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1. UvOD

Sistem zarada je skup pravila, procedura i resursa Cija je svrha izraCunavanje odgovarajuce
zarade svakog pojedinca u preduzecu zavisno od njegovog doprinosa ostvarivanju ciljeva
preduzeéa. Potrebno je napraviti takav sistem zarada koji ¢e da obezbedi odgovarajucu zaradu za
svaki posao koji treba da se izvrSi i koji ¢e motivisati zaposlene da daju svoj puni doprinos

poboljSanju performansi procesa.

Zarada predstavlja nov¢anu nadoknadu zaposlenom za izvrseni rad. Sa aspekta preduzeca zarade
zaposlenih su troSkovi za angazovani ljudski rad. Sa aspekta radnika zarada predstavlja
nadoknadu za rad koji je on izvrSio, pri ¢emu su znacajni veliCina zarade i njen odnos prema

zaradama drugih radnika. U organizaciji se mogu javiti dva tipa konflikata vezanih za zarade.

Konflikt zbog visine zarade, izmedu radnika i poslodavca, se javlja zbog toga Sto poslodavac Zeli
da minimizira troSkove zarada kako bi ostvario Sto veci profit a radnik Zeli da ostvari Sto vecCu
platu da bi poboljSao Zivotni standard sebe i svoje porodice. U uslovima trziSnog privredivanja i
postojanja pravne drzave i radniCkih sindikata ovaj konflikt se razreSava tako Sto se visina
zarade odreduje na osnovu ponude i potraznje za odredenom vrstom posla, zakonske regulative i

sporazuma izmedu poslodavaca i radnickih sindikata.

Konflikt zbog odnosa izmedu zarada zaposlenih nastaje ako je odnos veliCine zarada zaposlenih
razliCit od odnosa vrednosti poslova koje obavljaju. Ovaj konflikt dovodi do poremecaja

meduljudskih odnosa u organizaciji, pada motivacije i smanjenja radnih rezultata.

Da bi se izbegli konflikti vezani za zarade potrebno je napraviti takav sistem zarada koji ¢e da
obezbedi odgovarajucu nadoknadu za svaki posao koji treba da se izvrsi i koji ¢e motivisati
zaposlene da daju svoj puni doprinos ostvarivanju ciljeva preduzeca. To se mozZe uraditi
primenom postupka koji se sastoji od sledecih faza:

- analiza i opis poslova, kako bi se definisali zahtevi rada i parametri na osnovu kojih se
mogu odrediti performanse;

- vrednovanje poslova, kako bi se odredio odnos izmedu razlicitih poslova i osnovna zarada
koju zaposleni dobija kada radi dobro, to jest kada ostvari standardni ucinak, i

- projektovanje i primena modela stimulativnog placanja zarada, u skladu sa
doprinosom svakog zaposlenog, kako bi se odredio stimulativni dodatak zavisno od

ostvarenih performansi pojedinaca i timova.
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2. ANALIZA 1 OPIS POSLA

Radno mesto je najmanja tehnoloski i organizaciono zaokruzena celina u okviru koje se odvija
jedan tacno odredeni deo procesa rada. Ono mora da ima ulaze, zadatke koji se na njemu
obavljaju i izlaze, odnosno rezultate. Radno mesto je potpuno nezavisno od zaposlenih koji se na

njemu nalaze i tako ga treba dizajnirati i analizirati.

Zadatak je struktuiran i merljiv skup aktivnosti koje se obavljaju na radnom mestu sa ciljem da
se ostvari odredeni rezultat. Definisanjem zadataka definiSu se zaduZenja, ovlas¢enja i
odgovornosti zaposlenog na radnom mestu. Neposredni rukovodilac ima ovlas¢enje i obavezu da
zaposlenom izda zadatak i kontroliSe njegovo izvrSavanje, a zaposleni je duzan da zadatke
izvrSava savesno i odgovorno. Zadatak se moze definisati koliCinski i vremenski i za njega se

moze izdati pismeni ili usmeni nalog.

Rezultat je proizvod, informacija ili usluga koja nastaje kao posledica uspeSnog obavljanja
zadataka na radnom mestu. To je efekat rada zaposlenog na radnom mestu koristan za nekoga u
preduzecu ili van njega. Zadatak se razlikuje od rezultata u tome Sto predstavlja skup operacija, a
time i odredenu radnju koju treba obaviti. Rezultat je po pravilu neko stanje koje se postize

obavljanjem odredenog zadatka.

Opis posla se obavlja na osnovu analize poslova. Osnovu za opise poslova Cine tehnicko
tehnolodki i organizacioni zahtevi rada koji se detaljnije razraduju i predstavljaju
preduslove za vrednovanje poslova. Analiza poslova je definisana kao proces utvrdivanja i
snimanja podataka o specificnom poslu. Ti podaci treba da obuhvate: prirodu posla i zadataka
koji su vezani za taj posao; sredstva i materijal koji se koristi; odgovornost, prava i odnose koji
tu spadaju; kvalifikacije koje se traze za takav posao, napore i uslove pod kojima se posao
obavlja. Postoji veci broj modela po kojima se moZe vrSiti opis poslova, a prvi korak je analiza
postojeceg i projektovanje novog modela opisa poslova. Opis posla treba da bude usaglasen

sa modelom za vrednovanje poslova.

Opis posla i radnih zadataka sluzi da se detaljno, ali koncizno, jasno, nedvosmisleno, opise
posao pomocu glavnih zadataka koji se u okviru njega izvrSavaju. Pri opisu posla treba prikazati
osnovnu prirodu posla na nacin koji omogucava da se Sto jednostavnije odredi njegovo pravo
mesto u organizaciji i u postupku vrednovanja poslova. Pri tome treba izbeCi detaljno opisivanje
poslova i zadataka koje bi liilo na prikazivanje Citavog metoda rada ili na uputstvo kako se koji

posao obavlja.



Opis posla ili radnog mesta je dokument koji na detaljan i sistematican nacin prikazuje podatke

o0 poslu ili radnom mestu u preduzecu i sadrzi sledece celine:

opSte podatke za identifikaciju posla ili radnog mesta i njegovog poloZaja u organizacionoj

strukturi preduzeca,

- saZet opis svrhe postojanja posla ili radnog mesta (svrha radnog mesta),

- opis zadataka koji se obavljaju na poslu ili radnom mestu i njihovo uceSce (opis zadataka),

- opis minimalno potrebnih znanja, vestina i sposobnosti potrebnih za rad na poslu ili
radnom mestu,

- sistematizaciju zahteva rada na poslu ili radnom mestu u pogledu slozenosti,

- odgovornosti, uslova rada i napora u radu na poslu ili radnom mestu radi vrednovanja
poslova ili radnih mesta i

- izvod iz zahteva rada potreban za sistematizaciju poslova ili radnih mesta kojim se definisu

posebni uslovi za rad na poslu ili radnom mestu.

Opis jednog radnog mesta prikazan je na slici 1.
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Slika 1. Opis radnog mesta



Opsti podaci 0 radnom mestu su osnovni podaci 0 radnom mestu pomocu kojih utvrdujemo
identitet i poloZaj radnog mesta u organizaciji. Prvo se definiSe organizaciona jedinica kojoj
radno mesto pripada kroz odredivanje naziva i Sifre sektora i sluzbe kojoj radno mesto pripada.
Zatim se definiSe radno mesto koje se opisuje kroz naziv i Sifru radnog mesta. Ovaj deo opisa
sadrZi i grupu kojoj radno mesto pripada, a koja ¢e biti naknadno odredena kroz vrednovanje
radnih mesta. TreCi deo se odnosi na poloZaj u strukturi rukovodenja tako $to je odreden naziv i
Sifra radnog mesta nadredenog radnom mestu koje se opisuje i naziv i Sifra organizacione
jedinice kojom rukovodi radno mesto koje se opisuje. Prilikom popunjavanja ovog dela posebnu
paznju treba posvetiti nazivu radnog mesta. Zbog toga bi trebalo razviti i dosledno koristiti
standardizovan nacin davanja naziva radnih mesta. Prilikom definisanja naziva potrebno je

pridrZavati se sledeCih preporuka:

- Naziv radnog mesta treba da bude sli¢an ili identiCan sa nazivom koji je ranije koriscen,

da bi radno mesto bilo poznato radnicima i rukovodiocima.

- Naziv radnog mesta treba da bude saZet ali i konkretan tako da opisuje sustinu radnog
mesta. OpSte nazive radnih mesta, kao Sto je na primer "Referent raCunovodstva", treba

izbegavati kad god je to moguce.

- Naziv radnog mesta treba da bude izabran tako da odrazava sustinu zadataka koji se na
njemu obavljaju. Na primer: "arhivar”, "blagajnik™, ili "dispeCer". Naravno, naziv radnog

mesta moZe da sadrZi viSe od jedne reci.

- Naziv radnog mesta treba da ukazuje na nivo sloZenosti zadataka i poloZaj radnog mesta u
organizacionoj strukturi. Na primer: naziv "Strucni saradnik za imovinsko — pravne
odnose™ moze biti upotrebljen za radno mesto ukoliko je na njemu neophodno da
zaposleni poseduje fakultetsko obrazovanje. Ovakav naziv radnog mesta podrazumeva
postojanje radnog mesta sa nazivom "Saradnik za imovinsko — pravne odnose", pri Cemu
ovde zaposleni treba da poseduje niZi nivo strucne spreme. Drugi primer se odnosi na
polozaj u organizacionoj strukturi, na primer: sva radna mesta rukovodioca sluzbe pocCinju

odrednicom "Sef..."

Pre izrade opisa trebalo bi definisati jedinstven Sifarnik radnih mesta i organizacionih celina u

preduzecu i Koristiti ga dosledno prilikom izrade opisa.



Svrha radnog mesta sadrzi kratak popis glavnih zadataka koji se na radnom mestu obavljaju,
kao i rezultata koji se postizu i daje odgovor na pitanje: "ZaSto radno mesto postoji?" Kroz
precizno navodenje i pazljiv izbor reCi jednozna¢no se odreduje kakav je odnos zaposlenog na
radnom mestu prema predmetima, informacijama i drugim ljudima (Sta radi predmetima - opremi
i materijalu, na koji naCin koristi i obraduje informacije i u kakvom je odnosu prema drugim
ljudima - kolegama i korisnicima). Svrha radnog mesta treba da, sazeto, odgovori na pitanja Sta,
zaSto i kako se radi na radnom mestu. Ovaj deo opisa se izraduje nakon definisanja zadataka koji

se obavljaju na radnom mestu i specifikacije radnog mesta.
Pisanje ovog dela opisa se moZe formalizovati primenom sledece tabele 1.

Tabela 1. Svrha radnog mesta

Pitanje Odgovor

Sta se radi? Na radnom mestu se izvrSavaju zadaci i odgovor na ovo pitanje se
dobija objedinjavanjem i sazimanjem zadataka radnog mesta.

Zasto se radi? Razlog za izvrSavanje zadataka je postizanje rezultata, pa se
odgovor dobija na osnovu rezultata koje treba postici

Kako se radi? Radi se tako Sto radnik koristi svoja znanja, vestine, sposobnosti i
ulaze napor da bi izvrSio zadatke. Odgovor na ovo pitanje se dobija
na osnovu opisa potrebnih znanja, veStina i sposobnosti |
specifikacije zahteva rada.

Ovaj deo opisa pruza dovoljno informacija da se moZe napraviti razlika u odnosu na druga radna
mesta i Cesto se koristi kada treba uporediti dva radna mesta i objasniti zbog Cega postoji razlika
u vrednosti tih radnih mesta. Trebalo bi da obim ovog dela opisa bude trideset do pedest reci i
zbog toga je veoma vazno da se identifikuje i opiSe ono Sto je najbitnije za to radno mesto. Ovaj

deo opisa bi trebalo pisati u infinitivu, u sadaSnjem vremenu.
Na primer, svrha radnog mesta Materijalni knjigovoda je:

Knjizenje dokumenata iz magacina materijala, kancelarijskog materijala, sitnog inventara i
trgovinske robe, izraCunavanje ulaznih cena faktura dobavljaca i kontrola popisnih lista radi
obezbedivanja azurnosti knjigovodstvenih isprava materijalnog knjigovodstva, koriS¢enjem uzeg
skupa racunovodstvenih znanja - dvojnog knjigovodstva, za koja je potrebna srednja strucna

sprema, na racunaru.

Tabelarni prikaz dat je u nastavku.



Tabela 2. Svrha radnog mesta Materijalni knjigovoda

Pitanje Odgovor

Sta se radi? Knjizenje dokumenata iz magacina materijala, kancelarijskog
materijala, sitnog inventara i trgovinske robe, izraCunavanje ulaznih
cena faktura dobavljaca i kontrola popisnih lista

Zasto se radi? radi obezbedivanja aZzurnosti knjigovodstvenih isprava materijalnog
knjigovodstva,

Kako se radi? korisCenjem uZeg skupa racunovodstvenih znanja - dvojnog
knjigovodstva, za koja je potrebna srednja struna sprema, na
racunaru.

Svrha radnog mesta Transportni radnik je:

Manipulacija i transport svih vrsta materijala i obavljanje fizickih poslova za potrebe
proizvodnje radi snabdevanja radnih mesta potrebnim materijalom i uklanjanja materijala sa
radnih mesta, koriS¢enjem fizicke snage i uzeg skupa znanja za koja je potreban prvi stepen

strucne spreme, rucno, kolicima ili ru¢nim viljuskarom.
Tabelarni prikaz dat je u nastavku.

Tabela 3. Svrha radnog mesta Transportni radnik

Pitanje Odgovor

Sta se radi? Manipulacija i transport svih vrsta materijala i obavljanje fiziCkih
poslova za potrebe proizvodnje

Zasto se radi? radi snabdevanja radnih mesta potrebnim materijalom i uklanjanja
materijala sa radnih mesta,

Kako se radi? koriscenjem fiziCke snage i uZeg skupa znanja za koja je potreban
prvi stepen strucne spreme, rucno, kolicima ili ru¢nim viljuskarom.

Opis zadataka sadrzi zadatke koji se obavljaju na radnom mestu. Zaposleni je duzan da zadatke
obavlja savesno i odgovorno, a da bi to mogao uraditi potrebno je da oni budu definisani. Na
radnom mestu se Cesto obavlja vise od jednog zadatka. Podaci iz prakse ukazuju da se broj
razliCitih zadataka koje zaposleni obavlja na radnom mestu krece u rasponu od 5 do 9. Prilikom

opisivanja zadataka treba se pridrZavati sledecih pravila:

- Opis svakog zadatka treba da odgovori na pitanja Sta treba da se uradi i zbog toga opis
zadatka pocinje glagolom koji govori Sta treba uraditi. Podrazumeva se da je zaposleni na

radnom mestu subjekat.



Opis treba da bude napisan u sadaSnjem vremenu, kao da zaposleni ovog trenutka obavlja

zadatak.

Prilikom definisanja najvaznijih zadataka moguce je Koristiti slicnu formu kao kod

definisanja svrhe radnog mesta (5ta, zasto i kako se radi).

Opis zadatka treba da bude takav da se vidi rezultat njegovog obavljanja (Sta zaposleni

radi, a Sta je uradio).

Zadatke treba navesti po logicnom redosledu (najceSée se koristi nabrajanje po

znaCajnosti zadataka ili nabrajanje po redosledu izvrSavanja zadataka).

Opis zadatka treba formulisati tako da zadatak bude merljiv, to jest, da se mogu odrediti
kriterijumi za ocenu ili merenje ostvarenog ucinka i da se moze zakljuciti da li je i koliko

dobro zaposleni obavio zadatak.

Opis zadataka definiSe zaduZenja, odgovornosti i ovlaS¢enja zaposlenog, ali ne
predstavlja uputstvo po kome se zadatak izvrSava. Zbog toga u opisu radnog mesta ne
treba opisivati metod rada po kome se realizuje zadatak. Metod rada se definiSe kroz

procedure i uputstva za rad.

Stil treba da bude jezgrovit, jasan, jednostavan, bez nepotrebnih reci. Potrebno je Koristiti
Sto manje reci i opisivati zadatke $to jednostavnije. Na primer: umesto "vrsi pregled... ",
moZe da se napiSe "pregleda...”, ili umesto "vrsi unos podataka...", moze da stoji "unosi

podatke...".

Prilikom opisivanja zadataka ne treba koristiti re¢ "uCestvuje”. Zadatke treba opisati tako
da se precizno razgraniCi odgovornost za izvrSenje zadatka. Upotreba nepreciznih
formulacija, kao Sto je, na primer, upotreba reCi "ucCestvuje" oteZava definisanje
odgovornosti za uspesSnu realizaciju zadatka. Upotreba reci uCestvuje ukazuje na to da
zaposleni ne mozZe samostalno da obavi zadatak. Ukoliko se neki zadatak obavlja u grupi
onda treba prilikom opisivanja zadatka, na kraju navesti nazive radnih mesta ili tima,

komisije sa kojima radi.

X n

Prilikom opisivanja zadataka moze se koristiti reC "pomaze"” u obavljanju zadatka da bi se
istaklo da zaposleni ne radi samostalno ve¢ pruza podrSku i radi pod nadzorom drugog

radnog mesta. Potrebno je navesti kom radnom mestu pomaze.



U opisu zadataka ne treba Kkoristiti prideve kao Sto su: uredno, tacno, strucno,

pravovremeno, itd, jer se to podrazumeva.

Treba opisivati zadatke koji se obavljaju na radnom mestu a ne odgovornost zaposlenog
na njemu. Ne treba navoditi za Sta je zaposleni na radnom mestu odgovoran, jer se
podrazumeva da je odgovoran za zadatke koje treba da obavi. Na primer: umesto da stoji
"odgovoran je za pravovremeno aZzuriranje podataka na racunaru™, moze da piSe "aZurira

podatke na racunaru”, pri cemu se podrazumeva da podaci moraju biti azurni.

Za svaki zadatak na radnom mestu treba upisati procenat ukupnog radnog vremena
zaposlenog koji on regularno trosi na njegovo ostvarivanje u toku jedne godine. Ukupan

zbir svih procenata za sve zadatke treba da bude 100%.

Primer opisa zadataka radnog mesta dati su tabelama 4 i 5.

Tabela 4. Primer opisa zadataka radnog mesta Materijalni knjigovoda

Opis zadatka

Ucesée
%

prikuplja i1 kontroliSe dokumenta: naloge za prijem materijala, 35%
prijemnice, potroSnice, povratnice, otpremnice;

- knjizi dokumenta iz magacina materijala, kancelarijskog materijala, 35%
sitnog inventara i trgovinske robe;
- izraCunava izlazne cena faktura dobavljaca; 10%

kontroliSe popis materijala i dostavlja podatke za izradu zavrsnog 5%
racuna;

- razvrstava, slaze i Cuva dokumentvaciju; 5%
- obavlja druge zadatke po nalogu Sefa raCunovodstva. 10%
Ukupno 100%

Tabela 5. Primer opisa zadataka radnog mesta Transportni radnik

Opis zadatka UC;OSCG
- utovara materijal potreban za proizvodnju na paletu ili ruc¢na kolica, 10%

prema trebovanju;

transportuje materijal izmedu magacina materijala i proizvodnje 20%
kolicima ili ruénim viljuskarom;

transportuje materijal kroz proces proizvodnje kolicima ili ru¢nim 20%
viljuskarom;

- istovara materijal na radna mesta, prema trebovanju; 10%

- skuplja ambalazu i otpadni materijal i transportuje ih do magacina ili 10%
mesta za deponovanje;

- obavlja fizicke poslove u proizvodnji; 25%

- obavlja druge zadatke po nalogu poslovode. 5%
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Znanje, vestine i sposobnosti treba da objasne Sta se od zaposlenog oCekuje da zna, ume i moze

da bi uspesno obavljao zadatke na radnom mestu.

Znanje predstavlja organizovan skup teorija, principa, metoda, tehnika i Cinjenica u nekoj

strucnoj oblasti. VVestine i sposobnosti pokazuju Sta zaposleni ume i moze da uradi.
Znanja se stice kroz redovno i dopunsko obrazovanje i praktic¢an rad.

Redovno obrazovanje podrazumeva zavrSetak Skole odgovarajuce struke i stepena strucne

spreme o ¢emu postoji formalni dokument - diploma.

Dopunsko obrazovanje podrazumeva zavrsetak raznih kurseva, seminara ili obuka koje zahtevaju
odredeno vreme i o0 kojima postoji zvani¢ni dokument (npr. vozaCka dozvola, sertifikat,
uverenje, licenca, ...) Prilikom definisanja dopunskih znanja treba precizirati i koliko je vremena

potrebno da se ta znanja steknu.

Trecu grupu znanja predstavljaju znanja koja je zaposleni stekao kroz praktic¢ni rad, i mogu se

iskazati godinama radnog staZa potrebnim da se ta znanja steknu.

Prilikom identifikacije znanja, savet je da se da se postavi pitanje: "Sta je to osnovno 3to
zaposleni na ovom radnom mestu mora da zna da bi uspeSno obavljao poslove na njemu"?
Skolska sprema je nesto §to se podrazumeva (to je neophodan, ali ne i dovoljan uslov za rad).
Dovoljan uslov za rad predstavljaju konkretna znanja koja su primerena za odgovarajuce radno

mesto.

Vestine i sposobnosti pokazuju mogucnost zaposlenog da svoja znanja, vestine i prirodne talente
koristi prilikom realizacije zadataka na radnom mestu. U veStine i sposobnosti spadaju:

analitiCko kreativne sposobnosti, sposobnosti komuniciranja i spretnost zaposlenog.

Ovaj deo opisa se koristi za sistematizaciju zahteva rada, na osnovu koje se vrsi vrednovanje
radnog mesta i naroCito u procesu izbora novih radnika prilikom raspisivanja konkursa za

pojedina rada mesta i rasporedivanja zaposlenih.

Sistematizacija zahteva rada omogucava da se detaljno sagledaju zahtevi rada na radnom
mestu koji se odnose na sloZenost, odgovornost, napore i radne uslove. Sistematizacija zahteva
rada se izraduje na osnovu predlozenog modela za vrednovanje radnih mesta. U narednom
poglavlju je dat kraci opis svih kriterijuma i elemenata kriterijuma koje je potrebno specificirati

na radnom mestu.
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Izvod iz zahteva rada za sistematizaciju radnih mesta omogucava izradu ukupne
sistematizacije radnih mesta celog Preduze¢a a obuhvata: Sifru radnog mesta, naziv radnog
mesta, stepen struCne spreme, vrstu strune spreme, radno iskustvo, posebna znanja i

sposobnosti, nivo rukovodenja, grupu kojoj radno mesto pripada i broj izvrSilaca.

Na kraju su dati podaci o datumu izrade, kontrole i odobravanja kao i o licima koja su izradila,

kontrolisala i odobrila izradeni opis.
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3. VREDNOVANJE POSLOVA

Vrednovanje poslova je znaCajno jer se njime odreduje relativna vrednost razliCitih poslova, a to
je polazna osnova za eventualno odredivanje odnosa u rasponu plata. Postoji dve vrste

pojedinacnih metoda kojima se moZze utvrditi relativna vrednost poslova:

» Globalni metodi:
- rangiranja i
- klasifikacije;
> Analiticki metodi:
- poredenja faktora i

- bodovanja.

Metod rangiranja je globalni metod za odredivanje medusobnih odnosa razli€itih poslova ili
radnih mesta u jednoj organizaciji njihovim rangiranjem od najvrednijeg do najmanje vrednog na
osnovu jedinstvene analize celog posla ili radnog mesta. Metodi rangiranja utvrduju rang posla

na osnovu jednostavnih opisa poslova u celini.

Metod klasifikacije je globalni metod za odredivanje medusobnih odnosa razlicitih poslova ili
radnih mesta u jednoj organizaciji njihovim klasifikovanjem sli¢nih po vrednosti u grupe, na
osnovu jedinstvene analize celog posla ili radnog mesta. Metodi klasifikacije klasifikuju poslove
na unapred definisane klase. Klasifikacija se vrsi na osnovu slozenosti, odgovornosti, napora u

radu i uslova rada, ali celovito — odjedanput po svim kriterijumima.

Metod poredenja faktora je analitiCki metod za odredivanje relativne vrednosti razlicitih poslova
ili radnih mesta u jednoj organizaciji vrednovanjem sadrzanog rada na osnovu visekriterijumske
analize i poredenja zahteva rada sa zahtevima rada uzornih poslova i postupka za numericko
izraCunavanje vrednosti. Metodi poredenja faktora utvrduju vrednost poslova na osnovu
poredenja sa kljucnim poslovima, za razliCite organizacione celine, po svakom od kriterijjuma:

sloZenosti, odgovornosti, napora u radu i uslova rada.
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Metod bodovanja je analiticki metod za odredivanje relativne vrednosti razliCitih poslova
ili radnih mesta u jednoj organizaciji vrednovanjem sadrzanog rada na osnovu visekriterijumske
analize i poredenja zahteva rada sa unapred definisanim modelom bodovanja i postupka za
numericko izraCunavanje vrednosti u vidu odredenog broja bodova. Metodi bodovanja utvrduju
vrednost posla tako Sto se svakom poslu dodeljuje odreden broj bodova za svaki od kriterijuma:
sloZenost, odgovornost, napori u radu i uslovi rada. Odnos izmedu broja bodova za dva posla

je ujedno i odnos izmedu njihovih vrednosti.

PredlaZze se da se vrednovanje poslova izvrSi po metodologiji analitiCke procene poslova i
radnih zadataka primenom metode bodovanja. Analiticka procena vrednosti rada (poslova i
radnih zadataka) bodovanjem je analitiCki metod za odredivanje medusobnih odnosa razli€itih
vrsta poslova u jednoj organizaciji vrednovanjem sadrzanog rada na osnovu unapred definisanih

kriterijuma i postupaka za numericko izraCunavanje vrednosti u vidu odredenog broja bodova.

Radi se o analitickom postupku kojim se, prema usvojenim Kriterijumima, najpre svode razlicite
vrste poslova na zajednicka obeleZja, zatim se utvrduje intenzitet (stepen) svakog obeleZja
posebno i svi ovi intenziteti izrazavaju na jedinstven numericki nain pomocu unapred
definisanih sistema za sraCunavanje numerickih vrednosti koje se dalje Kkoriste za izradu

sistema zarada.

Sistemom analiticke procene vrednosti rada se odreduju: kriterijumi za vrednovanje poslova,
znaCaj svakog kriterijuma, moguci intenziteti svakog kriterijuma, nacin na koji se utvrduje
intenzitet kriterijuma, broj bodova za svaki intenzitet svakog kriterijuma i nacCin na koji se

utvrduje ukupan broj bodova za posao.

Postoji viSe razli€itih domacih i stranih sistema za analiticku procenu vrednosti rada, a pre
primene bilo kog od tih sistema treba ga prilagoditi tako da odgovara politici raspodele i
drugim specifi¢nostima konkretne organizacije. Zbog toga se prvo vrsi analiza postojeceg nacina
vrednovanja poslova, definiSu sa menadZmentom smernice za vrednovanje i projektuje
konkretni model bodovanja za preduzece. Nakon usvajanja i usaglaSavanja modela, vrsi se

vrednovanje poslova.
Metod bodovanja poslova realizuje se kroz sledece faze:
I Popis poslova za vrednovanje,

Il Opis posla za vrednovanje,
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I Analiza posla i definisanje zahteva rada,
IV Stepenovanje posla i odredivanje stepena po elementima kriterijuma,
V Bodovanje posla i

VI Rangiranje posla.

Predlaze se da se vrednovanje poslova obavi na osnovu kriterijuma i elemenata kriterijuma

definisanih u tabeli 6.

Tabela 6. Kriterijumi i elementi kriterijuma za specificiranje zahteva rada

Kriterijum Elementi kriterijuma

A) SlozZenost Al Znanje /A1l Osnovna znanja i stepen strucne spreme

A12 Dopunska znanja

A2 Iskustvo

A3 Sposobnosti A31 Analiticko kreativne sposobnosti
IA32 Sposobnosti komunikacije

A4 Spretnost

A5 MenadZment

B) Odgovornost B1 Odgovornost za proces

B2 Odgovornost za bezbednost

B3 Odgovornost za sredstva

B4 Odgovornost za informacije

C) Napori C1 Mentalni napori

C2 Fizicki napori

D) Radni uslovi D1 Radno okruZenje

D2 Radno vreme

U nastavku je dat kraci opis svih kriterijuma i elemenata kriterijuma na osnovu koga se vrsi
vrednovanje poslova.
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A. SLOZENOST
Al. Znanje

All Osnovna znanja i stepen stru¢ne spreme - Ovaj element kriterijuma govori o nivou -
stepenu potrebnog formalnog obrazovanja i znanjima koja se sticu formalnim obrazovanjem da

bi se obavljali zadaci na radnom mestu.

Al12 Dopunska znanja - Posedovanje odgovarajucih dopunskih znanja predstavlja zahtev za
pojedina radna mesta. Stepen ovog elementa zahteva rada se moZe odrediti na osnovu vremena
potrebnog za sticanje svih dopunskih znanja, sabiranjem vremena trajanja pojedinih obuka, a

njihovo posedovanje se proverava odgovarajuc¢im dokumentom ili proverom sposobnosti.

A2 Iskustvo - Ovim elementom zahteva rada utvrduje se potrebni nivo radnog iskustva, imajuci
u vidu i potrebnu strucnu spremu, kako bi se steklo dovoljno prakticnog znanja za obavljanje

zadataka na radnom mestu.
A3 Sposobnosti

A31 Analiticko kreativne sposobnosti - Ovim elementom kriterijuma utvrduje se potrebni nivo
sposobnosti analitiCkog rada, kreativnosti, odluCivanja i planiranja potreban da bi se zadaci
obavili na odgovarajuéi nacin. U obzir se uzimaju analiticke mogucnosti dijagnoze problema i
razumevanja kompleksnih situacija ili informacija i moguénosti odluCivanja — izbora
odgovarajuce alternative iz skupa poznatih, o kojima postoje prethodna znanja i iskustva i
razrada ili Kkreiranje originalnih reSenja za koja ne postoje prethodna iskustva, da bi se
formulisalo reSenje problema i predlozio ili izabrao najbolji pravac delovanja i napravio plan

realizacije reSenja.

A32 Sposobnosti komunikacije - Ovim elementom zahteva rada utvrduje se potrebni nivo
sposobnosti komunikacije potreban da bi se ostvarila komunikacija, uspostavili i odrzavali
kontakti i postigla saradnja - kooperacija sa drugim osobama, kako bi se zadaci obavili na
odgovarajuci nacin. U obzir se uzimaju sposobnosti potrebne za motivisanje, pregovaranje,
ubedivanje, izradu prezentacija, obuku drugih, saopStavanje neprijatnih i osetljivih informacija i

obezbedivanje saveta. Pored toga, u obzir se uzimaju teSkoce u primeni ovih sposobnosti.

A3 Spretnost - Ovim elementom zahteva rada utvrduje se potrebni nivo fizicke sposobnosti
potrebne da bi se uspesno obavili zadaci. Razmatra se koordinacija o€iju i ruku, ¢ula (vida, sluha,
dodira, ukusa, mirisa), potrebna paznja, rukovanje predmetima, potrebna brzina i preciznost.
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A5. Menadzment - Ovaj element zahteva rada se odnosi na slozenost i obim zadataka koje
obavljaju menadZeri, osim top menadZzmenta. Ovaj element zahteva rada opisuje organizacioni
nivo rukovodenja, veliCinu organizacione celine kojom se rukovodi i slozenost poslova

organizacione celine.

B. ODGOVORNOST

B1. Odgovornost za proces - Po ovom elementu zahteva rada vrednuje se mesto svakog radnog
mesta u procesu poslovanja preduzeca. Kroz ovaj element zahteva rada mogu se istaci razlicite
odgovornosti pojedinih radnih mesta koje imaju prema odvijanju osnovnih procesa, procesa

podrske, upravljanja i razvoja.

Odgovornost za operativne aktivnosti je odgovornost za pravilno obavljanje redovnih zadataka
prilikom redovnog i regularnog odvijanja osnovnog procesa ili procesa podrske ili odgovornost
za pravilno obavljanje redovnih zadataka odrzavanja stanja procesa ili njegovog vracanja u

redovno stanje nakon poremecaja.

Odgovornost za aktivnosti upravljanja je odgovornost za strucni nadzor i kontrolu procesa, za
koji su potrebna stru¢na znanja pojedinih profesija u zavisnosti od radnog mesta, kako bi se
odvijao na Zeljeni nacin - u skladu sa definisanom poslovnom politikom, planovima, ciljevima,

procedurama, standardima, propisima.

Odgovornost za aktivnosti razvoja je odgovornost za stru¢no vodenje zadataka projektovanja,
razvoja proizvoda, usluga, procesa i sistema, za koje su potrebna struCna znanja pojedinih

profesija u zavisnosti od radnog mesta.

B2. Odgovornost za bezbednost - Odgovornost zaposlenog za bezbednost ljudi ili stepen
povrede koje zaposleni moze spreciti svojim odgovornim ponaSanjem. Posmatra se sopstvena

bezbednost i uticaj na bezbednost zaposlenih koji obavljaju druge zadatke.

B3. Odgovornost za sredstva - Odgovornost zaposlenog za spreCavanje Stete do koje moze doci
ukoliko se nestrucno i nedovoljno pazljivo koriste fiziCka i finansijska sredstva prilikom
obavljanja zadataka. Razmatraju se vrednost sredstva, mogucnost oStec¢enja ili gubitka, troSkovi

popravke ili nadoknade, izgubljeno vreme i uticaj na stabilan rad preduzeca.

B4. Odgovornost za informacije - Odgovornost zaposlenog za izradu, koriS¢enje, Cuvanje,

unistavanje dokumenata, taCnost dokumenata i zakonska odgovornost za dokumenta.
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C. NAPORI

C1. Mentalni napori - Zadaci zahtevaju odredeni nivo mentalnih napora. Prilikom razmatranja
mentalnih napora posmatraju se priroda, frekvencija i intenzitet mentalnih napora, potrebna

paznja, koncentracija i rad sa ljudima.

C2 Fizicki napori - Zadaci zahtevaju odredeni nivo fizickih napora. Prilikom razmatranja
fiziCkih napora posmatraju se priroda, nivo, frekvencija, intenzitet fizickih napora (stalni napor

odredenog nivoa ili iznenadne promene u nivou napora) tezina predmeta i polozaj tela pri radu.
D. RADNI USLOVI

D1. Radno okruzenje - Prilikom razmatranja radnog okruzenja u kome se obavljaju zadaci

posmatraju se mesto rada, frekvencija obavljanja aktivnosti na tom mestu i uslovi koji tu postoje.

D1. Radno vreme - Prilikom razmatranja radnog okruzenja u kome se obavljaju zadaci

posmatra se promena termina i trajanja vremena rada.

Primena metoda bodovanja podrazumeva 2 koraka. Prvi korak je da se opSti model bodovanja
prilagodi potrebama konkretnog preduzeéa u kome se bodovanje sprovodi. Drugi korak je
sprovodenje bodovanja. Tabela 7 prikazuje deo konkretnog modela bodovanja u kome su

definisani Kriterijumi, elementi Kkriterijuma, broj stepeni, znaCajnost i intenzitet svakog od

Konkretni model bodovanja (deo 1) Konkretni model bodovanja (deo 2)
Kriterijum Element kriterijuma oo | e Kriterijum Oznakaiintenzitet stepena | \BF [znataj
lA) Slozenost A1 Znanje IA11 Stepen struéne spreme 7 25% Naziv Oznaka 112|3|4|5]|6]| 7] max %
|12 Dopunska znanja 5 5.5% L e B e B e P Paesd B 2
A) Slozenost | AL | A11 ] 70 | 80 [110[140[170[200]250] 250 | 25
{72 Radno iskustvo 7 12,5%
- at2| 0 [10]20]35]s5 55 | 55
|A3 Sposobnosti  |A31 Analitiéko kreativne sposobnosti 6 %
7 A2 | A21[10]25] 50 75 [100]125] 125 | 125
A32 Sposobnosti komunikacile 5
i ! ” - A22 |10 [ 20|30 | 50 |60 | 70 | 0 | 7
|A4 Spretnost o
premos 4 = A3 5 [10]20] 30 30 | 3
5 6
[AS Menadzment ’ A4 0 J10]15[20]30]40]s0] s0 | s
" D
Ukupno slozenost 65% AS 0 J10]20]4a0]s0 e0]70] 70 | 7
B) Odgovornost [B1 Odgovornost za proces 5 5% Ukupno slozenost 650 o5
D
B2 Odgovornost za bezbednost 5 5% | I8y odgovornost B1 10|20 | 40 | 50 | 60 60 6
I3 Odgovornost za sredstva 5 5% B2 5 | 10| 20 30 | 40 20 2
[B4 Odgovornost za informacije 5 5% B3 10 | 20 | 30 | 50 | 60 60 6
Ukupno odgovornost 20% B4 5 |25[30| 35|40 40 4
IC) Napori c1 entaini napori [ s 5% Ukupno odgovornost 200 | 20
\CZ Fizicki napori | 5 5% C)Napori | C1 | 102030 40]50] 50 5
Ukupno napori 10% | [10]20 30 4050 50 5
D) Radni uslovi \01 Radno okruzenje 5 3% Ukupno napori 100 | 10
b2 Radno vieme 4 2% | [D)Radniusiovi| D1 | [10[15[20] 25 30] 0 | 3
Ukupno uslovi 5% BRI 20 | 2
Sve ukupno 100% Ukupno uslovi 50 5
Sve ukupno 1000 | 100

Tabela 7. Konkretni model bodovanja
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Metodologija vrednovanja sadrzi i opise svakog stepena elemenata kriterijuma, kao Sto je
prikazano u tabeli 7. Na tabeli se moze uoCiti opis svakog stepena i njegov intenzitet — broj
bodova. Ovaj opis omogucava da se prepoznaju i Klasifikuju zahtevi rada definisani u

opisu posla ili radnog mesta i da im se dodeli pripadajuci broj bodova.

A. SLOZENOST
Al. Znanje

All. Stepen strucne spreme

Stepen stru¢ne spreme govori o nivou potrebnog formalnog obrazovanja da bi se obavljali zadaci
na odredenom radnom mestu. Po ovom elementu kriterijuma sva radna mesta se mogu podeliti u

sedam grupa (tabela 8):

Tabela 8. Opisi stepeni kriterijuma Stepen strucne spreme

Stepen Opis stepena Stepen Broj bodova
strucne spreme elementa
kriterijuma
I ZavrSena osnovna Skola 1 100
I ZavrSena osnovna Skola i deo srednje Skole ili posebna obuka 2 125
11 Zavrsena trogodiSnja srednja Skola 3 150
v Zavrsena Cetvorogodisnja srednja Skola 4 175
v Zavrsena Cetvorogodisnja srednja Skola i odgovarajuc¢a 5 200
specijalizacija
VI Zavrsena visa Skola 6 225
VIl Zavrsen fakultet 7 250

Al12 Dopunska znanja

Posedovanje odgovarajucih dopunskih znanja predstavlja zahtev za pojedina radna mesta. Stepen
ovog elementa kriterijuma se moZe odrediti na osnovu vremena potrebnog za sticanje svih
dopunskih znanja, sabiranjem vremena trajanja pojedinih obuka, a njihovo posedovanje se
proverava odgovaraju¢im dokumentom ili proverom sposobnosti. Po ovom elementu kriterijuma

radna mesta se vrednuju na sledeci nacin (tabela 9):

Tabela 9. Opisi stepeni kriterijuma Dopunska znanja

Dopunska znanja Stelf en e_I_ementa Broj bodova
riterijuma
Nisu potrebna 1 0
Dopunska znanja koja se mogu steci za manje od 3 meseca 2 10
Dopunska znanja koja se mogu steci za 4 do 6 meseci 3 20
Dopunska znanja koja se mogu steci za 7 do 12 meseci 4 30
Dopunska znanja koja se mogu steci za viSe od 12 meseci 5 40
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Specificni zahtevi koji se odnose na dopunska znanja, trajanje obuke i intenzitet zahteva definiSu

se posebnom tabelom. Primer tabele je dat u nastavku.

Tabela 10. Primer tabele za specifiCne zahteve koji se odnose na dopunska znanja

Trajanje obuke | Stepen elementa
[meseci] kriterijuma
Nisu potrebna 0 1
"B" 3 2
Rad na PC 4 3
PoloZen ispit za ATK 4 3
Atest za varioca 6 3
PoloZen ispit za ATK i GAS 6 3
"B""C" 4 3
PoloZen ispit za rukovaoca kotla 2 2
PoloZen kurs za loZaca kotlova za centralno grejanje 3 2
Vi8i nivo rada na racunaru 7 4
Strucni ispit / Licenca 12 5

A2 Iskustvo

Ovim elementom kriterijuma utvrduje se vrednost potrebnog nivoa iskustva za obavljanje
zadataka na radnim mestima, imajuci u vidu i potrebnu stru¢nu spremu. Po ovom elementu
kriterijuma radna mesta se vrednuju na sledeci nacin (tabela 11):

Tabela 11. Opisi stepeni kriterijuma Potrebno iskustvo

Potrebno iskustvo Stelfgn e_I_ementa Broj bodova
riterijuma
Radno iskustvo krace od 1 godine, ili bez radnog iskustva 1 0
Radno iskustvo duze od 1 godine 2 10
Radno iskustvo duZe od 2 godine 3 20
Radno iskustvo duZe od 3 godine 4 30
A3 Sposobnosti

A31 Analiticko kreativne sposobnosti

Ovim elementom Kriterijuma utvrduje se potrebni nivo sposobnosti analitiCkog rada, kreativnosti,
odlucivanja i planiranja potreban da bi se zadaci obavili na odgovarajuci nacin. U obzir se
uzimaju analiticke mogucnosti dijagnoze problema i razumevanja kompleksnih situacija ili
informacija i mogucnosti odlucivanja — izbora odgovarajuce alternative iz skupa poznatih, o
kojima postoje prethodna znanja i iskustva i razrada ili kreiranje originalnih reSenja za koja ne
postoje prethodna iskustva, da bi se formulisalo reSenje problema i predloZio ili izabrao najbolji

pravac delovanja i napravio plan realizacije reSenja (tabela 12).
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Tabela 12. Potrebni nivo analiticko kreativnih sposobnosti

Nivo

Opis nivoa

Stepen

Broj
bodova

Rutinski poslovi. Razumevanje jasno i potpuno definisanih Cinjenica ili situacija
koje se odnose na posao, o kojima postoje prethodna iskustva, znanja ili uputstva,
analiza potrebna za regularno izvrSavanje zadatka i odgovarajuce reagovanje u
slucaju poremecaja, po definisanom planu ili nalogu.

20

Rutinsko problemski poslovi. Razumevanje jasno i potpuno definisanih Cinjenica
ili situacija koje se odnose na posao, o kojima postoje prethodna iskustva, znanja ili
uputstva, analiza i izbor izmedu poznatih alternativa radi regularnog izvrSavanja
zadatka i odgovarajuce reagovanje u slu€aju poremecaja, po definisanom planu ili
nalogu.

35

Problemski poslovi. Razumevanje jasnih i potpunih Cinjenica ili situacija koje se
odnose na posao, od kojih neke mogu zahtevati analizu i poredenje, o kojima
postoje prethodna iskustva, znanja ili uputstva, analiza potrebna za postavljanje
dijagnoze i izbor moguceg pravca delovanja iz poznatog, manjeg skupa
mogucnosti, planiranje sopstvenih i tudih aktivnosti na realizaciji definisanog
zadatka.

50

Problemsko planski poslovi. Razumevanje Cinjenica ili situacija Sireg raspona koje
se odnose na posao, 0 kojima postoje prethodna iskustva i znanja, njihova analiza,
poredenje i izbor iz definisanog skupa mogucnosti na nivou Siroke profesionalne ili
visoke stru¢ne kompetencije, planiranje sopstvenih i tudih aktivnosti na realizaciji
definisanog zadatka.

65

Planski poslovi. Razumevanje Cinjenica ili situacija Sireg raspona koje se odnose
na posao, o kojima postoje prethodna iskustva i znanja, njihova struc¢na analiza,
poredenje i i izbor iz Sirokog skupa mogucénosti na nivou visoke stru¢ne
kompetencije, u€eSce u formulisanju i prilagodavanju operativnih ili planova
unapredivanja i razvoja proizvoda, usluga, procesa i sistema.

80

VI

Plansko kreativni poslovi. Razumevanje sloZenih €injenica ili situacija koje se
odnose na posao, o kojima postoje prethodna iskustva i znanja, njihova visoko
stru€na analiza, poredenje, interpretacija i izbor iz Sireg skupa moguénosti na nivou
visoke stru¢ne kompetencije. Planiranje i organizovanje Sireg skupa sloZenih
aktivnosti ili programa koji zahtevaju formulisanje operativnih ili planova
unapredivanja i razvoja proizvoda, usluga, procesa i sistema. Uc¢eSée u kreativnim
poslovima razrade originalnih redenja.

95

VIl

Kreativni poslovi. Razumevanje sloZenih Cinjenica ili situacija koje zahtevaju
visoko stru¢nu analizu, poredenje, interpretacija i definisanje novih reSenja na
nivou visoke strucne kompetencije. Formulisanje dugoroCnih, strateSkih ciljeva i
planova, koji mogu imati uticaja na celu organizaciju i obavljaju se u uslovima
neizvesnosti. Struno vodenje kreativnih poslova razrade originalnih reSenja.

110

Cinjenice ili situacije Sireg raspona (nivo 1ll) podrazumevaju vise razli¢itih informacija i

zahtevaju tip analize i rasudivanja za koji je potrebno Siroko profesionalno znanje.

SloZene Cinjenice ili situacije (nivo V) se sastoje od vise komponenti koje mogu biti suprotne -

konfliktne ili neke informacije nisu raspoloZive i zahteva se donoSenje odluka na osnovu vise

kriterijuma.

Visoko struCna analiza je analiza sloZenih Cinjenica ili situacija (nivo V) koja zbog svoje

kompleksnosti zahteva visoku strucnu spremu i Siroko profesionalno iskustvo.
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A32 Sposobnosti komunikacije

Ovim elementom kriterijuma utvrduje se potrebni nivo sposobnosti komunikacije potreban da bi
se ostvarila komunikacija, uspostavili i odrzavali kontakti i postigla saradnja - kooperacija sa
drugim osobama, kako bi se zadaci obavili na odgovarajuéi naCin. U obzir se uzimaju
sposobnosti potrebne za motivisanje, pregovaranje, ubedivanje, izradu prezentacija, obuku
drugih, saopStavanje neprijatnih i osetljivih informacija i obezbedivanje saveta. Pored toga, u

obzir se uzimaju teSkoce u primeni ovih sposobnosti (tabela 13).

Tabela 13. Potrebni nivo sposobnosti komunikacije

Nivo Opis nivoa Broj
Stepen bodova
Informisanje kolega. Prijem i davanje rutinskih informacija - obaveStenja
| definisanog sadrzaja, usmeno, pismeno ili elektronski, kako bi se obavio sopstveni 1 5

posao. Komunikacija se uglavnom obavlja sa kolegama sa posla i podrazumevaju
se odnosi medusobnog uvaZavanja.

Informisanje okruZenja. Prijem i davanje rutinskih informacija — obavestenja,
1 interno i eksterno, kako bi se informisale kolege, kupci, dobavljaci, javna uprava, 2 8
javnost i drugi spoljasnji kontakti, u odnosima medusobnog uvaZavanja.

ReSavanje reklamacija. Prijem i davanje obavestenja, informacija, objadnjenja,
1l saveta, o problemima koji su potpuno i jasno definisani, u konfliktnim uslovima, a 3 14
koje zahtevaju vestinu ubedivanja i takt.

Instrukcija i obuka. Prijem i davanje obavestenja, informacija, objasnjenja, saveta,
v instrukcija ili obuka o problemima koji su potpuno i jasno definisani, a koje 4 23
zahtevaju vestinu ubedivanja i takt.

Prezentacija sloZenih informacija. ObjaSnjavanje kompleksnih ili novih ideja koje
se sastoje od viSe komponenti i podrazumevaju Sire stru€no znanje.

Usagla3avanje i pregovaranje. Prijem i davanje sloZenih informacija u situacijama
VI kada su potrebne sposobnosti ubedivanja, motivisanja, pregovaranja, obuke zbog 6 50
toga 5to je potrebno postici saradnju i medusobni dogovor.

A4 Spretnost

Ovim elementom kriterijuma utvrduje se nivo fiziCke sposobnosti potrebne da bi se uspe$no
obavili zadaci na radnom mestu. Razmatra se koordinacija ociju i ruku, Cula (vida, sluha, dodira,

ukusa, mirisa), potrebna paznja, rukovanje predmetima, potrebna brzina i preciznost (tabela 14).
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Tabela 14. Potrebni nivo preciznosti i brzine

Nivo Opis nivoa Stepen Broj
bodova

| Uobicajeni nivo preciznosti i brzine. Posao ima uobicajene zahteve za fiziCkim 1 10
sposobnostima vezanim za preciznost i brzinu.

I Utreniran nivo preciznosti i brzine. Posao zahteva fizicke sposobnosti koje se 5 20
normalno mogu posti¢i tokom vremena kroz prakti¢an rad ili prakti¢nu obuku.

m Povecan nivo brzine i preciznosti. Posao zahteva fiziCke sposobnosti vezane za 3 30
brzinu i preciznost razvijene iznad proseka.
lzuzetan nivo brzine i preciznosti. Posao zahteva visoko razvijene fizicke

v sposobnosti, sa visokim stepenom preciznosti ili brzine i koordinacije o€iju, Cula i 4 40
ruku.

A5. MenadZzment

Ovaj element kriterijuma se odnosi na obim i sloZzenost menadZerskih zadataka koje obavljaju
zaposleni. Po ovom elementu kriterijuma radna mesta se vrednuju zavisno od nivoa u

organizacionoj strukturi i zvanja rukovodeceg mesta (tabela 15).

Tabela 15. Opis elementa kriterijuma MenadZment

Nivo Opis nivoa Broj
Stepen bodova
| IzvrSilac 1 0
Il | Sef 2 20
Il Glavni inZenjer 3 40
v Rukovodilac 4 60
\Y/ Direktor 5 80

B. ODGOVORNOST
B1. Odgovornost za proces

Po ovom elementu kriterijuma vrednuje se mesto svakog radnog mesta u procesu poslovanja
PreduzecCa. Kroz ovaj element kriterijuma mogu se istaci razliite odgovornosti pojedinih radnih

mesta koje imaju prema odvijanju osnovnih procesa preduzeca (tabela 16).
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Tabela 16. Opis elementa kriterijuma Odgovornost za proces

Odgovornost za proces Stepen Broj
elementa bodova
kriterijuma

Odgovornost za operativnu podrSka. Odgovornost za realizaciju operativnih 1 10

aktivnosti procesa podrske.

Odgovornost za upravljanje i razvoj podrske. Odgovornost za realizaciju aktivnosti 2 25

upravljanja i razvoja u procesima podrske.

Odgovornost za osnovnu operativu. Odgovornost za realizaciju operativnih 3 45

aktivnosti osnovnih procesa.

Odgovornost za upravljanje i razvoj osnovom. Odgovornost za realizaciju 4 70

aktivnosti upravljanja i razvoja u osnovnim procesima.

Odgovornost za strateSko upravljanje i razvoj. Odgovornost za realizaciju 5 100

aktivnosti strateSkog upravljanja i razvoja.

Odgovornost za operativne aktivnosti je odgovornost za pravilno obavljanje redovnih zadataka
prilikom redovnog i regularnog odvijanja osnovnog procesa ili procesa podrske ili odgovornost
za pravilno obavljanje redovnih zadataka odrZavanja stanja procesa ili njegovog vracanja u

redovno stanje nakon poremecaja.

Odgovornost za aktivnosti upravljanja je odgovornost za stru¢ni nadzor i kontrolu procesa, za
koji su potrebna stru¢na znanja pojedinih profesija u zavisnosti od posla, kako bi se odvijao na
zeljeni naCin - u skladu sa definisanom poslovnom politikom, planovima, ciljevima,

procedurama, standardima, propisima.

Odgovornost za aktivnosti razvoja je odgovornost za strucno vodenje poslova projektovanja,
razvoja proizvoda, usluga, procesa i sistema, za koje su potrebna struCna znanja pojedinih

profesija u zavisnosti od posla.

Odgovornost za strateSko upravljanje i razvoj je odgovornost za strucno vodenje poslova
dugorocnog upravljanja i razvoja preduzecCa, za koje su potrebna strucna znanja pojedinih
profesija u zavisnosti od posla.
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B2. Odgovornost za bezbednost

Odgovornost zaposlenog za bezbednost ili stepen povrede koje zaposleni mozZe sprecCiti svojim

odgovornim ponaSanjem (tabela 17).

Tabela 17. Opis elementa kriterijuma Odgovornost za bezbednost

Nivo Opis nivoa Stepen Broj
bodova

Odgovornost za sopstvenu bezbednost, bez trajnih posledica. Razumna paznja
zaposlenog prilikom obavljanja svog zadatka je potrebna radi sopstvene i

| bezbednosti kolega sa kojima zajednicki radi, a povrede ako se slu¢ajno dese su bez 1 10
trajnih posledica. PaZljiv rad kolega moze smanjiti opasnosti koje mogu nastati zbog
nepazljivog rada na ovom poslu.

Odgovornost za sopstvena bezbednost, sa trajnim posledicama. Razumna paznja
zaposlenog prilikom obavljanja svog zadatka je potrebna radi sopstvene i

I bezbednosti kolega sa kojima zajednicki radi, a povrede ako se slu¢ajno dese mogu 2 20
imati trajne posledice. Pazljiv rad kolega moze smanjiti opasnosti koje mogu nastati
zbog nepaZljivog rada na ovom poslu.

Odgovornost za bezbednost tima, bez trajnih posledica. Odgovornost za stvaranje
Il preduslova za bezbedan rad na realizaciji poslova u €ijem izvodenju ucestvuje ili 3 30
kojima upravlja, na kojima nema povreda sa trajnim posledicama.

Odgovornost za bezbednost tima, bez trajnih posledica. Odgovornost za stvaranje
v preduslova za bezbedan rad na realizaciji poslova u Cijem izvodenju ucestvuje ili 4 40
kojima upravlja, na kojima su moguce povrede sa trajnim posledicama.

Odgovornost za obezbedivanje bezbednosti. Odgovornost za stvaranje preduslova
\Y za bezbedan rad na realizaciji drugih poslova jer opasne situacije koje bi se desile 5 50
ukoliko se ne obezbede ti uslovi mogu dovesti do ozbiljnih povreda.

B3. Odgovornost za sredstva

Odgovornost zaposlenog za spreCavanje Stete do koje moZe doci ukoliko se nestrucno i
nedovoljno pazljivo koriste fizicka i finansijska sredstva prilikom obavljanja posla. Razmatraju
se vrednost sredstva, mogucnost oSte¢enja ili gubitka, troSkovi popravke ili nadoknade i

izgubljeno vreme (tabela 18).

Tabela 18. Opis elementa kriterijuma Odgovornost za sredstva

Nivo Opis nivoa Stepen Broj
bodova

Uobicajena odgovornost za sredstva. Odgovornost za stru¢no i savesno koriséenje
| sredstava kod kojih je mala verovatnoca da se napravi Steta veca od ¢etvoromesecne 1 10
bruto osnovne zarade zaposlenog na tom poslu.

Uvecana odgovornost za sredstva. Odgovornost za stru¢no i savesno koriséenje
1 sredstava kod kojih je mala verovatnoc¢a da se napravi Steta veca od jednogodisnje 2 20
bruto osnovne zarade zaposlenog na tom poslu.

Neznatna finansijska odgovornost. Finansijska odgovornost za Cuvanje sredstava,
fizickih ili finansijskih, kod kojih je mala verovatnoca da se napravi Steta veca od
dvogodisnje bruto osnovne zarade zaposlenog na tom poslu, i njihovu manipulaciju
na osnovu naloga i po propisanoj proceduri.
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Uvecana finansijska odgovornost. Finansijska odgovornost za fizicka ili finansijska
v sredstva, Cija vrednost je veca od desetogodisSnje bruto osnovne zarade zaposlenog 4 40
na tom poslu, i njihovu manipulaciju na osnovu naloga i po propisanoj proceduri.

Velika finansijska odgovornost. Finansijska odgovornost za raspolaganje
sredstvima, fizickim ili finansijskim, Cija vrednost je veca od desetogodi$nje bruto
osnovne zarade zaposlenog na tom poslu, donoSenje odluka o nabavci, Cuvanju,
izdavanju rashodovanju, placanju, isplati, ...

B4. Odgovornost za informacije

Odgovornost zaposlenog za izradu, korisCenje, Cuvanje, uniStavanje dokumenata, tacnost

dokumenata i zakonska odgovornost (tabela 19).

Tabela 19. Opis elementa kriterijuma Odgovornost za informacije

Nivo Opis nivoa Stepen Broj
bodova
| Odgovornost za koris¢enje dokumentacije. Odgovornost za €uvanje i upotrebu 1 10
radne dokumentacije potrebne za obavljanje sopstvenog posla
I Odgovornost za evidencije. Odgovornost za izradu, ¢uvanje, koriséenje i 2 20

uniStavanje evidencija, izvestaja i slicnih dokumenata i koriSéenje baza podataka.

Odgovornost za planove. Odgovornost za izradu, Cuvanje, koriSéenje i uniStavanje
i planova, projekata, elaborata, tehnicke dokumentacije i slicnih dokumenata i 3 30
odrZavanje i razvoj baza podataka.

Odgovornost za tacnost. Profesionalna odgovornost za tacnost podataka u 4 40
dokumentu, njegovu kontrolu i odobravanje.

Zakonska odgovornost. Zakonska odgovornost za dokumentaciju — vodenje, 5 50
azurnost i tacnost sadrzaja dokumenata.

C. NAPORI
C1. Mentalni napori

Prilikom razmatranja mentalnih napora posmatraju se priroda, frekvencija i intenzitet mentalnih
napora, potrebna paznja, koncentracija, napor Cula i rad sa ljudima. Po ovom elementu

kriterijuma radna mesta se vrednuju na sledeci nacin (tabela 19):

Tabela 19. Opis elementa kriterijuma Mentalni napori

Stepen elementa

kriterijuma Broj bodova

Mentalni napori

Uobicajen nivo napora. Uobicajen nivo paZnje i koncentracije potreban za
obavljanje redovnih aktivnosti samostalno ili sa kolegama, uz moguénost 1 10
povremenih promena potrebne paznje i koncentracije, kako bi se sprecila,
identifikovala ili otklonila greSka u radu ili poremeéaj.

Povecan nivo napora zbog vr3enja nadzora. Povecan nivo paznje i koncentracije
potreban za stalno pracenje i nadzor situacija koje se mogu brzo i nepredvidivo 2 20
promeniti zbog uced¢a drugih lica, tehnickih razloga ili vise sile.
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Povecan nivo napora zbog poveéane paznje u radu. Povecan nivo paznje i
koncentracije potreban za obavljanje aktivnosti kod kojih je vazna poveéana paznja

u radu da bi se postigla preciznost ili taénost rezultata rada ili da bi se izbegle 3 30
opasnosti po bezbednost i zdravlje u radu.

Povecan nivo napora zbog kontakta sa ljudima. Poveéan nivo paznje i koncentracije

potreban za obavljanje aktivnosti uz ¢est kontakt sa strankama, kako bi se 4 40

odgovorilo na raznovrsne zahteve stranaka ili strpljenje potrebno za koordinaciju
rada saradnika.

Povecan nivo napora zbog slozenih metoda obrade podataka. Povecan nivo paznje i
koncentracije potreban za obavljanje aktivnosti kod kojih je vazna preciznost - 5 50
taCnost analize i obrade podataka i izrade dokumenata.

C2. Fizicki napori

Prilikom razmatranja fizickih napora posmatraju se priroda, nivo, frekvencija, intenzitet fizickih
napora (stalni napor odredenog nivoa ili iznenadne promene u nivou napora) tezina predmeta i
poloZaj tela pri radu. Po ovom elementu kriterijuma radna mesta se vrednuju na sledeci nacin
(tabela 20):

Tabela 20. Opis elementa kriterijuma FiziCki napori

Fizicki napori i polozZaj u radu Stepen Broj
elementa bodova
kriterijuma

Lak fizi¢ki napor u slobodnom poloZaju. Kombinacija sedenja, stajanja i hodanja u
slobodnom poloZaju uz neznatan fizicki napor ili povremeni laki fizicki napor, 1 10
potreban za rukovanje objektima do 5 kg, tokom kraceg vremenskog perioda.

Lak fizi¢ki napor u nepovoljnom poloZaju. Kombinacija sedenja, stajanja ili
hodanja slobodnom ili ograni¢enom - nepovoljnom poloZaju tokom duZeg perioda 2 20
radnog vremena uz laki fizicki napor tokom duzeg vremenskog perioda.

Uobicajen fizicki napor. Kombinacija sedenja, stajanja ili hodanja u slobodnom ili
ograni¢enom - nepovoljnom poloZaju uz kombinaciju lak3eg i teZeg fiziCkog 3 30
napora, potrebnog za rukovanje objektima tezim od 5 kg tokom radnog vremena.

Tezi fizicki napor u slobodnom poloZaju. Kombinacija sedenja, stajanja ili hodanja
u slobodnom poloZaju tokom duZeg perioda i u ograni¢enom - nepovoljnom
poloZaju tokom kraceg perioda radnog vremena uz tezi fizi€ki napor, potreban za
rukovanje objektima teZim od 15 kilograma tokom duZeg vremenskog perioda.

Tezi fizicki napor u ograni¢enom poloZaju. Kombinacija sedenja ili stajanja u
ograni¢enom - nepovoljnom poloZaju tokom duZeg perioda radnog vremena uz tezi 5 50
fizicki napor tokom duZeg vremenskog perioda.

D. RADNI USLOVI
D1. Radno okruZenje

Prilikom razmatranja radnog okruZenja u kome se obavljaju zadaci na radnom mestu posmatraju
se mesto rada, frekvencija obavljanja aktivnosti na tom mestu i uslovi koji tu postoje. Po ovom

elementu kriterijuma poslovi se vrednuju na sledeci nacin (tabela 21):
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Tabela 21. Opis elementa kriterijuma Radno okruzenje

Stepen
Radno okruZenje elementa
kriterijuma

Broj
bodova

Kancelarijski posao u normalnim uslovima. Posao se preteZzno obavlja u
zatvorenom prostoru u normalnim radnim uslovima, uz moguénost povremenog 1 10
rada u oteZanim uslovima ili na terenu.

Kancelarijski posao u otezanim uslovima uslovima. Posao se pretezno obavlja u
zatvorenom prostoru u oteZanim radnim uslovima, zbog poremecaja mikroklime, 2 15
uz mogucnost povremenog rada na terenu.

Terenski posao u normalnim uslovima. Posao se obavlja na terenu, u zatvorenom
prostoru ili otvorenom prostoru ili u vozilu, u normalnim radnim uslovima.

Pogonski posao u oteZanim uslovima. Posao se preteZzno obavlja u zatvorenom
prostoru u oteZzanim radnim uslovima, zbog moguénosti prisustva Stetnih materija 4 25
ili zraCenja, uz moguénost povremenog rada na terenu.

Terenski posao u svim uslovima. Posao se preteZzno obavlja na terenu, u
zatvorenom ili na otvorenom prostoru, u svim klimatskim uslovima i oteZzanim 5 30
radnim uslovima.

D1. Radno vreme

Prilikom razmatranja radnog okruzenja u kome se obavljaju zadaci na radnom mestu posmatra se
promena termina i trajanja vremena rada. Po ovom elementu kriterijuma radna mesta se vrednuju

na sledeci nacin (tabela 22):

Tabela 22. Opis elementa kriterijuma Radno vreme

Stepen Broi
Radno vreme elementa :
I bodova
kriterijuma
Normalno radno vreme u jednoj smeni 1 5
Radno vreme po potrebi posla 2 10
Normalno radno vreme u smenama 3 15
Rad u turnusima, 12 sati ili u tri smene 4 20

Ukupan broj bodova za neki posao se dobija sabiranjem broja bodova dobijenih po svim
elementima kriterijuma. Na osnovu ukupnog broja bodova dobijenih po predlozenom modelu

vrednovanja za svaki posao se odreduje kojoj grupi poslova pripada.
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Slika 2. Dijagram raspona bodova po grupama

Grupe poslova se odreduju polaze¢i od minimalnog broja bodova koji posao moZe imati.
Ova vrednost je dobijena sabiranjem broja bodova za prvi stepen svih elemenata kriterijuma.
Raspon broja bodova u grupi je definisan tako $to se odredi Sirina grupe u procentima, Sto znaci
da se maksimalni broj bodova u grupi odreduje tako Sto se minimalni broj bodova uveca za
Sirinu grupe i zaokruZi na ceo broj. Minimalni broj bodova u sledecoj grupi je za jedan veéi od
maksimalnog broja bodova u prethodnoj, kao Sto je prikazano na slici 2. Za sve poslove u jednoj

grupi odreduje se jedinstven koeficijent koji se koristi kao osnova za obracun zarada.
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4. STIMULATIVNE ZARADE

Stimulativna zarada omogucava da se smanje troskovi poslovanja i poveéaju zarade zaposlenih
tako Sto ¢e motivisati sve da daju svoj doprinos povecanju efikasnosti. Na osnovu analize
postojeCeg sistema zarada i sadasnjih potreba, politike raspodele, odredbi Zakona o radu i
Ugovora o radu i poredenja sa postoje¢im modelima sistema stimulativnih zarada projektuje se

model stimulativnih zarada prilagoden potrebama preduzeca.
4.1. Nacini obracuna zarada zavisno od ostvarenog ucinka

Sistem zarada je skup pravila, procedura i resursa Cija svrha je izraCunavanje odgovarajuce
zarade svakoga pojedinca u preduzecu. Sistem stimulativnih zarada omoguéava da se odredi
zarada zaposlenog zavisno od njegovog doprinosa ostvarivanju ciljeva preduzeca. Zbog toga je
potrebno da se ciljevi preduzeca analiziraju i razloZze na odgovarajuce ciljeve i rezultate koje
treba da ostvari zaposleni, rade¢i samostalno ili u grupi i da se napravi odgovarajuci sistem
obraCuna zarada svakog zaposlenog u skladu sa postignutim rezultatima. Rezultat rada
zaposlenog naziva se ucinak i on moze biti koliCinski, vremenski ili finansijski, a moze se
iskazati u apsolutnim ili relativnim pokazateljima. Prilikom izrade sistema stimulativnih zarada
potrebno je definisati standardni ucinak, a to je rezultat koji kvalifikovan zaposleni, radeci na
propisan nacin i normalnim intenzitetom mozZe ostvariti, i nacin pracenja ostvarenog ucinka i
njegovog preracunavanja u odgovarajucu zaradu. UCinak se izraZzava u apsolutnim pokazateljima
kao proizvedena koli€ina, ostvareno vreme ili nov€ana vrednost, a u relativnim pokazateljima
kao procenat ostvarenog u odnosu na standardni ucinak. Koliko dobro je zaposleni radio u toku
meseca odreduje se poredenjem ostvarenog i standardnog ucinka. Ukoliko je ostvario standardni
ucinak zaradio je stimulativni dodatak. Sistemom stimulativnih zarada definiSe se stimulativna

zarada kao:

- odgovarajuéi iznos zarade za ostvareni standardni ucinak,

- uvecanje zarade za ucinak veci od standardnog,

- umanjenje zarade za ucinak manji od standardnog i

- odgovarajuci iznos zarade bez obzira na ostvareni ucinak.

Postoji veliki broj nacina obracuna stimulativnih zarada, a u nastavku su opisani sledeéi:

- placanje na sat sa merenjem ostvarenog ucinka,
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- placanje po komadu,

- diferencijalno pla¢anje po komadu,

- placanje standardnih sati,

- placanje na osnovu podele efekata (gainsharing).
Plac¢anje na sat sa merenjem ostvarenog ucinka

Sistem placanja na sat sa merenjem ostvarenog ucinka zasniva se na obracunu zarada prema
vremenu koje je zaposleni proveo na radu uz istovremeno pracenje ostvarenog ucinka kao nacina
kontrole. Zarada zaposlenog zavisi od vrednosti posla koji obavlja i vremena koje je proveo na
radu. Ostvareni ucinak se prati i analizira a rezultati se koriste za kontrolu i upravljanje. Na
osnovu poredenja ostvarenog i standardnog ucinka identifikuju se oblasti u kojima postoje
problemi i oblasti u kojima je potrebno unaprediti proces. Ukoliko se ostvaruje ucinak manji od
standardnog to ukazuje na postojanje problema i na potrebu reSavanja tog problema. Ukoliko
u€inak u delu procesa ograniCava ostatak procesa taj deo je potrebno unaprediti. Ukoliko
zaposleni ostvaruje ucinak veci od standardnog to se, samo u nekim slu¢ajevima primene ovog
principa (Fein, 1983), koristi za stimulaciju tako Sto se tom zaposlenom u narednom
obracunskom periodu uvecava cena sata rada, pa na taj nacin zaposleni moZe dobiti vecu zaradu

u buduénosti.

Na slici 3 prikazana je zavisnost izmedu ostvarenog ucinka, zarade i troSkova direktnog rada po
jedinici proizvoda. Na x osi prikazan je odnos izmedu ostvarenog i standardnog ucinka (za
vrednost 1,00 ostvaren je standardni uCinak). Na y osi prikazane su dve serije podataka: odnos
ostvarene i standardne zarade, i odnos ostvarenih i standardnih troSkova direktnog rada. Vidi se
da zarada ne zavisi od ostvarenog ucinka, pa zbog toga zaposleni nisu zainteresovani da
povecaju ucinak i da direktni troSkovi rada opadaju sa povecanjem ucinka, zbog Cega je

menadZment zainteresovan da se ostvari $to veci uCinak a to postiZe kroz kontrolu zaposlenih.
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Slika 3. Zavisnost troSkova rada i zarada kod placanja na sat sa merenjem dnevnog ucinka
Plac¢anje po komadu

Sistem placanje po komadu zasniva se na obracunu zarada na osnovu broja proizvedenih komada
i cene izrade jednog komada. Na osnovu definisane cene sata rada i odredenog potrebnog
vremena za izradu tog proizvoda odreduje se cena izrade jednog komada. Cena izrade se moze
odrediti za ceo proizvod ili po operacijama, a obracun zarade se moZe vrsiti pojedinacno ili
grupno. Ovaj sistem je stimulativan jer motiviSe zaposlene da proizvode viSe kako bi ostvarili

vecCu zaradu ali moZe imati i negativne posledice ako se ne primeni na odgovarajuci nacin.

Primena sistema placanja po komadu moZe imati negativne posledice na kvalitet proizvoda,
ukoliko se posmatra samo broj izradenih proizvoda, ali i pozitivne posledice ukoliko se kao

osnov za odredivanje standardnog ucinka odredi broj usaglasenih proizvoda.

Primena individualnog pla¢anja po komadu moZe dovesti do usmerenosti zaposlenog samo na
svoju operaciju i zanemarivanja celine procesa odnosno potrebe da se izradi ceo proizvod.
Primena grupnog pla¢anja po komad, kod koga se obrafun grupi radnika koji rade zajedno
obavlja na osnovu broja izradenih gotovih proizvoda moze dovesti do ujednacavanja zarada svih

zaposlenih u grupi (do «uravnilovke») Sto deluje destimulativno na bolje radnike.
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Slika 4. Zavisnost troSkova rada i zarada kod plac¢anja po komadu

Sa slike 4 se vidi da zarada zaposlenog direktno zavisi od ostvarenog ucinka, zbog Cega su
radnici zainteresovani da proizvedu $to viSe, dok trosSkovi direktnog rada po jedinici proizvoda
ostaju konstantni. Problem se javlja u situaciji kada nema dovoljno posla ili nastane prekid u
proizvodnji pa zbog toga radnici, bez svoje krivice, nisu u stanju da ostvare standardni ucinak i
zbog toga gube deo zarade. Ovaj problem se, u praksi, Cesto prevazilazi tako Sto se vreme
prekida u radu posebno evidentira, obraCunava i placa kao rezijski rad. Zbog toga moZe nastati
novi problem, a to je zloupotreba evidencije vremena i u€inka. Taj problem se reSava pojacanjem
kontrole, strogim kaZnjavanjem zloupotreba i ograniavanjem dozvoljenog uceSca reZijskog

rada.
Sistem ne garantuje minimalnu zaradu ukoliko nema ostvarenog ucinka.

Provizija i uceSc¢e u profitu su nacini obraCuna zarada kod kojih se u€inak odreduje na osnovu

ostvarenog finansijskog rezultata, a po naCinu obracuna sli¢ni su pla¢anju po komadu.
Diferencijalno pla¢anje po komadu

Sistem diferencijalnog placanja po komadu zasnhiva se na obracunu zarada na osnovu broja
proizvedenih komada i razlicitih cena izrade jednog komada, zavisno od ostvarenog ucinka. Po
ovom nacinu obra€una postoje dve cene izrade komada - vi$a cena ukoliko je ostvaren ucinak

veci od standardnog i niZza cena ukoliko nije ostvaren standardni ucinak.

Najpoznatiji sistem diferencijalnog placanja je Taylorov sistem (F.W. Taylor), kod koga je visa
cena definisana kao 125% osnovne cene a niZza kao 50% osnovne cene. Taylorov sistem se danas
retko primenjuje, ali je u proslosti bio Siroko koris¢en i zloupotrebljavan, zbog Cega je u nekim

krugovima stekao i pogrdan naziv «naucni sistem za cedenje znoja.
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Ovaj sistem je izuzetno stimulativan u plaéanju radnika koji ostvaruju ucinak veci od
standardnog i destimulativan ako se ne ostvaruje standardni ucinak, tako da je velika fluktuacija
zaposlenih koji ne ostvaruju ucinak. Sistem umanjuje zaradu onih koji nisu ostvarili ucinak po
dva osnova, kroz manji broj komada i nizu cenu po komadu. Na primer, zaposleni koji ostvari
90% ucinka zaradio je 45% zarade, a zaposleni koji ostvari 100% ucinka, zaradio je 125%
zarade.
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Slika 5. Zavisnost troSkova rada i zarada kod diferencijalnog plac¢anja po komadu

Zloupotreba sistema sastojala se u stalnom podizanju standardnog ucinka, zbog Cega su radnici
morali da rade sve viSe i viSe kako bi ostvarili istu zaradu kao pre promene standardnog ucinka.
Taylor je bio svestan ove zloupotrebe i smatrao je da je najveci greh menadZera da neosnovano

uveca norme.
Placanje standardnih sati

Sistem placanje standardnih sati je danas medu najpopularnijim sistemima (Mayers, 1999) i
zasniva se na obraCunu zarada na osnovu broja proizvedenih komada, potrebnog vremena za

izradu jednog komada i cene sata rada.

ObraCun zarada, za ucinak veCi od standardnog, se vrsi tako $to se na osnovu poznatih
standardnih vremena po operacijama izraCuna broj iskoris¢enih norma sati, kao proizvod
izradene kolicine i standardnog vremena po komadu, uveca se za vreme rada na poslovima koji

nisu normirani i tako dobijeno vreme pomnoZi sa cenom sata rada.
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Ukoliko je ostvareni u€inak manji od standardnog placa se zarada kao za ostvaren standardni
ucinak.

Posebna varijanta ovog sistema se koristi u situacijama kada ne postoji potreba za veCom
proizvodnjom. Umesto da smanje broj zaposlenih i da preostalima placaju veci ucinak neke
firme koriste sistem placanja slobodnih sati (Time Off with Pay) (Mayers, 1999). Po ovom
sistemu radnici rade dok ne ostvare standardni ucinak a nakon toga mogu slobodno da odu sa

posla.
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Slika 6. Zavisnost troSkova rada i zarada kod placanja standardnih sati
Placanje na osnovu podele koristi

Sistem placanja na osnovu podele koristi zasniva se na obraCunu zarada na osnovu broja
proizvedenih komada, potrebnog vremena za izradu jednog komada i cene sata rada, kao i sistem

placanja standardnih sati, uz modifikaciju kod obracuna zarade za ucinak preko 100%.

Razlika je nastala na osnovu stava da ucinak preko 100% nije samo rezultat radnika vec i rezultat
dodatnog angaZovanja svih resursa preduzeCa pa je zbog toga potrebno podeliti korist od
uvecanja produktivnosti izmedu zaposlenih i preduzeca u odgovarajucoj razmeri. €esto je to po

pola.

Na slici 7 prikazana je zavisnost zarada i direktnih troSkova rada kod sistema pla¢anja na osnovu

podele Koristi sa u¢eS¢em 50%.
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Slika 7. Zavisnost troSkova rada i zarada kod placanja na osnovu podele Kkoristi

4.2. Stimulativne zarade na osnovu podele efekata povec¢anja produktivnosti

Planovi stimulativnih zarada na osnovu podele efekata povecanja produktivnosti podrazumevaju
da se definiSe kriterijum za utvrdivanje ostvarenog ucinka, odredi standardni ucinak u
postojeCem stanju i definiSe procedura po kojoj se vrSi obracun zarada tako da se efekti

povecanja produktivnosti podele izmedu preduzeca i radnika.

IstraZivanjem su obuhvaceni sledeCi planovi stimulativnih zarada na osnovu podele efekata

povecanja produktivnosti:

Scanlon plan

Rucker plan

Hunter plan i

IMPROSHARE plan.

Karakteristike ovih planova su vise ili manje formalizovana participacija zaposlenih u
poboljSavanju procesa i procedura obraCuna zarada na osnovu podele efekata boljeg ucinka
izmedu zaposlenih i preduzeca kroz stimulativni dodatak. Nabrojani planovi podrazumevaju da
se definiSe odredeni parametar koji pokazuje koliki je ostvareni uCinak. Na osnovu vrednosti
ovog parametra u prethodnom, referentnom, periodu pre uvodenja plana, definiSe se standardni
ucinak. Poredenjem standardnog ucinka sa u¢inkom ostvarenim u teku¢em obracunskom periodu
utvrduje se da li je postignuto poboljSanje, i tada se isplacuje stimulativni dodatak, ili je ostvaren

ucinak manji ili jednak standardnom, i tada se isplacuje samo osnovna zarada.
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Scanlon plan

Scanlon plan je nastao u USA u periodu ekonomske depresije. Joseph Scanlon je tokom 1930-tih
godina razvio poseban pristup reSavanju problema koji su ugrozavali opstanak preduzeca Empire
Steel and Tinplate Company u kome je bio zaposlen i predsednik lokalne podruznice sindikata
United Steelworkers Union (USU). Pristup je zasnovan na filozofiji identifikovanja zaposlenih
sa firmom, saradnji menadzera i radnika i participativnom menadzmentu. Scanlon je verovao da
ukoliko se odnosi suparniStva izmedu menadzmenta i radnika zamene odnosima saradnje, svaki
Clan organizacije moZe biti produktivan i doprineti njenom poslovnom uspehu (Ramquist, 1982).
Verovao je da radnici predstavljaju rezervoar znanja i iskustva koji, ako se pravilno koristi, ima
potencijal da znacajno poveca produktivnost (White, 1979). Scanlonova zamisao je, na pocetku,
bila da se formira zajednicki odbor radnika i menadZera koji ¢e razmotriti predloge zaposlenih o
nacinu da se poveca efikasnost, smanje troSkovi proizvodnje i eliminiSu rasipanja. Radnici bi
imali koristi zbog sigurnog zaposlenja, boljih uslova rada, bonusa na osnovu vece produktivnosti
i veCih zarada. Mada je prvobitni cilj bio opstanak, operativni troSkovi su se toliko smanjili da je

kompanija uskoro postala profitabilna a da su zaposleni ostvarili bonuse i do 54% (Lane, 1975).

Nakon ovog uspeSnog slucaja Scanlon je u saradnji sa sindikatom (USU) radio na primeni ovog
pristupa u viSe od Cetrdeset kompanija. Plan je konac¢no uoblicen 1944. kada je Scanlon, koji je
tada bio zaposlen u United Steelworkers kao direktor odeljenja za proizvodni inZenjering, bio
angazovan u preduzeéu Adamson Company, na povecanju njihove produktivnosti. Adamson
Company je poslovao uspesno, za razliku od ranijih slu¢ajeva primene u preduzeéima koja su se
suoCila sa problemom opstanka. Tokom prve godine primene plana u Adamson Company
zaposleni su dobili bonus koji je povecao njihove, tada zamrznute, zarade za 41%, a preduzece je

ostvarilo 2,5 puta veci profit nego Sto je oCekivano bez primene plana (Hendersen, 2003).

Postignuti rezultati su primeceni od strane akademske zajednice i 1946. godine je profesor
Douglas McGregor pozvao Scanlona na MIT, gde je do smrti (1956.) radio na istrazivanju

industrijskih odnosa.
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Scanlonov plan podrazumeva izgradnju formalne strukture u okviru koje se razmatraju predlozi
zaposlenih, dvosmerni proces komunikacije tokom prikupljanja, analize, primene predloga i
ocene ostvarenih rezultata i stimulativnu zaradu u skladu sa ostvarenim rezultatima. Ovaj nacin
participacije zaposlenih se razlikuje od sistema predloga kod kojih se finansijska stimulacija daje
pojedincima za svaki predlog po tome Sto se naglasava filozofija zajedniCkog timskog rada i
grupni bonus se placa zavisno od ostvarenog povecanja produktivnosti, svim zaposlenim u istom

procentu.

Struktura za primenu Scanlon plana obuhvata dva nivoa odbora: nadzorni i proizvodne odbore.
Posebni proizvodni odbori se formiraju za svako odeljenje i sastavljeni su od jednog
predstavnika menadZzmenta (najceS¢e je to rukovodilac odeljenja) i jednog ili viSe izabranih
predstavnika radnika koji nisu poslovode. Oni se sastaju svake 2 do 4 nedelje kako bi razmotrili i
primenili predloge za smanjivanje troSkova ili povecanje produktivnosti. Proizvodni odbori
ohrabruju zaposlene da identifikuju probleme koji ometaju povecanje produktivnosti i daju
predloge kako se oni mogu reSiti. Odbor razmatra predlog i moZe odobriti trenutnu primenu
predloga, odbaciti predlog uz odgovarajuce obrazloZenje predlagacu, zadrzati predlog i zatraZiti
dodatne informacije i objasnjenja ili proslediti predlog do nadzornog odbora ukoliko su potrebni

veci resursi za realizaciju predloga.

Nadzorni odbor je sastavljen od odredenog broja visokih rukovodilaca preduzeca i istog ili veceg
broja izabranih radnika koji nisu poslovode. Ovaj odbor se sastaje jednom mesecno, neposredno
pre isplate mesecnih bonusa i razmatra predloge koje su dostavile proizvodni odbori, narocito u
sluCajevima kada se zahtevaju velika ulaganja. Nadzorni odbor je odgovoran za preuzimanje
mera koje se odnose na sve predloge koje proizvodni odbori nisu prihvatili i za nadzor pripreme
finansijskih podataka za izraCunavanje ostvarenog mesecnog bonusa. U procesu analize
izvodljivosti predloga za poboljSanje produktivnosti Clanovi odbora intenzivno medusobno
komuniciraju i razmenjuju informacije o proizvodnji, poboljSanju produktivnosti, promenama,
finansijskoj situaciji i bonusima.

Proracun bonusa po ovom planu zapocinje izraCunavanjem bazi¢nog koeficijenta (base ratio).
Kao Sto je ilustrovano u sledecem primeru, bazi¢ni koeficijent predstavlja kolicnik ukupnih

troSkova rada i ukupne vrednosti proizvodnje.
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Tabela 23. Odredivanje bazi¢nog koeficijenta u Scanlon planu

Primer izraCunavanja bazi¢nog odnosa za kompaniju S
Vrednost prodaje 980.000 $
Vrednost reklamacija 30.000 $
Vrednost neto prodaje 950.00 $
Promene zaliha (povecanje) 50.000 $
Neto prodajna vrednost proizvodnje 1.000.000 $
TroSkovi rada
ReZija (indirektni rad) 100.000 $
Proizvodnja (direktni rad) 100.000 $
Plaéen godisnji odmor 40.000 $
Ostale naknade 60.000 $
Ukupni troSkovi rada 300.000 $
Ostali troskovi 250.000 $
Nabavke 200.000 $
Razno 150.000 $
Ukupni ostali troskovi 600.000 $
Operativni troskovi 900.000 $
Profit 100.000 $
Ukupni troSkovi zarada 300.000 $
Skenlonoy basient Koefiiiont 300.000$
enlonov bazi¢ni koeficijen 1.000.000% )

Da bi se odredio bazi¢ni koeficijent potrebno je analizirati istorijske finansijske i proizvodne
podatke u preduzecu. OpSta napomena je da je potrebno izvrsiti analizu po mesecima za
prethodnih tri do pet godina koja obuhvata prodaju, troSkove proizvodnje, troSkove rada itd.
Izabrani period bi trebalo da bude period u kome je preduzece normalno poslovalo i poZeljno je
da bude period u kome je ostvaren profit. Trebalo bi izbegavati periode u kojima su se deSavale

vece investicije ili tehnoloSke promene.

Scanlonov bazi¢ni koeficijent predstavlja indikator koje se koristi za izraCunavanje mese¢nog
bonusa. Bonus se pla¢a svakog meseca kada je koli¢nik ostvarenih troSkova rada i neto prodajne
vrednosti proizvodnje manji od bazicnog koeficijenta. To se moZe posti¢i povecanjem
proizvodnje uz iste troSkove rada, istom proizvodnjom uz niZe troSkove rada ili povecanjem
proizvodnje uz proporcionalno manje povecanje troskova rada. Ukoliko se ostvari ucinak manji
od standardnog radnici dobijaju osnovnu zaradu bez umanjenja, kao kod sistema placanja

standardnih sati, a za to se delom koriste sredstva iz rezervnog fonda.
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Pretpostavimo da je u januaru tekuce godine ostvarena neto prodajna vrednost proizvodnje od
140.000 $. Moglo bi se pretpostaviti, na osnovu analize istorijskih podataka koji su iskoris¢eni za
izraCunavanje bazi¢nog koeficijenta da bi uceSce troSkova rada trebalo da bude 0,30 x 140.000 $
= 42.000 $. Pretpostavimo da su stvarni troSkovi zarada za ovaj period 30.000%, a to znaci da je
produktivnost veca nego u bazi¢nom periodu i da razlika od (42.000 $-30.000 $ = 12.000 $) ide
u fond za bonuse. Fond za bonuse se deli na tri dela:

- jedan deo pripada kompaniji,
- drugi deo pripada radnicima i rasporeduje se u rezervni fond,
- tre€i deo pripada radnicima i rasporeduje se kao bonus za teku¢i mesec.

Fond se moZe raspodeliti na ova tri dela u razli¢itim odnosima, zavisno od kompanije. Neke
kompanije ne uzimaju nista iz fonda jer veruju da su ve¢ profitirale zbog veée produktivnosti,

vece spremnosti zaposlenih za promene i generalno poboljSanih radnih odnosa.

Sredstva iz rezervnog fonda koriste se za isplatu dela osnovnih zarada tokom onih meseci kada je
ostvareni ucinak niZi od standardnog, a viSak se periodi¢no isplacuje radnicima, €esto na kraj u

godine.
U nastavku je naveden i objaSnjen primer obracuna mesecnih bonusa.

Tabela 24. 1zveStaj o obracunu stimulativnog dodatka po Scanlon planu

Izvestaj o obracunu bonusa za April OG

1 Scanlon bazicni koeficijent 30%

2 Vrednost proizvodnje 140.000 $
3 Stvarni troskovi osnovnih zarada 30.000 $
4 Ocekivani troSkovi osnovnih zarada (1) x(2) 42.000 $
5 Ostvarene ustede 4)-@®3) 12.000 $
6 Deo usteda koji pripada kompaniji 25% od (5) 3.000 $
7 Deo usteda - bonus zaposlenima 75% od (5) 9.000 $
8 Deo bonusa zaposlenih za rezervni fond 25% od (7) 2.250 $
9 Deo bonusa zaposlenih za raspodelu 75% od (7) 6.750 $
10  Stimulativni dodatak na osnovnu zaradu (9)/(3) 16%
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1. Scanlonov bazicni koeficijent izraCunava se na osnovu analize podataka o zaradama i

prodajnoj vrednosti proizvedenih dobara u referentnom periodu:

ukupne zarade _30.0008 03
prodajna vrednost proizvedenih dobara 100.000%

2,3.Na osnovu analize dokumenata utvrdene su ukupne zarade i prodajna vrednost proizvedenih
dobara u obracunskom periodu.

4. OcCekivani troSkovi zarada izraCunavaju se mnozenjem bazicnog koeficijenta i prodajne

vrednosti proizvedenih dobara.

5. Ostvarene uStede predstavljaju razliku ocekivanih troSkova osnovnih zarada i stvarnih

troSkova osnovnih zarada.

6,7.0stvarene uStede se dele izmedu kompanije i zaposlenih u unapred dogovorenom odnosu (u

ovom primeru 25%: 75%).

8,9. Deo usteda koji pripada zaposlenima kao bonus se deli na deo za rezervni fond i deo za
raspodelu u tekuéem obracunskom periodu u unapred dogovorenom odnosu (u ovom
primeru 25%: 75%).

10. Stimulativni dodataka na osnovnu zaradu se raCuna u istom procentu za sve zaposlene
obuhvacene planom, kao koli¢nik dela bonusa za tekuéu raspodelu i stvarnih troSkova

osnovnih zarada.
Rucker plan

Allen W. Rucker je osmislio Rucker plan grupne stimulacije u preduzecu Eddy-Rucker-Nickels
Company. Osnovna zamisao plana je slicna Scanlonovom planu ali u pojedinim elementima se
od njega i znaCajno razlikuje. Razlike su nastale u definisanju naCina merenja ostvarenog ucinka
i u strukturi zaduZenoj za primenu plana. Primena Rucker plana je bila najuspeSnija u
proizvodnim preduzeima koja su veC profitabilna, koja imaju razumno dobre odnose
menadzmenta i zaposlenih i koja zapoSljavaju izmedu 50 i 800 zaposlenih. Plan je koris¢en na
nekoliko nacina, kao stimulativna dopuna placanju na dan, kao zamena a neodgovarajuce
planove placanja po komadu ili kao dopuna odgovarajuc¢im sistemima placanja po komadu koja
je trebalo da obezbedi stimulativni dodatak zaposlenima koji nisu obuhvaéeni tim sistemom
(Hendersen, 2003).
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Prva razlika u odnosu na Scanlon plan je u pokazatelju koji se koristi za merenje standardnog i
ostvarenog ucinka. Ruckerov plan koristi indikator nazvan ekonomska produktivnost.
Ekonomska produktivnost predstavlja odnos izmedu novCano izrazene dodate vrednosti u
proizvodnji i troSkova zarada. Dodata vrednost u proizvodnji je razlika izmedu prodajne
vrednosti proizvedenih dobara i troskova materijala, nabavljenih dobara i usluga utroSenih za
njihovu proizvodnju. TroSkovi zarada se odnose na ukupne zarade svih zaposlenih obuhvacenih
planom jer se meri grupni ucinak. Za izraCunavanje vrednosti ekonomske produktivnosti u
Rucker planu koristi se sli¢na raCunovodstvena procedura kao za izraCunavanje bazi¢nog odnosa
kod Scanlon plana. Druga razlika se odnosi na strukturu zaduzenu za primenu plana, koja je

manje formalizovana.
Sledeca procedura se koristi za odredivanje standardnog ucinka kod Rucker plana:

1. Identifikuje se bazni period koji sadrzi podatke koji ¢e se Koristiti za izraCunavanje

standardnog ucinka.

2. VrSi se izraCunavanje sledeCih podataka, na osnovu analize poslovne dokumentacije iz

baznog perioda:
2.1.Prodajna vrednost proizvodnje (SVP - sales value of production)

2.2.Troskovi materijala, nabavljenih dobara i usluga i sl. (COM - cost of material, suplies,

service, etc.)
2.3. TroSkovi rada (COL - cost of labor)

3. Koris¢enjem ovih podataka utvrduju se sledeCe standardne vrednosti kao osnov za

poredenje.
3.1. Dodata vrednost (VA - value added) VA = SVP - COM

3.2. Doprinos rada dodatoj vrednosti (LCVA - labour contribution to value added)
LCVA=%
VA

1
EPI =
3.3. Indeks ekonomske produktivnosti (EPI - economic productivity index) LCVA

Primer odredivanja standardnog ucinka po Rucker planu (na osnovu Hendersen, 2003):

41



Tabela 25. Odredivanje standardnog ucinka po Rucker planu

Istorijski podaci za prethodnu godinu

Prodajna vrednost proizvodnje SVP 20.000.000 $
TroSkovi materijala, nabavljenih dobara i usluga i sl. COM 9.000.000 $
TroSkovi rada COL 6.000.000 $
Dodata vrednost VA 11.000.000 $
Doprinos rada dodatoj vrednosti LCVA 0,545

Indeks ekonomske produktivnosti EPI 1,83

Indeks ekonomske produktivnosti (EPI) je indikator koji se koristi za pracenje ostvarenog
uCinka. Poredenjem vrednosti ovog indikatora u obracunskom periodu (mesecu za koji se vrsi
obracun) sa vrednosti u referentnom periodu (EPI = 1,83 u prethodnom primeru) utvrduje se
ostvareni ucinak. Svakog meseca u kome je vrednost ovog pokazatelja veca od vrednosti
ostvarene u referentnom periodu ucinak je veci od standardnog i svi zaposleni koji su ukljuceni u
plan ostvaruju isti procenat stimulativhog dodatka na osnovnu zaradu. Ukoliko je ostvareni

ucinak manji od standardnog zaposleni dobijaju osnovnu zaradu bez umanjenja.
Obracun ostvarenih usteda i bonusa obavlja se na sledeCi nacin:

4.  Analizom podataka iz obracunskog perioda utvrduje se vrednost ostvarene proizvodnje
(SVP,), troskovi materijala, dobara i usluga (COM;,) i troSkovi rada (COL;) u obracunskom

periodu.

5. Na osnovu parametara izraCunatih u prethodnim koracima izraCunavaju se vrednosti

pokazatelja:
5.1. Indeks ekonomske produktivnosti u obracunskom periodu (EPI;)

5.2.Stvarna vrednost proizvodnje za obraCunski period (AVP - actual value of
production) AVP; = SVP; - COM;

5.3. OcCekivana vrednost proizvodnje za obraCunski period (EVP - expected value of
production) EVP; = EPI x COL;

5.4. Ukoliko je ucinak bolji od standardnog (EPI; > EPI) ostvarena je usteda u iznosu:
uSteda = AVP; - EVP;

5.4.1. UcCeSCe radnika u ostvarenoj uStedi jednako je doprinosu rada dodatoj
vrednosti u referentnom periodu, pa se moZe izracunati vrednost ukupnog
bonusa za stimulativne dodatke kao:

bonus = LCVA x (AVP; - EVP1)
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5.5. Ukupan bonus se deli na deo za isplatu u teku¢em mesecu i na deo za rezervni fond

u unapred definisanoj razmeri.

5.6. Zaposleni dobijaju stimulativni dodatak na osnovne zarade u istom procentu, koji je

jednak koli¢niku stimulativnog dodatka i troSkova rada u obracunskom periodu.
Primer odredivanja stimulativnog dodatka po Rucker planu (na osnovu Geare, 1976):

Tabela 26. 1zvestaj o obracunu stimulativnog dodatka po Rucker planu

Podaci za obracunski period
Prodajna vrednost proizvodnje SVP, 2.500.000 $
TroSkovi materijala, nabavljenih dobara i usluga i sl. COM; 1.200.000 $
Troskovi rada coL, 6.000.000 $
Stvarna vrednost proizvodnje za obracunski period AVP, 1.300.000 $
Doprinos rada dodatoj vrednosti u obracunskom periodu LCVA; 0,462
Indeks ekonomske produktivnosti u obratunskom periodu EPI, 2,167
Ocekivana vrednost proizvodnje za obracunski period EVP, 1.101.000 $
Ostvarena usteda u obracunskom periodu 199.000 $
Doprinos rada dodatoj vrednosti LCVA 0,545
Ukupan bonus za stimulativne dodatke na zarade 108.455 $
Stimulativni dodatak za tekuc¢i mesec 75% 81341 %
Deo bonusa za rezervni fond 25% 27114 $
Stimulativni dodatak na zarade u obracunskom periodu 13,56%
Hunter plan

Ovaj plan je razvio C.L. Hunter, samostalno, radeci kao vladin administrator za zarade u oblasti
Auckland, na Novom Zelandu u istom periodu u kome je Scanlon razvio svoj plan (ha osnovu
Geare, 1976). Plan je primenjen u 62 preduzeéa u ovoj oblasti do 1949. godine i doveo je od
povecanja vrednosti proizvodnje od 1.626.957 £ i isplate bonusa od 285.904 £, p ocenama iz te
godine (Geare, 1976). Hunter plan je vrlo slican Scanlon planu, a razlikuje se po nacinu
raspodele bonusa. Umesto da se raspodela bonusa vrsi tak oda svaki zaposleni dobije
stimulativni dodatak u istom procentu na osnovnu zaradu, kao Sto se radi kod Scanlon plana, kod
ovog plana stimulativni dodatak se obracunava u apsolutno jednakom iznosu za svaki sat koji je
zaposleni proveo na poslu, bez obzira na to kolika mu je osnovna zarada. Hunter je ovakav nacin
raspodele smatrao pravednijim i objasnio ga je na sledeCi nacin: «Povecana proizvodnja iznad
normalne se mora posmatrati kao ekstra energija koju je radnik utrosio i vrlo je verovatno da Ce

manje placeni radnik utroSiti viSe energije od viSe placenog radnika» (-, 1949).
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Objasnjenje proracuna
1-9. Isti proracun kao za Scanlon plan

10. Na osnhovu evidencije prisustva utvrdeno je koliko je ukupno ostvareno sati rada svih

radnika obuhvacenih planom u obraCunskom periodu.

11. Stimulativni dodatak na osnovnu zaradu se raCuna u istom iznosu za sve zaposlene
obuhvacene planom za svaki sat rada, kao koli¢nik dela bonusa za tekucu raspodelu i
ukupno ostvarenih sati rada. Svaki zaposleni ¢e pored osnovne zarade za svaki sat rada imati

u ovom slucaju i stimulativni dodatak u iznosu od 2 $.

Tabela 27. 1zvestaj o obracunu stimulativnog dodatka po Hunter planu

Izvestaj o obracunu bonusa za April OG

1 Hunter bazicni koeficijent 30%
2 Vrednost proizvodnje 140.000 $
3 Stvarni troSkovi osnovnih zarada 30.000 $
|
4 Ocekivani troSkovi osnovnih zarada 1) x(2) 42.000 $
5 Ostvarene ustede 4 -@3) 12.000 $
6 Deo usteda koji pripada kompaniji 25% od (5) 3.000 $
7 Deo usteda - bonus zaposlenima 75% od (5) 9.000 $
8 Deo bonusa zaposlenih za rezervni fond 25% od (7) 2.250 $
9 Deo bonusa zaposlenih za raspodelu 75% od (7) 6.750 $
10  Ostvareno sati rada 3.375h
11  Stimulativni dodatak na osnovnu zaradu (9)/ (10) 2,00 $/h

IMPROSHARE plan

Improshare je plan pladanja zarada na osnovu uceS¢a u povecanju produktivnosti koji je
sredinom 1970-tih godina razvio industrijski inZenjer Mitchell Fein. Naziv plana je nastao kao
akronim naziva - IMproved PROductivity through SHARing (Hendersen, 2003). Plan je po prvi
put primenjen 1974. godine.
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Fein je razmatrao problem ucestvovanja zaposlenih u programima povecanja produktivnosti i
zaklju€io da je finansijska nadoknada, barem u proizvodnji, jai motivator radnicima da
poveéaju produktivnost nego Sto je to zadovoljstvo poslom. «Rad je sam po sebi privlacan
manjem broju zaposlenih. Povecanje primanja kroz planove podele povecane produktivnosti je

privlatno svima» (Fein, 1983).

ZakljuCio je da se kroz izgradnju odgovarajuceg sistema moze ostvariti jedinstvo ciljeva i
interesa radnika i menadZera vezanih za povecanje produktivnosti. «Improshare nije stimulativni
plan u uobiajenom smislu, iako podrazumeva podelu efekata poveéanja produktivnosti sa
zaposlenima. To je filozofija upravljanja koja se znaCajno razlikuje od tradicionalnog nacina po
kome menadZeri vide unapredenje produktivnosti kao samo svoju obavezu. Podela povecanja
produktivnosti je naCin da zaposleni prihvate ciljeve menadZzmenta u ovoj oblasti. Suparnicki
odnosi «mi - oni» se menjaju tako da obe strane dobijaju istovremeno kroz saradnju na
proizvodnji viSe proizvoda ili usluga za manje Casova rada. Povecanje ili gubitak produktivnosti
utiCu na obe strane» (Fein, 1983, p.15).

Ovaj plan polazi od postojeceg nivoa produktivnosti i definiSe naCin kako da se efekti povecanja
produktivnosti podele izmedu preduzeca i zaposlenih u odnosu 50:50. 50% uStede se deli
zaposlenima, a 50% ostaje kompaniji kako bi se smanjili troSkovi, smanjila cena ili povecao

profit.

Na pocetku primene plana identifikuje se grupa zaposlenih koja e biti obuhvaéena planom i
proizvodi koji ¢e se proizvoditi. Do 1980. godine uglavnom su planom bili obuhvaceni samo
proizvodni radnici, a nakon toga planom su obuhvaceni svi radnici u preduzecu osim onih koji su
ukljuceni u plan menadZerskih bonusa. SledecCi korak je da se odredi bazi¢ni period, vremenski
interval koji Ce se koristiti za odredivanje standardnog ucinka, vreme izrade proizvoda u

bazicnom periodu i bazi¢ni faktor produktivnosti.

BaziCni period je vremenski interval iz proSlosti koji se koristi kao osnova za odredivanje

standardnog nivoa produktivnosti, na primer prethodna godina.

Vreme izrade proizvoda u bazicnom periodu se odreduje za ceo proizvod na osnovu analize
istorijskih podataka o normativima rada, prisustvu radnika i ostvarenoj proizvodnji. Prilikom
odredivanja vremena izrade uzima se u obzir ukupno vreme direktnog rada i deli se sa ukupnom

proizvedenom koli¢inom, pri Cemu se racunaju samo gotovi, kvalitetni proizvodi.
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BaziCni faktor produktivnosti predstavlja kolicnik ukupnog vremena rada svih zaposlenih

obuhvaéenih planom, direktnih i indirektnih, i ukupnog vremena direktnog rada, koje je

koris¢eno za izraCunavanje vremena izrade proizvoda.

Nakon odredivanja vrednosti ovih parametara u baznom periodu moze se primeniti plan u

preduzecu. Potrebno je odrediti postojeée performanse koje se odnose na ostvareno vreme rada i

proizvedeni izlaz. Poredenjem ostvarenih performansi sa vrednostima u baznom periodu

odreduje se koliko je sati ustedeno i koliki je bonus zaposlenih. U nastavku je dat jednostavan

primer formula i proracuna koji se koriste u Improshare planu (Hendersen, 2003).

Tabela 28. Odredivanje standardnih vremena i baznog faktora produktivnosti za Improshare plan

Parametri modela za bazni period Proizvod A Proizvod B Ukupno
. sati

1 Radno vreme po 1 zaposlenom u toku godine 2000 radnik x god.

Zaposleno radnika
2 Proizvodni radnici (direktni rad) 60 40 100 radnika
3 Radnici podrske- reZija (indirektni rad) 25 15 40 radnika
4 Ukupan broj radnika 85 55 140 radnika

Ukupno vreme rada u baznom periodu
5 Vreme rada proizvodnih radnika (direktni rad) 120.000 80.000 200.000 sati/god.
6 Vreme rada radnika podrske (indirektni rad) 50.000 30.000 80.000  sati/god.
7 Ukupno vreme rada svih radnika 170.000 110.000 280.000 sati/god.
8 Ostvarena proizvodnja tokom baznog perioda 15.000 5.000 - kom/god.
9 Standardna vrednost (SV)vremena po komadu 8 16 - sati/kom.
10 Ukupna standardna vrednost vremena 120.000 80.000 200.000 sati/god.
11 Bazni faktor produktivnosti (BPF) - - 1,4 [1]

Preduzec¢e Olympia Company proizvodi dva razli¢ita proizvoda (A i B). Na

statistiCkih podataka iz proizvodnje odredene su vrednosti u bazicnom periodu.

Objasnjenje proracuna:

osnovu analize

1. Planirano radno vreme po jednom zaposlenom u toku godine izraCunava se na osnovu

planiranog broja radnih nedelja

nedelja sati sati

radnik x god nedelja - gﬁ

i sati

rada

u toku nedelje:



2,3,4. Na osnovu evidencije iz baznog perioda odreden je prosecan broj proizvodnih i radnika

podrSke (rezijskih) koji su radili na proizvodnji proizvoda «A» i «B» u toku baznog

perioda

5,6,7. RaCuna se tako Sto se pomnoze planirano vreme rada po zaposlenom (red 1) i broj radnika

9.

10.

11.

(redovi 2,3,4, respektivno). Ukoliko u preduzecu postoje evidencije o prisustvu radnika
onda se sati rada iz tih evidencija unose u 5,6 i 7 pa se na osnovu njihvoe vrednosti i

planiranog radnog vremena po zaposlenom moze izraCunati vrednost redova 2,3 i 4.

Na osnovu evidencije iz baznog perioda odredena je ostvarena proizvodnja proizvoda «A»

i «B» u toku baznog perioda

Standardna vrednost vremena po komadu racuna se kao koli¢nik ukupnog vremena rada
proizvodnih radnika i proizvedene koli¢ine u baznom periodu. Ovaj, malo komplikovan,
naziv se Kkoristi da bi se ukazalo na to da ovo nije standardno vreme dobijeno primenom
metoda za utvrdivanje potrebnog vremena, ve¢ izraCunata vrednost vremena na osnovu

analize istorijskih podataka (red 5/ red 8)

Standardna vrednost (SV) _ Ukupno vreme proizvodnih radnika
vremena po komadu Proizvedena kolicina

Ukupna standardna vrednost vremena racuna se za svaki proizvod kao proizvod standardne
vrednosti vremena po komadu i proizvedene koliCine (red9*red8), a ukupno za sve

proizvode sabiranjem po proizvodima.

Ukupna standardna Standardna vrednost (SV) ) .
= x Proizvedena kolicina
vrednost vremena vremena po komadu

Bazni faktor produktivnosti se racuna kao kolicnik ukupnog vremena rada svih radnika i
ukupne standardne vrednosti vremena za sve proizvode i ima jedinstvenu vrednost za sve

proizvode. (ukupno red 7 / ukupno red 10)

Bazni faktor _ Ukupno vreme rada (proizvodnje i podrske)
produktivnosti (BPF) Ukupna stan dardna vrednost vremena

U tabeli 29 prikazan je obracun mesecnog bonusa po Improshare planu.
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Tabela 29. 1zvestaj o obracunu stimulativnog dodatka po Improshare planu

Proracun bonusa za April OG Proizvod A Proizvod B Ukupno

1 Radno vreme na dan 8 .Saitl
radnik x god.

2 Broj radnih dana u mesecu 21 dan/mes.

3 Radno vreme po 1 zaposlenom u mesecu 168 sati
radnik x mes.

4 Ukupan broj proizvodnih i radnika podrske 170 radnika

5 ukupno stvarno vreme rada u mesecu 28.560  sati/mes.

6 Ostvarena proizvodnja tokom meseca 2.500 300 - kom/mes.

7 Standardna vrednost vremena po proizvodu 8 16 - sati/kom

8 Bazni faktor produktivnosti (BPF) 1,4 1,4 [1]

9 Ukupno Improshare vreme u periodu 28.000 6.720 34,720  sati/mes.

10 Dobijeno vreme (ostvarena usteda) 6.160 sati/mes.

11 Bonus sati (50:50 podela dobijenog vremena) 3.080 sati/mes.

12 Bonus na osnovnu zaradu - - 10,78 %

Objasnjenje proracuna

1,2.

7,8.

10.

Na osnovu evidencije i plana poznati parametri o broju radnih dana u mesecu i radni hsati

po danu

Fond radnih sati u mesecu racuna se kao proizvod broja radnih dana i sati rada u toku dana:

dan xg sati _ 168 sati

1 - -
radnik x mesec  dan radnik x mesec

Na osnovu evidencije prisustva zaposlenih u toku meseca.

ovaj podatak se moze dobiti iz evidencije prisustva zaposlenih u toku meseca ili se moze

izraCunati kao proizvod red 3 * red 4.
Ovaj podatak se dobija iz evidencije ostvarene proizvodnje.
Parametri modela izracunati u prethodnoj fazi.

Ukupno Improshare vreme po proizvodima dobija se tako Sto se pomnoze ostvarena
proizvodnja u toku meseca, standardna vrednost vremena po proizvodu i bazni faktor

produktivnosti. Ukupno Improshare vreme dobija se sabiranjem vrednosti po proizvodima.

Dobijeno vreme predstavlja poboljSanje - ostvarenu uStedu u odnosu na bazicni period i
raCuna se kao razlika red 9 - red 5.
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11. Ostvarena usteda se deli izmedu preduzeca i zaposlenih u odnosu 50:50, tako da u fond za

bonus zarade ide polovina ostvarene ustede, odnosno polovina vrednosti reda 10.

12. Procentualna vrednost bonusa za sve zaposlene se rauna kao koli¢nik redova 11 i 5. Svi

zaposleni imaju isti procentualni bonus na osnovnu zaradu za svaki sat proveden na radu.
Fein detaljno objasnjava svoj plan u knjizi Improshare: An Alternative to Traditional Managing.

«Cilj je da se proizvede viSe proizvoda za manje Casova rada. Jednostavno receno planom se
utvrduje koliko Casova rada je bilo potrebno da se proizvede odredena koli¢ina kvalitetnih
proizvoda u baznom tj. osnovnom periodu i poredi se sa brojem ¢asova potrebnih za proizvonju
istog broja proizvoda u tekucem periodu. «UStede» su ostvarene onda kada je za proizvodnju iste
kolicine kvalitetnih proizvoda u tekuCem periodu potrebno manje sati nego u baznom. Ove

uStede se dele izmedu radnika i preduzeca u odnosu 50:50.» (Bernolak, ?)

Radnici mogu postaviti pitanje zbog Cega se rezultati dele na pola kada su oni ostvarili uStede.
Fein objasSnjava da se kod tradicionalnog utvrdivanja vremena prilikom promene metoda rada,
procedura ili drugih faktora koji utiCu na nacin izvodenja operacija vrSi ponovno odredivanje
vremenskih standarda i kompanija preuzima sve dobitke Cak i ako su poboljSanja smislili radnici.
Nasuprot tome, kod Improshare plana standardi operacija su «zamrznuti» na nivou bazi¢nog
plana bez obzira na to Sto menadzeri ili radnici mogu promeniti i poboljSati operacije. Svako
povecanje produktivnosti se deli na jednake delove bez posebnog isticanje onoga ko je osmislio
poboljSanje. Stoga, radnici dobijaju 50% dobitka od povecanja produktivnosti bez obzira na to da

li je ili nije njihov trud doveo do poboljSanja.

Improshare plan ne nastoji da precizno locira povecanje produktivnosti niti da nagradi pojedince
za dobre ideje ili poboljSanja. Umesto toga, svi zaposleni su ohrabreni da rade zajedno kao tim u
kome su svi pojedinci nagradeni za poboljSanje ucinka grupe ili kompanije. Podela u odnosu
50:50 jednako vrednuje i doprinos radnika i doprinos menadzera, tako da niko nije manje ili vise

vazan od drugog.

Fred Mayers je opisao primer modifikovane primene ovog plana na postrojenju za proizvodnju
plasticnih modularnih kupatila (Mayers, 1999). Promenjen je period obracuna i naCin podele
stimulativnog dodatka u odnosu na izvorni plan. U ovom slucaju obracun stimulativnog dodatka
se obavlja svakog dana, a stimulativni dodatak se rasporeduje u istom apsolutnom iznosu

svakom radniku, za svaki sat rada.
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Postrojenje za proizvodnju plasticnih modularnih kupatila proizvodi 100 komada na dan sa
ukupno 50 zaposlenih. Jedini zaposleni izvan ovog broja je menadzer postrojenja. Svako u ovom
postrojenju zna da je viSe od 100 komada dobar dan, a manje od 100 lo§ dan. Mera

produktivnosti je broj sati rada po komadu:

50 zaposlenih x8 cas/dan 4 Cas

100 kom kom

Vece pre pocetka primene programa stimulacije zaposlenima je reCeno da Ce efekti svega Sto
urade kako bi smanjili vreme izrade po komadu biti podeljeno sa njima u odnosu 50:50. reeno
im je da se standardni uc¢inak nece menjati osim ako je potrebno ulaganje vise od 10,000.00$
kako bi se unapredila produktivnost, a da ¢e se u tom slucaju standardni ucinak promeniti za
80% tako ostvarene uStede. Preostalih 20% uStede omogucava uceSée zaposlenih u poboljSanju,

ali kompaniji su potrebni nizi troSkovi kako bi ostala konkurentna.
ProraCun je prikazan u narednoj tabeli i objaSnjen u nastavku.

Tabela 30. 1zvestaj o obracunu dnevnog stimulativnog dodatka po Improshare planu

pon. uto. sre. Cet. pet. sub./ned. Ukupno
1 Proizvedeno komada 100 110 100 110 115 535
2 xstd. vreme po kom 4 4 4 4 4 4
3 = zaradeno vreme 400 440 400 440 460 2140
4 -vreme prisustva 408 400 384 384 376 1952
5 =bonus sati - 40 16 56 84 196
6 x50% - 20 8 28 42 98
7  x prose€na cena sata 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00
8 =bonus zaposlenih $ 0,00 140,00 56,00 196,00 294,00 686,00
9 /vreme prisustva =$ bonus/sat 0,00 0,35 0,15 0,51 0,78 0,35

Obracun se moZe objasniti na sledeci nacin:

1. Proizvedena koliCina su izbrojani gotovi komadi i premeStena je u skladiste. Samo
dobri komadi su premesteni u skladiste, a ako kupac vrati neki on ¢e biti oduzet od

ovog broja dok se ne doradi i vrati u skladiSte kao proizvod prve klase.
2. Standardno vreme po komadu je uvek isto za isti proizvod.

3. Zaradeno vreme (earned hours) je jednako proizvedenoj koliini pomnozZenoj sa

standardnim vremenom po komadu (linija 2 x linija 3).
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vreme prisustva (clock hours) je stvarno utroSeno vreme prema karticama za
evidenciju prisustva, Ako svih 50 zaposlenih radi svih 8 ¢asova, onda bi trebalo platiti
svih 400 Casova. Osoba zaduZena za vodenje evidencije prisustva bi trebalo da
obezbedi ovaj podatak, a ovo je jedna od najpouzdanije vodenih statistika u svim

industrijama.

Bonus sati se ostvaruju ako je zaradeno vreme vece od vremena prisustva. Negativne
vrednosti se ne upisuju jer nije zaraden bonus, a nece se umanjivati zarada (linija 5 =
linija 3 - linija 4).

Pedeset procenata od bonus sati he bonus zaposlenih (50% od linije 5).

ProseCna cena sata rada (average labour rate) se raCuna mesecno sabiranjem svih
osnovnih zarada na sat i deljenjem sa brojem zaposlenih. To je aritmetiCka sredina
osnovnih zarada na sat. Ona je konstantna za najmanje jedan mesec i ne menja se

puno.

Bonus zaposlenih se racuna kao 50% proizvoda bonus sati i proseCne cene sata rada.
Ovo je koli¢ina novca koji ¢e podeliti svi zaposleni. Kako bi svi bili ravnopravni

partneri bonus se deli proporcionalno satima provedenim na radu.

Bonus po satu rada racuna se deljenjem ukupnog bonusa zaposlenih (linija 8) sa

vremenom prisustva (linija 4).
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4.3. Efekti primene planova podele efekata pove¢ane produktivnosti
Efekti primene Improshare plana

Autor Improshare plana je izvrSio analizu njegove primene u 72 kompanije,sa ukupno 19.860
zaposlenih, i objavio je rezultate (Fein, 1983). Posebno se istiCe mogucnost brze primene ovoga
plana i efekti koji se mogu postiCi u kratkom roku - u periodu od 12 nedelja, za razliku od
programa koji motiviSu zaposlene nefinansijskim merama i kojima je potrebno od godinu i po do
tri godine da pokazu efekte. «lzveStaji o programima nefinansijskog ukljucivanja radnika
pokazuju da m je potrebno od godinu i po do tri godine da razviju program Sirokog ukljucivanja
radnika u poboljSanje produktivnosti i radnih odnosa. Brz start Improshare plana u prvih 12
nedelja stvara znaCajna poboljSanja produktivnosti koja zbunjuju ljude koji nisu bili ukljuceni u
primenu planova za podelu efekata povecanja produktivnosti...Kada radnici Zele da daju
predloge i da povecaju produktivnost i sopstveni izlaz, sve Sto treba da urade je da to urade»
(Fein, 1983, p.10).

Tabela 31. Efekti primene Improshare plana nakon 12 nedelja i nakon 1 godine

Procenat povecanja produktivnosti po preduzecima
DO O[O OO OO || OO O

ololto| flofold|lo ot ol N2 o
PR HA A NN OO M| T (T |00 OO T | 8|
JI2alalalalalalalalalalalala| 8|S
TdIQlo|ln|g|lvw|igvw|iog|lvu|lg|lw| g|lw| o|T|lX
OO A A NN M M I T[T O©C[O© (I~ O| S
Na kraju 12. nedelje [1 |7 [27]20|7 |6 2 |1 1 72
Na kraju 1. godine (4 (1 |6 |5 |15/5 (5 |8 (3 |6 2 |3 1 13 |5 (72

Postignuti rezultati, broj preduzeca i raspon povecanja produktivnosti na kraju 12. nedelje i na
kraju prve godine su zbirno prikazani u tabeli 6 (Fein, 1983, p.13). Od ukupnog broja od 72
kompanije plan je napuSten u 15 a nastavljeno je sa njegovom primenom u 57 kompanija, u

kasnijem periodu.

ProseCno povecanje produktivnosti u sve 72 kompanije je iznosilo 9,4% nakon 12 nedelja i
22,2% na kraju prve godine primene programa. Prose€no povecanje produktivnosti u
kompanijama koje su nastavile sa primenom programa je iznosilo 10,3% nakon 12 nedelja i

24,4% na kraju prve godine.
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Mada Improshare planove obi¢no administriraju zajednicki odbori radnika i menadZmenta oni
obi¢no imaju ograniceniju ulogu u transformisanju proizvodnog procesa nego zajednicki odbori

kod Scanlon plana (Kaufman, 1992).

NajceS¢e citirane prednosti ovog oblika podele efekata povecanja fizicke produktivnosti u

poredenju sa poznatijim Scanlon i Rucker planovima su (Kaufman, 1992):
1. ovavrsta plana je radnicima laka za razumevanje,
2. fiziCka produktivnost je nesto Sto radnik moZe da kontroliSe,
3. plan ne obavezuje menadZere da objavljuju osetljive finansijske podatke preduzeca.

Roger T. Kaufman je 1988. godine obavio istrazivanje primene Improshare plana na osnovu 112
upitnika iz 103 kompanije sa 273 lokacije za koje se znalo da tada primenjuju ovaj plan
(Kaufman, 1992). Plan je napusten u 23,2% preduzeca koja su odgovorila na upitnika,a autor tog
istrazivanja smatra da je moguce da je medu onima koji nisu odgovorili veci procenat napustanja

plana.

Rezultati primene u toku pet godina su prikazani na narednim grafikonima (Kaufman, 1992, p.
315). Efekti primene u toku duzeg perioda (od 5 godina) prikazani su u narednim grafikonima
(na osnovu Kaufman, 1992).

Bonus tokom pet godina primene Improshare plana

mediana sredina

Procenat bonusa

24
Meseci od pocetka primene plana

Slika 8. Bonusi tokom pet godina primene Improshare plana
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Rast produktivnosti tokom pet godina primene Improshare plana
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Slika 9. Povecanje produktivnosti u toku pet godina primene Improshare plana

Uzeti zajedno ovi podaci ukazuju da Improshare ima znacajan efekat na produktivnost. Medijana
povecanje produktivnosti je oko 7% tokom prve godine, a aritmeticka sredina je oko 12,5%. Do
treCe godine medijana i aritmeticka sredina poveéanja produktivnosti dostizu 17,5% i 22%. Ovde
dobici dostizu maksimum, verovatno zbog toga Sto je vecina rasipanja eliminisana i dalja
poboljSanja produktivnosti mogu zahtevati obimnije promene u proizvodnom procesu (na

osnovu Kaufman, 1992).

Efekti primene Scanlon plana

Lane je istrazivao efekte primene Scanlon plana, kao i stavove menadzZera primeni ovoga plana.
Istrazivanja stavova menadzera u kompanijama koje su napustile Scanlon plan ukazuju na dva

razliCita obrasca:

1. MenadZeri u preduze¢ima koja su prekinula primenu Scanlon plana pokazuju manje
poverenja u svoje zaposlene nego menadZeri u preduzecima koja su zadrzala Scanlon

plan.

2. MenadZeri u preduzecima koja su prekinula primenu Scanlon plana imaju manje
odobravajuée stavove prema participativnom odlucivanju u odnosu na menadZere u

preduzecima koja su zadrZala Scanlon plan (Lane, 1975).
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Isti autor navodi rezultate istrazivanja koje je Elbridge S. Puckett objavio 1958. godine (Lane,

1975). Analizirani su rezultati primene Scanlon plana u 10 preduzeca u toku perioda od 2 godine

i prikazani u narednoj tabeli: rezultati pokazuju znaCajan rast produktivnosti od najmanje 6,8%

do najviSe 38,7% u toku prve godine i najmanje 10,9% a najvise 49,4% u toku druge godine

primene plana.

Tabela 32. Poveéanje produktivnosti u 10 kompanija primenom Scanlon plana

Procenat povecanja produktivnosti
K . Povecanje efikasnosti |Povecéanje efikasnosti druge Pr_osecno . povecanje
ompanija . . efikasnosti u 2 godine
prve godine godine (neponderisano)
A 14,9 % 10,9 % 12,9 %
B 21,9 % 12,7 % 17,3%
C 16,7 % 13,2 % 15,0 %
D 36,7 % 29,3 % 33,0 %
E 28,9 % 49,4 % 39,2 %
F 32,9 % 42,9 % 37,9 %
G 38,7 % 25,1 % 31,9 %
H 14,1 % 16,5 % 15,3 %
| 12,9% 23,2 % 18,1 %
J 6,8 % 13,7 % 10,3 %
Prosek 22,5 % 23,7 % 23,1 %
(nepodnedrisan)

Fred Lesieur i Elbridge Puckett su izvrSili studiju slucaja tri kompanije: Atwood Vacuum Macine
Co, Parker Pen Co. i Plauder Co.

Osnovni podaci 0 ovim kompanijama dati su u narednoj tabeli (Lesieur, 1969).

Tabela 33.

Osnovni podaci o tri kompanije koje koriste Scanlon plan

Tri kompanije koje koriste Scanlon plan

Tip proizvodnje

konkurencija

kupca

Kompanija Atwood Parker Plauder

Broj zaposlenih 2.000 1.000 750

Broj pogona 6 1 1

Sindikati 3 (nezavisna) 2(AFL - CIO) 2(AFL - CIO)
projektni inZenjering i

Proizvodi automobilski delovi instrumenti za pisanje oprema za hemijsku
industriju

Veliki obim i | veliki obim, po zahtevu | Prilagodena  kupcu i

standardna izrada

Nacin merenja bonusa

troskovi plata
prodajna vrednost

proizvodnje

troskovi plata
prodajna vrednost

proizvodnje

troskovi plata
prodajna vrednost

proizvodnje

Frekvencija preispitivanja
standarda

godisnje

periodi¢no

periodi¢no

Prethodni stimulativni

plan

Individualna stimulacija

Individualna stimulacija

Bez stimulacije

Rezultati primene Scanlon plana u ovim preduze¢ima sistematizovani su u narednoj tabeli.
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Tabela 34. Postignuti rezultati u tri kompanije koje koriste Scanlon plan

Tri kompanije koje koriste Scanlon plan
Kompanija Atwood Parker Plauder
DuZina primene plana 14 godina 14 godina 17 godina
Najveci prosecni godisnji bonus oko 20% oko 20% oko 17,5%
Najmanji prose€ni godisnji bonus oko 5% oko 5,5% oko 3%
Trajanje obracunskog perioda 4 nedelje 1 mesec 1 mesec
Ukupan broj obraCunskih perioda 187 168 204
Broj obracunskih perioda sa bonusom 163 142 179
Najveci prosecni bonus u periodu oko 26% oko 30% oko 22%

Autori istiCu da je korelacija izmedu promene profita kompanije i stimulativnih bonusa
zaposlenima veoma dobra a promene bazi¢nog koeficijenta minimalne (izmedu 0,5 i 1

procentnog poena).
GAO studija

General Accounting Office je sproveo studiju o programima podele efekata povecane
produktivnosti (GAO, 1981.). Istrazivaci su ispitali 54 preduzeca i razvrstali ih u tri kategorije:
preduzeca koja imaju instaliran plan, preduzeca koja razmatraju uvodenje plana i preduzeéa koja
nemaju plan. 36 preduzeca je imalo instaliran plan, a od toga: Scanlon plan je imalo 17, Rucker
plan 8, Improshare plan 11 i neki drugi tip plana 2 preduzeéa. Ukupna suma je 38 zbog toga $to
su neka preduzeca imala razliCite planove u razliCitim pogonima. 22 preduze¢a su imala
instaliran plan manje od 5 godina a 14 preduzeca viSe od 5 godina. Najmladi plan se primenjivao
8 meseci a najstariji 29 godina. Planovi podele efekata povec¢ane produktivnosti su razmatrani u
9 preduzeca, a od toga 2 preduzeca su odbacila primenu plana dok preostalih 7 jo$ nisu donela
odluku u vreme izrade ovog rada. Firme koje nisu iale plan podele produktivnosti imale su neki
drugi plan i to: 5 firmi je imalo plan individualne ili grupne stimulacije zasnovan na inZenjerskim
standardima potrebnog vremena, 5 firmi je imalo plan podele profita, 4 firme plan kvaliteta
radnog zivota i 2 firme ostalo. Ukupna suma je 16 zbog toga Sto su neke od 9 firmi bez plana

podele produktivnosti imale razliCite planove u razlicitim pogonima (GAO, 1981., p.31,32).
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Ostvarene ustede u troSkovima rada su znacajne u velikom broju preduzeca koja imaju planove
podele produktivnosti. ProseCne uStede u 13 preduzeéa koja imaju godisSnju prodaju manju od
100 miliona dolara iznose 17,3% a u 11 preduzeca koja imaju godiSnju prodaju 100 ili vise
miliona dolara iznose 16,4%. Firme u kojima se planovi primenjuju duze od 5 godina imaju
prosecnu ustedu od 29% u prethodnom petogodiSnjem periodu, a raspon uSteda po firmama se
krece od 13,5% do 77,4%. Firme u kojima se plan primenjuje manje od 5 godina imaju prosecnu
uStedu od 8,5% (GAO, 1981., p.15)

Tabela 35. Rezultati GAO studije

Broj firmi
1. Imaju _ msta!lran plan podele efekata povecane 36* 66.6%
produktivnosti
1.1 Scanlon plan 17
1.2 Rucker plan 8
1.3 Improshare plan 11
1.4 Drugi tip plana 2
2. Razmatraju uyodenje plana podele efekata povecane 9 16.7%
produktivnosti
2.1 Nisu donele odluku u vreme istraZivanja 7
2.2 Odbacile su plan 2

3. Nemaju plan podele efekata poveéane produktivnosti 9* 16,7%
3.1 Individualna ili grupna stimulacija na oshovu
inZenjerskih standarda

3.2 Podela profita

3.3 Kvalitet radnog Zivota

3.4 Ostalo
Ukupno 54 100%
* - neke firme imaju razliCite planove u vise pogona

N O O1

Opisani planovi obracuna zarada i efekti njihove primene potvrduju da se primenom
odgovarajuceg modela obracuna stimulativnih zarada mogu motivisati zaposleni da povecaju
efikasnost proizvodnje, pa se zakljuCuje da bi isti pristup - podela efekata povecanja
produktivnosti, ali uz prilagodavanje konkretnim potrebama, kroz razvoj originalnog modela

obrac€una zarada, mogao da se upotrebi i za povecanje efikasnosti domacih preduzeca.
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4.4. Stimulativne zarade na osnovu ocene performansi

Uvodenje stimulativnog sistema zarada u preduzeCe u kome ne postoji ovakav sistem se
realizuje u nekoliko faza, zavisno od naCina utvrdivanja ostvarenih performansi. Prva faza se
zasniva na ocenjivanju ostvarenih performansi. Sistem ocenjivanja ostvarenih performansi od
strane neposrednog rukovodioca se zashiva na pretpostavci da neposredni rukovodilac, na
osnovu sopstvenog znanja o poslovima kojima upravlja i iskustva o radu preduzeca u
prethodnom periodu, moze najbolje da proceni za svaki posao koliko dobro ga svaki od
zaposlenih obavlja. Na osnovu svoje procene odredice za svaki kriterijum odgovarajuci stepen i
intenzitet koji je zaposleni ostvario u mesecu za koji se vrSi ocenjivanje. Trebalo bi da
rukovodilac koji ocenjuje rad zaposlenog prilikom davanja ocene upiSe i konkretno
objasnjenje zbog Cega je zaposleni dobio odredenu ocenu. Zbog toga je potrebno da rukovodilac
tokom celog meseca prati rad svakog zaposlenog kako bi doneo objektivnu ocenu i da se

postepeno na nivou preduzeca definiSu standardi za obavljanje svih poslova.

U prvom koraku primene na osnovu iskustva, postojeCih normativa i poredenjem rezultata prvi
predpostavljeni formira misljenje o oceni rada i rezultata rada zaposlenog. Da bi ocenjivanje
bilo objektivnije definiSe se za sve realizovane zadatke iz posmatranog posla pet stepeni

ocene rezultata i linearna skala od 1 do 5, ocene rezultata za svaki kriterijum, i to:

Tabela 36. Kriterijumi, stepeni i intenzitetiza ocenu ostvarenih performansi

Kriterijumi, stepeni i intenziteti za ocenu performansi
Kriterijumi za ocenu performansi su: Stepeni i intenziteti ocena performansi su:
e Obim obavljenih radnih zadataka. Znacajno veci ucinak od standardnog 5
o Kvalitet obavljenih radnih zadataka. Ucinak veci od standardnog 4
e Rokovi zavrSetka radnih zadataka. Standardni ucinak 3
o Finansijski efekti obavljanja radnih zadataka. Minimalno prihvatljiv u¢inak 2
o Radna disciplina i odnos prema radu i kolegama. Znatajno manji ucinak od standardnog 1

Obim realizovanih radnih zadataka se odnosi na koliCinu rada i rezultata rada koje je u toku
meseca ostvario zaposleni. Prilikom ocenjivanja obima realizovanih radnih zadataka trebalo bi

uzeti u obzir sve aktivnosti koje je zaposleni realizovao u toku meseca i njihove rezultate.

Kvalitet realizovanih radnih zadataka se odnosi na kvalitet usluge kupcima ili korisnicima,
usaglaSenost rada i rezultata rada zaposlenog sa definisanim procedurama rada i

definisanim specifikacijama, tehni¢kim propisima, zahtevima i sli¢no.
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Rokovi zavrSetka radnih zadataka se odnosi na dinamiku realizacije poslova i zadataka i
uskladenost termina sa planiranim. Prilikom ocenjivanja po ovom kriterijumu potrebno je voditi
raCuna o tome da li je zaposleni poslove zavrSavao na vreme, pre vremena ili je kasnio sa
realizacijom dobijenih zadataka. Trebalo bi voditi rauna i o obimu poslova dodeljenih

zaposlenom da bi se sprecCilo kadnjenje zbog prevelikog opterecenja.

Finansijski efekti se odnosi na to kako je zaposleni svojim radom i rezultatima uticao na
troSkove i prihode preduzeca. Prilikom ocenjivanja po ovom kriterijumu potrebno je voditi
raCuna o tome da li je zaposleni koristio raspoloZive resurse - opremu, materijal i energiju u
skladu sa normativima, na takav nacin da troSkovi budu $to manji i da li je, zavisno od prirode

posla, dao svoj doprinos povecanju prihoda.

Odnos prema radu i kolegama se odnosi na disciplinovanost zaposlenog i njegovo
ponaSanje prilikom obavljanja zadataka i u kontaktu sa kupcima, korisnicima i kolegama.
Prilikom ocenjivanja po ovom kriterijumu potrebno je voditi racuna o tome koliko se zaposleni

ponaSa na nacin uobicajen u profesionalnim odnosima i prihvatljiv za preduzece.

Na osnovu prosecne ocene performansi procesa i doprinosa zaposlenog odreduje se visina

stimulativnog dodatka na osnovnu zaradu, kao $to je prikazano na sledecoj slici.

Dijagram ocene rezultata i varijabilnog dodatka
na osnovnu zaradu zaposlenog
SR g R

3

Prose€na ocena Stimulacija

H

od 1,00 do 2,49 |- 10% - negativna

od 2,50 do 3,49 0% - nema

od 3,50 do 3,99 |+ 10% - pozitivha

od 4,00 do 4,49 | + 20% - pozitivha

Varijabilni dodatak na osnovnu zaradu
g 3

od 4,50 do 5,00 | + 30% - pozitivha

Prosecna ocena rezultata

Slika 10. Odredivanje vrednosti stimulativnog dodatka na osnovnu zaradu
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4.5. Stimulativne zarade na osnovu merenja performansi

Sistem stimulacije zaposlenih na osnovu ocene neposrednog rukovodioca, uveden u prvoj fazi
razvoja i primene stimulativnih zarada, predstavlja osnovu koja se u narednim fazama razvija
tako da se povecéa uceSce egzaktno merljivih kriterijuma i pouzdanost normativa na osnovu kojih
se odreduje ostvareni ucinak zaposlenog.

Druga faza stimulacije zaposlenih podrazumeva prelazak na izraCunavanje ostvarenih
performansi procesa i ucinka zaposlenih, po kriterijumima koji su ve¢ definisani u prvoj fazi
stimulacije, na osnovu pracenja egzaktnih pokazatelja, karakteristi¢nih za svaki posao, i njihovog
poredenja sa unapred definisanim i poznatim standardima (normativima). Ovi parametri se mogu
grupisati u dve kategorije po znaCaju za posao: kriticni i dopunski. Obicno se definiSe takva
politika stimulacije da je neophodno da zaposleni mora ostvariti najmanje minimalno
prihvatljiv nivo uCinka za sve kritiCne parametre da bi se zadrzao na poslu koji obavlja. To bi

trebalo uraditi na sledeéi nagin:

» Polazeéi od ciljeva preduzeca i njegovih delova analizirati zadatke i utvrditi za svaki posao
rezultate rada Cijim boljim ostvarivanjem zaposleni doprinosi poboljSanju performansi

procesa, kako bi se nedvosmisleno utvrdilo Sta treba stimulisati.

e Polazeéi od analize izvrSene u prethodnom koraku za svaki posao odrediti
znaCajnost svakog od kriterijuma za ocenu ucinka (obim, kvalitet, rokovi, finansijski efekti,
odnos prema radu). ZnaCajnost svih kriterijuma zajedno je 100% za svaki posao, ali

njihov medusobni odnos moZze biti razlicit od posla do posla.

e Za svaki od identifikovanih rezultata utvrditi po kriterijumima za ocenu ucinka
parametre koji se mogu egzaktno meriti i pratiti i na osnovu kojih se mozZe utvrditi ocena
ucinka. Potrebno je izvrSiti njihov izbor tako da se ocena ucinka mozZe doneti na osnovu

minimalnog broja parametara.
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Na osnovu postojeCih normativa i istorijskih podataka utvrditi za svaki parameter
standardni ucinak i po dva nivoa veca i manja od standardnog kako bi se mogli egzaktno
definisati stepeni kriterijuma (znaCajno veéi od standardnog, veCi od standardnog,
standardni, minimalno prihvatljivi i znafajno manji ucinak). Potrebno je voditi ratuna o
preporukama da se prilikom definisanja minimalno prihvatljivog nivoa ucinka ostavi
odredena tolerancija, to jest da se ostavi odredena mogucnost greSke ili odstupanja od

standardnog ucinka.

Ukoliko za neki kriterijum i pored detaljno sprovedene analize nije moguce utvrditi
merljive parametre za ocenu ucinka potrebno je detaljno opisati svaki od pet stepeni
kriterijuma, kako bi se ocena po tom kriterijumu mogla jednoznacno odrediti bez obzira na to

ko vrsi ocenjivanje.

Za svaki parametar na osnovu koga se donosi odluka o oceni ucinka zaposlenog po

pojedinim kriterijumima potrebno je definisati dokumentaciju i naCin na koji se prati

tokom meseca.
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Potrebno je jo$ definisati naCin prevodenja dobijenih podataka u jedinstvenu ocenu rezultata
rada. Na osnovu prethodnih koraka u ovom postupku definisano je koji parametri se prate,
kako se prate i koji su moguci stepeni za svaki zadatak i rezultat rada i kolika je znaCajnost
pojedinih kriterijuma za svaki posao. To znaCi da je, na osnovu pracéenja i merenja, poznato
koliko dobro je zaposleni obavljao svaki zadatak, po svakom kriterijumu u toku meseca. U
ovom koraku se definiSe procedura za pretvaranje tih podataka u jedinstvenu ocenu rezultata
obavljanja svih zadataka po svim kriterijumima. Prvo se odreduje ocena ucinka po
kriterijumima, kao aritmeticka sredina ocena uCinka na realizaciji pojedinih zadataka,
ponderisana sa vremenskim angaZzovanjem radnika na realizaciji svakoga od njih. Drugi korak je
da se odredi jedinstvena ocena uCinka po svim Kkriterijumima, kao aritmetiCka sredina
ocena za svaki kriterijum ponderisanih znacajnoScu svakog kriterijuma. Alternativni predlog je
da se, radi pojednostavljivanja procedure, definiSu skale za ocenu obavljenog posla za svaki
kriterijum tako da obuhvate sve zadatke koje je zaposleni u toku meseca realizovao. Na taj nacin
bi se odmah izraCunavale jedinstvene ocene za svaki kriterijumim i trebalo bi samo odrediti
jedinstvenu ocenu po svim kriterijumima. Na ovaj nacin bi se postiglo to da se ocena ostvarenih
performansi procesa i rezultata rada zaposlenog moZze u vec¢oj meri utvrditi na osnovu merljivih i
proverljivih elemenata, a ne samo na osnovu misljenja neposrednog rukovodioca. Treci
korak u razvoju sistema stimulacije bi bio analiza i unapredivanje normativa kako bi se

prilagodili sadaSnjem trenutku i buduc¢im potrebama.

Efekti primene stimulativhog obraCuna zarada na zaradu zaposlenog prikazani su u tabeli 37.

Moze se uoCiti postojanje razlike od 55% izmedu najnize i najvise zarade u grupi.
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Tabela 37. Uticaj stimulativnog dodatka na zaradu

Zavisnost bruto zarade u 15 grupi od nivoa i ocene

Broj bodova Start Nivo
Grupa od do 1 2 3 4 5 6 7
15 453 486
3,10 3,10 3,18 3,26 3,34 341 3,49 3,57 |
Ocena Stimulacija
od do
1,00 2,49 -10% 2,79 29.134 29.743 30.352 30.961 31.570 32.179 32.788
2,50 3,49 0% 3,10 31.831 32.527 33223 33.919 34528 35224 35.920
3,50 3,99 +10% 3,41 34528 35.311 36.094 36.790 37.573 38.269 39.052
4,00 4,49 +20% 3,72 37.225 38.095 38.878 39.661 40.531 41.314 42.097
4,50 5,00 +30% 4,03 39.922 40.879 41.749 42.619 43.489 44.359 45.229
Najvia zarada u 15 grupi: 45.229
Najniza zarada u 15 grupi: 29.134
Odnos najvise i najnize
zarade u 15 grupi 1:1,55

5. ZAKLJUCAK

Problem izrade odgovarajueg sistema zarada u preduzecu je znaCajan zbog visine uceS¢a
troSkova rada u ukupnim troSkovima poslovanja, zbog problema koje loS sistem zarada moze

stvoriti u preduzecu i zbog mogucnosti da dobar sistem motiviSe zaposlene da daju svoj pun

doprinos ostvarivanju ciljeva preduzeca.

Da bi se izbegli problemi vezani za zarade i iskoristile mogucnosti za unapredenje efikasnosti
potrebno je napraviti takav sistem zarada koji ¢e da obezbedi odgovarajucu nadoknadu za svaki
posao Kkoji treba da se izvrSi i koji Ce motivisati zaposlene da daju svoj puni doprinos
ostvarivanju ciljeva preduzeca. To se moZe uraditi primenom postupka koji se sastoji od sledecih
faza: analiza i opis poslova, kako bi se definisali zahtevi rada, vrednovanje poslova, kako bi se

odredio odnos izmedu razlicitih poslova i stimulativno placanje zarada, u skladu sa doprinosom

svakog zaposlenog.

Cena najjednostavnijeg rada:

Topli obrok:

Regres:
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