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Apstrakt

Proces menadZmenta u svakom obliku organizacije podrazumeva
permanentno upravljanje svim elementima organizacije kako onim
manterijalnim tako i nematerijalnim.

Ljudski faktor je jedan od najznaCajnijih 1 po svojoj biti, suStinski,
najspecificniji po pitanju kvantifikacije uloge i1 uticaja na menadzment
proces. S tim u vezi vrednovanje rada i proizvoda njegovog delovanja
predstavlja sustinski faktor za uspeh svake organizacije.

Motivacija ljudskog faktora kao varijable doprinosi povecanju efikasnosti
procesa menadZzmenta kao 1 ukupnosti ciklusa rasta i razvoja organizacije.

Kljuéne reci: rad, organizacija, kvalitet, motivacija, kadrovi.
Uvod

Jedna od osnovnih funkcija uspesnog kadrovskog menadzmenta odnosi se
na definisanje kompleksnog sistema nagradivanja zaposlenih, kao 1
njegovu doslednu primenu u praksi. Time se fakticki, s jedne strane
naglaSava da postoji veliki znacaj i uloga nagradivanja, a s druge, podvlaci
neophodnost jednog drugacijeg menadzerskog pristupa zaposlenima, koji
se bazira na veem uvazavanju radnika i kroz to traZenju nacina da se
obezbedi njihovo maksimalno angazovanje. Dakle radi se o jednom novom
menadZerskom konceptu koji gradi humaniji pristup radnicima, timski rad,
zajednicko definisanje ciljeva i zadataka i motivisanost kao klju¢no pitanje
koje postaje osnova svega §to se gradi i postavlja u firmi(Ziki¢ & Valjevié,
2021). Ako se kadrovski menadzment moze definisati kao proces rada sa
ljudima u cilju ostvarenje nekog zajednickog zadataka, onda se za
motivisanost moze re¢i da je kljuéno pitanje za stvaranje uspesnog
menadZmenta. Time se na najdirektniji nacin utvrduju obaveze i zadaci
kadrovskih menadzera i daju usmerenja po pitanju njihovog prakticnog
delovanja, kada su u pitanju zaposleni(Nadoveza & Pesi¢, 2020).

Ako je jasno koja i kakva je uloga motivacije i nagradivanja, onda se
sasvim prirodno javlja pitanje definisanja sistema koji ¢e obezbediti da u
tom procesu sve bude adekvatno i praviéno(Stojanovi¢ i dr., 2021). Dakle,
sistem treba da omoguci da nagradu dobije onaj ko zasluzuje i da ona bude
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u skladu sa njegovim rezultatima rada. Jedino tada ¢e sistem za
nagradivanje dobiti potvrdu svoga znaCaja i osigurati da se jednim
drugacijim pristupom zaposlenima moze ostvariti i viSe i bolje nego
rigidnim i komandnim pristupom(Oréi¢ & Gaji¢, 2020). Naravno to je
mnogo tezi 1 kompleksniji pristup, jer trazi potpuno razumevanje
zaposlenih i njihovo pridobijanje za interese firme kroz stalno povecanje
njihove participacije u odlucivanju.

Takode, objektivnu pretpostavku za gradnju adekvatnog sistema za
nagradivanje zaposlenih predstavlja definisanje pravog i potpunog sistema
za vrednovanje rada i rezultata rada. U pitanju su sistemi koji omogucuju
da se na S§to objektivniji na¢in vrednuju radna mesta (po slozenosti,
odgovornosti itd.) kao i rezultati rada pojedinca odnosno njegovi doprinosi
u realizaciji zajednickih zadataka. Kroz to se stvara bazina pretpostavka
za izgradnju objektivnog platnog sistema u kome ¢e svako biti nagraden
prema stvarnim ucincima.

1. PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH KAO PODSTREK
MOTIVACIJI

Nema sumnje da je moderna teorija organizacije 1 menadzmenta uveliko
stala na stanoviSte da je kljuno pitanje uspeSnosti svake organizacije
maksimalno uklju¢enje radnika u proces odluivanja uz jaCanje
samoodgovornosti i samokontrole. Dakle, treba stvarati uslove da svaki
pojedinac ispolji svoju inicijativu 1 svoje sposobnosti, da ucestvuje U
predlaganju zadataka i definisanju zajednickih ciljeva 1 odluka, da je
odgovoran za ono Sto radi i da zna Sta dobija time Sto izvrSava svoje
obaveze. Formu za takvo ispoljavanje zaposlenih ponudili su japanski
privrednici u vidu ,,krugova kvaliteta”. U pitanju su autonomni timovi koji
imaju visoki stepen samostalnosti i u okviru kojih postoji interna podela
posla i transparentno pracenje rezultata rada, zajednicka odgovornost za
timski rad i visok stepen samokontrole(Vulevi¢, 2018). Pojedinac je
privrZzen grupi i potpuno je zadovoljan klimom u timu, poistovecuje se sa
timom 1 kroz realizaciju svojih interesa ostvaruje zajednicke ciljeve.
Osnova ovakvog teorijskog pristupa je visok stepen zajednicke
odgovornosti, lojalnost zaposlenih firmi i potpuno poverenje i uvazavanje
radnika. Dakle u pitanju je jedan novi koncept €iju sustinu ¢ini potpuna
okrenutost 1 posvecenost zaposlenima, koje smeSta u timove koje Cine
grupe raznih specijalista.

Naravno, tu se otvara pitanje stvaranja uslova koji ¢e omoguditi jednu
drugaéiju ulogu kadrova koja ¢e se u su$tini odlikovati ve¢om
participacijom. Dakle, zaposleni moraju da postanu primarni izvor
oplemenjene vrednosti, a ne ,,faktor proizvodnje* koji treba optimizirati,
minimizirati /ili eliminisati. Treba posti¢i fleksibilnost organizacije dajuci
zaposlenima S$ira ovlas¢enja 1 veéu odgovornost kroz postavljanje i
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realizaciju osnovnih premisa(Micovi¢ & Mileti¢, 2019):

1)  Ukljuéiti svakoga zaposlenog u odgovarajuée procese;

Prava snaga 1 potpuno koris¢enje ljudskih sposobnosti se postize
adekvatnim uklju¢enjem kadrova u posao sa zadatkom da proizvode robu
vrhunskog kvaliteta i pri tome nemaju posebne kontrolore kvaliteta, ve¢ za
to licno odgovaraju. Treba stvarati klimu koja podstice spontano
preuzimanje inicijative od strane svakog zaposlenog, tako da se ukljucuju u
reSavanje problema ne ¢ekajuci da im to neko naredi ili odredi. Za sve ovo
treba imati radnika koji nije €itav Zivot samo sluSao tude naredbe 1 uputstva
vec je naucio da i njega neko nesto pita 1 konsultuje.

2) Koristiti timove;

Timovi treba da postanu osnovni element u izgradnji fleksibilne
organizacione strukture. Timovi moraju biti krajnje autonomni i da u
potpunosti preuzmu i budu odgovorni za celinu poslova, od planiranja,
preko obuke do resavanja nastalih problema i obezbedenja kvaliteta. Na taj
nacin timovi preuzimaju poslove nadzornog osoblja najnizeg nivoa i
prihvataju tradicionalno nadzorno osoblje iz proizvodnje u svojstvu
savetnika, koji su odgovorni za pojedine segmente proizvodnje.
Segmentirana proizvodnja, koja obezbeduje fleksibilnost koja je
neophodna da bi se brzo odgovorilo na zahteve trzista, trazi transformaciju
od tradicionalnog interno orijentisanog nadzornog osoblja (,,policajca®) ka
eksterno orijentisanom koordinatoru, koji pruza potrebnu pomo¢. Timovi
su neophodni kad god se trazi angazovanje razliitih grupa strucnjaka i
kada se pojavljuju problemi za ¢ije reSavanje nije dovoljno znanje i
sposobnost jednog radnika. U timovima se licna motivacija pretvara u
kolektivnu, tako da se potreba za li¢nim isticanjem dopunjuje potrebom za
priznavanje od clanova radnog tima. Postoje modeli analitickog
vrednovanja uticaja li¢nosti radnika na rezultate rada grupe kojoj pripada
(koriste se slede¢i kriterijumi; pouzdanost; inicijativnost; prilagodljivost;
opsti stav itd.).

3) Slusajte druge i odajte priznanje zasluznim;

[zuzetno je znacajno stvarati klimu u kojoj ¢e svako mo¢i da izloZi svoju
inicijativu 1 da dobije odgovor koliko je ona dobra i znac¢ajna za kolektiv.
Bez Siroke platforme koja pokrece sve zaposlene na inicijativnost i trazenje
mogucih poboljSanja nema napretka kolektiva. UspeSne firme nagraduju
predloge koji su ocenjeni kao dobri i1 korisni i to se javno saopStava na
zvani¢nim sastancima. Bitno je obezbediti da sva priznanja budu iskrena 1
da se odaju na pravi nacin i u prikladnoj proceduri.

4)  Vrsiti pravi izbor novih kadrova;
U izbor novih kadrova ukljuciti sva zainteresovana lica, a ne samo
kadrovsku sluzbu i traziti njihovu punu angaZovanost i odgovornost.
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Traziti nacine kako bi se izvrsila §to objektivnija selekcija kandidata prema
unapred postavljenim zahtevima, koji moraju biti precizno izvedeni.
Osmisliti tekst i tok razgovora koji ¢e se voditi sa kandidatima i ne
strahovati od izbora kandidata koji su bolji od vas, razmisljaju¢i da bi oni
mogli ugroziti vasu poziciju.

5) Adekvatno i pravovremeno obu¢avanje i usavrSavanje;

Osmisliti Sta je sve potrebno uraditi kako bi se povecao nivo prakti¢nih
sposobnosti zaposlenih u odnosu na konkurentsku firmu. Neophodno je
permanentno obrazovanje jer to diktira sveukupni razvoj nauke,
tehnologije, organizacije, metoda rada i drugih faktora i uslova.
Organizacije moraju da prave programe inovacije postoje¢ih znanja 1
sticanja novih znanja 1 da ih realizuju u sopstvenoj reziji ili u organizaciji
nadleznih institucija. Pri tome sve zaposlene tretirati kao kandidate koji
zele da se obucavaju 1 da naprave karijeru u skladu sa usvojenom
politikom napredovanja(Raki¢ & Adamovi¢, 2019). Pribegavati ¢e$¢im
kursiranjima i osposobljavanjima i na taj nafin pripremati zaposlene za
nove duznosti novu tehnologiju savremene nacine rada itd. Insistirati na
obuci kroz praksu koja se izvodi na radnim mestima bez potrebe da se
angazuju posebni predavaci, obzirom da je mogu izvoditi iskusniji radnici
odnosno stru¢njaci iz postojece baze.

6) Obezbediti novcani stimulans;

Tu je bitno nekoliko stvari: stimulaciju treba zasnivati na ostvarenoj
produktivnost i kvalitetu uz akcenat na timske rezultate; mesecnu isplatu
stimulacije odvojiti od redovne plate i utvrditi je u procentualnom iznosu u
okviru platnog fonda zavisno od ostvarenog profita; postaviti jednostavnu i
razumljivu formulu stimulacije (odredeni procenat od profita, pre odbitka
poreza); regulisati mogucénost ucesca zaposlenih u vlasnistvu; omoguciti da
se vr$i placanje odgovarajuc¢ih usavrSavanja zaposlenih; ne cekati bolja
vremena da bi se krenulo sa uvodenjem novcane stimulacije jer su upravo
teSka vremena najbolji trenutak za ukljucenje zaposlenih u posao i
mogucnost da uti€u na rezultate.

7) Obezbediti garantovano zaposlenje;

Ovde se radi o realno mogucim garancijama ostanka zaposlenih na radnom

mestu odnosno u preduzeéu u skladu sa stvarnim potrebama 1

mogucnostima. Bitno je da se u svemu tome cuje glas zaposlenih koji ¢e

krajnje objektivno ceniti organizacione promene koje se predlazu i da u

tome menadZment bude krajnje fleksibilan 1 da deluje u skladu sa

prihva¢enom politikom. U tom kontekstu se moZe predloziti okvirna lista

prakti¢nih koraka :

e konkretne garancije koje se daju zaposlenima razlicite su za razliite
kategorije kadrova i zavisne od duzine njihovog radnog staza;

e postoje promene za koje se mogu dati garancije, a za neke ne;
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e garancija se moze dati i u vidu dobijanja posla na drugoj lokaciji ili na
slicnom radnom mestu;

e moze se dati garancija samo za odredene aspekte zaposlenja
(minimalna zarada) ili da bude uslovljena prihvatanjem nekog zahteva
(prekovremeni rad);

e garancija moze biti data za odredeni period ili uz odredene ustupke
(smanjenje plate).

Okvir mogucih garancija zaposlenim moze se prosiriti tako Sto ¢e se vrSiti

zaposljavanje zaista neophodnog broja novih kadrova, maksimalno koristiti

mogucnost prekovremenog rada i angaZovanja po ugovoru na odredeno

vreme, vr$iti prestrojavanje 1 dodatna obuka, uvoditi krac¢e radne nedelje 1

tome sli¢no.

8) Pojednostaviti i smanjiti broj nivoa hijerarhijske strukture;

Da bi se moglo na pravi na¢in govoriti o ovom pitanju, treba izvsiti analizu
nastanka i osnovni smisao $irenja strukture. Cinjenica je da je hijerarhijska
struktura osmisljena da bi kontrolisala poslovanje u stabilnim uslovima
masovne proizvodnje 1 prili€no jednostavne tehnologije. U meduvremenu
promene strukture bile su uzrokovane decentralizacijom koja je u osnovi
bila ispravna strategija i koja je donela mnogo pozitivnih stvari u
poslovanju. Medutim, to je u daljoj fazi uslovilo nastanak mnogih
decentralizovanih jedinica, koje su postale prevelike grade¢i poslovno
orijentisanu strukturu sa novim hijerarhijskim nivoima. U tim uslovima
zahtev za optimizacijom mogao je biti reSen samo centralizovanom
koordinacijom koja je pojacala kontrolnu funkciju na svim nivoima. Svaki
izolovani element ovako preterano definisane strukture brani svoj opstanak
neophodnoséu svog postojanja izmisljaju¢i poslove 1 zadatke sebi i
drugima. ReSenje je u smanjenju broja menadzerskih odnosno
hijerarhijskih nivoa, pri ¢emu se administrativno osoblje smesta u fabrike 1
odgovaraju¢e centre, a ne u posebne direkcije, a smanjuje broj
centralizovanog i decentralizovanog rukovodeceg osoblja. Pod udar ¢e do¢i
menadzeri srednjeg nivoa kao i nadzorno osoblje najnizeg ranga. Mora da
jaca li¢na kontrola sopstvenog rada kroz svestrano ukljucenje zaposlenih u
ukupan poslovni proces kao i1 u vlasnicku strukturu.

9) Nanovo definisati ulogu menadzera srednjeg ranga;

Menadzerima srednjeg nivoa se radikalno menja uloga jer vise ne treba da
budu interpretatori i zaStitnici pravila i ,,funkcionalnog integriteta®“ u
vertikalnoj organizacionoj strukturi. Menja se njihova uloga velikih
arbitara ¢ija je duZnost da forsiraju, sprecavaju ili usporavaju akcije da bi
se sacuvalo neko pravo ili integritet. MenadZeri upravo treba da budu
nosioci rusenja onih hijerarhijskih barijera koje su do juce branili.
Menadzeri treba da se pridrZzavaju pravila i nafina poslovanja, ali
istovremeno da budu fleksibilni u realizaciji poslova koji su u njihovoj
nadleZnosti. Dakle, menadZer nije tu da bi kruto i1 pasivno koordinirao
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subjekte 1 zadatke ve¢ da bi aktivno iznalazio nacine da se poslovi
realizuju Sto brze i bolje. MenadzZer srednjeg ranga je taj koji ubrzava stvari
i rusi barijere, ¢ini stvari lak§im i1 kao stru¢njak uvek je tu gde moze
pomo¢i. Veliki deo svojih tradicionalnih duznost koje je imao kao
stru¢njak i arbitar (odgovornost za planiranje, kontrolu, zaposljavanje) sada
¢e preneti timovima nastoje¢i da ih pripremi i obuci za te poslove. Takav
stru¢njak mora biti $to viSe u pogonu a §to manje u kancelariji prenoseci
informacije koje su potrebne za kvalitetno izvrSavanje zadataka.

10) Eliminisanje birokratskih pravila koja pasiviziraju zaposlene;
Sustinsko pitanje koje se postavlja jeste kako graditi organizaciju koja ¢e
efikasno funkcionisati. Ono §to je sasvim sigurno jeste da se taj cilj moze
dosti¢i kroz adekvatno angazovanje zaposlenih, Sirenje odgovornosti 1
preuzimanje obaveza. Dakle reSenje ovog problema moze biti u formiranju
autonomnih timova, smanjenju obima strukture, obuci i novoj ulozi
menadzmenta. Medutim, veliku opasnost u svemu ovome moze
predstavljati birokratija i birokratski sindrom u ponasanju rokovodilaca, sa
izmisljanjem sopstvenih pravila koja mogu srusiti sve $to se napravi.
Kokretno, birokratija moZe postaviti zahteve o pisanju nekakvih novih
izveStaja, postavljanju procedura, naknadnom regulisanju odnosa itd.,
¢ime se menadzeri dodatno opterecuju nepotrebnim obavezama i odvlace
od onoga S§to Cini suStinu njihovog posla. Zato treba bez kompleksa
skracivati sva ta pravila koja pokuSavaju da reguliSu ono Sto se najbolje
reguliSe gradenjem uzajamnog poverenja 1 razumevanja odnosno
uvazavanjem onoga $to rade i predlazu zaposleni. Sustina u svemu tome je
da se pod hitno eliminiSe sve ono $to na bilo koji nac¢in ponizava zaposlene
ili pojedince dovodi u neravnopravni polozaj. Jer sasvim prirodno se moze
postaviti pitanje, kako o¢ekujete od nekoga da se maksimalno angazuje na
poslu ako ga ne uvazavate na pravi nacin.

2. ANALITICKO VREDNOVAN;jE POSLA

Pored osnovnog i sustinskog pitanja od koga zavisi moguénost motivisanja
zaposlenih, a koje se odnosi na fakticko uvazavanje i stepen ostvarene
participacije radnika, jedno od vaznih pitanja je svakako i vrednovanje
(procena) rada odnosno radnih mesta. Pod vrednovanjem rada
podrazumeva se sistematski postupak utvrdivanja relativnih odnosa izmedu
pojedinih radnih mesta. Sustina procene rada je u klasifikaciji razlicitih
radova odnosno zadataka, §to se u kona¢nom iskazuje brojem bodova. Ovo
je zapravo jedna strana (drugu Ccini vrednovanje rezultata rada)
kompleksnog procesa gradnje objektivnog sistema raspodele prema radu.
Zapravo, metodologija vrednovanja posla moZe posluziti za vodenje
politike raspodele, jer objektivno utvrdena relativna vrednost poslova
obezbeduje odgovarajucu polaznu osnovu pri utvrdivanju visine zarade.

Posmatraju¢i odredene poslove moze se zakljuciti da razli¢itu tezinu i
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razli¢itu vrednost poslova odreduju Cetiri osnovna cinioca : (1) slozenost
rada; (2) odgovornost u radu; (3) napori u radu i (4) uslovi rada.

U okviru svake grupe zahteva definiSu se pojedinacni zahtevi, koji blize
odreduju $ta se oCekuje od izvrSioca odredenih poslova. Broj podzahteva u
sastavu grupe zahteva zavisi od konkretnih uslova i situacije i onoga §ta se
zeli posti¢i vrednovanjem. Rezultati analitickog vrednovanja poslova
iskazuju se numeri¢ki i to brojem bodova, na osnovu c¢ega se vrSi
rangiranje poslova prema ,tezini“. Da bi se stvorili uslovi za objektivno
procenjivanje tezine poslova, neophodno je razraditi prikazane grupe
zahteva na pojedinacne radne zahteve.

2.1. Slozenost rada

Grupa zahteva koja se odnosi na SLOZENOST RADA.

U ovoj grupi zahteva vrednuju se znanja i sposobnosti koje se traze od
izvrsilaca posla:

1.  Skolska znanja-teorijska obuka;

Definisanje sadrzine zahteva po stepenu tezine moZe se izvrSiti prema
slede¢em:

- ne zahteva se stru¢nost (nekvalifikovani radnik),

- zahteva se stru¢na osposobljenost u trajanju od .....itd.

- zahteva se strucnost koja se stice doktoratom nauka;

2.  Struc¢nost-prakticna obuka;
Definisanje sadrzina zahteva po stepenima tezine koji istovremeno koristi
sloZenost rada moze se izvrSiti prema sledecem:

- radno iskustvo nije potrebno,

- prost rad za koji se trazi znanje osnovne skole, itd.

- potrebno radno iskustvo za obavljanje izuzetno slozenih poslova
VSS;

3. Spretnost (umesnost);

Definisanje sadrzine zahteva po stepenima tezine moze se izvrS$iti prema
slede¢em:

- jednostavni radovi sa normalnim zahtevima koji iziskuju minimalnu
spretnost, bez narocitog uvezbavanja,.....itd.

4.  Sposobnost rukovodenja;

Razrada ovog zahteva moze se izvr$iti ovako:

- posao je vezan za rukovodenje malom grupom ljudi. U ovom stepenu
odgovornosti potrebno je istaéi (odgovornost za rad sa ljudima,
odgovornost za meduljudske odnose itd.)

- posao je vezan za rukovodenje radom preduzeca sa vise
organizacionih celina;
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2.2. Odgovornost u radu

Grupa zahteva koja se odnosi na ODGOVORNOST U RADU.

U ovoj grupi zahteva vrednuje se odgovornost koju izvrSilac posla
preuzima za obavljanje poverenih poslova. Ova grupa zahteva obicno
sadrzi slede¢e podzahteve:

1. Odgovornost za zZivot i bezbednost drugih ljudi,

2. Odgovornost za poslove i radne zadatke;

3. Odgovornost za racionalno koriséenje sredstava i predmeta rada;

4. Odgovornost za organizaciju procesa proizvodnje i rada.

Uz sve ovo moze se vrednovati i: odgovornost za blagovremeno donoSenje
i sprovodenje propisa; informisanje; primenu sistema za planiranje itd.
Analogno ve¢ re€enom 1 ovde se moze izvrsiti razrada ovog zahteva kako
bi se stvorile pretpostavke za objektivnije vrednovanje poslova shodno
tezini 1 intenzitetu ispoljavanja konkretnih zahteva.

2.3. Napori u radu

Grupa zahteva koja se odnosi na NAPORE U RADU.

Ova grupa zahteva obi¢no sadrzi slede¢e podzahteve(Mitrovic, 2018):

1. Fizicki napor (kriterijumi za razvrstavanje poslova po stepenu tezine
jesu: tezina alata; utroSena energija; normalan ucinak; ritam i brzina rada;
polozaj tela pri radu itd.)

2. Umni napor (kriterijumi za razvrstavanje poslova u kategorije odredenog
stepena tezine jesu: raznovrsnost posla; slozenost posla; obim pomoc¢i i
nadzora; potreban stepen koncentracije itd.)

3. Napor cula i nerava (kriterijumi za utvrdivanje sadrzine pojedinih
stepena tezine jesu: ritam rada; potrebna preciznost u radu; potrebna
pazljivost; istovremeni napor vise ¢ula itd.).

4. Napor u radu sa drugima (pri vrednovanju se vodi racuna o ucestalosti
komuniciranja, odnosno broju saradnika i poslovnih partnera).

2.4. Uslovi rada

Grupa zahteva koja se odnosi na USLOVE RADA.

Ova grupa zahteva obi¢no sadrzi sledec¢e podzahteve(Milojevic, 2021):

1. Opasnost od prehlade i rad na otvorenom prostoru;

2. Opasnost od nesre¢nih slucajeva;

3. Uticaj temperature, vlage, prljavstine i sli¢no;

4. Nedostatak svetla.

Kod ove grupe zahteva vrednuju se radni uslovi i opasnosti kojima je
radnik izloZen pri vrSenju posla. Danas se u postupku vrednovanja rada
koristi ve¢i broj razli¢itih metoda koje se u sustini mogu podeliti u dve
grupe. Prvu grupu Cine sumarne (globalne) metode gde se rad procenjuje
u celini a ne na osnovu pojedina¢nih zahteva. Dakle u pitanju su krajnje
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subjektivne metode koje se mogu primenjivati u malim preduzeéima.
Drugu grupu ¢ine analiticke metode kod kojih se posebno procenjuje svaki
radni zahtev ili obelezje, pa se to onda sabira za posao u celini
Najkompleksniji i najobjektivniji metod predstavlja metod stepenovanja
(bodovanja), gde se procena vr$i na osnovu unapred utvrdene skale
zahteva. Dakle, najpre se vrsi izbor zahteva i odreduje ukupan broj poena
koji im pripadaju s obzirom na vaznost (ponder). Zatim se vrsi utvrdivanje
broja stepeni unutar svakog zahteva u cilju iskazivanja njihovog
intenziteta, pri ¢emu svaki stepen dobija odredeni broj poena iz okvira
ukupnog broja poena koji su dodeljeni zahtevu.

3. VREDNOVANjE (PROCENA) REZULTATA RADA

Pod vrednovanjem rezultata rada (uspeha) podrazumeva se sistematsko i
nepristrasno utvrdivanje doprinosa koji se postize u radu. Za merenje
uspeha zaposlenih mogu se Koristiti razni kriterijumi od kojih su neki
objektivni (pokazatelj uspeha su norme — vremenske ili koli¢inske), a za
neke se moze re¢i da to nisu, jer se koriste kod poslova koji se ne mogu
meriti konkretnim radnim u¢inkom. U takvim slu¢ajevima se koristi metod
vrednovanja uspeha odnosno doprinosa radnika u realizaciji zajednickog
zadatka. ZnacCaj procene uspeha zaposlenih moze se posmatrati u domenu
kadrovske politike 1 nagradivanja. Konkretno govorec¢i, objektivnim
vrednovanjem zaposlenih stvaraju se realne pretpostavke za kvalitetnije i
uspesnije vodenje 1 unapredenje kadrova. Zapravo stvaraju se mogucnosti
za krajnje objektivno rangiranje zaposlenih prema ostvarenim rezultatima,
a onda to koristi kao osnova za predlaganje kadrova za unapredenje ili
upucivanje na dalje Skolovanje. S druge strane, sistematsko vrednovanje
uspeha zaposlenih omogucuje nagradivanje 1 stimulisanje administrativnog
1 rezijskog osoblja, dopunsko nagradivanje radnika koji se inace plac¢aju po
ucinku kao i konkretno odredivanje startnog osnova u slucajevima kada on
nije iskazan jednom vrednoscu ve¢ je dat u rasponu (npr. od 500 do 1000).
Postoji dosta usaglaseno glediSte da se rezultati rada pojedinca, koji
fakticki treba da sluZe za raspodelu liénih dohodaka, mogu vrednovati na
osnovu slede¢ih kriterijuma(Lazarevi¢, 2019):

3.1. Kvantitet rada

Kvantitet rada se u principu lako odreduje, posebno kada se radi o
proizvodnim poslovima, i to putem utvrdenih jedinica mere (komad, Cas
itd.). Naravno, to je teze wuraditi kod neproizvodnih odnosno
administrativnih poslova. Medutim, ovde treba ukazati i na neophodnost
uzajamnog posmatranja kvantiteta i kvaliteta, obzirom na njihovu
medusobnu  povezanost. Naime svaki kvantitet pretpostavlja odredeni
kvalitet (standard), Sto znaci da se proizvod koji ne udovolji standardnom
kvalitetu (npr. Skart) ne moZe smatrati ostvarenim kvantitetom. Svakako da
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je 1 ovo razdvajanje i povezivanje kvantiteta i kvaliteta mnogo teze uraditi
kod neproizvodnih poslova.

3.2. Kvalitet rada

Ovaj kriterijum je izuzetno vazan za vrednovanje rezultata rada
zaposlenog, a kao njegove bitne komponente uzimaju se: snizenje
troskova; smanjenje Skarta i dorade; poboljsanje kvaliteta proizvoda i
njegovog izgleda; natprosecna briga za masine itd. Medutim, ¢injenica je
da je merenje kvaliteta rada znatno sloZenije nego merenje kvantiteta rada.
Ono $to je izuzetno bitno da bi se ostvarila afirmacija ovih kriterijjuma u
funkciji vrednovanja jeste da se kroz odgovaraju¢u normativnu regulativu
obezbedi adekvatna stimulacija radnika za ostvareni kvalitet i kvantitet
rada. Naravno, istovremeno treba saciniti §to veci broj preciznih normativa
I postaviti standarde rada. Postoji veliki broj metoda za vrednovanje
rezultata rada, pocev od onih koje se odlikuju globalnim ocenjivanjem
uspeha zaposlenih kroz istovremeno sagledavanje po svim kriterijumima
(znanje, zalaganje itd), pa do onih u kojima se ocenjivanje vrsi kroz
pojedina¢no posmatranje bitnth kriterijjuma, uz manju ili vecu
kvantifikaciju uticaja tih faktora na moguce rezultate rada. U grupu tih
jednostavnih i subjektivnih metoda spadaju metode rangovanja i metode
uporedenja po parovima(Award i Ghaziri, 2004). U drugu grupu metoda,
koje su slozenije 1 u kojima postoji odredena kvantifikacija uocenih
zavisnosti, spadaju: (1) metod skale sudova; (2) metod slobodnog izbora
tvrdnji; (3)metod prisilnog izbora tvrdnji itd. Osim ovih, postoje i metode
za vrednovanje rezultata rada rukovodilaca u kojima se ta ocena izvodi
posredno na osnovu rezultata koje ostvari organizaciona jedinica tog
rukovodioca (metod vezivanja u¢inka rukovodioca za rezultate poslovanja,
metod upravljanja pomocu ciljeva, metod analize puta itd.)

Metoda prisilnog izbora tvrdniji;

Postupak izrade skale sudova, koja je osnhova za vrednovanje, odvija se
kroz sledece faze(Damnjanovi¢ i dr., 2020):

- izdvaja se grupa najboljih i najgorih radnika, da bi se opisale njihove
osobine i to samo one koje su relevantne za konkretni posao,

- za svaku od tih osobina, odreduje se koliko je znacajna za uspeh na
poslu (prema ucestalosti pojavljivanja kod opisa dobrih i losih radnika),

- za svaku od tih osobina sacinjavaju se grupe tvrdnji (opisuju dobrog,
prosecnog i slabog radnika), od kojih svaka dobija odredeni broj bodova,

- procenjivaé iz svake grupe osobina uzima po jednu za koju smatra da
najbolje odgovara osobi koja se ocenjuje.

Kod ove metode svaka je tvrdnja unapred odredena pa time i obavezuje
procenjivaca da se kre¢e u naznaenim okvirima, $to u izvesnom smislu
smanjuje njegovu pristrasnost.

Na primer, neka se uzmu tri para tvrdnji, kojima je dodeljen sledeci broj
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bodova:

Tvrdnja Bodovi
1.1. savestan 0
1.2. vredan 2
2.1. odgovoran 0
2.2. izdrzljiv 1
3.1. inteligentan 3
3.2. oprezan 0

Ocenjivac je obavezan da iz svake grupe izabere po jednu tvrdnju, a da pri
tome ne zna koliki broj bodova nose tvrdnje. Ako se u konkretnom slucaju
opredeli za tvrdnje: vredan; izdrzljiv i inteligentan to ¢e doneti 6 bodova.

ZAKLjUCAK

Nema sumnje da je pitanje motivacije zaposlenih jedno od najvaznijih
pitanja koja spadaju u nadleZnost kadrovskog menadzmenta i da je to
Kljuéna determinanta efikasnosti svake organizacije i kvaliteta ukupnog
rada menadzmenta. Prema tome, pitanje svih pitanja jeste kako stvoriti
uslove i u praksi obezbediti maksimalnu motivisanost svih zaposlenih.
Cinjenica je da to nije ni malo lak ni jednostavan zadatak, kao $to je i
sasvim sigurno da se mnogo toga mora menjati u prilazu i naéinu
ukljucenja radnika u sve procese kao i u definisanju nove uloge
kadrovskog menadzmenta. Osnovna deviza tog novog pristupa treba da
bude ,.kadrovi pre profita“ odnosno da ljudi moraju postati primarni izvori
oplemenjene vrednosti, a ne ,,faktor proizvodnje koji treba optimizirati
odnosno minimizirati.

Komandno rukovodenje u okviru strogo definisane hijerarhijske strukture
koja stvara i prihvata samo one radnike koji su spremni da sluSaju i
automatski izvrSavaju zadatke, mora ustupiti mesto participativnom
vodenju koje stvara horizontalnu strukturu kojoj su potrebni radnici i
struénjaci  koji se pitaju 1 wucestvuju u donoSenju odluka. Ta
medufunkcionalna struktura dobija neophodnu elasticnost kroz stvaranje
timova i u osnovi je usmerena prema procesima, a ne prema unapred
definisanim funkcijama. Osim toga, timovi koji dobijaju poslove u celini i
odgovornost za kvalitet postaju mesto za potpuno i slobodno ispoljavanje
svakog pojedinca.

U kontekstu stvaranja uslova i pretpostavki za punu afirmaciju
motivacionih faktora, svakako vaznu ulogu ima analiticka procena rada i
rezultata rada. To je nacin 1 postupak da se Sto objektivnije izmeri svaciji
rezultat i da to postane osnova za nagradivanje, a time i motivaciju
zaposlenih. Zato i treba insistirati da se ovi sistemi dograde i uvedu u
svaku organizaciju.
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