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1. UVOD

1.1 PROBLEM ISTRAZIVANJA

Problem istrazivanja u ovom radu je analizirati proces upravljanja performansama s teorijskog

1 prakti¢nog aspekta, te utvrditi da li se prakti¢ni dio poklapa s teorijskim dijelom.

S teorijskog aspekta proces pracenja i upravljanja performansama oznacava proces planiranja
i kontinuirane evaluacije radnika u ostvarivanja planiranih ciljeva i povecanja uspjes$nosti
organizacije. Prakti¢ni dio utvrditi ¢e se na primjeru Financijske Agencije (FINA-e), a na
temelju dobivenih podataka usporedit ¢e se prakticni dio s teorijskim, te izvuci zakljucak koji

¢e odgovoriti da li se prakticni dio poklapa s teorijskim dijelom.

1.2 CILJEVI RADA

Ciljevi ovog rada nastali su kako bi se moglo lakSe do¢i do odgovora na postavljeni problem
istrazivanja. Ciljevi su podijeljeni su na tri glavne smjernice od kojih svaka analizira jedan dio

problema istrazivanja.
Ciljevi rada su:

1. Teorijski analizirati upravljanje performansama
2. Analizirati upravljanje performansama na primjeru FINA-e
3. Utvrditi da li postoje odredene neuskladenosti izmedu teorije i prakse te sugerirati

unapredenja.

1.3 1ZVORI PODATAKA | METODE PRIKUPLJANJA PODATAKA

Za izradu ovog rada koristit ¢e se metoda prikupljanja literature i dokumentacije, metoda
intervjua i metoda prikupljanja i obrade podataka. Metoda prikupljanja literature i
dokumentacije sadrzi prikupljanje literature, ¢lanaka i web sadrzaja za bolje razumijevanje
teorijskog dijela, kao i dijela o Financijskoj Agenciji. Zatim se literatura i drugi sadrzaj filtrira

kako bi se prikupile klju¢ne informacije potrebne za odgovor na postavljeni problem



istrazivanja, dok ¢e se pomoc¢u metode intervjua steci bolji uvid u ljudske resurse Financijske

Agencije.

1.4 STRUKTURA RADA

Ovaj rad ¢e se sastojati od 4 glavna dijela. U prvom uvodnom dijelu je dan kratak osvrt na
temu rada i opis sadrZzaja po poglavljima. Potom ¢e se u drugom dijelu teorijski analizirati
upravljanje performansama kroz pojam, vaznost i ciljeve upravljanja performansama, sam
proces ocjenjivanja kao i pogreske koje se dogadaju prilikom ocjene performansi pomocéu

metoda za procjenu performansi i ovlastenih osoba.

U trecem dijelu obradit e se sustav za prac¢enje performansi zaposlenika u FINA-i kroz vlastit
FINA-in sustav PRUS. Na pocetku pruzit ¢e se uvodni dio o Financijskoj Agenciji, te ¢e se
potom analizirati sama svrha, cilj i proces PRUS-a, proces pracenja performansi, cjelokupni
postupak ocjenjivanja koji ukljucuje pogreske i1 posljedice ocjenjivanja, uloge sudionika, te na
Kraju razgovor o uspjesnosti. Posljednje, preostaje zaklju¢no razmatranje na postavljenu temu

kao 1 popis koriStene literature i priloga, ¢ime se zakljucuje cetvrti dio.



2. TEORIJSKA ANALIZA UPRAVLJANJA PERFORMANSAMA

2.1 DEFINIRANJE UPRAVLJANJA PERFORMANSAMA

lako je upravljanje performansama samo jedan od oblika razvijenog tipa managementa,
povijest njegova razvitka datira Cak u trece stolje¢e kada je dinastija Wei ocjenjivala

performanse i u¢inkovitost ¢lanova svoje obitelji kako bi se lakse odabrao prestolonasljednik.

Nije lako pronaéi samo jednu definiciju koja detaljno moze opisati sustav za upravljanje
performansama. Najzasluzniji za uvodenje upravljanja 1 ocjenjivanja performansi je bio
Robert Owen koji je pocetkom 1800-tih pratio izvedbu svojih pamué¢nih mlinova u Skotskoj
pomocu ,tihih monitora®. Monitori su bili kockice drveta razliitih boja na svakoj vidljivoj

strani koje su se prikazivale iznad radne stanice svakog zaposlenika.*

Upravljanje performansama je sastavni dio upravljanja uspje$noscu (performance
management) kao novog i sve vaznijeg zadatka managementa. Upravljanje uspjeSnoséu
odnosi se na sve managerske aktivnosti i instrumente, ukljucujuéi i procjenu uspjesnosti, koji
osiguravanju postizanje ciljeva uspjesnosti i strategijskih ciljeva organizacije.2

Upravljanje performansama se moze definirati kao sustavni proces koji sluZi za poboljSanje

organizacijskih performansi, kroz pobolj$anje performansi pojedinaca i timova.

Sredstvo je pomocu kojega se postizu bolji rezultati organizacije, te pomaZe u razumijevanju i
upravljanju performansama unutar postavljenih ciljeva, standarda i sposobnosti radne snage.®
Sustav za upravljanje performansama je skup aktivnosti koje sustavno mijenjaju Citavu
organizaciju, a koriste ga menadzeri kako bi uskladili ciljeve tvrtke s ciljevima zaposlenika te
na taj nacin povecali produktivnost. To je proces u kojem se provodi evaluacija i procjena
performansi zaposlenika kao i karakteristika koji svaki zaposlenik posjeduje, da bi ih se u
buducnosti moglo poboljsati i uskladiti s ciljevima koje treba ostvariti zbog dostizanja
planiranog/postavljenog poslovnog rezultata.

1 Banner, D.K., & Cooke, R.A. (1984), Ethical dilemmas in performance appraisal, Journal of Business Ethics,
Vol. 3, 327-333.

Wiese, D.S. & Buckley, M.R. (1998),The evolution of the performance appraisal process, Journal of
Management History, Vol. 4 No. 3, 233-249.

2 Bahtijarevic-Siber, F., (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb., Golden marketing cit. str.505.

3 Armstrong M., (2006):Performance Management key strategies and practical guidelines 3rd Edition,Great
Britain and United States, Kogan Page, cit.str. 1.



Treba ga smatrati fleksibilnim procesom, a ne nuzno ,,sustavom®. Upotreba izraza ,,sustav
implicira na krut, standardiziran i birokratski pristup koji nije u skladu s konceptom
upravljanja uspjesnoséu kao fleksibilnog, promjenjivog i koherentnog procesa koji

primjenjuju manageri koji rade sa svojim timovima u skladu s okolnostima u kojima posluju.*

2.2 VAZNOST PRACENJA PERFORMANSI

Kroz povijest pracenje performansi se postupno razvijalo pomo¢u mnogo razli¢itih metoda i
na¢ina uvodenja, bilo u svakodnevni zivot, vojsku ili posao. Sam termin ,pracenje i
ocjenjivanje performansi® dozivljava svoj vrhunac 1980.godine kada je izvrSni direktor
General Electrics-a Jack Welch razvio sustav ocjenjivanja performansi zaposlenika zvan
,rank-n-yank“. Sustav se temeljio na godisnjem analiziranju performansi zaposlenika,

otpustanju onih najneucinkovitijih i dovodenjem novih na njihovo mjesto.

Pracenje i ocjenjivanje radne uspjesnosti pretpostavka je obavljanja Citavog niza zadataka
managementa ljudskih potencijala. To je kontinuirani proces vrednovanja i usmjeravanja
ponasanja i rezultata rada u radnoj situaciji. Pretpostavlja razvoj sustava, pokazatelja i metoda
pracenja radne uspjes$nosti i kontinuirano i sustavno ocjenjivanje i vrednovanje uspjes$nosti

svakog pojedinca.’

Procjena se moze odvijati kroz formalan proces koji se sastoji od vise koraka ili kroz
neformalan razgovor izmedu zaposlenika 1 njegovog nadredenog. Vazno je pratiti
performanse kako bi manageri bili sigurni da se sve aktivnosti i rezultati koje zaposleni
ostvaruju poklapaju s postavljenim ciljevima organizacije. Ukoliko ne postoji razvijeni sustav
za pracenje performansi, organizacije su u nemoguénosti razlikovati uspjeh od neuspjeha pa
ne mogu utjecati na poboljsanje individualnih rezultata zaposlenika kao ni ukupnih rezultata

organizacije.

4 Armstrong M., (2006):Performance Management key strategies and practical guidelines 3rd Edition,Great
Britain and United States, Kogan Page, cit.str. 12.
5 Bahtijarevic-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb., Golden marketing cit. str.505.



1. Poslovna ° Bl RS e

uloga/obrazovanje « vjestine i znanja posla
* individualne vjestine 1 znanja

ciljevi posla /tima

a

2. Plani ranje . iz_r_adq adekvatnog plana s uskladenim
uspjesnosti ciljevima.

» provodenje adekvatnih metoda i tehnika koje

3 'RaZVOJ uspjesnost ¢e pomoci u razvoju uspjesnosti

4. Ocjenjivanje « evaluativna funkcija
uspjesnosti » razvojna funkcija

ay & e

Slika: 1: Elementi sustava za upravljanje performansama,

Izvor: Izrada autorice na temelju Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Management ljudskih potencijala Zagreb; Golden
marketing.

Procjena performansi predstavlja postupak u kojem se sistematski procjenjuje koje relevantne
karakteristike ima zaposleni, kako se one manifestiraju, koliko je to u skladu s performansama
posla, te §to uciniti da ih se uskladi.® Postupak procjene performansi zapo¢inje analizom
posla, kako bi se moglo utvrditi koji skup vjeStina i znanja je potreban za uéinkovito
obavljanje posla. Zatim se procjenjuju performanse koje zaposlenik posjeduje, te ih se
usporeduje s utvrdenom analizom posla. Na taj nacin zakljucuje se da li se performanse

pojedinca poklapaju s performansama posla.

Planiranje i razvijanje uspjeSnosti treba prilagoditi organizacijskoj strukturi i ljudskim
resursima. Potrebno je izraditi adekvatan plan u kojem ¢e se izjednaditi ciljevi organizacije s
individualnim ciljevima zaposlenih, te uz odgovaraju¢u edukaciju i trening osoblja ostvariti

Sto bolji organizacijski rezultat.

® Buble M.(2006): Osnove Menadzmenta; Zagreb; Sinergija nakladnistvo d.0.0., cit.str. 278.



Evaluacija ili ocjenjivanje uspjesnosti je posljednja faza u kojoj se ocjenjuje uspjesnost
obavljenog posla od strane individualnog zaposlenika ili tima u ostvarenju planiranih ciljeva.
Kljuéna je faza u kojoj poduzete moze donijeti kvalitetne odluke u vezi s nagradivanjem
zaposlenika, pomoc¢i zaposlenicima koji ne dostizu rezultate, otkrivanjem uzroka Koji

onemogucavaju dostizanje ciljeva itd. Ova faza ima dvije uloge; evaluativnu i razvojnu.

Evaluativna funkcija omogucuje da se pravi ljudi izaberu za pravi posao, odnosno da se na
radne jedinice postave zaposlenici ¢ije individualne karakteristike i znanja odgovaraju

najsli¢nije poslu. Na taj nacin se postize maksimalni u¢inak zaposlenika kao i radnog mjesta.

Razvojna funkcija omogucuje poboljsanja u buducnosti kroz analiziranja posla, zaposlenika i
njihovih performansi te postavljanja realisti¢nih i dostiznih ciljeva i razvojnih planova. Na taj
nac¢in omogucuje se razvoj zaposlenika kroz treninge i edukacijske programe koji ce

poboljsati trenutne performanse zaposlenika te ih podi¢i na novu razinu.

2.3 CILJEVI PRACENJA I OSTVARIVANJA PERFORMANSI

Temeljni cilj upravljanja i pracenja performansi je razvijanje individualnih kompetenti
pojedinaca za rad na zajednic¢kim ciljevima unutar organizacije. Okviri praenja i ocjenjivanja
performansi osmisljeni su s ciljem poboljSanja individualne i organizacijske ucinkovitosti
utvrdivanjem potrebnih performansa, pruzanjem redovitih povratnih informacija i
pomaganjem zaposlenicima u razvoju njihove karijere. Cilj pradenja 1 ocjenjivanja
performansi ogleda se u vidu izgradnje visoke kulture performansi, putem postizanja punog
potencijala pojedinaca i timova kako bi mogli zajednicki unaprijediti poslovne procese i
podignuti razinu kompetitivnosti nadogradnjom vlastitith vjeStina unutar organizacijskih

okvira.’

Pracenje i1 ocjenjivanje performansi bi se trebalo provoditi vise puta godiSnje upravo zbog
poboljsanja performansi i zadovoljavanja organizacijskih ciljeva, koje mora biti u cilju
organizacije 1 pojedinca. Na temelju povratnih informacija pojedinac moze evaluirati svoje
sposobnosti i znanja koja posjeduje te ih unaprjedivati, a organizacija dobiva jasnu sliku o
radnoj snazi koju posjeduje te na temelju koje donosi buduce odluke i planove pomoc¢u kojih

¢e ostvariti organizacijske ciljeve.

7 http://managementstudyguide.com/objectives-of-performance-management.htm



http://managementstudyguide.com/objectives-of-performance-management.htm

ORGANIZACIJISKI CILJEVI POJEDINCA

CILJEVI o o
Dobivanje valjanih
Dobivanje razvojnih povratnih informacija o
informacija o svom uéinku i uspjesnosti

zaposlenicima

ORGANIZACIJSKI CILJEVI POJEDINCA
CILJEVI
Dobivanje vrijednih
Dobivanje evaluativnih nagrada i mogucénosti
informacija za kvalitetne osobnog razvoja.

odluke o nagradivanju ...

Slika: 2. Organizacijski i individualnji ciljevi u procjeni performansi

Izvor: Izrada autorice na temelju Bahtijarevié¢-Siber, F. (1999.) Management ljudskih potencijala Zagreb; Golden
marketing. str.509.

Glavni ciljevi pracéenja i ocjenjivanja uspjesnosti su: 8

e Poboljsanje radne uspjeSnosti

e Osiguravanje poticajnog sustava nagradivanja

o Utvrdivanje individualnih i organizacijskih potencijala

e Profesionalna orijentacija i optimalno rasporedivanje ljudi
e Utvrdivanje potreba i planova obrazovanja i usavrSavanja
e Utvrdivanje kriterija i selekcija

e Utvrdivanje razlika izmedu sadasnjih i buducih potreba

e Razvoj individualne Kkarijere

8 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb., Golden marketing cit. str.507.



2.4 PROCES OCJENJIVANJA PERFORMANSI

Pracenje 1 ocjenjivanje uspjeSnosti kontinuirani je proces kojim se periodi¢no analiziraju i
planiraju aktivnosti za njegovo poboljSanje. Medutim, kad se govori o ocjeni uspjeSnosti
(performance appraisal), uglavnom se misli na formalni postupak periodi¢ne analize i
vrednovanje uspjeSnosti svih ¢lanova i postupak planiranja ciljeva i aktivnosti za njezino

unapredenje i razvoj. °

Menadzeri ocjenjuju performanse svih zaposlenika za koje je posredno ili neposredno
odgovoran. Vazno je pratiti zadatke koji zaposleni obavljaju kako bi se utvrdile njihove
performanse i na temelju toga donijela ocjena koja predstavlja kompenzaciju koju radnik
dobiva za izvrSeni zadatak. Ocjenjivanje radne uspjesnosti je vazan dio pracenja i poboljSanja
ukupne organizacijske uspjesnosti, a podrazumijeva procjenjivanje necijeg rada kao i kvalitete
obavljenog rada. Takve procjene se mogu donositi analitickim ili sintetickim nac¢inom.
Sintetickim nac¢inom se procjenjuje na temelju jedne ocjene, dok se analitickim nacinom
koristi ra$¢lanjivanje na manje dijelove koji se procjenjuju zasebno, te se na njih djeluje

statistickim metodama kako bi se dobila konaéna vrijednost ocjene performansi.

Proces procjenjivanja uspjesnosti sastoji se od tri bitna i medu-povezana koraka:°
I.  Odredivanje posla i kriterija uspjesnosti
Il.  Ocjenjivanje uspjesnosti

I1l.  Pruzanje povratne informacije — razgovor o uspjesnosti.

l. ODREDPIVANJE POSLA I KRITERIJA USPJESNOSTI

Proces zapocinje prvom fazom, odredivanjem posla i kriterija uspjeSnosti. Za odredivanje
posla klju¢na je analiza posla koja omogucava zaposleniku vrijedne informacije o njegovom
radnom mjestu te potrebnim znanjima 1 vjestinama koje ¢e mu omoguciti uspjesno obavljanje

posla.

% Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb., Golden marketing cit. str.510.
10 Bahtijarevic-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb., Golden marketing cit. str.510.



Kriteriji su utvrdeni standardi koji se pak koriste kao mijerilo za ocjenjivanje rezultata
zaposlenika. Postignute rezultate zaposlenika se usporeduje s postavljenim kriterijima, a

prema rezultatu se mjeri postignuti uspjeh odnosno neuspjeh.

Unutar zadataka utvrdenih analizom posla se moraju odrediti klju¢na podru¢ja koja
oznacavaju prioritete. Za vecinu radnih mjesta mogu se odabrati 5 do 7 glavnih zadataka koja
se mogu najbolje odrediti s dva pitanja ,,koji zadatci utjeCu na uspjeh organizacije?* i ,,5to bi
se dogodilo kada ovaj zadatak ne bi bio ispunjen?*.

Sljedece se utvrduju standardi i ciljevi. Standardi zaposlenicima govore Sto trebaju napraviti.
Standardi su koli¢inska mjerila onoga S§to treba napraviti. Oni odreduju posao glede
kvantitete, kvalitete, vremena i sl. i time omoguéuju mjerenje radne uspjesnosti.* Ciljevi
oznacavaju minimalno odreden skup aktivnosti koje se trebaju realizirati kako bi se doslo do
kona¢nog planiranog rezultata. Prilikom postavljanja ciljeva vazno je upamtiti da ciljevi
moraju biti realisti¢ni, dostizni i izazovni, ne Smije se postavljati previse ciljeva, moraju biti

uskladeni i odrazavati prioritete organizacije. To su najéeS¢e SMART ciljevi.

S(Specific/specifiéni) — Ciljevi moraju biti jasno odredeni i precizirani kako bi zaposlenici
znali §to trebaju ostvariti tj. $to se od njih ocekuje.

M(Measurable/mjerljivi) — Svaki cilj mora biti mjerljiv jer omoguéuje pracenje dostignuéa
koja nastaju kroz odredeno vremensko razdoblje.

A(Attainable/ostvarivi) — Ciljevi trebaju biti ostvarivi, jer ako su ciljevi izvan trenutac¢nih
mogucnosti zaposlenika to ¢e zahtijevati dodatne napore i trud koji mogu uzrokovati stres i
nezadovoljstvo poslom, a ultimativno nestanak motivacije.

R(Relevant/relevantan) — Relevantan cilj mora biti vazan u rjeSavanju problema i potreba
korisnika.

T(Time Specific/vremenski odredivi) — Ciljevi moraju biti postavljeni unutar odredenih

vremenskih rokova unutar kojih se moraju provesti.

1 Bahtijarevié-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb., Golden marketing cit. str.511



Il.  OCJENJIVANJE USPJESNOSTI

Kod ocjenjivanja uspjesnosti treba uzeti u obzir da svaki zaposlenik i organizacija imaju svoju
viziju i definiciju uspje$nosti. Organizacijska definicija uspjeha je ostvarivanje planiranih
zadataka 1 dostizanje ciljeva te ostvarivanje dobiti. Za zaposlenika to je ostvarivanje povisica i

unapredenje. No da bi se ostvarili ovi faktori treba uzeti u obzir parametre koje na njih utjecu.

Organizacija ne moze biti uspjeSna i uspjeSno ostvariti svoje ciljeve ukoliko su njeni
zaposlenici nemotivirani i demoralizirani radnom okolinom i poslovhom klimom koja
prevladava u njihovom radnom okruzenju. Radnici isto tako neée biti motivirani ukoliko
nemaju mogucnost ostvarivanja osobnih ciljeva kroz posao koji obavljaju. (ako im se ne da
napredovati ....). Organizacija mora znati i moc¢i prepoznati dobre zaposlenike koji svojim
trudom i natprosjecnim zalaganjem omogucuju organizaciji postizanje maksimalnih ciljeva.
Takvi radnici moraju biti nagradeni za svoj trud i predanost poslu kako bi organizacija

pokazala zaposlenima da njihov trud nije nezapazen.

Za ocjenjivanje uspjesnosti prvo treba prikupiti odredene podatke na temelju kojih se provodi
postupak ocjenjivanja. Podatci se mogu prikupiti iz razlicitih izvora i na viSe nacina, poput
opazanja, razgovora s zaposlenima Kkoji se procjenjuj, na temelju obavljenog posla
procjenjivanih osoba, razgovora s drugim osobama poput nadredenog... itd.

Razlikujemo objektivan i subjektivan nacin ocjenjivanja performansi. Objektivni pokazatelji
odnose se na myjerljiva svojstva neéijega rada. NajceS¢e su vezani uz koli¢inu, kvalitetu,
vrijeme 1 troSkove. Subjektivni pokazatelji uzimaju prosudbe onih koji dobro poznaju rad

osobe, uz upotrebu za to primjerenih i razradenih metoda. 2

Postoje i odredeni zahtjevi prilikom ocjenjivanja, a to su relevantnost, osjetljivost i
pouzdanost. Relevantnost znaci, da se ocjenjivanje mora postaviti tako da bude vezano uz
zadace svakog pojedinog radnog mjesta. Osjetljivost instrumenata mjerenja mora biti takva da

se razlikuju efikasne od neefikasnih radnika. Pouzdanost znaci, da metoda kojima se ocjenjuju

12 Bahtijarevic-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb; Golden marketing cit. str.512.
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pojedine osobine moraju biti sastavljeni tako da ocjenjivaci neée pokazati drasti¢na

odstupanja u ocjeni. 1

Tabela: 1. Pokazatelji uspjeSnosti organizacijskih jedinica

INZENJERING MARKETING LJUDSKI FINANCIJE
POTENCIJALI
Prihod od poboljsica Povecanje trziSnog Prosjecno vrijeme Rentabilnost
. potrebno za pribavljanje  vlastitog kapitala
udjela .
ljudi
Troskovi pogresaka i Povecanje prihoda od  Broj odabranih koji se Godisnja stopa rasta
previda prodaje pokazao uspje$nim na prihoda
poslu
Broj ispunjenih i Toc¢nost predvidanja Stopa fluktuacije Koeficijent obrtaja
neispunjenih zahtjeva za kapitala

rjesavanje konkretnih
problema proizvodnje

Izvor: lzrada autorice na temelju Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999.): Management ljudskih potencijala. Zagreb;

Golden marketing. str.513.

Radna uspjesnost obuhvaca razli¢ite aspekte individualnog ponasanja koji nadilaze domete
jednostavno mjerljivog individualnog ucinka i daju doprinos uspjesnosti odjela ili cijele
organizacije, primjerice to su inicijativa, kreativnost, suradnja, prenoSenje znanja,
fleksibilnost, razvojni potencijal, kvaliteta vodenja, i sli¢no, $to je izrazito vezano uz
organizacijsku uspjesnost, ali se ne mora izrazavati u izdvojeno promatranom individualnom

uéinku. 4

Iz tablice je jasno da svi prethodno navedeni parametri nemaju jednak intenzitet i utjecaj kod
odredivanja uspjesnosti pojedinih zaposlenika. Oni su prvenstveno odredeni organizacijskom
strukturom i odlukom managementa prilikom provodenja procjene uspjes$nosti. Na temelju
parametara kreira se zakljucna ocjena te se zaposleniku daje feedback tj. povratna informacija

u vidu razgovora o uspjesnosti.

18 Marusié, S. (1995): Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala. Zagreb; Ekonomski Institut. str.307.
14 Bahtijarevic-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb; Golden marketing cit. str.514.
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1. PRUZANJE POVRATNE INFORMACIJE - RAZGOVOR O USPJESNOSTI

Razgovor o uspjesnosti (appraisal interview) je posljednja faza procesa ocjenjivanja
uspjesnosti. Davanje povratnih informacija zaposlenima je ¢esto klju¢ni aspekt koji manageri
zaboravljaju, a uzrokuje nezadovoljstvo od strane zaposlenih kao i odlazak s posla.

Feedback ili povratna informacija je vrsta komunikacije koja zaposlenom omogucéava
informacije o obavljenom poslu tj. koliko je neSto obavio uspjesno ili neuspjesno. MozZe biti

formalna ili neformalna.

Povratna informacija je zlatna nit poveznica i ogledalo organizacijske brige o uspjesnom ili
neuspjeSnom upravljanju ljudskim resursom u gradenju dugoro¢ne konkurentske sposobnosti.
Djeluje jednako kao i neka materijalna nagrada, priznaje dobro obavljen posao, poti¢e na
daljnji trud 1 motivaciju. No, za razliku od materijalne nagrade omogucuje djelatniku uvid u
one kompetencije koje su dobro razvijene kao i kompetencije koje je potrebno dodatno

razvijati. *°

Ukoliko se povratna informacija iznese na pravilan nain moze imati znacajan utjecaj na
zaposlenog. Stoga manager mora obratit paznju na koji nacin iznosi informacije. Nakon
ocjenjivanja uspje$nosti, manager bi trebao razgovarati s zaposlenikom o ocjeni koju je
ostvario. Potrebno je stvoriti atmosferu u kojoj ¢e zaposlenom biti ugodno i moci ¢ce
nesmetano primati konkretne povratne informacije o radnom u¢inku. Manager mora napraviti
adekvatnu usporedbu ostvarenih rezultata s oCekivanim standardnim rezultatima, te uvidjeti

gdje su nastali problemi koji su rezultirali smanjenim performansama.

Razgovor ¢e omoguciti zaposlenom da iznese svoje misljenje i opravda svoje rezultate, dok ce
manageru omoguciti da iznese sve aspekte rada koje zaposleni treba popraviti, ali da ga isto
tako i pohvali za druge pozitivno ostvarene rezultate. Manager mora slusati te dozvoliti
zaposlenom da izrazi svoje miSljenje i ukaze na bilo kakve probleme ili nejasnoce. Cilj
razgovora je da se zajednickim snagama utvrde buduci ciljevi, koje ¢e zaposlenom omoguditi
korekciju prethodnih radnji te ¢e ga usmjeriti u pravom smjeru, ka ostvarenju maksimalnih

performansi.

15 hitp://www.poslovni-savjetnik.com/sites/default/files/dir management/PS%2032-33.32.33.pdf
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Nije ugodno prenijeti negativne povratne informacije te ih treba rjeSavati pazljivo. Nema
nikakvih pravila koja odreduju kako se manager mora nositi s takvim situacijama, ali postoje
bitne odrednice koje treba naglasiti. Manager treba negativnu situaciju prenijeti s pozitivnim i
afirmativnim stavom kako zaposleni ne bi osje¢ao kao da je on kriv za sve pogreske. Treba
razgovor obaviti iskljuc¢ivo s njim u Cetiri oka, a ne ispred svih. Isto tako treba doznati Sto je
uzrokovalo pad performansi, a odgovor moze dobit samo postavljanjem direktnih pitanja
poput; ,.Zasto i kako se ovo dogodilo?. PreviSe povratnih informacija odjednom moze
djelovati preoptereCujuc¢e i demotivirajuée. Manager mora zvucati ohrabrujuce, i pomoci
zajednicki rijeSiti problem koji muci zaposlenog. Treba se usredotoCiti na pozitivnu
neverbalnu i verbalnu komunikaciju te se potruditi shvatiti sto zaposleni stvarno govori, jer je
u njegovom najboljem interesu da su zaposlenici sretni i zadovoljni kako bi svoj posao mogli

obavljati Sto bolje 1 postizati maksimalne rezultate.

Po pravilu postoje tri temeljna pristupa i stila vodenja razgovora o uspjesnosti s razli¢itim

polaznim ciljevima i konaénim rezultatima:

e Redi i prodati: Procjenitelj govori kako je procijenjena uspjeSnost, koje su snage i
slabosti suradnika te kako ih se moZe otkloniti.

e Reéi i slusati: Procjenitel] omogucavaju dvosmjernu komunikaciju, kako bi
procjenjivani mogao iskazati svoje miSljenje 1 komentirati procjenu svojih
performansa

e RjeSavanje problema: Procjenitelj i procjenjivani zajedno pokusavaju utvrditi
probleme 1 rijesiti iste.

16 Bahtijarevié-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb; Golden marketing. str.547-548.
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Utjecaj povratne informacije na radni ucinak

Pojatava

Ucinkovita
povratna informacija

Potice

Rezultati:
ucenje, razvoj,

visok radni ucinak

Pravodobne i
prikladne nagrade

Slika: 3.Utjecaj povratne informacije na performanse.

Izvor: Slika preuzeta s http://www.poslovni-savjetnik.com/sites/default/files/dir_management/PS%2032-
33.32.33.pdf

S prethodno navedene slike moze se uociti da povratna informacija ima snazan utjecaj na
performanse zaposlenika. U¢inkovita povratna informacija poja¢ava kompetence na nacin da
se zaposlenik jo§ vise zeli iskazati svojim nadredenima i drugim zaposlenicima s kojima radi.
Poti¢e trud i motivaciju, s pomoc¢u kojih zaposleni moze dobiti pravodobne i prikladne
nagrade, ali najvaznije je da ucinkovita povratna informacija omogucéava zaposlenom uvid u
vlastite rezultate, te mu omogucéuje da shvati svoj vlastiti potencijal, omoguéi dugoro¢an

razvoj, mogucénost daljnjeg ucenja te profesionalnog i osobnog razvitka.

2.5 PROBLEMI I POGRESKE PRI OCJENJIVANJU PERFORMANSI

Prilikom provodenja procesa ocjenjivanja performansi mogu se dogoditi razne pogreske i
problemi. Mogu biti vezani uz instrumente koji se koriste kao i uz procjenitelje odnosno
njihovu subjektivnost i objektivnost. Najc¢es¢i problemi i pogreske su prouzrokovani nejasnim
standardima performansi, malom diskriminativnosti u praksi i subjektivnim pogreSkama

procjenitelja.
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I.  NEJASNI STANDARDI PERFORMANSI

Mnogi problemi u komunikaciji nastaju upravo zbog nejasno definiranih standarda
performansi. Zaposlenici zbog nedovoljno dobro opisanih klju¢nih aktivnost vezanih uz
obavljanje posla moraju sami interpretirati ,,praznine* $to ¢esto dovodi do smanjenih ili
prosjecnih rezultata, a nemoguénosti ostvarenja iznimnih performansi dok za procjenitelja to
ostavlja veliku moguénost subjektivne prosudbe koja ¢e mu onemoguciti ravnopravnu

prosudbu performansi sli¢nih zaposlenika.

Il. MALA DISKRIMINATIVNOST U PRAKSI

Mala diskriminativnost u praksi se ogleda u preferiranju davanja vecih ocjena. Istrazivanja
pokazuju da se ocjene radne uspjesnosti suradnika nalaze ve¢inom u gornjem dijelu ljestvice,
tj. da su zaposleni postizali vrlo dobre ili odli¢ne rezultate. */

Mnogobrojna istrazivanja su potvrdila da 95% radne snage premasuje ocekivanja svojih
managera, s ostvarenim logijim rezultatima. Sto zna¢i da procjenitelji svima daju vece ocjene,

a tu nastaje veliki problem objektivnosti rezultata.

1. SUBJEKTIVNE POGRESKE PROCJENITELJA

Bez obzira na tehnike i metode koje se koriste prilikom procjenjivanja njihovi rezultati su
vezani uz karakteristike covjeka kao ,,mjernog instrumenta* i Cinjenici da je Covjek loS
instrument mjerenja podloZan nizu razlicitih tendencija 1 pogreSaka vezanih uz karakteristike

li¢nosti, predrasude i druge ¢initelje koji utjeéu na ljudske percepcije i ocjene.

Najvaznije subjektivne greske ocjenjivanja koje su tijekom istraZivanja potvrdene se mogu
prema njihovom porijeklu Kklasificirati na:*°

e greSke prema karakteristikama licnosti,

e greske percepcije,

e svjesne, namjerne greske procjenjivanja.

1 Rahimié, Z. (2010): Menadzment Ljudskih Resursa. Sarajevo; Premier Febeco. str. 258.
18 Bahtijarevié-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala. Zagreb; Golden marketing. cit. str. 538.
19 Rahimié, Z. (2010): Menadzment Ljudskih Resursa. Sarajevo; Premier Febeco. str. 259.
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l. GRESKE PREMA KARAKTERISTIKAMA LICNOSTI

Prvi dojam — je vazan jer ostaje u sjeCanju dugo, te se na temelju prvog dojma formira
misljenje o osobi koju se procjenjuje. Ukoliko je prvi dojam nezadovoljavajuéi ostavit ¢e
trajno negativan utisak koji se kasnije mozda ne¢e moci popraviti.

Predrasude — Ocjenjiva¢ moze podle¢i utjecajima tre¢ih osoba te prikupiti razne irelevantne
informacije koje ne moraju biti to¢ne, a uzrokovat ¢e stvaranju pogres$ne slike od strane
ocjenjivaca prema ocjenjivanom.

Simpatija/antipatija — Ukoliko se ostvari simpatija tj. pozitivan dojam na ocjenjivaca
ocjenjivani ¢e ostvariti veéu ocjenu, dok ¢e U suprotnom ostvarit manju ocjena ne vezano za
iskazane performanse.

Greske projekcija — nastaje kada se ocjenjiva¢ poistovjeti s ocjenjivanim zbog odredenih
fizickih ili psiholoskih sli¢nosti.

Greske naklonosti poznatoj osobi — ocjenjivana osoba moze se pretvarati i na taj nacin
poistovjetiti sa stavovima i miSljenjima ocjenjivac¢a kako bi ostvarila naklonosti i time $to

vecu ocjenu.

II. GRESKE PERCEPCIJE

Halo efekt — jedna je od najces¢ih subjektivnih pogreSaka pri procjenjivanju. Ima dva
osnovna uzorka: a) tendenciju da se razli¢ite osobine osobe procjenjuju na temelju ukupnoga
dojma ili miSljenja o osobi. b) tendenciju da se na temelju jedne karakteristike stvara cjelovita
slika o ¢ovjeku. %

Konstantna pogreska — to je sustavna pogreska u kojoj neki ocjenjivaci daju prestroge, neki
preblage, a drugi pak prosjecne ocjene.

Efekt ljepila - ovaj efekt opisuje jedno precjenjivanje rezultata suradnika, koji je unaprijeden
neposredno prije procesa ocjenjivanja, odnosno podcjenjivanje suradnika, koji duze vrijeme
nije unaprijeden. Ove pogresne ocjene utjeCu na samu ocjenu, jer je ocjenjiva¢ formalno
,zalijepljen” za dosada$nji tok Karijere suradnika. 2!

Efekt hijerarhije — ocjenjivaci rade pogresku na nacin da daju vece ocjene ocjenjivanima na

viS§im poloZajima.

2 Bahtijarevic-Siber, F.(1999): Management ljudskih potencijala. Zagreb; Golden marketing. str. 538.
2L Rahimié, Z. (2010): Menadzment Ljudskih Resursa. Sarajevo,; Premier Febeco.cit. str. 260.
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I1l. SVJESNE/NAMJERNE POGRESKE

Moguéi uzroci za takve obmane, mogu se vidjeti u sljede¢im potrebama osoba koje vrse
procjenu:??
e ocjenjivac preferira zaposlene koji mu djeluju simpaticno i zapostavlja nesimpaticne.
e loSe ocjene zaposlenih mogu se objasniti ponasanjem nadredenih. Sa dobrim ocjenama
moze ocjenjivac podici ugled sebi ili svom odjelu u okviru organizacije.
e ocjenjiva¢ strahuje od negativnih konsekvenci, koje mogu proiza¢i iz procesa

ocjenjivanja.

Isto tako se mogu izdvojiti rasne, dobne, spolne i eti¢ke predrasude. Cesto ono §to ljudi jesu i
gdje pripadaju ih mogu izdvojiti te se ocjenjivaci ili nadredeni mogu prema njima odnositi
drugacije. Ukoliko su ocjenjivaci stariji mogu imati predrasude prema mladim zaposlenicima,
na nacin da nemaju dovoljno iskustva ili nisu dovoljno educirani za obavljanje posla, te

naklonost mogu prikloniti starijoj populaciji zaposlenika.

Sto se ti¢e spolnih predrasuda tu se najvise mogu istaknuti fizicke karakteristike. Istrazivanja
su pokazala da se fiziCki atraktivnije osobe automatski svrstavaju u vecu kategoriju od fizicki
neprivlacnijih osoba, neutemeljeno na njihovom stupnju znanja ili sposobnosti za obavljanje
posla. Ocjenjivaci tako mogu izdvojiti neku karakteristiku ocjenjivanog koja po njihovom
misljenju nije prihvatljiva ili privlacna te umanjiti ocjenu vezanu za performanse. Da bi se
izbjegle takve situacije treba se uvesti trening procjenitelja koji ¢e omoguciti saniranje ili
umanjivanje pogreSaka koji nastaju, a procjenitelj ¢e postati svjesniji 1 potrudit ¢e se 1 sam
smanjiti svoje pogreske koje su najceS¢e uzorkovane individualnim razlikama i stvaranju

percepcije na temelju izgleda.

22 Rahimié, Z. (2010): Menadzment Ljudskih Resursa. Sarajevo; Premier Febeco.cit. str. 261.
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2.6 METODE PROCJENJIVANJA PERFORMANSI

Postoje tri osnovne skupine metoda procjene performansi:

e Metode usporedivanja

Ljestvice procjene
Check — liste

I.  METODE USPOREDIVANJA

Metode usporedivanja procjenjuju radnu uspjesnost pojedinca usporedujuci je s uspjesnoscu
drugih zaposlenika.(¢lanova radne grupe, odjela, organizacije). Tu spadaju metoda rangiranja,

usporedivanje u parovima i metoda prisilne distribucije.

A) Metoda rangiranja
Rangiranje je najstarija, a ujedno i najjednostavnija metoda koja se koristi za procjenu ukupne
radne uspjesnosti. Koriti se kod relativnog malog broja ljudi koji obuhvaca od 10-20
sudionika. Zahtjeva od managera da svoje radne grupe ili odjele rangira prema njihovim
ukupnim ostvarenim performansama od najviseg do najnizeg. S liste manager bi trebao
izabrati najboljeg odnosno br. 1 zaposlenika, a nakon njega najlosijeg br. 10. Manager bira
zaposlenika br. 2 zatim br. 9. sve dok ne ispuni sva polja tim redoslijedom, odnosno ispunjava

rang listu od pocetka i kraja prema sredini.

B) Metoda usporedivanja u parovima
Ova metoda od managera zahtijeva sustavnu usporedbu zaposlenika s drugim zaposlenicima
temeljem ostvarenih performansi tj. ukupne uspjesnosti. Usporedbe se rade za samo jednu ili
nekoliko znacajki. Usporeduje se sadasnja vrijednost radnika za poduzeée, i to jednostavno

izborom boljeg iz svakog para. Rang se dobije zbrojem pozitivnih ocjena u parovima. 2*

2 Bahtijarevic-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagre;, Golden marketing cit. str.519.
2 Marusié, S. (1995.): Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala. Zagreb; Ekonomski Institut. str. 317.
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TOMNISLAV

MIREO

PETAR

MARITA

IVA

TOMISLAV
BROT
PREFERENCIJA
RANG v III I W I
USPIESNOSTI

Slika: 4 Metoda usporedbe u parovima

Izvor: Izrada autorice na temelju Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999.); Management ljudskih potencijala Zagreb;

Golden marketing.

C) Metoda prisilne distribucije
Zadatak manager je da procjenjivanje raspredi u vise kategorija radne uspjesnosti, Svaka od
kategorija mora imati unaprijed odreden postotak zaposlenika koji se tu mogu rasporediti i
svrstati. Manager svrstava zaposlenike u 5 kategorije.
U prve dvije kategorije koje obuhvacaju 10% zaposlenika svrstava ispodprosjecne i iznimne
zaposlenike kojih ujedno ima i najmanje. Sljedece dvije prikazuju 20% zaposlenika koji su

prosjecni i izvrsni, a najveca kategorija od 40% prikazuje one prosjecne zaposlenike.

LT Ty

10% 20% 40% 20% 10%

Slika: 5.Prisilna distribucija

Izvor: Slika preuzeta iz knjige Marusi¢, S. (1995); Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala. Zagreb; Ekonomski

Institut str. 320.
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1. LJESTVICE PROCJENE

Najpopularnije su metoda procjenjivanja radne uspjesSnosti. Spadaju u kategoriju metoda koje
ocjenjuj individualne uspjes$nosti temelje na usporedbi s nekim prethodno uspostavljenim
radnim standardima, odnosno kriterijem radne uspjesnosti. 2°

Najpopularnija su metoda za primjenjivanje upravo zbog jednostavnosti popunjavanja i
ocjenjivanja, davanja ispitaniku puno vise prostora i vremena za odgovor nego kod usmenog
razgovora te pruza staticke parametre. Jedina mana je iskrenost ispitanika. Ova metoda moze

biti opisna i graficka.

A) Graficke skale ili ljestvice
Graficka skala ili ljestvica je najceS¢e koriStena metoda koja se izrazava u obliku
kontinuiranih i diskontinuiranih tablica koje imaju viSe stupnjeva pomocu kojih se opisuju
osobine zaposlenika. Za ocjenjivanje osobine uglavnom se koriste oznake brojeva, crtica,
znakova i pridjeva, a glavni nedostatak se ogleda u davanju previsokih ocjena u cilju

izbjegavanja konflikata.

Graficke ljestvice

a) Potreba za nadzorom

Losa Ispodprosjedina Prosjedna IznadprosjeZna Iznimna
} 1
! 2 3 4 5 ) 7 8 9 10

<) Inicijativa
' 2 3
Minimaina Mala Prosje&éna Visoka fznimna

d) Kako biste ocijenili ukupnu uspjesnost ovog zaposienika?

— — I C31 @&

donjih 109 . . 2096 vrhunskih
diet i sljededéih 2096 4096 u sredini tnadp Enit = ar

Slika: 6. Graficke ljestvice

Izvor: Slika preuzeta iz Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999.); Management ljudskih potencijala Zagreb; Golden
marketing. str.522.

% Bahtijarevic-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb., Golden marketing cit. str.521.
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B) Deskriptivne ljestvice procjene
Deskriptivne ljestvice procjene koriste kratke opise svake osobine umjesto atributa, ¢ime
uvelike olakSavaju procjenjivanje uspjesnosti. Postoje brojne varijante, a jedina razlika im je
stupanj odredivanja ponaSanja koje Se U organizaciji smatra prihvatljivo odnosno
neprihvatljivo. Stupanj bi trebao biti Sto preciznije i detaljnije opisan i odreden kako bi
procjena bila $to lakSa i to¢nija. Deskriptivne ljestvice sluZze za procjenu razlicitih vrsta
stupnjeva performansi poput sposobnosti ucenja novih zadataka, suradnje, timskog rada,

preuzimanja inicijative, znanja i kvalitete obavljenog posla isl ....

Mnoge organizacije koriste deskriptivne ljestvice za procjenu tri vrste kompetentnosti svojih

¢lanova: 28

e Profesionalna kompetentnost — odnosi se na stupanj posjedovanja stru¢nih znanja
koja zahtijevaju poslovi razli¢ite sloZenosti i podrucja.

e Poslovna kompetentnost — ukljucuje opée poznavanje vrijednosti i poslovanja cijele
korporacije

e Interpersonalna kompetentnost — vaZzne su za interakcije s ljudima kao $to su

sposobnost uspjeSnog komuniciranja, timski rad i suradnja ....

Veliki broj organizacija koristi deskriptivne ljestvice upravo zato §to su jednostavne za
primjenu i lako prilagodljive. Manageri ili odgovorne osobe ih mogu koristiti za usporedbu
performansi pojedinih zaposlenika, ukupnih performansi organizacije, performansi odjela ...
itd. Jedina mana je subjektivnost procjenitelja koja dovodi do pogresnih rezultata. Upravo
zbog toga kod kreiranja deskriptivnih ljestvica naglasak je na konkretnim i detaljnim opisima
prihvatljivih odnosno neprihvatljivih ponaSanja koja karakteriziraju uspjeSne odnosno

neuspjesne performanse.

% Bahtijarevic-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb., Golden marketing cit. str. 526-527.
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PRIMJER. DESKRIPTIVNE LIESTVICE ZA QCJENU STRUCNOSTI
Stupnjevi:

1. Nepokazuje struénost koju zahtijeva posao
Osnovna struénost
.1 Temeljna znamja 1 vjestine
.2 Identificira 1 rjeSava odredene probleme koji zahtijevaju malo 1li nimalo analize pri
femu rabi postojece postupke, tehnike 1 metode
2.3 Razumije poboljfanja 1 promjens
2.4 Zahtijeva nadzor 1 usmjeravanje
3. Prosjefna strufnost
3.1 Dobre strune vjestine 1 manja
3.2 Odredwje 1 rjesava sloZene probleme koji zahtijevaju paZljivu analizua 1 prilagodbu
postojecih postupaka, tehnika 1 metoda
3.3 Aktivno pridonosi pobolj3anjima 1 promjeni
3.4 Radi nezavisno
4  TIznadprosjefna strufnost
4.1 Wisoko razvijena mmanja 1 vjeitine
4.2 Istrafuje 1 rjesava kompleksne probleme koji zahtijevaju analizu 1razvoj
postojecih postupaka, tehnika 1 metoda
4.3 Vodi poboljsanja 1 promjens
4.4 Osigurava vodstvo 1usmjeravanje drugih
5. Iznimma struénost
3.1 Immimna Fnanja 1 vjeitine
5.2 Istrafuje 1 rjefava kompleksne probleme koji zahtijevaju analizu dolk rjefenja trafe
inoviranje postupaka, tehnika i metoda
5.3 Inicirai vodi poboljsanja 1 promjene
3.4 Imaugled 1mimnog struénog autoriteta

]

| S I )

Slika: 7 Primjer deskriptivne ljestvice za ocjenu stru¢nosti

Izvor: Izrada autorice na temelju Bahtijarevié-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb.,
Golden marketing.

C) Ljestvice temeljene na ponasanju
Ljestvice temeljene na ponaSanju svoj izvor nalaze u metodi kriti¢nih slucajeva, kod koje se
manifestira opisivanje kljucnih aktivnosti poprac¢enih s ponasanjem zaposlenika kako bi se
identificirala uspjeSnost odnosno neuspjeSnost obavljenog posla. Kriti¢ni slucaj u tom

kontekstu nije ocjena zaposlenika ve¢ njihovo ponasanje. 2

21 Bahtijarevic-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb; Golden marketing cit. str. 528.
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Najpoznatije ljestvice temeljene na ponasanju:

o Ljestvica opaZanja ponasanja (Behavioral Observation Scales - BOS) — temelji se na
metodi kriti¢nih slucajeva, a cilj joj je ustanoviti dimenzije uspjeha s odgovarajué¢im
ponasanjem za svaku od utvrdenih dimenzija.

o Ljestvica ponasSajnih ocekivanja (Behaviorally Anchored Rating Scaler - BARS)
temelje se na pristupu kriti¢nih sluc¢ajeva, na nac¢in da se prvo sakuplja veliki broj
kriti¢nih slucajeva koji se zatim klasificiraju u dimenzije uspjesnosti, a oni za koje se
stru¢njaci sloze da predstavljaju odredenu razinu uspjesnosti, koriste se kao primjeri

ponasanja. 2

LIESTVICE OPAZANIA PONASANIA ZA DIMENZIIU VOBENTA

1. Pruza pomoc, obuhvaca i vodenje tako da zaposleni mogu pobolj$ati svoju uspjesnost
gotovonikad 3 4 3 2 1 gotovuvpek
2. Ohbjasnjava suradnicima tofno sto se ofekuje od njih — suradnik zna koje su njegove
radne duZnosti i odgovornost
gotovonikad 3 4 3 2 1 gotovo uviek
1. Ukljucuje se u rad suradnika samo zbog kontrole
gotovonikad 3 4 3 2 1 gotovo uviek
4. Konzultira suradnike i traZi ideje o tome kako pobelj$ati njihov posao
gotovonikad 3 4 3 2 1 gotovouviek
%. Pohvaljuje suradnike za stvari koje dobro naprave
gotovonikad 3 4 3 2 1 gotovo uvijek
6. PrenosivaZne informacije suradnicima

gotovonikad 3 4 3 2 1 gotovo uvijek

Slika: 8 Primjer ljestvice opazanja za dimenziju vodenja

Izvor: Izrada autorice na temelju Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb;
Golden. str. 529.

1. CHECK-LISTE

Check liste predstavljaju liste koje se sastoje od niza konkretnih tvrdnji koje opisuju razlicite
oblike ponasanja na odredenom poslu. Konkretno ponaSanje na poslu opisano je preko niza
pozitivnih i negativnih tvrdnji, a zadatak procjenitelja je da ozna¢i one koje najbolje

odgovaraju ili uopée ne odgovaraju radnom ponasanju ocjenjivane osobe. 2

28 Noe, R.A; Hollenbeck, J.R; Gerhart, B; Wright, M.P. (2006): Menadzment ljudskih potencijala. Mate d.o.o.
str.288
2 Bahtijarevic-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb; Golden marketing. str.531.
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Razlikujemo liste slobodnog i liste prisilnog izbora:*

e Liste slobodnog izbora sastoje se od tvrdnji koje opisuju radno ponasanje koje je
vazno za uspjesno ili neuspjesno obavljanje posla ili zadataka. Manager ili procjenitelj
imaju zadatak odrediti koje tvrdnje najbolje odgovaraju pozitivnom ili negativhom
ponasanju osobe koja se procjenjuje.

e Liste prisilnog izbora — sastoje se od niza tvrdnji (otprilike do 5 tvrdnji), koje opisuju
ponasanje koje je povezano s poslom koji pojedinac obavlja. Procjenitelj mora
evaluirati tvrdnje te obiljeziti svoj izbor na jedan od dva stupca koja prikazuju

,Najbolje odgovara“ i ,,Najmanje odgovara“.

UZOFAE TVEDNII IZ CHECE LISTE SLOBODNOG IZOFA ZA PROCIENU
USPIESNOSTI OBAVLIANIA MANAGERSKOG POSLA
Upuia: Medu navedenin tvrdnjona trebaoznaciti one boje najbolje odgovaraju ponasanju
managera cija se radna uspjeinost procjenjuie.

1. MNe moZe preuzeti odgovomost

2. MNe obavjeitava suradnike o stvarnma koje utjecu na njih

3. Zna kakoikada delegirati autontet

4. PruZa slobodu i autonomiju u cbavljanju poslova

3. Eada dodjeljuje zaduZenja objainjava i raspravlja detalje sa suradnicimma

6. Prevife lako mijenja ideje i zahtjeve

7. Zanimaju ga rezultati i ciljevi, a ne postupci

2 Me podnoesi suprotstavljanje i raspravu o nalozima koje daje

a. Spremno objainjava zadatke i ciljeve

10. Delegira waine zadatke ali ne omogucava samostalan rad na njima bez

mijeianja™

11. Dobro planira i rasporeduje posao

12. Cestone zna dobro odmjeriti vrijeme potrebno za obavljanje nekog zadatka

13. Uwijek se dogowvara sa suradnicima o zadacima i1 planovima

14. Ne odrzava obecanja dana suradnicima

15, Zna odati priznanje za dobro obavljen posao

16. Strpljivo 1 s mnogo takta slufa primjedbe 1 prituzbe suradnika

17. Cesto dolazi u konflikt sa suradnicima

18. Potiée davanje sugestija 11deja suradnika

19. Me uzima ozbiljno niti razmatra migljenja dragih

20. Pokazuje judima da cijeni i uvaZava njihov mteres 1 doprinos

21 Zadatke postavlja sam ine voli raspravu i prirjedbe

22 Uwijek u Zurbi i nema vremena sashifati probleme suradnika

23 Prema svim ljudirna postupa jednako i ravnopravno

24, Wife ga zanima pridrZavarje pravila i postupaka nego postignuti rezultati

Slika: 9 Primjer Check liste slobodnog izbora za procjenu uspjesnosti obavljanja

managerskog posla

Izvor: Izrada autorice na temelju Bahtijarevi¢-Siber, F.(1999): Management ljudskih potencijala. Zagreb; Golden
marketing. str.532.

30 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala Zagreb., Golden marketing cit. str.532-533.
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2.7 OSOBE KOJE IMAJU OVLAST PROCJENJIVATI PERFORMANSE

Jako je bitan izbor procjenitelja performansi, jer on ovisi 0 objektivnosti samog ocjenjivanja
kao i kvaliteti rezultata.

Prilikom izbora ocjenjivaca potrebno je imati u vidu da isti dobro poznaje situaciju na poslu
koji ocjenjuje i da ima moguénost direktnog promatranja i uvida u ponasanje i rezultate

suradnika na tom radnom mjestu. 3!

Procjenitelji mogu biti:
e manageri
e kolege
e podredeni
e kupci i klijenti

e samoocjenjivanje

MANAGERI

Ulogu ocjenjivaca u praksi najceS¢e imaju manageri odnosno neposredni manageri. Kao
obrazlozenje Se navodi njihovo poznavanje posla i océekivanja od tog posla prema
zaposlenom, poznavanje ciljeva organizacije, tj. velike slike i promatranja tog posla u
kontekstu ciljeva organizacije, svakodnevna interakcija sa suradnicima, te potreba provodenja
zavr$nog razgovora i postavljanje ciljeva sa suradnikom za naredni vremenski period. 32
Naravno postoje uvijek ogranicenja koja se mogu javiti u vidu favoriziranja suradnika i

nemogucénost nadziranja suradnika od strane managera.

KOLEGE

Kolege su jednostavno receno suradnici u radnoj jedinici koji mogu biti poprili¢éno dobar i
vjerodostojan procjenitelj, upravo zbog toga sto dobro poznaju rad svojih suradnika. Prilikom
ocjenjivanja donose novu perspektivu i imaju informacije koje ni sami manageri nemaju. Ne
koriste se u organizacijama precesto zbog bojazni da informacije koje se dobiju od kolega
nisu u potpunosti istinite, jer zbog medusobnog favoriziranja ocjena moze biti previsoka, a

zbog medusobne ljubomore ocjena pak moze biti preniska.

8L Rahimié, Z. (2010.): Menadzment Ljudskih Resursa. Sarajevo; Premier Febeco cit. str. 255.
%2 1bidem, str. 256.
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PODREDENI

Vazan izvor informacija u procjenjivanju managerske uspjesnosti mogu biti podredeni.
Postupak u kojemu podredeni ocjenjuju managera, odnosno svoga Sefa, naziva se obrnuta
ocjena ili vrednovanje prema gore. Organizacije uvodenjem sustava zele dati zaposlenima
vecu ulogu i pravo glasa, povecati vodstvene vjestine managera i povecati konkurentsku
poziciju u djelatnost. Obi¢no podredeni procjenjuju neke dimenzije managerske uspjesnosti

kao $to su timski rad, komunikacije, kvaliteta, vodstvo, planiranje i razvoj suradnika.

KUPCI

Posto su zadovoljni i lojalni kupci garant dugoro¢no odrzivog uspjeha poduzeca, potrebno je
prikupljati i analizirati njihovo misljenje 0 kvaliteti proizvoda odnosno pruzene usluge. 3*
Kupci postaju sve vazniji izvor evaluacije uspjeSnosti jer se organizacije uglavnom
orijentiraju na zadovoljavanje kupcevih potreba kao glavne odrednice poslovanja. Ocjene od
kupaca odnosno potrosac¢a se mogu pribavljati iz razli¢itih izvora poput telefona, upitnika,

intervjua, ili pak drugim standardnim tehnikama.

SAMOOCJENJIVANJE

U novije vrijeme samoocjenjivanje se sve vise upotrebljava za prikupljanje ocjena, na nacin
da zaposlenici evaluiraju sami svoje performanse. Najbolje ga je upotrebljavati u direktnom
razgovoru s nadredenim kako bi se informacije dvosmjernom komunikacijom mogla

izjednaditi, na taj nacin zaposleni prema svom radu ne mogu biti preblagi, a niti prekriti¢ni.

Medutim, objektivnost je upitna kod ovog nacina ocjenjivanja, posto istrazivanja pokazuju da
su:%
e samostalno date ocjene najcesce vece od ocjena rukovodioca,
e Zene, u podredenju sa muskarcima, i mladi ljudi u podredenju sa starijima skloniji sebi
dati nize ocjene,
e zaposleni zadovoljni ukoliko su ocjene koje daju rukovodioci vise od njihovih ocjena,
individualno date ocjene Cesto uti¢u na rukovoditelje da ex-postmodifikuju svoje

ocjene, u pravcu njihovog povecanja.

33 Bahtijarevic-Siber, F.(1999): Management ljudskih potencijala. Zagreb; Golden marketing cit. str. 534-535.
34 Rahimié, Z. (2010): Menadzment Ljudskih Resursa. Sarajevo,; Premier Febeco.cit. str. 256.
35 Rahimié¢, Z. (2010): Menadzment Ljudskih Resursa. Sarajevo; Premier Febeco cit. str. 257.
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3. SUSTAV ZA PRACENJE PERFORMANSI ZAPOSLENIKA U
FINA-i

3.1 OSNOVNI PODATCI O FINA-i
Financijska agencija (FINA) je vodeca
hrvatska tvrtka na podrucju financijskog

posredovanja.

O
Nacionalna pokrivenost, informaticki sustav | | | I I I I I I F I n a

te vrhunska profesionalna razina stru¢nih
timova omogucuju pripremu i realizaciju

_ ~ Slika: 10 FINA logo
razli¢itih  projekata, od  jednostavnih

financijskih transakcija do najsofisticiranijih 1zvor: Logo preuzet s http://www.fina.hr/l

poslova elektroni¢kog poslovanja.>®

FINA, iako u drzavnom vlasnistvu posluje isklju¢ivo na trziSnom principu. Ima uspjesnu
poslovnu suradnju s hrvatskim poslovnim bankama, Hrvatskom narodnom bankom, brojnim
poslovnim sustavima kao i poslovnim subjektima, te je partner drzavi na podrucju javnih
financija. FINA je imala i vaznu ulogu u operativnoj pripremi i provedbi dvije velike reforme:

platnog prometa i mirovinskog sustava.

FINA-ina poslovna mreza slijedi logiku i intenzitet gospodarske aktivnosti. Informati¢ka
povezanost Cak i onih fizi¢ki najudaljenijih poslovnih jedinica, jam¢i brzinu i pouzdanost
izvrSenja najsofisticiranijih zahtjeva, ¢ine¢i svaku toCku sustava sposobnom obaviti sve
zadace 1 odgovoriti na sve zahtjeve korisnika nasih usluga. Operativni se poslovi obavljaju
kroz sustav koji se sastoji od Cetiri regionalna centra (Zagreb, Split, Rijeka i Osijek),
podruznica, poslovnica 1 ispostava koje su povezane suvremenom informatiCkom

tehnologijom i locirane tako da jamée klijentima lak i brz pristup iz svakog dijela Hrvatske.*

Pod imenom ,,Financijska Agencija*“ djeluje od sije¢nja 2002.godine, kao nasljednica Zavoda

za platni promet (ZAP), odnosno jos starije Sluzbe drustvenog knjigovodstva (SKD).

36 hitp://www.fina.hr/Default.aspx?sec=896
37 Ibidem.
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Iz Sluzbe drustvenog knjigovodstva, koja je u bivsoj drzavi imala iskljuc¢ivo pravo obavljati
transakcije platnog prometa u tuzemstvu, 1993. prerasta u Zavod za platni promet. Iznimno
visok stupanj zadovoljstva klijenata 1 izrazito pozitivne ocjene domacih i1 inozemnih
institucija, doprinijeli su da ZAP stekne vrhunsku reputaciju na financijskom trzistu.
Pocetkom 2002. godine donesen je Zakon o Financijskoj agenciji, kojom ta institucija u
vlasniStvu drzave nasljeduje prava, obveze i imovinu bivSeg ZAP-a, nastavljaju¢i u trziSnom

okruZenju oblikovati svoju poslovnu politiku, bez monopolisticke pozicije.*®

3.2 FINA I SUSTAV ZA PRACENJE PERFORMANSI

Zadovoljstvo poslom i radnom okolinom, Zelja za radom i odanost su jedni od kljuénih

faktora koji utje¢u na motivaciju radnika i njihove performanse.

Motivacija 1 zadovoljstvo radnika kljuéna su podru¢ja zanimanja suvremenog menadZzmenta
ljudskih resursa, jer se jedino izgradnjom dobrog motivacijskog sustava moze pomoci
organizaciji da poveca svoju vrijednost i konkurentsku sposobnost. U organizacijama koje
nemaju razradenu strategiju motivacije i nagradivanja vlada losa radna atmosfera, nedostaje
odgovornosti i povjerenja pa se radnici loSe osjeaju te neminovno dolazi do stagnacije i

nazadovanja.*

Suvremene organizacije svake godine ulazu sve viSe truda i novca, jer je kvalitetna radna
snaga klju¢ uspjeha svake organizacije. FINA se temelji na motiviranim, kreativnim,
inovativnim zaposlenicima, koji koriste svoj puni potencijal 1 znanja kako bi 1zvrSili zadatke
na maksimalnom nivou. Kako bi se mogla potvrditi motivacija i kreativnost radne snage
koristi se pracenje i ocjenjivanje performansi, koje je od kljuéne vaznosti za dugorocan razvoj
I uspjeSnost svake organizacije. Svaki radnik drugacije interpretira pojam uspjeSnosti, a
pracenje performansi omogucuje ostvarivanje organizacijskih ciljeva uz uvazavanje

individualnih uspjeha kao i potreba radnika.

% http://www.fina.hr/Default.aspx?sec=896
39 Prirucnik za praéenje radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb, str.1
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Mnoge svjetske organizacije ve¢ dugi niz godina primjenjuju neki od oblika sustava za
pracenje performansi, a zbog pozitivnih rezultata taj trend se sve viSe S$iri i na Hrvatsko
gospodarstvo. Raste broj organizacija koje primjenjuju oblik prac¢enja performansi, te je tako i
FINA prepoznala samu vaznost implementacije sustava.

PRUS-om, FINA Zeli povecati produktivnost svakog pojedinca putem jasno definiranih
individualnih polugodis$njih ciljeva koje treba ostvariti te poticati osobnu izvrsnost u na¢inu
njihova postizanja. Financijska Agencija mora nastojati iskoristiti sve svoje potencijale i
mogucnosti svakog pojedinog radnika, stoga je sustavom predvideno da se radnicima

pravovremeno ukaze na mogucéa poboljanja i pomogne u postizanju boljeg u¢inka.*

3.3 POJAM, SVRHA | CILJ SUSTAVA ZA PRACENJE RADNE USPJESNOSTI
(PRUS)

Sustav pracenja radne uspjeSnosti je alat za ostvarivanje poslovnih ciljeva odnosno
individualnih, timskih i organizacijskih. Uvodenje sustava pratenja radne uspjes$nosti
osigurava motiviranje radnika sukladno rezultatima rada, bolju diferencijaciju radnika, kao i
zadrzavanje kvalitetnih radnika, njihovo optimalno rasporedivanje na radna mjesta,

utvrdivanje individualnih i organizacijskih potencijala, razvoj karijere i planiranje sukcesije.*

Cilj sustava je pruzanje podrske radniku da u suradnji sa svojim rukovoditeljem bolje sagleda
svoje snage i slabosti te da dostigne maksimum svog profesionalnog razvoja. PRUS se temelji
na izgradnji organizacijske kulture FINA-e u kojoj radnici preuzimaju odgovornost za svoj
rad, usavrSavaju vlastita znanja 1 vjeStine te primaju zasluge za obavljen rad i1 postignute
rezultate. Prac¢enje radne uspjesnosti znacajno utjeCe na motivaciju kao i zadovoljstvo poslom
kojeg pojedinac obavlja. Znanstveno je dokazano da, se ljudi lakSe nose s negativnim
aspektima koji su rezultat njihovih performansi, nego ¢injenicu da za njihov rad nitko nije
zainteresiran. Pojedinac ima osjecaj vrijednosti, raste mu motivacija i zalaganje, tako da mu

nije svejedno hoce li svoj posao obavljati uspjesno ili neuspjesno.

4 Prirucnik za pracenje radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb, str. 1
4 Prirucnik za pracéenje radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb, str.2
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Najvazniji razlozi za primjenu PRUS-a su unaprjedenje profesionalnog obavljanja poslova i
zadataka radnika, ostvarivanje poslovnih ciljeva, kao i poboljsanje ukupne kvalitete pruzenih
usluga na razini FINA-e. PRUS je od velike vaznosti za podrSku ukupnom sustavu
upravljanja ljudskim potencijalima, za definiranje potreba za edukacijom i sustava razvoja
karijere.*? Kroz proces praéenja performansi mogu se prenijeti neophodne poruke radniku o
organizacijskim vrijednostima, ocekivanim ponasanjima i rezultatima u radu. Isto tako svaki
pojedinac dobiva informacije 0 svojoj ulozi u ostvarivanju organizacijskih ciljeva, a tako
svaki radnik dobiva osjecaj da svojim radom doprinosi uspjehu cjelokupne organizacije, sto

predstavlja dodatnu motivaciju.

3.4 PROCES PRACENJA PERFORMANSI

Pracenje radne uspjeSnosti je kontinuirani proces koji se sastoji od tri faze, koje ¢ine jedno
plansko—ocjensko razdoblje, a traje 6.mjeseci. Sustav pracenja radne uspjes$nosti provodi se u
fazama planiranje, savjetovanje i ocjenjivanje radne uspjesnosti. Da bi se krenulo na sljede¢u

fazu preduvjet je kompletiranje prethodne faze.

Sustavom praéenja radne uspje$nosti obuhvaceni su svi radnici Financijske agencije izuzev
radnika s bruto placom 1 pripravnika. Novozaposleni radnici, radnici koji se vracaju s
dugotrajnog bolovanja ,porodiljnog, roditeljskog ili posvojiteljskog dopusta, dopusta roditelja
djeteta s teZim smetnjama u razvoju u dobi do 7.godine Zivota te s mirovanja radnog odnosa u
Sustav ¢e biti ukljuceni u sljede¢em plansko — ocjenskom razdoblju.*® Sudionici praéenja
radne uspjesnosti su radnik, neposredni rukovoditelj, nadredeni rukovoditelji, visi nadredeni

rukovoditelj i nadlezna organizacijska jedinica izuzev radnika s bruto pla¢om i pripravnika.

42 Prirucnik za pracenje radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb, str.2
B Pravilnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb, str.1

30



« Postavljanje SMART ciljeva

Plani ranj e » Utvrdivanje kompetencija i individualnih
ciljeva.

* Ostvarivanje feedback-a o realizaciji i cijeva i

San etovanj e razvoju kompetencija.

» Ukupna ocjena ucinka

Oc _| enj ivanje « Definiranje potreba za daljnjim

usavrSavanjem.

g

Slika: 11. Faze PRUS-a.

Izvor: lIzrada autorice na temelju podataka iz Pravilnika o pracenju radne uspjes$nosti radnika Financijske
Agencije (2015): Zagreb.

341 PRVAFAZA -PLANIRANJE

Pocetak prve faze zapolinje razgovorom izmedu neposrednog rukovoditelja i radnika o
individualnim ciljevima i kompetencijama, te predstavlja bazu na kojima se temelje prve

dvije faze; planiranje i savjetovanje.

Kompetencije se definiraju kao znanja, vjestine i sposobnosti neophodne za ucinkovitost
radnika 1 uspjeh cijele organizacije. OcCituju se kroz opazljiva 1 mjerljiva ponasanja koja Cine
temelj za razlikovanje najboljih radnika od prosje¢nih. Mapiranje kompetencija je proces

identificiranja klju¢nih kompetencija za konkretna radna mjesta u organizaciji.**

Zadatak rukovoditelja je komunicirati sa svojim radnicima o najvaznijim kompetencijama i
stupnju razvijenosti istih koje radnici trebaju posjedovati, a koje ¢e im omoguciti uspjesno i
nesmetano obavljanje poslova na radnom mjestu. Kompetencije su procjenjivane u sklopu
PRUS-a s ciljem usporedivanja klju¢nih kompetencija potrebnih za obavljanje konkretnog
posla radnog mjesta s kompetencijama koje radnik posjeduje na konkretnom radnom mjestu
tijekom i na kraju plansko — ocjenskog razdoblja.

4 Pravilnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Mapa opéih kompetencija,
Zagreb, str.2
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Samo neke od kompetencija sadrzanih u mapi opcih kompetencija su fleksibilnost,

inovativnost, komunikacijske vjestine, pregovaranje, timski rad, usmjerenost na detalje itd. ...

Na sljedecem primjeru opcée kompetencije mogu se vidjeti karakteristicna ponasanja kod

usmjerenosti na klijenta.

Usmjerenost na Kklijenta zahtjeva poznavanje ocekivanja i zelja poslovnih klijenata te
okruzenja u kojem kompanija posluje. Usmjerenost na zadovoljenje potreba te njegovanje

kvalitetnog osobnog odnosa s klijentima u svrhu povecanja njihove lojalnosti.

Karakteristi¢na ponaSanja: 4
e Prikuplja informacije o klijentima te razumije i predvida njihove potrebe.
e Prilagodava se zahtjevima klijenata, ispunjava njihova ocekivanja te tezi nadmasiti ih.
e Redovito odrazava kontakte s klijentima, trazi i1 daje pravovremene povratne
informacije, s ciljem kontrole i unapredenja procesa poslovne suradnje.
e Pridrzava se dogovorenih standarda isporuke proizvoda i/ili usluga, poStuje
vremenske rokove, kriterije kvalitete, kvantitete 1 sli¢no.

e Prikuplja podatke o konkurenciji i izraduje prijedloge koji isticu prednosti kompanije.

Individualni ciljevi definiraju se za sva radna mjesta s ciljem konkretnog zadovoljavanja
rezultata na kraju ocjenjivanog razdoblja. Kod individualnih ciljeva naglasak je na
uc¢inkovitosti. Prilikom postavljanja istih koristi se SMART metoda, gdje se zaposleniku zada
od 3 do 6 ciljeva, a rukovoditelj za svaki cilj mora odrediti rok za izvrSenje istoga kao i
ponder cilja odnosno udio u ukupnoj tezini svih ciljeva. Za svakog radnika se definiraju samo
najvazniji ciljevi koje radnik obavlja u razdoblju od 6 mjeseci, §to ne znaci da on ne mora

obavljati druge poslove ili zadatke.

% Pravilnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Mapa op¢ih kompetencija,
Zagreb.

32



Prilikom postavljanja ciljeva treba uzeti u obzir i sve druge faktore koji utjecu na ostvarivanje
ciljeva kao:

e jesu liciljevi realni,

e jesu li ciljevi ostvarivi

e kakve bi okolnosti mogle utjecati na dobar ili lo$ rezultat 1 sl.

Predmet individualnog cilja iskazuje se ovisno o podrué¢ju rada u: apsoluthom broju,
koli¢ini, iznosu, postotku povecanja, postotku smanjenja, postotku ispunjenja, trajanju, brzini,
roku ispunjenja, nastupu nekog Zeljenog dogadaja (jednog ili vise), izbjegavanju nekog

nezeljenog dogadaja, kvaliteti u¢injenog. 4’

Neposredni rukovoditelji moraju prilikom planiranja ciljeva i rokova imati na umu angazman
zaposlenika na nekim drugim projektima, radnoj grupi ili organizacijskoj jedinici.
Rukovoditelj mora uzeti u obzir da onda radnik ciljeve u svojoj organizacijskoj jedinici moze
ostvarivati djelomi¢no. Zbog toga se rukovoditelj treba konzultirati s voditeljem projekta,
druge radne grupe ili organizacijske jedinice te na temelju toga u zaposlenikov plan unijeti i
ciljeve vezane za druge poslove ili projekte koje radnik obavlja ili u kojima sudjeluje.
Pojedini ciljevi se s obzirom na novonastale promjene u poslovnim okolnostima ili u slu¢aju
nastupa vise sile mogu redefinirati. Plan se ispisuje na standardiziranom obrascu u dva
primjerka, koja oba sudionika potpisuju (zaposlenik i rukovoditelj), jedan primjerak ostaje u

nadleznoj organizacijskoj jedinici dok se drugi predaje zaposleniku.

Ukoliko zaposlenik ne zeli potpisati plan neposredni rukovoditelj mora obavijestiti svog
nadredenog rukovoditelja. Nadredeni rukovoditel] mora plan pregledati, te moZe plan
potvrditi, donijeti novi plan, ili vratiti plan nadredenom rukovoditelju na doradu. Utvrdivanje
individualnih ciljeva je kompliciran i sloZen posao koji nije ni malo jednostavan.

Zbog razli¢itih poslovnih podrucja i djelatnosti FINA-e neki poslovi nisu lako mjerljivi §to
onemogucava postavljanje kvantitativnih 1 kvalitativnih pokazatelja. Stoga su pogreske i

poteskoce prilikom ocjenjivanja individualnih ciljeva u potpunosti razumljive.

46 Pravilnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str.6
47 Pravilnik o praléenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str.6
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Pogotovo u pocetku kada se ova metoda pocinje primjenjivati. Svaka pocetna prepreka nikako
ne bi smjela utjecati na motivaciju rukovoditelja ni radnika jer kroz praksu i navikavanje na

metode postavljanje ciljeva postaje sve lakse.*®

3.4.2 DRUGA FAZA - SAVIETOVANJE

Savjetovanje oznac¢ava davanje informacija na temelju kontinuiranog pracenja rada i
ostvarivanja zadataka radnika barem jednom tijekom plansko-ocjenskog razdoblja. Radniku
savjetovanje omogucuje povratnu informaciju, na temelju koje dobiva jasnu sliku o svom
radnom ucinku, odnosno o podrucjima u kojima je dobro obavio svoj posao, i podrucjima

rada koja treba unaprijediti.

Svrha savjetovanja je:*°
e pruzanje povratne informacije radniku o tome kako radi
o formalna revizija realizacije radnih ciljeva i razvoja kompetencija
¢ identifikacija pozitivnih aspekata rada i davanje preporuka za pobolj$anje uc¢inka
e pravovremeno upucivanje na odredeni oblik formalne ili neformalne edukacije

e postizanje Sto veceg konacnog ucinka radnika

Savjetovanje se mora provoditi vise puta tijekom plansko — ocjenskog razdoblja za sve
radnike koji imaju manje od 6. mjeseci iskustva rada u FINA-i, ili su premjesteni na novo
radno mjesto. Ukoliko radnik pokazuje nezadovoljavajuce rezultate mora ga se opomenuti 1
upozoriti na posljedice te provesti savjetovanje. Ukoliko su pak ti ne zadovoljavajuci rezultati
rezultat manjka razvijenosti kompetencija koje su nuzne za obavljanje posla i1 dostizanje
rezultata neposredni rukovoditelj zaposlenog moze poslati na oblik formalne ili neformalne
edukacije (rad s iskusnijim kolegom, proucavanje literature...). Na kraju svake faze
savjetovanja radnik mora potpisati standardizirani obrazac, ¢ime potvrduje da je dobio

odgovarajuce povratne informacije.

® Pravilnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str. 5
4 Pravilnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str.5
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Prilikom faze savjetovanja mogu se dogoditi greske. Najc¢eS¢e su vezane uz davanje povratne
informacije. Svrha davanja povratne informacije je naglasavanje i identifikacija pozitivnih
aspekata rada kao i onih na kojima treba poraditi. Kroz povratnu informaciju, radnika treba
pohvaliti za dosadasnja dostignuc¢a te mu isto tako pruziti konkretne upute za napredovanje
radnog ucinka.

Los komentar o razvijenosti kompetencija - ,,Kompetencija je pozitivno naglasena“

Los komentar o ciljevima -,,djelatnik je obavio aktivnosti vezane za cilj*.

Cilj svakog rukovoditelja je davanje dobre povratne informacije, koja radniku daje doznanja
da je njegov uspjeh u odredenom podrucju hvaljen, prepoznat i cijenjen, te mu daju upute
kako da svoj ucinak jo$ vise unaprijedi. Stoga su komentari od velike vaznosti. Moraju biti
detaljni, specifi¢ni i konstruktivni.

Primjer dobrog komentara o razvijenosti kompetencija - ,,Radnica poti¢e zajednistvo u timu,
otvorena je za suradnju, a njezine sposobnosti prevladavanja razli¢itosti s iznimnom lako¢om
izrazavaju iskustvo, znanja i stru¢nosti.*

Primjer dobrog komentara ciljeva - ,,U okviru zadanog cilja ostvareni su o¢ekivani rezultati.
Dokumentacija je napravljena jasno i detaljno. U suradnji s sektorom ljudskih resursa radnica

je na razumljiv nacin iznijela ideje i prijedlog rjeSenja potrebne za daljnje postupanje.*

Radnik isto tako mora biti aktivno ukljuen u razgovor, jer faza savjetovanja omogucuje
dvosmjernu komunikaciju. Stoga ukoliko mu prenesene informacije i ciljevi nisu jasni, radnik

mora pitati za pojasnjenja, Sto znaci da mora aktivno slusati 1 sudjelovati u procesu.

3.4.3 TRECA FAZA — OCJENJIVANJE RADNOG UCINKA

Ocjenjivanje radnog ucinka je postupak u kojem rukovoditelji ocjenjuju ucinak radnika u vidu
ostvarenja planiranih ciljeva i razvoja potrebnih kompetencija. Formalni je sustav periodi¢ne

evaluacije radnika u odnosu na standarde koje je postavila organizacija.*

Ocjenjivanje radnog ucinka je od kljucne vaznosti za pracenje performansi i evaluaciju
zaposlenika kao i za efektivno poslovanje Citave FINA-e. Bitan je aspekt svih modernih

organizacija, jer razvijenost ljudske snage predstavlja konkurentsku prednost.

50 Prirucnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb str. 11
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Poslodavci se trude zadrzati najbolje radnike, kao i privuéi nove kako bi mogli izgraditi Sto
snazniju i uspjes$niju organizaciju. Obuke ili treninzi mogu biti usmjereni na prevladavanje
nedostataka koje radnici pokazuju u svom radu ili im se moze omoguciti osobni razvoj
karijere.

U sustav ocjenjivanja ukljuceni su samo oni radnici koji su na radu prisutni dvije treéine
plansko—ocjenskog razdoblja, a svakog radnika ocjenjuje njegov neposredni rukovoditelj.>
Cilj ocjenjivanja performansi je sagledavanje individualnih potreba koje radnik treba usavrsiti
ili korektirati kako bi svoj posao mogao obavljati s izvanrednim rezultatima, te ¢e omoguditi

pravedno razlikovanje radnika prilikom stimulativnog nagradivanja.

Ocjenjivanje u¢inka doprinijet ée sljedeé¢em:>

e motivaciji kroz postignuca i kroz povratne informacije
¢ identifikaciji osobnih kompetencija

e potrebi za usavrSavanjem i Zelji za uenjem

e rastu i razvoju radnika

e planiranju karijere

e rjeSavanju nejasnoca

e delegiranju i razgrani¢enju odgovornosti (temelj za sljede¢e PO razdoblje)

3.5 POSTUPAK OCJENJIVANJA
1. OCJENJIVANJE INDIVIDUALNIH CILJEVA

Postupak ocjenjivanja individualnih ciljeva u FINA-i obavlja se na sljede¢i na¢in:>

e A = ostvareni u¢inak premasuje planirani cilj
e B =planirani cilj je u potpunosti ostvaren

e C =planirani cilj je ostvaren u velikoj mjeri
e D = planirani cilj je djelomi¢no ostvaren

e E =planirani cilj nije ostvaren.

51 Pravilnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str.6
52 Prirucnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb str.11
33 Pravilnik o pralenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str.6
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Ocjena ostvarenja svih ciljeva je suma umnozaka ocjene i pondera pojedinacnog cilja, a
izraCun ukupne realizacije svih ciljeva jednak je udjelu sume ukupne realizacije pojedina¢nih

ciljeva u ostvarenju svih planiranih ciljeva.
2. OCJENJIVANJE KOMPETENCIJA

Postupak ocjene kompetencija temelji se na ocjeni karakteristiénog ponasanja:>*
e A =ponaSanje je u potpunosti prisutno
e B =ponasanje je prisutno u velikoj mjeri
e C= ponasanje je prisutno u srednjoj mjeri
e D =ponasanje je prisutno u manjoj mjeri

e E = ponasanje nije prisutno.

Ukupna ocjena pojedinaéne kompetencija rauna se kao aritmeticka sredina procjena svih

karakteristi¢nih ponaganja:>®

e A =kompetencija je u potpunosti razvijena

e B =kompetencija je razvijena u velikoj mjeri
e C = kompetencija je razvijena u srednjoj mjeri
e D = Kompetencija je razvijena u manjoj mjeri

e E = kompetencija nije razvijena.

Ukupna ocjena kompetencija ratuna se kao udio sume ocjena svih kompetencija u

kompetencijskom standardu radnog mjesta.

54 Pravilnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str.7
* Ibidem. str.7

37



3. UKUPNA OCJENA

Odredivanje kvota jedan je od najce$¢e koriStenih mehanizama. Novim Pravilnikom u FINA-i
uvode se neobvezujuce kvote za ocjenjivanje radnog ucinka radnika, putem Kkojeg se
rukovoditeljima preporucuje maksimalan ili minimalan udio radnika u pojedinoj kategoriji

ocjene. Ukupna ocjena zaposlenika izrazava se u postotku kako prikazuje tablica 2.

Tabela: 2. Ukupna ocjena zaposlenika

> =110% Do 10% Izvrstan
98 do 109,99% Do 40% Uspjesan Noveane
nagrade
60 do 97,99% Min 40% Odgovarajuci
<60% Do 10% Neodgovarajuci

Izvor: Izrada autorice na temelju Pravilnika o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015):
Zagreb

Prije donoSenja ukupne ocjene radnik neposrednom rukovoditelju iznosi misljenje o vlastitoj
radnoj uspjesnosti i ¢injenice kojima isto potkrepljuje, a nakon toga neposredni rukovoditelj
sustavno iznosi svoje videnje radne uspjeSnosti radnika i argumente kojima potkrepljuje svoje

misljenje.*

Nakon formalnog razgovora rukovoditelj u obrazac upisuje ocjenu radne uspjeSnosti
(izvrstan, uspjeSan, odgovarajuéi i neodgovarajuéi), koju je radnik ostvario s odgovarajué¢im
pojasnjenjem, te radniku moze predloziti edukaciju ukoliko mu je potrebna. Obrazac moraju
potpisati 1 radnik 1 rukovoditelj, a u slucaju nepotpisivanja od strane radnika rukovoditelj

mora obavijestiti svog nadredenog rukovoditelja.

Nadredeni rukovoditelj mora obrazac pregledati i donijeti odluku o kona¢noj ocjeni, koju ¢e
sam upisati uz pojasnjenje ocjene, neovisno o potpisu radnika i rukovoditelja. Radnik ima

pravo na prituzbu u roku od 8 dana, od dana dostave ocjene, ukoliko je dostavi izvan

58 Pravilnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str.8
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odgovaraju¢eg vremenskog roka nadlezna organizacijska jedinica ne pravovremeno predane
prituzbe ¢e odbaciti.>’

Prituzbu radnika razmatra Povjerenstvo za prituzbe u troClanom sastavu: predstavnik iz
organizacijske jedinice nadlezne za ljudske potencijale, visi nadredeni rukovoditelj
organizacijske jedini/¢lan uprave i sindikalni povjerenik. *® Odluku o imenovanu &lanova

Povjerenstva za prituzbe donosi uprava FINA-e.

Povjerenstvo za prituzbe moze donijeti ove odluke: >°
o odbiti prituzbu radnika ako se utvrdi da je ocjena radnog doprinosa radnika pravilno
utvrdena 1 da se zasniva na objektivno utvrdenom cCinjeni¢nom stanju te potvrditi
ocjenu nadredenog rukovoditelja
e uvaziti prituZbu radnika ukoliko utvrdi da je ¢injeni¢no stanje nepotpuno/pogresno
utvrdeno ili postupak nije sukladan pravilima ocjenjivanja te donijeti drukc¢iju ocjenu
ili predmet vratiti neposrednom ili nadredenom rukovoditelju na ponovno

ocjenjivanje.

Svaka odluka koja je donesena od strane Povjerenstva mora biti obrazlozena i obavezujuca je
za poslodavca. Ukoliko neki ciljevi nisu bili ostvareni zbog djelovanja vise sile ili
odgovarajuc¢ih okolnosti, a rukovoditelj smatra da je to opravdano na obrascu ¢e zabiljeZiti da

je neostvarenje cilja opravdano i cilj ¢e se izuzeti iz ocjenjivanja ukupnog ucinka.

4. POKAZATELJI USPJESNOSTI

Kod planiranja i provodenja ocjenjivanja neposredni rukovoditelj nastoji pomo¢i radniku da
se razvija sukladno potrebama pojedinca i organizacije. Pokazatelji uspjeS$nosti radnika su
individualni ciljevi sa 70% udjela u ukupnoj ocjeni i razvijenost kompetencija za obavljanje

poslova odredenog radnog mjesta s 30% udjela u ukupnoj ocjeni. ®

ST Pravilnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str.8
%8 Pravilnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str.9
5 Pravilnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb str.9
8 Prirucnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb str.11
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Procjena ciljeva: ocjena * ponder cilja

\
F/-
Ukupna ocjena = procjena kompetencija x 0.3 +
procjena realizacije ciljeva x 0.7
L

Slika: 12. Prikaz izrac¢una pokazatelja uspjeSnosti.

Izvor: lzrada autorice na temelju Pravilnika o pracenju radne uspje$nosti radnika Financijske Agencije (2015)

Zagreb

3.6 PROBLEMI I POGRESKE PRILIKOM OCJENJIVANJA

Problemi i pogreske prilikom procjene i ocjenjivanja performansi u FINA-i lako se mogu

dogoditi zato $to je proces dosta zahtjevan 1 sloZzen, zbog toga rukovoditelji/procjenitelji

moraju imati adekvatnu edukaciju.

Budu¢i da je komunikacija dvosmjeran proces, a radnici u ovome Sustavu imaju aktivnu

ulogu, vrlo je vazno obratiti paznju na probleme i pogreske prilikom oblikovanja odgovora od

strane radnika:%?

nedovoljna jasnoca i neodredenost komentara
verbalne sposobnosti radnika

introvertiranost-ekstrovertiranost
proaktivnost-pasivnost

mogucénost opazanja i vjestog koristenja podataka
emocionalna (ne)otpornost
problem kvantificiranja (ocjenjivanje po u¢inku bez zadanih parametara)

ocjenjivanje ucinka prema reklamacijama

1 Prirucnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb, str.12

40



e problem odsutnosti (isklju¢ivanje iz programa ocjenjivanja zbog neostvarenog broja
radnih sati uzrokovanih bolovanje, porodiljnim...)

e prilagodavanje odgovora rukovoditelju

e problem mijerljivosti ((ne)mogucnost brojcane procjene ili stupnjevane brojéane

procjene svojih rezultata rada)

Uvijek postoje zaposlenici koji ¢e se protiviti procjeni radne uspjesnosti, a to se uglavnom
dogada zato $to nisu dovoljno informirani i upuceni u sam proces. Zaposlenici s negativnim
stavom ¢e pruzati otpor jer smatraju da sustav ne moze pravedno i objektivno ocijeniti
njihovu radnu uspjesnost, te ih nadlezan rukovoditelj mora informirati i uputiti u sam proces

kako bih ih razuvjerio.

Negativan stav radnika prema primanju povratnih informacija javlja se iz najmanje tri
razloga:®?
e neugodno im je direktno raspravljati s neposrednim rukovoditeljem o svom radnom
ucinku (prednostima i slabostima) te se plase otvorenih sukoba
e mnogi radnici obi¢no zauzmu obramben stav
e radnici obi¢no precjenjuju vlastiti radni u¢inak, pa ¢ak i ako ocjenjivaéi daju pozitivne

povratne informacije, radnici ¢e ih vjerojatno percipirati kao nedovoljno dobre.

Cest je psiholoski otpor, prije i tijekom razgovora, jer sam razgovor poti¢e radnika da se suogi
s vlastitim rezultatima i moguc¢nostima. Za radnika to moze biti veoma neugodno te koristi
otpor kao obrambeni mehanizam koji blokira neugodna sje¢anja poput nelagode, straha ili
krivnje. MozZe biti verbalan i neverbalan, a manifestira se kroz sljedeCa ponasanja: Sutnju,
prekid komunikacije, pozicije tijela, kaSnjenje ili nedolazak, intenzivno uvjeravanje i

objasnjavanje, hladan govor i bogatu verbalizaciju.

82 Prirucnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb, str.12
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3.7 POSLJEDICE OCJENJIVANJA

Posljedice ocjenjivanja bitno utjeu na daljnju karijeru radnika FINA-e, te mogu biti pozitivne

ili negativne.

1. Pozitivne posljedice
Napredovanje i nagradivanje je poseban oblik motivacije radnika koje je u direktnoj vezi s
prethodnom ocjenom njihovog rada. Radnik koji temeljem procjene uspjeSnosti bude
ocijenjen kao uspjesan ili izvrstan (ukupna ocjena veca od 98, odnosno 110%) dobiva
nov¢anu nagradu. No, ukoliko radnik ostvari ,,izvrstan u¢inak™ u dva uzastopna plansko —
ocjenska razdoblja sjeCe preduvjet za promociju, a ukoliko radnik u dva uzastopna plansko —
ocjenska razdoblja ostvari ,,uspjeSan je* odnosno vise od 98%, ostvaruje napredovanje u visi

platni razred unutar iste razine radnog mjesta.%?

Neposredni rukovoditelj takoder moze radnika predloziti za:
e napredovanje unutar platnih razreda radnog mjesta

e napredovanje na visu razinu u okviru radnog mjesta.

Ocjena u PRUS-u predstavlja preduvjet za predlaganje radnika za napredovanje, a samo
predlaganje napredovanja radnika treba biti uskladeno s poslovnim potrebama, Katalogom

radnih mjesta i Poslovnim planom.%

Strucéno usavrSavanje - neosporna je potreba da se rezultati ocjenjivanja prate i analiziraju.
Nadlezna organizacijska jedinica iz ovakvih podataka dobiva neophodne informacije koje ¢e
koristiti za bolje kadrovsko planiranje, kvalitetniju motivaciju, precizniju analizu potreba za
edukacijom i planiranje razvoja karijere radnika. Uprava FINA-e iz objedinjenih podataka
dobiva informacije o uo¢enim trendovima i moguéim problemima, kao i preporukama za

njihovo sprjecavanje i prevladavanje.®®

8 Prirucnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb, str.15
8 Prirucnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb, str.15
8 Prirucnik o pracenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2009): Zagreb, str.15
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2. Negativne posljedica ocjenjivanja
U FINA-i postoji jasna veza izmedu negativne ocjene rada i promjene ugovora o radu. Naime,
ukoliko radnik u dva uzastopna plansko-ocjenska razdoblja ili dva puta u Cetiri uzastopna
plansko-ocjenska razdoblja postigne manje od 60% radnog uéinka (,,neodgovarajuci u¢inak®),
Poslodavac ¢e ga pisano upozoriti na obveze iz radnog odnosa i ukazati mu na moguénost

otkaza ugovora o radu, odnosno otkaza s ponudom izmijenjenog ugovora o radu.®

3.8 ULOGE SUDIONIKA U PROCESU

Radnik - je ocjenjivana osoba od strane svog nadredenog rukovoditelja. Prilikom razgovora s
nadredenim mora se osvrnuti na svoje radne zadatke, odgovornosti i ciljeve, kao i svoja
znanja i vjeStine te nacin na koji ih je primijenio na radnom mjestu. Radnik moze pruziti bilo
kakve ideje i prijedloge za unaprjedenje radnog procesa, te moze zatraziti sredstva ili druge
preduvjete za rad ukoliko oni nisu ispunjeni. Svaki zaposleniku mora imati moguénost za

daljnjim usavrSavanjem i razvojem karijere.

Neposredni rukovoditelj — ima ulogu ocjenjivaca svojih podredenih. Kod faze planiranja
neposredni rukovoditelj priprema planove za svoje radnike, a zatim ih poziva na razgovor.
Svakom radniku ponaosob mora priop¢iti 1 protumaciti pripremljeni plan. Isto tako s
radnicima ¢e komentirati individualni plan i provjeriti da li su sredstva koja radnici imaju
dovoljna za izvrSenje planova. Tijekom godine rukovoditelj mora azurirati planove.

Kod faze savjetovanja rukovoditelj priprema uravnotezena opazanja nacina rada i ponasanja
radnika. Mora aktivno slusati radnika kada iznosi misljenja o vlastitom radu, te mu na temelju
saznanja pruziti povratnu informaciju vlastitih zapazanja i rezultata. Rukovoditelj se mora
pobrinuti da je zaposleni shvatio poruku povratne informacije kako bi svoj rad mogao
unaprijediti 1 posao $to bolje obaviti.

Te kod posljednje faze ocjenjivanja rukovoditelj mora pripremiti vlastite ocjene na temelju
usporedbe planova i ostvarenja. Mora sluSati radnika, kada mu pruza objasnjenje za ostvarene
rezultate. Rukovoditelj mora iznijeti radniku vlastite ocjene 1 mi$ljenja, te mora provjeriti da li
ga je radnik razumio u potpunosti. Odgovoran je za kvalitetu i rokove u procesu te

kompletiranje dokumentacije.

% Pravilnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb, str.10
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Nadredeni rukovoditelj/visi nadredeni rukovoditelj — ocjenjuje radnike kojima je
neposredno nadreden. Njegov posao je nadziranje kvalitete kojom rukovoditelji u njegovoj
organizacijskoj jedinici planiranju, savjetuju i ocjenjuju svoje radnike. Moraju intervenirati
prema potrebi, a u sluCaju prigovora radnika moraju arbitrirati te dati kona¢no odobrenje

pojedinih planova i ocjena njegovih rukovoditelja.

3.9 RAZGOVOR O USPJESNOSTI - POVRATNA INFORMACIJA

Razgovor je sastavni dio procjene performansi radnika, pogotovo u fazama savjetovanja i
ocjenjivanja. Cilj razgovora je da radnik dobije povratnu informaciju o svojim
performansama, kao i moguénost iznoSenja vlastitog misljenja i ideja vezanih uz daljnji
napredak i ostvarivanje ciljeva. Radnik stjece uvid u ulogu koju ima u organizaciji kao i
odgovornost koju nosi, a nadredeni ima moguénost isticanja pozitivnih aspekata rada koje je

radnik ostvario kao i onih na kojima treba poraditi i pruziti mu pomo¢.

Povratna informacija omoguéuje dvosmjernu komunikaciju, kao i izgradnju medusobno
kvalitetnog odnosa izmedu nadredenog i radnika. Mnogi zaborave da povratna informacija
nije vezana samo za dijeljenje kritika i naglasavanje ostvarenog neuspjeha ve¢ joj je svrha
razumijevanje, pruzanje pomoc¢i i kvalitetnih uputa na temelju kojih ¢e radnik mo¢i poboljsati
vlastite performanse. Povratna informacija je emocionalni dogadaj, kako za onoga tko je
prenosi tako i za onoga tko je prima. Zbog toga, u nekim slucajevima zaposlenici reagiraju na
temelju svojih negativnih emocija kao straha i panike jer se boje da su nesto pogresno ucinili,
te reagiraju negativno ¢ak i kad je informacija iznesena efikasno, upravo zbog emocionalnog
naboja koji su sami sebi stvorili prethodno. 1z tog razloga, zaposleniku je od velike vaznosti
kontrola ,,triggera “ ili ,,okidaca“ koji se mogu javiti nakon S$to je rukovoditelj izrekao svoje

misljenje na temelju ostvarenih ocjena.

Ukoliko zaposlenici FINA-e zele napredovati u svom profesionalnom razvoju trebaju od svog
neposrednog rukovoditelja traziti ucestale povratne informacije. U protivnhom, zakljucke 0
vlastitim postupcima stvaraju na temelju svojih interpretacija i tako oblikuju iskrivljenu sliku
0 sebi samima te zive u zabludi o ,vlastitoj super-kvaliteti ili ,,vlastitoj nesposobnosti‘.

Povratna informacija ¢e ispraviti ovu sliku u pozeljnom pravcu, "spustajuci ih iz oblaka na
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zemlju" ili im podi¢i samopouzdanje, ovisno 0 smjeru iskrivljenja njihove percepcije o

vlastitim moguénostima. %’

Primanje povratne informacije nije uvijek ugodno i jednostavno. No, kako bi se omogucila
maksimalna korist od povratne informacije, u FINI se koristi jedno korisno vjerovanje koje
kaze: "Nema neuspjeha, postoji samo feedback". Sve je samo ucenje na putu do cilja.

Povratna informacija moze biti formalna i neformalna. Formalna povratna informacija je
strukturirani/formalni razgovor koji se odvija prilikom savjetovanja ili ocjenjivanja s ciljem
evaluacije zaposlenikovih kompetencija i individualnih ciljeva. Neformalna povratna

informacija daje se po potrebi.®®

Vazno je kako zaposlenik primi povratnu informaciju. Mora biti fokusiran, aktivno slusati i
aktivno sudjelovati u razgovoru te se usredoto¢iti na sadrzaj. Ukoliko mu izreCena povratna
informacija nije jasna treba upitati dodatnu povratnu informaciju tj. pojasnjenje. Treba uociti
vrijednost povratne informacije koju je dobio, kao i povezanost izmedu povratnih informacija
1 stvarnog ponaSanja. Veliku ulogu ima upravo aktivno sluSanje i na¢in na koji radnik prima
informacije, jer ¢e to biti kljucan aspekt njegovog daljnjeg napredovanja i obavljanja posla.
Ukoliko radnik nije neSto razumio, a iz nekog razloga njemu poznatog (strah, sramezljivost

...) ne zeli upitati pojasnjenje to ¢e se odraziti direktno na njegove buduée rezultate.

87 Prirucnik o radnoj uspjesnosti zaposlenika Financijske Agencije (2009): Zagreb, str. 17
88 Pravilnik o praéenju radne uspjesnosti radnika Financijske Agencije (2015): Zagreb, str.17
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4. ZAKLJUCAK

Upravljanje performansama je od klju¢ne vaznosti u suvremenim organizacijama. Oznacava
sustavni proces kojim se koriste menadzeri pomocu kojega prate performanse
pojedinaca/timova u cilju poboljSanja i jaanja radne snage unutar organizacije. Dobro je
poznato da je kvalitetna radna snaga klju¢ uspjeha svakog poduzeca. Ljudi kao ni njihove
sposobnost se ne mogu kopirati, stoga svaka organizacija ili poduzeée mora ulagati u razvoj
vlastite radne snage pomocu koje ¢e ostvariti ciljeve. Pracenje performansi omoguéuje
kontinuirano vrednovanje uspjeha i moguénosti radnika u svakodnevnim radnim situacijama.
To organizaciji omogucéava da poslove dodijeli radnicima ¢ije performanse tocno odgovaraju
poslu S$to Ce rezultirati maksimalnim performansama, dostizanju ciljeva i ostvarenju

konkurentne prednosti.

Proces mjerenja performansi sastoji se od tri bitna koraka. Zapocinje prvom fazom u kojoj se
odreduje posao i kriteriji uspje$nosti. Provodi se analiza posla pomocu koje se radnici
upoznaju s ciljem i svrhom posla, na taj nacin znaju §to im je Ciniti te $to se od njih oc¢ekuje.
Kriteriji uspjesnosti se onda koriste kako bi se izmjerio ostvareni uspjeh odnosno neuspjeh.
Drugi korak je ocjenjivanje uspjeSnosti koje daje uvid u udio rezultata radnika u ukupno
ostvarenom cilju, a mjeri kroz tri faktora; relevantnost, osjetljivost i pouzdanost. Na temelju
rezultata ocjene uspjesnosti kreira se povratna informacija za svakog radnika pojedinacno $to
ujedno oznacava i posljednji tre¢i korak. Za procjene performansi koriste se 3 osnovne

metode: metoda usporedivanja, ljestvice procjene i check liste.

Prilikom procesa ocjenjivanja mogu se dogoditi pogreSke koje su najceS¢e vezane uz
instrumente koji se koriste i samog procjenitelja, a prouzrokovane su nejasnim standardima
performansi, malom diskriminativnosti u praksi te subjektivnim pogreskama procjenitelja.
Procjenitelj performansi je od klju¢ne vaZznosti za vjerodostojnost rezultata stoga mora biti
pomno izabran. Procjenitelj mogu biti: manageri, kolege, podredeni, kupci te se moze provesti
i samoocjenjivanje. Da bi se smanjile pogreske i njihovi utjecaji, procjenitelje se mora

podvrgnuti edukacijskim treninzima.

Brojne svjetske organizacije ve¢ primjenjuju neki od oblika sustava za pracenje performansi,
a pozitivni rezultati trend su prosirili i na Hrvatsku, pa je tako i sama FINA razvila svoj.
PRUS je fleksibilan sustav koji se temelji na izgradnji organizacijske kulture u kojoj su

radnici odgovorni za svoj rad, primaju zasluge za ostvarene rezultate te usavrSavaju vlastita
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znanja 1 vjeStine. Pracenje radne uspjesnosti unutar sustava podijeljeno je na tri osnovne faze,
a traje ukupno 6. mjeseci i Cini jedno plansko-ocjensko razdoblje. Razgovor izmedu
rukovoditelja i radnika o individualnim ciljevima i kompetencijama oznaCava planiranje
odnosno pocetak prve faze. Definiraju se individualni ciljevi putem SMART metode, prema
moguénostima i sposobnostima radnika. Savjetovanje predstavlja drugu fazu u kojoj se na
temelju rezultata kontinuiranog pracenja performansi radnicima pruza povratna informacija
koja omogucuje radniku korektiranje radnji 1 zadataka kako bi postigao maksimalne rezultate.
Ocjenjivanje predstavlja evaluaciju ostvarenih performansi zaposlenika u odnosu na

postavljene FINA standarde i oznacava trecu fazu.

Problemi i pogreske u ocjenjivanju mogu se lako dogoditi posto je proces izuzetno iscrpan i
slozen, a ovisi o objektivnosti procjenitelja. Cesto radnici negoduju prilikom ocjenjivanja
zbog straha ili panike ostvarenih rezultata ili pak sumnjaju u objektivnost procjenitelja. Zbog
toga procjeniteljima treba adekvatna edukacija 1 kontinuirano usavr$avanje znanja jer
posljedice samog ocjenjivanja mogu biti pozitivne ili negativne za procjenjivanog radnika.
Pozitivne posljedice u FINA-i rezultiraju  nagradivanjem, napredovanjem ili stru¢nim
usavrSavanjem, dok zbog nedovoljnog ucinka negativne posljedice rezultiraju pismenom

opomenom i otkazom.

U ovom slucaju praksa je doista i potvrdila teorijske osnove. Uvodenje sustava pokazuje
brojne pozitivne ucinke u FINI poput; poveéanja produktivnosti i motivacije radnika, lakSeg
sustava nagradivanja, zadrZavanja kvalitetnog kadra radnika, omogucuje poticanje osobnog 1
profesionalnog razvoja radnika te doprinosi efektivnosti i efikasnosti postizanja
organizacijskih ciljeva. FINA cijeni motivirane radnika, jer su oni najveca snaga organizacije.
Motivirani radnici predstavljaju ljude koji su predani i spremni iskoristit svoj potpuni
potencijal kako bi pomogli FINA-i u daljnjem napredovanju i ostvarenju ciljeva, a kroz sustav

PRUS to je dodatno izrazeno.

Prilikom uvodenja svakog sustava uobicajeno je za ocekivati strah i nepovjerenje od strane
zaposlenika, no ukoliko se implementaciji sustava pristupi ozbiljno, pocetni strah i
nepovjerenje pretvorit ¢e se U motivaciju i zelju za radom, a sustav za pracenje radne

uspjesnosti ¢e se u konacnici isplatiti.
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Eadno mjesto nadredens s rulovoditelja:

Flanslo —ocjenslioz ri:{h'li]i. lipany — prosinec 2017
Diatom plamiramjs: 20052017

Diatum poborde: 300520317

Eompetena)e

kompetenaje radnoz mjesta Trazem stopam razvijenost kompetenaa

Analiticka rammdsljanje
Itijeljenjs mmamja i informacija
Imovativoost
Fontinnirana nienjs
Fjssavamjs problama
Timski rad
Usimjerenast na seznltat

m-;a.m.l.t.-wn—-a

Tehmnicka studnast

S

Ciljevi

BB Rk POMDEER

DPTS CIL A
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mmFina

INTERNO

Ispismo:
Vrijeme ispise: 1508 2017 15:30
Broj dolmments: 1234

2od2

Napomene:

Ime i prerme radois:
Diatum
Fotpis

Diatuma
Fotpis

Ime i predme roloon oditelja:
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PRILOG(BR. 2)

mmFina

INTERNO

Druga faza PRUS-a: Savjetovanje (lzgled obrasca iz aplikacije )

FRUS - SAVIETOVANIE

Mapisao:
Vrjemeispisa:15 048 20171530 lod2
Broj doluments: 1243

Ime i prerdime radniles:

Puni neziv radnoz mjesta {s ramnom); IT dizzjner — vidi spacijalist
COrzanizacjsks jedinica:

Ime i previme neposredno ruloovoditelja:

Eadno mjesto neposrednos raliovoditel ja:

Ime i previme nadredenoz roloovoditel ja:

Eadno mjesto nadredenoz rukovoditel ja:

Flansko — ocjensko razdoblje: lipanj - prosinac

Diatom savjetovanja: 3005 2017

Diatom potvrde: 30052017

Eompetendje

EB | Kompetendje radnos mjests Trazeni stupanj Trenutni stupanj
reEzvijenost razvijenost
Loom petendcijs looma petendcija
1 Amnaliticko rammdsljanjs A
2 Djeljenjs manja i informmacija A
3 Imgvativonast E
4 Eontinuirana nosnjs A
5 Bj=savanj= problema A
i Timsky rad A
7 Usimjesemast na reznliate B
B Tehnicka strocnast E
Eomentar razvijenost Lompetencja
Ciljevi
IEB | Orpis ciljs | Eomentar i statos dosadasnjes ostvarenia cljs |
1.
I
3.
Crp-o maene
[EB [ Opomens [ Datnm |
1.

52



mmFina

INTERNO

Ispisao:
Vrijeme ispisa:15 0620171
Broj dolkumenta: 1243

5

5

i

Tod?2

N apomens

EB

MNapomens

Imei predme radnila:
Datnm :
Potpis:

Imei prerime rukovoditel ja:
Diatom:
Potpis:
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mmFina

PRILOG BR.3

INTERNO

Trecda faza PRUS-a: Ocjenjivanje (lzgled obrasca iz aplikacije )

FREUS — CIJENJIVANIE

MNapisao:

Vrjeme ispisa:15 0§ 2017 15:30 laod2

Broj dokumenta:1 245

Imei prerime radnilea:

Fumi pamiv radnoz mjests (s radpom); IT dizsjnsr — visi specijzlist

Crrzanizadjska jedinica:

Ime i predime neposredoo rukovoditel ja;

Eadno mjesto neposrednosz rukovoditelja:

Imei predime nadredenos rulovoditel ja:

Eadno mjesto nadredenoz rolovoditel ja:

Flansko — ocjensko razdoblje: lipanj — prosin=sc 2017

Diatom ocjenjivanga: 30052017

Dhatom potvrde: Dhatom izmjene: 30052017

EB | Kompetendje radoog | TraZen stupanj Stupanj razvijenost | Procjens
mjests razvijenost Lompetendija razvijenost

kompetendijsa {savjetovanje) kompetendija

1 Analitcks fazmd sl ame A b =

2 Tehmicka stmingst B E B

3 Timski rad A B B

= DHjeljenie manga i afa A E B

5 Inovathmast B iz iz

i Eontmmirang néengs A iz iz

7 Fj=savanis problemz A i i

B Usmjereno st narsrnlEs B I I

Uknpns ocjena raovijenost kempetencijz: 72979

Eomentar razvijenost kompetendja

Zhroj nmnozls pondara i acjene ciljeva: 3.7
TUknpnz ocjenz rslziranost ciljisva: 93.75%

Ciljevi
EB Individualni ciljevi Fonder ciljs Chjena EKomentar
realizacije cljeva
1. EEEEE I5tn [ B EEE
I EEEEE 15t 025 C EEE
3. EEEEE S0to 0.0 B EEE
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INTERNO

Ispisao:
Vrijeme ispisa:15 062017 15:50 2od?
Broj dolkuments: 1245

UEUFNA GCIJENA RADNIEA
{nkupna ocjena kompsetancija™l 3 + nkupna ocjena ciljpva*l.7) 87.52 % radnik j= napjssen

Eomantar nepossedno gz mkovaditeljz prijedloz 2 strutno osposobljzvanis 1 nsavisaanjs
radnika

Eomentas radnika

Eomentar nadradenasmbavaditelja

Ime i prezvime radnile: Imei prerime ruloovoditel ja:
Diatum : Dratuee -
Potpis: Potpis:

Ime i predme nadredenoz rulovoditelja:
Dratuee -
FPotpis:
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SAZETAK:

Problem istrazivanja predstavlja analiziranje procesa upravljanja performansi s teorijskog i
prakti¢nog aspekta, te potvrdu poklapanja prethodno navedenih dijelova. Ciljevi ovoga rada
nalazu teorijsku analizu upravljanja performansama, analizu upravljanja performansama na
primjeru FINA-g, te ukoliko postoji potvrdu neuskladenosti izmedu teorijskog i prakti¢nog

dijela, kao i sugestije unaprjedenja.

Ovaj rad se bavi vaznostima upravljanja i pra¢enja performansi, s pocetkom u teorijskoj
razradi podrucja upravljanja performansama koje je detaljnije razradeno na primjeru
Financijske Agencije (FINA). Na temelju provedenog istraZivanja utvrdeno je poklapanje
izmedu teorijskog i prakti¢nog dijela. Istrazivanje je takoder potvrdilo mnogobrojne pozitivne

ucinke u FINA-i nakon uvodenja sustava PRUS.

Kljuéne rijeci: analiza, upravljanje performansama, Financijska Agencija.

SUMMARY:

The problem of this research is the theoretical and practical analysis of performance
management process, as well as approval of matching previously mentioned parts. The
objectives of this paper require theoretical analysis of performance management, analysis of
performance management on FINA's example, and if there is a confirmation of mismatch

between theoretical and practical parts suggestions for improvement.

This paper tackles the importance of performance management, starting in theoretical base of
performance management which is elaborated in depth on FINA’s example. Conducted
research confirmed matching between theoretical part and practical part. Furthermore research
concluded numerous positive aspects on FINA after implementation of performance

management system called PRUS.

Key words: analysis, performance management, Financial Agency.
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