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NAGRADPIVANJE MENADZERA

Anita Cucovic
Abstrakt

Posmatrajuéi savremene organizacije i uslove u kojima one posluju
moze se zapaziti da su najvazniji resurs organizacija ljudi sa svojim
sposobnostima. To organizacijama omogucava uspje$no ostvarivanje ciljeva.
Govoreéi o tim sposobnostima misli se na informisanost, inovativnost,
kreativnost, $to u stvari predstavlja karakteristike koje ih izdvajaju od drugih
resursa u organizaciji. Usled toga se moze re¢i da zaposleni predstavljaju
najvazniji resurs u kreiranju dodatne vrijednosti preduzeéa. Zato je potrebno
voditi racuna o stimulisanju kadrova, a prvenstveno menadZera koji su
organizatori cjelokupne aktivnosti u organizacijama. Motivisani menadzer ¢e
definitivno uticati na prenoSenje uticaja na svoje podredene i bolje ce
razumijevati njihove potrebe, bolje e ostvarivati ciljeve jer je tendencija da se
postigne da menadZeri, kao i zaposleni, posmatraju ciljeve preduzeca kao svoje
sopstvene.

Kljuéne rije¢i: Menadzment, nagradivanje, beneficije, motivacija
Jel klasifikacija: J24, M11, M14, O1524

uvoD

MenadZzment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu
pojedinci, radeci zajedno u skupinama ostvaruju odabrane ciljeve. To je zapravo
proces postizanja Zeljenih rezultata kroz efikasno koris¢enje ljudskih i
materijalnih resursa. Svakodnevno je suoCen s brzim promjenama, kako
unutrasnjim tako i spoljasnjim. U sklopu menadzmenta potrebno je voditi raCuna
0 spoljasnjem 1 unutras$njem okruzenju preduzeca. Spoljasnje okruzenje
predstavlja prilike i prijetnje za preduzece, a unutrasnje okruzenje slabosti i
snage.

Menadzeri su ljudi koji rade na kljuénim upravljackim i izvrSnim
polozajima u privatnim i drzavnim proizvodnim i usluznim poduzeé¢ima. Oni u
njima kreiraju i sprovode poslovnu politiku. Po pravilu su rukovodioci vitalni
sluzbi preduzeca, u koje se ubrajaju proizvodnja, prodaja i nabavka, sluzba
racunovodstva i finansija, kadrovska sluzba, kao i sluzba istrazivanja i razvoja.
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MenadZeri organizuju i koordiniraju izvrSenje radnih zadataka, nadgledaju
njihovo sprovodenje i motiviSu zaposlene. Tim aktivnostima oni nastoje da
udovolje ciljevima orgnizacije: odrzavanje i povecavanje proizvodnje i dobiti,
zadovoljstvo promjenjljive 1 sve specificnije potrebe kupaca, uvodenje
tehnoloskih promjena u radni proces. Zbog organizacije izvrSenja radnih
zadataka menadzeri planiraju rad sluzbi kojima upravljaju u skladu s
definisanom strategijom poslovanja. Predlazu godi$nje i mjesecne planove rada
u kojima predvidaju potrebne aktivnosti i resurse.

Ipak, potrebno je znati da bi se ostvarili rezultati menadzera, da bi
menadzeri djelovali §to vise u cilju ostvarenja ciljeva organizacije, potrebni su
odredeni stimulansi koji se mogu razlikovati po svojoj prirodi ispoljavanja.

1. POJAM MENADZMENTA

MenadZzment predstavlja univerzalno sredstvo, neophodno orude
savremenog industrijskog svijeta. Svako preduzece, svaki iole slozeniji posao, ili
ozbiljna aktivnost, zahtijevaju upravljanje da bi se doveli do odabranog cilja,
odnosno da bi se efikasno zavrsili. Upravljanje je fenomen danasnjeg vremena,
neophodnost savremenog zivota i rada. Upravljacki pristup rjeSavanju
raznovrsnih problema, osnovna je karakteristika modernog menadzmenta, bez
koga je nemoguce efikasnije djelovanje, funkcionisanje i razvoj.

MenadZment treba posmatrati sa tri aspekta:

- | aspektkaze da je menadzment proces usmjeravanja rada ljudi ka
nekom cilju;

- Il aspekt govori o menadzmentu kao zanimanju, odnosno o
menadZerima koji se bave usmjeravanjem drugih ljudi;

- Il aspekt se bavi menadzmentom kao nau¢nom disciplinom, odnosno
teorijom i praksom.

definicija:

W. J. Duncan- "MenadZzment je umjetnost koja se mora razvijati i
usavrSavati- on je fundamentalno vazan za uspjeh svih vrsta organizacije i
drustva u cijelini”.

J. Stoner- "MenadZzment je proces planiranja, organizovanja, vodenja i

. v aciic i Xeenia svi Sivi u u
kontrole rada c¢lanova organizacije i koriS$¢enja svih raspolozivih resursa
postizanju ciljeva organizacije”.
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P. Drucker— ”"MenadZzment je pri¢a dvadesetog stolje¢a. Menadzeri su
sintisajzer koji povezuje resurse i imaju sposobnost da osjete Sansu i vrijeme za
njenu realizaciju”. On jo$ kaZze "Mi danas znamo da menadzment predstavlja
genericku funkciju svih organizacija bez obzira na to ¢ime se konkretno bave.
Menadzment je generi¢ki organ drustva znanja”."?

Na osnovu navedenih definicija, mogu seiti neke osnovne odrednice
pojma menadmenta”:

- MenadZment je usmjeren na postizanje zeljenih ciljeva,

- Ostvarivanje Zeljenih ciljeva pociva na ljudskom resursu u
organizaciji, tj.odnosi se na rad sa ljudima, s tim S$to su ljudi
takode nosioci procesa menadzmenta,

- MenadZzment je proces,

- Menadzment prozima svaku poru u organizaciji,

- Menadzment je odgovoran za efikasnost i efektivnost
organizacije,

- Prisutan je kako u profitnim, tako i u neprofithim
organizacijama,

- Radi se o svojevrsnoj tehnologiji raspolagasgenic¢enim

2. POJAM MENADZERA

Potreba za menadzmentom se javlja uvijek kada postoji odredeni
zadatak koji bi svojom kompleksno§¢éu mogao da prevazide mogucnosti
pojedinca.Nalazeéi se u fizickoj blizini drugih ljudi, ¢ovjek djeluje sa njima u
poznatom prirodnom jedinstvu. Pored toga, covjek u procesu izvrSavanja
zadatka svjesno nastoji da se udruzi sa drugim ljudima. UdruZen sa drugim
ljudima u organizaciji, on povecava svoje sposobnosti i lak$e zadovoljava
sopstvene potrebe.

Covjek ima usaden smisao za organizovanu djelatnost. Ta organizovana
djelatnost je utemeljena na misljenju. Ono Sto postoji izvan ljudskog roda samo
kao rezultat prirodnih dispozicija. Da bi sa najmanje utroSenog vremena i
energije ostvario postavljeni cilj, ¢ovjek razmisllja, kombinuje i kreira. Ipak, sve
te aktivnosti ne moze da obavi sam. Mora postojati organizacija. Ljudi ulaze u
organizaciju zbog ostvarivanja sopstvenih ciljeva. Da bi u tome uspjeli, odnosno
da bi se njihovo djelovanje uskladilo i organizacija imala neku svoju svrhu,
potrebni su ljudi odredenih specijalnosti i zanimanja. Ta grupa ljudi u
organizaciji predstavlja menadzere. Sledeca slika prikazuje uslovljenost ljudi,
organizacije 1 menadzmenta, koji funkcionisanje organizacije usmjeravaju u
skladu sa potrebamagenih ¢lanova.

13 Lojpur A., Kuljak M, Menadzment,Ekonomski fakultet u Podgorici, Podgorica, 2003
str. 7.
% bid., str.5
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MenadZeri su jedan od osnovnih faktora u organizaciji. Saznanje da je
profit vazan, isto tako kao i Covjek, smijenilo je novije prilagodeno saznanje,
koje proizilazi od toga da je Covijek vazan isto kao i profit. U tom smislu,
problem mendzmenta je trajno aktuelan, kako u nerazvijenim privredama, tako
i u razvijenim.

MenadZeri su osobe koje su zaduzene za efikasno i efektivno odvijanje
biznisa. Oni svoj posao obavljaju tako $to nadgledaju i koordiniraju rad drugih
osoba u organizaciji. bhadzerska grupa u firmi se najéeS¢e naziva
menadzment. MenadZeri u svojoj organizaciji usmjeravaju svoje napore prema
zajednickim, poZeljnim ciljevima, ali i preko aktivnosti drugih. Ponekad se
vlasnici firme, posebno malih firmi, nalaze u ulozi menadZera. U velikim
kompanijama menadzeri su pla¢ene osobe koje mogu da budu njeni akcionari.
Menadzeri su odgovorni za racionalno raspolaganje resursima firme i resursima
cijelog drustva.

3. MATERIJALNE KOMPENZACIJE | STIMULACIJE

Cilj materijalnih kompenzacija i stimulacija je usmjeren ka osiguranju
unapredenju materijalnog polozaja zaposlenog, ali to podrazumijeva i finansijske
kompenzacije za rad. Prema jednoj klasifikaciji, one se mogu analizirati il
posmatrati kroz dvije dimenzije:

- Stepen direktnosti materijalnih dobiti, odnosno relacije pojedinac
materijalna dobit

- Uloge individualnog rada i ponasanja u njihovom ostvarivanju , odnosno
nivo i obuhvatnost organizovanja i distribucife.

Direktni dobici koji su materijalne prirode, ili kako ih zowud
finansijski dobici, odnose se na dobitk@ovcuputem plate, kao §to je sistem
plata i nekih drugih materijalnih podsticaja, tj. ,,bonusa vezanih s grupnim ili
individualnim radom, koji se, i iz individualnog i iz organizacionog aspekta
percipiraju kao direfne nagrade za rad.«'®

Prema drugom aspektu posmatranja materijalnih kompenzacija jeste
nivo i obuhvat organizacije i distribucije u preduzeéu. Ovdje se razlikuju dvije
vrste:

- Materijalne nagrade koje su posledica individualne radne uspjesnosti

- Materijalnenagrade vezane za organizacioni nivo ,,koje se distribuiraju
na osnovu organizacionih programa ili politika te uspjeSnosti u
postizanju ciljeva.“"’

Tabela br. 1: Klasifikacija materijalnih kompenzacija zaposlenih

15 Sikavice P.Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2007, str. 710.

18 |bid.

7 Ibid., Cf. Bahtijarevi¢ S.F., Menadzment ljudskih resursa, Golden marketing, Zagreb,
1999, str. 614.
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DIREKTNE INDIREK NTNE
MATERIJALNE MATERIJALNE
KOMPENZACIJE KOMPENZACIJE
-  Plata - Stipendije i skolarine
- Bonusi i podsticaji - Studijska putovanja
- Naknade ze - Specijalizacije
inovacije - Placena odsustva i
2 - Naknade za Sirenje slobodni dani
Z znanja i fleksibilnost - Automobil
2 - Ostali podsticaji kompanije
3 bonusi) - MenadZerske
o beneficije
- Bonusi vezani uz - Penzijsko osiguranje
rezultate i dobitak - Zdravstvena zastita
organizacione - Zivotno i  druga
jedinice ili osiguranja
&= preduzeca - Naknade zg
’E - Udio u profitu nezaposlensot
S - Udio u vlasniitvu - Obrazovanje
e a (distribucija akcija) - Godisnji odmori
> |2 - Briga o djeci |
< P starima

Izvor: Bahtijarevi¢ S.F., Menadzment ljudskih resursa, Golden marketing,
Zagreb, 2007, str. 615.

3.1.INDIREKTNE MATERIJALNE KOMPENZACIJE

Bereficije predstavljaju razliCite oblike kompenzacija koji mogu na
razlicite naéine uticati na ekonomski standard tokom rada i po zavrSetku radnog
odnosa i vijeka. Za njih se mogu vezati dvije specificne odrednice:

- Pravo na njih je proisteklo iz Cinjenice da neko pripada odredenoj
organizaciji

- Po pravilu za njih nije karakteristicno percipiranje  finansijskim
stimulacijama koje su vezane uz rad.

Tabela br. 2: Vrste beneficijaindirektnih kompenzacija u organizacijama

18 Cf. ibid., str. 713.
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VRSTE BENEFICIJA

Beneficije sigurnosti

Beneficije slobodnog

Usluge zaposlenima

zdravlja vremena
- Penzijsko - Odmori - Pomoc¢ i stipendije
osiguranje za Skolovanje
- Praznici - Krediti
- Zdravstveno zaposlenima
osiguranje - Opravdani - Usluge prehrane
izostanci - Automobil
- Zivotno kompanije
osiguranje - Placeni dopusti - Profesionalna
odjeca
- Osiguranje [ - Zalbeni - Pravne usluge
naknade U postupci [ - Programi §tednje
slucaju pregovaranje - Prevoz i parkiranje
profesionalnih - Razlic¢ite nagrade
oboljenja, - Placeno za sluzbu, staz i sl.
nesreca i sl. vrijeme tokom - Programi
struénog rekreacije i
- Bolovanja, usavrSavanja i zdravlja
obrazovanja - Socijalne
- Socijalna dr. aktivnosti
sigurnost - Troskovi
preseljenja i
- Osiguranje [ transfera
naknade U - Diskontna
slucaju kupovina
nezaposlenostiz proizvoda

Otpremnine i dr.

organizacije
Prodaja otpisang
opreme

Bonusi i pokloni
za praznike
Savjetovanje [
razlicite  strucne
usluge

Neplaéena
odsustvovanja zbo
porodi¢nih razloga i

dr.

Izvor: Sikavice P., et.ali, Temelji menadzmenta, Mate, Zagreb, 2007, str. 710.
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3.2.STIMULAT IVNI SISTEM NAGRADIVANJA

U okviru stimulativnog sistema nagradivaja finansijska kompenzacija (gdje
se misli na ukupna materijalna primanja) koje dobija pojedinac po pravilu bi
trebala biti sastavljena iz Cetiri dijela:

1. Prvidio finanasijske kompenzacije

Ovaj dio je vezan za posao koji pojedinac obavlja. U smislu veli¢ine je isti
kao i za sve one koji su vezani za izvrSavanje datog posla, a po pravilu, on je
odreden i kolektivnim ugovorom.

2. Drugi dio finansijske kompenzacije

Ovaj dio je promijenljiv i povezan sa individualnom ili grupnom
uspjesnoscu.

3. Treci dio finansijske kompenzacije

Ovaj dio sacinjavaju posebne, dodatne individualne nagrade i bonusi.

4. Cetvrti dio finansijske kompenzacije

Rije¢ je takode o promjenljivom vidu kompenzacije, koji je povezan sa
uspjeSnos$¢u organizacione jedinice i organizacije, a dobijaju ga zaposleni i
menadZeri prema unaprijed odredenim kriterijumima.

Da bi materijalne nagrade bile u funkciji povecanja radnog u¢inka one bi
morale biti povezane sa onipokazateljima radne uspje$nosti na koje bi
menadZer mogao uticati svojim ponaSanjem.

Potrebno je da postoji jasna veza izmedu rezultata rada i nagrade. ,,Rad
se mora percipirati kao instrument za povecanje plate i uopste ostvarivanje
individualnih ciljeva(razvoja, napredovanja, statusa i tako dalje.)**°

Sistem nagradivanja bi trebao biti zasnovan viSe na pozitivnim
konsekvencama, a ne na negativnim konsekvencama radnog ponasanja.

19 hid, str. 714.
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3.2.1.UTVRDIVANJE INDIVIDUALNIH PLATA

U cjelokupnom sistemu materijalg nagradivanja utvrddivaje osnovne
plate svakog pojedinca predstavlja veoma vazan korak i ,,ishodiste cjelokupne
nadgradnje podsticanja dobrog rada“.?® Potrebno je kvalitetno odgovoriti na
pitanje koliko posao koji pojedinac u organizaciji obavlja vrijedi za orgeiju
i koliko donosi novca. Kao uobi¢ajeni na¢in pomocu koga se daje odgovor na
0VO pitanje je procjena posla.

3.2.1.1.PROCJENA POSLA

Procjena posla predstavlja postupak kojim ,se utvrduje relativna
vrijednost razli¢iti poslova unutar neke organizaci ejako bi se utvrdila struktura
plata i razlike u osnovnoj plati za poslove razli¢itih zahtjeva i slozenosti.“**

Procjena posla podrazumijeva sljedece ciljeve:

- Utvrditi strukturu plata

- Osigurati svaku ,horizontalnu ili vertikalnu unutra$nju nejednakost u
placanju istih poslova.«??

- Omoguciti uporedivanje visine plata za razliCite poslove, funkcije i
jedinice unutar organizacije

- Identifikovati zadatke , vjeStine i odgovornosti povezane sa svakim
poslom

- Osigurati metodu za uspostavljanje visine plate za nove poslove i
vjestine i redizajnirane poslove unutar organizacione strukture.

2 |bid, str. 716,

2 Bahtijarevi¢ S.F., Menadzment ljudskih resursa, Golden marketing, Zagreb, 2007, str.
619.

22 |bid., str. 619.
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ZAKLJUCAK

MenadZzment se moze posmatrati sa 3 aspekta. Prema prvom aspektu
rije¢ je o procesu usmjeravanja rada ljudi ka nekom cilju; prema drugem
menadzment je zanimanje, gdje se menadzeri bave usmjeravanjem drugih ljudi.
Tre¢i aspekt podrazumijeva proces menadzmenta shvaden kao teorija i kao
praksaPotreba za menadzmentom se javlja uvijek kada postoji odredeni zadatak
koji bi svojom kompleksno$¢éu mogao da prevazide mogucnosti pojedinca.
Nalazeci se u fizi¢koj blizini drugih ljudi, covjek djeluje sa njima u poznatom
prirodnom jedinstvu. Pored toga, Covjek u procesu izvrSavanja zadatka svjesno
nastoji da se udruzi sa drugim ljudima. Udruzen sa drugim ljudima u
organizacif, on povecava svoje sposobnosti i lakSe zadovoljava sopstvene
potrebe MenadzZeri su jedan od osnovnih faktora u organizaciji. Saznanje da je
profit vazan, isto tako kao i ¢ovjek, smijenilo je novije prilagodeno saznanje,
koje proizilazi od toga da je ¢ovijek vazan isto kao i profit.

Nagradivanje menadZera, ali i zaposlenih uopsSte je proces koji je
direktno usmjeren na zadovoljenje potreba prvo svojih zaposlenih, kako bi se
stekle pretpostavke za zadovoljenje potreba potrosaca. Cilj materijalnih
kompenzagh i stimulacija je usmjeren ka osiguranju i unapredenju materijalnog
polozaja zaposlenog, ali to podrazumijeva i finansijske kompenzacije za rad.
Prema jednoj klasifikaciji, one se mogu analizirati ili posmatrabz kdvije
dimenzije i to kroz: stepen direktnosti materijalnih dobiti, odnosno relacije
pojedinac- materijalna dobit i uloge individualnog rada i ponasanja u njihovom
ostvarivanju , odnosno nivo i obuhvatnost organizovanja i distribucije.

Direktni dobici koji su materijalne prirode, ili kako ih zow
finansijski dobici, odnose se na dobitkenovcuputem plate, kao §to je sistem
plata i nekih drugih materijalnih podsticaja, organizacije i distribucije u
preduzecu. Ovdje se razlikuju dvije vrste: materijalne nagrade koje su posledica
individualne radne uspjesnosti i materijalne nagrade vezane za organizacioni
nivo

koje mogu biti distribuirane na osnovu organizacionih programa i politika kao i
uspjesnosti u ostvarivanju ciljeva. Njima su svojstvene dvije odrednice a to je da

je: pravo na njih je proisteklo iz ¢injenice da neko pripada odredenoj organizaciji

i, po pravilu, njima nije svojstveno percipiranje finansijskim stimulacijama koje
su vezane uz rad.

Da bi materijalne nagrade bile u funkciji povecanja radnog ucinka one bi
morale biti povezane sa onim pokazateljima radne uspjesnosti na koje bi
menadZzer mogao uticati svojim pona$anjem. Potrebno je da postoji jasna
veza izmedu rezultata rada i nagrade. Rad mora da ima ulogu instrumenta koji
ima znaCaja za povecanje plate, ali i ostvarivanja ostalih ciljeva koji su
usmjereni na napredovanje.

U cjeldkupnom sistemu materijalnog nagradivanja utvrdivaje osnovne
plate svakog pojedinca predstavlja veoma vazan korak i ishodiste cjelokupne
nadgradnje podsticanja dobrog rada. Potrebno je kvalitetno odgovoriti n& pitan;
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koliko posao koji pojedinac u organizaciji obavlja vrijedi za organizaciju i

koliko donosi novca. Kao uobi¢ajeni nac¢in pomoc¢u koga se daje odgovor na ovo
pitanje je procjena posla.
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