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Pracdenje radne uspjeSnosti zaposlenika

SAZETAK

Ljudski resursi, tocnije zaposlenici predstavljaju element unutar organizacije o kojima najvise
ovisi cjelokupno poslovanje organizacije te poslovni uspjeh iste. Stoga je od kljucne vaznosti
pratiti radnu uspjesnost i doprinos svakog pojedinog zaposlenika u organizaciji. U novije
vrijeme pracenje radne uspjesnosti predstavlja sve vecu vaznost kako za organizaciju, tako i za
samog zaposlenika ¢iji se rad promatra. Glavni cilj pracenja radne uspjesnosti zaposlenika jest
ostvarenje organizacijskih ciljeva te povecanje motivacije kod zaposlenika $to u konaénici vodi
do poboljSanja prilikom izvrSenja radnih zadataka. Upravo su menadZzeri osobe koje su najcesce
zaduZene za pracenje radne uspjesnosti, no osim njih ovaj zadatak mogu obavljati kolege i
suradnici, potrosaci i brojni drugi. Prilikom pradenja radne uspje$nosti, procjenjivacu su na
raspolaganju brojne metode koje moze koristiti, a odabir najadekvatnije ovisi o brojnim
¢imbenicima. Takoder, prilikom provedbe ovog procesa procjenjivaC moze napraviti niz
namjernih ili nenamjernih pogresaka koje u konac¢nici dovode do pogresnih rezultata. Najcesce
pogreske koje procjenjivaci rade su subjektivne pogreSke, od kojih su neke: halo efekt,
vremenska pogreska, pogreSka konteksta, diskriminacija i sli¢no. Postoje razni nacini na koje
se navedene pogreSke mogu ublaZiti. Izuzetno je bitno da se procjena provodi pravedno i
objektivno kako bi se dobili realni rezultati koji zatim pomaZu menadZerima u donoSenju
odluka o promatranom zaposleniku. Zaposlenike se na temelju ocjene radne uspjeSnosti moze
nagraditi ili kazniti. Svaka organizacija Zeli imati motivirane 1 kvalitetne zaposlenike koji dobro
obavljaju svoj posao, a pracenje radne uspjeSnosti uvelike pomaze organizaciji u donoSenju
odluka o zaposlenicima. Cilj ovog rada jest prikazati 1 objasniti vaZnost i svrhu pracenja radne

uspjesnosti.

Kljucéne rije€i: pracenje, radna uspjesnost, procjenjivac, zaposlenik, organizacija



Human resource performance

ABSTRACT

Human resources, more specifically employees, represent an element within the organization,
which the overall operations of the organization and its business success depend on the most.
Therefore, it is crucial to monitor the work performance and contribution of each individual
employee in the organization. More recently, the monitoring of performance is increasingly
important for both the organization and the employee whose work is being observed. The main
goal of monitoring employee performance is to achieve organizational goals and increase
motivation in employees, which ultimately leads to improvement in the performance of
assignments. Managers are the persons who are the most often in charge of monitoring
performance, but apart from them, this task can be performed by colleagues and co-workers,
consumers, and many others. When monitoring performance, several methods are available to
the assessor that can be used, and the selection most adequately depends on several factors.
Also, when carrying out this process, the evaluator may make a few intentional or unintentional
errors which ultimately lead to wrong results. The most common errors that evaluators make
are subjective errors, some of which are: halo effect, time error, context error, discrimination,
etc. There are various ways in which these errors can be mitigated. It is extremely important
that the assessment is carried out fairly and objectively to obtain realistic results, which then
help managers make decisions about the observed employee. Employees can be rewarded or
punished based on their work performance. Each organization wants to have motivated and
high-quality employees who do their job well, and monitoring performance greatly helps the
organization make decisions about employees. The aim of this paper is to present and explain

the importance and purpose of monitoring performance.

Keywords: monitoring, employee performance, assessor, employee, organization
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1. Uvod

Smisao postojanja svake poslovne organizacije jest ostvarenje postavljenih ciljeva. lako je
vidljivo kako se danas strojevi i tehnologija sve vise koriste za obavljanje poslovnih aktivnosti,
ljudski resursi su i dalje najvazniji te najvrjedniji resurs svake organizacije. Za organizaciju je
vrlo vazno da ljudski resursi, odnosno zaposlenici kvalitetno i efikasno obavljaju radne zadatke
koji su im dodijeljeni. Kako bi se to 1 ostvarilo, potrebno je pratiti radnu uspjesSnost i doprinos
svakog pojedinog zaposlenika unutar organizacije. Menadzment ljudskih resursa provodi razne
metode te postupke pracenja i ocjenjivanja radne uspjesnosti na temelju ¢ega se moze odrediti

nagrada ili kazna za svakog pojedinog zaposlenika.

Menadzment ljudskih potencijala najces¢e je zaduzen za pracenje radne uspjeSnosti
zaposlenika, ali nerijetko ove aktivnosti provode i voditelji poslovne organizacije ili pak sami
zaposlenici. Postoje razne metode 1 tehnike koje se koriste prilikom ocjenjivanja radne
uspjesnosti zaposlenika. Vrlo je vazno da osoba koja je zaduZena za prac¢enje radnih ucinaka
zaposlenika ima odgovarajuca znanja i vjesStine te da prilikom ocjenjivanja bude objektivna
kako bi se izbjegle mogucée subjektivne pogreske. Pravilnim sustavom pracenja radne
uspjesnosti svaki zaposlenik ¢e biti pravilno ocijenjen, a samim time 1 adekvatno nagraden ili

pak kaZnjen za svoj radni ucinak.

Svrha ovog rada jest objasniti 1 prikazati postupak pracenja radne uspjeSnosti zaposlenika i
istaknuti njegovu vaznost za cjelokupnu organizaciju, navesti i opisati metode koje se koriste
prilikom pracenja radne uspjesnosti, nabrojati 1 objasniti subjektivne pogreske koje mogu biti

prisutne prilikom provodenja ovih aktivnosti te nacine uklanjanja istih.

Rad se sastoji od devet poglavlja. Prvo poglavlje ujedno je i uvodno poglavlje koje priblizava
temu daljnjeg rada. Drugo poglavlje navodi metode istrazivanja. Tre¢e poglavlje bavi se
definiranjem postupka pra¢enja radne uspjesnosti zaposlenika. Cetvrto poglavlje prikazuje
metode koje se koriste prilikom procjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika. U petom
poglavlju navedene su i objaSnjenje pogreske i problemi koji se mogu pojaviti prilikom
procjenjivanja. Sesto poglavlje predstavlja raspravu same teme. Sedmo poglavlje predstavlja
zakljucak. U osmom poglavlju navedena je literatura koriStena prilikom pisanja ovog rada.

Deveto, a ujedno i posljednje poglavlje prikazuje popis slika koje se nalaze u radu.



2. Metodologija

Predmet istrazivanja rada predstavlja prouCavanje, analiziranje i definiranje procesa pracenja
radne uspjesnosti zaposlenika. Takoder, u radu ¢e se istaknuti znacaj i vaznost ovog postupka
za poslovanje cijele organizacije. Definiranje postupka pracenja radne uspjesnosti zaposlenika
moze se promatrati kroz razne definicije s obzirom da razli¢iti autori iznose razli¢ita misljenja.
Uz postupak pracenja radne uspjeSnosti zaposlenika, potrebno je navesti i objasniti metode

kojima se ovaj postupak moze provoditi.

Cilj svake poslovne organizacije je ostvariti Sto je moguce bolji poslovni rezultat, a kljucni
resursi za ostvarenje tog cilja osim menadzera su i ljudski resursi, odnosno zaposlenici
organizacije. Dakako da je onaj zaposlenik koji brze, bolje i u konacnici efikasnije obavlja svoje
radne zadatke vazniji za organizaciju od neefikasnog zaposlenika. Postavlja se pitanje kako
znati koji zaposlenik je ucinkovitiji, a koji manje ucinkovit prilikom obavljanja posla. Upravo
iz tog razloga menadzeri provode postupak pracenja i ocjenjivanja radne uspjeSnosti svih

zaposlenika unutar organizacije.

Kako bi se definirao postupak pra¢enja radne uspjeSnosti zaposlenika koriSteni su sekundarni
podaci preko kojih se analiziranjem, prac¢enjem, objaSnjavanjem i iznoSenjem zakljucka dolazi
do jasne slike predmeta istrazivanja. U ovom radu je koriSteno nekoliko razli¢itih vrsta
istrazivanja, stoga ih je potrebno 1 prikazati. Metode koje su koriStene su metoda deskripcije,
metoda analize, induktivna metoda i komparativna metoda. Pomocu svih ovih metoda dolazi se

do zakljuc€aka koji objasnjavaju predmet rada na laksi i jednostavniji nacin.



3. Definiranje postupka pracenja radne uspjeSnosti zaposlenika

Jedna od osnovnih karakteristika uspjeSnih menadzera te efikasnog vodenja i usmjeravanja
zaposlenika jest kvalitetno provodenje analize radne uspjesnosti zaposlenika. Zadatak uspjesnih
menadzera jest kontinuirano, pravedno i precizno procijeniti radni ucinak svakog zaposlenika
unutar organizacije jer samo na takav nacin svaki zaposlenik moze biti adekvatno nagraden za
svoj rad 1 efikasnost ili pak kaznjen ukoliko radne zadatke ne obavlja na adekvatan i ocekivan

nadin.

Jedna od definicija pracenja radne uspjeSnosti zaposlenika govori kako ono obuhvaca
»postupak pracenja i analiziranja zaposlenika te njihovih radnih u¢inaka kako bi se stekao §to
bolji uvid u to kako zaposlenik radi, koliko dobro radi i kako bi se utvrdilo je li moguce i, ako
jest, na koji nacin ili nacine raditi brze, bolje, u¢inkovitije* (Pozega, 2012:104). Analizirajuci
ovu definiciju moze se do¢i do zakljucka kako menadzer pra¢enjem radne uspjesnosti, osim $to
dobiva analizu rada i efikasnosti svakog pojedinog ljudskog resursa unutar organizacije, dolazi

1 do spoznaje kako potaknuti zaposlenike na jos bolji i efikasniji rad.

Sli¢no kao u prethodnoj definiciji, Dessler (2015) govori kako ,,procjena radne ucinkovitosti
uvijek podrazumijeva odredivanje radnih normi, procjenjivanje djelatnikove stvarne radne
ucinkovitosti u odnosu na te norme i osiguravanje povratne informacije djelatnicima“ (Dessler,
2015:332). Svrha povratne informacije je da zaposlenik spozna nedostatke u obavljanju radnih
zadataka te ukloni iste. S druge strane onim zaposlenicima koji se prilikom procjene radne
uspjesnosti pokazu efikasni i dobri u obavljanju radnih aktivnosti, povratna informacija sluzi
kao sredstvo motivacije koje ¢e ih potaknuti da nastave raditi na isti na¢in kao 1 do sada ili ¢ak

1 bolje.

Bahtijarevié-Siber (1999) isti¢e kako je ocjenjivanje radne uspjesnosti vazan i klju¢an ¢imbenik
uspjeSnog upravljanja ljudskim resursima i1 poslovnom organizacijom. Temelj uspjesnog
menadzmenta ljudskih potencijala je djelotvorna procjena radne uspjeSnosti. Pravilnom
procjenom radne uspjesnosti zaposlenika stvara se bolje radno okruzenje te se samim time

poboljsava i uspjesnost ukupne organizacije.

Nakon zavrSene analize radne uspjeSnosti 1 dobivenih rezultata, glavno pitanje za menadZzere je
kako poboljsati radnu ucinkovitost zaposlenika. Postoje razni nac¢ini na koje se to moZe uciniti,
a njihov odabir ovisi o brojnim ¢imbenicima kao $to su primjerice karakteristike poduzeca,

karakteristike zaposlenika, specifi¢nost situacije i brojni drugi. Prema misljenju Pozege (2012)



,»Najces¢i 1 najuobicajeniji je nac¢in pomocu adekvatnog i ucinkovitog sustava nagradivanja i
kaznjavanja“ (Pozega, 2012:105). Postoje razne moguénosti nagradivanja zaposlenika, a one
mogu biti vrlo jednostavne kao Sto je pohvala djelatniku, pa sve do materijalnih oblika
nagradivanja, kao §to je primjerice nagrada u obliku povecanja plac¢e, dodatni slobodni dani 1
sli¢no. Sto se ti¢e kaznjavanja zaposlenika, takoder je velik raspon moguénosti, a kreée se od
najjednostavnijih kao naprimjer intenzivniji razgovor sa zaposlenikom, pa sve do financijskog

oblika kaznjavanja djelatnika.

Za svakog zaposlenika je iznimno bitno da bude svjestan kako je on u najvecoj mjeri sam
odgovoran za svoje postignucée u organizaciji. Vrlo je vazno da se zaposlenici neprestano trude
1 pokusavaju poboljsati svoje radne ucinke te na taj nacin 1 napreduju u organizaciji. Nerijetko
zaposlenici nakon odredenog vremena rada u istoj organizaciji izgube motivaciju za
napredovanjem. Kako bi se to sprijecilo potrebno je s vremena na vrijeme davati poticaje
zaposlenicima kako im ne bi ponestalo motivacije i kako bi ulozili jo§ veéi trud prilikom

obavljanja radnih aktivnosti.

3.1. Definiranje ciljeva pracenja i ocjenjivanja radne uspjeSnosti

Prema misljenju Bahtijarevi¢-Siber (1999) ,temeljni je cilj pracenja i ocjenjivanja radne
uspjesnosti podizanje opée organizacijske sposobnosti 1 ostvarivanje strategijskih ciljeva®
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999:507). Iz ove definicije je vidljivo kako praéenje radne uspjesnosti ima
velik znaaj za poslovanje organizacije kao i za ostvarivanje postavljenih organizacijskih
ciljeva. Prilikom ocjenjivanja radne uspjeSnosti, menadZzeri trebaju biti svjesni ciljeva unutar
organizacije, te u skladu s njima provesti ocjenjivanje. Uz to, vrlo je vazno postaviti 1 ciljeve
pracenja radne uspjesnosti zaposlenika kako bi zaposlenici bili ocijenjeni na primjeren nacin te

kako bi se izbjegli brojni rizici.

Osim $to je ocjena radne uspjesSnosti korisna menadZerima kako bi mogli procijeniti rad 1 trud
svakog pojedinog zaposlenika, ona sluZi i zaposlenicima kako bi dobili povratne informacije o
svom radu, §to moze dovesti do usavrSavanja i postizanja vece uspjeSnosti u buducem

obavljanju radnih zadataka.

Prilikom odredivanja ciljeva procjenjivanja radne uspjeSnosti treba biti vrlo oprezan. MenadZeri
trebaju voditi racuna s jedne strane o uspjesnosti tih ciljeva, a s druge strane o izvedivosti istih.

Izuzetno je bitno da ciljevi ne budu preambiciozni jer ih u tom slucaju nece biti moguce



ostvariti, ali isto tako ciljevi ne bi trebali biti niti preskromni jer bi u tom slu¢aju moglo do¢i do
neiskoristenosti punog potencijala zaposlenika. Kako bi se ciljevi pravilno postavili, Dessler
(2015) navodi da ,,smjernice za njihovo uspostavljanje podrazumijevaju:

e (Odredite pametne ciljeve

e Dodijelite konkretne ciljeve

e Dodijelite mjerljive ciljeve

e Dodijelite izazovne, ali izvedive ciljeve

e Ohrabrite sudjelovanje* (Dessler, 2015:333).
Iz ovoga se moze zakljuciti kako postavljanje ciljeva za pracenje radne uspjesnosti nije nimalo

jednostavno te da menadzeri ljudskih resursa trebaju biti izuzetno oprezni.

Vuyji¢ (2008) naglasava kako je izuzetno vazno da se postupak pracenja radne uspjeSnosti
zaposlenika provodi objektivno 1 stru¢no te da dobiveni rezultati u konacnici moraju biti

»~mjerljivi, vidljivi, jasni i zasnovani na planovima i propisima“ (Vuji¢, 2008:243).

Iz svega navedenog moze se zakljuciti kako je pracenje i ocjenjivanje radne uspjeSnosti
zaposlenika prilicno slozen organizacijski proces. Za menadzere je nuzno da posjeduju potrebna
znanja i vjestine kako bi mogli upravljati organizacijom i usmjeravati ljudske resurse. Detaljnije
o postupku pracenja radne uspjeSnosti zaposlenika i tehnikama koje se pritom koriste bit ¢e

objasnjeno u nastavku rada.

3.2. Mjerenje radne uspjesnosti zaposlenika

Kako bi postupak mjerenja radne uspjeSnosti zaposlenika protekao Sto jednostavnije, ali i
efikasnije, prije po€etka provedbe potrebno je objasniti djelatnicima svrhu i vaznost tog procesa
kako za njih, tako i za cjelokupnu poslovnu organizaciju. Kada zaposlenici postanu svjesni
vaznosti pracenja 1 ocjenjivanja radne uspjesnosti, odlu¢uju pomoc¢i menadzerima ljudskih
potencijala da taj proces provedu olaksano te da dobiju najrealnije i najkvalitetnije potrebne

podatke.

Dessler (2015) govori kako postoje Cetiri razloga zasto je vazno mjerenje radne ucinkovitosti
djelatnika. Prvi razlog je Sto nadredena osoba, odnosno poslodavac na temelju ocjene radne
ucinkovitosti svakog zaposlenika moZe odrediti placu tog zaposlenika te donijeti odluku o
promociji ili demociji istog. Drugi razlog je Sto menadzer moze utvrditi nedostatke djelatnika

te napraviti plan kako te nedostatke ukloniti ili utvrditi prednosti zaposlenika te ga potaknuti na



jos§ efikasniji rad. Mjerenje radne uspjesnosti zaposlenika pomaze u kreiranju plana daljnje
karijere djelatnika. Posljednji razlog je taj da mjerenje radne ucinkovitosti ima vrlo bitnu ulogu
u procesu upravljanja radnom ucinkovitos¢u zaposlenika Sto u konacnici dovodi do

uskladivanja uc¢inkovitosti zaposlenika s ciljevima poduzeca.

,Pracenje i analiza radne uspjeSnosti provodi se u tri koraka koji zajedno predstavljaju postupak
mjerenja radne uspjesnosti ili u¢inkovitosti:
e kriterij radne uspjesnosti (treba odrediti kriterij koji predstavlja radnu uspjeSnost)
e ocjenjivanje radne uspjesnosti (prac¢enje radne uspjesnosti i njeno ocjenjivanje provodi
se kontinuirano i dugoro¢no)
e povratna informacija (razgovor sa zaposlenikom, rjeSavanje eventualnih problema te

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

Prilikom ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika izuzetno bitan ¢imbenik je postavljanje
dobrih kriterija za ocjenjivanje. Kako bi svaki zaposlenik bio ocijenjen na pravedan i adekvatan
nacin, potrebni su odredeni kriteriji koji ¢e pomo¢i menadZerima u procjeni koji zaposlenik radi
brze 1 bolje, odnosno koji svojim radom viSe doprinosi i samim time je i bolji za poduzece. Dok
je kod nekih poslova vrlo lako odrediti koji kriteriji ¢e se koristiti prilikom pracenja radnih
ucinaka djelatnika, s druge strane postoje poslovi kod kojih nije nimalo lako odrediti koji

kriteriji ¢e se prilikom procjene djelatnika koristiti.

Ocjenjivanje radne uspjeSnosti dugorocan je 1 sloZen proces. Kako bi se postigli najbol;ji
rezultati, ovaj proces zahtijeva kontinuirano provodenje te ulaganje truda i napora od strane

osobe koja provodi ocjenjivanje.

Kao §to je ranije u ovom radu spomenuto, povratna informacija vrlo je vazan Cimbenik
uspjeSnog provodenja ocjenjivanja radne uspjeSnosti zaposlenika. Ona moze biti u obliku
pozitivne kritike, naprimjer pohvala zaposleniku ili moze biti u obliku negativne kritike §to je
¢eS¢i slucaj. Povratna informacija nezaobilazan je dio procesa ocjenjivanja radne uspjeSnosti
zaposlenika jer ona sluzi da zaposlenik shvati svoje negativne radne navike, ukloni ih 1 pokusa

se promijeniti na bolje.

Noe idr. (2006) govore kako je menadZerima na raspolaganju ,,jedan od tri pristupa na sastanku
0 povratnoj informaciji:
e _reci 1 prodaj — menadZeri kaZzu zaposlenicima kako su ih procijenili te potom

opravdavaju svoju ocjenu



e _reci 1 slusaj* — menadzeri kazu zaposlenicima kako su ih procijenili te pustaju
zaposlenike da se izjasne vezano uz dobivenu ocjenu, odnosno da iznesu svoj stav
e _rjeSavanje problema‘“ — menadzeri i zaposlenici zajedno rade na rjeSavanju problema
uspjesnosti kroz uzajamno postivanje i ohrabrivanje® (Noe i dr., 2006:277).
Koristenjem bilo koja od tri navedena pristupa, menadzeri i zaposlenici mogu stvoriti ¢vr§éu
medusobnu vezu, a to uvelike utjee na motivaciju djelatnika $to u konacnici rezultira i boljim

radnim uc¢inkom.

Bahtijarevi¢-Siber (1999) objasnjava kako ocjenjivanje radne uspje$nosti zaposlenika ima
veliki znacaj za razvoj zaposlenika te kako glavnu ulogu u ovom procesu ima razgovor sa
zaposlenicima o njihovoj uspjeSnosti; ,,on je sastavni i nezaobilazni dio cijelog procesa
ocjenjivanja uspjesnosti. U njemu kljuénu ulogu ima manager* (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:514).
Iz ovoga se moze zakljuciti kako u ovom dijelu do izrazaja dolaze vjestine menadzera kao §to
su primjerice vjesStina uspjeSnog komuniciranja, savjetovanja ili vodenja djelatnika. Iz tog
razloga menadzer mora posjedovati odredene vjeStine i biti obucen za pravilno vodenje

razgovora sa zaposlenicima.

Prema misljenju PoZege (2012) postoje odredeni kriteriji koji se promatraju prilikom
ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika, a neki od tih kriterija su: kvaliteta rada, proizvoda
1 usluge, kvantiteta rada odnosno koli¢ina posla koju djelatnik obavlja, pracenje troSkova koji
se pri radu stvaraju te vrijeme koje je zaposleniku potrebno za obavljanje odredenog posla.
Vazno je napomenuti kako se prilikom prac¢enja radne uspjesnosti uvijek prate klju¢ni poslovi,
odnosno one aktivnosti koje zaposlenik obavlja, a koje su relevantne za poslovnu organizaciju.
Klju¢nu ulogu za pravednije 1 uspjesnije provodenje postupka mjerenja radne ucinkovitosti
zaposlenika imaju pouzdani, precizni 1 pravodobni izvori informacija. Koriste¢i informacije
navedenih karakteristika, menadzeri dolaze do bolje i realnije slike o svakom zaposleniku u

poduzecu.

Milkovich 1 Newman (2006) govore kako je odredivanje sustava placa usko povezano s
mjerama radnog ucinka. Ve¢i naglasak stavlja se na novCane nagrade ukoliko je rije¢ o
stabilnom 1 lako mjerljivom ucinku zaposlenika. Ukoliko je rije¢ o nestabilnim i mijenjaju¢im
ciljevima koji se koriste pri mjerenju pojedina¢nog ucinka djelatnika, naglasak se stavlja na

osnovnu placu djelatnika.

U danasnje vrijeme kljucan resurs za svaku poslovnu organizaciju je vrijeme koje je potrebno

za izvrSenje odredene poslovne aktivnosti. Upravo iz tog razloga, poslodavcu je znacajniji onaj



zaposlenik koji posao moze obaviti brze od drugih zaposlenika, ali naravno uz zadrzavanje
odredene razine kvalitete prilikom obavljanja posla. ,,Hipotetski se moze re¢i da je poslodavcu
vrijedniji zaposlenik koji ¢e u kratkom vremenskom roku napraviti posao na zadovoljavajuce
kvalitetan naCin od djelatnika koji ¢e bolje, na kvalitetniji nacin napraviti zadani posao od prvog

radnika, ali u znatno duzem vremenskom roku* (Pozega, 2012:107).

Pozega (2012) objasnjava kako se prilikom procesa pracenja radne ucinkovitosti djelatnika
pojavljuju razni objektivni i subjektivni pokazatelji radne uspjesnosti. Ono §to je neizbjezan dio
ovog procesa jest razgovor sa zaposlenikom o njegovim rezultatima rada. Prilikom razgovora
dolazi se do zakljucka koji su moguci razlozi djelatnikove slabije radne uspjesnosti i na koji
nacin se ona moze povecati. Postoje dvije moguénosti zbog kojih zaposlenik ima slabiju radnu
uspjesnost. Prva mogucénost je da zaposlenik nije motiviran za rad, odnosno da ne Zeli raditi te
se iz tog razloga niti ne trudi prilikom obavljanja svojih radnih zadataka. Menadzer ovaj
problem moze rijeSiti na nacin da utvrdi razloge zaposlenikova nedostatka za Zeljom i
motivacijom za rad te moZe promatrati ponaSanje tog zaposlenika. Na taj nac¢in moze do¢i do
spoznaje kako povecati motivaciju zaposlenika te u konacnici povecati njegovu radnu
uspjesnost. Druga mogucénost zbog koje djelatnik ima loSiju radnu uspjeSnost lezi u tome da on
jednostavno ne zna svoj posao, odnosno da nema potrebna znanja i vjestine za radno mjesto na
kojem se nalazi. Ukoliko je rije¢ o ovoj moguénosti, vrlo je vazno da menadZer utvrdi moze li
se dodatnim obrazovanjem osposobiti takvog zaposlenika za rad te ukoliko utvrdi da se moZe,
zaposleniku osigura dodatnu edukaciju. Ako menadzer procijeni da dodatno obrazovanje ne bi

imalo nikakav utjecaj na rad zaposlenika, preostaje mu otpustanje tog djelatnika.

PoZega (2012) govori kako postoje dva nacina na koja se rezultati pracenja i ocjenjivanja radne
uspjesnosti mogu prikazati, a to su kvalitativan 1 kvantitativan nacin. Kvalitativan nacin
iskazivanja rezultata svakako je jednostavniji, ali i manje pouzdan, dok je kvantitativan nacin

nesto kompliciraniji, ali itekako pouzdaniji i u¢inkovitiji od prvog nacina.

Armstrong (2001) objasnjava upravljanje rezultatima analize radne uspjeSnosti kao ciklus
sastavljen od Cetiri etape, a to su: planiranje, akcija, prac¢enje te u konacnici pregled izvrSenja
radnih obaveza zaposlenika i usporedba. Navedene etape predstavljaju veliku vaznost kako za
poduzece, tako i za svakog zaposlenika unutar poduzeca. Ukoliko se ovakav nacin upravljanja

rezultatima kontinuirano provodi, dolazi se do jo$ boljih u¢inaka svih zaposlenika.



3.3. Tko moZe procjenjivati radnu uspjesSnost?

Bahtijarevi¢-Siber (1999) navodi kako procjena radne uspjesnosti zahtijeva poznavanje i
izravno promatranje radnog ponaSanja zaposlenika, a da procjenitelj moze biti bilo koja osoba
koja to ponasanje poznaje i prati. Prema misljenju ove autorice, procjenitelji radne uspjesnosti
mogu biti menadzeri, kolege i suradnici, podredeni, potrosaci i klijenti ili se pak osoba moze
sama ocijeniti (samoocjenjivanje). Menadzeri su najce$¢i procjenitelji radne uspjeSnosti.
Pozega (2012) smatra kako su upravo menadzeri te kupci i potrosaci najpouzdaniji procjenitelji

radne uspjesnosti.

Najkvalitetniji 1 najpouzdaniji rezultati procjenjivanja radne uspje$nosti ocekuju se kada
procjenu vrSe nadredeni menadZeri. Oni imaju veliku 1 znacajnu ulogu u procesu ocjenjivanja
zaposlenika iz razloga $to su upravo oni klju¢ne osobe prilikom donoSenja odluke o nacinu
provodenja ocjenjivanja, metodama koje ¢e se koristiti, postavljanju ciljeva pra¢enja radne
uspjesnosti te u konacnici iznoSenja povratne informacije podredenima. Dessler (2015) govori
kako najviSe smisla ima da procjenu provode menadzeri s obzirom da su oni u najboljoj poziciji

za taj zadatak te su upravo oni odgovorni za radne ucinke podredenih.

Procjena koju vrSe suradnici 1 kolege sve se viSe pojavljuje, posebice u suvremenim
organizacijskim strukturama. ,Naziva se i medusobno procjenjivanje jer svaki ¢lan grupe
ocjenjuje sve ostale (izuzev sebe)“ (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:534). Ovakav nadin procjene
moze biti izuzetno koristan jer se njime moze do¢i do odredenih informacija do koje sami
menadzeri ne mogu doc¢i. Postoje brojne prednosti ovakvog nacina procjenjivanja, a jedna od
glavnih je ta Sto zaposlenik u vecini slucajeva ima vece povjerenje u svog kolegu nego u
nadredenog za kojeg smatra da ga ,,ne voli“ te mu iz tog razloga namjerno daje niske ocjene.
Ali takoder, ovaj nacin ima i nekoliko nedostataka kao $to su primjerice davanje nizih ocjena
kolegama ukoliko u poduzecu vlada neprijateljska 1 kompetitivna atmosfera, zatim davanje
previsokih ocjena ukoliko su zaposlenici medusobno bliski, procjene kolega na temelju rasnih

predrasuda i slicno.

Dessler (2015) navodi kako velik broj poduzeca koristi vije€a za ocjenjivanje radne uspjesnosti
zaposlenika. Ovakav nacin ocjenjivanja ima smisla jer procjenu provodi nekoliko ocjenjivaca
(dva do tri) zajedno s nadredenim menadzerom §to u konacnici dovodi do pouzdanijih i
pravednijih rezultata. Dodatna prednost ovog nacina procjene je promatranje zaposlenika s

razliitih aspekata Sto u konac¢nici dovodi do razli€itih, ali objektivnijih rezultata.



U danasnje vrijeme za procjenu radne uspjesSnosti sve se vise prakticira samoocjenjivanje, ali
postavlja se pitanje ispravnosti i objektivnosti ovakvog naina procjenjivanja. Prednost
samoocjenjivanja je u tome da su zaposlenici primorani razmisljati o svom radnom ucinku §to
u konacnici moze dovesti do povecanja njihove motivacije. Nedostatak ovakvog nacina
procjene jest smanjena objektivnost. ,,Osnovni je problem, naravno, §to si djelatnici obi¢no
dodijele vecu ocjenu negoli bi im njihovi voditelji ili kolege dodijelili* (Dessler, 2015:352).
Problem se javlja u ¢injenici da su zaposlenici skloni imati bolje misljenje kako o sebi, tako i o
svom radnom ucinku nego $to je to zapravo, pa se iz tog razloga ocjenjuju ve¢om ocjenom nego
Sto su zasluzili. Zbog navedenog razloga treba biti izuzetno oprezan prilikom koristenja metode

samoocjenjivanja radnih ucinaka.

Podredeni zaposlenici takoder mogu ocjenjivati radnu uspjeSnost svojih nadredenih. Ovakav
nacin ocjenjivanja brojni autori nazivaju ,,obrnuta ocjena“, ,vrednovanje prema gore“ ili
»povratna informacija odozdo*. On menadzerima omogucuje dobivanje povratne informacije
od svojih podredenih §to im daje uvid u njihove prednosti i nedostatke koje zatim mogu
ispraviti. Dessler (2015) smatra kako je ovakav nacin ocjenjivanja uspjesniji ukoliko menadzeri
znaju tko ih ocjenjuje nego da se ocjenjivanje provodi anonimno. S druge strane, podredeni se
osjecaju ugodnije ukoliko se ocjenjivanje provodi anonimno jer su u suprotnom pod pritiskom
te su skloniji davati veée ocjene. Bahtijarevié-Siber (1999) navodi kako ovakav nadin

ocjenjivanja ima brojne prednosti te uvelike pomaZe menadZerima da poboljSaju svoje vjestine.

PotroSac¢i 1 klijenti, odnosno zadovoljavanje njihovih potreba postaje sve bitniji faktor
uspjeSnog poslovanja poduzeca. Upravo iz tog razloga brojne organizacije pocele su
primjenjivati procjenjivanje radne uspjeSnosti od strane potroSaca i klijenata. Najcesce se
ovakav tip ocjenjivanja provodi putem specijaliziranih upitnika, raznih anketa te
intervjuiranjem potroSaca. Potrosaci i klijenti nemaju moguénost uvida u kompletno poslovanje
zaposlenika, ve¢ u samo jedan odredeni segment poslovanja. Ovakav nacin ocjenjivanja
najc¢eS¢e se koristi u organizacijama koje se bave usluznim djelatnostima i ondje gdje su

djelatnici u direktnom kontaktu s klijentima.

Svi prethodno navedeni nacini procjenjivanja radne uspje$nosti mogu biti objedinjeni u
jedinstveni nacin koji se naziva ,,povratna informacija od 360 stupnjeva®. ,,U ovom se slucaju
ocjene prikupljaju ,,sa svih strana* djelatnika, od nadredenih, podredenih, kolega, te unutarnjih
1 vanjskih kupaca®“ (Dessler, 2015:352). lako se ovakav nacin ocjenjivanja ¢ini praktican,

postoje odredeni nedostatci. Ocjenjivanje se, kao i u prethodno navedenim nacinima, ve¢inom
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provodi anonimno $to moze dovesti do zlouporabe i varanja pri ocjenjivanju. Takoder, ovakvo
ocjenjivanje zahtijeva puno papirologije i vremena. Dessler (2015) navodi kako su upravo to

razlozi zbog kojeg su brojna poduzeca odustala od ovakvog nacina ocjenjivanja.

Tko ¢e provoditi ocjenjivanje u najvecoj mjeri ovisi 0 samoj organizaciji, njenim ciljevima i
djelatnosti kojom se bavi. Stoga je na svakoj organizaciji da sama odabere koji je nacin

procjenjivanja radne uspjesnosti najadekvatniji.
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4. Metode procjene radne uspjeSnosti zaposlenika

Postoji niz razli¢itih metoda koje se mogu koristiti prilikom procjenjivanja radne uspjesnosti
zaposlenika. Metode se medusobno razlikuju prema raznim kriterijima kao $to su primjerice
nacin izvodenja, stupanj kompleksnosti i razvijenosti i slicno. Koju metodu ¢e menadzer
odabrati ovisi o karakteristikama i potrebama organizacije u kojoj se ocjenjivanje provodi.
Autorica Galeti¢ (2012) tvrdi kako se metode razlikuju ovisno o nacinu primjene, kriterijima
koji se koriste, nacCinu pristupa svakoj pojedinoj metodi 1 sli¢no, ali sve metode imaju jednu
zajednicku karakteristiku, a to je da se ,,radna uspjesnost ne mjeri, nego se osobine zaposlenih

i njihovi rezultati rada procjenjuju‘ (Galeti¢, 2012:64).

Marusi¢ (2001) smatra kako spektar razli¢itih tehnika i metoda procjenjivanja radne uspjesnosti
zaposlenika daje moguénost procjeniteljima da odaberu one najprikladnije kako bi dobili

realne, objektivne 1 korisne podatke.

Bahtijarevi¢-Siber (1999) govori kako je osnovna podjela metoda za procjenjivanje radne

uspjesnosti na tri skupine: metode usporedivanja, ljestvice procjene i ,,check-liste®.

4.1. Metode usporedivanja

»Metode usporedivanja procjenjuju radnu uspjeSnost pojedinca usporedujudi je s uspjeSnoscu
drugih zaposlenika“ (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:519). Promatrajuéi prethodnu definiciju moze se
zakljuciti kako koriste¢i metode usporedivanja svaki pojedini djelatnik usporeduje se sa ostalim
djelatnicima u organizaciji te se promatra njegova radna uspjeSnost u odnosu na ostale
djelatnike koji obavljaju iste ili sli¢cne radne zadatke. Ovim metodama ocjenjuje se ukupna
radna uspjesnost zaposlenika. Bahtijarevi¢-Siber (1999) u metode usporedivanja svrstava

metodu rangiranja, metodu usporedivanja u parovima i metodu prisilne distribucije.

4.1.1. Metoda rangiranja

Metoda rangiranja jedna je od najjednostavnijih i najstarijih metoda koja se koristi prilikom
ocjenjivanja radne uspjesnosti. Ne zahtijeva velika sredstva za provedbu $to je jedan od razloga
najcesce primjene ove metode. U provodenju metode menadzeri koriste ljestvice za izmjenicno

rangiranje u kojima rangiraju zaposlenike od najboljeg do najlosijeg. Nedostatak ove metode je
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Sto se moze primjenjivati prilikom analiziranja radne uspjesnosti manjeg broja ljudi, odnosno
10 do 20 zaposlenika. Bahtijarevi¢-Siber (1999) ovu metodu dijeli na dvije vrste, a to su obi¢no
rangiranje i naizmjenicno rangiranje. ,,Obicno rangiranje zahtijeva da manager ¢lanove svoje
radne grupe ili odjela rangira prema njihovoj ukupnoj radnoj uspjeSnosti od najviseg do
najnizeg, odnosno od najboljeg do najgoreg zaposlenika®“ (Bahtijarevié-Siber, 1999:519).
Menadzeri uglavnom prvo odabiru najboljeg i najloSijeg zaposlenika, a zatim popunjavaju
ostatak ljestvice. Praksa pokazuje kako je menadzerima najlakse odrediti najboljeg i najlosijeg
djelatnika, ali nailaze na poteSkoce prilikom popunjavanja sredine ljestvice. ,,Naizmjeni¢no
rangiranje jest da se prvo izdvoje razliite, posebne dimenzije radne uspjeSnosti i da se
zaposlenici rangiraju posebno na svakoj dimenziji“ (Bahtijarevié-Siber, 1999:519). Svi
pojedinacni rangovi na kraju se mogu objediniti u jedan prosjeCan rang radne uspjesnosti.
Ovakav nacin zahtijeva nesto duze vremena od prethodnog nacina, ali se dobivaju detaljnije 1

tocnije informacije.

Metoda izmjeni¢nog rangiranja

Znadajka:

Za znadajku koju mierite navedite sve djelatnike koje Zelite rangirati. Ime najvise rangiranog
dielatnika stavite na 1. mjesto. Ime najnize rangiranog djelamika stavite na najnize 20. mjssio.
Potom ime sliede¢eg najvide rangiranog djelamika stavite na 2. miesto, a ime sliedeceg najnize
rangiranog dielatnika na 19. miesto. Nastavite dok sva imena ne unesete u ljestvicu.

Najvise rangirani djelatnik

I

—_

12.

13.

14.

15.

16.

17,

18.

19

20.

S H000 r B0, OV ks o) T,

—

Naijnize rangirani djelatnik

Slika 1. Ljestvica za izmjenicno rangiranje osobe koju se procjenjuje

Izvor: Dessler, G. (2015). Upravljanje ljudskim potencijalima. MATE d.o.o. Zagreb,
str.339

Slika 1. prikazuje primjer metode izmjeni¢nog rangiranja u kojoj se zaposlenici rangiraju od

najboljih do najlosijih.
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4.1.2. Metoda usporedivanja u parovima

Metoda usporedivanja u parovima ili metoda parne usporedbe pruza vecu preciznost od metode
rangiranja. Predstavlja metodu ,,procjenjivanja radne uspjesnosti koja od procjenitelja zahtijeva
da usporedi svakog radnika sa svakim drugim djelatnikom u grupi koja se promatra prema
ukupnoj radnoj uspjesnosti*“ (Pozega, 2012:109). Svaki pojedini zaposlenik usporeduje se s
drugim zaposlenikom prema raznim karakteristikama kao §to su primjerice kvaliteta obavljenog
posla, kvantiteta posla i sli¢no. Prednosti ove metode su efikasnost, objektivnost i lakoc¢a
provedbe u kratkom vremenskom razdoblju ali samo ako je rije¢ o manjem broju zaposlenika.
Ukoliko se ova metoda koristi na ve¢em broju zaposlenika, moguce je da procjenitelj napravi
»pogresku koja se naziva ,,cirkularna trijada® (A radnik je bolji od B radnika, B radnik je bolji
od C radnika, a C radnik je bolji od A radnika)*“ (PoZega, 2012:110). Dessler (2015) govori kako
je za provedbu ove metode potrebno izraditi tablicu koja sadrzi sve parove zaposlenika kojima

se prati radna uspjesnost te karakteristike po kojima ¢e se vrsiti usporedba.

ZA ZNACAJKU ,KVALITETA POSLA” ZA ZNACAJKU ,KREATIVNOST®
Rangirani djelatnici: Rangirani djelatmici:
U Fatsle | b s sl & el o LB
usporedbi s:| Art |Maria|Chuck|Diane | José usporedbi s: | Art |Maria|Chuck Diane  José
A e A = - il 5
Art w % Art
B - - - | - B + - = 1 =
Maria Maria
C = o C - -
Chuck i i3 Chuck v *
D G D _ >
Diane i : it Diane i * |
E . E & Lok =
José - T i José T |
Ovdje Maria postize najbolie rezultate Ovdje Art postize najbolje rezulicie

Slika 2. Rangiranje zaposlenika metodom parne usporedbe

Izvor: Dessler, G. (2015). Upravijanje ljudskim potencijalima. MATE d.o.0. Zagreb, str.339.

U navedenoj tablici za svaku je karakteristiku potrebno oznaciti + (plus) ili — (minus) ovisno o
tome koji je zaposlenik u paru bolji po promatranoj karakteristici. Rezultati se dobivaju na nacin
da nakon $to se popuni cijela tablica, zbrajaju se plusevi za svakog pojedinog zaposlenika te se
zaposlenici rangiraju na nacin da je djelatnik s najve¢im brojem pluseva najvise rangiran, a onaj
s najmanjim brojem pluseva najnize rangiran. Galeti¢ (2012) objaSnjava kako je prvi na ljestvici
onaj zaposlenik koji je najviSe puta ocijenjen kao bolji, zatim slijedi drugi zaposlenik koji ima

nesto manje ocjena kao bolji u paru i tako redom.
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4.1.3. Metoda prisilne distribucije

Metoda prisilne distribucije predstavlja metodu grupnog rangiranja prilikom procjenjivanja
radne uspjesnosti zaposlenika. Prilikom primjene ove metode procjenitelj promatrane
djelatnike rasporeduje u najcesée pet kategorija radne uspjeSnosti. Naziva se jo§ i metodom
nametnute distribucije iz razloga $to ve¢ unaprijed postoje odredeni postotci u koje procjenitelji
moraju svrstati djelatnike koje promatraju. ,,Najcesée je to 10 posto najuspjesnijih i 10 posto
najneuspjesnijih, zatim 20 posto djelatnika vrlo dobre radne uspjesnosti i 20 posto djelatnika
slabe radne uspjesnosti te 40 posto srednjih, prosje¢no radno uspjesnih zaposlenika* (Pozega,
2012:110). Pozega (2012) govori kako navedeni postotci mogu biti i drugaciji te kako
procjenitelji mogu samostalno odrediti postotke ovisno o ucincima koje zele postici.
Bahtijarevié-Siber (1999) naglasava kako je nedostatak ove metode to $to ona ne omoguéava
utvrdivanje razlika izmedu pojedinaca niti izmedu grupa. Primjer metode prisilne distribucije

prikazan je na slici 3.

Losi Ispod prosjeka Prosjek Iznad prosjeka Izvrsni ‘
10% 20% 40% 20% 10%
Petar Jo3ko Stjepan Jasna Goran |
Marica Filip Miro Vedran Vesna |
Ana Ljiljana Alen i
Janko Kresimir Sasa
Ivana
Mario =71
Bozo
Nevenka

Slika 3. Primjer metode prisilne distribucije

Izvor: Galeti¢, L. (2012). Izabrane teme iz kompenzacijskog menadzmenta. Mikrorad.

Zagreb, str.66.

4.2. Ljestvice procjene

Ljestvice procjene najpopularnija su metoda prilikom procjenjivanja radne uspjesnosti. One
predstavljaju metode koje ,,ocjenu individualne uspjesnosti temelje na usporedbi s nekim
prethodno uspostavljenim radnim standardima, odnosno kriterijem radne uspjeSnosti‘
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999:521). Kod ove metode unaprijed se definiraju odredene osobine i
ponasanja djelatnika koji odreduju uspjeh u obavljanju poslova. Obicno se odredi nekoliko
osobina kako bi procjenjivac dobio Sto bolji uvid u ponaSanje 1 osobine zaposlenika te kako bi

procjenjivanje radne uspjesnosti bilo Sto uspjesnije 1 objektivnije. Glavni zadatak menadzera
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jest da procijeni koliko su navedene osobine i ponasanja prisutni kod promatranih zaposlenika.
Bahtijarevi¢-Siber (1999) navodi kako su prednosti ove metode vrlo jednostavno i lako

sastavljanje te objektivnost.

Bahtijarevi¢-Siber (1999) dijeli ljestvice procjene na dvije temeljne grupe; graficke i

deskriptivne (opisne) ljestvice.

4.2.1. Graficke ljestvice

Prema autorici Bahtijarevi¢-Siber (1999), grafi¢ke ljestvice su najées¢e koristena metoda
prilikom procjenjivanja radne ucinkovitosti zaposlenika. U ovoj metodi zaposlenici se
»procjenjuju na temelju ocjena od 1 do 5 ili ocjenama od 1 do 10 ili, pak, opisnim kategorijama‘
(Pozega, 2012:110). Iz ove definicije moze se zakljuciti kako procjenitelj ne mora nuzno
koristiti brojcane ocjene prilikom ocjenjivanja, ve¢ moze koristiti i pridjeve. Prilikom koristenja
opisnih pridjeva moze se javiti problem jer postoji mogucnost da procjenitelj pridjeve ne moze
prevesti u broj¢ane vrijednosti. Najveéi problem koji se javlja prilikom koristenja ove metode
je taj Sto velik broj procjenitelja daje previsoke ocjene zaposlenicima kako bi izbjegli kasnije

konflikte i negodovanje zaposlenika.

Grafi¢ke ljestvice

a) Potreba za nadzorom

i 5
! 1
minimalna iznimno velika

b) Kvaliteta rada

Lo3a Ispodprosjeéna Prosjeéna Iznadprosje¢na fznimna
} i
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
<) Inicijativa
! 2 3 4 5
Minimalna Mala Prosje¢na Visoka Iznimna

d) Kako biste ocijenili ukupnu uspje$nost ovog zaposlenika?

1 OO0 Cd O O

donjih 10% o s . 20% IO%‘
djelatnika sliedecih 20% 40% u sredini znadprosieénih vrhuns!(lh
dielatnika

Slika 4. Primjer graficke ljestvice procjene
Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Menagement ljudskih potencijala. Golden
marketing. Zagreb, str.522.
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Dessler (2015) navodi kako graficke ljestvice ,,obi¢no mjere jednu ili vise od Cetiri dimenzije
koje su klju¢ne za neki posao:

e Mjerenje opcenite poslovne dimenzije

e Procjenjivanje stvarne duznosti posla

e QObrasci za procjenu temeljeni na sposobnosti

e Ocjenjivanje rezultata djelatnika postignutih u obavljanju konkretnih zadataka“

(Dessler, 2015:335-337).

Galeti¢ (2012) govori kako postoje dvije vrste grafickih ljestvica ocjenjivanja, a to su
kontinuirana i diskontinuirana. Kod kontinuirane ljestvice procjenitelj promatra odredenu
osobinu te joj treba dodijeliti ocjenu od jedan do pet ovisno o stupnju intenziteta u kojem se
navedena osobina pojavljuje kod djelatnika. S druge strane diskontinuirana ljestvica prakti¢nija
je od kontinuirane. Ona sadrZi tablicu koja prikazuje odredene osobine zaposlenika i ocjene od
jedan do pet. Zaposleniku se dodjeljuje ocjena za svaku pojedinu osobinu koja se odreduje na

temelju stupnja prisutnosti navedene osobine kod tog zaposlenika.

4.2.2. Deskriptivne ljestvice procjene

Deskriptivne ljestvice procjene jednostavnije su za primjenu i objektivnije od prethodno
navedenih metoda. Kod ove metode umjesto broj¢anih vrijednosti koriste se opisne kategorije
za rangiranje djelatnika od onih najloijih do najboljih. Bahtijarevi¢-Siber (1999) navodi kako
postoje razne varijante ove metode, a razlikuju se ovisno o stupnju razradenosti prilikom
opisivanja ponasSanja te odgovora koji se njima u konacnici dobiva. Koje kategorije Ce
organizacija promatrati prilikom procjenjivanja radne uspjesnosti ovisi 0 samoj organizaciji,
ciljevima koje Zeli posti¢i, vrsti posla koju obavlja. O organizaciji takoder ovisi i tko ¢e izvrSiti

procjenu, hoce i to biti samo menadzer, vise njih ili pak menadzer uz pomo¢ suradnika.

Bahtijarevié-Siber (1999) smatra kako su prednosti ove metode relativno jednostavna primjena,
mogucénost izrade jedinstvenih ljestvica za svakog pojedinog djelatnika te pruZanje moguénosti
usporedbe svakog djelatnika s drugim zaposlenicima. Kao glavni nedostatak metode autorica

navodi mogucénost pojave subjektivnih pogreSaka prilikom ocjenjivanja zaposlenika.
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PRIMJER DESKRIPTIVNE LJESTVICE ZA OCJENU STRUCNOSTI
Stupnjevi
1. Ne pokazuje struénost koju zahtijeva posao

2. Osnovna struénost

2.1. Temeljna znanja i vjeStine

2.2. |dentificira i rje$ava odredene probleme koji zahtijevaju malo ili nimalo analize pri cemu rabi postojece
postupke, tehnike i metode

2.3. Razumije pobolj$anja i promjene

2.4. Zahtijeva nadzor i usmjeravanije

3. Prosjetna struénost

3.1. Dobre stru¢ne vjestine i znanja

3.2. Odreduje i rie3ava slozene probleme koji zahtijevaju pazljivu analizu i prilagodbu postojecih postupaka,
tehnika i metoda

| 3.3. Aktivno pridonosi pobolj$anjima i promjeni

3.4. Radi nezavisno

4. lznadprosjecna struénost
4.1. Visoko razvijena znanja i vjestine
tehnika i metoda
4.3. Vodi pobolj$anja i promjene
4.4. Osigurava vodstvo i usmjeravanje drugih

5. Iznimna struénost
5.1. Iznimna znanja i viestine
tehnika i metoda
5.3. Inicira i vodi poboljSanja i promjene
5.4. Ima ugled iznimnog stru¢nog autoriteta

Slika 5. Primjer deskriptivne ljestvice za ocjenu strucnosti

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Menagement ljudskih potencijala. Golden marketing.
Zagreb, str.526.

Primjer deskriptivne ljestvice procjene radne uspjesnosti prikazuje slika 5.

4.2.3. Ljestvice temeljene na ponaSanju

Ljestvice na temelju ponaSanja ili ljestvice opazanja ponaSanja jedna je od metoda koja se
koristi prilikom procjenjivanja radne uspjeSnosti zaposlenika, a predstavlja korak vise u
otklanjanju subjektivnih pogreSaka koje se prilikom procjene mogu pojaviti. Prilikom
koriStenja ove metode prati se ,,ponasanje analiziranog zaposlenika te se ocjenjuje njegovo
ponasanje prema odredenim, zadanim tvrdnjama ocjenama, primjerice, od 1 do 5 (na primjer
tvrdnja moZe glasiti: ,,Radnik kasni na posao*)“ (Pozega, 2012:111). MenadZeri, odnosno
procjenitelji sami odrede tvrdnje po kojima ¢e ocjenjivati zaposlenike. U konacnici se ocjene

svih tvrdnji zbrajaju te se rezultati prikazuju kao suma ili kao prosjek svih ocjena. Dessler
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(2015) ovu metodu naziva bihevioralno bazirana ocjenjivacka ljestvica ili skrateno BARS. On

navodi kako ova metoda zahtijeva nesto viSe vremena za provedbu, ali da ima ,,svoje prednosti:
1. Preciznije mjerilo

Jasnije norme

Povratna informacija

Neovisne dimenzije

Dosljednost® (Dessler, 2015:343-344).

w»ok »w N

LJESTVICE OPAZANJA PONASANJA ZA DIMENZIJU VODENJA

1. Pruza pomo¢, obu¢avanie i vodenje tako da zaposleni mogu pobolj$ati svoju uspjeSnost
gotovonikad 5 4 3 21 gotovo uvijek

2. Objadnjava suradnicima toéno $to oéekuje od njih - suradnik zna koje su njegove radne duznosti i
odgovornosti
gotovonikad 5 4 3 21 gotovo uvijek

3. Uklju€uje se u rad suradnika samo zbog kontrole
gotovonikad 5 4 3 21 gotovo uvijek

4. Konzultira suradnike i traZi ideje o tome kako poboljSati njihov posao
gotovo nikad 5 4 3 21 gotovo uvijek

5. Pohvaljuje suradnike za stvari koje dobro naprave
gotovonikad 5 4 3 21 gotovo uvijek

6. Prenosi vazne informacije suradnicima
gotovonikad 5 4 3 21 gotovo uvijek

Slika 6. Primjer ljestvice temeljene na ponasanju

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Menagement ljudskih potencijala. Golden
marketing. Zagreb, str.529.

Slika 6. prikazuje primjer ljestvice temeljene na ponasanju u kojoj menadZeri imaju zadatak

ocijeniti promatranog zaposlenika odgovaraju¢om ocjenom na ljestvici od 1 do 5.

4.3. ,,Check-liste* (liste oznacavanja)

Bahtijarevi¢-Siber (1999) govori kako se ,,check-liste koriste kako bi se umanjili nedostatci
ostalih metoda te kako bi se u §to ve€oj mjeri smanjila subjektivnost prilikom procjenjivanja
radne uspjesnosti zaposlenika. Prilikom koriStenja lista oznacavanja zaposlenici se ,,procjenjuju
na temelju zadanih tvrdnji, bilo pozitivnih bilo negativnih, te se za svaku od tih tvrdnji oznac¢ava
posjeduje li je zaposlenik ili ne, odnosno odgovara li navedena tvrdnja analiziranom radniku*
(Pozega, 2012:111). Liste oznacavanja dijele se na dvije varijante: liste slobodnog izbora 1 liste

prisilnog izbora.
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Liste slobodnog izbora obi¢no se sastoje od nekoliko desetaka tvrdnji koje opisuju ponasanje

zaposlenika koje je relevantno za uspjesno ili neuspjesno obavljanje radnog zadatka. Zadatak

procjenitelja jest da oznaci sve one tvrdnje koje najbolje odgovaraju ponasanju promatranog

djelatnika. Bahtijarevi¢-Siber (1999) navodi kako tvrdnje opisuju i pozitivno i negativno

ponasanje djelatnika. Autorica Galeti¢ (2012) navodi primjere tvrdnji iz liste slobodnog izbora:

,Lako 1 brzo shvaca i usvaja nove ideje

Tesko i1 polagano shvaca, uvijek trazi pomo¢ drugih

Vrlo rijetko ili nikad ne izostaje s posla

Cesto izostaje s posla

Marljiv je, sam obavlja poslove

Nije marljiv, treba ga tjerati na rad* (Galeti¢, 2012:67).

Primjer liste slobodnog izbora prikazuje slika 7.

radna uspjesnost procjenjuje
1.

© ®N® O s LN

wa
g

NN R R = =
& D= e 2N O R e &

UZORAK TVRDNJI IZ CHECK LISTE SLOBODNOG IZBORA ZA PROCJENU USPJESNOSTI OBAVLJANJA

MANAGERSKOG POSLA

Uputa: Medu navedenim tvrdnjama treba oznagiti one koje najbolje odgovaraju ponaSanju managera Cija se

Ne moZe preuzeti odgovornost

Ne obavjestava suradnike o stvarima koje utjecu na njih

Zna kako i kada delegirati autoritet

Pruza slobodu i autonomiju u obavljanju poslova

Kada dodjeljuje zaduZenja objasnjava i raspravlja detalje sa suradnicima
PreviSe lako mijenja ideje i zahtjeve

Zanimaju ga rezultati i ciljevi a ne postupci

Ne podnosi suprotstavljanje i raspravu 0 nalozima koje daje

Spremno obja$njava zadatke i ciljieve

Delegira vazne zadatke ali ne omoguéava samostalan rad na njima bez
»mijesanja«

Dobro planira i rasporeduje posao

Cesto ne zna dobro odmijeriti vrijeme potrebno za obavijanje nekog zadatka
Uvijek se dogovara sa suradnicima o zadacima i planovima

Ne odrzava obeéanja dana suradnicima

Zna odati priznanje za dobro obavljen posao

Strpljivo i s mnogo takta sluda primjedbe i prituzbe suradnika

Cesto dolazi u konflikt sa suradnicima

Poti¢e davanje sugestija i ideja suradnika

Ne uzima ozbiljno niti razmatra misljenja drugih

Pokazuje ljudima da cijeni i uvazava njihov interes i doprinos

Zadatke postavlja sam i ne voli raspravu i primjedbe

Uvijek je u Zurbi i nema vremena saslusati probleme suradnika

Prema svim ljudima postupa jednako i ravnopravno

Vise ga zanima pridrzavanje pravila i postupaka nego postignuti rezultati

Slika 7. Primjer liste slobodnog izbora

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Menagement ljudskih potencijala. Golden

marketing. Zagreb, str.532.
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Liste prisilnog izbora najcesce se sastoje od 4 do 5 tvrdnji koje opisuju ponasanje zaposlenika
vezano uz odredeni posao koji obavlja. Kao i kod lista slobodnog izbora, tvrdnje takoder opisuju
pozitivno 1 negativno ponasanje, ali samo su odredeni oblici ponasanja diskriminativni te
odreduju ima li zaposlenik dobru ili loSu radnu uspjesnost. ,,Metoda obveznog izbora sadrzi niz
parova osobina, od kojih je jedna osobina pozeljna i ukazuje na visoku vrijednost zaposlenika,
a druga je, iako na prvi pogled isto tako pozitivna, zapravo nepozeljna“ (Galeti¢, 2012:67).
Zadatak procjenitelja je da u svakom navedenom paru osobina izabere onu osobinu koja
najbolje 1 onu koja najmanje odgovara promatranom djelatniku. Galeti¢ (2012) takoder navodi
primjere osobina iz liste prisilnog izbora:

e pazZljiv-posten

e nezreo-nervozan

e hladnokrvan-ulijeva poStovanje

e cenergican-prgav* (Galeti¢, 2012:67).

Slika 8. predstavlja primjer liste prisilnog izbora.

UZORAK TVRDNJI IZ LISTE PRISILNOG IZBORA ZA PROCJENU MANAGERA NIZE RAZINE

Uputa: U svakoj skupini od 4 tvrdnje izaberite onu koja najbolje karakterizira ponaSanje zaposlenog koji se
ocjenjuje, a jednako tako onu koja mu najmanje odgovara, i oznacite u za to predvideno mjesto

Najbolje Najmanje
odgovara odgovara

Pohvaljuje kolege kad dobro obave posao

Pokazuje indiferentnost ili o3tro suprotstavijanje idejama podredenih
Ostaje hladan i miran pod pritiskom

Ne odrzava obecanja dana podredenima

Ne obavjestava zaposlene o stvarima koje na njih utjecu

Dolazi na posao prije pogetka radnog vremena nekoliko puta tjiedno
Ne ispricava se podredenima kad je u krivu

Pokazuje sposobnost da sredi osobne razlike medu podredenim

Slika 8. Primjer liste prisilnog izbora
Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Menagement ljudskih potencijala. Golden
marketing. Zagreb, str.533.

PoZega (2012) objasnjava razliku izmedu lista slobodnog izbora 1 lista prisilnog izbora. Kod
lista slobodnog izbora procjenitelj ima odredenu slobodu te od svih navedenih tvrdnji moze
slobodno oznaciti one tvrdnje koje najbolje odgovaraju promatranom djelatniku. S druge strane
prilikom koriStenja lista prisilnog izbora procjenitelj mora oznaciti odredeni broj pozitivnih 1
negativnih tvrdnji za promatranog zaposlenika. lako lista prisilnog izbora pruza vecu

objektivnost nego lista slobodnog izbora, procjenitelji nemaju kontrolu nad rezultatima
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procjene Sto dovodi do njihova nezadovoljstva i rjede primjene ove metode. Uz to postupak

provodenja ove metode izuzetno je dugotrajan i slozen.
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5. Problemi i pogreSke prilikom procjenjivanja radne uspjeSnosti

zaposlenika

Prilikom procjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika mogu se pojaviti odredeni problemi i
pogreske. Neki od tih problema vezani su uz samu tehniku provodenja procjenjivanja, dok su
drugi vezani uz menadzere, odnosno osobe koje provode procjenjivanje. Pozega (2012) govori
kako procjenitelji prilikom ocjenjivanja mogu napraviti niz namjernih ili nenamjernih
objektivnih 1 subjektivnih pogreSaka koje u konacnici dovode do neto¢nih rezultata i

nepravednog kaZznjavanja ili nagradivanja djelatnika.

Bahtijarevi¢-Siber (1999) navodi kako su najkritiéniji problemi koji se pojavljuju prilikom
procjenjivanja radne uspjesnosti: ,,nejasni standardi uspjeSnosti, mala diskriminativnost u

praksi i subjektivne pogreske procjenitelja“ (Bahtijarevié-Siber, 1999:536).

5.1. Nejasni standardi radne uspjeSnosti

Nejasni standardi ili nejasne norme radne uspjeSnosti predstavljaju jedan od problema koji se
mozZe pojaviti prilikom procjenjivanja radne uspjeSnosti. Ovaj problem nastaje iz razloga §to
»razli€iti procjenitelji mogu pripisivati sasvim razli¢it sadrZaj, primjerice, ,,iznimnoj®,
,prosjecnoj* ili ,lo$0j* radnoj uspjesnosti (Bahtijarevié-Siber, 1999:537). To u konaénici
dovodi do toga da svaki procjenitelj na razli¢it na¢in definira odredenu ocjenu ili osobinu koja
se prati kod zaposlenika. Galeti¢ (2012) smatra kako do ovog problema dolazi jer ,,najéesce ne
postoje objektivna mjerila i jasni standardi radnog ucinka® (Galeti¢, 2012:94). Autorica kao
rjeSenje navedenog problema navodi konstantno usporedivanje zaposlenika koji obavljaju iste
ili sli¢ne radne zadatke. Dessler (2015) smatra kako se problem moze rijesiti na nacin da se
uvedu opisne karakteristike svake pojedine osobine, odnosno potrebni su S§to precizniji 1

detaljniji opisi ponaSanja.

5.2. Mala diskriminativnost u praksi

Mala diskriminativnost u praksi predstavlja ,,tendenciju procjenitelja da svima daju viSe ocjene*
(Bahtijarevié-Siber, 1999:537). Iz navedene definicije moguce je zakljuéiti kako se ovaj
problem javlja zbog toga Sto su procjenitelji radne uspjesnosti skloniji davati samo visoke

ocjene zaposlenicima neovisno o njihovom radnom uéinku. Bahtijarevié-Siber (1999) navodi
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kako do ovog problema dolazi jer procjenitelji podlijezu pritiscima od strane zaposlenika te iz
tog razloga u vecini slucajeva koriste samo pozitivne, odnosno visoke ocjene prilikom

ocjenjivanja.

5.3. Subjektivne pogreske u ocjenjivanju radne uspjeSnosti

Prilikom procjenjivanja radne uspjeSnosti zaposlenika nije neuobicajeno da procjenitelji
naprave odredene subjektivne pogreske. Kao $to je ranije u radu spomenuto, procjenitelji
pogreske mogu napraviti svjesno i namjerno ili pak nesvjesno i nenamjerno. Sve to u konac¢nici
rezultira neto¢nim rezultatima i pogresnim donosenjem odluka o promatranim zaposlenicima.
Bahtijarevi¢-Siber (1999: 538) i Pozega (2012:112) navode najéesce subjektivne pogreske koje
se pojavljuju prilikom procjenjivanja radne uspjesnosti:

e halo efekt,

e konstantna pogreska

e pogreska slicnosti

e pogreska kontrasta

e pogreska konteksta

e vremenska pogreSka

e diskriminacija.

»Halo efekt je pogreska u procjenjivanju radne uspjeSnosti zaposlenika kod koje se osobine
osobe procjenjuju na temelju ukupnog dojma ili misljenja o sebi ili, pak, da se na temelju jedne
karakteristike djelatnika stvara ,,cjelovita slika* ili ukupan dojam ili ukupna ocjena njegove
radne uspjesnosti“ (Pozega, 2012:112). Analiziraju¢i prethodnu definiciju moze se zakljuciti
kako je halo efekt pogreSka koja se javlja kada menadZer donosi pogreSan zakljucak o
zaposleniku na temelju jedne osobine koja je kod tog zaposlenika izraZzena. Nije rijetkost da
procjenitelji prilikom ocjenjivanja radne uspjeSnosti svoju procjenu temelje na samo jednoj
karakteristici koja im se kod promatranog zaposlenika svida ili ne svida. Solomonson 1 Lance
(1997) navode kako halo efekt predstavlja utjecaj cjelokupnog dojma procjenitelja koji na
temelju toga zatim donosi ocjenu o promatranom zaposleniku. Iz prethodnog se moze zakljuciti
kako halo efekt takoder moze biti 1 pogreSka u procjenjivanju do koje dolazi na temelju
misljenja menadZera o cjelokupnom dojmu, a ne samo o jednoj osobini promatranog
zaposlenika. Izuzetno je vazno da procjenitelji postanu svjesni postojanja navedenog problema
kako bi ga onda mogli izbjeci.
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O konstantnoj pogresci je rijeC kada procjenitelj prilikom ocjenjivanja radne uspjesnosti
zaposlenicima konstantno daje ili previsoke ili preniske ocjene, odnosno kada ih ocjenjuje
preblago ili prestrogo. Kada menadzer konstantno zaposlenike ocjenjuje previsokim ocjenama,
tada je rijec o pojavi koja se naziva ,,pogreska blagosti*“. Galeti¢ (2012) navodi najcesc¢e razloge
preblagog ocjenjivanja zaposlenika:

e velika blagonaklonost i visoka spremnost da se razumije,

e pomanjkanje smjelosti da se zaposlenog razocara loSom ocjenom,

e osjecaj krivice zbog vlastitog nezadovoljstva (i izvan posla) koja ocjenitelju ne dopusta

da nekog drugog ocjeni tako kako osjec¢a da bi on sam trebao biti ocjenjen* (Galetic,

2012:90).

S druge pak strane, kada menadZer neprestano zaposlenicima daje preniske ocjene, rije¢ je o
»pogresci strogosti®. Autorica Galeti¢ (2012) takoder navodi moguce uzroke prestrogog
ocjenjivanja zaposlenika:
e visoka vlastita razina zahtjeva,
e neprijateljstvo prema ljudima,
e osjeca) manje vrijednosti koji sprjeCava ocjenitelja da drugim ljudima pripise
sposobnosti za koje misli da ih sam ne posjeduje (Galeti¢, 2012:92).

.....

je rije¢ kada procjenitelj neprestano daje samo prosjene ocjene zaposlenicima, te ona prema
misljenju brojnih autora predstavlja i1 najvec¢i problem za zaposlenike. Dessler (2015) navodi
kako je razlog tomu Sto se prilikom takvog nacina ocjenjivanja dobivaju potpuno krive
informacije koje nisu korisne prilikom odredivanja placa, poviSica ili savjetovanja zaposlenika.
Autor kao rjeSenje ovog problema savjetuje koriStenje graficke mjerne ljestvice prilikom

ocjenjivanja.

Slika 9. prikazuje distribucijski efekt triju vrsta konstantnih pogreSaka koje se mogu dogoditi

prilikom procjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika.
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Slika 9. Distribucijski efekt triju konstantnih pogresaka ocjenjivaca

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Menagement ljudskih potencijala. Golden
marketing. Zagreb, str.540.

Pogreska sli¢nosti dogada se kada procjenitelj prilikom procjenjivanja radne uspjeSnosti

.....

.....

njega smatra manje simpaticnima 1 daje im loSije ocjene. Ovu pogresku procjenitelji rade
potpuno nesvjesno jer smatraju da su upravo one osobine koje oni posjeduju iznimno bitne i

klju¢ne za radnu uspjeSnost.

Potpunu suprotnost prethodno navedenoj pogreSci predstavlja pogreSka kontrasta. Do ove
pogreske dolazi kada procjenitelj procjenjuje osobine zaposlenika potpuno obrnuto od vlastitih
osobina. Ova pogreska ima jo$ jedan ucinak koji je vezan uz kontekst. ,,Primjerice, iza niza
losih djelatnika i prosje¢an ¢e se ¢initi mnogo boljim* (Bahtijarevié-Siber, 1999:540). PoZzega
(2012) navodi i primjer ove pogreske koja se javlja prilikom ocjenjivanja studenata. Ukoliko se
u grupi nalazi ve¢ina studenata koji izvrsno znaju gradivo i jedan student koji ne$to manje zna,
profesor ¢e tog studenta ocijeniti puno loSijom ocjenom nego Sto zasluzuje. Moze se javiti 1
obrnuta situacija u kojoj se u grupi nalazi vecina studenata koji slabije znaju gradivo 1 jedan
koji gradivo zna bolje od ostalih. Profesor ¢e tada tog studenta ocijeniti boljom ocjenom nego

Sto je to objektivno zasluZio.

Suprotno pogresci kontrasta javlja se pogreska konteksta. Pogreska konteksta dogada se zbog
razli¢itih konteksta u kojima se vr$i ocjenjivanje radne uspjesnosti zaposlenika. Pozega (2012)
navodi 1 primjer ovakve pogreske. Prilikom ocjenjivanja grupe zaposlenika u kojoj se nalazi
jedan uspjeSan zaposlenik, a svi preostali zaposlenici su manje uspjesni, postoji vrlo velika

vjerojatnost da ¢e procjenitelj tog jednog uspjeSnog zaposlenika procijeniti kao manje
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uspjesnog. Isto tako, ukoliko se procjena radne uspjesnosti vrsi u grupi u kojoj se nalazi vecina
uspjesnih zaposlenika te jedan manje uspjeSan, velike su Sanse da ¢e procjenitelj manje

uspjesnog zaposlenika ocijeniti kao uspjesSnog.

Vremenska pogreska predstavlja jednu od subjektivnih pogresaka prilikom procjenjivanja radne
uspjesnosti gdje procjenitelj procjenjuje zaposlenika na temelju toga kako je zaposlenik radio
neposredno prije same procjene, a ne na temelju cjelokupnog rada. Cinjenica je kako
»procjenitelji imaju tendenciju boljega pamc¢enja novijih dogadaja i ponasanja, odnosno onoga
Sto neposredno prethodi postupku procjenjivanja, nego onog $to se dogadalo mjesecima prije
toga® (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:541). Oni svoju procjenu vre na temelju posljednjih dogadaja.
Primjerice, ako je zaposlenik u posljednje vrijeme radio iznimno dobro, a prije toga je loSe
obavljao svoj posao, s obzirom da procjenitelj najbolje pamti posljednje dogadaje, to¢nije dobar
rad zaposlenika, na temelju toga ga i ocjenjuje. Moze se javiti i obrnuta situacija gdje je
zaposlenik Citavo vrijeme dobro obavljao svoj posao, ali su mu se u posljednje vrijeme potkrale

pogreske koje procjenitelj najbolje pamti te ga na temelju toga ocjenjuje nizom ocjenom.

Prilikom procjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika moze se javiti diskriminacija. Ovdje
moZze biti rije¢ o diskriminaciji zaposlenika prema dobi, spolu, rasnoj 1 etnickoj pripadnosti ili
drugim obiljezjima. Bahtijarevi¢-Siber (1999) navodi kako procjenitelji najéesce starije
zaposlenike smatraju manje uspje$nima te ih na temelju toga ocjenjuju niZim ocjenama. Praksa
je takoder pokazala kako procjenitelji smatraju da muskarci imaju vecu radnu uspjeSnost nego
zene. Uz to, procjenitelji nerijetko prilikom procjene gledaju 1 fizicku privlacnost osobe te one
privlacnije ocjenjuju uspjesnijima, dok osobe s manjom fizi€kom privlacnosti procjenjuju kao
manje uspjeSne. Prilikom procjenjivanja radne uspjeSnosti zaposlenika pojavljuje se
Ltendencija da se veca vaznost daje negativnim (onome S§to je Covjek ucinio loSe) nego
pozitivnim informacijama (onome §to radi dobro)* (Bahtijarevié-Siber, 1999:541). Iz
prethodno navedenog razloga mozZe se zakljuciti kako procjenitelji prilikom ocjenjivanja

zaposlenika ¢eS¢e traZe loSe strane zaposlenika, dok one dobre zanemaruju.
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6. Rasprava

Uspjesnost organizacije u velikoj mjeri ovisi o zaposlenicima te njihovom radnom ucinku i
predanosti istoj. Radni u¢inak zaposlenika ovisi pak o njihovoj motivaciji i Zelji za uspjehom.
»Motivacija je psihicki proces koji nas poti¢e na mentalne ili tjelesne aktivnosti i ,,iznutra*
djeluje na nase ponasanje* (Hrvatska enciklopedija, 2021). Temeljni je zadatak menadZera osim
vodenja i usmjeravanja zaposlenika, povecanje njihove motivacije. Kako bi menadzeri znali na
koji naCin povecati zaposlenikovu motivaciju te postoji li ona kod zaposlenika i u kojoj mjeri

klju¢no je kontinuirano pratiti njihovu radnu uspjesnost.

Prac¢enje radne uspje$nosti zaposlenika tema je brojnih psihologa. PonaSanje zaposlenika
izuzetno je teSko za shvatiti i objasniti s obzirom na to da je svaki zaposlenik drugaciji i
»poseban®. Stoga je izuzetno vazno da radnu uspjesnost prati i ocjenjuje strucna osoba koja

posjeduje potrebna znanja 1 vjestine potrebne za taj zadatak.

Prilikom procjenjivanja radne uspjeSnosti mogu se pojaviti brojni problemi od kojih su neki u
radu ve¢ prethodno spomenuti. Postoji niz na¢ina na koji se navedeni problemi mogu ukloniti
ili ublaziti kako bi procjena radne uspjesSnosti zaposlenika u konacnici bila ispravna i realna.
Galeti¢ (2012) isti¢e kako je izuzetno vazno pravilno i transparentno organiziranje i provodenje

ocjenjivanja zaposlenika te da ono mora biti:

1. ,,pismeno formulirano,

2. pouzdano i usporedivo,

3. jasno u svojim kriterijima,

4. objektivno,

5. prihvatljivo 1 razumljivo za zaposlene,

6. jasno i prakti¢no za provodenje* (Galeti¢, 2012:59).

Dessler (2015) u svom radu navodi pet smjernica kako izvrSiti ucinkovite procjene radne
uspjesnosti:

e . Upoznajte problem

e Sluzite se odgovaraju¢im alatom za procjenu

e Vodite dnevnik

e Osigurajte suglasnost u vezi plana

e Budite pravedni (Dessler, 2015:349-350).
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Prvi korak uc¢inkovite procjene radne uspjesnosti jest upoznati potencijalne probleme koje se
prilikom procjenjivanja mogu pojaviti. Procjeniteljima koji su svjesni postojanja problema i

razumiju ga, u velikoj je mjeri lakSe otkloniti isti te ga prilikom sljedecih procjena izbjeci.

Jo§ jedan bitan c¢imbenik uspjeSne provedbe procjene radne ucinkovitosti jest odabir
odgovarajuceg alata, odnosno metode za procjenu. Svaka metoda ima svoje prednosti, ali i
nedostatke, a odabir najoptimalnije ovisi o nekoliko kriterija kao §to su primjerice dostupnost,

lakoc¢a rukovanja, to¢nost, ali 1 o karakteristikama i potrebama organizacije i zaposlenika.

Vodenje dnevnika takoder je bitan ¢imbenik u¢inkovite procjene radne uspjesnosti zaposlenika.
Moze se zakljuciti kako je iznimno vazno da procjenitelji biljeze kriti¢cne dogadaje kada do njih

dode jer se na taj nacin mogu smanjiti potencijalni problemi prilikom procjene.

Kao $to je ranije u radu spomenuto, najvazniji cilj pracenja radne uspjesnosti jest povecanje
zaposlenikove motivacije i radne uspjesnosti. Nakon dobivenih rezultata procjene od velike je
vaznosti da procjenitelj zaposleniku iznese povratnu informaciju o njegovu radu te ga uputi na

koje nac¢ine moze poboljsati svoju radnu ucinkovitost.

Posljednja, ali 1 najvaZnija smjernica uspjeSne provedbe procjene radne uspjeSnosti jest
pravednost menadZera, odnosno procjenitelja. Izuzetno je bitno da procjenitelj prilikom
procjenjivanja radne uspjeSnosti bude §to je moguce pravedniji, jer se samo na takav nacin

mogu dobiti realni i pravedni rezultati.

Bahtijarevi¢-Siber (1999) smatra kako je trening procjenitelja izuzetno bitan ¢imbenik uspjesne
provedbe procjene radne ucinkovitosti zaposlenika. Na taj nacin procjenitelji mogu poboljSati
svoje vjeStine procjenjivanja i uocCiti pogreske koje rade prilikom procjene Sto u konacnici
djeluje pozitivno na njih jer ¢e u buduénosti nastojati smanjiti pogreske. Autorica kao rjeSenje
problema subjektivnosti prilikom procjenjivanja radne uspjesnosti navodi upotrebu vise
procjenitelja. Svakom se procjenitelju prilikom procjene moze potkrasti odredena subjektivna
pogreska koja se u zajednickoj ocjeni viSe procjenitelja odbaci. Prema misljenju ove autorice,
horizontalno ocjenjivanje u znatnoj je mjeri efikasnije nego vertikalno ocjenjivanje. To znaci
da bi procjenitelj sve zaposlenike prvo trebao procjenjivati na jednoj dimenziji radne
uspjesnosti, pa tek potom prijeci na drugu 1 tako dalje. S druge strane vertikalno ocjenjivanje je
ono u kojem procjenitelj procjenjuje jednu osobinu zaposlenika na svim dimenzijama radne

uspjesnosti.
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Pozega (2012) objasnjava kako je temelj pravilne procjene radne uspjesnosti davanje povratne
informacije zaposlenicima. Izuzetno je vazno da procjenitelj zaposleniku pruzi to¢nu i
pravodobnu povratnu informaciju te razgovara sa zaposlenikom kako bi spoznali uzroke vise
ili nize radne uspjesnosti djelatnika. Na taj na¢in mogu se poduzeti odgovarajuc¢e mjere kako bi

se poboljsala radna ucinkovitost zaposlenika i uklonili odredeni problemi ukoliko postoje.
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7. Zakljucak

Ljudski resursi, odnosno zaposlenici od uvijek predstavljaju kljucan element svake
organizacije. S obzirom na to, od velike je vaznosti konstantno ulagati u njih kako bi posjedovali
kvalitetna i potrebna znanja i vjeStine koje su potrebne za obavljanje posla. Takoder bitan
¢imbenik je 1 motivacija zaposlenika. Svaka organizacija zeli imati istinski motivirane
zaposlenike jer su takvi zaposlenici predani organizaciji i najbolje obavljaju svoje radne

zadatke. Ali odrzavanje svih zaposlenika motiviranima nije nimalo jednostavan zadatak.

Kako bi se postigla $to je moguce veca motivacija zaposlenika, a samim time 1 njihova radna
ucinkovitost, potrebno je sustavno i kontinuirano pratiti radnu uspjesnost svakog zaposlenika u
organizaciji. Na taj na¢in mogu se uvidjeti prednosti i nedostatci svakog zaposlenika te spoznati
kako svaki od njih moze jo$ bolje i kvalitetnije obavljati svoje radne zadatke. Takoder, na
temelju rezultata procjene radne uspjeSnosti moze se odrediti nagrada ili kazna za svakog

zaposlenika.

Iako su menadzeri osobe koje najéesc¢e vrse procjenu radne uspjesnosti, oni nisu jedini koji
mogu obavljati taj zadatak. Uz njih procjenu mogu provoditi kolege i suradnici, vije¢a za
procjenu radne uspjeSnosti zaposlenika, podredeni zaposlenici, kupci 1 klijenti ili se pak

zaposlenici mogu sami ocijeniti pa je tada rije¢ o samoocjenjivanju.

Prilikom procjenjivanja radne uspjesSnosti zaposlenika, procjeniteljima je na raspolaganju niz
brojnih metoda koje mogu koristiti. Neke od najceS¢ih metoda koje se koriste su: metoda
usporedivanja, metoda rangiranja, deskriptivne ljestvice procjene, ,,check-liste®, ali 1 brojne
druge. Koju metodu ¢e procjenitelji odabrati ovisi ponajprije o karakteristikama 1 potrebama

organizacije i zaposlenika.

Postoje razni problemi i1 pogreSke koje se mogu pojaviti prilikom procjenjivanja radne
uspjesnosti. Nije neuobicajeno da se prilikom procjenjivanja radne uspjeSnosti procjeniteljima
potkradu odredene pogreske koje mogu biti namjerne ili nenamjerne. Najkriti¢nije probleme za
procjenjivace 1 kvalitetnu procjenu radne ucinkovitosti predstavljaju: nejasni standardi radne
uspjesnosti, mala diskriminativnost u praksi te subjektivne pogreske procjenitelja. Neke od
najcesc¢ih subjektivnih pogreSaka koje se dogadaju prilikom procjenjivanja radne uspjeSnosti
su: halo efekt, vremenska pogreska, pogreska konteksta, konstantna pogreska, diskriminacija i
sli¢no. Vrlo je vazno da procjenitelj na vrijeme postane svjestan postojanja pogreSaka kako bi

th mogao otkloniti i izvr$iti pravilnu procjenu.
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Takoder je vazno osvijestiti zaposlenika o njegovom radnom ucinku, a za to se koristi povratna
informacija. Ona sluzi kako bi se zaposlenike pohvalilo, a samim time i motiviralo za dobro
obavljanje posla ili pak kako bi se osvijestilo zaposlenike o njihovim pogreskama i nac¢inima

na koje ith mogu ispraviti.

Od klju¢ne je vaznosti da procjenitelji slijede odredena pravila te kontinuirano prate radnu
uspjesnost zaposlenika jer ¢e samo na takav nacin dobiti objektivne, pravodobne i realne

podatke.

Iz svega navedenog moze se zakljuciti kako je pracenje radne uspjeSnosti zaposlenika klju¢an
proces za svaku organizaciju koja Zeli imati kvalitetne zaposlenike i uspjesno obavljati svoju
djelatnost. Isto tako ovaj proces je iznimno slozen i zahtjevan te zahtijeva odredena znanja i

vjestine osobe koja provodi procjenjivanje.
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