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Pracenje radne uspjesnosti zaposlenika

SAZETAK

Predmet ovog zavrSnog rada je objasniti i opisati proces pracenja radne uspjesSnosti
zaposlenika, odnosno samu vaznost pracenja radne uspjesnosti zaposlenika u organizaciji i
njegovo funkcioniranje. Osnovna namjena pracenja radne uspje$nosti zaposlenika je
analiziranje njihovih radnih uéinaka kako bi se uvidjelo kako zaposlenik radi, koliko dobro
radi i ako je potrebno kako i na koji nacin poboljsati njegovu radnu uspjesSnost, ako je to
potrebno. Cilj svake organizacije je da svaki od njezinih zaposlenika obavlja svoj posao kako
treba, brzo i u¢inkovito. Pradenje radne uspjes$nosti nije samo u interesu tvrtke ili organizacije,
ono je i u interesu pojedinca iz tog razloga $to ¢e ispravan proces pra¢enja radne uspjesnosti
pomoéi zaposleniku da postane efikasniji u svom poslu na svom radnom mjestu. Kod ovog
procesa vrlo je bitno da je zaposlenik svjestan da je on kao pojedinac odogvoran za bolju 1li
loSiju procjenu njegove osobne radne uspjesnosti od strane nadredenih, isto tako treba biti
svestan da on osobno kreira svoj ugled u organizaciji. Bitno je napomenuti da u postupku
pracenja radne uspjesnosti postoji klju¢an detalj, a to je da je vrlo bitno odrediti kriterije radne
uspjesnosti za svako radno mjesto. Postoje razne metodologije koje su vezane uz procjenu
radne uspjesnosti, u radu su pojasnjene metoda izmjenic¢nog rangiranja, metoda usporedivanja
u parovima, metoda prisilne distribucije, metoda grafickih ljestvica, deskriptivne ljestvice
procjene, metoda kriticnog dogadaja, bihevioralno bazirana ocjenjivacka ljestvica i

upravljanje pomocu ciljeva.

Kljuéne rijeci: Prac¢enje radne uspjesnosti zaposlenika, zaposlenici, mjerenje, metode



Monitoring employee performance

ABSTRACT

The purpose of this final paper is to explain and describe the process of monitoring employee
performance, that is, the importance of monitoring employee performance in the organization
and its functioning. The primary purpose of employee performance monitoring is to analyze
their work performance to see how the employee is doing, how well he / she is doing and if
necessary, how to improve his / her work performance, if necessary. The goal of every
organization is for each of its employees to do their job properly, quickly and efficiently.
Performance monitoring is not only in the interest of the company or organization, it is also in
the interest of the individual for the reason that the correct performance monitoring process
will help the employee become more efficient in their work at their workplace. In this process,
it is very important that the employee is aware that he or she is responsible for the better or
worse evaluation of his or her personal work performance by his / her superiors, and he / she
should be aware that he / she personally creates his / her reputation in the organization. It is
important to note that there is a crucial detail in the performance monitoring process, which 1s
that it is very important to determine the performance criteria for each job. There are various
methodologies related to performance appraisal, alternating rank method, paired comparison
method, forced distribution method, graphical ladder method, descriptive rating ladder,

critical event method, behavioral based assessment scale and managing goals.

Keywords: Monitoring employee performance, employees, measurement, methods
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1. Uvod

Unutar svake organizacije, obveza je voditi evidencije o radnicima te se svaka misao bazira na
uspjesSnost ljudskog kapitala o kojem ovisi uspjeh te iste organizacije. Svaki zaposlenik
uvelike svojim angazmanom pridonosi pozitivno ili negativno poslovanju poduzeca. Kako bi
menadzeri 1 vlasnici uspje$no vodili svoje zaposlenike uvedeni su razli¢iti modeli mjerenja
uspjeSnosti radne ucinkovitosti. Pracenje radne uspjeSnosti zaposlenika podrazumijeva
ocjenjivanje djelatnikove trenutacne ili prosle radne uspje$nosti u odnosu na njegovu potrebnu
uspjesnost. Dugoro¢no, kontinuirano 1 sustavno je jedini nacin na koji se mora pratiti radna
uspjesSnost zaposlenika. Upravo ovaj proces uvijek je orijentiran na cilj, neprestani pregled
radne uspjesnosti uvijek podrazumijeva usporedivanje radne uspje$nosti zaposlenika ili tima s

ciljevima tvrtke.

Pracenje radne uspjeSnosti takoder pretpostavlja da zaposlenici znaju koji su njihovi zadatci
njihove radne uspjesnosti te pretpostavlja njihovo prihvaéanje da nakon potrebne povratne
informacije poprave nedostatke svoje radne uspjesnosti. Vrlo je bitno da mjerenje i
ocjenjivanje radne uspjesnosti zaposlenika bude ocjenjeno §to objektivnije, upravo radi toga
Sto bi se tim na¢inom moglo $to bolje nagraditi zaposlenika za njegov rad i trud, ili pak, kako
bi mu se ukazalo na njegovo pogresno poslovanje te kako bi ga nakon toga mogao popraviti.
Naravno, pracenje radne uspjesnosti se ne bézira samo na individualno praéenje, nego 1 na
grupno, ako je potrebno pratiti radnu uspjes$nost u grupi ili timu. Kada se govori o pra¢enu
radne uspjesnosti tima ili grupe, u tom slucaju promatra se situacija kako se zaposlenik snalazi
u grupi, motivira li sebe 1 ostale, djeluje li previse sebi¢no, obavlja Ii svoje zadatke te da hi

daje ideje 1 koliko se trudi.

Cilj ovog rada je definirati proces pracenja radne uspje$nosti zaposlenika i istaknuti zasto je
taj proces vazan za neku organizaciju, isto tako cilj je opisati postupak mjerenja uspjesnosti,
tako 1 nabrojati 1 objasniti metode koje se koriste kroz proces pracenja te pogreske koje mogu
biti prisutne uz navod kako 1 na koji nac¢in ih je moguce ukloniti. Zavr3ni rad se sastoji od $est
poglavlja, od kojih se prvo poglavlje odnosi na uvodni dio u kojem je dan kratak osvrt na

temu zavrSnog rada, nadalje poglavlja prate tijek teme zavr$nog rada.



2. Definiranje postupka pracenja radne uspjeSnosti zaposlenika

Da bi menadzer mogao kvalitetno motivirati i voditi svoje zaposlenike, prije svega trebao bi
znati odredene osnovne koncepte upravljanja 1 analiziranja radne uspje$nosti. Kada je radna
uspjes$nost zaposlenika dobra, menadzZer ¢e je htjet ucvrstiti, a kada je lo3a, htjet Ce je ispraviti.
Menadzer koji ne zna koji od zaposlenika je vise uspjesan, koji manje, koji je vrijedniji, a koji
manje, podrazumijeva se da takav menadzer ne bi mogao kvalitetno motivirati svoje

zaposlenike te 1h voditi uspje$no kako bi ostvarili napredak.

.Pracenje radne uspjednosti obuhvaca postupak pracenja 1 analiziranja zaposlenika te njthovih
radnih uc¢inaka kako bi se stekao $to bolji uvid u to kako zaposlenik radi, koliko dobro radi i
kako bi se utvrdilo je i moguce, 1 ako jest, na koji nacin ili naine raditi brze, bolje,
ucinkovitije” (Pozega, 2012:104). Pracenje radne uspjeSnosti je prvobitno analiza koja ima

svrhu pobolj$anja uspjeSnosti neke organizacije, tvrtke, na temelju rada njezinih zaposlenika.

Kada se zavr$i provodenje analize radne uspjeSnosti i nakon dobivenih rezultata, glavno
pitanja je kako povecati radnu uspjes$nost. Naj¢eséi 1 najuobicajeni je nacin upravo povecati
radnu uspjesnost pomocu adekvatnog i ucinkovitog sustava nagradivanja i kaZnjavanja.
Govore¢i o nagradivanju, svaki zaposlenik ima specifi¢ne ciljeve, potrebe 1 Zelje, no bez
obzira na to, raspon mogucih nagrada krece se od vrlo jednostavnih nagrada od same pohvale
pa do novéanih 1 materijalnih nagrada do razli¢ite vrijednosti. Isto tako vrijedi 1 za
destimuliranje, gdje kazna moze biti samo agresivniji razgovor sa zaposlenikom, no isto tako
postoji 1 nov¢ana kazna. Postoje jo§ neki primjeri nagrade i1 kazne, kao naprimjer varijabilna
placa, udio zaposlenika u profitu, promocija, democija itd. Provodenje ove analize nije samo u
Interesu organizacije nego 1 u pojedincu, radnici ponekad nisu svjesni toga, no kada se prati
njegova uspjeSnost 1 nakon dobivenih rezultata, upravo to pracenje 1 analiza mu mogu pomoci
da postane efikasniji 1 da dobije promociju, ili ako grije$i da mu se ukaze na pogreskama

(Pozega, 2012:104).

Svaki zaposlenik trebao bi biti svjestan da je sam on odgovoran za svoj rezultat u organizaciji
u kojoj je zaposlen. Zaposlenicima cesto ponestane volje za napredovanjem, nakon $to su ve¢
neki duzi period u toj istoj organizaciji te je ba$ i to jedan od razloga radi kojih se provodi
ovakva analiza, zaposlenicima je potreban nekakav poticaj kako bi se trudili bez obzira koji

vremenski period su zaposleni.



2.1. Definiranje ciljeva i radnih normi zaposlenika

Zaposlenicima bi trebalo prije provodenja analize pracenja biti jasno na temelju ¢ega ¢e biti
procjenjeni. Prema misljenju ovog autora, ,,Mnogi se menadzeri naprosto sluze obrascima za
procjenjivanje s prepravljenim opc¢im kriterijima kao $to su kvaliteta posla ili slazi se s
drugima. Op¢i kriteriji de facto postanu norme na temelju kojih cete procjenjivati svoje
djelatnike. Drugi je osnovni prisup procijeniti ih u odnosu na konkretne norme koje od njih
ocekujete kao §to je: priskrbite 10 novih klijenata iduée godine® (Dessler, 2015:333). Sa
Jjudima je najteze raditi, pa tako i1 voditi zaposlenike, ovo Sto je Dessler rekao nije toliko
jednostavno kako zvuci, svaki menadZer ¢e naravno napisati opis poslova, ali to nije rjeSenje,

to je nesto poput upute za rad. Najbitnije je uspostaviti motivacijske ciljeve.

Dessler je u svojoj knjizi naveo smjernice za uspostavu udinkovitih ciljeva,
,.Odredite pametne ciljeve. Oni su konkretni, mjerljivi, izvedivi, vazni i pravovremeni.
Dodijelite konkretne ciljeve. Djelatnici koji imaju konkretne ciljeve obi¢no pokazuju bolju
radnu ucinkovitost od onih koji nemaju konkretne ciljeve.
Dodijelite mjerljive ciljeve. Uvijek nastojite izraziti cilj broj¢ano te ukljucite ciljane datume
1 rokove.
Dodijelite izazovne, ali izvedive ciljeve. Ucinite ih izazovnim, ali ne toliko zahtjevnima da
se doimaju © nemogucim ili nerealisti¢nim.
Ohrabrite sudjelovanje. Sudionicki postavljeni ciljevi obi¢no rezuliraju boljom
ucikovitos¢u™ (Dessler,2015:333). Navedene smjernice su najjednostavniji nacin na koji

mozemo odrediti mjerljive ciljeve ili norme za svaku od duzZnosti.



3. Metodologija rada

Predmet rada je pojasniti postupak pradenja radne uspjeSnosti zaposlenika te samu vaznost
ovog postupka u organizaciji. Pomocu pojasnjenih bitnih pojmova u vezi ovog postupka te
metoda koje su dio ovog procesa, moguce je bolje razumijeti zasto sve viSe organizacija ulazu

svoje vrijeme i novac u ovaj proces kako bi poboljsale radni u€inak svojih zaposlenika.

Cilj rada je kao 3to je ve¢ napomenuto u jednom dijelu, definirati sam postupak pracenja
radne uspjesnosti zaposlenika 1 istaknuti zasto je taj postupak vazan za neku organizaciju.
Svaka organizacija ili tvrtka ima u cilju da ima S$to bolji poslovni rezultat, a da bi imala §to
bolji poslovni rezultat nije sve samo u vlasniku ili dobrom menadzeru, klju¢an segment su
ljudi, tj. zaposlenici. Zaposlenik koji obavlja svoj posao brze 1 bolje zasigurno ¢e biti vazniji
za organizaciju, no kako znati koji je zaposlenik uspjeSniji, a koji manje uspjesniji, upravo

radi toga menadzeri i vlasnici ulazu u postupak prac¢enja radne uspjeSnosti zaposlenika.

Zavr$ni rad temeljen je na proucavanju struéne literature te sistematizirani tijek rada dobiven
je koristenjem znanstvenih metoda koje su koriStene, a to su; analiticka metoda, sinteticka

metoda, induktivna i deskriptivna metoda.

Struktura rada sastavljena je od sedam dijelova, od kojih je prvi dio zapravo uvodni dio, kojim
se kre¢e upoznavanje sa samim postupkom te nakon uvodnog dijela krece sama srz rada, kao
glavno S$to se treba pojasniti u radu je definiranje postupka pracenja radne uspjesnosti
zaposlenika, nakon toga sljeduje mjerenje radne uspjesnosti, metode koje pomazu procesu
prac¢enja radne uspjeSnosti nakon kojih su nabrojane subjektivne pogreske koje su moguce u
postupku te kao predzadnji dio predstavlja tehnika davanja otkaza zaposlenicima ako se nista
viSe nije moglo napraviti da se zaposlenikov radni ucinak poboljsa i na kraju zakljucak u

kojem je sve receno u radu sumirano.



4. Mjerenje radne uspjesnosti zaposlenika

Dok se govori o samom postupku pracenja 1 analize radne uspjesnosti, vrlo je bitno
odredivanje kriterija radne uspjeSnosti za svako pojedino mjesto u poduzeéu, kako bi
pomogao raspoznati koji je djelatnik bolji za poduzece, odnosno ako se uvidi da sa istim
kriterijem jedan zaposlenik obavlja brze posao od drugog zaposlenika, zna se koji je
zaposlenik uspjesniji 1 bolji te potrebniji za poduzece. Podrazumijeva se da postoji primjer
mnogih radnih mjesta kod kojih su jasni kriteriji koji su klju¢ni za postizanje radne
uspjesnosti, no isto tako, postoje 1 poslovi kod kojih je tesko radi prirode posla, odrediti koji

bi kriterij bio najbolji za postizanje radne uspjesnosti.

..Pra¢enje 1 analiza radne uspjeSnosti provodi se u tri koaka koji zajedno predstavljaju

postupak mjerenja radne uspjesnosti ili u¢inkovitosti

e kriterij radne uspjesnosti (treba odrediti kriterij koji predstavlja radnu uspje$nost),

e ocjenjivanje radne uspjesnosti (prac¢enje radne uspjesnosti 1 njeno ocjenjivanje provodi
se kontinuirano i dugoro¢no),

e povratna informacija (razgovor sa zaposlenikom, rjeSavanje eventualnih problema te

postizanje viSe radne aktivnosti i radne uspjesnosti)” (Pozega, 2012:106).

Kako bi uspjes$no provéli postupak pracenja radne uspje$nosti uz odabrane kriterije, vrlo je
bitna povrana informacija koja naravno moze biti i u obliku pozitivne, i u obliku negativne
kritike. Povratna informacija je jedna od najbitnijih stavki provodenja analize, jer je
neophodno da zaposlenik nakon rezultata analize korigira svoje negativne radne navike u

pozitivne kako bi doprinjeo svojim radom poduzeéu.

.Rezultati pracenja 1 mjerenja radne uspjesSnosti mogu se iskazivati kvalitativno 1/ili
kvantitativno. Kvalitativno izrazavnje je, dakako, jednostavnije za primjenu, ali 1 manje
pouzdano, dok je kvantitativno izraZavanje pouzdanije i uéinkovitije“ (Pozega, 2012:107).
Elementi koji se promatraju kod pracenja radne uspje$nosti su kvaliteta 1 kvantiteta rada,
proizvoda 1 usluge, zatim pracenje troskova koji se stvaraju pri obavljanju poslova te vrijeme
koje je potrebno da se obavi posao. Kod prac¢enja radne uspjesnosti, treba napomenuti da se
uvijek prate kljuéni poslovi koje zaposlenici obavljaju, koji su bitni za rezultat poslovanja
poduzeca. Naravno, bolji, precizniji i pouzdaniji izvor informacija, postupak ocjenjivanja

radne uspjesnosti zaposlenika ¢e biti pravedniji 1 uspjesniji. I u praksi je opée poznato kako je



poslodavcu vazniji 1 bolji zaposlenik koji brze i bolje obavi posao, naravno da ¢e takvog

zaposlenika vise cijeniti jer ¢e doprinjeti svojim trudom rezultatu poslovanja poduzeca.

,.Kod mjerenja 1 praéenja radne uspjeSnosti javljaju se razli¢iti objektivni i subjektivni
pokazatelji radne uspje$nosti. Ipak, neovisno o mnogim pokazateljima, neophodan je dio
praéenja radne uspjeSnosti razgovarati sa zaposlenikom o rezultatima njegove radne
uspjesnosti (Pozega, 2012:108). Razgovor sa zaposlenikom je vrlo bitan, jer tako se jedino
moze procjeniti moze li se povecati i u kojoj mjeri radna uspjeSnost tog zaposlenika te utvrditi

koji je razlog njegove slabije radne uspjesnosti.

U pravilu, u grubo gledano, uvijek su zapravo moguca samo dva razloga njegove slabije
radne uspje$nosti, a to su da zaposlenik ne Zeli, odnosno da nije motiviran, ili da zaposlenik
jednostavno ne zna, odnosno da nema potrebna osnovna znanja, osobine li¢nosti, sposobnosti
1 vjestine™ (Pozega, 2012:108). Kada je rije¢ o tome da je radnik neuspjesan jer nije dovoljno
motiviran, potrebno je analizirati koji je razlog njegove niske motivacije, nakon toga
menadzer ako je dovoljno kvalificiran trebao bi znati napraviti analizu potreba 1 zelja
zaposlenika, tada ima na raspolaganju moguénost djelovanja na radnika 1 rjeSavanje problema
te postiguce cilja, koji je zapravo povelanje motivacije zaposlenika kako bi on mogao
doprinjeti uspjeSnom rezultatu poslovanja poduzeca. Kada je rije¢ o tome da zaposlenik nije
dovoljno obrazovan za njegovu poziciju na poslu, bitno je da menadzer ljudskih resursazna
napraviti procjenu moze li se dodatnim obrazovanjem povecati njegova radna uspjesnost, i
ako je procjena da moze, trebao bi osigurati dodatnu edukaciju za zaposlenika. Ukoliko se
ispostavi da dodatno obrazovanje nece posti¢i pozitivan efekt, menadZeru ne preostaje nista

drugo nego otpustanje zaposlenika.

»MenadzZeri mogu primjeniti jedan od tri pristupa na sastanku o povratnoj informaciji:

e _reci i prodaj“-menadZeri kaZzu zaposlenicima kako su ih procijenili te potom
opravdavaju svoju ocjenu

e _reci 1 sluSaj“-menadzeri kaZzu zaposlenicima kako su ih procijenili te pustaju
zaposlenike da se izjasne vezano uz dobivenu ocjenu, odnosno da iznesu svoj stav

e _rjeSavanje problema“-menadZeri i zaposlenici zajedno rade na rjeSavanju problema
uspjeSnosti kroz uzajamno poStivanje 1 ohrabrivanje™ (Noe, Hollenbeck, Gerhart,
Wright, 2006:277). Kako bi radnici bili $to uspjesniji 1 kako bi pridonijeli povecanju
rezultata poslovanja poduzeca, menadzer ljudskih resursa bi trebao voditi ucestale

razgovore o radnoj uspjesnosti sa svojim zaposlenicima.



5. Metode procjene radne uspjesnosti zaposlenika

U praksi postoji velik broj metoda procjene radne uspjes$nosti, koje se medusobno razlikuju po
stupnju razradenosti, nac¢inu primjene, kriteriju procijene 1 drugom. ,,Dva su osnovna pitanja
prilikom oblikovanja alata stvarne procjene $to mjeriti 1 kako mjeriti. Primjerice, kad je rije€ o
tome $to mjeriti, moZzemo mjeriti, kao §to je ve¢ spomenuto, radnu uéinkovitost djelatnika u
odnosu na opcenite dimenzije kao Sto su kvaliteta ili pravovremenost rada, ili radnu
ucinkovitost u odnosu na postignuée konkretnih ciljeva. Kad je rije¢ o tome sto mjeriti,
postoje razne metodologije, ukljucujuéi graficku mjernu ljestvicu, metodu izmjeni¢nog

rangiranja i ,,MBO“*“ (Dessler, 2015:335).

5.1. Metoda izmjeni¢nog rangiranja

~Metoda rangiranja je najjednostavija i najstarija metoda procjene radne uspje$nosti te jo§
uvijek vrlo Cesto koristena za procjenu ukupne radne uspjesnosti™ (Pozega, 2012:109). Ova
metoda se najéece primjenjuje kada je potrebno analizirati manji broj ljudi, primjerice do
dvadesetak zaposlenika. ,,Prvo navedete sve podredene koji ¢e biti rangirani te prekriZite
imena onih koji nisu dovoljno poznati da bi bili rangirani. Potom u obrascu kao $to je obrazac
prikazan na Slici 1. oznaclite djelatnika koji je u odnosu na znacajku koja se mjeri najvise
rangiran i djelatnik koji je najnize rangiran. Nakon toga odaberete sljedec¢eg najvise
rangiranog djelatnika 1 idu¢eg najnizeg rangiranog djelatnika, izmjenjujuéi izmedu najviseg i
najnizeg dok ne rangirate sve djelatnike” (Dessler, 2015:338). Ova metoda ima jedan
nedostatak, a to je problem srednjeg ranga, odnosno menadzer ¢e lako znati nekoliko
najuspjesSnijih 1 nekoliko najneuspjesnijih radnika, ali ¢e vrlo teSko moéi procijeniti
zaposlenike koji su u sredini ranga te ¢e ih vjerojatno rangirati bez posebno odredenog

kriterija.






Metoda izmienicnog rangiranjo

Znacaika:

Za znaca;ku koju mierite ‘navedite sve dleiafmke koje :Zelife. rangirati. Ime najvie rangiranog.
dielatmika stavite na 1. miesfo. Ime najnize rangiranog dielomika stavite na nainize 20. miesto.
Potom ime sliedeceg najvide rangiranog djelatnika stavite na 2. miesto, a ime sliedeéeg najnize
rangiranog dielatnika na 19. miesto. Nastavite dok sva imena ne unesete u liestvicu.

Najvise rangirani dielatnik
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Nagjnize rangirani dielamik

Slika 1. Ljestvica za izmjeni¢no rangiranje osobe koju se procjenjuje
Izvor: Dessler, 2015:339

Slika prikazuje primjer obrasca metode izmjeni¢nog rangiranja, odnosno rangiranje djelatnika
od najboljeg prema najgoremu na temelju konkretne zna¢ajke, nakon $to se prvo odabere

najbolji, zatim najgori dok svi djelatnici ne budu rangirani.

5.2. Metoda usporedivanja u parovima

Metoda usporedivanja u parovima ili metoda parne usporedbe omoguéuje veéu preciznost
metodi rangiranja. To je metoda procjenjivanja radne uspjeSnosti koja od procjenitelja
zahtjeva da usporedi svakog zaposlenika sa svakim drugim u grupi koja je odabrana da se
promatra prema ukupnoj radnoj uspjesSnosti u poduzecu. ..Pretpostavite da imate pet djelatnika
koje trebate rangirati. Metoda parne usporedbe podrazumijeva izradu tablice, kao $to je
prikazano na Slici 2., svih moguéih parova djelatnika za svaku znacajku. Nakon toga, za

svaku znacajku potrebno je oznaciti (oznakom + ili -) koji je djelatnik para bolji. Potom



zbrojite broj plusova + za svakog djelatnika. Na slici 2. djelatnica Maria je najvise rangirana

(ima najviSe oznaka +) kad je rijec o kvaliteti posla, dok je djelatnik Art najvise rangiran kad

je rijeC¢ o kreativnosti“ (Dessler, 2015:339). Ova metoda nije ba$ pouzdana , jer se

pretpostavlja da ¢e procjenitelj, posebno ako se radi o vecem broju zaposlenika u grupi,

napraviti pogreSku u usporedivanju, ,,...“cirkularna trijada® (A radnik je bolji od B radnika, B

radnik je bolji od C radnika, a C radnik je bolji od A radnika)* (Pozega, 2012:110).

ZA ZNACAIKU ,KVALITETA POSLA” ZA ZNACAIKU ,KREATIVNOST”
’ ',R;‘i:r-’xgi rani dielatnici: Rongirani djelainici:
U ‘(',A i Bl ¢c D Yo a limidie {';a;»
”Spﬂredbif§3: Art [Maria|Chuck |Diane | José usporedbi s: | An Maria|Chuck|{Diane
e LA o i
- Mc?ria % . -
* ek |t " -
Digne * . by
. s s
1

Ovdie Maria postize najbolie rezultate

Ovdje Art postize najbolie re 2 ~

Slika 2. Rangiranje djelatnika metodom parne usporedbe

Izvor: Dessler, 2015:339

Slika prikazuje primjer metode usporedbom u parovima, tj rangiranje djelatnika izradom

tablice svih mogucih parova djelatnika za svaku znacajku i rezultiranje koji je djelatnik bolji.

5.3. Metoda prisilne distribucije

Metoda prisilne distribucije je metoda procjenjivanja radne uspjesnosti koja se procjenjuje na

temelju grupnog rangiranja. . Zadatak je procjenitelja kod ove metode da promatrane radnike

rasporedi u nekoliko (najéesce pet) kategorija radne uspjesnosti s tim da svaka kategorija ima

unaprijed odreden postotak zaposlenika onih koji se u tu kategoriju moraju svrstati“ (PoZega,

2012:110). Omjeri svake od kategorija u koju se svrstavaju radnici, ne moraju biti simetriéni.



,MenadZzeri procjenjuju djelatnike u skupinama od priblizno 30 djelatnika, a onih najniZih
10% dobije devedeset dana da se poprave. Ako se za devedeset dana i dalje nadu medu 10%
najlosijih, mogu dati otkaz i pokupiti otpremninu. Neki odluc¢e ostati, ali ,,ako to ne uspije”
tvrtka ¢e ih otpustiti bez otpremnine (Dessler, 2015:340). Ova politika otpuStanja se
pokazala donekle standardnom, dokazano je da .....odrazava Cinjenicu da najbolji djelatnici

¢esto nadmase ostale prosjecne ili lose djelatnike za ¢ak 100%* (Dessler, 2015:340).

5.4. Metoda grafickih ljestvica

Metoda grafi¢kih ljestvica ili graficka mjema ljestvica, najjednostavnija je i najpopularnija
metoda procjene radne uspjeS$nosti. ,Metoda grafickih ljestvica metode su procjene
uspjesnosti kojima se djelatnici procjenjuju na temelj ocjene od 1 do 5 ili ocjenama od 1 do

10, ili, pak, opisnim kategorijama“ (PoZega, 2012:110).

s : - . j
Primjer formulara za ocjenu radne ucinkovitosti
ime zapostentka NivorZap % na pofetnom HivDu '
Ime menadiera
Rijucne radne odgovemost! Rezuitati/ciied koje trela postignug
1 4.

2. 2
3. 3.
4, 4.
1 2 3 4 5
1spod otelivania U sidady s olehivanjima Bior
ok Uz wodenle e Uspliova prineaiti Uz volenje prig ojesni Komunikaciiu, trio pri i
spjedny kimontkaghu Sto wkjubijy B0 dklioduie lormulore, papire ed ikaciu, §to ukludul 3
formulare, papire i 2abilieSke, baz greSanal bez gresaka i na vijeme; rezbiiat rada papiee | zabifelie; bez gredaka 11 Vijeme:
T Wijeme; rezuiiati roda mhtievalo zatitavaRy minimalne kovekcie, reafiat a0s zattiievaju njetho zehtijevaly .
horekcje.. Uz adenie prifagocava Ui materfale Kako | oreksie.
Cakiuzvodenje neuspijova prilagoditi sl 1 bi i ¥ ije 03} g i { materijale kako
matenjsle kzke B komunickao informacie nadin: bikomupicirao informacie. |
na jednostavan nadin, .
|
1 2 3 4 5
. lspcd‘oé_ek?ea 7] 5 U sklady s oéekivanjima Uror :
Kovdje se. poggs\ftju;y standard <ovdje se pojavijuju standardi <ovdie se pojavijuju standardi
radne utinkovitosti> radne ucinkovitosie> radne udinkovitosti>
i 2 3 4 5
. ispod ofekivania. U skladu s ofekivanfima tzor o
<ovdie se poﬁgvijujg: sta!ndami <ovije s& pojaviinjy standardt <pvdie se pojavijuiustandargi ]
radne ti> radog ucinkovitosti> radne ufinkovitosti> : |
1 F] 3 4 5
-, Ispod ofekbanja 1 skladu s ofekivanjima thor
“oudjp se qugay!jujp standardi <oviie se pojavijulu standaral <oveia se pojavijuiy standardi
radne utinaovitosti> radne ulinkovitosti> radne utinkovitasti>
7 .
1 2 3 4 5
- Ispod otekivanja Uskladu s oielavanjima Uzor
<ovdie se po@vﬁujg stqnda(d@ <ovthie se pojavijulu standardt <gvdie se pojavijuiu stendard
radne séiakowtosti> radne udinkovitasti> agne utinkovitosti>
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Slika 3. Primjer mjernog obrasca grafickih mjerenja radne ucinkovitosti
Izvor: Pulakos, 2004:16-17

Slika 3. prikazuje jednu graficku mjernu ljestvicu kojanavodi znacajke (komunikacija, timski
rad) i niz vrijednosti radne u¢inkovitosti (nezadovoljavajuce,izvrsno, ispod o¢ekivanja,
uzorno) za svaku znacajku. Na temelju ovog obrasca voditelj ocjenjuje svakog radnika

zaokruZivanjem 1 biljezenjem rezultata koji najbolje opisuje radnu uspjeSnost tog radnika te se

na kraju sve zbraja.

.Sto mjeriti? Grafi¢ki oblici mjerenja obiéno mjere jednu ili vise od &etiri dimenzije koje su

kljuéne za neki posao.

e Kao na Slici 3., menadzer moze odabrati mjeriti opcenite poslovne dimenzije kao §to
su komunikacija, timski rad, know-how znanje, 1 kvantitetu.

¢ Druga je mogucénost procjenjivati stvarne duznosti posla. Primjerice, Slika 4. prikazuje
dio obrasca procjene za radno mjesto pizza majstora. Taj obrazac procjenjuje osnovni
skup duznosti karakteristi¢nih za taj posao, jedna od kojih je ,,odrzavati odgovarajuce
zalihe tijesta za pizzu“. Tu b1 se procjena temeljila na tome koliko je dobre rezultate

djelatnik postigao u izvrSavanju svake od tih duznosti (Dessler, 2015:336).

Pozicija: Pizza majstor

DuzZnost 1: Odrzavati odgovarajuce

zalihe tijesta za pizzu Ocjena
Svako okmuglo tijesto za pizzu mora teZiti Pourebno Zadovoljavajuce Izvrsno
izmedu 30 do 40 dkg i mora se mijesiti poboljsanje

najmanje dvije minute prije negoli ga se
stavi u hladnjak, u kojem je temperatura
ivlaZnost kontrolirana, gdje ga se mora
drzati barem pet sati prije uporabe.
Trebalo bi biti dovoljno tijesta za jedan
dan, ali ne vise od dnevne potrebe.

Slika 4. Obrazac za procjenu radne uéinkovitosti
Izvor: Dessler, 2015:337

Slika prikazuje jedan od predmeta izvucen iz obrasca za procjenu radne ucinkovitosti

djelatnika kad je rije¢ o konkretnim duznostima odredenog posla.
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Ne procjenjuju svi obrasci sve isto, na primjer neki procjenjuju nekoliko stvari. ,,Primjerice
Slika 5-1 1 5-2 procjenjuju radnu uéinkovitost djelatnika u odnosu 1 na sposobnost i na ciljeve.
Kada je rije¢ o sposobnostima, od djelatnika se oc¢ekuje da razvije i demonstrira sposobnosti
(5-2) kao sto su ,identificira 1 analizira probleme™ (RjeSavanje problema) i ,,odrzavanje
skladnih 1 uc¢inkovitih radnih odnosa s kolegama i sastavnicama ,, (Timski rad). Djelatnik 1
voditelj ispunili bi dio koji se odnosi na ciljeve (5-1) na pocetku godine te bi potom procijenili

rezultate i1 postavili nove kao dio iduce procjene* (Dessler, 2015:337-338).

DIO | ‘ Odgovornosti/ciljevi  standardi radne uéinkovitosh koji podupxm cilieve odjela
. . »Maksimiziranie ptofestomimh kvnh&kncqa ni rw:i;ku o

Bilisske pof;‘ sdisnie

= tolivaria radne uEinkavilost :
Primarna ofekivania radne uginkovilosti hoprelka

Cili 3
cil 4
Cilj5:
Cilievi:za novi ocjenjivacki period pregledoni i dogovoreni.s: Polugodiinii pregled:
[ Ocieniivas Datum | Zaposlenik Datum| Ocjenjivac Dotum | Zaposlenik Datum)

Slika 5-1 Obrazac za procjenu

Izvor: Dessler, 2015:337
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DIO I : Kompetencije radné uéinkovitosti
~Stvaranje razlike zajednickim radom i uéenjem”

. Procjunc os;gj;e{noats i uéinkovilosti
Biljeske polugodisnieg Kol jg poriodas
napretka Niie
_joke Jako

Peslovns mnanje/kompetenciie: Demonsirira zntnie  vieltine porrebing koko bi
u&iniewi&oobadao Posao. anm'ie Qie&?vcﬂic posia i 0$}Qiﬂ ok s novim i 1 i i i

jima U podniciu odgovemmosh, lzvriava svole i uiskladu s i | t i i
procedurama 7 polilikoma posla. Ponaio sa kao osoho s informaciioma kojoj se :
Kvoliteln/Kvantiteln posla: Zavrdovn svoie zodatke tomeliito, Jotno | na vrijeme pri . : .

 Cemu postize oekivane rezvliate. Prikozuie brigu 2a clieve § potrebe odjelo | ; g 1 ! | | {
‘drugih koii ovisne o usluzi il samom protzvodu. Uginkovito upraviia veéim brojem A ; ! ! i
edgovorosh, Produkdivio korish radno vrijeme: ~
Bummn /Organiziranie: Postaviio o josne cllieve Torganizira obveze no femelju . :

cilieva agegj%'ww;e Hi ménadzmento: Idenfificira resurse polrebne 20 % % ; ; {
ipunjavanie cilieve. Tra%i vodenje koda clje i prioriteli pisu jasni. .

Iniciiativa/Predancsl: Demonsitira oiobnd odgovomost kada ohavia zadotke, : .

Nudi pomot u podupiraniu cilieve odiela i dviziie. Dieluie vz minimalno i g = ; % g i

m&gm lspuniova ocekivenis rasporeda/doloioke svoje pozicie. . :

:Ieiavan;e sroblema/Krectivnost: Identificico i fieSava probleme. Formilita ; i / |
ternclivna resenja. Poduzima i preporuco priklodne okdije. Profi proces kako bi : i } 1 ‘

oxiguroo da se problemi rijeds. : : .

Timski rad i suradnio: Ocriova harmoniéne i ucinkovite radne veze s .

“surodnicima i nodredenima. Prilagedovo te no promijenjene prioritete | zchljeve. } | { { {
Dijel informacije | resurse s drugimo koko bi promovireo pozstivne i suradnicke ) ! i i L
veze no rodnom mjestu. :

Meduliudske viestine: Pozifivno T udinkovilo 32 adnosi prema suspdnicima i 1 [ i i i
rederimo, ira poslovanje prema svim pojedingima. 4o T i 1 1
Komunikacijo usmena i pisana): Udinkovito prednosti informaciie iideje kako i y | | :
vsmeno tako | pismenim pitem. Pazliive slua tiroZi dodaino pojainienie koko bi | } I t i
‘osigurao polpuno razumiievonic:
Kompetenciie procijenjene i diskutirane: Polugodinjo procjena
- Ocjenjivaé Dotum: | Zaposlenik Dofum

Slika 5-2 Obrazac za procjenu (nastavak)
Izvor: Dessler, 2015:338

Slike 5-1 1 5-2 prikazuju obrazac za procjenu koji procjenjuje i sposobnosti i konkretne
ciljeve. On procjenjuje radnu uc¢inkovitost djelatnika u odnosu i na sposobnost i na ciljeve,
kako je re¢eno kada je rije¢ o sposobnostima, od zaposlenika se ocekuje da razvije

sposobnosti kao $to su rjeSavanje problema i da odrzava radni odnos s kolegama 3to znaci

timski rad.

5.5. Deskriptivne ljestvice procjene

»Deskriptivne ljestvice procjene su opisne ljestvice procjene gdje se opisne kategorije

rangiraju od losijih (onih koji opisuju neuspje$ne radnike) do boljih (onih koji opisuju
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djelatnike sa visokom radnom uspjesnosc¢u) te se svakog promatranog zaposlenika svrstava u
neku od kategorja 1, po potrebi, opisnih podkategorija“ (Pozega, 2012:110,111). Ljestvice
koje su temeljene na ponaSanju ili opazanju ponaSanja su ljestvice procjene radne
u¢inkovitosti pomocu kojih se prati ponasanje promatranog zaposlenika te se tako ocjenjuje
njegovo ponaSanje prema zadanim tvrdnjama, na primjer napisana je neka tvrdnja koja moze

glasiti: ,,Radnik dobro obavlja svoj posao* i tako se oznaci jedan broj od 1 do 5.

,.-Check liste ili liste oznacavanja dijele se na liste slobodnog izbora i liste prisilnog izbora
gdje se djelatnici procjenjuju na temelju zadanih tvrdnji, bilo pozitivnih bilo negativnih, te se
za svaku od tih tvrdnji oznaCava posjeduje li je zaposlenik ili ne, odnosno odgovara li
navedena tvrdnja analiziranom radniku® (Pozega, 2012:111). Ove dvije liste se razlikuju po
tome $to kod liste slobodnih izbora procjenitelj slobodno svojom voljom oznacava one tvrdnje
koje misli da odgovaraju analiziranom zaposleniku, dok kod liste prisilnog izbora procjenitelj
ima to¢no odredeni broj koliko pozitivnih a koliko negativnih tvrdnji koje se odnose na
analiziranog ispitanika mora oznaciti. U ulozi procjenitelja radne uspjesnosti mogu biti

menadZer, nadredeni suradnici, suradnici na istoj hijerarhijskoj razini i podredeni suradnici.

5.6. Metoda kriti¢nog dogadaja

Kod ove metode, metode kriticnog dogadaja, voditelj vodi evidenciju pozitivnih i negativnih
primjera kriticnih dogadaja te ponaSanja njegovih podredenih radnika na njthovom radnom
mjestu koje im je dodijelio. Primjenom ove metode, voditelj 1 njegovi podredeni sastanu se
svakih Sest mjeseci kako bi raspravili radnu uéinkovitost svakog radnka sluzeéi se dogadajma
kao primjerima. Ova metoda je korisna, pogotovo to skupljanje dogadaja, posto je laksSe
voditelju objasniti zaposleniku njegovu ocjenu. Kako veéina voditelja sudi zaposleniku radi
njegove posljednje pogreSke, ova metoda to ne dopusta, jer se skupljaju dogadaji tijekom
cijele godine pa tako 1 voditelja navodi da pravednije ocijeni svog zaposlenika. ,,Nedostatak je
taj Sto bez odredenog broj¢anog mjerenja ova metoda nije toliko korisna prilikom

usporedivanja djelatnika ili odlucivanja o placama* (Dessler, 2015:340).
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Tablica 1. Primjeri kritiénih dogadaja pomoc¢nice menadzera tvornice

Izraditi raspored

proizvodnje

90% iskoristivost osoblja i
uredaja tvornice, narudzbe

dostavljenje na vrijeme

Ulaovi raspored
proizvodnje;smanjila
kasnjenje narudzbi za 10%
prosli mjesec, povecala
iskoristivost strojeva u
tvornici za 20% proshi

mjesec.

Nadzirati nabavu sirovina

i kontrolirati zalihe

Smanjivati troskove
skladiStenja robe i
istovremeno odrZavanje

odgovarajucih zaliha

Dopustila da troskovi
skladistenja robe porastu za
15% pros§li mjesec; Prilikom

narucivanja dijelova ,,A* 1

strojeva

kvarova na strojevima

dostupnima B ucinila je visak od 20%,
a prilikom naruc¢ivanja dijela
,,C“ ucinila je manjak od
30%
Nadzirati drzavanje Bez prekida rada zbog Uvela je novi sustav

preventivnog odrZavanja,
sprije€ila je kvar stroja
otkivanjem pokvarenog

dijela.

 Izvor: Dessler, 2015:341

Tablica 1. prikazuje da je jedna od stalnih duZnosti pomoénice menadzera tvornice bilo

nadzirati nabavu te smanjivanje troskova skladiStenja robe na §to je manje moguce. Zapis

kriticnog slucaja pokazuje kako je pomocénica menadzera tvornice dopustila da troSkovi

skladistenja porastu za 15%, upravo takav dogadaj sluzi kao primjer koji svoj radni u¢inak

ona bi trebala poboljsati u buduénosti.
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5.7. Bihevioralno bazirana ocjenjivacka ljestvica (BARS)

Bihevioralno bazirana ocjenjivacka ljestvica alat je procjenjivanja koji kombinira numericku
rang ljestvicu konkretnm primjerima dobre ili lose radne spjesnosti. Ljestvica temeljena na
ponasanju za svaku tocku daju konkretan primjer ponaSanja. U praksi zvuéi kao jedna od

metoda koje nude bolje 1 opremljenije procjene.
»Razvitak BARS-a obi¢no podrazumijeva pet koraka:

1. Zapisite kriticne dogadaje. Zatrazite od osoba koje poznaju posao (onih koje obavljaju
posao/ili voditelja) da opiSu konkretne primjere (kriticne dogadaje) ucinkovitog i

neucinkovitog radnog ucinka.

2. Oblikujte dimenzije radnog udinka. Neka ti ljudi grupiraju dogadaje u pet do deset

dimenzija. Potom definirajte svaku dimenziju, kao $to je dimenzija ,,prodajne vjestine™.

3. Premjestite dogadaje. Da biste potvrdili ta grupiranja, neka jo$§ jedan tim ljudi, koji
takoder poznaje posao, premjesti originalne kriticne dogadaje. Svaki dogadaj potom moraju
premjestiti u skupinu gdje dogadaj po njihovu misljenju najbolje odgovara. Ostavite kriti¢ni
dogadaj ako ga, recimo, od 50% do 80% c¢lanova tog drugog tima dodijeli istoj skupini kao

prva skupina.

4. Rangirajte dogadaje. Druga skupina potom rangira ponasanje opisana dogadajima na
temelju toga koliko ucinkovito ili neucinkovito ona odrazavaju radni ucinak dimenzija

(tipicne su ljestvice od sedam do devet stupnjeva).

5. Razvijete konac¢ni instrument. Odabrite Sest ili sedam dogadaja koji dimenzije ucvrséuju

ponasajem® (Dessler, 2015:342)
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Prodaine viestine

* Blugainik urgovini mieSovite robe: Savjesnost Oprezan i precizan u blokiranju namirnica
kipea. Pedantan u vodenju raduna o fome da su cijene tocno bickirane | kuponi pravilno

uneseni.

Osobito
dobro

Osobito
lose

9m

2

Pazliivo je i brzo provierio datum nasvakom kuponu kako bi bis
siguran da je kupon-valion.

Obragao je poznju na proizvode na kojima cijend nije bild oznodena
i-poslao je dielamika zaduZenog za pakironje nomirnico da provieri
cijenu kad bi dobio fakve neozaacene proizvade.

Provierio je akeijske letkekad je kupac istaknuo da e neki proizvod
na akeiji;

Vagao je proizvode; dli nije provierio cijenu po kilogramu, nego se
sslanido na svoie paméenie.

Pitao-je B{qgé]nikq susjedne blagajne za cijenu proizvodua na kojem nije

bila oznotena cijeno.

Primiiétio je proizs;od na koiem citena nije bila oznaéena i pitas kupeo
koja bi cijena trebala biti.

Umiesto daje provierio, blokirao je proizvod koo obican”, a ne
Jdeluxe” i take ga noplatio po 40.% niZoj cijeni.

Viden je kako razgovara putem svojeq mobilneg telefona i salie
tekstovne poruke dok je blokirae namirnice kupca, $to je rezulfiralo
time do-nije naplatio Sest proizvodo.

Slika 6. Rang ljestvica u¢vr§¢ene ponaSanjem za dimenziju prodajne vjestine,

Izvor: Dessler, 2015:343

Slika 6. Prikazuje primjer rang ljestvice u kojoj su po dogadajima ras¢lanjene dimenzije koje
su u¢vrs¢ene ponasanjem. Ljestvica je u rasponu od 1 do 9 za ocjenjivanje radnog ucinka od
osobito loSeg do osobito dobrog. Potom bi konkretan kriti€ni dogadaj pomogao konkretizirati

Sto se to¢no podrazumijeva pod osobito dobrim radnim u€inkom.

5.8. Upravljanje pomocu ciljeva

Upravljanje pomocu ciljeva (Management By Objectives-MBO), metoda koju mnogi
poslodavcei koriste kao osnovnu metodu procjenjivanja, dok ju drugi koriste kao nadopunu
grafickoj mjernoj ljestvici ili nekoj drugoj metodi procjenjivanja. U procesu ove metode,

klju¢no je to da menadzer 1 zaposlenik zajedno postavljaju ciljeve za zaposlenika te
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povremeno ocjenjuju napredak. ,,Ipak, upravljanje pomocu ciljeva obi¢no podrazumijeva
sluzbeni program u organizaciji u kojem se menadzZeri na svakoj organizacijskoj razini sastaju
sa zaposlenicima kako bi im dodijelili ciljeve koji su smisleno povezano s ciljem/ciljevima
pojedinog odjela™ (Dessler, 2015:102). Ova metoda i1 ovaj cjelokupni proces ukljucuje i

primjenu posebnih obrazaca te ¢esto 1 ocjenjivanje napretka zaposlenika.

... ono §to menadzeri rade mora biti povezano s cjelokupnim planom tvrtke. U svakom

slu¢aju, proces upravljanja pomocu ciljeva obi¢no obuhvaca pet koraka:

1. Postavljanje organizacijskih ciljeva. Top menadzment odreduje strateske ciljeve
tvrtke.

2. Postavljanje ciljeva pojedinih odjela. Voditelji odjela 1 njihovi nadredeni zajedno
postavljaju ciljeve odjela koji omogucuju ostvarivanje ciljeva tvrtke.

3. Raprava o ciljevima odjela. Voditelji odjela predstavljaju ciljeve odjela 1 traze od
svih svojih zaposlenika da odrede svoje osobne ciljeve.

4. Postavljanje osobnih ciljeva. Odreduju se ciljevi za svakog zaposlenika te se
postavlja vremenski okvir za ostvarivanje tih ciljeva.

5. Davanje povratne informacije. MenadZer 1 njegovi zaposlenici povremeno se sastaju
kako bi ocijenili uspjeSnost zaposlenika te pratili 1 analizirali njegov napredak prema

ostvarivanju postavljenih ciljeva™ (Dessler, 2015:102,103).

Prednost ove metode, upravljanja pomocu ciljeva jest da je jednostavan proces povezivanja
ciljeva na bilo kojoj razini s ciljevima iznad i ispod te razine, nedostatak je taj da uzima
podosta vremena, zahtijeva brojne sastanke i detaljno biljezenje ciljeva svakog zaposlenika

posebno.
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6. Rjesavanje problema procjene izvedbe

Dok traje proces procjenjivanja i analiziranja radne uspje$nosti zaposlenika, razumljivo je to
da procjenitelji tijekom procesa mogu napraviti nekoliko objektivnih 1/ili subjektivnih
pogresaka koje ¢e vrlo moguce dovesti do toga da se zaposlenike podjeli na mogce uspjednije
1 manje uspjesnije, isto tako mozZe dovesti do toga da menadZeri imaju u tom slu¢aju pogreSne
odluke i zakljucke koji mogu dovesti do losijeg rezulata poslovanja poduzeca. Zaposlenici su
opéenito pretjerano optimisti¢ni u vezi toga koje ¢e im se ocjene dodijeliti, menadzeni i
zaposlenici znaju da poviSice koje zaposlenici dobivaju te karijera mogu 1 te kako ovisiti o
tome kako ¢e ih se ocijeniti. To sve oteZzava posao procjene i analize, medutim tehnicki

problemi su ti koji sve trebaju zabrinjavati.

6.1. Potencijalni problemi procjenjivanja

Najces¢i tehnicki problemi 1 subjektivne pogreske u ocijenjivanju radne uspjesnosti ¢e biti

objasnjeni u nastavku rada.
1. Halo efekt

..Halo efekt je pogreska u procijenjivanju radne uspjesnosti zaposlenika kod koje se osobine
osobe procjenjuju na temelju ukupnog dojma ili misljenja o sebi ili, pak, da se na temelju
jedne karakteristike djelatnika stvara ,.cjelovita slika™ ili ukupan dojam ili ukupna ocjena
njegove radne uspjeSnosti (Pozega, 2012:112). Upravo radi te situacije, menadzer moze
uvidjeti kod zaposlenika ¢ak samo jednu osobinu koja mu se svida i1 koja mu je simpati¢na pa
po njoj odreduje cjelokupnu ocjenu radne uspje$nosti tog zaposlenika. Na primjer, voditelj ¢e
sve osobine zaposlenika koji nisu srdacni ocijeniti loSijom ocjenom, a ne samo osobinu
dobro se slaze sa drugima®. Vrlo je bitno da voditelji uopée postanu svjesn tog problema,

kako bi ga onda mogli izbjegavati.
2. Konstantna pogreska

Konstantna pogreSka je pogreska u ocjenjivanju radne uspjesnosti kod koje se pojavljuje
takvo ocjenjivanje kada menadzer konstantno daje ili previsoke ili preniske ocjene, odnosno,
kada ih ocjenjuje blago ili pak, strogo. Moze se desiti da isto tako konstantno daje prosjecne
ocjene zaposlenicima i tako izbjegava dati im visoke ili niske ocjene. Kada je rije¢ o tome da

menadZer blago ocjenjuje zaposlenike, rije¢ je o pojavi koja se naziva ..pogreska blagosti™, a
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kada se radi o tome da daje niske ocjene, rije¢ je o ,,pogresci strogosti, a kada je u pitanju
konstantnog prosje¢nog ocjenjivanja rije¢ je o ,,pogreSci centralne tendencije. Upravo
tendencija ka sredini naru$ava evaluacije koje nikako nece biti korisne za zaposlenike kada je
rije¢ o povisici, pladi ili savjetovanju, kako bi se ovaj problem umanjio, potrebno je sluziti se

grafickom mjernom ljestvicom.
3. PogreSka slicnosti

Pogreska sli¢nosti se temelji upravo na tome da procjenitelj procjenjuje zaposlenika na
temelju sli¢nosti sa sobom, odnosno kada procjenitelj shvati da zaposlenik ima viSe osobina
istih kao on ili sve vise sli¢nosti njemu, uslijedit ¢e veca ocjena radne uspjednosti. Zapravo,
procjenitelj ne mora biti svjestan toga Sto radi, to moze doé¢i potpuno nesvjesno, jer dok
procjenitelj procjenjuje zaposlenike vrlo vjerovatno ¢e razmisljati o tome $to bi on napravio, i
kada uvidi da netko razmislj kao on, ima podosta istih osobina, vrlo je velika vjerojatnost da

¢e dodijeliti velike ocjene tom zaposleniku.

4. PogreSka kontrasta

Upravo suprotno od navedene subjektivne pogreske iznad, ova subjektivna pogreska govori
bas o tome kada se procjenitelj osobine zaposlenika procjenjuje obmuto u usporedbi sa svojim
osobinama. Isto tako je moguce da kada se dogodi procjenjivanje u grupi, krene medusobno
usporedivati osobine promatranih zaposlenika te ih tako na temlju toga ocjeni visom ili niZoﬁ

ocjenom, ovisno o tome kakvi pojedinci, zaposlenici, u promatranoj grupi prevladavaju.

5. PogreSka konteksta

Pogreska konteksta je subjektivna pogreSka koja je suprotna pogreSci kontrasta. Kod ove
pogreske se javljaju promjenjivi kriteriji procjene zbog razli¢itih konteksta u kojima se vrsi
procjena radne uspjeSnosti. Na primjer, kada se ocjenjuje grupa zaposlenika u kojoj se nalazi
vise uspjeSnih radnika 1 jedan manje uspjesan, vjerojatnost je velika da ¢e zbog obe pogreske
procjenitelj dati manje uspjeSnom zaposleniku vecu ocjenu radne uspje$nosti nego Sto
zasluzuje, upravo zbog konteksta, sa kojim ¢e procjenitelj usporedivat promatranog, manje

uspjes$nog radnika. Isto tako je moguce da se desi obrnuta situacija od ove.

6. Vremenska pogreska
Vremenska pogreska je subjektivna pogreska u ocjenjivanju radne uspjesnosti gdje

procjenitelj ocjenjuje zaposlenika sa viSom ili niZom ocjenom za radno ponasanje 1 uspjesnost

u cijelom, promatranom razdoblju na temelju posljednjeg dijela promatranog perioda njegove
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radne uspjesnosti. Bez obzira da li je zaposlenik cijele godine bio uspjesan na svom radnom
mjestu 1 poslu, procjenitelj ¢e pamtiti ako je u posljednjem periodu procjene napravio
pogresku te tako ga za cijelo promatrano razdoblje ocjeniti niskom ocjenom. Isto tako vrijedi i
obrnuta situacija, ako zaposlenik cijele godine slabije radi, a na posljednjem vremenskom
periodu, ili, na kraju godine radi dobro, procjenitelj ¢e ga vrlo vjerojatno ocjeniti za cijelo

promatrano razdoblje sa visokom ocjenom radne uspjesnosti.

7. Diskriminacija

Vrlo je moguée da tijekom procjenjivanja procjenitelj iz razli¢itih diskriminacijskih obiljezja
pogresno ili nesvjesno ocjeni promatranog zaposlenika. Diskriminacijska obljezja mogu biti
vezana uz razne predrasude 1 stereotipe procjenitelja, bilo da se radi o diskriminaciji radnika
po dobi, spolu, etnickoj i rasnoj pripadnosti itd. tako ¢e procjenitelj te osobine koje ne

preferira ocjeniti nizom ocjenom radne uspjesnosti.

,» Tridesetogodi$nji voditelj ocijenio je $ezdesetdvogodiSsnjeg podredenog mu djelatnika
najnizom ocjenom na ljestvici u cijelom odjelu i potom ga otpustio. Sud je drzao da su
diskriminiraju¢i motivi mladeg Sefa mogli dovesti do predrasuda i odluke o otpustanju tog

djelatnika“ (Dessler, 2015:348).

.Zakljucak je da procjene Cesto vise govore o ocjenjivacima negoli o onima koje se ocjenjuje”
(Dessler, 2015:349). Upravo to je razlog zasto bi se trebalo koristiti vi$e procjenitelja ili za$to
od Sefa voditelja traziti da pregleda upravo tu procjenu, ili zatraziti sastanak koje neki
poslodavci nazivaju sastancima ,,podeSavanja“. Ti sastanci sluze kako bi voditelji medusobno
raspravili o razlozima zasto su svojim podredenima dodijelili ocjene koje su dodijeli. Kako bi

poboljsali proces procjene, trebalo bi slijediti smjernice koje ¢e biti obja$njene u nastavku.

6.2. Pet smjernica kako izvr§iti ucinkovite procjene

Svakako je moguce re¢i da problemi poput ovih situacija s procjenom mogu uciniti gorom
nego 3to je bila prije procjene. Postavlja se pitanje, ne bi li nekom zaposleniku bilo bolje bez
ikakve procjene, nego s objektivnom, pristranom procjenom? No kao i za sve tako i za ove
probleme postoje rjeSenja, ako ih se ne moze sasvim rjesiti, moze ih se barem svesti na
najmanju mogucu mjeru. U nastavku ¢e biti objasnjene smjernice kako do¢i do ucinkovite

procjene.
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o Upoznajte problem - Prije svega treba biti spreman na mogucnost pojave
potencijalnog problema procjene, kada se postane svjestan pojave problema, treba biti
spreman razumijeti i upoznati moguci problem prije nego ga krenemo rjeSavati.

o SluZite se odgovarajuéim alatom za procjenu — Poslodavci biraju alate za procjenu na
temelju nekoliko kriterija, na prvom mjestu su ve¢inom dostupnost i1 lakoéa rukovanja.
Upravo radi toga graficke mjerne jedinice su i dalje toliko popularne. Rangiranje
zaposlenika donosi jasnije rezultate, ali 1 mnogi ¢e voditelji 1zbjeéi otpor zaposlenika
koji rangiranje uzrokuje. Kada je voditeljima bitna to¢nost, bihevioralno bazirane
ocjenjivacke ljestvice najbolji su odabir, no njihov razvoj uzima dosta vremena. Dok
kritiéni dogadaji sami po sebi su rijetko dovoljni da se na temelju njih donese odluka o

povecanju placa.

Tablica 2. Vazne prednosti 1 nedostaci alata procjene

Bihevioralno banrana Os1gurava bihevioralna  Tesko ju Jebobhkovatl
ocjenjivacka ljestvica ,»sidrista® ponaSanjem.
(BARS) Bihevioralno bazirana

ocjenjivacka ljestvica vrlo je

precizna

Izmjeniéno rangiranje . Jednostavno za uporabu (ali Moze uzrokovati neslaganja

nepravedno ako su svi

dj elatm<:1 doista izvrsni.

i

ml 1 druge probleme rang

Lestvica.

Metoda nametnute - Na kraju osigurava prethodno Rezulltati procjene djelatnika |

distribucije utvrden postotak ljudi unutar ovise o vaSem odabiru

svake skupine. grani¢nih tocaka.
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. Upravljanje pomocu ciljev

radne ucmkowtostl

djéla;mka, tjera vodltelle, da

~ kontinuirano ocjenjuju

djelatnike:
~ Povezano smhewmaradne " Oduzima puno vremena.
(MBO) . ucinkovitosti koji su

zajednicki dogovoreni.

Izvor: Dessler, 2015:350

Tablica 2. sazima prednosti 1 nedostatke svih alata, svaki od alata ima svoju prednost i

nedostatak, tako ¢e na primjer metoda rangiranja izbje¢i tendenciju ka sredini, ali bi mogla

uzrokovati nezdovoljstvo kada bi se radna ucinkovitost svih zaposlenika pokazala

visokom.

Vodite dnevnik- Uz sve ostale poslove, uvijek je vrlo bitno voditi dnevnik svih
zaposlenika tijekom cijele godine. Bitan zakljucak je da biljezenje kriti¢nih dogadaja
onda kada se dogode smanjuje problem tijekom procjenjivanja radne ucinkovitosti
zaposlenika.

Osigurajte suglasnost u vezi plana- Najvazniji cilj od samog pocetka procjenjivanja je
poboljSati ucinkovitost zaposlenika te ucvrS¢avanje uzornih primjera radne
ucinkovitosti). Nakon §to se dobiju rezultati procjene, trebalo bi se uoditi Sto
zaposlenik mora poboljSati kako bi se povecala njegova radna ucinkovitost te mu
objasniti kako u buduce treba obavljati posao.

Budite pravedni- NajvaZznija smjernica procjenjivanja, nakon svakog procjenjivanja

uvijek je najbitnije da se ostane pravedan.
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7. Tehnika davanja otkaza zaposlenicima

Postupkom pracenja radne uspje$nosti zaposlenika, menadzer ljudskih resursa kontrolira rad
zaposlenika te pomocu razli¢itih metoda, tehnika upravljanja, motiviranj, nagradivanja 1 kazni
pokusava poboljsati njegov rad 1 radnu ucikovitost te promjeniti njegove negativne radne
navike u pozitivne. MendZer ¢e pokusati sve da napravi kako bi pobolj$ao radnu uspjesnost
zaposlenika, no kada uvidi da je sve napravio $to je mogao ili da se taj radnik nakon svega ne
mjenja 1 ne trudi, ne preostaje mu niSta drugo nego postupak davanja otkaza zaposleniku.
Vecéina menadzera shvaca ovaj postupak preoptereceno, svaki od njih ¢e pokusati pribjeci
postupku davanja otkaza radniku, bas zato $to je to jedan od najstresnijih zadataka menadzera,
vecina ¢e pokuSati mozda €ak 1 svjesno, ali moguce 1 nesvjesno prebaciti ovaj zadatak na
nekog drugog, nekog od svojih suradnika. To je najceSée radi straha od sukobljavanja sa
radnikom tijekom postupka, pogotovo onda kada zna da radnik ima teSku narav ili da je

problemati¢nog ponasanja.

Tijekom postupka davanja otkaza zaposlenicima, vrlo je bitno postivati sve pravne aspekte,
odnosno raditi sve po propisima pravne sluzbe, ili pak, osobno pratiti zakone 1 pravilnike koji
seti¢u radnog prava i radnih odnosa. Posto je vrlo ¢esto moguca izmjena pravilnika i zakona,
vrlo je bitno da se menadZeri brinu o tome da uvijek budu upuéeni u sve novine, kako bi
izbjegli moguce tuzbe od strane zaposlenika upravo radi mogucnosti o neznanju izmjene

zakona te isto tako moguénosti novéane kazne, odnosno odstete za zaposlenika.

,»Osnovni koraci menadZera ljudskih resursa prilikom otpustanja zaposlenika trebaju biti:

» diskretnost (potrebno je odmah prije¢i na stvar i nakon $to razgovor zapolne, bez
okolisanja, re¢i osobi da je otpusstena),

e podbacaj bez kritike (treba jasno navesti zasto osoba dobiva otkaz, u Cemu je
podbacila, ali svakako izbje¢i kritizranje osobe, njegovih znanja, sposobnosti i
vjestina),

e bez isprike (menadzer se ne smije ispri¢avati osobi zbog otkaza niti govoristi da joj je
Zao jer bi to mogloimplicirati da odluka nije ispravna ili postena),

e neopozivost (menadZer ljudskih resursa mora jasno dati do znanja da je, §to se njega

tice, odluka o otkazu neopoziva, ali 1 da se zaposlenika ima pravo Zaliti),
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e syjedok (mendZer treba osigurati jednog ili vise svjedoka koji e prisustovati
razgovoru 1 biti svjedoci $to se dogadalo ukoliko dode do Zalbe i/ili tuzbe radnika, a
prisustvom vise osoba smanjuje se 1 vjerojatnost fizickog ili verbalnog sukoba),

® bez pristupa informacijama (menadzer ljudskih resursa mora osigurati da otpusteni
pojedinac nema viSe pristup racunalu i informacijama poduzeéa, posebice ako bi
mogao imati pristup povjerljivim informacijama),

® procedura poduzeta i zakonska procedura (vrlo je bitno da se u procesu davanja
otkaza radniku i u koracima toga postupka postuje stegovna procedura podzecéa
(arhiviranje pismenih ukora, kazni, upozorenja i opomena pred otkaz) kao i dase
poStuju zakoni o radnom pravu, ali 1 da je menadZment upoznat sa zakonskim
mjerama 1 moguénostima ulaganja Zalbe koja su na raspolaganju otpustenom

djelatniku) (Pozega, 2012:116,117).

Prije nego menadZer krene sa postupkom davanja otkaza zaposleniku, trebao bi pokusati
primjeniti jednu od aletrnativnih tehnika rjeSavanja sukoba, jedan od nacina je da osobno
razgovara sa radnikom koji je problemati¢nog ponaSanja te da poku$a promjeniti njegovu
radnu motivaciju, u taj proces moguce je ukljuciti 1 druge menadzere unutar tvrtke, voditelje
poslova, nadredenog voditelja tog radnika, ili, kako je ustanovljeno da je najuspjesnija tehnika
rjeSavanja sukoba, da zaposlenika o kojem se radi, pokusa motivirati radni kolega iz njegovog

odjela sa kojim svakodnevno zajedno radi.

Biti pravedan 1 voditi racuna o tome da se izbjegnu bilo kakvi moguéi verbalni ili fizicki
sukob, najbitniji su ciljevi procesa davanja otkaza. Prije svega potrebno je procijeniti rizik, tj.
trebalo bi uvidjeti koliki je moguci Sok za zaposlenika kada mu se objasni kako je dobio
otkaz, iznenadenje, stres, sve to moZe utjecati na zaposlenikove reakcije, zato je bitno prije
svega upravo procijeniti rizik. Nakon toga potrebno je napraviti sastanak sa zaposlenikom,
predlaze se da to bude pocetak tjedna, posto je zaposlenik tada odmorniji nego krajem tjedna
te jeba$ radi toga moguca njegova blaza reakcija prilikom izricanja otkaza. Predlaze se da se
sastanak napravi na javnom mjestu, upravo radi toga $to ¢e biti ljudi u blizini, suradnika ili
prolaznika, ba$ radi toga manji je rizik agresivnosti. Kao i za sve bitno, potrebno je da bude
prisutan 1 svjedok, kao svjedok na sastanku moze biti zaposlenikov nadredeni ili njegov
suradnik, ne samo radi toga Sto je potreban svjedok, ve¢ jer je puno lakSe priopéiti
zaposleniku kako je dobio otkaz uz prisustvo jos jedne osobe, jedna prednost je ta $to je lakse
zajedno objasniti zaSto dobiva otkaz, a druga jer prisustvo vise osoba mozZe umanjiti

zaposlenikovu mogucu negativnu reakciju.
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8. Zakljucak

Ljudi, zaposlenici uvijek su bili klju¢ni segment svake organizacije, upravo to znaci kako je
kvalitetna radna snaga klju¢ uspjeha, jedan od najdragocjenijih resursa u koje se ispocetka
treba ulagati. Ulagati, zapravo to podrazumijeva da ako zaposlenici nemaju dovoljno
potrebnog znanja za obavljanje odredenog posla, odnosno ako ne doprinosi dovoljno svojim
radom i znanjem, treba im ustupiti potrebna obrazovanja, no kako uvidjeti u ¢emu je problem
ako zaposlenik ne doprinosi onoliko koliko bi trebao, upravo radi tih problema 1 pitanja
vedina organizacija u novije vrijeme sve vise vremena 1 novca ulazu u razvoj svojih odjela
kroz postupak pracenja radne uspjeSnosti zaposlenika. Pradenje radne uspjesnosti jest
postupak pracenja i analiziranja zaposlenika unutar organizacije te analiziranje njihove
rezultate obavljenog posla kako bi se stekao $to bolji uvid u to kako zaposlenik radi, da li

dobro obavi svoj posao, ako ne obavlja dobro posao, u cemu je problem te kako ga ispraviti.

Dok se govori o postupku mjerenja radne uspjesnosti, vrlo je bitno odredivanje kriterija radne
uspjesnosti za svako pojedino mjesto u poduzecu, kako bi pomogao raspoznati koji je
djelatnik bolji za poduzece, odnosno ako se uvidi da sa istim kriterijem jedan zaposlenik
obavlja brze posao od drugog zaposlenika, zna se koji je zaposlenik uspjeS$niji 1 bolji te
potrebniji za poduzece. Prvo je potrebno definirati svrhu posla i postupak rada za svako
pojedino radno mjesto unutar organizacije 1 odrediti kriterije uspjeSnosti s kojima bi se trebalo
upoznati zaposlenike, nakon toga potrebno je ocjenjivanje svakog zaposlenika 1 na kraju
pruziti svakom zaposleniku povratnu informaciju kako bi bio upoznat sa rezultatom procjene

njegovog radnog ucinka.

No, prije nego se dode do postupka pruzanja povratne informacije zaposleniku, potrebno je
koristiti neke od metoda tijekom procesa pracenja radne uspjeSnosti zaposlenika. U praksi
postoji velik broj metoda procjene radne uspjesnosti, koje se medusobno razlikuju po stupnju
razradenosti, nacinu primjene, Kriteriju procijene i drugom. Od metode rangiranje koja je
najjednostavija 1 najstarija metoda pa do bihevioralno bazirane ljestvice koja zahtjeva vise
vremena, svaka od metoda ima svojih prednosti i nedostataka, ako je bitna to¢nost onda se
odaberu graficke mjerne ljestvice te bihevioralno bazirana ljestvica bez obzira na vrijeme koje

zahtjevaju.

Tijekom procesa procjenjivanja i analiziranja radne uspjesnosti zaposlenika, razumljivo je to

da procjenitelji tijekom procesa mogu napraviti nekoliko objektivnih i/ili subjektivnih
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pogresaka koje ¢e vrlo moguce dovesti do toga da se zaposlenike podjeli na mogce uspjesnije
1 manje uspjesnije, isto tako moZze dovesti do toga da menadzZeri imaju u tom slucaju pogresne
odluke i zakljucke koji mogu dovesti do loSijeg rezulata poslovanja poduzeca. Koliko god je
tezak 1 sam postupak pracenja radne uspjesnosti zaposlenika, toliko je tesko i procjeniteljima
da ostanu suzdrZani od toga da se stavljaju na poziciju ispitanika, ba$ radi toga dode upravo

do ovih pogreski i krivog ocjenjivanja.

Bez obzira na subjektivne pogreske za koje je vrlo moguée da se dogode u postupku pracenja
radne uspjesSnosti zaposlenika te bez obzira na kona¢nu ocjenu koju ¢e procjenitelj dodijeliti
zaposleniku, kao $to je ve¢ napomenuto, vrlo je bitno, dati zaposlenicima to¢nu povratnu
informaciju te nakon toga uslijediti ka razgovoru sa zaposlenikom. Ako se radi o tome da je
potrebno poboljsati radnu uspjesnost zaposleniku, menadzer ima moguce varijante koje moze
iskoristiti, ako menadzer izabere da ¢e pomoéi zaposleniku da poboljsa njegovu radnu
uspjesnost, iz bilo kojeg razloga, to moze uciniti ako je potrebno i dodatnim obrazovanjem.

Ako se na kraju uvidi da se zaposlenik 1 dalje ne trudi sam poboljsati svoj radni u¢inak 1 svoju

radnu uspje$nost, menadzeru ne preostaje nista nego postupak davanja otkaza zaposleniku.
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