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INTERVJU O REZULTATIMA VREDNOVANJA

Odlucivanje je najvaznija aktivnost menadzera. Svaki menadZer mora da bude eksprert u
svojoj oblasti, ali ne mora svaki ekspret da bude menadzer.
Osobine menadZera:

1. Fizicka svojstva

2. Sposobnosti (inteligencija, elokventnost i znanje)

3. Osobine licnosti (agresivnost, prilagodljivost, univerzalnost, ...)

Intervju o rezultatima vrednovanja je prilika da nadredeni i podredeni razgovaraju o
proslom izvrSenju i planovima za buduénost i nikako ne bi trebalo da bude neprijatan ni
za jednu stranu.

Metode za ocenjivanje menadZera:
1. Ocenjuje se licnost menadzera
2. Ocenjuju se rezultati njegovog rada.

Situaciono-kompleksne analize ocene menadZera- ne ocenjuje se ni linost menadzera na
osnovu osobina, niti rad na osnovu rezultata rada, veé¢ liénost menadZera na radu, u
konkretnoj upravljackoj situaciji. Kompleksan je zato Sto:
1. daje kompleksnu ocenu rada menadZera u raznim situacijama u odnosu na razne
¢lanove organizacije — kolege, menadzement u celini, potCinjene.
2. mozZe da se iskoristi za reSavanje razli¢itih problema u vezi sa ocenom menadzera
3. dozvoljava da se oceni rad menadzera u kontekstu ¢itave organizacije
Medot ocene se sprovodi na osnovu eksperetskih ocena.

Kod menadzera koji se bave donoSenjem strategijskih odluka paznja se posebno
usmerava na:
1. Osobine lidera
e Kako menadZer nastupa pred drugima?
e kakav je kulturni nivo menadZera?
e koliko brzo moze da shvati sustinu problema?
e kakav je organizator?
e koliko brzo donosi reSenja?
2. strucnost
e kakvo iskustvo i prakti¢na znanja ima?
e kakvo je profesionalno znanje?
¢ koliko se razume u tehni¢ku problematiku i kako se snalazi u tehnic¢koj
dokumentaciji?
e kako koristi stru¢nu literature?
3. kompetentnost na nivou problema
e koliko poznaje srednjoro¢ne ciljeve preduzeca?
e proizvodne programe?
e dali poznaje trendove na segment trzista od interesa za preduzece?
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Proces davanja povratnih informacija
O Za intervju o rezultatima vrednovanja (feedback session) menadzZeri moraju:
biti dobro pripremljeni
obezbediti odgovarajuci ambijent za sastanak
izabrati neku neutralnu lokaciju za sastanak
omoguciti zaposlenom da se dobro pripremi
zamoliti zaposlenog da popuni obrazac za samoocenjivanje pre sastanka

O U toku intervjua o rezultatima vrednovanja menadZeri se mogu odluciti za
jedan od tri pristupa:

B Pristup ‘kaZi i prodaj’: menadzer saop$ti zaposlenom ocene i zatim
objasni razloge takvog ocenjivanja

B Pristup reSavanja problema: menadZer i zaposleni zajedno rade na tome
da rese probleme koji postoje u izvrSenju zaposlenog

B Pristup ‘kazi i sluSaj’: menadZer saop$ti zaposlenom i zatim dopusti
zaposlenom da predstavi svoje videnje problema

NADOKNADA

O 1z perspektive poslodavca nadoknada predstavlja mocno sredstvo za ostvarenje
organizacionih ciljeva.

Projektovanje 1 primena sistema nadoknade je jedna od najslozenijih aktivnosti za koju su
odgovorni kadrovski menadzeri. Cinioci koji doprinose toj sloZenosti su:

e Nadoknada je vazna za sve zaposlene

e Rarzlicita su vrednovanja nagrada ili paketa nagrada, vrednosti pojedinaca se
menjaju i u vremenu
Poslovi u org. zahtevaju dosta znanja, vestina i sposobnosti
pored placanja postoje 1 drugi sistemi nadoknade i oni se moraju uskladiti
naknada je glavni troSak poslovanja- u usluznim oko 80% od svih troskova
veliki broj zakona 1 dr. propisa uti¢e na sistem nadoknade
Zaposleni Zele da ucestvuju u odredivanju nadoknade
U zavisnosti od geografskog podrucja, i troskovi Zivota se razlikuju

a

Nadoknada ima znacajan uticaj na organizaciju:

B Utice na stavove 1 ponaSanja zaposlenih

B Utice na vrste zaposlenih koje organizacija privlaci i zadrzava

B Moze da uskladi interese zaposlenih sa organizacionim ciljevima

B Posmatra se kao znak statusa i uspeha
O Nadoknade predstavljaju znacajan trosak za organizaciju- u proseku plate ¢ine
skoro oko jedne €etvrtine ukupnih prihoda.
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Vrste nadoknade
O Direktna
B Osnovna plata (base pay)

O Nadnica (wage): zaposleni se pla¢aju na osnovu vremena
provedenog na radu(po broju sati rada)

O Plata (salary): zaposleni primaju plate koje su konzistentne za
odredeni vremenski period bez obzira na broj sati rada; obicno visi
status imaju radnici koji primaju plate od onih koji primaju nadnice

B Nagrade (rezultati iznad normalnih odekivanja)

O Individualne

O Grupne

O Organizacione

O Bonusi, provizije i planovi udela u profitu

O Indirektna
B Beneficije

O Zdravstveno osiguranje

O Placeni godisnji odmori

O Penziono osiguranje

O Itd.

Odgovornost za nadoknade

O Kadrovski specijalisti obicno uspostavljaju i administriraju sistem nadoknada u
organizaciji, tako S§to sprovode ocenjivanje poslova 1 radnih zadataka 1 vrSe
istrazivanje nadoknada koje daju organizacije u istoj industriji da bi odredili nivo
nadoknada za svoje zaposlene.

O Operativni menadZeri pokusavaju da usaglase napore zaposlenih sa nagradama
koristec¢i smernice dobijene od kadrovskog odeljenja.

Cinioci koji uti¢u na sistem nadoknade:
Osnove nadoknade- postoje tri osnove za nodoknadu

1) VREME ... Zaposleni se mogu placati po fiksnoj stopi, placanje za svaki sat

rada.
Za zaposlene koji se ovako placaju kaze se da primaju nadnice.

e Nadnice su placanja koja se direktno izraCunavaju na osnovu vremena
provedenog na radu ( broj radnih sati se mnozi sa stopom nadnice, aprekovremeni rad
sa 1,5x ve¢om stopom nadnice od redovne )

e Plata je placanje postojano kroz vreme i nije u vezi sa brojem sati koje je
pojedinac proveo na poslu.

2) Produktivnost, mora se odrediti stopa prod. za svaki posao, podsticati i kvalitet
1 kvantitet

e provizije od ostvarenih prodaja

e “placanje po komadu”

3) Kombinacija prethodna dva
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Sindikati

Promenljiva veli¢ina koja uti¢e na sisteme nadoknade jested a 1li su zaposleni
sindikalizovani ili nisu. U nesindikalizovanim poslodavci imaju vecu fleksibilnost u
odredivanju politike 1 nivoa placanja. Ovi drugi se placaju prema uslovima iz kolektivnog
ugovora zaklju¢enog izmedu sindikata i poslodavca. Tada i1 poslodavac ima visi nivo
nadnice.

Spoljne sile
Npr. solventnost poslodavca.
Nadoknada koju nude konkurenti iz iste privrednoj ili geografskoj oblasti

Z.akonski okvir

Standardi koji odreduju minimum nadnica i radno vreme

Aspekti ponaSanja
Znacenje nadoknade za zaposlene:
e Ekonomsko- placanje sluzi za zadovoljenje potreba i zelja ljudi.
e Psihosocijalno- simboli¢ko sredstvo za belezenje rezultata 1 provociranja osecaja
ostvarenja.
Status- socijalno rangiranje osobe u odnosu na druge
Nadoknada kao :
e statusni simbol
e sredstvo za merenje rasta
e mera napredovanja zaposlenih u izvrSenju i sposobnostima
Tajnost placanja: zatvoreni sistem placanja... ne znaju se plate, beneficije drugih.
Otvoreni sistem podrazumeva da menadzeri mogu da objasne razlike u nadoknadama.

Administracija
O Razvoj, primena i odrzavanje osnovnog sistema nadoknade naziva se
administracija nadoknade.
O Osnovna svrha administracije nadoknade je da zaposlenima obezbedi nadoknade
koje su konkurentne 1 pravicne.
O Organizacije moraju razviti politike koje ¢e obezbediti koordinaciju,
konzistentnost 1 pravednost u procesu obezbedivanja nadoknada zaposlenima.

Pitanja sa kojima se organizacije suo¢avaju
O Pravednost (jednakost)
B Interna jednakost: da li su plate fer u pogledu relativne vrednosti svakog
posla za organizaciju?
B Eksterna jednakost: da li su nadnice koje daje organizacija fer u poredenju
sa visinom nadnica van organizacije?
B Individualna jednakost: da li je plata svakog pojedinca fer u poredenju sa
platom drugih zaposlenih koji obavljaju isti ili sli¢an posao?
O Stepen javnosti/ tajnosti informacija o nadoknadama
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Determinante koje odreduju nivo i strukturu nadoknade
O Uslovi na trzistu rada: jedna od vaznijih odluka koju firma mora doneti odnosi se
na nivo nadoknada koji Zeli da ima u poredenju sa konkurencijom
O Zakonski okvir: odredbe Zakona o radu RS
O Sindikati/kolektivno pregovaranje: jedna od promenljivih koja uti¢e na politiku
O

nadoknada u organizaciji je da li su zaposleni ¢lanovi sindikata
itd.

Razvoj sistema placanja
O Nakon §to kompanija definiSe politiku nadoknada neophodno je razviti sistem
placanja.
O Da bi kompanija razvila sistem placanja potrebno joj je sledece:

B opisi poslova- klju¢no sredsto za razvoj sistema placanja, zato S§to
identifikuju vazne karakteristike svakog posla da bi mogla da se odredi
relativna vrednost poslova.

B ocenjivanje posla- postoji veliki broj metoda za ocenjivanje poslova, ali
sve one imaju za cilj rangiranje poslova prema relativnoj vrednosti za
organizaciju

B istraZivanje nadnica/plata- prikupljanje podataka o nadnicama/platama
koje druge organizacije nude za sli¢ne poslove.

B struktura placanja- kada organizacija zavr$i ocenjivanje poslova i
prikupi podatke o platama/nadnicama u drugim firmama, treba da utvrdi
strukturu placanja

OCENJIVANJE POSLA koristi opise poslova i r. zadataka kao osnovu. Zahteva
sistematski pristup, ali ne moZe nikada biti objektivno. To je procedura u kojoj se meri
relativna interna vrednost poslova (vrednost poslova u organizaciji)

O Hay Guide-Chart Profile Method (Hay plan)

B Metod ocenjivanja posla kojim se kreira profil za svaki polozaj u
organizaciji na osnovu tri faktora:
O Know-how: zahtevane vestine, znanja i sposobnosti
O Resavanje problema: zahtevani stepen analize, kreativnosti i
logickog razmiSljanja
O Odgovornost
Metode koje se koriste:

e Qdredivanje triiSne vrednosti posla placanja koja vrSe drugi poslodavci
odrazavaju tacnu vrednost posla. Ne uzima u ozir veliinu organizacije, uticaj
ekonomskih uslova id r.

e Rangiranje - najjednostavniji metod. Subjektivan, nije pogodan za veliki broj
poslova.

*  Alternativno rangiranje
* Rangiranje na osnovu poredenja parova

e Klasifikacija — koristi se u javnoj upravi. DefiniSu se klase i kategorije u koje se
svrstavaju razli¢iti poslovi. Klase se rangiraju zatim po svom znacaju. MenadZeri
lako mogu da razumeju ovaj sistem. Obezbeduje fleksibilnost u klasifikaciji
mnostva razli€itih poslova. Nedostatak je Sto se svrstavanje poslova vrSi na
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osnovu subjektivnih procena. Oslanja se na nazive poslova i1 duznosti i
pretpostavlja das u sli¢ni u svim organizacijama, a ne moraju da budu.

Bodovanje — Najvise se koristi. Posao se razbija na nekoliko prepoznatljivih
komponenata i zatim se njima dodeljuje odredena tezina ili bodovi. Bodovi se
sabiraju in a kraju se grupisu po kategorijama placanja. Lak je za koriS¢enje. Ne
uzima u obzir Citav posao, ve¢ samo komponente. On nema u vidu stvarno
placanje posla. Nedostatak je S§to treba dosta vremena za razvoj sistema
bodovanja.

Metod _poredenja_poslova u _odnosu _na_odredene cinioce — Slozen je 1
podrazumeva odredivanje klju¢nih poslovakoji se koriste za merenje izvrSenja.
Njih obavlja veliki broj zaposlenih ili su bitni za organizaciju. Kombinacija
bodovanja i rangiranja. Klju¢ni poslovi se svrstavaju u kategorije prema nivoima
odgovornosti, fizi€kih zahteva, potrebnih vestina, neophodnih znanja i radnih
uslova. Klju¢ni poslovi se zatim rangiraju uzimaju¢i u obzir jedan po jedan
Cinilac. Zatim se svakom ciniocu dodeljuje nov€ana vrednost. Ostali poslovi se
ocenjuju pomocu uporedivanja sa kljuénim. Specifi¢an je za svaki organizaciju.
Govori 1 koji 1 koliko ti poslovi vrede vise od drugih. Nije pogodan za
organizacije sa velikim brojem sli¢nih poslova.

ISTRAZIVANJE NADNICA/PLATA moze koristiti rezultate istrazivanja drugih
organizacija ili moZe sam da sprovede istrazivanje.

Struktura placanja zahteva odgovaraju¢e tumacenje rezultata istrazivanja, spajanje ocene
posla sa tim rezultatima i1 razmatranje politike organizacionog nivoa plac¢anja. Prvi korak
u spajanju internih 1 eksternih podataka je strategijska odluka o postavljanju organizacije
vis-a-vis konkurencije. Postoje tri opcije:

o

o

o

biti u skladu sa trziStem — pratiti konkurenciju 1 odrzati troskove rada u skladu sa
njom.

biti vodeéi na trziStu — plac¢anje nadnica po viSim stopama od konkurenata Time
se privlace visokokvalifikovani kadrovi.

zaostajati za trziStem — uspostavljanje stope placanja ispod nivoa konkurenata.
Daju beneficije, sigurnost zaposlenja, zabavno okruZenje i1 time zadrZavaju
kadrove.

Struktura pla¢anja

B Kategorija placanja

B Poslovi za koje je ocenjeno da imaju priblizno istu vrednost obi¢no se
grupiSu u jedinstvenu kategoriju placanja (svi poslovi u okviru jedne
kategorije su placeni isto). Svaka kategorija ima svoj min, max 1 sredinu.

B Broadbanding: koristi se manji broj kategorija placanja, a prosiruje se
raspon

O Raspon stope pla¢anja

B odreduje minimum, maksimum i srednju vrednost moguc¢e nadoknade za
zaposlenog ¢iji posao potpada pod odredenu kategoriju placanja

B Rasponi mogu da se preklapaju, tako da najveca nadoknada u jednoj
kategoriji bude veca od najniZe nadoknade u sledecoj kategoriji
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O Linija politike pla¢anja
B Linija koja povezuje nadoknade sa rezultatima (bodovima) ocenjivanja
posla
O Crvena stopa plaéanja
B posao Cija je stopa placanja iznad raspona koji je predviden za kategoriju
placanja u koju je posao svrstan
B red-circled employee- zaposleni koji je pla¢en iznad raspona predvidenog
za taj posao
O Zelena stopa placanja
B posao Cija je stopa placanja ispod raspona koji je predviden za kategoriju
plac¢anja u koju je posao svrstan
B green-circled employee- zaposleni koji je placen ispod predvidenog
raspona

Struktura placanja i stvarna plata
O Kadrovsko odeljenje je obi¢no odgovorno za definisanje i pracenje strukture
plac¢anja
O Compa-Ratio: odnos prosecne plate zaposlenih u odredenoj kategoriji placanja i
srednje vrednosti raspona stope placanja
B compa-ratio>1, organizacija placa malo viSe nego $to je planirala
B compa-ratio<l, organizacija pla¢a manje nego §to je planirala
B compa-ratio=1, organizacija plac¢a onoliko koliko je planirala

NAGRADE

Nagrada je dodatna nadoknada koja je u vezi s izvrSenjem.
Povezivanje nadoknada sa produktivnoscéu.

oo

Smernice programa nagradivanja:

1) veza saizvrSenjem

2) prepoznavanje individualnih razlika

3) prepoznavanje organizacionih ¢inilaca

4) kontinuirano pracenje ... treba da odrazava aktuelne tehnoloSke i organizacione
uslove.

O Polazna tacka je sledeca:
B neki poslovi doprinose uspehu organizacije vise od drugih
B neki zaposleni rade bolje od drugih
B zaposleni koji rade bolje bi trebalo da dobiju ve¢u nadoknadu

O Ovde se javljaju dva osnovna pitanja:
B Da 1i bi trebalo u€inak meriti 1 nagradivati na osnovu individualnog,
grupnog ucinka ili u¢inka na organizacionom nivou?
B Da li bi ovaj ucinak trebalo meriti kratkoro¢no ili dugoro¢no (duze od
godinu dana)?
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Organizacije mogu davati nagrade na osnovu:
B individualnog ucinka zaposlenih
B ostvarenog profita
B seniorata - pretpostavlja da razlike u plac¢anju zavise isklju¢ivo od iskustva
ili duZine radnog staza zaposlenog; po ovom sistemu nagraduju se stabilni,
iskusni kadrovi
B drugih mera uspeha

VRSTE NAGRADA:
O Individualne
O Grupne
O Organizacione

» Individualne nagrade
Individualne nagrade imaju za cilj da nagrade napor i u¢inak pojedinaca.

v’ Sistem plaéanja po jedinici proizvoda

B po ovom sistemu zaposleni dobijaju nadnice po fiksnoj stopi za svaku
jedinicu proizvoda.

B diferencijalni sistem placanja po jedinici proizvoda: posebna vrsta,
zaposleni su placeni po jednoj stopi ako proizvedu manje jedinica
proizvoda od predvidenog standarda, a ako proizvedu vise placaju se po
viSoj stopi. Ostrakizam- radnici se plaSe da ¢e ako prozvode viSe biti
odbaceni od kolega.

v Bonusi

B jednokratna placanja koja se daju zaposlenima za ostvarivanje cilja
organizacije.

B manji troSak za poslodavca jer ne postaju deo plate radnika. veoma
popularan oblik nagrade, koristi se i za najviSe menadZere uglavnom!

B mogu se davati radnicima i za doprinose u vidu novih ideja, razvoja
vestina, ili dobijanje nekog sertifikata

v’ Provizija

B nadoknada koja se izra¢unava kao procenat od nov€anog iznosa ukupnog
broja ostvarenih prodaja. Medutim, ovaj vid nagradivanja moze da smanji
timski rad, jer se zaposleni takmice jedan sa drugim. Iznos zarade je
nepredvidljiv, 1 zavisi 1 od spoljnih c¢inilaca (vremenski i ekonomski
uslovi, ...).

» Grupne nagrade
Bitna je veli¢ina grupe.
O Ova vrsta podsticaja pruza svakom ¢lanu tima mogucnost da dobije bonus koji se
zasniva na output-u tima kao celine.
O Prednosti:
B omogucavaju da se nagrade zaposleni koji pruzaju neophodne usluge

linijskim radnicima, a koji primaju samo osnovnu platu (zaposleni koji se
bave transportom materijala, odrzavanjem opreme, itd.)
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podstic¢u saradnju, a ne takmicenje izmedu radnika

O Nedostaci:

strah da ¢e menadZeri smanyjiti broj zaposlenih ako se proizvede previse
takmicenje izmedu timova

radnici ne mogu da vide svoj individualni doprinos outputu tima; ako ne
vide vezu izmedu njihovog individualnog ulozenog napora 1 nagrade, nece
biti motivisani da proizvode vise

> Organizacione nagrade

v Organizacione nagrade se daju svim zaposlenima u organizaciji na osnovu toga
kako je organizacija poslovala tokom godine. Svrha je da se podstakne timski rad.

v" Planovi za udeo u profitu (profit sharing)

Ovi planovi distribuiraju deo profita organizacije zaposlenima.

Zaposleni dobijaju bonus koji obi¢no predstavlja odredeni procenat profita
kompanije izracunat na kraju godine (npr. 10-30%).

Kompanije najceS¢e koriste ovaj metod da bi svojim zaposlenima
obezbedile prihode kada odu u penziju.

Ciljevi: povecanje produktivnosti, usresredenost svesti zaposlenih na
profit, privlaenje 1 =zadrZzavanje =zaposlenih, poboljSanje kvaliteta
proizvoda/usluga, povecanje morala zaposlenih.

EOSP (Employee stock ownership plan) uobicajan plan za udeo u profitu

Plan kojim se zaposlenima omogucava da kupuju akcije svoje kompanije;
na taj nacin zaposleni postaju vlasnici kompanije u kojoj rade.

Primenom ovog plana kompanije se oslobadaju poreza za dividende koje
placaju zaposlenima.

v" Skenlonov plan

Osnovna zamisao je da efikasnost zavisi od timskog rada i saradnje u
organizaciji. Zasniva se na uStedi troSkova.
Ovaj plan uklju€uje participaciju zaposlenih u smanjivanju troSkova rada.
Plan ima dva glavna svojstva: 1) sistem odeljenskih odbora 1
organizacionog odbora za ocenjivanje svih predloga koji se odnose na
ustedu troSkova; 2) direktno nagradivanje svih zaposlenih za poboljSanje
efikasnosti.
Zaposleni dobijaju nagradu za uStedu troSkova bez obzira da li je
kompanija ostvarila profit ili ne.
Ustede koje nastanu usled aktuelnih i o€ekivanih proporcija (npr. trosSkovi
rada prema ukupnoj vrednosti proizvodnje, ili troSkovi rada prema
ukupnoj vrednosti prodaje, itd.) idu u fond iz kojeg se isplac¢uju bonusi.
Tipi¢na raspodela bonusa izgleda ovako:

O 50% za zaposlene

O 25% za poslodavca

O 25% za fond za nepredvidene dogadaje
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Nadoknade koje se daju najviSim menadZima

O

(m]

(m]

Ove nadoknade Cesto ukljucuju nagrade i daju se obicno ljudima koji se nalaze na
dva najvisa nivoa u kompaniji (predsednik ili potpredsednik kompanije).

Ideja je da menadZzeri treba da budu nagradeni za povecanje profita. Njihov
ukupni paket nadoknade je vazniji od osnovne plate.

Paket nadoknada koji se daje najvi§im menadzerima obi¢no se sastoji od Cetiri
komponente: gsnovna plata i beneficije (kao i svim zaposlenima), bonusi, pravo
da kupuju akcije kompanije po niZoj ceni (samo najvisim menadzerima). Pored
toga, Cesto im se daju i1 specijalne beneficije (npr. koriS¢enje automobila
kompanije, privatno zdravstveno osiguranje, ¢lanstvo u klubovima, koriS¢enje
posebnog parkinga, itd.).

Odbor za nadoknadu je podgrupa u okviru upravnog odbora koja odlucuje o
planovima za nadoknadu koja se daje najvi§im manadZerima.

BENEFICUE

Uloga beneficija

O

O

Beneficije su dodatna nadoknada koja se daje zaposlenima kao nagrada za
¢lanstvo u organizaciji. Predstavljaju indirektnu nadoknadu.
Cinioci koji se uzimaju u obzir prilikom projektovanja paketa beneficija su:

1) ciljevi

2) razmatranje troSkova

3) kompatibilnost s ciljevima kompanije i potrebama zaposlenih

4) uticaj na unutrasnje odnose

VRSTE BENEFICIJA

Oooooooo

*

K/

AS

oo

Socijalno osiguranje

Penziono osiguranje

Odmori 1 slobodno vreme

Zdravstveno osiguranje

Usluge osiguranja i finansijske usluge

Drustveni Zivot i rekreacija

Druge beneficije (placanje troSkova prevoza, koriS€enje automobila kompanije,
koriS¢enje personalnih racunara i mobilnih telefona, ishrana u restoranu
kompanije, placanje ¢lanarina u razli¢itim klubovima, itd.)

Poslodavci neke beneficije moraju obezbediti zaposlenima po zakonu, a druge
definiSe sama organizacija.

Socijalno osiguranje
Beneficije socijalnog osiguranja obezbeduju zastitu i sigurnost zaposlenih.
Ovde spadaju:
B Nadoknade u slu¢aju povrede na radu ili smrti zaposlenog
B Nadoknade u sluc¢aju nezaposlenosti (kadrovima koji su ostali bez posla 1
aktivno traze posao- obi¢no oko 50-80% prosec¢ne plate)
B Postoje i nadoknade zaposlenom za ¢ijim poslom je prestala potreba

www.puskice.org

10



www.puskice.org

% Penzijsko osiguranje
O Penzije- nagrade za dugogodisnji rad
O Obezbeduju se kroz drzavne/privatne penzione planove (fundirani i nefundirani)
FUNDIRANI- penzije se isplacuju u novcu koji je unapred bio uplaéivan u
penzioni fond. Zaposleni prima penziju iako organizacija viSe ne funkcioniSe.
NEFUNDIRANI- penzije se isplacuju iz tekuceg prihoda organizacije.
Postoji mogucnost prenosivosti penzionih planova. Zaposleni ne gubi ove
beneficije sa promenom poslodavca. Vazi za org. koje su u istoj ili sli¢noj
delatnosti.
I pravo uzivanja proistice iz penzionih planova. To je pravo da dobije beneficije
1z svog penzionog plana. Garantuje mu da ¢e dobiti penziju pod uslovom da je
radio minimalni broj godina za organizaciju.
Individualna razmatranja- oni koji sami rade, a ne kod nekog poslodavca, sami
izdvajaju sredstva za penziju tako §to zakljucuju posebne ugovore sa finansijskim
ustanovama, agencijama za osiguranje ili mesetarskim kucama.
Zakon o penzijskom i invalidskom osiguranju RS
Prava iz penzijskog 1 invalidskog osiguranja:
za slucaj starosti - pravo na starosnu penziju;
za slucaj invalidnosti - pravo na invalidsku penziju;
za slucaj smrti:
pravo na porodi¢nu penziju;
pravo na naknadu pogrebnih troSkova;
za slucaj telesnog oSteCenja prouzrokovanog povredom na radu ili
profesionalnom bolescu.
O ’’Normalno penzionisanje’’- zaposleni ide u penziju kada po zakonu ispuni
uslove za penziju:
B kad navr$i 63 (muskarac), odnosno 58 (Zena) godina zivota i najmanje 20
godina staza;

B kad navrsi 65/60 godina zivota 1 najmanje 15 godina staza

B kad navrsi 40/35 godina staZa i najmanje 53 godine Zivota.
O Savetovanje pre odlaska u penziju
O Penzije — najvaznije beneficije!

oo

> Odmori i slobodno vreme
O Prema Zakonu o radu RS zaposleni imaju pravo na nadoknadu:
B za vreme praznika koji je neradni dan (1. 1 2. januar, 7. januar, 15. februar,
1. 12. maj, Vaskrs — od Velikog petka do drugog dana Vaskrsa),
godisnjeg odmora,
plac¢enog odsustva,
vojne vezbe 1
odazivanja na poziv drZavnog organa.
O Plac¢ena odsustva
>*Zaposleni ima pravo na placeno odsustvo u ukupnom trajanju do sedam radnih
dana u toku kalendarske godine, u slucaju:
B sklapanja braka, proslave rodendana, slava
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B porodaja supruge, bolesti dece
B teze bolesti ¢lana uze porodice 1 dr.
Pored toga zaposleni ima pravo na placeno odsustvo jos:
B pet radnih dana zbog smrti ¢lana uze porodice,
B dva dana za svaki slu¢aj dobrovoljnog davanja krvi.”

Zdravstveno osiguranje
Zakon o zdravstvenom osiguranju RS
Prava iz obaveznog zdravstvenog osiguranja:
B pravo na zdravstvenu zastitu
B pravo na naknadu zarade za vreme privremene sprecenosti za rad
osiguranika
O Obavezno zdravstveno osiguranje obuhvata:
B osiguranje za slucaj bolesti 1 povrede van rada
B osiguranje za slu¢aj povrede na radu ili profesionalne bolesti

oo«

% Usluge osiguranja i finansijske usluge

(omogucavanje zaposlenima da kupuju proizvode kompanije, davanje povoljnih
kredita i mogucnost za kupovinu deonica kompanije, davanje stipendija, placanje
dela premije auto osiguranja zaposlenima, pravna pomo¢ prilikom razvoda, ...)

¢ Drustveni zivot i rekreacija
Organizovanje izleta, sportskih takmicenja, kolektivni odlazci u pozoriste... jacaju
interpersonalne odnose. PoboljSavaju zadovoljstvo zaposlenih i timski duh.

Administracija beneficija
Najvaznija aktivnost je obaveStavanje zaposlenih o beneficijama (odrzavanje periodi¢nih
sastanaka, posebne publikacije koje se odnose na program beneficija, davanje godiSnjeg
,,licnog izvestaja o beneficijama” u kojem su date beneficije u nov€anim iznosima, ...)

O ‘Cafeteria-style plan’- stil restorana sa samoposluzivanjem — fleksibilni pristup

beneficijama.

Individualne situacije se razlikuju s obzirom na starost, porodi¢ni status ili Zivotni stil.
Svakom zaposlenom se dozvoljava da izabere individualnu kombinaciju beneficija, uz
neka opSta ograniCenja. Prednost je $to u obzir uzima slozenu prirodu ¢oveka. Nudi
zaposlenima skup alternativa od kojih mogu izabrati vrstu i koli¢inu beneficija koje Zele.
Olaksava regrutovanje kadrov, a poslodavac moze bolje da kontroliSe troSkove.
Problem je pracenje onoga S§to je pojedinac izabrao, posebno ako je veliki broj
zaposlenih. Zaposleni moze da izabere 1 neodgovarajuci paket beneficija.

Izbor vrste beneficija
O Odluke o tome koje beneficije ponuditi zaposlenima treba da uzmu u obzir:
B Ciljeve organizacije
B Budzet organizacije
B Potrebe i oCekivanja sadasnjih i buduc¢ih zaposlenih

www.puskice.org
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SINDIKATI

Uloga sindikata
O Sindikati;
B Organizacije koje se formiraju sa ciljem da predstavljaju interese svojih
¢lanova 1 reSavaju konflikte sa poslodavcima
O Cilj sindikata: poboljSanje ekonomskih i drugih uslova zapoSljavanja
O Zakon o radu:
B Zaposlenima se jam¢i sloboda sindikalnog organizovanja
B Sindikatom se smatra samostalna, demokratska i nezavisna organizacija
zaposlenih u koju se oni dobrovoljno udruzuju radi zastupanja,
predstavljanja, unapredenja 1 zaStite svojih profesionalnih, radnih,
ekonomskih, socijalnih, kulturnih i drugih pojedinac¢nih i1 kolektivnih
interesa.
B Poslodavac je duzan da zaposlenom koji je ¢lan sindikata na ime
sindikalne Clanarine odbije iznos od zarade na osnovu njegove pismene
izjave 1 da taj iznos uplati na odgovarajuci raun sindikata.

Radni odnosi su formalni i neformalni odnosi izmedu menadZera i zaposlenih koji se
odnose na sl. pitanja:
1. ugovorne obaveze izmadu poslodavca i zaposlenog
. politiku 1 praksu formalne komunikacije
. zajedni¢ko donoSenje odluka
. zajednicko reSavanje problema
. kolektivno pregovaranje
. individualne prituzbe i disciplinski postupak
. socijalnu odgovornost organizacije
. razvoj zaposlenih
. blagostanje zaposlenih
Za reSavanje ovih pitanja su odgovorni kadrovsko odeljenje 1 operativni menadzeri.

01O\ L WD

Ne)

Kodeterminacija- sistem koji je bio zastupljen u Evropi. Jedan broj predstavnika radnika
mora da bude ukljuen u donoSenje upravljackih odluka u organizacijama. Time su se
predstavnicima radnika ili sindikata davali poloZaji u upravnom odboru kompanije.

Sindikati su formalne organizacije koje imaju stalno zaposlene kadrove. Na ¢elu se nalazi
predsednik ili generalni sekretar. Postoje oblasni (regionalni) nivo, zatim lokalni ogranci
(na nivou preduzeca). Na najnizem nivou su sindikalni predstavnici u organizacijama.
Oni uzimaju ¢lanarine. Njega biraju ¢lanovi sindikata iz te organizacije.

Postoje 4 vrste sindikata:
sindikati zanatlija (Cine kvalifikovani kadrovi iz istog zanata ili trgovoine)
opsti sindikati (objedinjuju sve kategorije radnika u ¢itavom nizu delatnosti)

.....

AN N NN

sindikati pojedinih profesija (organizuju pripadnike pojedinih profesija nezavisno od
poslodavaca kod kojih rade ili drugih zaposlenih)

www.puskice.org
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Proces organizovanja sindikata:
e reklamiranje- stvaranje interesovanja za sindikat
e potpisivanje karte odobrenja- znaci da zaposleni ho¢e da glasa za sindikat
o 30% zaposlenih mora potpisati da bi se proces nastavio
e izbor- sindikata u organizaciji
e glasanje- treba da dobije vecinu na izboru
e potvrda-

‘Vrste planiranja pregovaranj a:‘ (poslodavac i ovlasc¢eni predstavnik zaposlenih)
+ Strategijsko- proces postavljanja dugoro¢nih ciljeva i odredivanje kako da se ti
ciljevi usklade sa ciljevima kolektivnog pregovaranja.
+ Takticko- podrazumeva razvijanje kratkoro¢nih taktika za ostvarivanje
dugorocnih ciljeva.
£ Administrativno- odredivanje uloga i odgovornosti u procesu pregovaranja, tj.
raspodelu zadataka medu ¢lanovima pregovarackog tima.

Planiranje pregovaranja ukljucuje 4 glavna elementa:
v" POSTAVLIJANIJE CILJEVA
v' ANALIZA PITANJA
v' ODREDIVANIJE PRIORITETNIH PITANJA
v" PRIBAVLJANJE INF. O SUPROTNOJ STRANI U PREGOVORIMA

Na levoj strani kontinuuma, menadZment 1 sindikat vide jedni druge kao neprijatelje, a na
desnoj se oni tajno udruzuju. Izmedu postoje jos: 1) konflikt (menadzment zauzima
beskompromisan stav), 2) naoruzano primirje, 3) mo¢ u pregovaranju (menadZeri
prihvataju sindikat), 4) prilagodavanje (napor da se sukobi smanje na najmanju meru,
pomirenje 1 toleranciju), 5) saradnja (potpuno prihvatanje sindikata kao aktivnog
partnera) i 6) precutno razumevanje (dogovaraju se oko cene rada da bi povecali nadnice
1 profite na pacun potrosaca).

Struktura pregovaranja:
jedan poslodavac-jedan sindikat
jedan poslodavac-vise sindikata, ili obrnuto

= Za evropske sindikate je karakteristicno da su predstavnici radnika ukljuceni u
donosenje upravljackih odluka.

= Sindikati USA se zanimaju za pitanja viSih nadnica, kraeg radnog vremena,
sigurnosti na poslu i uslova rada.

= Pravo na $trajk je krajnja vrsta sankcija na koju se sindikati mogu pozvati
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» Vrste Strajkova:
v’ ekonomski (strane pregovaraju u dobroj veri, ali ne dolaze do sporazurna)
v zbog nepravednih praksi (stupanje u $trajk zbog nezakonitih radnji
poslodavca)

4 diVlji (dogadaju se za vreme vazenja kolektivnog ugovora bez odobrenja
sindikalnog vodstva)

v ilegalni (u nekim organizacijama, javna uprava, zaposlenima je zakonom
zabranjeno da §traj kuju)

O Zaposleni se organizuju u sindikate iz jednog osnovnog razloga: nezadovoljni su
nacinom na koji ih poslodavci tretiraju 1 smatraju da ¢e sindikat popraviti njihovu
situaciju.

O Neki od vaznijih faktora su:

B Nezadovoljstvo nadnicama i beneficijama
B Nezadovoljstvo bezbednos¢u na radu ili sigurnosc¢u posla
B [oS tretman od strane nadredenog, uklkjucujuéi 1 nedovoljnu
komunikaciju
B Nemogucnost da bilo Sta promene
O Kada postoje ovi faktori zaposleni mogu odluciti da ih predstavlja sindikat.

Uticaj sindikata na u¢inak

O Pozitivni efekti:
B Smanjenje fluktuacije
B MenadZzment viSe uzima u obzir ideje zaposlenih
O Negativni efekti:
B Smanjenje produktivnosti kao rezultat veceg broja pravila i ogranicenja u
obimu posla
B Smanjenje produktivnosti zbog Strajkova i usporenja posla
O Odnos izmedu produktivnosti i ¢lanstva u sindikatima je nejasan

Ciljevi svake grupe
O U pogledu radnih odnosa koji su ciljevi

B MenadZmenta
O Smanjenje troskova
O Povecanje output-a

B Sindikata
O Stvoriti uslove (u pogledu plate i uslova rada) koji zadovoljavaju

¢lanove

O Dati ¢lanovima glas u donoSenju odluka koje se njih ticu
O Jednaka plata za jednak rad
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Nepravedno postupanje sa zaposlenima
TIPS:
O Pretnja
B MenadZzment moze pretiti zaposlenima otkazom ili zatvaranjem kompanije
ako glasaju za sindikat
O Ispitivanje
B MenadZzment moze pitati zaposlene kako ¢e glasati
O Obecanja
B MenadZzment moze obecati zaposlenima poviSice ako ne glasaju za
sindikat
O Spijuniranje
B MenadZment moZe poslati svog Spijua na sastanke sindikata

Kolektivno pregovaranje

O Pregovaranje izmedu predstavnika sindikata i predstavnika menadzmenta da se
napravi ugovor koji definiSe uslove zaposlenja i da se administrira ugovor
O Ugovor obi¢no sadrzi odredbe o:
B Plati
B Beneficijama
B Pravilima rada
B ReSavanju prituzbi
|

‘ Tipovi ponaSanja u kolektivnom pregovaranju:

+ Distributivno pregovaranje — najce$¢i tip ponasanja; sloZeni sistem
aktivnosti koji sluzi za ostvarivanje ciljeva jedne strane; ono $to jedna
strana dobija, druga gubi

+ Integrativno pregovaranje — trazi ‘win-win’ reSenje koje ¢e zadovoljiti
obe strane; dobitak za jednu stranu ne mora da znaci gubitak za drugu

+ Strukturisanje stavova — svaka strana pokuSava da uti¢e na ton
pregovaranja; fokusira se na ostvarivanje medusobnog poverenja izmedu
strana

+ Unutarorganizaciono pregovaranje — proces reSavanja internih
konflikata u okviru menadzmenta, odnosno sindikata. Ucesnici na istoj
strani donose odluke pre pregovaranja i za vreme pregovaranja

Kada pregovaranje ne da rezultate

O Strajk

B Kolektivna odluka ¢lanova sindikata da ne rade dok se ne ispune
odredeni zahtevi ili uslovi

O Druge alternative
B Medijacija
B ‘Fact finder’
B Arbitraza
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Administracija ugovora
O Administracija ugovora
B Ukljucuje sprovodenje uslova ugovora
B Resavanje konflikata Resolving conflicts over interpretation or violation
of the agreement
O Procedura za prituzbe (grievance procedure) — proces reSavanja konflikata
B Zaposleni se obra¢a nadredenom
B Ako se konflikt ne reSi na ovaj nacin, zaposleni se obraca predstavniku
sindikata union steward
B Sindikat podnosi Zalbu linijskom menadzeru u pisanoj formi
B Predstavnik sindikata se sastaje sa predstavnikom menadZmenta
kompanije

Saradnja izmedu zaposlenih i menadZmenta
O Saradnja izmedu zaposlenih i menadzmenta obi¢no ukljucuje sledece:

Uces¢e zaposlenih u odlucivanju

Samoupravljacki timovi

Timovi sastavljeni od radnika i menadzera

Siroko definisani poslovi

Podela finansijskog dobitka i poslovnih informacija

Informacije o kadrovima mogu se prikupiti iz nekoliko izvora:
1) Upitnici za zaposlene
Zaposlenima se daje prilika da izraze svoje miSljenje o pojedinim aktivnostima
kadrovskog menadZmenta.

+ IstraZivanje stavova- usmereno je na osecanja i motive da bi se odredila
misljenja zaposlenih o njithovim radnim okruZenjima. Njihovi rezultati se
zatim koriste kao osnova za uporedivanje sa rezultatima drugih
istrazivanja, sluze za merenje efekata promene pre i1 nakon Sto se
organizaciona promena desi i koriste se za odredivanje prirode i obima
osecanja zaposlenog u vezi sa specifiénim organizacionim pitanjima i
organizacijom uopste.

+ IstraZivanja organizacione klime- ima za cilj da se odredi $ta zaposleni
ose¢aju o organizaciji ili pojedinim njenim stranama. Ukazuje na
dijagnozu postojeCeg stanja org. 1 eventualne promene. Obicno se
istrazuju:

o struktura- misljenja i osecanja o ulogama, procedurama i ograni¢enjima
o odgovornost- osecanja o slobodi pojedinca da sam donosi odluke
onagrada- stepen pravi¢nosti u placanju 1 dr. nagradama
orizik- osecaj izazova i1 Zelja da se preduzme rizik
o standardi- naglasak na ostvarivanje ciljeva 1 standarda izvrSenja
2) Intervju
Alternativa upitnika. NajcesS¢e se koristi izlazni intervju. Ovde se od zaposlenih
koji napustaju org. trazi da navedi razloge. Sprovodi ih kadrovski specijalista.
Problem je $to nekada nisu objektivni. Povoljna ponuda dr. poslodavca je najceséi

www.puskice.org
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3) Eksperimenti
Obezbeduju korisne podatke kroz testove koji se sprovode da bi se potvrdila ili
odbacila neka pretpostavka.
4) Istrazivanja u kojima se koriste druge organizacije
Kadrovski specijalisti mogu dobiti znac¢ajna saznanja o novim dostigni¢ima u
kadrovskom menadzmentu uz pomoc:
o ucesca u radu profesionalnih organizacija i udruzenja
o privatnih konsultantskih kompanija
o lokalnih univerziteta
o profesionalnih Casopisa i publikacija

Istrazivanje kadrova koristi se za dobijanje informacija o stanju kadrova i kadrovskih
aktivnosti u organizaciji.

APSENTIZAM- nezadovoljstvo i neopravdano odsustvo sa posla.
Stopa apsentizma= broj izgubljenih ¢asova rada * 100

ukupan broj ¢asova rada u odredenom periodu

Davanje nagrada za redovno prisustvo na poslu i bonus za nekoriS¢enje dozvoljenih
placenih odsustva su metode za smanjenje apsentizma. Kontrola se moze ostvariti
pomocu
+ disciplinskih mera (idu od usmenog upozorenja do otpustanja sa posla)
+ pozitivnog pojacavanja (znaci davanje zaposlenima novéanih nagrada, priznanja i
slobodnih dana za redovno prisustvo na poslu)
+ kombinacija ova dva (idealno nagraduje zeljeno ponasanje i kaznjava nezeljeno)

FLUKTUACIJA — je proces u kome zaposleni napustaju organizaciju i moraju da budu
zamenjeni. Varira od organizacije do organizacije, ali je skupa.

Stopa fluktuacije= broj zaposlenih koji su otisli iz organizacije * 100

ukupan broj zaposlenih u istom vremenu

Veca je kod nekvalifikovanih kadrova.
Flukuacija se deli na:
e voljnu
e prinudnu
Orjentacija, planiranje Karijere i pravicni sistemi pla¢anja je mogu smanjiti!

Evidencije o kadrovima su odlican izvor informacija za ispitivanje i ocenjivanje
efektivnosti kadrovskog odeljenja.

Kadrovski informacioni sistem je sistem za pribavljanje, skladiStenje, obradu, analizu,
pozivanje i distribuciju relevantnih informacija o ljudskim resursima organizacije. To je
integrisani kompjuterizovani sistem projektovan da obezbedi informaciju koja se koristi u
donosenju kadrovskih odluka.

www.puskice.org
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Ovaj sistem ima sledeca svojstva:
1) to je kompjuterizovan sistem za upravljanje bazom podataka
2) sistem obezbeduje ekrane ili maske za unos podataka
3) sistem sadrzi programe za unakrsnu proveru podataka
4) sistem ima module za izvrSavanje specifi¢nih funkcija
5) sistem sadrzi programe za postavljanje pitanja, omogucavaju korisniku ,,Sta-ako”
analize

Baza podataka: (relacione su svojstvo najrazvijenijih IS)

Smanjuju potrebu da se vode i1 ¢uvaju dupli podaci. Sa relacionom batom, podatak se
pojavljuje samo jednom, o odgovarajucoj tabeli a kompjuter ga povezuje sa ostalim
podacima.

Ekrani ili maske za unos podataka:

Svaki modul u kadrovskom IS ima svoje maske...

Unakrsna provera:

Neke relacione baze podataka imaju osobinu referencijalni integritet- sistemi za
otkrivanje nezakonitosti ili sprecavanje greSaka. Time se osigurava da sve transakcije u
okviru baze podataka budu konzistentne jedna sa drugom, sa politikom i sa aktuelnim
dogadajima u organizaciji.

Moduli:

Vecina sistema ima module koji izvrSavaju specificne funkcije i daju redovne izvestaje.
Osnovni moduli sadrZze osnovnu informaciju o zaposlenom kao S$to je ime, prezime, pol,
datum rodenja... koja je pristupacna i drugim modulima ako je potrebno. Dodatni moduli
pokrivaju sve kadrovske aktivnosti od prijema kadrova u organizaciju do njihovog
odlaska.

Programi za postavljanje pitanja:

Kadrovski IS daje i posebne izvestaje 1 odgovaraju korisnicima na postavljena pitanja.

Kadrovski IS je vazan!!!! Privatnost je najveci problem u ovom sistemu!!!
1) zbog udaljenosti odredenih delova organizacije
2) pad cena raunarske opreme
3) pojedini zakoni nalaZzu potrebu da se prave izveStaji 1 prate informacije o
kadrovima
4) pomaze da kadrovski menadzment postane promiSljena i planska aktivnost u
organizaciji

e zaposleni mora da zna da kadrovski IS postoji;

e treba da zna Sta se nalazi u njegovom dosijeu i kako se ta inf. koristi;

e mora im se omoguciti da sprece neovla$¢enu upotrebu podataka;

e treba im omoguciti da ispravljaju greske u svojim dosijeima;

e organizacija mora da osigura pouzdanost pribavljenih podataka o kadrovima i1 da
spreci njihovu zloupotrebu.

Edvard- Ekspertski sistem je inteligentni racunarski program kojikoristi znanje i
postupke za donosenje zakljucaka koji treba da omoguée resavanje onih problema koji su
dovoljno teski da zahtevaju angaZovanje znaCajne koli¢ine ljudske struCnosti za svoje
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reSavanje. Specifina oblast strucnosti za koju se izgraduje ovaj sistem se naziva
PROBLEMSKO PODRUCIE.
Ovi sistemi sadrZe dve vrste znanja:
> Cinjenice
» Heuristiku, pravila zaklju¢ivanja zasnovana na iskustvu.
Obicno se sastoji iz tri elementa:
=> baza znanja
=>» sistem za donoSenje zakljucaka
=> sistem za dijalog sa korisnikom

Eksperti (stru¢njaci, fahmani, specijalisti)
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