredenu

40 Spencer, Jr. L. M., Spencer, S. M. (1993) Competence at work: models for superior performance, John Wiley &
Sons Inc., New York, str. 9.

41 Armstrong, M. (2001) op. cit., str. 326.

42 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 585.

43 Spencer, Jr. L. M., Spencer, S. M. (1993) op. cit., str. 10.

4 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 585.

%5 Spencer, Jr. L. M., Spencer, S. M. (1993) op. cit., str. 10.
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aktivnost, zadatak ili posao.* Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999) ,,sposobnosti su psihi¢ke osobine

ljudi koje ¢ine opce posebne preduvjete za postizanje uspjesnosti u odredenoj aktivnosti.#’

Prilikom dizajniranja i redizajniranja poslova potrebno je definirati odnosno analizirati znanja i
vjestine potrebne za obavljanje tog posla. Kod definiranja ili analize vjestina potrebno je u¢i u
detalje ne samo toga Sto zaposlenik treba raditi, ve¢ i toga koje vjeStine treba posjedovati kako bi
uspjesno odradivao odredeni posao. Tako primjerice Armstrong (2001) navodi kako je prilikom
definiranja prvenstveno manualnih ili administrativnih poslova potrebno koristiti sljedece tehnike

za analiziranje potrebnih vjestina:*

e raSClanjivanje posla

e analiza manualnih vjestina
e analiza zadataka

e analiza kvarova

e analiza ucenja posla

Znanja 1 vjestine se sticu kroz kontinuirani proces uc¢enja. Opce je poznato da je najbolji proces
ucenja vezan uz prakti¢no iskustvo. Radeci stvari zaposlenici uce te se tako znanja i vjesStine dalje
razvijaju sve dok u jednom trenu i ne premase potrebna znanja i1 vjeStine opisane u opisu poslova.
U tom trenu ukoliko opis poslova zaposlenika ostaje nepromjenjen i ne dolazi do, ili promjene
posla, ili obogacivanja posla, do¢i ¢e do nezadovoljstva i demotivacije zaposlenika jer posao za tu

osobu vise nece biti dovoljno izazovan.

Obzirom da svaki zaposlenik treba znati svoju jasnu ulogu i zadatke u organizaciji kako bi bio
uspjesan, a posljedi¢no i ostvarivao ciljeve organizacije, kao dio dizajniranja posla, radi se analiza

posla kojom se onda definiraju opis posla i specifikacija posla (potrebnih kompetencija).

Ono $to je zanimljivo je da se prilikom definiranja opisa poslova te potrebnih kompetencija vrlo
jasno mogu definirati i opisi poslova i potrebna znanja i vjestine te se navedeno dovoljno egzaktno
moze preklopiti s potencijalnim zaposlenikom jer se radi o mjerljivim, dokazanim informacijama
vidljivim ve¢ kroz Zivotopis i podatke o zavrSenom Skolovanju i odradenim poslovima tj.

prethodnom iskustvu, koje je moguce provjeriti s prethodnim poslodavcem. Ono $to nije tako lako

“ Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit,, str. 585.
47 Bahtijarevié-Siber, F. (1999) op. cit., str. 334.
48 Armstrong, M. (2001) op. cit., str. 336.
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utvrditi prilikom izbora kandidata su njegove sposobnosti jer se radi o karakteristici koja se moze
razvijati tijekom vremena kroz obrazovanje, trening i razna iskustva koja je pojedinac stekao
tijekom svog zivota i rada. Navedeno nije tako lako mjerljivo sve dok se uistinu ne vidi odredena
ponasanja zaposlenika prilikom zavrsetka zeljenih zadataka. Prepoznavanje sposobnosti pojedinca
pri selekciji je presudno no kako bi se prepoznale potrebno je provesti detaljnija psihologijska

testiranja — procjene (engl. assesment).

Podmoroff (2005), suprotno svemu dosad re¢enom, tvrdi kako kompanije i osobe koje intervjuiraju
prilikom razgovora za posao grijeSe izjednacavajuéi znanje, vjeStine 1 sposobnosti s
kompetencijama.*® Autorica nadalje spominje kako su kompetencije puno blize povezane s
pogodnosc¢u osobe odredenom radnom mjestu i poslodavcu, no stvarnoj edukaciji 1 iskustvu osobe.
Stovise preporuca kako bi se prilikom intervjua poslodavci trebali fokusirati manje na pitanja

tehnicke priorode, a vise na pitanja koja otkrivaju stvarni karakter kandidata.
Prema Spencer i Spencer (1993) postoji 5 karakteristika kompetencija:°

motivi — stvari o kojima osoba dosljeno razmislja ili ih Zeli, a koje uzrokuju akciju
osobine — psihi¢ke karakteristike i dosljedni odgovori na odredenu situaciju ili informaciju
samopoimanje — neciji stavovi, vrijednosti ili slika o samome sebi

znanje — informacije koje osoba ima u odredenim podrué¢jima sadrzaja

o~ w0 PE

vjestine — sposobnost izvodenja odredenog fizickog ili mentalnog zadatka.

Same definicije kompetencija su vrlo raznolike i ne postoji jednoznacno videnje stru¢njaka. Ono
Sto je svakako jednostavnije za promatranje su znanja i vjeStine, kao dvije od 5 karakteristika

kompetencija, kao $to je prikazano i na sljedecoj slici.

49 Podmoroff, D. (2005) 501+ Great interview questions for employers and the best answers for prospective
employees, Antlantic Publishing Group Inc., Ocala, Florida, str. 10.
%0 Spencer, Jr. L. M., Spencer, S. M. (1993) op. cit., str. 9-12.
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Slika 2: Sredisnje i povrsinske kompetencije

Model ledenjaka
(engl. ,,The Tceberg Model™)

Znanje

Vidijivo Samopoimanje
Vjestine
Znanje Osobina,

motiv

Samopoimanje
Osobina
Motiv

Skriveno
Stavovi,
vrijednosti

Vjestine

Povriinski: Kljuéna osobnost:
najlakse za najteze za razviti
razviti

Izvor: prilagodeno prema Spencer, Jr. L. M., Spencer, S. M. (1993) Competence at work: models

for superior performance, John Wiley & Sons, Inc., New York, str. 11.

Najjednostavniji dio kompetencija koje je moguce razviti kod zaposlenika su znanja 1 vjestine.
One su vidljive te su stoga lako i mjerljive i upravljive. No unato¢ tome $to su naizgled jednostavne
i vidljive, znanja i vjestine su ipak kompleksne kompetencije pa tako bodovi na testovima znanja
ucestalo znaju dati krivu sliku jer je skoro pa nemoguce izmjeriti kako ¢e se uistinu koristiti to
znanje 1 vjestine prilikom obavljanja konkretnog posla. Vecina testova znanja prvenstevno mjeri
znanje koje je nauceno napamet, dok je u biti ono $to je bitno prilikom obavljanja odredenog posla
sposobnost zaposlenika da pronade informacije. Naime nebitno je koliko je netko sposoban
zapamtiti informacija (osim ako se radi o specifi¢noj vrsti posla gdje se o¢ekuje da osoba zapamti
puno informacija i zna ih napamet). Puno je vaznije za poslodavce da pronadu zaposlenike koji
¢e znati koje sve Cinjenice 1 informacije su relevantne za rjesavanje odredenog problema i gdje te

informacije mogu pronaci kada je to potrebno.

Dodatan izazov kod testova znanja je u tome $to mjere sposobnost ispitanika da izmedu ponudenih
odgovora, odabere opciju odgovora koja je ispravna, no time se ne mjeri da li je osoba sposobna
reagirati na osnovu svog znanja. Primjerice, sposobnost odabira koja od Cetiri tvrdnje je odli¢an
argument za neku temu je vrlo razli¢ita od sposobnosti samostalnog davanja argumenta za neku

temu prilikom situacije konflikta s kolegom.
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U konacnici, ono $to je bitno razumijeti kod znanja je da je ono kategorija koja u najboljem slucaju
predvida §to netko moze odraditi, ali ne i §to ¢e uistinu napraviti u nekoj od situacija na poslu.
Sto se pak ti¢e vjestina, kompetencije mentalnih ili kognitivnih vjestina ukljuéuju: 5
e analiticko miSljenje - obrada znanja i podataka, utvrdivanje uzroka i posljedice,
organiziranje podataka i planova

e konceptualno razmisljanje - prepoznavanje obrazaca u slozenim podacima.

Vrsta ili razina odredene kompetencije ima praktiéne implikacije na planiranje ljudskih
potencijala. Kao $to je ve¢ spomenuto i prikazano na slici 4. znanja i vjestine imaju tendenciju biti
vidljive i relativno povrsinske karakteristike ljudi, dok su ostale tri karakteristike kompetencija

vise skrivene, ,,dublje* i srediSnje za neciju osobnost.

Zbog prethodno navedenog kompetencije vezane uz znanje i vjestine je relativno lako za razviti

Mnoge kompanije na Zalost zaposljavaju zaposlenike na temelju povrSinskog znanja i vjestina (pa
tako primjerice zaposle osobe sa zavrSenim MBA programom iz kvalitetnih $kola) te, ili
prepostave da osoba koju zaposljavaju ima kvalitetnu motivaciju i osobine, ili da se motivacija i
osobine mogu razviti uz dobro upravljanje tim zaposlenicima. Obrnuto bi bilo troskovno puno
isplativije, dakle da kompanije zaposle osobe sa visokom motivacijom i ispravnim, potrebnim
osobinama, a da uloZe u edukaciju zaposlenika kako bi ih naucili znanju i vjeStinama koje su
potrebne za obavljanje odredenog posla. U skorije vrijeme se trendovi po ovom pitanju polako
mijenjaju pa je tako i Elon Musk, poznati vlasnik Tesle izjavio: ,,Nije me briga jeste 1i uopce
zavrsili srednju skolu.“, navodeci ujedno kako trazi dokaze o iznimnim sposobnostima, jer ako

postoje zapisi o iznimnim postignu¢ima, onda je vjerojatno da ¢e se to nastaviti i u buduénosti.>?

Opéenito, kod zahtjevnijih poslova, sposobnosti su relativno vaznije za predvidanje izvrsne
provedbe, no Sto je to sluCaj sa vjeStinama vezanim uz obavljanje odredenih zadataka,

inteligencijom ili preporukama. Naime kod zahtjevnih poslova skoro svi imaju visoki kvocijent

51 Spencer, Jr. L. M., Spencer, S. M. (1993) op. cit., str. 11.
52 Clifford, C. (2020) Elon Musk is recruiting for Tesla: I ‘don’t care if you even graduated high school’, dostupno
na: https://www.cnbc.com/2020/02/03/elon-musk-is-recruiting-for-tesla-education-is-irrelevant.html, (02.05.2021.)
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inteligencije 1 diplomu sa odli¢nog sveuciliSta, no ono $to razlikuje vrhunske zaposlenike za takve

poslove su motivacija, sposobnost dobrih meduljudskih odnosa, sposobnosti diplomacije 1 sli¢no.

Iz prethodno navedenog vidljivo je koliko je kompleksna tematika kompetencija zaposlenika te je
stoga 1 jasno zaSto ve¢inom organizacije prilikom opisa poslova pribjegavaju karakteristikama

kompetencija koje je lakSe opisati i mjeriti kao S$to su znanja 1 vjeStine.

O tematici opisa poslova i povezanosti istog s poboljSanjem organizacijske efikasnosti nadalje
pisu i Tahsildari i Shahnaei (2015) navode¢i u svom istrazivanju kako opis poslova pozitivno
utjeCe na organizacijsku efikasnost 1 kako bi organizacije prije no Sto krenu u potragu za
adekvatnim kandidatima za posao trebali znati §to uistinu o¢ekuju od kandidata uz zakljucak kako

postoji direktna veza izmedu organizacijske efikasnosti i kvalitete samog opisa posla.>®

Opisi poslova te definirane potrebne kompetencije sluze postizanju ispravnog ,,Spoja‘“ zaposlenika
i posla, no daleko od toga da zaposlenici ne trebaju imati izazovne poslove. Stovise, veéina ljudi
ipak tezi poslu koji ne samo da odgovara njihovim kompetencijama ve¢ i izaziva u njima potrebu
za dodatnim ucenjem, usavrsavanjem i savladavanjem slozenijih zadataka. U dana$njim poslovima
znanja je to sve izrazenije, a posebice kod mladih generacija (tzv. Z generacija rodena nakon 1995.
godine) koje teze radnom okruzenju koje pruza moguénosti mentorstva, uc¢enja i profesionalnog
razvoja obzirom da zele izgraditi potrebne vjestine kako bi se suoCili sa problemima u

svakodnevnom (poslovnom) Zivotu.>*
2.3. Temeljni izazovi prilikom dizajna posla i radnog mjesta

Moglo bi se reci da je najveci opcCeniti izazov prilikom dizajna posla ¢injenica §to nema jasnog
jednoznacnog rjesenja za dizajniranje odredenog posla. Ovisno o tome Kkoji stru¢njaci rade na
dizajniranju posla, sam zavrsni rezultat biti ¢e drugaciji. Naime dvije razliCite organizacije u
kojima su dizajniranje posla odradili razliciti stru¢njaci, a za sli¢ne poslove, imati ¢e dva razli¢ito
dizajnirana posla i radna mjesta. Dodatni izazov je vrijeme odnosno trenutak kada se radilo
dizajniranje posla. Naime ukoliko je jedna organizacija to radila u odredenim trziSnim uvijetima i

u odredeno vrijeme, primjerice 2019. godine, taj dizajn posla odgovarati ¢e trenutnoj situaciji i

53 Tahsildari, A., Shahnaei, S. (2015) Enhancing organizational effectiveness by performance appraisal, training,
employee participation, and job definition, European Journal of Business and Management, 7(12), str. 59.

4 Gaidhani, S., Arora, D., Sharma, B. K. (2019) Understanding the attitude of generation Z towards workplace,
International Journal of Management, Technology And Engineering, 1X (1), str. 2805. i 2808.
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trenutnom mikro i makro okruzenju organizacije. Ukoliko bi radili dizajniranje poslova u istoj
organizaciji, primjerice 2020. godine, puno bi toga bilo promjenjeno jer su se zbog pandemije
uzrokovane virusom COVID-19 u potpunosti promijenile neke navike, ponasanja i potrebe u
kojima organizacije trebaju funkcionirati. Navedeno je svakako utjecalo i na promjenu poslova, a
onda i navedeni poslovi u nekoj organizaciji trebaju biti dizajnirani drugacije no $to je to bilo prije
godinu dana. Kada se uz sve navedeno uzme u obzir ¢injenicu da se dizajniranje poslova radi kako
bi odgovaralo i potrebama organizacije i potrebama pojedinaca koji ¢e te poslove obavljati, uz
vrijeme i stru¢njake koji dizajniraju poslove, javlja se tre¢a (pojedinac) i cCetvrta varijabla

(organizacija) koje dodatno kompliciraju cijeli proces dizajniranja posla.

Sikavica i Hernaus (2011) navode taj izazov kao dualni izazov dizajniranja posla obzirom da to
kakav ¢e dizajn posla biti poZeljan, ovisi o pojedincu koji ¢e ga obavljati, ali i o potrebama
organizacije $to znaci da postoje brojne mogucnosti koje mogu biti potencijalno korisno rjesenje.
Nadalje, oni smatraju kako je prilikom dizajniranja posla vrlo vazno donijeti odluku oko toga da

li radimo dizajniranje posla za pojedina¢ne zaposlenike ili za interaktivne grupe i timove.%

Navedeni izazov proucavaju i Oldham i Hackman (2010) smatrajuc¢i kako se posebnu paznju treba
posvetiti tematici timova. Navedeni autori kazu da je bitno razumijeti kada se dizajniranje poslova
radi za timove, a kada za pojedince te u tom kontekstu spominju i drugu vaznu odluku - koja je

vrsta tima najprikladnija za obavljanje odredenih zadataka.®

Osim navedenih postoje i brojne druge dvojbe kojih treba biti svjestan prilikom dizajniranja posla,

kao i razne odluke odnosno izbori koje treba donijeti prilikom dizajniranja posla.

Pitanja na koja je prema Sikavici i Hernausu (2011) potrebno dodatno odgovoriti prilikom
dizajniranja posla, a u kojima ujedno lezi i dio izazova dizajniranja posla, moguce je grupirati u 6

kategorija:®’

1. Zadaci — kako ih kombinirati i koja je njihova slozenost (koliko jednostavnih, a koliko

slozenih zadataka)?

% Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 545. i 546.
% Oldham, G. R., Hackman, J. R. (2010) op.cit., str. 473-476.
57 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 545. i 546.
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2. Specijalisti ili generalisti — tko je organizaciji viSe potreban odnosno da li zaposlenici koji
¢e raditi te poslove trebaju posjedovati visSestruke vjestine ili se viSe specijalizirati za
odredenu vjestinu/vrstu posla?

3. Razina tehnoloske spremnosti — koja je tehnologija potrebna kako bi se mogao obavljati
odredeni posao, treba li je mijenjati? Da li su poslovi vise manualni ili automatizirani?

4. Granice svakog pojedinog posla — gdje zavrsava jedan posao a gdje pocinje posao nekog
drugog zaposlenika kako ne bi bilo previSe preklapanja koje moze dovesti do ne
preuzimanja odgovornosti.

5. Razina autonomije i meduzavisnosti U poslu svakog pojedinca

6. Razina odgovornosti — treba li posao sadrzavati vise ili manje odgovornosti?

Kada se promatra bilo koja od kategorija dizajniranja posla, uvijek se potrebno vratiti na osnovne
postavke, a to je da su glavni ciljevi dizajniranja posla zadovoljiti obje strane, dakle posti¢i
pozitivne efekte kod zaposlenika, ali jednako tako i uspje$no funkcioniranje organizacija. Za
pojedince, dizajn posla moze utjecati na njihov osje¢aj znacenja, zdravlja i dobrobiti, kreativnosti,
razvoja i jo§ mnogo toga, dok istovremeno, dizajn posla takoder moze utjecati na mnoge znacajne

ciljeve u organizacijama, poput sigurnosti, ostvarenja ciljeva i inovacije.®

Osobama koje se bave dizajniranjem poslova trebalo bi biti jasno da dizajniranje poslova utjece
na nekoliko razli€itih ishoda pa tako postoji najmanje Cetiri osnovna pristupa dizajniranju posla i
to mehanicisticki, motivacijski, percepcijski i bioloski. U sljedecoj tabeli je svaki od njih prikazan

sa svojim mogucim prednostima i troskovima.

%8 Shimazu, A., Nordin, R. B., Dollard, B., Oakman, J. (2016) Psychosocial factors at work in the asia pacific: from
theory to practice, Springer International Publishing, Switzerland, str.135-136.
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Tabela 2: Interdisciplinarna perspektiva dizajniranja posla i povezane prednosti i troskovi

Baza discipline Tlustrativne Uobicajene prednosti | Uobicajeni troskovi
preporuke

Mehanicisticki Industrijski Specijalizacija Efikasnost Smanjeno zadovoljstvo
Inzenjering Pojednostavljenje Lakse popunjavanje Smanjena motivacija
Repeticija radnih mjesta
Smanjena potreba za
treningom
Motivacijski Organizacijska Raznolikost Zadovoljstvo Treninzi
psihologija Autonomija Unutarnja motivacija Pogreske
Sudjelovanje Zadrzavanje Stres
zaposlenika
Korisnicko iskustvo i
usluga
Perceptualni Ljudski ¢cimbenici Smanjenjiti zahtjeve za ~ Smanjene greske Dosada
Eksperimentalna obradu podataka Manje nesreca Monotonija
psihologija Manje mentalne
preopterecenosti
Bioloski Ergonomija Smanjiti fizicke Fizicki komfor Financijski troskovi

Medicinske znanosti zahtjeve Smanjen fizicki stres Neaktivnost
Smanjiti stres iz Smanjen umor
okoline

Izvor: prilagodeno prema Campion, M. A., Mumford, T. V., Morgeson, F. P., Nahrgang, J. D.
(2005) Work redesign: eight obstacles and opportunities, Human Resource Management, 44(4),
str. 369.

Mehanicisticki pristup dizajniranju poslova svakako ima svoje prednosti u tome S$to je lako
prona¢i radnu snagu. Tocnije, te poslove moze obavljati skoro svatko i vrijeme obucavanja
zaposlenika za takve poslove je iznimno kratko i takvi poslovi u veéini slu¢ajeva donose vrlo malo
stresa zaposlenicima. S druge strane nedostatak ¢e biti manje motivirani zaposlenici zbog
repetitivne, pomalo dosadne, vrste posla te ¢e izostajanje s posla biti vece, a moze doci i do ¢es¢ih
ozljeda na radu.

Motivacijski pristup dizajniranju posla je jedini pristup koji uzima u obzir socijalne aspekte ili
aspekte interakcije s ostalim zaposlenicima prilikom dizajniranja posla (ukljucujuéi sudjelovanje,
komunikaciju i prepoznavanje).® Njegove prednosti su to $to osigurava zaposlenike koji su vise
motivirani, ne izostaju s posla, vise su ukljuceni i imaju veci poslovni u¢inak, dok su s druge strane
nedostaci takvog pristupa dizajniranju posla dulji period edukacije i treninga te teZe pronalaZenja

adekvatnih zaspolenika. Takoder to su ve¢inom stresniji poslovi.

59 Campion, M. A., Thayer, P. W. (1987) Job design: approaches, outcomes and trade-offs, Organizational Dynamics,
15(3), str. 76.
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BioloSki pristup dizajniranju poslova je specifican po tome S§to je izveden iz znanosti o
biomehanici (proucavanje pokreta tijela).®°On se brine o tome da fizi¢ke sposobnosti i ograni¢enja
zaposlenika nisu premasene dizajnom poslova koji su im namijenjeni. Prednosti tako dizajniranih
poslova su u tome Sto su manje fizicki zahtjevni za zaposlenike i ne stvaraju umor i stres te stoga
imaju djelom i pozitivan utjecaj na smanjenje izostanaka s posla. S druge strane takvi poslovi
mogu biti tako dizajnirani da zaposlenici koji ih obavljaju postanu pospani ili letargi¢ni prilikom
obavljanja poslova zbog toliko male fizicke zahtjevnosti tako dizajniranog posla.

Perceptualni ili motoricki pristup dizajniranju poslova u svojoj osnovi koristi eksperimentalnu
psihologiju pa tako za razliku od prethodnog pristupa osigurava da se zaposlenikove mentalne
sposobnosti i ograni¢enja ne premase. Stoga ovaj pristup smanjuje mogucénost mentalne
iscrpljenosti i stresa, smanjuje vrijeme potrebno za trening i poboljSava razinu iskoriStenosti
ljudskih potencijala dok istovremeno moze smanjiti razinu zadovoljstva i motivacije zaposlenika

jer je mentalno manje stimulativan.

Kod sva cetiri pristupa dizajniranja posla vrlo je bitno da se dizajniranje radi za prosje¢nog
zaposlenika, s time da u trenutku kad zaposlenik dode, trebao bi imati moguénost utjecaja na

promjenu dizajna posla. Niti jedan od navedenih pristupa nije najbolji.

Campion, Mumford, Morgeson i Nahrgang (2005) prepoznaju 8 glavnih izazova (re)dizajna posla
koji proizlaze iz Cinjenice da je tesko odabrati pravi pristup dizajniranju poslova:s:

Kompromisi izmedu razlicitih pristupa dizajnu posla

Dizajn posla utjece na viSe ishoda

PoteSkoce u odabiru odgovarajuce jedinice analize

Poteskoce u predvidanju vrste posla prije no $to isti uopce postoji

Individualne razlike zaposlenika koje dodatno kompliciraju dizajniranje posla

Do povecanja posla moze do¢i bez stvarnog obogacivanja posla

Novi poslovi trebaju biti kreirani kao posljedica rasta ili smanjenja poslovanja

© N o g B~ w D E

Dugorocni efekti dizajniranja posla se mogu razlikovati od kratkoro¢nih efekata.

60 Campion, M. A., Thayer, P. W. (1987) op. cit., str. 72.
61 Campion, M. A., Mumford, T. V., Morgeson, F. P., Nahrgang, J. D. (2005) Work redesign: eight obstacles and
opportunities, Human Resource Management, 44(4), str. 368-386.
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Ovisno o vrsti poslova koje se zeli dizajnirati, primjenjuje se pojedini pristup od prethodno
spomenuta 4, a primjenom bilo kojega od njih biti ¢e potrebno Ciniti odredene kompromise Sto

je ujedno i prvi izazov kod primjene bilo kojeg od pristupa.

Sljede¢i izazov je u tome §to postoje odredena neslaganja izmedu raznih modela pristupa
dizajnu posla. Naime, dio promjena koje preporuc¢a pojedini model usmjeren na poboljsanje
svojih specifi¢nih ishoda, ima za posljedicu nekompatibilnost ili ¢ak sukob sa promjenama
preporucenim od strane drugog modela pristupa dizajniranju posla te tako istrazivaci ovog izazova
nisu uspjeli pruziti jasan smjer i uputu praksi oko toga kako maksimizirati viSestruke efekte svakog
od pristupa kako bi istovremeno imali i efikasnog i zadovoljnog zaposlenika. Postoji nekoliko
pristupa koje istrazivaci preporucaju kao moguce rjesenje no svi ¢e oni ovisiti o puno faktora kao
primjerice strateSkim ciljevima dizajniranja posla. Dakle stru¢njaci koji ¢e se baviti dizajniranjem
posla trebaju sagledati sve pristupe i ovisno o tome $to zele posti¢i procijeniti koji se pristup
najvise isplati i koju ¢e prednosti time dobiti, a koji ¢e troSak generirati s druge strane i da li su ga

spremni prihvatiti.

Nadalje, treci izazov je izazov vezan uz nepostojanje jasnih uputa vezano uz odabir jedinice
koja se treba analizirati u pojedinoj situaciji no postoje preporuke i prijedlozi oko ¢etiri moguce
razine analize i to analiza posla (kao najvi$a razina duznosti koje izvr$ava jedna osoba), analiza

duznosti, analiza grupe zadataka i analiza zadataka kao najniza jedinica analize.

Osobe koje se u praksi bave dizajniranjem posla svakako imaju vrlo tezak zadatak jer na neki nacin
predvidaju buduc¢nost. Naime jedan od izazova je svakako predvidanje vrste posla koji jos uopce
ne postoji uz istovremeni izazov koji kaze da posao koji dizajniramo treba ujedno biti od
strane zaposlenika percipiran to¢no onako kako smo ga zamislili. Naravno da je svaki posao
mogucée nakon prvotnog dizajna redizajnirati, no to nije osnovna ideja prilikom dizajna posla.
Naime cilj je maksimalno tocno dizajnirati posao za potrebe koje ima organizacija, a istovremeno
osigurati da ga zaposlenici razumiju i u konacnici rade u skladu kako je to zamisljeno prilikom
dizajna posla i uz to budu i zadovoljni svojim poslom. Kada se prethodno tako formulira zvuci
skoro pa nemoguce, no 1 dalje sve organizacije rade dizajniranje poslova, naravno neke vise, neke

manje uspjesno.

Sami pojedinci koji rade u organizacijama dodatno kompliciraju zadatak dizajna posla pa

je to ujedno i peti izazov obzirom da se svaki pojedinac razlikuje u svojim stavovima, uvjerenjima
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vrijednostima i reakcijama na okruzenje, ali jednako tako i vjestinama koje posjeduje. Kada se
poslovi dizajniraju ili mijenjaju, vrlo je vazno utvrditi jesu li u stvarnosti izvedivi. Cesto je moguée
primjetiti da se poslovi mijenjaju kad se oni dizajniraju prema jedinstvenim moguénostima
najboljih izvodaca s velikim potencijalom koji traze povecane izazove. Tako ¢e nova osoba koja
dode u organizaciju na posao koji je prije obavljao tzv. najbolji izvodac¢ (engl. top performer)
izgorjeti*, ili ¢e dopustiti da pati jedan dio posla. Ako se ne promijene, takvi su poslovi mozda
previSe neodoljivi ili sloZzeni za osobu koja je tek preuzela novu duznost/posao. Taj odnos
povezanosti izmedu potrebnih znanja, odgovornosti i sposobnosti rjeSavanja problema i
izvedivosti posla prikazan je na sljedecoj slici koja ujedno prikazuje Sto se dogada sa zaposlenikom

ukoliko posao nije dizajniran tako da je izvediv.

Slika 3: lzvedive radne uloge
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Izvor: prilagodeno prema Hay Group (2005) Hay job evaluation, dostupno na:

https://segoslavia.files.wordpress.com/2011/10/method-of-job-evaluation-2.pdf, (14.04.2021.)

Iako je osmisljavanje poslova oko pojedinaca opéenito neucinkovita praksa, mora se uzeti u obzir
motivacijski profil odredene osobe koja bi s vremenom popunila posao, jer u suprotnom postoji

velika mogucénost da posao nece biti kvalitetno obavljen.

Sesti izazov je Cinjenica koja kaze da do povecanja opsega posla moZe doéi bez njegovog
obogacivanja gdje se onda gube svi mogu¢i motivacijski efekti koje se moglo proizvesti da je

jedno pratilo drugo. U trenutku ekonomskog pada, velik broj radnih mjesta je eliminiran bez
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razmjernog smanjenja rada, $to znaci da se sadrzaj mnogih poslova najvjerojatnije povecao.®
Zaposlenici koji ostaju u organizaciji nakon takvih promjena preuzimaju odgovornost preostalih
radnih mjesta, Cesto bez ikakve racionalizacije ili integracije postoje¢ih odgovornosti. Dodavanje
previse i/ili nepovezanih odgovornosti Cesto stvara ometanja i zbunjenost zaposlenika, koja
ograni¢avaju ucinkovitost posla. Poznato je da menadzment i zaposlenici drugadije percipiraju
promjene u organizaciji i (re)dizajn poslova. Naime prilikom smanjenja poslovanja odnosno broja
zaposlenih, kao posljedicu digitalne transformacije u kompanijama, vidljivo je kako u svakoj od
tih promjena, menadzment percipira promjenu kao pozitivnu zbog unapredenja pojedinih procesa,
pojednostavljenja poslovanja i pojedinih zadataka zaposlenika, dok zaposlenici takvu promjenu
dozivljavaju kao viSe posla za jednog zaposlenika. Tome je prvenstveno tako obzirom da u tom
periodu trebaju nauditi koristiti nove tehnologije koje su im nepoznate, ili ih se boje koristiti. U
vedini slucajeva dolazi do uvecanog nezadovoljstva zaposlenika umjesto dodatne motivacije zbog
redizajna posla. Tek nakon §to zaposlenici nauce koristiti nove tehnologije, produ kroz dodatne
edukacije i uz pomo¢ mentorstva unaprijede odnosno pojednostave svoj rad, koriste¢i napredne
tehnologije, njihovo zadovoljstvo se povecava. Navedeno je ¢esta ,,zamka“ u koju organizacije
ulaze, misle¢i da je zaposlenicima slika menadZzmenta oko (re)dizajna posla vrlo jasna dok to
uobicajeno nije slucaj. Moguce je takvu situaciju izbje¢i ukoliko se menadzment i dio organizacije
koji je za to odgovoran potrudi detaljno predstaviti sve promjene zaposlenicima i organizirati

edukacije na vrijeme, prije no §to se promjena dogodi.

Ujedno je prethodno navedeno vrlo povezano sa sedmim izazovom dizajniranja posla, a to je
ucestalost odnosno brzina promjena u organizacijama pa tako postoji izazov dizajniranja poslova
prilikom svakog rasta ili smanjenja organizacije jer on povlaci sa sobom promjene u broju
zaposlenika koji su na raspolaganju za izvrSenje nekog posla. Vrlo je vazno vidjeti da li postoji
dovoljno zaposlenika za obavljanje posla prilikom rasta, ali jednako tako i prilikom smanjenja
poslovanja i koje su posljedice takve promjene na ljude koji ostaju u organizaciji.

Posljednji izazov veZe se uz €injenicu da se dugorocni efekti redizajna posla mogu razlikovati
od kratkoro¢nih efekata pa je tako primjerice kratkorotno moguce posti¢i Zeljene promjene u
zadovoljstvu zaposlenika ili njihovoj produktivnosti, no dugoro¢no oni mogu nestati ili oslabiti.

Jednako tako se mogu kasnije pojaviti odredeni troSkovi ili prednosti koji nisu bili prisutni

62 Hay Group (2005) Hay job evaluation, dostupno na: https://segoslavia.files.wordpress.com/2011/10/method-of-
job-evaluation-2.pdf, (14.04.2021.)
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prilikom kratkorocne evaluacije. Stru¢njaci imaju izazov oko toga kako dugorocno odrzati
benefite 1 ne generirati dodatne troSkove odnosno negativne posljedice prvotnog dizajna posla.
Istrazivanje HayGroup (2005) pokazuje da samo 18% organizacija ima proaktivan proces revizije
za odrzavanje primjerenosti dizajna posla.®® Dok svakako postoji dodatan troSak zbog revizije
jednom dizajniranih poslova, toliko pak s druge strane takva pravovremena revizija moze sprijeéiti
druge negativne posljedice poslova koji nisu nikada prilagodeni novonastaloj situaciji. Zbog
prethodno navedenog svakako je potrebno raditi i na redizajnu u svrhu postizanja daljnjih

organizacijskih ciljeva.

Izazovi dizajniranja posla se mijenjaju obzirom na okruzenje i trenutak u kojem se drustvo nalazi
pa tako dio pitanja u starijoj literaturi mozda ostaje nedorecen ili nerijesen. Dogadale su se u zadnje
vrijeme velike promjene te je zbog sve veceg broja usluznih djelatnosti sve popularnije ,,virtualno*
obavljanje posla koje se dodatno intenziviralo po¢etkom pandemije COVID-19. S druge strane
dolazi i do promjena u nacinu rada i radne snage pa je tako sve veéi nesrazmjer u starijim
generacijama koje su jo$ uvijek radno-aktivne i nisu toliko spremne na izazove novih poslova, a s
druge strane, kako radno-aktivno stanovnisto stari dolazi do situacije u kojoj je nedovoljno kadrova
spremno za preuzimanje novih vrsta poslova. Potrebe za dizajniranjem novih vrsta poslova itekako
ima, ukoliko pojedina organizacija zeli postaviti nove trendove i osigurati svoju konkurentsku

prednost na trzistu.

Obzirom da se svakodnevica mijenja ubrzano, potrebno je sagledati sve promjene koje su se
dogodile i sve nadolazeCe promjene koje su veé utjecale, ili ¢e utjecati na izazove prilikom
dizajniranja posla. Parker i Zhang (2016) tako daju 3 primjera promjene koje utje¢u na potrebu

drugacijeg sagledavanja procesa dizajniranja poslova:®

e Starenje stanovniStva u mnogim zemljama
e Povecana digizalizacija poslova i rada

e Borba protiv sjedalackog nacina rada.

83 Hay Group (2005) op. cit.

84 pParker, S. K., Zhang, F. (2016) Designing work that works in the contemporary world: Future directions for job
design research, U: Shimazu, A., Bin, N. R., Dollard, M., Oakman, J. (Eds.). Psychosocial factors at work in the asia
pacific: from theory to practice, str. 140.-142.
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Prema istrazivanju Donkor et al. (2017), 74% sudionika ankete kaze da su demografske promjene
kljucni faktor za buducnost rada.®® Ti trendovi ukljucuju starenje stanovnisStva, ¢injenicu da ima
viSe Zena koje se pridruzuju trzistu rada te visi natalitet u Aziji i Africi u usporedbi s Europom,

potencijalno pruzajuéi vise talenata s tih podrucja svijeta.%®

U Hrvatskoj je moguce prepoznati iste trendove. Radni vijek se produzuje sve vise te svaki novi
zakon donese nova pravila koja idu uvijek u prilog tome da je potrebno imati vise godina radnog
staza ili starosnih, prije odlaska u mirovinu. Sve se manje djece rada, odnosno sve manje novih
zaposlenika kre¢e sa radom. Zbog prethodno navedenog, prilikom dizajniranja posla treba
sagledati kako dizajnirati poslove koji odgovaraju i starijoj radnoj snazi. UobiCajeno je da takvi
zaposlenici imaju jako puno znanja, vjestina i stecenog iskustva kroz razne situacije koje su prosli
i vazan su resurs svakoj organizacija. Takvi zaposlenici mogu pomoc¢i kroz mentorstva mladih
zaposlenika koji tek pocinju s radom. Moguce je reci da je to cijela jedna vrsta poslova mentora
koja se ne nalazi uobi€ajeno u sistematizacijama i ne razmatra se dovoljno detaljno. Istovremeno
na radnom mjestu ¢e biti potrebno trenirati starije zaposlenike za ucinkovitu interakciju s
virtualnim strojevima i vjerojatno ih trenirati intenzivnije od njihovih mladih kolega. Odjeli
ljudskih potencijala ¢e takoder trebati pomoci starijim zaposlenicima da se prilagode povecanoj
brzini promjena. Organizacije bi ujedno trebale preispitati kako dizajnirati radna mjesta vezano uz
rekreaciju starije populacije zaposlenika, ali jednako tako i prostora unutar kompanije u kojima se
stariji zaposlenici mogu jednostavno odmoriti i oporaviti. Nadalje, postat ¢e sve viSe vazno za
starije zaposlenike da nastave s edukacijama, jer ako zele ostati ,,u formi, morat ¢e nastaviti sa
raznim programima obuke koji ¢e trebati odrazavati njihove razlicite stilove ucenja i potrebe za
ucenjem. Stariji zaposlenici su skuplji za zapoSljavanje te ¢e stoga biti potrebni i novi pristupi
zaposljavanju kako bi ih se zadrzalo u radno-aktivnom stanovnistvu, ali po pristupacnoj cijeni.

Istodobno ¢e se 1 oni trebati prilagoditi 1 odre¢i se nekih blagodati koje su uZzivali u proSlosti.

Ubrzana digizalizacija poslova, kao drugi primjer promjene koja utjece na potrebu drugacijeg
sagledavanja procesa dizajniranja poslova, potpuno mijenja pristup dizajniranju pojedinih poslova.
U ovom periodu pandemije vidljivo je da digitalizacija i udaljeno poslovanje (eng. remote work)
te virtualno obavljanje poslova moZze imati utjecaj na nekoliko vaznih faktora koje je vazno

razumjeti prilikom dizajniranja poslova. Primjerice, nemoguce je jasno definirati radno vrijeme.

8  Donkor, C. et al. (2017) The way we work - in 2025 and beyond, dostupno na:

https://www.pwec.ch/en/publications/2017/the-way-we-work-hr-today_pwc-en_2017.pdf, (15.06.2020.)
% Donkor, C. etal. (2017) op. cit.
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Mozda je ono i definirano, ali zaposlenik ne zna kako i kada poceti i prestati sa radom jer uzima
pauze ponekad precesto, a s druge strane onda ne zna kako prestati s radom kasnije tijekom dana.
Jednako tako, trenutno nitko ne poznaje dovoljno voditeljske vjestine koje je potrebno posjedovati
u udaljenom nacinu rada. Tesko je definirati Samu produktivnost rada, osmisliti nove i drugacije
nacine zadavanja ciljeva i mjerenja uspjesnosti zaposlenika. Opcenito, potreban je i jedan cijeli

novi set vjestina u takvim uvjetima rada.

Utjecaj umjetne inteligencije i automatizacije na rad je tema o kojoj se sve ¢escée raspravlja. Dok
neki predvidaju potencijalno veliki gubitak radnih mjesta, drugi su skromniji u svojim procjenama.
Sto ée se zapravo dogoditi ovisit ée o tome kako vlade, poslodavci i zaposlenici reagiraju na sva
predvidanja. Tehnologija uklanja rutinske poslove i zadatke ali moze i stvoriti nova radna mjesta
i poboljsati kvalitetu postoje¢ih poslova. Lorenz i Stephany (2019) u svom istrazivanju navode
kako njihovi rezultati pokazuju da se za neka radna mjesta moze ocekivati da ¢e se promijeniti
viSe od drugih tijekom faze digitalnog napretka.®” Navode kako danasnje tehnologije, poput
algoritama, svoj potencijal otkrivaju u disciplinama koje zahtijevaju rutinsku kognitivnu
sposobnost i napor. Smatraju kako su tipi¢niji uredski zadaci koji se obavljaju uz pomo¢ racunala,
poput onih u ¢inovni¢kim sluzbama, vise izlozeni digitalnoj transformaciji od zanimanja koja su
obiljezena fizickim radom, dok poslovi u kojima se obraduju slozene informacije i one koje
zahtijevaju visoku razinu obrazovanja i osposobljavanja su manje skloni digitalnim promjenama
u bliskoj budu¢nosti. Po njima profesionalci u nastavi i zdravstvu koji rade u pravnom, socijalnom
ili kulturnom okruzenju pripadaju zanimanjima s najnizom tehnoloskom razinom pritiska te se u
bliskoj buducnosti navedene discipline mogu smatrati odrzivim izborom za buduce generacije koje

traze sigurnost posla u nesigurnim vremenima.

Prema istrazivanju Donkor et al. (2017), digitalizacija i promjene u demografskim pokazateljima
su dva kljucna izazova koja ¢e definirati i promjeniti nac¢in na koji se radi u sljede¢ih 5 do 10
godina te navode kako ve¢ina kompanija nije spremna za promjene koje dolaze.®® 52% ispitanika
navedenog istrazivanja kaze da ¢e 20-30% trenutnih poslova zamijeniti digitalizacija i
automatizacija do 2025. 14% ispitanika smatra da ¢e 40% ili vise radnih mjesta nestati u
buducnosti. Mnogi poslovi ne¢e potpuno nestati, ali klju¢ni zadatak preuzet ¢e racunala. Taj

pomak prema automatizaciji moze biti vrlo zabrinjavaju¢, ali nema smisla boriti se protiv nje.

57 Lorenz, H., Stephany, F. (2019) Back to the future — changing job profiles in the digital age, dostupno na:
https://ideas.repec.org/p/zbw/esprep/202035.html, (02.05.2021.)
8 Donkor, C. et al. (2017) op. cit.
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Stovise, lideri kao i zaposlenici moraju nauditi kako suradivati sa svojim "kolegama strojevima"

kako bi smanjili anksioznost.

Jerman, Peji¢ Bach i Aleksi¢ (2019) takoder navode kako industrija 4.0 i pojava ,,pametnih
tvornica® (engl. smart factories) donosi vrlo znacajne promjene u planiranju organizacije rada pa
jednako tako i u podjeli rada izmedu ljudi, robota 1 ostalih visokotehnoloskih alata, rjesSenja i
uredaja.®® Navedene promjene i izazovi digitalizacije svakako ¢e utjecati i na drugacije dizajniranje

poslova.

Tre¢i primjer promjene koja utjeCe na potrebu drugacijeg sagledavanja procesa dizajniranja
poslova je borba protiv sjedilackog nacina rada. Sjedilacka zanimanja u kojima nema dovoljno
tjelesne aktivnosti su u zadnjih petnaestak godina nesto s ¢ime se stru¢njaci vise zabrinjavaju u
odnosu na prija$nja vremena kada je ta zabrinutost bila usmjerena na fizicki zahtjevna ili rizicna
zanimanja. Ljudi trenutno provode puno vremena sjedeéi i vjerojatno ¢e potrositi jo$ vise vremena
sjede¢i u buduénosti i t0 zbog sve vece dostupnosti tehnologije. Sjedilacko ponasanje Steti
zdravlju, te je povezano i sa pretilo$¢u i srodnim kroni¢nim bolestima. Za dizajniranje rada i
poslova koji stite ili poboljsavaju tjelesno zdravlje i sposobnost zaposlenika potrebne su nove
paradigme. Osmisljavanje posla s razumnim radnim vremenom i s dovoljno prilika za pauze za
hodanje, jedan je od na¢ina za pomo¢ u rjeSavanju problema koji proizlaze iz sve vise sjedilackih
poslova u mnogim zanimanjima. Rad na daljinu i samostalno organiziranje radnog vremena je
nesto $to zaposlenicima otvara mogucnosti organiziranja svog vremena, pa tako i pauzi, na na¢in
da je moguce prosetati, pa cak i baviti se sportskom aktivnosc¢u usred radnog vremena te nastaviti
s poslom nakon obavljene aktivnosti. Naravno postoje odredene vrste poslova u kojima je to
moguce lako napraviti, dok odredene, kao primjerice rad u prodavaonicama s kupcima zahtjeva

ipak prilagodavanje smjena i radnog vremena svih zaposlenika, kako bi to bilo moguce.

Parker i Zhang (2016) razradili su jo$ nekoliko podrucja koja je potrebno uzeti u obzir prilikom
dizajniranja poslova u modernom svijetu te tako spominju kako je potrebno imati dugoro¢niji i
vise strateski pogled na vrijednost dizajniranja poslova, posvetiti vecu paznju pitanju zasto se lose

dizajniranje poslova i dalje nastavlja, razvijati kulturoloski primjerenije teorije dizajna posla te

89 Jerman, A., Peji¢ Bach, M., Aleksi¢, A. (2019) Transformation towards smart factory system: Examining new job
profiles and competencies, Systems Research and Behavioral Science, 37(2), str. 389.
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staviti vise pozornosti na princip dizajniranja posla od strane samih zaposlenika (princip ,,0odozdo

prema gore*).”

Predlaze se i kako bi mendzment u organizacijama trebao dizajnirati fleksibilne poslove u svrhu
motiviranja zaposlenika da budu proaktivni u prilagodavanju nesigurnosti i kompleksnosti s kojom

se susrecu svakodnevno.”

Postoje odredeni izazovi dizajniranja posla i radnog mjesta u modernom svijetu, koje je potrebno
razmotriti kako bi bilo moguce razmisljati o budu¢im izazovima. Naime o ve¢ini tih izazova nije
bilo moguce pricati prije desetak godina, dok su u danasnje vrijeme sve prisutniji. Posebice dolaze
do izrazaja od 2020. godine kada je pandemija COVID-19 ,,natjerala“ sve organizacije da razmotre
potpuno razli¢ite oblike poslova, a onda i1 samog dizajniranja poslova i radnih mjesta. Stru¢na
literatura ne obraduje dovoljno moderne izazove prilikom dizajniranja posla i radnog mjesta, no

pojedini izvori kao najc¢esce ,,moderne* izazove spominju sljedeée:”

udaljeno poslovanje odnosno udaljene nacine rada i/ili rad od kuce

e fleksibilno radno vrijeme

e alternativne obrasce rada

e dijeljenje radnog mjesta

e takozvani ,,tehno stres*

e reviziju zadataka kao inovativan nacin redefiniranja neispravno specificirane radne uloge
ili radnog mjesta i razvoj vjestina odnosno podudarnost kompetencija zaposlenika sa

zahtjevima odredenog radnog mjesta.

Udaljeni rad ili rad od kuée smatra se najboljom alternativom rada iz stvarnog ureda. Koncept
virtualnog ureda stjece sve vecu popularnost zbog lakoce i prakticnosti povezane s njim, a u
zadnjih godinu dana i zbog epidemioloske situacije. KoriStenjem racunalnih mreza, faks uredaja,
telefona i internetske veze zaposlenici mogu komunicirati i obavljati posao od kuée. Uklanja se
potreba za svakodnevnim dolaskom u ured i nudi zaposlenicima prakticnost za rad u udobnosti

svojih domova. Iako je s ovim nacinom rada povezano puno prednosti, on pati od mnogih

0 Parker, S. K., Zhang, F. (2016) op. cit., str. 142-146.

L Grant, A. M., Parker, S. K. (2009) op. cit., str. 343. i 345.

72 Jahan, S. (n.d.) Contemporary issues in job design, dostupno na: http://hrmpractice.com/contemporary-issues-in-
job-design/, (17.11.2020.); Juneja, P. (n.d.) Issues in  job design, dostupno na:
https://www.managementstudyguide.com/issues-in-job-design.htm,  (17.11.2020.); ldeunote (n.d.) Job design:
definition, approaches, techniques, dostupno na: https://www.iedunote.com/job-design, (01.03.2021.)
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ogranicenja. Naime, rad od ku¢e omogucuje zaposlenicima da ostanu kod kuce i1 upravljaju svojim
poslovnim zadacima i funkcijama, a da zapravo ne budu prisutni u uredu. Ipak, ne dopusta im
dovoljno stvarne komunikacije i interakcije s drugim zaposlenicima i uspostavljanje odnosa s
njima $to ujedno utjeCe i na kreativnost i mogucnost lakSeg rjeSavanja pojedinih izazova koji se
nekada, u usputnim razgovorima na hodnicima i neformalnoj komunikaciji u uredu, uspjevaju
rjesiti bez potrebe za organiziranim sastancima. Stovise rad van ureda moze predstavljati veliku
prepreku jer ne dopusta napredovanje u pojedinim vjeStinama. Jednako tako ukoliko zaposlenik
nema adekvatno radno mjesto i uvjete rada koje mozZe osigurati na radnom mjestu van ureda
(internet, miran prostor, adekvatan namjestaj), kvaliteta samog posla ¢e opadati, a jednako tako i
motivacija zaposlenika. Vecina zaposlenika ima problem i s organizacijom svog svakodnevnog
posla, zale¢i se kako rade puno viSe sati i kako ne mogu napraviti strogu granicu izmedu pocetka
i zavrSetka sluzbenog djela radnog dana. Ovaj izazov ¢e u buduénosti predstavljati veliki problem
ukoliko se jasno ne definira kroz dizajniranje poslova kako to treba izgledati te ¢ak i1 koje
edukacije, kakvu podrsku i1 koje vjestine treba posjedovati zaposlenik, a posebice nadredeni

menadzer kako bi uspjesno obavljali svoje zadatke u radu od ku¢e odnosno radu van ureda.

Sve vise organizacija dopusta svojim zaposlenicima da rade prema vremenskom rasporedu koji im
najvise odgovara. Postoje 3-4 radna rasporeda, a pojedinci mogu odabrati bilo koji od njih, ovisno
o njihovoj dostupnosti. Zaposlenici mogu raditi i u ranim satima, kao i no¢u. Fleksibilno radno
vrijeme je dobro za one pojedince koji imaju fakultet ili neke druge obveze tijekom dana ili
odredenih sati u danu. Najbolji dio je taj Sto im, za razliku od rada na daljinu, fleksibilna vremena

daju priliku i za komunikaciju s drugim zaposlenicima.

Alternativni obrasci rada podrazumijevaju da organizacije danas dopustaju svojim zaposlenicima
da rade u izmjeni¢nim mjesecima ili godisnjim dobima. Koncept nije toliko uobicajen, ali se moze
vidjeti u europskom i1 ameri¢kom nacinu rada. Takoder, zaposlenici imaju mogucnost raditi dva
do tri puna dana i nakon toga se mogu opustiti. Ovaj posljednji koncept je ucestaliji i organizacije
kao $to su primjerice Ericsson i BenQ ga koriste ve¢ zadnjih 5-10 godina. Prema najnovijem
konceptu, zaposlenici mogu raditi odredeno vrijeme, a tijekom preostalih dana mogu se pobrinuti
za svoje osobne potrebe. Hrvatski zakon o radu jo$ ne predvida takve moguénosti no kako je
upravo u pripremi novi prijedlog zakona postoji velika vjerojatnost da ¢e zbog cijelokupne
situacije s pandemijom i Hrvatski zakon o radu detaljnije razraditi sve oblike ovakvih razli¢itih i
fleksibilnih nac¢ina rada. Poslodavci ¢e u tom trenu trebati prilikom dizajniranja poslova dobro

promisliti kako implementirati ovakve obrasce rada odnosno kako dizajnirati poslove da i dalje
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zadrze fleksibilnost, ali jasnije definiraju razliite potrebne vjestine zaposlenika, zadatke, vaznost
pojedinih zadataka, samostalnost 1 nezavisnost potrebnu kod obavljanja zadataka te nacin i1

koli¢inu povratne informacije zaposlenicima u obavljanju takvih zadataka.

Dijeljenje posla je jos jedna alternativa tradicionalnih stilova rada gdje dvije ili vise osoba dijele
odgovornosti posla s punim radnim vremenom. Zadace, odgovornosti i naknade dijele se prema
medusobnom pristanku. Ovu opciju obi¢no koriste zene koje su na rodiljnom dopustu ili imaju
obitelj i djecu na koje trebaju paziti, ali Zzele nastaviti svoj posao. Danas su organizacije otvorene
za takav nacin rada u kojem dvoje ili vise pojedinaca moze dijeliti posao. Na zZalost ova praksa u

Hrvatskoj jos uvijek nije zaZivjela dovoljno.

Tehnoloski stres je stres izazvan novim i naprednim tehnologijama na radnom mjestu, uglavnom
informacijskom tehnologijom. Primjerice, Siroka upotreba intranet stranica kompanije 1 internih e-
mail obavjesti (eng. newsletter) kao foruma za glasine o otpuStanjima moze izazvati osjecaj
nesigurnosti i tjeskobe. Medutim, iste te stranice mogu biti vazan izvor informacija za
radnike.Tehnoloski stres je uvjetovan novim tehnologijama koje su uvedene kako bi kontrolirale
rad zaposlenih Cak i kada odluce raditi od kuce. Zbog uvodenja novih strojeva i software-a,
performanse zaposlenika se mogu elektronicki nadzirati ¢ak i kad toga nisu svjesni. Pitanje je kako
navedene nove tehnologije uzeti u obzir kod dizajniranja poslova te ih uciniti sastavnim djelom
odredenog posla i1 prezentirati kao alat za pradenje produktivnosti, a ujedno i pomo¢ pri

organizaciji posla zaposlenika.

Revizija zadatka nije niSta drugo do modifikacija postojeeg dizajna rada smanjenjem ili
dodavanjem novih radnih zadataka i odgovornosti na odredeni posao te kao takva postoji ve¢ neko
vrijeme i nije novi izazove modernog svijeta ve¢, reklo bi se, kontinuirani izazov dizajniranja
poslova koji u danasnje vrijeme postaje sve naglaseniji. Ovisno o tome da li reviziju zadataka radi
organizacija ili predlaze sam zaposlenik, moguce je pricati o redizajniranju poslova ili doradivanju

poslova od strane zaposlenika koje se na neki nacin smatra neformalnim na¢inom redizajna posla.
2.4. Redizajn vlastitog radnog mjesta

Kada se promatra dizajn posla u nekoj organizaciji on je snimka trenutnog stanja. Kako se to stanje
mijenja potrebno je pricati o kontinuiranom ucestalom redizajnu posla koji se prema Sikavici i

Hernausu (2011) sastoji od osnovnih elemenata dizajniranja posla - zadataka, uloga i radnog
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mjesta.”® Pod redizajniranjem posla se smatra restrukturiranje elemenata posla, ukljucujuci
zadatke, duZnosti i odgovornosti odredenog posla, kako bi taj posao za zaposlenike bio §to vise

poticajan i inspirirajué.’

Hackman i Oldham (1975) su definirali model karakteristika posla (engl. Job characteristics Model
— JCM) Kkoji tvrdi da su u osnovi obogaceni ili slozeni poslovi povezani s povecanim
zadovoljstvom poslom, motivacijom i radnim ucinkom.” Tocnije, pretpostavili su da pet temeljnih
karakteristika posla (vjestine, raznolikost, identitet zadatka, znacaj zadatka, autonomija i povratne
informacije s posla) mogu utjecati na tri kriti¢na psiholoska stanja: dozivljenu smislenost posla,
dozivljenu odgovornost za ishode posla i znanje o stvarnim rezultatima aktivnosti na poslu.’
Navedeno opet utjece na ishode posla odnosno na unutarnju motivaciju zaposlenika, zadovoljstvo
rastom, sveukupno zadovoljstvo poslom, u¢inkovitost na poslu i izostajanje s posla.”” Zbog
navedenih pozitivnih ishoda koji se mogu ocekivati, kompanije i provede redizajniranje poslova
pokusavajuci istovremeno postici pozitivne efekte i za zaposlenike te posljedi¢no i na organizaciju.
Naime za ocekivati je da ukoliko je zaposlenik motiviran, zadovoljan svojim razvojem u kompaniji
1 zadovoljan svojim poslom opc¢enito, kompanije o¢ekuju da ¢e usljediti veca ucinkovitost takvog
zaposlenika na njegovom poslu i manji broj izostanaka s posla Sto svakako pridonosi povecanju

prihoda/smanjenju troskova, odnosno poboljsanju sveukupnog rezultata kompanije.

Postoje razliciti pristupi dizajniranju posla i radnog mjesta koji se jednako tako primjenjuju i na

redizajniranje posla i radnog mjesta. Razlikuje se 5 pristupa (re)dizajniranju posla:™

1. Pristup odozgo prema dolje — klasi¢no dizajniranje posla od strane menadzZera

2. Pristup odozdo prema gore - doradivanje posla od strane zaposlenika

3. Specijalizirani (idiosinkratski) pristup dizajniranju posla - zaposlenik u dogovoru s
menadzerom

4. Pristup struke - struénjaci ili konzultanti dizajniraju poslove unutar organizacije

5. Laissez-faire pristup — slobodan, stihijski pristup u dizajniranju posla.

73 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op.cit., str. 474. i 481.

7 Juneja, P. (n.d.) Job vredesign - meaning, process and its advantages, dostupno  na:
https://www.managementstudyguide.com/job-redesign.htm, (17.11.2020.)

5 Hackman J. R, Oldham, G. R. (1975) prema: Fried, Y., Ferris, G. R. (1987) The validity of the job characteristics
model: A review and meta-analysis, Personnel Psychology, 40, str. 287.

6 Hackman J. R, Oldham, G. R. (1975) prema: Fried, Y., Ferris, G. R. (1987) op. cit., str. 287. i 288.

" Ibid, str. 288.

'8 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 628.
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Kod pristupa odozgo prema dolje odnosno menadzerskog pristupa dizajniranju posla na visoj
razini, izvrs$ni direktori donose strateSke odluke koje utjecu na dizajn rada zaposlenika u cijeloj
organizaciji, dok ¢e lokalni menadzeri vjerojatno donositi odluke koje utjeCu na dizajn rada manje
skupine zaposlenika.” Kao §to su naveli Boxall i Winterton (2015), organizacije se oslanjaju na
menadZere koji ¢e tumaciti svoje okruzenje, razvijati strategije, koordinirati druge i odgovarati na
promjene.t’ Opcenito, odluke 0 dizajniranju poslova od strane menadzera ovisiti ¢e o njihovoj
motivaciji, znanju, vjeStinama i sposobnostima te moguénostima.®* Motivacija menadZera
moze ovisiti o njihovoj osobnoj motivaciji ili vanjskim utjecajima na njihovu motivaciju pa tako
menadZer moZe zeljeti dizajnirati posao prema zaposleniku kojeg zeli zadrzati u kompaniji ili na
to moze utjecati vanjski utjecaj kao primjerice potreba za rezanjem troskova u kompaniji ili
potreba za kopiranjem odredenih vjestina konkurentskih organizacija i slicno. Znanje, vjestine i
sposobnosti menadzera su takoder nesto $to je specifi¢no za svakog pojedinog menadzera, stoga
kao 1 kod motivacije, ¢e samo dizajniranje posla jako ovisiti o tome koji ga menadZer provodi.
Ono $to je svakako presudno i ne veze se uz specifi¢nost pojedinog menadzera je prilika. Blumberg
i Pringle (1982) definirali su priliku kao odredenu konfiguraciju polja sila koje okruzuju osobu i
njezinu zadacu koja omogucava ili ograni¢ava izvrSavanje zadataka te osobe i koje su izvan
neposredne kontrole osobe.®? Dakle bez obzira na menadzerovu motivaciju i vjestine, menadzer

nesto moze implementirati samo ukoliko uistinu ima i priliku i mo¢ u odredenoj situaciji.

Kod pristupa 0dozgo prema dolje, utjecaj na menadzere koji dizajniraju poslove moze imati jo$

puno drugih faktora kao §to su primjerice:%

e eksterni utjecaji — internacionalni/globalni utjecaji, nacionalni utjecaji (ekonomija, kultura,
institucije, institucionalni rezimi), institucije i organizacijski izomorfizam, utjecaji na
zanimanje)

e organizacijski utjecaji — strategija, prakse ljudskih potencijala, neizvjesnost u poslovanju,
tehnologija, dizajn organizacije

e utjecaji lokalnog konteksta (radne grupe — radne jedinice, odjeli, grupe, timovi) — sastav

radne grupe, meduovisnost radne grupe, autonomija radne grupe, vodstvo radne grupe

79 pParker, S. K., Van den Broeck, A., Holman, D. (2017) Work design influences: A synthesis of multi-level factors
that affect the design of work, The Academy of Management Annals, 11(1), str. 8.

8 Boxall, P., Winterton, J. (2015) prema: Parker, S. K., Van den Broeck, A., Holman, D. (2017) op. cit., str. 9.

8 Parker, S. K., Van den Broeck, A., Holman, D. (2017) op. cit., str. 10.

82 Blumberg, M., Pringle, C. D. (1982) prema: Parker, S. K., Van den Broeck, A., Holman, D. (2017) op. cit., str. 10.
8 parker, S. K., Van den Broeck, A., Holman, D. (2017) op. cit., str. 13-49.
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¢ individualni utjecaji (zaposlenika na menadzere) — demografija, kompetencije i ucenje,

osobnost i ostale individualne razlike.

Iz prethodno navedenog vidljivo je koliko je dizajniranje poslova od strane menadZera podlozno
razli¢itim utjecajima te je nemoguce oc¢ekivati da ¢e dva menadzera na jednaki nacin dizajnirati
dva ista posla koji bi trebali ostvariti iste ciljeve. Jednako tako, vidljivo je da i kod pristupa odozgo
prema dolje, zaposlenici ve¢ imaju odredeni utjecaj na menadzere prilikom (re)dizajniranja
poslova, pa tako vecina autora prepoznaju i pristup odozdo prema gore (doradivanje posla od
strane zaposlenika) kao sve vazniji pristup dizajniranju poslova u danasnje vrijeme. Doradivanje
posla se moze promatrati kao specifi¢an oblik proaktivnog ponasanja u kojem zaposlenik inicira

promjene na razini zahtjeva posla i resursa potrebnih za obavljanjem posla, kako bi vlastiti posao

Kada se formalni procesi donosenja odluka menadzera uskladuju s neformalnim vodstvom
zaposlenika prilikom dizajniranja poslova, govori se o idiosinkratskom pristupu dizajniranju
poslova.®s Takvo uskladivanje znacilo bi da je obogaceni dizajn rada strukturno ugraden u radne
sustave i prakse, ¢ime se maksimizira prilika za zaposlenike da aktivno mijenjaju svoje poslove
kako bi najbolje odgovarali njihovim osobnim sposobnostima i preferencijama. Kako navode
pojedini autori (primjerice Parker, Van den Broeck i Holman, 2017), postoje neki dokazi da se kod

idiosinkratskog pristupa dizajniranju poslova, postizu najkvalitetniji efekti dizajniranja poslova.

Idiosinkratske ponude ili dogovori (skra¢eno: i-dogovori) posebni su uvjeti zaposlenja koji se
dodjeljuju pojedinom zaposleniku koji se razlikuju od onoga Sto njegovi/njezini suradnici imaju.s®
U njihovom stvaranju sudjeluje pojedinac odnosno zaposlenik, a mogu biti inicirani bilo od strane
tog pojedinca ili od strane poslodavca. Takvi dogovori mogu stvoriti odlicne prilike za razvoj

karijere ili osigurati fleksibilnost koja poboljsava kvalitetu rada/zivota.

I-dogovori su rasireni u suvremenim organizacijama, ali uvelike se razlikuju po svom opsegu.
Kako navode Rousseau, Tomprou i Simosi (2016) i-dogovor se moze kretati od 1% do 100%
aranzmana prilikom zaposljavanja osobe.®” Moze u potpunosti prilagoditi naknadu, duznosti, radno

okruZenje i radno vrijeme $to je uobicajeno kod novoosnovanih poduzec¢a i malih poduzeca, koja

84 Demerouti, E. (2014) Design your own job through job crafting, European Psychologist, 19(4), str. 237.

8 Parker, S. K., Van den Broeck, A., Holman, D. (2017) op. cit., str. 238.

8 Rousseau, D. M., Tomprou, M., Simosi, M. (2016) Negotiating flexible and fair idiosyncratic deals (i-deals),
Organizational Dynamics, 45(3), str. 185.

87 Rousseau, D. M., Tomprou, M., Simosi, M. (2016) op. cit., str. 185.
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Cesto imaju ograni¢enu standardiziranu praksu. Kod velikih, dobro uhodanih organizacija i-
dogovori obi¢no obuhvacaju samo male promjene necijeg ugovora prilikom zaposljavanja,

pruzajuc¢i samo malo drugaciji opis duznosti ili radnog vremena zaposlenika.

Kao jedan od pristupa dizajniranju poslova navodi se pristup struke kod kojeg stru¢njaci unutar
organizacije (primjerice odjeli ljudskih potencijala) ili interni ili vanjski konzultanti rade na
dizajniranju poslova. Istrazivanje Casopisa Harvard Business Review navodi da lideri sa
specificnom obukom i struéno$¢u u dizajniranju poslova (to¢nije organizacijski psiholozi)
osmisljavaju poslove koji imaju vise znacenja za zaposlenike.® Istrazivanje takoder navodi kako
je u nekim slu¢ajevima, posebno onima u kojima poboljsanje dizajna posla zahtijeva promjenu na
razini sustava, korisna dublja razina struénosti. Pristup struke moze biti skup za organizacije
ukoliko se angaziraju vanjski stru¢njaci te ujedno moze biti i podosta rigidan ukoliko stru¢njaci
koriste uvijek iste standarde prilikom dizajniranja posla i ne prilagodavaju ga nimalo

zaposlenicima.®

Laissez-faire pristup daje potpunu slobodu u dizajniranju poslova te ga odlikuju spontanost
odnosno stihijski pristup dizajniranju posla kod kojeg nema previse planiranja.®*® U danasnje
vrijeme je neprimjenjiv, jer svaka organizacija koja bi pokuSala dizajniranje posla prepustiti
slucaju i ne pristupiti tome ozbiljno, vrlo brzo bi dozivjela probleme u suradnji zaposlenika,

motiviranosti, produktivnosti te potencijalno ubrzo i propala.

Uobicajeno je da organizacije koriste nekoliko pristupa dizajniranju posla u danasnje vrijeme.
Cesto je to povijesno bilo strogo definirano jer se smatralo da je hijerarhijski najbolji pristup
odnosno da nadredeni menadzeri mogu biti prvenstveno ti koji se bave tematikom dizajniranja
posla, jer oni najbolje znaju. U velikim korporacijama je to do nedavno bilo tako, uz pojavu i
primjenu pristupa struke gdje bi struc¢njaci iz ljudskih potencijala ili vanjski struénjaci
(konzultanti) radili na dizajniranju poslova zajedno sa menadzerima. S vremenom, a posebice s
pojavom pandemije COVID-19 su organizacije primorane razmi$ljati o drugacijim pristupima.

Kompanije manje do srednje veli¢ine u privatnom vlasnistvu lakse shvacaju vrijednosti ostalih

8 Parker, S. K., Andrei, D., Van den Broeck, A. (2019) Why managers design jobs to be more boring than they need
to be, dostupno na: https://hbr.org/2019/06/why-managers-design-jobs-to-be-more-boring-than-they-need-to-be,
(20.04.2021.)

8 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 632.

% Ibid, str. 632.
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mogucih pristupa vjerojatno zbog prirode poslovanja gdje je potrebno prilagoditi se puno vise

specifi¢nostima svakog pojedinca kako bi se postigla efikasnost manje organizacije.

Jedan od pristupa dizajniranju posla koji se op¢enito nedovoljno koristi je pristup odozdo prema
gore ili doradivanje posla od strane zaposlenika, kao oblik neformalnog dizajniranja posla.*
Doradivanje posla najnoviji je trend u teoriji i praksi dizajniranja posla, koji Wrzesniewski 1
Dutton (2001) definiraju kao fizi¢ke i kognitivne promjene koje pojedinci provode u zadacima ili
relacijskim granicama svojih poslova.®? Nekolicina autora (primjerice Demerouti, 2014.; Berg,
Dutton, Wrzesniewski, 2008.; Wrzesniewski et al. 2013.; Devotto, Freitas, Wechsler, 2019) je
obradilo temu doradivanja posla i utjecaje koje doradivanje posla ima na organizaciju i
zaposlenike. Prepoznato je nekoliko temeljnih saznanja, prednosti i mogucih nedostataka takvog

pristupa dizjniranju posla.

Postoje tri razine na koje zaposlenici mogu utjecati prilikom doradivanja posla:®

e Doradivanje zadataka odnosno mijenjanje granica zadataka — zaposlenici aktivno
mijenjaju svoje zadatke ili na¢in na koji izvrSavaju te zadatke i to postizu promjenom broja,
opsega ili vrste radnih zadataka koje obavljaju na poslu

e Doradivanje odnosa - promjenom kvalitete ili koli¢ine interakcije s drugim zaposlenicima
na poslu (ili oba)

e Doradivanje percepcija — promjenom nacina kako shvacaju i dozivljavaju pojedine
zadatke npr. razmisljanjem o svojim zadacima kao o djelu vece cijeline (Sira slika), a ne

samo skupu odvojenih zadataka.

Doradivanje posla kao nacin dizajniranja posla ima svakako smisla, ukoliko kompanije znaju kako
ga poticati, koristiti i kako intervenirati u samo dizajniranje posla jer ne bi bilo pozeljno da se ono
u potpunosti deSava mimo znanja organizacije i bez moguénosti utjecaja organizacije na
doradivanje posla koje provodi pojedinac. Ono §to je dobro kod doradivanja posla je sama
¢injenica da je pojedinac voljan promjeniti djelove vezane uz vlastiti posao §to nam pokazuje da

je osobi stalo i da je angazirana. Poslodavac bi takve zaposlenike trebao prepoznati i poticati takvo

% Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 628-629.

92 Wrzesniewski, A., Dutton, J.E. (2001) Crafting a job: Revisioning employees as active crafters of their work,
Academy of Management Review, 26(2), str. 181.

9 Wrzesniewski, A., Dutton, J. E. (2001) op.cit., str. 185. i 186.
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ponasanje jer ukoliko se njime ispravno upravlja, kao posljedicu moZe imati visoke razine

motivacije.

Zaposlenici opéenito imaju nekoliko razloga da se pozabave doradivanjem svojeg posla, pa tako
autori kao neke od razloga navode potrebu da preuzmu kontrolu nad pojedinim aspektima svog
posla, zelju da se bolje izraze na poslu i dobiju potvrdu od drugih te kako bi ispunili jednu od
osnovnih ljudskih potreba — povezanost sa ostalim zaposlenicima i cijelom organizacijom. Jo$
jedan od glavnih razloga doradivanja posla je Zelja za stvaranjem uvjeta u kojima zaposlenici

mogu raditi zdravo i motivirano.®
Wrzesniewski, LoBuglio, Dutton i Berg (2013) prepoznaju 3 tipa takozvanih obrtnika posla:®

e Obrtnik posla koji tezi uskladenju — teZze tome da usklade svoj posao sa prethodno
stvorenim pozitivnim videnjem svog posla

e Aspirativni obrtnik posla — doraduju svoj posao kako bi razvili posao i sebe u zeljeno
buduce stanje u kojem trenutno nisu prema svojem videnju

e Slucajni obrtnik posla — zaposlenici koji nenamjerno otkriju pozitivno znacenje ili identitet

kroz doradivanje svog posla.

Demerouti (2014) isti¢e kako se kod teme doradivanja posla pojavljuju odredene naznake da bi
doradivanju posla bili skloniji pojedinci koji su inace proaktivnog karaktera i pojedinci koji Zele
napredovati.®® Jednako tako doradivanju posla pojedinci budu skloniji kada dolazi do velikih
organizacijskih promjena koje ujedno ne budu kvalitetno komunicirane i razradene do kraja te
pojasnjene svim zaposlenicima. Kako ne bi u toj situaciji doslo do doradivanja poslova od strane
zaposlenika koje nije kontrolirano ni na koji nacin, ve¢ je posljedica ¢injenice da zaposlenik zZeli
smanjiti svoj stres od nepoznatog i od promjene te prilagoditi svoj posao onako kako misli da
treba, organizacije trebaju nauciti kako upravljati moguénostima doradivanja posla i kako stvoriti
otvorenu kulturu komunikacije. Ukoliko su sve promjene jasno komunicirane od strane
odgovornih osoba, i zaposlenika se poti¢e na doradivanje vlastitog posla, takvo doradivanje posla
imati ¢e pozitivan utjecaj na zaposlenikov ucinak 1 pomoc¢i organizacijama u ostvarenju ciljeva.

Opcenito, ukoliko organizacija poti¢e doradivanje poslova od strane zaposlenika kao jedan od

% Demerouti, E. (2014) op. cit., str. 240.

% Wrzesniewski, A., LoBuglio, N., Dutton, J. E., Berg, J. M. (2013) Job crafting and cultivating positive meaning and
identity in work, Advances in Positive Organizational Psychology, 1, str. 296-298.

% Demerouti, E. (2014) op. cit., str. 244,
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pristupa dizajniranju poslova odozdo prema gore (nadopunjavajuci klasi¢ne pristupe dizajniranju

poslova odozgo prema dolje) imati ¢e odredene pogodnosti od takvog pristupa kao primjerice:®’

e poslovi ¢e biti bolje prilagodeni potrebama pojedinaca

e promjene koje zaposlenici rade doradujuci svoje poslove biti ¢e kontinuirane i time u
skladu sa promjenama koje su sve ucestalije u organizaciji 1 na trzistu

e utjecaj na povecanje motivacije i angaziranosti zaposlenika

e lakSe privlacenje 1 zadrzavanje motiviranih zaposlenika

e mogucnost prilagodbe poslova specificnim grupama zaposlenika

Kako se cijeli proces doradivanja posla ne bi u potpunosti oteo kontroli pa da svaki zaposlenik
doraduje svoj posao na nacin kako i kada Zeli, koji mozda i nije u skladu sa ciljevima organizacije,
Van den Heuvel, Demerouti i Peeters (2012) navode kako je ipak potrebno upravljati tim procesom

kroz intervenciju doradivanja posla koja se sastoji od nekoliko mogu¢ih faza: *

e radionica vezana uz temu doradivanja posla
e tjedni dnevnik koji djelatnici konzultiraju i vode biljeSke vezano za doradivanje posla
e sastanak na kojem zaposlenici promisljaju i zajedno djele Sto su napravili u proteklom

periodu vezano za doradivanje posla.

Tijekom radionica, zaposlenici se upoznaju s navedenim modelom i konceptom doradivanja posla
te nauce kako postaviti takozvani osobni plan doradivanja posla (eng. Personal Crafting Plan —
PCP).%

Moguce je zakljuditi da organizacije koje poticu doradivanje posla kao jedan od novijih koncepata
dizajniranja posla mogu ste¢i konkurentsku prednost u odnosu na ostale organizacije koje takav
koncept ne Kkoriste, jer ¢e lakse privuéi i zadrzati motivirane zaposlenike, a poznato je da je u

danasnje vrijeme borba za talente ogromna.

7 Demerouti, E. (2014) op. cit., str. 242-243.
% Van den Heuvel, M., Demerouti, E., Peeters, M. (2012) prema: Demerouti, E. (2014) op. cit., str. 243.
% Demerouti, E. (2014) op.cit., str. 243
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3. OBILJEZJA TELEKOMUNIKACIJSKOG SEKTORA

Primarni cilj kompanija koje posluju u telekomunikacijskom sektoru je omoguéiti komunikaciju
svima, ma gdje se nalazili u svijetu. Nebitno je da li se radi o komunikaciji putem pokretne ili
nepokretne mreze, putem telefona ili interneta. Bitno je da telekomunikacije osiguravaju
povezanost svih u svrhu olakSavanja privatnog zivota i poslovanja organizacija. Danas puno
kompanija ne bi moglo poslovati da ne postoji telekomunikacijski sektor koji im omogucava
pruzanje usluga krajnjim korisnicima, diljem cijelog svijeta. Industrija telekomunikacija trenutno
prolazi kroz zna€ajnu transformaciju. Nacin na koji se komunicira sve se viSe razvija kako bi
odgovarao okruzenju koje zahtjeva sve vecu spretnost, mogucnosti, fleksibilnost i bezbriznost.
ZapoSljavajuéi Siroki raspon novih tehnologija i resursa, telekomunikacijske kompanije u sredistu
su ubrzanog digitalnog rasta koji je u 2020. godini bio jo$ znacajniji obzirom na uvecane i nagle
potrebe za digitalizacijom tijekom pandemije. Nastavak navedenog rasta moguce je ocekivati i
tijekom 2021. godine, no kako bi udovoljili zahtjevima potrosaca i ostali relevantni, telekomi
moraju preusmjeriti svoje poslovne strategije s naglaskom na agilnost u pruzanju digitalnih usluga.
Nuzno je da napreduju s digitalnom transformacijom u podru¢jima operacija, arhitekture, mreza 1
korisnicke usluge, a kako bi se takva transformacija dogodila takoder je nuzno razumjeti nove
nacine 1 mogucnosti dizajniranja poslova 1 potrebnih vjestina zaposlenika koje ¢e takvu
transformaciju podrzati i osigurati daljnji uspjeh kompanija koje posluju u telekomunikacijskom
sektoru. Za pocetak potrebno je razumijeti povijest i razvoj samog sektora, specifi¢nosti rada i
dizajna posla u istome te danasnje potrebne vjestine zaposlenika u navedenom sektoru, kako bi

bilo moguce razumjeti koji su mogucéi izazovi u buducnosti.
3.1. Temeljna uloga i obiljezja telekomunikacijskog sektora

Telekomunikacijski sektor ¢ine kompanije koje omoguc¢uju komunikaciju na globalnoj razini, bilo
putem telefona ili interneta, putem etera ili kabela, putem zica ili bezi¢no.'® Te su kompanije
stvorile infrastrukturu koja omogucuje slanje podataka rije¢ima, glasom, zvukom ili videom bilo
gdje u svijetu. Najvec¢e kompanije u sektoru su telefonski (i zi¢ni i bezi¢ni) operatori, satelitske

kompanije, kabelske kompanije i pruzatelji internetskih usluga.

100 Beers, B. (2021) What is the telecommunications sector?, dostupno na:
https://www.investopedia.com/ask/answers/070815/what-telecommunications-sector.asp, (05.05.2021.)
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Prije se sektor telekomunikacija sastojao od kluba velikih nacionalnih i regionalnih operatora , dok
je od ranih 2000-ih industrija bila zahvac¢ena brzom deregulacijom i inovacijama.'°* U mnogim su
zemljama svijeta vladini monopoli nakon 2000-te privatizirani i suocavaju se s mnostvom novih
konkurenata. Tradicionalna su trziSta preokrenuta, jer rast mobilnih usluga nadmasuje fiksnu
mreZu, a internet po¢inje zamjenjivati glas, kao dotadasnje glavno poslovanje.

U telekomunikacijskoj industriji postoji sve ono sto korisnici vide, od fiksnih telefona i
Sirokopojasne mreze do mobilnih uredaja 1 aplikacija, te ona druga strana koju ¢ini infrastruktura

iza kulisa, koja sve to sprovodi u djelo. Povrh toga, tu je i infrastruktura ,,u oblaku® (engl. cloud).

U telekomunikacijskom sektoru djeluje jako puno organizacija, ukljucujuci i proizvodace hardvera
poput Dell, Metaswitch, Cisco, Juniper i Ericsson, davatelje usluga kao §to su BT, AT&T, Three
i EE, softverske kompanije poput WhatsApp i Skype te pruzatelji savjetovanja s podrucja
informacijske tehnologije (engl. information technology — IT) poput Accenture i IBM. Google i
Amazon takoder su ukljuceni, a naravno postoji i puno manjih organizacija u telekomunikacijama,

koje nisu toliko poznate i razvikane.
3.1.1. Povijest telekomunikacijskog sektora

Povijest telekomunikacija zapocinje jo§s u doba dimnih signala, bubnjeva, puhanja u rogove i
glasnih zvizduka u Africi, Amerikama i djelovima Azije, dok je 1790-ih godina napravljen prvi
sustav semafora u Europi.t? O pojavi elektroni¢kih telekomunikacijskih usluga moze se pak pricati
tek od 1830-ih godina.

Telekomunikacije su zapocele uspjesSnom inovacijom Morseovog sustava telegrafa 1844. te su se
u to doba razvile razne privatne telegraf kompanije koje su dozivljavale ubrzani rast.*** Ujedno je
razvoj telegrafa pomagao i razvoju mreze americkih pruga i Zeljeznica. Prva linija telegrafa koja
je vodila od obale do obale, otvorena je 1862. i odmah zaradila znacajna sredstva demonstrirajuci

vrijednost telekomunikacija na velikim udaljenostima.

101 Fransman, M. (2001) Evolution of the telecommunications industry into the internet age, U: Maden, G. (Ed.) World
Telecommunications Markets, The International Handbook of Telecommunications Economics, Volume |11, Edwar
Elgar, Publishing, Cheltenham, UK, str. 42-48.

102 Technofunc (2012) History of telecommunications industry, dostupno na:
https://www.technofunc.com/index.php/domain-knowledge-2/telecom-industry/item/history-of-telecommunications-
industry#:~:text=The%20history%200f%?20telecommunication%20began,telecommunication%20systems%20starte
d%20to%20appear, (11.10.2020.)

108 History.com eds (2009) Morse code & the telegraph, dostupno na:
https://www.history.com/topics/inventions/telegraph, (05.02.2021.)
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Prvi telekomunikacijski monopol je bio Western Union koji je nastao kao regionalni savez
nekoliko manjih organizacija 1856. godine i rapidno je rastao pratec¢i ujedno i razvoj pruga. Samo
godinu kasnije, 6 najvecih telegraf kompanija razvilo je kartel, djele¢i zemlju i poslovanje medu

sobom.

Telegraf sustavi su prvo sluzili samo za komunikaciju na rutama nad zemljom obzirom da se
pretpostavljalo da je nemoguce staviti linije koje bi iSle ispod vode, no nakon nekoliko
eksperimenata koji su isprobavali stavljanje linija ispod jezera i preko rijeka, 1858. americki
konzorcij kompanija je stavio prvi kabel koji je spajao Englesku i Sjedinjene Americke Drzave,
ali je u konacnici propao nakon nekoliko mjeseci. Prvi uspjesno postavljeni kabel je bio 1866.
godine te je tek 1902. godine prijeden Pacifik. Nova moguénost komunikacije ,,isti tren* je imala

ogroman pozitivni utjecaj na poslovanje i ostale aspekte svakodnevnog ljudskog Zivota.

Prvi elektri¢ni telefon izmisljen je 1870. godine najvise kao zasluga i kreacija Alexandera
Grahama Bella, te su 1878. 1 1879. godine osmisljene prve komercijalne usluge telefonije u New
Havenu i Londonu, kada je ujedno nastao i prvi telefonski imenik. Prva automatizirana telefonska
sklopka napravljena je u Kanzasu 1981. godine od strane privatnog poduzetnika. U tom periodu
je Svedska bila vodeéa zemlja u broju telefonskih linija na 100 stanovnika (0.55) dok su Sjedinjene

americke drzave preuzele vodstvo nakon 1894. godine.'*

Naprednija tehnologija u telekomunikacijskom sektoru pocela se koristiti nakon 1945. godine kada
je proizveden koaksijalni kabel te 70-ih godina proslog stolje¢a kada se prvi puta u komercijalne
svrhe Koristila satelitska tehnologija, dok su se mobilni telefoni kako ih prepoznajemo danas
pojavili prvi puta 1973. godine. Prije toga je postojao dvosmjerni radio koji su koristile taxi sluzbe,
policija i zeljeznice, te ,,prijenosne kutije* koje su se mogle koristiti u vozilima uz auto punjac.
Federal Communications Commission je 1982. odobrio rad analognog sustava mobilne telefonije,

Sto je potaknulo novo podrucje rasta.

Digitalna tehnologija se pojavila prvi puta 1962. godine u Americi, no najve¢a promjena u brzini
I kvaliteti zvuka dogodila se uvodenjem optickih kablova koji su u moguénosti prenositi zvuk,

podatke i video signale.

104 Technofunc (2012) History of telecommunications industry, op. cit.
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3.1.2. Klju¢na obiljezja i pokretaci poslovanja telekomunikcijskog sektora

Telekomunikacije oznacavaju prijenos pojedinih informacija na znacajnijim udaljenostima sa

svrhom komunikacije.1%

Industrija telekomunikacija moze se klasificirati i kao servisni sektor i kao sektor prodaje
telekomunikacijske opreme.'% Servisni sektor zbog toga $to pruza zi¢ne, bezicne usluge te internet
i ostale Sirokopojasne usluge. Sto se ti¢e telekomunikacijske opreme, kupci koriste opremu za
pristup telekomunikacijskim uslugama, ali jednako tako kompanije koje su kupci opreme koriste
tu opremu za stvaranje 1 odrzavanje telekomunikacijske infrastrukture 1 isporuku
telekomunikacijskih usluga. Sektor opreme ukljucuje satelitsku i mreznu opremu, bezi¢nu i zi¢nu

opremu, kao i opremu za racunalno umreZavanje.
Klju¢ne segmente telekomunikacijske industrije ¢ine tri osnovna podsektora:1%’

e telekomunikacijska oprema (najveci)
e telekomunikacijske usluge (sljedeci najveci)

e Dbezicne komunikacije

Ovaj sektor vrlo je osjetljiv na sve promjene u regulatornim, ekonomskim i tehnoloskim faktorima
iz kojih ujedno dolazi i velika veéina izazova u tom sektoru. Osnovni cilj svih igra¢a u
telekomunikacijskom sektoru je povezivanje ljudi sa ljudima i povezivanje organizacija.
Okruzenje u kojem se posluje visko je konkurentno te je puno igraca na trzistu koji mogu u jednom
trenu biti smatrani djelom neke druge industrije, dok je ve¢ u drugom trenu moguce shvatiti kako
su oni itekako povezani i mogu utjecati na telekomunikacijski sektor. Primjerice, prije je bilo
nepojmljivo da bi telekomunikacijski sektor mogao imati ikakve veze sa vozilima, stanovima ili
aparatima za kavu, dok je danas normalno da putem ugradenih sustava i SIM kartica ugradenih u
vozilo, ili nadzorne uredaje te pojedine aparate, telekomunikacijska industrija ima utjecaj na

nadzor flote vozila ili sigurnost nec¢ijeg doma.

105 Technofunc (2012) Overview of the telecommunications industry, dostupno na:
https://www.technofunc.com/index.php/domain-knowledge/telecom-industry/item/overview-of-telecom-sector,
(05.01.2021.)

108 Beers, B. (2021) op. cit.

107 1pid
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Kontinuirani izazovi telekomunikacijskog sektora su vezani uz trendove globalizacije, regulatorno

okruzenje 1 visoku konkurentnost novih tehnologija.%

U buducnosti ¢e dodatni najveci izazovi u sektoru biti sposobnost drzanja koraka s potraznjom
ljudi za brzom podatkovnom vezom, vecom razlu€ivoséu, brzim streamingom video zapisa i
obilnim multimedijskim aplikacijama.®® Da bi se zadovoljile potrebe ljudi za brzim i boljim
vezama dok troSe i stvaraju sadrzaj, potrebni su znaéajni kapitalni troskovi. Organizacije koje
mogu zadovoljiti ove potrebe napreduju. Do prije dvadesetak godina se telekomunikacijski sektor
sastojao od manjeg djela velikih nacionalnih i regionalnih operatera, no ranih 2000-ih industrija
dozivljava rapidnu deregulaciji i inovaciju diljem cijelog svijeta te su se tako dotada$nji vladini
monopolisti u mnogim zemljama privatizirali i u zadnjih dvadeset godina se suoCavaju sa

mnoStvom novih konkurenata.

Velic¢ina trzista globalnih telekomunikacijskih usluga procijenjena je na 1.657,7 milijardi USD u
2020. godini, a ocekuje se da ¢e se povecati slozenom godisSnjom stopom rasta (CAGR) od 5,4%
od 2021. do 2028.*° Povecana potro$nja na uvodenje 5G infrastrukture zbog promjene broja
korisnika, sklonosti tehnologijama i pametnih telefona sljedece generacije jedan je od klju¢nih

¢imbenika koji pokreé¢u ovu industriju.

Od sije¢nja 2021., pet najboljih telekom kompanija rangiranih prema trzi$noj kapitalizaciji su kako

slijedi:tt

e AT&T jedna je od najstarijih kompanija u telefonskom poslovanju i ima trzi$nu vrijednost
koja se procjenjuje na priblizno 209 milijardi USD.

e Verizon, koji uz Sirokopojasne i1 informacijske usluge pruza bezicne i1 Zicne usluge,
trenutacno ima vrijednost trziSne kapitalizacije od priblizno 236 milijardi USD.

e Nippon Telegraph & Telephone Corp je japanska holding kompanija koja pruza
telekomunikacijske usluge i ima trzisnu kapitalizaciju od 96,8 milijardi dolara.

e Deutsche Telekom AG je njemacki pruzatelj usluga telekomunikacija i informacijske

tehnologije. Kompanija ima trzi$nu kapitalizaciju od 87,4 milijarde dolara.

108 Dutta, A. (2003) Telecommunications industry, Encyclopedia of Information Systems, dostupno na:
https://www.sciencedirect.com/topics/social-sciences/telecommunications-industry/pdf, (02.05.2021.)
109 Beers, B. (2021) op. cit.

110 Grand view research (2021) Global telecom services market size report, 2021-2028, dostupno na:
https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/global-telecom-services-market, (05.05.2021.)
111 Beers, B. (2021) op. cit.
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e T-Mobile US Inc. glavni je americki bezi¢ni operater koji nudi razne podatkovne planove,
kao i potrosacke i poslovne telekomunikacijske usluge. Kompanija ima trzisnu

kapitalizaciju od 159,7 milijardi USD.

Prema podacima Poslovne Hrvatske, deset vodecih poduzeca u sektoru telekomunikacija u
Hrvatskoj, 2018. godine ¢ine sljede¢a poduzeéa: HT d.d., A1 Hrvatska d.o.0., Tele2 d.o.0., OT-
Optima Telekom d.d., Iskon Internet d.d., Odasiljaci i veze d.o.0., HEP-Telekomunikacije d.o.o.,

Nokia Solutions and Networks d.0.0., Printec Croatia d.o.0. i Terrakom d.0.0.112

Naredno razdoblje za sektor telekomunikacija nosi brojne neizvjesnosti obzirom na vanrednu
situaciju COVID-19 pandemije koja je donijela pojacani pritisak i potrebu digitalizacije
poslovanja te je barem kratkoroéno moguée ocekivati pozitivne pomake u koriStenju

telekomunikacijskih usluga.
3.1.3. Trenutni trendovi i buduénost telekomunikacijskog sektora

Zadnjih deset do dvadeset godina, tradicionalna trziSta okrenuta su naopako, jer rast mobilnih

usluga nadmasuje fiksnu mrezu, a internet po¢inje zamjenjivati glas kao osnovno poslovanje.

Telekomunikacijski sektor ukupno pokazuje stabilan dugoro¢ni rast, jer su telekomunikacije

postale sve vaznija osnovna industrija, ne toliko osjetljiva na poslovne cikluse.

Trendovi u sektoru diljem svijeta pokazuju da su obi¢ni ,,stari* telefonski pozivi i dalje najveci
generator zarade u industriji, ali zahvaljujuci napretku u mreznoj tehnologiji, to se ubrzano mijenja
pa je iste trendove moguce vidjeti i kod hrvatskih operatera odnosno korisnika koji sve viSe,
dolaskom mladih generacija, odustaju od postojecih fiksnih linija i prebacuju svoju komunikaciju

na mobilnu mrezu i usluge interneta (Bozi¢, 2020).

Telekom se takoder sve manje bavi glasom, a sve vise videom, tekstom i podacima. Pristup
internetu velike brzine, racunalne podatkovne aplikacije poput Sirokopojasnih informativnih
usluga i interaktivne zabave, brzo se uvla¢e u domove i kompanije Sirom svijeta. Glavna
Sirokopojasna telekomunikacijska tehnologija, ,,Digital Subscriber Line* (DSL), uvela je novo

doba. Najbrzi rast dolazi od usluga koje se pruzaju putem mobilnih mreza.

12 Bozi¢, Lj. (2020) Telekomunikacije, Sektorske analize, 9(78), str. 15.
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Najmanje, ali najbrZe rastuc¢e podrucje unutar sektora su bezicne komunikacije, jer se sve vise
komunikacijskih i racunalnih metoda prebacuje na mobilne uredaje 1 tehnologiju zasnovanu na
oblaku (engl. Cloud). Ovaj je dio industrije temelj za daljnje globalno Sirenje telekomunikacijskog

sektora. Jo§ uvijek ima dovoljno prostora za rast, ¢ak 1 u razvijenim zemljama.

Analiticari predvidaju da ¢e inovacije proizvoda i povecanje spajanja i preuzimanja podataka i
sadrzaja samo olaksSati kontinuirani rast i uspjeh telekomunikacijske industrije.*** Mnogo je prilika

za ulagace, a povecanje ulagaca samo ¢e dodatno posluziti sektoru.

Stabilnost rasta sektora, ¢ak i tijekom razdoblja recesije, znaci da se smatra solidnim obrambenim
ulaganjem, a da istovremeno ostaje privla¢an investitorima u rastu. Cak i tijekom nesigurnih i
nestabilnih ekonomskih vremena, stalna potraznja za govornim i podatkovnim uslugama, zajedno
s visokim mjese¢nim tarifama, osigurava stabilan izvor prihoda za velike telekomunikacijske
kompanije. Jednako tako moguce je primjetiti da je telekomunikacijski sektor i za vrijeme trenutne
COVID-19 krize postigao rast, obzirom da se sva komunikacija (privatna i poslovna) preselila na
udaljeni na¢in komunikacije, pocevsi od obavljanja posla na daljinu do online Skola, ¢ime se
dodatno ,,umjetno“ povecalo koriStenje usluga prijenosa podataka koje nitko nije mogao
predvidjeti. Platforme za digitalnu zabavu, kao i globalni pruzatelji telekomunikacijskih usluga,
imali su koristi od trenutnog scenarija zbog svoje vrste industrije i poslovnog modela. U trenutnom
svjetskom scenariju zaklju¢avanja (engl. lock-down), prelazak na rad na daljinu potaknut ¢e
potraznju za mreznom povezano$c¢u i infrastrukturom. Dodatno, privremeno zatvaranje Multiplex
kina i drugih oblika zabave zbog strogog drustvenog distanciranja povecalo je upotrebu razli¢itih
digitalnih platformi, ukljuéujuci drustvene medije, igre i aplikacije pruzene korisnicima direktno,
putem interneta (engl. Over the Top - OTT). Mobilni je govorni promet takoder zabiljezio porast
tijekom razdoblja pandemije, a vode¢i telekomunikacijski operateri prijavili su ogroman porast
svog govornog prometa od trenutka izbijanja pandemije.’** Medutim, sve veca Koristenost
digitalnih medijskih platformi od strane globalnih kupaca rezultirala je iznenadnom potraznjom za
vecom propusnoscu S velikom brzinom povezivanja. S porastom potrosnje takvih platformi,
telekomunikacijske kompanije pozivaju ,,Over the Top* davatelje da smanje kvalitetu streaminga
svojih medijskih sadrzaja kako bi se izbjegla ,,guzva u internetskom prometu‘, posebno kada

veéina ljudi radi od kuce i zahtijeva veliku propusnost. Dodatno, neke vlade takoder pomazu trzistu

113 Beers, B. (2021) op. cit.
114 Grand view research (2021) op. cit.
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telekomunikacijskih usluga kako bi osigurale nesmetano funkcioniranje svojih prenosnika
podataka i glasa.'*® Nekoliko vodecih telekom operatora kao §to su AT&T Inc., Verizon
Communications Inc., i NTT pokazali su pad rasta prihoda u 2020. godini zbog spore potraznje za
telekom uslugama za korporativne i poslovne aplikacije.’** Nadalje, znacajan pad globalne
ekonomije rezultirao je padom dohotka potrosaca po stanovniku. To je dovelo do minimiziranja
potro$nje na nebitne proizvode i usluge. Dakle, pad globalne ekonomije je za sada umjereno

utjecao na rast trzista u 2020. godini.*’

Novi trendovi u telekomunikacijskoj industriji, temeljeno na razmatranjima nekoliko izvora su
svakako dolazak 5G mreze, nastavak razvoja interneta stvari (engl. Internet of Things - 10T) i
pametnih gradova (engl. Smart Cities), ubrzani rast i razvoj umjetne inteligencije (engl. artifficial
intelligence — Al) i strojnog ucenja (engl. machine learning), poveéanje pokrivenosti odnosno
ekspanzija mreze te stvaranje diverzificiranog ekosustava kroz koji ¢e telekom industrija

sudjelovati u stvaranju nove, naprednije industrije.!

Dolaskom 5G mreze, kao mreze najnovije tehnologije moguée je ocekivati puno vece brzine
prijenosa puno vecih koli¢ina podataka, puno krace vrijeme ucitavanja podataka te mogucénost
spajanja puno veéeg broja uredaja istovremeno. Navedeno ¢e u praksi znaliti detaljniji 1
ucinkovitiji prikaz virtualne stvarnosti, reprodukciju video zapisa vece rezolucije, potpuno

autonomna vozila i sl.

Internet stvari omogucuje povezivanje vise uredaja i njihovu medusobnu komunikaciju te
daljinsko upravljanje istima i preduvjet je za potpuno funkcioniranje pametnih gradova. Pametni
gradovi ¢e omoguciti korisnicima stvari poput brzog pronalazenja parkirnog mjesta prije dolaska

na lokaciju te sa takvim 1 sli¢nim uslugama unaprijediti kvalitetu Zivota stanovnika.

Umjetna inteligencija i strojno ucenje ¢e se u sljedecem periodu iznimno Kkoristiti u

telekomunikacijskoj industriji te su ve¢ sada to zanimanja kojih kroni¢no nedostaje.''* Navedeno

115 Grand view research (2021) op. cit.

116 1hid

17 I bid

118 pParida, U. (2020) Telecom industry trends for 2021, dostupno na: https://simnovus.com/blog/telecom-industry-
trends-for-

2021 /#:~:text=1n%202021%2C%20the%20telecom%20companies, facilitating%20massive%20machine%2Dtype%2
Ocommunication, (02.05.2021.); King, H. (2021) Top challenges faced by telecoms industry in 2021, dostupno na:
https://www.akixi.com/news-and-events/telecoms-industry-biggest-challenges-2021/, (02.05.2021.)

119 Parida, U. (2020) op. cit.; King, H. (2021) op. cit.
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¢e u telekomunikacijskom sektoru biti posebno bitno za poboljSanje korisni¢kog iskustva i
optimizaciju mreze. Prediktivna analitika jedna je od najperspektivnijih moguénosti tehnologije
umjetne inteligencije, posebno za telekom zajednicu. Analitika temeljena na umjetnoj inteligenciji
pruza telekom kompanijama moguénost koriStenja podataka i softvera za strojno ucenje za
predvidanje buducih trendova u industriji i potencijalnih zastoja u infrastrukturi te za kontinuiranu

procjenu njihovih usluga i predvidanje problema ili potencijalnih zamki.

Uz to, roboti koriSteni za komunikaciju s korisnicima (engl. chatbot) i virtualni pomo¢nici
temeljeni na umjetnoj inteligenciji transformirat ¢e nacin na koji kompanije upravljaju korisni¢kim
servisima. Oni mogu automatizirati razgovore i uspjesno oponasati ljudski govor, istodobno
crtajuc¢i podatke te imati kvalitetne uvide u ponaSanja korisnika, kako bi pruzili personalizirana i
pozitivna iskustva. Pruzatelji podatkovnih usluga koji razmisljaju o buduénosti usmjerili su svoja
ulaganja u umjetnu inteligenciju na Cetiri glavna podruéja, to¢nije optimizaciju mreze, virtualne
asistente, preventivno udaljeno odrzavanje i robotsku automatizaciju procesa.'?® Tijekom 2021.
godine mnoga ¢e poduzeca i organizacije omoguciti zaposlenicima rad od kuce. Isto tako, mnogi
studenti viSe vole internetske satove uzivo, ili e-u¢enje, od klasi¢nih ucionica u postpandemijskim
svjetovima. Takoder, o¢ekuje se da ¢e 5G u bliskoj buduénosti povecati upotrebu mobilnih
podataka za 400%.'2 Iz tog razloga; telekomunikacijske kompanije ¢e prosiriti mrezu kako bi
zadovoljile potrebe poduzeca i rezidencijalnih potrosaca. Takoder, moraju odrzavati brzinu i
pouzdanost mreze kako bi podrzali masivne interakcije strojeva. Nastavit ¢e proSirivati vec
uspostavljenu mrezu, kao 1 nadogradivati postoje¢u mrezu kako bi olaksali masovnu
implementaciju 5G. Integracijom tehnologija umjetne inteligencije, SG mreza i interneta stvari,

telekomunikacijske ¢e kompanije i dalje biti predvodnice tehnoloskog rasta.

Lorenzo et al. (2021) tvrde kako prihvaéajuc¢i umjetnu inteligenciju, agilne i hrabre nove pristupe,
telekomunikacijske kompanije mogu ponovno izmisliti korisnicko iskustvo i ozivjeti svoje
poslovanje, a pritom kontrolirati troskove.*? Westcott i Arbanas (2021) iz Delloite-a predvidaju

nekoliko trendova u 2021. godini ukazujuci na 3 kljucne strateske prilike za oporavak od krize

120 Churchill, L. (2020) 4 Areas where Al is transforming the telecom industry, dostupno na:
https://techsee.me/blog/artificial-intelligence-in-telecommunications-industry/, (02.05.2021.)

121 parida, U. (2020) op. cit.

122 |_orenzo, R. et al. (n.d.) Telecommunications industry, dostupno na: https://www.bcg.com/industries/technology-
media-telecommunications/telecommunications-industry,(02.05.2021.)
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COVID-19, a jednako tako i za hrabro pozicioniranje za dodatni rast telekomunikacijske

industrije:**

1. Vracanje fokusa na potrebe kupaca zauzimanjem nijansiranijeg pristupa angazmanu
kupaca — stru¢njaci tvrde kako bi pruzatelji streaming usluga trebali maknuti svoj fokus sa
iskljucivo cijena i sadrzaja. Naime kako bi zadrzali korisnike, trebali bi obratiti paznju na
izazove s kojima se njihovi korisnici susrecu i1 koje su njihove preferencije vezane uz
sadrzaje, razine cijena, i socijalna iskustva.

2. Priblizavanje i kombiniranje zabavnih iskustava i klasi¢nih telekomunikacijskih usluga
kroz nove usluge koje ukljucuju u paket zabavne sdrzaje - i usvajanjem novih strategija
koje mogu omoguciti poslovnu okretnost. Pandemija COVID-19 ubrzala je spremnost
potrosaca da eksperimentiraju S raznim moguénostima zabave. Zajednicka evolucija
zabave i novih tehnologija pomaze u poticanju novih ponuda usluga i paketa zabave za
potrosace - za Sto Su potrebne nove strategije i agilni pristup za kompanije i kreatore.

3. Repozicioniranje kako bi se monetizirale napredne bezi¢ne mreze putem novih proizvoda,
usluga i poslovnih modela. Iako je usvajanje naprednih bezi¢nih tehnologije poput 5G od
strane potrosaca i poduzeca jos uvijek u zacecu, prelazak na sljedec¢u generaciju mreze je
nedvojbeno u tijeku. Klju¢ za davatelje usluga telekomunikacija je da pravovremeno
odrede kako se mogu iskoristiti ove nove tehnologije za stvaranje novih proizvoda, usluga,

1 poslovnih modela koji poticu rast prihoda.

Gaibi et al. (2021) iz konzultantske organizacije McKinsey pak vjeruju da ¢e 2021. godina biti
kriti¢na za operatore - jedinstvena prilika da iz temelja preispitaju svoje poslovanje ili alternativno
riskiraju jo§ jedno desetljee propadanja.'?* Dodatno, navode kako s obzirom na izvanredne
pritiske s kojima se industrija suo¢ava, preporucuju gotovo "greenfield” pristup, s minimalnim
uvazavanjem pocetne tocke. Smatraju da ¢e to Cesto zahtijevati nove nacine promisljanja vodecih

ljudi koji posluju u industriji, koji su do sada naviknuti resetirati posao ,,0d danas prema naprijed*,

123 Westcott, K., Arbanas, J. (2020) 2021 outlook for the US telecommunications, media, and entertainment
industry, dostupno na: https://www?2.deloitte.com/us/en/pages/technology-media-and-
telecommunications/articles/telecommunications-industry-outlook.html, (20.01.2021.)

124 Gaibi, Z., Jones, G., Pont, P., Vaidya, M. (2021) 4 blueprint for telecom’s critical reinvention, dostupno na:
https://www.mckinsey.com/industries/technology-media-and-telecommunications/our-insights/a-blueprint-for-
telecoms-critical-reinvention, (05.05.2021.)
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umjesto da ga potpuno zamisle u buduénosti. To ukljucuje stvaranje jasne, zive slike o tome kako

¢e vodstvo telekomunikacijskih kompanija iznova zamisliti pet kriticnih podrucja:'?

1. Osnovnu djelatnost ukljucujuéi vrijednosti i model pruzanja usluge - odmaknuti se od
prodaje mreznih usluga i pribliziti prodaji krajnjih rjesenja, mjerenim performansama u
oblaku, sigurno$¢u i otpornoscu.

2. Pristup angazmanu kupaca - iskoristiti nedavne promjene u ponaSanju (pojavu ,,digitalnih
domoroca®) kako bi preispitali svoj pristup usluzivanju, zadovoljavanju i odusevljavanju
kupaca.

3. Mrezu, informacijske tehnologije i podatke - uspjeh teleoperatera ovisit ¢e o njihovoj
sposobnosti iskoriStavanja podataka i primjene napredne analitike, umjetne inteligencije i
automatizacije u velikoj mjeri, kako bi pokrenuli nove izvore rasta i promijenili Siru
ekonomiju poslovanja.

4. Pristup talentima - tijekom pandemije poceli su se mijenjati uspostavljeni hijerarhijski
okviri donosenja odluka kako bi se promjene mogle dogoditi puno brze i sveobuhvatnije
te ¢e takve daljnje promjene biti presudne za buduéi uspjeh.

5. Odnose s dionicima i drustvom opcenito - postoji prilika da se uc¢vrsti klju¢na druStvena
uloga koju operateri imaju tijekom pandemije, angaziranjem dionika i unapredenjem

javnog zdravstva, obrazovanja i povezanosti medu zajednicama.

lako vecina izvr$nih direktora i predsjednika uprave telekomunikacijskih kompanija mozda i
razmatra prava podrucja kao $to su pojednostavljenje, digitalizacija i agilno upravljane uslugama,

malo se njih kreée tako brzo ili duboko koliko trenutno okruzenje zahtijeva.
3.2. Specifi¢nosti rada u telekomunikacijskom sektoru

Telekomunikacijski sektor od pocetka postojanja dozivljava kontinuirane i velike promjene te se
od zaposlenika u navedenom sektoru ocekuje brzo prilagodavanje promjenama i kontinuirano
ucenje kako bi bili u korak sa trendovima i kako bi telekomunikacije 1 dalje bile jedna od

predvodnica transformacije poduzeca i svakodnevnog nacina rada i zivota.

Vecinu zaposlenika u telekomunikacijskoj industriji jo$ uvijek ¢ine instalateri, tehnicari koji rade

na odrzavanju mreze i popravcima te zaposlenici u sluzbi za korisnike, prodaji u du¢anima ili

125 Gaibi, Z., Jones, G., Pont, P., Vaidya, M. (2021) op. cit.
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putem telefona i administrativnim funkcijama podrSske, dok je manji postotak takozvanih
profesionalnih i tome srodnih zaposlenika, koji su uobi¢ajeno zaposleni u sjedistu kompanije ili

istrazivackim objektima telekomunikacijskih kompanija.'?

Takozvani profesionalni zaposlenici su uglavnom inzenjeri koji planiraju razvoj mreze, instalacije
opreme, prosirenje postoje¢ih gradevina i rjeSavaju druge inZenjerske probleme. Neki inZenjeri
takoder se bave istrazivanjem 1 razvojem nove opreme. Mnogi su se specijalizirali za
telekomunikacijski dizajn ili glasovne, video ili podatkovne komunikacijske sustave i integriraju
komunikacijsku opremu s ra¢unalnim mrezama. Drugi istrazuju, dizajniraju i razvijaju plinske
lasere 1 srodnu opremu potrebnu za slanje poruka opti¢kim kabelima. Proucavaju ogranic¢enja i
upotrebu lasera i optickih vlakana. Usko suraduju s klijentima koji mozda ne razumiju sofisticirane

komunikacijske sustave i dizajniraju sustave koji zadovoljavaju potrebe njihovih kupaca.

Inzenjeri raCunalnog softvera i analitiari mreznih sustava i podatkovne komunikacije dizajniraju,
razvijaju, testiraju i uklanjaju pogreSke u racunalnom softverskom programu i racunalnim
mrezama. Navedeno ukljucuje i racunalno potpomognuti inZenjerski program za shematske
projekte kabliranja, programe za modeliranje stani¢nih i satelitskih sustava te programe za
telefonske opcije, poput glasovne poste, e-poSte i poziva na c¢ekanju. Specijalisti za

telekomunikacije koordiniraju instalaciju ovih sustava i mogu pruziti daljnje odrzavanje i obuku.

Kako se telekomunikacijski uredaji oslanjaju na hardver i mreze koji im omogucuju stvarni rad
osobe zaposlene u tom podrucju telekomunikacija bit ¢e odgovorne za istraZivanje, razvoj,
projektiranje, instaliranje, ispitivanje i odrzavanje telekomunikacijske opreme. Ujedno baviti ¢e se

postavljanjem osnovnih sigurnosnih mjera.

Za telekomunikacijski sektor je specificno da se radi i prekovremeno, bez obzira Sto je standard u
industriji 40 sati tjedno rada. To je posljedica vanrednih situacija kao §to su situacije vremenskih
nepogoda u kojima zaposlenici zaposleni u djelu mreza rade i prekovremeno kako bi otklonili sve
smetnje. Jednako tako navedene smetnje povlace za sobom veliki broj prijava kvarova korisnika
na sluzbu za korisnike te se broj prekovremenih sati i tamo povecava kako bi uspjesno zaprimili

sve upite korisnika.

126 CollegeGrad (n.d.) Industries information, , dostupno na: https://collegegrad.com/industries/about#employment,
(15.02.2021.); Targetjobs, (n.d.) Telecommunications: industry sector overview, dostupno na:
https://targetjobs.co.uk/career-sectors/engineering/282477-telecommunications-industry-sector-overview,
(15.02.2021.)
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Sto se ti¢e radnog okruZenja za instalatere i tehni¢are na terenu je specifiéno da rade u raznim ne
tako sigurnim uvjetima obzirom da se radi ponekad i na velikim visinama i po raznim loSim
vremenskim uvjetima. Menadzeri, administrativni radnici 1 ostali profesionalci u
telekomunikacijskoj industriji rade u lijepim 1 moderno uredenim uredima. Radnici u pozivnim
centrima rade i u vefernjim i1 nonim satima te jednako kao radnici u du¢anima (posebice

trgovackim centrima) rade razlicite smjene, ukljucujuci i vikende, a ponekad i praznike.

Razumljivo je da su glavni poslodavci u ovoj industriji osim operatera, velike telekomunikacijske
organizacije poput BT, Cisco, Nortel, Siemens, Samsung, Blackberry, Apple, Ericsson i Nokia.
Medutim, sve vrste privatnih organizacija i organizacija iz javnog sektora zaposlit ¢e inzenjere
telekomunikacija, tehnicare 1 savjetnike da instaliraju, odrzavaju i opcenito brinu o njihovim

telekomunikacijskim mrezama i1 hardveru.

Moguce je zakljuéiti da su neki od najucestalih poslova u telekomunikacijama sljedeci:*?’
instalateri 1 tehnicari, operateri sluzbe za korisnike i telefonski operateri (npr. op¢e informacije),
inzenjeri  telekomunikacija, specijalisti  telekomunikacija, prodajni  predstavnici za
telekomunikacije, marketinski specijalisti/stru¢njaci za telekomunikacije, menadzeri za

telekomunikacije 1 zaposlenici zaduzeni za podrsku i administraciju.

Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku, u prosincu 2019. godine u djelatnosti
telekomunikacija u Hrvatskoj radilo je 9.593 zaposlenika, dok je u usporedbi s 2018. godinom
zaposlenost u ovoj djelatnosti na medugodis$njoj razini povecana za 2,83 posto.'® Prvi mjeseci
2020. godine obiljezeni su znac¢ajnim smanjenjem broja zaposlenih u ovom sektoru pa je tako broj
zaposlenih u telekomunikacijama u sije¢nju 2020. godine pao za 6,17 posto u odnosu na prosinac

2019. odnosno 3,79 posto u odnosu na sijecanj 2019.12°

Za svoj su rad zaposlenici u sektoru telekomunikacija primali plac¢e vece od prosjecnih na razini
Republike Hrvatske pa je tako u ozujku 2020. prosje¢na mjese¢na bruto plac¢a po zaposleniku u
djelatnosti telekomunikacija iznosila 16.420 kuna dok je u istom mjesecu prosje¢na bruto placa u

Republici Hrvatskoj iznosila 9.181 kuna.**°

127 yaqub, S. (2016) The 8 hottest jobs in telecoms, dostupno na: https://social.hays.com/2016/11/09/the-8-hottest-
jobs-in-telecoms/, (05.05.2021.)

128 Bozi¢, Lj. (2020) op. cit., str. 6.

129 |pid, str. 6.

130 Ibid, str. 7.
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Istrazivanje Economic policy instituta (2020) pokazuje da je radna snaga u telekomunikacijskoj
industriji u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama pod ogromnim pritiskom.*** Naime prema
desetljeca, rast placa bio je spor za veliku ve¢inu radne snage, koja neprestano znatno zaostaje za
prosjeénim rastom produktivnosti u gospodarstvu u cjelini. Danas otprilike 45% radnika u
telekomunikacijama imaju ¢etverogodiSnju fakultetsku diplomu ili vise obrazovanje, u usporedbi
sa 8,3% u 1970-ima. Unato¢ tome radnici sa najnizim placama u telekomunikacijama (na 10.
percentilu u raspodjeli pla¢a) dozivjeli su pad placa za 0,3% godisnje od 1970-ih, dok je prosjecna
placa radnika u telekomunikacijama porasla za samo 0,4% godiSnje, u usporedbi s 1,8% godisnjeg

rasta produktivnosti u tom razdoblju.

Takav pritisak na smanjenje placa u telekomunikacijskoj industriji dolazi iz razli¢itih izvora, ali
dva su glavna razloga. Prvi je korporativna politika velikih telekomunikacijskih kompanija koje
su odlucile dio posla i radnika eksternalizirati manjim kompanijama podugovarac¢ima koje onda
za tu vrstu posla zaposljavaju radnike koje placaju nize jer ih veliki igraéi ,,stiS¢u® cijenama i
uvjetima iz ugovora. Time velike telekomunikacijske kompanije prenose tu odgovornost na male

igraCe te su naizgled oni krivi za takvo smanjenje uvjeta radnicima.

Trendovi koji su zabiljezeni u navedenom istrazivanju odnose se na radnike u podru¢ju mrezne
infrastrukture (mrezni tehnicari), ali se u Hrvatskoj i zemljama grupacije Deutsche Telekoma isti

pojavljuju i kod radnika u pozivnim centrima, te telefonskoj, du¢anskoj i prodaji od vrata do vrata.

Drugi razlog pritiska na smanjenje placa u telekomunikacijma, je prema istrazivanju Economic
policy instituta, posljedica Cinjenice da je sve manje zaposlenih iz industrije u sindikatima i da
njihova mo¢ slabi. Naime sedamdesetih godina je vecinu (otprilike 60%) telekomunikacijskih

radnika zastupao sindikat dok je taj udio danas pao na oko 16%.1%

Sve cescée poslodavei u telekomunikacijskoj industriji pruzaju benefite koje je inafe pruzao
sindikat kao Sto su na primjer kratkorone pozajmice, bolji uvjeti kreditiranja, ,,radni¢ke igre

odnosno ,,teambuilding®, pa ¢ak i novi modeli rada kao $to su rad od doma i sl. Danas su sve

131 Schmitt, J., Kandra, J. (2020) Decades of slow wage growth for telecommunication workers, Economic Policy
Institute, str. 1. dostupno na: https://www.epi.org/publication/decades-of-slow-wage-growth-for-telecommunication-
workers/, (12.01.2021.)

132 Schmitt, J., Kandra, J. (2020) op. cit., str. 1.
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kompanije pa tako 1 telekomi itekako osvjestili vaznost benefita za zaposlenike i opcenito

.employer branding* strategija te uloga sindikata postaje sve nevaznija.

Prema navedenom istrazivanju Economic policy instituta postotak zaposlenih u
telekomunikacijskoj industriji u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama u ukupnom broju zaposlenih
je kontinuirano padao te je tako 1973. godine iznosio u prosjeku 1.4%, dok je do 2019 godine
dosao na samo 0,6% prosjec¢no.'*® Takav pad zaposlenosti dogodio se kao rezultat brzog rasta
sektora telekomunikacija, sto je rezultiralo rastom produktivnosti u samom sektoru te je isti daleko

premasio tempo kojim je rasao ostatak gospodarstva.

Tijekom posljednja Cetiri desetljeca radna snaga u telekomunikacijama u cjelini je postala bitno
stru¢nija. Naime radna snaga u telekomunikacijskoj industriji je danas puno starija nego u samim

pocecima i prema tome, opcenito ima znatno vise radnog iskustva od radne snage 1970-ih.

Primjerice udio mladih, manje iskusnih radnika u Sjedinjenim Americkim Drzavama (god. 16—
24), pao je sa 18,6% u 1970-ima na 6,9% u posljednjim godinama. U istom razdoblju udio starijih,
iskusnijih radnika (u dobi od 55 do 64 godine) porasao je sa 7,2% na 16,7%.%%

Porasao je i stupanj obrazovanja u radnoj snazi telekomunikacijskog sektora u Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama, naime u 1970-ima gotovo dvije treéine (63,4%) telekomunikacijskih
radnika imalo je srednjoskolsku diplomu ili nize obrazovanje, dok je do 2016-2019, samo oko
petina (21,9%) imala srednju Skolu ili niZzu razinu obrazovanja. U meduvremenu, udio s

Cetverogodisnjom fakultetskom diplomom ili vise porasao je s 8,3% na 44,7%.1%

Nazalost dogodio se joS jedan trend, a to je smanjeni broj zaposlenih Zena u telekomunikacijskoj
industriji Sjedinjenih Americ¢kih Drzava, sa 48,4% u 70-ima, na 30,8% 2019. godine. 3 Na to su
utjecala dva glavna faktora i to smanjenje operatera na centralama koji su prespajali pozive
(ve¢inom su to bile Zene) i drugo porast udjela onoga $to jesu u telekomunikacijskom sektoru

pretezno muska zanimanja kao $to su instalacija i popravak zi¢ne i bezi¢ne mrezne infrastrukture.

Ono na ¢emu telekomunikacijske kompanije danas rade je povecanje udjela Zena u visokom

menadzmentu. Opcenito, danas se videnje mlade generacije polako mijenja te se tako prilikom

133 Schmitt, J., Kandra, J. (2020) op. cit, str. 3-4.
134 1bid, str. 5-7.
135 Ibid, str. 5-7.
136 |bid, str. 5-7.
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prijave za STEM projekte prijavljuje sve vise djevojaka, unato¢ uvrijezenom misljenju da su

STEM zanimanja prvenstveno muska i zanimljiva prvenstveno djecacima.

Unatoc€ povecanoj potraznji za telekomunikacijskim uslugama, za ocekivati je da ¢e se zaposlenost
u telekomunikacijskoj industriji smanjivati i to prvenstveno zbog procesa starenja zaposlenika u
telekomunikacijskoj industriji i ubrzanoj transformaciji koju ista prolaze posebice od pojave
COVID-19. Posljedica smanjenja zaposljavanja u telekomunikacijskoj industriji je 1 sve veca
pouzdanost izgradene mreze (opticki kablovi su puno pouzdanija tehnologija koja se jako $iri a
zahtjeva manje popravaka), te pojava umjetne inteligencije i strojnog ucenja koje ¢e s vremenom
moci zamjeniti dio jednostavnijih poslove kojih je do sada u telekomunikacijskoj industriji bilo
najvise (prodavaci, operateri u pozivnim centrima, tehnicari koje je moguce zamjeniti udaljenom

provjerom i popravcima mreze, funkcijama podrske koje je moguée automatizirati).

Ocekuje se da Ce se pojaviti nova radna mjesta u telekomunikacijskoj industriji kao rezultat sve

veceg broja umirovljenja i stalne potrebe za kvalificiranim radnicima.

Danas ukoliko se osoba Zeli zaposliti u telekomunikacijskoj industriji mogla bi raditi na podrucju
istrazivanja i razvoja, prodaji poslovnih rjesenja (ICT), prodaji i marketingu ili instalaciji i
tehnic¢koj podrsci. Gotovo uvijek ¢e raditi u timu, koji ¢e ukljucivati inzenjere i IT kolege, prodaju

1 korisnicku podrsku, a mozda i strunjake za dizajn i korisnicko iskustvo.

Tempo rada zaposlenika u telekomunikacijskoj industriji ovisit ¢e o pojedinom poslodavcu. Kada
pruzatelji usluga uvode novu tehnologiju, ona se uvodi postepeno i kontrolirano jer pruzatelji
usluga moraju odrzavati uslugu pouzdanom prije svega zbog povjerenja svojih kupaca. Takoder
se pruzatelji usluga ucestalo suocavaju s strogim propisima, posebno vezanim uz kriti¢ne sluzbe
poput hitnih poziva odnosno poziva hitnim sluzbama. Mali dobavljaci, softverske kompanije i
novoosnovana poduzeca, posebno kompanije koje se bave proizvodnjom mobilnih aplikacija,
mogu biti vrlo brzi u svom radu jer pokuSavaju Sto je brze moguce lansirati odredeni proizvod $to
znaci da 1 od svojih zaposlenika zahtjevaju da su brzi i1 agilni te da koriste agilne pristupe,
metodologije i nacine rada. Mobilnost zaposlenika nije potrebna, medutim, moguce je raditi u
inozemstvu ili preuzeti ulogu koja ukljuCuje Cesta putovanja. Uvijek postoji i puno dogadaja i

sajmova koje zaposlenici mogu posjecivati.

Prednosti rada u telekomunikacijskoj industriji su vezane uz veliku raznolikost obzirom da postoji

puno razli¢itih aspekata industrije, pa ¢ak i unutar jedne kompanije te je moguce mijenjati razlicita
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podrucja i ste¢i raznolika iskustva (prodaja, marketing, tehnika, pravna sluzba i slicno). Nadalje,

puno je timskog rada i vrlo malo vremena zaposlenici provode samostalno za radnim stolom.

Kako je pandemija utjecala na telekomunikacijski sektor potrebom za ubrzanim promjenama i to
ve¢om no §to je itko mogao oc¢ekivati, najveca specifiénost rada u ovom sektoru biti ¢e vezana za
brzinu. Kako brzinu donoSenja odluka i mijenjanja smjera poslovanja, tako i brzinu prilagodavanja

promjenama i predvidanja buducih potreba korisnika te postavljanja novih trendova.
3.3. Specifi¢nosti dizajna posla u telekomunikacijskom sektoru

Telekomunikacijski sektor zbog svoje kompleksnosti i brzine promjena koje se dogadaju svakako
zahtjeva viSedimenzionalno dizajniranje posla. U samim pocecima telekomunikacijske industrije
vise se radilo o zatvorenim poslovima gdje se jasno znalo koji su poslovi jednog zaposlenika kao
primjerice operater na centralama koji je prespajao pozive, dok bi drugi zaposlenici bili zaduzeni
za izgradnju mreZe 1 provlacenje , uz opet jasno definirane zadatke. I danas su se sli€ni poslovi
zadrzali u telekomunikacijskoj industriji te 1 dalje ¢ine najveéi dio poslova (najbrojniji), no s
godinama je sve vise rasla potreba za otvorenim poslovima u kojima zaposlenik, 0sim svojih jasno
propisanih zadataka, obavlja i zadatke koji nisu u njegovu opisu posla. U veéini slu¢ajeva se takvi
otvoreni poslovi rade u manjim telekomunikacijskim kompanijama koje imaju pli¢u
organizacijsku strukturu, no sve je veca potreba za takozvanim generalistima i u velikim
korporacijama u kojima postoji i jasna hijerarhija. Kod tako velikih telekomunikacijskih
kompanija je specificno da ukoliko poslovi nisu dobro dizajniranji dolazi do preklapanja i
nerazumijevanja Sto je Ciji dio posla te se nerjetko deSava da u praksi dio zaposlenika preuzima
zadatke koje nije trebao dok drugi dio koji je trebao taj dio posla odraditi, uspje$no skriva ¢injenicu
da posao odraduju drugi zaposlenici. Kada se na to ukljuci i vertikalna dimenzija koja osigurava
da odredena pozicija posjeduje znanje, resurse i autoritet, ukoliko ista nije dobro definirana, na

odredenim pozicijama i poslovima dolazi do kolektivne (ne)odgovornosti.

Dizajniranje posla u telekomunikacijskom sektoru ne odstupa previs§e u odnosu na opcenito
dizajniranje poslova, stoga se u telekomunikacijskom sektoru koriste i opcenite, ve¢ poznate i u
literaturi razradene tehnike dizajniranja poslova. Ono $§to je specificno kod telekomunikacijskog
sektora je brzina kojom se dogadaju promjene trzista, okoline, pritiska konkurencije, novih potreba
korisnika, §to onda ima specifi¢an utjecaj na potrebe dizajniranja poslova u telekomunikacijskoj
industriji. Naime to je industrija koja prolazi kroz kontinuiranu transformaciju kako bi uvijek bila

korak ispred i predvidjela buducnost te stvarala trendove. Istrazivanje Employers Skills Survey
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provedeno 2000. godine na telekomunikacijskom sektoru, pokazalo je da stru¢njaci smatraju kako
je nemoguce u telekomunikacijama sa bilo kakvom sigurnos¢u planirati ne period duzi od 2-3

godine.*¥

Kod takve ubrzane i kontinuirane transformacije najveca prijetnja, ali jednako tako i prednost je
¢injenica da nove sposobnosti pojedine organizacije ovise o temeljnim promjenama u ponasanju
odnosno nacinu na koji zaposlenici, menadzeri i izvr$ni direktori rade svakodnevno.**® Promjena
ponasanja je teSka jer bez sistemati¢nog i eksplicitnog pristupa moze se dogoditi da se promjena
ponasanja dogodi samo povr$no i privremeno te da se po zavrSetku procesa transformacije
zaposlenici vrate na stare nacine rada. Zbog navedenog je u telekomunikacijskom sektoru koji
prolazi kroz kontinuiranu transformaciju izuzetno bitno jednako tako kontinuirano i strukturirano

pristupati dizajniranju odnosno redizajniranju poslova.

Za ocekivati je da se u telekomunikacijskoj industriji koriste sve opCenite tehnike odnosno pristupi

dizajniranja posla koje pojedini autori najc¢es¢e navode, kao §to su:%

e Pojednostavljenje posla (engl. job simplification)

¢ Rotacija posla (engl. job rotation)

e Prosirivanje posla (engl. job enlargement)

e Obogacivanje posla (engl. job enrichment)

e Samoupravljajuci timovi (engl. self-managing teams)

e Dizajn posla visokih performansi (engl. high performance work design)

Naime osnovni jednostavni poslovi poput operatera na centralama, administratora u podrSci
prodaji, logisticara, su u telekomunikacijskom sektoru odavno dizajnirani i nisu zahtjevali vece
promjene dulji period. Kod takvih poslova se prilikom prvog dizajniranja Koristila tehnika
pojednostavljenja posla. Pojednostavljenje posla prema Sikavici i Hernausu (2011) predstavlja

tendenciju da se posao razdijeli na najmanje moguce elemente odnosno ras¢lanjivanje slozenih

137 Hendry, C. et al. (2000) Employers skill survey, case study, telecommunications sector, dostupno na:
https://dera.ioe.ac.uk/15170/1/Employers%20skill%20survey%20-%20case%20study%20-
%20telecommunications%20sector.pdf (10.05.2021.)

138 Faeste, L., Hemerling, J. (Eds.) (2016) Transformation, delivering and sustaining breakthrough performance,
dostupno na:_https://media-publications.bcg.com/transformation-ebook/BCG-Transformation-Nov-2016.pdf,
(05.02.2012.)

139 Armstrong, M. (2001) op.cit., str. 282; Bahtijarevié-Siber, F. (1999) op. cit., str. 668-675.; Sikavica, P., Hernaus,
T. (2011) op. cit., str. 622.
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poslova u one jednostavnije 1 uZe definirane, jer usko definirani repetitivni zadaci maksimiziraju

efikasnost 1 minimiziraju troSkove zamjene zaposlenika.4°

U trenutku kada bi doSlo do potrebe za promjenom takvih jednostavnijih poslova u
telekomunikacijama isti su zamijenjeni tehnologijom i unapredenjem procesa gdje bi nova
tehnologija zamjenila konkretan posao pa tako primjerice posao logisticara radi sustav koji prati
narudzbe, zalihe, isporuke i planira sve samostalno te definira optimalne zalihe, isporuke na
vrijeme i u dovoljnim koli¢inama te dovoljnom dinamikom i sl. S druge strane, niknuli bi potpuno

novi poslovi poput programera logistickog sustava.

Obic¢no kada se spomene rotaciju posla kao tehniku dizajna posla podrazumijeva se da je to
periodi¢no pomicanje ljudi s jednoga specijaliziranog posla na drugi.*** U vecini slucajeva se u
telekomunikacijskom sektoru takve rotacije dogadaju iz prodaje ili sluzbe za korisnike u marketing
i obrnuto te iz prodaje ili sluzbe za korisnike u tehniku ili ljudske potencijale. Prodaja, sluzba za
korisnike 1 opcenito sva podrucja koja su u direktnom kontaktu sa korisnicima su u
telekomunikacijskom sektoru dobar ,,rasadnik ljudskih potencijala. U te djelove organizacije
zaposlenici udu u samu kompaniju (i obi¢no im je to jedan od prvih poslova) i kroz njih upoznaju
cijelu kompaniju i funkcioniranje sustava u vrlo kratkom roku, obzirom da kroz upite i izazove
korisnika brzo po¢nu vladati Sirom tematikom od same prodaje pojedine usluge. Ono Sto je u
telekomunikacijskom sektoru sve ¢es¢i slucaj su velike rotacije menadzmenta u potpuno razlicita
podruc¢ja. Od menadZera u telekomunikacijama se o¢ekuje da budu sve veéi generalisti te da
razumiju i korisnika i financijsku stranu i marketiranje proizvoda i tehni¢ku strukturu mreze i
eventualne probleme i nestabilnosti kako bi adekvatnije rjeSavali sve zadatke i odlucivali o brzim
promjenama, a sve u cilju popravljanja zadovoljstva korisnika i osiguravanja stabilnosti

usluge/proizvoda.

ProSirivanje posla je prema Armstrongu (2001) kombiniranje prethodno fragmentiranih zadatke
u jedan posao kako bi se povecala raznolikost i znacenje repetitivnih zadataka.'*? Prosirivanje posla
se u telekomunikacijskoj industriji radi skoro na svakodnevnoj bazi i to vise ,,u hodu* i usmenom
predajom od strane nadredenih voditelja, dok se mozda jednom godiSnje takvi poslovi

strukturirano sagledaju i finalno definiraju u opisima poslova.

19 Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) op. cit., str. 623.
141 Bahtijarevié¢-Siber, F. (1999) op. cit., str. 671.
142 Armstrong, M. (2001) op.cit., str. 282.
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Obogacivanje posla nadilazi proSirenje posla kako bi se postigla ve¢a autonomija i odgovornost
prema poslu, a temelji se na pristupu karakteristikama posla. s Cesto se koristi kao tehnika dizajna
posla jer omogucava utjecaj na dva faktora - ucinkovitost zadataka i ljudsko zadovoljstvo.
Redovito se dogada da zaposlenici u telekomunikacijskom sektoru traze vece izazove u svom
svakodnevnom poslu jer su upravo i odabrali telekomunikacijsku industriju zbog njezine
dinamike, brzine promjene, izazova novih tehnologija, utjecaja na svakodnevan zivot. Takve
zaposlenike je moguce odrzati aktivnima i angaziranima obogacivanjem njihovih poslova kroz
definiranje veceg opsega posla, davanjem tako prostora za osobna postignuca i priznanja,
izazovniji i1 odgovorniji rad i vise mogucnosti za individualni napredak i rast. Obzirom na jako
veliku konkurenciju u industriji, obogacivanje posla se ucestalo koristi kao tehnika dizajniranja
posla u situaciji kada se primjeti odljev kvalitetnih kadrova u ostale konkurentne kompanije.
Prilikom takvih promjena i redizajna posla pojedinca dolazi do toga da taj pojedinac ima vecu
odgovornost, vise autonomije, viSe razli¢itih zadataka te vise moguénosti rasta. Zaposlenik vise
planira i kontrolira s manje nadzora, ali viSe samoevaluacije. Na Zalost joS uvijek se u industriji
nedovoljno koristi redizajn vlastitog radnog mjesta kao jedna od odlicnih moguénosti

redizajniranja radnog mjesta (ukoliko je dobro sprovedena i kontrolirana od strane kompanije).

Samoupravljajuéi timovi su timovi koji uglavnom rade bez nadzora.}* Do reinzenjeringa poslova
dolazi uklanjanjem nepotrebnih koraka i grupiranjem povezanih odgovornosti u jedan posao ili
tim organiziran oko procesa. Tako je primjerice specificnost takvih timova da se sastoji od vrlo
samostalnih pojedinaca koji su orjentirani na rezultat i zajednicki cilj i nemaju potrebu za

organizacijskom strukturom u vidu hijerarhijski nadredene osobe.

U telekomunikacijama se koristi kao tehnika dizajniranja poslova zato sto identificira zeljeni ishod
sustava ili podsustava i restrukturira radna mjesta, pa ¢ak i odjele, radi radikalnog povecanja
performansi. Naime u povijesti je telekomunikacijski sektor bio tromiji (dok je postojala samo
fiksna telefonija — Zzica) dok su glavni operateri vedinom bili ogromne organizacije sa
kompleksnim organizacijskim strukturama. Danas je telekomunikacijska industrija objerucke
prihvatila pristup samoupravljajucih timova koji se danas popularno pojavljuju kao ,,agilni timovi*
i rade na principu agilnog razvoja, iako je to na pocéetku bio Sok za svaku veliku korporaciju u

telekomunikacijskoj industriji. Agilan razvoj softvera odnosi se na metodologije razvoja softvera

143 Armstrong, M. (2001) op.cit., str. 282.
144 1bid, str. 282.
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usredotocene oko ideje iterativnog razvoja, gdje se zahtjevi 1 rjeSenja razvijaju suradnjom izmedu
samoorganiziraju¢ih viSefunkcionalnih timova. Krajnja vrijednost u agilnom razvoju je Sto
timovima omogucuje brzu isporuku vrijednosti, s ve¢om kvalitetom i predvidljivoséu te veCom

sposobno$¢u da odgovore na promjene.

U danasnje vrijeme cCak i velike korporacije koje posluju u telekomunikacijskom sektoru
pokusavaju odraditi projekte brze i lansirati novosti na trziste, Sto sigurnije, a sa Sto krac¢im
razvojnim procesom. Tome pomaze agilni nacin rada 1 agilni timovi koji su ucestali u
telekomunikacijskoj industriji i opcenito informacijskoj tehnologiji, jer omogucavaju kroz krace
»sprinteve® (razvojne korake) da mali timovi, nadovezuju¢i se jedni na druge, odrade velike,

kompleksne stvari na puno brzi na¢in no $to bi to bilo u klasi¢noj pa ¢ak i matri¢noj organizaciji.

Agilnost protezira plitku organizaciju, odnosno $to manje razina odlu¢ivanja te time nestaju titule
kao $to su rokovoditelji, ali nastaju neke nove poput vlasnika proizvoda, scrum mastera i
developera.**> Obzirom da su telekom operateri i dalje velike kompanije i visoko regulirane,
globalno se u veéini slucajeva i dalje koristi ,,vodopad* (engl. waterfall) nacin organizacije posla
koji postuje hijerarhiju. Opcenito, ne moze se ocekivati da ¢e cijela kompanija, primjerice,
financije 1 regulativa preci na agilni na¢in rada, no dio zaposlenika iz tih podrucja ¢e biti spona

prema agilnim timovima.4

Gaibi et. al. (2021) navode kako postoje pojedini operateri koji su zapoceli takvo putovanje, vodeci
promjene tijekom razdoblja od 18 do 24 mjeseca koje ukljuc¢uju znacajno povecanje brzine izlaska
na trziste, angazman zaposlenika i produktivnost.'*” Stvarajuc¢i ravniju organizaciju koja se sastoji
od visefunkcionalnih timova, od kojih svaki ima jasne veze s poslovnom vrijedno$¢u i resursima
za samostalno izvrSavanje svojih misija, ti operateri mogu fluidno preraspodijeliti talente,
uzimajuéi u obzir vjestine i interese zaposlenika i dajué¢i prednost ,,izvrSiteljima“ prije menadzera,

Sto je ujedno i cijela ideja samoupravljajuéih timova.

145 Tyvezié, B. (2020) Veliki zaokret u poslovanju HT-a: Desetina zaposlenih usmjerena u agilniji nacin rada, evo
kako to izgleda, dostupno na: https://www.poslovni.hr/hrvatska/radni-dan-desetine-zaposlenih-u-ht-u-isti-kao-u-
spotifyju-a-ocjenjuje-ih-se-kao-u-intelu-i-googleu-4244435, (07.05.2021.)

148 Tvezi¢, B. (2020) op. cit.

147 Gaibi, Z., Jones, G., Pont, P., Vaidya, M. (2021) 4 blueprint for telecom’s critical reinvention, dostupno na:
https://www.mckinsey.com/industries/technology-media-and-telecommunications/our-insights/a-blueprint-for-
telecoms-critical-reinvention, (05.05.2021.)
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Dizajn posla visokih performansi je pristup dizajniranju posla koji se koncentrira na postavljanje

radnih grupa u okruZenja u kojima se zahtjevaju visoke razine performansi.*®

Unatoc¢ tome, $to su pristupi dizajniranju posla u telekomunikacijskoj industriji sli¢ni kao u ostalim
industrijama, ipak postoji specifi¢nost koju je moguce izdvojiti. Naime kod telekomunikacijske
industrije je specifi¢no da su u vecini slucajeva cijele kompanije organizirane, pa tako i poslovi
dizajnirani, sukladno marketin§kim segmentima. Promatraju¢i telekomunikacijsku industriju u
periodu od 1980-1998. godine Batt i Keefe (1999) navode kako varijacije u radu i praksama
zaposljavanja ili segmentacije trziSta rada slijede segmentaciju trzista proizvoda odnosno
segmente korisnika.**® Rezultat toga je mnogo varijacija u praksi zaposljavanja u ovoj industriji,
unutar poduzeéa i unutar zanimanja prema trzisnom segmentu korisnika, a ne medu razli¢itim
kompanijama. "Dobri poslovi" nasuprot "losim poslovima" ili poslovi s vis§im naspram poslova s
nizim pla¢ama ne razlikuju se ovisno o tome prihvacaju li kompanije model ,,visokih performansi‘
(engl. high performance) ili ,,visoke uklju¢enosti® (engl. high involvement). Oni se razlikuju u

dvije druge dimenzije:**°

e unutar poduzeca i zanimanja, prema dodanoj vrijednosti segmenta korisnika kojeg
odredena grupa zaposlenika posluzuje

e medu kompanijama, prema statusu postojanja sindikata

Vjeruje se da strategija segmentacije kupaca postaje opcenitiji model prakse zaposljavanja u
kompanijama koje posluju u usluznim djelatnostima velikih razmjera, dok organizacije koje
posluju u telekomunikacijskoj industriji mogu u tome biti naprednije nego druge usluzne
organizacije zbog odredenih jedinstvenih industrijskih karakteristika.’® Naime ekonomije
razmjera mrezne tehnologije takve su, da kada kompanija izgradi mreznu infrastrukturu prema
specifikacijama korisnika, trosak dodatnih usluga u biti je nula. Kao rezultat navedene Cinjenice,
svi glavni igra¢i u industriji pokusavaju pruziti prilagodene pakete multimedijskih proizvoda
identificiranim trzi§nim segmentima. Stoga su se organizirali u poslovne jedinice koje pruzaju

razli¢ite usluge velikim poduzeéima i institucijama, malim poduzeéima i rezidencijalnim kupcima.

148 Armstrong, M. (2001) op. cit., str. 282.

149gatt, R., Keefe, J. (1999) Human resource and employment practices in telecommunications services, 1980-1998,
dostupno na:

https://ecommons.cornell.edu/bitstream/handle/1813/75648/Batt51 Human_Resource_and_Employment_Practices
in0 Telecommunications_Services.pdf?sequence=1, (24.06.2020.)

150 1hid

151 Batt, R., Keefe, J. (1999) op. cit.
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| u Hrvatskoj je danas moguce primjetiti navedene specifi¢nosti u organizaciji posla i dizajniranja
posla pa tako 3 glavna operatera imaju organizacijske jedinice podijeljene prema segmentima
korisnika te ih ¢ine privatni korisnici i poslovni korisnici koji se jo§ onda djele na segment malih

i srednjih poslovnih korisnika i segment velikih poduzeca i institucija.5?

Ono $§to je dodatno uobicajeno za telekomunikacijsku industriju je ucestalo restrukturiranje i
smanjenje broja radnih mjesta. Navedeno je dovelo kroz godine do demoralizacije zaposlenika u
industriji. Specificno je da zbog toga jos$ uvijek ne postoji ,,najbolja praksa“ u re-dizajniranju
poslova u industriji prilikom smanjenja poslovanja, no umjesto toga, telekomunikacijska industrija
ima za ponuditi literaturu o0 povecanju produktivnosti i opcenito kako organizirati timove u cilju
postizanja iste. U ovoj industriji, iako je oligopolne strukture, niti jedna kompanija ne definira koji
su to standardi ucinka ve¢ teze kontinuiranom rastu produktivnosti. Telekomunikacijska industrija
s visokim stopama rasta produktivnosti, brzom naprednom tehnologijom i desetlje¢ima visokih i
odrzivih razina poboljSanja performansi istaknula su se kao industrija visoke performanse. Na vrlo
dinami¢nom trzistu, poput telekomunikacija, mozda su performanse industrije te koje u konacnici
definiraju organizacije koje posluju u industriji - tko su, Sto rade, kako su organizirane i kakve su
njihove poslovne prakse vezane uz zaposljavanje pa jednako tako i prakse vezane uz dizajniranje
poslova. Ono $to je presudno za kontinuirani rast produktivnosti u industriji telekomunikacija jest
kako osigurati kontinuirano ucenje te kako ¢e se odvijati komunikacija, suradnja i koordinacija
medu zaposlenicima. Povijesno gledano, medu profesionalcima u uredima, zaposlenicima u
tehnici i zaposlenicima koji su u doticaju sa korisnikom (engl. frontline employees), formalne
stukture i hijerarhija te dugoro¢ni radni odnosi, u kombinaciji s neformalnom drustvenom
organizacijom pruzali su kontinuitet u ucenju i treningu zaposlenika. Neformalna suradnja s
drugim kvalificiranim zaposlenicima bila je, a i danas je, vazan izvor kontinuiranog uéenja. Velike
i uCestale reorganizacije utjecu na razbijanje formalne hijerarhijske strukture i neformalnih mreze
zaposlenika, te stoga kompanije u telekomunikacijskoj industriji sve viSe naginju
samoupravljaju¢im timovima kao jednoj od tehnika dizajniranja poslova, koja kroz agilne nacine

rada pridonosi kontinuiranom ucenju i povezivanju zaposlenika.

Napredovanjem u drustvu stvari su se po¢ele svakodnevno razvijati u cijelom svijetu, a uz to stroj,

covjek i proizvodnja su potvrdili pokretanje neovisne i inteligentne mreze. Dolaskom novog doba

152 A1 sluzbena stranica, dostupno na: https://www.al.hr/tko-smo-mi/leadership-team, (08.05.2021.); Hrvatski
Telekom sluZbena stranica, dostupno na: https://www.t.ht.hr/o-nama/uprava, (08.05.2021.) Telemach sluzbena
stranica, dostupno na: https://telemach.hr/o-nama/menadzment, (08.05.2021.)
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i "Industrije 4.0" koja pokazuju kako su pametne digitalne usluge umrezene i kako mogu
komunicirati sa poluproizvodima, sirovinama, strojevima, proizvodima, alatima, robotima i
ljudima, biti ¢e potrebno razmotriti nove nadine dizajniranja poslova u telekomunikacijskoj
industriji. U svrhu razvoja poslovanja, buduce industrije karakteriziraju same sebe kao fleksibilnije
i u¢inkovitije. Tehnologije koje ¢e oblikovati budué¢nost nekoliko nadolaze¢ih industrija biti ¢e 3D
printanje, robotika u stvarnom vremenu, umjetna inteligencija, internet stvari, Nanotehnologije
itd.*s®* Spomenute tehnologije neke su buduée industrije koje ¢e moci promijeniti radno okruzenje

I njihova uporaba bit ¢e poboljsana s budu¢noscu telekomunikacija koja lezi u 5G tehnologiji.

Imajuéi u vidu navedene tehnologije biti ¢e potrebno razmotriti kako ¢e one utjecati na covjeka i
njegov rad te kako dizajnirati poslove u telekomunikacijskoj industriji koji koriste kombinaciju

rada zaposlenika i umjetne inteligencije ili robota.
3.4. Potrebna znanja i vjeStine u telekomunikacijskom sektoru

Zbog ve¢ spomenute brzine promjena u telekomunikacijskom sektoru, potrebne vjestine u
telekomunikacijskoj industriji se definiraju i planiraju dosta Siroko, a ne u detalje. Jednako tako,
vazno je re¢i da potraznja kupaca pokrece potrebe za vjeStinama, no ako su vjestine deficitarne to

ne smije biti razlog da odvrati organizaciju od njezine strategije i odgovora na potrebe kupaca.
Istrazivanje Employers Skill Survey navodi 3 skupine vjestina u telekomunikacijskoj industriji:***

e kriti¢ne vjestine - specijalisticke vjestine visoke razine koje imaju znacajan utjecaj na
poslovanje.Vjerojatno ¢e to biti vjestine koje se pojavljuju kao nove i vazne su za
buduc¢nost. Kompanija ¢e mozda trebati relativno mali broj takvih ljudi, koji su,
implicirano, deficitarni.

e tradicionalne vjestine na visokoj razini - vazne za funkcioniranje kompanije, ali su
podosta dobro shvacene. Postoje ustaljeni sustavi za pribavljanje zaposlenika s takvim
vjestinama bilo u organizaciji ili visokom obrazovanju. Ipak, i njih mozda nedostaje jer su

potrebni u velikom broju i iznimno su tehnicke prirode.

153 Chauhan, A., Joshi, M., Kumar, A., Abidi, S., Singh, S. (2020) Future of telecom, dostupno na:
https://bwmedia.s3-ap-southeast-1.amazonaws.com/Sectoral+ReportFuture+of+Telecom_ver14.pdf, (09.05.2021.)
14 Hendry, C. et al. (2000) op. cit.
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e vjeStine volumena - varirat ¢e po vaznosti. Neke ¢e biti vrlo znacajne, ali obzirom da je
zaposlenike sa takvim vjeStima relativno lako privuéi ili trenirati, ne smatraju se

problemati¢nima.

Kako bi bilo lakse za razumijevanje, istrazivanje Employers Skill Survey pomaze klasificirati

prethodno spomenute vjestine u telekomunikacijskoj industriji u 5 kategorija:!*°

specijalisticke tehni¢ke vjestine
interdisciplinarne, hibridne tehnicke vjestine,
softverske vjestine, kao sveprisutna, temeljna komponenta prethodne dvije

hibridne vjestine koje kombiniraju tehnicke i poslovne elemente

ok~ w0 DN PE

poslovne i1 upravljacke vjestine

Specijalisticke tehnicke vjeStine uglavnom se dijele u dvije skupine, sukladno temeljnim
tehnologijama fiksne i mobilne komunikacije koje podrazumijevaju prijenos glasa i podataka:
vjestine temeljene na optoelektronici (poznata i kao fotonika) i vjeStine temeljene na bezi¢noj ili
radio telefoniji.**® Proizvodaci opreme trebaju vodece vjeStine u ove dvije tehnologije, mrezni

operateri treba manje dubinskog znanja iz ovog podrugdja.

Hibridne tehnicke vjeStine su sve potrebnije jer kompanije trebaju timove i pojedince koji
posjeduju miks razli¢itih vjestina. Razlog tome lezi u konvergenciji koristenih tehnologija i
nadmetanju sustava, S§to zahtijeva ,,otvorena rjeSenja“ te u potrebi da se isporuci ,,potpuna rjeSenja‘“
za tehnoloski manje sofisticirane korisnike. Kao rezultat toga kompanije u telekomunikacijskoj
industriji trebaju ljude koji mogu kombinirati tehnicke vjestine iz razli¢itih podrucja i disciplina

(uklju€ujudi 1 vjestine informacijske tehnologije).

Softverske vjestine se u telekomunikacijskoj industriji mogu definirati na nekoliko razina pocevsi
od dobavlja¢a opreme i instalatera, preko specijaliziranih servisnih organizacija, do mreznih

operatera.

Hibridne vjestine koje kombiniraju tehnic¢ke i poslovne elemente su potrebne za pruzanje
,.cjelovitih mreznih rjeSenja" i ,, integriranih mreznih rjesenja*“. Naime kako bi mogli ponuditi

takva rjeSenja potrebne su kombinacije tehni¢kih vjeStina, poznavanje i razumijevanje

155 Hendry, C. et al. (2000) op. cit.
156 1pid
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korisnika/trzista te vjestine poslovnog upravljanja. Obzirom da osiguravanje takvih integriranih i
cjelovitih rjeSenja podrazumijeva komunikaciju s korisnicima i upravljanje projektima to su
obi¢no pozicije inzenjera telekomunikacija, menadzera proizvoda (engl. product managers) i

menadzera dizajna (engl. design managers).

Poslovne i upravljacke vjestine, a posebno marketinske vjestine, kroz sve su vrijeme postajale
sve vaznije Sa Sve vecom raznolikos¢u proizvoda/usluga i1 potencijalom za nova masovna trzista
telekomunikacijskih usluga. Zbog sve vece potrebe razumijevanja potreba korisnika sve je vise
bilo potrebno razumjeti i tehni¢ku stranu proizvoda/usluge pa je s vremenom granica izmedu
prodaje, marketinga i tehnike postajala sve manja. Ujedno, ,,meke vjestine* (engl. soft skills) su
sve kljucnije jer kompanije ne zele tradicionalne trgovce i marketinske stru¢njake koji namecu
svoja videnja ve¢ Zele marketing koji ¢e pokusati razumjeti novi svijet i prilagoditi tehnologiju
tome. Sve ¢es¢e kompanije u telekomunikacijama definiraju idealnu personu odnosno kakve to¢no
ljude traze za svoju kompaniju te raspisuju specificne potrebne vjeStine vezane uz zanimanje,

genericke vjestine 1 stavove.
Neki od najtrazenijih poslova u telekomunikacijskoj industriji su i dalje:*s”

InZenjer telekomunikacija - ovi inZenjeri obi¢no dizajniraju i instaliraju opremu koja se koristi
za prijenos oziCenih podataka o telefonima, stanicama, kabelima i Sirokopojasnoj mrezi. Da bi bili
inzenjer telekomunikacija, kandidati trebaju imati diplomu elektrotehnike. Stovise, kao &lanovi
proizvodnih timova, oni takoder trebaju biti i profesionalci u suradnji odnosno timskom radu i
dobri govornici s razvijenom inteligencijom za odrzavanje dobrih meduljudskih odnose te
sposobnosti rada s drugima. Za dobivanje posla diplomiranog inzinjera u telekomunikacijskoj
industriji neke telekomunikacijske kompanije ne zahtijevaju odgovarajucu diplomu ili specificne
tehnicke vjestine. Drugi znaju traZiti vjestine programiranja i dizajniranja elektronickih sklopova.
Vrlo je vazno, medutim, imati jake komunikacijske vjestine, logi¢ko razmisljanje 1 razvijene
sposobnosti rjeSavanja problema. Vecina organizacija ima moguénost plac¢anja diplomskih studija

pa zaposlenici naknadno steknu diplomu.

Telekom operater na sluzbi za korisnike - nadziru dolazne pozive i dodjeljuju ih prema potrebi

(voditeljske razine). Istovremeno, oni takoder odgovaraju na pitanja, prenose poruke i prenose

157 Maggu, H. (2020) Is future of telecom jobs at risk?, dostupno na:
https://learning.shine.com/talenteconomy/career-prospects/is-future-of-telecom-jobs-at-risk/, (15.02.2021.)
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komunikaciju odgovaraju¢im osobama. Da bi bili telekom operater, potrebno je imati odli¢ne
vjestine multitaskinga, sposobnost upisivanja najmanje 30 rije¢i u minuti i sve viSe sposobnost

odgovaranja na korisnicke upite putem vise kanala (tlefon, e-mail, chat, drustvene mreze).

Telekomunikacijski analiti¢ari - pomaZzu u pruzanju ucinkovite usluge kupcima i takoder
razvijaju rjeSenja za sve probleme povezane s telekomunikacijama. Odgovornosti
telekomunikacijskih analiti¢ara obi¢no ukljucuju analizu prometa i troSkova u kombinaciji s

financijskim analitiCarima, te otkrivanje, razumijevanje i prilagodavanje mreznih problema.

Telekom tehnic¢ari - profesionalci koji pruzaju sve informacije o dostupnim proizvodima
klijentima koji nisu dobro upuéeni u telekomunikacijsku industriju. Istodobno, dobro poznaju
telekomunikacijske proizvode i usluge poput interneta, kabela, telefona, faksa itd. te osim
informacija korisnicima osiguravaju kontinuirano funkcioniranje usluge popravcima, izlaskom na

teren

Analiti¢ari naplate telekomunikacijskih usluga - odgovorni su za rad na naplati, raCunovodstvu
1 provjeri usluga implementiranih krajnjem korisniku telekomunikacija. Uobicajeno je da
upravljaju izdacima za telekomunikacije kompanije, a takoder pomazu odjelu financija u isplatama

telekomunikacijskih racuna.

Neke ¢e telekomunikacijske kompanije svoje zaposlenike rotirati izmedu razlicitih podrucja prije
nego $to zaposlenici ili organizacija odluce u koje ¢e podruéje smjestiti pojedinog zaposlenika,

dok ¢e drugi pokrenuti od pocetka svoje zaposlenike bas u odredenoj ulozi.

Unato€ tome S$to se vecina vjestina 1 znanja u telekomunikacijskoj industriji jo$ uvijek pretezito
veze uz prethodno navedene poslove, bitno je re¢i da se sve vise ocekuje razvoj novih znanja i
vjestina od strane zaposlenika u telekomunikacijskoj industriji. Nove tehnologije, kao $to su
primjerice 5G a onda i 6G omoguc¢avaju kompanijama da imaju interakcije sa svojim korisnicima
u stvarnom vremenu, odrzavaju video konferencije sa bolje povezanom i efikasnijom mrezom 1
najbitnije od svega koriste i analitiku u stvarnom vremenu.**® To ¢e za uzvrat rezultirati visokom
potraznjom za specificnim vjeStinama i znanjima kao S$to su poslovna analitika, umjetna

inteligencija, strojno ucenje i sli€ne. Kroz Sirenje 5G mreZe jednako tako se ocekuje da ¢e se raditi

158 Sunil, C. (2020) Adoption of 5G will boost the job creation by telecom sector, dostupno na:
https://telecom.economictimes.indiatimes.com/tele-talk/adoption-of-5g-will-boost-the-job-creation-by-telecom-
sector/4078, (15.02.2021.)
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o velikim volumenima povecanih prometa i prijenosa podataka Sto ¢e voditi potrebi za vjesStinama
vezanim uz kori$tenje raznih software-a kao primjerice cloud, virtualization, Dockers, Kubernetes.
Obzirom da kroz 5G mrezu raste i moguénost prihvacanja usluga interneta stvari te ¢e se otvarati

vise prostora i potrebe za stru¢njacima koji su stru¢ni u navedenim uslugama.

Trenutno su telekomunikacijski operatori koji dominiraju trziStem vecinu svojih IT potreba vec¢
prenijeli softverskim kompanijama, osim nekoliko kljuénih strateskih uloga (npr. ,,CDO-chief
digital officer*, ,,CIO-chief information officer, glavni arhitekt itd.). Takve softverske kompanije
trude se angazirati kandidate s iskustvom 1 stru¢no$¢u u implementaciji u stvarnom vremenu kako
bi pruzile brzu i1 kvalitetnu uslugu telekom kompanijama. Jaz u ponudi u odnosu na potraznju
potaknuo je agresivni ,,lov* na iskusne stru¢njake. Iako kvalificirani resursi imaju neposrednu
prednost u takvom scenariju, ostali bi se trebali brzo usavrsiti i pripremiti za prilike koje im se

pruzaju iz ovog sektora, $to je definitivno vrlo korisno.

Tehnoloski napredak takoder ¢e imati pozitivan utjecaj na telekomunikacijske profesionalce na
terenu koji rade na osiguranju nadogradnje infrastrukture za usvajanje novijih tehnologija. Potreba
za nadogradnjom 4G opreme na 5G uslijedit ¢e u porastu inzenjera koji rade na polju
telekomunikacija. Usvajanje optickih vlakana koje zamjenjuju bakreni kabel znadit ¢e da vam

treba viSe uredaja za spajanje 1 inzenjera koji su strucnjaci za polaganje i odrzavanje vlakana.

U konacnici ukoliko je o¢ekivanje rasta baze korisnika (a operateri diljem svijeta planiraju rast)
biti ¢e potrebna i veca prodaja i marketinska podrSka da bi stekli nove pretplatnike najnovije
tehnologije Sto bi ocito moglo dovesti do povecanja broja zapoSljavanja i na ovom planu.
Definitivno ¢e biti mjesta za usavr$avanje i prekvalifikaciju postojecih zaposlenika U nastojanju
da budu spremni za 5G.

U takvom promijenjenom okruzenju mnogi se znacajni pruzatelji komunikacijskih usluga (eng.
Communication Service Providers — CSP) bore da ostanu relevantni kako navode pojedini izvori.
Najuspjesniji koriste tehnoloski napredak i nove tehnologije koje su odgovorne za transformaciju
industrije i smanjenje fokusa na osnovne usluge pruzatelja komunikacijskih usluga (glasovne
usluge, prijenos podataka...) te poveéanja fokusa na stvaranje novih usluga i rast novih izvora

prihoda. Jednako je vazno napomenuti da najuspjesniji pruzatelji komunikacijskih usluga uvode

159 Wong, S. (2019) Intelligent technologies & the telco workforce, dostupno na: https://www.accenture.com/dk-
en/insights/communications-media/telco-future-workforce, (03.03.2021.)
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takve pametne tehnologije kao §to su umjetna inteligencija i automatizacija procesa pomocu
robotike kako bi stvorili radnu snagu spremnu za buducnost koja ¢e ih voditi ka rastu.
Accentureova nedavna istrazivacka studija "Reworking the Revolution", medutim, prikazuje
interesantan jaz izmedu menadzmenta pruzatelja komunikacijskih usluga i njihovih radnika kada
je rije¢ o iskori$tavanju potencijala buduce tehnologije.*® Radnici su prijem¢ivi i uzbudeni zbog
nadolaze¢ih promjena te 63% radnika vjeruje da ¢e umjetna inteligencija imati pozitivan utjecaj
na njihov rad. Njihov menadzment u meduvremenu prepoznaje potencijal novih tehnologija, no
studija ukazuje da nisu dovoljno strateski pristupili planiranju implementacije navedenih
tehnologija. Samo je 21% anketiranih celnika pruzatelja komunikacijskih usluga unaprijed
pristupilo planiranju potrebnih vjestina radne snage buduénosti. Premos¢ivanje takvog

»digitalnog* jaza presudno je za budu¢nost bilo kojeg pruzatelja komunikacijskih usluga.

Da bi pripremili svoju inteligentnu radnu snagu obimom, brzinom i na dugoro¢noj osnovi koju
zele imati, pruzatelji komunikacijskih usluga moraju zapoceti jasno definirati $to se nadaju posti¢i.

Tri akcije osigurat ¢e njihov uspjeh:e

1. Ponovo osmisljavanje posla — umjetna inteligencija omoguc¢ava menadzerima pruzatelja
komunikacijskih usluga da svoj fokus preusmjere s planiranja radne snage na planiranje
posla. Potrebno je utvrditi zadatke koje novo okruzenje podrzava, stvoriti nove radne uloge
1 opise poslova koji ¢e th podrzati, a zatim mapirati nove potrebne vjestine sa novim radnim
ulogama

2. Usmjeravanje radne snage — izabrati zaposlenike sa najve¢om ucinkovitoséu i okretnoséu,
a zatim prije¢i na sposobnost dugoro¢ne transformacije. Za gotovo svaku ulogu u
digitalnom dobu zaposlenicima ¢e trebati kombinacija vjestina sloZzenog razmisljanja i
razumijevanja problema, kreativnosti, emocionalne inteligencije i vjeStina osjetilne
percepcije.

3. Povecanje "novog znanja" odnosno sposobnosti stjecanja novih vjestina - za u¢inkovit rad
s inteligentnim strojevima radna snaga trebat ¢e nove, formate treninga koji se mogu drzati
na veéem broju zaposlenika a ujedno su fleksibilni, prilagodeni i relevantni i to tijekom

duzeg vremenskog razdoblja.

160 Shook, E., Knickrehm, M. (2018) Reworking the revolution, dostupno na:
https://www.accenture.com/_acnmedia/PDF-69/Accenture-Reworking-the-Revolution-Jan-2018-POV.pdf,
(03.03.2021.)

181 Shook, E., Knickrehm, M. (2018) op. cit.
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Koliko god mislili da veliki dio poslova ne moze biti zmijenjen umjetnom inteligencijom, jer
izgleda kao da je potrebno dugogodisnje iskustvo Covjeka, postoje poslovi kojih se trenutno
nemoguce sjetiti, a umjetna inteligencija ih dokazano veé uspjesno obavlja. Dobar primjer je
americka telekomunikacijska kompanija CenturyLink, u kojoj agent umjetne inteligencije po
imenu Angie radi s menadZerima prodaje kako bi se identificirali potencijalni kupci koji najvise
obecavaju. Angie se bavi potencijalnim kupcima putem e-poste i tumaci interakcije kako bi se
utvrdilo koje prodajne prilike treba propustiti a koje pokusati provesti u djelo odnosno zakljuciti
prodaju. Rjesenje mjesecno generira 40 ,,vru¢ih® potencijalnih kupaca prodajnim menadzerima te

tako zaraduje 20 USD za svaki dolar utroSen na sustav.162

Bitno je prepoznati da su u sredistu digitalne transformacije ljudi i da ¢e uspjeh ovisiti o njihovim
vjestinama. Struc¢njaci u telekomunikacijskoj industriji trebaju prepoznati i razumjeti Sto posao
znacéi U digitalno doba te kako reorganizirati i prekvalificirati svoju budu¢u radnu snagu da

iskoriste mogucnosti rasta koje pruza digitalizacija poslovanja.

Prilikom pogleda u buducnost, ¢elnici telco-a moraju biti sigurni da imaju prave vjestine i talent
za odgovaranje na zahtjeve trzista koja se brzo mijenjaju te dolazak novih konkurenata. Vjestine
koje su prijeko potrebne za odrzavanje konkurentnosti na trzistu, uz nadogradnju i unapredenje
tehnologije, bi bile vjestine koje mogu poboljsati uslugu prema korisnicima. PoboljSavanjem
usluge, telekomunikacijske kompanije ¢e imati konkurentsku prednost. Dobro postavljanje
strategije i izvrSavanje iste u svrhu postizanja veceg trziSnog udjela, takoder ¢e biti vjestine koje

su vrlo vazne kod voditelja koji posluju u kompaniji.
Ostali koraci koje je takoder potrebno razmotriti:*6

e Otvorenost za partnerstva: kako bi otisli korak dalje od samo povezivosti u
telekomunikacijskoj industriji potrebni su novi skupovi vjestina te bi suradnja u industriji
trebala obuhvacati ne samo tehnoloske partnere, ve¢ i medusektorske 1 trziSne partnere.

e Agilnost: telekomunikacijski Celnici trebali bi razmisliti o izlasku izvan svoje zone
komfora i razmotriti nove tehnologije. Oni bi takoder trebali biti agilni i spremni za

promjene. Primjerice, trebali bi biti spremni za opremanje prodajnog tima koji prodaje

162 Shook, E., Knickrehm, M. (2018) op. cit.

163 Sharma, A. (2020) How telcos can take a leap in 2020: Interview with Farid Basir, CHRO, Telekom Malaysia,
dostupno na: https://www.peoplemattersglobal.com/article/c-suite/how-telcos-can-take-a-leap-in-2020-interview-
with-farid-basir-chro-telekom-malaysia-24233, (09.05.2021.)

71


https://www.peoplemattersglobal.com/article/c-suite/how-telcos-can-take-a-leap-in-2020-interview-with-farid-basir-chro-telekom-malaysia-24233
https://www.peoplemattersglobal.com/article/c-suite/how-telcos-can-take-a-leap-in-2020-interview-with-farid-basir-chro-telekom-malaysia-24233

povezanost (engl. connectivity), novim skupovima vjestina za prodaju drugih rjeSenja kao

§to su oblak 1 internet stvari.

Kompetencija poslovne pronicljivosti omogucuje ¢elnicima telekomunikacija da primijene znanje
0 poslovnom modelu organizacije i konkurentskoj situaciji. MoZze se kombinirati s drugim
kompetencijama, kao S§to su kriticna procjena, savjetovanje i komunikacija, kako bi se izvrsile

potrebne strateske aktivnosti.

Da bi ostala konkurentna, organizacija bi se trebala usredotociti na zaposljavanje talenata koji
imaju tehnicke kompetencije poput mreznog stratega, mrezne sigurnosti, obrade i analize podataka
(engl. data mining), tehnologije i procjene rjeSenja kako za podrucje fiksne telefonije tako i za

podrucje bezi¢ne tehnologije.

Moguce je zakljuciti da telekomunikacijske kompanije trebaju hibridne vjestine koje kombiniraju
razli¢ita podrucja tehnicke strucnosti, te kombiniraju tehni¢ku stru¢nost i razumijevanje trziSta
telekomunikacija. Takoder je potrebna i poslovna sposobnost razumijevanja Koji proizvodi imaju
trzi$ni potencijal te vjestine odnosa s kupcima (tj. sposobnost komunikacije). Vjestine povezane s
racunarstvom najvaznije su i postat ¢e jo§ vaznije u sektoru telekomunikacija. Brzina promjene
znaci da pojedinci moraju biti fleksibilni i otvoreni za kontinuirano ucenje te organizacijske

strukture 1 kulture moraju biti fleksibilne i prilagodljive kako bi se olakSalo ucenje.

Ne zna se kakvo ¢e biti trziste telekomunikacija za dvije ili tri godine, pa je mogucée samo nagadati
da li ¢e pojedina kompanija trebati, recimo, tisucu stru¢njaka za internet protokol, ili dvije tisuce.
Obzirom na to da bi takva procjena lako mogla biti stopostotno kriva kompanije u
telekomunikacijskoj industriji odlucuju ne brinuti previse o takvoj to€nosti, ve¢ se puno vise
fokusiraju na opceniti osje¢aj kamo cijela industrija ide, kako bi dobili priliku da krenu uklanjati

unaprijed neke nedostatke u vjestinama.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O 1ZAZOVIMA DIZAJNA POSLA U
BUDUCNOSTI U TELEKOMUNIKACIJSKOM SEKTORU

Kroz teoretski dio rada dan je uvid u temeljna obiljeZja dizajna posla i radnog mjesta te osnovne
izazove koje literatura prepoznaje prilikom dizajniranja radnih mjesta. Dodatno, u teoretskom
djelu rada pojasnjeni su temeljna uloga i obiljezja telekomunikacijskog sektora, specifi¢nosti rada,
dizajna posla i radnog mjesta te potrebna znanja i vjestine u telekomunikacijskom sektoru. Kako
bi se istrazilo koji su to izazovi dizajniranja poslova u telekomunikacijskom sektoru u buduénosti,
provedeno je empirijsko istrazivanje medu stru¢njacima koji posluju u telekomunikacijskom

sektoru. Rezultati spomenutog istrazivanja su dani u nastavku.

4.1. Metodologija istrazivanja

U cilju prikupljanja podataka vezanih uz definiranje mogucih izazova s kojima ¢e se stru¢njaci
susretati prilikom dizajniranja poslova u telekomunikacijskom sektoru u buduénosti, provedeno je
empirijsko istrazivanje na namjernom uzorku ispitanika — stru¢njaka koji posluju u

telekomunikacijskom sektoru.

Kao metoda istrazivanja koristen je dubinski intervju koji se sastojao od 23 pitanja. Kroz navedena
pitanja pokuSalo se do¢i do snimke trenutnog stanja, odnosno podataka kako se dizajniranje
poslova u telekomunikacijskoj industriji radi danas, koji su najtrazeniji poslovi, koja sve potrebna
znanja i vjestine te koji su trenutni izazovi u dizajniranju poslova u telekomunikacijskoj industriji.
Nakon snimke trenutnog stanja stru¢njaci su upitani koja su to znanja i vjestine koji ¢e biti trazeni
u buduénosti, §to smatraju koji ¢e biti najtrazeniji poslovi i kako ¢e nove tehnologije utjecati na
to, a potom 1 koje izazove predvidaju kao izgledne prilikom dizajniranja poslova u
telekomunikacijskoj industriji u buduénosti. Istrazivanje koje je radeno je potpuno anonnimno te
se u nastavku navode samo uloge koje navedeni profesionalci imaju, bez spominjanja njihovih

imena i kompanija u kojima rade.

Razgovoru su pristupili dva ¢lana/predsjednika uprave, dva direktora i dva konzultanta koji
posluju u industriji te se u nize prilozenoj tablici nalaze sumirani uvodni op¢i podaci o

ispitanicima.
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Tabela 3: Informacije o ispitanicima

Ispitanik/ispitanica Pozicija/radna uloga Godine radnog iskustva u industriji

Ispitanik/ispitanica A Predsjednik uprave telekom operatera

Ispitanik/ispitanica B Konzultant za digitalnu transformaciju u telekomunikacijskoj 23
mdustriji

Ispitanik/ispitanica C Glavni direktor za transformaciju poslovanja, ljudske potencijale 1 20

korporativne komunikacije telekom operatera

Ispitanik/ispitanica D Direktor programa digitalne transformacije telekom operatera 20
Ispitanik/ispitanica E Direktor sektora ljudskih potencijala telekom operatera 5
Ispitanik/ispitanica F Vlasnik konzultantske tvitke za trazenje vodecih kadrova 1 17

konzalting o ljudskom kapitalu s bogatim iskustvom u
telekomunikacijsko; industriji

Izvor: izrada autorice na temelju podataka dobivenih putem provedenih dubinskih intervjua

Kao §to je vidljivo iz tabele, svi ispitanici posluju u telekomunikacijskoj industriji dovoljno dugo
te na pozicijama koje zahtjevaju promisljanje o dizajniranju poslova i izazovima koje je moguce
oc¢ekivati u buduénosti telekomunikacijske industrije. Zbog prethodno navedenog moze se smatrati

da je njihovo znanje i videnje izazova u industriji relevantno za temu ovog rada.

4.2. Prikaz i analiza izazova dizajna posla u buduénosti u

telekomunikacijskom sektoru
Rezultati istrazivanja dobiveni dubinskim intervjuom prikazani su u dva djela:

1) Snimka trenutnog stanja i izazova u dizajniranju poslova u telekomunikacijskoj industriji
2) Ocekivanja glede izazova u dizajniranju poslova u telekomunikacijskoj industriji u

buducénosti

Snimka trenutnog stanja i izazova u dizajniranju poslova u telekomunikacijskoj industriji.

Stru¢njaci u telekomunikacijskom sektoru, zbog ve¢ spomenute brzine promjena koja karakterizira
ovu industriju, u¢estalo nemaju vremena stati i promisliti 0 tome §to buduc¢nost donosi. Ispitanici
su svjesni da ukoliko njihova kompanija Zeli nastaviti svoj rast unutar industrije morat ¢e puno
cesS¢e 1 intenzivnije promisljati o buduénosti poslova 1 potrebnih kompetencija zaposlenika.
Promisljajuéi o proslosti i dosadasnjem stanju, svi ispitanici navode kako se dizajniranje poslova
u telekomunikacijskom sektoru radilo na tradicionalne nacine te su prilikom svog pocetka rada

zatekli odredene raspisane radne uloge, sistematizacije radnih mjesta i opise poslova. Takoder
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navode kako su prilikom mijenjanja poslova unutar industrije nailazili na poslove koji su bili
opisani na jedan nacin, dok bi se sam posao u stvarnosti obavljao podosta razlicito od toga $to stoji

U samom opisu.

Razli¢iti su pristupi dizajniranju poslova u telekomunikacijskoj industriji danas pa tako jedan od
ispitanika navodi kako danas traze svoje zaposlenike da sami svojim rijeCima opisu svoja radna
mjesta i poslove. Jednako tako ti zaposlenici imaju zadatak da prilikom dizajniranja novih poslova
svojim kolegama pojasne najjednostavnijim rije¢nikom $to bi taj novi posao uopée bio, kako bi
bili sigurni da tako dizajnirani poslovi imaju smisla i budu lako razumljivi svima. Veéina ispitanika
navodi kako se u danasnje vrijeme zbog agilnog nacina rada definiraju privremene uloge poput
,product owner-a“ i ,,scrum master-a““ ¢iji se poslovi razlikuju od projekta do projekta tj. razli¢ito
su dizajnirani bez obzira $to se radi o istim vrstama posla. Jedan od ispitanika navodi kako nove
tehnologije poput interneta stvari (engl. Internet of Things-10T), 5G i analitike podataka definiraju
kako se poslovi dizajniraju te su ve¢ sada unutar kompanije pristupli mapiranju svih radnih mjesta
S potrebnim razinama odredenih vjestina za ta radna mjesta i to u podru¢ju analitike podataka,

projektnog menadzmenta, agilnog nac¢ina rada i masSinskog ucenja.

Kada se govori o tome tko se bavi dizajniranjem poslova u organizacijama koje posluju u
telekomunikacijskoj industriji veéina ispitanika navodi kako to u danasnje vrijeme sve viSe rade
kolege koji su ukljuceni u agilne timove, kolege zaduzene za strategiju kompanije, menadzeri 1
kolege iz ljudskih potencijala. Svi navode kako kolege iz ljudskih potencijala ni na koji nacin nisu
oni koji poticu i pokrecu te promjene i nove nacine dizajniranja poslova, dok jedan od ispitanika
navodi kako na Zalost niti kolege iz strategije nisu ukljuc¢ene. U veéini slucajeva ispitanici navode
kako imaju i pomo¢ vanjskih stru¢njaka prilikom dizajniranja poslova navode¢i pri tome kako to
nisu strué¢njaci koji se inac¢e bave dizajniranjem poslova ve¢ stru¢njaci koji razumiju agilne

metodologije i nacine rada.

Takoder, svi ispitanici navode kako se ucestalo radi redizajniranje poslova zbog prac¢enja promjena
u tehnologijama, dok dvoje ispitanika navodi kako se redizajniranje poslova radilo i radi u
telekomunikacijskoj industriji danasnjice i zbog Ceste reorganizacije poslovanja u svrhu
optimizacije i smanjenjenja troskova. Navedeno redizajniranje poslova se prema misljenju
navedenih dvoje ispitanika ucestalo dogada u trenutku kada organizacija jo§ uvijek nije spremna
odredene poslove automatizirati te tako dolazi do povecanja koli¢ine posla kod postoje¢ih
zaposlenika §to dovodi do ucestale frustracije i stresa zaposlenika. Prema iskustvu i misljenju

vecine ispitanika najtrazeniji poslovi u telekomunikacijskoj industriji danasnjice su:
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e voditelj proizvoda (engl. product owner)

e projektni menadzer

e _ Scrum master

e IT arhitekt

e Stru¢njak za poslovnu inteligenciju (engl. business intelligence expert)
e Tumac ili prevoditelj podataka (engl. data translator)

e Analiti¢ar podataka (engl. data analyst)

e Znanstvenik podataka (engl. data scientist)

e Struénjak za strojno ucenje (engl. machine learning expert)
e Stru¢njak za robotiku

e Stru¢njak za automatizaciju procesa

e Stru¢njak za sigurnost podataka (engl. data security expert)

Nesto u ¢emu se svi ispitanici slazu - jedan od najtrazenijih poslova su takozvani tumaci ili
prevoditelji podataka koji iz analiziranog seta podataka znaju donijeti konkretne zakljucke i

predloziti neke promjene.

Trenutno vazne i trazene vjestine u telekomunikacijskoj industri prema misljenju ispitanih

stru¢njaka vezu se ve¢inom Uz ,,meke* vjestine kao $to su:

e pozitivan stav

e proaktivnost

e spremnost na brze promjene

e gledanje Sire perspektive

e 7Zelja za znanjem

e propitivanje

e sposobnost funkcioniranja u samoorganiziraju¢im timovima
e odgovornost prema kolegama

¢ holisticke vjestine vezane uz korisnicko iskustvo

e ,end to end“ odgovornost i razumijevanje potreba korisnika
e prikupljanje uvida (engl. insight gathering)

e sposobnost razumijevanja i interpretacija podataka

te dodatno takozvane ,,tvrde‘ vjestine i znanja
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o digitalne vjestine
[ ] SG

e razvoj mreze

e programiranje

e poslovna analiza
e statistika

e razumijevanje poslovanja.

Trenutni izazovi s kojima se ispitanici bore prilikom dizajniranja poslova u telekomunikacijskoj
industriji odnose se na ve¢ spominjanu nemogucnost predvidanja tehnoloSkih promjena zbog
brzine istih pa tako dva ispitanika navode kako je zato jako bitna fleksibilnost odnosno sposobnost
da kompanija brzo zamijeni neku tehnologiju odnosno znanja vezana uz istu. Vezano uz to nadalje
zakljucuju kako se tehnologija promjeni unutar godinu dana te je vazno da zaposlenici posjeduju
vjestinu brze prilagodbe i uéenja novih tehnologija. Cetiri od Sest ispitanika navodi kako su
trenutni najveci izazov prilikom dizajniranja poslova menadzeri i op¢enito organizacija koja pruza
otpor zbog novih stvari koje dolaze i to zbog straha da nece biti dorasli novim izazovima. Tri
ispitanika posebno navode kako je najteze ,,prevesti $to ¢e novi zaposlenici stvarno i raditi,
posebice stoga §to menadZeri nazalost ne proucavaju dovoljno nove tehnologije, ne uce i stoga ne
znaju niti adekvatno dizajnirati nove poslove (ili redizajnirati postojece). Dva ispitanika su navela
kako su u tu svrhu ¢ak uveli i takozvane edukacije svjesnosti (engl. awareness education) jer u
zrvnju operativnih zadataka menadzeri nisu spremni proucavati nove tehnologije i trendove i

propitivati postojece stanje.

Vezano uz navedene izazove ispitanici vide probleme koji nastaju i nakon dizajniranja odredenog
posla, a to je izazov nesklada ocekivanja zaposlenika na novodizajniranim poslovima i njihovog
nadredenog menadzera. Naime navode kako menadZeri u kona¢nici i nakon $to je posao dizajniran,
ne razumiju Sto ¢e njihovi zaposlenici stvarno raditi, odnosno §to bi sve mogli raditi i kako ih
motivirati i eventualno obogatiti njihov posao, jer ne razumiju navedenu tehnologiju, a rijetki su
kazu, koji Zele uciti od nove osobe 0 novom poslu i tehnologiji. Ispitanici smatraju da je u tu svrhu
potrebna odredena promjena nacina razmi$ljanja menadzera i to na nacin da zele saslusati svoje
zaposlenike i pustiti ih da im pojasne sve §to rade i na ¢emu rade kako bi bili sposobni donositi
odredene menadzerske odluke vezane uz njihov posao. Jedanko tako ispitanici smatraju da je

potrebno puno viSe povjerenja menadZera u njihove zaposlenike. Navode kako su potrebne
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dodatne edukacije menadZera u svrhu kvalitetnijeg razumijevanja i dizajniranja poslova jer je

trenutno ogroman sraz u znanju i novim tehnologijama.

Jos§ jedan od izazova koji svi ispitanici navode je jednak nedostatak znanja stru¢njaka u ljudskim
potencijalima koji onda ne mogu adekvatno sudjelovati prilikom dizajniranja poslova, a ponekad
se strucnjaci iz strategije ili transformacije poslovanja ne ukljucuju u proces dizajniranja poslova

pa se postavlja pitanje tko je dovoljno educiran da radi na dizajniranju poslova buduénosti.

Kada su upitani Sto misle o ,,job craftingu* odnosno dizajniranju poslova od strane samih
zaposlenika i da li se isto radi unutar njihove kompanije, ili kompanija s kojima posluju, pet od
Sest ispitanika navodi kako se ne radi, ali kako smatraju da bi ga svakako trebalo uvesti, posebice
u situaciji kada zaposlenik zna viSe o novoj tehnologiji i §to sve s njom moze raditi od samog
nadredenog, ili kolege iz ljudskih potencijala. Istovremeno pet ispitanika zakljucuje kako ne bi
dozvolili uvodenje takvog nacina dizajniranja poslova bez jasnog procesa, strukture i vodenja
zaposlenika kroz proces dizajniranja vlastitog posla, jer smatraju kako je potrebno ipak
zaposlenike staviti u odredene okvire. Naime ispitanik C navodi primjer razmisljanja pojedinih
mladih novopridoslih zaposlenika koji kazu da bi oni ,,rado dizajnirali igrice ili dosli na posao u
10 sati jer se ne mogu probuditi prije toga i otisli u 15 sati, jer kasnije vode jogu“. Ispitanik navodi
kako je o€ito potrebno staviti jasne okvire u kojima bi se dizajniranje poslova od strane zaposlenika
radilo tako da su istovremeno uskladeni zahtjevi pojedinaca i potrebe kompanije. Svi ispitanici
smatraju kako bi zaposlenike trebalo osnaziti za dizajniranje vlastitog posla, jer trenutno gledaju
na to kao na uzimanje vise zadataka ukoliko kazu da bi oni nesto drugacije radili. Ispitanik A
navodi kako se dizajniranje poslova od strane zaposlenika kod njih ve¢ radi spontano, no kako na
zalost ne postoji jasno raspisana struktura u kojim okvirima je to moguce te kako se vidi da to
nedostaje. Ispitanica D navodi kako su kod agilne metodologije rada u biti morali raditi
dizajniranje poslova odozdo prema gore obzirom da prilikom uvodenja agilnih timova nisu znali
bas previse o samoj metodologiji, odnosno zaposlenici su prosli edukacije o agilnom nacinu rada
te su znali vise od samog menadzmenta i kolega iz ljudskih potencijala. Zbog prethodno
navedenog prvo su pustili zaposlenike da sami rade i organiziraju se kako bi vidjeli §to u biti
funkcionira, a tek sada dizajniraju sam posao i raspisuju njihove opise poslova i uloge u
organizaciji. Iskustvo im je pokazalo da se jako ,,lome koplja“ vezano uz produktivnost, jasno
mjerenje iste te osjecaj menadzera da u tim timovima vlada anarhija. Zakljucuje da je taj put
probavanja ne¢eg novog bez jasne definicije jako dobar i donosi odredene prednosti timovima, ali

je jako tesko da menadZzeri taj nacin prihvate jer zahtjeva od njih ve¢i angazman i razumijevanje,
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a istovremeno izaziva osjecaj gubitka kontrole. To je svakako oblik ,,job crafting-a“, no u ovom
slu¢aju nestrukturiranog te ispitanica zakljucuje kako bi svakako trebao postojati proces koji
zaposlenike 1 menadzere vodi kroz takav nadin dizajniranja poslova ukoliko se odluci sli¢an

pristup uvesti u ostatak kompanije.

Ocekivanja glede izazova u dizajniranju poslova u telekomunikacijskoj industriji u

buducnosti

Prilikom navodenja potencijalnih izazova u buduénosti ispitanici su ucestalo napominjali kako ¢e
izazovi ovisiti 0 brzini kojom ¢e se dogadati promjene u industriji. O¢ekuju da ¢e se dolaskom
novih tehnologija, poput 5G i 6G, brzina promjena u industriji multiplicirati. Zbog toga smatraju
kako ¢e biti joS teZze pravovremeno reagirati kako bi se minimizirali utjecaji izazova dizajniranja

poslova u budu¢nosti telekomunikacijske industrije.

Kada su upitani $to smatraju koji ¢e poslovi biti trazeni u telekomunikacijskom sektoru u
buduénosti stucnjaci odgovaraju raznoliko te su njihovi odgovori sumirani u nize priloZenoj tabeli

broj 4.

Tabela 4: Trazeni i vazni poslovi u buducnosti telekomunikacijske industrije

Ispitanik/ispitanica Trazeni i vazni poslovi u buduénosti telekomunikacijske industrije

Ispitanik/ispitanica A ., Nedostajat é¢e dobrih leadera koji ée dati usmjerenje strucnjacima tehnickog
znanja i izvudi iz njih najbolje. ”

Ispitanik/ispitanica B ., Stucnjaci za korisnicko iskustvo koji ée moéi osigurati personaliziranu i
automatiziranu komunikaciju na osnovu dubinskog razumijevanja i uvida
korisnickih potreba.”

Ispitanik/ispitanica C . Razradili smo cijelu strategiju i imamo jasne poslove buducnosti koji ée se
trasiti. ¥

Ispitanik/ispitanica D ., Poslovi vezani uz internet of things i internet of everything tehmologije koje

ée omogucavati B2B2C segmentu da nude nove super usluge svima. Data
engeneer i data translaror.”

Ispitanik/ispitanica E ., Ovisno o tome koju ée ulogu operaterizauzetina trZistu posiovi bi mogli biti
vezani uz content provisioning i svi poslovi vezani uz razvoj novih
tehnologija, dok je oéekivano da c¢e data scientisti izumrijeti do 2030.”

Ispitanik/ispitanica F ., Poslovi kaji ée biti orjentirani na simplifikaciju usluge i integraciju ushige.
CRM tracking, quality control i quality assurance CRM tracking-a te na
osnovu toga razvoj proizvoda.”’

Izvor: izrada autorice na temelju podataka dobivenih putem provedenih dubinskih intervjua
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*|spitanik C navodi kako je u suradnji s ekspertnim timom u kojem je 27 znanstvenika, profesora,
menadzZera, strunjaka iz razli¢itih industrija i osnivaca top tehnoloskih tvrtki, razvio popis 10

zanimanja buduc¢nosti u podruc¢ju informacijske i komunikacijske tehnologije te su to:

Specijalist za umjetnu inteligenciju i strojno ucenje
Data inZenjer

Specijalist za automatizaciju procesa

InZenjer za razvoj softvera i aplikacija

Fintech inZenjer

Podatkovni analitiCar i znanstvenik

Analiticar informacijske sigurnosti

Specijalist za digitalni marketing i strategiju

© © N o g b~ wDdPF

Specijalist za digitalnu transformaciju
10. Arhitekt i nadzornik.

Kako bi zaposlenici u telekomunikacijskoj industriji mogli obavljati sve navedene poslove u
buduénosti svakako ¢e biti potrebno razvijati odredena znanja i vjestine. Svi ispitanici se slazu da
¢e biti potrebna i tehnicka znanja i specificna znanja i vjestine, ali jednako tako svi ispitanici

navode da ¢e biti izuzetno vazne (mozda ¢ak 1 najvaznije) takozvane meke vjestine.

Jedna se vjestina, odnosno osobna karakteristika 1 ponasanje ucestalo spominje kod svih ispitanika,
a to je Zelja za kontinuiranim ucenjem i usvajanjem novih znanja. Ispitanici smatraju da ¢e u
buduénosti opstati samo oni koji ¢e imati u sebi usaden ,,knowledge hungry gen, odnosno glad
za znanjem, koji ih neprestano tjera da saznaju, savladavaju i propituju sve novo $to dolazi.
Takoder, zajednicko je misljenje vecine ispitanika oko potrebe svladavanja vjestine razumijevanja
krajnjeg korisnika jer to prema njihovom misljenu utjece na buducnost i uspjesnost pojedine

kompanije u industriji.

Specificni odgovori po pitanju potrebnih znanja i vjeStina vaznih za obavljanje poslova u

buduénosti telekomunikacijske industrije nalaze se prikazani u tabeli broj 5, u nastavku.
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Tabela 5: Znanja i vjeStine vazne za obavljanje poslova u buduénosti telekomunikacijske

industrije

Ispitanik/ispitanica Znanja i vjestine vaine za obavljanje poslova u buduénosti
telekomunikacijske industrije

Ispitanik/ispitanica A ., Iehnoloskih znanja na trZistu ¢e biti, ali ocekujem kako ce faliti ispravnih
stavova odnosno softskill-ova.”

[spitanik/ispitanica B ., Biti ¢e bitno da osoba dobro =na kolaboriratii raditi u sinergiji. Morat ée
biti insightful, posjedovati otvorenost prema novom, gledati prema van, a ne
interno sebe i organizaciju te posjedovati empatiju i mogucnost dobre
prioritizacije.”

[spitanik/ispitanica C ., Bit ée na cijeni onaj zaposlenik kaji je spreman za novo, ali bit ée bitni i
specijalistiu pojedinom podrucju. Zaposlenik ée morati biti ,, I-shaped” —
znadi u_jednom podruciu si genijalan, ali znas se i razgovaratis drugima i
donositi kvalitetne zakljucke.

Ispitanik/ispitanica D ,, Biti ¢e bitan growth mindset i trebat ¢e i menadzer i —aposlenici ucitijedni
od drugih. Opcenito svi ée trebati stalno uciti nesto novo.”

Ispitanik/ispitanica E ,, Trebat ée vjesStina razumijevanja korisnika, oni koji ée to imati, imati ée
vecu vrijednost za telekomunikacijsku industriju.”’

[spitanik/ispitanica F ., Irebat ée nam oni koji su fleksibilni i izdrzljivi. Kompanije ée vjerojatno

morati imati i svoje in-house skolice. Sve se svodina to da li si ti spreman
uciti i modificirati svoja znanja na ono sto ée biti buducénost. Kako uloviti i
zadriati klijentovu paznju— to ée biti vjestina buducnosti”

Izvor: izrada autorice na temelju podataka dobivenih putem provedenih dubinskih intervjua

Ispitanik C i u ovom sluc¢aju navodi kako je u suradnji s ekspertnim timom razvio popis vjestina
potrebnih za svako od 10 zanimanja buducnosti u podrucju informacijske i komunikacijske
tehnologije te potvrduje misljenje svih ispitanika kako je otvorenost i spremnost na stalno ucenje

jedna od vaznih ,,mekih* vjestina buduénosti.

Razmatrajuéi trenutne izazove (udaljeni rad, tehno-stres, fleksibilno radno vrijeme i djeljenje
posla) kod dizajniranja poslova u buducnosti ispitanici smatraju kako ¢e isti ostati i dodatno se
intenzivirati u buducnosti. Svi ispitanici o¢ekuju hibridne nacine rada i o¢ekuju da ¢e zaposlenici
raditi 1 od kuce i sa udaljenih lokacija i iz ureda. Svi se slazu oko toga da ¢e se uredi pretvoriti vise
u kolaboracijske sobe, kafi¢e 1 mjesta za suradnju i druzenje. Takoder smatraju da ¢e se trebati
puno jasnije definirati ocekivani konaéni rezultati nekog rada te kvaliteta dovrSenog posla, a ne
viSe kvantiteta, broj odradenih sati i prisutnost na poslu. Trenutno kao izazov vide ukljucenost
pojedinog zaposlenika i kako to mjeriti te kvalitetu odradenog posla (primjerice - dostavljenih
materijala - prezentacija) prilikom rada od kuce te izazov visestrukog troSenja vremena na

videopozive zbog opetovanog dogovaranja kako neki krajnji produkt treba izgledati i koliko treba
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biti kvalitetetan. Zbog toga smatraju da ¢e se puno vec¢i naglasak prilikom dizajniranja posla trebati
staviti na opis kako to to¢no izgleda odli¢no izvrSen posao, dok se do sada viSe paznje stavljalo na
to kako izgleda sam posao, $to zaposlenik treba raditi i koja znanja i vjesStine posjedovati. Jednako
tako smatraju da ¢e biti vaZan broj udaljenih interakcija potrebnih za obavljanje tog posla i u koje
se tocno vrijeme dogadaju, jer je potrebno uskladiti zaposlenike koji trebaju suradivati u
odredenom vremenu. Zbog toga smatraju da ¢e prilikom udaljenog nacina rada ipak biti potrebno
raspisati odredene sate za suradnju s ostalim kolegama, odnosno definirati kada svi moraju biti
prisutni i dostupni online te istovremeno definirati kojim danima u tjednu se ta suradnja seli u
urede, a sve u svrhu odrzavanja odredene kulture tvrtke, timskog duha i zajednistva koje je tesko
posti¢i u udaljenom nacinu rada. Ispitanik E navodi kako je agilna metodologija i na¢in rada u biti
u Cistoj suprotnosti s udaljenim na¢inom rada, jer agilni timovi podrazumjevaju da stru¢njaci iz
razlicitih podrucja intenzivno rade zajedno na odredenom projektu i da upravo odli¢an rezultat
takvih timova dolazi od ¢injenice §to i sjede zajedno te smatra da ¢e jedan od izazova biti preklopiti

ta dva nacina rada — agilne timove i udaljeni nacin rada.

Prednosti koje ve¢ sada vide svi ispitanici, a o¢ekuju da e se iste samo intenzivirati, SU ne
postojanje granica zapos$ljavanja jer je i na bazi¢nim poslovima telekomunikacijske industrije (kao
primjerice agent u sluzbi za korisnike), tehnologija omogucila rad iz bilo kojeg djela svijeta. Svi
ispitanici navode kako trenutno moguénost podjele posla izmedu dva ili viSe zaposlenika ne postoji
u telekomunikacijskoj industriji u Hrvatskoj, no smatraju to itekako korisnim i vjeruju da ce
buduénost telekomunikacijske industrije biti u zaposljavanju stu¢njaka po temama, odnosno
projektima. Oc¢ekuju da Ce ti struénjaci raditi par sati dnevno pa drugi struénjak preostalih par sati
ili primjerice projektno, kao vanjski suradnik, stru¢njak za pojedino podrucje raditi ¢e 3 mjeseca
na tom projektu, a onda preci na novi dok ¢e na prethodnom nastaviti drugi struénjak. Ispitanica
B smatra da ¢e biti izazov mapirati sve poslove prema vjeStinama 1 vremenu u kojem su one
potrebne. Predvida kako se osobu vise nece gledati kroz prizmu opisa poslova, ve¢ ¢e biti potrebno
promatrati zaposlenike kao cjelinu rastavljenu na djelove, ovisno o tome koje vjestine i znanja
pojedini zaposlenik posjeduje i onda ih angazirati prema vjeStinama i znanjima, malo na jedan
posao unutar kompanije, malo na drugi. Navodi kako prilikom takvog pristupa dizajniranju
poslova svakako treba pripaziti na preopterec¢enost ili podopterecenost pojedinih zaposlenika kako
bi se svugdje postigao optimum, jer bi se moglo dogoditi da zaposlenici sa veCom §irinom znanja

1 vjeStina budu angaZirani na previSe poslova unutar kompanije.
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Ispitanici dolazak 5G 1 6G mreza vide kroz prizmu povezanih uredaja svuda u ¢ovjekovom
okruZzenju, §to ¢e dovesti do ubrzanog procesa automatizacije svega i mogucénosti da se sve
odraduje u stvarnom vremenu. Vecina ispitanika o¢ekuje da ¢e dio takozvanih kontrolnih poslova
izumrijeti, ali ¢e se zato pojaviti poslovi specijalista za upravljanje robotima u svim podrucjima
telekomunikacijske industrije. Nadalje veéina ispitanika smatra da ¢e do¢i do dodatne
segmentacije poslovanja kako bi se preciznije fokusirali na specifi¢ne segmente korisnika pa tako
ispitanik A predvida da ¢e unutar telekomunikacija postojati primjerice stru¢njak za digitalnu
medicinu kako bi se obratio tom segmentu korisnika. Opcenito, smatra da je sadasnja specifi¢nost
dizajniranja poslova prema segmentu privatnih i poslovnih korisnika potpuno zastarjela i da takva
podjela mora hitno biti zamjenjena. Izazov vidi u tome §to je teSko predvidjeti nove segmente, ali
ve¢ sada navodi kako privatni korisnici od trenutka pojave COVID-19 nisu viSe privatni, jer rade
od kuce 1 potrebna im je podrska i usluge koje nadmasuju neki segment malih poslovnih korisnika
(primjerice kozmetickih salona). Ispitanica D vidi kako ¢emo morati dizajnirati poslove vezane uz
sigurnost i moguce prijevare na novim tehnologijama, jer ¢e u suprotnom sve nove tehnologije
,»pasti u vodu* odnosno nece biti dovoljno prihvac¢ene od strane korisnika. Ispitanik E smatra kako
je potrebno nove vjestine i znanja vezane uz dolazak 5G i 6G mreza na neki nacin §to ranije ubaciti
u Skolski sustav, kako bi budu¢i zaposlenici naucili razmisljati na takav nacin i bili spremni dalje

na dolazak novih drugih tehnologija koje ¢e onda mo¢i samo nadogradivati.

Razmatraju¢i temu umjetne inteligencije, masinskog ucenja i robotike ispitanici smatraju da ¢e
utjecaj biti veliki i na samo dizajniranje poslova. Naime prema misljenju ispitanika ono $to su do
sada radili ljudi velikim djelom mogu preuzeti roboti i umjetna inteligencija ¢ak neke djelove
procesa odraditi puno kvalitetnije. Ispitanica D navodi kako ¢e dizajniranje poslova morati biti
drugadije, jer ¢e se trebati definirati jasni ciljevi i opisi poslova ukoliko se tim sastoji od ljudi i
robota koji koegzistiraju te ¢e biti najvaznije definirati jasne odgovornosti u tom odnosu ¢ovjeka i
robota. Navodi kako ih ¢eka tezak period u buducnosti, jer ¢e ljudi trebati znati pojasniti zasto je
robot ili umjetna inteligencija nesto tako napravila i1 zakljucila i1 odradila posao na jedan nacin, a
za njih ¢e to biti ,,crna kutija“. Ispitanik E navodi kako naZalost ne pripremaju zaposlenike za to
Sto dolazi u buduénosti jer veéina vodecih ljudi u telekomunikacijskoj industriji ima poguban
kratkoro¢ni fokus na rezultat. Ispitanik F navodi kako ¢e se stru¢njaci trebati baviti kvalitetom
odradenog posla, a roboti brzinom i koli¢inom. Misljenja ispitanika po pitanju umjetne
inteligencije nisu ujednacena. Dio njih smatra da ¢e u jednom trenu umjetna inteligencija moci
odraditi posao do kraja, kvalitetnije od ¢ovjeka, dok dio njih smatra da ¢e za kvalitetu uvijek biti

potreban Covjek, ¢ak i kada umjetna inteligencija dovoljno nauc¢i o samom poslu, jer smisao
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tumacenja podataka nikad ne¢e moci preuzeti robot. Po tome bi i jedna od najtraZenijih vjestina
zaposlenika u telekomunikacijskoj industriji bila ve¢ spominjana sposobnost prevodenja odnosno

tumacenja podataka i donosenja zakljucaka.

Ispitanici zakljucuju da ¢e se dizajniranje poslova raditi po potrebi i za pojedinacne zaposlenike i
za interaktivne grupe i timove, no ono Sto je jo$ bitnije, smatraju da ¢e morati sve vise raditi
organizaciju prema ljudima pa tako i dizajniranje poslova za ljude i oko njih. Cetiri od Sest
ispitanika navodi da ¢e se dizajnirati radne uloge i poslovi koji odgovaraju bas tim zaposlenicima
te smatraju da ¢e tu tehnologija (umjetna inteligencija) mo¢i reéi §to sve taj covjek moze odraditi.
Ispitanik C navodi kako ¢e gledati holisticki gdje sve unutar kompanije ima primjerice potrebe za
poslom znanstvenika podataka (u sektoru marketinga, odjelu za analizu podataka, odjelu poslovne
inteligencije i sl.) te ovisno o tome definirati kako oni trebaju funkcionirati u svakom od podrucja
unutar kompanije i kako trebaju komunicirati sa ostalim podruc¢jima. Zakljucuje kako ¢e, prilikom
krosfunkcionalne suradnje na odredenim projektima, spajati najjace i najstru¢nije znanstvenike
podataka s njihovim najzahtjevnijim internim klijentima, a one s malo manje znanja/vjestina sa

manje zahtjevnim internim klijentima.

Svi ispitanici oekuju da ¢e se sve vise dizajniranje poslova u svim podru¢jima raditi za agilne
timove Kkoji su po svojoj prirodi samoupravljajuéi. Jedan od izazova dizajniranja posla za
samoupravljajuce timove je tradicionalno upravljanje i naredivanje koje ¢e izumrijeti, a menadzeri
¢e tome pruzati veliki otpor. Smatraju da je potrebna velika promjena prilikom (re)dizajniranja
poslova menadzera, jer je potrebno staviti vise naglaska na kokreaciju i stvaranje partnerskih
odnosa sa zaposlenicima i drugim kolegama. Ispitanici kazu kako agilna metodologija nudi
bezbroj moguénosti, ali je nemoguée odmah znati Sto Koristiti pa timovi moraju iterativno
pokusavati zajedno do¢i do optimalnog rjeSenja. Uloga ,,Sefa® se u potpunosti mijenja te on postaje
takozvani plemenski voditelj (engl. tribe lead) koji svom agilnom timu ,,otvara razna vrata* unutar
kompanije, bori se za svoj tim, trazi budzet za odradu projekta, izgraduje kompetencije svog tima
kako bi svi bili na istoj razini znanja i kvalitete u nekom podrucju. Ispitanica D kaze kako
samoupravljajuéim timovima u biti treba ,,mama koja se za njih brine, ali im ne govori sto da
rade.“ Ispitanici o¢ekuju da ¢e timovi u buducnosti funkcionirati bez specijalno dizajniranih
poslova jer ve¢ sada kod njih vide da svi u timu preuzimaju neke poslove koji inace ne bi po
funkcionalnoj podjeli poslova bili njihovi, ali ako imaju vremena, Zele sudjelovati i osjecaju se
odgovornima i ukljuenima te ih veseli da mogu doprinijeti projektu na kojem rade i pomoci

svojim kolegama. Odnosi u takvim timovima ¢e biti ¢esto puno kvalitetniji nego u ostatku
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organizacije te ¢e vladati dobra suradnja, empatija, spremnost na ucenje i zelja za razumijevanje
korisnikovih potreba. To su sve vjestine koje ispitanici navode kao vazne vjeStine buduénosti
telekomunikacijske industrije. Za sada nitko od ispitanika ne zna kako ¢e se raditi dizajniranje
poslova za takve timove jer i sada nemaju konkretizirano i zapisano nista, ve¢ pokusavaju nesto

strukturirati i uobliciti opise poslova i odnose medu ¢lanovima tima retroaktivno.

Na pitanje da li ¢e u kompanijama u telekomunikacijskoj industriji u budu¢nosti vise biti potrebni
generalisti ili specijalisti, veéina ispitanika odgovara kako ¢e ipak biti viSe potrebni generalisti dok
dio ispitanika smatra da ¢e biti potrebno i jedno i drugo, odnosno izjavljuju kako ne postoji jasan
odgovor oko toga. Dio ispitanika smatra da ¢e vaznije biti da li su zaposlenici spremni na nesto

novo nego da li su specijalisti ili generalisti.

Svi ispitanici se slazu da danasnji zaposlenici u telekomunikacijskoj industriji nisu dovoljno
spremni za dolazak nove tehnologije, §to je prikazano u njihovim odgovorima koji se nalaze u

tabeli broj 7, u nastavku.

Tabela 6: Razina tehnoloske spremnosti zaposlenika u telekomunikacijskoj industriji danas, za

poslove u buduénosti telekomunikacijske industrije

Ispitanik/ispitanica Razina tehnoloske spremnosti zaposlenika u telekomunikacijskoj
industriji danas, za poslove u budué¢nosti telekomunikacijske industrije

Ispitanik/ispitanica A .» Ne, ljudi nisu spremni za dolazak nove tehmologije. Jesmo napredni dosta,
ali sigurno 30% nije spremno.”

Ispitanik/ispitanica B . Nula. Ne obrazuju se nego se rjesavaju kriticni problemi danasnjice.”

Ispitanik/ispitanica C .» Ivoja proslost nije garancija tvoje buducnosti. 10% zaposlenika ima skill-
ove, 40% je spremno naucitinesto novo, a 50% nije spremmno ni nauciti.”

[spitanik/ispitanica D ., 40-50% je spremno za nove tehnologije. Novi zaposlenici nam donose nova
znanja.”

Ispitanik/ispitanica E ., Moramo poceti ozbiljno i sustavno trenirati l[jude, a ne ih prepustiti same

sebi. Tebamo razviti kulturu uc¢enja u kojoj se na primjer 30% radnog
vremena uci.”

[spitanik/ispitanica F .» Mislim da u najvecoj proporciji nisu spremni. Znatizelja u mladim
generacijamanije orjentiranana posao.”’

Izvor: izrada autorice na temelju dobivenih podataka putem provedenog dubinskog intervjua

Istovremeno, ispitanici smatraju kako je najvisi menadZment itekako svjestan nadolazecih

promjena i potrebe promjena vezano uz nove tehnologije u telekomunikacijskoj industriji, ali je
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trud koji ulazu u to da bi se poduzeli odredeni koraci u pripremama za nadolaze¢e promjene
nedovoljan, odnosno jako mali, i to prvenstveno zbog fokusa na kratkoro¢ne ciljeve. Jednako tako
svi ispitanici navode i kako razina menadZzmenta ispod razine uprave nema dovoljnu svijest o
nadolaze¢im promjenama, niti fokus na iste, ve¢ se pretezito fokusiraju na kratkoroc¢ni cilj i
ucinkovitost zaposlenika, a puno manje na razmatranje iskustva zaposlenika, razvoj novih vjestina

i znanja te ostalih faktora vezanih uz ljude.

Cetiri od Sest ispitanika navodi kako nemaju razvijenu strategiju za pristup vjestinama za rad s
novim tehnologijama pa tako nisu ni proveli reviziju vjestina kako bi se utvrdili nedostaci vezani
uz vjestine potrebne za nadolazeée tehnologije. Cetiri ispitanika navode kako su zapoéeli raditi na
takvoj strategiji i analizi nedostataka, ali su ih nadalje u tome sprijecili neki kratkoro¢ni ciljevi i
hitni poslovi koji se smatraju vaznijima u kompaniji. Dva ispitanika od Sest navode kako su razvili
strategiju i raspisali potrebna znanja i vjestine dok se sama analiza trenutnih nedostataka kod

postojecih zaposlenika nije detaljno napravila ve¢ se radi ru¢no i u hodu.

Vecina ispitanika smatra kako kolege iz ljudskih potencijala najviSe zaostaju sa svojim znanjem
vezano uz inovativne tehnologije te umjesto da su predvodnica u definiranju novih potrebnih
znanja, vjestina, iskustva oni u ve¢ini slu¢ajeva zauzimaju mjesto promatraca i reagiraju reaktivno.
Ispitanici navode kako oni koji i jesu neSto napredniji, vrlo brzo odlaze iz telekomunikacijske
industrije i zapo§ljavaju se u manjim kompanijama u IT industriji, gdje imaju vise utjecaja i mogu
viSe doprinijeti svojim znanjem i spremno$¢u na promjene. Svi ispitanici navode kako funkcija
ljudskih potencijala unutar njihove kompanije na zalost nije uzela u obzir koji utjecaj nove
tehnologije mogu imati na njihovu vlastitu profesiju i kako bi mogli svoje poslovanje unaprijediti,
ve¢ taj poticaj viSe dolazi od strategije i odjela transformacije. Dva ispitanika navode kako
»tjeraju’ kolege iz ljudskih potencijala da razmisljaju barem o mogucoj automatizaciji procesa, ali
za sad oni to ne vide sami pa tako odjel transformacije utjee na to da se primjerice obracun place
robotizira. Takav zahtjev ne dolazi od kolega iz ljudskih potencijala, djelom zbog neznanja, djelom

iz straha od gubitka posla i smanjenja broja izvrSitelja.

Cetiri ispitanika navode kako se u njihovim kompanijama u telekomunikacijskoj industriji
unaprijed jasno i otvoreno komunicira i upozorava zaposlenike o poslovima koji ¢e nestati, ili se
zamjeniti robotima te ve¢ sad poticu te zaposlenike na dodatne edukacije. Osvjestavaju ih kako je
ucenje odgovornost samog zaposlenika, a kako je odgovornost kompanije da te edukacije ucini

dostupnima. Dva ispitanika navode kako smatraju da se po tom pitanju u njihovim kompanijama
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1 opéenito u kompanijama koje posluju u telekomunikacijskoj industriji, ne radi niSta, odnosno

nedovoljno.

Svi ispitanici smatraju da ¢e u buduénosti biti jako vazna uloga mentora i trenera (engl. coach) pa
tako ispitanik E navodi kako se o¢ekuje takozvana ,,srebrna plima* (engl. silver tide) u kojoj ¢e
zaposlenici starije zivotne dobi preuzimati sve vise vazne uloge savjetnika i mentora. Ispitanik C
navodi kako ¢e uloga mentora biti netko tko je ipak mladi i prenosi neke tehnoloske vjestine dok
¢e trener biti starije zivotne dobi i uciti novije zaposlenike vise o vodenju (engl. leadership). Nitko
od ispitanika ne vjeruje da bi mogle postojati samo te uloge, ve¢ smatraju da ¢e i dalje ti zaposlenici

morati raditi svoj posao te uz njega biti mentor ili trener, dakle imati dualnu ulogu.
4.3. Kriti¢ka analiza dobivenih rezultata i prijedlozi za unaprjedenje

Nakon provedenog dubinskog intervjua s ispitanicima i analize dobivenih rezultata moguce je
zakljuCiti da ¢e izazova prilikom dizajniranja poslova u telekomunikacijskoj industriji u

buduénosti biti sve vise.

I dalje ¢e glavni izazov dizajniranja poslova u telekomunikacijskoj industriji biti brzina promjena
i dolazak novih tehnologija te zbog toga nesigurnost onoga $to ¢e biti sutra. Moguce je da ¢e
struénjaci neki posao dizajnirati, a on ve¢ za Sest mjeseci ne¢e odgovarati stvarnom stanju i
potrebama. Stoga je potrebno ve¢ sada, kod svih zaposlenika na svim razinama, traziti najvazniju
vjestinu odnosno ponasanje - spremnost na promjene i kontinuirano ucenje. Ono $to bi se
svakako moglo preporuciti svim kompanijama koje posluju u telekomunikacijskoj industriji je da
oslobode dio vremena zaposlenicima za taj proces u¢enja. Prijedlog poboljsanja bi bio definiranje
cilja vezano uz edukacije. Konkretnije, definiranje odredenog postotka radnog vremena koje
zaposlenik treba odvojiti na svladavanje novih vjestina i znanja, posebice imajuéi u vidu da sama
industrija jo§ uvijek nekako rigidno funkcionira po pitanju takvih promjena. Naime, ukoliko nije

u cilju, nece se dogoditi. Potrebno je takoder sve te edukacije zaposlenicima uéiniti dostupnima.

Drugi izazov su menadZzeri Koji nisu spremni na promjene i ne osjecaju se ugodno kada gube
dosadasnju kontrolu u upravljackoj strukturi. Preporuka je da se menadzere educira kako da
naprave promjenu u na¢inu razmisljanja i shvate kako 1 oni trebaju uciti od svojih zaposlenika i po

principu kokreacije stvarati buduc¢nost zajedno s njima.

Dizajniranje poslova treba biti viSedimenzionalno te ukljucivati i ljude i robote, i kao pojedince,

i kao zaposlenike koji ¢e suradivati u timovima. Pri tom pojedinca vise ne treba promatrati kao
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cjelinu ve¢ kao skup odredenih vjestina, znanja i sposobnosti te osobnih karakteristika i

vrijednosti koje se mogu koristiti istovremeno za vise razli¢itih poslova unutar kompanije.

Prema navedenom moze se re¢i da se vise ne govori o dizajniranju poslova i pronalazenju
pojedinaca koji odgovaraju tako dizajniranim poslovima, ve¢ definiranju potrebnih ,,persona* koje
onda preuzimaju vise poslova unutar kompanije za koje jos nitko nije ni svjestan Sto su. Ti poslovi
nece nuzno biti jasno definirani i raspisani. Prema misljenjima strué¢njaka u industriji moglo bi se
zakljuciti da klasi¢no dizajniran posao sa svojim opisom i odnosima unutar kompanije koja posluje
u telekomunikacijskoj industriji ne¢e postojati, ve¢ da ¢e se on sve vise graditi ,,u hodu* i biti ¢e
dokumentiran i zabiljezen tek nakon §to se vidi kako navedeni posao funkcionira u praksi. Kao 1
kod agilne metodologije poslovi bi se mogli dizajnirati u ,,sprintovima‘, koriste¢i metodu pokusaja
1 pogreSaka, zabiljezavaju¢i ono Sto funkcionira, jer stru¢njaci koji su se do sada time bavili u

telekomunikacijskoj industriji ne posjeduju potrebna znanja za budu¢nost.

Prema odgovorima stru¢njaka moze se zakljuciti da ¢e znanja koja e biti potrebna za dizajniranje
poslova u telekomunikacijskoj industriji u budu¢nosti, poceti posjedovati sasvim drugi stru¢njaci
kao primjerice voditelji digitalne transformacije, agilni timovi i novi zaposlenici koji posjeduju
nova tehnoloska znanja. Mogli bi zakljuciti da ¢e dizajniranje poslova za agilne timove raditi sami
to u stvarnom Zzivotu funkcionira. Moguce je re¢i da ¢e potencijalno klasi¢no dizajniranje poslova
u telekomunikacijskoj industriji polako nestajati te ¢e se ono raditi kao kontinuirano
redizajniranje, agilnom metodologijom pokusaja i pogreski ukljuc¢ujuéi puno vise input samih
zaposlenika (dakle job crafting) no dosadas$nje inpute stru¢njaka iz ljudskih potencijala i
menadzmenta. 1zgledno je da ¢e novi zaposlenici i zaposlenici zeljni uc¢enja dizajnirati sami svoj
posao. I dalje ¢e biti potrebno raspisati proces u kojem ih voditelji i stuénjaci iz ljudskih potencijala
usmjeravaju i vode u tome. Za vjerovati je da ¢e samofunkcionirajuéi timovi i agilna metodologija
sve vise prevladavati u svim podrucjima telekomunikacijske industrije, ukoliko ¢e ista htjeti brze
napredovati i uciti. Istovremeno, obzirom na tromost velikih telekom operatera nemoguce je
predvidjeti da ¢e tradicionalan hijerarhijski ,,vodopad* (engl. waterfall) nacin rada brzo nestajati

iz svih podrucja. Za to ¢e ipak trebati vremena.

Veliki je rizik moguénost stvaranja kaosa prilikom agilnog dizajniranja poslova pa bi ukljué¢ivanje
umjetne inteligencije u proces dizajniranja ,persona“ i preklapanja istih s odredenim
poslovima, moglo pomo¢i. Naime sama umjetna inteligencija moze istovremeno uzeti u obzir i

analizirati puno viSe parametara i bezbroj njihovih kombinacija, za razliku od ljudskog mozga. Za
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ocekivati je je da ¢e u buducnosti znanstvenik podataka (koji pritom uopce nije stru¢njak u
podrucju ljudskih potencijala ili menadzer), u odredeni sustav ubaciti ulazne parametre oko
potrebnih znanja, vjestina i vrijednosti koje o¢ekuje, nacina rada, radnog vremena, odnosa unutar
kompanije, odgovornosti i Zeljenog rezultata. Potom ¢e robot i umjetna inteligencija na osnovu
svih tih parametara (i onih koji o zaposlenicima ve¢ postoje u sustavu), definirati bolje kombinacije
pojedinih znanja i vjestina te odgovornosti 1 odnosa unutar kompanije, za pojedinu vrstu poslova.
Kao posljedicu takvog procesa ¢e u vrlo kratkom vremenu odredeni prevoditelj ili tumac podataka

znati koje zaposlenike je potrebno angazirati na kojim vrstama poslova i kada.

Veliki doprinos dizajniranju poslova u buduénosti imati ¢e vanjski stru¢njaci koji su ve¢ taj dio
agilnog dizajniranja poslova odradili u telekomunikacijskoj industriji drugih, naprednijih zemalja,
ili stru¢njaci koji dolaze iz kompanija koje su naprednije u koristenju agilne tehnologije. Nadalje
telekomunikacijska industrija bi trebala traziti pomo¢ stru¢njaka za umjetnu inteligenciju, robotiku
1 masinsko ucenje koji trenutno rade kod drugih, manjih, brzih i djelom naprednijih kompanija

koje bolje anticipiraju buduénost.

Tijekom intervjua kroz vise odgovora na razli¢ita pitanja kontinuirano se ponavlja izazov koji kaze
kako stru¢njaci u ljudskim potencijalima telekomunikacijske industrije nisu spremni za
promjene koje dolaze i u biti ne proucavaju buduénost i nove tehnologije. Prema misljenju
strunjaka iz industrije, ne trude se predvidjeti koji ¢e to biti poslovi, niti sami u€e nove vjestine 1
znanja koji bi im trebali pomoc¢i da pomognu c¢elnicima kompanije u predvidanju izazova u
dizajniranju poslova. To su potvrdili svi ispitanici, bilo da su trenutno zaposleni u podrucju
ljudskih potencijala telekomunikacijske industrije, ili nekom od drugih podrucja unutar industrije.
Takav izazov moZe biti itekako velika prepreka kvalitetnom promisljanju o potrebnim
promjenama o nacinima dizajniranja poslova u telekomunikacijskoj industriji u buduénosti.
Preporuka za poboljsanje bi svakako bila promjena paradigme prema kojoj Celnici ljudskih
potencijala trebaju biti psiholozi, pravnici ili naprosto zaposlenici izrasli iz podru¢ja ljudskih
potencijala unutar kompanije. Kako bi se bolje pripremile za buducnost i nove tehnologije,
kompanije koje posluju u telekomunikacijskom sektoru trebale bi razmisliti o tome da kao vodecée
ljude u ljudskim potencijalima sve vise odabiru kandidate koji razumiju poslovanje,
industriju i nove tehnologije. Drugim rje¢ima, kandidate koji dolaze iz ostalih poslovnih
podrucja koja razumiju izazove i promjene s kojima ¢e se svakodnevno susretati zaposlenici.
Idealno bi bilo da ¢elnici ljudskih potencijala razumiju, ili barem zele nauciti, sve §to je potrebno

kako bi transformirali odjele ljudskih potencijala. Ujedno bi trebali raditi na strategiji koja ¢e
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definirati kako ¢e ljudski potencijali postati inicijator promjena vezanih uz prepoznavanje i
savladavanje novih vjes$tina, znanja i iskustava potrebnih za buduénost. Potvrda ovom prijedlogu
za unaprjedenje nalazi se i u primjeru ispitanika C koji primarno dolazi iz podrucja transformacije
poslovanja pa tek onda postaje zaduzen i za ljudske potencijale. Ispitanik je puno svjesniji
promjena koje dolaze te ve¢ promislja i definira poslove, vjestine, znanja i ponasanja koja Ce biti
potrebna u buduénosti telekomunikacijske industrije. Stoga je i kompanija u kojoj radi po takvim
koracima koje poduzima vidljivo naprednija od kompanija ostalih ispitanika u kojima postoje jos$

uvijek tradicionalni odjeli ljudskih potencijala.

Rezultate ovog istraZivanja treba promatrati i s odredenim ograni¢enjima, koja mogu utjecati na
generalizaciju rezultata o izazovima u dizajniranju poslova telekomunikacijske industrije u
buduénosti. Ogranienja ovog istraZivanja primarno se odnose na broj ispitanika i zemlju u kojoj
je istrazivanje radeno, jer ovim istrazivanjem se obuhvatilo dvije razine vodecih stru¢njaka u
telekomunikacijskoj industriji u Hrvatskoj. Stoga je preporuka za sljedeca istrazivanja obuhvatiti

veci broj stuénjaka na viSe upravljackih razina te proSiriti istraZivanje na druge drzave.

Preporuka za daljnja istrazivanja je nadalje ukljuditi i dio zaposlenika koji funkcioniraju u agilnim
timovima kako bi dobili njihovo videnje te videnje stru¢njaka iz industrija srodnih

telekomunikacijskoj industriji, koji se bave razvojem umjetne inteligencije i robotike.

Kako bi se jo$ detaljnije obradila navedena tema, bilo bi poZeljno u buducnosti napraviti
istrazivanje novih radnih skupina u telekomunikacijskoj industriji odnosno zaposlenika koji ¢e
raditi na novim poslovima, koji ¢e upravo tada biti dizajnirani u telekomunikacijskoj industriji.
Preporuka bi bila razumijeti njihovo videnje i dozivljaj navedenih novo-dizajniranih poslova -
koliko su isti u skladu s njihovim ocekivanjima i opisom poslova koji su dobili prije pocetka rada.
Jednako tako potrebno je kod navedenih zaposlenika napraviti i analizu ocekivanih vjestina za
spomenute poslove u usporedbi sa njihovim stvarnim vjestina koje posjeduju, a sve kako bi
razumjeli eventualna odstupanja i buduce razvojne potrebe. Takoder, potrebno je razumijeti kako
navedeni zaposlenici vide dizajniranje poslova u budu¢nosti i svoju ulogu u tom procesu.
Opcenito, cijela tema dizajniranja poslova od strane zaposlenika je obradivana kroz stranu
literaturu dok literatura i primjeri vezani uz hrvatske prakse ne postoje. Telekomunikacijska
industrija u Hrvatskoj (a vrlo rijetko i u svijetu) ne primjenjuje dizajniranje poslova od strane
zaposlenika kao nacin dizajniranja poslova. Stoga bi preporuka bila napraviti istraZivanja i

eksperimente vezane uz dizajniranje poslova od strane zaposlenika u telekomunikacijskoj
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industriji. Ukoliko se navedenim istrazivanjima pridodaju dubinski intervjui i predvidanja
konzultanata koji posluju na telekomunikacijskim trziStima van Hrvatske, moguce je dobiti

cjelovit ,,360-pogled™ i dublju sliku izazova dizajniranja poslova u telekomunikacijskoj industriji

u buducnosti.
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5. ZAKLJUCAK

Dizajniranje poslova kao tema unutar organizacijskog razvoja i dizajniranja organizacije nikada
nije bilo lagano i jednostavno jer odavno ukljucuje puno parametara i treba zadovoljiti obje strane
- i pojedinca i kompaniju. Dizajniranje posla, kao jedna od vrlo vaznih faza organizacijskog
dizajna, ¢ini kompleksnu kategoriju koja ¢e se razlikovati ovisno o vremenu kada je radena,
stru¢njacima koji su radili dizajniranje poslova, organizacijama za koje se radi dizajniranje poslova
te ¢injenici da li se dizajniranje poslova radi za pojedinacne zaposlenike ili za interaktivne grupe i
timove. Literatura poznaje nekoliko pristupa dizajniranju posla, ovisno o tome na koje ishode ono
utjece pa se tako spominje mehanicisticki, motivacijski, perceptualni i bioloski pristup dizajniranju
poslova. Vazno je zakljuditi da niti jedan od navedenih pristupa nije najbolji i da svaki od njih ima
svoje prednosti 1 mane te je teSko odabrati bas pravi pristup. Koji god pristup da kompanija
odabere, uvijek ¢e morati raditi odredene kompromise. Novija literatura na ve¢ postojece izazove
u dizajniranju poslova nadodaje i promjene koje se deSavaju u zadnjih desetak godina poput
starenja stanovniStva, povecanja digitalizacije poslova i rada i sjedalackog nafina rada. Kao
najces¢i ,,moderni“ izazovi, takoder se spominju 1 udaljeni nacin rada (koji je od pojave COVID-
19 postao uobicajeni nacin rada), fleksibilno radno vrijeme, alternativni obrasci rada, dijeljenje
radnog mjesta, tehnoloski stres zbog dolaska novih tehnologija te reviziju zadataka (od strane
organizacije ili zaposlenika). Revizija zadataka od strane zaposlenika odnosno redizajn vlastitog
radnog mjesta postoji u literaturi jo§S od 70.-ih godina 20. stolje¢a no kao jedan od pristupa
dizajniranja posla (pristup odozdo prema gore) nije ucestalo koristen u praksi velikih kompanija,
niti je dovoljno zastupljen u literaturi.Vecina literature i prakse ucestalo navodi i koristi pristup

odozgo prema dolje u kombinaciji s pristupom stuke (konzultanti).

Proucavajuéi dostupnu literaturu moguce je zakljuciti da veliki dio trendova i1 naCina dizajniranja
poslova koji postoje u svijetu, jos uvijek nisu koristeni u hrvatskoj praksi u telekomunikacijskoj
industriji, unato¢ tome §to se ista smatra naprednom industrijom i glavnim pokretacem promjena.
Opcenito, vrlo je malo dostupne literature o dizajniranju poslova u telekomunikacijskoj industriji
u Hrvatskoj, a teSko je pronaci i strane izvore koji definiraju kako se dizajniraju poslovi u
telekomunikacijskoj industriji u svijetu. Iz dostupne literature moguce je zakljuciti da navedeni
sektor svakako zahtjeva visedimenzionalno dizajniranje poslova. Naime, iako dizajniranje poslova
u telekomunikacijskom sektoru ne odstupa previSe u odnosu na opcenito dizajniranje poslova,
brzina kojom se dogadaju promjene ima specifi¢an utjecaj na potrebe dizajniranja poslova u
telekomunikacijskoj industriji. Kao industrija koja prolazi kroz kontinuiranu transformaciju,

telekomunikacije se suo¢avaju s velikim ocekivanjima svojih korisnika, zaposlenika i Sire javnosti
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oko predvidanja buduénost i stvaranja trendova, umjesto pracenja istih. Stru¢njaci u industriji
smatraju kako je nemoguce u telekomunikacijama sa bilo kakvom sigurno$¢u planirati na period
duzi od 2-3 godine te je u navedenoj industriji jo§ nuznije kontinuirano i strukturirano pristupati
dizajniranju, odnosno, redizajniranju poslova i predvidanju buducnosti poslova. I stru¢na literatura
napominje kako ¢e dolaskom novog doba i "Industrije 4.0" telekomunikacijska industrija morati
razmotriti nove nacine dizajniranja poslova koji ¢e koristiti kombinaciju rada zaposlenika i
umjetne inteligencije ili robota. U skladu sa prethodno spomenutim, razli¢iti izvori navode i kako
¢e se drasticno mijenjati potrebna znanja i vjestine zaposlenika u telekomunikacijskoj industriji.
Ne zna se kakvo ¢e biti trziste telekomunikacija za dvije ili tri godine pa je najvaznije da se
kompanije u telekomunikacijskoj industriji puno vise fokusiraju na osje¢aj kamo cijela industrija
ide, koje su nove tehnologije koje dolaze 1 Sto ¢e od njih ocekivati korisnici, kako bi dobili priliku

da krenu uklanjati unaprijed neke nedostatke u potrebnim vjestinama.

Zbog svega prethodno navedenog, razmisljanja stru¢njaka koji posluju u industriji od iznimne Su
vaznosti kako bi prikupili $to viSe razli¢itih pogleda na budu¢nost telekomunikacijske industrije 1
ocekivana nuzna buduc¢a znanja i vjestine te na taj nacin predvidjeli izazove u dizajniranju poslova
i kako se s njima nositi . Potrebno je viSe stru¢nih radova i misljenja stru¢njaka na ovu temu kako
bi industrija koliko-toliko sigurno predvidala svoju buduénost i daljnje izazove u dizajniranju

poslova.

Na osnovu misljenja intervjuiranih stru¢njaka moguce je zakljuciti da ¢e izazova prilikom
dizajniranja poslova u telekomunikacijskoj industriji biti sve vise te ¢e sam proces postajati puno
kompleksniji, do trenutka u kojem ga mozda uvodenje umjetne inteligencije i masinskog ucenja
ne pojednostavi. Uz ve¢ poznati izazov brzine promjena i kontinuiranog dolaska novih tehnologija
industrija ¢e se i nadalje susretati s izazovom menadzera koji nisu spremni na promjene pa tako i
njithove nespremnosti za drugacije dizajniranje poslova, primjerice koriStenjem pristupa
dizajniranja poslova od strane zaposlenika ili po principu kokreacije. OcCito je da prilikom
dizajniranja poslova postoji potreba za kombiniranjem ljudi i robota kao pojedinaca i kao timova.
Jednako tako je uputno da se pojedinca vise ne promatra kao cjelinu odnosno kao, odredenu osobu
za odredeni posao, ve¢ kao skup speifi¢nih vjestina, znanja, sposobnosti, osobnih karakteristika i
vrijednosti koje se mogu istovremeno Kkoristiti ili rasporediti na vise razli¢itth manjih poslova
unutar kompanije kako bi uvijek koristili prave vjestine na pravom poslu ili projektu. Zbog toga
je moguce zakljuciti da u telekomunikacijskoj industriji klasicno dizajniran posao uskoro nece

postojati ve¢ ¢e se graditi prilikom njegovog izvodenja 1 dokumentirati tek nakon $to se vidi kako
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on uistinu funkcionira u praksi. Dio poslova u agilnim timovima se ve¢ i danas tako dizajnira.
Dizajniranje poslova u telekomunikacijskoj industriji stoga ¢e se sve vise pretvarati u kontinuirano
redizajniranje uz koriStenje agilne metodologije, pokusaja i pogreski i puno veci utjecaj samih
zaposlenika. Jednako tako stru¢njaci koji ¢e raditi dizajniranje poslova vise nece biti isti jer je i
sada vidljivo da nadredeni menadzeri i stru¢njaci iz ljudskih potencijala ,kaskaju“ u
prilagodavanju 1 anticipiranju buducnosti rada u telekomunikacijskoj industriji. Ukoliko se
menadzeri 1 stru¢njaci iz ljudskih potencijala ne osvijeste 1 brzo prihvate nove tehnologije i nacine
rada, kako bi savladali nove izazove, izgledno je da ¢e dizajniranje poslova u telekomunikacijskoj
industriji preuzeti sasvim drugi struénjaci poput primjerice voditelja digitalne transformacije,
voditelja agilnih timova, trenera agilne metodologije, te prevoditelji rezultata masSinskog ucenja i
umjetne inteligencije. Sve je viSe varijabli u procesu dizajniranja poslova telekomunikacijske
industrije u buducnosti pa bi ukljucivanje umjetne inteligencije u proces dizajniranja ,,persona“ i
preklapanja istih s odredenim poslovima, moglo pomo¢i. Telekomunikacijska industrija bi
svakako trebala traziti pomo¢ stru¢njaka za umjetnu inteligenciju, robotiku i masinsko ucenje koji
trenutno rade kod drugih, manjih, brzih i djelom naprednijih kompanija, kako bi bolje definirali

svoju buduénost.

Stru¢njaci smatraju kakako ¢e uce¢i sve vise i proucavajuéi dostupne podatke, umjetna
inteligencija mo¢i definirati koje su vjeStine i znanja nepostojeca ili oskudna u kompaniji, a
postoje na trzistu, ili joS ni ne postoje te ih treba razviti. Moguénosti su bezbrojne. Ono §to umjetna
inteligencija i roboti ne mogu za sada odraditi kvalitetnije od ¢ovjeka je svakako empatija. Jednako
tako umjetna inteligencija ne moze osigurati da neka promjena ima uistinu i smisla u stvarnom
Zivotu 1 osigurava zadovoljstvo zaposlenika. Zbog toga je moguce reci da ¢e ljudski faktor i dalje

biti presudan prilikom dizajniranja poslova u telekomunikacijskoj industriji u buduénosti.

Za sada buducnost stru¢njacima iz telekomunikacijske industrije izgleda potpuno nesigurno,
volatilno, odnosno brzo promjenjivo te jedino za $to se ,,évrsto drze® je potreba da traze i
zaposljavaju ljude koji imaju izrazenu znatizelju, kontinuiranu potrebu za propitivanjem i
ucenjem. Ista ta ponasSanja razvijaju i oni sami tjerajuci se da budu nosioci promjena, a ne pratitelji.
Prema misljenju strucnjaka mogucée je zakljuciti da ¢e trazeniji poslovi u buduénosti
telekomunikacijske industrije biti vezani uz korisni¢ko iskustvo i1 razumijevanje korisnickih
potreba, tehnologije interneta stvari, prevodenje odnosno tumacenje podataka, kontrolu kvalitete i

sigurnosti sustava 1 podataka te umjetnu inteligenciju 1 strojno ucenje. U buducnosti

telekomunikacijske industrije svakako ¢e biti potrebna nova tehnicka znanja i specifi¢na znanja i
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vjestine, ali mozda ¢e ¢ak 1 vaznije biti takozvane meke vjestine, poput Zelje za kontinuiranim

ucenjem, brzo prilagodavanje promjenama i vjestine razumijevanja krajnjeg korisnika.

Izgledno je da ¢e broj parametara i matrica dizajniranja poslova biti sve kompleksnija te da ée se
svakog pojedinca trebati koristiti istovremeno za vise razliitih poslova unutar kompanije kako bi

optimalno koristili svaki resurs.

Upitno je da li ¢e se za trideset godina pricati o dizajniranju poslova ili ¢e postojati potpuno nova
terminologija koja ¢e se koristiti te ¢e se sam proces raditi potpuno suprotno od danasnjeg. Mozda
¢e se razvijati ponasanja koja ¢e biti dovoljna da doprinose ciljevima organizacija bez da ih se
stavlja u odredene kalupe, procese i organizacijske strukture. Ono $to je svakako sigurno, da ¢e i

dalje u tom procesu najvazniji resurs biti ljudi, jer bez njih organizacije nece funkcionirati.
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POPIS PRILOGA

PRILOG 1: Pitanja kori$tena prilikom dubinskog intervjua

1. Kako sada vasa kompanija dizajnira poslove i radna mjesta? OpiSite mi malo taj process.

Tko to radi? Na Sto obrac¢a paznju? Koliko ¢esto?

2. Koji su danas traZeni poslovi u telekomunikacijskoj industriji?

3. Koje su potrebne vjestine i znanja?

4. Koje izazove vidite sada u dizajniranju poslova u telekomunikacijskoj industriji?

5. Koji poslovi ocekujete da Ce biti bitni u buduénosti telekomunikacijske industrije? Zasto?
6. Koja znanja i vjestine ¢e biti bitne za obavljanje tih poslova?

7. Koliko ¢e biti bitna tehni¢ka znanja, a koliko meke vjeStine?

8. Da li se u vasoj kompaniji radi dizajniranje poslova pristupom odozgo prema dolje ili ima

pristupa koji dizajniraju poslove i odozdo prema gore?

9. Sto mislite o job craftingu? Da li se koristi sada u vagoj kompaniji? Da li smatrate da bi se
trebao koristiti u buduénosti? Pod kojim uvjetima bi omogucili zaposlenicima da sami dizajniraju

SVOj posao?

10. Kako mislite da ¢e na dizajniranje poslova buducnosti utjecati trenutni izazovi kod
dizajniranja poslova kao §to su remote work/work from home, technostress, flexibilno radno

vrijeme, job sharing...?
11.  Kako mislite da ¢e utjecati dolazak 5G 1 6G mreza na dizajniranje poslova u budu¢nosti?

12. Koji ¢e utjecaj biti umjetne inteligencije, robotike, masinskog ucenja na dizajniranje

poslova u buduénosti telko industrije?

13.  Sto ocekujete da ée vam biti najveéi izazovi u buduénosti koja dolazi prilikom

(re)dizajniranja poslova?

14.  Da li planirate raditi dizajniranje poslova za pojedina¢ne zaposlenike ili za interaktivne

grupe i timove?
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15.  Kako se tu uklapa agilan nacin rada i agilni timovi u buduénosti? Kako ¢e se raditi

dizajniranje poslova za njih?

16.  Tko je vasoj organizaciji viSe potreban specijalisti ili generalisti - odnosno da li zaposlenici
koji ¢e raditi poslove buducnosti trebaju posjedovati visestruke vjestine ili se vise specijalizirati

za odredenu vjestinu/vrstu posla?
17.  Koji su po vama poslovi budué¢nosti u telekomunikacijskoj industriji?

18.  Koja je razina tehnoloske spremnosti vasih zaposlenika za te poslove buduénosti i $to ¢e

se morati promjeniti kako bi bili tehnoloski spremni?

19.  Sto sa zaposlenicima starije Zivotne dobi? Da li smatrate da ¢e se u buduénosti telko

industrije naci prostora za poslove mentora?

20.  Obzirom na vremena brzih tehnoloskih promjena, Sto bi rekli kako tehnologija utjece na
rad u vasoj industriji i na vasu organizaciju opéenito? Koliko smatrate da je svjestan tih promjena
vas visoki mendazment? Imaju li stru¢njaci za HR unutar vase organizacije znanje i uvid koji su
im potrebni da pomognu organizacijskim ¢elnicima da se odluke o primjeni inovativnih
tehnologija na radnom mjestu temelje na dokazima? Koji su ¢imbenici koji se uzimaju u obzir
prilikom donoSenja odluka oko implementacije pojedinih tehnologija? Koliko se tezine stavlja na
povecanje ucinkovitosti, u usporedbi s razmatranjem iskustva zaposlenika, vjestina i drugih

faktora vezanih uz ljude?

21.  Vjestine 1 nove tehnologije: Ima 1li vaSa organizacija strategiju za pristup vjeStinama

potrebnim za rad s novim tehnologijama?

* Ako da, jeste li razmotrili kako bi se one mogle dalje razvijati u dogovoru sa vaSim

zaposlenicima?
* Ako ne, jeste li razmiSljali o provodenju revizije vjestina kako biste utvrdili nedostatke?

22.  Je li funkcija HR-a u va$oj organizaciji uzela u obzir utjecaj koji nove tehnologije mogu

imati na njihovu vlastitu profesiju i kako bi se mogli unaprijediti?

23.  Koji je prijedlog vaSe organizacije onim zaposlenicima ¢iji se poslovi znatno mijenjaju

zbog utjecaja novih tehnologija?
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