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Jivost kreativnost

povjerenje

prafesionalnost

> osnovne oblike materijalne nagrade
U ovom te kSt u » kako odrediti nagradu
’ » kako usporediti nagrade s trzistem i ostvariti vanjsku jednakost
saznat cete: g ¢ He

» kako povezati u¢inak s nagradom.

U tekstu , Privuéi pa zadrzati ili zadrzati pa privuci“ kao i tek-
Sazeta k stu ,A $to s nagradom“ mogli ste vidjeti da materijalno na-
gradivanje nije najvaznije u razvoju i odrzavanju motivacije
djelatnika. No materijalno nagradivanje je osnova odnosno
preduvjet bez kojeg se ne moze govoriti o daljnjem razvoju
motivacije. Naime, ako su pla¢e minimalne ili nema redovi-
te isplate place, ne moze niti do¢i do razvoja zadovoljstva 1
angaziranosti djelatnika. Kako postaviti sustav placa i ostalih
materijalnih nagrada saznajte u ovom tekstu.

materijalna nagrada,
v

K l_J U é ne r‘|J ecl: osnovne place, bonusi, beneficije,

motivacija djelatnika.
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1. Sto je materijalna nagrada

Materijalna nagrada je naknada za uloZeni trud i doprinos koji poveéava poslovni rezultat i
uspjeh organizacije. Kao se moze vidjeti na Slici 1., materijalna nagrada se sastoji od nekoliko osnov-
nih elemenata medu kojima su naj¢es¢i: osnovna placa, varijabilni dio, beneficije i dionice tvrtke.

| MATERIJALNA NAGRADA Ao'

nuzno kako bi se ostvarila Zeljena promjena ponasanja ARTIS REL
i ostvarenje postavljenih ciljeva te istaknuli izvrsni

Osnovna placa Varl,Jabllna
nagrada za stalan placa
ucinak i doprinos nagrada za individualni

(60-80% ukupnih v v i timski doprinos koji
kompenzacija) povecava poslovni
rezultat i profit
(20-40% ukupnih
kompenzacija)

< B
Beneficije
pomazu u izgradnji Slika 1. Elementi
osobne financijske materijalne nagrade
sigurnosti Izvor: Autoricin
(oko 10% ukupnih : . L
kompenzacija trening: .Motivacija i
N J nagradivanje”.

To je naknada za standardan ucinak odnosno obavljanje poslova za koje je djelat-

Osnovna nik odgovoran. Kod definiranja osnovne place razmatraju se tri klju¢na elementa:

placa budZet za place, vrijednost posla u odnosu na ostale poslove u tvrtki (interna jed-
nakost) i trzina vrijednost posla (eksterna jednakost).

To je nagrada za individualni i timski doprinos koji povecava poslovnih rezultat i
L uspjeh organizacije. Ukupni iznos varijabilne place je vezan uz vrijednost posla
Varijabilni 7 i S : L e
. koji se obavlja, ali u konacnici ovisi o rezultatima pojedinca i/ili tima. Varijabilni
dio : Lo . o . o
dio se moze isplacivati mjesecno, u obliku varijabilnog dijela place ili nakon odre-
denog razdoblja (godiSnje, polugodisnje ili kvartalno) u obliku bonusa.

Beneficije su razliciti oblici dodatnih nagrada koji pomazu u izgradnji osobne fi-
nancijske sigurnosti i zastite. Benefiti mogu biti: naknada za stanovanje, povolj-
niji stambeni krediti, zdravstveno osiguranje, sistematski pregledi, Zivotno osi-
guranje, dodatno mirovinsko osiguranje, sluzbeni auto, pla¢eni mobitel, placeni
prijevoz, plac¢eni obroci, sportske aktivnosti, povoljniji proizvodi tvrtke, vrti¢, puna
pla¢a na porodiljnom, broj dana godisnjeg, stipendije djeci djelatnika, dodatno
obrazovanje, placeni MBA...

Beneficije su vezane uz grupu poslova, Sto znaci da svaki djelatnik neovisno o
individiualnom postignucu ima pravo na beneficiju pridjeljenu odredenoj gru-
pi poslova.

Beneficije

Dionice kao oblik materijalne nagrade u Hrvatskoj su prisutne tek nekoliko po-
sljednih godina i joS uvijek nisu uéestali oblik nagradivanja djelatnika. One razvi-
jaju dugoroénu povezanost djelatnika s tvrtkom.
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2. Kako odrediti nagradu

Klijenti Cesto autorici postavljaju pitanje: zasto je potrebno godisnje uskladivanje sustava mate-
rijalne nagrade? Iz jednostavnog razloga: kako bi se osigurala uskladenost s trzisnim vrijednostima,
a uskladu s poslovnom strategijom. Razmotrite sljedeci primjer.

Tvrtka je trZisni lider u svom podrucju rada. Njihova poslovna vizija je ,biti najbolji u svom podrucju
rada“iu skladu s time je definirana i poslovna strategija. Strategija upravljanja ljudskim potencijalima prati
poslovnu strategiju te glasi: , privuci i zadrZati najbolje djelatnike “ Tvrtka dolazi iz segmenta poslovanja koji
je u znatnom zaletu posljednjih godina te je trZiste sklono Cestim promjenama. Ako tvrtka ne bi ukupne kom-
penzacije godisnje usporedivala s trZistem, moglo bi se dogoditi da ne bude vise prestizna u domeni nagradi-
vanja. To bi za posljedicu moglo imati neostvarenje strategije ljudskih potencijala pa cak i oteZano ostvarenje
poslovne strategije.

Svi oblici materijalnog nagradivanja su vrlo skupi za tvrtku. Stoga, njihovom odredivanju treba
posvetiti puno paznje. Nastavno su prikazani nuzni koraci pri definiranju sustava materijalnog na-
gradivanja.

Strategija nagradivanja mora biti u skladu s poslovhom
strategijom i treba dati odgovore na sljededa pitanja:

koja su klju¢na radna mjesta, odnosno u koju grupu
- - radnih mjesta se Zeli uloZiti
Definiranje strategije zasto je potrebno najvece ulaganje upravo u tu grupu
nagradivanja radnih mjesta
koji polozaj se zeli zauzeti na trzistu rada, a u odnosu na
konkurentne poslodavce (zeli li se biti medu petnaest
posto najboljih ili se Zeli dati trZiSno uobicajena naknada i
nagrada za odredeni posao)

Utvrdivanje svih prednosti i nedostataka postojeceg susta-
va, a posebice:

= kljucnih potreba djelatnika

= razine koristenja i razumijevanja postojeceg sustava

= utvrdivanje Zeljenih promjena

Analiza trenutnog
sustava nagradivanja

Usporedba svih radnih mjesta i grupiranje u grupe radnih
mjesta, a kako bi se omogucila interna jednakost radnih
mjesta. Interna jednakost je postignuta kada su isti ili sli¢-
ni poslovi jednako nagradeni.

Grupiranje radnih mjesta

Kvalitetna analiza ukljucuje detaljnu usporedbu opisa po-
slova i odgovornosti kao i kvalitetnu analizu pojedine stav-
ke kompenzacije (pla¢a, bonusi, dodatne isplate i pogod-
nosti, auto, mobitel, Zivotno i sli¢ne beneficije). U tu svrhu
najbolje ju je provesti uz pomo¢ specijaliziranih tvrtki, jer
podaci koji se mogu dobiti izlaznim intervjuima ili nefor-
malnim komunikacijskim kanalima nisu sveobuhvatni i
dovoljno pouzdani.

Analiza trzistaradai
usporedba s ciljanim
poslodavcima

Vrijeme treba posvetiti i predvidanjima mogucih reakcija,
kako pozitivnih tako i negativnih te komunikacijom pokusa-
ti eleminirati moguce negativne reakcije. Za kvalitetnu im-
plementaciju iniciranih programa obavezna je podrska me-
nadzera. To se moze posti¢i njihovim ukljuéivanjem u razvoj
sustava, ali i kontinuiranim razgovorima i informiranjem.

Evaluacija sustava Procjena ucinkovitosti cijelog sustava kao i izracun povrata
nagradivanja uloZenih sredstava.

Implementacija i
komunikacija novog
sustava nagradivanja
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kreativnost

2.1. OSTVARENJE VANJSKE JEDNAKOSTI

Na trzistu postoje brojne tvrtke specijalizirane za istrazivanje ukupnih kompenzacija. One jed-
nom godisnje provode istrazivanje materijalnih nagrada na trzistu. Ukoliko se tvrtka odluci na sudje-
lovanje u istrazivanju, tada ima moguénost dobiti izvjestaje po povoljnijim cijenama. Uklju¢ivanje u
istrazivanje podrazumijeva davanje podataka o ukupnim kompenzacijama, ali i odgovornostima za
pojedino radno mjesto.

Autorica ne bi savjetovala koristenje istrazivanja kojima se podaci prikupljaju na pojedinim web
portalima jer se radi o , prigodnom*“ uzorku. U tim istrazivanjima upitna je valjanost usporedbe od-
govornosti radnih mjesta (npr. odgovornosti Voditelja kadrovskog odjela se izjednacavaju s odgovor-
nostima Direktora sektora upravljanja [judskim potencijalima). Stoga, moze dogoditi da svoj sustav
nagradivanja temeljite na nepotpunim ili pogre$nim podacima.

Uzmimo za primjer , XY “tvrtku koja se odlucila na vanjsku usporedbu ukupnih kompenzacija koje nudi svo-
jim djelatnicima. Na Slici 2. prikazana je trZisna pozicija ,XY*“tvrtke u odnosu na druge poslodavce, uklju-
Cene u istrazivanje. Pritom, ,x-os* predstavlja pojedino radno mjesto, a ,y-os“ predstavlja iznos u kunama.
MoZemo vidjeti da za radno mjesto ,K“, XY “tvrtka nudi placu medu 25% najboljih. Isto tako, za radna mjesta
L] “1,1“ta ista tvrtka nudi place koje su u razini prosjecnih vrijednosti, dok za radno mjesto ,H“ nudi placu
medu 25% najslabijih na trZistu. MoZe se zakljuciti da , XY “ tvrtka ima poteskoca s nagradivanjem i zadrZa-
vanjem djelatnika na radnim mjestima koja bi ujedno trebala biti i najbolje placena, a privlali i zadrZava
djelatnike na manje zahtjevnim radnim mjestima, kao $to je primjer radnog mjesta ,K*.

Dakle, kako bi , XY “tvrtka postigla konkurentnu prednost sustava nagradivanja, prije svega mora uskla-
diti strategiju nagradivanja s poslovnom strategijom, odnosno odrediti koju trzisnu poziciju Zeli zauzeti. Tr-
Zisna pozicija tvrtke moZe se razlikovati za pojedine grupe radnih mjesta te za kljucne pozicije moZe teZiti biti
medu najboljih 25%, a za lako zamjenjiva radna mjesta i ispod prosjecnih vrijednosti.

TRZISTE

trziSna pozicija za osnovnu placu 2

18.000 ARTIS REI
16.000 »
14.000 /-
12.000 .
10.000 //‘//

8.000

6.000 %/
—

4.000 —e— 25% najboljih
2.000 —m— prosjecna vrijednost
' —e— 25% najslabijih

0 —m— “XY" tvrtka

Slika 2. Primjer vanjske usporedbe
Izvor: Autoriéin trening: .Motivacija i nagradivanje”.

Autoricu posebno iznenaduju tvrtke koje u svojoj viziji navode kako Zele biti najbolji, a place su
im medu 25% najslabijih na trzistu.
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3. Kako povezati ucinak s nagradom

Preduvjet za povezivanje ucinka s nagradom je sustav pracenja i ocjenjivanja djelatnika. Vise o
tome kako pratiti i ocijeniti djelatnike saznajte u tekstovima: ,Sustav upravljanja radnim uéinkom —
uteg ili pogon®, ,Kriteriji pracenja djelatnika®, , Kako uspjesno postaviti ciljeve“ i, Uspjesan razgovor
za procjenu ucinka“.

MATERIJALNO NAGRADIVANJE

procjena

radnog ucinka

materijalno
nagradivanje

‘ i
v v v v

varijabilna placa, dodatne
bonusi beneficije

osnovna
plada

ukupne
kompenzacije

AA
vanjska INGINE
e usporedba usporedba

ARTIS REI K /

'J

Slika 3. Povezivanje u¢inka i nagrade
Izvor: Autoricin trening: .Motivacija i nagradivanje”.

Najcesce nagrade koje se povezuju s u¢inkom pojedinca su povecanje osnovne place, varijabilni
dio i promocija. Kao $to je i prikazano na Slici 4., u¢inak djelatnika utjece na iznos osnovne place te
iznos varijabilne place ili bonusa.

3.1. OSNOVNA PLACA

Za svaku grupu radnih mjesta potrebno je definirati donju i gornju granicu iznosa place, od-
nosno platni razred. On omogucuje povecanje plaée djelatnicima koji imaju izvrsna i/ili dobra in-
dividualna postignuéa. Medutim, platni razredi ne moraju nuzno biti razdvojeni. Ako primjerice
postoji radno mjesto ,savjetnika“i ,starijeg savjetnika“, njihovi platni razredi se mogu i preklapati,
kao $to je prikazano na Slici 4.

Prikazani model se naziva ,Broad Band“ model, a u praksi se pokazao vrlo korisnim. Naime,
omoguduje povecanje place i onim djelatnicima koji na trenutnom radnom mjestu imaju izvrsno
postignude, ali nemaju potencijala za preuzimanje odgovornijih radnih zadataka (potencijal za
promociju).
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“Broad Band” model
P ]

Levels

Slika 4. Primjer ,,Broad Band” modela placa
lzvor: Armstrong, 2000.

3.2. VARIJABILNI DIO

Varijabilni dio moze se isplatiti:
= mjeseno - varijabilna placa ili stimulacija
= nakon odredenog razdoblja (kvartalno, polugodisnje ili godisnje) - bonus

Povezivanje varijabilnog dijela place i u¢inka djelatnika vrlo ¢esto je popraceno sljede¢im pogreskama:
= Nagraduje se iskljucivo individiualni rezultat, a rezultat cijele tvrtke / tima se ne uzima u obzir.
Bez poveznice s npr. rezultatom cijele tvrtke moze se dogoditi da na razini tvrtke nije ostvaren
zeljeni rezultat, a pojedinac dobije izuzetno velike bonuse ili varijabilnu placu
= Nema granice maksimalnog iznosa bonusa
= Iznosi bonusa nisu adekvatni: premali ili preveliki iznosi

Kako bi se izbjegle prethodno navedene pogreske potrebno je poduzeti nastavno prikazane

osnovne korake:

Odrediti ukupni fond za isplatu godisnjeg
bonusa ovisno o rezultatima tvrtke

Odrediti minimalno postignuce djelatnika

kojim se ostvaruje pravo na bonus

Odrediti iznose bonusa za pojedini
nivo postignuéa
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3.3. PROMOCIJA

Kada poslodavac promovira djelatnika na zahtjevnije radno mjesto tada to najcesce ¢ini teme-
ljem izvrsnih rezultata na postojeéem radnom mjestu. No, rjede postavlja pitanje: Ima li djelatnik
potrebne kompetencije, ili barem predispozicije za razvoj potrebnih kompetencija, za zahtjevnije
radno mjesto. Ako su kriteriji pradenja radnog uc¢inka i ciljevi i kompetencije, odgovor na prethodno
pitanje je jednostavniji. Naime, djelatnici koji postiZu izvrsne rezultate na postoje¢em radnom mje-
stu i imaju razvijen dio kompetencija potrebnih za odgovornije radno mjesto, bit ¢e promovirani.

PRIMJER USPOREDBE GODISNJE REALIZACIJE CILJEVA | NAGRADE

za poboljsanj ako 2. g.- raskid

100 - 110%

izvrsno
>110%

% bonusa i % povecanja place
4 razlikuje se ovisno o kategoriji
postignuéa i ovisno o rezultatu cijele tvrtke

ARTIS REI K

Slika 5. Primjer nagrada povezanih s u¢inkom

Izvor: Autoricin trening: ,Motivacija i nagradivanje”.
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4. Umjesto zakljucka

Sustav materijalnog nagradivanja predstavlja veliki udio u ukupnim trosko-
vima svake organizacije. Stoga uz sve prethodne smjernice za razvoj u¢inkovitog
sustava materijalnog nagradivanja, svakako odgovorite i na nastavna pitanja.

= Jeli sustav nagradivanja sastavni dio poslovne strategije?

= Jesmo li usmjereni na proces ili pojedine elemente procesa?

= Imamo li kontinuiranu povratnu informaciju od nadredenih voditelja i
djelatnika?

= Dobiju li najbolji djelatnici i najveée nagrade?

= Prihvac¢amo li lo$ ucinak, odnosno kakvi su nam razvojni programi za
pobolj$anje ucinka losijih djelatnika?

= Imajuli menadzeri sve potrebne vjestine za pracenje i nagradivanje rada
djelatnika?

= Imamo li potrebnu podrsku svih razina menadzmenta?
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