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Pocela sam raditi u Prizmi u julu/srpnju 2002. Prizma je mikrofinancijska organizacija
koja djeluje u Bosni i Hercegovini, i moj zadatak je bio da ojaCam politiku i sisteme
ljudskih resursa. Misija Prizme je da unaprijedi dobrobit siromasnih i Zena sa
niskim primanjima i njihovih obitelji pruzanjem dugoro¢nog pristupa
kvalitetnim financijskim i ne-financijskim uslugama. Prizma je tek postigla
financijsku odrzivost, ¢ime ispunjava drugu polovicu svoje misije (pruzanje dugorocnog
pristupa kvalitetnim financijskim i ne-financijskim uslugama) ali rukovodstvo je zabrinuto
za to Sto ne dosezu do siromasnih i vrlo siromasnih ljudi onako djelotvorno kako bi mogli
ostvariti utjecaj na drustvo.

U vrijeme stvaranja izjave misije, cjelokupno je osoblje bilo uklju¢eno u taj proces u
izvjesnoj mjeri, ali se u proteklih nekoliko godina uvelike povecao broj osoblja Prizme, i
zaposleni su ljudi koji nisu bili ukljueni u stvaranje misije. Organizacija je raSirena na
tri lokacije podureda (sada cetiri) u Bosni i Hercegovini, i mada ovi decentralizirani
poduredi uspjesno djeluju kao autonomne jedinice, nije jasno u kojoj su mijeri
zaposlenici smatrali da su svi dio iste organizacije. Male stvari, kao Sto je Cinjenica da se
u razli¢itim poduredima koriste razliCite zahtjeve za dopust sugeriraju da postoje razlike
- ne namjerne, nego zato Sto je teSko odrZzavati osjec¢aj jedinstva u geografski
odvojenim lokacijama.

U novembru 2001. godine proveli smo anketu motiviranosti i komunikacije u cijeloj
organizaciji. Svi zaposlenici u to vrijeme, i rukovodstvo i oni koji nisu pripadali
rukovodnim strukturama, popunili su anketu. Nalazi su se pokazali fascinantnim.
Takoder su otkrili ono Sto smo i oCekivali — da mnogi zaposlenici nisu razumjeli ciljeve
organizacije, niti njene planove u naredne tri godine. Kako Prizma moze ocekivati da ce
njeni zaposlenici dosegnuti do svojih klijenata ako ni sami zaposlenici nisu svjesni da se
to od njih ocekuje?

Da bi se stvari dodatno otezale, postoji vrlo malo podataka o siromastvu u Bosni i
Hercegovini. U post-konfliktnom okruZzenju, mnoge tradicionalne mjere siromastva, kao
Sto je razina obrazovanja i standard stanovanja, postaju irelevantne, a vrlo malo
statistickih podataka je prikupljeno od pocetka 1990-tih. Prema tome, koje bi
pokazatelje osoblje trebalo promatrati da bi doseglo do siromasnih ljudi, i kako
organizacija moze mjeriti svoj ucinak?

U prvom dijelu ove prezentacije bavit ¢emo se onim podrucjima organizacije gdje se
upravljanje ljudskim resursima moze iskoristiti za promicanje misije organizacije u korist
siromasnih, kao sto je zaposljavanje i izbor, uvodenje i profesionalni razvoj zaposlenika.
Drugi dio ¢e obuhvatiti upravljanje performansama i sustav nagradivanja, i nacine na
koje ovo moze biti u sukobu sa misijom organizacije.

1. Zaposljavanje i izbor

Gotovo da se uzima za gotovo u Ujedinjenom Kraljevstvu, a sigurna sam, i u mnogim
drugim zapadno europskim zemljama, da ljudi koji se prijavljuju na radna mjesta u
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domacim neprofitnim organizacijama ve¢ dosta znaju o organizaciji, vjeruju u njenu
misiju, i dijele mnoge od njenih vrijednosti. Nize place koje ispla¢uju takve organizacije,
bilo iz etickih razloga ili zbog nedostatnih sredstava, dovode, Cini se, do jasnijeg procesa
samo-izbora nego u privatnom sektoru.

Medutim, na post-konfliktnom, post-komunistickom trzistu rada u BiH, cijeli ovaj sistem
je okrenut naglavce. Vladi uvijek nedostaje sredstava, i Cesto ne moze platiti naknade
mnogim javnim radnicima na vrijeme, privatni sektor je u velikoj mjeri u fazi embrija, i u
neprofitnom sektoru dominiraju medunarodne NVO koje placaju relativno visoke place.
Jedan broj mikrofinancijskih organizacija nudi bolje place nego Sto se plac¢aju drugdje.
Pored toga, one koje postanu odrZive, nude i dugorocno zaposlenje, za razliku od onih
mjesta koja se financiranju stranom pomodi, koja ¢e u jednom trenutku, kad sredstva
presahnu, prestati.

Prema tome, mikrofinancijska organizacija ¢e vjerojatno nuditi vrlo atraktivne poslovne
izglede, sto dovodi do toga da bilo kakva samo-selekcija ljudi koji su opredijeljeni za
misiju organizacija, do koje bi ina¢e moglo doci, ovdje izostaje. Kandidiranje za posao
uvelike li¢i na ekvivalentnu ponudu za poziciju u privatnom sektoru u zapadnoj Europi.
Medutim, zapoSljavanje i izbor ljudi koji ¢e doc¢i na nove ili postoje¢e pozicije, ostaje
najvaznija aktivnost u smislu podrzavanja misije organizacije, i to iz tri razloga.

Prvo, novo osoblje daje rukovodstvu moguénost da stekne dodatne nove sposobnosti.
Drugo, zaposljavanje novog osoblja daje rukovodstvu priliku da prilagodi stavove i
kulture unutar organizacije. Trece, oS izbor osoblja se moze pokazati vrlo skupim u
smislu vremena koje je potrebno da se rijeSe disciplinski slucajevi, obuke za one koji
pruzaju loSe performanse, i zamijene onih pojedinaca koji su loSe odabrani ili koji odluce
napustiti radno mjesto kratko nakon zaposlenja.

Dakle, na koji nacin organizacije mogu izbjec¢i probleme zaposljavanja, i naéi osobe koje
dijele i podrzavaju njihove vrijednosti?

» Analiza radnog mjesta / opis radnog mjesta/ specifikacija osobnih kvalifikacija

Prvo, neophodno je provijeriti da li joS uvijek postoji potreba za radnim mjestom, posto
je to radno mjesto uspostavljeno vjerojatno u vrijeme kada je radno okruzenje bilo
drugacije. Da bi se ovo ucinilo, organizacija treba postaviti pitanje: “Koji su nam resursi
potrebni za ostvarivanje nase strategije?”. Ako se utvrdi da je radno mjesto i dalje
relevantno za strategiju (pa prema tome i za misiju), opis radnog mjesta i kvalifikacija
pojedinaca treba biti ponovno razmotren. Ukoliko je sastavni dio posla da trazi
siromasne klijente, to se treba izriCito ovdje navesti. Ukoliko se od zaposlenika ocekuje
da radi sa vrlo siromasnim ljudima, opis osobe treba navoditi da kandidat koji ¢e se
odabrati mora biti opredijeljen za rad sa siromasnima iz svih sredina, i tako dalje.

» Interno popunjavanje radnih mjesta

Jedan od nacina da se popuni radno mjesto je da se traze interni kandidati. Ovim se
osigurava kontinuitet za organizaciju, i otvara interno trziste za unaprjedenje, Sto moze
predstavljati snazan motivirajuci faktor za zaposlenike. Ovdje je vrijedno spomenuti da
se Cini da se karijera shvaca u Bosni i Hercegovini bitno drugacije od onoga kako se
promatra u Zapadnoj Europi i SAD. Na primjer, neravnoteza radnog vijeka koja postoji
u UK u NVO i u privatnom sektoru nije uobi¢ajena u Bosni i Hercegovini, gdje vecina
zaposlenika promatra sigurnost na poslu kao primarnu stvar po znacaju, a mogucnost
unaprjedenja kao sekundarne, ¢ak i kada organizacija treba i poti¢e osoblje da preuzme
vece odgovornosti. Unaprjedenje takoder moze iziskivati potrebu preseljenja - Sto
predstavlja joS jedan aspekt radnog zivota koji je daleko vise uobi¢ajen u Zapadnoj
Europi.
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Prizma priznaje vrijednost internog unaprjedenja u podupiranju misije organizacije i
jaCanju kontinuiteta i efikasnosti. Stoga smo razmotrili naCine ohrabrivanja postojecih
zaposlenika da preuzmu vecu odgovornost u podrzavanju geografskog prosSirenja. Kao
rezultat toga, uveli smo politiku preseljenja koja postojec¢im zaposlenicima omogucuje
financijsku i ne-financijsku potporu ako se preseljavaju na zahtjev organizacije. Pored
toga, zaposlenici koji preuzmu dodatnu odgovornost za otvaranje novog podureda
dobivaju stimulaciju za osnivata podureda u obliku jednokratne isplate nakon prve
godine njihovog rada u novom poduredu. Ovim se priznaje dodatna odgovornost i
naporan rad koji je potrebno uloziti u taj zadatak.

> Oglasavanje

Opis radnog mjesta i kvalifikacije osobe Cine osnovu za bilo kakvo oglasavanje radnog
mjesta, i prema tome, organizacija ima jo$ jednu mogucnost da ponovno naglasi
vrijednosti koje traZzi. Pored toga, navodenjem izjave misije, ili njene parafraze, u
oglasu, poticete podnositelje aplikacija za radno mjesto da sami sebe preispitaju. Mjesto
gdje se objavljuje oglas takoder ima utjecaja na to tko ¢e se prijaviti, mada tisak trec¢eg
sektora nije razvijen u zemljama poput Bosne i Hercegovine onako kako je to slucaj u
Zapadnoj Evropi. Ukoliko neka organizacija ima web stranicu, upucivanje aplikanata ¢e
takoder dati mogucénost da bolje upoznaju organizaciju i shvate u kom pravcu se ona
krece.

» Intervjui

Kao i u slucaju oglasavanja, intervjui daju moguénost aplikantima da utvrde da li dijele
iste vrijednosti kao organizacija, pored toga Sto organizacija procjenjuje kandidate. U
interesu je obje strane da se dobro poklope. Izvrseno je dosta istrazivanja koji dokazuje
da zaposlenici koji podrzavaiju ili dijele istu viziju kao organizacija imaju bolju motivaciju
i produktivniji su.

2. Uvodenje

Bez obzira da li postoji ili ne postoji formalni ili strukturirani program, svi zaposlenici
prolaze kroz proces uvodenja nakon pridruzivanja novoj organizaciji ili odjelu. U dosta
organizacija, posebno onima koje nemaju posebnu funkciju ili menadzera ljudskih
resursa, ovo je Cesto tek neSto viSse od kratkog pozdrava prije dovodenja na radno
mjesto. Ne samo da takav pristup uvelike povecava rizik od toga da zaposlenici napuste
radno mjesto vrlo kratko nakon zaposljavanja, Sto uzrokuje velike troskove po
organizaciju, kako je vec ranije navedeno, nego i organizacija propusta dobru mogucnost
da usredotoci zaposlenike na svoju misiju.

Vec¢ina formalnih oblika uvodenja objasnjava zadatke cCije se izvrSavanje ocekuje od
novog zaposlenika, i vrSi se njegovo predstavljanje ostalom osoblju. Ipak, pametniji
poslodavci provode viSse vremena izlazuc¢i nove zaposlenike kulturi organizacije, njenoj
misiji i drustvenim i poslovnim vrijednostima, time ih orijentirajuci u istom pravcu kao
Sto je usmjerena organizacija. Uvodenje moze jacati osje¢anje pripadnosti, Sto pojacava
osjecaj opredijeljenosti za organizacijske ciljeve. Poslodavac time maksimizira doprinos
radne snage i dobiva brzi povrat investicija.

Jedna od prvih stvari kojima sam ja posvetila moguc¢nost u Prizmi je proces uvodenja.
Mada su svi zaposlenici prosli formalni proces uvodenja po pridruzivanju organizaciji, ne
postoji nista standardno u svim poduredima. Pored osiguranja da cjelokupno osoblje
dobiva iste informacije kad dolazi u Prizmu, izvrsili smo promjene u procesu uvodenija, i
ukljucili posjetu sredisnjici. Sada svi novozaposleni dolaze u Mostar u roku od nekoliko
tjedana od pridruzivanja organizaciji, i upoznaju izvrSnog direktora, koji im govori o
misiji i strategiji organizacije. PokuSavamo stvari tako urediti da novi zaposlenici u svim
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uredima dolaze u isto vrijeme. Ne samo da im ovo daje moguénost da uce o strategiji
organizacije, nego ih takoder i predstavlja ostalom osoblju podureda i osoblju
sredisnjice, jacajuci ideju da su svi dio iste organizacije, bez obzira gdje su stacionirani.

Ove promjene su se desile nekoliko mjeseci prije nego sto je izvrSena anketa zaposlenika
Prizme. Izmedu ova dva dogadaja, doslo je do dosta intenzivhog zaposljavanija.
Zanimljivo je reci da kada se zaposlenicima koji su u Prizmi radili manje od godinu dana
postavilo pitanje da li su razumjeli ciljeve organizacije, njihov odgovor je bio ¢vrsto “da”,
Sto je predstavljalo mnogo pozitivniji odgovor od odgovora koji smo dobili od
zaposlenika, koji nisu bili rukovodni kadar, a koji su radili duze vremena. Novi
zaposlenici su takoder izrazavali veci ponos u radu u organizaciji nego njihovi kolege koji
su radili duze.

3. Obuka i usavrsavanje

Obuka i usavrsavanje ima svoje mjesto i u pomaganju organizaciji u ispunjavanju njene
misije. U prvom koraku, mozZe osigurati da novi zaposlenici posjeduju potrebne vjestine
da izvrSe svoje poslove. U zemlji sa nedovoljno razvijenim financijskim sektorom, od
novih kreditnih sluzbenika se ne moze ocekivati da imaju prethodno iskustvo u
mikrofinanciranju. U stvari, iskustvo govori da je bolje angazirati bistre, neiskusne ljude
koji imaju pravi stav, za manju plac¢u, i obuciti ih u specijalistickim vjestinama
mikrofinanciranja. prema tome, dobar program obuke novozaposlenih je od sustinske
vaznosti za organizaciju mikrofinanciranja da bi maksimizirala svoj svakodnevni rad, i
ostvarila svoje dugorocne ciljeve.

Organizacija bi se takoder trebala pobrinuti da njen plan obuke odgovara njenoj
poslovnoj strategiji, tako da ima interno obuleno osoblje kada ne moze ili ne Zeli
angazirati ljude izvana. Osoblje treba rasti skupa sa organizacijom. Dalje, vazno je
osigurati snazan razvoj upravljanja, posto je menedzment nadin promjene ili jacanja
filozofije organizacije. Dio ovog procesa podrazumijeva osiguranje da kapacitet
rukovodstva raste vremenom, i da, pored povecanja njihovog tehnickog znanja, postaju
bolji lideri.

Odgovori dobiveni u anketi motivacije i komunikacije zaposlenika su pokazali da
zaposlenici na svim razinama imaju dobru obuku na pocetku svog zaposlenja. Ne samo
da su visoko ocijenili svoju obuku; takoder su se osjecali ugodno radeci svoj posao,
navodeé¢i da obuka zadovoljava njihove potrebe u izvrSenju svakodnevnih radnih
zadataka. Medutim, ne-rukovodno osoblje je takoder jasno navelo da bi Zeljeli vise
obuke u daljoj fazi.

Rukovodno osoblje, s druge strane, reklo je da su mogucénosti za stjecanje novih
podataka dosta dobre. Veci dio obuke koju je koristilo rukovodno osoblje dalo im je Siru
perspektivu na okruzenje mikrofinanciranja, i dalo im je moguénost da se povezu sa
drugim ljudima koji djeluju u istom sektoru. Menedzeri su odgovorili da su jasno
razumjeli svrhu organizacije, i njene planove za naredne tri godine. Trajno ulaganje u
obuku odrazava trajno ulaganje u zaposlenike, i uvjerenje da je zaposlenik visoko
cijenjen i da je pred njim dugorocna karijera unutar organizacije. Menedzeri jasno cijene
¢injenicu da je organizacija posvecena njima, i uzvracaju tu posvecenost, Sto povecava
njihovu motiviranost.

4. UkljuCenost zaposlenika
Organizacija takoder moZe pomodi uskladiti ponasanje zaposlenika sa misijom
usvajanjem participativnog stila upravljanja i Sirokog ukljucivanja zaposlenika u razvoju

organizacije i njenih planova. Trazeéi mogucnosti za izravno ili neizravno ukljucivanje u
odlucivanje, organizacije povecavaju razumijevanje organizacije kod zaposlenika, koriste
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njihove talente, omogucuju im da ostvare utjecaj na odluke, i poti¢u opredijeljenost za
ostvarivanje ciljeva organizacije. Medu ostale koristi spada unaprijedena efikasnost,
unaprijedena kvaliteta i konkurentnost, pove¢ano zadovoljstvo poslom i motiviranost, i
viSe suradnje.

Djelotvorna komunikacija je od sustinskog znacaja za ukljucivanje zaposlenika i za jak
moral osoblja i njihovu posvecenost. Vazno je uspostaviti pravu klimu i odrzati sustave
komunikacija koji pomazu slobodan protok informacija unutar organizacije. Medutim,
Prizma je odavno prepoznala komunikacije kao izazov, ne samo zbog naravi posla koji
mnogi zaposlenici obavljaju - terensko osoblje koje provodi dobar dio svog vremena
izvan podureda, i udaljeni od drugih kolega - nego i zbog toga Sto su poduredi
geografski medusobno udaljeni. Ovo je potvrdeno u anketi motiviranosti i komunikacija
zaposlenika. Mada su svi zaposlenici u manjem ili ve¢em obim osjecali da mogu
otvoreno i iskreno govoriti, mnogi su smatrali da bi mogli biti i bolje informirani.

Osim toga, mnogo ne-rukovodno osoblje nije prepoznalo mogucnosti da doprinese i
dobije povratnu informaciju o planiranju za organizaciju u cjelini. U stvari, osoblje koje
duze radi bilo je ukljuCeno u planiranje u razli¢itim situacijama, ali nije to uvijek
prepoznalo kao znacajan doprinos. U nastavku su predoceni neki od koraka koje Prizma
poduzima na unaprjedenju komunikacija i uklju¢enosti zaposlenika.

> Anketa

Anketa je sama po sebi predstavljala prvi korak. Ona je pokazala zaposlenicima da je
organizacija zeli ¢uti Sto oni imaju reci o bitnim stvarima poput planiranja, komunikacija,
i upravljanja performansom. Takoder im je postavila pitanje o stvarima viSe osobne
naravi, poput kompenzacije i koristi, i Sto misle o svom poduredu i svom supervizoru.

> Web-stranica zaposlenika

Da bi unaprijedila komunikaciju s vanjskim svijetom, Prizma je upravo pokrenula novu,
vanjsku web stranicu, koja se bavi potrebama za informacijama najvaznijih vanjskih
zainteresiranih. Paralelno s tim, izradili smo internu web stranicu za zaposlenike, koja ce
se koristiti kao sredstvo za upravljanje ljudskim resursima. Ova stranica za zaposlenike
¢e, izmedu ostalog:

- Predstavljati forum za komunikaciju za sve zaposlenike preko novina, oglasnih
ploca, itd.

- Omoguditi organizaciji da pohrani dokumente na jednom, sredisnjem mjestu, tako
da svi zaposlenici imaju mogucnost pristupa istoj verziji politika i procedura,
obrazaca, itd.

- Omogudciti zaposlenicima pristup skupini informacija o tome Sto se deSava u
drugim poduredima, i o ciljevima i strategiji organizacije.

Pored toga, svi zaposlenici ¢e dobiti e-mail adrese. To znaci da sva komunikacija moze
i¢i izravno do zaposlenika, a ne preko njihovih nadredenih. Dodjela e-mail adresa
takoder daje zaposlenicima na znanje da su cijenjeni ¢lanovi osoblja.

Mada e-mail nije najvazniji za doseg organizacije, i nije tipiCan za vecinu institucija
mikrofinanciranja u svijetu, unaprjedenje komunikacije do kojeg dode kao posljedica
koriStenja e-maila ¢e pomodi da se osoblje usredotoci na misiju. Jasna politika koristenja
e-maila treba osigurati da se on koristi pravilno, i da ne odvlaci zaposlenike od osnovnog
cilja Prizme - osiguranja socijalnog ucinka i u tom cilju osiguranja financijske odrzivosti.

» Predstavljanje zaposlenika

Juliet Wattebot O'Brien Page 5 11/11/02



Takoder, Prizma planira uvesti predstavnike podureda. Predstavnici ¢e biti ne-rukovodno
osoblje, i izabrat ¢e ih ostalo ne-rukovodno osoblje. Zajedno sa menadzerima podureda,
oni ¢e predstavljati svoj podured u timovima za odlucivanje. To c¢e obuhvatiti i
prisustvovanje izabranim sastancima menedzmenta. Cilj uvodenja predstavnika
zaposlenika je da pruzi zaposlenicima joS jedno sredstvo ostvarivanja utjecaja na
planiranje i izradu politike u organizaciji.

> Zajednicki odlazak organizacije

I na kraju, organiziramo odlazak svih ¢lanova organizacije na neko izdvojeno mjesto, sa
ciljem potvrdivanja vrijednosti organizacije i nudenja zaposlenicima jednog mjesta gdje
¢e moci razmjenjivati ideje i iskustva. Clanovi odbora takoder prisustvuju ovakvim
dogadajima, da bi unaprijedili razumijevanje organizacije i njenog osoblja, i da bi
zaposlenici stekli jasniji dojam o tome kako se svi dijelovi organizacije medusobno
uklapaju, Sto predstavlja upravljanje, i o ulozi koju ima Odbor u organizacijskoj strategiji
i nadzoru.

5. Upravljanje performansom i sistemi nagradivanja

Upravljanje performansama ima za cilj povezati pojedinacne ciljeve, svrhe timova i
zadatke organizacije, i kao takvo, od velikog je znadaja za pomaganje organizaciji u
ostvarenju njene misije. Ono predstavlja nacin postizanja boljih rezultata od
organizacije, timova i pojedinaca. Sistemi upravljanja performansama zapocinju sa
zadacima koje je organizacija postavila da bi ostvarila svoju misiju. Potom se ovi zadaci
prevode u mete za tim ili odjel. Ove mete se mogu iskoristiti za odredivanje
individualnih ciljeva.

Ve¢ smo pokrili nekoliko najceséih elemenata sistema upravljanja performansama -
uvodenja, komunikacija, obuke i razvoja. Zadnji dio ove prezentacije ¢e se pozabaviti
vezom izmedu nagrada zaposlenicima i izazova sa kojima se moze suoditi organizacija.

Nagradivanje se ne mora uvijek odnositi strogo na financijsko nagradivanje, nego
obuhvaca i ne-financijsko nagradivanje. I zaista, ima dosta ljudi koji zagovaraju ne-
financijsko nagradivanje, tvrdeéi da predstavlja boljeg motivatora nego financijsko
nagradivanje, i prepoznaju njegovu moc¢ kao dugoroc¢nog motivatora - Sto je podrucje
gdje je financijsko nagradivanje Cesto od male koristi.

Nagrade se mogu podijeliti u dvije grupe - vanjske i unutarnje. Vanjske nagrade
obuhvacaju uobicajene elemente koji se povezuju sa naknadom, kao Sto je placa,
stimulacije i beneficije. Pored toga, tu spadaju pohvale, javna priznanja, i razliciti oblici
darova.

Unutarnje nagrade predstavljaju samo-generirane faktore koji navode ljude da se
ponasaju na odredeni nacin. Medu te faktore spada odgovornost, sloboda djelovanja,
obim koriStenja i razvijanja vjestina i sposobnosti, zanimljiv i izazovan posao, kao i
mogucnosti za unaprjedenje i rast.

Mada ne-financijske nagrade imaju veci dugorocCni ucinak na motivaciju zaposlenika,
vazno je ipak naglasiti da plac¢a nosi najjacu poruku koju organizacija moze poslati svom
zaposleniku. Dobro kreiran sustav nagradivanja govori zaposleniku koje su upravo
vrijednosti organizacije, i za kakvo ponasanje i/ili rezultate je organizacija spremna
platiti - u okruzenju kao Sto je mikrofinanciranje u Bosni i Hercegovini, kada je odrzivost
od velikog znacaja, ovo je vrlo snazna poruka. Bez obzira koliko poruka organizacija
poSalje svojim menedzZerima o priblizavanju siromasnima i vrlo siromasnima, ukoliko je
menedzer nagradivan prema broju kredita koje njegov podured odobri, stopi otplate ili
ucinkovitosti ogranka, onda ¢e to biti one mete na koje ¢e se usredotocCiti njihovi
poduredi. Znacaj socijalnog ucinka ¢e se prepoznati, ali poslovno djelovanje ce se
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promatrati sa aspekta onoga Sto se na kraju isplati. Osim toga, ako se kreditni sluzbenik
nagraduje prema veli¢ini portfolia, to ne samo da Salje jasnu poruku o tome sSto je
najvaznije, nego i destimulira odobravanje malih kredita, koji inate mogu biti pogodniji
za zadovoljavanje potrebe siromasnijih klijenata.

Rezultati Prizmine ankete zaposlenika su pokazali da Prizma ispunjava mnoge od
unutarnjih potreba zaposlenika. Zaposleni na svim razinama su navodili da su zadovoljni
svojim poslom, i da im je dana sloboda odlucivanja o vlastitom pristupu svom radu.
Pored toga, oligledan je bio snazan osjecaj lojalnosti prema poduredu. Ljudi su,
takoder, jasno naveli svoje zadovoljstvo placom, Sto nas je ostavilo s pitanjem Sto bismo
jos mogli uciniti, osim ve¢ opisanih mjera, da potaknemo dugoroc¢ne zaposlenike da se
ponovno usredotoe na misiju i povecaju pomo¢ koju pruzaju siromasnim i vrlo
siromasnim ljudima.

Trenutno, zaposlenici dobivaju osnovnu placu, koja se donedavno povecavala svake
godine na osnovu individualne performanse. Performansa je ocjenjivana uz koristenje
prilicno generi¢kih obrazaca zasnovanih na opisu radnog mjesta. Vrlo malo tezine je
dodjeljivano timskom radu, i neki kriteriji nagradivanja su imali malo veze sa primarnim
ciljevima Prizme. Pored toga, kreditni sluzbenici dobivaju mjesec¢ni bonus zasnovan na
stopi vracanja kredita, portfoliu u riziku, broju klijenata, i obradenih kredita. Siroko je
prihva¢eno stanoviste da kod upravljanja performansama dobijete Sto mjerite, ali nigdje
nije predvideno da se zaposlenici ocjenjuju ili nagraduju za svoj uspjeh u priblizavanju
vrlo siromasnima. Postoji polazna pretpostavka da ako povecate priblizavanje
siromasnim zajednicama, i pobrinete se da krediti budu dovoljno mali, organizacija ce
automatski do¢i do vrlo siromasnih ljudi. Pored toga, poSto Prizma pruza usluge
iskljuCivo zenama, priznavanje da su Zene neproporcionalno zastupljene medu
siromasnima i da imaju najmanje mogucnosti pronac¢i formalno zaposlenje i formalne
financijske usluge, ovo bi takoder trebalo povecati ucinkovitost priblizavanja vrlo
siromasnima.

Medutim, brojke kojima mi raspolazemo o siromastvu u Bosni i Hercegovini, gdje se
prihod domacdinstva koristio kao mjerilo, sugeriraju da mada se Prizma priblizava
siromasnim ljudima, ne doseze do vrlo siromasnih onako djelotvorno kako bi mogla. I
mada organizacija mozda zaposljava ljude koji podrzavaju misiju, ohrabrujuci ih da rade
sa siromasnim ljudima, nagraduje ih prema njihovoj sposobnosti da pozajme novac i
dobiju ga natrag, pri tom malo paznje posvecujuéi karakteristikama klijenta.
Istrazivanje ucinka Prizme dovodi do snaznog zakljucka da organizacija ne moze privudi i
unaprijediti zivote vrlo siromasnih ljudi jednostavno usvajanjem pristupa zasnovanog na
potraznji, nego da se vrlo siromasni ljudi trebaju traziti, i treba ih se motivirati da
zatraze kredit. Kada se promatraju unutarnja ogranienja priblizavanju siromasnijim
klijentima, jedan od faktora kojeg ne mozemo ignorirati je da mnogo terensko osoblje
ima predrasude o siromasnima, vjerujuéi za njih da je manje vjerojatno ili nemoguce da
¢e vratiti kredit. Djelotvornost MFI Sirom svijeta u pruzanju usluga osobama sa niskim
prihodima i siromasnim osobama pokazuje da je ovakvo misljenje neosnovano, ali je
jasno da su mnogi zaposlenici prije svega usredotoceni na rad podureda i financijske i
ciljeve portfolia, a ne na priblizavanje velikom broju siromasnih i vrlo siromasnih ljudi.
Prema tome, Prizma nastoji ponovno procijeniti oblike stimulacije koje pruza svom
osoblju da bi se rijesila napetosti izmedu potrebe za dobrom kvalitetom portfolia i
rastom, i potrebom da se osigura da osoblje trazi siromasne i vrlo siromasne ljude.

Da bi razrijesili ovaj konflikt, sada nastojimo iznaéi nacine nagradivanja osoblja za
priblizavanje vrlo siromasnima, kao i za djelotvorno izvrSavanje operacija. Ne zelimo
reci da mjesecni bonus za kreditnog sluzbenika treba ukinuti — on je bio od velikog
znacaja u postizanju pune financijske samo-dovoljnosti Prizme, koja je kriticna za njen
dugoroc¢ni opstanak. Umjesto toga, nastojim iznaéi nacdine davanja godiSnjih nagrada
svim zaposlenicima diji poduredi, izmedu ostalog, rade sa velikim brojem siromasnih
klijenata. Priblizavanje vrlo siromasnim nije odgovornost samo kreditnog sluzbenika - to
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je odgovornost cjelokupne organizacije. Iz tog razloga, mi usvajamo timski pristup
novom sistemu nagradivanja, tako da svi zaposlenici, i u glavhom i u drugim uredima
jednako, budu stimulirani i da mogu dobiti godisnje bonuse. Na primjer, menedzeri
podureda su odgovorni za upravljanje performansama za cijeli njihov podured, i za
osiguravanje da je osoblje podureda djelotvorno u priblizavanju siromasnijim klijentima.
Na ovaj nadin, cjelokupno osoblje podureda se vidi kao dio tima, i bit ¢e nagradeno za
timski rad na ispunjavanju misije organizacije.

Dakle, namjera novog sistema je da nagradi timove za njihovu sposobnost da ispune
odredene ciljeve, od kojih je najvazniji da se djelotvornije priblize siromasnim i vrlo
siromasnim ljudima, Sto me dovodi do zadnje stvari koju sam htjela navesti. Da bi se
izmjerilo da li se svaki podured priblizava ovim ljudima na ucinkovit nacin, trebamo biti u
mogucnosti definirati siromastvo u Bosni i Hercegovini, a potom utvrditi razinu
siromastva nasih klijenata. Prizma trenutno ucestvuje u globalnom istrazivackom
programu Imp-Act, koji se usredotoCuje na pokazatelje siromastva. S obzirom na
kompleksnu i jedinstvenu narav siromastva u post-konfliktnoj Bosni i Hercegovini,
neophodno je koristiti Citav spektar mjera kako bi se stekao koristan i ispravan profil vrlo
siromasnih, siromasnih, i ljudi sa niskim primanjima. Da bi bilo kakve mjere performansi
bile prihvatljive i usvojene od strane osoblja, moraju biti jasne, jednostavne i pravicne.

Takoder je vazno da ishod opravdava cijenu koju organizacija treba platiti. Stoga, bilo
kakve mjere performansi ne moraju samo biti lako potvrdive, nego ne smiju ni
uzrokovati velike troskove za implementaciju i monitoring.

Koriste¢i mjesavinu dobrih praksi ljudskih resursa, kao Sto je zaposljavanje, uvodenje i
obuka, nadamo se osigurati da Prizma zaposljava prave ljude, i orijentira ih prema
priblizavanju vrlo siromasnima. Revidirani sistem nagrada potom ima za cilj da afirmira
pruzanje usluga siromasnim ljudima i pokazuje zaposlenicima da Prizma ne samo da Zeli
posti¢i dugorocan socijalni ucinak, nego da je spremna za to i platiti — Sto je najjaca
poruka koju moze poslati.
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