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UPRAVLJANJE RADNIM UCINKOM ZAPOSLENIKA

Jzvrsni rade na svom
razvoju, losi samo odraduju

Prema nedavno provedenom istrazivanju, samo trecina hrvatskih tvrtki ima cjelovit
sustav upravljanja radnim uc¢inkom. Vecina jo§ mjeri jedino rezultate, neki samo
vrijeme provedeno na poslu, dok ostatak ima tek maglovitu pretpostavku kako im,

koliko i $to zaposleni rade
Pise: Barbara Ruzié, Artis Rei
eovisno o kojoj vrsti zanimanja je
rije¢, o uditeljima, konobarima, soba-

ricama, bankarima, novinarima, ra-
cunovodama ili menadzerima, svaki poslo-
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davac mora razlikovati one koji su izvrsni od
onih koji su 'malo manje dobri'. lzvrsne zapo-
slenike vise ¢e nagraditi, dat ¢e im mogucnost
napredovanja, usavriavanja, vece odgovor-
nosti... ili bi barem tako trebalo biti. U Hrvat-
skoj, medutim, to nije nimalo lako provesti, jer
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Sustav radnog ucinka u 4 koraka

1. Planiranje
Dogovor i definiranje ciljeva koji se trebaju
postici u iducem razdoblju. 0sim ciljeva, de-
finiraju se i kompetencije nuine za uspjesno
obavljanje radnih zadataka na odredenom
radnom mijestu. Planiranje ciljeva kao i za-
visni razgovor formalne su toéke procesa
upravljanja radnim ucinkom.

2. Pradenje rada i razvoj

Najvainiji korak je praCenje rada i razvoj ko-
ji se odvija izmedu planiranja i ocjenjivanja,
primjerice, usmjeravanje u radu, kontinuira-
no davanje povratne informacije o dobro i/
ili lose izvedenim aktivnostima... Stalnim
pratenjem rada nadredeni rukovoditelj mo-
ie woditi neprihvatljiv radni uéinak i ponasa-
nje te uvesti potrebne promjene u trenutku
kada su i uofene.

3. Evaluacija

Ocjenjivatki razgovor kojim se usporeduju
planirani i ostvareni ciljevi v proteklom raz-
doblju. Rijet je o saietku svih dosadainjih
svakodnevnih razgovora. Ako su utvrdivanje
ciljeva (razumijevanje sto se ofekuje od za-
poslenika) i pracenje rada (redovito dobiva-
nje povratne informacije) uspjesno ostvare-
ni, formalni razgovor je jednostavan, a ocje-
njivanje nije iznenadenje za raposlenika.

4, Nagrada

Davanje priznanja djelatnicima za njihov do-
prinos u ostvarenju organizacijskih ciljeva.
Ocjenjivanje bez nagrade nema smisla, jer
djelatnici nemaju razloga mijenjati svoje po-
nasanje. Ovisno o rezultatima ocjenjivanja,
zaposlenik moZe dobiti neku od nagrada:
povecanje place, bonus, promociju na za-
htjevnije radno mjesto, dodatno skolovanje,
dodatne beneficije...

su sustavi upravljanja radnim udinkom jos u
zacecima. To potvrduje i nedavno provedeno
prvo online istraZivanje koje su organizirali
Artis Rei i Valicon, a ¢iji su rezultati bili pre-
zentirani na prvoj konferenciji o upravljanju
radnim udinkem u organizaciji poslovne skole

Poslovna izvrsnost. U istraZivanju je sudjelo-
valo 210 hrvatskih tvrtki, od kojih su najvedim
dijelom bile tvrtke koje zaposljavaju do 50 za-
poslenika (43 posto), zatim tvrtke s vide od 500
zaposlenika (27 posto) te tvrtke sa 100-500 za-
poslenika (18 posto) i 50 do 100 zaposlenika
(13 posto). Od ukupno 210 tvrtki tek treéina
(32 posto) ima formalno postavljen sustav
upravljanja radnim ué¢inkom. Koliko smo u za-
ostatku govori i podatak o istrazivanju u Ve-
likoj Britaniji, provedenom prije deset godina,
koje je pokazalo da ¢ak 70 posto britanskih
tvrtki ima implementiran sustav upravljanja
ucinkom.

Prvi kamen spoticanja za nas je usvajanje biti
upravljanja radnim ué¢inkom, jer se u percep-
ciji mnogima jo$ zadrzao pojam norme, pa se
pogreino pretpostavlja da je rije¢ o formalnom

Poslovna znanja

Procjena kompetencija podloina je pogreskama

Kompetentni djelatnici su oni koji ispunjavaju
ofekivanja na svom radnom mjestu. Oni su spo-
sobni koristiti svoja znanja, vjestine, osobne i
ostale karakteristike kako bi postigli ciljeve i
standarde u sklopu svoje radne pozicije. Pone-
kad se sustav kompetencija koristi kao kriterij
pratenja radnog ucinka na osnovi kojega se di-
rektno nagraduju djelatnici. Ovisno o razvijeno-
sti pojedine kompetencije, zaposlenik dobiva
npr. godiénji bonus, povecanje place i sl. No,
progena kompetencije podloZna je brojnim po-
greskama progjenitelja kao i nekonzistentnosti

plementiran sustav upravljanja radnim
ucinkom navode da ciljeve kao kriterij koriste
za menadzerske pozicije, a cak 45 posto njih

popunjavanju obrazaca i ocje- koriste ciljeve kao kriterij
njivanju radnog ucinka zapo- E@TE1RWT mogu biti [i|jeyi pracenja svih zaposlenika.
slenika. Naprotiv, ocjenjivanje Kompetencije kao kriterij

je samo jedan dio cijelog pro-
cesa, i to ne i najvazniji.

¢ rezultati koje treba postici
u odredenom razdoblju

Rezultati i ponasanje

Upravljanje radnim udinkom
J& proces razumijevanja onoga
Sto se mora postici, na koji
nacin i u kojem roku. Ostvari-
vanje, pak, planiranih ciljeva u
odredenom razdoblju gotovo
je nemogudce postici bez kon-
tinuiranog poticanja razvoja
zaposlenika. Osnovna dva kri-
terija pradenja, ocjenjivanja i
nagradivanja zaposlenika jesu
ciljevi {5to i koliko treba po-
stici) i kompetencije (nacin na koji treba po-
sti¢i). Planiranje je pri tome prvi korak, a po-
drazumijeva dogovor i definiranje ciljeva koji
se trebaju postiéi u iduéem razdoblju. Osim ci-
lieva, definirane su i kompetencije nuzne za
uspjesno obavljanje radnih zadataka na odre-
denom radnom mjestu. Ciljevi odgovaraju na
pitanje 'koliko’ se necega postize (usmjerenost
na rezultate), a kompetencije 'kako' se nesto
postize (usmjerenost na ponasanje).

ZaSto su potrebni i rezultati | ponasanje?
Uzmimo primjer da se samo gledaju rezultati,
primjerice povecanje prodaje. Zaposlenik
moZe, ako se gleda samo taj kriterij, biti izvr-
stan. No, ako nije usmjeren na zadovoljstvo
klijenata i pri prodaji nastoji 'uvaliti' kupcima
sto vise neovisno o njihovim potrebama, du-
gorocno ugroZava povecanje prodaje. Zato,
osim pracenja rezultata, odnosno cilja pove-
¢ane prodaje, treba gledati i nadin na koji se
pristupa prodaji. Ujedno, prac¢enjem kompe-
tencija dobiva se jasniji uvid u podrudja na
kojima se zaposlenik treba dodatno razvijati.

Nema svijesti o zajednickom cilju

U provedenom istrazivanju kao najcéesdi kri-
terij prac¢enja ucinka zaposlenika koriste se ci-
ljevi. Oko dvije trecine tvrtki koje imaju im-

® yezani uz posao

® yezani uz raivoj

s yienje, odnosno kako
povedati svaje znanje,
vjestine i potencijal te
pobaoljsati svoj radni utinak

* ylemeljeni na odredenim
podrucjima na kojima je
potrebno uvesti poboljsanje

koristi svega 10 posto tvrtki.
U prvom planu, dakle, i dalje
ostaje realizacija ciljeva, od-
nosno postignuti rezultati,
dok je kombinacija ciljeva i
kompetencija vrlo rijetka.

lako se ciljevi najcesce ko-
riste kao kriterij, odnosno vise
od 90 posto tvrtki smatra ih
vainima ili vrlo vainima, éak
u 60 posto tvrtki nema pove-
zanosti izmedu individualnih,
timskih i organizacijskih ci-
lieva. Ocigledno da hrvatske
tvrtke ¢ine jednu od najéescih
pogresaka: nepovezanost in-
dividualnih i timskih ciljeva s
ciljevima cijele tvrtke. To
znaci da osnovna pretpo-
stavka - proizlazenje ciljeva iz
strategije tvrtke te njihovo ka-
skadiranje na pojedina radna
myjesta, kao i jasna komunika-
cija da bi djelatnici znali kako
pridonijeti rezultatima cijele
tvrtlke - nije ostvareno.

Nedostatna edukadija

Osnovna svrha upravljanja
radnim udinkom poticanje je
pozitivne promjene, odnosno
razvoja na individualnoj, a
time i organizacijskoj razini.
No, najéeic¢e nagrade koje
koriste hrvatske tvrike ipak
su financijske - pgodisnji
bonus, poveéanje plade, vari-
jabilni dio place (91 posto),
dok svega 42 posto tvrtki kao
nagradu navodi i promociju
na sloZenija radna mjesta.

Uloga stru¢njaka koji se
bavi ljudskim resursima jest
educiranje menadZera i za-

U mowCu...

Najcesce mjere za

pracenje ostvarenja
ciljeva

* Kvaliteta: totnost, izgled,
korisnost, uginkovitost.
Mjere kvalitete su primjerice
broj pogresaka, stope
zadovoljstva kijenata...

* Kvantiteta: broj proizvedenih
proizvoda, pruienih vsluga,
pripremljenih élanaka, iznosi

* Vrijeme: brzina rada ili
odredivanje datuma do kojeg
je potrebno primjerice
realizirati odredeni projekt

= Isplativost: usteda za neki
konkretni resurs (npr. novac,
broj zaposlenika, vrijeme),
skradivanje vremena
potrebnog za izradu ¢lanka,
profitabilmost klijenata...

razlicitih procjenjivaca. U sklopu modernog pri-
stupa upravljanja ljudskim resursima sustav
kompetencija koristi se kao kriterij praenja
radnog ucinka, ali se njima definira iskljucivo
razvojni plan zaposlenika, s aspekta mogucih
promocija, ali i s aspekta usavrsavanja na po-
drudjima na kojima je potrebno poboljsanje. Da
bismo izbjegli subjektivnost i nekonzistentnost
pri procjenama, kompetencije je nuino definira-
ti koristedi jasne, nedvosmislene opise oblika
ponasanja. Pritom je vaino naglasiti da se pro-
gjenjuje iskljudivo ponasanje zaposlenika.

poslenika kako se sustav provodi te da ti-
jekom procesa djeluju kao podrSka menadie-
rima. Odigledno je da se veda painja posve-
cuje razvoju sustava, pa stoga taj razvoj u ve-
¢ini tvrtki traje krade od godine dana (37
posto) ili jednu do dvije godine (30 posto).
Implementacija, pak, traje krace od godine
dana (64 posto).

lako 81 posto tvrtki navodi da proces uprav-
lianja radnim ué¢inkom ukljucuje sve zaposle-
nike, svega ih 12 posto pri implementaciji
ukljucéuje i educira i sve zaposlenike, a ¢ak 13
posto tvrtki navodi da u edukaciju nije bio
ukljucen - nitko.

Premisina dobra iskustva

Jledan od dobrih primjera sustava uprav-
lijanja radnim uéinkom je tvrtka Premisa. Prvi
korak u cijelom procesu je procjena kompe-
tencija, koju daju nadredeni, ali i svaki zapo-
slenik sam sebe procjenjuje. Na osnovi razlike
izmedu trenutacne i Zeljene razine razvije-
nosti pojedine kompetencije
kreira se osobni razvojni plan.
Nadalje, za svako radno
mjesto, temeljem strategije i
ciljeva na razini cijele Pre-
mise, definiraju se ciljevi (fi-
nancijski, projektni...) koji se
trebaju ostvariti v iduéem
razdoblju. Jedan od ciljeva
predstavlja i ispunjenje osob-
noga razvojnog plana.

Ostvarenjem ciljeva, zapo-
slenik moze dobiti jednu od
nagrada: bonus, poveéanje
place i moguénost promocije.
Bonus i povedanje plade do-
biva se u situaciji iznad oéeki-
vane, ali i ocekivane realiza-
cije cilieva (s razli¢itim izno-
sima, naravno). Promocija je
moguca jedino za zaposle-
nike koji su iznad ocekivanja
u ostvarenju ciljeva, ali imaju
i razvijene sve potrebne kom-
petencije na trenutacnom
radnom mjestu te dio kom-
petencija sa zahtjevnijega
radnog mjesta. =
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