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Sadrzaj prezentacije

* Motivacija za fleksibilnost primanja
* Primanja na osnovu ucinaka

* Diferenciranje primanja

* Pristup reformama




Motivacija: Kako unaprediti uCinke vlade u
granicama fiskalnih ogranicenja?

Primanja su samo jedan od elemenata u okviru opseznih
reformi javnog sektora

Administrativna
reforma

sl e Reforma finansijskog

upravljanja

Politike reformi javnog sektora

Glavni ciljevi politike primanja

Medu ovim
razli¢itim ciljevima
politike primanja
postoji odredena
tenzija, zbog ¢ega

moramo razmisljati
0 kompromisima
koji se moraju
uciniti




Primer: Struktura primanja u Indoneziji ukazuje na
kompromise i ogranicenja tradicionalne reforme
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Primer: Filipini, ogranicen fiskalni prostor nalaze
potrebu za znacajnim poboljsanjima produktivnosti u
odnosu na sva povecanja primanja
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Fleksibilnost primanja je alternativa za
tradicionalni sistem primanja drzavnih
sluzbenika

Fleksibilnost primanja

Primanja na osnovu ucinaka:

Vece naknade pojedincima ili timovima
koji ostvaruju vece ucinke na istim
poslovima

Diferencijacija primanja:

Razlicite kategorije primanja za

zaposlene sa slicnim kvalifikacijama u

razlic¢itim organizacijama, grupama

poslova ili razli¢itim lokacijama: sa ciljem
da ljudi sa odgovarajucim vestinama

budu na pravim mestima

Fleksibilnost primanja: argumenti za diskusiju

Za

Protiv

Primanja na osnovu ucinaka:
* Podsticaj za veca zalaganja i
ucinak

= Bolji kandidati na radnim
mestima (“mehanizam za
izbor")

= Uskladenost ciljeva zaposlenih
sa ciljevima rukovodstva

Diferencijacija primanja:

* Ciljano zaposljavanje
kvalitetnog osoblja

* Rukovodstvu ukazuje na
potrebu za poboljsanjem
dijaloga o ucincima

Primanja na osnovu uéinaka:

* Tesko merljivo u javnom sektoru, s
obzirom da ne postoje objektivne
mere ucinaka

* Moze dovesti do neplaniranih
posledica: “manipulativno
ponasanje”

* Bihevioralna ekonomija:
potiskivanje intrizni¢cne motivacije
(Zzelja za radom zbog uzivanja, a ne
zbog nagrade)

* Nejednakost u primanjima izaziva
nezadovoljstvo kod zaposlenih

Diferencijacija primanja:
* Smanjuje transparentnost primanja
i povecava nejednakost

+ Steti medusektorkoj saradnji
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Teoretski okvir: neposredni i posredni efekti
fleksibilnosti primanja na ucinke

| Bolje upravljanje

Primanja na C j Vece zalaganje

osnovu ucinaka ’ zaposlenih
Diferencijacija | Kvalitetnije osoblje
primanja

PRIMANJA NA OSNOVU
UCINAKA
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Praksa isptate primanja na osnovu ucinaka:
stvaranje podsticaja

2. Vremenska dimenzija podsticaja.
1. Kome su namenjeni - Jednokratni bonus: opcija koja iziskuje
podsticaji? najmanije finansijskih sredstava.

- Pojedincima za koje se / -Povecanje plate (s.timulacij'a bgz
vezuju ostvareni unapredenja): trajno povecanje plate.

rezultati rada. - Unapredenije u sluzbi na osnovu rezultata:
- Timu, kada se rezultati dugorogni podsticaj.
ne mogu vezati za 3. Veli¢ina podsticaja.
pojedince. - Premali podsticaj? Nije
( delotvoran...
- Preveliki podsticaj? Stvara
5. Koji kriterijumi se mogu osecaj da sistem nejednak za
koristiti za ocenjivanje? sve ...
- Da li se rezultati mogu precizno = Z=
izmeriti? Objektivna procena ima 4. Verovatnoca nagrade.
smisla. - PreviSe niska naknada? Nije
- Ako objektivna procena nije delotvorna.
moguca, onda je subjektivna - Prews_e visoka naknada?
procena jedina moguénost. Postaje dodatak na platu, a ne
podsticaj.

11

Primeri iz razli¢itih zemalja

Naknade na Naknade na Vremenski Evaluacija Evaluacija Veli¢ina Verovatnoca
osnovu uéinka | osnovu uéinka | horizont pojedinca grupe LELGEL LI TENERELGEL

pojedinca grupe LELGELE]
Svi zaposleni U¢inci na nivou Godisnji bonus Na osnovu Odeljenja/organiza  Variraod1% do Distribucija: 1% zaposlenih
odeljenja i jedinica tradicionalne cijesu uobavezida 18% visine dobijaju najveci bonus
procene utinka ostvare ciljeve 90%  ukupnih primanja
pojedinca i 100% zahteve

postavljene za
dobro upravljanje.
Ocenjivanje radnih
jedinica vrsise u
odnosu na ciljeve.

Samo za Ostvarivanje Godi3nji bonus Godisnja ocena Na osnovu 30% do 100% Gotovo 100% zaposlenih
vide/starije ciljeva jedinice koji se daje iz ucinka za rezultata visine osnovne dobijaju bonus za
izvrsioce (Senior Cetiridela vide/starije organizacijei plate za vide/starije izvriioce i
Executive Service Ostvarivanje izvrsioce ciljeva jedinice vide/starije bonus radne grupe
o —SES) ciljeva institucije; izvrsioce
O Samo za pojedine vazi skoro za sve Interna evaluacija
organizacije &lanove 4% do 16% za
Ukinute su Seme naknade grupe
koje su nekad
vatzile za sve
% Svi zaposleni Ostvarenjecilieva  Godi$nji bonus Na osnovu Samo-ocenjivanje  Varira sa brojem 96% Ia‘f’“'_e",'h dobijaju
S radne jedinice i &ijavrednost se kombinacije vrdi institucija; L ih ocena v uocenu; 74%
© ciljeva institucije vremenom samo-ocenjivanja,  Ministarstvo za utinaka, u najvisu ocenu i 22%
2 povecdava na ocene supervizora  planiranje vrii rasponu od 5% do 13?°.5|e"”.‘ dobijaju ocenu
= osnovu iocene ¢lanatima  proveru 70% koja leza jedan stepen niza
| uzastopnih od najvise
& uspesnih ocena
Dve vrste — SCS — ucinak Povecanje plate Za SCS: ZaSCS— Distribucija na osnovu
Kljuéne kategorije organizacije je (stimulacija) za ocenjivanje na povecanje plate individualne Seme
poslova idruga jedan element osoblje na vis$im osnovu ugovora (stimulacija) u
a vrsta za sve Drugi element - pozicijama; izmedu visini od 15%
& kategorije ministarima godisnji bonus za organizacijei godi3njih primanja
.:;: diskreciono pravo pocetnike rukovodioca Ostali zaposleni
5 da odluti o grupi i radne jedinice povecanje plate
* pojedincima (stimulacija) u 12

visini od 4%
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Cinjenice o ispladivanju primanja na osnovu ucinaka:

podaci

iz literature prema vrstama poslova
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Nalazi prema vrstama poslova (razmatrane su samo
kvalitetne analize/studije visokog kvaliteta). Broj
analiza/studija
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Primeri iz zemalja: Filipini

Sistem uvodenja bonusa prema uéinku je u sustini | Priblizno 75% zaposlenih

dobra ideja

izri¢ito se slaZu da je
sistem primanja prema
ucincima dobra ideja

Najbolje Bolie Dobro
Ocena biroa *

Pojedinacno ocenjivanje

BN 5ot I Beter [ Good
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Nastavnici imaju joS pozitivnije misljenje,

. v

ukljuc€ujudi ¢ak i nize rangirane Skole

Sistem bbnusa prema uéinku je urk7urpn0 gIedéjuc’:i

Mean Response

f dobra ideja
U proseku, nastavno
osoblje u svim Skolama u
slaze se da je sistem

_;E rimanja prema ucincima

Z dobra ideja

=)

Toy High Middle Low

P
School level PBB rating (grouped scale)

Ocena sistema bonusa prema ucinku u Skolama
(objedinjena skala) 15

Slazem se ili izri¢ito se slazem (%)

0

Ucesnici istrazivanja smatraju da sistem isplaéivanja primanja na
osnovu ucinaka pozitivno utice na timski rad i podsti¢e rukovodstvo
na utvrdivanje ciljanih uc¢inaka

Nakon uvodenja sistema dodele bonusa rema uginima, Nakon uvodenja sistema dodele bonusa prema ugincima,
zaposleni bolje rade zajedno rukovodstvo napornije radi na utvrdivanju ciljanih u€inaka
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Oko 75% zaposlenih slaze se ili

se izri¢ito slaZe sa tvrdnjom da je
sistem primanja prema ucincima
pozitivno uticao na rukovodstvo 16




Problemi u vezi sa pravicnoséu

Nakon uvodenja dodele bonusa prema

= u€incima, sistem primanja je postao
nepravi¢an
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Veda podrska bonusima za grupu: Nastavnici
smatraju da bonusi treba da budu ravhomerno
podeljeni svim nastavnicima u skoli

Ravnomerna podela bonusa prema ucinku za sve nastavnike u Skoli

C

ponse
Agres

Neither

Mean Res

Disagree

Ton Hiah AMiddla T nxy
Ocena sistema bonusa prema ucinku u Skolama
(objedinjena skala)
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MjesSoviti nalazi iz drugih studija slucaja
mm

* Rezultati su
pozitivni. Vecina
organizacija se
odlucila za
rangiranje na
osnovu
individualnih
ucinaka. Ni
jedna nije
odabrala bonus
iste vrednosti
za grupu

* Dopunjuje se sa
budzetiranjem
prema ucincima

Nije bilo
razli¢itih efekata
na pojedince s
obzirom da su
svi zaposleni
dobili bonus

Bilo je efekata na
vise/starije
izvrSioce

Bonus na osnovu
ucinaka jedinice,
doveo je do
manipulacija u
nekim
organizacijama

Iskorenjen je
nezadovoljavajuci
ucinak

Poboljsan je dijalog
o ucincima

Sema se dobro
uklopila sa

budzetiranjem
prema ucincima

Samostalnost
kadrovske sluzbe
organizacije

Pozitivan efekat je
ostvaren u odnosu
na poresku upravu i
policiju

U poreskoj upravi,
manipulacije su
prepoznate i

Negativan
efekat zbog
sukoba koji su
nastali izmedu
rukovodstva i
sindikata.
Odustalo se od
Seme.

Pozitivan
efekat ostvaren
jesamo u
odnosu na
poresku
upravu.

rada.

Glavni nalazi

Primanja na osnovu ucinaka mogu biti direktan podsticaj za veca zalaganja
zaposlenih u prosveti, zdravstvu i organima za prikupljanjem prihoda, kao i
drugih zaposlenih ciji u€inci se mogu meriti na osnovu ostvarenih rezultata

Kod uvodenja seme koja ukljucuje primanja na osnovu ucinaka, neizbezne su
odredene nezeljene pojave i nepredvidene posledice...koje se ipak mogu resiti

Kada su u pitanju kategorije poslova koji se odnose uglavnom na politike i
administraciju, direktni efekti Seme placanja na osnovu ucinaka su veoma mali i
svode se na identifikaciju zaposlenih koji ostvaruju izrazito slab ucinak.
Uobicajena praksa je davanje bonusa svim kategorijama zaposlenih.

Sema placanja na osnovu udinaka moze da poboljsa upravljanje: podstice
glavne linijske rukovodioce da vode vise racuna o misiji i ciljevima organizacije i
usmeravaju zaposlene da deluju u pravcu ostvarenja tih ciljeva.
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DIFERENCIRANJE PRIMANJA
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Razli¢iti pristupi diferencijaciji primanja

\.

s

-
Posebni rezimi primanja za odredene institucije ili

grupe zaposlenih (najcesce poslovi vezani za finansije,

N
Posebni rezimi vecih primanja za drzavne sluzbenike
na vi§im pozicijama
i y,
* Primer: Koreja i Cile
N

trezor prikupljanje prihoda, reviziju i zakonodavstvo)

 Primer: Cile, Indonezija i Brazil

s

\.

Dodatne naknade za visoko zahtevne poslove

« Dodaci za “kljucne kategorije poslova” u Cileu i Tajlandu

22
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Primer: Diferencijacija primanja u Indoneziji

* Vecda primanja za pojedine ministre/organe, narocito
za zaposlene na visokim pozicijama (finansije,
revizija, planiranje...)

Ukupne novéane naknade u organizacijama u kojima je sprovedena Proseéna ukupna primanja za zaposlene
reforma (BR) u odnosu na organizacije u kojima nije sprovedena 6
reforma
45 \ BR agencies
4 2
s
[
35 5
o @
g’ i
£
25 g,
F Non-BR agencies
2 -9
1
15
1 0
Povecanje radnog mjesta u hijerarhiji —— Povecanje radnog mjesta u hijerarhiji ————>
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Diferencijacija takode nosi sa sobom i rizik od
fragmentiranosti primanja: Brazil i Rusija

Rasponi primanja za subvencionirane poslove u
saveznoj vladi

30,00(
27,000
24,000
21,000
= N
: [
& 15,000
&
12,000
1l o
I I I I 100,000 Prosecna mesecna plata (rublje) u saveznim
6,000 I ministarstvima
3,000
0 80,000
Careers
60,000

40,000
N “l““‘

[S)

Ministry/agency
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Efekat na zaposljavanje: Indonezija

Status f
reformi

Organizacije u kojima je 12
sprovedena reforma

Organizacije u kojima nije 23

sprovedena reforma

Ne slazem se ili izriCito se ne
slazem

Vase ministarstvo/organizacija nema nikakvih problema sa
zaposljavanjem visoko-struénih kadrova

77

53
Ni
je-
dno
ni 5 S 5
Sazem se ili izriGito se slazem
drugo

| 25

Percepcija nejednakosti

Vas$a primanja su jednaka/postena u odnosu na sli¢ne poslove u
drugim ministarstvima/organizacijama

80
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30

20
10
0 T T

Ministry of Finance Other BR agencies Non-BR agencies

Procenat odgovora

Status reformi

m Slazem se iliizricito se slazem

I Procenat odgovora

Vas$a primanja su jednaka/postena u odnosu na sliéne poslove u
vasem ministarstvu/organizaciji

0 T T
Ministry of Finacne Other BR agencies Non-BR agencies

Status reformi

W Slazem se ili izriCito se slazem
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Izbor nalaza iz drugih studija slucaja

T T T

* Poboljsano e Zaposljavanje i zadrzavanje
zapoS$ljavanje/regrutovanje i veée zaposlenih je poboljsano u
zalaganje zaposlenih u organima sa organizacijama sa niskim platama
visokim primanjima (finansije i

L P J ( J e Stvorena je Stetna konkurencija
prihodi)

medu organizacijama
* Nije jasno da li je nejednakost
primanja uticala na opadanje
zalaganja zaposlenih u
organizacijama sa niskim platama

Preterana diferencijacija je ugrozila
kontrolu na centralnom nivou
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Glavni nalazi

a kompromisnim resenjima: bolji rezultati
zaposljavanja u organizacijama sa viSim primanjima i vec¢a
nejednakost i nezadovoljstvo u organizacijama sa nizim
primanjima

obzirom da su nepravicnost | netransparentnost, koje su prisutne
u mnogim zemljama u razvoju, povecanje ucinaka u kategorijama
zaposlenih sa visokim primanjima ne mogu kompenzovati
smanjenje ucinaka u kategorijama zaposlenih sa niskim

Rizik da ée diferencijacija dovesti do fragmentiranosti bez
efikasnog nadzora i kontrole na centralnom nivou

Dokazi upuduju da diferencijacija deluje podsticajno na
rukovodioce da poboljsaju u¢inak na nivou agencije/institucije

28

14



PRISTUP REFORMI
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Najvaznije pouke

Fleksibilnost primanja moZe da popravi ucinke ali nije nikakav ¢arobni Stapic jer
zahteva kompromise i nosi rizike.

Fleksibilnost primanja ostvaruje najupecatljivije rezultate u promeni ponasanja
rukovodstva

— Sema koja podrazumeva dodelu bonusa na osnovu udinka vece grupe je
poZeljna za kategorije poslova za koje se teSko moZe oceniti pojedinacan
ucinak zaposlenih

— Fleksibilnost primanja se ne mora nuzno da bude linearno — moze se uvoditi
asimetri¢no

— Primanja na osnovu ucinka treba uvesti tek nakon uvodenja upravljanja
zasnovanog na rezultatima radi stvaranja upravljackih resursa koji se mogu
dalje nadogradivati

Mere za poboljSanje ucinaka u sektoru mogu se provesti pre sistematske
racionalizacije primanja ili pojednostavljivanje sistema primanja

Kod izrade strategije i sprovodenja reformi za postizanje fleksibilnosti primanja
mora uzeti u obzir stepen fragmentiranosti i sloZzenosti postojece strukture
primanja zaposlenih u javhom sektoru
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Relevantne pouke u vezi sa uvodenjem sistema
isplate primanja na osnovu ucinaka, stecene na
osnovu iskustava drugih zemalja

Na pocetku je paZnja usmerena na razvoj sistema primanja na osnovu ucinaka malom
broju ministarstava

— Primer: Indonezija je najpre uvela sistem primanja na osnovu ucinaka u
Ministarstvo finansija
Podsticaji na osnovu ucinaka za rukovodioce na najvisim poloZajima
— Primer: u Cileu je uveden koncept primanja na osnovu ucinka samo za
vise izvrsne rukovodioce
Jednostavnost
— Primer: Koriséenje postojecih struktura kao sto je ubrzano pomeranje
unutar istog platnog razreda ili utvrden bonus (Nemacka)
— Primer: Utvrdivanje kvote, odnosno broja kandidata za povecanje
prihoda olakSava proces i odluku
Jednostavno upravljanje sistema ucinaka
Rezultati i ishodi se mogu saopstavati
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Redosled koraka za uvodenje sistema
primanja na osnovu ucinka u praksi

1. Pripremite organizaciju:
prelazak na koncept upravljanja

zasnovanog na ucincima Konsultujte

- Identifikujte, merite i pratite zaposlene
rezultate

- Delegirajte nadleznosti za Povratne
upravljanje informacije
- Promovisite transparentnost i

poverenje

- Pripremite rukovodioce i zanoslene

2. Kreirajte Semu primanja na osnovu
ucinaka

- Pet elemenata Seme

- Kriterijumi i proces ocenjivanja u€inka

3. Predstavite Semu
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Hvala!
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