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SAZETAK

Rad 1 istrazivanje stavlja naglasak na dizajn posla i njegovu usporedbu obzirom na dvije
analizirane kategorije zaposlenika, specijaliste i generaliste. Kako je dobar dizajn posla
znaCajna konkurentna prednost u danaSnjem organizacijskom poslovanju vazno je do¢i do
informacija koje bi sluzile za unapredenje istog. Ljudski resursi su ovdje glavni, a fokus je
stavljen na specijaliste i generaliste, gdje se oni susrecu, a gdje razilaze, te da li se preklapaju u
poslovnom zivotu. Upitnik kori$ten za analizu posla je upitnik sastavljen prema Hackmanu i
Oldhamu (1975.) i ima za cilj ispitati temeljne karakteristike posla kao $to su: raznolikost

vjestina, identitet zadatka, znacaj zadatka, autonomija i povratna informacija i sli¢no.

Kroz analizu dobivenih rezultata se utvrdilo da postoje itekako sli¢nosti izmedu specijalista i
generalista, ¢ak i viSe nego razlika te da oboje posjeduju strucno znanje i vjestine koje se moze

nadalje koristiti za unapredivanje.

Kljucne rijeci: organizacija, dizajn posla, specijalisti, generalisti

ABSTRACT

This work and research emphasizes job design and his comparison with regard to the two
analyzed categories of employees, specialists and generalists. Since good job design is a
significant competitive advantage in today's organizational business, it is important to obtain
information that would serve to improve it. Human resources are the main thing here, and the
focus is on specialists and generalists, where they meet and where they diverge and whether
they overlap in business life. The questionnaire which is used for job analysis is a questionnaire
compiled according to Hackman and Oldham (1975) and aims to examine basic job
characteristics such as: variety of skills, task identity, task significance, autonomy and feedback

and some more.
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Through the analysis of the obtained results, it was determined that there are many similarities
between specialists and generalists, even more than differences, and that both possess

professional knowledge and skills that can be further used for improvement.

Keywords: organization, job design, specialists, generalists

22



1. UvOD

Obzirom na rastucu trziSnu konkurentnost medu organizacijama one postaju sve viSe usmjerene
na povecanje produktivnosti i profesionalnog rasta svojih zaposlenika. Zbog toga se stavlja
naglasak na dizajn posla kao jednog od glavnih alata upravljanja ljudskim potencijalima te

razlikovanje istog obzirom na dvije istaknute kategorije zaposlenika: specijaliste i generaliste.

Specijalisti se definiraju kao oni profesionalci koji su obuceni u jednoj disciplini, zabrinuti su
za povecanje 1 usavrSavanje svojih vjeStina i cijene priznanje od svojih strucnih kolega.
Nasuprot tome, generalisti posjeduju makro orijentaciju koju karakterizira vise §irina znanja
nego dubina, lojalniji su svojoj poslodavnoj organizaciji nego profesionalnoj skupini i teze se

popeti se na korporativnoj hijerarhiji kakva ona postoji.

Jasno je da ove dvije skupine predstavljaju razliite interese, ciljeve i potrebe. Posljedi¢no,
namecu ozbiljne zahtjeve organizaciji opcenito i njezinom odjelu za ljudske resurse da
osiguraju odgovaraju¢i skup programa, zajedno s olakSavaju¢im okruzenjem, kako bi se

optimizirala njihova izvedba.

Za organizaciju je od vaznosti znati prepoznati koju od navedenih kategorija zaposlenika
zahtijevaju radne pozicije koje namjerava popuniti kako bi posao bio ucinkovito odraden i a
time uspjeh u poslovanju organizacije sto je vise moguce zagarantiran. Stoga Se U radu stavlja
fokus na prikazivanje sli¢nosti i razlika dizajna posla tih dviju kategorija te se istrazivanjem
pokusava do¢i do informacija koje bi prikazale koje su to najvaznije specifi¢nosti i
karakteristike vezane uz dizajn posla specijalista a koje generalista i da li postoje znacajnije

razlike.



1.1. Podrudjei cilj rada

U ovome radu govori se o usporedbi dizajna posla specijalista i generalista. Tema je odabrana
zbog njene relevantnosti ali i nedovoljne istrazenosti, kako u Republici Hrvatskoj, tako i u

svijetu.

Cilj ovoga rada jest prikazati glavne sli¢nosti i razlike izmedu specijalista i generalista, ukoliko
one postoje, kako bi se stvorilo dublje razumijevanje za potrebe zaposlenika jedne i druge
skupine na poljima autonomije, motivacije, unapredenja znanja i vjestina, socijalne podrske i
sli¢no. Saznanja o tome na koji nac¢in pomocu kojih resursa i sredstva obavljaju svoj rad, ¢ime
su zadovoljni, ¢ime nisu, gdje ima prostora za ulaganje, za promjene i podr§ku su informacije

koje nadalje mogu posluziti u kreiranju uspjesnijeg cjelokupnog poslovanja.

Do navedenih zakljuéaka o sli¢nostima i razlikama se nastoji u radu doc¢i prvo kroz prikupljene
I sastavljene teorijske sadrzaje, a zatim i kroz istrazivacki dio na nacin da se na kraju oboje

uzme u obzir i poveze.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

Ovaj diplomski rad ukljucuje sustavan pregled dostupne literature, kao i vlastito empirijsko
istrazivanje. Prilikom pisanja diplomskog rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori
podataka. Teorijska cjelina sastavljena je na osnovi analiziranja stru¢ne i znanstvene literature
koja ukljucuje znanstvene i strucne ¢lanke i knjige te razne izvore sa interneta na hrvatskom ali
pretezno na engleskom jeziku. Veéina informacija dobivena je iz ¢lanaka putem elektronickih

baza podataka ResearchGate, Academia i literature pronadene na internetu.

Empirijski dio rada temelji se na statistickim metodama izrade upitnika, prikupljanja podataka,
analize i opisa dobivenih rezultata. Podaci su prikupljeni preko online anketnog upitnika koji
je napravljen pomocu alata Google Forms. Uzorak ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju
odabran je namjerno. Anketni upitnik sastavljen je po uzoru na anketu od Morgesona i
Humphreya (2006) pod nazivom ,,The Work Design Questionnaire (WDQ): Developing and
Validating A Comprehensive Measure for Assessing Job Design and the Nature of Work* te je

siroko prihvacéena za potrebe ovakvih i slicnih radova.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Osim Uvoda i Zakljucka, rad je strukturiran u ¢etiri poglavlja. Nakon Uvoda u kojem se ¢itatelju
objasnjava tema rada slijedi prvo poglavlje u kojemu se navode podrugje i cilj rada, kao i izvori
i metode prikupljanja podataka, te sadrzaj i struktura rada. Slijedi drugo poglavlje u kojemu se
teorijski obraduje sadrzaj vezano temeljne odrednice i specifi¢nosti dizajna posla, definira se
posao i dizajn posla, te se navode najvaznije karakteristike 1 specifi¢nosti modela dizajna posla
kako bi se olaksalo pracenje i razumijevanje sastavljene ankete te prikupljanja podataka iz iste.
Takoder, u drugom poglavlju govori se o radnoj motivaciji zaposlenika i njegovoj povezanosti

za dizajnom posla.

U treCem poglavlju rada pod nazivom Specifi¢nosti usporedbe dizajna posla specijalista i
generalista, govori se o podjeli rada i specijalizaciji kao nacelu organiziranja, te o orijentaciji
na ucenje i dizajnu posla specijalista i generalista, kao i o sli¢nostima i razlikama dizajna posla

izmedu specijalista i generalista.

U cetvrtom dijelu rada pod nazivom Empirijsko istrazivanje prakse dizajna posla specijalista i
generalista u hrvatskim poduzeé¢ima, prikazana je metodologija istrazivanja, a naglasak se

stavlja na rezultate provedenog istrazivanja.

U posljednjem poglavlju kojeg ¢ini Zaklju¢ak navedene su najvaznije spoznaje do Kojih se
doslo temeljem teorijskog dijela kao i istraZivanja napravljenog za ovaj rad. Na kraju
diplomskog rada se nalazi popis koristenih izvora, popis slika i tablica koje su prikazane u radu,

prilozi i zivotopis kandidatkinje.



2. TEMELJNE ODREDNICE I SPECIFICNOSTI DIZAJNA POSLA

Kako pojedinci veliku veéinu svog Zivota provode na radnom mjestu od znacajne je vaznosti
da im njihov posao pruza ispunjavajuéi osjecaj. Kako bi zaposlenici bili zadovoljni i motivirani,
potrebno je oblikovati posao na odgovarajuc¢i nacin. Jedan opceprihvacenih nacina kako
nematerijalno motivirati zaposlenike je upravo dizajn posla. Dobro dizajniran posao pozitivno
utjece kako na zaposlenike, obzirom da im podize osjecaj vrijednosti, tako i na organizaciju

koja uz motiviranije zaposlenike postize vecu produktivnost i postizanje organizacijskih ciljeva.

2.1. Definiranje posla i dizajna posla

Prije nego se navede definicija dizajna posla, potrebno je definirati posao, te radno mjesto
uopce. Naime, kao Sto istice Sikavica (2011), priroda posla utjeCe na analizu i oblikovanje
posla, a prilikom odgovora na pitanje $to je zapravo posao, nailazi se na semanti¢ke poteskoce.
Poslovi kao aktivnosti dovode se u vezu s realizacijom zadatka, dok se pod radnim mjestom
misli na najnizu organizacijsku jedinicu u sklopu koje se obavljaju razliciti poslovi, te se

realiziraju 1 pojedinacni zadaci.

Moguce je prepoznati razlike izmedu stare i nove filozofije posla, pa se tako u nastavku nalazi

tablica koja prikazuje te razlike, a koje su prepoznate od strane Hernausa i Sikavice.

Tablica 1. Stara i nova filozofija posla

Stara filozofija pola Nova filozofija posla
- rigidan - fleksibilan
- uzak - §irok i raznolik
- rutinski - apstraktan i
Dizajn posla i zadataka - temelji se na simboli¢an
materijalima i - temelji se na
proizvodnji informacijama i
- nezavisan uslugama
- statican - meduzavisan
- dinamican

Izvor: izrada prema Sikavica i Hernaus (2011)



Stara filozofija posla istog opisuje kao rigidnog odnosno strogog, a danas je posao fleksibilan.
Nekad se posao zasnivao na materijalima i proizvodnji, dok je sada naglasak na informacijama
i uslugama. U proslosti je postojala orijentacija na pojedinca, danas je posao timski orijentiran,
te se Cesto potice grupni rad. Posao je prije slijedio raspored rutinske prirode, bio je predvidiv

1 ponavljajuci.

Do danas su nastale mnogobrojne definicije posla i svaki autor ima razli¢itu definiciju. Pojam
posla Cesto se poistovjeéuje s pojmom rada. Pojam rada predstavlja Siri koncept i u sebi
istovremeno sadrzava i prirodu aktivnosti koje se obavljaju te implicira sam proces odnosno

vremensko trajanje obavljanja aktivnosti (Sikavica i Hernaus, 2011).

Rad je napor usmjeren prema postizanju rezultata kojeg mogu obavljati ljudi, strojevi ili oboje,
dok je posao ukupnost zadataka, duznosti i odgovornosti svrstanih u cjelinu koja ¢ini ukupni
posao za zaposlenika. Posao je promjenjive naravi obzirom da se zadaci, duZnosti i
odgovornosti s vremenom mogu povecavati, kombinirati ili uklanjati ovisno o tome kako se

potrebe organizacije mijenjaju.

U suprotnom ako organizacije nije u stanju prilagoditi se promjenama koje okruzenje zahtijeva
ona postaje zastarjela ili nekonkurentna (Mathis i Jackson, 2008). Za Russell i Taylor (2019)
posao je skup svih zadataka koje obavlja radnik. Stovise, najjednostavnije se posao moze
shvatiti kao bilo koja aktivnost koja proizvodi robe ili pruza usluge pritom stvarajuc¢i neku
vrijednost. Drugim rije¢ima, posao predstavlja aktivnost ili skup aktivnosti za koje su kupci

spremni platiti kako bi se te aktivnosti obavile (Hernaus i Sikavica, 2011).

,P0sao koji pojedinac obavlja klju¢na je odrednica individualne motivacije. On je srediSnja
karakterizacija moderne civilizacije jer ve¢ina odraslih osoba provodi pola svojih budnih sati
na poslu, a za mnoge je posao sredi$nja i najvatnija aktivnost. Prema tome, stavovi prema poslu
i zadovoljstvo njime bitno utjeCu ne samo na radnu motivaciju ve¢ i na cjelokupan zivot”

(Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013).

Kako organizacije vremenom postaju svjesnije ljudskog kapitala kao najvaznijeg faktora, za
razliku od nekada dizajnu posla se danas pridaje sve ve¢a pozornost te tako se sve vise istrazuju
I formiraju nacini i koncepti kako motivirati zaposlenike. Nova disciplina oblikovanja radnog
mjesta ili dizajn posla pojavljuje se 70-ih godina proslog stolje¢a i postaje znacajan dio
menadzmenta (Buntak, Sesar i Vr§i¢, 2013). Dizajn posla, kako isticu Heizer i Render (2011:

418), odreduje zadatke koji ¢ine posao za pojedinca ili grupu.



U dizajn posla ukljuceno je odredivanje sadrzaja kao i metoda poslova, a dizajneri posla imaju
ulogu da se fokusiraju iskljucivo na ono $to se planira napraviti u poslu, kao i na onoga tko ¢e
obavljati posao, kako ¢e se isti obavljati i gdje ¢e se obavljati. Produktivnost i sigurnost, uz

kvalitetu radnog vijeka, temeljni su ciljevi dizajna posla.

Oblikovanje posla je postupak kojim se nastoji definirati sadrzaj i funkcije posla, te socijalni
odnosi na poslu, imaju¢i u vidu ostvarivanje organizacijskih ciljeva s jedne strane i
zadovoljavanje individualnih potreba zaposlenika koji obavljaju taj posao s druge strane
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 669).

Nadalje, isti se objasnjava i kao proces unutar koje je jasno odredeno na koji se nacin posao
treba izvrSiti 1 koje zadatke on ukljucuje za pojedinca. Radno mjesto mora omoguditi
zaposleniku da posao izvodi na efikasan nacin te da ga visoko motivira i da je uz to siguran za

izvodenje (Noe i sur., 2011).

Prije nego $to se posao dizajnira potrebno je shvatiti $to taj posao ukljucuje za zaposlenika,
odnosno kakve zahtjeve mu namece. Pritom se koriste procesi kao analiza posla i karakteristika

posla.

Znacajnije od razumijevanja posla moze biti razumijevanje zaposlenika jer je svaki od njih
zasebna individua koja se potrebama, preferencijama, stupnjem motivacije i Zeljama razlikuje
od ostalih. Stoga je vazno stvoriti personaliziran pristup dizajnu posla ovisno o ljudima za koje
se dizajnira posao. Dobro dizajniranje u praksi se unutar organizacijskog konteksta temelji na
smislenom, savjesnom, pazljivom i kritichom nacinu rada na vlastitom zadatku kao i

predvidanje posljedica za druge (Lauche, 2005).

Vedi utjecaj i kontrolu od organizacijske kulture, strukture, pa ¢ak i tehnologije i ljudi u procesu
dizajniranja posla nad svojim podredenima imaju menadzeri (Grant, 2011). Upravo oni donose

odluke na koji ¢e nac¢in posao biti strukturiran i dizajniran za zaposlenike.

Isti¢e se 1 znacajnost dizajna posla kao promjenjivog ¢imbenika s obzirom na to da, za razliku
od nepromjenjivih ¢imbenika organizacijske kulture 1 strukture, dizajn posla moguce je
mijenjati kako bi se postigao porast osobnog i organizacijskog zadovoljstva i uspjeha (Grant,
2011).



2.2. Karakteristike i modeli dizajna posla

Suvremene i na uspjeh fokusirane organizacije u potrazi su za zaposlenicima koji imaju
sposobnost djelovati u radnom dinami¢nom okruZenju koje zahtijeva ispunjavanje zadataka

viSe radnih mjesta na dnevnoj bazi.

Karakteristike posla u srediSte stavljaju zahtjeve i radnje koje izvrsilac treba obavljati kako bi
se posao odvijao u zadovoljavaju¢im uvjetima. U teoriji se karakteristike posla prvi put
spominju 60-ih godina proslog stolje¢a kao mehanizam kojim se nastoji objasniti priroda posla.
Teorija karakteristika posla se kao bihevioralan pristup zasniva na pretpostavci da postoje
objektivne karakteristike posla koje zaposlenici dozivljavaju i na koje odgovaraju (Sikavica i
Hernaus, 2011: 496).

S vremenom su se razvili brojni modeli koji su opisivali karakteristike posla. Kao teorijsko
polaziSte za prikazivanje i objaSnjenje karakteristika posla koristi se model radnih zahtjeva i
resursa (engl. The Job Demands — Resources Model) (Bakker i Demerouti, 2007) te model

karakteristika posla koji su predstavili Hackam i Oldham 1975. godine.

Model karakteristika posla ima jak utjecaj na teoriju dizajniranja posla (Evans, Kiggundu i
House 1979). Primarna uloga modela je ustanoviti na koji ¢e nacin i pod kojim uvjetima kod
zaposlenika biti izazvana interna motivacija te kako ¢e i obaviti zadane zadatke u poslu

mijenjajuci pojedine karakteristike posla.

Nadalje, ideja teorije je da se u posao implementiraju one karakteristike koje bi potaknule porast
motivacije, zadovoljstva 1 uspjeSnosti (Sikavica i Hernaus, 2011: 496). Posto je ponaSanje 1
djelovanje svih zaposlenika individualno te se znacajno razlikuje od jednog do drugog potrebno
je u procesu dizajniranja radnog mjesta imati na umu i karakteristike pojedinca koji ¢e izvrSavati
odredeni posao te karakteristike samog posla koje su prikazane na slici 2 (Hackman i Oldham,
1980 prema Sikavica i Hernaus, 2011)



Slika 1. Model karakteristika posla

KLJUCNE KRITICKA OSOBNI I POSLOVNI
KARAKTERISTIKE ™ PSIHOLOSKA STANJA —* REZULTAT
POSLA

Raznolikost vjestina

Identitet zadatka

Znaéaj zadatka

Autonomija

Povratna informacija s
posla, vezano uz
rezultate

Osjeca) znadajnosti i
potpunosti na poslu

Osjeca) odgovornosti
za rezultate na poslu

Znanje o 1shodima
posla 1 rezultatima

N

Visoka razina
unutarnje motivacije

Visoka razina kvalitete
rada

Visoka razina
zadovoljstva na poslu

Niska razina
izostajanja s posla i
mijenjanja zaposlenika

ZELJA ZA RASTOM

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

Istice se da se svaki dobro dizajniran posao sastoji od sljedecih karakteristika koje ako su
posloZene kako treba sluZe razvijanju poduzetnickih vjestina pojedinca. Medu te karakteristike
spada: raznolikost vjestina, identitet zadatka, znacajnost zadatka, autonomija te povratna

informacija (Hackman i Oldham, 1975).

Ukratko model daje do znanja koliko je vjestina potrebno za obavljanje nekog zadatka, pri
¢emu moze biti viSe zadataka unutar jednog pa je onda potreban set od nekoliko vjestina ili
moze biti da se radi o jednostavnijim zadacima pa je tada raznolikost vjestina rijetko traZena.
Zatim ovaj model jasno prikazuje cjelokupan proces kojeg zaposlenik samostalno treba izvesti
te u kojoj mjeri rjeSavani zadatak od strane zaposlenika utjeCe na ostale pojedince unutar
organizacije 1 samu organizaciju. Jasno isti¢e 1 koliki je stupanj slobode koju pojedinac

posjeduje pri obavljanju svog posla.



| za kraj se kroz karakteristiku povratne informacije odgovara na pitanje u kojoj mjeri
zaposlenik dobiva direktnu i jasnu povratnu informaciju za realizirane rezultate i izvedeni

pOsao.

Kombinacija raznolikost vjestina, cjelovitost zadatka i znacajnost zadatka dovodi do stvaranja
dozivljaja smislenosti posla, Sto ima veliki utjecaj na osjecaj vrijednosti svakog pojedinog
zaposlenika. Kroz poslove koji uklju¢uju visoki stupanj autonomije zaposlenici dobivaju
osjecaj kako su osobno odgovorni za rezultate, a ako posao omogucuje zaposlenicima povratnu
informaciju, dobiti ¢e i predodzbu o tome koliko su ucinkoviti u svom radu (Robbins i Judge,
2013).

Ako posao obuhvacéa $to vise ovih klju¢nih karakteristika to ¢e rezultirati ve¢om motivacijom
zaposlenika, a zadovoljstvo pojedinca ¢e rasti $to ¢e pak pozitivno utjecati na njegov rad (Noe,
Hollenbeck, Gerhart i Wright, 2011). Svaka od nabrojanih karakteristika ima usku povezanost

sa psiholoskim stanjem kojeg ona zeli postici.

Takoder valja navesti i faktore poput individualnih razlika koje prilikom postizanja zeljenog
rezultata djeluju stimuliraju¢e. Rezultati kojima ovaj model tezi su: visoka unutarnja radna
motivacija, visoka kvaliteta obavljenog posla, visoko zadovoljstvo poslom i postignut nizak
stupanj apsentizma i fluktuacije zaposlenih.

Provedbom istrazivanja u raznim kulturama ustanovilo se da ¢e ovaj model imati razlicite
ucinke u individualistickim i kolektivistickim kulturama, obzirom na to da je ovaj model
individualisticki i kao takav prikazuje isklju¢ivo odnos izmedu pojedinog zaposlenika i

njegovog rada.

Bez obzira na to je ovaj model medu najpopularnijima kada dode do definiranja meduovisnosti
dizajna posla i motivacije zaposlenika (Sikavica i Hernaus, 2011: 500). Kao glavni nedostatak
ovog modela moZe se navesti to Sto je jako orijentiran na obogacivanje radnih zadataka, a gura
u pozadinu neke druge bitne ¢imbenike kao Sto su kvalitetna komunikacija, ravnoteza izmedu
poslovnog i privatnog zivota, sustav nagradivanja i drustvene odnose (Parker i Turner, 2002

prema Al-Zoubi, 2008 prema Sikavica i Hernaus, 2011).

Kako su se uocavali nedostaci u prethodno razvijanim modelima za dizajniranje posla,
oblikovao se model radnih zahtjeva i resursa koji je psihosocijalne karakteristike posla razvrstao
u dvije kategorije — zahtjeve i resurse posla (Bakker i Demerouti, 2014).



Zahtjevi posla obuhvacaju fizicke, psiholoske, drustvene i organizacijske elemente posla koji
podrazumijevaju stalan fizicki ili psiholoski napor te su zato povezani s odredenim fiziolo§kim
i psiholoskim tro$kovima. Ti elementi mogu: (a) biti klju¢ni za/olakSavati postizanje ciljeva,
(b) olaksavati suoCavanje s radnim zahtjevima te smanjivati negativne psihicke 1 fizicke
posljedice i (c) stimulirati osobni rast i razvoj (Demerouti i sur., 2001). Zahtjevi posla mogu na
primjer predstavljati radni pritisak i emocionalno zahtjevne interakcije s klijentima i kupcima
(Bakker i Demerouti, 2017).

Uocljivo je kako su se razvila dva razlicita psiholoska procesa, obzirom da su radni zahtjevi
dovedeni u vezu s negativnim ishodima poput mentalne i fizicke iscrpljenosti, dok su radni

resursi povezani s pozitivnim rezultatima kao radnom angaziranosti.

Zahtjevi posla se ne moraju nuzno okarakterizirati kao negativni, no postoji opcija da se
pretvore u prepreke kad ispunjenje tih zahtjeva uvjetuje golemi napor koji od zaposlenika

naknadno trazi znacajan oporavak (Meijman i Mulder, 1998.; cit. u Bakker i Demerouti, 2014).

Kako postoje razliciti poslovi tako nastaju i razli¢ite kombinacije resursa i zahtjeva posla, $to
ovisno o tome koliko su kompatibilni za ishod ima razliite razine stresa i razliito ponaSanje
(Hernaus, 2018). Kada su poslovni zahtjevi i resursi naglaSeni i uskladeni prepoznaje se da
zaposlenik ulaze veliki trud te je motivacija istaknuta, a to pak rezultira optimalnom razinom

stresa.

Suprotno tome, u slucaju da su ova dva faktora i dalje u skladu, no nisu izrazena, rezultat ¢e
biti nedostatak motivacije i napora te stresa. U okolnostima nesklada gdje zaposlenik svjedoci
prevelikim zahtjevima, a posjeduje premalo resursa, on je slabo motiviran te dozivljava velik
napor, Sto sa sobom nosi visoku razinu stresa. S druge strane, ako su zahtjevi u odnosu na
resurse koje zaposlenik posjeduje manji, on ¢e biti visoko motiviran i neée biti potrebno da

ulaZe veliku koli€inu napora, $to znaci da Ce stres izostati.

Nadalje radni zahtjevi su bez obzira na negativne ishode koje nekad sa sobom nose prepoznati
kao bitni faktori u motivacijskom procesu, zbog Cega su LePine i sur. (2005.) napravili
distinkciju zahtjeva posla na radne izazove (engl. challenge job demands) i radne prepreke
(engl. hindrance job demands). Za radne prepreke moZemo re¢i da su zahtjevi posla koji
zaposleniku oduzimaju energiju, poti¢u negativna osjecanja, otezavaju postizanje ciljeva i

smanjuju dobrobit zaposlenika (Van den Broeck i sur., 2010).
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Cavanaugh 1 sur. (2000.) isticu da su radne prepreke zapravo zahtjevi posla koji ogranicavaju

pojedinca u njegovoj sposobnosti ostvarivanja zadanih ciljeva.

U radne prepreke ubrajaju se konflikt uloge, preopterecenje uloge i dvosmislenost uloge
(Bakker i Demerouti, 2016.). Jo$ jedna vrsta zahtjeva posla mogu biti radni izazovi. Ovdje su
ukljuceni potencijalni dobici, osobni rast i uspjeh zaposlenika, S§to uvjetuje energiju
zaposlenika, ali isto tako ga se potice na radoznalost, kompetentnost i ustrajnost (Van den
Broeck i sur., 2010.; Podsakoff i sur., 2007).

Navedeni radni zahtjevi nazivaju se ,,dobrim* stresorima te se predstavljaju kao radna iskustva
koja donose nagrade zbog Cega ih se smatra vrijednim truda (Bakker i Demerouti, 2016).
Odgovornost, radno optereenje i vremenski pritisak su primjeri takvih radnih iskustva

(McCauley i sur., 1994.; cit. u Bakker i Demerouti, 2016).

Neki radni izazovi mogu biti i radne prepreke i obrnuto. To ovisi uglavnom o individualnim

percepcijama zaposlenika i 0 kontekstu (Bakker i Demerouti, 2016.; Lazarus i Folkman, 1984).

Nasuprot zahtjevima posla prikazuju se resursi posla koji obuhvaéaju fizi¢ke, psiholoske,
drustvene ili organizacijske aspekte posla i koji mogu: a) doprinijeti postizanju ciljeva na poslu,
b) smanjiti zahtjeve posla i povezane fizioloSke i psiholoske troskove ili ¢) potaknuti osobni

rast i razvoj (Hernaus, 2018.; Demerouti i sur., 2001).

Resursi mogu ublaziti negativne osjecaje kao stres i izgaranje koje zaposlenik dozivljava, a koje
nastaju kao posljedica zahtjeva posla (Hernaus, 2018). Resursi posla se sastoje od autonomije,

raznolikosti vjestina, povratne informacije i prilike za rast (Bakker i Demerouti, 2016).

Bakker, Demerouti i Verbeke (2004) u kasnijoj reviziji modela pored radnih resursa ukljucuju
1 osobne resurse koji su ranije bili zanemarivani, a koji su takoder od vaznosti za angazman
zaposlenika u radu. Kao i radni resursi za osobne se ustanovilo da su od velike pomoc¢i prilikom
procesa dostizanja organizacijskih ciljeva te da imaju pozitivan efekt na osobni rast i razvoj
(Schaufeli i Taris, 2014).

Pod osobnim resursima shvacaju se osobine li¢nosti i psiholoske karakteristike pojedinca, koje
su povezane s njihovom percepcijom da imaju kontrolu nad svojom okolinom i da na nju mogu
utjecati te je zbog tih osobina veca vjerojatnost da ¢e zaposlenik biti visoko radno angaziran.
Iznimno vaznim osobnim resursima pokazali su se samoefikasnost, optimizam, emocionalna

stabilnost, savjesnost, pozitivna afektivnost i proaktivnost.
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Ono §to se istrazivanjima utvrdilo jest, da pojedinci s viSom razinom samoetfikasnosti (uvjerenje
da su ucinkoviti i sposobni posti¢i zadane ciljeve), optimizma, emocionalne stabilnosti i
pozitivne afektivnosti (sklonost dozivljavanju pozitivnih emocija) i proaktivnosti imaju
generalno pozitivniji pogled na svijet te svoje okruzenje dozivljavaju prijateljskim. Takvi
zaposlenici imaju veliko ocekivanje da ¢e ishod biti pozitivan, §to je takoder posljedica
njihovog uvjerenja da imaju kontrolu nad zivotnom okolinom, zbog ¢ega neuspjehe prihvacaju
bez vecih poteskoca kao sastavni dio Zivota, a ne kao nedostatak njihove sposobnosti.

Zbog svega navedenog takvi zaposlenici vjeruju u smisao ulaganja truda i energije u svoj

posao, jer ¢e njihova vrijednost biti prepoznata (Bakker, Demerouti i Verbeke, 2004).

2.3. Dizajn posla i radna motivacija zaposlenika

Motivacija je neophodan faktor za ostvarivanje ciljeva a moze se definirati kao postupak kojim
osoba na temelju vanjskih ili unutarnjih poticaja identificira odredenu potrebu ili zelju, $to ju
poti¢e na akciju koja je usmjerena na ostvarivanje zadanog cilja a koji zadovoljava kreiranu
potrebu. Kroz motivaciju se utjeCe na inspiraciju osobe da ustrajno djeluje u odredenom pravcu

te su glavni ¢imbenici motivacije stoga potrebe i Zelje koje se nastoje zadovoljiti.

Danasnje organizacijsko poslovanje isti¢e motivaciju kao jedan od najznacajnijih faktora za
uspjeh. Menadzeri su stoga fokusirani istraziti nacine koji ¢e biti efikasni u motiviranju njihovih
zaposlenika kako bi isti dozivljavali $to veée zadovoljstvo na poslu i u¢inkovito obavljali radne
zadatke. U vremenu dramati¢nih promjena u tehnologiji, nac¢inu rada i sastavu radne snage,

vazno je znati promjene prepoznati i iskoristiti za unaprjedenje radnih procesa.

Izazov s kojim se organizacije ve¢ duze vrijeme susrecu jest pronac¢i ravnoteZu kako bi u isto
vrijeme zaposleniku pruzile potporu i traZeni izazov, a s druge strane znale adekvatno
odgovoriti na njegove potrebe. Sve je vise suvremenih studija koje ukazuju na dizajn posla kao
jedan od glavnih ¢imbenika u procesu motivacije zaposlenika. Nac¢in na koji je posao osmisljen
ima veliki utjecaj na zadovoljstvo poslom, predanost organizaciji, izostanak s posla i
fluktuaciju. Pitanje kako pravilno dizajnirati radna mjesta tako da zaposlenici budu
produktivniji i zadovoljniji zaokuplja pozornost menadzera i istraZivaca od pocetka 20. Stoljeca

(Akafo i Boateng, 2015).
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Parker et al. (2017) istaknuli su da nejasan opis posla, stresno radno okruzenje i suvisni
administrativni zadaci poti¢u stvaranje preopterecenosti kod zaposlenika s§to dovodi do
nezadovoljstva i demotivacije za posao. Ho i Wu (2019) tvrde da dizajn posla moZe natjerati

zaposlenike da percipiraju sadrzaj svojih poslova kao smislen, §to povecava njihovu motivaciju.

Posao je moguce oblikovati na razne nacine te stoga valja spomenuti nekoliko pristupa
dizajniranju i dimenzija dizajniranja. Morgeson i Humphrey definiraju Cetiri dimenzije dizajna
posla (Dubrin, 2012): Karakteristike zadataka, karakteristike znanja, socijalne karakteristike i
kontekstualne karakteristike.

Kroz vec¢ ranije opisan model karakteristika posla razvijen od Hackmana i Oldhama, mozemo
istaknuti raznolikost vjeStina, identitet zadatka, znacajnost zadatka, autonomiju i povratnu

informaciju kao bitne dimenzije za ve¢u motiviranost na radnom mjestu.

Dakle ukoliko je organizacija uspjesna u dizajniranju posla koji zaposlenik obavlja, njegova
razina motivacije ¢e biti U porastu, $to istovremeno dovodi do toga da ¢e i njegov radni uc¢inak
biti bolji (Buble, 2010). l1zdvajaju se neki od najpoznatijih pristupa dizajniranju posla, a to su:
Pojednostavnjenje posla, prosirivanje posla, obogacivanje posla, rotacija posla, te podjela posla
(Sikavica i Hernaus, 2011: 622).

Metodom prosirivanja posla se povecava broj zadataka koje osoba treba obaviti §to znaci
povecanje raznolikosti rada. Ova se metoda uspje$no primjenjuje kod proizvodnih radnika i
radnika zaduZenih za servisiranje i odrZzavanje kojima se tako olakSava obavljanje vise sli¢nih
poslova umjesto jednoga. Iako povecanje opsega posla umanjuje monotoniju, ne rezultira

vecom zanimljivoscéu i izazovnoscu posla.

Isto tako je zbog razvoja tehnologije sve manje moguénosti za dodavanje sli¢nih poslova,
poslova jer su oni ve¢inom automatizirani. Stoga je korisno razmotriti mogucnosti primjene
metode obogacivanja posla koja rezultira povecanjem opsega posla prilikom ¢ega se ne
povecava samo raznolikost, ve¢ se dodaje 1 veca odgovornost te se povecava stupanj

postignuca. Na taj nacin posao za zaposlenika kreira ve¢u izazovnost.

Obogacivanjem posla zaposlenici dobivaju priliku da budu vise samostalni $to se tice
dizajniranja znac¢ajki radnoga okruzenja, odabira metode, nacina i dinamike rada te povezivanja

s kolegama kako bi mogli sagledati Siru sliku procesa i svoju ulogu u njemu.
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Ova metoda se moze primijeniti uvodenjem delegiranja prilikom kojega se zaposlenicima
dodjeljuju menadzerske ovlasti te on dobiva moguc¢nost donosenja odluka. Primjena ove
metode ograni¢ena je S obzirom na to da neki zaposlenici ne zele visi stupanj odgovornosti, veé
preferiraju sigurnost posla i place dok se drugima pak poslovi ne mogu u ve¢oj mjeri obogatiti
jer ve¢ podrazumijevaju znacajnu raznolikost. To je na primjer slucaj kod raznih struénjaka,

odnosno inZenjera, profesora, lije¢nika i sli¢no ( Kinicki, Williams, Scott-Ladd & Perry, 2011).
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3. SPECIFICNOSTI USPOREDBE DIZAJNA POSLA SPECIJALISTA I
GENERALISTA

3.1. Podjela rada i specijalizacija kao nacelo organiziranja

Smisao postojanja organizacija valja traziti u njihovu obavljanju slozenih zadataka i
mogucnosti ostvarenja postavljenih ciljeva. Dakle, organizacije predstavljaju sustave
medusobno povezanih ponasanja ljudi (radnika) koji izvrSavaju dodijeljene im zadatke

(Hickson i sur., 1971).

Budu¢i da organizacije nastoje realizirati odredeni zadatak, a koji je preteZito slozen u tolikoj
neminovne podjele rada. Podjela rada shvaca se kao temeljno nacelo organizacije, ona je osnova
svake organizacije bez koje organizacija niti ne postoji. O organizaciji je moguce govoriti U
kontekstu povezivanja i koordiniranja podijeljenih radova, obzirom da je ona potrebna tek kada
se rad dijeli izmedu dvoje ili vise ljudi kako bi se povezali i koordinirali podijeljeni radovi.

(Sikavica, Voki¢ i Siber, 2008).

Znanstveni menadzment predlozio je niz ideja koje su utjecale na dizajn poslova u narednim
godinama medu kojima je glavna bila minimizirati gubitak vremena identificiranjem
najucinkovitije metode za obavljanje posla. Koriste¢i studije vremena i kretanja, menadZment
bi mogao odrediti koliko ¢e vremena zahtijevati svaki zadatak i planirati zadatke tako da se
posao moZe obaviti §to ucinkovitije. Stoga su standardizirane metode obavljanja posla bile
vazan element tehnika znanstvenog upravljanja. Svaki posao bio bi unaprijed detaljno
isplaniran, a zaposlenici bi bili placeni za obavljanje zadataka na nain kako to odredi

menadzment (Campion i Thayer, 1987).

Podjelom rada dolazi se do ras¢lanjivanja ukupnog zadatka organizacije na specificne poslove,
zadatke i aktivnosti te se tim aktivnostima utvrduje Sto konkretno koji zaposlenik obavlja u
organizaciji. Upravo ta sposobnost, podjele ukupnog zadatka na manje i specijalizirane dijelove

ocituje se kao glavna Kkorist za organizaciju (Sikavica, 2011).

Smisao podjele rada jest da se pojedinci specijaliziraju na izvrSavanje odredenog dijela posla
umjesto obavljanja cijelog posla. Kao dobar primjer moze posluziti podjela rada u

automobilskoj proizvodnoj liniji gdje pojedine dijelove automobila sastavljaju razliciti
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zaposlenici umjesto da jedna osoba sastavlja cijeli automobil (Certo i Certo, 2009). Ovo je
mocan model dizajna posla koji se upotrebljava u velikoj vecini masovne proizvodnje i U

nekim masovnim uslugama kao brza hrana (Slack, Jones i Johnston, 2013).

Neke od utvrdenih prednosti podjele rada su brze ucenje, jednostavnija automatizacija, usteda
vremena, smanjenje troSkova, proizvodnja velikih razmjera (Slack, Chambers i Johnston,
2010). S druge strane pre intenzivna podjela rada tendira stvoriti dosadne, ponavljajuc¢e radnje
te u okviru takvog posla nedostaje moguénosti za napredovanje, a moze i dovesti do

ponavljajuéeg stresa (Stevenson, 2015).

Argumenti protiv ekstremne podjele rada tvrde da je usmjerena samo na ucinkovitost i

ekonomsku korist, a izostavlja ljudsku komponentu u organizacijama (Certo i Certo, 2009).

Nedostaci visoko podijeljenih poslova su monotonija, fizicka ozljeda, niska fleksibilnost,

otpornost na manja odstupanja (Slack, Chambers i Johnston, 2010).

Nastavno na podjelu rada javlja se specijalizacija kao posljedica. Kod sveucili$nih profesora
podjela rada ¢e omoguéiti njihovu daljnju specijalizaciju unutar samo jednog predmeta ili
podrucja, kroz $to oni postizu jo§ vecu struénost i znanja koja ¢e moci kvalitetnije prenijeti
studentima. Dok u proizvodnom pogonu pretjeranu podjelu rada valja izbjegavati, posto se ne

radi o sloZenim i intelektualno zahtjevnim zadacima (Hernaus i Sikavica, 2011).

Specijalizacija opisuje poslove koji imaju vrlo uski opseg. Glavni razlog za specijalizaciju je

sposobnost da se napori zaposlenika koncentriraju i tako postanu stru¢ni za tu vrstu posla.

Visoko specijalizirani poslovi za posljedicu imaju visoku produktivnost i relativno niske
troSkove i moze se reci da je upravo ona u velikoj mjeri odgovorna za danasnji visoki Zivotni

standard u industrijskim zemljama svijeta.

Kao prednosti specijalizacije isti¢u se: mogucnosti povecanja proizvodnosti, mogucnost
nadgledavanja veceg broja zaposlenih od strane menadzera, Skradivanje vremena Zza
osposobljavanje zaposlenika, veca kvaliteta proizvoda i usluga, moguénost realizacije slozenih
projekata koji inace ne bi bili ostvarivi. Najvec¢i nedostatak specijalizacije je stvaranje
monotonije i umora kod zaposlenika jer se dogada generiranje suvise jednostavnih poslova

(Sikavica, Siber, Voki¢, 2008).

No navodi se da poslovi koji su dizajnirani isklju¢ivo na osnovi podjele rada mogu otuditi

zaposlenike jedne od drugih ih izvode, $to s druge strane moze loSe utjecati na neke psiholoske
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aspekte kao osjecaj pripadnosti i privrZzenosti. Stoga treba uzeti u obzir zelje i zahtjeve
pojedinaca kako bi oni bili u moguénosti ispuniti svoje potrebe za samopostovanjem i osobnim

razvojem (Slack, Jones i Johnston, 2013).

3.2. Orijentacija na ucenje i dizajn posla specijalista

Organizacijsko ucenje se definira kao proces stjecanja, distribucije, integriranje i stvaranje
informacija i znanja medu c¢lanovima organizacije (Dixon, 1992.; Huber, 1991). Procesi
usmjeravanja uc¢enja ukljuc¢uju komponente koje podupiru znanstveno-produktivne procese koji
ukljucuju trazenje informacija, asimilaciju, razvoj i stvaranje nova znanja o proizvodima,

procesima i uslugama (Verdonschot, 2005).

U kontekstu organizacijskog ucenja odnosno orijentacije na ucenje i dizajna posla, vazno je
napraviti razliku kada je rije¢ o specijalistima i generalistima. Naime, Kang i Shell (2009: 68-
69) navode da je srediSnje pitanje s kojima se tvrtke suocavaju vrijednost stru¢njaka spram

generalistickog ljudskog kapitala.

Znanje koje je specificno za domenu, a utjelovljeno unutar specijalisti¢kog ljudskog kapitala,
pokazalo se u¢inkovitim za stjecanje i usvajanje novog, dubinskog znanja unutar uskog raspona
parametara (Brown i Duguid, 1991). Stoga je postepena inovacija povezana s posjedovanjem
zaposlenika koji posjeduju specijalizirano produbljeno znanje i vjestine (Kang i Snell, 2009.;
Subramaniam i Youndt, 2004). U isto vrijeme, ova vrsta ljudskog kapitala mozda nece
posjedovati volju ili sposobnost razmjene i kombiniranja novih znanja izvan svojih
specijaliziranih podruéja (Bunderson i Sutcliffe, 2002.; Dougherty, 1992.; Kang, Morris i Snell,
2007).

Prethodno je ustanovljeno i u jednom istrazivanju provedenom na specijalistima i generalistima
u farmaceutskim firmama u Irskoj i Ujedinjenom Kraljevstvu koje navodi da su stru¢njaci imali
dubinsko znanje o visoko specijaliziranim podru¢jima i koristili te vjeStine za rjeSavanje
problema koji su se pojavili u odredenom aspektu procesa proizvodnje. Takoder se pokazalo da
je specijalizacija rezultirala u¢inkovitostima, ali i problemima za pojedinca i za organizaciju.
Poteskoce je predstavljalo to Sto pojedinci koji su postajali sve vise specijalizirani, bili sve

manje sposobni dijeliti usvojeno znanje s drugima (Kelly i sur., 2011).
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Organizacije koje su usredoto¢ene na razvoj stru¢njaka vjerojatno ¢e Koristiti razvoj koji se
zasniva na poslu ili funkciji i koji ukljucuje intenzivnu obuku koja unapreduje postojece
vjestine povezane s poslom, kao i uske dizajne poslova, fokusirani razvoj Kkarijere i
zapoSljavanje/odabir na temelju toga koliko se nadopunjuju radnik i radno mjesto (Kang i Snell,
2009). Specijalisticki ljudski kapital ¢e se obi¢no i vjerojatno usredotociti na eksploatacijski
proces ucenja za stjecanje i asimilaciju novog, dubinskog znanja, jer je u tom slucaju potrebno
dublje znanje koje pojedinci ve¢ posjeduju (Chang, 2016). U okviru eksploatativnog ucéenja,
Lichtenthaler (2009) ocrtava dvije faze.

Prva faza se odnosi na pretvorbu znanja, koja je klju¢ni aspekt za prezivljavanje organizacije
(Marsh i Stock, 2006). Druga faza eksploatativnog ucenja odnosi se na stvarnu primjenu
novostecenog znanja. Ovo je vazno jer su organizacije koje su u mogucnosti primijeniti
pretvoreno, novo znanje u boljoj poziciji da postignu vrhunske inovacije, proizvodnje, procese

i outpute (tj. proizvodi i usluge) (Zahra i George, 2002.)

Kada je rijec o specijalistima, moZze se spomenuti primjer stru¢njaka za ljudske resurse. Dakle,
radi se o osobi koja je osposobljena za rad u odredenom podrucju ljudskih resursa. Takvi
pojedinci prolaze obuku kao generalni struénjaci — specijalisti za ljudske resurse i prije nego se

odluce specijalizirati za odredeno podrucje ljudskih resursa.

3.3. Orijentacija na ucenje i dizajn posla generalista

Smatra se da su generalisti vazan mehanizam u otkrivanju novih moguénosti koje odstupaju od
postojeéeg znanja. Generalistic¢ki ljudski kapital pruza raznolikost znanja koja dolazi do izrazaja
kod razli¢itih vrsta zadataka, a imaju i sposobnost da se prilagode, otkrivaju, razumiju,
kombiniraju i primjenjuju novo znanje u buduénosti. Ustanovljeno je kako generalisti tvrtkama

pruzaju vecu prilagodljivost koja je neophodna za organizacijsko uc¢enje (Wright 1 Snell, 1998).

Pojedinci koji su vise otvoreni za nova iskustva i rizike pokazalo se da vise pridonose razvoju
radikalne ideje, te karakteristike kao $to su motivacija, obrazovni profil, profesionalna pozadina
1 vjestine mogu utjecati na stvaranje i provedbu ideja koje vode i ka postepenim i ka radikalnim
inovacijama (Intan-Soraya i Chew, 2010). Budué¢i da generalisticki ljudski kapital ima

tendenciju biti manje ukorijenjen, a moze se potencijalno adaptirati na otkrivanje,
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razumijevanje, kombiniranje i primjenu novog znanja u budu¢nosti (Taylor i Greve, 2006.;

Shane, 2000), zakljucuje se kako je skloniji istrazivackom uéenju (Kang i Snell, 2009).

Istrazivacko ucenje odnosi se na sposobnost prepoznavanja informacija (npr. Skeniranjem
okruzenja za nove tehnologije, trziSne trendove i informacije o0 industriji) i asimilacije
informacija unutar organizacije (Lichtenthaler, 2009.; March, 1991). Uobicajeni pojmovi
unutar literature koja se odnosi na eksplorativno uéenje uklju¢uju pretragu, varijacije,
preuzimanje rizika, eksperimentiranje, igru, fleksibilnost, otkric¢e i inovaciju (March, 1991: 71).

Ovi pojmovi su relevantni jer isti¢u spremnost organizacije da bude proaktivna u ucenju.

Primjecuje se takoder da istrazivanje i sposobnost inoviranja omogucava organizacijama da
izgrade sposobnost prilagodavanja i fleksibilnost te svijest o okruzenju koje se mijenja
(Danneels, 2002). Dok je kljuéni aspekt istrazivatkog ucéenja organizacije u skeniranju
vanjskog okruzenja, drugi aspekt se odnosi na sposobnost organizacije da integrira nove

informacije u postojecu bazu znanja za buducu upotrebu (Lichtenthaler, 2009).

Zatim, navedeno je kako postoje dokazi da su generalisti po potrebi ukljuceni u vrstu razmjene
preko granica znanja koja je takoder povezana s pojmom generalistiCkog ponasanja (Kang i
Snell, 2009). To se pokazalo kroz njihovu ukljucenost u medudisciplinarne projektne timove i
upravljanje njima. Njihove generalisti¢ke vjestine bile su ugradene u upravljanje projektima ili
Sire programe obuke i razvoja upravljanja koje su poduzeli jer su im dali ljude i sposobnosti
upravljanja projektima potrebne za rad u "alternativnim situacijama™ koje su identificirali
(Kang i Snell, 2009).

Zakljucno generalisti su pokazali da posjeduju interpersonalna znanja i vjeStine za blisku
suradnju s drugim ¢lanovima tima i koriste se menadZerskim znanjem i vjeStinama za

planiranje, kontrolu i vodenje projektnih timova (Kelly i sur., 2011).

3.4. Slicnosti i razlike dizajna posla specijalista i generalista na osnovu

MreZe zanimanja

Generalisticki je kapital nasuprot ovom specijalistickom, Sire pozicioniran i stoga je
predisponiran za istrazivacko ucenje. Generalisti se cijene zbog Sirine njihovog znanja i

poduzetni¢kog ponasanja koje organizaciji osigurava sposobnost istrazivanja novih sposobnosti
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i prilagodbe (Kang i Snell, 2009). Znanje specifiéno za domenu unutar specijalistickog
ljudskog kapitala pokazuje se ucinkovitijim za stjecanje i usvajanje novog, dubinskog znanja

unutar uskog raspona parametara (Brown i Duguid, 1991).

Dok specijalisti imaju dubinsko znanje povezano s odredenom domenom znanja ili funkcijom
Sto ih ¢ini struénjacima u nekom konkretnom podrucju, odnosno, oni zauzimaju uze podrucje
definiranih poslova, generalisti obi¢no imaju medudisciplinarno znanje koje se moze primijeniti
na razlicite domene i stoga zauzimaju heterogene poslove (pokrivaju granice) koji zahtijevaju

raznolik skup vjestina (Kang i Snell, 2009).

Moze se reci da su i jedni i drugi experti na visokom nivou sa znacajnom koli¢inom znanja i
vjestina, te S obzirom na to da jedna organizacija koja je fokusirana na uspjesno poslovanje u
suvremenom, dinami¢nom okruzenju treba 1 jedne i druge za procese obavljanja organizacijskih

funkcija i poslova, bilo bi pozeljno omoguciti i jednima i drugima kontinuirano u¢enje na poslu.

S obzirom na nedostatak fleksibilnosti koji se o¢ituje kroz nepostojanje volje ili sposobnosti
razmjene i kombiniranja novih znanja izvan svojih specijaliziranih podru¢ja kod specijalista i
nedostatak vrlo detaljnog znanja generalista potrebno je obje kategorije ljudskog kapitala

usmjeravati ka nadopunjavanju postojecih vjestina i znanja (Kang, Morris i Snell, 2007).
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE PRAKSE DIZAJNA POSLA
SPECIJALISTA | GENERALISTA U HRVATSKIM PODUZECIMA

U prethodnim poglavljima je prikazan teorijski aspekt vaznosti dizajniranja posla te

usporedivanje specijalista i generalista kao dvije kategorije zaposlenika.

U ovome poglavlju ¢e se opisati provedeno istrazivanje o sli¢nostima i razlikama u
karakteristikama posla izmedu navedenim dviju kategorija. U teorijskom dijelu se razmatra
povezanost dizajna posla sa specijalistima i generalistima, odnosno kako je posao koji oni
obavljaju dizajniran, kakva je njihova orijentacija na ucenje te s kakvim predispozicijama

dolaze.

4.1. Metodologija istrazivanja

IstraZivanje polazi od pretpostavke da postoje razlike u dizajnu posla zaposlenika koji rade kao
specijalisti 1 onih koji rade kao generalisti pa je stoga predmet istrazivanja utvrdivanje tih
razlika pomocu procjene razlike medu karakteristikama posla (autonomija, identitet zadatka,

povratna informacija, socijalna podrska i sl.) tih dvaju skupina.

Koristila se kvantitativna metoda istrazivanja, §to znaci da je osmisljen anketni upitnik koji je

proveden na uzorku od 50 ispitanika u Republici Hrvatskoj u srpnju 2023. godine online putem.

Anketni upitnik zapo€inje sa socio-demografskim osobinama ispitanika, a nastavlja se dalje s
prvom skupinom pitanja koja se sastoje od 62 tvrdnji koje se ocjenjuju prema Likertovoj
ljestvici (1 = u potpunosti se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se slazem, niti se ne slazem,
4 = slazem se, 5 = u potpunosti se slazem ) a odnose se na karakteristike posla. U posljednjem
djelu anketnog upitnika se na Likertovoj skali (1 = u potpunosti se ne slazem, 2 = ne slazem se,
3 = niti se slazem, niti se ne slazem, 4 = slazem se, 5 = u potpunosti se slazem ) navodi druga
skupina pitanja sastavljena od 6 tvrdnji koja se odnosi na razlike izmedu specijalista i

generalista.

Anketa je preuzeta od Morgesona i Humphreya (2006) koji su je koristili u,, The Work Design
Questionnaire (WDQ): Developing and Validating A Comprehensive Measure for Assessing
Job Design and the Nature of Work*.
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Za analiziranje podataka dobivenih anketom odabrao se koristiti program Statistica koji se
danas najcesce koristi u ove svrhe s obzirom na to da je pogodan za izradu raznih statistickih

testova i obradu velikog broja podataka.

Za potrebe istrazivanja koristio se Cronbachov alpha koeficijent koji je bio potreban kako bi se
identificirala pouzdanost kao unutrasnja konzistentnost testa, odnosno vrijednost u kojoj sve

varijable jedne skale ( u ovom slu€aju tvrdnje iz ankete istrazivanja) medusobno kovariraju.

Nakon $to je utvrdena pouzdanost varijabli koristio se Spearmanov koeficijent korelacije da bi

se ustanovila visina povezanosti medu razli¢itim dimenzijama posla.

4.2. Rezultati istraZzivanja

U nastavku ¢e se prikazati podaci 0 uzorku te rezultati istrazivanja o razli¢itostima u
karakteristikama posla izmedu specijalista i1 generalista. U nastavku se prikazuju
sociodemografske karakteristike ispitanika. Istrazivanje je provedeno na zaposlenim osobama
na podrucju Republike Hrvatske. Uzorak se sastojao od ukupno 50 ispitanika, a struktura

ispitanika prema spolu je prikazana u grafikonu 1.

Grafikon 1. Grafi¢ki prikaz strukture ispitanika prema spolu

mmuski = Zenski

Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima
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Od ukupno 50 ispitanika 62 % bilo je muskog spola, odnosno 31 ispitanika, a 38 % zenskog
spola, to jest njih 19.

Tablica 2. Struktura ispitanika prema dobnoj skupini

N %
18-28 godina 2 4
29-39 godina 11 22
39-49 godina 28 56
50 1 vise godina 9 18

50 100

Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

Na temelju tablice koja prikazuje strukturu ispitanika prema dobnoj skupini ¢iji raspon se krece
od 18 godina do 50 i vise godina, primjecuje se da je u istrazivanju vise od polovice ispitanika
pripadalo dobnoj skupini 39-49 godina, odnosno 28 ispitanika, ili njih 56 %. Potom slijede
ispitanici u dobnoj skupini od 29-39 godina, kojih je bilo 11 ili 22 %. Zadnja dobna skupina
koja obuhvacéa 50 i vise godina je imala 9 ispitanika ili 18 %, a prva dobna skupina koja

obuhvaca od 18-28 godina je imala 4 ispitanika, odnosno 2 % njih.

Grafikon 2. Grafi¢ki prikaz strukture ispitanika prema duljini radnog staza
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B manje od godinu dana
B jedne do pet godina
# od pet do deset godina
® od deset do petnaest

godina

# vise od petnaest godina

Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

Na temelju grafickog prikaza na kojem se vidi struktura ispitanika prema duljini radnog staza,
primjecuje se da je u istrazivanju sudjelovalo najvise ispitanika koji imaju radni staz izmedu 5
do 10 godina, njih 21 ili 42 %. Zatim slijede ispitanici s duljinom radnog staza od vise od 15
godina, njih je 13, odnosno 26 %. Sljedeci najveci broj ispitanika je 12 ili 24 % koji imaju radni
staz duljine od 10 do 15 godina. I na kraju 3 ispitanika, to jest 6 %, zastupaju kategoriju radnog
staza od 1 do 5 godina, a potom slijedi ona gdje je duljina staza manja od godinu dana te nju

¢ini samo 1 ispitanik, to jest 2 %.

Tablica 3. Prikaz prosjecne ocjene i Cronbachovog alfa koeficijenta mjerenih varijabli

Ispitane varijable karakteristika prosje¢na Cror;tl)?:hov
posta ocjena koeficijent
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AUTONOMIJA 3,67 0,9665
RAZNOLIKOST ZADATKA 3,91 0,9357
ZNACAJ ZADATKA 2,69 0,8905
IDENTITET ZADATKA 3,99 0,9686
POVRATNA INFORMACIJA 3,59 0,9636
SLOZENOST ZADATKA 2,75 0,8124
PRACENJE INFORMACIJA 3,97 0,9637
RJESAVANIJE PROBLEMA 3,73 0,9325
RAZNOLIKOST VJESTINA 3,73 0,9874
SPECIJALIZACIIA 4,02 0,9485
SOCIJALNA PODRSKA 3,09 0,6988
POVRATNADI FI{\ISCC;)IFEMACIJA oD 389 0.96
ZADOVOLJSTVO POSLOM 3,77 0,9711

Izvor: izrada autorice prema dobivenim podacima

U nastavku slijedi interpretacija tablice.

Vidljivo je da kod tvrdnji koje opisuju socijalnu podrsku, sloZzenost zadatka kao i njegov znacaj
vecina ispitanika ima neutralno stajaliSte, §to znaci da su i specijalisti i generalisti izrazili da se
niti slazu niti se ne slazu sa izjavama da imaju snaznu podrsku i bliskost s nadredenima i
kolegama kao niti sa tvrdnjama da su im zadaci jako slozeni i da utje¢u zna¢ajno na Siru okolinu.
Sve ostale ispitane varijable ocijenjene su u rangu 3.50 — 4.20 te time ulaze u pozitivnu

kategoriju odgovora ,,slazem se*.

Narocito visoke ocjene dodijeljene su tvrdnjama koje navode da se posao moze odraditi od
pocetka do kraja, da posao zahtijeva pracenje veceg broja informacija te da su zadaci koje

zaposlenici obavljaju na poslu specijalizirani.
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Kako bi se dokazalo da su izjave iz upitnika relevantne i pouzdane, odnosno da se izradenim
upitnikom moze mjeriti ono Sto se stvarno i Zeli mjeriti za svaku varijablu izracunao se

Cronbachov alfa koeficijent.

U prikazanoj tablici vidljivo da isti iznosi iznad 0,6 kod svake mjerne jedinice, $to je iznos koji
oznacava granicu za postojanje unutarnje pouzdanosti skale, a kod vecine iznad 0,9 pa se stoga

se moze zakljuciti da mjerne ljestvice posjeduju izvrsnu razinu interne dosljednosti.
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Tablica 4. Prikaz korelacije ostalih varijabli sa varijablom generalist

Karakteristike posla 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 Autonomija na poslu -

2. Raznolikost zadataka 0,094 -

3. Znacaj zadatka 0,049 0,209 -

4. ldentitet zadatka 0,184 0,247 0,136 -

5. Povratna informacija -0,016 0,134 0,168 0,029

6. SloZenost zadatka -0,068 -0,141 -0,313" -0,313" -0,07

7. Pracenje informacija 0,066 0,167 0,283" 0,349" 0,013 -0,824™

8. Rjesavanje problema 0,033 0,097 0,283" 0,164 -0,196 -0,560" 0,677

9. Raznolikost vjestina -0,005 0,077 0,013 0,184 -0,207 -,459™ 10,6407 0,777

10.Specijalizacija 0,03 0,279 0,018 0,284" -0,219 -0,417™ 0,570™ 0,702 0,774™

11. Drustvena podrska 0,121 0,007 0,227 0,017 -0,045 -0,072 0,035 -0,207 -0,077 -0,149

12. Interakcija izvan org. -0,063 0,134 -0,04 0,196 -0,209 -0,046 -0,079 -0,088 0,03 0,126 0,063

13.Povratna inf. od drugih 0,26 0048 0,124 0,052 -0,106 -0,232 0,047 -0,086 -0,112 -0,13 0,658 0,06
14.Zadovoljstvo poslom 0,569™ 0,074 -0,016 01 -0,131 -0,066 0,004 -0,035 -0,092 -0,059 0,385™ -0,05 0,563

15. Generalist 0,023 0,121 0,139 0,078 -0,089 -410™ ,607™ ,742™ 906 ,740™ -0,003 -0,02 -0,1 -0,08
16. Specijalist -0.06 - .301* 0.103 0.164 -0.20 -.32* A45%* b53** 63> g**  -0.02 -0.02 0.2

Izvor: Izracun autorice u SPSS programu
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Kroz prikaz navedene korelacijske matrice moze se vidjeti kako postoji znacajna pozitivna veza
izmedu varijabli raznolikost vjeStina, specijalizacija, rjesavanje problema te pracenje

informacija s varijablom generalist.

Kao sto je vidljivo najveci koeficijent korelacije postoji na relaciji generalist — raznolikost
vjestina, Sto znaci da su naveli posjedovanje raznih i slozenih vjestina koje su potrebne za njihov

posao.

Sljedecu najvecu povezanost varijabla generalist posjeduje sa varijablom rjesavanje problema
gdje Spearmanov koeficijent korelacije iznosi 0,742. Kroz ovu spoznaju moze se zakljuciti kako
su generalisti ocijenili svoje radne zadatke kao zadatke koji zahtijevaju rjesavanje jedinstvenih
i ¢ak neocekivanih problema sa kojima se susre¢u po prvi put te koji isto tako zahtijevaju od

njih kreativnost.

Zatim izrazajna je takoder povezanost na relaciji varijabli generalist — specijalizacija. Ovdje
Spearmanov koeficijent korelacije iznosi 0,740 §to se moze interpretirati na na¢in da generalisti
dozivljavaju svoje zadatke 1 aktivnosti na poslu kao specijalizirane u smislu njihove svrhe te da
je za izvrsavanje tih zadataka potrebno specijalizirano znanje i vjestine kao i $irina znanja i

stru¢nosti.

Varijabla pra¢enje informacija korelira sa varijablom generalist sa koeficijentom od 0,607 §to
je takoder zna€ajna povezanost koja pokazuje kako zadaci generalista ukljuuju vodenje racuna

o ve¢em broju informacija §to zahtjeva posjedovanje dobrih analitickih sposobnosti.

Utvrdena je najveca negativna korelacija izmedu tvrdnji koje se odnose na varijable generalist
I slozenost zadatka kroz negativan koeficijent koji iznosi — 0,410. Ova negativna korelacija
naglaSava kako se generalistu nisu mogli povezati sa tvrdnjama da su njihovi zadaci na poslu

jednostavni i da izvode samo jednu aktivnost u isto vrijeme.

Takoder izjave koje potvrduju da zaposlenici dobivaju povratnu informaciju od samog posla i
drugih ljudi na poslu te postojanje zadovoljstva poslom i komunikacije s vanjskom okolinom

su u negativnoj korelaciji sa generalistima.

Ovi pokazatelji o slabim ocjenama za tvrdnje o zadovoljstvu poslom bi se mogli protumaciti na
naéin da, posto se da pretpostaviti da je generalistima kao $to je i opcenito zaposlenicima

povratna informacija vrlo vazna smjernica za daljnji razvoj i uspjeh te pronalaZenje smisla u
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obavljanju svakodnevnih aktivnosti na poslu, i ako ona izostaje ili je nedovoljna moze se izraziti

kao nezadovoljstvo kod zaposlenika.

Zatim ovo ovdje prikazano nezadovoljstvo moze se povezati i sa slabom ili u o¢ima zaposlenika
nedovoljnom komunikacijom s okruzenjem ukoliko se radi o ljudima koji su rado ukljuceni u
razmjenu informacija sa drugim ljudima te koje bi vanjski poslovni kontakt na Sirim podru¢jima
motivirao. Takvi se, u ovom slucaju, ako su na radnom mjestu koje ovu vrstu komunikacije ne

ukljucuje osjecaju nezadovoljno.

Na tvrdnje vezane za autonomiju na poslu generalisti su odgovorili uglavnom pozitivno stoga
postoji pozitivna povezanost od 0,023. Prema tome moze se zakljuciti da generalisti imaju

slobodu koja se odnosi na raspored, redoslijed i planiranje poslovnih zadataka.

Pozitivna povezanost sa varijablom generalist imaju i varijable raznolikost zadatka, znacaj
zadatka te identitet zadatka $to govori da su se genaralisti slozili sa izjavama da posao ukljucuje
veliki broj razli¢itih zadataka, da rezultati znacajno utjecu na ljude izvan organizacije te da se

posao sastoji od zadataka koji se mogu izvrsavati od pocetka do kraja.

Ono $to je jako uocljivo kroz prikaze koeficijenata korelacije jest to da specijalisti jednako kao
generalisti imaju vrlo znacajan Spearmanov koeficijent sa varijablama raznolikost vjestina,

specijalizacija, rjesavanje problema te pracenje informacija.

Specijalisti kao generalisti smatraju da obavljaju zadatke koji zahtijevaju rjesavanje
jedinstvenih i neocekivanih problema sa kojima se susrecu po prvi put te da posao zahtijeva
pracenje velikog broja informacija i da se koriste razli¢itim i sloZzenim vjeStinama u obavljanju

zadataka.

Generalisti imaju minimalno veéu povezanost sa svakom od ovih varijabli osim sa varijablom
specijalizacija. Ovdje ipak varijabla specijalisti vise korelira §to se vidi kroz Spearmanov
koeficijent od 0,8 pa mozemo zakljuciti da specijalisti u velikoj mjeri obavljaju specijalizirane
zadatke za koje su potrebna i stru¢na i Sira znanja i vjestine. MozZe se reci da je ovo bilo za
oc¢ekivati obzirom da Se specijaliste i priprema da budu stru¢njaci u nekom odredenom

podrucju, §to sa sobom nosi obavljanje specijaliziranih zadataka i znacajnu stru¢nost.

Nesto nizu od navedenih ali takoder izrazajnu povezanost sa koeficijentom od 0,301 specijalisti
posjeduju sa varijablom raznolikost zadatka, $to znaci da su sloZni sa izjavama da obavljaju

veliki broj razli€itih zadataka.
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Isto tako jo§ pozitivnih korelacija specijalisti imaju sa varijablom znacaj zadatka kao i sa

varijablama identitet zadatka, povratna informacija od drugih te zadovoljstvo poslom.

Korelacija sa varijablom znacaj zadatka iznosi 0,103 $to nam daje do znanja da su specijalisti

uvjereni kako njihov posao ima znacajan utjecaj na ljude izvan njihove organizacije.

Sa varijablom identitet zadatka specijalisti koreliraju sa koeficijentom u iznosu od 0,164 pa
mozemo zakljuciti kako se njihov posao sastoji od zadataka koji se mogu obaviti od pocetka do
kraja. Isto tako specijalisti su naveli kako dobivaju povratnu informaciju od drugih o njihovoj
radnoj uspjeSnosti $to je prikazano kroz Spearmanov koeficijent od 0,2.Na tvrdnje o
zadovoljstvu poslom takoder su odgovorili pozitivno pa koeficijent iznosi 0,03.Sa tvrdnjama
da su zadaci jednostavni te da izvode samo jedan zadatak istovremeno specijalisti se nisu slozili.
To nam pokazuje izrazajna negativna korelacija na relaciji specijalisti — slozenost zadatka od —
0,32. Mozemo re¢i da se ovo moglo pretpostaviti obzirom da su specijalisti i educirani za
obavljanje zadataka koji su u jednu ruku specifi¢ni i zahtjevaju odredenu stru¢nost te samim

time ne spadaju ne jednostavne zadatke.

Blaza negativna povezanost postoji sa varijablama socijalna podrska, integracija vanjske
okoline, autonomija te povratna informacija. Specijalisti navode da se sa tvrdnjama kao §to su
,,P0sao mi omogucuje da donosim vlastite odluke o tome kako rasporediti svoj posao®, ,,Radne
aktivnosti same po sebi osiguravaju neposredne i posredne informacije o efektivnosti (npr.
kvaliteti i kvantiteti) moje radne uspjeSnosti®, ,,U svom poslu imam priliku razviti bliska
prijateljstva“ te ,, Posao zahtijeva da provodim puno vremena s ljudima izvan organizacije®,

uglavnom ne slazu.

Iz dobivenih rezultata u tablici mogu se prepoznati pojedine sli¢nosti i1 razlike izmedu
specijalista i generalista. | jedni i drugi su se izrazili kako se ne slazu sa tvrdnjom da im posao
sam po sebi daje informaciju o njihovoj radnoj uspjesnosti kao 1 sa tvrdnjama da na poslu mogu

razviti bliska prijateljstva i da provode puno vremena sa ljudima izvan njihove organizacije.

Vezano za autonomiju na poslu generalisti smatraju da je posjeduju te da mogu dovoljno odluka
donositi sami i tako planirati svoje zadatke i njihov redoslijed, dok su specijalisti naveli da se s
time ne slazu, odnosno da nemaju dovoljnu autonomiju na poslu. Unato¢ tome na tvrdnje
vezane za zadovoljstvo na poslu specijalisti su odgovorili s pozitivnom ocjenom dok generalisti

pretezno sa negativnom.
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Zatim na tvrdnje o povratnoj informaciji od drugih ljudi na poslu generalisti su odgovorili

uglavnom sa negativnhom ocjenom, a specijalisti sa pozitivnom.

Dakle, u ovom slucaju, iako se autonomija na poslu generalno smatra vrlo bitnim faktorom za
zadovoljstvo zaposlenika, generalisti koji je posjeduju svejedno su negativno ocijenili
zadovoljstvo poslom, dok su specijalisti koji su naveli da ne posjeduju autonomiju u dovoljnoj

mjeri su naveli da su sveukupno zadovoljni svojim poslom.

S druge strane moguce je da je prevagnula Cinjenica da generalisti smatraju kako ne dobivaju
povratnu informaciju u dovoljnoj koli¢ini od drugih na radnom mjestu pa to utjeCe zna¢ajno na

njihovo ukupno zadovoljstvo.

Zatim vrlo su sli¢no jedni i drugi ocijenili varijablu sloZenost zadatka, §to daje do znanja da ova
dva razlicita profila zaposlenika smatraju da izvrSavaju komplicirane zadatke i ¢ak vise njih u
isto vrijeme. Isto tako vrlo znaéajnu korelaciju oboje pokazuju sa varijablama pracenje

informacija, rjesavanje problema, raznolikost vjestina te specijalizacija.

4.3. Rasprava

Kako bi se moglo do¢i do relevantnih spoznaja o tzv. obrascu klju¢nih razlika izmedu
dizajniranja posla specijalista i generalista, sugerira se usporediti ovo istrazivanje sa istim ili

sli¢nim istrazivanjem.

Medutim, znanstvena 1 strucna literatura nedovoljno se bave identificiranjem klju¢nih osobina,
te strunog znanja potrebnog za obavljanje poslova koje odreduju razli¢ite orijentacije prema
ucenju, stoga je tesko naéi isto istrazivanje za usporedbu koja bi se mogla provesti na svim

varijablama koje su ispitane za ovaj rad pa je usporedba uradena na sli¢nom istrazivanju.

Kad se uzme u obzir istraZivanje provedeno za ovaj diplomski rad i istraZivanje za usporedbu
sa Sveucilista Dublin City u Irskoj i Sveucilista Kingston u Velikoj Britaniji moze se prepoznati
kako postoje odredene razlike u rezultatima do kojih se doslo ispitivanjem razlicitih varijabli te

kako postoje i varijable koje u jednom istrazivanju nisu bile ispitivane dok u drugom jesu.

Istrazivanje sa Sveucilista Dublin City u Irskoj i Sveucilista Kingston u Velikoj Britaniji iz
2016. godine ispitalo je strategije i prakse o vjeStinama i Sirim ishodima zaposlenika u

farmaceutskim sektorima u Sest farmaceutskih kompanija.

31



Prilikom istrazivanja koristio se kvalitativni pristup prikupljanja i analiziranja podataka. Podaci
su prikupljeni kroz 64 polustrukturirana dubinska intervjua koji su se obavili sa 55 zaposlenika
koji su radili na znanstvenom, tehnickom i menadzerskom podrucju. Ovi intervjui koristili su
25 pitanja za istrazivanje podrucja obrazovanja, osposobljavanja i razvoja, dizajna posla,
dijeljenje i prijenos znanja, iskustvo u praksi upravljanja te zadovoljstvo i napredak u karijeri.

Takoder je uradena podjela na specijaliste i generaliste.

Kroz ovo se istrazivanje doslo se do zakljucka kako su specijalisti posjedovali dubinsko znanje
Visoko specijaliziranih podrucja te su koristili te vjeStine za rjeSavanje problema koji su se

pojavili u odredenom aspektu procesa proizvodnje.

Ustanovilo se da je fokus na specijalizaciju problematican na individualnoj razini jer je stvorio
prepreku dugoro¢nom napredovanju unutar organizacije posto se ispostavilo da vec¢ina ispitanih
specijalista ne posjeduje dovoljno Sirok raspon sposobnosti te im je teze vidjeti Siru sliku. Ipak
neki specijalisti koji nisu ograni¢eni samo na odredeni sektor ve¢ rade u razli¢itim dijelovima

organizacije imaju moguénost razmjene znanja na Sirem podrucju.

Specijalisti su naveli kako ne sudjeluju u upravljanju grani¢nim organizacijskim projektima, ali
dijele savjete o takvim projektima. Oni su znanje stekli na razlicite nacine, kao $to je obuka
koju je osigurala tvrtka ili kroz izlaganje vanjskim konferencijama i seminarima, kao i

samostalno uc¢enje na poslu.

Kod generalista je uoc¢ljivo da im je dodavanje novih disciplina u njihov skup vjestina omogucio
da sudjeluju u razmjeni informacija u nizu disciplina, ¢ime se pobolj$ava protok znanja i preko

granica jednog sektora.

Generalisti za razliku od specijalista su ukljuceni u uloge upravljanja projektima, $to znaci da
posjeduju vecu autonomiju. Njihova znanja i vjestine bolje sluze donoSenju vaznih odluka i
vodstvu. Oni su lako mogli preuzimati nove uloge unutar njihovog poslovnog okruzenja. To im
je bilo omoguceno kroz obuke koje je pruzala organizacija u oblicima tecajeva s tim da je veci
dio njih imao obrazovanje ste¢eno za specijalizirano podrucje na pocetku kada su se zaposlili u

firmi.

Prilike za obuku i razvoj ponudene su ovoj skupini zaposlenika i kroz sustav upravljanja
uc¢inkom, a programi razvoja menadZmenta su im potom pruzili potrebne vjeStine za

upravljanjem velikog broja osoblja.
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Ti su pojedinci takoder bili uklju¢eni u ucenje izvan organizacije. Razgovori s ljudskim
resursima i osobljem za obuku i razvoj otkrili su razli¢ite nacine na koje su se razvile
generalisticke uloge. Prvo, potencijal za takve uloge mogao se uociti kroz program
zaposljavanja diplomiranih studenata i moguénosti koje se nude za pristup obrazovanju, obuci
1 programima razvoja. Drugo, kroz procese planiranja nasljedivanja i upravljanja radnim

uc¢inkom, pojedinci mogu su mogli biti ciljano izabrani za promicanje.

Rezultati istrazivanja provedenog za ovaj rad kao i rezultati prethodno navedenog istrazivanja
ukazuju na pozitivnu korelaciju izmedu generalista i raznolikosti vjestina, rjeSavanja problema,

specijalizaciju te autonomiju zaposlenika na poslu.

Generalisti iz oba istrazivanja izjavili su da posjeduju raznolike vjestine Sirokog spektra

potrebne za obavljanje njihovog posla.

Generalisti koji su sudjelovali u istrazivanju sa Sveucilista Dublin City i Sveucilista Kingston
naveli su kako preuzimaju i nove uloge u poslovnom zivotu $to se moze povezati sa izjavom
generalista ovog istraZivanja da se njihovi radni zadaci sastoje od rjeSavanja problema koji su
jedinstveni i neocekivani i sa kojima se nisu susreli ranije, $to znaci da takoder ulaze u nove
uloge tijekom obavljanja svog posla. Spearmanov koeficijent korelacije izmedu generalista i
rjeSavanja problema u ovom istraZivanju iznosi 0,742 dok kod specijalista iznosi 0,53 §to je isto

mnogo ali opet manje nego kod generalista.

Zatim izraZajna je slicnost u izjavama §to se ti¢e specijaliziranog znanja kod generalista iz oba
istrazivanja. Kod prvih je ustanovljeno da su obrazovanjem stekli znanja za neko specijalizirano
podrucje na koje su nastavili nadogradivati buduc¢a potrebna znanja, a kod drugih da im je za
obavljanje zadataka potrebno specijalizirano znanje i vjeStine kao i Sirina znanja, te da
aktivnosti na poslu dozivljavaju kao specijalizirane §to 1 pokazuje visoki koeficijent korelacije

od 0,740 na relaciji generalist — specijalizacija.

Kao vazna i znacajna sli¢nost isti¢e se I na podru¢ju autonomije kod obiju grupa generalista.
Prema rezultatu ovog istrazivanja koji je vidljiv kroz koeficijent povezanosti od 0,023 izmedu
autonomije i generalista ustanovilo se da su zaposlenici u dovoljnoj mjeri neovisni i slobodni

Sto se tice donosenja odluka o rasporedu, planiranju te nac¢inu obavljanja poslovnih zadataka.

Prema izjavama generalista usporednog istraZivanja takoder se zakljucilo kako oni posjeduju
autonomiju na poslu koja se izrazava kroz vlastito donosenje odluka i aktivnosti samostalnog

upravljanja i vodstva.
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Osvrnut ¢emo se na specijaliste ovog 1 usporednog istrazivanja.

Zaposlenici koji rade kao specijalisti a sudjelovali su u istrazivanju sa SveuciliSta Dublin City
i Sveucilista Kingston izjavili su, da su stekli dubinsko znanje i vjestine iz visoko
specijaliziranih podrucja koje koriste u obavljanju svojih radnih zadataka. Ova se informacija
podudara sa podacima koji su dobiveni iz ovog istrazivanja u kojem varijable specijalisti i
specijalizacija koreliraju sa koeficijentom od 0,8, $to znaci, da i ova skupina specijalista smatra

kako posjeduje znacajno specijalizirano znanje i stru¢nost za svoj posao.

Isto tako zaklju¢no je kako su specijalisti iz oba istrazivanja naveli da uspje$no rjesavaju
probleme u aspektima njihovog radnog podruéja, a u nasem se istrazivanju to ocituje kroz

Spearmanov koeficijent od 0,53 na relaciji specijalisti — rjesavanje problema.

Jo§ jedna sli¢nost koja se pokazala jest ¢injenica da specijalisti u odnosu na generaliste
dozivljavaju posjedovanje manje koli¢ine autonomije u svom poslu, $to je potvrdeno izjavama
dobivenih iz istrazivanja sa SveuciliSta Dublin City i Sveucilista Kingston, a koje navode da je
generalistima dato pravo za upravljanjem projekata i vodenje procesa za razliku od specijalista

kojima su dodjeljena iskljucivo prava savjetovanja.

U nasem istrazivanju ovo je takoder potvrdeno obzirom da koeficijent korelacije izmedu stavke

specijalisti i stavke autonomija iznosi — 0,06.

Ono $to se pokazalo znac¢ajnim su rezultati na podrucju raznolikosti vjeStina i sposobnosti, gdje
u nasem istrazivanju postoji pozitivna povezanost sa izjavama koje govore kako specijalisti za
dovrsavanje svojih poslova koriste niz razli¢itih vjestina. Spearmanov koeficijent ovdje iznosi
0,63 dok kod specijalista u uporednom istrazivanju velika ve¢ina zaposlenika navodi kako
specijalistima nedostaje Sirok raspon sposobnosti, $to je ujedno i razlog zbog kojeg navode da

nisu u mogucnosti vidjeti Siru sliku.

Ova se Cinjenica medutim moze povezati i sa dobivenim rezultatom da samo pojedini
specijalisti iz navedenog istrazivanja dobivaju prilike za razmjenu znanja izvan svog podrucja
djelovanja na poslu, §to zna¢i da nemaju ili samo minimalno imaju interakciju sa drugim

sektorima ili ljudima izvan organizacije.

Isto je i sa naSim istrazivanjem koje pokazuje da specijalisti rijetko ili samo iznimno

razmjenjuju informacije i znanja sa ljudima izvan organizacije za koju rade. Ovdje je navedena
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slaba povezanost prikazana sa koeficijentom od — 0,02 na podru¢ju varijabli specijalisti i

interakcija vanjske okoline.

Sto se tice specijalista i zakljucka iz istraZivanja sa Sveuéilidta Dublin City i Sveudilista
Kingston koji navodi da je fokus na specijalizaciju problemati¢an za pojedinca, jer ga moze
sprijeciti u dugoro¢nom napredovanju, §to potkrjepljuju tvrdnjama o nedostatku posjedovanja
Sire slike i raznolikog spektra sposobnosti specijalista, mislim da se moze gledati i sa drugog
stajali§ta koje specijalistima u takvom slucaju omogucuje stjecanje potrebnog znanja kroz

adekvatne programe dodatnog obrazovanja ili usavr$avanja na pojedinom podrucju.

Obzirom da u poslovnoj praksi danasnjeg vremena postoji dovoljan broj razli¢itth moguénosti
za takve izvedbe od kojih su neke teCajevi, seminari, obuke te ucenje i praksa unutar
organizacije, vjerujem da je itekako realno za ocekivati da zaposlenici koji su specijalizirani za
uza podru¢ja mogu usavrsiti svoje sposobnosti da bi napredovali kroz proces zajedno sa

organizacijom i njezinim rastom i napretkom.

Svaki od njih ima odredeno ste¢eno bazno znanje na koje je moguce nadogradivati dodatna
znanja ukoliko je zaposlenik dovoljno motiviran, ispravno voden i podrzan od zaduzenih unutar
organizacije te ukoliko i sam ima dovoljno jaku Zelju i jasnu viziju koja mu sluzi kao cilj za

postizanje.

4.4. Ogranifenja istraZzivanja

Ne moze se reci da su tijekom ovog istraZivanja postojala znacajna ogranicenja, budu¢i da se

prilikom odabira uzorka i odaziva ispitanika nije naislo na poteskoce.

Ono $to se moze istaknuti kao ograniCenje prilikom istrazivanja jest da je veli¢ina uzorka

relativno mala da bi dobiveni rezultati sadrzavali neku znacajnu tezinu za daljnje koristenje.

Isto tako, iako je istrazivanje provedeno anonimno postoji vjerojatnost da ispitanici nisu davali

potpuno iskrene odgovore ili se nisu potrudili kako bi iznijeli svoje autenti¢éne zamisli i stavove.

U buduénosti preporuka za ovakvo ili slicno istrazivanje bi moglo biti povecanje broja
ispitanika kako bi podaci bili viSe vjerodostojni i konkretni te time neSto adekvatniji za daljnju

uporabu.
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5. ZAKLJUCAK

Cilj istrazivanja koje je provedeno za potrebe ovog diplomskog rada jest stavljanje naglaska na
specijaliste kako i na generaliste te njihove razlike ali i sli¢nosti u pojedinim segmentima koji

su vazni za dizajniranje posla.

Kako je dobro dizajniran posao bitan ¢imbenik za radnika i za organizaciju u kojoj je zaposlen,
vazno je do¢i do informacija koje bi obavljanje poslovnih funkcija ucinile $to produktivnijim 1
lak$im za izvodenje te tako zaposlenike motivirale za daljnji rad koji donosi uspjeh njima i

organizaciji.

Obzirom da ove dvije kategorije zaposlenika dolaze u organizaciju uglavnom sa razliitim
steCenim znanjem, ciljevima i potrebama tako je ozbiljan zadatak za kadrovski sektor da iste

prepozna i pojedincima osigura odgovarajuéi dizajn posla.

Zaposlenike se stoga ispitivalo anonimnim anketnim obrascem u podruéju karakteristika posla

koje su podjeljene u 14 varijabli.

Analizom dobivenih rezultata moze se zaklju¢no istaknuti kako postoji slicnost u visokim
korelacijama kod specijalista i generalista sa varijablama raznolikost vjeStina, pracenje
informacija, rjeSavanje problema i specijalizacija s tim da specijalisti imaju u neSto ve¢em broju
specijalizirano znanje nego generalisti. Ovo se smatra o¢ekivanim obzirom da su 1 prosli obuku

koja je viSe specijalizirana na njihovo odredeno podrucje.

Jednaka se slicnost pokazala sa izrazito niskom korelacijom sa varijablom sloZenost zadataka
posto jedni i druge tvrde kako zadaci na poslu nisu jednostavni, ve¢ uglavnom komplicirani te

1h 1izvode viSe istovremeno.

Zatim vezano za povratnu informaciju koju dobivaju od samog posla, socijalnu podrsku i
kontakt sa vanjskom okolinom takoder su jedni i drugi pokazali slabu povezanost. Ovo ne mora
biti pravilo, ve¢ je moguce da je u ovom istrazivanju ispao takav rezultat i da bi zaposlenici

opcenito na ovim poljima voljeli vidjeti poboljSanje.

Razlika koja je uocena jest da su generalisti naveli kako imaju znatnu koli¢inu autonomije u
obavljanju poslovnih zadataka dok specijalisti nemaju, sto se moglo i pretpostaviti obzirom da

ih se smatra boljim vodama zbog posjedovanja Sire poslovne slike.
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Kao posljednje valja istaknuti kako se na kraju ipak nezadovoljstvo poslom biljezi kod
generalista, iako je su rezultati sli¢ni sa rezultatima od specijalista te uz to generalisti imaju
vecu slobodu na poslu pa nije bilo za ocekivati. lako moguce je da veca autonomija nosi sa

sobom vecu odgovornost, a to pak stavlja veci pritisak na pojedinca.

Za dalje istrazivanja na ovakvom podrucju valjalo bi provoditi §to viSe kako bi se za svaki posao

izabrao pravi zaposlenik koji je istovremeno produktivan i zadovoljan na svom radnom mjestu.

Organizacija i sektori u njoj bi se trebali voditi time da svakome zaposleniku osiguraju
adekvatno radno okruzenje i poti¢u ga na nadogradivanje znanja i vjestina u smjeru u kojem bi

to sluzilo njemu i cjelokupnom poslovanju.

Naravno vazno je znati prepoznati kakvoj radnoj poziciji bi vise odgovarao generalist a kojoj
specijalist, ali isto tako oboje sa sobom nose mnogo kvalifikacija i znanja pa u koliko postoji
kapacitet, motivacija i podrska organizacija itekako od specijalista moze dobiti generalista na
kraju i obrnuto. Sve je proces a ljudski faktor je glavna konkurentna prednost i stoga treba

maksimalno ulagati u generaliste i u specijaliste.
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PRILOZI

Prilog 1. Anketni upitnik

Informacije o ispitaniku:
1. Spol:
a) muski

b) Zenski

2. Dobna skupina:
a) 18-28 godina
b) 29-39 godina
c) 39-49 godina

d) 50 i viSe godina

4. Duljina radnog staza:

a) manje od godinu dana

b) od jedne do pet godina

c) od pet do deset godina

d) od deset do petnaest godina

e) viSe od petnaest godina

1. Skupina pitanja — Karakteristike posla
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Molimo Vas oznacite ocjenu koja najbolje odgovara obiljeZjima VaSeg posla (1 = u
potpunosti se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se slazem, niti se ne slazem, 4 =

slazem se, 5 = u potpunosti se slazem)

1. Posao mi omogucuje da donosim vlastite odluke o tome kako rasporediti svoj
posao. 1 2 3 4 5

2. Posao mi omogucuje da odlu¢im o redoslijedu kojim se stvari rade na poslu.
1 2 3 4 5

3. Posao mi omogucuje da planiram kako da uradim svoj posao.
1 2 3 4 5

4. Posao mi daje priliku da preuzmem inicijativu ili procijenim kako ¢u obavljati
posao. 1 2 3 4 5

5. Posao mi omogucuje da puno odluka donosim samostalno.
1 2 3 4 5

6. Posao mi pruza znacajnu autonomiju u donosenju odluka.
1 2 3 4 5

7. Posao mi omogucuje da donosim odluke o tome koje ¢u metode Koristiti da bi

dovrsio svoj posao. 1 2 3 4 5

8. Imam veliku neovisnost i slobodu pri obavljanju posla.
1 2 3 4 5

9. Posao mi omogucuje da sam odlu¢im kako ¢u uraditi svoj posao.
1 2 3 4 5
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10.Posao ukljuCuje veliki broj raznih zadataka. 1 2 3 4

11.Posao ukljuuje obavljanje velikog broja razlicitih stvari.
1 2 3 4

12.Posao zahtijeva izvedbu Sirokog spektra zadataka.
1 2 3 4

13.Posao ukljuCuje obavljanje raznih zadataka. 1 2 3 4

14.Rezultati mog rada vjerojatno ¢e znacajno utjecati na Zivote drugih ljudi.

1 2 3 4

15.Sam posao je vrlo zna€ajan i vazan za Siru okolinu.
1 2 3 4

16.Posao ima veliki utjecaj na ljude izvan organizacije.
1 2 3 4

17. Posao koji se obavlja na mojem radnom mjestu ima znacajan utjecaj na ljude

izvan organizacije. 1 2 3 4

18.Posao ukljuCuje dovrSavanje zadataka koji imaju ociti poCetak i kraj.
1 2 3 4

19.Posao je rasporeden tako da ga mogu obaviti od pocetka do kraja.
1 2 3 4

20.Posao mi pruza priliku da u potpunosti zavrS§im zadatke koje zapocnem.

1 2 3 4

5
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21.Posao mi omogucuje da zavrSim zadatak koji zapoCnem.
1 2 3 4

22.Radne aktivnosti same po sebi osiguravaju neposredne i posredne informacije

o efektivnosti (npr. kvaliteti i kvantiteti) moje radne uspjeSnosti.
1 2 3 4

23.Posao sam po sebi daje povratnu informaciju 0 mojoj radnoj uspjesnosti.
1 2 3 4

24.Posao mi daje informacije o0 mojoj radnoj uspjesnosti.
1 2 3 4

25.Posao zahtijeva da radim samo jedan zadatak ili aktivhost u isto vrijeme.
1 2 3 4

26.Zadaci na poslu su jednostavni i nekomplicirani.
1 2 3 4

27.Posao se sastoji od relativno nekompliciranih zadataka.
1 2 3 4

28.Posao uklju€uje izvodenje relativno jednostavnih zadataka.
1 2 3 4

29.Posao zahtijeva od mene pracenje velikog broja informacija.
1 2 3 4

30.Posao zahtijeva od mene da puno razmisljam.

31.Posao zahtijeva od mene da pratim viSe od jedne stvari u jednom trenutku.

1 2 3 4
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32.Posao zahtijeva od mene da analiziram veliku koli€inu informacija.
1 2 3 4 5

33.Posao uklju€uje rieSavanje problema koji nemaju ocigledno to€no rjeSenje.

1 2 3 4 5

34.Posao zahtijeva od mene da budem kreativan.
1 2 3 4 5

35.Posao €esto uklju€uje bavljenje problemima s kojima se prije nisam susreo.
1 2 3 4 5

36.Posao zahtijeva jedinstvene ideje ili rjeSenje problema.
1 2 3 4 5

37.Posao zahtijeva od mene raznolike vjestine.

38.Posao zahtijeva od mene koriStenje niza razliCitih vjeStina kako bih

dovrSio/dovrsila zadatak.

39.Posao zahtijeva od mene koriStenje puno slozenih vjestina odnosno vjestina

visoke razine. 1 2 3 4 5

40.Posao zahtijeva koristenje brojnih vjestina. 1 2 3 4 5

41.Posao je visoko specijaliziran u smislu svrhe, zadataka ili aktivnosti.
1 2 3 4 5
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42.Alati, postupci, materijali i sl. koji se koriste u ovome poslu, visoko

specijalizirani u smislu njihove svrhe. 1 2 3 4

43.Posao zahtijeva vrlo specijalizirana znanja i vjestine.
1 2 3 4

44.Posao zahtijeva Sirinu znanja i stru¢nost. 1 2 3 4

45.U svom poslu imam priliku razviti bliska prijateljstva.
1 2 3 4

46.U svom poslu imam priliku upoznati druge ljude.
1 2 3 4

47.Imam priliku susresti se s drugima na mojem poslu.
1 2 3 4

48.Moj nadredeni je zabrinut za dobrobit ljudi koji rade za njega/nju.
1 2 3 4

49.0sobe s kojima radim osobno se zanimaju za mene.
1 2 3 4

50.Ljudi s kojima radim su prijateljski nastrojeni.

52.Posao uklju€uje interakciju s ljudima koji nisu ¢lanovi moje organizacije.
1 2 3 4
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53.Na poslu €esto komuniciram s ljudima koji ne rade za istu organizaciju kao i ja.
1 2 3 4 5

54.Posao ukljuCuje veliku interakciju s ljudima izvan moje organizacije.
1 2 3 4 5
55.Primam mnogo informacija od svog menadZera i kolega o mojoj radnoj

uspjesnosti.

56.Drugi ljudi u organizaciji (npr. menadZeri i suradnici) pruzaju informacije o
efektivnosti (npr. kvaliteti i kvantiteti) mog rada.
1 2 3 4 5
57.Dobivam povratne informacije o mojoj radnoj uspjesnosti od drugih ljudi u mojoj
organizaciji.
58.Volim obavljati svoj posao. 1 2 3 4 5
59.Volim svoj posao vise nego prosjeCan zaposlenik.
1 2 3 4 5

60. Uzivam u svojem poslu. 1 2 3 4 5

61.Osje¢am veliko osobno zadovoljstvo kada dobro obavljam svoj posao.
1 2 3 4 5

62.Uzimajuéi sve u obzir, zadovoljan/zadovoljna sam sa svojim poslom.
1 2 3 4 5
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2. Skupina pitanja — Razlike izmedu specijalista i generalista

Molimo Vas oznacite ocjenu koja najbolje odgovara obiljeZjima Vaseg posla (1 = u
potpunosti se ne slazem, 2 = ne slazem se, 3 = niti se slazem, niti se ne slazem, 4 =

slazem se, 5 = u potpunosti se slazem)

1. Jako sam vjest(a) u specificnoj domeni znanja.
1 2 3 4 5

2. Imam specifiCan repertoar sposobnosti. 1 2 3 4 5

3. Mogu koristiti svoje sposobnosti u specificnim situacijama.
1 2 3 4 5

4. Struénjak(inja) sam za razliCite poslove i poslovne funkcije.
1 2 3 4 5

5. Mogu napraviti razli€ite interpretacije problema i situacija.
1 2 3 4 5

6. Po potrebi, mogu se prilagoditi otkrivanju, shvac¢anju, kombiniranju i primjeni

novih znanja u buduénosti. 1 2 3 4 5
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