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Sazetak

Interes u vezi s ostvarivanjem organizacijske izvrsnosti zadrzan je na razradi
uloge zaposlenika u ostvarivanju organizacijske izvrsnosti. Prema misljenjima veceg broja
autora ostvarivanje organizacijske izvrsnosti rezultat je ostvarivanja principa efikasnosti 1
efektivnosti. Tako se omogucava uspjesno ostvarivanje zadataka i poslovnih ciljeva poduzeca,
zadovoljavanje potreba internih i eksternih cimbenika poslovanja. Razumljivo je da to nece
automatski znaciti i ostvarivanje uspjesnosti, ali su dobar organizacijski okvir za funkcioniranje
organizacije. Predmet istraZivanja ovog rada je uloga zaposlenika w ostvarivanju organizacijske
izvrsnosti; razraduju se aspekti povezani s njihovom ulogom, daju se prijedlozi o postojanju
timske organizacije kao dobrog nacina organizacijskog dizajniranja poduzeca. Slijedeca
dimenzija je povezana s ulogom tzv. feedbacka i njegovog znacaja za postizanje organizacijske
izvrsnosti, pri cemu su u radu dani primjeri nepostojanja feedbacka u realnim situacijama
i posljedica takvoga stanja. Sagledano je i zadovoljstvo zaposlenika kao jedan od cimbenika
od utjecaja na organizacijsku izvrsnost, a sto je od izuzetnog znacaja u danasnjim uvjetima
organiziranja radnika i njihovih uveéanih potreba.

Kljucne rijeci: zaposlenici, feedback, organizacija, ucinkovitost, poslovna izvrsnost.

1. UVOD

Ostvarivanje organizacijske izvrsnosti nije moguce bez ljudskih resursa. Menadzeri
moraju znati kako zaposliti ljude i maksimalno staviti u funkciju njihovu kreativnost i
raspoloziva znanja i iskustva.

' Dr. sc. Kiril Postolov, docent na Ekonomskom fakultetu Univerziteta “Sy. Kiril i Metodij’, Skoplje, Republika
Makedonija, E-mail: kirilp@eccf.ukim.edu.mk
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Teorije menadzmenta Jjudskih resursa i organizacijskog ponasanja sugeriraju da
cjelokupna upotreba ljudi uvecava organizacijsku izvrsnost. Stoga veliki broj znanstvenih
studija pokazuje znacajnu relaciju izmedu menadzmenta ljudskih resursa i organizacijskih
performansi. Drugi pokazuju relaciju izmedu aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa
(trening, placanje, moguc¢nosti za razvoj) i organizacijske izvrsnosti. Medutim, u tom
procesu menadzeri ¢e te§ko prepoznati sposobnosti i obucenost potencijalnih kandidata,
§to utjece na losu projekciju za sudjelovanje u poslovnim radnjama. Zbog toga veliki broj
menadzera pri izratunavanju organizacijske izvrsnosti ne uzima u izraCun ove socijalne
aspekte ostvarivanja poslovanja poduzeca ili ih parcijalno ukljucuju, ostavljajuéi izvan
obuhvata neke od njih.

Vaznost menadZzmenta ljudskih resursa u dostizanju organizacijske izvrsnosti, mogli

bismo prikazati slijede¢om relacijom:*
Plan poduzeda - (definirane strategije) = poslovni rezultati

U definirane strategije ubrajaju se: strategija proizvoda, marketing, kvaliteta,
financije i strategije menadzmenta ljudskih resursa. Strategija menadzmentaljudskih resursa
izrazava se relacijama izmedu zaposlenika, njihovog razvoja, radnog plana i karakteristika
menadZmenta i sistema pla¢anja i nagradivanja zaposlenika.

Valjana primjena menadzmenta ljudskih resursa podrazumijeva pravilno
odredivanje mjesta zaposlenika u organizaciji u okolnostima ubrzanog razvoja znanosti,
tehnike i tehnologije.

Kao posljedica primijenjene informaticke tehnologije smanjuje se broj zaposlenika, a
uisto vrijeme, radom na sofisticiranim sustavima namece se potreba zaposljavanja djelatnika
sa razli¢itim sposobnostima i znanjima, koji mogu odgovoriti na izazove vremena. Traze se
zaposlenici koji imaju sposobnosti za razumijevanje posla u cijelosti. Da bi organizacijske
jedinice koje se bave ljudskim resursima mogle angaZirati kvalitetnije radnike, moraju biti
u moguénosti ponuditi im vece place i druge kompenzacije kako bi poduzece imalo vecu
privla¢nu mo¢ u usporedbi s drugima, odnosno konkurencijom.

Traze se kandidati koji ¢e biti spremni raditi u okolnostima promjenjivog radnog
vremena, vrlo Cesto izuzetno dugog dnevnog angaZiranja i po moguénosti cjelodnevne
povezanosti s organizacijom i njezinim poslovanjem. To su kljucni razlozi zbog kojih
menadzeri ljudskih resursa trebaju koristiti znanstvene metode i rezultate razlicitih
istrazivanja, kako bi bili u moguénosti najbolje udovoljiti potrazivanjima radnih mjesta,
odnosno bili u poziciji da sve kadrovske pozicije budu kvalitetno popunjene.

Nuzno je da menadzeri budu u mogucnosti izjasniti se oko odabiraiimplementacije
prihvatljivog oblika organizacije i uspostave funkcionalne povratne veze izmedu zaposlenika

imenadzmenta. Spomenuto utjece na odabir i zaposljavanje radnika te stvara pretpostavke
za dostizanje organizacijske izvrsnosti.

> Briggs, Senga, Keogh, William, Integrating human resource strategy and strategic planning to achieve
business excellence, Total Quality Management, Vol. 10, No. 4/5, 1999., str. 451.
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2. TIM KAO SREDSTVO ZA DOSTIZANJE ORGANIZACIJSKE
IZVRSNOSTI

Pristup koji se preporucuje u danasnjim suvremenim uvjetima funkcioniranja
poduzeca u ostvarivanju organizacijske izvrsnosti je timski pristup. Uloga voda timova
fokusirat ¢e se na pronalazenje nacina kako poboljsati uvjete rada, kako raspodijeliti ljude
po timovima, kako uklopiti ljude uradne timove, koji sustav nagradivanja je najprimjereniji
i koja informati¢ka tehnologija je potrebna da to podrzi. Posebnu paznju u tom procesu
treba posvetiti veli¢ini tima, njegovom razvoju, razvijanju osje¢aja pripadnosti i lojalnosti,
treningu i razvoju ¢lanova tima. Pritom se namece potreba definiranja uloge svakoga

pojedinca u okviru tima.
Clanovi tima mogu dobiti jednu od slijede¢ih uloga u timu:?

1. Koordinator - je osoba koja ima jasnu viziju i ciljeve tima i osposobljena je da
koordinira élanove tima za postizanje ciljeva. Samodiscipliniran jeiprenosi disciplinu na
¢lanove tima. Siguran je i spreman donositi odluke u ime tima;

2. Istrazival resursa - je ¢lan tima koji ima najjaci kontakt i mreze te je dobar
u procesu pribavljanja informacija i pomoci izvana. Bitno je da je to osoba sa mnogo
entuzijazma, ali koja obi¢no dobar dio informacija zadrzava za sebe;

3. Funkcionalist - je osoba koja organizira posao i efektivno provodi u djelo zadane
ideje i planove. Postoji visoki stupanj logic¢nosti i discipliniranosti u njegovom ponasanju
i odnosu prema postu. Spreman je na tezak i kontinuirani rad, a ponekad ima problema s
prilagodljivo$¢u osobama i situacijama;

4. Timski radnik - je osje¢ajan i koristan za napore ostalih ¢lanova tima. Pokusava
umanjiti konflikte i promovira harmonicnostu odnosima. Njegova uloga je posebno znacajna
u uvjetima postojanja stresnih situacija i teskih perioda u poslovanju organizacije;

5. Promatra¢ — je onaj koji je vrlo znacajan kod postojanja veceg broja razlicitih
varijanti. U stanju je sagledati sve opcije i predloZiti jednu od njih, naj¢esce najbolju. U
stanju je pravilno procijeniti situaciju;

6. Specijalist — je osoba koja posjeduje sposobnosti i znanja te je posvecena posiu.
Sposoban je prilagoditi se dijelovima situacije i ne biti u stanju vidjeti cjelinu problema.

Proces nagradivanja - motivacije radnika vrlo je vazna komponenta u ostvarivanju
efikasnosti zaposlenika. Suvremeni modeli nagradivanja radnika ukljucuju: sigurnost
radnoga mjesta, informiranost radnika, visoke zarade, mogucnostiza stjecanje suvlasni$tva
u poduzecu i sl. Cinjenica je da doprinos svakog radnika poslovnom rezultatu nije isti
te iz toga proizlazi potreba mjerenja doprinosa poslovnom rezultatu svakoga od njih na
individualnoj ili grupnoj razini.

* Prema: Torington, Derek, Hall, Laura, Personnel Management-HRM in Action, Third Edition, Prentice Hall,
Hertfordshire, 1995., str. 342-344.

75



POSLOVNA IZVRSNOST ZAGREB, GOD. Ii (2008) BR. 1 PostolovK.: Uloga ...

Da bi se stvorile pretpostavke za mjerenje doprinosa poslovnom rezultatu svakog
zaposlenika bilo bi nuzno odgovoriti na slijedeca pitanja:*

1. Kako izmjeriti uces¢e svakoga pojedinca u timskom radu?

2. Koje aktivnosti poduzeti u svrhu pobolj$anja performansi radnika?

3. Koje kriterije primijeniti u procesu promocije?

4, Kakav trening provesti u svrhu ostvarivanja boljih performansi radnika?

5. Kakve promjene uraditi kod ciljeva u iducem periodu?

Jedan od pristupa rjeSavanju problema polazi od kljucnih cinitelja u poboljSanju
performansi poduzeca u odnosu prema radnicima:®

1. Ostvarivanje efikasnosti i efektivnosti omogucava se formiranjem osnovnih
organizacijskih jedinica koje imaju u opsegu od Cetiri do dvadeset radnika;

2. Svaka radna grupa ukljucuje lidera, koji je odgovoran za funkcije koje ne moze
delegirati; administrativnu koordinaciju, osobni razvoj i upravljanje promjenama;

3. Svaka radna grupa i njezin lider mogu planirati i organizirati posao u okvirima
grupe;

4. Svaka grupa moze imati mogucnosti vrednovati rezultate svoga rada;

5. Svaka grupa mogla bi biti pripremljena za planiranje, izradu plana, i vrednovanje
rada. To im pomaze u procesu kreiranja znacajnih poslova za sve clanove poduzeca i
omoguéuje zna¢ajan doprinos u projektu; i

6. Osobniiorganizacijski uvjeti pojedincima mogu omoguciti sveukupan doprinos
njihovom cilju i poduzecu u cjelini.

Ostvarivanje efikasnosti na osnovu aktivne uloge zaposlenika ne postize se samo
organiziranjem timskoga rada. U smislu postizanja pozitivne uloge zaposlenika u procesu
osiguranja efikasnosti u poslovanju poduzeca, pred menadzere se postavljaju slijedeca
pitanja na koja moraju dati primjerene odgovore:

. Imate li dovoljno ljudi koji vam daju izvjestaje?

. Postoji li delegirani autoritet, koji pritom nije alociran?
. Jesu li specificirane aktivnosti?

. Izbjegava li se preopterecenje zaposlenika?

. Jesu li pravilno definirane linije autoriteta?

N U AR W

. Je li odgovornost zaposlenika dovoljno determinirana?

~l1

. Postoje li periodi¢ne analize posla?

8. Koriste li se dopisi poput Cestitaka, broura, i sl,

' Qakland, S. John, TQM-the route to improving performance, second edition, Butterworth - Heinemann,
Oxford, 1997., str. 167, 294.

> Prema: Zairi, Mohamed, Jarrar, Yasar F, Measuring organizational effectiveness in the NHS Management
style and structure best practices, Total Quality Management, Vol. 12, No. 7/8, 2001, str. 885-886.
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9. Je li zadovoljena eti¢nost u procesu upravljanja aktivnostima?

Aktivna uloga zaposlenika moze se poboljsati na naéin da se u obzir uzmu slijedeci
odgovori na postavljena pitanja:

1. Broj zaposlenika od kojih menedzeri dobivaju izvjestaje mogao bi biti izmedu
pet i devet. Rije¢ je o rasponu rukovodenja koji je odreden organizacijskim razinama,
ali i organizacijskom strukturom. Kada se radi o dimenzijama organizacijske strukture
mogu se razlikovati organizacije s uskom i dubokom strukturom, odnosno organizacije
sa $irokom i plitkom strukturom. Dimenzija dubine odredena je brojem organizacijskih
razina, a dimenzija $irine organizacije odredena je brojem organizacijskih jedinica. Odnos
organizacijskih jedinica i organizacijskih razinaje medusobno uvjetovan. Vecina poduzeca
danas prakticira siri opseg kontrole, pa time i odnosa broja podredenog osoblja u odnosu
na jednu nadredenu osobu. To vrijedi za sva srednje velika i velika poduzeca, mjereno
brojem zaposlenika.

2. Nuzna je jasnoéa naloga koji se daju zaposlenicima kako bi oni mogli biti
ispunjeni. Svakom ¢lanu grupeilitima, a posebno lideru, moraju biti jasne pozicije, autoritet
iodgovornost. Svaka nejasnocaizaziva dilemei nedoumice i utjece na smanjenje efikasnosti
obavljenog posla. Sirenje poslova i njihovo narastanje, kao i rast organizacije povecavaju
slozenost koordinacije, kontrole i nadzora. Smanjivanjem preoptereéenosti zaposlenika
moze se utjecati na povecanje efikasnosti izvrsavanja njihovih zadataka.

3. Veliki broj nadredenih je vilo lose obiljezje organizacije u procesu osiguranja
stupnja efikasnosti. Podredeni koji nisu sigurni kome trebaju davati izvjetaje, nikada nisu
sigurni u to §to se od njih ocekuje. Usslucajuda menedzeri zaposlenicima daju nekonzistentne
naredbe, radnik nikada neée ostvariti optimalne performanse poduzeca.

4. Periodi¢no analiziranje poslova je aktivnost menadzera kojom se uspijevaju
prepoznati slabosti koje se javljaju u poslovanju. Kao mjera za povecanje efikasnosti
zaposlenika mogu se navesti i poslovni papiri razlicitog sadrzaja:®

- Cestitke — promocija, biznis ili osobni uspjeh, rodendani i godisnjice, prinove u
obitelji, useljenje, sugestija, novi biznis, prijateljska kritika;

- Ponuda za sugestiju;

- Dostavljanje novih informacija - za poslovne mogucnosti, konkurentske aktivnosti,
nov proizvod ili tehnike, promjenu politike kompanije, zajednicke prijatelje.

Eti¢nost u procesu upravljanja aktivnostima osigurava sigurnost radnoga mjesta,
pravilno vrednovanje napora zaposlenika i osobni interes zaposlenika. Za ovu aktivnost
menadZerima na raspolaganju stoje slijedece aktivnosti:

- Objainjenje odluka menadZmenta; Zaposlenici obi¢no ne gledaju sustinu novih
pravilairegulacija, i zbog toga se namece potreba daim to prenesu menadzeri. Ova aktivnost
trebala bi rezultirati upoznavanjem i prihvacanjem;

¢ Mendlowitz, Edward, Nine Ways To Make Your Firm More Exciting, Journal of Accountancy, Vol. 191,
No. 3., March 2001.
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- TraZenje sugestija radnika za poboljSanje aktivnosti; Cilj je da se zaposlenicima
pruzi moguénost da osjecaju da su integralni dio organizacije. Tako se lakse gradi prijateljsko
okruzenje, a mogu se dobiti i korisne sugestije i informacije. Time se olaksava subordinacija
u organizacijskoj strukturi, a menadzerima se pruza mogucnost da povecaju eftkasnost u

poslovanju poduzeca;

- Promocija je uvijek moguéa; Nista vide ne smanjuje moral nego odluka da se
promovira netko izvana, a ne osoba iznutra, ukoliko udovoljava zahtjevima posla;

- Postivanje razlika u migljenjima; Podrazumijeva proces ukojem se uzimaju u obzir
razlike koje postoje u misljenjima i ne uzima se kao losa pojava ako te razlike postoje;

- Dodjeljivanje javnih priznanja za dobro odraden posao; i

- Menadzeri ne smiju paralizirati posao kao rezultat Zelje za perfekcionizmom
- pokusaj visestruke kontrole posla ‘mikroskopskom preciznoscu’

3. ULOGA FEEDBACKA IZMEDU ZAPOSLENIKA 1
POSLODAVACA U OSIGURANJU ORGANIZACIJSKE

IZVRSNOSTI

Postojanje povratne veze izmedu zaposlenika i menadzera jedna je od nuznih
pretpostavki za osiguranje organizacijske izvrsnosti. Obi¢no u praksi nastaju situacije u
kojima izostaje ili se te$ko uspostavlja povratna veza. Klju¢ni razlog tomu su karakteristike
osobe. Zaposlenici zele raditi s [judima koji su im slicni i istovjetni.” Zapravo, postoji jedna
grupa menadzera koja ne dozvoljava greske, neznanje, koji ne vole slusati “lose” vijesti. To
sumenadzeri sa tzv. nultom tolerancijom.* Medutim, postoje i menadzeri koji su potpuno
indiferentni na uspostavljanje feedbacka s podredenima. Oni ili vrlo kasno reagiraju na
traznje njihovih radnika, ili feedback ne zadovoljava potrebe dvosmjerne komunikacije.
Takoder, kod menadzera iz druge grupe moze se pojaviti osjecaj neugodnosti kada daju
103 feedback, ali i tolerantnost za lose performanse zaposlenika.

Poduzeéa u kojima su dominantni menadzeri koji imaju svojstva onih koji su
navedeni u prvoj i drugoj grupi, mogli bi se suociti sa stvaranjem vakuuma povjerenja
i umanjivanja performansi radnika. Ova pojava u literaturi poznata je pod imenom

feedback-gap.

Riordin, C. M., Shore, L. M., Demographic diversity and employee attitudes: An empirical examination of
relational demography within work units’, Journal of Applied Psychology, 1997., No.82, str. 342-358.

% Dan prije nesrece space shuttlea Columbia na nebu iznad Teksasa, 1. veljace 2003. godine, NASA-ini inZenjeri
imali su intenzivnu raspravu telefonima i e-mailom o potencijalnim ostecenjima krila broda zbog visoke
temperature - scenarij koji se nazalost i uistinu dogodio na brodu. 1z nepoznatih razloga, inzenjeri nikada
nisu pri¢ali o tim problemima sa ‘top’ menedzmentom.

Direktno podredeni irackom predsjedniku Saddamu Husseinu bojali su se prenositi mu lose vijesti zbog
njegovog nacina reagiranja na takve informacije i straha za svoju sigurnost. Razlog je to neraspolaganja s
dovoljno pravilnih informacija o napadu koalicijskih snaga u iratkom ratu 2003. godine.

U kineskoj provinciji Guagdong nisu se dobivale informacije o pojavi SARS-a, jer je to moglo imati negativne
posljedice na miljenje njihovih sefova.

U sva tri slu¢aja, podredeni su prihvatili scenarij izbjegavanja diskusije sa njihovim $efovima.
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U uvjetima kada postoji negativan feedback (feedback-gap), raposlenici mogu
izbjegavati kontakt sa svojim menadzerima. Takoder, mogu pokusati preusmjeravati
razgovor sa teme kojom se stvara slika kod menadzera o njihovoj nesposobnosti, ili
“isfiltrirati” informacije, odnosno pricati samo ono $to menadzer zeli ¢uti. U skladu s
time, u slu¢aju javnog informiranja oni mogu biti predmet ogovaranja i podsmjehivanja
od strane drugih radnika.’

Izbjegavati feedback nije dobra taktika, buduci da se time moze stvoriti i obratna
pojava, odnosno promjena dobrog misljenja koje menadZeri imaju o svojim radnicima.

Postojii treca grupa menadzerakoji vole uspostaviti feedback sa svojim zaposlenicima,
a takva komunikacija se temelji na povjerenju, tocnosti i tolerantnosti. Tako vrijednosti
feedbacka osje¢aju svi u organizaciji - zaposlenici, koji poboljsavaju svoje performanse,
menadzeri, koji dobivaju to¢ne informacije i poduzece u cjelini.

Upravo zbog toga istice se potreba dobrog plana kojim se odstranjuje feedback-gap,
te stimulacije menadzera za uvidanje potrebe uspostavljanja feedbacka. Time se osigurava
temeljna premisa ucenja u organizacijskom smislu, “detekcija i korekcija gresaka”'
Zaposlenici identificiraju probleme, preko feedbacka menedzerima mogu osigurati
informacije za izvrsavanje njihovoga posla. Tako se stvaraju organizacije koje uce, a
menedzeri uspostavljaju konstruktivni feedback.

Kao strategije za odstranjivanje negativnosti feedback-gapa, mogle bi se navesti
slijedece:

1. Upravljanje fizickom i psiholoskom distancom;

2. Osiguravanje aktivnih slugatelja;

3. Slobodan feedback ;

4. Razvoj “modela ucenja na greskama”

Upravljanje fizickom i psiholoskom distancom podrazumijeva umanjivanje
psiholoskih barijera u uspostavljanju feedbacka kao rezultata povecanja osjecaja za simpatiju
i povjerenje izmedu zaposlenika i menedzera i postizanje objektivnosti u uspostavljanju
medusobnih odnosa.

Osiguravanje aktivnih slusatelja je takva strategija za postizanje feedbacka u kojoj su

menadzeri aktivni slusatelji svojih zaposlenika, potpuno se slazu s potrebom uspostavljanja
povratne veze kada to njihovi zaposlenici traze i pokazuju interes za njihove potrebe.

Slobodan feedback predstavlja takvu strategiju kojom se omogucuje motivacija
zaposlenika za uspostavljanje feedbacka, potrebe zaposlenika za davanjem sugestija, usporedba
sa performansama zaposlenika isa standardima, a ne sa drugim zaposlenicima.

% Northeraft, G. B., Ashford, S. J., The preservation of self in everyday life: The effects of performance
expectations and feedback context on feedback inquiry, Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 1999, Vol. 47, str. 42-64.

10 Crossan, M., Alternating theories of learning and action: An interview with Chris Argyris, The Academy of
Management Executive, 2003., Vol 17, No. 2, str. 40-46.
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Razvoj “modela uenja na greskama” podrazumijeva mogucnost zaposlenika da
budu u stanju priznati svoje greske, pri tome se ne plaseci da Ce to negalivno utjecati na
njihove karijere, odnosno da ¢e menadzer imati lose misljenje o njima. Njegova uloga se
sagledava preko procesa davanja sugestija kojima se pomaze da nastale greske kvalitetno
i na vrijeme budu popravljene.

4. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA

Zadovoljstvo zaposlenika u funkciji postizanja organizacijske izvrsnosti moze
se promatrati s aspekta zadovoljstva potrosaca. Zapravo, zaposlenici su u isto vrijeme i
potrosadi, koji mogu kupovati proizvode poduzeca u kojem rade (na primjer, u poduzecu
koje proizvodi televizore radnici mogu kupovati te proizvode za svoje potrebe). Tim
konceptom poduzeée se mora fokusirati na nacine kako zadovoljiti radnike kao potencijalne
potrosaée. Pri tome se mora pokusati (a naravno i uspjeti) razumjeti njihove potrebe za
proizvodima i uslugama. Treba se pretpostaviti slijedece:

1. Da se uloga zaposlenika kao potroaca stavlja u fokus razmatranja poduzeca kao
strategijski cilj; .

2. Da se uspostavljaju ciljevi i sustavi koji osiguravaju zadovoljstvo zaposlenika;

3. Da se zauzima proaktivan stav prema potrebama i ocekivanjima zaposlenika kao
potrosaca; i

4. Da se provodi monitoring i da se anticipiraju preferencije zaposlenika.

Time se postize:

1. Upoznavanije sa Zeljama i potrebama zaposlenika;

2. Determiniranje teku¢ih i bududih potreba i o¢ekivanja; i

3. Koristenje feedbacka za pobolj$anje proizvoda i usluga.

Kako postici zadovoljstvo zaposlenika s ciljem dostizanja organizacijske izvrsnosti?
To se najlakge postize odgovaraju¢im novéanim primanjima. To ne znaci da nematerijalna
sredstva ne mogu pomodi u pobolj$anju zadovoljstva zaposlenika. Danas u svjetskim
uvjetima postoje tri osnovna postulata na kojima se temelji nagradivanje radnika. To su:

1. Vedi odnos izmedu plaéa na razli¢itim razinama u poduze¢u. Ta razlika izmedu
dvije razine (na primjer, prve i druge), moze biti 200-400%, odnosno dva i vise puta veca
placa vide razine u odnosu na nizu;

2. Motivacija za postizanje timskoga rada; i
3. Nagradivanje znanja.

U odnosu na strukturu plaée, rade se promjene koje moraju dovesti do vece
motivacije, a time i do ostvarivanja organizacijske izvrsnosti. Cinjenica je da su zaposlenici
najvaznija karika u tome lancu osiguravanja organizacijske izvrsnosti. Preferira se davanje
pla¢a koje su bazirane na ostvarenim performansama. Time se Zeli postici slijedece:
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osiguravanje ostvarivanja strategijskih ciljeva organizacije, osnaZivanje organizacijskih
normi, motiviranje zaposlenih, razlikovanje izmedu dobrih i losih performansi.

Primjena spomenutog osigurava slijedece:

—

. zaposlenici vrednuju rezultate;

. predvidene nagrade se vrednuju viSe u odnosu na druge nagrade;

[SSEEE NS

. zeljene performanse moraju biti mjerljive;

4. 7aposlenici moraju imati utjecaj (kontrolu) nad poslom koji obavljaju;
5. zaposlenici moraju biti u mogucnosti da povecaju svoje performanse;

6. zaposlenici moraju vjerovati da postoje moguénost za povecanje ucinka;

7. zaposlenici moraju vjerovati da ¢e povecanje ucinka rezultirati odgovarajucom

nagradom;

8. veli¢ina nagrade mora biti takva da stimulira dodatni napor; i

9. kriteriji i pokazatelji performansi moraju biti kompatibilni sa strateskim ciljevima

poduzeéa u kratkom i dugom roku.
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RULES OF EMPLOYEES IN THE PROCESS OF ACHIEVING
ORGANIZATIONAL EXCELLENCE

Kiril Postolov "

Summary

Every sound organization strives for Business Excellence and thereby company,
customer and employee satisfaction. Several Business Excellence Models are applied in
organizations throughout the world. But what do the models accomplish? What can, the
leading organization in every area, benefit from using these models? An organization is a
very complex object to measure. Organizations are different in many aspects, for example,
size, complexity and types of customer. Some people argue that what you really want to know
about an organization is impossible to measure. I believe, or rather hope, that is not true. The
fact that most organizations do measure their performance, and, in my view, should continue
to do so, means that there must be substance in organizational performance measurements.
This paper aims to reveal whether today’s roles of employees are used to their full potential or
if there is room for improvement.

Key words: employees, feedback, organization, effectiveness, and business
excellence.
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