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KAKO PREPOZNATI TALENTIRANE ZAPOSLENIKE I UPRAVLJATI RADNIM UCINKOM

Vrhunski menadzeri nasljednika traie
sukcesivnim mapama

Samo tri posto hrvatskih tvrtki ima razvijene programe nasljedivanja kojima se prepoznaje i
razvija potencijal zaposlenika. U Americi takve planove ima gotovo 60 posto kompanija
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danainje vrijeme kontinuirane pro-

l | mjene i nedostatka kompetentnih dje-
latnika sve se vise prepoznaje potreba

za djelatnicima spremnima preuzeti odgovor-
nije pozicije u bilo kojem trenutku. Da bismo
bili spremni za nenajavljene i neocekivane pro-
mjene na kljuénim pozicijama nuzno je ulagati
u razvojne planove (programe koji pomaiu dje-
latnicima usavriavanje potrebnih kompeten-
cija) i planove nasljedivanja {programe kojima
se osigurava kontinuitet rukovodenja). Dobro
promiiljenim planovima internog popunja-
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vanja kljucnih pozicija osigurava se glatka tran-
zicija ¢ak i u nepredvidenim situacijama kada
se pozicije ‘otvaraju’ u vrlo kratkom roku, kao
Sto je to obi¢no i sludaj. Razvojem postojecih
djelatnila umjesto zapodljavanja djelatnika koje
uprava ne poznaje povecava se lojalnost tvrtki i
skracuje razdoblje prilagodbe novoj poziciji.
Drugim rijecima, djelatnici mogu prije preuzeti
poslove i postati produktivni.

Stop tajnim imenovanjima

Svrha mapa nasljedivanja jest prepoznavanje
djelatnika s potencijalom i planiranje razvoja
tako da se kandidati za kljucne pozicije znaju i
pripremaju i prije nego 5to su te pozicije slo-

bodne. Dok su donedavno mape nasljedivanja
bile usmjerene iskljuivo na popunjavanje
samo nekoliko pozicija na samom vrhu ruko-
vodenja, danas se javlja trend koristenja mapa
nasljedivanja za razvoj sulkcesora na svim razi-
nama, uklju¢ujudi i nemenadizerske pozicije.
Cesto prisutan tradicionalni pristup, kada top
menadzeri sami, tajno utvrduju svoje sukce-
sore, ne uzimajudi u obzir ostale dostupne po-
datke, zamjenuje integrirani pristup. Mape na-
sliedivanja nisu plan zamjene djelatnika, veé
sofisticirani pristup koji osigurava kontinui-
rani razvoj djelatnika i spremnost na ofekivane
i neoéekivane promjene i prije nego Sto do njih
dode.

Stodnevna usteda

Lako je izracunati vrijedi li ulaganje u mape
nasljedivanja. Primjerice, ako je godiinji pri-
hod po zaposleniku milijun kuna, 5to na
dnevnoj bazi iznosi 2.740 kuna, uiteda sa-
mo za jednog sukcesora iznosi 274.000 ku-
ma. Stedi se, naime, zato sto mape nasljedi-
vanja skracuju vrijeme uhodavanja djelatni-
ka u prosjeku 100 dana.

Dok je proslogodiinje istrazivanje drustva
za HR menadiment provedeno na 385 ame-
rickih kompanija pokazalo da gotovo 60 posto
njih ima sukcesivne planove, situacija u Hr-
vatskoj posve je drugaéija. U prvom online
istraZzivanju o upravljanju radnim ucéinkom,
koje je proveo Artis Rei u suradnji s Vali-
conom, od ukupno 210 tvrtki koje su sudjelo-
vale u istraZivanju samo je tri posto navelo da
ima razvijene programe nasljedivanja! Teiko
je i ocekivati drugadije rezultate, buduéi da
svega 67 tvrtki (32 posto) ima neki oblik for-
malnog procesa pradenja radnog uéinka.

Istrazivanje ukazuje na to da brojne organiza-
cije ne reagiraju na nuznu potrebu razvoja
djelatnika. Rezultat je da brojne tvrtke ne-
maju formalni program nasljedivanja. Pred-
nost nije samo u kradem vremenu uhoda-
vanja djelatnika na novoj poziciji ve¢ se efika-
snim komuniciranjem moze uvelike utjecati
na zadrZzavanje i motiviranje djelatnika u ci-
jeloj organizaciji.

Procjena potencijala

Jedan od najtezih dijelova procesa izrade
mapa nasljedivanja jest odabir metode pro-
cjene djelatnika te adekvatna priprema za pro-
mociju. Zamislite da je rije¢ o vrlo uspjeinoj
kompaniji koja postiZe izuzetne rezultate otkad
je vodstvo preuzeo trenutaéni predsjednik
uprave. Brinu se ito ¢e biti za nekoliko godina
jer nije tajna da on za pet godina ide u miro-
vinu. Prije svega definirali su sustav kojim se
opisuju klju¢ne karakteristike koje treba imati
njegoy sukcesor. Otvorili su interni natjecaj, a
svi interni kandidati pozvani su da navedu
svoje prednosti i nedostatke. Dio kandidata je
vec na pocetku procesa shvatio da nema tra-
zene kompetencije. Nakon prvog dijela pro-
cesa proveli su procjenu na osnovi situacijskih
zadataka (assessment centar) kao i procjenu
nadredenih i suradnika. Bududi da je proces
bio od podetka jasno postavljen, atmosfera
medu top menadZmentom bila je pozitivna, a
na minimum su svedene i uobicajene borbe za
vlast. Nakon odabira sukcesora, uslijedio je i
razvojni plan na podrucjima na kojima je bilo
potrebno dodatno poboljsanje.

No sukcesori se ne moraju nuZno birati za
samo jednu poziciju. Naime, djelatnici s poten-
cijalom mogu se identificirati na razli¢itim ra-
zinama, a zatim se ukljuciti u razlidite razvojne
programe kako bi razvili potrebne kompeten-
cije i tako pridonijeli na razli¢itim, a ne na usko
specijaliziranim pozicijama. Ujedno, mape na-
sliedivanja mogu se postaviti i s ciliem razvoja
na razlic¢itim funkcionalnim podrudjima. Ako
je netko, primjerice, planiran za ¢lana uprave,
mora proci sva funkcionalna podrucja unutar
organizacije. Bez formalnih planova nije mo-
guée proaktivno razvijati kompetencije jer se
ne zna na koju ¢e poziciju djelatnik biti postav-
lien, a i djelatnicima s potencijalom ne moie se
obznaniti koja je njihova buduénost u organi-
zaciji i $to se s njima dalje planira.

Bez pretjeranih obecanja

Prednost toga da se djelatnicima kaze kako
ih kompanija dozivljava kao moguce nasljed-
nike jest u tome $to se utjece na retenciju dje-
latnika i manja je vjerojatnost da djelatnik ne
prihwvati poziciju. Nedostatak je moguce pre-
tierano ocekivanje djelatnika (koje se ne mora
nuino realizirati) i dozivljaj promocije "zdravo
za gotovo', $to moZe dovesti do toga da se dje-
latnici ne trude u istoj mjeri kao prije. Ujedno,
treba iskomunicirati i ostalim djelatnicima da
‘nisu potencijal’. Ako se cijeli proces postavi
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Kako izbjeci neuspjeh

Mape nasljedivanja zahtijevaju znatno ula-
ganje svih organizacijskih resursa. 5toga, da
bi se izbjegle najéedie pogreske vaino je
razumjeti kljuéne elemente uspjeha:

* Podrika top menadimenta, uz njegovu
aktivnu ulogu v procesu

* Integriranost mape nasljedivanja sa
strateskim planiranjem i planiranim
organizacijskim promjenama

» Odabrana 'komisija’' za razvoj menadiera
i planiranje sukcesora sastavljena od
predstavnika svih funkcionalnih podrugja
uz slobodu odlugivanja

» Utvrdene kljuéne pozicije za kaje se
izraduju mape nasljedivanja, uz definirana
potrebna znanja i kompetencije za
pojedinu poziciju

= Unaprijed planiran nacin komuniciranja
procesa svim menadierima uz objektivne
metode procjene karakteristika kandidata;
npr. evaluacija od strane nadredenih,
podredenih, kolega, assessment centar...
a radi procjene spremnosti, uspjeinosti
i potencijala kandidata

* Ukljugivanje i ostalih podataka o
djelatnicima: podaci o radnom uinku
pojedinca, iskustvu i kompetencijama,
edukaciji, povijesti plate kao i osobnim
razvojnim ciljevima definirani razvojni
programi planiranih sukcesora (treninzi,
ali i mogucnost sudjelovanja u novim
projektima radi stjecanja iskustva)

» Definirani nacin pradenja razvoja (razvija
li se sukcesor u planiranom smjeru, je
li vec spreman preuzeti poziciju...)

* Trening menadiera za razumijevanje
cijelog procesa: davanje povratne
informacije, mentorstve, davanje podiske...

objektivno i transparentno, nije upitno treba
li nesto redi ili ne redi djelatnicima. No, pa-
Inja se treba posvetiti i na¢inu kako se komu-
nicira 5 djelatnicima. Prije svega izuzetno je
vaino ne davati obecanja! Mape nasljedivanja
ukazuju na prepoznati potencijal koji ¢e se
dalje razvijati, a nisu jamstvo promocije.
Termin ‘djelatnici s visokim potencijalom’
(high potential pool) danas zamjenuje termin
'ubrzani razvoj' (acceleration pool) buduéi da
taj pojam ne implicira prisutnost potencijala
samo kod dijela djelatnika. Mape nasljedi-
vanja ne bi se trebale smatrati luksuzom, kao
$to izvrsne i dobro pripremljene menadZere
ne bismo smjeli uzimati zdravo za gotovo. &
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