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» kako upravljanje radnim uc¢inkom pridonosi poslovnom uspjehu

U ovom t e k St U » $to je sustav upravljanja radnim ucinkom
4 » kako se upravlja radnim u¢inkom
saznat cete: -

» kakva je hrvatska praksa

» kako uspjesno upravljati radnim ucinkom.

Sustav upravljanja radnim u¢inkom pomaze nam u objektivnom
S 3 2 e t 3 k razlikovanju izvrsnih djelatnika od onih koji to nisu, u prepozna-
vanju djelatnika koji su zavrijedili napredovanje, u objektivnom
nagradivanju izvrsnih... Unato¢ brojnim prednostima, uvodenje
sustava upravljanja radnim ucinkom cesto je neuspjesno. Koje
su pritom najcesce opasnosti s kojima se susrecemo i kako ih ri-
jesiti saznat Cete u nastavnom tekstu.

sustav upravljanja radnim ucinkom,
K I‘J U é ne FIJ e é | : najcesce pogreske uvodenja sustava
upravljanja radnim u¢inkom,
karakteristike uspjesnog sustava
upravljanja radnim u¢inkom.
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prilagodljivost kreativnost

strucnost

1. Sto je sustav upravljanja radnim
ucinkom i kako pridonosi
poslovnom uspjehu

1.1. STO JE SUSTAV UPRAVLJANJA RADNIM UCINKOM

Veca je vjerojatnost da Ce cijela organizacija postiéi postavljene ciljeve ako je ponasanje svakog
djelatnika usmjereno prema njihovom ostvarenju. Kako bi djelatnici bili usmjereni prema ciljevima,
standardi rada moraju biti jasni, procjena ucinka djelatnika $to objektivnija, a djelatnici moraju biti
upoznati s posljedicama ostvarenja ili neostvarenja ciljeva (nagrada). Sve to postiZemo sustavom
upravljanja radnim u¢inkom.

Sustav upravljanja radnim uéinkom je strateski i integrirani pristup koji omoguéuje stalnu

uspjesnost organizacije pove¢anjem radnog ucinka i razvijanjem kompetencija i potencijala timova
ipojedinaca. Izvor: Armstrong, 2006.

UPRAVLJANJE RADNIM UCINKOM

Ciljevi
Kompetencije
Razvojni plan >

<7 Feedback

€1 Ocjenjivanje

© Artis Rei d.o.o0., Barbara RuZi¢
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Slika 1. Osnovni koraci sustava upravljanja radnim uc¢inkom
Izvor: Autoricin trening: “Upravljanje radnim uc¢inkom”

Kao $to je prikazano na Slici 1., upravljanje radnim ucinkom je proces koji ukljucuje Cetiri osnov-
na koraka: razgovor radi definiranja kriterija (ciljevi i kompetencije), pracenje rada i razvoja pojedi-
nih kompetencija, evaluaciju postignuca te nagradu izvrsnog radnog uc¢inka.
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Plan

Razgovor radi definiranja plana (“performance agreement”) doprinosi postavljanju jasnih ocekiva-
nja o tome $to se i kako se treba uciniti, boljem razumijevanju organizacijskih ciljeva te povezanosti
osobnih ciljeva s ciljevima organizacije.

Pracenje rada i razvoja

Razgovor radi postavljanja ciljeva i planiranja razvojnog plana te zavrsni, evaluacijski razgovor
formalne su tocke procesa upravljanja radnim u¢inkom. No, najvazniji korak izmedu planiranja i
ocjenjivanja rezultata je pracenje rada i razvoja.

Pracenje rada i razvoja podrazumijeva kontinuirano davanje povratnih informacija o dobro i/ili
lose izvedenim aktivnostima te usmjeravanje u radu primjenom razlic¢itih tehnika poput coachinga.

Kontinuiranim pra¢enjem rada nadredeni voditelj moZe uociti neprihvatljivo ponasanje ili ne-
odgovarajudi radni u¢inak te potrebne promjene moze uvesti u trenutku u kojem je nepravilnosti i
uocio. Zasto Cekati razgovor u kojem bi se evaluirali rezultati i analizirale pogreske kad se to moze
uciniti odmah i time se moZe sprijeciti moguce ponavljanje pogresaka.

Radi usmjeravanja i razvoja te u konacnici radi pobolj$anja radnog u¢inka vazno je konstruktiv-
no davanje povratne informacije (viSe o davanju povratne informacije saznajte u tekstu “Kako dati i
primiti povratnu informaciju o u¢inku”).

Evaluacija rezultata

Evaluacija/ocjenjivacki razgovor je usporedba planiranih i ostvarenih ciljeva u proteklom raz-
doblju te predstavlja saZetak, zakljucak svih dosadasnjih, svakodnevnih razgovora. Ako su plani-
ranje ciljeva (razumijevanje $to se ocekuje od djelatnika) i pracenje rada (redovito dobivanje po-
vratne informacije) uspjes$no ostvareni, formalni razgovor je jednostavan, a samo ocjenjivanje za
djelatnika nije iznenadenje.

Nagrada

Ovisno o rezultatima ocjenjivanja djelatnik moze dobiti neke od nagrada: bonus, promociju na
zahtjevnije radno mjesto, povecanje place, dodatno skolovanje, dodatne beneficije... No nagrada nije
samo formalna nagrada ve¢ je nagrada i svakodnevno davanje priznanja i pohvala (viSe o nagradi
saznajte u tekstovima “A $to s nagradom” i “Materijalna nagrada”).
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1.2. KAKO SUSTAV UPRAVLJANJA RADNIM UCINKOM PRIDONOQSI
POSLOVNOM USPJEHU

Upravljanje radnim ucinkom Upravljanje radnim ucinkom
usmijereno JE na: NIJE:

buduénost = usmjerenost na prosle dogadaje

poboljSanje radnog ucinka = formalno popunjavanje obrazaca
razvoj klju¢nih kompetencija (znanja i vjestina) jednom godisnje

kontinuirano ucenje i razvoj tijekom cijele godine = podjela bonusa i/ili povecanja
suradnicki odnos djelatnika i nadredenog placa kao jedina svrha.

Slika 2. Karakteristike sustava upravljanja radnim uc¢inkom
Izvor: Autoricin trening: “Upravljanje radnim ucinkom”

Kao $to mozete vidjeti na Slici 2., sustav upravljanja radnim ucinkom je podrska poslovanju u
ostvarenju planiranih ciljeva.

Poboljsana ucinkovitost pojedinaca moze se postiéi jedino kontinuiranim individualnim razvo-
jem, a samo tako se ostvaruje i poboljsanje timova, odnosno cijele organizacije. Nagrada je pritom
pomoéni alat nuzan za ostvarenje Zeljene promjene ponasanja i postavljenih ciljeva. Njome se djelat-
nicima priznaje doprinos u ostvarenju organizacijskih ciljeva.

Stoga sustav upravljanja radnim u¢inkom pridonosi otkrivanju sto pojedinci, timovi i vode timo-
va mogu uciniti dobro ili jos bolje kako bi se ostvario poslovni uspjeh.

Poslovni ¢e se rezultat ostvariti samo ako su svi elementi na svom mjestu, odnosno ako se svaki od
prikazanih kotaca okrece u skladu s okretanjem drugih kotaca (Slika 3.).

4 N

Kompetentni Zadovoljni
i motivirani v v i lojalni
djelatnici klijenti

Atraktivan _ o
-] imidz A N Financijski
poslodavca rezultat

ARTIS REI k /

Slika 3. Sto Zelimo postici
Izvor: Autoricin trening: “Upravljanje radnim ucinkom”
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To¢nije, sustavom upravljanja u¢inkom Zelimo postici:

= poboljsanje u¢inkovitosti organizacije, timova i pojedinaca

= jasnocu i razumijevanje organizacijskih ciljeva

= povezanost individualnih i organizacijskih ciljeva te razumijevanje uloge pojedinca u
poslovnom postignucu

= jasne standarde kvalitete rada i jasne kriterije pracenja ostvarenog

= motiviranost djelatnika za ostvarenje ciljeva i ponasanje u skladu s organizacijskom kulturom

= razvoj djelatnika i prepoznavanje djelatnika visokog razvojnog potencijala

= objektivnost pri podjeli nagrada

= zadovoljene potrebe i o¢ekivanja menadzmenta (ostvarenje poslovnih ciljeva) i djelatnika
(ostvarenje osobnih ciljeva, nagrade)

= otvorenost komunikacije.

Sustav upravljanja radnim u¢inkom ne pridonosi samo poslovnom uspjehu nego od njega i dje-
latnici imaju osobne koristi. Prije svega, mogu sudjelovati u definiranju vlastitih ciljeva te u defini-
ranju osobnog razvojnog plana. U oba slucaja djelatnik moze izraziti vlastite ambicije i interes za
daljnji razvoj. K tome, svakom djelatniku usmjerenom na daljnji razvoj izuzetno je vrijedna povratna
informacija koju dobije od svog nadredenog, jer time toéno zna na kojim se podru¢jima mora dalje
usavrsavati.

2. Upravljanje radnim ucinkom
u hrvatskoj praksi

Sustavi upravljanja radnim uc¢inkom u Hrvatskoj su tek u zacecima. To potvrduje i online istrazi-
vanje koje su 2007. proveli Artis Rei i Valicon. Rezultati tog istrazivanja bili su predstavljeni na prvoj
konferenciji o upravljanju radnim uc¢inkom odrzanoj iste godine.

U istrazivanju je sudjelovalo 210 hrvatskih tvrtki, najve¢im dijelom tvrtke do 50 zaposlenika
(43%), zatim tvrtke s vise od 500 zaposlenika (27%) te tvrtke sa 100-500 zaposlenika (18%) i 50-100
zaposlenika (13%).

Od 210 tvrtki tek je tre¢ina njih (32%) formalno uvela sustav upravljanja radnim u¢inkom.

POSTOJANJE FORMALNOG PROCESA PRACENJA UCINKA

Graf 1. Postotak
organizacija s
implementiranim
sustavom upravljanja
= DA radnim uc¢inkom

N =210 = NE Izvor: Artis Rei i Valicon

. J istrazivanje, 2007.
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Usporedimo li ove nase rezultate s rezultatima istrazivanja koje je krajem 9o-ih godina prove-
deno u Velikoj Britaniji, vidjet éemo da su porazavajuéi. Naime u Velikoj Britaniji je krajem 9o-ih
godina ¢ak 70% organizacija imalo sustav upravljanja radnim u¢inkom. MoZemo stoga zakljuciti da
u Hrvatskoj zaostajemo po razvijenosti sustava upravljanja radnim uc¢inkom.

Iako je osnovna svrha upravljanja radnim ucinkom poticanje pozitivne promjene, odnosno ra-
zvoja, hrvatske tvrtke najée$ée primjenjuju financijsko nagradivanje - godisnji bonus, povecanje
place ili varijabilni dio place. Djelatnike na sloZenija radna mjesta nagradom promice 42% ukljuc¢enih
organizacija.

Sustav upravljanja radnim u¢inkom u 81% organizacija ukljucuje sve djelatnike, ali samo 18% u
procesu implementacije organizacija educira djelatnike. Cak 13% organizacija navodi da u edukaciju
nije nitko ukljucen.

IMPLEMENTACIJA SUSTAVA UPRAVLJANJA UCINKOM

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

HR 39%

sy
procjenjivaci

menadzment

SVi
zaposlenici

nitko

nesto drugo

tko je bio uljucen u edukaciju; N = 67

- J

Graf 2. Ukljucenost u edukaciju za sustav upravljanja radnim uc¢inkom
Izvor: Artis Rei i Valicon istrazivanje, 2007.

GDJE SMO DANAS?
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Graf 3. Ucinkovitost sustava upravljanja radnim uc¢inkom
Izvor: Artis Rei i Valicon istrazivanje, 2007.
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Iako svega 43% organizacija smatra implementirani sustav ucinkovitim (33% organizacija ga
smatra ucinkovitim, a 10% izuzetno ucinkovitim), ohrabruje stav menadzmenta koji je najveéim di-
jelom pozitivan (58%).

GDJE SMO DANAS?

15% «

stav menadzmenta; N = 67 ® pozitivan
m pozitivan, ali zahtijeva napor
® negativan Graf 4. Stav
m potrebno poboljSanje menadZmenta
® ne znam lzvor:
® missing Artis Rei i Valicon

/ istrazivanje, 2007.

Na temelju dobivenih rezultata moZemo zakljuciti $to je dobro, a sto u hrvatskoj praksi upravlja-
nja radnim ucinkom treba poboljsati (Slika 4.).

prepoznata potreba za razvojem sustava upravljanja radnim ucinkom
(48% tvrtki ga razvija u posljednje dvije godine])

= 81% tvrtki ukljucuje sve djelatnike u proces pracenja radnog ucinka

= U 32% od 143 tvrtke ipak postoje planovi za uvodenje sustava upravljanja
radnim ucinkom
uglavnom pozitivan stav menadZzmenta

S$TO JE DOBRO?

nedovoljna prisutnost sustava

nedovoljan naglasak na edukaciji pri implementaciji

ciljevi procesa radnog ucinka nisu jasno preneseni djelatnicima

nedovoljan naglasak na razvojnoj komponenti (npr. razvojni planovi,
$TO JE LOSE? procjena kompetencijal

nedovoljna povezanost ciljeva pojedinca s ciljevima tvrtke

nedovoljna integriranost praéenja ucinka i drugih procesa

godiSnje procjene su procijenjene manje ucinkovitima u odnosu na npr.

procjenu kompetencija

Slika 4. Zakljucak istrazivanja
Izvor: Artis Rei i Valicon istrazivanje, 2007.
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3. Kako uspjesno upravljati radnim ucinkom

Artis Rei d.o.o0. za upravl

Kako bi se izbjegla neucinkovitost ili djelomi¢na ucinkovitost sustava upravljanja radnim ucin-
kom, odnosno kako bi se postavio sustav upravljanja radnim ucinkom koji daje Zeljene rezultate,
treba primjenjivati nastavno navedena pravila.

Povezanost
s poslovhom
strategijom

uskladenost svih kriterija (ciljeva i kompetencijal s poslovhom
strategijom

usmjeravanje svih aktivnosti samo na kljucne aspekte

kontinuirano kaskadiranje ciljeva (strateski ciljevi » timski ciljevi »
individualni ciljevi)

uskladenost sadasnjih i buducih individualnih i organizacijskih
razvojnih potreba

Uskladenost s
organizacijskom
kulturom

jasno utvrdena Zeljena organizacijska kultura, kljuéne vrijednosti i
smjer promjene

spremnost / zrelost tvrtke za uvodenje odredenog modela upravljanja
radnim ucinkom

nagraduje se neZeljeno ponasanje (zeli se “A”, a nagraduje se “B")

Kvaliteta mjera

operacionalizirani ciljevi prema SMART nacelima

odgovarajuca razina postignuca (niti previsoka niti preniska)

ukljuceni samo relevantni ciljevi i mjere; optimalan broj mjera i ciljeva

djelatnici su odgovorni samo za ono Sto mogu izravno kontrolirati

kriteriji se prilagodavaju trziSnim promjenama

Educiranost
ukljucenih

educiranost procjenjivac¢a (menadzera) za postavljanje ciljeva
i procjenu kompetencija, vodenje razgovora i davanje povratne
informacije

educiranost procjenjivanih:

razumijevanje poslovnih ciljeva te povezanosti osobnog doprinosa s
uspjehom tvrtke

razumijevanje zasto se primjenjuju pojedini kriteriji

razumijevanje povezanosti potrebnih znanja i kompetencija na radnom
mjestu, svrhe posla, radnih aktivnosti i ciljeva koji se trebaju postidi

Komunikacija
sustava

podrska najviSe razine menadzmenta

eliminiran otpor srednjih i nizih upravljackih razina (nema straha od
promjene, nisu prisutni izgovori kao npr. “previse je posla”...)

jasno definirane uloge i odgovornosti; svrha sustava upravljanja
radnim ucinkom razumije se na svim hijerarijskim razinama

implementacija sustava upravljanja radnim uc¢inkom smatra se
kontinuiranim procesom, a ne jednokratnom promjenom

Jasna povezanost
rezultataradas
nagradom

jasno utvrdena poveznica rezultata rada i sustava nagradivanja

sustav nagrada se uvodi tek nakon razvijenih potrebnih vjestina i
prilagodbe menadZera sustavu upravljanja radnim uc¢inkom

djelatnici percipiraju proces upravljanja radnim uc¢inkom - jasnim,
pravednim i objektivnim

izracun nagrade jasan i jednostavan

relevantne nagrade

neprihvacanje loseg radnog ucinka

ljudskim resursima
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4. Umjesto zakljucka

Sustav upravljanja radnim uc¢inkom moze biti velika podrska ostvarenju poslovnih ciljeva. No,
uvodenju tog sustava jo$ uvijek se ne pristupa dovoljno sistemati¢no. Posebice se ne ulaze dovoljno
truda u implementaciju sustava. Zaboravlja se da uvodenje sustava zahtijeva velike organizacijske
promjene, ali i promjene dosadasnjih navika i ponasanja pojedinaca.

Kako biste postigli nuznu razinu u¢inkovitosti slijedite sva prethodno navedena pravila i jedna-
ku paznju posvetite svakom pojedinom koraku procesa uvodenja (Slika s.).

Ne zaboravite da je promjena kontinuirana, a da nije jednokratni proces. Stoga sve dok ne posti-
gnete Zeljenu u¢inkovitost, komunicirajte s djelatnicima uklju¢enima u proces i koristite sve raspo-
lozive alate.

9
FAZE PROCESA UVODENJA PM
ARTIS REI
4. Uskladi 1. Smjer / svrha
- povratna informacija \?' - razvoj klime
- razvoj i prilagodba \bo}" za promjenu
Faze
procesa

Slika 5. Koraci procesa
3. Implementiraj 4\\ 2. Razvij sustav UVOd_enJ,a SUSta_va
- komunikacija /’auc Q{é‘b - povezivanje upravljanja E_admm
- odgovornosti i ciljeva i aktivnosti ucinkom
- ucenje Izvor: Autoricin
trening: "Sustav
\_ J upravljanja u¢inkom”
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