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Lekcija 7 - SELEKCIJA LJUDSKIH POTENCIJALA

· Postupak kojim se primjenom unaprijed utvrđenih i standardiziranih metoda i tehnika za određeni posao izabiru oni koji najbolje udovoljavaju zahtjevima posla

· Cilj procesa selekcije je prognozirati i maksimizirati buduću radnu uspješnost zaposlenih i cijele organizacije

· Zadatak selekcijskog procesa je odabrati one kandidate za koje se predmnijeva da će biti uspješniji u obavljanju budućeg posla s obzirom na njihove psihološke karakteristike

· Postupak kod kojeg od ukupnog broja prijavljenih ljudi odabiremo najboljeg za konkretni posao.
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TEMELJNE FAZE U PROCESU SELEKCIJE

· Selekcija je posljedica organizacijskih potreba tj. ovisna je o ciljevima organizacije.

NEOPHODNE METRIJSKE KARAKTERISTIKE SELEKCIJSKIH INSTUMENATA

· Objektivnost

· Odnosi se na uvjetovanost rezultata mjerenja isključivo mjerenom veličinom i njihovu neovisnost o onome tko upotrebljava instrument, odnosno neovisnost o ispitivaču

· Osjetljivost

· Karakteristika mjernog instrumenta koja se odnosi na njegovu sposobnost diferenciranja stupnja razvijenosti mjerne veličine (osobine) registriranja malih razlika koje postoje među kandidatima

· Pouzdanost

· Izražava konzistentnost mjerenja i njegovu neovisnost o nesustavnim izvorima pogrešaka, npr. pouzdanost ponovljenog mjerenja, pouzdanost ekvivalentnih formi te pouzdanost interne konzistencije

· Valjanost

· Mjeri li i u kojem stupnju selekcijski instrument ono čemu je namijenjen

· Baždarenost

· Određene su vrijednosti individualnih rezultata

· Standardiziranost

· Točno su precizirani svi postupci primjene, trajanja, uvjeti primjene, bodovanje i način vrednovanja rezultata

· Ostale karakteristike

· Npr. praktičnost te jednostavnost i mogućnost primjene

· Poanta: metoda selekcije mora biti posljedica organizacijskih potreba te je potrebno odabrati onu metodu koja je svrsishodna.

Npr. nema smisla testirati IQ za osobe koje će obavljati najniže poslove u orgaizaciji budući da se od njih zahtjevaju manualne vještine. Isto tako, nepotrebno je testirati opće znanje šalterskim djeltanicima.

· Nisu sve metode selekcije prikladne i dovoljno kvalitetne za svaki posao.

METODE I TEHNIKE SELEKCIJE
1. Standardni izvori informacija o kandidatima

· Prijava na natječaj

· Životopis

· Svjedodžbe i diplome o obrazovanju

· Preporuke

2. Psihologijski testovi

· Testovi sposobnosti

· Testovi ličnosti

· Testovi znanja i vještina

· Testovi interesa

3. Metode/tehnike vezane uz posao

· Testovi uzoraka posla 

· Testovi sposobnosti stjecanja vještina

· Probni rad (rok)

4. Intervju

5. Centri procjena individualnih potencijala (Assessement centar)

6. Nekonvencionalne metode

· Poligrafsko ispitivanje i „testovi poštenja“

· Grafologija

· Astrologija

· Numerologija

7. Medicinska ispitivanja

· Testiranje na upotrebu droge

· Standardna liječnička provjera

· Ekonomisti i stručnjaci za MLJP s ekonomskog aspekta smatraju najboljim načinom ispitivanja osoba metodama/tehnikama vezanim za posao, dok stručnjaci za MLJP s psihološkog aspekta smatraju da je najbolja metoda intervju. Psihlozi pak smatraju da je najbolji način ispitivanja osoba psihologijskim testovima. 

· grafologija, astronomija, numerologija – dopušteno su sredstvo selekcije, ovisi o osobi koja zapošljava, postoji puno šefica koje svakodnevno čitaju horoskope i tako određuju zaposlenike

· grafologija- pisanje eseja na neku temu, gleda se izražavanje i rukopis – vrlo razvijena metoda 

· nekonvencionalne metode mogu zvučati nebitno, ali ako netko to koristi, znači da je njemu bitno i treba to poštovati

· astrologija – određuje ličnost

· medicinska ispitivanja -> pri zapošljavanju treba proći liječnički test , da se vidi jeste li pozitivni na drogu, pušenje ili nešto drugo, gleda se da li vam je narušeno zdravlje i hoće li to utjecati na vaš posao 

· organizacije kojima je to važno -> avio kompanije, policija, vojska, opasne industrije, naftna industrija (INA)  

1. Standardni izvori informacija o kandidatima 

· PRIJAVA NA NATJEČAJ 

· Standardizirani upitnik odnosno obrazac prijave koji popunjavaju kandidati koji se jave na natječaj

· Metoda putem koje se na sustavan i standardiziran način prikupljaju informacije o kandidatima kao što su temeljni osobni i obrazovni podaci, radno iskustvo i prethodni poslovi, s obzirom da jednostavne informacije kao što su bračni status, obiteljska odgovornost, obrazovanje i radno iskustvo mogu biti relevantni prediktori kasnijeg radnog ponašanja

· Vrlo popularan i jednostavan izvor informacija

· U molbi za posao poželjno je pokazati interes za posao i za organizaciju (zbog onog „hire for attitude“)

· ŽIVOTOPIS (CV, rezime) 

· Jeftina selekcijska tehnika posebno pogodna za inicijalnu selekciju, čija se važnost, posebice profesionalne povijesti, temelji na utvrđenoj povezanosti između određenih životnih i profesionalnih događanja u prošlosti i radne uspješnosti u budućnosti

· Kandidati ga u pravilu prilažu uz obrazac za prijavu

· U životopisu je potrebno istakuti osobne podatke, obrazovanje (kronološki od najvišeg prema najnižem stupnju obrazovanja), dodatne kvalifikacije (jezik, kompjuterske vještine, tečajevi...), radno iskustvo (također kronološki, od najnovijeg radnog iskustva prema najstarijem), nagrade, hobiji (na zapadu se pod tim naglašava sve čime se dodatno bavimo jer se time želi pokazati da smo kompletna osoba), reference (2 osobe – jedna akademska osoba te osoba koja može posvjedočiti o radnom iskustvu)

· STANDARDIZIRANI BIOGRAFSKI UPITNICI 

· Upitnici koje organizacije često razvijaju jer im oni omogućuju mnogo lakšu i točniju analizu i vrednovanje podataka u svrhu selekcije, ako i lakšu usporedbu različitih kandidata

· Pitanja koja razrađuju biografski upitnici:

· Opći biografski podaci

· Kuća i obitelj

· Ciljevi zapošljavanja

· Obrazovanje i profesionalni razvoj

· Osobna obilježja i mogućnosti

· Profesionalni interesi, ambicije i planovi

· Financijska situacija

· Hobiji, interesi i izvanredne aktivnosti

· Socijalni odnosi

· Danas organizacije sve više imaju standardizirane životopise, koji predstavljaju 1. izvor selekcije. 

· Standardizirani CV-ovi firmi odgovaraju njihovim potrebama i ciljevima organizacije.

· PREPORUKE 

· Važan izvor podataka o prethodnom radnom ponašanju i uspješnosti

· Pružaju relevantne informacije o kandidatu od onih koji ga poznaju, primjerice, profesora, suradnika, ranijih poslodavaca i slično te se temelje na premisi da su oni koji znaju kandidata najbolji izvor potencijalno korisnih informacija o njemu

· Na temelju preporuke mogu se dobiti razne informacije o kandidatu, kao npr. o stavovima prema radu, stručnim vještinama i sposobnostima obavljanja posla, interpersonalnim i komunikacijskim vještinama te radnim postignućima i uspjesima

· Odabir pristupa u osiguravanju preporuka odnosno napor koji je organizacija kao poslodavac spremna uložiti u dobivanje i provjeru referenci ovisi o važnosti posla za koji odabire ljude

· Da bi se smatrale svrsishodnima preporuke trebaju sadržavati:

· Stupanj poznavanja kandidata – vrijeme poznavanja i vrijeme promatranja njegova rada tjedno

· Stupanj poznavanja konkretnog posla, za što je potrebno dati opis posla za koji se osoba natječe

· Specifične primjere radnog ponašanja – ciljeve, težinu zadatka, radnu okolinu i stupanj suradnje s drugima

· Pojedince ili grupe s kojima se kandidat uspoređuje

· Pet je osnovnih pristupa u osiguravanju preporuka

· Pet je osnovnih pristupa u osiguravanju preporuka:

· Pismo preporuke

· Ispunjavanje unaprijed pripremljenog obrasca (upitnika)

· Upitnici prisilnog izbora koji sadrže niz parova tvrdnji koje opisuju radno ponašanje

· Telefonski intervju

· Neposredan intervju

· Preporuke predstavljaju 2. izvor selekcije

· U suvremenom svijetu, osoba koja daje preporuke sama je sastavlja, a ne potpisuje samo tekst koji mu je prethodno sastavila osoba koja traži preporuku. Preporuke se dostavljaju u zapečaćenoj kuverti, da se ne vidi što piše u njima. Isto tako, koristi se metoda on-line preporuka, gdje osoba koja daje preporuku ima svoju lozinku unutar određene organizacije, i on-line piše preporuku osobi koja se prijavljuje za posao

· Preporuke, ukoliko su vjerodostojne, predstavljaju vrijedan izvor informacija o kandidatu.

2. Psihologijski testovi

· Standardizirani postupci s pomoću kojih se izaziva neka određena aktivnost, a onda se učinak te aktivnosti mjeri i vrednuje tako da se individualni rezultati usporede s rezultatima koji su dobiveni kod drugih pojedinaca u jednakoj situaciji
· U pravilu se sastoje od niza zadatka za koje je dugotrajnom analizom i provjerom utvrđeno da izazivaju i aktiviraju određenu psihičku varijablu (osobinu), pri čemu zadatke kandidati trebaju riješiti u nekom unaprijed ograničenom ili relativno ograničenom vremenu
· U organizacijama je upotreba psihologijskih testova u selekcijske svrhe vrlo raširena zbog toga što su se testovi, posebice intelektualnih (mentalnih) sposobnosti, pokazali najboljim pokazateljima buduće radne uspješnosti
· Samo psiholozi mogu donositi odluke na temelju psihologijskih testova
· Vrste psihologijskih testova I.
· Vezano uz način postavljanja i rješavanja zadataka

· Verbalnog tipa

· Neverbalnog tipa – geometrijski oblici
· Vezano uz način primjene

· Individualni

· Grupni – test cijele grupe
· Vrste psihologijskih testova II.
· S obzirom na sadržaj zadataka, aktivnosti i psihičkih osobina koje provociraju

· Testovi sposobnosti. Testovi koji mjere one osobine koje čine opće osobne preduvjete za uspjeh određene razine u različitim specijaliziranim područjima rada, kao što su: testovi inteligencije, testovi specifičnih sposobnosti, testovi kreativnosti, testovi mehaničkih sposobnosti, testovi senzornih i psihomotornih sposobnosti i slično

· Testovi ličnosti. Testovi koji, za razliku od testova sposobnosti, mjere fluidnije i složenije osobine i tendencije ljudi za određenim oblicima reagiranja i ponašanja, odnosno stilom ponašanja koji je relativno trajan i specifičan za neku osobu tijekom života

· Testovi znanja i vještina. Testovi usmjereni na utvrđivanje stupnja u kojem je kandidat ili skupina kandidata usvojila određena znanja i vještina, kojima se provjerava usklađenost znanja sa zahtjevima posla

· Testovi interesa. Testovi koji ispituju profesionalne interese i vrijednosti kandidata i njihovu sukladnost interesima onih koji su uspješni u obavljanju specifičnog posla

3. Metode/tehnike vezane uz posao 

· TESTOVI UZORAKA POSLA 

· Da li netko ima potrebna znanja/vještine za obavljanje konkretnog posla u organizaciji.

· Testovi koji provjeravaju podobnost kandidata za obavljanje određenih poslova

· Usmjereni su na provjeravanje vještina kandidata, tj. njihove sposobnosti uspješnog izvođenja određenih radnih aktivnosti, odnosno vezani su uz konkretne zadatke i njihovo obavljanje

· Njihovo je polazište najbolji prediktor budućeg radnog ponašanja i uspješnosti obavljanja nekog posla samo radno ponašanje (prošlo ili sadašnje)

· Provjera se obavlja na odabranom reprezentativnom uzorku standardiziranih radnih zadataka ili dijelova zadataka koje kandidat obavlja na pravim ili stimuliranim strojevima ili uređajima

· TESTOVI SPOSOBNOSTI STJECANJA VJEŠTINA 

· Testovi kojima se provjerava kandidatov potencijal stjecanja određenih vještina, znanja ili ponašanja potrebnih za obavljanje posla na određenoj razini odnosno potencijal za obučavanje

· do sada kandidati nisu mogli steći vještine, obično se takvim kandidatima daju poslovi na kojima se gleda kako to obavljaju i koliko brzo uče (mehanizacija, proizvodne tehnologije)

· PROBNI RAD (ROK) 

· Najstariji, naizgled najjednostavniji i čest način utvrđivanja primjerenosti kandidata za posao i konačnu provjeru u konkretnoj radnoj situaciji, nakon kojeg se donosi konačna odluka o zaposlenju

· Katkada se upotrebljava kao jedini način provjere kandidata s obzirom da mu je logika u radu i konkretnoj situaciji kandidat treba pokazati što može i zna i da se temeljem toga može zaključivati o njegovim sposobnostima

· Izuzev kod vrlo jednostavnih poslova, gdje može biti najvažniji način izbora, to je dobar dodatni izvor informacija o sukladnosti kandidata i zahtjeva posla, ali i uklapanja u radnu klimu i kulturu

· Kao specifična vrsta probnog roka, u Hrvatskoj je popularna institucija pripravničkog staža, koji, ovisno o organizacijskoj politici, traje od 6 do 12 mjeseci

4. Intervju

1. Svrhoviti razgovor dviju ili više osoba putem kojega se nastoji bolje upoznati kandidata i procijeniti njegove vještine, sposobnosti i druge karakteristike da bi se utvrdilo odgovara li zahtjevima posla za koji se natječe
2. Proces evaluacije i procjenjivanja u kojemu intervjuer na temelju informacija dobivenih u komunikaciji s kandidatom procjenjuje koliko kandidat odgovara zahtjevima posla i predviđa koliko će u njemu biti uspješan
3. Tri svrhe intervjua za potrebe selekcije:

· Prikupiti informacije o kandidatu

· Dati informacije o poslu i organizaciji

· Utvrditi sposobnosti kandidata za uspješno obavljanje posla

4. Karakteristike kandidata koje se nastoje otkriti putem intervjua

· Sposobnost djelovanja

· Individualni potencijal

· Stvarni interes za posao i organizaciju

· Obrazovanje i stručnost

· Relevantni interesi

· Sposobnost i vještina povezivanja s drugima

· Vještina postupanja s autoritetima

· Vještina samostalnog i neovisnog odlučivanja

· Mogućnost stručnog uklapanja

· Samo psihlozi mogu donositi određen sud o kandidatu na temelju intervjua. 

· Ukoliko ne postoji konzistentnost pri održavanju intervjua, odnosno, ako svaki put neka druga osoba ispituje kandidate, znači da nisu ujednačeni kriteriji

· Ukoliko se intervju održava 1:1, to je nepouzdan intervju.

· Tim koji bi trebao pratiti intervju s kandidatom sastoji se od psihologa, osobe koja poznaje konkretan posao (nadređeni), top manager koji će procijeniti hoće li se kandidat uklopiti u organizacijsku klimu, budući kolega(ica koji će procijeniti želi li raditi s takvom osobom, te podređeni da bi procijenili kakav će mu kandidat biti manager/nadređen.

· Moguće ponavljanje pitanja kao u CV-u

VRSTE INTERVJUA 

1. po obliku

· Nestrukturirani intervju

· Intervju koji nemaju unaprijed određen sadržaj i strukturu

· Strukturirani intervju

· Intervjui koji imaju unaprijed planiran i određen sadržaj i strukturu

· Ako se radi o velikom broju kandidata, koristimo strukturirani intervju

· Polustrukturirani intervju

· Intervjui koji imaju unaprijed planirana i određena područja o kojima će se govoriti, dok je ostalo prepušteno intervjueru

· ako imamo veliki broj kandidata nećemo koristiti nestrukturirani intervju nego strukturirani jer moramo biti sigurni da smo sve jednako ocijenili

2. po broju sudionika

· Individualni intervju

· Neposredni razgovor dvaju sudionika, intervjuera i intervjuiranog 

· Sekvencijalni intervju

· Dva ili više individualnih intervjua koji se odvijaju jedan za drugim s različitim intervjuerima

· iz sobe u sobu, gdje kandidata ispituje osoba po osoba sa sličnim pitanjima

· Panel-intervju

· Razgovor više intervjuera (obično 3-5) s jednim kandidatom

· Grupni intervju

· Razgovor jednog ili više intervjuera sa skupinom kandidata (intervjuiranih) istodobno

3. prema ulozi u procesu selekcije

· Preliminarni ili inicijalni intervjui

· Na početku procesa selekcije sa svrhom eliminiranja kandidata koji ne dolaze u obzir za posao

· Dijagnostički intervjui

· Detaljni razgovori s kandidatom u svrhu utvrđivanja njegovih glavnih stručnih i drugih značajki te njegove kompatibilnosti sa zahtjevima posla, socijalnim odnosima i kulturom organizacije

· Prijamni intervju

· Završni čin procesa selekcije odnosno razgovor s kandidatima koji su prošli sve prethodne faze i pokazali se prikladnima za posao

4. s obzirom na strategiju intervjuiranja

· Standardni, tradicionalni intervju

· Putem kojeg se nastoji prikupiti što više informacija o kandidatima

· Situacijski intervju

· Koji različitim slučajevima ili simulacijama situacija nastoji utvrditi buduće radno ponašanje

· Bihevioralni intervju

· Koji na temelju konkretnih slučajeva prošloga ponašanja prognozira buduće ponašanje

· Stresni intervju

· Koji stimuliranjem i potenciranjem stresne dimenzije situacije intervjuiranja nastoji predvidjeti buduće radno ponašanje u stanju stresa

· Multimodalni intervju

· Koji kombinira situacijsku i ponašajnu strategiju, odnosno stimulaciju situacija i prošlo iskustvo

· Ostale vrste intervjua s obzirom na strategiju intervjuiranja

· Strategija otvorenosti i prijateljstva, strategija „ugodno – neugodno“, strategija rješavanja problema itd.
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FAKTORI KOJI UTJEČU NA INTERVJU
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	Dozvoljeno
	Zabranjeno

	Izgled povezan s prirodom posla
	Dob

	Dozvola za rad (npr. kažnjavanje/nekažnjavanje)
	Nacionalnost

	Obrazovanje
	Religija

	Prethodna zaposlenja i radno iskustvo
	Seksualno opredjeljenje (i kontracepcija)

	Vojna obveza
	Bračno stanje i djeca (planovi, briga za djecu i sl.)

	
	Fizičke i mentalne sposobnosti

	
	Visina i težina

	
	Razlozi napuštanja prethodnog zaposlenja

	
	Dosje o kažnjavanju

	
	Financijsko stanje

	
	Prijevoz na posao


DOZVOLJENA I ZABRANJENA („sumnjiva“) PODRUČJA/PITANJA PRI SELEKCIJI

DIJELOVI INTERVJUA
1. Uspostavljanje odnosa

· Pozdravljanje i uvod

· Kratak opuštajući razgovor
2. Postavljanje „pozornice“

· Zašto? – Svrha intervjua

· Što? – O čemu će se pričati

· Kako? – Redoslijed događaja
3. Intervju

· Rasprava o radnom iskustvu (kronološki)

· Orijentiranost na uslužnost potrošačima

· Vještina i sposobnosti

· Javni kontakti

· Što je osoba voljela na poslu, što nije

· Teške situacije

· Dosje o uspješnosti i prisutnosti na poslu

· Obrazovanje i izvannastavna iskustva

· Prosječne ocjene

· Kolegiji u kojima je osoba bila dobra, odnosno loša

· Izvannastavne aktivnosti

· Uključenost u timove
4. Diskutiranje i vrednovanje ključnih kriterija selekcije

· Orijentiranost na uslužnost potrošačima

· Poštenje

· Sposobnost učenja

· Sposobnost podnošenja pritiska

· Sklonost timskom radu

· Sklonost detaljima

· Pouzdanost

· Osnovni kriterij vezan uz konkretni posao koji će obavljati kandidat
5. Tell & Sell

· Osnova o organizaciji i njenom radu

· Tipična dnevna zaduženja

· Pitanja i komentari kandidata
6. Završavanje intervjua

· Reći kandidatu što je sljedeći korak (kada će ga se, zašto i kako kontaktirati)

· Zahvaliti se kandidatu na njegovom vremenu
ZAPOČINJANJE INTERVJUA

· Srdačno pozdraviti kandidata (velika je vjerojatnost da će kandidat koji se ugodno osjeća spontano odgovarati na pitanja)

· Predstaviti se imenom i titulom

· Upitati kandidata kojim imenom preferira da ga se oslovljava

· Pokušati postići opuštenu atmosferu inicirajući kratak razgovor nevezan uz intervju

· Imati zainteresiran stav (na takvom se stavu bazira dobar odnos između ispitivača i ispitanika te osigurava slobodna tok informacija tijekom intervjua)

· Naglasiti kandidatu da će te tijekom cijelog intervjua raditi bilješke, odnosno ispunjavati formular za ocjenjivanje te ga pozvati da i sam vodi bilješke tijekom intervjua ako to želi

UČESTALOST PRIMJENE INTERVJUA

· Najčešće upotrebljavana i nesumnjivo najpopularnija selekcijska metoda

· Metoda koja se upotrebljava i kada se upotrebljavaju druge metode

· Nerijetko jedina selekcijska metoda

· U pravilu organizacije upotrebljavaju jedan intervju, no sve češće selekcijski proces obuhvaća više intervjua na različitim razinama, od intervjua sa stručnjacima iz odjela za ljp, najčešće psiholozima, do intervjua s menadžerima i suradnicima s kojima će kandidat raditi

· Intervjui za SVE kandidate nisu ekonomski isplativi

5. Nekonvencionalne metode

· POLIGRAFSKA ISPITIVANJA I „TESTOVI POŠENJA“

· Poligrafska ispitivanja

· Ispitivanja koja na temelju fizioloških reakcija (lupanje srca, krvni tlak, brzina i dubina disanja, galvanska reakcija kože itd.) nastoje utvrditi istinitost odnosno lažnost izjava koje daje neka osoba

· Poligrafska ispitivanja koristila su se za vojske, policije i slične zaštitarske organizacije, financijske institucije, osiguravajuća društva...ali su postala zakonom zabranjena, a umjesto njih primjenjuju se testovi poštenja

· „Testovi poštenja“

· Testovi tipa papir-olovka koji se koriste umjesto poligrafskih ispitivanja, kao socijalno prihvatljiviji

· Svrha im je identificirati kandidate koji imaju „sklonost“ krađi i drugim oblicima nepoštenog ili kontraproduktivnog radnog ponašanja

· Kod testova poštenja koriste se ista pitanja, ali drukčije postavljena da bi se vidjelo laže li kandidat ili ne

· U nekonvencionalne metode spadaju još i astrologija, grafologija i neumerologija

METODE SELEKCIJE MENADŽERA
· Standardne metode selekcije menadžer

Profesionalna i radna biografija, testovi intelektualnih sposobnosti, upitnici ličnosti i interesa, projektivne tehnike, bihevioralni i situacijski intervjui, procjene nadređenih i kolega
· Specifične metode selekcije menadžera
1. Situacijski testovi

· Označavaju selekcijsku tehniku koja se temelji na simulaciji radnih situacija i problema koji se u njima javljaju

· Cilj situacijskih testova je procijeniti sposobnost kandidata da nešto naprave, a ne da nešto znaju, odnosno procjenjivati ponašanje kandidata pri rješavanju problema uobičajenih za određeni posao

· Situacijski testovi odnosno selekcija pomoću simulacije u novije se doba sve češće primjenjuju u selekciji, i to ne samo menadžera nego i za sve kompleksne organizacijske poslove i položaje zbog toga što se teži da se u selekcijskom procesu obuhvate kompleksnija ponašanja i obavljanje određenih aktivnosti

· Njima se prezentiraju moguće poslovne situacije i prati se kako se snalaze menadžeri u takvim situacijama

· Vrste situacijskih testova:
· Individualni situacijski testovi

· Putem individualnih situacijskih testova odnosno promatranja ponašanja kandidata pri individualnom rješavanju zadanih problema ili obavljanju nekih aktivnosti koje su sastavni dio posla za koji se natječe, procjenjuju se individualne osobine ili karakteristike ponašanja relevantne za uspješnost u poslu

· Provodi se za samo 1 menadžera
· Grupni situacijski testovi

· Svrha grupnih situacijskih testova je ocjenjivati ponašanje kandidata u grupi i kroz to procjenjivati neke važne individualne karakteristike, ponajprije vodstveni potencijal koji je moguće ocjenjivati samo  u interakciji s drugima

· Vrste grupnih situacijskih testova:

· Grupne rasprave bez vođe

· Menadžerske odnosno poslovne igre

· Provodi se za grupu menadžera 
2. Kompleksni postupci procjene individualnih potencijala („assessement“ centri) 

6. Tehnike centara procjenjivanja individualnih potencijala („assessment centri“)

· Naziv za kompleksnu tehniku i intezivni proces upotrebe različitih aktivnosti i metoda (testova, upitnika, simulacija, intervjua i dr.) u uvjetima kojima kandidati i ocjenjivači mogu raditi bez ometanja dva ili tri dana, pri čemu mjesto uopće nije važno

· Često se primjenjuje, ponajprije za menadžerske, ali i druge poslove koji zahtjevaju rješavanje složenih problema ili rad pod stresnim uvjetima i pritiskom

· Odnosi na tehniku, a ne na mjesto ili instituciju (centar) kako se često razumijeva iz naziva

· Za potrebe selekcije i daljnje analize zaposlenih u organizaciji, od postojećih zaposlenika vidi se koje karakteristike imaju i što se može od njih ocjenjivati
· Jako skupa tehnika, zbog korištenja skupa raznih metoda, traje veći broj sati i zahtjeva veći broj ljudi
· Daje uvid u to kako netko reagira nakon „X“ sati pod pritiskom
· Koristi se za poslove viših razina
· Ne mora biti odvojena zgrada, ali mora biti skup stručnjaka koji koriste razne metode i testove i čiji je posao samo to
· BATERIJA TESTOVA – niz testova kad dobijete na rješavanje, ali to ne znači da je to assessement centar
TEMELJNE KARAKTERISTIKE „ASSESSMENT CENTRA“ KAO METODE SELEKCIJE:
· Upotreba niza raznolikih metoda testiranja i procjenjivanja kandidata: situacijskih testova (individualnih i grupnih), standardnih testova, intelektualnih sposobnosti i ličnosti, intervjua i drugih

· Više obučenih procjenjivača koji standardiziranim postupcima procjenjuju relevantne (unaprijed određene) osobine i ponašanja kandidata vezano za posao

· Ukupna evaluacija kandidata obavlja se nakon svih opservacija ponašanja svih kandidata i na temelju zajedničke rasprave ocjena svih procjenjitelja

· Konačna odluka (zaposliti, unaprijediti i dr.) mora biti rezultat grupne odluke svih procjenitelja

· Simulacije i metode koje se koriste moraju biti raznolike i valjane, vezane uz posao i pružiti pouzdane, objektivne i relevantne informacije o ponašanju i osobinama koje zahtijeva posao

· Visoka očigledna valjanost
DRUGE SVRHE „ASSESSMENT CENTRA“:
· Za selekciju menadžera i stručnjaka – utvrđuje zadovoljavaju li kandidati zahtjeve posla

· Predviđanje dugoročnog razvojnog potencijala

· Anticipiranje brzine i razine napredovanja

· Utvrđivanje potreba, planova i programa menadžerskog i općenito individualnog razvoja

· Poticanje i podržavanje kreativnosti

· Obučavanje i razvoj procjenitelja

· Obrazovanje i razvoj

IZVORI INFORMACIJA O POJEDNIM OSOBINAMA
	Osobine potrebne za adekvatno obavljanje posla
	Izvori informacija o osobinama

	· Osobni "background" i prijašnja uspješnost
	· Prijavni obrazac, intervjui, školske svjedodžbe, preporuke

	· Sposobnost i interesi
	· Prijavni obrazac, školske svjedodžbe, psihologijski testovi, preporuke, intervjui, podaci o radu

	· Stavovi i potrebe
	· Intervjui, psihologijski testovi, preporuke

	· Analitičke sposobnosti
	· Školske svjedodžbe, psihologijski testovi, intervjui, radne reference, testovi uzoraka posla

	· Vještine i tehnike sposobnosti
	· Školske svjedodžbe, psihologijski testovi, intervjui, radne reference, testovi uzoraka posla

	· Zdravlje, energija i snaga
	· Medicinska ispitivanja, intervjui, radne reference

	· Sustav vrijednosti
	· Preporuke, intervjui


· VAŽNO ZA KOLOKVIJ : opiši proces selekcije za neko zadano zanimanje

· Bitne faze i metode

PROSJEČNA VALJANOST RAZLIČITIH METODA PREDIKTORA ZA USPJEŠNOST U POSLU
	Pri zapošljavanju
	Predviđanja uspjeha u budućem poslu na temelju sadašnjeg učinka

	Testovi mentalnih sposobnosti
	0,53
	Testovi uzorka posla
	0,54

	Proba/pokusni rok
	0,44
	Testovi mentalnih sposobnosti
	0,53

	Životopis
	0,37
	Procjena kolega
	0,49

	Preporuke
	0,27
	Procjena dosadašnje uspješnosti u poslu
	0,49

	Iskustvo
	0,18
	Testovi znanja posla
	0,48

	Intervju
	0,14
	"Assessement" centri
	0,43

	Uspjeh u studiju
	0,11
	
	

	Količina obrazovanja
	0,1
	
	

	Interes
	0,1
	
	

	Dob
	-0,01
	
	


· Pomaže kako od ljudi vidjeti tko je bolji, a tko je lošiji (lijevi stupac)

· Odlučivanje što će se koristiti (desni stupac)

· Koeficijent korelacije- (-1,1)- što je bliže (+1) to znači da je to loše, a što je bliže (-1) to je bolje

· Ako je minus znači da su stariji ljudi loši, znači što je netko kvalitetniji to je mlađi

· Pokazuje koliko su pojedine metode kvalitetne i koliko vam stvarno mogu dati informacije

Lekcija 8 - PRAĆENJE I OCJENJIVANJE RADNE USPJEŠNOSTI

DEFINICIJE

· Praćenje i ocjenjivanje radne uspješnosti je proces vrednovanja kvalitete i usmjeravanja ponašanja i rezultata rada zaposlenih koji pretpostavlja razvoj sustava, pokazatelja i metoda praćenja radne uspješnosti i kontinuirano i sustavno ocjenjivanje i vrednovanje uspješnosti svakog pojedinca.

· Praćenje radne uspješnosti je funkcija MLJP-a uz pomoć koje menadžeri osiguravaju da su aktivnosti i rezultati zaposlenih usklađeni s organizacijskim ciljevima.

· Upravljanje uspješnošću (engl. performance management) je novi i sve važniji zadatak menadžmenta koji se odnosi na sve menadžerske aktivnosti i instrumente uključujući i procjenu uspješnosti, koji osiguravaju postizanje ciljeva uspješnosti i strategijskih ciljeva organizacije.

· Ocjena uspješnosti (engl. performance appraisal) je formalni postupak periodične analize i vrednovanja uspješnosti svih članova organizacije i postupak planiranja ciljeva i aktivnosti za njezino unaprjeđenje i razvoj.

· Jako loše razvijena u RH, samo 20% velikih organizacija u RH ima nekakvo praćenje i to za samo neke od zaposlenih u organizaciji, dok svjetske kompanije imaju praćenje za 84% zaposlenih

· Bez praćenja se ne može dobro plaćati i nagrađivati, motivirati i ciljano obrazovati
· Potrebno je definirati nagrade i kazne, te kvalitativne i kvantitativne ciljeve 
· Klasični proces treba započeti definiranjem ciljeva, praćenjem rada te završnim razgovorom 
· U RH se gotovo uopće ne posvećuje pozornost završnom razgovoru, i zato se mnoge organizacije ni ne upuštaju u procese praćenja
· Proces treba početi prvo od vrha pa se spušta sve niže, tako da se uči na pogreškama, kako se one ne bi ponavljale na najnižim razinama gdje imamo najviše radnika i kako ne bi došlo do pobuna
CILJEVI PRAĆENJA I OCJENJIVANJA RADNE USPJEŠNOSTI

· Podizanje opće organizacijske sposobnosti i ostvarivanje strategijskih ciljeva

· Osiguravanje poticajnog sustava nagrađivanja

· Poboljšanje radne uspješnosti

· Utvrđivanje potreba i planova obrazovanja i usavršavanja

· Utvrđivanje individualnih i organizacijskih potencijala

· Profesionalna orijentacija i optimalno raspoređivanje ljudi

· Razvoj individualne karijere i planiranje sukcesije

· Utvrđivanje kriterija selekcije i vrednovanje instrumenata 

· Utvrđivanje razlika između sadašnjih i budućih potreba

UPOTREBA I FUNKCIJE OCJENE RADNE USPJEŠNOSTI U PRAKSI

· Kriteriji za validaciju selekcije – na temelju praćenja možete uvidjeti postoje li ljudi koji nisu u stanju napraviti ono što se od njih traži, te tako možete uvidjeti da je korištena kriva metoda selekcije

KORISTI OD PRAĆENJA RADNE USPJEŠNOSTI

· Iz aspekta menadžera
· Uspješnost se objektivno vrednuje

· Potiče razvoj u sadašnjem poslu

· Povezuje nagrađivanje s uspješnošću

· Povezuje pojedince u timove

· Iz aspekta zaposlenih
· Jasno razumijevanje posla

· Povratna informacija o postignutoj uspješnosti

· Stvaranje obnove za redovito raspravljanje o zadacima

· Informacije o tome kako su ocjenjeni trebaju biti dostupne radnicima kako bi znali što popraviti
PROCES PRAĆENJA I OCJENJIVANJA RADNE USPJEŠNOST


· Ocjenjivanje je najčešće subjektivna procjena,ali praćenje ne smije biti pod utjecajem subjektivne procjene

· Potrebno je upoznati ljude s praćenjem, što će se pratiti i kako

TRI OSNOVNA KORAKA PROCESA OCJENJIVANJA RADNE USPJEŠNOSTI

· Određivanje posla i kriterija uspješnosti

· Utvrđivanje globalnih zadataka i ključnih područja rada

· Određivanje standarda radne uspješnosti

· Postavljanje ciljeva

· Ocjenjivanje uspješnosti

· Odlučivanje o izvorima informacija za utvrđivanje radne uspješnosti

· Postupak ocjenjivanja

· Razgovor o uspješnosti

· Davanje povratne informacije o uspješnosti u prethodnom razdoblju

· Postavljanje ciljeva i plana razvoja za sljedeće razdoblje

· Predstavljaju korektivne akcije
VAŽNOST RAZGOVORA O USPJEŠNOSTI

· Razgovor o uspješnosti omogućava

· Pružanje povratne informacije o uspješnosti u prethodnom razdoblju ( motivacijski efekt

· Da se utvrdi jesu li zacrtani ciljevi postignuti odnosno u kojim područjima nisu postignuti

· Da se utvrdi plan aktivnosti za daljnji rad odnosno plan za postizanje dogovorenoga

VRSTE RAZGOVORA O USPJEŠNOSTI


 SHAPE  \* MERGEFORMAT 


   SHAPE  \* MERGEFORMAT 


   SHAPE  \* MERGEFORMAT 



· Reći i prodati - Menadžer govori samo u čemu ste loši, ne govori što je dobro, ništa ne objašnjava nego samo iznosi podatke, a zaposlenik ne smije ništa reći

· Reći i slušati - Tu  zaposlenik može već nešto reći i izjasniti se, ali samo opravdati što je krivo napravljeno

· Rješavanje problema - MBO- menadžer i zaposlenik zajedno razgovaraju, ravnopravni su, te se mišljenje zaposlenika cijeni

ŠTO DOPRINOSI KVALITETI RAZGOVORA O USPJEŠNOSTI

· Otvorena razmjena ideja i osjećaja

· Ohrabrivanje i podrška

· Opušten i prijateljski stil vođenja razgovora

· Zajedničko rješavanje problema, postavljanje ciljeva i određivanje plana aktivnosti

· Pravednost odnosno nepristranost

· Kritika učinjenog a ne pojedinca

· Predviđanje dovoljno vremena za provođenje razgovora

TKO MOŽE PROCJENJIVATI RADNU USPJEŠNOST










· Svi oni trebaju procjenjivati rad tog menadžera, svi koji vas okružuju ocjenjuju vaš rad. Ocjenjivanje 360(
· Primjer- profesora ocjenjuju kolege, studenti, demonstratori

· Ovaj način je vrlo kompleksan, mogu ga provoditi samo kompanije koje imaju dugotrajnu tradiciju procjene radne uspješnosti

METODE PROCJENJIVANJA RADNE USPJEŠNOSTI

· Metode uspoređivanja

· Metoda rangiranja 

· Metoda uspoređivanja u parovima

· Metoda prisilne distribucije 

· Ljestvice procjene

· Grafičke ljestvice procjene

· Deskriptivne ljestvice procjene 

· Liste označavanja (˝Check liste˝)

METODE USPOREĐIVANJA

· Metode rangiranja

· Obična metoda rangiranja

· Zahtijeva da menadžer članove svoje radne grupe ili odjela rangira prema njihovoj ukupnoj radnoj uspješnosti od najvišeg do najnižeg, odnosno od najboljeg do najgoreg zaposlenika

· Naizmjenično rangiranje

· Izdvajaju se različite, posebne dimenzije radne uspješnosti i zaposenici se rangiraju posebno na svaoj dimenziji

· Posebni rangovi za različite dimenzije radne uspješnosti se utvrđivanjem posebnog ranga pretvaraju u jedinstveni rang radne uspješnosti

· Tko je ukupno bolji, tko je lošiji, jednostavno ako je mali broj zaposlenika

· Metode uspoređivanja u parovima

· Sustavno uspoređivanje svakog suradnika sa svakim drugim u grupi (odjelu, organizaciji) prema ukupnoj radnoj uspješnosti

· Više se koristi ova metoda, uspoređuju se 2 po 2 zaposlenika, njihove prednosti i nedostatci, koliko je netko puta bio više bolji ili lošiji 

· Metode prisilne distribucije

· Procjenjivanje se raspoređuje u nekoliko , najčešće pet kategorija radne uspješnosti s time da svaka kategorija ima unaprijed određen postotak onih koji se u nju mogu svrstati

· Nezgodna metoda, ako menadžer ima 10 odličnih zaposlenika, a mora ih poredati po gaussu, to će za njega biti jako teško. Zato se trebaju svi zaposleni pozvati na razgovor, sve im objasniti i potom svaki put kad ih treba ocijeniti rotirati ih, to je jedini pravedan način, ali samo ako su baš svi zaposleni jako dobri. Kompanije primjenjuju ovaj način jer im najčešće nedostaje novaca za nagrađivanje svih zaposlenih.
LJESTVICE PROCJENE

· Grafičke ljestvice procjene

· kontinuirane i diskontinuirane ljestvice koje za procjenu upotrebljavaju kao oznake stupnja crtice ili znakove, brojeve, verbalne oznake odnosno pridjeve (loš, ispodprosječan, prosječan, iznadprosječan, izvrstan)

· Nacrtaju se vrijednosti i označavaju sa „X“ gdje se tko nalazi

· Deskriptivne (opisne ljestvice)

· ljestvice koje umjesto brojeva ili nekoh kratkih verbalnih atributa, koji označavaju stupnjeve ili točke označavanja intenziteta nekog oblika ponašanja ili dimenzije uspješnosti, daju kraće ili detaljnije opise svake dimenzije uspješnosti ili točaka, odnosno stupnjeva ljestvice

· Jako veliki opisi nekoga, od 1-5, 1-loše, 3-dobro, 5-ako ste napravili i više od očekivanog, pa se tako zamaskira sa deskriptivnim opisima

LISTE OZNAČAVANJA („CHECK LISTE“)

· liste koje se sastoje od niza pozitivnih i negativnih konkretnih tvrdnji koje opisuju različite oblike ponašanja na određenom poslu

· zadatak procjenitelja je da označi koje od navedenih tvrdnji najbolje odgovaraju ili uopće ne odgovaraju radnom ponašanju ocjenjivane osobe

· procjenitelj može od ponuđenih tvrdnji odabrati 

· samo one koje najbolje odgovaraju radnom ponašanju osobe koju procjenjuje (liste slobodnog izbora)

· mora u svakoj skupini tvrdnji izabrati onu koja najbolje i koja najmanje odgovara za opis ponašanja konkretne osobe(liste prisilnog izbora)

· Popisuju se karakteristike kako se netko mora ponašati i stavljate kvačicu ili + gdje se dobro ponaša ili minus gdje to nije tako. Ovo se primjenjuje u hotelijerstvu i ugostiteljstvu. 

PRETPOSTAVKE VALJANOG SUSTAVA PROCJENE RADNE USPJEŠNOSTI  

· Rekla je da neće pitat

· Strategijska kongruentnost

· Opseg u kojemu sustav i procjena uspješnosti potiču i zahtijevaju radno ponašanje i uspješnost koja je kongruentna s organizacijskom strategijom i kulturom

· Relevantnost

· Opseg u kojem u procjena  uspješnosti uključuje relevantne pokazatelje i standarde, odnosno aspekte radne uspješnosti

· Pouzdanost

· Konzistentnost ocjena

· Osjetljivost

· Zahtjev da sustav procjenjivanja može dobro razlikovati uspješne i neuspješne izvršitelje nekog posla

· Prihvatljivost

· Osiguravanje da mjere radne uspješnosti prihvaćaju oni koji ih upotrebljavaju (procjenitelji), ali i oni na koje se odnosi (procjenjivani)

· Praktičnost

· Jednostavnost i razumijevanje primjene sustava procjenjivanja

OSNOVNI PROBLEMI I POGREŠKE PRIPRAĆENJU RADNE USPJEŠNOSTI

· Nepotpun, nestrukturiran i nesvrsishodan sustav praćenja radne uspješnosti

· Negativni statvovi prema praćenju radne uspješnosti

· Nerazumljivost sustava praćenja radne uspješnosti i njegovih dijelova kako za ocjenjivače tako i za ocjenjivane 

· Nametanje sustava praćenja radne uspješnosti od strane odjela za ljudske potencijale, Uprave poduzeća i slično

· Nerealni ili nejasni ciljevi/zadaci/standardi uspješnosti

· Nametnuti ciljevi/zadaci/standardi uspješnosti

· Davanje nedostatnog inputa za kvalitetno obavljanje posla te nedovoljna podrška i usmjeravanje

· Prerijetko praćenje rada odnosno nepravovremeno rangiranje na značajna odstupanja od dogovorenoga

· Nedostatak znanja i vještina potrebnih za ikvalitetno praćenje radne uspješnosti drugih

· Kada radnu uspješnost procjenjuju oni koji nisu upoznati s radom zaposlenog odnosno nedostatak informacija o nečijem obavljanju posla

· Izrazita objektivnost pri samoocjenjivanju

· Loši međuljudski odnosi između podređenih i nadređenih

NAJVAŽNIJI PROBLEMI

· NE KOMUNICIRANJE O PRAĆENJU SA SVIH RAZINA I ASPEKATA- svi moraju znati o čemu se radi, otvorenost, komunikacija

· VEZANO ZA INSTRUMENT – ako nije kvalitetan, ako je loše strukturiran, ako nije dobro objašnjeno, ako je predugačko, potrebno je mjeriti stvarno ono što se želi

· AKO VAS ŠEF PROCJENI LOŠE JER VAS NE VOLI – procjenjivanje od strane samo neposredno nadređenih, ne smije se uspoređivati sa sobom, ne smije se procjenjivati na temelju prvog dojma, te biografski podaci ne smiju biti presudni 

PROBLEMI I POGREŠKE NA STRANI INSTRUMENATA

· Loše skale za ocjenjivanje

· Ocjenjivanje istih kategorija za različite poslove odnosno grupe poslova

· Prevelik broj ciljeva/zadataka

· Isključivo kvantitativni odnosno kvalitativni ciljevi/zadaci

· Općenito loš instrument za procjenjivanje radne uspješnosti

PROBLEMI I POGREŠKE NA STRANI PROCJENJIVAČA

· Svima daje bolje/lošije/prosječne ocjene

· Radi male razlike između ljudi

· Procjenjivanje prema sebi (slično ili različito)

· Pridaje veću važnost negativnim nego pozitivnim događajima i ponašanjima

· Bolje procjenjuje „svježe“ događaje i ponašanja 

· Bolje procjenjuje fizički privlačnije ljude

· Halo efekt

· Predrasude i stereotipi

NAČINI POBOLJŠANJA RADNE USPJEŠNOSTI

· Pozitivna organizacijska klima i kultura

· Svesmjerene i otvorene komunikacije

· Stalno praćenje rada

· Suradnja nađenog i pronađenog pri postavljanuju ciljeva, praćenju njihovog izvršavanja i ocjeni rada

· Unapređivanje metoda i instumenata za procjenu radne uspješnosti

· Trening procjenjivača

· Povratna informacija procjenjivačima koliko su uspješno proveli procjenu radne uspješnosti

· Upotreba više procjenjivača 

· Horizontalno ocjenjivanje 

· Potrebno je bolje i iskrenije komuniciranje

Lekcija 9 - STRATEGIJE MATERIJALNOG NAGRAĐIVANJA I NEMATERIJALNOG MOTIVIRANJA

· Strategija materijalnog nagrađivanja – materijalne komenzacije i stimulacije usmjerene na osiguranje i poboljšanje materijalnog položaja zaposlenih i financijskih kompenzacija za rad

· Strategija nematerijalnog nagrađivanja – razgranata nadogradnja ili infrastruktura različitih nematerijalnih poticaja za rad koji zadovoljavaju raznolike potrebe ljudi u organizacijiama, a koji čine cjelovit motivacijski sustav zajedno s materijalnim strategijama koje su njihov temelj

· nagrađivanje – financijski poticaji nečijeg rada

· materijalno – znači da to nešto košta (seminari npr.); nematerijalno – ne smije nikoga koštati (mentor npr.)

· strategije postoje da potaknu ljude da bolje rade i donesu veći profit organizaciji

CIJELOVITI MOTIVACIJSKI SUSTAV

· Temeljne potrebe – strategija i sustav materijalnog nagrađivanja;

· ako nisu zadovoljene demotivirani smo, a ako jesu – neutralni smo 

· Potrebe višeg reda – nematerijalne strategije motiviranja (organizacijska kultura, usavršavanje, razvoj karijere, fleksibilno radno vrijeme i programi, priznanje i feedback, upravljanje pomoću ciljeva, dizajniranje posla menadžeri i stil menadžmenta, participacija)

· ako su one zadovoljen,. motivirani smo

· Raznolike individualne potrebe – motivacija za rad i uspješnost

STRATEGIJE MATERIJALNOG NAGRAĐIVANJA

Elementi za klasifikaciju materijalnih kompenzacija

· S obzirom na njihovu prirodu
· izravni materijalni odnosno financijski dobici koje pojedinac dobiva „u novcu“ putem plaće (novac i novčani oblici)
· neizravni materijalni dobici koji pridonose individualnom materijalnom standardu iako ih pojedinac ne prima neposredno u obliku plaće ili novca  

· S obzirom na razinu i obuhvat distribucije u organizaciji

· materijalne nagrade koje su posljedica individualne radne uspješnosti

· materijalne nagrade vezane uz organizacijsku razinu koje se distribuiraju na temelju organizacijskih programa ili politika te uspješnosti u postizanju ciljeva

· da li su posljedica rada pojedinaca ili pripadanja organizaciji
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* automatski dobivaju svi jer su članovi određene organizacije

· Naknada za inovacije i poboljšanja – za dobre ideje koje donose poboljšanja razvijeno u  Japanu

· Naknade za širenje znanja i fleksibilnosti – za brzo učenje, prihvaćanje promjena 

· Menadžerske beneficija – npr. telefon, ali samo ako ga on jedini dobije u poduzeću

· Naknada za zapošljavanja – dok se ne nađe drugi posao, dobivaju plaću

· Obrazovanje – svi zaposlenici na seminare, tečajeve… 

GRUPNI SUSTAVI STIMULACIJE

· Sustavi sudjelovanja zaposlenih u dobitku (gainsharing)

· specifično sudjelovanje zaposlenih u financijskim rezultatima odnosno dobicima koji rezultiraju neposredno iz uštede ili smanjenja troškova rada, povećanje dodatne vrijendosti ili povećane proizvodnosti i koji su rezultati organizacijskog napora, prijedloga i poboljšanja zaposlenih –

· poduzeće je ostvarilo neku uštedu (smanjenjo vrijeme procesa, smanjeni troškovi) koju odlučuje podijeliti s onima koji su sudjelovali u ostvarenju te uštede
· Sustavi sudjelovanja zaposlenih u profitu (profitsharing)

· sustav u kojemu poslodavac plaća zaposlenima, kao dodatak na normalnu plaću, posebne svote u obliku novca ili dionica, ovisno o dobiti koju poduzeće ostvaruje

· Sustavi sudjelovanja zaposlenih u vlasništvu (stocksharing)

· stjecanje dionica na temelju ostvarenog profita –  na razini cijele organizacije ili org. jedinice
NEIZRAVNE MATERIJALNE KOMPENZACIJE ( BENEFICIJE)

· Beneficija sigurnosti i zdravlja – mirovinsko osiguranje, zdravstveno osiguranje,  bolovanja, životno osiguranje, osiguranje i naknade u slučaju profesionalnih oboljenja,  socijalna sigurnost, otpremnine

· Beneficija slobodngo vremena – odmori, praznici, opravdani izostanci, plaćeni dopusti, plaćeno vrijeme tijekom stručnog usavršavanja

· Usluge zaposlenicima – pomoć i stipendije za škoovanje, krediti zaposlenima, usluge prehrane, automobil, pravne usluge, prijevoz, skrb za djecu, socijalne aktivnosti, profesionalna odjeća, programi štednje, različite nagrade za službu i staž itd.

PROCES IZGRADNJE SUSTAVA MATERIJALNOG NAGRAĐIVANJA

· Procjena posla 
     
utvrđivanje osnovne plaća
struktura plaća( sustavi kompenzacije)

· plaća se određuje na temelju toga što je potrebno napraviti i koliko vrijedi posao, a nakon toga se utvrđuje koliko vrijedi bonus koeficijent te kako će se plaća distribuirati

PITANJA NA KOJA TREBA ODGOVORITI KAKO BI SUSTAV KOMENZACIJE BIO CJELOVIT

· kako nagraditi i poticati dobar rad i razlikovati uspješne od manje uspješnih ili neuspješnih radnika

· kako poticati i nagraditi posebne doprinose i upotrebu individualnih sposobnosti, vještina i znanja na rješavanju problema, podizanju kreativnosti, flekisbilnosti, odnosno angažman i doprinos izvan „propisanih“ radnih obaveza i postavljenih standarda?

· Kako povezivati individualne s organizacijskim interesima i uspješnošću i osigurati da poboljšanje poslovanja i uspjeha organizacije postne briga i interes svih zaposlenih

· Potrebno je pratiti radnu uspješnost – jasna razlika između onih koji rade dobro te onih koji rade loše; idealno bi bilo individualno, grupno i organizacijsko nagrađivanje
ODGOVORI NA PRETHODNA PITANJA - SUSTAVI IZRAVNOG STIMULIRANJA I KOMPENZIRANJA RADA:

1. sustav plaća i stimuliranja uspješnog obavljanja posla:

· vezano uz posao koji pojedinac obavlja 

· jednako za sve izvršitelje tog posla

· u pravilu određeno kolektivnim ili individualnim ugovorom

2. sustav individualnih nagrada i bonusa za posebne doprinose

· promjenjivo i povezano s individualnom ili skupnom uspješnošću

3. jednokratni, posebni bonusi i programi stimulacije

· posebne, dodatne, individualne nagrade i bonusi

4. sustav bonusa i sudjelovanja zaposlenih u rezultatima i uspješnosti organizacijskih jedinica i podzeća

· promjenjivo

· povezano s uspješnošću organizacijske jedinice i poduzeća

· zaposlenici dobivaju prema unaprijed određenim kriterijima

POTPUNI SUSTAV STIMULATIVNOG NAGRAĐIVANJA
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· Sve ovo na slici čini ukupne kompenzacije, a prva dva reda čine plaću, a ostali redovi čine dodatke na plaću – iz svega ovog bi se trebala sastojati plaća da bi bila stimulativna

ČETIRI DIJELA SUSTAVA NAGRAĐIVANJA MENADŽERA

1. 
osnovna plaća

2.
 kratkoročni godišnji bonusi

3. 
dugoročne stimulacije i bonusi

4.
posebne beneficije i povlastice – životna i druga osiguranja, rezidencije, posluga, automobili, reprezentacija, bezkamatni krediti, klupska članarina za elitne klubove, dioničke opcije, „zlatni padobran“ (kada je netko tko je na visokoj poziciji predvidio preuzimanje te odredio visoku otpremninu), dodatni mirovinski program – ova zadnja tri za menadžere najviše razine

TEMELJNE PRETPOSTAVKE DOBROG SUSTAVA NAGRAĐIVANJA RADNE USPJEŠNOSTI

· visoki radni standardi – ne nagrađivati za minimalna ostvarenja
· dobar sustav procjenjivanja uspješnosti

· menadžeri obučeni za procjenjivanje uspješnosti i davanje feedbacka

· visoka povezanost nagrada i radne upješnosti

· širok raspon povećanja plaća – platni razredi sa min. i max. iznosom
STRATEGIJE NEMATERIJALNOG MOTIVIRANJA

· kako potaknuti ljude da bolje rade, a da nas to uopće ne košta

NEMATERIJALNE STRATEGIJE MOTIVIRANJA

· posao i oblikovanje posla

· rotacija posla

· proširenje posla

· obogačivanje posla

· fleksibilni oblici radnog vremena

· fleksibilno radno vrijeme

· dijeljenje poslova – dijeli se posao na 4+4 sata npr.
· rad kod kuće ili telerad – one dane koje se radi kod kuće mora se obaviti sav posao jer se provjerava koliko smo dugo radili i što smo napravili
· skraćeni radni tjedan – slobodni petak npr., a ostale radne dane se radi po 10 sati
· povratne informacije – smatra se da ljude to motivira, da ih se pohvali

· davanje povratnih informacija

· priznavanje uspjeha

·  „meki“ ogranizacijski elementi

· karakteristike menadžera

· stil vođenja

· participacije zaposlenih

· organizacijska kultura – koja potiče dobre međuljudske odnose
· tehnike menadžmenta

· upravljanje pomoću ciljeva

· učenje i razvoj

· mogučnost stalnog usavršavanja i razvoja

· napredovanje

· razvoj karijere

· samomotiviranje

Lekcija 10 - OBRAZOVANJE I RAZVOJ

· Odnosi se na to, kada kod pračenja radne uspješnosti uvidi tko u nečemu nije dobar pa ga se šalje na obrazovanje
· Ciljani razvoj i obrazovanje za područje gdje se dijagnosticiralo da osoba nema znanja ili vještina
SADRŽAJ:

· Uvod u obrazovanje i razvoj

· Obrazovanje na poslu

· Obrazovanje izvan posla

· Mjerenje obrazovanja i razvoja

UVOD U OBRAZOVANJE I RAZVOJ

Definicije:

· Obrazovanje označava širenje ukupnih spoznaja, znanja, vještina i sposobnosti osobe koje ju osposobljavaju za samostalno odlučivanje i djelovanje u različitim situacijama. Ono osposobljava za različite poslove istvara podlogu za daljnji razvoj.

· Razvoj je vezan uz stjecanje novih znanja, vještina i sposobnosti koje omogučavaju pojedincu preuzimanje složenijih, novih poslova i pozicija i pripremaju ga za budučnost i zahtjeve koji tek dolaze

· Samo ono što pomaže osobi da bolje obavlja svoj posao, poboljšava vještine i sposobnosti potrebne za posao
STRATEGIJSKI RAZLOZI OBRAZOVANJA I RAZVOJA

· Pomoć pri ostvarivanju organizacijske strategije

· Podrška pri ostvarivanju konkurentskih prednosti

· Pomoć pri detektiranju i unapređivanju znanja i vještina koje nedostaju

· Pretpostavka i potpora inicijativama menadžera kao što su promjena organizacijske kulture, TQM, BPR itd.

· Pretpostavka klime i kultture učenja (organizacijskog učenja, učećih organizacija, organizacija temeljenih na znanju

· Veća radna uspješnost i veća profitabilnost zbog obrazovanja
· 70 % zaposlenih godišnje treba dodatno obrazovanje
· Zakonski je propisano koji se zaposlenici moraju obrazovati – npr. Iz računovodstva
· U RH se godišnje obrazuje 15-20-30% zaposlenika
· Trebaju se obrazovati o oni na operativnim razinama, a ne samo oni na najvišim razinama
· primjerice Kada se zaposlite (3 mjeseca učite) prije nego počnete ozbiljno raditi (karakteristično za informatičku industriju)
POTENCIJALNI EFEKTI OBRAZOVANJA
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SLIKA: PROCES OBRAZOVANJA TEMELJEN NA PLANU RAZVOJA LJUDSKIH POTENCIJALA
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· Bez “Analize potreba” ne možemo govoriti o sustavnom obrazovanju

· Pod pojmom “Obrazovanje”naziva se isključivo prepoznavanje organizacijskih potreba

FAZE PROCESA OBRAZOVANJA

1. Utvrđivanje obrazovnih podataka

· Osnova za obavljanje ostalih faza i koraka

· Potrebno odgovoriti na tri osnovna pitanja

· Koja znanja, vještine i sposobnosti trebaju imati zaposleni za usšješno obavljanje posla i postizanje organizacijskih ciljeva?

· Koji zaposlenici nemaju uopće ili imaju nedovoljna znanja i vještine?

· Hoće li obrazovanje riješiti te manjkavosti  i dati potrebna znanja?

· Kako bi iscrpno odgovorila na navedena pitanja, organizacija mora načiniti iscrpnu

· Analizu organizacije

· Analizu posla – opis posla koji se stavlja pred izvršitelja
· Analizu izvršitelja 

2. Određivanje ciljeva obrazovanja

· Utvrđivanje ciljeva koji se žele postići obrazovanjem i usavršavanjem koji mogu biti opći ciljevi obrazovanja i specifični ciljevi koji se žele postići pojedinim obrazovnim programima. –

· npr. Da menadžment prikupi znanje i vještine koje mu nedostaju
· Kako bi odredili koje obrazovanje treba morali bi imati PRAĆENJE RADNE USPJEŠNOSTI

· 2 funkcije ljudskih potencijala moraju su kvalitetno obavljati kako bi se kvalitetno moglo obavljati: Obrazovanje i razvoj
3. Određivanje sadržaja i programa obrazovanja

· Četiri kategorije obrazovnih potreba 

· 1.razina – Osposobljavanje za aktualni posao

· 2.razina – Širenje i produbljivanje znanja i vještina za prilagodbu promjenama u poslu i tehnologiji

· 3.razina – Razvoj karijere odnosno priprema za napredovanje i obavljane složenijik i odgovornijih poslova

· 4.razina – Obrazovanje i priprema za buduće promjene  i zadatke, odnosno obrazovanje za budučnost i fleksibilnost

· Tipovi obrazovnih potreba

· Temeljna znanja i vještine

· Tehničke odnosno stručne vještine

· Interpersonalne vještine

· Konceptualne odnosno strategijske vještine

· S obzirom na mjesto i način provođenja  obrazovnih programa

· Programi obrazovanja na poslu (on-the-job training)

· Programi obrazovanja izvan posla (off.the-job training)

4.
 Određivanje metoda i tehnika obrazovanja 

· Koje moraju biti vezane uz specifične ciljeve i programe obučavanja i obrazovanja.

5. 
Evaluiranje obrazovnig programa

· Konačni korak u procesu obrazovanja i realizaciji obraovnih programa koji se sastoji od evaluiranja rezultata odnosno postignutih efekata obrazovanja
· Proces provjere stupnja u kojem su postavljeni obrazovni ciljevi ostvareni i u kojem je obrazovanje postiglo željene efekte
·  Problem u RH je što nema osobe koja bi se mogla potpuno posvetiti tome.
· Samo najbogatija poduzeća mogu si priuštiti odjel za obrazovanje i razvoj.

· VAŽNO ZA KOLOKVIJ
VRSTE OBRAZOVANJA S OBZIROM NA PRUŽATELJE USLUGA 
1. Sveučilišni programi (university programs)

2. Vlastiti centri zarazvoj ( in-house development centers)

3. Korporativna sveučilišta ( corporate universities)

4. Seminar ( outside seminars)

5. Aktivnosti na otvorenom ( outdoor development)

· 2. Kada poduzeća sama organiziraju. Npr. Poduzeće u suradnji s EFZG-om ; poduzeća sami koncipiraju vlastiti program (Nije važno tko su predavači nego tko je koncipirao taj program)

· primjer ZABA – uzima najbolje ljude iz tog područja koji predaju zaposlenicima I uče ih

· Organizacije koje su razvile svoje centre  za razvoj do razine fakulteta – imaju svoje sveučilište – McDonalds ,Disney, informatičke tvrtke IBM

· Učenje putem izazova – najčešće fizičkih, kasnije koristi u poslu. Npr. Izbace menadžere iz helikoptera u šumu i kažu im da se moraju snaći. U RH ide se na rafting

· Ako netko nije skočio iz helikoptera zafrkavju ga

· Cilj:  razvoj menadžerskih vještina na drugačiji način. Npr. Prelazak na drugu stranu rijeke. Mogu verbalno komunicirati samo prvih par minuta a onda samo neverbalno – Cilj: Razvoj neverbalnih komunikacijskih vještina

GRUPE POSLOVA ZA KOJE SE ORGANIZIRA OBRAZOVANJE I BROJ SATI OBRAZOVANJA:

	Grupa poslova
	Postotak organizacija koje obrazuju
	Prosječan broj sati obrazovanja godišnje po zaposleniku

	· Stručnjaci
	70
	36

	· Menadžeri niže razine
	66
	36

	· Prodajno osoblje
	41
	33

	· Menadžeri srednje razine
	76
	33

	· Menadžeri više razine
	74
	32

	· Proizvodni radnici
	37
	32

	· Predstavnici odnosa s potrošaćima
	52
	29


VRSTE OBRAZOVNIH PROGRAMA KOJE PRUŽAJU KOMPANIJE

	· Menadžerske vještine
	                                                                  91

	· Temeljne računalne vještine
	                                                  90

	· Komunikacijske vještine
	                                       87

	· Nadzorničke vještine
	                               86

	· Stručne vještine
	                   82

	· Nove metode/postupci, procedure
	         80

	· Razvoj menadžera
	  77

	· Odnos s potrošačima
	                                 76

	· Osobni rast
	                              73

	· Službeničke/tajničke vještine
	                              73

	· Radni odnosi 
	                            67

	· Vještine prodaje
	                        58

	· Temeljno obrazovanje
	                    48


OBRAZOVANJE NA POSLU
Metode:

· Individualni zadaci

· Učenje kroz rad; iskustvo iz prve ruke radom na stvarnim problemima

· Najčešće – učiš tako što radiš nešto, pa ako pogriješiš ispraviš pogrešku. Jedan od najuspješnijih načina

· Individualne instrukcije
· Osoba koja ima ulogu instruktora obučava zaposlenika na rdnom mjestu, upućujući ga i demonstrirajući mu kako treba obavljati neku aktivnost ili zadatak
· Npr. Na blagajnama, na šalterima, na pojedinoj razini se od kompetentne osobe dobivaju instrukcije

· Mentorstvo
· Usmjeravanje, vođenje i razvoj zaposlenih od strane dodijeljenih im mentora koji su uglavnom iskusni menadžeri i stručnjaci
· Kada netko nešto ne zna dodjeljuje mu se mentor koji mu pomaže suočiti se s izazovima i bolje se uklopiti u organizaciju

· U ozbiljnim organizacijama to je plačeno. Problem je ako mentor ima svoj posao koji mu oduzima puno vremena

· Ozbiljne organizacije uzimaju starije, iskusne osobe koje postaju savjetnici i mentori

· Rotacija posla

· Omogučava zaposlenimadobivanje iskustva u obavljanju različitih vrsta specijaliziranih poslova
· Rotacija s posla na posao, prikuplja se različito znanje i iskustvo
· Stručna praksa

· Specifičan oblik obučavanja redovito vezan uz stručna zanimanja koja u procesu obrazovanja  usko povezuju teorijski i prektični drad
· Ako se radi o srednjoškolcima
· Studentska praksa

· Način na koji studenti tijekom studija dobivaju stvarno i radno poslovno iskustvo, a organizacijama omogućava da bez troškova pronađu talentirane i sposobne ljude, da ih vežu za sebe te im osiguraju da prije zapošljavanja upoznaju praktične probleme i poslove

· Pripravnički staž
· Razboblje u kojem se novozaposleni u organizaciji upoznaju s poslovanjem i specifičnim poslom na koji su izabrani

· Pripravnik koji se radeći uči o organizaciji
OBRAZOVANJE IZVAN POSLA
METODE:

· Ex-catedra predavanja

· Verbalna prezentacija informacija uz pomoć koje se mogu efikasno prenositi velike količine informacija velikoj grupi ljudi.
· Komunikacija je jednosmjerna uz eventualna pitanja iz auditorija.
· Najmanje ostaje u sjećanju
· Plaća predavaču  jednokratno, bez obzira na broj slušača
· Audio-vizualne tehnike

· Filmovi, video emisije i sl. koji često na zabavan način često prenose znanja i obučavaju u postupcima i tehnikama rješavanja različitih problema
· Popularan ali opušteniji pristup studentima; primjeri; igre; zabavniji način; danas DVD-i; glume poznati likovi
· Učenje pomoću računala

· Distribucija obrazovnih programa polaznicima koji ih onda individualno upotrebljavaju pomoću osobnog računala
· Učenje jezika; prednost pred ostalim metodama je to što je jeftino; Učilica; razni edukativni CD-i.
· Interaktivni video
· Kombimnira prednosti videa i računalno vođenih instrukcija i obično služi za obučavanje i usavršavanje tehničkih i intrpersonalnih vještina
· Kombinacija kompjutera i videa; manje u praksi zbog skupe suvremene opreme
· Obučavanje u simuliranim radnim uvjetima

· Obrazovanje i obučavanje izvan posla u simuliranoj radnoj situaciji i opremi koja predstavlja istu vrstu strojeva i instrumenata koji se koriste na poslu.
· Kada je u stvarnim uvjetima nemoguće griješiti i tako učiti. Kada je preskupo, opasno  ili nerealno učiti na stvarnoj situaciji; piloti, astronauti, u medicini.
· Programirano učenje

· Sustavna metoda obučavanja vještina nekog posla koja uključuje prezentiranje pitanja ili činjenica, omogučava sudionicima da na njih odgovore i neposredni feedback obučavatelja o točnosti odgovora
· Netko programira tempo i matrijale koji se uče, vremenski se odredi zadatak; feedback. Npr. Studij – netko odredi kada su predavanja
· Učenje na daljinu

· Učenje pomoću tradicionalnih olovka-papir dopisnih programa, kao i tele trening, videokonferencije i programi putem interneta
· Uključuje tradicionalno učenje; npr. poštom – šalju se knjige i zadaci. Osoba rješava i vraća.
· Elektroničko učenje 
· Korištenje novih tehnologija, kao što su elektronička pošta, internet, intranet i računalni softverski paketi u svrhu učenja.
· Nisu na istom mjestu oni koji predaju i oni koji uče
· Konferencije i rasprave

· Usmjerene na probleme organizacije, nove ideje, tehnologije, teorije i pristupe unutar organizacije ili izvan nje
· Uobičajeno da kompanije šalju svoje stručnjake na konferencije da nauče nove stvari o svom području. U RH kad netko ode na konferenciju onda će to prezentirati, dijeli znanje s kolegama.
· Poslovne igre

· Simuliranje kompleksne situacije iz stvarnog života i posla menadžera pa se često nazivaju i menadžerskim igrama
· Djeljenje zadataka, tko što mora napraviti
· Igranje uloga

· Simuliranje praktičnog života i problema kojeg sudionici dobivaju konkretne uloge u rješavanju određenih organizacijskih ili stvarnih poslovnih problema
· Svatko dobije konkretnu ulogu, ime i prezime i funkciju koju obavlja. Kod uloga je točno podjeljeno tko je tko.
· Metoda slučajeva

· Identificiranje i analiza specifičnih problema hipotetskih ili stvarnih organizacijskih ili poslovnih problema, razvijanje alternativnih rješenja te davanje preporuka za njihovo rješavanje
· Zadnje tri metode služe za obrazovanje menadžmenta i služi za složene probleme
· Projekti
· Učenje putem razvijanja projekata i rada na projektima
· Izvan radnog vremena se dobije da se radi na nekom projektu i uči. Tu se ne ubrajaju projektne organizacije jer je to njihov način rada.
· Trening osjetljivosti
· Poseban pristup koji se služi grupama u svrhu podizanja individualne osjetljivosti i svjesti o osječajima drugih i načinima na koje svojim ponašanjem pojedinci utječu na osjećaje, stavove i ponašanja drugih osoba
· Različiti oblici treniranja, kako biti osjetljiviji na potrebe drugih, kako se ponašati; pružaju znanja iz interpersonalnih vještina
· Samorazvoj
· Različite metode samostalnog učenja, kao što su čitanje, diskusije i razmišljanje.
· Svaki menadžer bi volio da to koriste njegovi podređeni. Trebamo brinuti imamo li kompetencije i sposobnosti za tržište rada
· MJERENJE OBRAZOVANJA I RAZVOJA– najviše se mjeri

RAZLOZI MJERENJA OBRAZOVANJA I RAZVOJA

· Kako bi se donijele odluke o budućem korištenju programa ili tehnika obrazovanja (npr. nastaviti, modificirati, eliminirati)

· Kaok bi se donijele odluke vezane uz osobe koje su obrazovane (npr. klasificirati ih kao kompetentne, osigurati dodatno obrazovanje)

· Kako bi se doprinjelo znanstvenom razumjevanja procesa obrazovanja

· Opravdavanje troškova obrazovanja i razvoja

· Dokumentiranje učinjenog po pitanju obrazovanja i razvoja

· Iz političkih ili razloga vezanih uz odnose s javnošću (npr. povećati vjerodostojnost i vidljivost funkcije obrazovanja putem  dokumentiranja uspjeha)

· Kako bi se uvidjelo jesu li korištene tehnike efikasnije ili troškovno efetivnije od ostalih metoda obrazovanja koje stoje na raspolaganju

· Kako bi se obrazovanje usporedilo s ostalim načinima razvoja radne snage, kao što su bolji proces selekcije i redizajn posla

· Ključni razlog – vidjeti je li se isplatilo poslati nekoga na obrazovanje, je li se to kompaniji vratilo; isplati li se ulagati u tu osobu?
RAZLOZI EVALUIRANJA OBRAZOVNIH PROGRAMA
· Utvrditi je li program postigao ciljeve i je li došlo do transfera naučenog na posao, odnosno promjene radnog ponašanja i uspješnosti

· Utvrditi kvalitetu organizacije, sadržaja i realizacije programa da bi se u budučnosti unijela poboljšanja i otkrili nedostaci

OSNOVNE RAZINE EVALUACIJE USPJEŠNOSTI OBRAZOVANJA I RAZVOJA


· Reakcija

· Reakcije polaznika

· Učenje 

· Količina naučenog

· Ponašanje

· Promjena ponašanja na poslu

· Rezultati

· Konkretni rezultati

· 1. Je li se svidjelo polaznicima ili ne

· 2. Koliko su naučili; kolokviji, ispiti, test za brokera
· 3. teže je za izmjeriti- koliko naučenog se primjenjuje u poslu – postoji li veza između slušanog i posla; to mjere nadređeni koji trebaju poznavati posao
· 4. koliko je uloženo utjecalo na profit
· 5. povrat od ulaganja – da li se više isplatilo poslati ljude na predavanje ili npr. uložiti u stroj – točno se izračuna povrat i uspoređuje; razvijene kompanije imaju odjele
PRIMJERI STUPNJEVA EVALUIRANJA OBRAZOVANJA

· Ocjenjivanje instruktora od strane osoba koje su obučavane

· Test znanja poslije obrazovanja

· Test znanja prije i poslije obrazovanja

· Mjerenje radne uspješnosti poslije obrazovanja

· Mjerenje radne uspješnosti prije i poslije obrazovanja

· Mjerenje radne uspješnosti i nakon nekog vremena poslije obrazovanja

· Mjerenje radne uspješnosti prije i nakon nekog vremena poslije obrazovanja za eksperimentalnu i kontrolnu grupu

· Da li je promjena posljedica obrazovnog programa ili je to tako u organizaciji
POKAZATELJI USPJEŠNOSTI OBRAZOVANJA

· Ukupan broj osoba koje se obučavaju/ koje su se obučavale
· Postotak zaposlenih po kategorijama koji su prošli/prolaze kroz specifičan tip obrazovnog programa
· Ukupan broj sati obučavanja – pokazatelj kvantitete
· Prosječan broj sati obučavanja po zaposlenom
· Sati obrazovanja po funkciji, grupama poslova i sl.
· Trošak po osobi koja se obučava
· Trošak po satu obučavane osobe
· Godišnji iznos troškova obrazovanja po zaposlenom
· Ukupni troškovi obrazovanja – pokazatelj troškova
· Troškovi pojedinog programa obrazovanja
· Troškovi razvoja i uvođenja novih programa obrazovanja
· Postotak troškova obrazovanjau odnosu na ukupne prihode
· Faktor razvoja (postotak troškova obrazovanja u odnosu na operativne troškove – p. kvalitete
· Promjene u znanju
· Promjene u ponašanju (promjene vještina)
· Promjene stavova
· Promjene radne uspješnosti
· Poboljšana radna uspješnost mjerena kroz smanjenje stope otpada, dorade, pogreški, defektnih proizvoda, zastoja u proizvodnji i sl.
· Novčani iznosi uštede koja je posljedica obrazovanja
· Sati ušteđeni po zaposlenomkoji su posljedica dodatnog obrazovanja
· ROI obrazovanja
· Broj tipova obrazovnih programa
· Broj pohađanih obrazovnih programa po zaposlenom
· to su pokazatelji nekih mjera obrazovanja – zadovoljstva onih koji su prolazili kroz to obrazovanje te prosječna ocjena koju su dali obrazovanju, to je percepcija polaznika

Lekcija 11 - UPRAVLJANJE KARIJEROM

· KARIJERA – međusobno povezan, sukcesivan slijed poslova, položaja i radnih iskustava osobe tijekom radnog života, koja prati promjene u preferencijama, stavovima, iskustvu i ponašanju pojedinca
· RAZVOJ KARIJERE – proces niza međupovezanih i usklađenih individualnih i organizacijskih aktivnosti u kojem se pojedinac i organizacija javljaju kao partneri u unapređenju i razvoju individualne karijere

· Gleda se da li vam se karijera razvija
· UPRAVLJANJE KARIJEROM – proces kojim organizacija izabire, ocjenjuje, razmješta i razvija zaposlene da bi osigurala „pool“ kvalificiranih ljudi koji će zadovoljiti njene buduće potrebe

· O njoj brinu i pojedinac i organizacija

· PLANIRANJE KARIJERE – proces putem kojeg pojedinac identificira i primjenjuje korake i aktivnosti za postizanje ciljeva karijere. To je proces izbora zanimanja, organizacije i smjera koji će slijediti nečija karijera. To je proces sustavnog sučeljavanja individualnih aspiracija razvoja karijere s mogućnostima njihova postizanja.
RAZLIKE IZMEĐU POSLA I KARIJERE:
	POSAO
	KARIJERA

	· Kratkoročna vremenska perspektiva

· Neposredni rezultati

· Određuje ga organizacija

· Situiran unutar sadašnje organizacije

· Zadovoljava organizacijske potrebe

· Fiksan, ograničen motivacijski sustav (obično temeljen na novcu i/ili napredovanju)
	· Dugoročna (životna) vremenska perspektiva

· Dugoročni razvoj

· Određuje ju pojedinac

· Situirana u profesiju, struku ili djelatnost

· Ujedinjuje individualne i organizacijske potrebe

· Višestruki motivi temeljeni na povećanju smisla i značaja za pojedinca (npr. obogaćivanje posla)


PROCES PLANIRANJA KARIJERE
 







Aktivnosti upravljanja karijerom:
· Aktivnosti pojedinca

· Aktivnosti menadžera

· Aktivnosti organizacije – funkcije LJP

SUDIONICI UPRAVLJANJA KARIJEROM U ORGANIZACIJAMA:

[image: image8]
AKTIVNOSTI POJEDINCA:
· Usklađivanje osobnih preferencija, interesa i sposobnosti

· Planiranje života i rada

· Informacije o zanimanjima

· Izbor zanimanja

· Izbor organizacije

· Utvrđivanje opcija razvoja karijere

· Radne i profesionalne preferencije

· Upoznavanje mendžera s osobnim preferencijama razvoja

· Plan aktivnosti za razvoj karijere

· Samousmjeravanje

· Razvijanje sposobnosti, znanja i vještina

· Praćenje unutarnjih i vanjskih mogućnosti razvoja i karijere

· Pojedinac mora definirati što želi (u kojem području želi raditi, što ga zanima)

· Mora radionalno razmisliti o tome ima li on potencijala za to

· Mora se razvijati, učiti, stjecati nova znanja

AKTIVNOSTI MENADŽERA:
· Katalizator i motivator razvoja zaposlenog

· Procjenjivanje i praćenje uspješnosti

· Utvrđivanje sposobnosti i talenta

· Ocjejivanje realnosti ciljeva i razvojnih potreba zaposlenih

· Savjetovanje i podrška u razvoju karijere

· Pružanje informacija o organizacijskim potrebama i mogućnostima razvoja karijere

· Usmjeravanje

· Obučavanje

· Pružanje informacija o razvojnim potencijalnima zaposlenih

· Usklađivanje individualnih i organizacijskih potreba

· Menadžer mora pratiti radnu uspješnost podređenog, mora mu pomagati da se razvija u onome u čemu je dobar
· Mora prepoznati gdje je spoj između potreba organizacije i potreba pojedinca

AKTIVNOSTI ORGANIZACIJE/FUNKCIJE ZA LJP:
· Procjena individualnih potencijala i preferencija

· Usklađivanje individualnih mogućnosti i zahtjeva posla

· Ocjena uspješnosti

· Povezivanje planiranja LJP i razvoja karijere

· Uspostavljanje ljestvice karijere

· Profesionalno usmjeravanje

· Obrazovanje i razvoj zaposlenih

· Informacijski sustav LJP i potreba

· Informacije o mogućnostima razvoja karijere

· Savjetovanje za razvoj karijere

· Praćenje i evaluiranje uspješnosti procesa

· Znati potrebe organizacije
· Određuje se kroz planiranje LJP i analize posla – tako konkretizira potrebe organizacije
· Potrebno je razviti sve funkcije MLJP-a prije ove funkcije
FAZE U RAZVOJU KARIJERE:
1.  
FAZA ISTRAŽIVANJA I USPOSTAVLJANJA KARIJERE

· obično između 18-te i 25-te godine života
· započinje s ulaskom pojedinca u organizaciju i prvim izborom posla

· faza uvođenja u posao, socijalizacije s radnom sredinom i organizacijom, stjecanje potrebnih znanja i vještina, upoznavanje svojim mogućnosti i preferencija, upoznavanje organizacije

· središnja aktivnost: pomaganje, učenje, slijeđenje uputa

· primarni odnos: pripravnik

· temeljni psihološki sadržaj: ovisnost
· faza u kojoj se uči; pripravnici
2. 
 FAZA NAPREDOVANJA

· obično započinje između 30-te i 35-te godine i traje do između 40-te i 45-te godine

· pojedinac je uspostavio karijeru, izabrao područje rada i pokazao potencijele, socijalizirao se s kulturom i organizacijom, stekao sigurnost, samopouzdanje i sigurnost u radu

· središnja aktivnost: nazavisan suradnik

· primarni odnos: kolega

· temeljni psihološki sadržaj: neovisnost
· zaposlenik ima dovoljno znanja i iskustva
3. 
 FAZA ODRŽAVANJA KARIJERE

· započinje između 40-te i 45-te godine života i traje do između 50-te i 55-te godine

· pojednac ima stabilan, potvrđen i priznat položaj unutar organizacije, provjerena znanja, sposobnosti i doprinos
· u toj se fazi može nastaviti daljnji rast, održavati postojeće stanje ili započeti faza opadanja

· središnja aktivnost: obučavanje, povezivanje

· primarni odnos: mentor

· temeljni psihološki sadržaj: preuzimanje odgovornosti za druge
· kada ste postigli neke stepenice u hijerarhiji koje ste htjeli

4.  
FAZA KASNE/ZRELE KARIJERE

· započinje između 50-te i 55-te godine i traje do umirovljenja

· faza povlačenja i opadanja aktivnosti

· dvije podfaze: (1) podfaza održavanja i (2) podfaza povlačenja i priprema za mirovinu

· središnja aktivnost: oblikovanje organizacijske strategije i smjera

· primarni odnos: sponzor

· temeljni psihološki sadržaj: pokazivanje moći

· opada mogućnost doprinosa, savjetovanje mladih, od strane onih koji su u mirovini
· age management 
KRETANJE U KARIJERI:
· Tradicionalno kretanje u organizaciji zbiva se u trodimenzionalnom prostoru

· Vertikalno –  kretanje gore i dolje u hijererhiji kroz promocije i democije

· Radijalno –  kretanje prema unutarnjem krugu i jezgri sustava ili od njih (bliže ili dalje od središnjih, nosivih zadataka, ljudi ili moći)

· Npr. u banci – iz marketinga se prebacite na bankarske poslove i obrnuto
· Kružno –  prema različitim funkcijama, programima, proizvodima ili projektima u organizaciji (širi iskustvo i vještine, osiguravajući temelj za buduće vertikalno kretanje)

· Selite se s područja na područje, ali ne postoji nikakva jezgra
· Dobro je zbog puno izazova

· Većina menadžera u RH ne voli ova kretanja jer moraju tražiti nove zaposlene
· Protejski tip karijere –  suvremeni tip karijere
· Radikalne promjene koje se događaju u suvremenom poimanju karijere, njezinoj važnosti, preferncijama, procjeni uspješnosti i slično

· Postoje još i tzv. 
Karijera bez granica –  nema limita koje osnovno obrazovanje stavlja na vas

Akademska karijera – slobodni semestri profesorima kako bi mogli pisati knjige i raditi na svojoj karijeri
· Mnogi ljudi traže nešto sasvim novo, puno je obrazovnih programa pomoću kojeg možete drastično promijeniti posao

Lekcija 12 - OSTALE FUNKCIJE MLJP-A
STVARANJE ADEKVATNE ORGANIZACIJSKE KLIME I KULTURE
· Organizacijska klima – koncept koji opisuje subjektivnu kvalitetu radne okoline koja utječe na ponašanje zaposlenih unutar nje

· Organizacijska kultura – relativno trajan i specifičan sustav temeljnih vrijednosti, uvjerenja, normi i običaja koji određuje organizacijsko ponašanje i usmjerava sve aktivnosti pojednica i grupa

Aktivnosti koje se provode pri uspostavljanju željene organizacijske klime i kulture

· Istraživavanja organizacijske klime i kulture

· Prijedlozi organizacijskih aktivnosti koje mogu unaprijediti org. klimu i kulturu

· Interna komunikacija

SIGURNOST I ZAŠTITA ZDRAVLJA NA RADU
Uzročnici grešaka na radu

· Organizacija – strategija, planiranje, standardi, operativne procedure, komunikacije, nadzor/kontrola

· Pojedinac – pribavljanje, usklađenost s poslom, poznavanje zadataka, sigurnosni trening, stres, motivacija, ličnost

· Posao – složenost zadatka, timski rad, brzina rada, radna okolina, odnos čovjek-stroj, konfliktni ciljevi

· Ključni elementi uspješne zaštite na radu: razvoj politike, organizacijski razvoj, razvoj tehnika planiranja, mjerenja i poboljšanja, povratna veza u svrhu poboljšanja

RADNI ODNOSI
· Odnosi između menadžmenta i zaposlenih, tj. grupa i pojedinaca koji ih predstavljaju

· Razlozi zaposlenih za formiranje sindikata

· Uvjerenje da pojedinci nemaju utjecaja na promjene već da će zajednička akcija rezultirati pozitivnim promjenama

· Nezadovoljstvo radnim uvjetima

· Osjećaj pojedinaca da su iskorištavani

· Identificiranje sa sindikalnim vrijednostima i koristi od učlanjivanja u sindikat

RAZLIČITE USLUGE ZAPOSLENIMA
· Administrativne usluge – administracija pri zapošljavanju/otpuštanju, vođenje raznih evidencija o zaposlenicima

· Stručne usluge – savjetovanje, pravne usluge, programi štednje, financijska i savjetodavna pomoć pri preseljenju ili transferu

· Socijalne aktivnosti

· Programi rekreacije i zdravlja

· Ostalo – diskontna kupovina proizvoda poduzeća, prodaja otpisane opreme

· Informacijski sustav ljudskih potencijala – sadržava podatke o zaposlenimaza potrebe praćenja uspješnosti, nagrađivanja, obrazovanja i razvoja, selekcije... (trebao bi uključivati osobne podatke, podatke o vještinama, radnom iskustvu, primanjima...)

Individualne potrebe, aspiracije, potencijali





Savjetovanje, ocjenjivanje





Individualno ulaganje u osobni razvoj





Organizacijske potrebe i mogućnosti





Planiranje LJP, informiranje o potrebama





Programi obrazovanja i razvoja





Usklađivanje





Usklađivanje





PLAN


UPRAVLJANJA KARIJEROM





UPRAVLJANJE KARIJEROM





Pojedinac





Menadžer





Organizacija i funkcija LJP





Organizacijski efekti


Veća zaposlenost


Potpuna kvaliteta


Snižavanje troškova


Stvaranje veće vrijednosti


Povećanje inovativnosti


Veća fleksibilnost


Uvođenje promjena


Decentralizacije





Grupni efekti





Timski rad i suradnja


Autonomija


Samokontrola


Fleksibilnost


Kvalitetni odnosi





Individualni efekti


Povećanje radne sposobnosti


Veće zadovoljstvo


Karijera


Razvoj potencijala


Fleksibilnost i prilagodljivost





KONAČNI EFEKT





Povećanje konkurentske sposobnosti


Razvoj


Prilagodljivost


Diverzifikacija





O&R





Strategija organizacije





Praćenje i evaluacija





Strategija MLJP-a





Strategija obrazovanja i razvoja





Analiza potreba





Obrazovanje





1. reakcija





2. učenje





3. implementacija





4. utjecaj na poslovanje





5.Povrat od ulaganja





Mjerenje reakcija sudionika na program.





Mjerenje vještina, znanja i promjena stavova.





Mjerenje promjena u ponašanju na poslu i specifična primjena programa.





Mjerenje utjecaja programa na poslovanje.





Usporedba novčane vrijednosti rezultata s troškovima programa, obično izraženo u postotcima.





NEIZRAVNE MATERIJALNE KOMPENZACIJE





IZRAVNE MATERIJALNE KOMPENZACIJE
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Plaća


Bonusi


Naknade za inovacije i poboljšanja


Naknade za širenje znanja i fleksibilnost


Ostali bonusi (poticaji)





bonusi za rad na projektu








Bonusi vezani uz rezultate i dobitak organizacijske jedinice ili poduzeća


Udio u profitu


Udio u vlasništcu (distribucija dionica)








Stipendije i školarine


Studijska putovanja


Specijalizacije


Plaćene odsutnosti i slobodni dani


Automobil kompanije


Menadžerska beneficija





idu tebe kao pojedinca zbog tvoje radne uspješnosti





Mirovinsko osiguranje


Zdravstvena zaštita


Životno i druga osiguranja


Nakada za nezaposlenost


Obrazovanje


Godišnji odmori


Božićnica i drugo


Skrb o djeci i starima *











Osnovana plaća





Varijabilni dio plaće vezan uz (individualnu) radnu uspješnost





Posebne stimulacije vezane uz posebne doprinose i širenja znanja,, inovacija, poboljšanja i dr.





Jednokratne posebne stimulacije vezane uz posebne programe i projekte





Stimulacije vezane uz grupnu i organizacijsku uspješnost





Neizravna kompenzacije i beneficije





Reći i prodati





Jednosmjerni monolog


Autokratski stil


Obrambeno ponašanje








Reći i slušati





Obostrana komunikacija


Obrambena pozicija








Rješavanje 


problema





Zajednička rasprava


Naglasak na budućnosti, a ne prošlosti


Aktivna uloga








360 ( povratne veze








Nadređeni 


menadžeri





Suradnici i kolege





Potrošači/klijenti





Samoocjenjivanje





Podređeni





Situacija


Ekonomski, tržišni i organizacijski faktori


Uloga intervjuera u sustavu selekcije


Stopa selekcije


Struktura intervjua


Fizički uvjeti (udobnost, tišina, broj intervjuera)





Kandidat


Dob, spol, etnička pripadnost i sl.


Fizički izgled


Obrazovanje i radno iskustvo


Ciljevi i planovi karijere


Psihološke osobine (stavovi, inteligencija, osobine ličnosti, motivacija itd.)


Iskustvo i trening u intervjuiranju


Percepcije intervjuera, posla i kompanije


Verbalno i neverbalno komuniciranje




















Intervjuer


Dob, spol, etnička pripadnost i sl.


Fizički izgled


Psihološke osobine (stavovi, inteligencija, osobine ličnosti, motivacija itd.)


Pogreške procjenitelja


Iskustvo i trening u intervjuiranju


Percepcija zahtjeva posla


Prethodno znanje o kandidatu


Ciljevi intervjua


Verbalno i neverbalno komuniciranje








Intervju





Rezultati intervjua








� O „assessement centrima“ nešto više riječi na sljedećim stranicama.
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