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Sadrzaj: Kompanije poswiene kvalitetu procesno su orijentisane, sa stalfokusom na
unaprefenja i optimizacije u cilju davanja Zeljenih vredtiokrajnjem kupcu. Robustan i
efikasan néin merenja performansi uspostavljenih procesa ndache je deo Demingovog
ciklusa s obzirom da su upravo rezultati merenj@ijatori potrebe za unapi#enje i time
postizanje superiornin 1 konkurentskih standardailj Cada je da ukaze na zdaj
uspostavljanja i prilaggavanja procesa upravljanja performansama kako psacdako i
zaposlenih i njihov uticaj na efekte upravljanjeaktetom kompanije. Autor u radu iznosi
osnovne teoretske definicije i principe upravljamarformansama, kao i iskustva velikih
svetskih kompanija prikazana u razim izvorima, analizirajdi nacine primene i promene
koje se deSavaju u ovim procesima. Dalje, autodiaima na koji naiin pozitivni i negativni
efekti upravljanja performansama mogu uticati nauléate upravljanja kvalitetom. Poseban
osvrt napravljen je na upravljanje performansampaslenih i glavne izazove koje ovaj proces
iznosi pred menadzere, s obzirom da su ljudi glarednost i nosioci rezultata kompanije. U
zakljwenim razmatranjima rada ustanovljeno je da uspogtane kvalitetnog i efektivhog
procesa upravljanja performansama procesa i zapollmoze imati direktan uticaj na kvalitet
i time znaajan doprinos uspehu kompanije. Posebno je istakma#’aj kontinuiranog
unaprefenja i upravljanja promenama u procesima upravi@performansama zaposlenih,
baziran na iskustvima pre svega velikih korpora@aetim u novim trendovima upravljanja
performansama zaposlenih.

Klju ¢ne reti: upravljanje performansama, upravljanje kvalitetoperformanse procesa,
performanse zaposlenih, kontinuirano unafaeje procesa.

Abstract: Companies devoted to Quality are process-orientith a constant focus on
improvements and optimizations in order to giveirdesvalue to the end customer. A robust
and efficient way of measuring the performancestdldished processes is an inseparable part
of the Deming cycle, since the results of the nreasent are the initiators of the need for
improvement and thus lead to achievement of supand competing standards. The aim of
the paper is to point out the importance of essdbiig and adjusting the process of managing
performance of both processes and employees, aidithpact on the effects of company
quality management. The author presents the basiorétical definitions and principles of
performance management, as well as the experientaage world companies presented in
various sources, analyzing the methods of implemtient and changes that occur in these
processes. Furthermore, the author analyzes how pbsitive and negative effects of
performance management can affect the resultsalitgunanagement. A special attention was
given on managing the performance of employeesttamanain challenges that this process
brings to managers, since people are the main vahgecarriers of the company's results. In
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concluding paper review, it is concluded that eBslliing a quality and effective process of
managing process performance and employees candi@ga impact on quality and thus add

significant contribution to the success of the camyp Particular emphasis is put on the
importance of continuous improvement and manageofasttanges in employee performance
management processes, based on the experiencegefdarporations and new management
performance trends.

Keywords: performance management, quality management, peafacenprocess, employee
performance, continuous process improvement.

uvoD

prvog svetskog rata, ali se zaista razvija nakoigaly svetskog rata zajedno sa ostalim

unapréenjima koje je u industriji doneo taj period. Prega javlja se potreba za
priznavanjem kvaliteta idinka zaposlenih, ali i pitanja opravdanostidalaja zaposlenih u
odreienom iznosu. Od tada su procesi upravljarjmkom postali mnogo sofisticiraniji i
evoluirali su tako da obuhvate ne samo ocenjivagposlenih vé i oblasti kao Sto su
kompetencije, povratne informacije i planiranjev@a. Poslednjih nekoliko godina doslo je
do ekspanzije promena u principima upravljanja greminsama, zasnovanih u pravcu
kontinuirane otvorene komunikacije izthe zaposlenih i menadzera, fokusom na razvoj
zaposlenih i njihovu motivaciju i razvoj, kao itigparentnost procesa. U skladu sa razvojem
tehnologije mnoge kompanije razvile su i posebmeg@me namenjene upravljanju
performansama, sa naglaskom na ntagst davanja povratne informacije od zaposlenog ka
menadzeru podjednako bitne kao i ocene menadzerapaslenom.

| lpravljanje performansama kao ideja pojavljuje smdustrijskoj revoluciji nakon

U samom poetku razvoja organizacije su koristile upravljangnkom da bi upravljale
ponaSanjem zaposlenih kako bi dobili konkretne ltat®1 U praksi je to dobro funkcionisalo
za odré@ene zaposlene koji su bili iskfivo vodeni finansijskim nagradama. Metim, tamo
gde su zaposleni bili d@ni wenjem i razvojem svojih vestina, to je propalo. dameiu
opravdanja plata i razvoja vestina i znanja pogtaeeliki problem u kori&enju upravljanja
ucinkom. To je postalo @gledno krajem 1980-ih; shvatanje da je potrebagobuhvatniji
pristup upravljanju i nagdwvanju. U zemljama anglosaksonskog govornog p&dru
upravljanje performansama je predmet kako¢nduradova tako i rada samih kompanija na
razvoju modela, unapienju i prevazilazenju izazova u oblasti. Ovo s&kaka moze povezati
sa razvijenom trziSnom ekonomijom, &&§e sa teznjom multinacionalnih korporacija za
optimizacijom i uskldivanjem sa dinanthim okruzenjem konkurencije.

Poslednjih decenija, proces upravljanja ljudimatpoege formalizovaniji i specijalizovaniji.
Mnoge od starih metoda ocenjivanja rada apsorbosanekoncept upravljanja&imkom, koji
ima za cilj da bude opsezniji i sveobuhvatniji @eaipravljanja. Neki od pravaca koji su
oblikovali upravljanje performansama u poslednjiekoliko godina su diferencijacija
zaposlenih ili upravljanje talentima, upravljanjgevima i stalno préenje i evaluacija.

lako na prvi pogled direktna veza moze izostatingdpi upravljanja kvalitetom Siroko su
rasprostranjeni u principima upravljanja perfornraana. PDCA princip neophodan je deo
uspostavljanja i odrZzanja samog procesa upravljpajformansama. Sa druge strane samo
upravljanje performansama doprinosi postizanjweedj kvaliteta zbog toga Sto su zaposleni
nosioci procesa i stepenom svog zalaganja direktiio na kvalitet krajnjeg proizvoda.
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DEFINICIJA SISTEMA UPRAVLJANJA PERFORMANSAMA

Bititci, Carrie i McDeuvitt [1] definiSu upravljanjperformansama kao “proces kojim kompanije
upravljaju &inkom u skladu sa korporativhom strategijom i aiijea’. Prema njima cilj ovog
procesa predstavlja uspostavljanje integrisanogtr&lmog sistema, u okviru kog su
korporativna i funkcionalna strategija primenjeai sve poslovne procese, aktivhosti, zadatke
I zaposlene, a povratna informacija kroz sistememjer performansi omogdgava donosSenje
adekvatnih odluka menadzmenta. Krajni cilj progesanaprédenje performansi kompanije.

Merenje performansi je esencijalni deo upravljap@formansama. Merenjem se vrSi
transformacija slozenih poslovnih procesa u pojstijeni numexiki pregled, koji se lako
moze komunicirati i dovesti do adekvatnih rezulf@a Efikasno upravljanje performansama
pociva na jednostavnom principu da se "ono Sto se oradi." U idealnom sistemu, biznis
stvara kaskadu metrike i ciljeva, od svojih streite£iljeva najviseg nivoa do svakodnevnih
aktivnosti svojih radnika. Menadzeri stalno nadgjedove metrike i redovno se povezuju sa
svojim timovima kako bi razgovarali o napretku pusjavanju ciljeva. Dobre performanse se
nagratuju; nedovoljna uspesnost pokeeakciju za reSavanje problema.

U literaturi se moze néii na nesto drugsje definicije, [3] grupa autora ga definiSe kaoqes
odralivanja koliko su organizacija ili pojedinac uspednipostizanju definisanih ciljeva.
Uspostavljajdi vezu sa TQM (Total Quality Management) SinclairilZairi M. [4] definiSu
ga kao merenje nefinansijskih performansi na sviiwoima organizacije (ukljéujuci
pojedince, timove, procese, odeljenja i organizakgo celinu), uz perspektivu kontinuiranog
unaprdivanja performansi u skladu sa ciljevima organigachAutori preuzimaju definicije
merenja performansi i sistema upravljanja perforsnhapovezuju ih sa principima upravljanja
kvalitetom. Merenje performansi predstavlja nurerili kvantitativni pokazatelj uspesnosti
ostvarivanja ciljeva [5]. Sistem merenja performagredstavlja sistematski &ia evaluacije
ulaza, izlaza transformacije i produktivnosti uipvodnim ili neproizvodnim operacijama, a
povezan sa principima Kvaliteta moze se definidao sistem Kkoji integriSe merenje
nefinansijskih performansi na svim nivoima organiga uz perspektivu kontinuiranog
unapréenja performansi u skladu sa ciljevima organizacije

Moze se zakljtiti da ne postoje sustinske razlike i da se praessiva na pkgnju postizanja
cilleva kroz merljive parametre. Veza sa upravgamjkvalitetom prirodno je bazirana na
potrebom za unapdenjima jer ona jedina i moze dovesti do ostvarigasifjeva i povéanja
efikasnosti i efektivnosti kojima sve kompanije danteZe. Fokusiranje na merenje
nefinansijskih ciljeva je moge samo delindno s obzirom da se strateski ciljevi kompanije
uvek vezuju i za finansijski uspeh.

Izmerene performanse nemaju efekte ukoliko niswnsknicirane sa zaposlenima koji u
procesima &estvuju. Ovaj element upravljanja performansamggumdko je zn&ajan kao |
samo merenje procesa i mora biti na praviimasmisljen i izvrSen. Kompenzacije koje su
posledica zakljtaka evaluacije performansi zaposlenih prisutnesstaaltite n&ine u svim
kompanijama koje primenjuju principe upravljanjefpenmansama.

IMPLEMENTACIJA SISTEMA UPRAVLJANJA PERFORMANSAMA
Prvi korak u uspostavljanju efektivnog Sistemageistfinisanje ciljeva u skladu sa strategijom

odnosno misijom i vizijom kompanije. MozZe se zakljuda dobro uspostavljen sistem
Kvaliteta predstavljavrstu osnovu za implementaciju sistema upravljggegormansama.
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Tako definisane cilieve neophodno je zatim ,kaskatfi odnosno preneti na sve nivoe u
kompaniji, imaj¢i u vidu dve zn&ajne komponente:

Jasnu povezanost na kojiciraostvarenje pojedigaog cilja doprinosi razvoju kompanije;
Merljivost cilja i kriterijume uspesnosti realizgeicilja.

U ovoj fazi uspostavljanja na snagu stupa defipesd€Pl (Key Performance Indicators)
odnosno kljgnih indikatora performansi. KPI predstavljaju vredhkojom merimo uspesnost
i/ili efektivnost procesa. Indikatori mogu biti ofjeni tako da predstavljaju meru Kvaliteta
odralenog procesa, na kvantitativancima Indikatori performansi n&&e jesu kvantitativni
odnosno izraZzeni u brojevima. Popularan jeimg@rovere da li su KPI uspesno definisani da
budu u skladu sa SMART principima (Smart, eng.paijet

Specific — odnosno jasno specificirani, definisani;

Measurable - merljivi;

Attainable—dostizni, realni ciljevi;

Relevance — relevantni za biznis;

Timeframe- definisani u vremenu

Metrika koju kompanija izabere mora zaista da preis®performanse koje Zeli. Z¥&gno je i

da tako odréeni KPI budu deo zajedtke karte (Scorecard) kako bi pored svoje realigaci
zaposleni imali priliku da dobiju Siru sliku, utjeanjihove produktivnosti i efikasnosti na
procese drugih kolega, ali i na ostvarenje ciljdetova organizacije i cele kompanije. Treba
izbedi situacije u kojima se realizacija ciljeva i unejgnje procesa zasnivaju iskijuo na
sopstvenim rezultatima, a ne na performansamapseimena tokom celog dana. U najboljim
sistemima za upravljanje performansama, cela ozgaija funkcioniSe iz jedne perspektive, i
svi zaposleni razumeju ukupne performanse orgaigza&ako su doprineli tome. Ovakve
kompanije uspevaju da povezu finansijske KPI kojfakus akcionarima i upravnom odboru
sa proizvodnim metrikama koje su vazne na tereapoZleni prve linijje mogu da vide ,nit"
koja povezuje njihove dnevne performanse sa pedosama njihove organizacione celine, ali
i kompanije u celini.

Slika 4. Primer pravilnog definisanja i povezivaKjgl u jednoj kompaniji [6]

Nivo Indikator performansi Akcija
“Naza kljuéna vrednost je

CEO EBITDA ) -
proizvodnja
“Moramo identifikovati usko grlo
Generalni menadzer Godisnja proizvodnja i probleme sa opremom koji se

ponavljaju”
“Put kompresora je glavni
problem koji se stalno ponavlja i

D dukeij
Menadzer operacija nevna produkela

moramo resiti uzrok problema”

“Uzrok problema je

. Smenska produkcija identifikovan. Moramo da
Supervizor . . . .
Smenski trening obuéimo operatore kako bi
pratili procedure ¢iscenja”

Postovanje standardne
Operator ) "0k, praticemo procedure”

procedure

Svi razumeju i sprovode

Ciljevi moraju biti prilagodeni svakom nivou kako bi imali smisla

Jedan od izazova sa kojim se stiste prilikom definisanja KPI jesu targeti. Izborapih
targeta predstavlja nauku, ali i umetnost. Podrea uklj@ivanje psiholoskih principa, pre
svega motivacionih modela zaposlenih sa jednenestra sa druge statidto sagledavanje
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podataka o performansama. Ako su suviSe lako dostizete dovesti do poboljSanja
performansi. Ako su van domasaja, osobljeena pokusati da ih dostigne. Najbolji ciljevi su
dostizni, ali sa potrebnim elementom izazova.

UopSteno gledano, zaposleni koji postavljaju svajgve imaju tendenciju da imaju &e
oseaj vlasniStva i posvenosti njihovom ostvarenju nego o#ji su ciljevi jednostavno
nametnuti odozgo. Upravljanje performansama nedwnkSe bezeste, iskrene, otvorene i
efikasne komunikacije. Metrika nije pasivha merpretka, vé aktivni deo svakodnevnog
upravljanja organizacije. Svakodnevne promene, sicerza alate, preglede nakon akcije, i
slicno, pomazu da se ukfa ¢lanovi tima i da se zadrzi fokus na obavljanju candgo je
najvaznije. Primena petlje povratnih informacijplan—do—check-act ”, pomaze timovima da
uce iz svojih greSaka i identifikuju dobre ideje ke mogu primeniti na drugim mestima. U
mnogim kompanijama sa visokim performansama, sigeideluju kao treneri i mentori [6].

lako razvoj modernog pristupa upravljanja perforsgana promovisSe odvajanje procesa od
materijalne kompenzacije performanse moraju imaitetene posledice. Nagtavanje dobrih
performansi smatra se vaznijim od kaznjavanja lpsitiormansi. Na raspolaganju su réh
vrste formalnih i neformalnih sistema priznavanjagraivanja, ali malo njiktini dovoljno za
izgradnju ove vrste morala, bilo po obimu ili fr&nciji, ali one moraju imati potporu u kulturi
kompanije i prihvatanju zaposlenih. Prepoznavanjerag rada pojedinaca i timova mora biti
stalno zastupljeno u aktivnostima menadzmenta koijgoeDa bi govorili 0 nematerijalnim
nainima motivacije, zaposleni moraju imati preko paim| ispunjen osnovni, higijenski nivo
sredstava za zivot. Nematerijalni¢ma motivacije moraju se dalje priladavati kulturi
zaposlenih, njihovim vrednostima, motivacionim miada. Nekim osobama izlazak od
nekoliko sati ranije petkom, kako bi ih proveo saqalicom predstavlja najga motivaciju dok
¢e za drugog zaposlenog to biti javno priznanje ilikar da prezentuju svoj rad pred
menadzmentom kompanije. Na raspolaganju su i olrk@nizacija neformalnih druzenja sa
timom, upoznavanje sa radom drugih procesa u koinpamoge druge.

Interakcije menadZzmenta sa osobljem prve linijjeigwzetno méan alat za upravljanje
performansama. Oni Salju poruku da se zaposleniupo¥ao strdnjaci u svom delu
poslovanja, daju menadzZzerima moégast da deluju kao uzori, i mogu biti brzc¢ma za
reSavanje problema i identifikaciju poboljSanjaelreta iz Lean i Kaizen filozofije, Gemba
Setnja kao oblik interakcije predstavlja tdkozn&ajnu podrsku upravljanja performansama.
Gemba [7] je japanskadéoja ima zn#&enje ,na stvarnom mestu“ u smislu na mestu gde se
proces odvija. U praksi predstavlja odlazak mensata na mesto odvijanja procesa, cesti
zn&aj razumevanja deSavanja od strane menadzmentgsaroa svim nivoima u kompaniji.

| ovde, u sinergiji, efekat daju alati TQM-a i meidaenta. Cilj Gemba Setnje je priblizavanje
zaposlenih i menadzera, kao | oméayanje kontinuiranog unapienja procesa.

Jos$ jedantesto korigen alat u upravljanju performansama zaposlenih jdsanban table,
posebno u proizvodnim kompanijama. "Kanban" [8]jgpanska r& za "vizuelni signal.”
Kanban tablacini rad koji je svaki zaposleni, tim ili organizgcisproveo vidljivim svim
zaposlenima. Kanban table uvek sucpree kratkim, dnevnim sastancima o postignutom
ucinku, izazovima i raspolozenju tima i time, porembd Sto upravljaju performansama
zaposlenih i procesa, podstirazmenu informacija i pronalazenje prilika zapreienje.
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Slika 5. Sablon najjednostavnije Kanban table
LISTA ZADATAKA U TOKU ZAVRSENO

U kompanijama sa razvijenim upravljanjem perfornana koriste se table performansi, koje
¢e pored pojedinmih zadataka sadrzati i statuse definisanih KP®, ikajhove preglede na
dnevnom, nedeljnom, mas®m nivou. Ovakve table vrigesto sadrze i elemente bezbednosti
i raspoloZenja zaposlenih, kao i osnovne KPI iastlKvaliteta rada, efektivnosti (gdenjem
zadatih vremena potrebnih za realizaciju ddree aktivnosti engl. Lead times i cycle times). |
ispred ovih tabli vrSi se kratko dnevno sastajakgementarisanje dana i definisanje akcija za
unapréenje ili vraanje sistema u sistem kontrole. PodrSka menadzmepriaustvo ovim
sastancima viSestruko je Zagna jer pomaze joS jednom vezu menadZera sa [mucas
zaposlenima i we direktno ukljgivanje.

Slika 6. Izgled table sa performansama [9]

PRODUCTION
ngnqunng
iamaa sz

sigvialgan
‘L_'\: VITY 28 R7 COReM AN S 5 PERF ORMAN
q S

Jedan od preduslova uspeSnog upravljanja perfoam@ageste postojanje standardizovanih
procesa. Standardni rad [6] zasniva se na tri jgtdwoa pravila:

postojanje standardizovanog i opisanog procesaealdivnosti;

svako mora imati znanje i sposobnost da ispurstéajdard;

usklaienost sa pravilima se mora pratiti i meriti.

Standardni rad je neophodan na svim nivoima orgai&, ukljwuju¢i svakako sredniji i viSi
menadzment kompanije. U praksi ovo &@rda se menadzeri moraju ziagan deo svog radnog
vremena posvetitideXu i kontaktu sa zaposlenima, peaju i evaluaciji rezultata upravljanja
performansama, kao i podrSku definisanju i realjzeszvojnih ciljeva zaposlenih, razvoju i
implementaciji motivacionih alata i uopSte dostugtnopodrsku zaposlenima. Spremnost i
sposobnost organizacije da odrzava upravljanjeopednsama u ritmu svakodnevnog rada
zahteva odricanje, angazovanje resursa ¢gna promenu principa i kulture kompanije. No,

210



Fourth International Scientific Business ConferehddEN 2018

gledaji iskustva velikin svetskih kompanija, i rad kojlagau u razvoj sistema i alata
upravljanja performansama, angaZzovanje se viSastsyiati.

Jedan od svetskih lidera kompan@&neral Electricsu zvanénim izjavama velikim delom
svog uspeha smatra i implementaciju uspesnog sast@navljanja performansama zaposlenih.
U toku 80-tih godina proslog veka, predema Jackom Welchom kao generalnim direktorom,
kompanija je razvila sistem rangiranja zaposlerkireiranjem grupa top, srednjih i zaposlenih
sa loSim dinkom, sa materijalnom motivacijom za najbolje periere i otpuStanjem za grupu
loSih performera. Evaluacija zaposlenih vrSila aepolugodiSnjem i godiSnjem nivou kao |
rangiranje zaposlenih. Od 2016.godine razvija nphaiformu za upravljanje performansama
zaposlenih, baziranoj na kontinuiranim povratnif@eimacijama, i upotrebi android platforme
za prikupljanje podataka [7]

Kompanije Microsoft, Adobe, Accenture i Deloitté&dée su u procesu promene svojih sistema
upravljanja performansama koje ukijju eliminaciju rangiranja zaposlenih i implemenjtac
kontinuirane komunikacije sa zaposlenima o njihowgmku, fokusirane na razvoj zaposlenih.
Na naSim prostorima ghe objave mogu se éa na zvanénim stranicama kompanija VIP,
Delhaize i drugih multinacionalnih kompanija.

U studiji sprovedenoj i sumiranoj u seriji od @ida [4], autori David Sinclair i Mohamed Zairi
pokazali su da kompanije sa implementiranim primegupravljanja kvalitetom postizu bolje
efekte prilikom uspostavljanja sistema upravljanenformansi, ukljtujuci i:

upotrebu efikasnijih formalnih tehnika za upravjgn

cege koriste nefinansijske KPI na organizacionom njvou

primenjuju Siri opseg merila performansi i korigteza vei obim primene.

Generalni je zakljtak da je kod kompanija orijentisanih na upravljakyelitetom dolazi do
vece efektivnosti upravljanja performansi na kompaniju

ZAKLJU CAK

Zn&taj upravljanja performansama zaposlenim validisgmontinjenicom da je predmet
stalne evolucije u svim velikim multinacionalnim rkpanijama koje su pri tome procesno
orijentisane i posuene kreiranju Kvaliteta za svoje vlasnike, kotkgni svoje zaposlene. U
okviru samog procesa upravljanja performansama a@M nalaze primenu pre svega u
potrebi kontinualnog unaptenja procesa. Pored toga analiz€ajia pokazuju i da upravljanje
performansama ima ¥e efekte kod kompanija koje seévaasnivaju na principima upravljanja
kvalitetom. Razlog za ovo je svakako procesna mtiganost, ali i postojanje i Sirokog
koristenja razltitin alata TQM, standardnih procesa i aktivnostorijentisanosti prema
internim kupcima podjednako kao i prema eksternim.

Posvéenost menadZzmenta na svim nivoima &ljuje element razvoja i odrzanja upravljanja
performansama. &kivanje je da menadzeri odvoje minimum polovinegwremena na
podrsku procesu upravljanja performansama, uigjii evaluaciju klj&nih indikatora
procesa, podrsSku unagenju procesa i podjednako bitnu podrSku razvojni@n@vima
zaposlenih, stalnu komunikaciju sa zaposlenimailtonpm napredovanju. Moderni alati na
isti n&in ukljucuju i evaluaciju menadzera od strane zaposlenihgapednako vazan deo
upravljanja performansama.

211



Fourth International Scientific Business ConferehddEN 2018

Novi trendovi u upravljanju performansama zaposigrokazuju da su rangiranje i podela na
dobre i loSe performere prevdeni koncept koji se zamenjuje konceptom kontinwgran
evaluacije i orijentacije na razvojne ciljeve ilfe za unapréenje. Naglasak je dat na
odvajanje materijalne kompenzacije od upravljanjarfggmansama, i fokusiranje na
nematerijalne nane promocije i nagkivanja zaposlenih, baziranih na njihovom razvoju i
zadovoljstvu. U skladu sa razvojem tehnologija ijapv se aplikacije koje omogavaju
davanje povratne informacije i uopsSte prikupljapedataka o performansama u svakom
trenutku ¢ine¢i ih delom svakodnevnog zadatka zaposlenih i mesradZpodstiuci otvorenost

i komunikaciju.
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