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Tim je , Grupa pojedinaca koji suraduju i rade zajedno aa bi dostigli zadat cij” (Horodyski, 1995)

GRUPA

TIM

Clanovi rade neovisno i Eesto ne za isti cilj.
Clanovi se fokusiraju najéeée samo na sebe
jer nisu ukljuceni u planiranje ciljeva svoje
grupe.

Clanovima su dani zadaci ili im je regeno koja
je njihova duznost/ posao; prijedlozi su rijetko
dobrodosli.

Clanovi ne vjeruju u motive drugih, zato $to ne
razumiju u potpunosti koju ulogu svako od njih
ima u grupi.

Clanovima smetaju druga migljenja i
neslaganja zato Sto ih smatraju prijetnjom.
Nema grupne podrke koja bi pokusala rijesiti
problem.

Clanovi rade na osobnim i timskim cilievima,
razumiju da Ce ciljevi najbolje biti izvrseni u
suradniji i uz uzajamnu podrsku.

Clanovi prepoznaju i prihvaéaju svoju ulogu u
timu i posveceni su cilju.

Clanovi zajedno suraduiju i koriste svoje talente
i iskustvo da doprinesu ispunjenju timskih
cilieva.

Clanovi se trude biti iskreni, slusaju i
uvazavaju misljenje svake osobe.

Clanovi vide konflikt kao dio ljudske prirode i
reagiraju na njega tako Sto ga tretiraju kao
priliku da €uju nove ideje i misljenja. Svi zele
konstruktivno rijesiti probleme.

“Grupa postaje tim kada je svaki clan dovolino siguran u sebe i svoj doprinos ada moZe prepoznati viestine i doprinose

drugih.” (Norman S Hidle)

Prednosti timskog rada

ProSiruje individualnu perspektivu.

UkljuCuje viSe informacija, vie alternativa, veca vjerojatnost nalazenja rieSenja.

AngaZira vide resursa, vise moguénosti za delegiranje, izvréenje, koordinaciju i pracenje.
Sinergija raznih znanja i iskustava, pristupa i doprinosa, kreativnost njihovog kombiniranja.
Manji rizik pri donoSenju odluka, pokrece se “kolektivna inteligencija”.

PotiCe preispitivanje, kroz komunikaciju, povratne informacije, razumijevanje.

Motivirajuce djeluje na sudionike, aktivira druStvene motivatore. Vec¢a posvecenost i vjerojatnost prihvacanja

misije, ciljeva, zadataka.
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Tuckman-ov model razvoja tima

Nejasna svrha
Vodenje i upute

Coaching J
Forming [ 4

N

FORMING STORMING NORMING PERFORMING

FORMIRANJE

Clanovi se upoznaju.
Identitet, svrhai cilj tima su
nejasni. Razlicita
posvecenost cilju, od
entuzijazma do
neuklju¢enosti.

Oprezni su, drze se sigurnih
tema. Ne pokazuju inicijativu i
izbjegavaju sami preuzimanje
odgovornosti.

Komunikacija je ograni¢ena,
Cesto razgovorom dominira
nekolicina.

Clanovi tima ovise o
direktivnom vodstvu.

REFORMING/

ADJURNING

RAZMISLJANJE

Clanovi reagiraju iz
nezavisne pozicije. Iskazuju
se razlike u razumijevanju
cilja i uloga. Konfuzija.
Natjecanje oko moci i
kontrole. Emotivno
reagiranje na pojavu
problema. Konflikti.
Nejednaka uklju¢enost
¢lanova. Nesigurnost da li se
moZe otvoreno govoriti. Tim
je Cesto u otporu, na
pokuSaje vodenja mozZe
reagirati negativno.

.

~nf asna viziia

{ Jasna vizija i
Konflikt ane uloge i - »h. Vizij
Povecana odgovornosti Fokus na
iasnoca svrhe . okus na
jasnoca svrhe Facilitiranje i )
Igre moci postizanje cilja

Delegiranje

N

NORMIRANJE

Tim stjeCe povjerenje, novi
impuls, nove mogucénosti.
Standardi i norme su postavijeni.
Tim razvija suglasnost o cilju,
pristupu zadatku, procedurama, i
komunikaciji. Razjasnjeno je
“Sto, Kako, Tko i Do kada radi?”.
Izgraduju se odnosi sa eksternim
elementima (drugim timovima,
klijentima)

Clanovi uspostavljaju veze,
povezanost, meduovisnost.

RASFORMIRANJE/NOVA ORIJENTACIJA
Po zavrSetku zadatka, ispunjena je svrha, cilj, a novi se ne pojavljuje. Praznina,
moguc je osjecaj gubitka. Veze medu ¢lanovima tima slabe. Neki ¢lanovi tima odlaze.
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zadatka

Dobar osjecaj
oko postignuca
Priznanja

IZVRSENJE

Clanovi tima rade na
ostvarenju zajednickog cilja,
uzimaju punu odgovornost
za zadatke ali i za odnose.
Postizu se efektivni rezultati.
Postoji zadovoljstvo
postignuéem.

Balansirana orijentacija na
zadatak i na proces. Timska
kohezija.

Tim pokazuje inicijativu.
Clanovi rade proaktivno za
zajednicki interes.
Kontinuirano se prate interni
i eksterni faktori utjecaja.
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Uloge u timu

,Staviti najpametnije ljude da rade zajedno u timu nece nuzno dovesti do najboljih rezultata.”

Meredith Belbin

Kod posebno uspjesnih timova obiéno éete prepoznati da svaki &lan tima ima jasne odgovornosti. Sto je najvaznije,
vidjet Cete da je svaka uloga potrebna za rezultat tima. Da biste stvorili efikasan tim i ostvarili zajednicke ciljeve,
kombinirajte vjestine i licnosti pojedinaca koji u njemu sudjeluju. Morate shvatiti koji su uvjeti nuzni za dobar timski rad
i stvoriti ih.

No Cesto, usprkos jasnim ulogama i odgovornostima, tim pada. Koliko ¢esto se to dogada s timovima s kojima
radite? Mozda neki lanovi tima ne zavrse ono $to ogekujete od njih. Mozda drugi nisu dovoljno fleksibilni, tako da pada
njihov potencijal. Mozda netko tko je cjenjen zbog strucnog doprinosa ne vidi Siru sliku i tako propusta zadatke i korake
koje drugi o¢ekuju da poduzme, ili mozda jedan €lan tima postaje frustriran jer se on ili ona ne slaze s ponaSanjem
drugih ¢lanova tima.

Dr. Meredith Belbin je britanski istrazivac i teoreti¢ar najpoznatiji po svom radu u podrucju upravljanja timovima. On
je studirao timski rad dugi niz godina, te je primijetio da ljudi u timovima imaju tendenciju da preuzmu razlicite uloge u
timu. On definira timsku ulogu kao “tendenciju da se ponaSa, doprinosi i medusobno poveze s drugima na odreden
nacin”, te definira devet takvih uloga:

Implementator (Implementer)- discipliniran, pouzdan, konzervativan, efikasan, pretvara zamisli u prakti¢no djelovanije.
/Donekle nefleksibilan. Spor u reakciji na nove moguénosti.

Koordinator (Coordinator) — zreo, samopouzdan, dobar predsjedavajuéi, razjadnjava ciljeve, potice odlucivanje, dobro
delegira./Moze izgledati kao manipulator. Osobni posao daje drugima.

Oblikovatelj (Shaper) - postavija izazove, dinamiCan, izvrstan pod pritiskom, ima energije i hrabrosti preskociti
prepreke./MoZe provocirati. MoZe povrijediti osjecaje drugih.

Biljka (Plant) - kreativan, mastovit, neortodoksan i rjeSava teSke probleme./Ignorira sporedne stvari. Prezaokupljen da
bi efikasno komunicirao.

Istrazitelj moguénosti (Resource Investigator) — ekstrovertan, oduSevljen, komunikativan, istraZuje mogucnosti, stvara
kontakte./ Preoptimisti¢an. Gubi interes kad prode prva faza entuzijazma.

Promatra¢ - Procjenitelj (Monitor/ Evaluator) — realan, strateg, izbirljiv, vidi sve moguénosti i tocno
procjenjuje./Nedostatak poticaja i sposobnosti da inspirira druge.

Timski radnik (Team Worker) — suraduje, blag, primje¢uje, diplomat, sluSa, gradi, smiruje one koji ¢ekaju, te izbjegava
sukobe./Neodlu¢an u hitnim situacijama.

Dovrsitelj (Completer — Finisher)- strpljiv, savjestan, zabrinut, istraZuje pogreske i propuste, obavlja stvari u roku./Tezi
nepotrebnoj zabrinutosti. Opire se delegirati.

Specijalist (Specialist) - samostalnog uma, pokrece se sam, predan, nudi vjestine i znanja koja rijetki imaju./ Doprinosi
samo u uskom podrucju. ZadrZava se na detaljima.
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Apollo Syndrome

Timovi koji su bili formirani od ljudi visokih mentalnih sposobnosti i izuzetnog analitickog misljenja, nasuprot
ocekivanjima nisu se pokazivali superiornijim u utrci sa drugim timovima.

Smatra se da je ovo rezultat specifiénih individualnih tendencija koje utjeu na rad tima:
e Zadrzavanje svog nacina razmisljanja i vlastite zacrtane strategije, ne uzimanje u obzir onoga $to drugi ¢lanovi
govore ili rade.
e Duge nekonstruktivne rasprave u kojoj ¢lanovi tima pokuSavaju uvjeriti ostale da usvoje njihovo gledanje na
stvari.
¢ Neefikasna komunikacija, nedovoljno aktivnog sluSanja. Nema napora u razumijevanju druge strana, sav trud
se ulaZe da se pronadu slabosti u argumentima drugih.
e Proces odluivanja je spor i tezak, sa manje spremnosti za zajednicki prihvatljiva rjeSenja. TeSkoée u vodenju
tima i prihva¢anju vodstva.
| kada se prepoznaju problemi u funkcioniranju koji dovode do neefikasnosti, to dalje vodi do medusobnog sukoba,
umjesto do ujedinjenja u ostvarivanju rezultata/ cilja. Biti u pravu je vaznije nego ispuniti cilj. “A// talk and no action.”

Bilo je, medutim, i uspjednih Apolo timova koji su se odlikovali:
e odsustvom visoko dominantnih pojedinaca, i
e posebnim stilom liderstva.

Uspjedni lideri su ljudi skloni preispitivanju koji su nastojali da uspostave neki oblik ili princip grupne diskusije i
ocekivanih ishoda grupnih aktivnosti. Oni su usmjerili paznju na postavljanje ciljeva i prioriteta i oblikovanje
nacina timskog angazmana. Ovakvi uspjesni lideri bi se mogli snaci i ostvarivati rezultate u svakoj grupi’kompaniji, a
da istovremeno ne dominiraju grupom.

Kako unaprijediti suradnju unutar i medu timovima?

¢ Identifikacija potreba za suradnjom i potencijalnih prepreka, akcijski plan u vezi toga
e Periodi¢no sastajanje, informiranje unutar tima, razmjena misljenja i argumenata (pros i cons) i diskusija.
e Kickoff sastanci unutar tima, predstavljanje projekata, zajednicko planiranje strategije suradnje, resursa i
rokova.
Pojasnjavanje uloga i odgovornosti unutar tima.
UsuglaSavanije ciljeva. Izbjegavanje preklapanja odgovornosti i situacije natjecanja unutar tima oko resursa.
Matri¢no povezivanje, zajednicki rad na projektima i-ili radnim grupama.
Aktivnosti koje vode veéem prepoznavanju uloge i doprinosa svakog tima u procesu ostvarivanja
organizacijskih ciljeva.
Podréka menadzmenta suradnji unutar tima, davanje primjera kooperativnim stavom.
e Prepoznavanje kompetencija timskog rada i unutar timske suradnje i njihovo poticanje unutar sustava pracenja
cilieva i nagradivanja .
Uspostavljanje sistema razmjene povratnih informacija medu timovima.
o Podrska za generalizaciju znanja, Job rotation.
e Zajednicki treninzi, team building i drugi organizacijski dogadaji.
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,»Oduzmite mi moje ljude a ostavite mi moje tvornice, i uskoro ce trava prekriti podove postrojenja. Oduzmite
mi moje tvornice, ali ostavite moje ljude i uskoro cemo opet imati novu, i jos bolju tvornicu“

(Andrew Carnegie)

UVvOD U MOTIVACIJU

Motivacija je ona razina entuzijazma, energije i posvecenosti koju ljudi ulazu u svoj rad, te njihova spremnost da uce i
da se razvijaju. Visoka razina motivacije u nama i drugima neophodna je za efikasan rad i u€inak.

Nekoliko napomena vezanih za motivaciju:

Ne moZete nikoga motivirati direktno, ve¢ samo osigurati uvjete pod kojima Ce ta osoba vjerojatno biti
motivirana.

Motivacija je samo jedan od elemenata upravljanja uéinkom, i potrebno ju je uzeti u obzir tijekom postavljanjem
cilieva, delegiranja, davanja feedback-a, pohvala i nagrada, te tijekom planiranja razvoja.

Razinu motivacije neke osobe ne mozete mjeriti direktno, ve¢ samo izvuci odgovarajuce zakljucke iz njihova
ponasanja.

Ono Sto motivira jednu osobu, moze biti vrlo razli¢ito od onoga $to motivira neku drugu osobu.

KAKO PREPOZNATI MOTIVACIJU

Sjetite se vremena kada ste bili istinski motivirani u svom poslu. Zatim se sjetite neke druge osobe koja se €inila visoko
motiviranom. Razmislite o ponaSanjima koja je ta osoba demonstrirala — vjerojatno ste mogli prepoznati nesto od
slijedeceg:

pokazuje velike entuzijazam u odnosu na posao
preuzima inicijativu u rjeSavanju problema

radi prekovremeno ako je potrebno

dolazi na posao ¢ak i kada nije 100% fit"

ulaze veliki napor i energiju

ulaze viSe od minimalnog napora

ohrabruje i podrZava druge

pokazuju zadovoljstvo postignuc¢ima

U upravljanju drugima od izuzetne je vaznosti usmjeriti se na ponaSanja. Pona$anja sli¢na gore-spomenutima s velikom
vjerojatnocom ukazuju na visoku razinu motivacije, dok su njima suprotna pona$anja vjerojatni pokazatelj nize razine
motivacije. Ipak, nikada ne moZemo biti u potpunosti sigurni.
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RESURSI

. I I POVRATNI
ULOZENI NAPOR :[) DJELOVANJE REZULTAT

CILJEVI e VANJSKI UNUTARNJI
(extrinzic¢ni) (intrinzi¢ni)
Placa Samopostovanje
Status Postignuce
Uvijeti rada Ucenje i razvoj
Pohvale Doprinos
Napredovanje Svrsishodnost
Odmor Samoostvarenje
Fer nagrada
ZADOVOLJSTVO POSLOM

Poveznica: napor-
djelovanje-ucinak (faktori utjecaja na motivaciju, Coleman, 1967.)

DVANAEST PITANJA ZA PROVJERU UVJETA ZA MOTIVACIJU

Koliki je napor uloZen ? (potvrda u ponaSanju?)

Kolika je razina ucinka ? (potvrda u ponasanju?)

Jesu li ciljevi jasni i prihvaéeni?

Jesu li svi potrebni resursi na raspolaganju ?

Ima li osoba potrebne sposobnosti za izvrSenje posla ?

Ima li osoba potrebna znanja i da li je adekvatno osposobljena ?

Koju vrstu rezultata osoba visoko vrednuje ? (kako to znamo?)

Koju vrstu povratnog rezultata osoba prima ?

. Kakva je povratna informacija dana ? (na koju temu? Koliko Cesto?)
10. Kakve su nagrade osigurane ? (da li je osoba tretirana na fer nacin ?)
11. Koja je razina zadovoljstva poslom izrazena ?

12. Koje konkretne akcije mozemo poduzeti kako bismo osigurali uvjete za rast motivacije ?

POKRETACI MOTIVACIJE (prema Davidu McClelland-u)

©C®NOG AN

Postignuce — potreba za stalnim unapredenije vlastitog djelovanja i u¢inka
Mo¢ - potreba za utjecajem, priznavanjem uspjeha i priznavanjem utjecaja
Pripadnost - potreba za izgradnjom i odrZanjem prijateljskih odnosa

POSTIGNUCE Mo¢ PRIPADNOST
(uspjeh ili neuspjeh) (utjecaj ili nemog) (ukljucenije ili odbijanje)
REZULTAT STATUS ODNOSI
FEEDBACK VIDLJIVOST HARMONIJA
IzAzOv UTJECAJ DRUZBA
AUTONOMIJA ORGANIZACIJSKI DIPLOMAT PRIPADANJE
RAZNOLIKOST POLITICAN TIMSKI RAD
UCENJE ,VIP“ KONTAKT SOCIJALNI KONTAKTI
EFIKASNOST PROFIL VISOKOG RIZIKA MREZA PRIJATELJA
ciL POTREBA ZA OSTAVLJANJEM DOJMA
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Teorije i definicije motivacije

Motivacija je definirana kao proces koji inicira, vodi i odrzava ponaSanje orijentirano cilju. Motivacija je ono $to nas
poti¢e da djelujemo i ukljuéuje bioloske, emocionalne, socijalne i kognitivne sile koje aktiviraju ponaSanje. Organizacije
pokuSavaju otkriti kako pojedinci mogu biti motivirani za posao koristenjem razlicitih sredstava (poticaji, nagrade, itd.) i
konteksta u okviru kojeg taj posao obavljaju. Motivacija, generalno i na poslu, dolazi iz dva izvora, pa stoga govorimo
o ekstrinzi¢noj motivaciji kad su motivatori vanjski (plac¢a, pohvala, promocija, itd.) i intrinzicnoj motivaciji kad je izvor
motivacije u pojedincu (osjecaj zadovoljstva i ispunjenja jer je zadatak obavljen ili cilj dostignut, itd.)

Ono $to se danas percipira kao prvo organizirano nastojanje da se uspostavi sveobuhvatna teorija motivacije izvorno
je stvoreno kao ekonomska teorija. Ovaj pristup, poznat kao ,znanstveni menadZment* intenzivirao je interes za
organizaciju posla i posredno utjecao na Henry Forda ne samo da provede sli¢an pristup u svojoj tvornici u Detroitu,
veC i da ode korak dalje i razvije novu organizaciju posla temeljenu na linijskoj organizaciji montazne trake. Nakon toga
su se teorije motivacije pojavijivale jedna za drugom, svaka na svoj nain opisujuéi karakteristike, drutvene i
znanstvene trendove, vremena u kojem su nastajale.

Znacajan broj tih teorija se danas oznacava terminom ,klasi¢ne®. Linija izmedu klasi¢nih i modernih teorija nije uvijek
najjasnija. Ipak, obi¢no se terminom klasi¢ne teorije motivacije” ozna¢avaju sljiedece tri grupe teorija:

1) Teorije poticaja (Taylor)
2) Teorije temeljene na sadrzajima (potrebama) (Maslow, Herbar, Agrari, McClelland, McGregor)
3) Teorije kognitivnih procesa (Vrlom, Adams, Locke)
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Usporedni pregled teorija

motivatora (izazov, priznanje, odgovornost)
kao uzrocnika zadovoljstva poslom.
Higijenski faktori nisu sami po sebi motivatori
ali je njihov izostanak demotivirajuéi.

odgovornosti. Herzbergova teorija, i pored
odredenih nedostataka, i danas utjeCe na
rukovodenje ljudima Sirom svijeta.

Teorija (grupa, Kratak opis Implikacije Kritika
ime, autori)
Poticaji Bit nau¢nog menadzmenta je uvjerenje da Taylorizam je donekle zasluzan za Pojedinci se razlikuju jedni od drugih:
postoji “najbolji nagin” da neki posao bude revoluciju u masovnoj proizvodnii jer je bio | najefikasniji nagin rada za jednu osobu moze
Naucni napravljen i da Ce ljudi biti motivirani da ga integralni dio pokreta za efikasnost u SAD. | biti potpuno neefikasan za drugu. Ekonomski
menadzment naprave kako treba ako su njihove nagrade i | Ova je teorija prva naglasila znacaj interes radnika i menadZmenta su rijetko isti,
(Taylorizam) kazne direktno povezane sa njihovim poticaja za motiviranje zaposlenih. pa su Taylorove metode Cesto odbacivane,
Taylor uéinkom. Trening i poticaji su najorZi putdo | Neuspjeh ove teorije i nezadovoljstvo ¢ak i otvoreno sabotirane.
adekvatnog ucinka. radnika su donekle inspirirali istrazivaCe da
tragaju za novim teorijama motivacije.
Sadrzail Hijerarhija ljudskih potreba sastoji se od 5 Fokus je proSiren sa materijalne motivacije | Malo je dokaza da je klasifikacija koju je
adrzaji o o L - < A
potreba (od najnizih prema najvisima): na razliCite potrebe, Cije je zadovoljenje Maslow predlozio u skladu sa realno$¢u ili Eak
Hijerarhija potreba | fizioloSke, sigurnost, pripadanje, poStovanje i | motivator. Jednom zadovoljena potreba da hijerarhija motiva uopce postoji.
M samoostvarenje. Obi¢no se prikazuje u formi | nije viSe motivator, Sto objadnjava Univerzalna prihvatljivost piramide motiva je
aslow M i : - . ; . " L Lo
piramide podijeljene u 5 razina. NiZze razine | neuspjeh Taylorizma. Prenesena uradno | odbaéena — piramida je etnocentri¢na i
moraju biti zadovoljene prije nego Sto su okruZenje, ova teorija podrazumijeva da ¢e | kulturocentriéna, prilagodena podrucju
viSe razine aktivirane. Vazno proSirenje ove | zaposleni biti kontinuirano motivirani samo | Sjeverne Amerike i Zapadne Europe. Vrlo je
teorije je Aldefererova ERG teorija gdje je E | ako im se omoguci da u dogledno vrijeme | teSko naci praktiénu primjenu ove teorije u
— egzistencija (Existence), R — srodnost zadovolje viSe razine potrebe. organizacijskom okruzenju.
(Relatedness) i G - rast (Growth).
Sadrzaji Herzbergova teorija fokusirana je na Na osnovu ove teorije je lako kreirati Odnos izmedu zadovoljstva poslom i u¢inka
motivaciju na radnom mjestu i u svojoj biti preporuke za menadzere, poput one da nije jednoznacan, bas kao ni odnos izmedu
Teorija snazno je povezana sa Maslovljevom posao mora biti dovoljno izazovan da zadovoljstva poslom i motivacije. Zadovoljni
dvosmjernog teorijom. Teorija dvosmjernog faktora angazira sve kapacitete zaposlenog il one | zaposleni nisu nuzno niti motivirani niti
faktora razdvaja higijenske faktore (sigurnost posla, | da zaposlenom koji pokaZe visok nivo uspjesni. Takoder, teorija je, po kriticarima,
Herzberg placa, status, pogodnosti, radni uvjeti) od sposobnosti treba povjeriti visi nivo previSe fokusirana na statisticki model

prosjecnog zaposlenika, zanemarujuci
individualne razlike, kao i kognitivne faktore
koji utieCu na donoSenje odluka u vezi sa
poslom.
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Teorija (grupa, Kratak opis Implikacije Kritika
ime, autori)
Motivatori, slicni Maslovljevim vi§im
potrebama, su neophodni da motiviraju
zaposlenog za izuzetan ucinak.
Procesne Prema Vroomu, osoba se odluCuje za Ova teorija nagladava potrebu da Uvjerenje da ¢e odredeno ponasanje rezultirati

Teorija oCekivanja

odredenu akciju na osnovu procijenjenih
posliedica te akcije. Bit ove teorije je
kognitivni proces kroz koji individua procesira

organizacije povezu nagrade direktno sa
uéinkom i da nagrade budu zasluzene i

dostizanjem cilja, odnosno da nagrada zavisi
od uloZenog truda ne uzima u obzir dva vazna
faktora: sposobnosti i oekivanja od uloge.

Vroom A . . Zeljene od strane zaposlenih. Takoder,
razli¢ite motivacijske sadrZaje. Proces je e AR .
moguce prikazati koristenjem formule: MF = ciljevi mlorgju biti jasni, a odnos |zmedu
E*I*V gdje je MF = Motivacijska Sila, E = zalaganja i nagrade transparentan i
Ocekivanje da ¢e odredena akcija rezultirati | konzistentan. Na kraju, ova teorija
u dostizanju cilja, | = uvjerenje da e osoba | naglasava znacaj individualnih razlika kad
dobiti nagradu ako dosegne ocekivani ucinak | sy u pitanju motivacijski obrasci.
i V = vrijednost posljedice pona$anja.
Procesne Motivacija i u€inak rastu ako su postavljeni Teorija je uskladena sa MBO Teoriji nedostaje vremenska perspektiva.

Teorija ciljeva
Locke & Latham

cilievi zaposlenicima izazovni i prihvaceni sa
njihove strane, kao i ako zaposlenici dobivaju
redovan feedback. Ciljevi bi trebali biti
SMART, $to se postize sa sljede¢ih 5
principa: Jasnoca, Izazovnost, Prihvacanie,
Feedback i Kompleksnost zadataka.

(Management by Objectives) konceptom iz
Sezdesetih i imala je kljucnu ulogu u
formiranju procesa upravljanja u¢inkom
(Performance Management)

Tezina cilja je pokrivena ali ne i njegova
vremenska udaljenost. Takoder, nejasno je to
se dogada kada ciljevi menadzera nisu
uskladeni sa organizacijskim ciljevima.
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Lockova teorija postavljanja ciljeva

Razumijevanje SMART ciljeva

Postavljanje cilieva moc¢an je na¢in za motiviranje ljudi kao i za motiviranje sebe. Vrijednost postavljanja ciljeva toliko
je priznata da cjelokupni menadZment sistemi, poput upravijanja po cilievima (Management by Objectives), imaju
osnhove postavljanja cilieva u sebi.

Mnogi od nas su naudili — od Sefova ili sa seminara i iz ¢lanaka — da postave SMART ciljeve. Prirodno je pretpostaviti
da ¢emo postavljanjem cilja koji je specifi¢an, mjerljiv, dostizan, relevantan i vremenski ogranic¢en, biti na dobrom putu
da ga ostvarimo.

Ali da li je ovo zaista najbolji nacin postavljanja cilieva?

Teorija postavljanja ciljeva

Pionirsko istrazivanje Edwina Lockea o postavljanju ciljeva i motivaciji iz kasnih 1960ih pokazalo da postoji veza izmedu
toga koliko je teZak i specifi¢an cilj i izvrSavanje tog zadatka od strane ljudi. On je utvrdio da specifiéni i teSki cilievi vode
boljim performansama nego nejasni i laki ciljevi.

Reéi nekome “Vise se potrudi” ili “Napravi najbolje to moze$” je manje efikasno nego “Pokusaj napraviti vise od 80%
to€no” ili “Koncentriraj se da pobijedi$ svoje najbolje vrijeme”. Isto tako, imati cilj koji je previSe lagan nije motivirajuce.
Teski ciljevi su vise motiviraju¢i od lakih cilieva zato Sto je dostici ve¢i podvig/uspjeh nesto za $to ste morali raditi.

Pet principa u postavljanju ciljeva

1. Jasnoca (Clarity)

Jasni ciljevi su mjerljivi i nedvosmisleni. Kada je cilj jasan i specifiCan sa odredenim vremenom za zavr$etak, ima manje
nesporazuma o tome kakva ponaSanja ¢e biti nagradena. Znate $to se oCekuje i mozete koristiti specifi¢an rezultat kao
izvor motivacije. Kada je cilj nejasan, ili kada je izrazen kao opc¢a instrukcija, poput "Preuzmi inicijativu" - ima
ograni¢enu motivacijsku vrijednost.

Da bi ste popravili vase ili performanse vaSeg tima, postavite jasne ciljeve koji koriste specificne i mjerljive standarde.
“Smanijite gubitke za 15%” ili “Odgovorite na prijedloge zaposlenih u roku od 48h” su primjeri jasnih ciljeva.

Kada koristite SMART akronim da vam pomogne u postavljanju cilieva, osiguravate jasnocu cilieva praveéi ih
specificnim, mjerljivim i vremenski ograni¢enim.

2. lzazov (Challenge)

Jedna od najvaznijih karakteristika ciljeva je nivo izazova. Nagrade se obi¢no povecavaju za teZe ciljeve. Ako vjerujete
da Cete dobiti dobru kompenzaciju ili neku drugu nagradu za postizanje teskog cilja, to ¢e povecati va$ entuzijazam i
va$ nagon da to zavrsite. Prilikom postavljanja ciljeva, napravite da svaki cilj bude izazov. Ako je zadatak lak i ne
doZivljava se kao vazan i ako vi ili va§ zaposleni ne oCekujete da ostvarenje bude vazno — onda ni trud nece biti
impresivan. VaZno je postaviti odgovarajuéu ravnotezu izmedu tedkog i realisti¢nog cilja. Postavljanje cilja kojeg necete
uspjeti ostvariti je vise demotivirajuée nego postavljanje cilja koji je prelagan.

3. Prihvacanje, posvecenost (Commitment)

Oko ciljeva se mora dogovoriti i moraju se potpuno razumjeti da bi bili efikasni. Zaposlenici e prije povjerovati i prihvati
cili ako osje¢aju da su bili dio njegovog kreiranja. Ideja o participativnom menadZmentu pociva na ukljuéivanju
zaposlenih u postavljanje ciljeva i donoSenje odluka.
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Ovo ne znaci da svaki cilj mora biti u dogovoru ili odobren od strane zaposlenih. To znaci da bi ciljevi trebali biti u skladu
sa prethodnim ocekivanjima i organizacijskim odnosima. Sve dok zaposlenici misle da je cilj u skladu sa ciljevima
kompanije i dok vjeruju da je osoba koja dodjeljuje cilj kredibilna, biti ¢e i posveceni cilju.

Zanimljivo je da posvecenost cilju | pote$koce Eesto idu zajedno. Sto je tei cilj, to je vise posvecenosti potrebno. Ako
imate lak cilj, nije potrebno mnogo motivacije da se ostvari. Kada radite na teSkom zadatku, vjerojatno Cete naici na
izazove koji zahtijevaju dublji izvor inspiracije i poticaja.

Kad postavljate cilieve svojim zaposlenicima, potrudite se da ih ukljucite u proces. Ohrabrujte ih da naprave svoje ciljeve
i informirajte ih $to se dogada na drugim mjestima u organizaciji. Na ovaj na¢in oni mogu biti sigurni da su njihovi ciljevi
u skladu sa op¢om vizijom i ciljevima kompanije.

4. Povratna informacija (Feedback)

Pored izbora pravog tipa cilja, efektivan program mora ukljuciti i povratnu informaciju (feedback). Feedback pruza
mogucénost da se pojasne oéekivanja, podesi teZina cilja i dobije priznanje. Vazno je omoguéiti mogucnost usporedbe
(benchmarks and targets), kako bi pojedinci mogli samostalno procijeniti svoj napredak.

Ovi redovni izvjestaji o napretku, koji usput mjere specificni uspjeh, jako su vazni tamo gdje ¢e pro¢i mnogo vremena
do postizanja cilja. U ovim slu¢ajevima, podijelite cilieve u manje etape i poveZite feedback sa rezultatima svake
pojedinaCne etape.

SMART ciljevi su mjerljivi, Sto osigurava da e jasan feedback biti omogucen.

Kad god se bavite postavijanjem ciljeva, pobrinite se da ste rezervirali vrijeme neophodno za formalni feedback.
Naravno, neformalne provjere su vazne i omogucuju davanje redovnih ohrabrenja i priznanja. Ipak, odvajanje vremena
za formalnu diskusiju u¢inka neophodan je faktor u dugotrajnom unapredenju performansi zaposlenika.

5. Slozenost zadatka (Task Complexity)

Posljedniji faktor u teoriji postavljanja cilieva uvodi jo$ dva uvjeta za uspjeh. Za ciljeve ili zadatke koji su vrlo sloZeni
vodi se posebna briga da se omoguci da rad ne bude prezahtjevan.

Ljudi koji rade na slozenim i zahtjevnim ulogama vjerojatno imaju ve¢ visok nivo motivacije. Medutim, oni ¢esto mogu
sebe forsirati previSe ako kriteriji uspjeha nisu napravljeni tako da u obzir uzimaju sloZenost zadatka. Zbog toga je
vazno da napravite sliedece:

o Dajte osobi dovoljno vremena da dostigne cilj ili poboljSa performanse.

o Omogucite dovoljno vremena da osoba vjezba ili nauci Sto se o¢ekuije i $to je potrebno za
uspjeh.
Cijela poanta postavljanja cilieva je olak3ati uspjeh. Stoga Zelite omoguciti da uvjeti vezani za cilj nisu frustrirajuéi i da
ne spre¢avaju ljude da ostvare svoje ciljeve. Ovo je "Dostizan (Attainable)" dio akronima SMART.

Individuum
Team
Organisation



Individuum
Team
Organisation

3| Situacijsko vodstvo
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SITUACIJSKO VODENJE

»  Termin koji se moZe opcenito odnositi na liderski stil, ali se odnosi i na prepoznatljiv i koristan liderski model
» Najjednostavnije, situacijski lider je onaj koji moZe primijeniti razlicite liderske stilove ovisno o situaciji
Krajem 1960-ih, Ken Blanchard i Paul Hersey osmislili su model situacijskog vodenja koji omoguéuje analizu potreba
trenutne situacije i zatim primjenu najprikladnijeg liderskog stila. Kroz godine, model se pokazao popularnim medu

menadzerima jer je proSao dva osnovna testa takvih modela:

e jednostavan je za razumijeti i
o funkcionira u vecini okruZenja za ve¢inu osoba

Model se ne odnosi samo na ljude na liderskim ili menadzerskim pozicijama: mi svi vodimo druge na poslu i kod kuce.

Blanchard i Hersey su definirali liderske stilove ovisno o koli¢ini direktive i podrske koju lider daje svojim podredenima
i tako su stvorili jednostavnu matricu:

D3 D2
Moderate-High /  Low-Some
Competence Competence
Variable Low
Commitment '\ Commitment

SUPPORTIVE BEHAVIOR

Low DIRECTIVE BEHAVIOR == High




Oblik podrske
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S1: Direktivni

Direktivni lideri definiraju zadatke i uloge zaposlenika i pomno nadziru njihovo izvrSenje.
Lider donosi odluke i komunikacija je u velikoj mjeri jednosmjerna.
UkljuCuje jasno govoriti ljudima: Sto da rade, kako da rade, gdje da rade i kada da rade te
nakon toga pomno nadgledati izvrSenje.

Strukturiraj, kontroliraj i nadgledaj.

S2: Coach

Lider coach i dalje definira uloge i zadatke, ali traZi ideje i prijedloge od strane zaposlenika.
Odluke ostaju liderova povlastica, ali komunikacija je u ve¢oj mjeri dvosmjerna.
Usmijeri i podrzi.

S3:
Podrzavajuci

Podrzavajuéi lideri svakodnevne odluke, poput dodjele i obrade zadataka, prepusta
podredenom.
Lider sudjeluje i olakSava proces odlucivanja, ali upravljanje i kontrola su na zaposleniku
UkljuCuje: sluSanje ljudi, pruzanje podrske i ohrabrivanje za uloZene napore, olakSavanje
ukljucenosti u rieSavanje problema i dono3enje odluka.

Pohvali, slusaj i olaksaj.

S4:
Delegirajuci

Delegirajuci lideri su i dalje uklju¢eni u donoSenje odluka i rieSavanje problema, ali kontrola
je na zaposleniku.
Zaposlenik odluCuje kada i kako Ce lider biti ukljuCen.

Prebacivanje odgovornosti za svakodnevno odlucivanje

Odgovarajuci liderski stil ¢e o€ito jako ovisiti 0 osobi koju se vodi - zaposleniku.

Razvojna razina zaposlenika
Liderski stil treba odabrati ovisno o kompetencijama i predanosti zaposlenika, pa postoje sljiedece Cetiri kombinacije

zaposlenika:

D1: Niske kompetencije- e Opcenito nedostaju odredene vjestine potrebne za trenutni zadatak, kao i
niska predanost

nedostatak samopouzdanja ifili motivacije za njegovo rjeSavanje.

D2: Neke kompetencije - o Mogu imati neke potrebne vjestine, ali nece biti u mogucnosti izvrsiti posao
niska predanost

bez pomoc¢i. Zadatak ili situacija za njih mogu biti novi.

D3: Visoke kompetencije- e Iskusni i sposobni, ali moZe im nedostajati samopouzdanja da sami krenu ili
promjenjiva predanost

motivacije da odrade posao dobro /brzo.

D4: Visoke kompetencije- e Iskusni u poslu, sigurni u svoju sposobnost da ¢e ga dobro obaviti. Moguce da
Visoka predanost

su vjestiji od samog lidera.

Blanchard i Hersey kazu da liderski stil lidera (S1-S4) mora odgovarati razvojnoj razini zaposlenika (D1-D4) - i u tom
odnosu lider je onaj koji se treba prilagoditi.

CILJ LIDERA: Razviti svoje zaposlenike na na¢in da on $to manje koristi stilove vodstva koji oduzimaju puno vremena
(511 S2), a da i dalje dobiva vrhunske rezultate.Primjenjivanjem pravog stila koji odgovara zaposlenikovoj razvojnoj
razini, posao se obavlja, odnosi jaCaju i najvaznije sliedbenikova razvojna razina ¢e se podi¢i do D4, na zadovoljstvo

svih.

Situational leadership is not something you do TO people but something you do WITH people.
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4| Razvoj zaposlenika
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Razvoj zaposlenika te unapredivanje znanja i vjestina pridonosi boljem uéinku zaposlenika i znatno vecoj angaziranosti
zaposlenika. Postoji visoki stupanj uzajamne povezanosti profesionalnog razvoja i motivacije za rad. U razvoju
zaposlenika kao kljuéne tocke mozemo izdvoijiti izbor za radno mjesto, uvodenje u posao, sudjelovanje, daljnje
obrazovanje i napredovanje. U motivaciji za rad najvazniji su intrinzicni Cinitelji — a to su izmedu ostalog i mogucnosti
sudjelovanije, prilike za daljnji razvoj i obrazovanje, napredovanie.

TEORIJSKI MODEL PROFESIONALNOG RAZVOJA

ETAPA POD-ETAPA DOB ODLUKE

|.  PRIPREMA Mastanje do 10
Interes 11-12
Prvi izbor 13-14 Izbor usmjerenja srednje Skole

ll. PRIJELAZ IZ Definitivan izbor 15-16 Izbor profila

OBRAZOVANJA Prijelaz 17-18 | Zapo$ljavanje ili studij, izbor studija

Snalazenje 19-21 Izbor tipa posla, odstupanije ili nastavak studija
Uvodenje 22-24 Promjena posla, prvi posao, dopuna obrazovanja

ll. ZIVOTNIMODEL | Trazenje 25-30 | Promjene posla i obrazovanje, napredovanje, rukovodenje
Stabilizacija 31-42 | Oblici sudjelovanja u poduzecu, obrazovanje, rukovodenie,

drustvene i politiCke funkcije

IV. ODRZAVANJE OdrZzavanje 43-58 | Potvrdivanje, kontinuirano obrazovanje

V. POPUSTANJE Usporavanje 59-64 | Hobi, drudtveno angaziranje, posao, obitel]
Mirovina 65- Potpuni prekid ili ogranieni angaZzman

ANALIZA PERFORMANSI

lzvor: 8.Marusic(2006.). Upravijanje ljudskim potencijalima

Analiza u€inka/performansi provodi se radi utvrdivanja eventualnih odstupanja u radu, njihovih uzroka i potencijalnih

nacina uklanjanja.

10.

Ocjena radnog ucinka

Odrediti standarde

Cijena/vrijednost

Pitanje ,ne mogu* ili
,necu’

ne zeli

Motivirati zaposlenog

ne moze

Eliminirati prepreke

Uvjezbavanje

Osposobljavanje

Promjena posla

Premjestaj ili razlaz
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1. Ocjena radnog ucinka — provjera ucinka svakog zaposlenika u odnosu na postojece standarde ili norme u
organizaciji

2. Jesu li uloZeni novac i vrijeme vrijedni rezultata koji postizemo promjenama bilo kojeg tipa?

3. Razlikovati stupanj spremnosti zaposlenika (ne mogu ili ne Zelim!). Ovo je najvazniji stupanj analize. Zna li

zaposlenik $to se od njega ocekuje? Posjeduje li znanja, vjestine i sposobnosti da to napravi? Zeli li to

napraviti?

Odrediti standarde jer zaposleni mozda nisu s tim upoznati. Upozoriti kad je potrebno!

Eliminirati eventualne zapreke u organizaciji/naCinu rada/procesul.

Osvjezavanije postoje¢ih znanja (podsijetiti se, upozoriti, osvijestiti vaznost...)

Daljnje uCenje/osposobljavanije ukoliko postoji potreba za stjecanjem novih znanja/vjestina

Ukoliko uz volju i Zelju zaposlenika, ipak ne postoji o¢ekivana razina u¢inka — razmisliti o promjeni dijela

posla. Ako postoji moguénost, izvrsiti promjene.

9. Ukoliko prethodni koraci ne donose rezultate, potrebno je razmisliti o premjestaju na potpuno drugo radno
mjesto ili odlasku iz organizacije.

10. Ukoliko zaposlenik posjeduje sva potrebna znanja, vjestine i sposobnosti — razmisliti o motivaciji! Kroz
otvoreni razgovor, ispitati uzroke! Pohvala, prepoznavanje, nagradivanje...

© N o ok~

RAZINA POTREBA ZA OBRAZOVANJEM

3.razina
RAZVOJ KARIJERE

Izazov motiviranima i
sposobnima da se pripreme
za napredovanje

2.razina
DODATNI POTENCIJALI

ProSirivanje znanja za dodatne potencijale unutar
posla koji se obavlja (profesionalno i tehnicko
osposobljavanje, premjestaji, rotacije i specijalne
zadace, interne kvalifikacije)

1.razina
OSPOSOBLJAVANJE ZA TEKUCE POSLOVE

Priprema da se na poslu postignu standardi uspjednosti koje postavlja
organizacija (instruktaza, orijentacija, dopuna profila, seminari, predavanja,
pripravnistvo)
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DEFINIRANJE RAZVOJNIH POTREBA ZAPOSLENIKA
Pri odabiru adekvatne razvojne mijere, potrebno je voditi rauna o sljedecim faktorima:

- Prepoznate prednosti zaposlenika i utvrdena podrucja za razvoj
- Kategorija razvojnog potencijala (spremnost zaposlenika!)

- Osobne karakteristike

- Poslovne potrebe

Postavljanje sljedecih pitanja moze pomoéi u identificiranju tih éimbenika:

- Koja su to znanya, vjestine i ponasanja u kojima zaposlenik postiZe izvrstan ucinak? U kojim poslovnim
Sifuacijjama najvise uocavate zaposlenikove prednosti? Postoji li potreba da se zaposlenik dalje razvija u fom
smjeru?

- Koja su to znanya, vjestine i ponasanja koje zaposlenik freba unaprijediti? Ima Ii zaposlenik potencijala za
razvoy tih znanya, vjestina i ponasanja? U kojim poslovnim situacjjama je ta potreba najuocijivija? Hoce Ii se
vjestine pobolj$ati ukoliko se zaposlenik izlaZe upravo tim situacjiama? Sto je zaposleniku potrebno kako bi
poarzali razvoj tih viestina?

- Na kaji nacin je najbolje razvijati ova znanja, vjestine / ponasanja? Koji nacin ucenja najvise odgovara
zaposleniku? Odgovara Ii mu ucenje putem prosirivanya ili obogacivanja iskustva? Postoji i netko u bliskoy ili
dalfof okolini od koga bi zaposlenik fto mogao nauciti? Edukacijia? Samostalno ucenje?

- Jeli ulaganje u razvojnu potrebu opravdano?

Odabir razvojnih mjera s obzirom na kategoriju razvojnog potencijala zaposlenika

Ukoliko zaposlenik na sadaSnjem radnom mjestu ostvaruje iznadprosje¢ni uéinak, tada je uloga voditelja:
= PruZiti zaposleniku puno povjerenje, prosiriti mu ovlasti i odgovornosti
= Omoguciti zaposleniku da provodi svoje planove vlastitim metodama i pristupima
= ProSiriti i obogatiti zaposlenikove duznosti i zadatke (mentoriranje drugih, vodenje projektnih zadataka)
= Poticanje zaposlenika na prosirivanje mreze kontakata unutar i izvan organizacijskih okvira

Ukoliko zaposlenik na sadaSnjem radnom mjestu ostvaruje o€ekivani uéinak, tada je uloga voditelja:
= Pruziti zaposleniku potrebnu razinu podrske, biti zaposlenikov coach i ukljuciti ga u postavljanje razvojnih
cilieva
= Ohrabriti zaposlenika na obavljanje novih i izazovnih zadataka
= Omoguciti zaposleniku da samostalno odredi sljedece korake u razvoju
= ProSiriti i obogatiti zaposlenikove duznosti i zadatke (ukljucivanje u projektni zadatak i sl.)

Ukoliko kod zaposlenika na sadasnjem radnom mjestu postoji potreba za unapredenjem ucinka, tada je uloga
voditelja:

= PruZiti precizne smjernice i objadnjenja kod davanja zadataka i postavljanja ciljeva

= Jasno izraziti oekivanja (produktivnost i kvaliteta u¢inka)

»  PruZiti podrsku zaposleniku kod izvrSavanja zadataka i redovito pruzati povratnu informaciju o u€inku

= Kreirati implementacijski plan razvoja te ga usuglasiti sa zaposlenikom

= Poticati zaposlenika na traZenje neformalne povratne informacije u okolini



RAZVOJNE AKTIVNOSTI
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Dijeljenje znanja

Jedna od razvojnih aktivnosti moze biti drzanje predavanja ili radionice. Ovom
aktivnoc¢u zaposlenik stjeCe vjestine javnog nastupa, preno$enja znanja iz svojeg
podrucja i podrzava razvoj organizacije koja uci.

ProSirivanje uloge

Ovakva aktivnost podrazumijeva da zaposlenik obavlja dio posla rukovoditelja (npr.
drzanje prezentacije ili vodenje sastanka) ili da mijenja kolegu kada je odsutan,
preuzimajuéi njegovu ulogu i sve odgovornosti.

Dodjeljivanje uloge

Rukovoditelj moze dodijeliti zaposleniku ulogu instruktora (npr. trener, mentor novom
kolegi/studentu) kako bi stekao dodatna znanja i vjestine iz specifiénog podrudja ili
razvio dodatne vjestine (prenoSenje znanja, coaching ...).

Uklju€ivanje u sastanke

Ova aktivnost podrazumijeva uklju¢ivanje zaposlenika u sastanke viSeg nivoa to mu
omogucuje da stekne bolje razumijevanje i uvid u poslove tog nivoa.

Obogacivanje uloge

Dodjela specificnih zadataka zaposleniku uz postoje¢e svakodnevne zadatke s ciliem
proSirenja odgovornosti kako bi se kroz praktican rad razvile odgovarajuce vjestine.
Radni zadaci mogu se odnositi i na provodenije kraceg vremenskog perioda u drugoj
organizacijskoj cjelini kako bi se zaposlenik upoznao sa svim relevantnim poslovima i
procesima potrebnih za bolju suradnju i kvalitetnije obavljanje svog posla.

Samostalno ucenje

Jedan od naéina da se potakne razvoj zaposlenika jest da mu se predloZe dodatni
materijali/knjige/internet stranice/ videi i sl. vezane za posao koji obavlja, tako da moze
ste¢i nova znanja.

Najbolje prakse

Zaposlenik ide u posjet nekoj organizaciji s ciliem promatranja najbolje prakse u
svojem podrucju odgovornosti, a zatim ju treba prilagoditi i implementirati lokalno.

Rotacije

Zaposlenik tijekom odredenog vremenskog perioda uci i obavlja neki drugi posao, ili
tokom duzeg vremenskog perioda prolazi kroz razli€ite pozicije unutar organizacije,
upoznajuéi se sa kljuénim zadacima u okviru tih pozicija kako bi stekao Siru sliku.

Mentoring na poslu

Rukovoditelj bira specifiéne zadatke iz svakodnevnih zaduzenja zaposlenika koje oni
zajedno obavljaju, a potom rukovoditelj daje povratne informacije zaposleniku.

Coaching

Coach oslobada potencijal zaposlenika postavljaju¢i mu pitanja i navodeci ga da sam
pronade rjeSenje.

Projektni zadaci

Zaposleniku moze biti dodijeljena uloga vode projekta ili ¢lana projektnog tima kako bi
se razvile odgovarajuce vjestine i ponasanja. Vazno je procijeniti da se uspjeh projekta
ne ugrozi zbog razvojne aktivnosti, odnosno paZzljivo procijeniti sposobnosti
zaposlenika za odabranu ulogu u projektu.

Praéenje/Shadowing

Rukovoditelj dodjeljuje zaposleniku nekoga unutar kompanije (struénjaka iz podrucja u
kojemu se zaposlenik treba usavrsiti) koga ¢e pratiti i promatrati u odredenom
vremenskom periodu tijekom obavljanja dnevnih aktivnosti, bez razgovora ili ometanja
tog zaposlenika. U dogovorenim terminima, raspravlja o nauéenom s kolegom ija je
bio “sjena”.
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ULOGA VODITELJA | ZAPOSLENIKA U RAZVOJU

VODITELJI ZAPOSLENI

» Podrzite, pratite razvojne aktivnosti i pruzajte » Otvorenost i iskrenost u vezi viastitih
stalni feedback aspiracija i razvojnih potreba

* Adekvatno delegirajte u skladu s nivoom »  Objektivnost u samoprocjeni svojih
spremnosti sposobnosti i vjestina

* Kreirajte putanju razvoja » Odgovornost za postizanje dogovorenih

»  Ohrabrite zaposlenike da preuzmu inicijativu i razvojnih aktivnosti
odgovornost za osobni razvoj *  Primijena nau¢enog u svakodnevnom poslu

KAKO VODITI RAZGOVOR O RAZVOJU SA ZAPOSLENIKOM?
Vodenje razgovora o razvoju je odgovornost voditelja tijekom koje se:

- Pruza poruka da je razvoj zaposlenika vazan

- Daje konstruktivna povratna informacija

- Ispituje zaposlenikove Zelje u vezi profesionalnog razvoja i uskladuje s poslovnim potrebama
- Motivira zaposlenika za razvoj

- Omogucava provedba razvojnih mjera

Priprema voditelja za razgovor o razvoju:

- Pripremite strukturu razgovora

- lzdvojite kljucne prednosti i potrebe za razvoj zapsolenika (usmjerite se na 2-3 kljuna podrucja!)

- Pripremite povratnu informaciju koju Zelite dati zaposleniku

- Povratnu informaciju potkrijepite znacajnim i specifi€nim primjerima

- Pripremite prijedlog razvojnih mjera koje ¢ete ukljuciti u potencijalni razvojni plan zaposlenika vode¢i racuna
0 razvojnim potrebama, preferiranom nacinu u¢enja zaposlenika, potrebnim intenzitetom i moguc¢nostima
poslovanja

- Razmislite 0 moguénostima podrSke koju moZete pruZiti zaposleniku da bi se razvojna mjera implementirala
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