
1 

Regionalna 

konferencija 

Zarade i modeli 

nagrađivan
ja zaposlen

ih  
 

u zemljama jugoistoč
ne Evrope 

Foto–izveš
taj sa kon

ferencije 

 

Beograd, 28 i 29. maj 2015. 



2 

Prva regionalna konferencija u Beogradu na temu: 

“Zarade i modeli nagrađivanja u zemljama jugoistočne Evrope” 
 

Suorganizatori konferencije: 
Beogradska bankarska akademija (BBA) 

Mreža za poslovnu podršku (BSN) 
Institut ekonomskih nauka u Beogradu (EI) 

Međunarodna organizacija rada (MOR) 
 

Medijski pokrovitelj:  
Novinska agencija “TANJUG” 

 

FOTO-IZVEŠTAJ SA KONFERENCIJE 
 

Izdavač: 

Mreža za poslovnu podršku / Business Support Network (BSN) 

Strumička 100, 11000 Beograd 

www.bsn.rs 
 

Uredništvo: 

Prof dr. Živka Pržulj Beogradska bankarska akademija (BBA) 

Dr Dragoljub Rajid, Mreža za poslovnu podršku (BSN) 

Marko Radovid, Mreža za poslovnu podršku (BSN) 
 

Glavni urednik: 

Milan Vučkovid, Mreža za poslovnu podršku BSN 

 
 

Copyright © 2015 by Business Support Network (BSN) 

 

 



3 

S A D R Ţ A J: 

O   k o n f e r e n c i j i 4 

Kratak rezimé o dvodnevnoj konferenciji iz pera Tanjuga i uredništva 5 

Prof dr Živka Pržulj, Beogradska bankarska akademija, Beograd: „Motivacioni ele-

menti sistema nagrađivanja“ 

 

7 

Prof dr Lovorka Galetić, Ekonomski fakultet u Zagrebu: “Zarade i modeli nagrađi-

vanja u Hrvatskoj” 

 

8 

P A N E L  1, 28.5.2015.: Zarade u zemljama regiona  

Stefan Vukajlović, kompanija “MERCER” (Srbija, Hrvatska, BiH i Crna Gora):                              

„Poređenje zarada u regionu” 

 

9 

Milan Vučković, međunarodni poslovni savetnik, Srbija: “Dilema” stranih investitora 

u proizvodnoj delatnosti pri određivanju visine plata proizvodnih radnika” 

 

10 

P A N E L  2: Sistemi zarada i modeli nagrađivanja u kompanijama  

Prof dr Dţenan Kulović, Ekonomski fakultet u Zenici: „Sistem zarada iz ugla korpo-

rativnog upravljanja i principal-agent problema - iskustva iz BiH” 

 

11 

Tomislav Pavličić, Executive Coach & Leadership Advisor, New York, USA: „Fer pla-

ta - san ili java?” 

 

12 

Dragana Buvač, Beogradska bankarska akademija: „Sistem zarada u funkciji uprav-

ljanja znanjem” 

 

13 

DRUGI DAN, 29.5.2015.  

Predstavljanje naučnih radova i inovacionih tehnika modela nagrađivanja:  

Prof dr Nebojša Janičijević, Ekonomski fakultet u Beogradu: „Kulturološki faktori i 

modeli nagrađivanja” 

 

14 

Dr Jovan Ničić, Visoka škola za preduzetništvo u Beogradu: „Odnos vrednovanja 

radne uspešnosti i nagrađivanja zaposlenih” 

 

15 

P A N E L  3, 29.5.2015.:   

Dr Sneţana Videnović, Up Life, Beograd: „Problemi i prepreke integrisanja sistema 

zarada u HR funkciju” 

 

16 

Dragana Tomić, Centar za društveno odgovorno preduzetništvo (CDOP), Beograd: 

„Nedoumice bonus sistema” 

 

17 

Dr Dragoljub Rajić, BSN Beograd: „Kombinovanje modela nagrađivanja i psihologija 

zaposlenih”, rezultati istraživanja u zemljama EU  

 

18 



4 

 

 

Mreža za poslovnu podršku (BSN) i Beogradska bankarska akademija (BBA), u saradnji sa Institutom 
ekonomskih nauka i Međunarodnom organizacijom rada  (MOR), organizovali su 28 i 29. maja 2015. 
godine prvu regionalnu konferenciju na zapadnom Balkanu posvedenu problematici zarada, njihovoj 
vezi za radni učinak i modelima nagrađivanja. 

Konferencija je bila namenjena prvenstveno preduzetnicima, menadžerima i HR stručnjacima iz priv-
rede, javnog sektora ili konsultantskih agencija; stručnjacima i naučnicima koji se bave ovom proble-
matikom i mogu da ponude odgovarajuda rešenja u praksi, kao i svima onima koje zanima područje 
upravljanja zaradama i proces nagrađivanja. 

Vodedi stručnjaci, menadžeri u oblasti ljudskih resursa (HR) i praktičari iz zemlje i regiona su kroz 

samostalne korisne prezentacije i učešde u panel-diskusijama odgovoritl na pitanje kako na najbolji 

način dizajnirati motivacioni i konkurentan sistem zarada i šta su bududi trendovi u nagrađivanju, uz 

poštovanje normi i običaja društveno-odgovornog poslovanja. 

I pored toga što to nije bilo navedeno u pozivu učesnicima pred ovaj važan događaj, ova konferencija 

je pored informativnog imala i dodatni obrazovni pa i trening karakter. 

Za dva dana konferencije u amfiteatru Beogradske bankarske akademije odnosno “Fakultetu za ban-

karstvo, osiguranje i finansije” u samom centru Beograda nastupilo je ukupno 12 panelista iz Srbije, 

Hrvatske, Bosne i Hercegovine i SAD kao i tri renomirane osobe iz naučne oblasti i prakse na ukupno 

tri panela pred oko 40 učesnika iz 30 institucija i kompanija. 

 

ORGANIZATORI KONFERENCIJE: 

 

 

 

 

 

 

 

Medijski pokrovitelj:      Novinska agencija TANJUG    

 

  

O KONFERENCIJI 
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BEOGRAD, Tanjug - Zarade imaju snažan motivacijski kara-
kter na efikasnost rada i zbog toga preduzeda treba da 
vode brigu o odlukama i strategijama nagrađivanja, poru-
čeno je danas na regionalnoj konferenciji "Zarade i modeli 
nagrađivanja". 

Dekan Beogradske bankarske akademije Hasan Hanid kaže 
da je tema o zaradi i modelima nagrađivanja značajna i 

trajno aktuelna. 

Kako navodi, 
modeli nagradi-
vanja uključujudi 
zarade, razne 
stimulacije, način 
napredovanja i 
ceo kompleks iz 
domena uprav-
ljanja ljudskim 
resursima pred-
stavljaju znača-
jan aspekt funk-
cionisanja svake 
organizacije. 

Ono što utiče, 
pre svega, na 
produktivnstost 
rada organizacije 
i ukupne perfor-

manse je nizak nivo zastupljenosti te teme u nastavi na 
univerzitetima, fakultetima i visokim školama. 

"Zbog toga poslodavci, oni koji učestvuju i kreiraju različita 
rešenja prihvataju ili kreiraju sopstvene modele često toga 
nisu dovoljno svesni i onda se javljaju problemi u funkcio-
nisanju organizacije u motivaciji zaposlenih da ostvare 
organizacione ciljeve", rekao je Hanid na skupu, čiji je 
medijski pokrovitelj Tanjug. 

Prema njegovim rečima, zato bi trebalo na nacionalnom 
nivou raditi i postaviti vede zahteve u pogledu izučavanja 
te materije. 

I nacionalni koordinator Međunarodne organizacije rada 
(MOR) Jovan Protid kaže da je tema o zaradi i modelima 
nagrađivanja za tu organizaciju veoma važna kako na glo-
balnom nivou, tako i na nivou regiona. 

"Poslednjih šest do sedam godina to predstavlja jednu od 
ključnih tema programa dostojanstvenog rada MOR-a u 
Srbiji i bila je jedna od ključnih ishoda u periodu 2008. - 
2012. Sada je to 
ponovo u 
našem progra-
mu koji traje do 
2017. godine", 
objašnjava Pro-
tid. 

On je podsetio i 
da je Srbija prva 
država u regio-
nu koja u svom 
programu dos-
tojanstvenog rada MOR-a ima ishod koji se direktno odno-
si na unapređenje klime za poslovanje u datoj državi člani-
ci. 

"To nas obavezuje da kroz sve mogude istrumente i na sve 
mogude načine pomognemo unapređenje klime za poslo-
vanje kako u Srbiji, tako i državama u regionu u kojima se 
taj program iznova izgrađuje za petogodišnji period", reka-
o je Protid. 

Podsedajudi da MOR svake godine izdaje Svetski izveštaj o 
zaradama, on  je istakao da zabrinjava trend usporavanja 
rasta zarada pogotovo od krize pa na ovamo. 

KRATAK REZIME O DVODNEVNOJ KONFERENCIJI IZ PERA  
TANJUGA I UREDNIŠTVA 

Zarade snažna motivacija za efikasnost rada 
Zarade imaju snažan motivacijski karakter na efikasnost rada i zbog toga preduzeda treba da vode brigu o odlukama 

i strategijama nagrađivanja, poručeno je danas na regionalnoj konferenciji "Zarade i modeli nagrađivanja" 

Prof dr Hasan Hanid 

Jovan Protid, MOR 
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Profesor sa Ekonomskog fakulteta u Zagrebu Lovorka 
Galetid smatra da su  zarade definitivno važan faktor kod 
motivacije zaposlenih za bolji i efikasniji rad. 

Kako kaže, u velikom broju hrvatskih preduzeda postoje 
strategije nagrađivanja gde zaposleni dobijaju varijabilni 
deo plate na temelju rezultata koje postižu.  Međutim, 

uopšte gledajudi kriza je prilično uticala na zarade zaposle-
nih", ocenila  je Galetid i predočila da u preduzedima koja 
imaju probleme sa poslovanjem često puta zarade i kasne. 

Ipak, kada se gleda nekakav prosek može se redi da su 
zarade u Hrvatskoj još uvek znatno vede nego u vedini 
ostalih novih članica EU. To znači skoro tri puta vede nego 
u Bugarskoj, Rumuniji, pa čak i Češkoj, Slovačkoj, objašnja-
va Galetid. 

"Naravno da bi ljudi hteli bolje i više pogotovo mladi koji 
su ambiciozni i koji bi želeli da zarade i budu nagrađeni za 
njihovu ambiciju. To je jedan od razloga zbog kojih mladi 
ljudi odlaze iz Hrvatske", rekla je Galetid. 

Veoma veliki publicitet u javnosti izazvalo je izlaganje prof. 

dr Živke Pržulj sa Beo-

gradske bankarske 

akademije na temu 

“Motivacioni elementi 

sistema nagrađiva-

nja”.  Ona je rekla da 

prema nedavno objav-

ljenim podacima, u 

Srbiji oko 650.000 

zaposlenih prima platu 

sa zakašnjenjem, a 

oko 50.000 ne prima 

platu skoro nikako. 

Svega oko 170.000 

zaposlenih u privat-

nom sektoru prima platu na vreme u dan.  

Zanimljiva i korisna izlaganja čula su se i drugog dana kon-

ferencije koju su otvorili Prof. Nebojša Janidijevid i dr 

Jovan Ničid. Profesor Ekonomskog fakulteta Nebojša Jani-

dijevid rekao je da visina plate nije najvažniji faktor zado-

voljstva radnika u Srbiji, ali njena redovnost ponekad jeste.  

Dr Jovan Ničid rekao 

je da postoji desetak 

ozbiljnih metoda 

ocenjivanja učinka 

koji je preduslov 

nagrađivanja.  "Ne 

postoji jedna najbo-

lja metoda, ali se 

pokazalo koja je naj-

gora - a to je samoo-

cenjivanje", naveo je 

Ničid, uz napomenu 

da se samoocenjivanje može kombinovati sa drugim meto-

dama.  
 

Panel koji je održan drugog dana na temu “Sistemi zarada i 

modeli nagrađivanja u kompanijama - drugi pogled” animi-

rao je učesnike poznatih kompanija da prisutnima kažu 

nešto više o sopstvenim iskustvima u njihovim radnim 

organizacijama. 

Prof Dr Lovorka Galetid Prof. dr Živka Pržulj 

Dr Jovan Ničid 
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Konstatacije i zaključci: 

Pitanje zarada jedno je od najvažnijih pitan-

ja odnosa između poslodavaca i zaposlenih, 

koje ima istovremeno snažan uticaj na 

društveni i ekonomski razvoj i socijalne 

odnose u društvu. 

Sa visokim učešdem u troškovima poslovan-

ja, zarade neposredno utiču na konkurent-

nost, produktivnost i profitabilnost u poslo-

vanju, kao i standard, kvalitet života, 

posvedenost i inovativnost zaposlenih. Stoga su posloda-

vci zainteresovani da uz najmanja moguda ulaganja u za-

rade postignu najvede mogude rezultate i efekte rada 

zaposlenih. I najmanje mogude izdvajanje za zarade pred-

stavlja veliki trošak za poslodavce ukoliko se ne odražava 

na stvaranje  nove vrednosti.  

Pozitivnim uticajem na ponašanje i povedanje motivacije 

za rad zarade postaju korisna investicija za poslodavce, a 

to je uslovljeno odgovarajudim dizajniranjem sistema za-

rada u skladu za spoznajama motivacionih teorija. 

Analiza motivacionih elemenata zarada i uticaja na 

ponašanje zaposlenih i identifikacija tih elemenata u 

najčešde primenjivanim modelima zarada u Srbiji, pokaza-

la je da zarade u Srbiji  nemaju motivacione efekte iz sle-

dedih razloga: 

- Zarade u Srbiji najvedim delom su ispod egzistencijalnog 

minimuma, što se može utvrditi porededi prosečnu za-

radu i potrošačku korpu. Zarada ispod egzistencijalnog 

minimuma uz neredovnu isplatu stvara apatiju, apsenti-

zam i nezainteresovanost zaposlenih, uz težnju da se do-

datnim poslovima u slobodno vreme ili korišdenjem bolo-

vanja obezbede sredstva za egzistenciju. 

- Zarade u Srbiji utvrđuju se u velikom broju organizacija 

prema kriterijumima koji ne proizlaze iz karakteristika 

posla i zahteva posla – školska sprema, pripadnost i blis-

kost sa uticajnim pojedincima ili grupama (rođačke, zeml-

jačke i političke veze) i dužina rada u organizaciji 

(senioritet), i na taj način se kroz zarade ne potvrđuju 

vrednosti znanja, sposobnosti i radnih rezu-

ltata, nego nepotizam, poslušnost, snishod-

ljivost i korupcija. 

- Zarade u Srbiji su u malom obimu bazira-

ne na radnim rezultatima (prema 

postojedim istraživanjima svega oko 5%) i 

tako nemaju uticaja na povedano zalaganje 

i rezultate poslovanja. Za kreiranje sistema 

zarada baziranog na radnim rezultatima 

neophodno je imati dobar sistem merenja 

radnog učinka i ocenjivanja radne uspešnosti. 

- Visok procenat uticaja isključivo menadžera na sistem 

zarada (istraživanja pokazuju da je sa 73% kontrole zarada 

od strane menadžera Srbija na prvom mestu u Evropi) 

ima za posledicu naglašeno individualno pregovaranje, 

koje otvara mogudnost favorizovanja, samovolje i podsti-

canja snishodljivosti. Ove pojave su najčešde sakrivene iza 

paravana tajnosti zarada, pa ih zaposleni obično doživlja-

vaju kao osnov nepravičnosti. Percepcija pravičnosti za-

rada je, međutim, jedan od osnovnih motivacionih ele-

menata. I velike razlike (rasponi) između zarada opera-

tivnih izvršilaca i menadžera koje idu i do 15x podstiču 

osedaj suviše velike nejednakosti i nepravičnosti i demoti-

vaciono deluju. 

- Pošto zarade imaju ograničeno motivaciono dejstvo u 

smislu veda zarada – vede zalaganje, značajno motivacio-

no dejstvo imaju i drugi materijalni i nematerijalni faktori 

motivacije u organizaciji. Oni se u Srbiji nedovoljno koris-

te ili se svode na zakonske obaveze. 

Motivaciono dejstvo zarada zavisi i od prirode ličnosti 

zaposlenih, koje se bitno razlikuju, pa je potrebno da pos-

lodavci imaju to u vidu i ponude „paket“ koji bi zaposleni 

mogli da biraju prema svojim potrebama (princip samo-

posluživanja), a trebao bi da sadrži fiksni deo, varijabilni 

deo na osnovu ostvarenih pojedinačnih ili grupnih rezul-

tata (stimulacije), varijabilni deo na osnovu rezultata pos-

lovanja organizacije (bonusi, učešde u profitu i vlasništvu) 

i beneficije koje imaju više identifikaciono, nego motivaci-

ono dejstvo. 

Prof dr Živka Pržulj, Beogradska bankarska akademija, Beograd: 

„Motivacioni elementi sistema nagrađivanja“ 
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Prof dr Lovorka Galetid, Ekonomski fakultet u Zagrebu:  

“Zarade i modeli nagrađivanja u Hrvatskoj” 

S obzirom da plade predstavljaju vrlo 
važan motivacijski faktor za bolji i efikas-
niji rad, poduzeda trebaju razviti adekvat-
nu strategiju i politiku nagrađivanja koje 
bi pridonijele stvaranju njihove konku-
rentske prednosti. 
Kod toga posebnu pažnju treba posvetiti 
strukturi zarade, jer neki njezini aspekti 
imaju vedi motivacijski karakter od dru-
gih: 
 
 

Da bi se utvrdila osnovna plada potrebno 
je napraviti analizu i opis posla, kao i 
procjenu poslova te svrstati sva radna mjesta prema nji-
hovoj relativnoj težini u adekvatne platne grupe. 
Varijabilni dio plade se može utvrditi na temelju mjerenja 
ili ocjenjivanja radnog učinka, ovisno o tome radi li se o 
poslovima gdje se jednostavno može utvrditi radna nor-
ma, ili o izvanproizvodnim, administrativnim poslovima 
gdje je radnu normu ili nemogude utvrditi, ili bi to izaziva-
lo prevelike troškove. Osim individualnih, danas se sve 
češde koriste timski poticajni planovi, kod kojih varijabilni 
dio plade ne ovisi o individualnom radnom učinku nego o 
učinku tima. 
Grupni poticaji i beneficije: 
- Najčešde korišteni grupni poticaji su podjela profita 
(profit sharing) i dioničarstvo zaposlenih od kojih se pose-
bno ističu ESOP (employee stock ownership plan) i dionič-
ke opcije (stock options). 
- Beneficije predstavljaju sastavni dio ukupne zarade 
zaposlenika koje poslodavac uz pladu dodatno, u potpu-
nosti ili djelomično, plada svojim zaposlenicima. 
- Postoje zakonske i dobrovoljne beneficije, pri čemu se 
ove posljednje temelje na volji i odluci najvišeg menadž-
menta, a ovise o ciljevima koji se žele postidi strategijom 
nagrađivanja i politikom beneficija. 
 

Kada je reč o nagrađivanju prema rezultatima rada, Hrvat-
ska je sa 35% poduzeda u kojima barem određen broj 
zaposlenika dobiva jedan dio plade prema ostvarenim 
rezultatima rada u europskom prosjeku, a prednjači Litva, 
gdje čak 72% poduzeda primjenjuje nagrađivanje prema 
rezultatima rada. 
Aspekti varijabilnog nagrađivanja: Usporedimo li u kojoj 
mjeri hrvatska poduzeda koriste timske poticaje, ocjenji-
vanje radnog učinka za utvrđivanje varijabilnog dijela pla-
de odnosno bonusa, profit sharing i ESOP u odnosu na 
zemlje EU, vidimo da se neki od tih poticaja koriste pribli-

žno isto kao u starim članicama EU, a pre-
ma nekim podacima smo bliži novim člani-
cama EU.  
Timsko nagrađivanje: Utvrđivanje varija-
bilnog dijela plade na temelju rezultata 
tima ili grupe potiče timski rad, pretpostav-
lja bolju komunikaciju i izmjenu informaci-
ja među članovima grupe, zbog čega mu se 
u modernim organizacijama daje prednost 
pred individualnim utvrđivanjem radnog 
učinka. U Hrvatskoj 20% poduzeda utvrđu-
je varijabilni dio plade na ovaj način, što je 

znatno manje nego u susjednoj Sloveniji u kojoj se ovaj 
način nagrađivanja primjenjuje u 48% ispitanih poduzeda.  
Ocjenjivanje radnog učinka: Ocjenjivanje individualnog 
radnog učinka koristi se u 40% hrvatskih poduzeda, što je 
znatno manje nego u susjednoj Sloveniji (72%) i Crnoj 
Gori (70%). Opdenito se može redi da u se u novijim člani-
cama EU više koristi ocjenjivanje radnog učinka (Češka 73, 
4%, Litva 67,2%, Slovačka 55,2%, Poljska 54,6%) nego u 
starim članicama EU. 
Zaključak: Svi aspekti varijabilnog nagrađivanja kao i 
beneficije prilično su zastupljeni u hrvatskim poduzedima. 
U odnosu na prosjek EU znatnije zaostajemo samo u pod-
jeli profita, dok je nagrađivanje prema radnom učinku čak 
1% iznad prosjeka EU. Činjenica je, međutim, da je vedina 
zaposlenika nezadovoljna svojim zaradama. Što je razlog 
tome? 
- Visina plade u Hrvatskoj znatno zaostaje za pladama u 
starim članicama EU. 
- Visoka nezaposlenost (18%) otežava djelovanje tržišta 
rada, a kriza u kojoj se nalaze mnoga poduzeda stvara 
situaciju da su radnici sretni da uopde imaju posao. 
- Beneficije vedina radnika percipira kao nešto što im pri-
pada, a ne kao trošak za poduzede. Takva je situacija sa 
svim obaveznim beneficijama: zdravstveno i mirovinsko 
osiguranje, naknada plade za vrijeme korištenja godišnjeg 
odmora, bolovanja, itd. 
- Nereguliran pravni okvir za podjelu profita i dioničars-
tvo zaposlenih, tako da se ti aspekti varijabilnog nagrađi-
vanja koriste neredovito i to samo za odabrane zaposleni-
ke. 
- Nepravilno korištenje ocjenjivanja radnog učinka 
(primjenjuje ga 40% poduzeda), tako da se njegova prim-
jena u vedini poduzeda svela na povedanje osnovne plade 
kroz dobivanje srednjih ocjena za vedinu zaposlenika. 
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Stefan Vukajlovid, kompanija “MERCER” (Srbija, Hrvatska, BiH i C. Gora):                              

“Poređenje zarada u regionu” 

Kako bi postigle konzistentnost poda-

taka na lokalnom i međunarodnom 

tržištu, kompanije sve više koriste 

sistem vrednovanja poslova  na 

osnovu međunarodno priznatih 

metodologija,  kao osnovu za  odre-

đivanje nivoa paketa zarada i benefi-

cija.  Pre samo nekoliko godina, kom-

panije su vršile povedanja zarada dva 

ili tri puta godišnje, dok danas  ogro-

mna vedina kompanija reviziju zarada 

sprovodi samo jednom godišnje. Naj-

češde, ovaj rast zarada direktno je 

vezan za individualni nivo perfor-

mansa zaposlenih. Obzirom na teš-

kode postizanja ciljeva kompanije u 

kontekstu trenutnih tržišnih uslova, 

47% kompanija je odlučilo da izbeg-

ne mogudu demotivaciju zaposlenih i 

eliminiše "performans preduzeda" 

kao kriterijum u povedanju zarada. 

U regionu centralne i istočne Evrope, trend rasta zarada 

smanjen je u proseku za  5.98% u periodu od  2008-2014. 

godine dok je za isti period u regionu zapadne Evrope taj 

trend smanjen za svega 1,7%. Kada uporedimo planirana 

povedanja zarada za 2015. godinu, prema uporednoj anke-

ti o povedanju  zarada iz decembra 2014, i marta 2015. 

godine, možemo izvesti zaključak da su trendovi u skladu 

sa kretanjem stope inflacije. Suprotno ovom trendu u vedi-

ni evropskih zemalja, u našem regionu (Srbija, Hrvatska, 

BiH) planirani rast zarada je u prethodne dve godine i dalje 

na nivou iznad stope inflacije. Ovaj netipičan trend se 

delom može objasniti činjenicom da poslodavci nastoje da 

kompenzuju sporiji rast zarada u odnosu na inflaciju, koji 

je bio zastupljen 2013. godine.  

U prethodnih par godina, u Srbiji se pojavljuje sve vedi broj 

kompanija iz oblasti automobilske industrije, i to na lokaci-

jama van Beograda. (centralna, južna Srbija kao i region 

Vojvodine). Naravno, jedan od glav-

nih razloga pozicioniranja van Beo-

grada su i niži troškovi radne snage 

kao i niži troškovi izgradnje infrastru-

kture. U porastu je i broj kompanija 

IT industrije na našem tržištu. Anali-

zom progresije zarada u Srbiji poka-

zalo se da direktorske funkcije u 

kompanijama imaju u proseku do 6 i 

po puta vedu zaradu od radnika, dok 

je u zapadnoj Evropi taj odnos svega 

3 puta. 

Najtraženiji poslovi u Srbiji u prote-

kloj godini vezani su za proizvodnju 

(naročito automobilsku industriju), 

prodaju i IT sektor. Prosečna dobro-

voljna fluktuacija radne snage godi-

nama unazad je oko 2-3%, dok je 

fluktuacija u IT sektoru i do 5 puta 

veda, a u automobilskoj industriji taj 

odnos je 1:2, uz prosečnu stopu nezaposlenosti od preko 

20% što dodatno pokazuje statičnost tržišta (izuzev IT i 

automobilske industrije). 

Ako se uporedi regionalna platna razlika Beograda u odno-

su na ostatak države statistika pokazuje da pozicije direk-

tora prednjače za 23% dok  pozicija specijaliste u Beogradu 

“vredi“ 30% više nego u  provinciji.  

Poslovno okruženje je i dalje komplikovano i turbulentno, 

a kompanije traže nekonvencionalna rešenja kako u poslo-

vnim procesima, tako i u razvoju i primeni strategije. Broj-

ne studije pokazuju da je neophodan i strateški pristup  

menadžmentu ljudskih resursa, koji de biti čvrsto uteme-

ljen u realnosti unutar i izvan kompanije. Pristup koji uklju-

čuje ključne elemente, kao što su raspodela odgovornosti i 

razvoj zaposlenih uz adekvatnu politiku naknada i benefici-

ja, koja je  prilagođena potrebama kompanije i tržišta, 

doprinosi značajnoj motivaciji zaposlenih i povedanju lojal-

nosti, što se na kraju odražava i na poslovni rezultat. 
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Milan Vučkovid, međunarodni poslovni konsultant: “Dilema” stranih 
investitora u proizvodnoj delatnosti pri određivanju visine plata proizvo-

dnih radnika” 

“Dilema” trenutno oko 350 stranih investitora 
prilikom određivanja plata zaposlenima u proi-
zvodnoj delatnosti uglavnom se svodi na to da 
li im odrediti minimalnu zaradu ili par santime-
tara više od tzv. “minimalca”. Kreatori ovakve 
“dileme” jesu, sa jedne strane, realno tržište a 
sa druge državna politika, tačnije političari sa 
aktuelnim zakonodavnim okvirom. Što je tržiš-
te i ukupna ekonomska situacija gora, to je i 
sveukupni platni nivo slabiji. Konstanta u sta-
gnaciji privrednog rasta Srbije pomaže stranim 
investitorima da prilagode svoje plate aktuelnim uslovima 
tržišta rada. Ako loši tržišni uslovi i još, pri tome, naši najvi-
ši državni predstavnici u okviru Međunarodne zajednice 
promovišu sopstvenu zemlju samo kao tržište sa najjeftini-
jom radnom snagom u regionu, onda niko ne može da 
očekuje da de najvedi broj stranih investitora u proizvodnji 
svojim radnicima odrediti plate koje su bliže nacionalnom 
proseku. To dalje implicira da strane kompanije u prizvod-
noj delatnosti u Srbiji ne misle samo da plate treba da 
budu usklađene sa vrednostima tržišta. Oni to, naravno, 
primenjuju i u praksi.  
Stranim proizvodnim kompanijama i ranije i danas nije bilo 
teško da dođu do neutralnih informacija o aktuelnoj kvoti 
nezaposlenih uprkos državnoj propagandi i minimiziranju 
realnog broja nezaposlenih koji se ved godinama vrti oko 
30%. Plate zaposlenih, naročito u proizvodnji, uz časne 
izuzetke, minorne su. Time se pomenuta moralna dilema 
zapravo briše, tačnije „korporativni moral“ više ne postoji. 
Menadžment u ovakvim kompanijama za svoje zaposlene 
ima samo jednu jedinu poruku: „Kome se ne sviđa – može 
da ide!“ Jer na aktuelnom tržištu rada u Srbiji postoji neo-
graničeni resurs onih koji traže posao, dok je više nego 
minoran broj novih ponuda za posao u proizvodnji.  

Dosadašnja praksa pokazala je da je u oblasti proizvodnje 
lični dohodak najjači razlog pri donošenju odluke 
posloprimca. Zato, ukoliko je radnik nezadovoljan činjeni-
com da mu plata ne pokriva niti osnovne egzistencijalne 
potrebe, svoje nezadovoljstvo prenosi dalje na ostale. Loša 
radna klima u preduzedu, podstaknuta lošom platom i 
lošim uslovima rada dovodi, dalje, do povedane fluktuacije 
radne snage koja doprinosi lošem imidžu kompanije u 
javnosti kao lošeg poslodavca. Loša plata, ujedno je, os-
novni uzrok apsentizma. Iz pomenutih razloga HR 
menadžeri u kompanijama koje favorizuju “minimalac” 
imaju teži posao da usklađuju kadrovske potrebe sa pro-

izvodnim procesom ali i u planiranju ostvari-
vanja svih drugih kadrovskih ciljeva. 

Dosadašnja praksa pokazala je da apsentizam 
jeste realan uzrok problema nezadovoljstva u 
jednoj radnoj organizaciji. On, ujedno, smanju-
je produktivnost i profitni kapacitet kompanije. 
Kompanije usled konstantne dopune ili zame-
ne kadrova beleže vede korporativne gubitke. 
Ovo je naročito izraženo  u unutrašnjosti Srbi-
je. Aktuelno stanje kod stranih proizvodnih 
kompanija u Srbiji je sledede:  

- Izostajanje sa posla pokazuje tendenciju rasta.  

- Određene inostrane proizvodne kompanije, totalno su se 
uklopile u negativnosti ovog radnog tržišta pa zaposlenima 
deo zarade ispladuju na crno, izbegavaju obaveze pladanja 
prekovremenog rada itd. 

- Sve vedi broj broj inostranih proizvodnih i svih drugih 
kompanija zloupotrebljava novi Zakon o radu i masivno 
smanjuju zarade svojim zaposlenima kroz manipulacije sa 
resistematizacijom i novim ugovorima o radu. 

Prosek plata u proizvodnoj delatnosti u Srbiji ili stagnira ili 
nazaduje. Sve ređe su kompanije koje svojim zaposlenima 
dižu plate. U proizvodnoj delatnosti kod stranih preduzeda 
u Srbiji jedino direktori profitiraju. Međutim, ogroman je 
raspon u njihovim platama (i varijabilnom nagrađivanju 
koje je u Srbiji simbolično zastupljeno) koje zavise od mno-
gobrojnih faktora te zato variraju u iznosima od 2,5 do 14 
miliona dinara (bruto) godišnje. Neto plate običnih proiz-
vodnih radnika vrte se oko minimalca dok su znatno više 
pladeni majstori koji mesečno zarađuju i do 75.000 RSD. 

Šta nas čeka u bududnosti: 

- Sve lošija ekonomska situacija u zemlji imade za posledi-
ce dalju stagnaciju pa i pogoršanje platnog nivoa u proiz-
vodnom sektoru ubudude. Ovo de neizostavno pogoršati 
situaciju na tržištu rada i povedati nivo apsentizma. 

- Najavljena poskupljenja energenata, struje i gasa, negati-
vno de se odraziti na proizvodne kompanije. 

- Sve vedi broj zaposlenih koji primaju male plate, tražide 
dodatne alternativne mogudnosti bilo kakvog rada. 

- Imademo sve manje stranih investitora u proizvodnoj 
delatnosti. 

- Tržište rada u proizvodnji imade sve vedi problem sa 
nedostatkom stručne radne snage iz više razloga. 



11 

Prof dr Dženan Kulovid, Ekonomski fakultet u Zenici: “Sistem zarada iz 
ugla korporativnog upravljanja i principal-agent problema  

iskustva iz BiH” 

Mehanizmi upravljanja u korporacija-
ma:  

Postoje: interni mehanizmi korporativ-
nog upravljanja i eksterni mehanizmi 
korporativno upravljanja. 

Nagrađivanje menadžera u korporaci-
jama: Svaki zaposlenik želi da bude 
adekvatno nagrađen za svoj trud, rad i 
zalaganje. Zato je neophodno da orga-
nizacija razvije vlastite metode nagra-
đivanja. Kompenzacije radnicima 
mogu biti 1) materijalne kompenzacije 
i stimulacije i 2) nematerijalne kom-
penzacije i stimulacije. 

Različite su tehnike i alati nagrađivanja 
menadžera za različite nivoe. Obično 
to sačinjavaju: osnovna zarada, bonu-
si, odgođene kompenzacije, cijena 
kapitala i dr. Prilikom  kreiranja siste-
ma nagrađivanja  najčešde se koristi 
kombinovana primjena tri politike 

nagrađivanja menadžera: 

1) stvaranje uslova da i 
menadžeri budu vlasnici. 

2) vezivanje menadžer-
skih nagrada za ostvarene 
rezultate poslovanja. 

3) prijetnja menadžerima 
otpuštanjem u slučaju 
loših rezultata poslova-
nja. 

Direktne menadžerske 
nagrade: Ovu grupu 
menadžerskih nagrada 
čine: 1) menadžerska pla-
ta 2) bonusi i premije 3) 
odgođene kompenzacije 
4) stokopcijski planovi (ex
-ante stock option value) i 
5) ostale nagrade, odnos-
no kompenzacije. 

 

Indirektne menadžerske 
nagrade: Ove nagrade imaju 
karakter dodatnih pogodnosti  
i pojavljuju se kao novčane i 
nenovčane: Novčana pogod-
nost je posjedovanje akcija  jer 
posjedovanje akcija je najjači 
stimulans za menadžere. 
Nenovčane pogodnosti mena-
džera čine razne privilegije.  
 

Zaključak: 
 

Za neometano i dosljedno pri-
mjenjivanje korporativnog 
upravljanja i načela na kojima 
se ono temelji je neophodno 
postojanje političkog i institu-
cionalnog okruženja. 

Ovi problemi se mogu riješiti 
zakonskim okvirom, dok pak 
postoje i drugi problemi, koje 

je teže otkloniti u kratkom roku, a odnose se na promjenu 
predodžbe o smislu  za zajedništvom i promovisanju zajed-
ničkih interesa što predstavlja jedan od glavnih i značajnih 
principa korporativnog upravljanja 

U radu su potvrđene hipoteze - glavna i pomodne, te je 
dokazano da je sistem nagrađivanja stimulativniji u druš-
tvima sa ograničenom odgovornošdu u odnosu na druge.  

Na osnovu istraživanja dokazano je da sistem nagrađivanja 
ne zavisi isključivo od veličine preduzeda što u predodžba-
ma se pretpostavlja da, ukoliko je vede preduzede, ima 
stimulativniji sistem nagrađivanja. 

Rezultati istraživanja pokazuju da dosljedna primjena 
mehanizama korporativnog upravljanja rezultira uređe-
njem preduzeda i funkcionisanjem internih procesa. 

Postoji značajna veza između nadzornih odbora i uprave u 
pogledu: definisanja kriterija za nagrađivanje i objavljiva-
nja informacija. 
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Tomislav Pavličid, Executive Coach & Leadership Advisor, New York, USA, 
specijalni gost naše konferencije:  

“Fer plata - ili (ne)željeni efekti plate po učinku” 

Postoji duboko ukorenjeno 
verovanje (često bez empi-
rijske podloge) da finansij-
ski podsticaji poboljšavaju 
produktivnost. Zatim, da je 
rad neprijatan jer je plata 
glavni, a možda i jedini raz-
log zašto zaposleni uopšte 
rade. Na kraju: bez dobre 
plate svi bi zabušavali! 
Osnovni zaključak koji iz tih 
ukorenjenih verovanja proi-
zilazi je da je sistem nagra-
đivanja esecijalno važan za uspešno poslovanje svake fir-
me. Međutim, da li je zaista to baš tako? 

Finansijski podsticaji daju rezultate ali često ne baš one 
koji su očekivani. Postoje tri vrste efekata: motivacioni, 
informacioni i selekcioni. 

Uvreženo mišljenje “koliko para - toliko muzike”, ili da “što 
više para ponudimo zaposlenima to de i rezultat njihovog 
rada biti bolji”, izaziva u praksi određene probleme. Pre 
svega vedina ljudi precenjuje koliko je drugima važan 
novac. Pored ovoga, novac često motiviše neželjene efek-
te kod zaposlenih. 

Informacioni efekat je ništa manje bitan s obzirom da je 
važno ono što se nagrađuje. Osim toga, zaposleni brzo 
shvate šta najviše vrednujemo. Međutim, u radnim organi-
zacijama informacije kroz finansijske podsticaje su često 
grube i neprecizne. 

Na kraju, selekcioni efekat nam pokazuje da ako pladamo 
dobro u tom slučaju privlačimo najambicioznije kandidate.  
U svakom slučaju, najbolji su oni kandidati koji su spremni 
da “zapnu” ako to donosi mnogo para. Međutim, i u ovom 
slučaju identifikovali smo najvedi problem: a to je činjenica 
da novac, često, privlači pogrešne kandidate. 

Šteta od lošeg sistema nagrađivanja može biti višestruka:  

 Zaposlenima je stalo i do ličnog statusa i do pravičnos-
ti u firmi.  

 Loš sistem nagrađivanja može da napravi veliku štetu 
na oba fronta. 

U tom slučaju Zaposleni postaju:  

 - manje produktivni  

- demotivisani  

- i spremniji da traže novi posao. 

Kada varijabilna plata postiže željene rezultate? 

- Plata po učinku ima pozitivne efekte na produktivnost ali 
samo pod specifičnim 
okolnostima. 

- Zaposleni može da 
postigne konzistentno 
dobre rezultate nezavis-
no od spoljašnjih fakto-
ra. 

- Zaposleni ima neisko-
rišdeni kapacitet koji 
može svesno da aktivira 
kada je podstaknut 
dodatnom nagradom. 

- Učinak zaposlenog 
može objektivno da se 
proceni. 

Iz tog razloga osnovne 
četiri preporuke su sle-
dede: 

1) Kompenzacija nije 
rešenje za sve prob-
leme. 

2) Važna je pažnja pre-
ma svim zaposlenima. 

3) Uzmite celu sliku u obzir a ne samo pojedinca. 

4) Svaki sistem kompenzacije je samo prototip a ne defi-
nitivno rešenje! 
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Dragana Buvač, Beogradska bankarska akademija (BBA):  

“Sistem zarada u funkciji upravljanja znanjem” 

Sistem nagrađivanja u funkciji 
upravljanja zanjem: Da bi ostvarila 
konkurentske prednosti kompanija 
mora podsticati stvaranje i deljenje 
znanja. Jedan od osnovnih proble-
ma uspešnog upravljanja znanjem 
je motivacija radnika znanja. Adek-
vatan sistem nagrada doprinosi 
vedem zadovoljstvu radnika i njiho-
voj motivisanosti da učestvuju u 
stvaranju i deljenju znanja. Znanje 
kao resurs nije adekvatno vredno-
van na našim prostorima. 

Za upravljanje znanjem potrebno 
je sledede: 

 Indentifikovanje, stvaranje, 
prezentovanje i distribucija 
znanja u organizaciji.  

 Stvaranje podsticajnog okruže-
nja unutar organizacije koje de 
promovisati kreiranje i prenos 
znanja. 

 Kritična aktivnost- deljenje 
znanja. 

Najčešdu barijeru predstavlja – 
motivacija zaposlenih. Ključni 
mehanizam za otklanjanje barijere 
– sistem nagrađivanja.  

Za sistem nagrađivanja u jednoj 
kompaniji bitno je da li je znanje 
važno za kompaniju i na koji način 
de se uopšte ono vrednovati. Iz tog 
razloga bitan je i koncept ukupnog 
nagrađivanja.  

Sistem nagrađivanja uključuje merljive (plate, beneficije) i 
nemerljive elemente (zasnovane na učenju, razvoju, kari-
jeri, odgovornosti...). 

Zarade treba da budu bazirane na performansama – poje-
dinca, tima, cele organizacione jedinice ili kompanije. 

Postoje dva oprečna stava u praksi kada je u pitanju uticaj 
sistema nagrađivanja na deljenje znanja: 

1) Sistem nagrađivanja negativno utiče na deljenje zna-
nja, čiji su zagovornici Hendrikson (1998: “mnogo više uti-

ču nematerijalni delovi nagrada 
nego same zarade”), Bok i Kim 
(2002: “zarade negativno utiču na 
deljenje znanja”) ali i poznata kom-
panija Samsung (“nagrade motivi-
šu deljenje znanja ali se dovodi u 
pitanje kvalitet takvog znanja”). 

2) Sistem nagrađivanja pozitivno 
utiče na deljenje znanja, zato jer 
doprinosi otkrivanju i deljenju skri-
venog znanja. Međutim, osnovni 
nedostatak ovom stavu je predsta-
vlja merenje doprinosa i kvaliteta 
znanja. Zato je predlog za otklanja-
nje ovih nedostataka u praksi uvo-
đenje menadžera znanja i ocenji-
vanje od strane samih zaposlenih. 

Zbog navedenog u praksi postoji 
dilema “da li deliti znanje ili ne”? 
Zato jer znanje daje mod, među-
tim, istovremeno, deljenje znanja 
oduzima vreme. Zato nagrade za 
učestvovanje u procesu deljenja 
znanja treba da kompenzuju ličnu 
korist od zadržavanja znanja i troš-
kove izgubljenog vremena. 

Zaključci: 

- Sistem nagrađivanja ima uticaj na 
motivaciju zaposlenih da učestvuju 
u stvaranju i deljenju znanja. 

- Ako kompanija zavisi od kompe-
tencija i znanja svojih radnika 
mora imati i adekvatan sistem 
nagrada. 

Bududi radnici znanja: 

- Prepoznaju značaj znanja i spremni su da ga dele sa kole-
gama. 

- Sa vedim ulaganjem u znanje raste i potreba da im se 
učešče u stvaranju i deljenju znanja adekvatno kompenzu-
je. 

- Smatraju da znanje u Srbiji nije vrednovano na pravi 
način. 
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Prof dr Nebojša Janičijevid, Ekonomski fakultet u Beogradu: 

“Kulturološki faktori i modeli nagrađivanja” 

Postoje oprečna mišljenja u svetu na pitanje da li ima 
sistematskih razlika u motivima, potrebama, izvorima 
zadovoljstva i nagradama između pripadnika različitih 
nacionalnih kultura?  

Pristup kulturnog relativizma: motivacija i zadovoljstvo 
poslom se značajno razlikuje od kulture do kulture, jer kul-
tura definiše značenje koje različite potrebe imaju za razli-
čite ljude. 

Pristup apsolutizma: nema nikakvih razlika u motivaciji i 
zadovoljstvu zaposlenih između kultura, jer na njih utiču 
bazični psihološki mehanizmi i priroda čoveka, koji su isti 
za sve ljude  

Pristup univerzalizma: ljudska priroda i bazični psihološki 
mehanizmi su isti za sve ljude, ali kulture uslovljavaju 
način njihovog ispoljavanja: zato kultura ne utiče na to šta 
motiviše ljude, ved kako se različite potrebe ispoljavaju.  

Uticaj nacionalne kulture na motivaciju i nagrađivanje poz-
naje višestrane podele na:  

 mušku i žensku kulturu; 

 Individualizam i kolektivizam; 

 visoko i nisko izbegavanje neizvesnosti; 

 Visoka i niska distanca modi; 

Kada se sve ovo uzme u obzir i analizira dolazimo do rezul-
tata koji su izraz nacionalne kulture prilikom motivacije i 
nagrađivanja u Srbiji: 

- Potrebe pripadanja i sigurnosti su važnije od potreba raz-
voja i učenja. 

- Formalizovan, individualizovan i razvijen sistem ocene 
učinaka zaposlenih nailazi na otpore zbog kolektivizma i 
ženskih vrednosti koji dominiraju u srpskom društvu. 

- Zarada: osnovna (fiksna) + stimulacija (varijabilna) (do 
20%). 

- Nisko učešde zarada pod rizikom usled izbegavanja neiz-
vesnosti. 

- Pay for Perfor-
mance nailazi 
na otpore zbog 
kolektivizma, 
egalitarizma i 
izbegavanja nei-
zvesnosti. 

- Stimulacije u 
obliku povišica 
na osnovi senio-
riteta, lojalnosti, 
hijerarhijske 
pozicije i kvalifi-
kacija. 

- Jedinstveni a 
ne diferencirani 
sistem zarada 
po kategorijama 
zaposlenih. 

- Statusni sim-
boli su OK. 

- Timska stimu-
lacija je popu-
larna. 

- Pogodnosti su 
važne. 

- MBO je neprihvatljiv. 
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Dr Jovan Ničid, Visoka škola za preduzetništvo u Beogradu:  

“Odnos vrednovanja radne uspešnosti i nagrađivanja zaposlenih” 

Izlaganje je bilo posvedeno 
razmatranju odnosa vredno-
vanja radne uspešnosti i 
nagrađivanja. Kritički su raz-
motreni neki od izazova pred 
kojima se nalazi sistem oce-
njivanja radne uspešnosti u 
bilo kojoj organizaciji. Kao 
primer, navedena su neka 
od rešenja i „rešenja“ ovih 
izazova u  sistemu ocenjiva-
nja državnih službenika u 
organima državne uprave 
Republike Srbije. 

Osnovna premisa izlaganja je 
bila da je kvalitetan sistem 
ocenjivanja učinka preduslov 
uspostavljanja kvalitetnog 
sistema nagrađivanja. Nagla-
šen je stav da je vrednovanje 
učinka srž upravljanja učin-
kom, a da je upravljanje 
učinkom suština upravljanja 
ljudskim resursima. U tom 
smislu konstatovano je da je 
odnos organizacije prema 
vrednovanju učinka najbolji 
indikator odnosa prema 
zaposlenima, i obrnuto – odnos zaposlenih prema sistemu 
vrednovanja je najbolji indikator njihovog odnosa prema 
organizaciji. 

Razmotreni su izazovi u vezi sa metodom (ili metodama) 
ocenjivanja učinka koji se primenjuje, kao i izazovi koji su 
u vezi sa nosiocima različitih uloga u sistemu ocenjivanja. 
U sažetoj formi su prikazane poznate metode ocenjivanja 
učinka. Istaknuto je sledede: 

- Korišdenje bilo koje metode je bolje nego nekorišdenje 
nikakve. Bilo koja standardizovana metoda je bolja nego 
ocenjivanje „od oka“ koje uvek stupa na scenu kada u 
organizaciji nema organizovanog sistema ocenjivanja 
učinka. 

- Nema jedne „najbolje“ metode. Svaka ima svoje pred-
nosti i nedostatke i svaka se mora primenjivati uz punu 
svest o njenim nedostacima i ograničenjima, a ne nekritič-
ki i površno. 

- Metode se mogu kombino-
vati. Na ovaj način se mogu 
delimično ublažiti nedostaci 
koje one pojedinačno pos-
matrano imaju. 

- Uspešnost metode u značaj-
noj meri zavisi od spoljnih 
faktora, a pre svega stepena 
njene stvarne prihvadenosti, i 
od strane ocenjivanih i od 
strane ocenjivača. I najgora 
metoda (ako takva postoji), 
ukoliko je prihvadena, dade 
bolje rezultate od najbolje 
metode (ako takva postoji) 
koja je nametnuta. 

- Ocenjivanje zavisi od šireg 
kulturnog konteksta u kome 
se organizacija nalazi. Iste 
metode u različitim kultur-
nim kontekstima dade različi-
te rezultate. 

- Sistem ocenjivanja učinka, 
ma kako brižljivo i pažljivo 
razvijan i primenjivan nije 
univerzalni „čarobni štapid“ 
upravljanja koji sam po sebi 

rešava sve probleme u vezi sa ljudskim faktorom. Ništa ne 
može zameniti ulogu čoveka  - menadžera. 
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Dr Snežana Videnovid, Up Life, Beograd: “Problemi i prepreke integrisa-

nja sistema zarada u HR funkciju” 

Organizacija postoji da bi ostvarila 
svoje specifične ciljeve. Zaposleni 
u organizacijama imaju svoje indi-
vidualne ciljeve. Jedan od njih je 
novac, odnosno naknada za ulože-
ni rad. Sistem koji se koristi za 
vrednovanje rada zaposlenih ima 
važnu ulogu u naporima da orga-
nizacija ostvari prednost na tržiš-
tu. Gotovo da ne postoji knjiga 
koja se bavi upravljanjem ljudskim 
resursima koja ne sadrži deo koji 
se bavi zaradama i naknadama.  

Projektovanje i primena sistema 
nadoknade je jedna od najsloženi-
jih aktivnosti za koju su odgovorni 
menadžeri u ljudskim resursima. 
Činioci koji doprinose složenosti  
ovog sistema su slededi: 

- Naknada je od presudne važnosti 
za sve zaposlene; 

- Cilj sistema nadoknade je motivacija zaposlenih; 

- Poslovi uključuju nepregledno mnoštvo znanja, veština i 
sposobnosti; 

- Pored izvršenja posla, sistemi nadoknade imaju i mnogo 
drugih elemenata; 

- Nadokanada zaposlenima je uglavnom glavni trošak pos-
lovanja; 

- Veliki broj zakona i propisa utiče na sistem nadoknade. 

U vedini organizacija sistem nadoknade uključuje: zarade,   
nagrade  (bonuse i provizije) i beneficije. 

U organizacijama se razvija i administrira sistem nadokna-
de tako što se sprovodi ocenjivanje poslova i vrše istraži-
vanja zarada koje pladaju organizacije u istoj industriji da 
bi odredili nivo zarada za svoju organizaciju. 

Ljudi rade da bi dobili nagrade za svoje napore. Pošto je 
motivacija zaposlenog u tesnoj vezi sa datim nagradama, 
ponašanje zaposlenih u vezi sa nadoknadom je važna 
dimenzija koju menadžeri ne smeju da zanemare. Ljudi 
očekuju da de za svoj rad biti pravično nagrađeni. Opaža-
nje pravične vrednosti je u srcu teorije pravičnosti (equity 
theory) i značajno utiče na zadovoljstvo i izvršenje zapos-
lenih. Nadoknada koju zaposleni primaju je često prvi raz-

log zašto oni rade. No, ona obično 
ima nekoliko značenja za zaposle-
ne, pre svega ekonomsko (egzi-
stencijalna sredstva za život), psi-
hosocijalno (ostvarenje) i razvojno 
značenje. 

Razvoj, primena i održavanje 
osnovnog sistema nadoknade se 
obično označava kao administraci-
ja nadoknade. Svrha ovog sistema 
je da obezbedi pladanje zaposle-
nih koje je konkurentno i pravič-
no. 

Zbog svoje aktuelnosti, oblast 
merenja i menadžmenta perfor-
mansi organizacije danas se veo-
ma intenzivno proučava, a najvedi 
akcenat se stavlja na menadžment 
performansi zaposlenih. Brojni su 
teorijski radovi i praksa koji uka-

zuju na uzročnu vezu između performansi organizacije i 
zaposlenih koji je čine, bez obzira na različite teorijske 
pristupe. Osnovni razlog i cilj svakog vrednovanja perfor-
mansi je upravljanje performansama. 

Ukoliko znamo da nagrađivanje, pravičnost sistema zara-
da, kompenzacije i beneficije, utiču na motivaciju, fluktua-
ciju i zadovoljstvo zaposlenih, onda je zaradama mesto u 
HR-u. Ove aktivnosti moraju biti tesno međusobno pove-
zane i u funkciji poslovne strategije. Upravljanje zaposle-
nima zahteva da svi podaci koji utiču na njihove nagrade 
budu integrisani. Ukoliko su zarade odvojene od ostalih 
beneficija, pojavljuje se problem integrisanog pradenja 
ovih podataka. Slededi problem koji se namede iz ovako 
podvojenog sistema zarada i upravljanja zaposlenima je 
kada je zaposlenima potreban savet. Zaposleni treba o 
svojim pravima i obavezama da imaju jedno mesto za svo-
ja pitanja. 

Kada je kontrola troškova u pitanju, top menadžment je 
veoma zainteresovan da zna šta se dešava u funkciji 
nagrađivanja. Da bi nagrađivanje bilo adekvatno – potreb-
na im je analitika koja treba da bude centralizovana. Vlas-
nici i menadžeri kompanija žele angažovane zaposlene.  

Nema sukcesije, ni planiranja ako nismo pravično platili 
zaposlene. 
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Dragana Tomid, Centar za društveno odgovorno preduzetništvo (CDOP), 

Beograd: “Nedoumice bonus sistema” 

Bonus kao jedan od vida 
nagrađivanja, predstavlja je-
dnokratnu novčanu nadok-
nadu za zaposlene, na osno-
vu ocene ostvarenih planira-
nih ciljeva za tačno definisan 
vremenski period. Ovim sis-
temom poslodavac stavlja 
fokus na nagrađivanje i pro-
cenjivanje ostvarenih rezul-
tata, a ne na napor uloženog  
rada.  

Sama primena bonusa treba da 
dovede do: 

- Dobrih poslovnih rezultata 
kroz kaskadiranje strateških 
ciljeva kompanije do nivoa 
zaposlenog; 

- Nagrade zaposlenima za natprosečan rezultat kroz upra-
vljanje učinkom; 

- Razvoja kompetencija zaposlenih kroz upravljanje razvo-
ja zaposlenih; 

- Vedeg angažovanja i predanosti zaposlenih; 

Uspeh svakog bonus sistema zavisi od kombinacije odgo-
vora na slededa pitanja: 

1. Šta ocenjute u modelu? Rezultate, ponašanje i/ili lične 
karakteristike zaposlenih?  

2. Koje vrste ciljeva imate u modelu? Ciljeve kompanije, 
organizacionih delova i/ili lične ciljeve?  

3. Da li i koji koeficijent značaja dodeljujete cilju? Imate li 
mandatorni cilj? Sam procenat ujedno određuje i značaj 

tog cilja. U praksi to može izgle-
dati ovako: 

4. Na koji vremenski period dete 
obuhvatiti ciljeve? A na koji peri-
od ocenjivati?  

5. Na koji broj ciljeva dete idi? Isti 
broj na svakom nivou ili različi?  

6. Da li imate mogudnost revidira-
nja ciljeva tokom perioda prade-
nja?  

7. Koliki budžet ste izdvojili za 
isplatu bonusa? Da li dete praviti 
razliku između prodaje i podrške? 

8. Da li imate definisan minimalni 
uslov za sticanje bonusa?  

9. Ko od zaposlenih ima pravo  na 
bonus?   

 

Izazovi bonus sistema su: 

1. Objektivnost u postavljanju ciljeva i u samom obračunu 
i vrednovanju rezultata rada zaposlenih.  

2. Uverenje da je 13. zarada isplativija od bonusa, iako se 
bonusom može dobiti više novca.  

3. Relativan i subjektivan doživljaj zaposlenih o veličini 
samog bonusa koji su dobili, pa samim tim i zadovolj-
stvom istim.  

Savet: 

Ukoliko tek uvodite bonus sistem u vašu kompaniju, dajte 
sebi i sistemu mogudnost probnog perioda, u kome de svi 
zaposleni, a nadasve rukovodioci, imati mogudnost  da se 
bolje upoznaju sa  samim bonus sistemom i kako on funk-
cioniše.  

I na kraju... 

Uspeh primene bonus sistema zavisi od glave kude tj. top 
menadžmenta. U zavisnosti kako se on ponaša  i odnosi 
prema ovoj oblasti, takvi de vam i biti rezultati primene 
bonus sistema. 

Možete imati najbolje mogude definisan bonus sistem, ali 
ako se on ne primenjuje jednako i objektivno za sve zapo-
slene, nemojte očekivati pozitivne efekte niti zadovoljstvo 
zaposlenih. 

CILJEVI TOP MENADŽER IZVRŠIOC 

Kompanijski 25% 5% 

Grupni 50% 25% 

Lični 25% 70% 

UKUPNO 100% 100% 
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Dr Dragoljub Rajid, BSN Beograd: “Kombinovanje modela nagrađivanja i 

psihologija zaposlenih”, rezultati istraživanja u zemljama EU 

Dragoljub Rajid je ispred Mreže za poslovnu podršku 
(Business Support Network - BSN) održao kradu prezenta-
ciju rezultata istraživanja o psihologiji zaposlenih i kombi-
novanju modela nagrađivanja sprovedenog tokom 2014. 
godine u 10 zemalja Evropske unije(Velika Britanija, Fin-
ska, Švedska, Holandija, Danska, Irska, Belgija, Litvanija, 
Letonija i Poljska). 

Istraživanje je pokazalo koje nagrade za postignuti poslov-
ni rezultat su najznačanije za ukupno 35.614 anketiranih 
zaposlenih u 1.260 kompanija. Novčane stimulacije su 
zauzele prvo mesto, zatim dodatno penziono osiguranje, 
slobodni dani, dodatno zdravstveno osiguranje, mogud-
nost fleksibilnog dogovora oko godišnjeg odmora, plada-
nje stipendije za decu zaposlenih, itd. Svega 0,9% zaposle-
nih videlo je unapređenje kao najznačajniju nagradu od 
strane poslodavca.  

Novčane stimulacije su najznačajnije za zaposlene u sek-
toru komercijale i finansija u kompanijama, pladeno usa-
vršavanje za zaposlene u IT sektoru i finansijama, dodatno 
penziono i zdravstveno osiguranje za zaposlene u pravnim 
službama i administraciji, pladen vrtid za decu u sektoru 
distribucije, a pladene stipendije za decu najvažniji su vid 

nagrađivanja za zaposlene u proizvodnji, administrativce i 
zaposlene u distribuciji.  

Posmatrano po strukturi kompanije nezadovoljstvo zbog 
izostanka nagrađivanja prvo se ispoljava u nižem menadž-
mentu (ved posle 6 meseci), a top menadžment je najstrp-
ljiviji u iščekivanju nagrade i nezadovoljstvo iskazuje tek 
posle godinu dana.  

Istraživanje se bavilo i procentom zaposlenih kod kojih se 
pojavljuje nezadovoljstvo zbog izostanka nagrade u odre-
đenim vremenskim periodima. Tako je posle šest meseci 
nezadovoljno 23,5% zaposlenih, a posle godinu dana bez 
nagrade 47,2 zaposlenih. Posle dve godine, ukoliko nema 
nagrade za postignut poslovni rezultat, broj nezadovoljnih  
zaposlenih raste na 76,3 odsto. Analizom je utvrđeno da 
je procenat zaposlenih kod kojih nema nezadovoljstva 
zbog izostanka nagrade uvek između 13 i 15 odsto na 
nivou kompanija.  

Od 1.260 kompanija obuhvadenih anketom najbolje su od 
strane zaposlenih ocenjene one kod kojih poslodavac 
pokazuje svoju humanu crtu, održava kvalitetnu komuni-
kaciju i brine o problemima i ličnim potrebama zaposle-
nog i njegove porodice.  

Preko 95% zaposlenih pokazuje odanost takvim kompani-
jama i spremno je da postigne natprosečne poslovne 
rezultate. 
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Spisak kompanija i organizacija koje su imale svoje učesnike na 
prvoj konferenciji “Zarade i modeli nagrađivanja zaposlenih u 

zemljama jugoistočne Evrope”: 

Beogradska bankarska akademija (BBA) Mreža za poslovnu podršku (BSN), Beograd 

Institut ekonomski nauka u Beogradu (EI) Međunarodna organizacija rada (MOR) 

Ekonomski fakultet, Zagreb Ekonomski fakultet, Zenica 

Ekonomski fakultet, Beograd Visoka škola za preduzetništvo, Beograd 

Agencija za edukaciju „UP life“ Centar za društveno odgovorno preduzetništvo - 

CDOP, Beograd 

Sport Vision, Bijeljina, BiH Siemens, Beograd 

DDOR, Novi Sad DAD Draxlmaier Automotive, Zrenjanin 

MOL Serbia Ernst & Young, Srbija 

DIS, Srbija C.T.P., Srbija 

LEONI Wiring Systems Southeast d.o.o. , Srbija EOS Matrix, Srbija 

Pan Komerc, Srbija Oracal polikarbonati, Srbija 

Beogradska otvorena škola, Srbija Ecomso, Srbija 

Gomex, Srbija IDEA, Srbija 

Vivex Trading, Srbija Nelt, Srbija 

Savez računovođa i revizora Srbije TeleSign, Srbija 
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Press Clipping sa prve konferencije “Zarade i modeli nagrađivanja 
zaposlenih u zemljama jugoistočne Evrope”: 
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