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SaZetak
lnteres u vezi s ostvarivanjem organizacijske izvrsnosti zadri,orr ie no razradi

uloge zaposlerrika u ostvarivanju organizacijske izvrsnosti. Prema miiljenjima veteg broja

autora ostyarivanje organizacijske izvrsnosti rezultat je ostvarivanjo principa eJikasnosti i

efektivnosti. Tako se omoguiava uspjeino ostvarittrnje zadataka i poslovnih ciljeva poduzeia,

zadowljavanje potreba internih i eksternih iimbenika poslovanja. Razuml.iivo je da to nete

automatski znaiiti i ostvarivanjeuspjelnosti, ali su dobar organizaciiski okvir zaJunkcioniranie

organizacije. Predmet istraZivanjaovogradaje ulogazaposlenika tt ostvarivanju organizacijske

izyrsnosti; razraduju se aspekti povezani s njihowtn ulogom, daju se pri.ledlozi o postojanju

timske organizacije kao dobrog naiina organizacijskog dizajniran.ia potluzeitr. Slijedeia

dimenzijaje povezana s ulogom tzv.feedbacka i njegovogznataja za pctstizttnje orgartizacijske

izyrsnosti, pri iemu su u radu dani primjeri nepostojanja;feedbacka u rettlnim situacijama

i posljedica takvoga stanja. Sagledano je i zadovoljstvo zaposlenika kao jedon od timbenika

od utjecaja na organizacijsku izvrsnost, a ito je od izuzetnog znaiaja u danainiim uvjetima

organiziranja radnika i njihovih uveianih potreba'

Kljutne rijeti: zaposlenici,feedback, organizacija, uiinkovitost, poslovna izvrsnost.

I. UVOD

Ostvarivanje organizacijske izvrsnosti nije moguie bez ljudskih resursa. NlenadZeri

moraju znati kako zaposliti ljude i maksimalno staviti u funkciju njihovtr kreativnost i

raspoloZiva znania i iskustva.

I Dr. sc. Kiril Postolor,, docent na Ekonomskom fhkultetu Univerziteta "S\'. Kiril i Nletodij'l Skoplje, Republika
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Teorije menad|menta ljudskih resrlrsa i organizacijskog ponaianja sugeriraju cla

cjelokupla upotreba ljudi uveiava organizacijsku izvrsnost. Stoga veliki broj znanstvenih

studija pokazuje znadajnu relaciju izmedu menadZmenta l judskih resLlrsa i organizacijskih

performansi. Drugi pokazuju relaciju izmedu aktivnosti rnenadZntenta ljudskih resursil

(trening, placanje, moguinosti za rL\zvoj) i organizacijske izvrsnosti. N{edutim' u tom

procesu mena{Zeri ie te5ko prepoznati sposobnosti i obr,rienost ;rotencrjalnih kandidata,

Sto utjete na loiu projekciju za sudjelovanje u poslovnim radnitrrna. Zbog toga veliki broj

menadZera pri izratunavanju organizacijske izvrsnosti ne uzima u izraiun ove sociialne

aspekte estvarivania poslovanja poduzeia ili ih parcijalno r'rkljuiuju, ostadjajuii izvan

obuhvata neke od njih.

Va2nost menadZmenta ljudskiir resursa u dostizanju orgar.rizacijske izvrsnosti, mogli

bismo prikazati slijedeiom relacijorn:-

Plan poduzeta - (defnirane strtttegije) = poslovni rezultnti

U definirane strategije ubrajaju se: strategija proizvoda, marketing, kvaliteta,

financije i strategije menadZmenta ljr.rdskih resursa. Strategija menadirnenta ljudskih resursa

izraLavase relacijarna izmedu zaposlenika, njihovog raz\roja, radnog plana i karakteristika

menadZmenta i sistema plaianja i nagradivanja zaposlenika.

Val jana pr imjena menadzmenta l judskih resursa pocl razumi jeva pravi lno

odredivanje mjesta zaposlenika u organizaciji u okolnostima ubrziinog razvoia znanosti,

tehnike i tehnologije.

Kao posljedica primijenjene informatiike tehnologije smanjuje se broj zaposlenika, a

u isto vrijeme, radom na sofisticiranim sustavima nameie se potreba zapoiljavanja djeiatnika

sa razliiitim sposobnostima i znanjima, koji mogu odgor,oriti na izazt)t'e vremena. 
'fraZe 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 moguinosti ponuditi im ve6e plaie i druge kompenzaciie kako bi poduzeie imalo veiu

privlainu moi u usporedbi s drugima, odnosno konkr-rrencijom'

'fraZe se kandidati koji ie biti spremni raditi u okolnostima promjenjivog radnog

vremena, vrlo iesto izuzetno dugog dnevnog angaiiranja i po r.t.toguinosti cjelodnevne

povezanosti s organizacijom i njezinim poslovanjem. To su kljuini razlozr zbog kojih

menadZeri l judskih resursa trebaju koristit i  znanstvene metocle i rezultate razlit i t ih

istraZivanja, kako bi bili u moguinosti najbolje udovoljiti potraZivainjima radnih mjesta,

odnosno bili u poziciji da sve kadro'"'ske pozicije budu kvalitetno popunjene.

NuZno je da menadZeri budu u mogutnosti iz-jasniti se oko odabira i implementacije

prihvatljivog oblika organizacije i uspostar.e funkcionalne povratne veze izmedu zaposlenika

i menadZmenta. Spomenuto utjede na odabir i zapo5ljavanje radnika te stvara pretpostavke

za dostizanje organizacijske izvrsnosti.

I Briggs, Senga, Keogh, William, Integrating hunran resource strategy arld strategic plannir.rg to achieve

business excellence, Total Quality Ll(tnagement, \bl. 10, No.'1l5, 1999.' str. 1-51
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2. TIM KAO SREDSTVO ZA DOSTIZANIE ORGANIZACIJSKE

IZVRSNOSTI

Pristup koji se preporuiuje u danii injinr suvremenim uvjetima funkcioniranja

poduzeia u ostvarir.anju organizacijske izvrsnosti je timski pristup. Uloga vocla timova

?okusirat ie se na pronalaZen-je natina kako poboljiati uvjete rada, kako raspoclijeiiti ljude

po timovima, kako uklopitiljude u radne timoYe, koji sustav nagraclil'anlaie najprimjereniji

i  kolo info.-ati ika tehnologija je potrebna da to podrzi. Posebnu pazrlu u tom Procesu

treba posvetiti veliiini tirna, njegovom razvoju, rtrzviianju osje6aja pripadnosti i iojalnosti,

treningu i razvoju tlanova tima. Pritor.n se nameie potreba definiranja uloge svakoga

pojedinca u okviru tima.

elanovi t ima mogu dobiti jednu od sli jedecih uloga u timu:'

l .Koo rd ina to r_ jeosobako ja ima jas r ruv i z i j u i c i l j eve t ima iosposob l j ena jeda
koordinira dlanove tima za postizanje ciljeva. Sarnodiscipliniran je i prenosi disciplinu na

dlanove tima. Siguran je i spreman donositi oclluke u ime tima;

2. Istrazivai resursa - je 61an tima koji ima najjati kontakt i mreie te je dobar

u procesu pribavljanja informacija i pomoci lzvana' Bitno je da je to osoba sa mnogo

eituzljazma,ali koja obiino dobar dio hformacija zadri,ava za sebe;

3. Funkcionalist-jeosobakojaorganiziraposaoiefektivnoprol'odiudjelozadane
ideje i planove. Postoji visoki stupanj logiinosti i discipliniranosti u njegovom ponasanju

i oiroru prema poslu. Spreman je na tezak i kontinuirani rad, a ponekad ima problema s

prilagodljivoiiu osobama i situacijama;

4. I'imski raclnik - je osjedajan i koristan zil napore ostalih dlanova tima' Pokusava

umanjitikonflikte i promovira harmonitnost u odtrosima. Njegova uloga jeposebno znatajna

u uvjetima postojanja stresnih situacija i teSkih perioda u poslovanju organizacijel

5. promatrad - je onaj koji je vrlo znaaajan kod postojanja veieg broja razliditih

varijanti. U sranju je sagledati sve opcije i predloziti jednu od njih, najieSie najbolju. U

stanju je pravilno procijeniti situaciju;

6. Specijalist - je osoba koja posjeduje sposobnosti i znanja te je posYecena Poslu.

Sposoban je prilagodltl se dijelovima situacije i ne biti u stanju vidjeti cjelinu problema'

proces nagradivanja - motivacije radnika vrlo je vaina komponenta u ostvarivanju

efikasnosti zaposlenika. Suvremeni modeli nagradivanja radnika ukljuiuju: sigurnost

radnoga mjesta, informiranost radnika, visoke zarade, moguinosti za stjecanje suvlast.riStva

u po<luzeiu i sl. einjenica 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.

P05LOVNA IZVRSNOST ZAGREB, GOD, II (2008) BR. I Poltolo\/ |(.: lJloga

r prenra: Torington, Dcrek, Hall, Laura,Personnel l\'Ianttgenent HRII irt Action,lhird Edition, Prentice Hall,

Hertfordshire. 1995., str. 312-341'
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Da bi se stvorile pretpostavke za rnjerenje doprinosa poslovttom rezultatu svakog

zaposlenika bilo bi nuZno odgovorit i na sli jedeca pitanja:t

l. Kako izmjerit i ude5ie svirkoga pojedinca u timskom racltt?

2. Koje aktivnosti poduzeti u svrhr,t poboljianja perforrnansi radnika?

3. Koje kriterije prirnijeniti u Procesu prornocije?

4. Knkav trening provesti u svrhu ostvarivanja boljih perforr-nansi racl.rika?

5. Kakve promjene uraditi kod ciljeva u iduiem periodu?

ledan od pristupa rjeSavanjr.r problema polazi od kljutnih i initelia u pobolj ianju

per formansi  poduzeca u odnosu prcnt i t  r i idn ic ima:"

1. C)stvarivanje efikasnosti i efektivnosti omoguiava se fbrr.niranjem osnovnih

organizacijskih jedinica koje imaju u opsegu od ietiri do dvadeset radnika;

2. Svaka radna grupa ukljuiuje lidera, koji je odgovoran za tunkcije koje ne moZe

delegirati; administrativnu koordinaciju, osobni razvoj i upravljanje protlljetlamrtl

3. St'aka radna grupa i njezin l ider rnogu pianirati i  organizirati posao u okvirima

grupe;

4. Svaka grupa moie imati mogucnosti vrednovati rezultate sl'oga rada;

5. Svaka grupa mogla bi biti pripremljena za planiranje, izradu plana, i vrednovanje

rada. To im pomaZe u procesu kreiranja znatajnih poslova za sve tlanol,e poduzeta i

omogtriuje znatajan doprinos u proiektu; i

6. Osobni i organizacijski uvjeti pojedincima mogu omoguiiti sveukupan doprinos
njihovom cil ju i poduzeiu 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 elikasnosti u poslovanjr.r poduzeia, pred menadZere se post.r\'ljaju slijedeia
pitanja na koja moraju dati primjerene oclgovore:

1. Imate li dovoljno ljudi koji vam daju izvjeitaje?

2. Postoji Ii delegirani autoritet, koji pritom nije alociran?

3. Jesu li specificirane aktivnosti?

4. Izbjegava li se preoptereienje zaposlenika?

5. Jesu li pravilno definirane linije autoriteta?

6. Je li odgovornost zaposlenika dovoljno determinirana?

7. Postoje l i perioditne analize posla?

8. Koriste l i se dopisi poput aestitaka, bro5ura, i sl.,

' Oakland, S. john, TQM-lhe route to improvitlg ptrJormdnce, second edition, lJutter\\,orth - Heinemann,
Or fo rd ,  l c v - . ,  \ t r .  l 6 : , 29  l .

t Prema: Zairi, N,lohamed, Jarrar, Yasar F, Nlcasuring organizational efl-ectiveness in the NHS .l\fanagement

sty le and structure best  pract ices,  TotalQual i t l ' l tmagcmett t ,  \b l .  12,  No.7/8,2001.,  s t r .885 886.
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9. Ie li zaclol,oliena etidnost u procestl upra.,,ljanja aktivnostinra?

Aktivna uloga zaposlenika moZe se pobolj iati na natin da se u obzir ttzmu sli jedeti

odgovori na postavljena pitanja:

1. tsroj zaposlenika od kojih menedleri dobiYaju izvjeStaje mogao bi bit i izmedu

pet i devet. Rijei je o rasponu rukovodenja koji je odreden organizacijskim rtrzinama'

ali i organizaciiskom struiturom. Kada se rercli o dimenzijama organizacijske strukture

,Iog., ,=. razlikovati organizacije s uskom i dubokon-r strukturom, odnostro organizrlcije

sa Sirokom i plitkom strukturom. Dimenzija dubine odredena je broje'r orga'izacijskih

razina,a dimenzija Sirine organizacije oclreclena je brojem organizacijskih jedinica' odnos

organizacijskih jedinica i organizacijskih razina je medusobno urjetovan. \recina pocluzeia

danas prakticira i ir i opseg iontrole, pa time i odnosa broja podredenog osoblja u odnosu

na iednu nadredenu orob,r. To vrijedi za sva srednje velika i velika poduzecir, mjereno

brojem zaposlenika.

2 . N u 2 r r a j e l t r s n o i a n a l o g a k o j i s e d a j u z a p o s l e n i c i m a k a k o b i o n i r n o g l i b i t i
ispunjeni. Sr.akon] tlanu grupe ili tima, a posebno licleru, moraju biti jasne pozicije, autoritet

i odgo'ornost. Sr.aka nejJsnoia izaziva clileme i nedoumice i utjete na srnarrjenie elikasttosti

oboi!.nog posla. Sirenie poslova i njihovo narastanje, kao i rast organiztrcije poYecaYaju

sloZenost koordinaciie, kontrole i nadzora' Srnanjivanjem Preopterecenosti zaposlenika

moZe se utjecati na poveianje efikasnosti izvriaYanja njihovih zadataka'

3. veliki broj nadredenih je vrlo loie obiljezje organizacije u procesu osiguranja

stupnja efikasnosti. iodredeni koji nisu sigurni kome trebaju dal'ati izvjeStaje, r.rikada nisu

sigurni u to ito se od njih oiekuje. U sluiaju da rnenedZeri zaposlenicima claju nekonzistenttre

naredbe, radnik nikada neie ostvariti optinralne performanse poduzeia,

4. periodiino analiziranje poslot'a je aktivnost menadZera kojonr se uspijevaju

prepoznati slabosti koje se javljaju u poslovan.iu' Kao mjera za poveianje efikasnosti

zaptslenlka mogu se navesti i poslovni papiri razliiitog sadr2aja:6

- eestitke - promocija, biznis i l i  osobni uspjeh, rodendani i godisnjice' prinove u

obitelji, useifenje, sugestija, novi biznis, prijateliska kritika;

- Ponuda za sugestiju;

- Dostavljanje ngvih informacija - za proslovne moguittosti, konkurentske akti"'nosti,

161' proizvod ili tehnike, promjenu politike kompanije, zajedniike prijatelje.

Etiinost u procesu upravljanja aktivnostima osigurava sigurnost rldrlogrt mjesta,

pravilno vrednovanje napora zaposlenika i osobni interes zaposlenika. Za ovu aktivnost

menadZerima na raspolaganju stoje slijedece aktivnosti:

- Objainjenje odluka menadimenta; Zaposlenici obidno ne gledaju sr,ritinu novih

pravila i regulacija, i zbog toga se nameie potreba da im to prenesu menadZeri. C)va aktil'nost

trebala bi rezultirati upoznavanjem i prihvaianjem;

p0sro\/NA rzvR5N05T lAGREE, G0D. ll (2008) BR. 1 Postolov K.: Uloga

6 Nlerrtl lorvitz, Edrvar<l, Nine Wavs To Niake Your Firnt \ lore Exciting, Journol o-t .\cioLtntonc)', \rol l9l,

No.3 . ,  l v ia rch  2001.
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- Traienje sugestija radnika za poboijSanje aktivnosti; Cilj te cla se zaposlellicima

pruZi mogucnost da osjeiaju da su integralni dio organizacije. Tako se lakSc gradi prijateljsko

okruZenle, a mggu se dobiti i korisne sugestije i informacije. Tinte se olakiava subordinaci.la

u organizacijskoj strukturi, a menadZerima se pruZa moguinost da povetaju efikasnost u

poslovanju pociuzeia;

- promgcija je uvijek moguia; NiSta viSe ne srnanjuje tnorrrl nego odluka da se

promovira netko izyana, a ne osoba iznutra, ukoliko udovoljava zahtjeyinra posla;

- Po!tivanje razlika u miiljenjima; Podrazumijeva proces u kojenl se uzimaju r'r obzir

razlike koje postoje u miiljenjima i ne uzima se kao io5a pojava ako te rirzlike postoje;

- Dodjeljivanje javnih priznanja za dobro odrader.r posao; i

- Nlenad2eri ne smiju paralizirati posao kao rezultat tzelje z.tt perfekcionizmom
- pokuSaj viiestrr,rke kontrole posla 

'mikroskopskom preciznoi6ul

3. UTOGA FEEDBACKA IZMEDU ZAPOSLENIKA I

POSLODAVACA U OSIGURANJU ORGANIZACIJSKE

IZVRSNOSTI

Postojanje povratne veze izmedu zaposlenika i menad2era jedna je od nulnih

pretpostavki za osiguranje organizacijske izvrsnosti. Obitno u praksi nastaju situacije u

kojima izostaje iii se te5ko uspostavlja povratna veza. Kljuini razlog tonlu su karirkteristike

osobe. Zaposlenici Zele raditi s !udima koji su im slidni i istorjetni.r Zapravo, postoji jedna

grupa menadZera koja ne dozvoljava greike, neznanje, koji ne vole sluiati "lo5e" t'ijesti. To

su menadZeri sa tzv. nultom tolerancijom.s N{edutim, postoje i rnenadieri koji su potpuno

indiferentni na uspostavlj anjefeedbacka s podredenima. Oni ili vrlo kasrto reagiraju na

tra|nje njihovih radnika, llifeedback ne zadovoljava potrebe dvosmjerne komunikacije.

Takoder, kod menadiera iz druge grupe rnoZe se pojaviti osjeiaj neugodnosti kada daju

loi Jeedback, ali i tolerantnost za lo$e perfbrmanse zaposlenika.

Poduzeca u kojima su clominantni menadieri koji imaju svojstva onih koji su

navedeni u pnoj i drugoj grupi, rnogli bi se suoiiti sa stvaranjem'"'akuuma povjerenja

i umanjivar.rja perfbrmansi radnika. Ova pojava u l iteraturi poznata je pod imenont

feedback'gap.

: Riordin, C. tr{., Shore, L. 1r1., Demographic diversitY and emplovee attitudes: An e Inpirical exemination of

relational der.nographr.rvithin rvork units'l /ournal of Applied Psychology,1997., No.82, str. 342-351J.
s Dan prif e nesl ete sltar:e shuttlea Columbia na nebu iznad l'eksasa, 1. veljade 2003. godine, NASA-ini inien jeri

imali su intenzivnu raspra\.u telefonima i e-rnailom o potencijah.rirri oitecenjima krila broda zbog visoke

temperature - scenarij koji se na2alost i uistinu dogodio na brodu. lz nepoznatih razloga, in2enjeri nikada

nisu pritali o tinr problemima sa 
'iop menedimentom.

Direktlo podrctieni iraikom predsjedniku Saddamu Husseinu bojali su se Prenositi nru loie vijesti zbog

njegovog naiina reagiranja na takve informacijc i straha za svoju sigurnost. Razlog jc to neraspolaganja s

dovoljno pralilnih inforrnacija o napadu koalicijskih snaga u iratkom ratu 2003 go.line

U kineskoj provinciji Guagdong nisu se dobivale infbrmacije o po.lavi SARS-a, jcr ie to nroglo imati negativne

posljedice na miilierye niihovih Sefova.
U sva tri sluiaja, podrecleni su prihvatili scenarij izb)egavanja diskusile sa njihoYirn Setorinl.r.
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U uvjetin-ra kacla postoji negativan feedback (feedback-gap), zaposler]ici mogu

izbjegavati kontakt sa svojim menadZerima. Takoder, mogu pokuSati prre usnljeravati

.urg,iuo. sa teme kojom se stvara slika kocl rnenadZera o njihovoj nesposobnosti, i l i

" isdltrirati" inforrnacije, oclnosno priiati samo ono sto menadler 2eli iuti. U skladu s

time, u sluiaju javnog informiranja oni nrogu biti predmet ogovaran]a i pocisrniehivanja

od strane drugih radnika.e

Izbjegavatifeedbacknije dobra taktika, buduii da se time mo2e stvttrit i  i  obratna

pojava, odnosnn pxomjena dobrog mi5ljenja koje menadZeri irnaju o svojinr raclnicinla.

postoji i treca grupa menadierakojivole usp ostavitifeedback sa svojim zlposlenicirna,

a takva komunikaciia se temelji na povjerenju, todnosti i tolerantnosti. Tako Vrijednosti

feedbacka osjeiaju sr.i u organizaciji - zaposlenici, koji poboljsavaju sYoje performanse,

menadZeri, koji dobivaju todne informacije i poduzeie u cjelini'

Upravo zbog toga istiie se potreba dobrog plana kojim se odstranjuje Jeedback-gap,

te stimulacije menadZera za uvidanje potrebe uspostavljanjafeedbacka. finrt' se osigurar-a

temeljna premisa udenja u organizacijskom smislu, "detekcija i korekcija gre$aka'"'0

Zaposlenici identi l iciraju probleme, preko f 'eetlbacka tnenedLerima rnogu osigurati

inftrmacije za izvriavanje njihovoga posla. Tako se stvaraju organizaciie koje uie, a

menedZeri uspostavljaju konstruktivni feedback.

Kao strategije za odstranjivanje negativnostifeedback-gapa, mogle bi se navesti

slijedeie:

1. Upravljanje fizitkom i psiholoikom distancom;

2. Osiguravanje aktivnih slu5atelja;

3. Sloboclan/eedback;

4. Razvoj "modela uienja na gre6karnal

Upravljanje fizidkom i psiholoikom distancom podrazumijei 'a umanjivanje

psiholoikih barijera u uspo sravljanjufeedbackakaorezultata povecanja osjeiaja za simpatijtr

i povjerenje izn.redu zaposlenika i menedZera i postizanje objektivnosti u uspostavijanju

medusobnih odnosa.

Osiguravanje aktivnih slu5atelja je takva strategija za po stizanjefeedbacfta u kojoj su

menaclZeri aktivni sluiatelji svojih zaposlenika, potpuno se slaZu s potrebonl uspostavljanja

poyratne veze kada to njihovi zaposlenici traZe i pokazuju interes za njihove potrebe.

Slobodan feedback predstavlja takvu strategiju kojom se ornoguiuje n-rotivacija

zaposlenikaza uspostavljanje/e edbacka,potrebe zaposlenikaza davanjem sugestiia, usporedba

sa performansama zaposlenika i sa standardima, a ne sa drugim zaposlenicima.

, Northcraft, G. 8., Ashford, S. J.,'Ihe preservation of self in ever,vdal'lile: The etlccts of perfirrmance

expectations and t-eedback context on feeclback intluirl', Organizational Behavior anLl Huil1.nt Decisiott

Processes. 1 999. \bl. 17 , str. 42-61.
r0 Crossan, M., Alternating theories of learning ancl actiott: An interview with Chris Argl'ris, Tllc Acadetnyol'

Nlanagement Executive,2003., Vol 17, No. 2, str.'10-'{6.
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Razt.oj "modela uienja na greikama' podrazumije\ra nlogudnost zirposlenika da

budu u stanju priznati svoje greSke, pri ton.re se ne plaieii da ce to ncgativno utjecati na

njihove karijere, odnosno da ie menad2er imati lo3e miil jenje o niinra. Njegova uloga se

sagledava preko procesa davanja sugestija kojima se pomaZe da r.rastale greike kvalitetno

i na vriieme budu popravljene.

4. ZADOVOLISTVO ZAPOSLENIKA

Zirdovoljstvo zaposlenika u funkcij i postizanja orgar.rizacijske izvrsnosti moZe

se promatrati s aspekta zadovoljstva potroiaia. Zapravo, zaposlenici su u isto vrijeme i

poiroiati, koji mogu kupovati proizvode poduzeia u kojem rade (r.ra prir'jer, u poduzeiu

toje proizygdi televizore radnici mogu kupovati te proizvttde za svoje potrebe). 
' l ' im

konceptom pocluzeie se mora fokusirati na natine kako zadot'oljiti radnike kiio potencijalne

potroiaie. pri torne se mora poku5ati (a naravno i uspjeti) razurnjeti njihove potrebe za

proizvodin.ra i uslugama. Treba se pretpostaviti slijedeie:

1. Da se uloga zaposlenika kao potroiaia stavlja u fokus razmatranja poduzeda kao

strategijski cilj;

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

3. Dasezauzimaproaktivanstavpremapotrebamaiodekivanjirnazaposlenikakao
potro$aia; i

'1. Da se provodi monitoring i da se anticipiraju preferencije zaposlenika.

Time se postiZe:

l. Uproznavanje sa Zeljama i potrebama zaposlenika;

2. Deterrniniranje tekuiih i buduiih potreba i oiekivanja; i

3. Kori5tenje feedbacka za poboljSanje Proizvoda i usluga.

Kako postiti zadovoljstvo zaposlenika s ciljem dostizanja organizacijske izvrsnosti?

To se najlakie postii-e odgovaraju6im novianim primanjima. To ne znati da nematerijalna

sreclstva ne mogu pomoii u pobolj ianju zadovoljstva zaposlenika. L)anas u svjetskim

uvjetima postoje tri osnovna postulata na kojima se temelji nagradivanje radnika. 
-Io 

su:

l. Veii odnos izmedu pla6a na razlidit im razinama u poduzetu. 1a razlika izmedu

dvije razine (na primjer, prve i druge), ntoZe biti 200-400o/o, odnosno dva i viSe puta veia

pla6a vi5e razine u odnosu na niiu;

2. Motivacija za postizanje timskoga rada; i

3 .  Nlgradivanje znanja.

U odnosu na strukturu plaie, racie se promjene koje nloraju dovesti do vece

rnotivacije, a tirne i do ostvarivanja organizacijske izvrsnosti. einjenica je da su zaposlenici

najvainija karika u tome lancu osiguravanja organizacijske izvrsnosti. Pref'erira se davanje

plaia koje su bazirane na ostvarenim performansama. Time se 2eli posti i i  sl i jedece:
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osigura'anje ostvarivanja strategijskih ciljeva organt'zac1je, osnaZivanje orgarrizacljskil.r

normi, motiviranje zaposlenih, razlikovanje izmeclu dobrih i ioiil-r performarlsi'

Primjena spomenutog osigurava slijedece :

l .  zaPt t5 ls l l ic i  vrcdnuju rezul t r te l

2. preclvidene nagrade se vrednuju \'ise tl odnosu na druge nagrallt.;

3. 2eljene performanse moraju bit i niierl j ive;

4. zaposlenici rnoraju imati utjecaj (kontrolu) nad poslorn koji obavljaju;

5. zaposlenici moraju bit i u mogudnosti da povecaiu svoje perfornlanse;

6.zaposlerr ic imorajuv jerovat idaposto jemogucnostzapovecar l jeut . i t lk i r l

7. zaposlenici moraju vjerovati da ie povetirnje uiinka rezultirati oclgovarajucom

nagradom;

8. r,elidina nagrade mora biti takva da stitntllira clodatni napor; i

9. kriteriji i pokazatelji performansi moraiu biti kompatibilni sa strateskinl cilievima

poduzeia u kratkom i dugom roku.
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RULES OF EMPLOYEES IN THE PROCESS OF ACHIEVING

ORGANIZATIONAL EXCELLENCE

Kiril PostoloY 1)

Summary
Every sounrl organization strives .for Business Excellence ttrrd thereby cotnpany,

customer nnri employee satisfaction. Several Business Excellence ivlodels are applied irr

organizations throughout the world. But what do the models accornplish? \\rhat can, the

Ieading orgctnization in every area, beneJtt ,from using these models? An organizatictn is a

very cimplex obiect to measure. Organizations are diferent in monl' aspects' for example'

sizi, complexity and types of customer. Some people argue that what you realll' vsns to know

about an organization is impossible to meastre.I believe, or rather hope, thdt is not true.'fhe

fact that most organizations do measure their per.formance, and, in trtl'r'iew, should continue

to do so, means that there must be substance in organizational pe rforttt,rrlce tneasuretnents'

This paper aims to reveal whether today's roles oi employees ore used to their Jull potctrtiol or

if there is room for imProvement.

Key words: employees, feedback, organization, effectit,eness, and business

excellence.
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