_MNG

ycentar

Vesfune za
kovkuwyrentnost!

Alat za razvoj sistema za
upravljanje ucinkom

www.mngcentar.com



MNG

centar

7%

Razvijte sistem za upravljanje u¢inkom

/ Ovaj alat ¢e Vam pomoc¢i da\

odgovorite na sledeéa pitanja:

Kako bi koncept ucinka trebao
da bude definisan i opisan u
mojoj organizaciji?

Sta bi upravljanje uc¢inkom
trebalo da postigne u mojoj
organizaciji?

Koji alati su najadekvatniji za
primenu u mom organizacionom
kontekstu?

Ko su zainteresovane strane
(stejkholderi) u  upravljanju
ucinkom 1 koje koristi imaju od
sistema?

Kako da
vrednujemo

procenjujemo i
uticaj  primene

ﬂoristi od upotrebe ovog alatax

Dijagnostifikujte potrebu

za uvodenjem sistema za
upravljanje u¢inkom
Identifikujte razlicite
stejkholdere

Dizajnirajte efektivan

proces upravljanja u¢inkom
Podrzite menadzere da odrze
pozitivan odnos sa zaposlenima
Unapredite komunikaciju

Obezbedite vezu izmedu
individualnog angazovanja
I organizacionih ciljeva
Demonstrirajte koristi od
upotrebe sistema za
upravljanje u¢inkom

K sistema za upravljanje uéinkom?/ \ j

Ovim alatom (dokumentom) opisano je pet faza za razvoj sistema (ili njegovo poboljsanje)
upravljanja u¢inkom.

U svakoj fazi je neophodno da se trazi misljenje i saglasnost viseg rukovodstva kao i da se u
program ukljuce linijski menadzeri, zaposleni i predstavnici zaposlenih. Ciljevi programa
moraju biti dostavljeni svim zainteresovanim stranama, zajedno sa detaljima koji se odnose na
to kako e se se ovi ciljevi ispuniti i koji faktori mogu da ih ometaju. Svako treba da pruzi
realna ocekivanja o potencijalnim koristima koje se mogu posti i razvojem sistema za
upravljanje uc¢inkom i znati kako pravilno postupati da bi uspeh bio zagarantovan.

Dijagnostikovanje

Dizajn i Implementacija i
Pilotiranje

potreba planiranje

trening
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[ Faza 1: Dijagnostikovanje potreba ]

~

/Bilo da se radi o implementaciji novog sistema ili se revidira stari, dijagnosti¢ka faza bi
trebalo da uspostavi potrebe svih zainteresovanih strana i identifikuje probleme koje je
potrebno resiti. Ako sistem za upravljanje u¢inkom ve postoji, trebalo bi analizirati stanje 1
utvrditi nivo do kojeg su zahtevi organizacije ispunjeni od strane ve postoje ih resenja,
elemenata koji dobro funkcionisu, ali treba da ukljuciti i one aspekte koji su imali negativnu
konotaciju od strane korisnika. /

Kontrolna lista za dijagnostikovanje potreba:

Da biste u potpunosti razumeli §ta je neophodno za pojam upravljanje u¢inkom, odgovorite na
slede a pitanja

1. Sta se podrazumeva pod dobrim u¢inkom u organizaciji?
e Sta su ulazi (inputi) - npr poZeljni stavovi zaposlenih, znanje?
e Sta su rezultati — npr pozitivno ponasanje, pozitivna povratna informacija od
korisnika, finansijski uspeh, ostvarenje ciljeva, generisanje novih ideja?
e Dali ono §to se ocenjuje kao "dobar" u¢inak konzistentan u celoj organizaciji?

2. Dali su menadzeri posve eni upravljanju uc¢inkom?
e Dalli su rukovodioci sposobni da efikasno upravljaju u¢inkom?
e Dali visi rukovodioci podrzavaju upravljanje u¢inkom?

3. Na sta treba da se odnosi upravljanje u¢inkom?
Na primer:
o efektivnost rukovodilaca
e komunikacija
e jasne uloge
e nagradivanje
e razvoj
e direktna veza sa strateskim ciljevima.

4. Da li organizaciona kultura podstice ili ometa upravljanje u¢inkom?
e Dali postoji dovoljno zajedni¢kog razumevanja kulture koja vlada u
organizaciji, kako bi se podrzalo efikasno upravljanje u¢inkom?
e Dalise ucinak prepoznaje i nagraduje?
e Dalisu rukovodioci u stanju da daju pohvale na pravi nacin?
e Dalije rukovodioci znaju da daju kritike na pravi nacin?
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Ako se redizajnira
odgovori

1. Kako je postoje i proces upravljanja u¢inkom prihva en od strane rukovodilaca i
zaposlenih?

Napisite ovde

2. Dali zaposleni veruju da rukovodioci efikasno sprovode sistem upravljanja u¢inkom?
e Dali oni veruju da su koristi od upravljanja u¢inkom usmerene ka dobijanju

dobre povratne informacije, smernica i podrske za razvoj svojih talenata i
karijere?
Da li verujete da rukovodioci procenjuju svoj rad pravi¢no i taéno?

Napisite ovde

3. Dali procesi upravljanja u¢inkom integrisani sa strateSkim 1 poslovnim planovima i
/ ili drugim procesima ljudskih resursa?

e Dali ciljevi u€inka proisticu iz strateskih poslovnih ciljeva ?

Da li se informacije o upravljanju u¢inkom koriste za donosenje odluka o
plati, razvoju ili upravljanju talenatima?

NapisSite ovde

4. Da li svi akteri (top menadzment, rukovodioci, zaposleni i1 predstavnici zaposlenih 1
-ovci) u organizaciji ose aju vlasni$tvo nad procesom upravljanja u¢inkom?
e Dali su voljni da posvete dovoljno vremena da zavrSe proces?
Da li daju povratnu informaciju o vrednosti procesa?
Da li su oni spremni da se ukljuce u redizajn procesa?

Napisite ovde
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5. Dalisu ciljevi i delovanje upravljanja u¢inkom usmereni ka detaljnom i efiaksnom
komuniciranju?
e Dali svi imaju ista shvatanja?
e Dalisvi znaju sta se od njih o¢ekuje da urade?

Napisite ovde

6. Da li obuka za vestine upravljanja u¢inkom daje podjednako i onima koji ocenjuju
I onima koji su ocenjivani?
e Dali je dokumentacija uredno popunjena?

e Dali postoje neki problemi sa procesom koji se dosledno primenjuje u
celoj organizaciji?

Napisite ovde

U idealnom slucaju, bilo bi korisno da se ova pitanja koriste kao osnova za upitnik
zaposlenih ili za fokus grupe kako bi se sumirali stavovi iz razli¢itih nivoa i delova
poslovanja, za trenutnu i budu u upotrebu upravljanja u¢inkom.
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[ Faza 2: Dizajn i planiranje ]

U fazi planiranja razvoja i uvodenja upravljanja u¢inkom zahteva se:

1. Priprema rezimea dijagnostikovanih potreba, koja prati slede e

e situacionu analizu sa naglaskom na pitanja koja e morati da se reSe i na izazove
koje treba prevazi i

e razloge za uvodenje upravljanja u¢inkom ili redizajn postoje eg sistema, kao i
potencijalne ishode

e specifi¢ne ciljeve upravljanja ué¢inkom za srednji i dugi rok, relevantne za
pojedine organizacione okolnosti

e Kriterijume uspeha sa detaljnim opisom kako e biti ispunjeni ovi ciljevi u
odredenom vremenskom intervalu.

2. Rezime elemenata procesa sa definisanjem uloge razli¢itih u¢esnika procesa.

e Ovo bi trebalo da obuhvati sve konkretne akcije namenjene za podsticanje
kulture upravljanja ucinkom, predlog kako e organizacione vrednosti biti
reflektovane i na koji nacin e proces upravljanja ucinkom uticati na druge
procese koji su vezani za upravljanje talenatima, Kkarijeru i razvoj sistema
nagradivanja.

3. Procena ocekivanja svih zainteresovanih strana u procesu, ukljucuju i i eksterne

e Zainteresovane strane (kao $to su kupci), kako bi se osiguralo uskladivanje
internih procesa i eksternih faktora, kao sto su o¢ekivanja kupaca.

4. Procena resursa potrebnih za razvoj upravljanja u¢inkom.

5. Program utvrduje vremenski raspored za:
e dobijanje povratnih informacija o predlozima od svih zainteresovanih strana
e dobijanje podrske od viSih menadzera i zainteresovanih strana
e komunikaciju o predlozima sa zaposlenima na svim nivoima,
e dobijanje podrske od rukovodioca za dizajn (izradu) i implementaciju predloga
e obezbedivanje obuke i za menadzere i za zaposlene (vazno)
e obezbedivanje resursa potrebnih za razvoj Seme (ljudi i novac)
e komunikaciju detaljnog plana sa zaposlenima (od vitalnog je znacaja da se ovo
e uradi temeljno i na vreme)
e pilotiranje ( generalno je pozeljno da se uradi pilot (testiranje) programa)

6. Plan za praenje i evaluaciju implementacije po dogovorenim Kriterijumima uspeha.
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Primeri Kriterijuma uspeha

a) Mere individualnog ucinka, kao §to su nivo kompetentnosti, procenat zaposlenih
koji su ocenjeni kao ,,performeri*

b) Mere organizacionog uc¢inka, kao $to su profitabilnost po zaposlenom,

povratna informacija od klijenta, obnova saradnje sa klijentom.

c) Mere zadovoljstva poslom

d) Mere angaZzovanja zaposlenih

e) Povratne informacije o ponasanju menadZzmenta

f) Smanjenje jaza u vestinama, porast nivoa vestina, povratak na ulaganje u razvoj i
obuku.

6dec’e tacke treba uzeti u obzir prilikom kreiranja Seme za upravljanje u¢inkom 1
odlucivanja koji procesi su potrebni

e kako planiranje u¢inka treba da se odvija

e koji setovi vestina ili kompetencija su potrebni da se primenjuju; koliko Cesto e se

oni revidirati i menjati u skladu sa potrebama poslovnih jedinica ili timova
e upotreba licnih razvojnih planova
e Kkontinuirani pristupi u upravljanju u¢inkom
e kada i na koji nacin treba da se odvija sastanak vezan za upravljanje u¢inkom
e potrebna dokumentacija
e vezu izmedu upravljanja u¢inkom i sistema pla anja
e upotreba tehnike 360 stepeni
e upotreba tehnike samo-procene

\. upotreba tehnike ciljeva — na koji na¢in e oni biti izmereni

\

/

Upisite ovde Vase eventualne ideje i predloge u vezi izrade Seme za upravljanje u¢inkom
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[ Faza 3: Pilotiranje ]

Neophodno je da svi predlozi - ¢ak i redizajn postoje eg procesa - adekvatno pilotiraju pre
same implementacije. Pilot procesom treba testirati nacine na koji se dokumentacija moze
popunjavati ( usmislu formulara za ocenu ué¢inka), razumeti potrebe onih koji ocenjuju i onih
koji su ocenjivani i njihove ciljeve - to jest, "zasto" i "kako" upravljati u¢inkom. Pilotiranje je
vazno 1 zbog toga Sto e previSe glomazan ili nejasno uspostavljen proces prouzrokovati
negativnu reakciju obe strane, procenitelja i onoga ko je procenjivan, §to moze uticati na
njihovu spremnost da u tom procesu proaktivno ucestvuju. Takode je vazno da svi akteri u
potpunosti razumeju proces upravljanja ué¢inkom na nacin da popunjavanje formulara ne
postane automatizovana vezba koja samo daje informacije o postignutim ciljevima i
zahtevima za obukom i razvojem zaposlenog.

Na kraju pilot faze bilo bi korisno da se ponovo dijagnostikuju potrebe i da se preispita da li
su nacrti predloga pove ali ili promenili shvatanje ovih pitanja. Izazovi i ciljevi sadrzani u
inicijalnom predlogu trebalo bi ponovo da budu pregledani na osnovu povratne informacije
kako bi se utvrdilo da li e oni biti ispunjeni i da li je potrebno dalje razmatranje.

Pored toga, nakon pilot procesa treba preduzeti jo§ jedan krug konsultacija - idealno bi bilo
nakon jednog ciklus upravljanja u¢inkom - da bi se obezbedilo da proces ima najbolje Sanse
za postizanje iskazanih namera.

Na kraju, svi zaposleni treba da budu adekvatno informisani o procesu, kakva je njihova uloga
U njemu i $ta moraju da znaju da bi se proces ispunio, kao i to koje su prednosti, Sta proces
pokusava da postigne i kakav uticaj ima na njihovo ponasSanje i aktivnosti.

Opsti opis procedure (Seme) upravljanja u¢inkom treba izdati svim zaposlenima, kao i nacine
za postavljanje ciljeva. Neke organizacije su pripremile slozena i komplikovana dokumenta za
proces upravljanja u¢inkom, ali ¢esto su najvise korisni i dovoljni dokumenti koji su napisani
jednostavnim jezikom.

Pozeljno je da pored ove pisane informacije o sistemu za upravljanje uc¢inkom postoji i
usmeni ,,brifing* usmeren ka zaposlenima. U velikim ili slozenim organizacijama neophodno
je da rukovodioci obavljaju ,,brifing” kako bi informisali zaposlene o tome kako treba da se
ponasaju i Sta treba da rade u procesu upravljanja uc¢inkom.
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Kontrolna listaz P Z

1. Izaberite pilot grupu. Uverite se da ova grupa na adekvatan nacin da odrazava
karakteristike grupe na kojoj e celokupan proces upravljanja u¢inkom biti sproveden.

2. Brifujte pilot grupu o povratnim informacijama koje se zahtevaju.

3. Obucite pilot grupu o svrsi i procesima upravljanja u¢inkom, kako bi bili sigurni $ta treba
da budu rezultati procesa

4. Izvrsiti analizu i pregled o¢ekivanih rezultata

Da li je dokumentacija konzistentno shva ena u celoj organizaciji?

Da li je dokumentacija uredno popunjena? Koja pitanja i upiti su

bili postavljeni?

Da li je informacija, prikupljena u analizi, korisna za donosenje odluka?

Da li proces daje ocekivane rezultate?

Da li se proces moze vrednovati prema dogovorenim kriterijumima uspeha?
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Dijagnostikovanje Implementacija i
Dizajn i planiranje Pilotiranje

potreba trening

[ Faza 4: Primena i obuka ]

Jednom kada je proces dogovoren, rukovodioci bi trebalo da u potpunosti budu obavesteni o
akcijama vezanim za primenu sistema, ukljucuju i dokumentaciju (formulare) i online
obrasce.

Upravljnje uc¢inkom nije lako. Od svih ukljuCenih, zahteva se visok nivo vestina, a vestine
koje se koriste su cCesto one koje jo§ uvek nisu razvijene ili primenjene u praksi.
Obezbedivanje povratne informacije, na primer, koja e motivisati i pomo i ljudima da se
razviju, nije uvek lako pogotovo za one koji to nisu ranije radili. Na sli¢an nacin, primanje,
reagovanje i delovanje na povratne informacije su nepoznanica za mnoge ljude. Sporazum o
ciljevima i potrebnim kompetencijama i primena metoda analize rezultata rada mogu biti
izazovni. Koncepti licnog razvojnog planiranja i samostalnog ucenja takode e biti novina
mnogim ljudima.

Glavne vestine upravljanja u¢inkom koje rukovodioci i zaposleni treba da nauce su

e Definisanje odgovornosti i kljuénih oblasti za postizanje rezultata

e Definisanje ciljeva

e ldentifikovanje i kori§ enje mera za upravljanje u¢inkom (KPI)

e Definisanje i procena kompetencija kao i na¢ina ponasanja

e Davanje i primanje povratnih informacija

e Postavljanje pitanja i slusanje

e Identifikacija razvojnih potreba, priprema 1 implematnacija li€nih razvojnih planova
e Dijagnostifikovanje i reSavanje problema upravljanja u¢inkom

e Koucing

Obuka moze biti sprovedena u obliku formalnog kursa, ali ¢ vreme koje ¢ biti potroSeno na
obuku biti ograni¢eno. Takode se zahteva neprekidno ohrabrenje, koucing, usmeravanje i
podrska. Sve ovo moze biti obezbedeno od strane sluzbe za ljudske resurse, ali isto tako i od
strane iskusnih rukovodilaca.
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[ Faza S: Evaluacija ]

Od velike vaznosti je da se proceni efikasnost i uticaj upravljanja u¢inkom. Ovo moze
biti uradeno na viSe nacina

1. Anketirajte zaposlene ili zamolite pojedince da popune upitnik odmah nakon sastanka-
godisnjeg razgovora

Evaluacija treba da se odnosi na slede e 4 oblasti
A Komunikacija i odnos sa resornim rukovodiocima:

a) Da li pojedinci ose aju da su dobro informisani od strane svojih rukovodilaca o
svojoj ulozi 1 ta treba da urade da bi dobro obavili posao?

b) Da li pojedinci veruju resornim rukovodiocima da donose fer i taéne procene o
njiohovom uc¢inku?

c) Dali ose aju da njihovi linijski rukovodioci aktivno podsti¢u njihovo misljenje,
da li su spremni da ih sasluSaju i uzmu u obzir ova misljenja u donosenju
odluka?

d) Da li pojedinci ose aju da su dovoljno informisani od strane resornih
rukovodilaca o organizacionim ciljevima i kako se oni odnose na njihove li¢ne
ciljeve?

B Uskladivanje svrhe- razumevanje i identifikacija sa vrednostima:

a) Da li pojedinci razumeju osnovnu svrhu organizacije?

b) Da li mogu da se poistovete sa svojom ulogom?

c) Dali pojedinci razumeju ko su njihovi klijenti i $ta trebaju da urade da bi
shvatili potrebe svojih klijenata?

C Merenje ucinka:
a) Da li pojedinci razumeju Sta znaci dobar ucinak za njih kao pojedince, za
njihov tim i organizaciju?
b) Dali ose aju da organizacija daje fer procene ucinka?
D Uticaj:
a) Da li pojedinci razumeju Sta rezultati u u¢inku (dobar uc¢inak) znaci za njihovu
organizaciju?

b) Da li veruju da im upravljanje u¢inkom omogu ava napredovanje u karijeri i
pruza mogu nost razvoja?
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2. Sakupite povratne informacije od rukovodilaca koriste i slede e oblasti ispitivanja

e Dalije proces pomogao da se razviju pozitivni odnosi sa ljudima sa kojima
rukovode

e Dalije proces pomogao da donesu fer presude o individualnom uc¢inku i
pozitivne preporuke za poboljSanje u budu nosti

e Lako a sa kojom su bili u stanju da popune formular za procenu u¢inka i dr.
dokumentaciju

e U kojoj meri pristaju na razloge uvodenja upravljanja u¢inkom i njegove
potencijalne pogodnosti.

3. Procenite doprinos individualnih ciljeva u organizacionim ciljevima pra enjem
podataka od upravljanja uc¢inkom do organizacionih mera. Na primer, prikupiti
podatke o procentu pojedinaca koji u su u potpunosti ili delimi¢no dostigli ciljeve i
korelirajte ih sa merama organizacionog ucinka, kao §to su povratne informacije
klijenta, obim prodaje, novi proizvodi na trzistu i tako dalje.

4. Procenite druge pokazatelje, kao §to je broj lose izvrSenih procedura, stopa
odsustvovanja sa posla, promet i broj prituzbi sa kojim ste se susreli.
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Primer Ankete: Povratna informacija o procesu (sistemu) upravljanja uéinkom

Dobio sam mnogo moguc¢nosti da doprinesem formulisanju svojih ciljeva.

U potpunosti se slazem ]:[ Slazem se D U potpunosti se ne slazem I rNe slazem se ]:[

Zadovoljan sam ciljevima na koje sam dogovorio i mislim da su fer.

U potpunosti se slazem ]:[ Slazem se ]:[ U potpunosti se ne slazem D Ne slazem se ]:[

Osecam da mi je sastanak na kome se dogovoreni ciljevi pomogao da se fokusiram na
dostizanje cilja.

U potpunosti se slazem D Slazem se ]:[ U potpunosti se ne slazem ]:l Ne slazem se D

Dobio sam dobru povratnu informaciju, tokom godine, od strane resornog rukovodioca,
o0 tome koliko dobro radim.

U potpunosti se slazem D Slazem se D U potpunosti se ne slazem I_F\I e slazem se ]:[

Moj rukovodilac je uvek bio spreman da mi da smernice ukoliko tokom rada naidem na
neki problem.

U potpunosti se slazem ]:[ Slazem se E[ U potpunosti se ne slazem I_r Ne slazem se D

Procena udinka je sprovedena od strane rukovodioca na prijateljski i koristan nacin.

U potpunosti se slazem D Slazem se ]:[ U potpunosti se ne slazem D Ne slazem se I_I-

Moj rukovodilac je u potpunosti prepoznao moja dostignuca u toku godine.

U potpunosti se slazem ]:[ Slazem se ]:[ U potpunosti se ne slazem ]:[ Ne slazem se D
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Svaka kritika u toku revizije bazirana je na ¢injenicama, ne na misljenju.

U potpunosti se slazem D Slazem se ]:[ U potpunosti se ne slazem D Ne slazem se ]:[

Dato mi je dovoljno prilika, od strane rukovodioca, da razgovaramo o razlozima
problema vezanih za moj posao.

U potpunosti se slazem D Slazem se D U potpunosti se ne slazem ]:[ Ne slazem se D

Osec¢am da su generalno komentari, od strane mog rukovodioca na sastanku za procenu
ucinka (godiSnjem razgovoru) bili fer.

U potpunosti se slazem D Slazem se D U potpunosti se ne slazem ]:[ Ne slazem se ]:[

GodiSnji sastanak se zavrsio sa jasnim planom akcija u budué¢nosti, sa kojima sam se
sloZio.

U potpunosti se slazem D Slazem se D U potpunosti se ne slazem ]:[ Ne slazem se D

Osecao sam se motivisano nakon sastanka.

U potpunosti se slazem |:| Slazem se |:| U potpunosti se ne slazem ]:[ Ne slazem se ]:[
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