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Metode za ocjenjivanje zaposlenih u poduzecu

SAZETAK

Ljudski resursi obuhvacaju znanja, motivaciju i vjestine svih zaposlenika u nekom poduzecu.
Upravljanje ljudskim resursima odnosi se na vanjske faktore u koje pripada primjerice
ekonomski sustav te na unutarnje u koje se odnosi na upravljanje. Vazna je i funkcija vodenja
koja osigurava pozitivno ponaSanje, a voditelji imaju veliku odgovornost prilikom vodenja i
upravljanja zaposlenicima. Uz vodenje, treba istaknuti vaznost motivacije jer motivirani
zaposlenici su oni koji najbolje obavljaju posao. Ono §to ne treba zaboraviti je kontroliranje
koje ukoliko ne funkcionira dovodi poduzece do propasti. Metode za ocjenjivanje zaposlenika
odnose se na vrednovanje osobina kao i nacina ponaSanja zaposlenika prilikom obavljanja
posla. Prema nekim metodama zaposlenici se vrednuju po njihovim osobinama od najlo$ijih do
najboljih te se mogu provoditi u manjim ili ve¢im skupinama. Procjenitelji su ti koji provode
postupak ocjenjivanja i trude se da svaka osoba bude vrednovana na pravedan nacin. Uz sve
prednosti ovih metoda, moguci su i brojni nedostaci. Pogreske moze napraviti ocjenjivac, a one
mogu biti zasnovane na njegovom subjektivnom misljenju i primjerice predrasudama te moze
odredenog zaposlenika preblago ili prestrogo ocijeniti. Kako ne bi dolazilo do pogreSaka

prilikom ocjenjivanja provode se razli¢ite mjere te se menadzeri dodatno osposobljavaju.

Kljucne rijeCi: ocjenjivanje zaposlenika, kontroliranje, motiviranje, vodenje, ljestvice

ocjenjivanja, pogreske



Methods for evaluating employees in the company

ABSTRACT

Human resources include the knowledge, motivation and skills of all employees in a company.
Human resource management refers to external factors to which, for example, the economic
system belongs, and to internal factors to which it refers to management. A leadership function
that ensures positive behavior is also important, and managers have a great responsibility when
leading and managing employees. In addition to leadership, the importance of motivation
should be emphasized because motivated employees are the ones who do the job best. What
should not be forgotten is control which if it does not work leads the company to ruin. Methods
for evaluating employees relate to the evaluation of characteristics as well as the manner of
behavior of employees when performing work. According to some methods, employees are
valued according to their characteristics from the worst to the best and can be conducted in
smaller or larger groups. Appraisers are the ones who conduct the appraisal process and strive
to ensure that each person is evaluated in a fair way. In addition to all the advantages of these
methods, numerous disadvantages are possible. Mistakes can be made by the evaluator, and
they can be based on his subjective opinion and, for example, prejudices, and he can evaluate a
certain employee too mildly or too harshly. In order to avoid mistakes during the evaluation,

various measures are implemented and managers are additionally trained.

Key words: evaluating employees, controlling, motivating, leading, grading scales, mistakes
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1. Uvod

Ovaj diplomski rad govori o0 metodama za ocjenjivanje zaposlenih u poduzecu. Odmah na
pocetku treba istaknuti kako ljudski resursi imaju veliku vaznost u svakoj organizaciji. Po uzoru
na zapadne zemlje, pocinje se viSe voditi racuna o kvalitetnim ljudskim resursima jer je upravo
dobar menadzment i radna snaga ono §to svako poduzece moze uciniti konkurentnijim i boljim
na trziStu. Moze se re¢i kako ljudski resursi obuhvacaju sva znanja, sposobnosti, vjestine i
motivaciju zaposlenika. Da bi oni funkcionirali na pravilan naéin, vazno je znati dobro
upravljati ljudskim resursima. Tu su prisutni brojni unutarnji i vanjski faktori koji postoje kako
bi se stvari odvijale na odreden nacin. Takoder, pored upravljanja ljudskim resursima vazno je
i njihovo vodenje. Ovdje je bitno izabrati pravu i kvalificiranu osobu koja je spremna voditi
ljude na pravi nacin te im pruZiti primjer dobrog ponasanja. Dobar voda ne mozZe biti svatko, a
da bi bili dobar voda potrebna je 1 velika motivacija. Dobro motivirani radnici bolje ¢e obavljati
svoj posao 1 na kraju mogu zasluziti neku od nagrada kao $to su stimulacije na placu i slicno.
Ne treba izostaviti 1 kontroliranje, koje u konacnici sluzi da bi se pratio nacin 1 tijek izvrSavanja

zadataka.

Postoje brojne metode za ocjenjivanje zaposlenika. Ovaj rad baziran je na metode rangiranja,
metode slobodnog i obveznog izbora, ljestvice ocjenjivanja, ljestvice ocjenjivanja na temelju
ponasanja te upravljanje pomocu ciljeva. Metode rangiranja dijele zaposlenike po njihovim
osobinama od najloS§ijih do najboljih. Metoda obi¢nog rangiranja provodi Se U manjim
skupinama i metoda usporedbe u parovima koja je naprednija od prethodne, ali se takoder
primjenjuje u skupinama s manjim brojem zaposlenika. Uz ove metode, prisutne su i metode
obveznog i slobodnog izbora koje se sastoje od pozitivnih i negativnih osobina zaposlenika, a
procjenitelj odabire koje najbolje odgovaraju odredenom zaposleniku. Najpopularnije metode
su ljestvice ocjenjivanja. Tu se primjenjuju ljestvice ocjenjivanja na temelju ponasanja
zaposlenika, a najpopularnije su BARS i BOS. Zadnja metoda je upravljanje pomocu ciljeva, a
tu se ubrajaju postupci gdje se postavljaju ciljevi koji se u odredenom vremenskom periodu

moraju realizirati.



Iako sve ove metode zvuce dobro, primjenjujuci ih u praksi moze do¢i i do pogresaka prilikom
ocjenjivanja zaposlenika. Vazno je na vrijeme otkriti koji su to nedostaci ocjenjivanja kako bi
se rijeSili problemi koji mogu zbog toga nastati, primjerice uglavnom dode do naruSavanja
meduljudskih odnosa izmedu zaposlenika. Kako bi se sva teorijska podloga zaokruzila u jednu
cjelinu provedeno je istrazivanje o stavovima ispitanika o ocjenjivanju 1 kontroliranju
zaposlenika, te uz ti dobile informacije o tome provodi li se uopée nekakav postupak

ocjenjivanja zaposlenika u poduzec¢ima u kojima su zaposleni.



2. Metodologija rada

Diplomski rad sastoji se od teorijskog dijela i od empirijskog te je koriSteno nekoliko metoda
obrade podataka. Najces¢e koriStena je opisna odnosno deskriptivna metoda. Sluzila je za
opisivanje i objasnjavanje vaznih i bitnih teorijskih pojmova koji se u ovom sluc¢aju odnose na
pojmove poput ljudskih resursa, motiviranja i kontrole te naravno metoda za ocjenjivanje
zaposlenika. Takoder, u teorijskom dijelu koriStene su metode sinteze i klasifikacije kojima su
se bolje objasnili najvazniji pojmovi i podjele. Podaci koji su koristeni prilikom izrade rada
pripadaju sekundarnim izvorima (knjige, strucni ¢asopisi, internetski izvori i sli¢no). Dalje u
radu u empirijskom dijelu, koriStena je i metoda istrazivanja. Provedeno je istrazivanje putem
Google obrazaca koje je bilo javno objavljeno na drustvenim mrezama. Dobiveni podaci sluzili

su za prikupljanje podataka i njihovu analizu te usporedbu s teorijskim dijelom rada.

2.1.  Predmet i cilj rada

Predmet rada jesu metode za ocjenjivanje i kontroliranje zaposlenika u poduzecu, na¢in njihove
primjene te uocavanje pogresaka koje se mogu dogoditi prilikom postupka ocjenjivanja. Cilj
rada je dati teorijsku podlogu o opéenitim informacijama vezanim za ljudske resurse te detaljno
opisati metode ocjenjivanja zaposlenika i nacine na koje se te metode provode. Na kraju kroz
rezultate provedenog istrazivanja usporediti teoriju i praksu putem prikupljenih podataka od

ispitanika.

2.2.  Hipoteze rada

Prije pocetka rada postavljene su dvije hipoteze, a one su:
e zaposlenici smatraju kako metode za ocjenjivanje zaposlenika nisu pretjerano vazne
e metode za ocjenjivanje zaposlenika bitne su kako bi pomogle u boljem odredivanju

place za odredenog zaposlenika.

Nakon teorijske dijela rada i provedenog istraZivanja donijeti ¢e se zaklju€ak o prihvacanju ili

odbacivanju ovih hipoteza.



3. Razvoj ljudskih resursa

Moze se re¢i kako ljudski resursi vremenom sve vise dobivaju na vaznosti. Prate¢i brojne
promjene koje se dogadaju posebice one koje se odnose na drustvene i tehnoloske tako su se i
razvijali i postajali znacajniji ljudski resursi. ,,Podrucje razvoja ljudskih resursa se od svojih
pocetaka kao zasebnog podrucja istrazivanja 60-ih godina proslog stolje¢a objasnjava razli¢itim
definicijama koje se razlikuju, ali u sebi sadrze iste koncepte koji se odnose na razvoj ljudi,
uéenje i razvoj organizacije* (Zganec & Biéanié, 2008.). Dobro razvijeni ljudski resursi vazni
su za svaku organizaciju jer se oni odnose na poboljsanje ponaSanja zaposlenika, povecanje

njihovih sposobnosti 1 znanja 1 slicno.

Smatra se da se podrucje razvoja ljudskih resursa odnosi na razvoj ljudi unutar organizacije i
da se taj razvoj moze posti¢i putem ucenja. ,,Termin razvoj ljudskih resursa prvi su predlozili
Harbison i Myers 1964. godine i od tada pod ovu nomenklaturu pripada nekoliko podrucja, od
kojih je najpoznatiji organizacijski razvoj, koja se razvijaju kao prakti¢na i akademska
podruéja (Zganec & Bicani¢, 2008.). Zapadne zemlje su te koje su prve uvele podruéje vezano
za razvoj ljudskih resursa, ali u dana$nje vrijeme ono je zastupljeno i u ostalim zemljama, iako
ne u tolikoj mjeri. Primjerice u Republici Hrvatskoj ljudski resursi nisu ba§ na prvom mjestu
zbog toga Sto vecina menadzera razmisSlja tradicionalno, a zapravo za uspjeh organizacije
najvazniji su ljudi i treba znati izabrati dobre zaposlenike kako bi na taj nacin postali

prepoznatljivi 1 doprinijeli razvoju drustva.

Brojni autori definirali su podrucje razvoja ljudskih resursa na razli¢ite nacine. Stoga, McLagan
smatrao je kako je pojam ljudskih resursa relativno Sirok 1 da se on odnosi na trening i razvoj
organizacije kao i razvoj karijere kako bi se zaposlenici poboljsali i kako bi to dovelo do Sto
vece organizacijske efikasnosti. Swanson smatra kako su ljudski resursi definirani kao proces
kojim se ili razvija ili oslobada ljudska ekspertiza u cilju poboljSanja postignuca. ,,Suvremena
definicija prema Dilworthu predlaze da se kao podrucja discipline razvoja ljudskih resursa
smatraju podruc¢ja upravljanja strateSkim promjenama, podrucja integracije procesa ucenja,
upravljanje znanjem, razvoj karijere, izgradnja timova, razvoj vodstva, primjena tehnologije i
drugo* (Zganec & Bicani¢, 2008.).

Izucavanju podruc¢ja ljudskih resursa moze se pristupiti iz razliCitih perspektiva. To su
primjerice moralna perspektiva, socijalni rad, psihologija i sli¢no. Najvaznija i najdominantnija

perspektiva u razvoju ljudskih resursa je ekonomska, Sto se povezuje s ¢injenicom da su prve



definicije ljudskih resursa dali upravo ekonomisti. Ako se gleda kroz ekonomske termine
ljudski resursi objasnjavaju se kroz akumulaciju ljudskog kapitala te se na taj nain investira u
cjelokupni razvoj ekonomije. Kroz politicke termine pripremaju se ljudi na pravo demokracije,
dok sa kulturnog i socijalnog stajaliSta omogucavaju ljudima zivot koji je odmaknutiji od
tradicije. Kao zakljucak svega moze se re¢i kako razvoj ljudskih resursa omogucava

poduzeéima put u bolje sutra i otvara vrata modernizacije.



4. MenadZzment ljudskih resursa

S obzirom da se danaSnja ekonomija naziva ekonomijom znanja, veoma je bitno istaknuti
vaznost ljudskih resursa I menadzmenta te sposobnost njihovog upravljanja i vodenja
zaposlenika. ,,Za zaposlenike u odredenoj organizaciji iznimno je vazna pozitivna klima kao i
uvjeti poslovanja, uz to vazan je uskladeni odnosi izmedu menadzera i zaposlenih, gdje je
najbitniji timski rad, obostrano povjerenje i zajednicka suradnja“ (Ivankovi¢, 2018). Takoder,
od presudne vaznosti je i zadovoljstvo zaposlenih i ciljevi pojedinaca pri ostvarivanju ciljeva
poduzeca, jer samo zadovoljan zaposlenik pruza svoj maksimum. ,,MenadZeri koji su zaduzeni
za ljudske resurse moraju osigurati ravnotezu izmedu ciljeva organizacije i ciljeva pojedinca“
(Ivankovi¢, 2018). Smatra se kako sve uspjeSne organizacije imaju uspostavljene veoma dobre
odnose sa svojim zaposlenicima i rade na tome da njihovi zaposlenici budu $to zadovoljniji

svojim radnim mjestom.
,Podru¢je menadZmenta ljudskih resursa ima Cetiri glavna znacenja:

e znanstvena disciplina,
e menadzerska funkcija,
e poslovna funkcija,

e specifi¢na filozofija menadzmenta“ (Pozega, 2012:17).

,Ljudski resursi definiraju se kao ukupna motivacija, ukupna znanja, sposobnosti 1 vjestine svih
zaposlenika u poduzecu, kao i uspjesnost njihovog timskog rada i medusobne suradnje u
poslovima gospodarskog subjekta u kojem rade* (Pozega, 2012:19). Ljudski resursi u danasnje
vrijeme presudan su faktor i pokazatelj uspjesnosti. Takoder, jedan su od faktora koji izdvaja

poduzece i €ini ga konkurentnijim na trzistu.

,Menadzment ljudskih resursa definira se kao upravljanje cjelokupnom vrijednoscu djelatnika
u poduzecu, odnosno njihovom ukupnom motivacijom, znanjima, sposobnosc¢u i vjeStinama, a
sve u cilju podizanja efikasnosti i efektivnosti poslovanja, odnosno u cilju ostvarivanja $to vecih
i brzih stopa profita“ (Pozega, 2012:19). Vazno je da svaka organizacija vodi racuna o ljudskim
resursima pa tako mora imati dobro osposobljene i na pravilan na¢in educirane menadzere koji

¢e svojim zaposlenicima sluziti kao dobar i pozitivan primjer.



,,Cilj uspjesnog menadzmenta ljudskih resursa u poduzecu je ostvariti §to veée i brze stope
profita, postujuéi pri tome norme i pravila meduljudskih odnosa i ljudskog ponasanja“ (Pozega,
2012:19). ,,Postoji ¢itav niz pokazatelja vaznosti ljudskih resursa za svaku organizaciju i

instituciju, a neki od njih su sljedeci:

e Visok polozaj i ugled menadzera ljudskih resursa,

e ljudski resursi su jedna od temeljnih klju¢nih centraliziranih aktivnosti,

e programi ljudskih resursa se drZe strogom poslovnom tajnom,

e Siroka obuhvatnost —od upravljanja procesom proizvodnje do upravljanja marketingom,
e cvidentan porast razine zapoS$ljavanja u toj djelatnosti,

e materijalne kompenzacije 1 nagradivanje,

e temeljite i radikalne promjene organizacijske strukture® (Kuka, 2011).

Svi navedeni pokazatelji jednako su vazni za svaku organizaciju te se nadovezuju i

nadopunjuju. Njihovo postojanje dovodi do uspjeSnosti odredene organizacije.

Menadzment ljudskih resursa Sirok je pojam i obuhvaca ¢itav niz specifi¢nosti. ,,Glavne

specificnosti menadZzmenta ljudskih resursa su:

e jedinstvenost,

e neograni¢ena unutarnja sposobnost razvoja i samoreprodukcije,
e utjecaj na pokazatelje poduzeca,

e dugoroc¢ni efekti ulaganja,

e socijalna komponenta,

e primarnost funkcije menadZzmenta ljudskih resursa,

e viSeslojnost i cjelokupnost menadzmenta ljudskih potencijala,
e kompleksnost funkcije menadzmenta ljudskih resursa,

e utjecaj na zaposlenike” (PoZega, 2012:23,24).



4.1.

Upravljanje ljudskim resursima

Smatra se kako je ,,upravljanje ljudskim resursima znanstvena disciplina kod koje se radi o

sustavu spoznaja konstituiranom od niza podsustava znanja, modela, principa i metoda drugih

relevantnih disciplina koje su dale znacajan doprinos njenom razvoju (Jambrek & Penic,

2008.). ,,Upravljanje ljudskim potencijalima oznacava znanstvenu disciplinu, funkciju

upravljanja u organizacijama i praksu te odnos prema ljudima u organizaciji, a poticaj za razvoj

upravljanja ljudskim potencijalima dala je i1 bihevioristicka teorija* (Jambrek & Peni¢, 2008.).

,UCinkovita praksa upravljanja ljudskim resursima razvija 1 koristi zaposlenika kao osnovu

ostvarenja ciljeva 1 svrhe poslovanja, time su takve prakse strateSke* (Bartoli¢ & Prelas —

Kovacevi¢, 2011:82)

Prema misljenju autora ,,upravljanje ljudskim resursima ima svoje osnove u:

psihologiji: kada se govori o ¢ovjeku i njegovom ponasanju, motivaciji, ambicijama,
procesima ucenja, odnosima u grupi (timu), medusobnim odnosima medu
zaposlenicima, medusobnim odnosima onda se prouc¢avanja moraju temeljiti na nekim
osnovnim tezama koje je u svezi s navedenim postavila psihologija,

teoriji upravljanja i organizaciji: teorije upravljanja i organizacije predstavljaju okvir i

oslonac za razvoj upravljanja ljudskim resursima, pogotovo $to se ti¢e pitanja sustava,
strukture i vodstva,

ergonomiji: kao znanost o odnosima ¢ovjeka i rada te prilagodavanju rada ¢ovjeku,
ekonomiji: koncept upravljanja ljudskim resursima sa svrhom povecéanja u¢inkovitosti,
efektivnosti i konkurentnosti gospodarskih organizacija,

sociologiji: u razumijevanju mnogih oblika bitnih za upravljanje ljudskim resursima
koriste se spoznaje koje pruza sociologija, primjerice: grupe, ponasanje pojedinca u
malim i velikim grupama, teorije socijalizacije i sl.,

antropologiji: antropologija, kao znanost koja proucava fizicke osobine Covjeka, i
njezine su spoznaje posebno aktualne u okviru usredotoCenosti teorije na kulturu
organizacije,

andragogiji: obrazovanje odraslih postaje takoder aktualno, ne samo kao obrazovanje,
ve¢ 1 kao usavrSavanje ili prekvalifikacija, zbog ubrzanih promjena i turbulentnosti

drustva i vremena u kojem Zivimo,



medicini rada: utjecaj radne sredine i vanjskih faktora na fizicko i psihi¢ko zdravlje
ljudi, zastita na radu i profesionalne bolesti predmet su medicine rada, pa na taj nacin
predstavljaju neizostavan sadrzaj u okviru aktivnosti i paznje upravljanja ljudskim
resursima,

pravu: odnosi poslodavaca i zaposlenika regulirani su zakonskim propisima radnog
prava, pa na taj nacin pravo i njegove odredbe predstavljaju polaziSte u mnogim
procesima kao $to su zaposljavanje, place, beneficije, a naposljetku i otpustanje, Sto je

sve dio procesa upravljanja ljudskim resursima“ (Jambrek & Peni¢, 2008.).

Faktori upravljanja ljudskim resursima postoje kako bi se odredene stvari odvijale na odredeni

nacin. Stoga, prema autorima (Jambrek & Peni¢, 2008.) prisutni su unutarnji i vanjski faktori

koji ¢e biti prikazani u tablici u nastavku teksta.

VANJSKI FAKTORI: UNUTARNJI FAKTORI:
Ekonomski sustav Upravljanje
Institucionalni faktori Veli¢ina organizacije
Trziste rada Vrsta djelatnosti i1 tehnoloska opremljenost
Kultura drustva Faze razvoja organizacije

Organizacijska kultura

Tablica 1 Prikaz faktora upravljanja ljudskim resursima

Izvor: izrada autora prema (Jambrek & Peni¢, 2008.)

Navedeni faktori iz tablice u nastavku teksta biti ¢e ukratko pojaSnjeni. Ekonomski sustav prvi

je vanjski faktor. MoZe se re¢i kako je on vazan je prema autorima on ,,odreduje temeljni polozaj

i odnose izmedu ekonomskih subjekata i1 aktera ekonomske djelatnosti, opée uvjete

privredivanja te globalne i1 ekonomske kriterije povezane s poslovnim ponaSanjem i

uspje$noséu poduzeca™ (Jambrek & Peni¢, 2008.). Institucionalni faktori odnose se na

podzakonske i zakonske akte koji ureduju aspekte poslovanja odredenog poduzeca. Trziste rada

je najvazniji faktor kojim se upravlja ljudskim resursima. Vazno je napomenuti kako ovdje



moze do¢i do zaostravanja odnosa i sukoba konkurencije. Kultura drustva posebna je zbog svoje
raznolikosti. Kulture se razlikuju svugdje u svijetu, stoge se menadzeri prilagodavaju tim

kulturama kako bi $to uspjesnije vodili i upravljali ljudskim resursima.

Kada se govori o unutarnjim faktorima, upravljanje je funkcija koja je od svih najvise podlozna
subjektivnom djelovanju i uvjeravanju menadzera. Veli¢ina organizacije zapravo odreduje
organizacijsku infrastrukturu. Vecée organizacije samim time imaju bolje razradeno osoblje i
struéniju organizacijsku infrastrukturu, kod manjih organizacija je obrnuto. Vrsta djelatnosti
odnosi se na to koliko je zahtjevno i sloZzeno upravljati ljudskim resursima. Vazno za uociti
ovdje je razlika koja je prisutna izmedu organizacija 1 ljudi, 1 one bi se trebale Cesto obnavljati
kako bi mogle trajati. | za kraj, dobra organizacijska kultura je rezultat djelovanja ljudskih

resursa. Ona predstavlja zajednicku tj. grupnu kulturu u kojoj postoje bitne razlike u drustvu.

4.2.  Vodenje zaposlenika i vaznost motivacije

Vodenje predstavlja jednu od najvaznijih funkcija menadzmenta ¢iji je glavni cilj osiguravanje
djelotvornog usmjeravanja energije i entuzijazma u pozitivno ponasanje. ,,Funkcija vodenja
ukljucuje kreiranje vizije po kojoj zaposleni rade te njihovo usmjeravanje i koordiniranje kako
bi se ostvarili ciljevi poduzeca“ (Buble, 2000). ,,MenadzZeri se angaZziraju u vodenju uvijek kada
treba razjasniti Sto raditi, motivirati zaposlene da ucinkovito rade, usmjeravati aktivnosti
drugih, komunicirati potrebne informacije, inicirati promjene, pomoc¢i podredenima da budu
kompetentniji ili rjesavati konflikte medu ¢lanovima* (Buble, 2000). Dobro vodenje tvrtke u
danasnje vrijeme je od presudne vaznosti za uspjeh poduzeca. Stoga, vazno je da poduzece ima
pojedince koji su zainteresirani za rad i imaju potrebna znanja i vjestine kako bi mogli postati
uspje$ni vode. Osobe koje vode organizaciju na kvalitetan nacin mogu samo pridonijeti

uspjesnijem poslovanju organizacije.

Vode su osobe koje su zaduzene za uspjeh cijele tvrtke te trebaju znati kako pravilno voditi i
upravljati zaposlenicima kako bi u konac¢nici postigli bolju produktivnost. ,,Postoji pet savjeta

za uspjesno vodenje zaposlenika, a to su:

e delegiranje — voda treba imati povjerenje u svoje zaposlenike i to im treba pokazati,

e voda mora biti leader — vazno je usredotociti se na $to bolje rezultate i produktivnost,
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e voda mora znati uravnoteziti svoj tim — rasporediti zaposlenike na ono u ¢emu su dobri,

e konflikti u timu — oni su prisutni i ne mogu se izbjeéi, ali treba izbjegavati svaljivanje
krivnje na druge ¢lanove tima,

e voda mora dati povratnu informaciju zaposlenicima — pohvaliti ih kada su uspjesni i §to

vise ih motivirati“ (Poslovni.hr, 2017.).

Brojni autori smatraju kako vode imaju nebrojeno puno zadataka, a najvazniji od njih su: da
bude dobar uzor svojim zaposlenicima, da je ekspert odnosno profesionalac u svome poslu, da

je dobar ucitelj i trener, da dobro koordinira te da predstavlja autoritet.

,U poslovnim sustavima zadaci vode svrstavaju se u ove skupine:

e zahtjevi vezani uz zadatke — oblikovanje i implementacija strategije, koordiniranje,
nadzor, procjenjivanje, rjeSavanje problema, davanje ekspertiza i sl.,

e psiholoski zahtjevi — obuhvacaju pruzanje psiholoskog oslonca c¢lanovima grupe,
osiguravanje moralne vertikale, definiranje modela ponasanja za druge, poticanje i
poucavanje drugih

e socijalni zahtjevi — izbor izazovnih ciljeva, oblikovanje, interpretiranje i predstavljanje

inspirativne vizije, komuniciranje, drzanje situacije pod kontrolom* (Pfeifer, 2018:5).

Nije samo vodenje vazan faktor upravljanja ljudskim resursima. Uz njega tu je jednako vazna i
motivacija. Motivacija je tu da zaposlenike u poduzecu ucini sposobnima za ono §to se od njih
oc¢ekuje, a to su: uspjesan rad, zajednicki rad tj. rad u skupinama i timovima, zaposlenici se
moraju znati dobro nositi i izboriti sa izazovima koji se u nekom trenutku mogu pojaviti ispred
njih 1 ono Sto je najvaznije moraju znati kako iskoristiti svoju snagu na pravi na¢in, odnosno

njihova snaga morala bi biti djelotvorna, a njihove potencijalne slabosti nebitne.

Kod pojma motivacije vazni su i njezini ¢imbenici. Ima ih nekoliko, a to su individualne
znacajke, znaCajke posla 1 znaajke organizacije, te su objaSnjene su u nastavku teksta.
Individualne znacajke su ono Sto svaku osobu ¢ini posebnom na svoj nain i obuhvacaju
karakteristike poput osobnih percepcija zaposlenika, njihovih o¢ekivanja, osobnih vrijednosti 1

stavova koje imaju, njihovih potreba i preferencija, a naravno, ovdje pripadaju i one
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demografske i socijalne osobine svake osobe. U znacajke posla ili zadataka svrstavaju se sve
one vjestine i okolnosti koje su vazne za izvodenje nekog zadatka. Znacajke organizacije su sve
ono §to je vezano za samu organizaciju. Tu pripadaju radni uvjeti koje imaju zaposlenici,
odredene procedure i norme koje zahtjeva poduzece, odnosi izmedu zaposlenika kao i odnosi
izmedu nadredenih i podredenih, organizacijska kultura poduzeca i politike nagradivanja koje

se primjenjuju.

,,Suvremene strategije motivacije govore da nemotivirani djelatnici imaju manju proizvodnost,
nisu zainteresirani za kvalitetu proizvoda, ne identificiraju se s organizacijom i nisu

zainteresirani za organizacijske probleme, razvoj i uspjesnost* (Bahtijarevié¢ — Siber, 1999:103).

4.3.  Kontroliranje zaposlenika

Kontrola zaposlenika ,,podrazumijeva stvaranje sustava mjerenja i korekcije ocekivanih

rezultata i to je slozen proces koji ukljucuje sljedeée aktivnosti i zadatke:

e identifikacija skupa mjera i aktivnosti pomocu kojih se prate poslovni rezultati,
e Uutvrdivanje donjih granica ocekivanih rezultata odnosno postavljanje standarda,

izbor i implementacija tehnika kojima se prati i obracunava ostvarenje,
e izrada informacijske podloge kojom se prati uspjeSnosti poslovanja,
e diseminaciju informacija o rezultatima,

e izbor aktivnosti za korekciju i poboljsanje rezultata“ (Pfeifer, 2012:2).

,,Dizajniranje sustava kontrole je proces koji se sastoji od 4 etape:

e postavljanje standarda - pokazatelji su izabrani kriteriji ué¢inkovitosti i indiciraju tocke
u procesu u kojima je moguce bez nadziranja svakog koraka u procesu primiti signal o
odvijanju pojedine aktivnosti, a mogu biti kvalitativni i kvantitativni,

e mjerenje postignuca, ocjena postojeceg stanja — mjeri se stvarno izvrSenje aktivnosti, a
cilj je da se pomoc¢u adekvatnih tehnika ili instrumenata kontrole generira informacijska

osnova za ocjenu postojece performanse i usporedbu sa oc¢ekivanom,
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e ocjena odstupanja planiranog i ostvarenog - usporedba jesu li dobiveni ili ostvareni
rezultati identi¢ni ciljanim standardima, te poslovni sustavi dobivaju informaciju o tome
postoji li jaz i koliko je velik,

e poduzimanje korektivninh akcija - ocjenjuje se znacajnost odstupanja, te se na
netolerantna odstupanja reagira trazenjem i otklanjanjem izvora problema“ (Pfeifer,

2012:2,3).

Ako poduzece nema dobro razradene sustave kontrole, tada ono ne¢e moci brzo reagirati i to
¢e dovesti do negativnih posljedica, odnosno propustiti ¢e bitne prilike 1 postajati sve
neuspjeSnije. Zbog toga je vazan doprinos kontrole. On odreduje tocCnost postojecih
pretpostavki putem kojih se formulira odredena strategija. Kada se utvrdi tocnost tih
pretpostavki onda se potvrduje efektivnost te strategije 1 nacin na koji je ona uskladena sa
ciljevima poduzeca, njihovim resursima i vremenom koje imaju na raspolaganju. Zatim
kontrola osigurava da poduzece funkcionira po zacrtanom planu 1 ofekivanim rezultatima.
Takoder kontrola je vazna za osiguravanje podataka koje ¢e sluziti za vrednovanje performansi

poduzeca. I na kraju, doprinos kontrole vazan je zbog unaprjedenja organizacijskog ucenja.
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5. Metode ocjenjivanja zaposlenika

Metode i tehnike koje se koriste pri ocjenjivanju zaposlenika, odnosno njihove radne
uspjesnosti su mnogobrojne. Te metode imaju svoje zajednicko obiljezje, a to je da se ostvarena
radna uspjesnost zapravo ne mjeri, nego se ostvareni rezultati rada zaposlenika i njihove
osobina procjenjuju. ,,Ono po ¢emu se metode razlikuju je stupanj razradenosti, nacinu
primjene, Kriteriju procjene i drugim komponentama“ (Vuji¢, 2008:247). Promatrajuc¢i metode,
dolazi se do zakljucka da se one mogu podijeliti u dvije grupe, ovisno o standardima koji se

primjenjuju za utvrdivanje uspjeha. ,,Stoga, postoje:

e Metode usporedivanja — ovdje pripada rangiranje i prisilna distribucija u kojima se
zaposleni odnosno njihova radna uspjesnost usporeduje s drugim zaposlenicima,

e Metode apsolutnih standarda — to su skale ocjenjivanja ili upravljanje prema ciljevima,
u kojima se osobine ili rezultati rada zaposlenih utvrduju prema odredenim standardima
ili ciljevima® (Galeti¢, 2015:204).

»lakoder, metode se mogu podijeliti na metode usporedivanja, ljestvice procjene i check —
liste* (Galeti¢, 2015:204). ,,Ovisno o tome procjenjuju li se osobine i vjeStine zaposlenih ili

njihov radni u¢inak, metode ocjenjivanja moguce je klasificirati u dvije skupine:

e metode ocjenjivanja zaposlenih u koje spadaju rangiranje, metoda prisilne distribucije,
liste slobodnog i prisilnog izbora i skale ocjenjivanja,

e metode ocjenjivanja radnog ucinka u koje se ubrajaju ocjenjivanje prema kriterijima,
prema zadacima 1 prema standardima ucinka te upravljanje prema ciljevima‘ (Galetic,

2015:204).

Ocjenjivanje zaposlenika zapravo predstavlja opisivanje i ocjenjivanje najrazli¢itijih osobina i
nafina ponasSanja zaposlenika koje on pokazuje dok obavlja svoj posao. ,,Kako bi ocjena
zaposlenika opravdala svoju primjenu, ona nuzno mora udovoljavati zahtjevima valjanosti,
vjernosti i objektivnosti“ (Buble & Bakoti¢, 2013:152). ,Medutim, treba naglasiti da na
valjanost, vjernost i objektivnost ocjene bitno utjeCu pogreske procjenitelja, a to znaci da je
kvaliteta ocjenjivanja bitno determinirana kvalitetom tzv. mjernog instrumenta™ (Buble &
Bakoti¢, 2013:152). Sto bi znagilo da procjenitelj ima slabosti koje u kona¢nici mogu smanjiti
toc¢nost ocjene. ,,.Svakoj metodi ocjenjivanja treba pristupiti s posebnom paznjom, kako bi

postupak ocjenjivanja dao objektivne i zaposlenima prihvatljive rezultate* (Karaci¢, 2018/19).
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5.1. Metode rangiranja

Glavni cilj ovih metoda je razvrstati zaposlenike prema osobinama i to od najlosijih do onih

najboljih. ,,S obzirom na nacin rangiranja, postoje:

e Metoda obi¢nog rangiranja

e Metoda usporedbe u parovima“ (Galeti¢, 2015:204).

Metoda obi¢nog rangiranja primjenjuje jednostavan postupak usporedivanja zaposlenika koji
je temeljen na globalnom ocjenjivanju. ,,Ne sadrzava nikakve apsolutne veli¢ine koje bi sluzile
kao osnova za ocjenjivanje, a rang — lista zaposlenih nastaje kao rezultat usporedivanja
zaposlenih po principu — zaposlenik A je bolji od zaposlenika B (Galeti¢, 2015:205). Takva
metoda se najcesSce primjenjuje u manjim grupama od otprilike 30 zaposlenika. Kao takva, ima
nekoliko nedostataka: smatra se neprakticnom za ocjenjivanje vecih grupa ljudi, ne moze se
ocjenjivati samo jedan odredeni zaposlenik, niti se mogu usporedivati zaposlenici iz razli¢itih
organizacijskih jedinica i grupa te veliCina razlika izmedu rangova nije poznata. Kod ove
metode rangiranje se moze provesti izravno i naizmjenicno. ,,Kod izravnog rangiranja se iz
grupe koja se promatra najprije izdvaja najbolji zaposlenik, a nakon toga sljede¢i najbolji i tako
do kraja, a u formular se upisuju imena zaposlenika prema postignutom rangu* (Galetic,
2015:205). Tablica 2 koja se nalazi ispod teksta, vizualno pojasnjava ovakav postupak

ocjenjivanja.

Izravna metoda rangiranja

Rang Ime zaposlenika
najbolji 1.
sljede¢i najbolji 2.
sljedec¢i najbolji 3.

itd.

Tablica 2 Izravno rangiranje

Izvor: izrada autora prema: Galetic, 2015:205
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Sto se ti¢e naizmjeni¢nog rangiranja, ,,ono polazi od pretpostavke da je ocjenjivadu lakse
procijeniti krajnosti, S§to znatno moze olaksati situaciju u srednjem dijelu ranga prilikom
ocjenjivanja prosje¢nih zaposlenika i zato se kod ove metode iz grupe zaposlenika najprije
izdvaja najbolji zaposlenik, nakon toga najgori, zatim opet najbolji pa najgori i tako
naizmjeni¢no* (Galeti¢, 2015:205). Takoder, ispod teksta nalazi se Tablica 3 u kojoj je prikazan

takav postupak ocjenjivanja.

Naizmjeni¢no rangiranje

Rang Ime zaposlenika

najbolji zaposlenik

sljedeci najbolji
itd.

sljedeci najgori

N

najgori zaposlenik

Tablica 3 Naizmjeni¢no rangiranje

Izvor: izrada autora prema Galeti¢, 2015:205

Kao podvrsta, odnosno varijanta obiCnog rangiranja smatra se metoda grupnog rangiranja.
,,2Njezina sustina je u tome da ne postoji onoliko rangova koliko ima zaposlenika u radnoj grupi,
ve¢ samo nekoliko 1 to najéesée pet, pri Cemu procjenitelj svrstava zaposlenike u te rangove po
odredenom klju¢u frekvencija, a obi¢no se kao model uzima normalna distribucija“ (Buble &
Bakoti¢, 2013:156). Primjerice, ako postoji pet rangova tada se primjenjuju frekvencije koje su
izrazene u postocima: 10%, 20%, 40%, 20% 1 10%. Dakle, ukoliko se primjenjuje ova metoda
vazno je da je zadovoljiti pretpostavku normalne distribucije, odnosno ocjene zaposlenika u

konacnici ¢ine normalnu distribuciju.
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Metoda usporedbe u parovima je naprednija metoda od metode rangiranja. Ona se provodi
na nacin da se svaki zaposlenik usporeduje sa svakim zaposlenikom. ,,Prvi na rang — listi je onaj
zaposlenik koji je u takvom usporedivanju najvise puta ocijenjen kao bolji, drugi je onaj koji
ima nesto manje ocjena kao bolji u paru itd.“ (Galeti¢, 2015:205). Primjenjujuci ovu metodu
dobiju se objektivni rezultati, ali metoda usporedbe u parovima smatra se neprakticnom zbog
velikog opsega posla, a kriterij po kojem se ocjenjuje ostaje i dalje unutar grupe. Takoder,
uglavnom se primjenjuje za ocjenjivanje manjeg broja zaposlenika. Ako je prisutan veéi broj
zaposlenika veci je 1 broj usporedbi stoga se ona smatra neprakticnom metodom za vece grupe
zaposlenika. Primjerice, ,,ako je u grupi 15 zaposlenika, kako bi se doSlo do kona¢nog ranga
mora se napraviti 105 usporedbi, a to se racuna putem formule N(N — 1)/2, §to biu ovom slucaju
bilo: 15(15 — 1)/2 = 105 usporedbi‘ (Galeti¢, 2015:206). Tablica broj 4 ispod teksta prikazuje

nacin na koji se primjenjuje ova metoda.

Zaposlenik koji se ocjenjuje
U usporedbi s B C D E
Ivana Josipa Katarina Marija Maja

A lvana + + - -
B Josipa - - -
C Katarina + + -
D Marija + - +
E Maja + + -

Tablica 4 Metoda usporedbe u parovima

Izvor: izrada autora prema: Galeti¢, 2015:206

Prema prikazu iz Tablice 4, vidi se kako putem medusobnog usporedivanja najvisi rang

ostvarila Josipa i ona je prema ovoj metodi najbolje ocijenjen zaposlenik.

,Primjenjujuci navedene metode rangiranja ne moze se utvrditi za koliko je pojedini zaposlenik
bolji ili loSiji od ostalih, §to otezava matematicko-statistiCku obradu, ali da bi se ona omogucila
razvijeni su razli€iti postupci pretvaranja rangova u vrijednosti na kontinuiranoj skali, ti
postupci su komplicirani i za njihovu primjenu potrebno je zadovoljiti pretpostavku normalne
distribucije* (Galeti¢, 2015:206).
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5.2.  Metode obveznog i slobodnog izbora

Ove metode poznate su i pod nazivom check — liste — liste provjere. Metode kao takve nastale
su kako bi se §to viSe smanjio subjektivni utjecaj prilikom procjene samih zaposlenika i radne
uspjesnosti koju ostvaruju. ,,One polaze od konkretnih aspekata radnog ponaSanje vezanih za
tocno odredeni posao, a sastoje se od Citavog niza pozitivnih i negativnih osobina ili tvrdnji, a
procjenitelj mora odabrati one koje najbolje odgovaraju ili ne odgovaraju zaposleniku koji se

trenutno ocjenjuje* (Galeti¢, 2015:207).

,,Metoda obveznog izbora ima niz parova osobina od kojih je jedna osobina pozeljna i upucuje
na visoku vrijednost zaposlenika, a druga je, iako na prvi pogled jednako tako pozitivna,
zapravo nepozeljna“ (Galeti¢, 2015:207). Kod takvog ocjenjivanja procjenitelj mora prilikom
ocjenjivanja svakog pojedinog zaposlenika odabrati osobinu iz para koja najbolje odgovara tom
zaposleniku. Primjer parova osobina : pazljiv i posten ili hladnokrvan i ulijeva postovanje. Po
ovom primjeru moze se vidjeti kako uistinu ti parovi jednako poZzeljni ili nepozeljni. Metoda
obveznog izbora zapravo je vrlo komplicirana 1 sam postupak odredivanja parova osobina je

dugacak i slozen 1 upravo iz tih navedenih razloga ona se rijetko primjenjuje.

Metoda slobodnog izbora odnosi se na tvrdnje koje zapravo opisuju naéin ponaSanja
zaposlenika u trenutku kada on obavlja posao za koji je zaduzen. ,,Tvrdnje opisuju i pozitivan

1 negativan aspekt ponasanja, primjerice:

e (Osoba brzo shvaca i usvaja nove ideje,
e Osoba tesko shvaca i €esto trazi pomo¢ od drugih,
e Osoba rijetko ili nikada ne izostaje s posla

e Osoba Cesto izostaje s posla i sl.“ (Galeti¢, 2015:208).

Kada se provodi postupak ocjenjivanja ocjenitelj odabire tvrdnju koja najbolje odgovara
zaposleniku koji se trenutno promatra i ocjenjuje. Prilikom ocjenjivanja ocjenitelj ne
zaokruzuje sve tvrdnje nego one koje se odnose na ponasanje tog zaposlenika na radnom
mjestu. Svaka od navedenih tvrdnji se boduje i na kraju se zbrajanjem dobije ocjena
zaposlenika. I ova metoda, odnosno odabir tvrdnji smatra se poprilicno kompliciranim
postupkom 1 takoder, iako je objektivna i veoma pogodna za ocjenjivanje, vrlo se rijetko
primjenjuje.
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5.3.  Ljestvice ocjenjivanja

Ljestvice ili drugim rije¢ima skale ocjenjivanja jedne su od najpopularnijih metoda ocjenjivanja
zaposlenika i radnog ucinka koji oni ostvaraju. Ovdje se zaposlenici medusobno ne usporeduju
nego se njihova uspjesnost u obavljanju posla utvrduje usporedbom s unaprijed poznatim i

utvrdenim pokazateljima ili apsolutnim standardima. ,,Uspjesnost u poslu izrazava se putem:

e pozeljnih osobina zaposlenika,
e vrste ponasanja zaposlenika,

e rezultata rada“ (Galeti¢, 2015:2009).

»Polaznu tocku u ovoj metodi Cine osobine koje oznacuju vrijednosti 1 uspjeh zaposlenika, a za
svaku od tih osobina mora se odrediti intenzitet u kojem se pojavljuje” (Galeti¢, 2015:209).
,»Ako intenzitet treba ucrtati na horizontalnu liniju na kojoj su oznaeni stupnjevi intenziteta
promatrane osobine, onda se radi o kontinuiranoj grafickoj ljestvici ocjenjivanja“ (Galetic,
2015:209). Kontinuirana graficka ljestvica ocjenjivanja prikazana je slikom koja se nalazi u

nastavku teksta.

1 2 3 4 5
loie izpod prosjedno iznad izvanredno
prozjeka prosjeka

Slika 1 Kontinuirana graficka ljestvica ocjenjivanja

Izvor: izrada autora prema Galeti¢, 2015:209

Uz kontinuiranu graficku ljestvicu, moze se primjenjivati i diskontinuirana koja je jo$
prakti¢nija. Naime, to je tablica u kojoj se navode osobine zaposlenika tj. ostvareni radni u¢inak
koji se ocjenjuje s jedne strane, a stupnjevi intenziteta se nalaze s druge strane i oni mogu biti

prikazani pomocu pridjeva ili na klasi¢an numericki na¢in. Takva ljestvica je tipicna ljestvica
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koja se u praksi naj¢esce koristi, a njen drugi naziv je standardna ljestvica ocjenjivanja. Koliko
je takva metoda kvalitetna ovisi o pravilnom definiranju osobina te o broju stupnjeva za

ocjenjivanje. U nastavku je prikazana tablica diskontinuirane graficke ljestvice.

Ocjena 1 2 3 4 5
Znatno ispod Ispod Prosjek Iznad prosjeka | Znatno iznad
Osobine prosjeka prosjeka prosjeka
Stru¢nost

Kvaliteta rada
Sklonost

timskom poslu

Inicijativa

Komunikacijske

vjestine

Tablica 5 Diskontinuirana grafi¢ka ljestvica

Izvor: izrada autora prema Galeti¢, 2015:210

Kako bi procjena radnog u¢inka svakog zaposlenika bila §to je moguce viSe to¢na i objektivna,
svaki stupac iz tablice iznad opisuje se deskriptivno. ,,Tu ima razli¢itih varijanti polaze od
jednostavnih opisa svakog stupnja intenziteta po svakoj dimenziji pa sve do vrlo detaljnih opisa
pojedinih osobina, oblika ponasanja ili nekog drugog izabranog kriterija“ (Galeti¢, 2015:210).
,Sto je opis detaljniji, ocjenitelju je lakse to&no procijeniti promatranog zaposlenika odnosno
njegov radni u¢inak, jer se poradi detaljnih uputa smanjuje subjektivnost koja se pojavljuje kada
su stupnjevi intenziteta definirani samo putem pridjeva ili numericki, a uz to smanjuje se i
mogucénost krivog ocjenjivanja“ (Galeti¢, 2015:210). U nastavku rada na nekoliko primjera
osobina u Tablici 6 prikazati ¢e se diskontinuirana graficka ljestvica koja je deskriptivno

opisana i kao takva se naziva deskriptivnom ljestvicom ocjenjivanja.
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1 2 3 4 5
Ocjena Znatno Ispod Prosjek Iznad Znatno iznad
Osobin ispod prosjeka prosjeka prosjeka
prosjeka
Nema Potrebna | Ima upravo | Ima  vise | Ima vrlo
potrebna su onoliko znanja nego | Siroka znanja
Struc¢nost znanja dodatna znanja koliko | je potrebno | koja
znanja je potrebno nadmasuju
potrebe posla
Neprestano | Potrebne | Usvaja nova | Brzo usvaja | Vrlo brzo
trazi pomo¢ | detaljne znanja uz | na¢in rada | usvaja nacin
Kvaliteta rada upute pomoé sa | uz malu | rada bez
strane pomo¢ pomoci
Ne trudi se | Razmislja | Ponekad daje | Dosta Cesto | Vrlo  esto
dati o poslu ali | inicijativu na | daje daje
Inicijativa inicijativu ne daje | svojem inicijativu inicijative za
vezanu za | inicijative | radnom za poboljsanje
poboljSanje mjestu poboljsanje
rada

5.4.

Tablica 6 Deskriptivna ljestvica ocjenjivanja

Izvor: izrada autora prema Galeti¢, 2015:210

Ljestvice ocjenjivanja na temelju ponasanja

,»Najpoznatije ljestvice na temelju ponaSanja su:

Ljestvice ocjenjivanja primjera ponasanja — BARS

Ljestvice opazanja ponasanja — BOS* (Galeti¢, 2015:212).

zaposlenih nego se vr$i procjena tih kriticnih slucajeva tj. ponasanja zaposlenika.

Ljestvice koje se temelje na ponasanju primjenjuju se u kriticnim slucajevima koji opisuju
oblike ponasanja i aktivnosti zaposlenika koji pridonose uspjeSnosti obavljanja posla ili
neuspjesnosti obavljanja tog posla. ,,Da bi se utvrdile te kriti€ne aktivnosti neophodno je da
odredena aktivnost bude klju¢na za posebno dobro ili posebno lose izvrSenje posla i da bude
kompletno opisana kako bi se mogao donijeti zakljucak o uspjeSnosti obavljenog posla*

(Galeti¢, 2015:212). Sto bi znacilo da se primjenjujuéi ovu ljestvicu ne ocjenjuju osobine
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Ljestvica ocjenjivanja primjera ponasanja (BARS) predstavlja ,,metodu ocjenjivanja koja
kombinira prednosti metode kriti¢nih slucajeva s kvantificiranim ocjenjivanjem, pri cemu
navodi primjere dobrog i loSeg obavljanja posla“ (Galeti¢, 2015:212). Postupak primjene ove

ljestvice je kompliciran te se sastoji od nekoliko faza:

e utvrdivanje kriti¢nih slu¢ajeva — 0sobe koje dobro poznaju posao koji se procjenjuje
trebaju opisati kriti¢ne sluc¢ajeve uspjesnog i neuspjesnog radnog ponasanja,

e razvoj dimenzija performanse — iste osobe svrstavaju te slu¢ajeve u maji broj
dimenzija performanse, a nakon toga se definira svaka dimenzija odnosno klaster,

e ponovno razvrstavanje sluajeva — druga grupa ljudi koji takoder dobro poznaju
promatrani posao ponovno svrstava kriti¢ne slucajeve u prethodno definirane klastere,
te se na kraju se zadrzavaju samo oni kriti¢ni slu¢ajevi koje je i ta druga grupa
procjenitelja svrstala u iste klastere kao 1 prethodna grupa, a to iznosi obi¢no 50% do
80% slucajeva,

e procijeniti slucajeve putem ljestvice — druga grupa struc¢njaka procjenjuje na ljestvici
od obi¢no 7 do 9 stupnjeva ponaSanje opisano u slucaju s obzirom na to koliko je
pridonijelo uspjesnu ili neuspjesnu obavljanju posla svojem klasteru,

e razvoj konacnog instrumenta — niz slu¢ajeva izabere se 1 rabi kao primjeri ponasanja

za svaku dimenziju® (Galeti¢, 2015:212,213).

Nedostatak ove metode je to Sto je potrebno izdvojiti vise vremena kako bi se ona razradila 1
oblikovala. Dok s druge strane, postoje i brojne prednosti ove metode, a neke od njih su:
objektivnost procjene glavne duznosti, jednostavnost, korisnost i dogovor vezan za

odgovarajuci opis kriti€nog slucaja.
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Izvestan 7 - razvija opseZan plan, nabavlja potrebne
dozvole 1 svu potrebnu dolmmentacijo 1 sl

WVrlo dobar - § — planira, komunicira, kontrolira te vodi

afurne grafikone izvrienja projelta,

Dobar — 5 — planira sve dijelove posla, drZi se plana 1
zadovoljava vremenska ogranifenja

Prosjek - 4 —moZe imati dobar plan, ali gubd 1z vida

smjernice, ne izvjedtava o pogreskama

Izpod prosjeka - 3 — planovi slabo definirani, nema koncept
realnog vremena zavrietka projelta

Vilo 1o S 2 —nema plan za izvodenje posla, ne
planira projekine zadatlke
Lod 1 —ne zavriava projekte, neprestano

E— grijedi i ne pokufava popraviti grefle

Slika 2 Ljestvica primjera ponaSanja voditelja projekta

Izvor: izrada autora prema: Galeti¢, 2015:213

Ljestvice opazanja ponaSanja (BOS) razrada i pocetna tocka u provedbi ove metode takoder
se temelji kriti¢nim slu¢ajevima. Cijeli postupak 1 procedura iznimno je dug i kompliciran, a za
cilj ima utvrditi to¢an broj dimenzija uspjesnosti. Kod ove metode ocjenjivanje zaposlenika
izrazeno je numerickim vrijednostima. Prilikom ocjenjivanja ocjenitelj zaokruzuje onu brojku
na pripadajucoj ljestvici koja najbolje odgovara zaposleniku kojeg trenutno ocjenjuje. U
nastavku prikazana je slika na kojoj se vidi takav nacin ocjenjivanja sveuciliSnog profesora.
Ovakvu vrstu ocjenjivanja profesora provodi i Ekonomski fakultet u Osijeku na kraju semestra

kada se odslusa kolegiji.

23



5.5.

1. Drzi jasno strukturirana predavania koja je lagano slijediti.

gotovo nikada 5 4 3 2 1 gotovo wvijek
2. Drzi altualna i zamimljiva pitanja.
gotovo nikada 5 4 3 2 1 gotovo wvijek

78]

Spremno daje savjete 1 upute studentima.
gotovo nikada 5 4 3 2 1 gotovo wvijek

Slika 3 Ljestvica opazanja ponaSanja sveuciliSnog profesora

Izvor: izrada autora prema: Galeti¢, 2015:216

Upravljanje pomocu ciljeva

U ovu metodu ocjenjivanja zaposlenika svrstavaju se postupci u kojima se postavljaju ciljevi

koji se moraju ostvariti i realizirati. To postavljanje ciljeva odvija se po organizacijskoj piramidi

Sto bi znacilo da se prvo odreduju ciljevi na strateSkoj razini i tako se spustaju sve do nizih

razina, odnosno ciljeva pojedinaca.

,Postupak upravljanja pomocu ciljeva odvija se u nekoliko faza:

Utvrdivanje ciljeva — na temelju strateSkog plana utvrduje se plan organizacije za
sljedec¢u godinu 1 postavljaju se ciljevi, a svaki zaposlenik treba pridonijeti ostvarivanju
ciljeva koji su postavljeni pred njegov odjel,

Razrada akcijskog plana — ciljevi odreduju §to treba postié¢i, a akcijski planovi utvrduju
nacin na koji ciljevi trebaju biti realizirani,

Periodi¢na ispitivanja i revizije — izmedu menadzera i zaposlenika odrzavaju se
periodi¢ni razgovori kako bi se utvrdilo napredovanje prema ostvarenju cilja, otklonile
poteskoce pri postizanju cilja i kako bi se provela eventualna potrebna uskladivanja u
njegovu postavljanju,

Konac¢na ocjena — na kraju poslovne godine u izvjeStaju se utvrduje u kojoj je mjeri
zaposlenik ostvario postavljene ciljeve i ako ciljevi nisu postignuti moraju se za to
navesti opravdani razlozi“ (Galeti¢, 2015:215,216).
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Ova metoda orijentirana je na mjerljive ciljeve, a izbjegava subjektivne i neodredene. ,,Vazna
obiljezja mjerljivih ciljeva:

e Tocan opis onoga $to treba posti¢i i nacin na koji ¢e se ostvarenje cilja izmjeriti,

e Utvrdivanje perioda u kojemu se cilj treba ostvariti,

e Utvrdivanje koli¢ine sredstava koja se za ostvarenje cilja mogu utrositi“ (Galetic,

2015:216).

Ova metoda ima mnogo vaznih prednosti. Primjerice, uspostavljanje ciljeva daje zaposlenicima
smjernice u radu, poboljSava komunikaciju 1 poboljSava planiranje. Posebno je vazna
motivacija jer 1 zaposlenici 1 njthovi menadZeri zajedno postavljaju ciljeve 1 zajedno sudjeluju
u ocjenjivackom procesu. Naravno, postoje 1 nedostaci ove metode, a to moze biti primjerice
konflikt izmedu nadredenih i podredenih, dugotrajan je proces i zahtjeva poprilicno puno

vremena te mogucnost postavljanja ciljeva koji su nedovoljno jasni ili nemjerljivi.
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6. Nedostaci prilikom ocjenjivanja zaposlenika

Kao 1 kod svakog posla tako i prilikom ocjenjivanja zaposlenika moze do¢i do brojnih

nedostataka. ,,Sustav ocjenjivanja zaposlenika bremenit je i mnogi nedostaci proizlaze iz

nemogucnosti utvrdivanja zadovoljavajucih standarda i preciznog mjerenja rezultata rada

pojedinog zaposlenika® (Galeti¢, 2015:233). ,Nedostatke ocjenjivanja bitno je spoznati iz dva

razloga:

6.1.

Jedino ako se neki nedostatak uoci i ako se utvrde uzroci njegova nastanka, moze se taj
nedostatak otkloniti ili smanjiti,
Krivo 1 pogresno ocjenjivanje moze nanijeti velike Stete u meduljudskim odnosima 1

degradirati u potpunosti sve dobre strane ocjenjivanja“ (Galeti¢, 2015:233).

Pogreske ocjenitelja

Pogreske koje moze napraviti sam ocjenitelj su brojne, a u nastavku teksta biti ¢e nabrojane 1

ukratko objasnjene. Prema (Galeti¢, 2015) pogreske su:

predrasude — odnose se primjerice na dob, rasu ili spol iako to nema nikakve veze s
radnim u¢inkom pojedinca. Primjer, odredena osoba moze smatrati i procijeniti da ¢e
zene loSije obaviti odredeni posao nego muskarci, a takav primjer moze se odnositi i na
mlade 1 nove zaposlenike i one starije zZivotne dobi.

statusni efekt — odnosi se na zaposlenike koji obavljaju vec¢u funkciju u poduzecu i
samim time imaju bolji polozaj na hijerarhijskoj ljestvici. Takvi zaposlenici u vecini
slu¢ajeva ocjenjuju se s boljim ocjenama nego osobe koji imaju manju funkceiju 1 tako
se nalaze nize na hijerarhijskoj ljestvici 1 takvo ocjenjivanje dovodi do iskrivljenog
ocjenjivanja.

preblago ocjenjivanje — menadzeri koji su skloni takvoj vrsti ocjenjivanja daju manje
losih ocjena, a razlog tomu je Sto imaju veliku razinu razumijevanja i blagonaklonosti,
osjecaju krivnju, nisu dovoljno odvazni i ne Zele zaposlenika razocarati loSom ocjenom.
preoprezno ocjenjivanje — menadzeri se plaSe diferencijacije i skloni su davanju
prosjecnih ocjena. Neki od razloga takvog ocjenjivanja su: nedostatak informacija, strah

od pozivanja na odgovornost i strah od diskusije i razmimoilaZenja sa zaposlenicima.
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6.2.

prestrogo ocjenjivanje — takvo ocjenjivanje primjenjuju menadzeri koji od svojih
zaposlenika ocekuju visoke radne ucinke, osjecaju neprijateljstvo ili jednostavno ih
sprjecava osjecaj manje vrijednosti.

halo — efekt — on se pojavljuje kada ili pozitivni ili negativni ucinci u velikoj mjeri utjecu
na ostale kriterije. Ako menadzer smatra i procjenjuje odredeni kriterij vaznim,
primjerice to¢nost, on je sklon zaposlenicima koji su to¢ni dati veéu ocjenu, a onima
koji nisu manju.

pogreSka prvog dojma — ukoliko je menadzer na samom pocetku stekao lo§ dojam o
nekom zaposleniku, on ¢e se prilikom ocjenjivanja voditi time iako se taj odredeni
zaposlenik tijekom vremena promijenio.

pogreSka zadnjeg dojma — prilikom ocjenjivanja se u obzir uzima samo ponasanje
zaposlenika iz posljednjeg razdoblja, a ne iz cjelokupnog.

pogreSka prelijevanja — ukoliko ocjena iz prethodnog razdoblja utjeCe na ocjenu u
novom, odnosno tekuc¢em razdoblju. Takva ocjena smatra se nepravednom i
neobjektivhom.

subjektivnost ocjenitelja — pogreska koja dolazi iz stavova i osje¢aja ocjenitelja.
namjerno krivo ocjenjivanje — zaposlenici se svjesno krivo ocjenjuju u slijede¢im
situacijama: protekcija, davanje nizih ocjena kako se ne bi ugrozio neciji polozaj,
ukoliko se opasniji zaposlenici ocijene s nizim ocjenama iskljuCuje se mogucnost

konkurencije i sli¢no.

Nedostaci koji proizlaze iz procesa ocjenjivanja i nac¢ini smanjivanja istih

lako se vecina pogreSaka javlja najceS¢e zbog nedovoljne strucnosti i slabe obrazovanosti

ocjenitelja, ,,ima i nedostataka koji proizlaze iz karaktera samog procesa ocjenjivanja, a koje

nejasni standardi — nastojanje da se standardi $to preciznije utvrde, makar i kvalitativno,
ako je nemoguce upotrijebiti kvantitativne pokazatelje, pruZzit ¢e u konacnici najbolje
rezultate,

sloZenost postupaka 1 ocjenjivanja — postupak ocjenjivanja je sloZzen od samog pocetka,
pa sve do kraja i on bi trebao ukljucivati Skolovanje i izobrazbu ocjenitelja, Sto povecava

trosSkove procesa ocjenjivanja

27



e konkurencija ucinaka — ona moze Stetiti timskom radu, primjerice ako kolege
medusobno ne upozoravaju jedni druge na pogreske jer ih to ometa u radu i moze

smanjiti njihov radni doprinos® (Galeti¢, 2015:237,238).

Kako menadzeri pri ocjenjivanju zaposlenika ne bi puno grijesili potrebno je provesti razli¢ite
mjere. ,,Uz upozoravanje menadzera na vrste pogresaka, najbolje rezultate daje izobrazba
menadzera sa svrhom proSirivanja njihova znanja iz podru¢ja ocjenjivanja“ (Galetic,
2015:238). ,,Ta znanja bi se kontinuirano trebala unaprjedivati u dva aspekta: a) poboljSanje
razumijevanja samog procesa ocjenjivanja i b) razvijanje vjeStina za pracenje ponasanja i
postignutih rezultata zaposlenika, pisanje dokumentacije i vodenje razgovora sa zaposlenikom

u svrhu pruzanja konstruktivne kritike* (Galeti¢, 2015:238).

U praksi su prisutni brojni programi putem kojih se mogu osposobljavati ocjenjivaci. Oni se
mogu razvrstati u tri kategorije. Prva kategorija odnosi se na poduku vezanu za pogreske
ocjenjivaca u kojoj je primarni cilj upoznavanje ocjenjivaca sa napravljenim pogreskama i
davanje uputa kako se te pogreske mogu smanjiti i svesti na minimum. Druga kategorija je
poduka vezana za kriterije putem kojih se ocjenjuje. Ona upoznaje menadzere s najvaznijim
kriterijima radnog ucinka, a koji se onda mogu primjenjivati za ocjenjivanje koristeci ljestvice
za svaki taj kriterij. Treca, a ujedno 1 zadnja kategorija govori o podukama koje se odnose na
standarde radnog ucinka. Tu se ocjenjiva¢i poducavaju o referentnim okvirima ili standardima

za usporedbu.

Ukoliko se pogreske prilikom ocjenjivanja u potpunosti izbjegnu ili smanje znatno ¢e se
povecati zadovoljstvo zaposlenika i samim procesom ocjenjivanja i dobivenim ocjenama. Tako
¢e se motivirati i nagraditi te ¢e postizati bolje rezultate i biti efikasniji. Vazno je da organizacije
postupku ocjenjivanja pristupe postepeno te da posStuju preporuke kako bi u konacnici

ocjenjivanje bilo Sto objektivnije.
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/. Metodologija istrazivanja

Kako se moze vidjeti kroz prethodna poglavlja, postoje brojne metode za kontroliranje i
ocjenjivanje zaposlenika u poduze¢ima. Naravno, u ovisnosti o vrsti poduzeca, broju
zaposlenika i brojnim drugim faktorima odabrati ¢e se najpogodnija metoda kojom se mogu
vrednovati zaposlenici. Postoje metode koje su kompleksnije od drugih, ali bitno je da se na
neki nacin ipak provode u organizacijama. Na taj se nacin najbolje prepoznaju, opisuju i u
krajnjem slucaju ocjenjuju kako osobine tako i ponasanje zaposlenika prilikom obavljanja

posla.

Za potrebe diplomskog rada, nakon teorijske podloge provedeno je istrazivanje. Izradena je
anketa pomocu Google obrasca u svrhu dobivanja informacija od zaposlenih osoba o tome
provodi li se u njihovim firmama ocjenjivanje i kontroliranje zaposlenika te pomoc¢u kojih
metoda 1 na koji nacin. Istrazivanje je trajalo 2 tjedna, a anketa je podijeljena na drustvenim
mrezama kako bi se prikupilo $to vise ispitanika i1 saznalo Sto viSe informacija. Vazno je jo$
jednom naglasiti da su ciljna skupina bile isklju¢ivo zaposlene osobe. Anketa je bila anonimna
i ispunilo ju je 78 ispitanika s tim da neka pitanja nisu bila obavezna pa je na njih odgovorio

manji broj ljudi. Sastojala se od 7 poprili¢no kratkih i jednostavnih pitanja.

Uz to Sto se istrazivanje baziralo na tome da se sazna provodi li se kontrola zaposlenika u
poduzec¢ima u kojima rade ispitanici, provedeno je i u svrhu dokazivanja istinitosti postavljenih
hipoteza. Hipoteze su postavljene prije samog pisanja rada i provedenog istrazivanja.
Postavljene su dvije hipoteze od kojih se prva odnosila na to da zaposlenici smatraju kako
metode za ocjenjivanje i kontrolu nisu pretjerano vazne, a druga se odnosila na to da su metode
za ocjenjivanje i kontrolu bitne kako bi pomogle pro odredivanju place za zaposlenike. Njihova

istinitost moze se provjeriti kroz rezultate istraZivanja i u raspravi na kraju rada.
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8. Rezultati istrazivanja

Anketa zapocinje klasi¢nim pitanjem, a to je mjesto zaposlenja. Odgovori koji su bili ponudeni
su privatna i drzavna firma. Na ovo pitanje odgovorili su svi ispitanici s obzirom da je bilo
obvezno i rezultati su sljedeci: 74,4% ispitanika izjasnilo se kako je zaposleno u privatnom
poduzecu, dok je ostatak odnosno 25,6% zaposleno u drzavnim poduzeéima. Odgovori su

takoder prikazani na Slici 4 ispod teksta.

Zaposleni ste w:

78 odgovora

@ Drzavnoj firmi
@ PFrivatnoj firmi

Smatrate li da je vazno kontrolirati i ocjenjivati zaposlenike na radnom mjestu?

78 odgovora

® D=

@ MNe
Djelomitno

Slika 4 Mjesto zaposlenja i stav o vaznosti ocjenjivanja zaposlenika

Izvor: izrada autora prema rezultatima provedene ankete

Nakon toga, slijedi pitanje ,,Smatrate li da je vazno kontrolirati i ocjenjivati zaposlenike na
radnom mjestu? i odgovori su ocekivani. Takoder, i ovo pitanje je kao i prethodno bilo
obvezno te su i na njega odgovorili svi ispitanici, a vidljivo je na Slici 4 ispred ovog teksta.
Naravno, uvijek postoje osobe koje smatraju kako je ocjenjivanje i kontroliranje nevazno i
nepotrebno, ali na svu srecu takvih je malo. U ovom istrazivanju takvih je svega 9%. Postoje i

oni koji smatraju kako je postupak ocjenjivanja potrebno samo ponekad provoditi, a postotak
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takvih odgovora je 33,3%. Ostatak ispitanika, odnosno 57,7% smatra kako je uvijek potrebno

provoditi takve kontrole.

Zadnje obvezno pitanje bilo je jesu li se ispitanici uopce ikada susreli s ocjenjivanjem i
kontroliranjem zaposlenika na radnom mjestu. Ovi rezultati su pomalo iznenadujuéi s obzirom
da se poprili¢no velik postotak ispitanika izjasnio kako se nikada nisu susreli s ocjenjivanjem i
kontroliranjem zaposlenika. To¢nije, u postotcima to izgleda ovako: njih 57,7% reklo je kako

su se susreli s time, a ostatak od 42,3% kako se nikada nisu susreli s nekom s takvim pristupom.

Pitanja koja slijede u nastavku nisu bila obvezna s obzirom da se odnose na nacine ocjenjivanja
1 slicno, a svi ispitanici nisu imali prilike susresti se s time. Stoga, kroz sliku prikazati ¢e se

sljedece pitanje.

Ukoliko ste na prethodno pitanje odgovorili potvrdno, zanima me Vase misljenje o
ocjenjivanju i kontroliranju zaposlenika. (Mozete odabrati vise odgovora)

53 adgovora

Smeta mi kontroliranje i

o 8136 %)
ocjenjivanje

Ne volim kontrelu, ali ne bunim
e

16 (27,1 %)

3(51 %)

Svejedno mije

Prihvatljivo mi je kontroliranje

S ; 30 (50,8 %)
rada i ocjenjivanje zaposlenika

|znimno sam zadovoljan/

zadovoljna kontroliranjem, tom_.. 14237 %)

Slika 5 Misljenje ispitanika o ocjenjivanju i kontroliranju na radnom mjestu

Izrada autora prema rezultatima provedene ankete

Prema grafikonu na Slici 5 mogu se vidjeti razli¢ita miSljenja ispitanika o ocjenjivanju i
kontroliranju na radnom mjestu. Najve¢i postotak ispitanika, njih 50,8% smatra kako je
ocjenjivanje prihvatljivo. Zatim, 27,1% izjasnilo se kako bas ne vole kontrolu koja im se
namece, ali im ne smeta kada se provodi takav postupak. Nakon toga, 23,7% ispitanika izjasnilo
se kako iznimno zadovoljni s provodenjem postupka kontrole i ocjenjivanja te da ih to dodatno

motivira i potiCe na rad. Opet i ovdje su prisutni oni koji ne vole kontrolu i kojima smeta takav
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postupak, i postotak takvih ispitanika je 13,6%, a ostatak tj. 5,1% izjasnio se kako im je

svejedno hoce li se provoditi ocjenjivanje i kontroliranje ili nece.

Pitanje koje slijedi u nastavku takoder nije bilo obvezno te je na njega odgovorilo 53 ispitanika,
a odnosi se na nacin odnosno metode koje se koriste prilikom ocjenjivanja i kontroliranja
zaposlenika. Najveéi broj ispitanika, 66%, izjasnio se kako se u njihovim firmama ocjenjivanje
provodi putem ljestvica ocjenjivanja radnog ucinka. Ovdje se vidi povezanost teorije i prakse
jer je u teorijskom dijelu rada navedeno kako su upravo ove metode one koje se najcesce
primjenjuju. Zatim, 32,1% ispitanika odabralo je ljestvice ocjenjivanja na temelju ponasanja
kao drugu naj€esSce primjenjivanu metodu za ocjenjivanje. Takoder, prema teoriji dosta cesto
primjenjivane metode. Nakon toga, 22,6% ispitanika izjasnilo se kako se zaposlenici ocjenjuju
upravljanjem pomocu ciljeva, a 20,8% putem metoda rangiranja odnosno obi¢nog rangiranja ili
usporedbe u parovima. Tek 9,4% ispitanika navelo je metode obveznog i slobodnog izbora

(check-liste) kao metode koje se primjenjuju u njihovim poduzeéima.

Na kraju, ostavljen je prostor da se ispitanici mogu izjasniti ukoliko se primjenjuje nekakav
drugaciji nacin i postupak ocjenjivanja kod njih u firmama. Takvih odgovora bilo je malo, a
odgovori su u nastavku teksta. Jedna osoba napisala je kako se nakon postupka kontrole i
ocjenjivanja zapravo nagraduje djelatnik koji se posebno istaknu, i na taj se nacin dodatno
motivira ostatak kolektiva. Druga osoba navela je kako se kod njih provodi monitoriranje
efikasnosti rada upisivanjem svih aktivnosti u CRM sustav ¢ime se postize kontrola radnog
vremena i kontrola efikasnosti izvr§enog zadatka. Treca, a ujedno i zadnja osoba napisala je
kako se kod njih radi osvrt na svakih pola godine. I to se provodi na nacin da se dobije anketa
u kojoj sami sebe ocjenjuju, nekoliko svojih kolega i menadZere, a menadZer ocjenjuje svakog
radnika. Zatim se organizira sastanak na kojem se razgovara o radu i ocjenama koje je radnik
dobio. Radnici dobiju savjet kako popraviti svoje mane na radnom mjestu i dodatno poboljsati
pozitivne stvari. I ono §to je najvaZnije naglasak je na onim pozitivnim stvarima i to djeluje
motivirajuée na radnike. Ispod teksta nalazi se Slika 6 na kojoj se putem grafikona mogu vidjeti

odgovori koji su detaljnije obja$njeni u ovom tekstu.
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S kojom metodom ocjenjivanja i kontroliranja ste se susreli na radnom mjestu. (Mozete
odabrati vise odgovora)

53 odgovora

Metode rangiranja ( fu se ubraj... 11 (20.8 %)

Metode obveznog i slobodnog i, 5 (9.4 %)

Ljestvice ocjenjivanja radnog u... 35 (66 %)
Ljestvice ocjenjivanja na temelj .. 17 (32,1 %)
Upravljanje pomocu ciljeva 12 (22,6 %)
Ocjenjivanje i kontrola kao nagr... 1(1,9 %)
Monitoriranje efikasnosti rada u_.. 11,9 %)
U ovaoj firmi se svakih pola godi... 1(1,9 %)
0 10 20 30 40

Slika 6 Najc¢esc¢e metode ocjenjivanja zaposlenika prema ispitanicima ankete

Izvor: izrada autora prema rezultatima provedene ankete

Za kraj istrazivanja, u anketi su postavljena joS dva pitanja koja se odnose na nepravilnosti
prilikom postupka kontroliranja odnosno ocjenjivanja zaposlenika. Prvo pitanje glasilo je ,,Jeste
li se susreli s nepravednim ocjenjivanjem zaposlenika, u smislu da se odredeni zaposlenik
nepravedno ocjeni s ve¢om ocjenom nego zasluzuje?. Na ovo pitanje odgovorilo je 72
ispitanika, a rezultati su sljedec¢i: 59,7% izjasnilo se kako se susrelo s takvim nepravednim

ocjenjivanjem, a ostatak odnosno 40,3% kako se nije susrelo s nepravednim ocjenjivanjem.

| zadnje pitanje na koje je odgovorilo 48 ispitanika, bilo je ukoliko su se susreli s nepravednim
ocjenjivanjem S$to ucine u takvoj situaciji. Odgovori su vidljivi u na Slici 7 ispod teksta i

pojasnjeni ispod nje.
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Ukoliko ste na prethodno pitanje potvrdne odgoverili, zanima me sto napravite u takvom
slucaju.

48 odgovora

@ Eudem nezadovolian / nezadovoljina, ali
pregutim

@ Zalim se nadredenom
MNe smeta mi to

Slika 7 Misljenje ispitanika o nepravednom ocjenjivanju zaposlenika

Izvor: izrada autora prema rezultatima provedene ankete

Prema odgovorima ispitanika vidi se kako vec¢ina njih odnosno 68,8% bude nezadovoljno
nepravednim ocjenjivanjem, ali ne poduzme nista nego to presuti i zadrzi za sebe. Ono §to je
pomalo iznenadujuce je da 25% ispitanika ukoliko dode do takvog nepravednog ocjenjivanja
to ne presuti nego se zali nadredenima. Ostatak od 6,3% izjasnio se kako im to zapravo ne

smeta.
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9. Rasprava

Metode za ocjenjivanje zaposlenika smatraju se iznimno korisnima i vaznima u poduzecéu. Kroz
ovaj rad navedene su i detaljnije objasnjene samo neke od njih, a one u konacnici daju
informacije o kvaliteti ljudskog kapitala kojim poduzeée raspolaze. Smatra se kako su poduzeca
koja ih primjenjuju daleko uspjesnija od onih koji ne primjenjuju. Takvo kontroliranje ne mora
se provoditi ¢esto, dovoljno je na polugodiS$njoj ili godiSnjoj razini. Prema ispitanicima ankete
koja je provedena u svrhu ovog diplomskog rada vidi se kako njima zapravo to ne smeta te ¢ak
ih dodatno poti¢e i motivira. Svako poduzece zapravo Zeli imati dobre radnike kako bi bili
sigurni da ¢e posao obavljati na najbolji moguci nacin i u zadanim rokovima. Zaposlenike treba

voditi 1 njima upravljati osoba koja je za to stru¢na i osposobljena 1 koja ¢e im biti dobar primjer.

Nakon detaljne teorijske podloge i provedenog istrazivanja donosi se zakljucak o hipotezama.
Prva postavljena hipoteza bila je: ,,zaposlenici smatraju kako metode za ocjenjivanje nisu
pretjerano vazne®. Moze se reci kako se ova hipoteza odbacuje jer ono §to je istinito je zapravo
suprotno od toga. Vecina ispitanika izjasnila se da se u njthovim poduzec¢ima provodi
kontroliranje zaposlenika i kako im to ne smeta odnosno prihvatljivo im je. Neki od njih izjasnili
su se kako to na njih djeluje motivirajuce i dodatno ih potic¢e da budu $to bolji i uspjesniji. Mali
je postotak onih koji smatraju da su metode za ocjenjivanje zaposlenika nepotrebne stoga se
moze zakljuciti da se ova hipoteza odbacuje. Druga postavljena hipoteza bila je: ,,metode za
ocjenjivanje zaposlenika bitne su kako bi pomogle u boljem odredivanju plac¢e za odredenog
zaposlenika®“. Takoder, nakon usporedbe teorijskih podataka i onih dobivenih putem
istrazivanja zakljucuje se kako se ova hipoteza ne odbacuje. Vazno je redovito kontrolirati i
pratiti svoje zaposlenike te to raditi na pravi na¢in, odnosno bez nekih vecih pogresaka. Na taj
nacin se moze vidjeti koji zaposlenik se istice, viSe se trudi i radi. To uvelike pomaze

menadZerima i nadredenima u odredivanju place 1 dodjeljivanju bonusa ili stimulacija na placu.
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10. Zakljucak

Na temelju teorijske podloge i informacija koje su prikupljene istrazivanjem moze se zakljuciti
kako su metode za ocjenjivanje zaposlenika u poduzeéu iznimno vazne. Ljudski resursi,
odnosno zaposlenici su iznimno vazni za svaku organizaciju i njima treba znati dobro upravljati
i dobro ih voditi i usmjeravati. To je vazno i za njih, kako bi se razvijali i napredovali u poslu
te postali sve uspjesniji, a i za samu organizaciju kako ih to ne bi odvelo u propast. Brojni su
naCini 1 metode kojima se mogu ocjenjivati i kontrolirati zaposlenici, a sve u svrhu
procjenjivanja njihove radne uspjeSnosti. Metode rangiranja usporeduju zaposlenike od
najboljih od najlosijih, dobiveni rezultati su objektivni te se najceScée koriste za manje skupine.
Malo kompliciranije metode su metode slobodnog i obveznog izbora koje nastoje smanjiti
subjektivni osjecaj procjenitelja. Ljestvice ocjenjivanja uspjesnost izrazavaju putem pozeljnih
osobina, nacina ponasanja te ostvarenih rezultata rada. Takoder, primjenjuju se i ljestvice
ocjenjivanja zaposlenika na temelju njihovog ponasanja 1 upravljanje pomocu ciljeva. Kako bi
postupak ocjenjivanja zaposlenika bio ispravan treba pripaziti na pogreske koje se mogu
dogoditi u samom postupku. Osoba koja provodi postupak treba biti osposobljena na pravi na¢in
te se kloniti subjektivnog misljenja i1 favoriziranja odredenih zaposlenika. Mora znati svakog
zaposlenika ocijeniti tocno onako kako je on to i zasluzio niSta viSe i1 niSta manje. Kroz
provedeno istrazivanje dolazi se do zakljucka kako kontroliranje i ocjenjivanje na radnom
mjestu zaposlenike dodatno motivira, ne smeta im i ne bune se kada se provode takvi postupci,

a kontrola je ujedno vazna kako 1 za njih tako 1 za uspjesnost cjelokupne organizacije.
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