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Karakteristični modeli vrednovanja rada u drvnoj industriji** 
(Nastavak iz br. 911978) 

2. NEKE PRAKTIČ:NE I TEORETSKE 
SPOZNAJE I DILEME 

Na osnovi analize praktične primjene suvreme
ne teorije vrednovanja rada u drvnoj industriji, 
zapažene su neke karakteristike koje povlače 

kako dileme u pogledu ispravnosti pojedinih prak
tičnih rješenja, ,tako i dileme u pogledu moguć
nosti primjene određenih teoretskih rješenja. Zbog 
nemogućnosti .tiskanja svih identificiranih spozna
ja i dilema, u ovom članku obradit će se samo 
najvažnije. 

Naime, ·usporedbom identificiranih modela pro
cjene rada došlo se do zaključka da postoje u biti 
dva različita ,pristupa i modela: 

a) statički model, 
b) dinamički model. 

Prvi je model orijentiran na radno mjesto, pa 
mu odatle .i naziv vrednovanje radnih mjesta, dok 
je drugi orijentiran na poslove, pa se zato naziva 
i vrednovanje poslova. 

Statički model može se prikazati slijedećom 
jednadžbom, prema M. Bubleu [2]: 

OD = ,Z.T (± K) + D + N ± U 

a dinamički model: 

n 
OD ~ Sni . Tni (1 ± Kn) + D + N ± U 

i - 1 

gdje su: 

OD = osobni dohodak, 
Z stupanj složenosti radnog mjesta, 
T ·količina obavljenog rada, 
K kvaliteta obavljenog rada, 
D dodaci, 
N naknade, 
U sudjelovanje u raspodjeli osobnih dohodaka, 
S stupanj složenosti poslova, 
n broj poslova 

Razmatrajući suvremene metode vrednovanja 
rada, dolazi se do zaključka da jedni polaze od 
toga što vrednuju rad dan opisom. poslova i rad
nih zadataka na radnom mjestu i pretpostavljaju 
da izvršilac upravo i izvršava takav posao. 

Zbog toga analitički procjenjuju sumarno sve 
poslove i radne zadatke. Druge metode polaze od 
iste ,pretpostavke. Međutim, procjenjivanjem sva
kog posla i njihovim zbrajanjem, dolaze do vri-
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jednosti poslova na radnom mjestu. Zbog čestih 
prigovora u praksi, da je točno razgraničenje iz
među poslova na radnim mjestima samo na papi
ru (pretJ;10stavlj eni rad), a u stvarnosti se teško 
provodi kao odraz slabe organizacije rada, to pro
izlazi zaključak da vrednovanje pretpostavljenog 
rada, a ne njegovo obavljanje, dovodi do nepra
vedne raspodjele u kolektivu na račun radnika 
koji obavljaju pretpostavljene ,poslove, a raspo
ređeni su pravno formalno na neke druge, manje 
složene, poslove. 

Kako ni jedan od postojećih sistema ocjenji
vanja rada nije stvoren da se -prilagođava dina
mičkim promjenama organizacije i tehnologij e u 
drvnoj industriji, to im svima, bez obzira na slo
ženost i tehnički zadovljavajuća rješenja, nedo
staju metode ,pomoću 1kojih b i automatski vodili 
računa o vanjskim i unutarnjim izmjenama i pre
ma njima dotjerivali svoju struMuru. U nekim 
radnim organizacijama ne shvaćaju potrebu takve 
sposobnosti prilagođivanja, a u drugima se mire 
s tim nedostatkom, ne nalazeći rješenja. Zbog tog 
tehničkog ograničenja, svi postojeći sistemi zadr
žavaju i strukturu procjene rada dokle god je 
sistem u primjeni. Neki, pak, da bi riješili pro
blem izmjena, na neki način ,pribjegavaju odre
đenim izuzetnim mjerama. Na primjer, koji puta 
se usvaja jedan složen postupak održavanja siste
~a po kojem se poslovi za svako radno mjesto 
mogu iznova razmotriti i da se nakon toga revi
dira procjena složenosti, ovisno o -izmjenama u 
zahtjevima s obzirom na primjenu bilo uvjeta na 
pojedinim poslovima, bilo u cijelom sistemu. 

Prema tome, glavna slabost postojećih metoda 
i modela procjenjivanja rada jest što oni nisu 
u stanju da se na zadovolj avajući nač-in prilago
đuju dinamičkim elementima razvoja organizaci
je i tehnologije i utjecaju koji oni vrše na sistem 
vrednovanja rada. S vremenom, i pored prilago
đavanja sistema, pod njihovim se udarcima ruši 
cjelokupan sistem ocjenjivanja rada. 

Zbog toga se može ,pretpostaviti da će u bu
dućnosti razvoj na ovom području imati dvije 
alternative: 

a) vrednovanje svakog posla pojedinačno i, 
prema tome tko ga je izvršio, dispečirati mu 
i obračunati određenu vrijednost; 

b) usmjeriti istraživanja na područj e organi
zacije rada i osigurati da metodama i teh
n ikama upravljanja pretpostavljeni poslovi 
po radnim mjestima (izvršiocima) budu i 
stvarno obavljeni. To bi, u stvari, bio ideal
ni !koncept organizacije koji kao pretpostav
ku uvjetuj'e izradu tzv. tehnološko-eko
nomskih standarda. 
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::J. DISKUSIJA 

Usporedi li se naprijed navedeno s odnosima 
za kojima se u drvnoj industriji teži, i koji se po
stepeno ipak razvijaju, onda se i pristupu elemen
tima koji utječu na oblikovanje sistema vredno
vanja rada mora dati nova dimenzija. U ovom 
radu pokušalo se ,kritičkom analizom svakog od 
navedenih modela pokazati u kojoj su mjeri pro
žeti starim sadržajem i shvaćanjima (što repro
ducira i stare odnose), što bi, prema tome, tre
balo mijenjati ili sasvim napuštati. Zbog toga s ? 
pokušalo predvidjeti u kojem pravcu treba gra
diti nove elemente i strukturu sistema vrednova
nja rada. U tom pokušaju morala se kretati izvan 
postojećih institucionaliziranih okvira, jer su 
oni po svojoj prirodi vremenski ograničeni. Osim 
toga, oni su čvrsto vezani na postojeću organi
zacij u, njenu organizacijsku s,trukturu i odnose u 
njoj, što je sasvim logična, ali pri tome se ne 
smije zaboraviti da je to samo polazište ovog rada 
čiji su pogledi bili usmjereni na perspektivu raz
voja sistema vrednovanja rada. 

Prema tome, na osnovi sprovedene analize 
praktične primjene suvremene teorij e vrednova
n ja rada u drvnoj industriji, nekih teorijskih spo
zna ja vezanih ·uz raspodjelu osobn ih dohodaka, te 
t ežnji u razvoj u tehnologije i organizacije rada u 
drvnoj industriji, može se pretpostaviti da će raz
voj sistema vrednovanja rada u prvoj fazi težiti 
k dinamičkom modelu vrednovanja rada, tako da 
će ostati anahtičko vrednovanje svakog posla po
j edinačno, međutim, s jednom bitnom napome
nom da će se pretpostavljeni poslovi dodjeljivati 
izvršiocima prema tome koji od nj,ih ih je i oba
vio . Na t aj će se način ukloniti i razlike između 
pretpostavljenog i stvarno ostvarenog rada, š to 
j e bi,tni problem sadašnjih praktičnih rješenja .u 
drvnoj industrij-i. Time je ujedno dano i opredje
ljenje o stavu da li vrednovanje poslova ili vred
novanje poslova na radnom mjestu. Grafički pri
kaz izloženog stava dan je na slikama 1. i 2. Oči
gledno je da se t u ne radi sam o o novom terminu, 
koji bi t rebao zamijeniti dosadašnji, nego prije 
svega o drugačijem pristupu. Treba pretpostaviti 

?osao 
Vrednovanje složenih 
pos lova u bodo vima 

Sl oženost radnog 
mjesta (propisano 
opi som) u bodovime. 

Posao 1 :::~M, 1300 

?osao 2 

Posao 3 400 

Posao 4 .? 50 

Posao s 320 RM 1310 

Posao 6 300 ~ 

2 

Posao 1 H O . 

Posao B ::: ~ Ma 720 

Posao 9 

Posao 10 20 0 

Slika I 

262 

t>osao 

Posao 1 

Posao 2 

Posao 3 

Posao 4 

Posao S 

Posao 6 

Posao 7 

Posao B 

Posao 9 

Posao 10 

Vr ijednos t slofonosti 
po5 l o va u bodo·1ima 

Izvršilac 
ostvareno bodova 

soo -----~ :::~r, 
350 ~ /~ 

320 

300 

290 

270 

!2 

2 50 ------------ I J 

200 

Slika 2. 

1220 

1310 

800 

da će se na poslovima obrade informacija pro
vesti vrednovanje svakog posla pojedinačno. Ta 
postavka je nova u toliko što su to poslovi na 
obradi informacija, jer se s takvim rješenjima su
srećemo u praksi u drvnoj industr iji, a i u osta
lim djelatnostima, već niz godina kod poslova na 
obradi materijala. 

Takvo opredjeljenje zahtijevat će i odgovara
juće napore u pogledu izbora odgovarajućih mo
dela organizacije. Prema tome, problem objektiv
nijeg vrednonvanja poslova može se identificirati 
kao organizacijski problem. Postavljeno pitanje 
daje ujedno i odgovor, koji bi se mogao precizi
rati slijedećom postavkom : sistem vrednovanja 
rada u uskoj je korelaciji sa sistemom organiza
cije. 

Istraživanjem odnosa, u kojoj su mjeri danas 
uobičajeni sistemi vrednovanja rada u drvnoj in
dustriji optimalni u pojedinoj situaciji i da li su 
oni najbolje moguće rješenje u trenutku kad su 
uvedeni, došlo se do saznanja da ima dobrih raz
loga za pretpostavku da u mnogim promatranim 
radnim organizacijama oblik modela vrednovanja 
rada nij e dovoljno djelotvoran niti iskorišten. 
Stoga se, ,pomoću pažljive analize, nastojalo pro
naći ne bi li promjene mogle osigurati eventual
no moguća poboijšanja. 

Predviđanja u pogledu tehničko-tehnološkog 
razvitka u drvnoj industrij i sigurno će imati kao 
posljedicu: 

promjenu tehnike i metode organizacije 
rada, 

izmjenu kvalifikacijske strukture zaposle
nih, 

povećavanje poslova na obradi informacija 
u odnosu na poslove na obradi materijala. 

To znači da će se veza čovjeka i stroja radi
kalno mijenjati, pa to nameće i radikalnu r evi
ziju odnosa prema m etodama vrednovanja rada. 

. · Prema jednoj analizi koj;; je obavio Međuna
rodni biro rada i objavio u svojoj publikaciji [8], 
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vremenski sistem raspodjele više je bio u pr:
mjeni pedesetih godina nego stimulativni sistemi. 
Podaci o posljednjih 20 godina pokazuju da se taj 
odnos i dalje mijenja u korist vremenskog siste
ma. Uzrok tome treba tražiti: 

u sve većem udjelu strojnog-automatskog 
rada, zbog kojeg je nepotreban utjecaj rad
nika na veličinu učinka, pa prema tome i 
na stimulaciju tog učinka; 

u sve čvršćem povezivanju i sjedinjavanju 
tehnoloških operacija u veće radne kom
plekse, u tzv. agregirane poslove, koje ne 
izvršavaju više pojedinci, već grupe rad
nika, zbog čega je suvišna individualna sti
mulacija; već je nužna primjena raznih ob
lika grupne i kolektivne stimulacije; 

u sve većoj potrebi optimalizacije svakog 
radnog mjesta s gledišta postizanja najve
ćih efekata cjeline, zbog čega je u prvom 
redu potrebno održavanje utvrđenih stan
darda rada, a ne njihova prekoračenja, na 
čemu se temelji ·stimulativni sistem; 

u stalnom povećanju životnog i društvenog 
standarda, što utječe na to da je radnik 
sve manje motiviran zaradom prema ostva
renim učincima. 

Prema Barnsu [12], paralelno sa sve višom me
hanizacijom proizvodnih procesa i sa sve većom 
složenošću opreme, u velikom broju slučaja bit će 
nemoguće izmjeriti napor, pažnju ili spretnost što 
će radnik morati uložiti da b i postigao dobre 
rezultate. U ovoj misli Barns stavlja naglasak na 
dvije stvari: prva, sa sve većom mehanizacijom 
proizvodnih procesa rast će mogućnosti za sniže
nje troškova, koji nisu troškovi radne snage, i 
drugo, stimulacija radni•ka u novim okolnostima 
neće biti odgovarajuća uvjetima koji su vrijedili 
do tada. Radi ilustracije ove misli Barns n avodi 
strojno-ručnu operaciju u kojoj se mijenjaju od
nosi između strojnog i ručnog dijela unutar rad
nog ciklusa. Radnik je, kako on kaže, u mogućno
sti da poveća učinak samo u okviru ručnog dijela 
operacije, pa su pri istom naporu koji ulaže mo-
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gućnosti za povećanje količinskog učinka veće u 
onim operacijama u kojima je udio većeg rada 
veći. 

Iako su metode vrednovanja rada nastale zbog 
potreba na području raspodjele, a ne kao nus
proizvod studija rada, treba pretpostaviti da će 
razvoj znanosti omogućiti da one budu podloga 
za procjenjivanje složenosti rada, ali kao jedna 
od metoda studija rada. 

Na osnovi toga, autor ovog rada predviđa da 
će klasična shema podjele funkcije studija rada 
doživjeti transformaciju u oblik koji je prikazan 
na sl. 3. 

R. Benić [1] konstatira da je većina postojećih 
s:stema vrednovanja rada razrađena za sisteme 
rada bez prisilnog tempa, gdje produktivnost di
rektno ovisi o izvršiocu. Međutim, kod sistema s 
prisilnim tempom (lančani, konvejerski i sl.), uči
nak ne ovisi o radniku, pa je tada osnova za obra
čun jedino vrijeme provedeno na poslu. 

Prema tome, u pretpostavljenonj organizaciji 
rada, u uvjetima mehanizacije, a pogotovo u auto
matizaciji kompletnih radnih procesa, počinje za
starjevati klasična organizacija rada. Umjesto ve:
tikalne strukture javlja se nova, horizontalna or
ganizacija rada, u kojoj radno mjesto ne mora 
biti osnovna organizacijska jedinica, nego je to 
cijeli tehnološki proces, cijela faza i sl., koja ima 
samo točke intervencije operatora. Budući da su 
to složeni procesi, te točke intervencije jeda:1 
stručnjak ne može pokriti svojim profilom, pa će 
vjerojatno doći do pojave tzv. kolektivnog radni
ka, tj. do konstituiranja tima različitih stručnjaka, 
ili stručnj-a,ka- iste struke ili različitog sturynja o
brazovanja, koji mogu izvršiti niz zadataka u pri
premi procesa, toku, održavanju itd. Da bi se to 
postiglo, potrebno je u jednoj točki intervencije 
koncentrirati odgovarajući intelektualni i fizički 

potencijal, a to je tim u različitom sastavu, koji 
uključuje različite profile. U takvim uvjetima ne 
dolazi do vrednovanja radnog mjesta, već se utvr
đuje opseg i struktura znanja koje treba koncen
trirati u toj točki intervencije. 
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Zato je i opravdano pitanje da li se klasične 
metodologije analize rada, analitičke procjene i 
klasični sistemi raspodjele mogu primijeniti u ta
kvoj organizaciji s visokim stupnjem automatiza
cije. Zbog toga se može pretpostaviti da će, uvo
đenjem metoda vrednovanja rada kao organiza
cij skih metoda, nastupiti u perspektivi druga faza 
praktične primjene metoda vrednovanja rada. To 
će iziskivati nov način promatranja funkcije vred
novanja rada, stavljajući je prije svega u nov 
'kontekst procesa rukovođenja radnom organizaci
jom. Upravo na tom području nesagledive su mo
gućnosti upotrebe metoda vrednovanja rada, kao 
što su npr.: sistematizacija poslova i radnih za
dataka kao metoda racionalizacije rada, analitička 
procjena kao metoda r acionalizacije rada, analitič
ka procjena kao metoda za izbor pravilno pr ofi
liranih kadrova za određene poslove i radne za
datke itd. 

Interesantno je da sprovedenom analizom u 
radnim organizacijama drvne industrij e nije pro
nađen niti jedan slučaj primjene metoda vredno
vanja r ada kao organizacijskih metoda, što potvr
đuje tvrdnju o neshvaćanju potrebe šire primjen e 
ovih metoda u operativi drvne industrije. 

Kako automatizacij a p redstavlja široko i sve
strano zasnovan proces, koji obuhvaća proizvod
nju kao i druge neproizvodne aktivnosti, to je 
najčešće povod za rasprave o budućnosti organi
zacije u -u vjetima automatizacije. Kvalitativna iz
mjena u strukturi i prirodi ljudske aktivnosti u
vjetovat će prebacivanje težišta s repetit ivnih na 
kreativne sadržaje čovjekova udjela u r adu. 

Porastom složenosti uvjeta rada i života uopće 
i izrazitijom interakcijom uže i šire čovjekove 
sredine, čovjek će biti sve više suočen s potre
bom da rješava složene probleme. Jednostranost 
u pristupu bit će sve manje prihvatljiva. Na os
novi takvlh predviđanja, i organizacija rada mora 
primiti novu kvalitetu, čiji se začeci danas samo 
naziru. 

4. ZAKLJUČ:AK 

Na osnovi rezultata ovih istraživanja mogu se 
izvesti ovi zaključe-i : 

1. Vrednovanje rada nije ni izdaleka dovoljno 
i temeljito proučeno, ni teoretski-ni prak
tički. 

2. Ovim radom pokušalo se upozoriti na nedo
statke i dileme kako teoretske, tako i prak
tičke naravi. Time su ujedno i zacrtani 
pravci dalj ih istraživanja. 

3 . .Z1bog toga se ·ovim radom željelo upozoriti 
na nove mogućnostj u · primjeni metoda 
vrednovanja _rada . . 

4. Prihvaćanjem predložene sh em e podjele 
funkcije studija rada i uvođenjem vredno
vanja rada kao jedne od po.tfunkcija dano 
je opredjeljenje za · njihovu upotr ebu u 
budućnosti. 

5. Time je ·upozor·eno da je suvremen a teorija 
proširila sadržaj, ~ _tiip.e i · ulogu i značenj~ 
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metoda vrednovanja rada. Praksa bi t rebala 
potvrditi ispravnost ovih postavki. 

6. Sasvim je sigurno da ovim radom nisu o
buhvaćeni svi relevantni fakto ri, koji na 
ovaj ili onaj način utječu na oblikovanje 
sistema vrednovanja rada. Isto tako, ni p o
djela a ni značenje dano pojedinim fakto
rima n e mora biti prihvaćeno u takvom 
obliku. Sigurno je da su mogući i drugi pri
stupi, obuhvati i sistemat izacija faktora o 
koj,ima ovisi obHkovanje sistema vrednova
nja rada. Zbog ·toga ovaj rad treba prihva
titi kao pri'log istraživanjima koja imaju 
cil j predvidj eti perspektivu razvoja mjesta, 
ulogu i značenje metoda vrednovanja rada 
u razvitku drvne industrije. 

7. Ovim radom ·upozoreno je na još neke pro
bleme uočene tokom istraživan ja, ali oni 
nisu rješavani, jer bi n jihovo rješavanj e 
zahtijevalo nova dodatna fatraživanja. Zato 
autor -smatra d a rad na tom ipr oblemu nije 
ovim završen, već ga treb a nastaviti i proši
riti. Zelja je da ovaj rad bude p oticaj da 
se na području studija, m jeren•ja -i vredno
vanja r ada pr ovode dalja istraživanja u 
svrhu unapređivanja proizvodnje u drvnoj 
industriji. 
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