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Vrednovanje

Vrednovanje je proces pomodéu koga se procenjuje doprinos zaposlenog organizaciji u
odredenom periodu. Povratna informacija o vrednovanju omogucéava zaposlenima da saznaju
kakko su radili u poredenju sa standardima organizacije.

Vrednovanje i povratna informacija mogu biti neformalni, kad nadredeni sluajno komentarise
dobro ili loSe izvrSenje podredenog. Formalni metod je godisnji pregled izvrSenja u kome
nadredeni ocenjuje izvrSenje svakog zaposlenog koriste¢i jedan od zvaniénih metoda
vrednovanja.

Funkcije vrednovanja izvrienja:

1) Vrednovanje izvrSenja sluzi kao sredstvo za razvoj zaposlenog (podaci zi vrednovanja

mogu da se iskoriste da bi se ukazalo zaposlenima na moguénosti poboljSanja njihovog
rada)

2) Vrednovanje izvrSenja kao upravljac¢ko sredstvo (koristi se za povezivanje nagradivanja s
izvrSenjem i za ocenu efikasnosti kadrovskih politika i praksi)

Samoupravljacki timovi. Kad timovi rade efektivno, oni upravljaju sami sobom. Nema
nadzornika koji bi vrednovao rad zaposlenih. Tim je odgovoran za zaposljavanje, otpustanje i
vrednovanje svojih ¢lanova. Timovi su odgovorni kako za vrednovanje svojih ¢lanova tako i za
prilagodavanje postojeceg sistema potrebama tima.

Vrednovanje naj¢esce vrse:

1) Nadredeni vrednuje podredene (zasniva se na pretpostavci da je menadzer
najkvaifikovanija osoba koja moZe realno, objektivno i poSteno da oceni izvrSenje
podredenog. Jedinstvo naredivanja znaci da svaki podredeni treba da ima samo jednog
nadredenog)

2) Podredeni vrednuje nadredene (najbolji primer su univerziteti gde studenti vrednuju
rad profesora)

3) Vrednovanje od strane kolega (Retko se koristi u obliku grupnog sastanka. Ovo
vrednovanje je najbolje sprovesti sabiranjem individualnih ocena.)

4) Kombinovani metod

Principi dobrog sistema vrednovanja
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1) Validnost. Mera je konstruktivno validna ako ta¢no meri ono $to tvrdi da meri, odnosno
ako ta¢no meri apstraktna svojstva koja nisu neposredno osmotriva, kao Sto su
kreativnost, inteligencija i druge osobine liénosti. Mera ima sadrzajnu validnost ako meri
sve vazne delove ovog apstraktnog svojstva i to ¢ini na reprezentativan nacin.
Relevantna mera procenjuje one strane izvrSenja koje su stvarno vazne za odredivanje
efektivnosti posla. Mera nije nepotpuna ako meri sve vazne strane izvrSenja. Mera nije
zagadena ako izbegava ocenjivanje drugih svojstava osim izvrSenja.

2) Pouzdanost. Pouzdanost ocenjivaca je najbitniji tip pouzdanosti za vrednovanje
izvrSenja. Ona je visoka kad se dva ili viSe ocenjivaca slazu oko izvrSenja zaposlenog, a
niska kad se ne slazu.

3) Nepristrasnost. Princip nepristrasnosti ima dve komponente. Prva se odnosi na
pravi¢nost, a druga na subjektivhost sudenja koje jedna osoba ¢ini o drugima.
Vrednovanje je nepristrasno ako je pravino prema svim zaposlenima bez obzira na
liihovu rasu, pol, nacionalno poreklo, hendikepiranost itd. Greske ocenjivanja su:

a. Greska obzirnosti (kad ocenjivaci daju zaposlenima pozitivnije ocene nego $to
zasluzuju)

b. Greska strogosti (kad ocenjivaci vrednuju zaposlene mnogo nepovocljnije nego
S$to je njihovo stvarno izvrsenje)

c. Greska srediSnje tendencije ( kad ocenjivaci vrednuju zaposlene oko srednje
vrednosti na skali izvrSenja)

d. GreSka halo efekta (nastaje zbog teinje ocenjivata da svoja opSta osecanja
prema pojedincu prenese na ocenjivanje njihovog izvrsenja)

Sheme su proste mentalne kategorije koje pojedinac koristi da organizuje informaciju i
klasifikuje ljude.

4) Prakti¢nost. Sistem vrednovanja mora da bude relativno lak za upotrebu i mora da bude
prihvacen kako od radnika tako i od menadzera.

Vrste sistema vrednovanja:

1) Vrednovanja zasnovana na osobinama. Koriste se za ocenu li¢nosti ili licnih osobina
zaposlenih, kao $to su njihova sposobnost za donosSenje odluka, lijalnost kompaniji,
vestine komunikacije ili inicijativnost. Ovde je re¢ o tome kakva je neko osoba, a ne $ta
on stvarno radi.
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2) Vrednovanja zasnovana na ponasanju. Ovde se vrednuje ono Sto zaposleni radi na
poslu.
3) Vrednovanja zasnovana na rezultatima. Ovaj pristup ima u vidu krajnje rezultate.

Metodi vrednovanja izvrSenja:

1) Objektivne mere se tipicno zasnivaju na merenjima fizickih ostvarenja.

a. Mere proizvodnje. Ukljucuju izraunavanje broja jedinica proizvoda koje je
zaposleni proizveo ili broja proizvedenih neispravnih jedinica ili nekog drugog
kvantitativnog indeksa proizvodnje. Mere proizvodnje su prikladne kad
zaposleni proizvodi merljivi, fizicki proizvod.

b. Mere prodaje. lzvrSenje prodaja se obi¢no meri dinarskom vredno$cu
obavljenih prodaja u datom periodu vremena. Obi¢no se odreduje minimum
prihvatljivog nivoa prodaja, a izvrSenje preko tog nivoa se vrednuje vise.

C. Kadrovski podaci. Informacija iz kadrovskog dosijea zaposlengo se ponekad
koristi za ocenjivanje izvrSenja. Ove mere ukljuéuju takve pojedinosti kao sti
su broj i duZina odstustvovanja s posla, broj zakasSnjavanja na posao i broj
ukora i disciplinskim mera preduzetih protiv pojedinca.

d. Testovi izvrSenja. To su primeri rada ili simulacije u standardizovanim
uslovima.
e. Mere izvrSenja poslovne jedinice. Koriste se za vrendovanje izvrSenja

menadzZera koji stoje na ¢elu odredene poslovne jedinice.
2) Subjektivne mere se koriste za ocenjivanje osobina, ponasanja ili rezultata.
a. Komparativne procedure

i. Rangiranje. Kad se koristi rangiranje, zaposleni se uporeduju neposredno
jedan s drugim.

ii. Poredenja parova. Ovde se formiraju svi moguci parovi zaposlenih.

Ocenjiva€ treba da oceni koji pojedinac u svakom paru je bolji izvrsilac.
Rang zaposlenog se odreduje time koliko je puta pojedinac izabran kao
bolji u paru. Formula za broj mogucih parova zaposlenih je [n(n-1)]/2, gde
je n broj zaposlenih.

www.puskice.org



www.puskice.org

iii. Prinudna distribucija. Ocenjiva¢ mora da smesti odredeni procenat
zaposlenih u svaku od kategorija izvrSenja.

b. Apsolutni standardi.

i. Graficke skale za ocenjivanje. Ocenjivac vrednuje zaposlenog u odnosu na

svaku od nekoliko dimenzija izvrSenja, koristeéi kontinuum sa jasno
definisanim tackama na skali. Tackama na sklai mogu se dodeliti rezultati,
a ukupan rezultat zaposlenog moze se racunati sabiranjem ocena svih
ocenjenih dimenzija.

ii. TeZinske kontrolne liste. Ocenjivau se daje lista obeleZja ili ponasanja

koja su u vezi sa poslom i od njeg ase traZi da proveri stavke koje su
tipicne za svakog pojedinca. Struc€njaci daju “tezine” dobrog, odnosno
loSeg ponasanja i te teZine se sabiraju da bi se dobila ukupna ocena
izvrSenja zaposlenog. Jedna varijant aove tehnike je sistem prinudnog
izbora. U ovom sistemu stvake se uparuju i u svakom paru ocenjiva¢ mora
da izabere onu stavku koja je vise karakteristicna za zaposlenog.

iii. Tehnika kriti€nih dogadaja. U ovom slucaju ocenjiva¢ vodi dnevnik za
svakog zaposlenog, belezedi ona izvrSenja koja su narocito efektivna ili
neefektivna. Na kraju procesa vrednovanja, dnevnik se koristi za ocenu
izvrSenja.

Upravljanje pomocu ciljeva

Sistem “vodenog samoocenjivanja” nazvan upravljanje pomocu ciljeva (Management by
objectives - MBO) koristan je u ocnejivanju menadzera. Upravljnje pomodu ciljeva ukljucuje tri
koraka:

1) Zaposleni se sreée sa svojim nadredenim i dogovara se o skupu ciljeva koji treba da se
ostvare u odredenom periodu. Ciljevi treba da budu merljivi.

2) Kroz ovaj period prati se napredovanje prema ciljevima, mada se zaposlenom obi¢no
ostavlja sloboda da odluci kako ¢e ostvariti ciljeve

3) Na kraju predvidenog perioda, zaposleni i nadredeni se ponovo sre¢u i ocenjuju da li su
ciljevi ostvareni i zajendo odluéuju o novom skupu ciljeva.

Tri klju¢ne pretpostavke nalaze se u osnovi upravljanja pomocu ciljeva:
1) Ako se zaposleni zaista uklju¢en u planiranje i postavljanje ciljeva, moze se ocekivati visi

nivo njegovog angazovanja i izvrSenja
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2) Ako je ono $to zaposleni treba da ostvari jasno i precizno definisano, zaposleni ¢e lakse
ostvariti Zeljene rezultate.
3) Ciljevi izvrSenja trebalo bi da budu merljivi i trebalo bi da definiSu rezultate.

Odlucivanje je najvaznija aktivnost menadzZera. Svaki menadzer treba da bude ekspert u svojoj
oblasti, ali svaki ekspert ne mora nuzno da bude i menadzer.

Situaciono-kompleksna analiza menadZera moze se dorediti na sledeci nacin: ne ocenjuje se ni
licnost menadZera na osnovu osobina licnosti, niti njegov rad na osnovu rezultata rada, veé
licnost menadzZera na radu, u konkretnoj upravljackoj situaciji.

Kod ocene kompetentnosti menadzera za donoSenje strategijskih odluka fokus mora suziti na tri
grupe osobina za koje se smatra da mogu biti u korelaciji sa pomenutom kompetentnoscu:

1) Osobine lidera
2) Strucnost

3) Kompetentnost na nivou problema.

Nadoknada

Zaposleni nudi specifi€na ponasanja koja su potrebna organizaciji da bi ostvarila svoje ciljeve u
zamenu za novac, robe i/ili usluge. Uzeti zajedno, novac, robe i/ili usluge koje poslodavac
obezbeduje zaposlenima ¢ine nadoknadu.

Vrste nadoknade
1) Direktna nadoknada moeze se nuditi koristedi tri vrste davanja:
a. Plac¢anje se odnosi na nadnice i plate koje zaposleni primaju
b. Nagrade su oblici nadoknade kao Sto su bonusi, provizije i planovi udela u profitu
2) Indirektna nadoknada
a. Beneficije kao $to su zdravstveno i penziono osiguranje i pla¢eni godisnji odmor

Zbog tehnicke sloZenosti koja je uklju¢ena u projektovanje sistema nadoknade, kadrovski
specijalisti su obi¢no jedini koji se bave ovim poslom.
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Planiranje, sprovodenje i odrZavanje sistema nadoknade pretpostavlja razmatranje nekoliko
Cinilaca. Ovi ¢inioci se mogu grupisati u sledece oblasti: osnove nadoknade, sindikati, spoljne
sile, zakonski okvir, aspekti ponasanja i administracija.

Osnove nadoknade. Postoje tri osnove za nadoknadu: vreme, produktivnost i kombinacija

vremena i produktivnosti.

1) Vreme. Uobicajeno sredstvo placanja zasnovano na vremenu je plaéanje po fiksnoj stopi
za svaki sat rada. Nadnice su pla¢anja koja se direktno izraCunavaju n aosnovu vremena
provedenog na radu. Broj sati koje je pojedinac proveo na radu mnozi se sa stopom
nadnice, a prekovremeni rad mnozi se sa jedan i po ve¢om stopom nadnice od redovne.
Plata je placanje koje je postojano kroz vreme i nije direktno u vezi sa brojem sati koje je
pojedinac proveo na poslu.

2) Produktivnost. Provizije od ostvarenih prodaja su tipi¢an primer pla¢anja zasnovanog na
produktivnsti. Sistem “pla¢anja po komadu” gde se zaposleni plada za svaku jedinicu
proizvoda koji je proizveo je drugi oblik ovog plaéanja.

Sindikati. Zaposleni koji su sindikalizovani pladaju se prema uslovima iz kolektivnog ugovora
zaklju¢enog izmedu sindikata i poslodavca. Sindikalizovani zaposleni ¢esto dobijaju dodatak koji
treba da pokrije poveéanje cen aosnovnih Zivotnih troskova (ishrane, stanarine, grejanje).

Spoljne sile. Vazan cdinilac je solventnost poslodavca. Drugi Cinilac je naknada koju nude
konkurenti. Poslodavci moraju da imaju u vidu i ponudu kvalifikovanih kadrova.

Zakonski okvir. Medu najvaznijim pitanjima su standardi o minimalnim nadnicama i radnom

vremenu. Mere poreske politike takode uti¢u na nadoknadu.

Aspekti ponaSanja. Naknada ima nekoliko znalenja za zaposlene. Ekonomsko znalenje

nadoknade je najociglednije jer placanje sluZi za zadovoljenje potreba i Zelja ljudi. Znacenje
psihosocijalne prirode znali da su pladanje i drugi oblici nadoknade simboli¢cko sredstvo za
,beleZenje rezultata” i provociranje osecaja ostvarenja. Kao mera statusa, nadoknada
obezbeduje visok status pojedincima s visokim primanjima. Nadoknada je takode sredstvo za
merenje rasta, jer se moZe koristiti kao mera napredovanja zaposlenih u izvrSenju i
sposobnostima.

Otvoreni_sistemi placanja obezbeduju vise informacija zaposlenima. U zatvorenom

sistemu pladanja, informacije o tome koliko su drugi pladeni, koliku su povisicu dobili i kako su
rangirani u sistemu pladanja u prganizaciji predstavljaju tajnu.

Administracija nadoknade. Razvoj, primena i odrZavanje osnovnog sistema nadoknade se

obi¢no oznacava kao administracija nadoknade. Svrha je da obezbedi pla¢anje zaposlenih koje
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je konkurentno i pravi¢no. Organizacije moraju da razviju politike placanja koje daju opste
smernice sistemu nadoknade. Jedna od odluka je komparativni nivo placanja koji organizacija
pokusSava da odrzi. Ako nastoji da plaéa viSe od konkurenata za poslove iste vrste, onda ova
politika odrzava filozofiju poslodavca. Druga odluka se odnosi na specifi¢ne politike kompanije u
odnosu na vezu izmedu troskova placanja i drugih ¢inilaca, kao $to su produktivnost, ostvarene
prodaje ili broj potrosaca.

Ocenjivanje posla

Ocenjivanje posla proistice iz analize poslova i radnih zadatak i koristi opise poslova i radnih
zadataka kao svoju osnovu. Kad se posao ocenjuje, opis svakog posla u organizaciji se ispituje
uporedivanjem relativnog znacaja posla, relativnih vestina koje su potrebne za izvrSenje posla i
tezine posla u odnosu prema drugim poslovima. Sistematsko ocenjivanje je pokusaj da se
smanji protekcionastvo i u krajnjoj liniji dovodi do odredivanja ,cene” poslova. Koriséenje
odbora za ocenjivanje posla u kome nekoliko ocenjivaa ocenjuju polsove moze da poboljsa
pouzdanost ocenjivanja.

Odredivanje trziSne vrednosti posla. Odredivanje trziSne vrednosti posla ne znaci pokusaj da se
proceni interna vrednost posla. Ovde se jednostavno pretpostavlja da pla¢anja koja vrse drugi
poslodavci odrazavaju ta¢nu vrednost posla.

Rangiranje. Ovaj metod se koristi da bi se rangirali poslovi od najviSih do najnizih vrednosti, pri
¢emu se razmatra Citav posao, a ne njegove pojedine komponente. Alternativno rangiranje i

rangiranje na osnovu poredenja parova su varijacije ovog metoda.

Klasifikacija. NajceSce se koristi za ocenjivanje poslova u organizacijama u javnoj upravi. Ovde
se definiSu klase ili kategorije (platni razredi) u koje se razliCiti poslovi svrstavaju. Svrstavanje
poslova u klase vrsi se na osnovu odredenih cinilaca kao Sto su stepen odgovornosti,
neophodne sposobnosti ili vestine, znanje, duznosti, obim posla i potrebno iskustvo. Klase se
zatim rangiraju po svom znacaju.

Bodovanje. NajviSe se koristi od svih metoda za ocenjivanje posla. Ovde se posao razbija na
nekoliko prepoznatljivih komponenata i zatim se ovim komponentama dodeljuje odredena
tezina ili bodovi. Vrednosti razli¢itih komponetni se sabiraju za svaki posao i rezultati se
uporeduju s drugim poslovima.

Metod poredenja poslova u odnosu na odredene cinioce. Ovaj metod je kombinacija metoda
rangiranja i bodovanja. Da bi se razvio ovaj metod, klju¢ni poslovi se svrstavaju u kategorije
prema nivoima odgovornosti, fizickih zahteba, potrebnih vestina, neophodnih znanja i radnih
uslova. Svi klju€ni poslovi se zatim rangiraju uzimajuéi u obzir jedan po jedan Cinilac. Ocenjivac
uporeduje ove poslove i rangira ih prema znacaju ovih linilaca za svaki posao. Nakon toga se
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ovim ¢iniocima dodeljuje novéana vrednost. Na kraju se svi drugi poslovi u organizaciji ocenjuju
pomocu uporedivanja s klju¢nim poslovima.
Struktura placanja. Tri opcije su:

1) Biti u skladu sa trZistem (pladanje po trziSnoj stopi, organizacija pokusava da odrzi svoje
troskove u skladu sa konkurencijom)

2) Biti vodecdi na trZistu (placanje nadnica po viSim stopama od svojih konurenata)
3) Zaostajati za trZiStem (stope plac¢anja ispod nivoa konkurenata)

Raspon koji se u vezi sa kategorijom placdanja odreduje gornje i donje granice moguce
nadoknade za pojedince Ciji poslovi potpadaju pod tu kategoriju. Ne postoji optimalan broj
kategorija pla¢anja u strukturi pladanja, iako mnoge organizacije definisu od 10 do 16 kategorija
plac¢anja.

Linija politike pla¢anja povezuje pla¢anje s rezultatima (bodovima) ocene posla.

Individualno plaéanje. Kad su jednom definisane stope pladanja za sve kategorije pladanja,
moze se odrediti pla¢anje za svakog pojedinog ¢lana organizacije.

Posao Cija stopa placanja je izvan raspona koji je predviden za kategoriju placanja u koju je
svrstan ima tzv. ,crvenu stopu plaéanja“. Ova stopa moze biti visa od maksimalne, odnosno
niza od minimalne stope predvidene za tu kategoriju placanja.

Do sazimanja raspona stope placanja najcesée dolazi zbog toga Sto poslodavci sporo
prilagodavaju brzim promenama nivoa placanja na trziStu rada. Ovaj problem se reSava
uvodenjem Sirih kategorija pla¢anja s viSe medusobnog preklapanja.

Dva uobicajena pristupa za rasporedivanje zaposlenih u pojedine kategorije pla¢anja su:

1) Seniorat. Pretpostavlja da razlike u placanju zavise iskljuc¢ivo od iskustva ili duzine
radnog staza zaposlenog. Svi pojednci pocinju s jednakim pla¢anjem, a zatim napreduju
sa svakom godinom sluzbe.

2) Povecanja na osnovu zasluga. Obi¢no se daju na godisnjoj osnovi, tako Sto zaposleni s
boljim izvrSenjem bobija veée poviSice. (PoviSice mogu da budu standardne i povisSice
zbor porasta troskova Zivota)

Nagrade
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Organizacije koriste razli¢ita sredstva da bi povezale nadoknadu s produktivno$éu. Jedno takvo

sredstvo su nagrade koje se daju zaposlenima za bolje izvrSenje posla.

Smernice programa nagradivanja:

1) VezasizvrSenjem

2) Prepoznavanje individulanih razlika

3) Prepoznavanje organizacionih Cinilaca

4) Kontinuirano pracenje

Vrste nagrada

1) Individualne nagrade

b.

C.

Sistemi pla¢anja po jedinici proizvoda. Ovo je osnovni sisten individualnog

nagradivanja za proizvodne radnike. Zaposleni se pladaju po fiksnoj stopi za
svaku jedinicu proizvoda. Posebna vrsta placanja po jedinici proizvoda je
diferencijalni sistem za placanje po jedinici proizvoda u kome se zaposleni placaju
po jednoj stopi ukoliko proizvode manje jedinica od proizvodnog standarda, a
ukoliko proizvode vise placaju se po visoj stopi.

Provizije. Provizija je nadoknada koja se izracunava kao procenat od novcanog
iznosa ukupnog broja ostvarenih prodaja. Placanja na osnovu provizije, medutim,
mogu da smanje timski rad.

Bonusi. Jednokratna placanja koja se daju za ostvarivanje cilja organizacije.
Bonusi se mogu zasnivati na ostvarenju objektivnog cilja ili subjektivnoj proceni.
U nekim organizacijama, svi zaposleni dobijaju bonus kad su organizacioni ciljevi
ostvareni, dok je u drugima veliCina bonusa u vezi s izvrSenjem svakog
zaposlenog. Bonusi se najeS¢e daju menadZerima na viSim niovima u
organizaciji. Oni se izraCunavaju na godis$njoj osnovi kao procenat od osnovne
plate pojedinca.

2) Grupne nagrade. Presudni Cinilac je veli¢ina grupe. Ako je grupa isuvise velika, pojedinci

mogu da osecéaju da ¢e njihov individualni napor imati mali ili nikakav uticaj. Planovi

nagradivanja u malim grupama su neposredni rezultat broja sloZenih poslova koji

iziskuju povezane napore jednog broja ljudi.

3) Organizacione nagrade. Daju se svim zaposlenima, na osnovu toga kako je organizacija

poslovala tokom godine.svrha ovih nagrada je da se podstakne timski rad.
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Skenlonov plan. Ukljuéuje participaciju zaposlenih u smanjivanju troskova rada.

Osnovna zamisao ovog plana je da efikasnost zavisi od timskog rada i kooperacije
u organizaciji. Plan ima dva glavna svojstva:

i. Sistem odeljenskih odbora i organizacionog odbora za ocenjivanje svih
predloga koji se odnose na ustedu troskova

ii. Direktno nagradivanje svih zaposlenih za poboljSanje efikasnosti

Nagrade se plaéaju na osnovu poboljSanja u unapred utvrdenim proporcijama.
Najéesce se koriste ,troSkovi rada prema ukupnoj vrednosti prodaja“, ,troSkovi
rada prema ukupnoj vrednosti proizvodnje” ili ,ukupni casovi rada prema
ukupnoj vrednosti proizvodnje”.

Tipi¢na distribucija usteda je sledeca: 50% za zaposlene, 25% za poslodavca i 25%
za fond za nepredvidene dogadaje.

Planovi za udeo u profitu. Distribuiraju deo profita zaposlenima. Obi¢no se visina

procenta od profita koji ¢e se ditribuirati zaposlenima odreduje na kraju godine
pre nego Sto se profiti raspodele. Glavni ciljevi ovih planova su da se svest
zaposlenih usmeri na profit, da se podstakne kooperacija i timski rad i da se
zaposleni ukljuce u uspeh i rast organizacije. Uobicajeni plan za udeo u profitu je
plan kojim se zaposlenima omogucuje da kupuju deonice u svojoj kompaniji.

Paketi nadoknade koji se daju najvisSim menadZerima imaju 4 komponente:

1) Osnovna plata

2) Beneficije

3) Bonusi

4) Pravo da kupuju deonice korporacije po niZoj ceni

Cesto im se daju specijalne beneficije kao $to su kori$¢enje automobila kompanije, privatno

zdravstveno osiguranje, ¢lanstvo u klubovima itd.

Beneficije su

Beneficije

dodatna nadoknada koja se daje zaposlenima kao nagrada za clanstvo u

organizaciji. Beneficije koje poslodavac daje zaposlenima predstavljaju indirektnu nadoknadu.

Beneficije imaju nov€anu vrednost ali zaposleni najéeSc¢e ne dobijaju novac u ruke.
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Cinioci koji se moraju uzeti u obzir prilikom projektovanja paketa beneficija su:
1) Ciljevi
2) Razmatranje troskova
3) Kompatibilnost sa ciljevima kompanije i potrebama zaposlenih
4) Uticaj na unutrasnje odnose
Vrste beneficija
1) Socijalno osiguranje. Medu ovim beneficijama najvaznije su:

a. Nadoknade u slucaju povrede na radu, koje se mogu isplatiti zaposlenom ili u
gotovom novecu ili tako Sto ée se isplatiti troSkovi le€enja.

b. Nadoknade u slucaju smrti zaposlenog, isplac¢uje se najblizem ¢lanu porodice.

c. Nadoknade u sluc¢aju nezaposlenosti, daju se kadrovima koji su ostali bez posla i
koji aktivno traze posao i obi¢no su u iznosu 50-80% od prosecne plate

d. Nadoknade zaposlenom za Cijim poslom je prestala potreba, ovi zaposleni imaju
pravo na jednokratnu nadoknadu cija visina zavisi od vremena provedenog u
kompaniji.

2) Penziono osiguranje. Normalno penzionisanje je kad zaposleni ide u penziju po slovu
zakona, odnosno kad ispuni uslove za penziju, bilo da su to godine Zivota ili godine
radnog staza. Prevremeni odlazak u penziju omogudava ljudima da se pomere s posla
na kome su proveli 25 ili 30 godina i da oprobaju svoje talente u drugim oblastima.
Fazno penzionisanje je oblik penzionisanja u kome zaposleni jedno vreme radi u rezimu
skrac¢enog vremena, $to je moguce ako je radno vreme fleksibilno. Oko jedne trecine
poslodavaca dozvoljava svojim najviSim menadzerima da rade kao konsultanti u svojim
starim kompanijama i nakon dolaska u penziju.

Penzije su najvaznije beneficije. One se obezbeduju kroz drzavne ili privatne penzione
planove. Penzije su nagrade za dugogodisnji rad, a ne nagrade koje treba da motiviSu na
efikasniji ili efektivniji rad.

Penzioni fondovi. Fundirani planovi su oni u kojima se penzije ispla¢uju novcem koji je
unapred bio uplacivan u penzioni fond. To znaci da ¢e zaposleni koji je otiSao u penziju
moci da prima penziju ¢ak i ako je poslodavac prestao sa radom. Kod nefundiranih
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planova se penzije isplacuju iz tekuéeg prihoda kompanije. Nefundirani planovi zavise od
ekonomskog polozaja organizacije.

Prenosivost. To znaci da zaposleni ne gubi ove beneficije s promenom poslodavca.

Pravo uZivanja. Pravo uZivanja je pravo zaposlenog da dobije beneficije iz svog
penzionog plana. Ovo pravo znaci da ¢e zaposleni sigurno dobiti penziju pod uslovom da
je radio minimalni broj godina za organizaciju.

Individualna razmatranja. Mnogi zaposleni odlu¢uju da sami izdvajaju sredstva za
penziju.

Odmori i slobodno vreme. Prakticno svi zaposleni dobijaju nadoknadu za vreme
drzavnih praznika. Vedina poslodavaca daje placene odmore zaposlenima koji su u
stalnom radnom odnosu. Visina ove nadoknade zavisi od duZine radnog staza. Obicno se
u org. prave rasporedi za koriS¢enje godiSnjeg odmora kako bi se obezbedio kontinuitet
rada tokom citave godine. Odsustva se daju zbog raznih razloga. Ona mogu biti placena i
neplac¢ena. Plaéena su najceSce zbog bolesti i smrti najblizih ¢lanova porodice.

Zdravstveno osiguranje

Usluge osiguranja i finansijske usluge. Poslodavci placaju premiju Zivotnog osiguranja
zaposlenom, ali visina osiguranja koju ova premija pokriva obi¢no niska i u vezi je s
osnovnom platom zaposlenog. Finansijske usluge mogu biti raznovrsne od
omogudéavanja zaposlenima da kupuje proizvode kompanije po nizZim cenama do
davanja povoljnih kredita i moguénosti za kupovinu deonica kompanije.

Drustveni Zivot i rekreacija

Druge beneficije

Administracija beneficija

Odgovornost za administraciju beneficija moZe se podeliti izmedu kadrovskih specijalista i
drugih menadZera. Najveéa je uloga kadrovskih specijalista koji treba da razviju program
beneficija, da odgovaraju zaposlenima na tehnicka pitanja u vezi sa beneficijama, da pomazu
zaposlenima u ostavrivanju beneficija i da koordiniraju posebne programe pripreme zaposlenih
za odlazak u penziju.

Licni izveStaj o beneficijama- u njemu su date beneficije prikazane u nov¢anim iznosima.

Fleksibilni pristup beneficijama (stil restorana sa samoposluZivanjem) prepoznaje da se
individualne situacije razlikuju s obzirom na starost, porodiéni status i stil Zivota. Svakom
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zaposlenom se dozvoljava da izabere individualnu kombinaciju beneficija uz neka opsta
ogranicenja.

Istrazivanje kadrova i kadrovski informacioni sistem

Istrazivanje kadrova

Upitnici za zaposlene. Jedna vrsta istrazivanja koristi upitnike koji zaposlenima daju priliku da
izraze svoja misljenja o pojedinim aktivnostima kadrovskog menadimenta. Obi¢no je dobijena
informacija tacnija ako su upitnici anonimni.

1) IstraZivanja stavova. Usmereno je na osecanja i motive da bi se ta¢no odredila misljenja
zaposlenih o njihovim radnim okruzenjima.

2) IstraZivanja organizacione klime. Ima za cilj da odredi Sta zaposleni osecaju o organizaciji
ili njenim pojedinim stranama. Obi¢no se istrazuju sledede dimenzije organizacione
klime:

a. Struktura —misljenja i ose¢anja o ulogama, procedurama i ograni¢enjima
b. Odgovornost — oseéanja o slobodi pojedinca da sam donosi odluke

c. Nagrada — stepen u kome zaposleni opaZa pravicnost u placanju i drugim
nagradama

d. Rizik — osecaj izazova i Zelja da se preuzmu rizici
e. Timski duh —osecanje grupne blagonaklonosti i poistovecdivanje s organizacijom
f. Standardi — naglasak na ostvarivanje cilja i ostvarivanje standarda izvrSenja

Intervjui. Intrvju koji se Siroko koristi u kadrovskom menadZmentu je izlatni intervju. Ovde se od
zaposlenih koji napustaju organizaciju trazi da navedu razloge koji su ih naveli da donesu takvu
odluku. Ova informacija se moze iskoristiti da se problemi isprave i preduprede bududéi odlasci
kadrova iz organizacije. Izlazni intervju obi¢no sprovodi kadrovski specijalista koji je prosao
odgovrajudi trening.

Eksperimenti. Oni dopustaju belezenje dogadaja u strogo kontrolisanim uslovima. Obi¢no se
promena uvodi u tzv. eksperimentalnu grupu, dok kontrolna grupa sluzi za poredenje rezultata.

Istrazivanja u kojima se koriste druge organizacije. Kadrovski specijalisti mogu da dobiju
saznanja o novim dostignuéima u kadrovskom menadimentu i kroz uce$¢e u radu
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profesionalnih organizacija i udruZenja. Najpoznatije udruZenje kadrovskih menadzera je
Medunarodno udruzenje za kadrovski menadiment (International Personnel Management
Association - IPMA) sa sediStem u Vasingtonu.

Rezultat istraZivanja kadrova je i kadrovski izvesStaj koji se sastavlja jednom godisnje ili u
redovnim intervalima i koji poku$ava da odredi vrednost ljudskih resursa pomodu ,kadrovskog
bilansa“. Ovaj instrument pokazuje da su ljudski resursi imovina organizacije (intelektualni
kapital), a ne troSkovi, i da bi trebalo da se racunaju kao deo ukupne vrednosti organizacije.

Apsentizam. Bolest, smrt ¢lana porodice ili drugi li¢ni razlozi su neizbezni i razumljivi. Preterana
odsustvovanja s posla, medutim, mogu da predstavljaju problem za koordinaciju organizacionih
aktivnosti. Stopa apsentizma se najcesce izrazava kao koli¢nik izmedu broja izgubljenih ¢asova
rada i ukupnog broja ¢asova rada u odredenom periodu, obi¢no mesec dana, pomnozen sa 100.
Stopa apsentizma varira od 2% do 12%. Davanje nagrada za redovno prisustvo na poslu i
bonusa za nekoriséenje dozvoljenih placenih odstustvovanja zbog bolesti su neki od metoda za
smanjenje apsentizma.

Fluktuacija. To je proces u kome zaposleni napustaju organizaciju i moraju da budu zamenjeni.
Stopa fluktuacije se najceSée izracunava tako Sto se koli¢nik broja zaposlenih koji su otisli iz
organizacije u odredenom periodu i ukupnog broja zaposlenih u istom periodu pomnozi sa 100.
Stopa fluktuacije je ve¢a medu zaposlenima sa nizim kvalifikacijama. Prinudna fluktuacija je kad
zaposleni dobije otkaz. Voljna flukktuacija se dogada kad zaposleni odlazi iz organizacije po
svom sopstvenom izboru i moZe biti prouzrokovana razli¢itim razlozima. Jedan od
najociglednijih razloga je nezadovljstvo poslom.

Kadrovski informacioni sistem (KIS)

Kadrovski informacioni sistem je ,,sistem za pribavljanje, skladistenje, obradu, analizu, pozivanje
i distribuiranje relevantnih informacija o ljudskim resursima kompanije.”

Potpuno razvijen kis u ve¢im organizacijama je integrisani kompjuterizovani sistem projektovan
da obezbedi informaciju koja se koristi u donosenju kadrovskih odluka. Ovaj sistem ima sledeéa
svojstva:

1) Baze podataka. Relacione baze su svojstvo najrazvijenijih IS. Ovi sistemi smanjuju
potrebu da se ¢uvaju dupli podaci.

2) Ekrani ili maske za unos podataka. Svaki modul u kis-u ima svoje ekrane ili maske za
unos i pozivanje podataka. UnoSenje nekih podataka cesto je prepusteno zaposlenima.

3) Unakrsna provera podataka. Neke relacione baze imaju ugradene sisteme za otkrivanje
nekonzistentnosti ili spre¢avanje gresaka. Ova osobina koja se naziva referencijalnim
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integritetom, moZe da operacionalizuje organizacione politike u okviru informacionog
sistema.

4) Moduli. Vecina sistema ima jedan broj modula koji izvrSavaju specifiéne funkcije i daju
redovne izvestaje.

5) Programi za postavljanje pitanja. Oni sluze kao podrska sistemu odlucivanja u
organizaciji.

Projektovanje i uvodenje kis-a. Prvi korak u uvodenju kis-a je tacna procena potrebe za kis-om.
Organizacija mora da odluci i Sta je cilj uvodenja kis-a. Organizacija mora da odluéi o vrsti i
veli¢ini kis-a koji Zeli da uvede. Mora se doneti odluka da li ¢e se kupiti gotovi paketi ili ¢e se
pristupiti izradi sopstvenih programa. Poslednja faza u uvodenju kis-a je testiranje, primena i
odrzavanje.

Ekspertni sistemi

InZenjerstvo znanja, odnosno disciplina usmerena na stvaranje ekspertnih sistema, isti¢e da su
kadrovi i njihovo znanje isto tako vaZzni za organizaciju kao i finansijski i materijalni resursi.

Specifiéna oblast zakoju se izgraduje ekspertni sistem je poznata kao problemsko podrudje.
Ekspertni sistemi sadrze dve vrste znanja: Cinjenice i heuristiku, odnoso pravila zakljucivanja

zasnovana na iskustvu.
Ekspertni sistem se sastoji od tri elementa:

1) Baza znanja. Sadrzi Cinjenice i pravila koja su speciicha za problemsko podrudje,
ukljucujudi i heuristicka uputstva za reSavanje relevantnih problema.

2) Sistem za donosenje zakljucaka. Obezbeduje strategiju zakljucivanja koja dopusta da se
problemi reSe. On odreduje kada i kako da se upotrebe ¢injenice u bazi znanja.

3) Sistem za dijalog s korisnikom. Komunikacije izmedu sistema i korisnika su vazene u bilo
kom racunarskom sistemu, posebno ako sistem treba da funkcioniSe kao savetnik.

Razvoj Zivotnog ciklusa ekspretnog sistema:

1) Izbor problema
2) Proucavanje izvodljivosti
3) Sticanje znanja

4) Posredno prestavljanje
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5) Pregled i ocena od strane eksperata
6) Primena racunara

7) Pregled i ocena od strane eksperata
8) Kraj, ukoliko su troskovi veéi od koristi

9) Odrzavanje i primena

Sindikati i menadZment

Sindikati u Evropi

Evropski sindikati rade na poboljSavanju poloZaja celokupne radnicke klase pomocu
transformisanja Citavog druStva, nasuprot americkom pokretu koji je usmeren na aktuelna
specificna pitanja nadnica, radnog vremena i uslova na radu samo za svoje clanove.
Kodeterminacija znaci da se prestavnicima sindikata ili radnika daju polozZaji u upravnim
odborima kompanije.

Sindikati u SAD

Oni se prvenstveno zanimaju za pitanja viSih nadnica, kra¢eg radnog vremena, sigurnosti na
poslu i uslova na radu. Oni se uglavnom ne bave Sirim socijalnim pitanjima. Sindikati u SAD sluze
kao protivteza menadZmentu Cineci ga ,,poStenim“ i primoravajuéi ga da razmatra uticaj svojih
politika na zaposlene.

Sindikati u Japanu

U prolece svake godine zaposleni preko plakata i drugih sredstava istiCu svoje zahteve za visim
nadnicama, ali su Strajkovi retki. Ova aktivnost sindikata naziva se Proleénom narodnom
revolucijom i obuhvata i druge drustvene grupe pored sindikata.

Sindikati su formalne organizacije koje imaju svoje stalno zaposlene (placene) kadrove. Na
njihovom celu se obi¢no nalazi predsednik ili generalni sekretar. Delegate biraju ¢lanovi u
ograncima sindikata i oni na godiSnjoj konferenciji glasaju o pitanjima od Sireg znacaja,
postavljajuci okvir u kojem predsednik ili generalni sekretar moraju da rade. Postoje i lokalni
ogranci koje ¢ine ¢lanovi sindikata iz jedne organizacije ili zaposleni kod razli¢itih poslodavaca u
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jednom mestu. Svaki ogranak ima lokalnog sekretara i ¢ine ga obi¢no svi ¢lanovi sindikata, a ne

njihovi predstavnici. Na najniZzem nivou su sindikalni predstavnici u organizacijama.

Vrste sindikata

1)

2)

3)

4)

Sindikati zanatlija. Njih ¢ine kvalifikovani kadrovi iz istog zanata ili trgovine, ali ne samo
oni koji su svoje vestine stekli kroz tradicionalni sistem Segrtovanja.

Opsti sindikati. Objedinjuju sve kategorije radnika u ¢itavom nizu delatnosti.

Sindikati u industriji. Njih Cine svi zaposleni u specifi¢noj industriji, bez obzira na njihove
kvalifikacije.

Sindikati pojedinih profesija. Organizuju pripadnike pojedinih profesija nezavisno od
drugih zaposlenih i poslodavaca kod kojih rade.

Prava sindikata. Nezavisni sindikat je onaj koji nije pod dominacijom ili kontrolom od strane

poslodavca, grupe poslodavaca ili udruzenja poslodavaca, niti je verovatno da ¢e biti sprecen da

preduzima akcije povlacenjem ili pretnjom povlaéenja sredstava koje tom sindikatu obezbeduje

poslodavac ili udruzenje poslodavaca.

Sankcije:

1)

2)

Pravo na Strajk je krajnja vrsta sankcije na koju se sindikati mogu pozivati. Potpuna
obustava rada, bilo formalna (uz podrsku zvanilnika sindikata) ili neformalna(bez ove
podrske), omogucava zaposlenima da pokazu kako mogu da uticu na proizvodnju, a
samim tim i na ostvarenje profita.

Sekundarna radnja je usmerena na kompaniju koja nije u sukobu da bi se sprecilo da
snabdeva robom kompaniju koja je u Strajku

Organizovanje sindikata se odvija kroz nekoliko faza:

1)

2)

3)

4)

Reklamiranje (usmereno na stvaranje interesovanja za sindikat)

Potpisivanje karte (ova karta koju potpisuje zaposleni znaci da on Zeli da glasa da ima
sindikat i ne mora nuzno da oznacava njegov povoljan odnos prema sindikatu)

Izbor (izbor sindikata u organizaciji se obavlja pod kontrolom Ministarstva za rad ili
nekog drugog tela)

Glasanje
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Potvrda (nakon pregleda rezultata glasanja dobija se potvrda sindikata kao zvani¢nog
predstavnika zaposlenih)

Kolektivno pregovaranje

Vrste planiranja pregovaranija:

1)

2)

3)

Strategijsko planiranje. Ovo planiranje se moze definisati kao proces postavljanja
dugorocnih ciljeva organizacije i odredivanja kako da se ciljevi kolektivnog pregovaranja
usklade s ovim Sirim ciljevima.

Takticko planiranje. Obuhvata razvijanje kratkorocnih taktika za ostvarivanje dugorocnih
ciljeva.

Administrativno planiranje. Odnosi se na odredivanje uloga i odgovornosti u procesu
pregovaranja, odnosno raspodelu zadataka medu ¢lanovima pregovarackog tima.

Planiranje pregovaranja ukljucuje 4 glavna elementa:

1)
2)
3)

4)

Postavljanje ciljeva
Analiza pitanja
Odredivanje prioritetnih pitanja

Pribavljanje informacija o suprotnoj strani u pregovorima.

Vrste pregovaracnih odnosa:

Na levoj strani kontuuma, menadZment i sindikat vide jedni druge kao neprijatelje. Ne

desnoj strani oni se tajno udruzuju. Ima nekoliko polozaja izmedu ova dva ekstrema:

1)

2)

3)

4)

5)

Konflikt (menadZment zauzima beskompromisan stav)

NaoruzZano primirje (menadZeri zauzimaju stav da su veoma svesni interesa kompanije
dok sindikat, potpuno suprotno, nema svest o ovim interesima niti ¢e je ikad imati)

Mo¢ u pregovaranju (menadzZeri prihvataju sindikat i mnogi su ¢ak ponosni na svoj
osecaj za realnost koji ih primorava da priznaju mo¢ sindikata)

Prilagodavanje (podrazumeva napor da se sukob smanji na najmanju meru, pomirenje
kadgod je to neophodno i medusobnu toleranciju)

Saradnja (potpuno prihvatanje sindikata kao aktivnog partnera na formalnom planu)
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6) Precutno razumevanje (ova praksa je relativno retka i smatra se nezakonitom. Sindikat i
menadZment se dogovaraju oko cene rada da bi povecali nadnice i profite na racun
potrosaca)

Struktura pregovaranja:
1) Jedan poslodavac — jedan sindikat, najprostija struktura
2) Jedan poslodavac — vise sindikata, sloZenija
3) Vise poslodavaca — jedan sindikat, sloZenija

Tipovi ponasanja koji su prisutni u kolektivnom pregovaranju:

1) Distributivno pregovaranje. Najces¢i tip ponaSanja i definiSe se kao sloZeni sistem
aktivnosti koje sluze kao sredstvo za ostvarivanje ciljeva jedne strane, dok su ciljevi
druge strane potpuno suprotni. Ono $to jedna strana dobija, druga gubi.

2) Interaktivno pregovaranje. Dogada se kada su menadiment i sindikat suoceni sa
zajednickim problemom i morau da rade zajedno da bi pronasli reSenje.

3) Struktuisanje stavova. Do ovoga dolazi kada svaka strana pokusSava da utic¢e na ton il
LKlimu“ pregovaranja.

4) Unutarorganizaciono pregovaranje. Ovo ponaSanje se odnosi na proces reSavanja
razlika medu pripadnicima iste strane.

Vrste Strajkova:

1) Ekonomski Strajkovi. Ako strane pregovaraju u dobroj veri ali ne uspevaju da dodu do
sporazuma, Strajk koji sledi naziva se ekonomskim Strajkom.

2) Strajkovi zbog nepravednih praksi. Clanovi sindikata stupaju u $trajk zbog nezakonitih
radnji poslodavca.

3) Divlji Strajkovi. Dogadaju se za vreme vaZenja kolektivnog ugovora bez odobrenja
sindikalnog vodstva.

4) llegalni Strajk. U nekim organizacijama, posebno u javnoj upravi, zaposlenima je
zabranjeno zakonom da Strajkuju.

Prituzba je specificna, formalna obznana nezadovoljstva izrazena kroz utvrdeni postupak

Zalba je, s druge strane, samo indikacija o nezadovljstvu zaposlenog koja se ne izraZava kroz
formalnu proceduru.

www.puskice.org



www.puskice.org

www.puskice.org



