judski potencijali

TKO JE SLIEDECI?
Dobro  promiiljenim
planovima INLCTNoZ
popunjavanja  kljuénih
pozicija  osiguravamo
_ “glatku” tranziciju, &k
hrhaﬁu}.iﬁ,prﬂ-. 1 u ”ntpn:dvidcnim 5l-
psihalogije tuacijama kada se po-

zicije “otvaraju™ u vrlo
kratkim vremenskim rokovima, kao $to
Je o obi¢no i slufaj. Razvojem postojecih
djelatnika umjesto zaposljavanja djelamika
koje uprava ne poznaje povedava se lojal-
nost tvrtki 1 skraduje se period prilagodbe
na novoj poziciji. Drugim rijedima, dje-
latnici mogu prije preuzeti poslove i prije
postati produktivni.

Vrijedi Ii ulozenog?

Vrijedi i ulaganje u mape nasljedivanja,
moZete izracunati i sami. Uzmimo pri-
mjer da je godisnji prihod po zaposle-
niku 1.000.000,00 kn, 5to na dnevnoj
bazi iznosi 2.740,00 kn. Ako se uzme
da mape nasljedivanja skraéuju vrijeme
uhodavanja djelatnika, u prosjeku 100
dana, tada usteda samo za jednog suk-

STO SU PLANOVI NASLIEDIVANJA?
Mapama nasljedivanja Cesto se smatraju
samo “planovi zamjene”. No mape na-
sliedivanja su dio integriranog sustava
upravljanja ljudskim resursima 1 nuzno su
povezane sa strategljom organizacije, susta-
vom kompetencija, planiranjem karijere i
razvoja, procjenom radnog udinka... Svrha
mapa nasljedivanja je prepoznavanje djelat-
nika s potencijalom i planiranje razvoja tako
da se kandidati za kljuéne pozicije znaju i
pripremaju i prije nego Sto su te pozicije
slobodne, Dok su donedavno mape naslje-
divanja bile usmjerene iskljudivo na popu-
njavanje svega nckoliko pozicija na samom
vrhu rukovodenja, danas se javlja trend
da se mape nasljedivanja koriste za razvoj
sukcesora na svim razinama, ukljufujué
i nemanagerske pozicije. Cesto prisutan
tradicionalni pristup, kada top manageri
sami utvrduju svoje sukcesore, tajno, ne
uzimajuéi u obzir ostale dostupne podatke
1 ne postavljajudi razvojni plan, sve se vise
zamjenjuje integriranim pristupom. Na taj
su nafin mape nasljedivanja usmjerene na
buduénost i konzistentne su s planiranim,
stratefkim promjenama, ukljuéuju sve do-
stupne podatke o djelatmiku, 1 nuzno se de-
finira razvojni plan.

U danasnje vrijeme kontinuirane promjene i nedostatka
kompetentnih djelatnika, sve vise se prepoznaje potreba za
djelatnicima koji su spremni preuzeti odgovornije pozicije u
bilo kojem trenutku. Da bismo bili spremni za neocekivane
promjene na kijuénim pozicijama, nuzno je ulaganje u
razvojne planove i planove nasljedivanja.

KAKO IZBJECI NEUSPJEH?

Mape nasljedivanja zahtijevaju znafano
ulaganje svih organizacijskih resursa.
Stoga, za izbjegavanje najéeséih pogresa-
ka, vaino je razumjeti kljuéne elemente
uspjeha:

1. podrika top managementa, uz njiho-
vir aktiviiu ulogu u procesu,

2. ntegriranost mape nasljedivanja sa
stratefkim planiranjem i planiranim
organizacijskim promjenama,

3. odabrana “komisija” za razvoj mana-

Mape nasljedivanja nisu plan zamjene djelatnika, vec pristup
kojim se postize kontinuirani razvoj djelatnika i spremnost na

i neocekivane promjene i prije nego sto se one dogode.
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4.

gera i planiranje sukcesora,

utvrdene kljuéne pozicije za koje

se izraduju mape nasljedivanja, uz
definirana potrebna znanja 1 kompe-
tencije za pojedinu poziciju,
unaprijed planiran na¢in komunicira-
nja procesa svim managerima,
objektivne metode procjene karak-
teristika kandidata; npr. evaluacija

od strane nadredenih, podredenih,
kolega, assessiment centar... a kako bi
se procijenila spremnost, uspjeinost i
potencijal kandidata,

ukljucivanje i ostalih podataka o dje-
latmicima: podaci o radnom udinku
pojedinea, iskustvu i kompetencija-
ma, edukaciji, povijesti place kao i
osobnim razvojnim aljevima,

Bez formalnih planova, nije moguce proaktivno razvijati kompe-
tencije jer se ne zna na koju poziciju ¢e djelatnik biti promoviran,

a i djelatnicima s potencijalom se ne moze komunicirati koja je

njihova buducénost u organizaciji i sto se s njima dalje planira.

8. definirani razvojni programi planira-
nih sukcesora (treninzi, ali 1 mogué-
nost sudjelovanja u novim projekti-
ma radi stjecanja iskustva),

9. definirani na¢in praenja razvoja,

10. trening managera za razumijevanje
cijelog procesa, 1 o nafinu procjenji-
vanja kandidata,

11. pradenje razvojnog procesa sukce-
sora: davanje povratne informacije,
mentorstvo, davanja podrike...

KOJA JE TRENUTNA SITUACLIA?
Dok istrazivanja u Americi (izvor: SHRM
2006 Succession Planning Survey Report; 385
tvrtki) ukazuju da gotovo vise od pola
kompanija ima formalne (29%) ili nefor-
malne (29%) sukcesivne planove, situacija
u Hrvatskoj je posve drugadija. U istraZi-
vanju koje je proveo Artis Rei u suradnj s
Valiconom, od ukupno 210 tvreki koje su
sudjelovale v istraZivanju, svega 3% navodi
.da ima razvijene programe nasljedivanja!
Tesko je 1 otckivati drugafije rezultate,
bududi da svega 67 tvrtki (32%) navodi da
ima neki oblik formalnog procesa pradenja
radnog uéinka,

IstraZivanje ukazuje da brojne orga-
nizacije ne reagiraju na nuinu potrebu
razvoja djelatnika. Kao rezultat, brojne
tvrtke nemaju formalni program nasljedi-
vanja. Doprinos nije samo u kra¢em perio-
du uhodavanja djelatnika na novoj poziciji,
vec se efikasnim komuniciranjem moze u
velikoj mjeri utjecati na zadrZavanje i mo-
tiviranje djelanika u cijeloj organizaciji.

Mala tvrtka si moZe postaviti pitanje:
“trebam li ja sve ove procese, pa Ja imam
svega 100 djelatnika?”. MNad odgovor je
— svakako, osnovna pravila upravljanja
ljudskim resursima vrijede u svakoj orga-
nizaciji, neovisno o veli¢ini. Stovise, dale-
ko je jednostavnije implementirati procese
U manjim Organizacijama.

KAKO PROVESTI PROCES
PLANOVA NASLJEBIVANIJA

Jedan od najteiih dijelova procesa izrade
mapa nasljedivanja je odabir metode pro-
cjene djelamika te adekvatna priprema za
promociju.

Zamislite da se radi o vrlo uspjeino)
kompaniji koja postife izuzeme rezultate
otkad je vodstvo preuzeo trenutni Pred-
sjednik Uprave. Brinu se 3to ée bit za
par godina jer nije tajna da on za 5 godi-
na ide u mirovinu. Prije svega, definirali
su sustav kopm se opisuju kljuéne karak-
teristike koje treba imati njegov sukcesor,
Otvorili su interni natjedaj, a svi interni
kandidati su pozvani da temeljem defini-
ranih kompetencija navedu svoje predno-
sti i nedostatke. Dio kandidata je vec na
samom podetku procesa shvatio da nema
tra¥ene kompetencije. Nakon prvog dijela
procesa proveli su procgjenu temeljem si-
tuacijskih zadataka kao 1 procjenu nadre-
denih i suradnika. Buduéi da je proces bio
od podetka jasno postavljen 1 objektivan,
atmosfera medu top managementom je
bila vife nego pozitivna, a i “borbe za vlast”
koje se obitno javljaju svedene su na mini-

Mape nasljedivanja su dio integriranog sustava upraviljanja ljud-
skim resursima i nuZno su povezane sa strategijom organizacije,
sustavom kompetencija, procjenom radnog uéinka i dr.

—

Postavijanje i pracenje ciljeva [ 0%

Prociena kompentenciie [ R 4%

Razvojni planovi [ NG 6%

Upravijanje karijerom i/ili mape sukcesije | N 3%

| Lrvoss Artis Red 2007, Prvo onling istradivanje o upravijanju radnim uéinkon

Slika 1. Upravljanje radnim uéinkom u Hrvatskoj

Godisnja procena N 5%
Procjena dva puta godisnje [ R 13%
Prociena podredenih [ 8%
Procjena suradnika | N RN
Procjena 360 DN
Samoprocjena [N 2%
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5%

_ Ljudski potencijali
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mum. Nakon odabira sukcesora uslijedio
je i razvojni plan na onim podrudjima na
kojima je bilo potrebno dodatmo iskustvo
I pobolj$anje,

Mo sukcesori se ne moraju nuEno bira-
ti za samo jednu poziciju. Naime, djelatni-
ci s potencijalom se mogu identificirati na
razli¢itim razinama, a zatim se ukljuditi u
razlifite razvojne programe kako bi razvili
potrebne kompetencije i dali svoj doprinos
na razli¢itim, a ne usko specijaliziranim
pozicijama. Mape nasljedivanja mogu bin
postavljene i sa ciljem razvoja na razlicinm
funkecionalnim podrudjima. Tako npr. ako
je netko planiran za €lana Uprave, mora
proci sva funkcionalna podrudja unutar
organizacije.

Bez formalnih planova, nije mogude
proaktivino razvijati kompetencije jer se ne
zna na koju poziciju ¢e djelatnik biti pro-
moviran, a i djelatnicima s potencijalom
s¢ ne moZe komunicirati koja je njihova
buduénost u organizaciji 1 $to se s njima
dalje planira.

RECI DJELATNICIMA ILI NE?
Prednost “redi” djelamicima je 3to se utjede
na retenciju djelatnika 1 manja je vjerojat-
nost da djelamik ne prihvati poziciju bu-
duéi da je ukljucen u izradu osobnog pla-
na razvoja i karijere. Nedostatak se sastoji
u podizanju ofekivanja djelatnika (koja se
ne moraju nuzno realizirat) i doZivljajem
promocije “zdravo za gotovo”, $to mole
dovesti do toga da se djelatnici ne tru-
de u istoj mjeri kao i prije. Ujedno, treba
iskomunicirati 1 ostalim djelatnicima da
“nisu potencijal”. Ukoliko je cijeli pro-
ces postavljen objektivino i transparentno,
nije upitno treba li reéi djelamicima. Mo,
paZnja se treba posvetiti i nacinu kako se
komunicira prema djelamicima. Prije sve-
ga, izuzetno je vaino izbjegavanje davanja
ikakvih obeéanjal

Mape nasljedivanja ukazuju na pre-
poznati potencijal koji ¢e se dalje razvi-
jati, a nisu garancija promocije. P
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