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T
ijekom prva dva desetljeÊa dvadesetprvog stoljeÊa osjetit
Êe se manjak kvalificirane radne snage. »ak i po
najopreznijim ekonomskim predvianjima, demografski

podaci o naπoj radnoj snazi glasno govore: pridobivanje novih
djelatnika bit Êe joπ teæe nego u proπlom desetljeÊu.

SudeÊi po naslovnicama, odjeli ljudskih resursa fokusiraju
se na “rat za talente”. No rat se zapravo vodi za træiπni uspjeh
organizacije, a u njemu Êemo sudjelovati pomoÊu ljudi kojima
raspolaæemo. VeÊina odjela ljudskih resursa ima strategije
novaËenja. RaËunajuÊi na rast troπkova u svezi s tim, voljni su u
te svrhe utroπiti i viπe novca. Pretvorilo se to u æestoko aukcijsko
nadmetanje, u koje su ukljuËene opcije na dionice, bonusi za
sklapanje ugovora, dodatne pogodnosti, posebni zadaci
usmjereni na razvitak zaposlenika, i, πto je moæda najvaænije,
okolina koja obeÊava moguÊnost uspjeha.

Malo tih odjela, meutim, ima strategiju zadræavanja
zaposlenih - tj. uËinkovitog zadræavanja. Dobro je obavljen i
troπkovno povoljniji posao zadræati ljude nego pridobiti nove. K
tome, novim ljudima nedostaje jedna znaËajna kvaliteta -
jedinstveno poznavanje naËela rada dotiËne organizacije.

Rjeπenje potpune naknade Johna E. Tropmana nudi
struËnjacima za ljudske potencijale i naknade novi naËin
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razmiπljanja o tome kako zadræati produktivnu radnu snagu. I
dalje se oslanjamo na konkurentnost na træiπtu rada kao na svoju
primarnu strategiju zadræavanja, no to su tek ulozi na igraÊem
stolu. Trebamo isprobati nove pristupe, koji Ëesto djeluju kao
znanstvena fantastika. No, kao πto John istiËe, “znanstvena
fantastika”, “nepraktiËno”, i “administrativna noÊna mora” bili
su izrazi kojima se prije dvadeset godina karakteriziralo ideju
proπirenja planova grupnih poticaja za rad na sve zaposlenike
radi postizanja zajedniËkog usmjerenja na kritiËne faktore
uspjeha organizacije. Isti sluËaj bio je i s ukljuËivanjem radne
snage u poboljπanje radne uspjeπnosti umjesto pukog oslanjanja
na odluke menadæmenta i njihovo provoenje od strane
zaposlenika. Najbolji Johnov primjer je onaj o fleksibilnim
pogodnostima, nekoÊ radikalnom rjeπenju, a danas normativu.

Pristup potpune naknade za koji se John zalaæe zapravo je
jedno od mnogih rjeπenja. Umjesto na svima, moæe ga se poËeti
primjenjivati na odabranoj skupini zaposlenih. StruËnjaci za
ljudske resurse konzervativna su skupina, s razlogom, a i
zahvaljujuÊi teπkim lekcijama koje su nauËili. (SjeÊate li se
bihevioristiËkih skala vrednovanja  i plaÊe na temelju vjeπtina
koja je imala πiroku osnovicu?) No Johnovi sljedeÊi koraci
temeljeni su na snaænoj argumentaciji: zaposlenici nikada nisu
bili od presudnije vaænosti za naπ uspjeh; oskudica radne snage
i dalje Êe vladati; zaposlenici Êe i dalje biti sve samostalniji; manje
su odani organizaciji, a viπe struci; vole personalizirani tretman.
Johnov rad sadræi neke vrlo kreativne ideje kako te Ëinjenice
upotrijebiti na korist svih.
Rjeπenje pitanja naknade izazovno je djelo, itekako vrijedno
desetljeÊa utroπenog na njegovo razvijanje, i zasluæuje pomno
prouËavanje kako s obzirom na naπe zaposlenike, tako i na
organizacije.

Jerry L. McAdams,

nekada vodeÊi nacionalni praktiËar

za podruËje nagraivanja i priznanja

Watson Wyatt Worldwide

Predgovor



xvii

P
rije nekoliko godina urednik Biblioteke Menadæment
Poslovne πkole SveuËiliπta u Michiganu, Bob Quinn,
zamolio me da razmislim o predavanju novog kolegija,

zvanog “Sustavi nagraivanja” (“Rewards Systems”). Kao
predstojnik Katedre za organizacijsko ponaπanje i upravljanje
ljudskim resursima (Organizational Behavior and Human
Resources Management group) na Poslovnoj πkoli, Bob je æelio
neπto suvremenije od starog kolegija “plaÊa i doprinosa”. Imao
je πiru viziju i zasluæuje priznanje i zahvalnost za - priliËno
poodavno - prepoznavanje pravaca kojima Êe tvrtke trebati
krenuti.

Prihvatio sam se zadatka kao organizacijski sociolog kojega
su zanimali oblikovanje i politika organizacija, s naglaskom na
one aspekte politike tvrtke koji su - poput, primjerice,  doprinosa
- sluæile i πirim druπtvenim ciljevima. Moje dotadaπnje iskustvo
nije obuhvaÊalo tradicionalne naknade i pogodnosti, pa mi se
ideja o kolegiju Sustavi nagraivanja Ëinila posve razumnom.
Trebao sam znati - kada mi se neπto Ëini posve logiËnim, obiËno
je to loπ znak. Moje oduπevljenje proizaπlo je iz pomisli da je netko
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morao moÊi povezati misaonu energiju - o kojoj sam govorio u
svojoj knjizi Managing Ideas in the Creating Organization

(Upravljanje idejama u stvaralaËkoj organizaciji) (Quorum,
1998) - s okvirom unutraπnjih i vanjskih nagrada koje su i u
zaposlenicima i u menadæmentu pobudile uvaæavanje i
motivaciju. Baπ! Ispalo je, dakako, da su menadæeri i tvrtke
govorili o nagradama, a isplaÊivali plaÊe.

ZapoËeo sam s ispitivanjem brojnih MBA studenata o tome
πto æele od svog radnog mjesta. Potom sam intervjuirao i studente
poslijediplomskih struËnih studija prava, medicine, socijalnog
rada i drugih podruËja, u Ann Arboru i πire. Tijekom svog rada
za gospodarstvenike, neprofitne agencije i vladine urede, imao
sam pristup i znatnom broju zaposlenih s kojima sam putem
fokusnih grupa istraæivao kakve vrste nagrada æele od svog
radnog mjesta i koje ustupke rade. Pitao sam ih za stavove u svezi
s cijelim nizom vrijednosnih dvojbi koje muËe sustave plaÊanja,
poput korektne igre nasuprot korektnom udjelu, sigurnosti
nasuprot riziku, nagraivanja uËinka nasuprot nagraivanju
truda, te doæivotnog zaposlenja nasuprot zavreivanju prava na
posao. Traæio sam da definiraju poviπicu i kojim povodom su je
dobili (uglavnom nisu bili sigurni), za πto ih se zapravo plaÊalo
(takoer nisu bili sigurni), i πto po njima znaËe pojmovi poput
praviËnosti (engl. equity) i jednakosti (engl. equality) (ponovo
nisu bili sigurni!). Pitao sam ih πto ih smeta kod njihove naknade,
kao i mnoπtvo drugih pitanja.

Rezultati su, jednom rijeËju, bili vrijedni truda. Ponajprije
stoga πto sam na temelju tog istraæivanja razvio u ovoj knjizi
koriπtenu jednadæbu naknade s deset varijabli. Otkrio sam da
gotovo svi æele iste stvari, πto predstavlja vrlo vaænu spoznaju na
kojoj se ovaj rad zasniva. Ono oko Ëega su se, pak, ispitanici
razlikovali u miπljenjima, odnosilo se na æeljeni udio pojedine
varijable u razliËitom vremenu. Dakle, drugo po vaænosti otkriÊe
bilo je to da æele izabrati - bar donekle - naËin oblikovanja svog
paketa naknade.
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Isprva sam se opirao toj Ëudnoj ideji. Napokon, premda plaÊe
i koristi nisu bile moje podruËje, znao sam da je plaÊa bila, znate,
plaÊa. Jedna veliËina pristajala je svima. Je li zaista? ©to sam viπe
razmiπljao o njihovim odgovorima, sve me viπe obuzimala
pomisao da su oni imali pravo, a ja ne. Oni su razmiπljali izvan
ustaljenih okvira, a ja unutar njih. Jedan MBA student rekao je:
“Do besvijesti, pa samo je prilagoavanje u pitanju. Vlastiti auto
prilagoavam kako bih dobio πto æelim; u trgovini mogu birati
izmeu desetaka marki zubnih pasta. Trebao bih imati pravo
glasa i kada je rijeË o naËinima na koje primam svoju naknadu.”
I imao je pravo.

PoËeli su se slagati i drugi komadiÊi mozaika: MBA generacija
kojoj sam predavao bila je vrlo πarolika - æene su Ëinile oko 40
posto polaznika, πto je bilo daleko viπe nego proπlih godina, a
polaznici su pristigli sa svih strana svijeta. Dobni raspon bio je
πirok, obuhvaÊajuÊi sve - od  onih mlaih u dvadesetima do
starijih u pedesetima. Bilo je tu heteroseksualaca i
homoseksualaca, samaca i roditelja petero djece, nemali broj
onih koji su skrbili o starijim roacima itd. Paleta æivotnih stilova
bila je priliËno πiroka. A za tako oπtrouman zakljuËak nisam ni
morao istraæivati svoje razrede; na to je ukazivala svaka
demografska studija radnog mjesta. Stoga je bilo vrlo oËito - ako
je ikada jedna veliËina i pristajala svima, to je proπlo svrπeno
vrijeme. Zaposlenici su imali niz potreba, a one su trebale biti
zadovoljene (da se posluæim izrazima Toma Petersa) lakonogim
(engl. fleet-of-foot) programom naknada.

Moji ispitanici imali su sliËne kategorije potreba, no
razliËitog prioriteta (za razliËite pojedince u skupini istovremeno,
kao i za iste pojedince u razliËito vrijeme). Ono πto oni nisu znali
jest zaπto su zapravo plaÊeni ili zaπto su dobili poviπicu. Ustvari,
πtoπta uopÊe nisu razumjeli kad je sustav naknada posrijedi. To
otkriÊe pouËilo me da je komunikacija naknada zaseban i vaæan
element politike naknada.
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Isto tako, intervjuirao sam i poslodavce i struËnjake za
podruËje plaÊa i pogodnosti. Proizaπlo je da u veÊini tvrtki ne
postoji srediπnje mjesto gdje bi se sva pitanja vezana uz naknade
mogla rjeπavati. Doista, konkurencija i sukob vladali su izmeu
i unutar samih elemenata sustava naknada. Dok su zaposlenici
svim snagama nastojali oblikovati njima logiËan sustav,
poslodavci su i dalje ustrajali na individualizmu (engl. “each tub
on its own bottom”), πto mi je predstavljalo obeshrabrujuÊu
spoznaju. Trebat Êe viπe nego πto sam pretpostavljao da bi se
uskladilo i artikuliralo elemente naknade. UnatoË tomu πto,
prema besmrtnim rijeËima Henryja Mintzberga, “je sve u pravoj
mjeri”, sustavi naknade joπ uvijek su fragmentirani i loπe
racionalizirani. Joπ uvijek, kako Steve Kerr kaæe, smo ustrajali u
“ludosti nagraivanja A nadajuÊi se zapravo B-u”. Nadam se da
Êe ova knjiga dati novo vienje - izgraeno, nedvojbeno, na
nekim stvarima πto su veÊ u tijeku - koje Êe posluæiti kao putokaz
rjeπenju potpune naknade buduÊnosti.

Zahvale

PiπuÊi o biciklistiËkim utrkama, Lance Armstrong nam govori o
tome koliki zapravo udio u pobjedi ima grupni napor. Skupine
biciklista kruæe oko predvodnika i πtite njega ili nju od vjetra,
drugih vozaËa te opasnosti, omoguÊujuÊi mu maksimalno
iskoriπtenje snage.1  Takav je sluËaj, po mom miπljenju, i s ovom
knjigom - na koricama je moje ime, no okruæen sam drugima
koji su to omoguÊili.

Bobu Quinnu, zaËetniku svega, govorniku i mom kolegi na
Poslovnoj πkoli (Michigan Business School) zahvaljujem πto je
bio taj koji me je u poËetku pozvao da poduËavam drukËiji kolegij
“plaÊa i doprinosa” i inicirao ovaj niz knjiga SveuËiliπta u
Michiganu. Drugi kolege, ukljuËujuÊi Waynea Bakera, Paulu
Caproni, Jeffa De Graffa, zajedno s ostalima pridonijeli su,
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razgovorima i prijedlozima, “uzbuÊkanom” intelektualnom
okruæju u Michiganu.

Ekipa u Jossey-Bassu - posebice Byron Schneider i Cedric
Crocker - podupirala me svo vrijeme. John Bergez svojim oπtrim
okom pomno je ispitao tekst i poboljπao svaki njegov dio, a Sheri
Gilbert i Carolyn Uno su na krajnje profesionalan naËin izvrπile
bitne provjere rukopisa.

Tu su, zatim, recimo to tako, i “subjekti istraæivanja” -
studenti mojeg i drugih kolegija, kao i poslodavci i zaposlenici s
kojima sam razmatrao ove koncepte i Ëiji su mi interesi, æelje i
prijedlozi glede onoga kako izgleda sustav naknada koji doista
“obara s nogu” svakako bili od pomoÊi.

StruËnjaci za pitanje naknade - Don Lowman (Towers

Perrin), Norman Harberger (Harberger Associates), Lindsay Gross
(Rock Financial), Joan Schnider (Zingerman’s), Eileen Vernor
(Borders) - dali su neizreciv doprinos.

No, profesionalno uvijek ovisi i o privatnom, stoga posebno
æelim zahvaliti svojoj supruzi Penny. Ona vodi vlastiti posao i
svakodnevno se hvata ukoπtac s problematikom nagraivanja.
A dok sa svojom djecom raspravljam o problematici radnog
mjesta, dobivam korisniËko vienje onoga  πto sveuËiliπta,
knjiænice i vojska mogu uËiniti kako bi im æivot uËinili lakπim,
rad viπe cijenjenim i sadræajnim, a snagu “zapetom” umjesto
“sapetom”.2

Stoga hvala vam, svakome pojedinaËno iz te ogromne
skupine suvozaËa koji su se zbili uz mene i pomagali mi.

veljaËa, 2001. John E. Tropman
Glen Arbor, Michigan
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