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Strategija nagradivanja u funkciji razvoja poduzeca i poslovnih koncepcija
SAZETAK

U radu se razmatraju strategije nagradivanja u funkciji razvoja poduzeca i poslovnih
koncepcija. Glavni cilj istrazivanja je sagledati strategije nagradivanja te na temelju povijesne
analize donijeti zakljuak o povezanosti jedne od metoda nagradivanja zaposlenika (placama)
i BDP-u per capita. Klju¢no je za zamijetiti da su se u razmatranom razdoblju (2013. — 2022.)
dogodile znacajne promjene u gospodarskim trendovima, ekonomiji i druStvu, primjerice
starenje stanovnistva, migracije, poremecaj logistickih sustava, inflacija, nedostatak sirovina i
poremecenost lanaca opskrbe, kriza uzrokovana pandemijom koronavirusa, pocetak rata u
Ukrajini, i drugi. Za Hrvatsku je specifi¢no i $to je postala dijelom eurozone. Sve to odrazilo se
1 na strategije nagradivanja zaposlenika, pogotovo zato S§to one utjeCu na privlaenje i
zadrzavanje kvalitetnog kadra jer s vremenom ljudima postaju sve vazniji i neki drugi uvjeti
rada koje oni o¢ekuju s protekom vremena i pretpostavljenim vlastitim napretkom. Primjerice,
poslije tridesete godine Zivota, generacija Y ocekuje voditeljske i prve menadzerske pozicije 1
sl. (Alton, 2018). To dosta ima veze s upravljanjem ljudskim potencijalima i pra¢enjem karijere
zaposlenika, ali loSa strategija moze dovesti do toga da se stvara velik financijski trosak za
poduzece (npr. odlazak kvalitetnog kadra, koji osim samog znanja ima i pedagoske vjestine te
zna prenijeti znanje drugim zaposlenicima, prepoznat je kao velik rizik u ozbiljnim
poduze¢ima). Analiza poduzeca i poslovnih politika sa stajaliSta nagradivanja razmatra se i u
kontekstu razvoja umjetne inteligencije i digitalne transformacije. U empirijskom dijelu rada
provedena je povijesna analiza kojom su usporedene prosje¢ne godi$nje neto place i BDP per
capita u odabranim zemljama Europske unije i svijeta. Sto se ti¢e Hrvatske, rezultati su pokazali
kako je prosjecna godiS$nje neto pla¢a u odabranim godinama (2013., 2015., 2018., 2022.) veca
od BDP-a per capita, sto dugoro¢no nije odrzivo rjeSenje. Pokazatelj je to poduzetnicima da
trebaju promisljati 1 o nematerijalnim strategijama nagradivanja te o inovativnim metodama
nagradivanja kako bi osigurali odrzivost rasta i razvoja poduzeca. Na ovaj se nacin tema
povezuje s financijskim 1 kompenzacijskim menadzmentom, odnosno temama omjera

optimalnog ulaganja u zaposlenike.



Kljuéne rije€i: strategije nagradivanje, materijalno nagradivanje, nematerijalno
nagradivanje, razvoj poduzeca

Company reward strategy as a function of company development and business concepts
ABSTRACT

The paper examines reward strategies as a function of company development and business
concepts. The main goal of the research is to look at reward strategies and, based on historical
analysis, draw a conclusion about the connection between one of the methods of rewarding
employees (salaries) and GDP per capita. It is crucial to notice that in the considered period
(2013-2022) significant changes in economic trends, economy and society took place, for
example population aging, migration, disruption of logistics systems, inflation, lack of raw
materials and disruption of supply chains, crisis caused by the pandemic coronavirus, the start
of the war in Ukraine, and others. It is also specific for Croatia that it has become part of the
Eurozone. All of this was also reflected in employee reward strategies, especially because they
affect the attraction and retention of quality staff, as other working conditions that they expect
with the passage of time and assumed personal progress become more and more important to
people over time. For example, after the age of thirty, generation Y expects leadership and first
managerial positions, etc. (Alton, 2018). This has a lot to do with managing human resources
and monitoring the career of employees, but a bad strategy can lead to the creation of a large
financial cost for the company (e.g. the departure of quality staff, who, in addition to
knowledge, also have pedagogical skills and know how to transfer knowledge to other
employees, it is recognized as a big risk in serious companies). The analysis of companies and
business policies from the point of view of rewards is also considered in the context of the
development of artificial intelligence and digital transformation. In the empirical part of the
work, a historical analysis was carried out, which compared the average annual net wages and
GDP per capita in selected countries of the European Union and the world. As for Croatia, the
results showed that the average annual net salary in the selected years (2013, 2015, 2018, 2022)
is higher than GDP per capita, which is not a sustainable solution in the long term. This is an
indicator for entrepreneurs that they should also think about non-material reward strategies and
innovative reward methods in order to ensure the sustainability of the growth and development
of the company. In this way, the topic is connected with financial and compensation

management, i.e. topics of optimal investment ratio in employees.



Keywords: reward strategies, material reward, non-material reward, company development
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1. UvVOD

Nagradivanje zaposlenika od velike je vaznosti jer jasno daje do znanja zaposlenicima $to se
od njih ocekuje i kakva se ponasanja poticu. Upravo je zbog toga vazno adekvatno nagraditi
zaposlenike koji su uspjesni, odnosno produktivni, dovitljivi i koji svojim radom Stede vrijeme
i novac za poduzeée s jedne strane, ali ga i znaju zaraditi sklapanjem dobrih ugovora.
Transparentnost i jasan sustav nagradivanja takoder je jako vazan — zaposlenici trebaju imati
uvid u ljestvice kojima se mjeri radni uc¢inak i trebaju moc¢i znati za Sto ih se konkretno
nagraduje (ili sankcionira) (Robbins i Judge, 2010). Nazalost, u vec¢ini poduzeca tesko je
usustaviti sistem mjerenja produktivnosti koji bi se najbolje prakticno primjenjivao, osim ako
je poduzece dobro organizirano i ako postoje mjerljivi rezultati. Primjerice, u bankarskom je
sektoru, gdje zaposlenici imaju tocno odreden broj npr. na tjednoj bazi koliko kredita moraju
prodati, lakSe provoditi strategije nagradivanja. U nekim drugim strukama, koje znacajno ovise
0 vanjskim utjecajima, npr. vremenskim prilikama 1 sl. (pomorstvo, graditeljstvo, itd.), teze je
adekvatno nagraditi zaposlenike zbog znacajnog variranja radnog uc¢inka po danu, a onda i u
cijelom razmatranom periodu (npr. na mjese¢noj bazi). Osim toga, vazno je osigurati pogodne
uvjete zaposlenicima kako bi mogli dati svoj maksimum. Uvjeti koji krSe Zakon o zastiti na
radu 1 Zakon o radu (npr. vlaga u uredu), osim $to su kaznjivi za poduzece, demotivacijski
djeluju i na same zaposlenike. Iako je Hrvatska ¢lanicom Europske unije od 2013. godine
(dakle, vise od 10 godina), u medijima se i dalje pojavljuju poslodavci koji krSe radna 1 ljudska
prava, dok se zaposlenici boje o tome govoriti i dovesti ovu temu u javni diskurs zbog
stagnantnog trziSta rada 1 poteSkoc¢a prilikom zapoSljavanja. Veliki problem u kontekstu
strategija nagradivanja je i visoka razina korupcije u Hrvatskoj zbog ¢ega se ¢eS¢e nagraduju
manje uspjesni koji su dosli na neki posao "preko veze", dok su oni koji zapravo nose teret posla
lak$e zamjenjivi i nedovoljno ih se cijeni. Sva ova problematika koja se javlja u praksi izniman

je motiv za bavljenje ovom tematikom.

1.1. Struktura rada

Rad se sastoji od Sest poglavlja. Prvim se poglavljem ¢itatelja uvodi u rad. Drugo poglavlje
donosi metodologiju rada — razmatra se predmet istrazivanja, izvori, metode i ciljevi. U trecem
poglavlju daje se teorijska podloga i pregled prethodnih istrazivanja. Cetvrtim se poglavljem
opisuje istrazivanje. Takoder, dane su pretpostavke za buduc¢nost. Peto poglavlje je rasprava.

Sesto poglavlje je zakljucak.



1.2. Terminologija u radu

Prilikom pisanja rada koristili su se i izvori na engleskom jeziku. Prilikom prvog navodenja
stru¢nih pojmova, napisan je i izraz na engleskom jeziku. lzrazi koji su rodno odredeni (npr.

poduzetnik — poduzetnica) podjednako se odnose i na onaj rod u kojem nisu navedeni.



2. METODOLOGIJA RADA

Metodologijom rada obuhvaceni su predmet istrazivanja, metode istrazivanja, izvori i ciljevi.

2.1. Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je strategija nagradivanja u funkciji razvoja poduzeca i
poslovnih koncepcija. Poznato je kako strategije nagradivanja mogu biti materijalne i
nematerijalne, medutim, u novije se vrijeme razvijaju i neke inovativne strategije. Takoder, nije
jednostavno odabrati odgovarajucu strategiju nagradivanja — ona ¢e ovisiti 0 onome §to pojedini
zaposlenik ocekuje (mladi ¢e moZda viSe biti fokusirani na povecanje u vidu rasta placa, dok

¢e stariji zaposlenici mozda viSe htjeti i¢i na neke dodatne edukacije 1 sl.).

2.2. Metode istrazivanja

Istrazivanju je pristupljeno temeljito, podaci su se prikupili, pripremili 1 obradili. Metode koje
su rabljene u istrazivaCkom procesu bile su: metoda kompiliranja (rabljena mahom pri pregledu
literature za teorijski okvir rada), metoda deskripcije, induktivna i deduktivna metoda,
komparativna metoda i metoda klasifikacije (Zelenika, 1998). Komparativna metoda i metoda
klasifikacije uporabljene su mahom u prakticnom dijelu rada, kao i statisticka analiza
prikupljenih podataka. Metodom klasifikacije postize se razvrstavanje pojava radi njihove
preglednosti, a komparativnom metodom usporeduju se prikupljeni podaci i analiziraju veze

medu njima (Zelenika, 1998).

2.3. Izvori istrazivanja

Prilikom pisanja rada nije provedeno primarno istrazivanje, odnosno izvori su istrazivanja
sekundarni podaci. Kao glavni izvori koristili su se znanstveni ¢lanci i knjige, dok su kao
alternativni izvori koriStene relevantne internetske stranice te baze podataka (npr. Eurostat).
Izvori o predmetnoj tematici su brojni jer je tema fokusom mnogih problema u realnom sektoru,

ali i zanimljiva akademskoj zajednici.

2.4. Ciljevi istrazivanja

Cilj istrazivanja je sagledati strategije nagradivanja u funkciji razvoja poduzeca i poslovnih
koncepcija te na temelju povijesne analize donijeti zaklju¢ak o povezanosti jedne od metoda

nagradivanja zaposlenika (placama) i BDP-u per capita.



3. TEORIJSKA PODLOGA I PRETHODNA ISTRAZIVANJA

U ovom se poglavlju razmatra konceptualni okvir poduzeéa te utjecaj druStvene odgovornosti

poduzeéa na strategiju nagradivanja. U konacnici, razmotrene su i strategije nagradivanje:

materijalne, nematerijalne i inovativne strategije nagradivanja.

3.1. Konceptualni okvir poduzeca

Zakon o ra¢unovodstvu, kao i Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva definira poduzeca,

prema njihovoj veli€ini 1 daje kriterije za tu podjelu. Prema Zakonu o ra¢unovodstvu, poduzeca

se dijele na mikro, mala, srednja i velika prema iznosu ukupne aktive, iznosu prihoda i

prosjecnom broju radnika tijekom poslovne godine. Ovaj Zakon zapravo slijedi logiku

Europske komisije, iako Europska komisija ima vise kriterije za pripadnost pojedinoj skupini

poduzeca, $to je prikazano u tablici 1.

Tablica 1. Kriteriji za podjelu poduzeéa na mikro, mala, srednja i velika poduzeca u Hrvatskoj

Veli¢ina poduzeca

Granicni pokazatelji

Ukupna aktiva [EUR]

Prihod [EUR]

Prosjecan broj radnika

tijekom poslovne godine

Mikro 350.000,00 700.000,00 10
Mala 4.000.000,00 8.000.000,00 50
Srednja 20.000.000,00 40.000.000,00 250
- Poduzetnici koji prelaze grani¢ne pokazatelje u najmanje dva od
tri uvjeta kojima su odredena srednja poduzeca
Velika

- Ostala poduzeca kao banke, stedne banke, drustva za

reosiguranje i osiguranje, itd.

Kriterij prema Europskoj komisiji

Veli¢ina poduzeca

Ukupna aktiva [EUR]

Prihod [EUR]

Prosjecan broj radnika

tijekom poslovne godine

Mikro 2.000.000,00 2.000.000,00 10
Mala 10.000.000,00 10.000.000,00 50
Srednja 43.000.000,00 50.000.000,00 250

Izvor: obrada autora prema Zakonu o ra¢unovodstvu, NN 78/15, 134/15, 120/16, 116/18, 42/20,
47120, 114/22, 82/23; Europska komisija: User guide to SME definition, 2020

Kako bi se poduzece klasificiralo prema odredenom kriteriju u neku od ovih grupa, ono ne

smije prelaziti grani¢ne pokazatelje u dva od tri navedena uvjeta, s tim da takoder ne pripadaju
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u "nize" klase (npr. za mala poduzeca, to znaci da ne pripadaju u mikropoduzeéa). Uz
konceptualni okvir poduzeca, vazno je spoznati kako poduzeéa rastu i koje su razvojne faze jer

sve to utjeCe na konacno oblikovanje poduzeca, ustrojstvo i utjecaj na politiku nagradivanja.

3.1.1. Rast poduzeéa

Rast poduzeéa predmet je mnogobrojnih istrazivanja upravo zbog znacaja koji ima i na
nacionalnim razinama, ne samo za poduzeéa koja rastu. ,,Rast poduzeca najcesce se definira
kao povecanje veliine, odnosno opsega poduzeca tijekom odredenog vremenskog razdoblja.
Pod povecanjem veli¢ine poduzeca smatra se rast broja zaposlenika, trziSnog udjela, povecanje
prihoda 1/ili dobiti 1 sl.*“ (Grgi¢, 2023: 4). Rast poduzec¢a ukazuje na njegov napredak, promjenu,
on je nuzan za opstanak poduzeca na trziStu. Rast predstavlja pomak, od sadasnjeg stanja do
nekog zeljenog, buduceg stanja, koje se ostvaruje u rastu. Autorica ,,Edith Penrose fenomen
rasta poduzeca promatra kao promjenu u veli¢ini (primjerice, rast proizvodnje, prodaje, izvoza
1 slicno) ili kao proces odnosno nacin na koji poduzeca rastu (Mezuli¢ Juri¢ 1 Alpeza, 2022:
20).

Rast poduzeca od velike je vaznosti 1 na makroekonomskoj razini: ,,Pitanje rasta nije vazno
samo za vlasnike poduzeca, ono je izrazito znaCajno pitanje i za kreatore politika. Rastuca
poduzeca osiguravaju nova radna mjesta, doprinose produktivnosti i inovativnosti te sudjeluju
u razvoju cjelokupnog gospodarstva neke zemlje* (Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza, 2022: 17).
Opcenito kada se razmatra rast i razvoj, moze se promatrati rast kao kvantitativni pomak, a
razvoj kao kvalitativni pomak, odnosno oni se razlikuju. ,,Kvalitativna dimenzija rasta
poduzec¢a odreduje se usporedbom stope rasta osnovnih financijskih pokazatelja s
konkurentnim poduzec¢ima, ali i ukupnim rastom djelatnosti kojom se poduzece bavi (Dvorski
i Kovsca, 2011:26). Kvalitativni pokazatelji odnose se ,,...na povecanje kvaliteta proizvoda,
jacanje baze znanja poduzeca, ve¢e zadovoljstvo kupaca, bolji imidZz i sl. Dugorocan rast
poduzeéa dogada se u kombinaciji kvantitativnih i kvalitativnih pomaka, te tada govorimo o
rastu irazvoju poduzeca, $to utjece na ja¢anje njegove konkurentske pozicije i stvaranju odrzive
konkurentske prednosti (Grgi¢, 2023: 4)

Temu rasta moZda je najbolje zapoceti promatrati s porastom veli¢ine poduzeca i utjecajem
veli¢ine poduzeca na njegov rast. Za zamijetiti je kako se vecéa poduzeca brze i lakSe
prilagodavaju svojim klju¢nim klijentima i njthovim potrebama, ali i da lakSe zadrzavaju
talentirane zaposlenike te lakSe odrzavaju motiviranost zaposlenika za obavljanje posla na
visokim razinama (Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza, 2022). Medutim, ,,iako postoje brojne prednosti,

povecanje veli¢ine poduzeca nosi razli¢ite organizacijske izazove, stoga pojedini poduzetnici
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nece teziti rastu jer moze rezultirati gubitkom njihove kontrole nad poduze¢em* (Mezuli¢ Juri¢
I Alpeza, 2022: 19).

U kontekstu razmatranja rasta poduzeca sa stajaliSta promjene u veli¢ini, ,,...moguce je
identificirati razlicite pokazatelje rasta poduzeca kao $to su povecanje prihoda od prodaje,
zaposlenika, imovine, proizvodnje, trziSnog udjela ili dobiti. Vecina istrazivaca koristi rast
prihoda od prodaje i rast broja zaposlenih kao glavne indikatore rasta, prije svega zbog
jednostavnosti mjerenja u razli¢itim zemljama i industrijama, Sto u konaénici omogucuje
usporedivost rezultata istrazivanja*® (Mezuli¢ Juri¢ 1 Alpeza, 2022: 20). Vlasnici poduzeca
preferiraju rast prihoda od prodaje kao mjeru rasta, pogotovo u usporedbi s pra¢enjem broja
zaposlenih. Medutim, ,rast broja zaposlenih od posebnog je interesa za politiare, dok relativno
mali broj poduzetnika ili menadZera promatra rast broja zaposlenih kao izdvojeni cilj* (Mezuli¢
Juri¢ 1 Alpeza, 2022: 20). Stvar je u tome Sto velik broj malih 1 srednjih poduzeca tijekom rasta
koristi ,,...vanjske usluge (engl. outsourcing), stoga rast zaposlenosti nije uvijek u zna¢ajnoj
korelaciji s rastom prihoda* (Mezuli¢ Juri¢ 1 Alpeza, 2022: 20). Pokazatelji rasta koji su teze
dostupni istraziva¢ima, a time 1 manje zastupljeni u istrazivanjima, su: rast dobiti, ukupne
imovine 1ili trziSnog udjela (Mezuli¢ Juri¢ 1 Alpeza, 2022). Provodenjem istrazivanja
koristenjem ovih pokazatelja mozda bi se ustvrdila znacajnost za rast poduzeca.

TrziSni se udio rijetko koristi kao mjera rasta kada se razmatra rast malih 1 srednjih poduzeca.
»Razlike u trziSnom udjelu mogu biti nevazne za mala poduzeca, a definiranje trziSta Cesto
moze biti subjektivno, jer razli¢iti autori kao i poduzetnici mogu percipirati trziste na razlicite
nacine* (Mezuli¢ Juri¢ i1 Alpeza, 2022: 20). Odabrati prave pokazatelje rasta od iznimne je
vaznosti, s obzirom na to da koriStenje pojedinih pokazatelja moze dovesti do krivih zakljucaka.
,Primjerice, dobit, iako relevantna mjera, osim $to odrazava promjenu veli¢ine, odrazava i neke
druge aspekte, poput racunovodstvenih vjestina. Moguce je takoder, da poduzeéa koja rastu u
pogledu rasta prihoda od prodaje ili broja zaposlenih budu neprofitabilna. Vrijednost ukupne
imovine kao pokazatelj rasta, takoder, moZe navesti na krive zakljucke, jer moze znacajno
varirati ovisno o industriji u kojoj poduzece posluje” (Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza, 2022: 20). Budu¢i
da su mala i srednja poduzeca zapravo heterogena skupina koja se razlikuje prema brojnim
karakteristikama, jo§ je teze ustvrditi relevantne pokazatelje rasta.

Prema Storeyju (1994), postoje tri glavna ¢imbenika ,,...koja utjeCu na rast poduzeca:
karakteristike poduzetnika, karakteristike poduzeca i strategija poduzeca, a odgovarajuca
kombinacija ovih faktora utjece na stvaranje optimalnih preduvjeta za rast poduzeca“ (Mezuli¢
Juri¢ 1 Alpeza, 2022: 22). Ove se ¢imbenik uvijek mora promatrati u kombinaciji jer

pojedinac¢no razmatranje ne bi imalo smisla, s obzirom na njihovu meduovisnost (Mezuli¢ Juri¢
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I Alpeza, 2022). Svaki od Storeyjevih ¢imbenika sastoji se od brojnih elemenata (tablica 2.).
,Analiziraju¢i 18 znanstvenih studija, Storey je identificirao 15 karakteristika poduzetnika koje
mogu utjecati na rast poduzeca, 6 karakteristika poduzeca i 14 varijabli vezanih uz strategiju

poduzeca“ (Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza, 2022: 22).

Tablica 2. Cimbenici rasta poduzeéa prema Storeyju (1994)

Karakteristike poduzetnika

Karakteristike poduzeéa

Strategija

Motivacija +

Godine +

Obuka zaposlenika

Nezaposlenost

Sektor (industrija)

Obuka menadzmenta

Stupanj obrazovanja +

Pravni oblik +

Vanjski kapital (financiranje)

MenadzZersko iskustvo + Lokacija Tehnoloska sofisticiranost +
Broj osnivaca poduzeéa + Veli¢ina poduzeéa + Trzisno pozicioniranje +
Prethodno samozaposljavanje Vlasnistvo Trzisna prilagodba

Planiranje

Novi proizvodi +
Regrutiranje menadzmenta
Drzavne potpore
Koncentracija kupaca
Konkurencija

Informacije i savjeti

lzvoz

Obiteljska povijest
Drustvena marginaliziranost
Funkcionalne vjestine
Obuka
Godine
Prijasnje iskustvo neuspjeha
Prethodno iskustvo u industriji
Prethodno iskustvo povezano s
veli¢inom poduzeca
Spol
Izvor: preuzeto iz Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza, 2022, prema Storey, D. J. (1994). Understanding the
small business sector. London: Routledge, str. 122.

U tablici 2. znakom ,,+ oznaceni su oni elementi pojedinog ¢imbenika za koje je postojanje
utjecaja na rast poduzeca dokazano u pregledanim znanstvenim radovima (Mezuli¢ Juri¢ i

Alpeza, 2022).

Karakteristike poduzetnika, odnosno njegove osobnosti i crte licnosti, takoder se smatraju
vaznim unutarnjim ¢imbenikom koji utjeCe na rast poduzec¢a. Primjerice, neki su ljudi po naravi
skloniji riziku, stoga ¢e se lakSe odluciti na rizinije pothvate. Takoder, neki su znanstvenici
razmatrali 1 intrinzi€énu motivaciju poduzetnika za rast. Neki poduzetnici ¢e izbjegavati rast
zbog mozebitnih promjena u vlasnickoj strukturi poduzeca, odnosno htjet ¢e zadrzati potpuno
slobodu odlu¢ivanja i kontrolu kao jedini vlasnici. ,,Sustezanje od rasta moZe biti rezultat
(podsvjesnog) straha od nuznosti uklju¢ivanja i drugih ljudi u upravljacku strukturu, a onda i
ovisnosti o drugim ljudima, §to poduzetnike, kojima je primarni poriv za ulazak u poduzetnistvo
bila Zelja za neovisno§c¢u, moze biti manje privlacno (Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza, 2022: 23).

Storey (1994) je pronaSao .,...korelaciju izmedu stupnja obrazovanosti poduzetnika i rasta
poduzeca* (Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza, 2022: 24). Pozitivan utjecaj na rast malog poduzeca ima i
veli¢ina osnivackog tima, ,,...buduéi da razli¢ite kompetencije ¢lanova tima nadoknaduju

nedostatak kompetencija pojedinca. Druge karakteristike poduzetnika kao Sto su obiteljska
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povijest, drustvena marginaliziranost, prethodno iskustvo u industriji te starost poduzetnika
nisu pokazale zna¢ajan utjecaj na rast poduzeca“ (Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza, 2022: 24). Zanimljivo
je 1 kako ,,...rezultati prethodnih istrazivanja pokazuju kako ne postoji utjecaj spola na rast
poduzeéa (Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza, 2022: 24).

Penrose (1959: 217) istice 1 ,,...klju¢nu ulogu menadzera u upravljanju resursima poduzeca jer
menadzer odluCuje koje ¢e resurse koristiti i na koji nac¢in“. U tom kontekstu Penrose
raspodjeljuje sposobnosti na poduzetniCke 1 upravljacke (menadzerske) sposobnosti.
,Poduzetnicke sposobnosti su funkcija maste, dok se upravljacke sposobnosti odnose na
izvrSavanje zadataka 1 u osnovi su prakti¢ne naravi (Mezuli¢ Juri€ 1 Alpeza, 2022: 25).

U odnosu na ispitivanu povezanost i znacajnost elemenata za rast poduzeca prikazanih u tablici
2. (koji se vode pod ¢imbenikom strategije), ,,...dokazana je povezanost samo nekoliko njih s
rastom poduzeca, i to: tehnoloske sofisticiranosti, trziSnog pozicioniranja, novih proizvoda i
regrutiranja menadzmenta“ (Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza, 2022: 25). Phillips i Kirchhoff (1989) dosli
su do spoznaje koja je pogotovo vazna za mala poduzeca. Naime, Phillips i Kirchhoff (1989)
pokazali su na uzorku poduzeca iz SAD-a da ¢e ,,...mala, tehnoloski sofisticirana poduzeca
vjerojatno rasti brze u odnosu na ona u konvencionalnijim sektorima. Vazno je napomenuti da
pracenje tehnoloske sofisticiranosti i mjerenje njenog utjecaja na rast, te usporedba rezultata
medu studijama predstavlja izazov zbog znacajnih razlika u definiciji, a onda i prac¢enju razine
tehnoloske sofisticiranosti u poduze¢ima koja se nalaze u visokotehnoloskim industrijama u

odnosu na ona koja to nisu* (Mezuli¢ Juri¢ 1 Alpeza, 2022: 25).

U kontekstu poduzeca, Grgi¢ (2023) isti¢e najznacajnije dimenzije rasta: rast dobiti, rast neto
vrijednosti, rast broja zaposlenih te rast inovativnosti. lako se mogu razmatrati i neke druge
dimenzije rasta, u nastavku su detaljnije objasnjene ove navedene.

,,Rast dobiti temelj je daljnjeg rasta poduzeca, odnosno steCenim se financijskim sredstvima
omogucava dugoroéni rast i odrzivo poslovanje poduzeéa“ (Zager i sur., 2017: 41). Pove¢anjem
proizvodnje trebala bi se povecati i dobit poduzeta, medutim, to nije pravilo. Pove¢anjem
proizvodnje, dobit ¢e rasti onda kada je rast troskova manji od rasta prihoda od prodaje.

,Rast vrijednosti poduzeéa oznaéava poveéanje vrijednosti imovine poduzeéa® (Skrti¢ i Mikic,
2011: 17). ,,Vrijednost poduzeca obuhva¢a materijalnu i nematerijalne imovinu poduzeca.
Pritom, ona nije pokazatelj snage poduzeca, ve¢ pokazatelj sposobnosti rasta i razvoja u
buduénosti. Dugoro¢ni rast poduzeca podrazumijeva efikasno i efektivno ulaganje imovine i u
imovinu® (Gasparovi¢, 1996: 30), pri ¢emu se misli na npr. ulaganje financijskih sredstava

(financijske imovine) u osnovna sredstva, kao $to je npr. nabava zemljista i slicno.



Rast broja zaposlenih takoder se moze razmatrati kao znacajan pokazatelj rasta poduzeca, a u
Hrvatskoj je broj zaposlenih i jedan od kriterija za svrstavanje poduzeca u odredenu kategoriju
veli¢ine poduzeca. ,,.Broj zaposlenih u poduzecu temeljni je pokazatelj veli¢ine poduzeca,
naroCito s gledista oblikovanja organizacijske strukture poduzeca i to stoga S§to o broju
zaposlenika ovisi dubina podjele rada, broj organizacijskih razina, broj i struktura
organizacijskih jedinica, nadin organizacije radnih mjesta i sl.“ (Sikavica, 1991:53). S druge
strane, GaSparovi¢ (1996: 33) tvrdi da ,,Rast broja zaposlenih pripada u rast dimenzija
poduzeca, koje su, osim broja zaposlenih, 1 povrSina poduzeca, koli¢ina strojeva ili bilo koji
broj kojim se moZe odrediti veli¢ina poduzeca.*

Inovativnost je nova odrednica rasta poduzeéa. Loi i Khan (2012) predlazu mjerenje
inovativnosti kao vrijednosti nematerijalne imovine (npr. patenata, licenci i sl.). Osim toga,
smatraju da je korelacija izmedu rasta i inovacija ja¢a u manjim poduzecima, s obzirom na to
da manja poduzeta jo§ ne mogu koristiti strategije kao $to su rast putem spajanja ili
preuzimanja. Zbog toga inovacije imaju klju¢nu ulogu kod rasta manjih poduzec¢a, omogucuju
im prepoznatljivost 1 znacaj na trzistu.

Gasparovi¢ (1996), prilikom razmatranja rasta poduzeca, sugerira kako bi u obzir trebalo uzeti
1 veliC¢inu poduzeca, upravljanje opskrbnim lancima, vrstu organizacijske strukture, i drugo. U
konacnici, generalno gledaju¢i, rast se moze definirati kao povecanje sposobnosti, bilo

poduzeca ili samog gospodarstva, da proizvodi vise proizvoda ili usluga.

U kontekstu suvremenog razvoja poduzeca, koji neizostavno prati rast poduzeca, ,,...postoji
poveznica izmedu veli¢ine poduzeca i strategije ili akcijskog plana vezanog uz aktivnosti
digitalizacije: 32% mikro poduzecéa istaknulo je kako je imalo strategiju ili akcijski plan
digitalizacije, dok je taj postotak vec¢i kod malih (49%) 1 srednjih (59%) poduzeca. Kao klju¢ne
aktivnosti digitalizacije koje su mala i srednja poduzeca razmatrala u svojim strategijama ili
planovima jesu: poboljSanje internih ICT vjeStina (77% poduzeca), promjena koriStenja
druStvenih medija (74% poduzeca), poboljSanje ICT sigurnosnih sustava (72% poduzeca),
usvajanje naprednijih tehnologija (71% poduzeca) te uvodenje online marketinga i/ili prodaje
(60% poduzeéa)“ (Izvjes¢e o malim i srednjim poduzeéima, 2021: 29). Vidljivo je i da ¢e
digitalna transformacija imati znacajan utjecaj i na poslovanje malih i srednjih poduzeca, a
potencijalno 1 ¢imbenik opstanka na trZiStu.

U konacnici, rast poduzeca odvija se kroz zivotni ciklus poduzeca. ,.Zivotni ciklus poduzeca

¢ine 4 faze: uvodenje, rast (koji mozemo podijeliti na rani i kasni rast), zrelost i opadanje



(Pordevic isur., 2012: 96). Takoder, faza rasta je dio zivotnog ciklusa poduzeca, dok ¢ée se faze

razvoja poduzeca detaljnije objasniti u idu¢em poglavlju.
3.1.2. Faze razvoja poduzeca

Prije svega, potrebno je razlikovati faze razvoja poduzeéa. Faze razvoja poduzeca mogu se
podijeliti na: 1) faza uvodenja; 2) faza rasta; 3) faza zrelosti; 4) faza opadanja (Pordevic i sur.,
2012). Faza rasta poduzeca klju¢na je u razvoju svakog poduzeéa, a pred poduzetnika stavlja
brojne izazove s kojima se potrebno suociti. Tijekom ove faze, poduzetnik ,,...mora stvoriti
sustav koji ¢e kasnije efikasno djelovati u nastavku razvoja poduzeca. Samu fazu mozemo
podijeliti na dvije podfaze: rani i kasni rast* (Pordevi¢ i sur., 2012: 96).

Za Adizesa (1999), karakteristike i izazovi rane faze rasta su tendencija poduzetnika da ucini
nesto (vise), dok mu je pozornost podijeljena. Velik je problem poduzetnika tijekom faze rasta
orijentiranost na prodaju, s premalo pozornosti koja je dana profitabilnosti. Osim toga, izazov
mogu biti 1 neadekvatni sustavi 1 struktura te izostanak planiranja ili neodgovarajuce planiranje.
U ovoj fazi se moze dogoditi da poduzece preraste poduzetnikove sposobnosti upravljanja
poduzecem te se treba razmisliti o zaposljavanju profesionalnih menadzera, sa odgovaraju¢im
znanjima i iskustvom upravljanja razli¢itim fazama rasta i izazovima, koji se u tim fazama
javljaju.

S druge strane, isti autor smatra da u kasnoj fazi rasta poduzeée samo treba pronaéi vlastiti put?,
uspostavlja svoju viziju i fokusira se na ciljeve (Adizes, 1999). Svakako, postoji potreba za
edukacijom po pitanju upravljanja, a naglasak je na ostvarivanju profita (Adizes, 1999).
Flamholtz (2000) prepoznaje tranziciju prema stru¢nom upravljanju. Formaliziraju se
odgovornosti i ciljevi, a takoder 1 sustavi planiranja.

Churchill (1997) prepoznaje da u ranoj fazi rasta vlasnik pocinje provoditi sve manje vremena
radec¢i na samim proizvodima, odnosno uslugama, a sve vise se hvata u kostac s upravljanjem.
To je faza i kada vlasnik angazira i1 prve profesionalne menadzere. Ipak, njegova strategija u
ovoj je fazi uglavnom samo odrzavati postoje¢i status (status quo), odnosno ne razmislja o
moZebitnom rastu uporabom razli€itih strategija (Churchill, 1997). U ovakvom poduzecu
postoji bazi¢no planiranje 1 osnovni sustavi. Tijek novca je dostatan za pokrivanje tekucih
obveza, profit je prosje¢an (Churchill, 1997).

Suprotno tomu, u kasnijoj fazi rasta, Churchill (1997) navodi da dolazi do generiranja gotovog

novca i osiguravanje financija za daljnji rast. Zaposljavaju se kvalitetni, eminentni stru¢njaci 1

! Praksa je pokazala da ne uspije svako poduzece pronaci svoj put, definirati viziju, misiju, ciljeve, itd.
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menadzeri. VrSe se kontrole troskova i profitabilnosti. Provodi se decentralizacija.
Implementiraju se novi sustavi (npr. ERP) i planira se budu¢nost (vizija, misija). U tom smislu,
i strategija se razraduje s klju¢nim dionicima, a operativno provodenje poslovanja (npr. nabava
sirovina za izradu proizvoda, prodaja) je delegirano (Churchill, 1997).

Sve u svemu, brojni izazovi odlikuju obje faze rasta poduzeéa, i ranu, i kasnu. One su pod
utjecajem razli¢itih c¢imbenika, primjerice, menadzerski stil, organizacijska struktura,

postojanje formalnih sustava, strateski ciljevi i ukljucenost vlasnika (Churchill, 1997).

3.1.3. Vrste organizacija i poduzeéa

Prethodno su navedene vrste poduzece, medutim, kako su se poduzeca razvijala, pojavila se
potreba da se, Sto se tiCe unutarnje organizacijske strukture, razviju neki noviji oblici kako bi

se postigla veca u€inkovitost, ali 1 kako bi zaposlenici bili zadovoljniji.

Kada se govori o oblikovanju organizacije, na umu treba imati Cinitelje oblikovanje
organizacijske strukture. Unutarnji su Cinitelji ili ¢imbenici oblikovanja: ciljevi i strategija,
zadaci 1 tehnologija, veli¢ina trgovackog drustva (kod poduzeca), ljudski potencijali, zivotni
ciklus organizacije, lokacija i1 proizvod (ili usluga). U vanjske se Ccinitelje ubrajaju:
institucionalni okvir, trziSte, partnerski odnosi i1 strateSke alijanse, procesi spajanja i

preuzimanja te razvoj znanosti i tehnologije (Zugaj, 2008).

U Kkontekstu vrsta organizacija podrazumijeva se zapravo vrsta organizacije s obzirom na
organizacijsku strukturu. Organizacijsku strukturu ¢ini ,,...sveukupnost veza i odnosa izmedu
svih ¢inilaca proizvodnje, kao i sveukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog ¢inioca

proizvodnje odnosno poslovanja“ (Sikavica i Novak, 1999: 142).
U elemente organizacijske strukture ubrajaju se (Sikavica i Novak, 1999: 144, 145):

e organizacijska sredstva za proizvodnju i racionalno uredenje prostora (organizacija
materijalnih ¢imbenika)

e organizacija ljudskih potencijala

e Organizacija raS¢lanjivanja zadataka

e Organizacija unutarnjih odnosa (organizacija upravljanja i menadzmenta)

e Organizacija vremenskog redoslijeda poslova.*

Izmedu ovih elemenata postoje veze i odnosi. Prema Buble i sur. (2005: 41) kljucni elementi

organizacijske strukture su zadaci, ljudi i tehnologija. S druge strane, prema Mintzbergu (1979:
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323, 324), organizacijska se struktura sastoji od pet standardnih elemenata, a to su: strategijski

vrh, srednja razina, operativna jezgra, tehnoloska struktura i osoblje.

Osnovni na¢ini modeliranja, odnosno strukturiranja organizacije su (Sikavica I Novak, 1999:

147, 148):

a) ,,Oblikovanje organizacijske strukture trgovackog drustva "odozgo prema dolje", tj. po
tzv. "top-down" sustavu;

b) Oblikovanje organizacijske strukture poduzeéa "odozdo prema gore", tj. po tzv. "basis-
upward" sustavu;

c) Oblikovanje organizacijske strukture tzv. "bipolarnom strategijom" tj. po kombiniranom
pristupu Kkoji podrazumijeva istovremeno strukturiranje organizacije trgovackog
drustva, poduzeca "odozgo prema dolje" i "odozdo prema gore";

d) Oblikovanje organizacijske strukture "strategijom klina" koja podrazumijeva da
promjene u organizaciji zapoc€inju sa srediSnjih razina menadZmenta i

e) Oblikovanje organizacijske strukture "strategijom veéeg broja nukleusa" koja
podrazumijeva da se organizacijske promjene u trgovackom drustvu (poduzecu)
zapocinju istovremeno na razli¢itim razinama i u razli¢itim dijelovima trgovackog

drustva (poduzeca).*

U odnosu na intenzitet strukturiranja, organizacije mogu biti formalne i neformalne. Ove posve
Ciste oblike, odnosno posve formalnu, ili posve neformalnu organizaciju, tesko je pronaéi u
praksi, oni su zapravo vise teorijski ekstremi. Formalna je organizacija ona koja je propisana i
sluzbeno utvrdena ("postoji na papiru"). Medutim, ,,U sjeni svake formalne organizacije
prikrivena 1 pritajena Zivi neformalna organizacija koja se sastoji od manjeg ili ve¢eg broja
neformalnih grupa. Dakle, ona se vezuje za ljude i njihovo djelovanje u organizaciji“ (Zugaj i
sur., 1999: 110).

Kao $to su zamijetili Sikavica i Novak (1999: 153) ,,U svakom trgovackom drustvu (poduzecu,
organizaciji) postoji i djeluje stvarna (objektivno postojeca) organizacijska struktura. Ona
nastaje spontano u procesu funkcioniranja formalne organizacijske strukture trgovackog

drustva.*

Klasifikacija oblikovanja organizacija daje osnovnu podjelu na one klasi¢no oblikovane i one
suvremeno oblikovane. Tipovi klasi¢éno oblikovanih organizacije i njihove karakteristike dani

su u tablici 3.
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Tablica 3. Karakteristike klasi¢no oblikovanih organizacija

Tip organizacije

Karakteristike

Funkcionalna

— Najstariji oblik organizacijske strukture

— Podjela rada u organizaciji, grupiranje i povezivanje sli¢nih poslova

— Formiranje organizacijskih jedinica prema odgovaraju¢im poslovnim funkcijama
(standardni oblik)

— Pogodna za poduzeée u stabilnim uvjetima poslovanja

—  Vrijedi nacelo: jedna poslovna jedinica — jedna organizacijska jedinica

— Temeljne funkcije: proizvodnja, financije, nabava, prodaja, marketing, znanost i
razvoj

— Jasna podjela odgovornosti

— Integriranost radnika u organizaciju

— Specijalizacija i podjela rada

— Ucenje od sustru¢njaka

— Jednostavna kontrola

— Mana funkcionalne organizacije je nefleksibilnost. Funkcionalna organizacija je
dobra u stabilnom okruZenju, u manjoj tvrtki ili OPG-u, i pri manjem broju
proizvoda za isto trziSte (npr. mineralna voda, voda s okusom — to je sve isti
proizvod).

Divizijska

— Javlja se kao posljedica rasta i razvoja poduzeca

— Uglavnom se primjenjuje u velikim organizacijama

—  Utjecaj stupnja diverzifikacije proizvodnje, tj. usluga ili njihova dislociranost

— Podjela rada u organizaciji te grupiranje i povezivanje srodnih ili slicnih poslova
i formiranje nizih organizacijskih jedinica obavlja prema proizvodima,
geografskom podrudju ili kategorijama kupaca

— Glavna prednost ove organizacije je fleksibilnost — proizvodnja se lako
prilagodava zahtjevima trzista.

— Glavna mana je skupoca — funkcije se dupliciraju.

— Owu organizaciju treba koristiti u velikim tvrtkama, ako se proizvodi velik broj
proizvoda, i ako se brzo mijenjaju uvjeti na trzistu.

Teritorijalna:
— Najces¢ée kod organizacija koje su nastale integracijom viSe organizacija
(raspr$enost proizvodnje)

Predmetna (proizvodna):
— Formiranje nizih organizacijskih jedinica se obavlja prema proizvodima ili
uslugama

Orijentirana prema potroSacima:
— Organizacije koje posluju s mnogo razli¢itih proizvoda, namijenjenih razli¢itim
kategorijama potroSaca
—  Primjer: izdavaci, banke, studiji

Hibridna

— U pravilu su to hijerarhijske organizacijske strukture, ponekad s heterarhijskim
obiljezjima
—  Tezi se koristiti u okruzenjima koja se jako brzo mijenjaju (velika fleksibilnost)

Pramac / krma:
— Sastoji se od dva dijela (odvojen je proizvodni dio od trzi$nog, tj. marketing
uvijek odvojen)
— "pramac" — oko korisnika; "krma" — oko proizvoda
— Prikladno za organizacije s dualnom strategijom
— Primjena: IBM, HP, vojska (npr. "pramac" su vojnici, "krma" su kuhari,
elektricari, i dr.); u sportu: npr. nogomet

Izvrnuta:
— Izvrnuta organizacija (uprava podredena izvr§iocima) — pogodna za znanost,
obrazovanje (AMES), zdravstvo
—  Ekstremna vrsta "pramac / krme" — "pramac" preuzima svo upravljanje
— Bivsa hijerarhija sluzi kao potpora
—  Generalni menadZer na dnu piramide, osobe koje imaju izravni kontakt s
potrosac¢ima na vrhu
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Primjer: Katolicka crkva, IT kompanije, konzultantske agencije

Mjesovita ili
konglomeratska

Kombinira dvije ili vise vrsta divizijskih organizacijskih jedinica na istoj razini
Mijesovita struktura nastaje i kada se kombiniraju funkcijska (npr. proizvodnja
¢okolade) i divizijska (npr. u Zagrebu, Splitu, itd.) struktura

Akademska

Hibrid izmedu matri¢ne (hijerarhijske) i mrezne (heterarhijske)

Izvor: izrada autora prema Zugaj, 2008

Tipovi suvremeno oblikovanih organizacija i njihove karakteristike dani su u tablici 4.

Tablica 4. Karakteristike suvremeno oblikovanih organizacija

Tip organizacije

Karakteristike

Projektna

Privremena — uspostavljena za realizaciju odredenog projekta

ad hoc (privremena) organizacija u okviru postojece organizacijske strukture.
Fleksibilna; uvijek je dodana u postojecu organizacijsku strukturu

NajceS¢a primjena: razvoj kompleksnih proizvoda, razvoj novih oruZzja,
svemirska istraZivanja

Nestalna — jednokratni projekt; stalna: projektni procesi (npr. poduzeca u
sektoru graditeljstva)

Matri¢na

PokuSava objediniti prednosti funkeijskih i divizionalnih struktura
Dvodimenzionalna (mana): ne zna se tko je odgovoran za rezultate (bili oni
dobri ili lo8i), menadzer projekta ili menadzer organizacijske jedinice
Klasi¢na podjela na organizacijske jedinice i upravljanje i rukovodenje
projektom

Svaki radnik je odgovoran dvoma rukovodiocima - funkcionalnom i
proizvodnom.

Matri¢na organizacija je adekvatna za vrlo sofisticiranu proizvodnju vise
(pojedinacnih) proizvoda i za jako promjenljivo trziste.

Prednosti: fleksibilnost, sloboda komunikacije, koordinacija, inventivnost

Procesna

U prvi plan stavlja horizontalnu organizaciju

Funkcijska organizacijska struktura je okvir unutar kojeg djeluje procesna
organizacijska struktura

Obavljanje odredenog posla kroz koordinaciju procesnih aktivnosti u nekom
procesu

Razlika u odnosu na funkcijsku organizacijsku strukturu je u odnosu na pristup
(funkcijski u odnosu na procesni)

MreZna

Horizontalni protok moci
Razvojna informacija — temeljna djelatnost u mrezi (njome se stvara znanja i
nove strukture)
Tri temeljna razloga zasto mreze danas imaju znacajan drustveni oblik:

o Bezuspjesnost hijerarhija

o Zasi¢enost informacijama

o Odumiranje tradicionalnih struktura
Temeljna odrednica ove organizacije: pociva na meduljudskim odnosima
Organizacija zasnovana na ugovorima sa kooperantima (Nike, Benetton,
Mitsubishi).
Decentralizacija, e-komunikacija, smanjenje broja posrednika, blaga piramida,
rad kod kuce
Core business — outsourcing (npr. prodaja avionskih karata)
Prednosti: snizavanje troSkova, decentralizacija, fleksibilnost.
Mane: odljev informacija, gubitak kontrole, nekoordiniranost (kultura),
nestabilnost

Ameba

"spljostena hijerarhija", visok stupanj organizacijske decentralizacije,
specijalizacije i delegiranja nadleznosti

Kombinirana

NaStOJI iskoristiti prednosti razli¢itih modela organizacije

Izvor: izrada autora prema Zugaj, 2008, Srica, 2004.
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Razaznavanje vrsta organizacija i poduzeca vazno je za menadZere jer determinira tko u
hijerarhijskoj strukturi moze donositi odluke i o nagradivanju zaposlenika. Medutim, na

nagradivanje zaposlenika, utjecaj imaju i poslovne politike.
3.1.4. Poslovne politike

Poslovna se politika moze shvatiti kao odlu¢ivanje, s namjerom da se upravlja ciljevima u
drzavnim, javnim i drustvenim poslovima, a kako bi oni kojima pripada pravo upravljanja
svojim odlukama ostvarili svoje ciljeve. U tom smislu, poslovna je politika odlu¢ivanje o
ciljevima poduzeca, a vodi ju, ili upravlja njome, onaj tko upravlja poduzecem. Poslovanje
poduzeca i kreiranje poslovne politike odvija se pod utjecajem odredenih ¢imbenika koji djeluju
na poduzecée (Bostrom i Lund, 2020).

Poslovna se politika formira iz vanjskih 1 unutarnjih uvjeta, odnosno ¢imbenika. Vanjske
¢imbenike karakterizira njihova nedodirljivost, odnosno poduzece ne moze na njih djelovati,
prilagodavati ih ili mijenjati prema svojem poslovanju — mora se njima prilagoditi. Vanjski
uvjeti mogu djelovati na poslovnu politiku poduzeca poticajno, ali i ogranicavajuée. Vanjski
uvjeti formiranja poslovne politike su prirodni uvjeti, trziste, znanost, drustveno — gospodarski
sustav i ostali vanjski uvjeti. Unutarnji su uvjeti oni koje poduzeca sama stvaraju, mogu
djelovati na njih i o njima odlucivati. Unutarnji uvjeti formiranja poslovne politike su: a) opca
obiljezja poduzeca; b) financijska mo¢ poduzeca; c) broj i sastav zaposlenih; d) unutarnja
organizacijska struktura; e) Kkapital i ljudi koji pokrecu sredstva da bi njima stvarali nove
vrijednosti; f) ostali unutarnji uvjeti (Armstrong i Murlis, 2004).

Postoje poduzeca koja gotovo u potpunosti ovise o prirodnim uvjetima (poljoprivreda,
rudarstvo, turizam, eksploatacija Suma, proizvodnja energije, transport). Prirodni uvjeti su
prirodni resursi, sirovine, energetski izvori, konfiguracija tla, geografski, Kklimatski,
demografski, geoloski ¢imbenici. Krucijalan problem prirodnih uvjeta je u njihovoj
obnovljivosti, npr. neobnovljivi prirodni izvori (ne mogu se obnavljati: proizvodi rudarstva,
minerali, fosilna goriva).

Poslovne politike iznimno su vezane za druStveno — gospodarski sustav. On obuhvaca citav
instrumentarij sustava koji djeluje na politiku poduzecéa u vidu zakona i normi te daje okvir
unutar kojeg se mogu kretati odluke poduzeca. Drustveno — gospodarski sustav jedan je od
bitnih vanjskih uvjeta za formiranje vanjske politike, kao $to pokazuje i povijest. Od
industrijske revolucije do 1960-ih, Sjedinjene Drzave bile su najveci svjetski proizvodac roba i
usluga, kao i glavni izvor menadzerske i tehnicke stru¢nosti. No, 1970-ih i 1980-ih, industriju

po industriju, americka proizvodna superiornost pocela je opadati zbog vece kvalitete

15



konkurencije (primjerice, Japan), ali i nizih troskova (primjerice, azijski tigrovi, Kina).
Nekoliko studija objavljenih tijekom tih godina potvrdilo je ono §to je potrosac¢ ve¢ znao -
proizvodi proizvedeni u SAD-u tog doba bili su inferiorni i nisu se mogli natjecati na svjetskom
trzi$tu. Rane racionalizacije da je japanski uspjeh u proizvodnji bio kulturoloski fenomen?
opovrgnute su uspjesima japanskih tvornica u Sjedinjenim Drzavama. Nakon samo dvije
godine, uz primjenu operacijskog menadzmenta tvrtka koju su Japanci kupili od Amerikanaca
s identi¢nim je radnicima, polovicom rukovodec¢eg osoblja i malo ili nimalo kapitalnih ulaganja,
udvostrucila proizvodnju, smanjila montazne popravke sa 130% na 6% 1 smanjila troSkove
jamstva sa 16 milijuna dolara godi$nje na 2 milijuna dolara godisnje (Russell i Taylor, 2011).
Ove rezultate primijetili su svi, stoga je i interes za operacijski menadZzment porastao. Hodgetts
(1996) je primijetio kako su mnoge organizacije tada pocele implementirati koncept totalnog
upravljanja kvalitetom (engl. total quality management, TQM). Medutim, mnoge male i srednje
organizacije smatrale su da si ili ne mogu priustiti potrebne promjene u svom poslovanju zbog
velikog ulaganja vremena i novca, ili su vjerovale da ih koncept nece pribliZiti zeljenom cilju.
Oba ova uvjerenja su se pokazala pogresnim usred revolucije kvalitete koja se brzo prosirila
cijelom zemljom. Dokaz ove revolucije ponuden je u Izvjescu o svjetskoj konkurentnosti iz
1994.; na vrhu liste bile su Sjedinjene Drzave, Japan je bio treéi, §to je znacCajna promjena u
odnosu na nekoliko godina ranije kada su Sjedinjene Drzave pale na peto mjesto i, nekima se
¢inilo da gube svoju medunarodnu konkurentsku prednost (Hodgetts,1996).

Revolucija kvalitete donijela je sa sobom spoznaju da proizvodnju treba vezati uz potraznju
potrosaca. Skraceni zivotni ciklusi proizvoda, skra¢eno vrijeme razvoja proizvoda, promjene u
tehnologiji, vise prilagodeni proizvodi i segmentirana trzista nisu odgovarali pretpostavkama
masovne proizvodnje. Koriste¢i koncept poznat kao upravo na vrijeme (engl. Just in time, JIT),
Toyota je promijenila pristup proizvodnji iz masovne proizvodnje u lean proizvodnju, sustav
koji cijeni fleksibilnost (a ne uc¢inkovitost) i kvalitetu (a ne kvantitetu). Obnovljeni naglasak na
kvaliteti i strateSkoj vaznosti poslovanja ucinio je neke americke tvrtke ponovno konkurentnim.
Druge su nastavile stagnirati, priviemeno potaknute rastu¢im ekonomijama internetske ere i
globalizacije. Produktivnost je porasla jer je povrat ulaganja u informacijsku tehnologiju
konac¢no doSao do izrazaja. Pojavile su se nove vrste poduzec¢a i poslovnih modela, kao Sto su

Amazon, Google i eBay, a tvrtke su koristile internet za povezivanje s kupcima i dobavlja¢ima

2 Nakon Drugog svjetskog rata, Japanci su svoj neuspjeh i gubitak u ratu pripisali i manjkom upravljanja
kvalitetom, stoga su pozvali americkog stru¢njaka Deminga kako bi im prenio svoja znanja u tom podrucju, koja
su uspjesno primijenili. Kasnije se javljaju i njihovi struénjaci koji su u upravljanju kvalitetom poznati diljem
svijeta (npr. Ishikawa dijagram) (Hodgetts, 1996).
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diljem svijeta. Novi milenij donio je i nova pitanja sigurnosti (ne samo na internetu vezano za
poslovanje, nego i nove rizike u smislu ratova na Bliskom istoku) i nove rizike na koje se prije
nije obracala pozornost. Mnoge tvrtke opet su pocele promisljati o smanjenju troskova i
prezivljavanju u globalnoj ekonomiji koja je oznacila i globalnu konkurenciju, pogotovo s
rastué¢im gospodarstvima Kine i Indije. Kao dio odgovora pojavio se i outsourcing, outsourcing
ne samo proizvodnje robe, ve¢ i usluga, kao $§to su informacijska tehnologija, pozivni centri i
drugi poslovni procesi. Outsourcing poslovnih procesa sa sobom je donio novu svijest o
business-to-business (B2B) uslugama i potrebu za promatranjem usluga kao znanosti (Amoako-
Gyampah i Meredith, 1989).

Razvojem trgovine stimulira se razvoj internacionalnih normi za upravljanje kvalitetom kako
bi se sprijecile barijere u trgovanju zbog razli¢itosti normi (akreditacija 1 certifikacija postupci
su uspostave povjerenja nastali radi olakSavanja medunarodne trgovine, odnosno ukidanja
tehnickih trgovinskih prepreka). U nastavku su nabrojani neki znacajniji teoretiCari kvalitete i
njihov najznacajniji doprinos (tablica 5.).

Tablica 5. Teoreti¢ari kvalitete

Teoretic¢ari kvalitete Najznacajniji doprinos
Edwards Deming Kvaliteta kao kontinuirano pobolj$avanje stabilnog
sistema, Ukljucivanje zaposlenika u rjeSavanje
problema kvalitete

Joseph Juran Trilogija planiranja, kontrole i poboljsanja kvalitete
Phillip Crosby Kvaliteta je besplatna, Mreza zrelosti upravljanja
kvalitetom, Nula pogresaka
Karou Ishikawa Procjena potreba kupca kao alat kojim se potice

medufunkcionalna suradnja, Dijagram uzroka i
posljedica, Sedam alata kvalitete, Sest principa
upravljanja kvalitetom

Walter Shewhart PDCA ciklus pobolj$anja

Genichi Taguchi Efikasnost proizvodnje kao rezultat projektiranja
sistema, parametara i tolerancije

Izvor: vlastita izrada

Trend odrZivosti u korporativnom upravljanju dio je poslovnih politika sve vise poduzeca i
predmetom istrazivanja brojnih znanstvenih radova. Tako su, primjerice, Schrobback i Meath
(2020) svoje istrazivanje provodili na 6 luka na Novom Zelandu i 7 u Australiji. Odgovore u
primarnom istrazivanju prikupili su u mjesec dana, od lipnja 2018. do srpnja 2018. Ustvrdili su
kako je industrija pocela razvijati i provoditi korporativne strategije odrzivosti, prikazane kroz
relativno naprednu razinu usvajanja op¢ih praksi dobrog upravljanja, ekoloskih i zdravstvenih
praksi, praksi upravljanja sigurno$¢u i koriStenjem pokazatelja za pracenje uspjeSnosti

odrzivosti. Ipak, postoje praznine u profiliranju i odredivanju prioriteta dionika i angaZzmanu s
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njima — moguéi razlozi: vrijeme, troSak i sposobnost poduzimanja aktivnog upravljanja
dionicima, nedostatak svijesti luka o potencijalu koji korporativna strategija odrzivosti moze
ponuditi za postizanje Sirih poslovnih ciljeva.
Jamil i sur. (2020) uocili su znacajno poveéanje kvalitete izvjeS¢ivanja o odrzivosti. Rezultati
pokazuju da broj obuka povezanih s odrzivoscu koje pohada upravni odbor i postotak direktora
s iskustvom povezanim s odrzivo$¢u imaju znacajan utjecaj na kvalitetu izvje$¢ivanja o
odrzivosti. Ovi su rezultati dobiveni na temelju sagledanja godiSnjih izvjes¢a o poslovanju za
126 poduzeca u Maleziji u periodu 2010. — 2014. Metoda koju su koristili bila je viSestruka
regresijska analiza. Tvrtke su posvecene osiguravanju da degradacija okoliSa bude minimalna,
ako ne 1 eliminirana. Dugoro¢no je cilj formirati poduzeca koja doprinose poboljSanju i
povecanju druStvenog blagostanja.
Olayinka i sur. (2021) provodili su istrazivanje na 120 nigerijskih kompanija koje su u periodu
2013. — 2018. bile najbolje na njihovoj burzi. Rezultati su obradeni regresijskom analizom.
Rezultati pokazuju da su varijable upravljanja nadzornim odborom (veli¢ina odbora, rodna
raznolikost odbora i stru¢nost odbora) i atributi odbora za reviziju (veli¢ina odbora za reviziju,
strucnost revizije) znacajno povezani s kvalitetom izvjes¢ivanja o odrzivosti. Dodatna analiza
otkriva da vanjsko jamstvo doprinosi kvaliteti izvje$¢ivanja o odrzivosti kroz karakteristike
korporativnog upravljanja.
Osim poslovnih politika koje uklju¢uju odrzivost, u suvremenom su poslovanju u trendu i
politike nagradivanja i politike beneficija te upravljanje pomocu ciljeva, kao i upravljanje
performansama u organizaciji.
Politike nagradivanja daju smjernice za provodenje strategije nagradivanja te za oblikovanje i
upravljanje procesima nagradivanja. Prema Milkovichu i Newmanu politike nagradivanja
predstavljaju gradevne elemente, temelj na kojem se gradi sustav placa, te razlikuju 4 strateske
politike — unutarnji poredak, vanjsku konkurentnost, zaposlenikove doprinose i upravljanje
sustavom nagradivanja. Politike nagradivanja se, isto kao 1 strategije, razlikuju ovisno o vrsti
poduzeca, njegovoj organizacijskoj kulturi i okolini u kojoj posluje. LoSa politika nagradivanja
dovodi do loSeg sustava nagradivanja u poduzecu
Kako bi se realizirali ciljevi koji se Zele posti¢i beneficijama, politika beneficija mora sadrzavati
sve aspekte bitne za njezinu uspjeSnu primjenu. Kao osnovni aspekti o kojima politika
beneficija mora voditi racuna obi¢no se navode:

— izbor beneficija

— veli¢ina i raspon ugovorenih beneficija

— udio beneficija u ukupnim kompenzacijama zaposlenika
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— mogucnost izbora u obliku fleksibilnih beneficija

— raspodjela beneficija

— uskladivanje beneficija

— utjecaj trzista

— drzavna politika

— sindikati.
Upravljanje pomocu ciljeva (engl. Management by Objectives) je vazna strategija suvremenog
managementa u podizanju motivacije, kvalitete odluka, razvoja ljudskih potencijala te
fleksibilnosti i brzine reagiranja na promjene u okolini. To je pristup kojim se kroz suradnju i
participaciju svih zainteresiranih postavljaju organizacijski, odjelni i individualni ciljevi koji
¢ine temelj za utvrdivanje planova aktivnosti za njihovo ostvarivanje, pracenje, procjenu i
nagradivanje uspjesnosti.
Upravljanje performansama u organizaciji moze se definirati kao sistematski proces za
unapredenje performanse organizacije razvijaju¢i performansu pojedinaca i timova. To je
mogucnost dobivanja boljih rezultata od organizacije, timova i pojedinaca na nacin da se
razumije i upravlja performansom unutar dogovorenih okvira $to se ti¢e planiranih ciljeva,
standarda i zahtijevanih kompetencija. Najce$¢i zajedniCki elementi su — kaskadni ciljevi,
mjerenje rezultata, povratna veza, ekstrinzicne nagrade i poboljSanja u realizaciji ciljeva i
aktivnosti.
Sve se ove politike zapravo donose u odnosu na to koji su dugoro¢ni ciljevi organizacije, zbog

¢ega 1 drustvena odgovornost poduzeca ima znacajan utjecaj na strategiju nagradivanja.

3.2. Utjecaj drustvene odgovornosti poduzeéa na strategiju nagradivanja

Drustvena odgovornost u poslovanju, takoder poznata kao korporativna druStvena odgovornost
(engl. corporate social responsibility, CSR), odnosi se na ljude i organizacije koji se ponasaju
1 posluju eti€no 1 s osjetljivoséu prema druStvenim, kulturnim, ekonomskim i ekoloskim
pitanjima (Posavec, 2018). Drustvena odgovornost poduzeca i odrzivost (CSR/S) postali su
vazna pitanja za poslovne vode. Ovaj interes proizlazi iz izraZene zabrinutosti investitora,
zaposlenika, kupaca i Sire javnosti (Cafaro, 2019). Tvrtke se opredjeljuju za drustvenu
odgovornost i odrzivo poslovanje (CSR / S) iz tri glavna razloga: 1) kako bi smanjile negativne
utjecaje na drustvo i doprinijele opéem dobru; 2) izgradile strateski polozaj odgovorne
organizacije; i 3) privukle i zadrzale zaposlenike koji su najbolji (Renwick i sur., 2012; Linder
I Mottis, 2013). Kao rezultat toga, sve veci broj poslodavaca uklju¢uje CSR/S programe u svoju
ukupnu strategiju tvrtke kako bi postigli eksplicitne i implicitne CSR/S ciljeve.
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Posavec (2018) napisao je prvu hrvatsku knjigu o drustvenom poduzetnistvu u kojoj donosi
prakticne primjere pogreSaka, ali i dobre prakse, kada se razmatra utjecaj drustvene
odgovornosti poduzeca na strategiju nagradivanja. Nudi odgovor na pitanje ,,...5to motivira
[zaposlenike] nakon $to intrinzi¢na motivacija nakon 6 ili 9 mjeseci netragom nestane! Covijek
je ispocetka zadovoljan $to uopée moze raditi, zatim je zadovoljan ako radi ono $to Zeli, dok je
naposljetku zadovoljan samo ako radi za sebe ili je pak pravi¢no i dobro nagraden za svoj rad.

U svim ostalim situacijama poslodavci kazu da nema radnika!* (Posavec, 2018: 67).

Iako bi svi poduzetnici trebali moc¢i osigurati place za zaposlenike te bi im to trebala biti prva
misao vodilja, ¢ini se zapravo da se drustveno odgovorna poduzeca brinu da im je to doista prvi
prioritet: ,,Kad imate zaposlene ljude nije vazna vrijednost imovine, dug, kredit, nenapla¢ena
potrazivanja. Vazno je stanje na raCunu. Morate imati dovoljno za place. To je pocetak. I stalno
stanje” (Posavec, 2018: 88). Osiguranje redovite pla¢e za zaposlenike treba biti neSto
uobitajeno, medutim, poslodavci, ¢ak i velika poduzeca, imaju ponekada problem upravo ovo
osigurati. Kada se govori o placi kao nagradi za obavljeni posao, mozda je potrebno promisljati
u smjeru kako povecanje place treba biti klasificirano kao nagrada, dok sama placa treba biti

obaveza poslodavca za obavljeni rad zaposlenika.

U drustveno odgovornim poduzeéima ¢esce se vode razgovori sa zaposlenicima o tome koliko
su motivirani i zadovoljni trenutnim opsegom posla i opisom posla. Razgovor s nadredenima i
pohvale dio je nematerijalnih strategija nagradivanja. Poduzec¢a koja ne promisljaju na taj na¢in
nisu ni toliko privlatna buducim ili trenutnim zaposlenicima. Medutim, do ovih spoznaja,
pogotovo nova poduzeca i start-upi, dolaze kasnije: ,,Danas Teo kaze da sve $to je tad radio kao
direktor radio je loSe. Sve je bilo crno-bijelo: ili jest ili nije. Nema izmedu. Nije znao raditi s
ljudima. Nije nikad sjeo s ljudima i porazgovarao. Nije nikad ni pokuSao saznati gdje je

problem. Nema rezultata? Addio ragazzi!*“ (Posavec, 2018: 98).

Ovi primjeri ukazuju i na to da ono $to su danas drustveno odgovorna poduzeca mozda prije i
nisu bila, ali da su na vrijeme shvatili svoje pogreske te promijenili ponaSanje i viSe se usmjerili
na ljude, kao i1 na druga goruca pitanja kada je rije¢ o druStveno odgovornosti 1 odrZivosti,
primjerice, ekoloskim pitanjima. Jo§ uvijek ima mnogo izazova, ali i prilika kada su u pitanju
prakse odrzivosti u korporativnom upravljanju u industrijama koje koriste tradicionalni pristup
u vodstvu i upravljanju, pa i po pitanju strategija nagradivanja. Budu¢i da ovdje postoji velik
prostor za potencijalna istraZivanja, znacajniji znanstveni doprinosi koji bi objedinili ova

podrucja imali bi odjeka i u poslovnoj praksi.
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3.3. Strategije nagradivanja

Armstrong i Murlis (2004: 30) istiCu da strategija nagradivanja ,,...obja$njava §to poduzece
namjerava raditi kroz dulji vremenski period da bi razvila i primijenila politike, ciljeve, procese
i praksu nagradivanja koja similarno prati poslovnu koncepciju poduzeéa.© Postoje cetiri
razloga zbog kojih bi trebalo razvijati
strategiju nagradivanja (Armstrong i Murlis, 2004):

— poduzece mora znati kamo ide i kako ¢e do¢i tamo

— troSkovi placa spadaju u najvece troSkove u cijeni koStanja kod vecine poduzeca
(dugoro¢ni model upravljanja)
— neophodno je poticati pozitivan odnos izmedu placa i nagrada (na svim razinama) sa
rezultatom poslovanja poduzeca
— ocekivanja od koristi od strategije nagradivanja te ostalih politika upravljanja ljudskim
resursima uvjetuju potrebu za stvaranjem strateskog okvira nagradivanja.
Koncept grupnog poticajnog nagradivanja razlikuje se od nagradivanja menadzera. Ovaj
koncept primjenjuje se kod malih grupa i timova, a vrlo je sli¢an individualnim poticajnim
planovima s razlikom da svaki ¢lan grupe dobije dodatnu financijsku nagradu za izvr$enje
grupnog cilja. Ciljevi i rezultati gledaju se i postavljaju na razini tima, a ne pojedinca. Timovi
se nagraduju prema stupnju postignu¢a zadanog cilja, a ciljevi trebaju biti dobro poznati
Clanovima tima za S§to je nuzan adekvatan sustav formalne i neformalne komunikacije
menadzmenta i tima, te unutar samog tima. Klju¢ne prednosti su: jaca timski rad i uspjesnost
tima, poti¢e nove ideje i kreativna rjeSenja te minimizira razlike izmedu ¢lanova tima, dok su
znacajni nedostaci: individualno nagradivanje je stimulativnije, pojava ponaSanja Stetnog za
uspjeh organizacije, ,,slobodni jahac¢i, itd. (Armstrong i Murlis, 2004).
U tom smislu, vazno je znati kako nagrade i priznanja utjeCu na zaposlenike. Zaposlenici koji

teze biti nagradeni i priznati vjerojatno ¢e (Bostrom i Lund, 2020):

— Biti samouvjereniji
— Imati ve¢e samopoStovanje
— Pokazati zelju da budu inovativni

— Prihvatiti nove izazove.

Strategija menadzerskih kompenzacija nadovezuje se na strategiju nagradivanja zaposlenih i

mora s njom biti u potpunom skladu. Pred program nagradivanja viSih menadZera stavljaju se
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posebni zahtjevi, pa je neophodno da on bude — odgovoran dioni¢arima, konkurentan, efikasan
i u skladu s vaze¢im propisima. Strategija menadzerskih kompenzacija treba sadrzavati —
definiciju konkurentnog trzisSta i/ili definiranu usporedivu grupu; ciljni miks ukupne place;
ciljnu poziciju za razlicite komponente menadzerske place; Zeljeni odnos izmedu ucinka i place;
vaznost dioni¢kog kapitala; udovoljavanje kljuénim propisima i filozofiju nagradivanja

menadzera u podruznicama izvan zemlje u kojoj je sjediste.

Strategije nagradivanja opcenito se mogu podijeliti na materijalne (financijski poticaji koji se
daju zaposlenicima kao priznanje za njihov rad ili postignuca) i nematerijalne (nefinancijski
poticaji u obliku zahvalnosti, fleksibilnog radnog vremena i prilika za profesionalni razvoj kako
bi se motivirali i angazirali zaposlenici), s tim da se danas pojavljuju i neke inovativne metode

nagradivanja (Bostrom i Lund, 2020).

Menadzeri bi trebali znati uéinkovito upravljati strategijama nagradivanja i ucinkovito
iskoristiti mo¢ nagrada. To se moze posti¢i koriStenjem odgovaraju¢ih nagrada koje ce
razveseliti zaposlenike (npr. ¢lanstvo u sportskom klubu). Takoder, vazno je pokazati
pravednost podjelom nagrada, Koristiti i osobne i timske nagrade, Koristiti mjesavinu
materijalnih i nematerijalnih nagrada te se pobrinuti da zaposlenici budu svjesni zasto su
nagradeni (Bostrom i Lund, 2020). U nastavku ¢e viSe rije¢i biti o materijalnim strategijama

nagradivanja.

3.3.1. Materijalne strategije nagradivanja

Materijalna (financijska) kompenzacija je sastavljena od razli¢itih oblika motiviranja koja su
usmjerena na osiguranje i poboljSanje materijalnog polozaja zaposlenih i okvira financijskih
kompenzacija za rad. Dijeli se na izravne i neizravne oblike kompenzacija. Osnovni izravni
oblici su placa, honorari, putni troskovi i reprezentacija. U osnovne neizravne oblike ubrajaju
se socijalna davanja, naobrazba, osiguranje (Zivot, zdravlje), pravo na slobodne dane i stambeni

krediti.

Prema Tudor (2010: 18), ,Materijalne strategije nagradivanja podrazumijevaju financijske
kompenzacije za rad koje zaposlenici primaju ,,u novcu* (izravne materijalne kompenzacije) 1
one koje dobivaju u obliku beneficija dakle ne izravno u novcu (neizravne materijalne
kompenzacije), zahvaljuju¢i kojima zadovoljavaju prvenstveno potrebe nizeg reda. One
predstavljaju posljedicu individualnog uspjeha (kompenzacije na razini pojedinca) ili uspjeha

cjelokupne organizacije (kompenzacije na razini poduzeca).” Tudor (2010: 18) takoder je
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ponudio klasifikaciju materijalnih kompenzacija, s obzirom na razinu poduzeca i pojedinca te

ih podijelio na izravne i neizravne (tablica 6.).

Tablica 6. Klasifikacija materijalnih kompenzacija

Zdravstvena zastita

Zivotno osiguranje

Plac¢eni godisnji odmor

Neplaéeni  dopusti za  potrebe
Skolovanja, zbog obiteljskih razloga i sl.
Naknade u  slucaju  bolovanja,
profesionalnih oboljenja, nesrea na
radu i sl.

Usluge prehrane

Dodatne usluge zaposlenicima (usluge
kemijske Cistionice, autoservisa, izrade
slika i sl.)

Programi rekreacije i zdravlja
Socijalne aktivnosti

Bonusi i pokloni za blagdane (npr.
bozi¢nica)

Nagrade za sluzbu, staz i sl.

Skrb o djeci i starijima

Programi §tednje

Subvencionirani stambeni krediti
Savjetodavne, pravne i druge strucne
usluge

Diskontna kupovina proizvoda
poduzeca

Razina Neizravne materijalne kompenzacije Izravne materijalne kompenzacije
Pojedinac Stipendije i $kolarine — Placa
Placene odsutnosti slobodni dani — Bonusi i poticaji
Automobil kompanije i — Nagrade za rad na projektima,
Profesionalna odjeca programimai sl.
Menadzerske beneficije (reprezentacija, — Nagrade za inovacije i poboljSanja
klupske Clanarine, rezidencije, dionicke — Nagrade za Sirenje znanja i
opcije, dodatni mirovinski program, fleksibilnost
zlatni padobran...)
Poduzeéa Mirovinsko osiguranje — Udio u dobiti (sudjelovanje u dobiti

koju je ostvarila organizacija)

— Udio u vlasni$tvu (stjecanje
vlasniStva nad  organizacijom,
najcesce dionica)

— Udio u dobicima (sudjelovanje
zaposlenih u dobicima koji su
posljedica usSteda u proizvodnji,
smanjenih tro§kova rada i sl.)

Izvor: Tudor, 2010: 18

Beneficije predstavljaju sastavni dio primanja zaposlenika koje poslodavac uz placu dodatno,
u potpunosti ili djelomi¢no placa svojim zaposlenicima. Beneficije se ubrajaju u neizravne
materijalne kompenzacije koje u velikoj mjeri utjeCu na Zivotni standard zaposlenika tijekom
njihovog radnog vijeka, kao i nakon umirovljenja. Fleksibilni programi beneficija pruzaju
zaposlenicima mogucénost izbora Sto se ti¢e vrste i1 razine beneficija unutar ogranienja
ponudenih od strane poslodavca. Zaposlenici biraju one beneficije za koje vjeruju da ¢e najbolje
zadovoljiti njihove potrebe. Njihov izbor je ogranien visinom izdataka koju je poslodavac

spreman izdvojiti za beneficije.
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Kada se razmatra kronologija razvoja beneficija, ona se moze posloziti na sljedeé¢i nacin:

Ciljevi

place i kontrola cijena (fiksne place — pogodnosti i potrebe zaposlenika)

sindikati

poticaj poslodavca (utjeCe na produktivnost, ali sve vise kosta poslodavce)

isplativost pogodnosti (neoporezivo za pravnu osobu, bolji uvjeti za pogodnosti unutar
kolektiva)

poticaj Vlade (place javnog sektora, osiguranje u slucaju nezaposlenosti i socijalno
osiguranje).

beneficija su:

povecati osjecaj pripadnosti poduzecu

zadovoljiti aktualne ili uocene osobne potrebe zaposlenika

pokazati da se poduzece brine za potrebe svojih zaposlenika

osigurati adekvatan i1 konkurentan ukupni paket nagradivanja, koji privlaci i zadrzava
kvalitetne zaposlenike

osigurati porezno efikasnu metodu nagradivanja koja smanjuje porezne izdatke u

usporedbi s ekvivalentnim gotovinskim isplatama.

Zlatni padobran ti¢e se zapravo najvisih razina menadzmenta. Naime, kako bi se zastitili najvisi

menadzeri koji bi zbog preuzimanja mogli izgubiti posao ili ¢ija bi se ovlastenja mogla

promijeniti ili smanjiti te kako bi se ta preuzimanja ucinila $to manje atraktivnima (postajuci

sve skupljima) postoje¢im menadZerskim ugovorima se dodavala klauzula — zlatni padobran.

Uvjeti ugovora o zlatnom padobranu se znacajno razlikuju, ali korisniku takvog ugovora

garantiraju:

kontinuiranost osnovne place za sljedec¢ih 1 do 5 godina - moze biti isplacena odjednom

ili u ratama
isplatu bonusa kojeg bi inace dobio menadzer kroz to vrijeme
isplatu dodatnih beneficija

trenutno davanje u posjed dionickih opcija.

,Uloga materijalnih nagrada je bitna u smislu egzistencijalnih potreba jer pruza zaposlenicima

osiguravanje minimalnih egzistencijalnih uvjeta. Novac kao sredstvo za motivaciju uglavnom

djeluje

u slucaju potrebe za kratkoro€nim povecanjem motivacije. Materijalna odnosno

financijska kompenzacija je sastavljena od razli¢itih oblika motiviranja koja su usmjerena na
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osiguranje i poboljSanje materijalnog polozaja zaposlenih i financijskih kompenzacija za rad.
Promotri li se klasifikacija materijalnih kompenzacija s aspekta poduzeca, tada se moze vidjeti
da se materijalne nagrade vezuju uz organizacijsku razinu i distribuiraju se na temelju

organizacijskih programa ili politike i uspjesnosti u postizanju ciljeva® (Tudor, 2010: 20).

Tudor (2010) smatra kako bi kompletan sustav materijalnih kompenzacija trebao obuhvatiti sve
vrste izravnih materijalnih kompenzacija, prvenstveno zato §to se na taj nacin zadovoljavaju
razli¢ite ljudske potrebe i zato Sto ,,...8alju poruku zaposlenicima o vaznosti njihova rada i o

doprinosu organizaciji* (Tudor, 2010: 20).

U posljednje vrijeme, neka poduzeca i organizacije zaposlenicima daju moguénost vlastitog
kreiranja nacina na koji ¢e im biti isplacene materijalne kompenzacije. Naravno, razli¢iti
zaposlenici imaju i razli¢ite zelje i preferencije, zbog Cega se neki vise vesele sluzbenom
mobitelu 1 automobilu, a drugi udjelu u vlasniStvu. U tom je kontekstu uloga menadzmenta
ljudskih resursa upoznati zaposlenike te personalizirati paket materijalnih kompenzacija koji ¢e

imati dugoroc€an ucinak te omoguciti zadrzavanje najboljih zaposlenika u poduzecu.

3.3.2. Nematerijalne strategije nagradivanja

Nematerijalne strategije nagradivanja ukljuc¢uju nagradivanje talentiranih zaposlenika za njihov
dobar rad kroz: napredovanje, dodjelu diploma i priznanja, dodjelu sluzbenih i nesluzbenih
pohvala, proSirenje opsega odgovornosti i neovisnosti, dodjeljivanje ambicioznijih zadataka,
dobre odnose izmedu podredenih i menadZera, stabilnost zaposlenja (ugovor na neodredeno),
primjerenu komunikaciju u poduze¢u, dobru radnu atmosferu, itd. Nematerijalni poticaji su
jako motivirajuéi, ali nisu direktno preracunljivi u novac. Nematerijalna motivacija ovisi o
nacinu upravljanja ljudskim potencijalima u poduze¢u. Vazan oblik nematerijalne motivacije
je provodenje odgovarajuce politike napredovanja. Za osobu koja je premjeStena na viSu
poziciju u hijerarhiji organizacije, to nedvojbeno poti¢e na nastavak napornog rada. Stovie,
daje osobi povjerenje u vlastitu vrijednost i sposobnosti, zahvaljuju¢i cemu povecava njezino
samopoStovanje. PoSteno napredovanje ima pozitivan u¢inak ne samo na samog promaknutog,

ve¢ i na njegove podredene i kolege koji vide da se dobro raditi isplati (Ibrar i Khan, 2015).

Jo§ jedan element nematerijalne motivacije je Sirenje procesa sudjelovanja zaposlenika, §to
znaci da se ljudi mogu motivirati ako znaju da se od njih oc¢ekuje da budu odgovorniji za posao
koji rade. To se prvenstveno postize delegiranjem zadataka. Pojedinci su motivirani kada dobiju

sredstva za postizanje svojih ciljeva. Aktivno sudjelovanje talenata u osmisljavanju i provedbi
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projekata, kao i u donosenju odluka u organizaciji, ne moze se precijeniti u procesu motivacije.
Dobar komunikacijski sustav jo§ je jedan instrument nematerijalne motivacije. Nadredeni
trebaju djelovati na nacin da uspostave kontakt s podredenima koji ¢e osigurati njihovu
naklonost i posluziti kao poticaj za suradnju. Motiviranje kroz komunikaciju primarno je
usmjereno na: stvaranje uvjeta za poticanje zaposlenika na izrazavanje miSljenja, iznosenje
svojih ideja, pazljivo sluSanje podredenih te trenutno uklanjanje komunikacijskih barijera.
Dobriradni uvjeti jos su jedan oblik nematerijalne motivacije, koja ima vrlo vaznu ulogu snazno
utjecuci na stavove zaposlenika, njihov odnos prema poslovima koji su im povjereni, kao i na
njihovu kreativnost. Dobri radni uvjeti nadopunjuju motivaciju koju zaposlenik dobiva kroz
place i trebali bi omoguciti zaposlenicima da se ostvare. Organizacija rada moze postati izvor
unutarnje motivacije kada menadzment koristi takve oblike organizacije rada koji ¢e moci
ispuniti o¢ekivanja izvodaca prema poslu, stvoriti uvjete za vlastitu ispunjenost, omoguéuju
zadovoljstvo poslom i pridonose nastanku osobe koja je zadovoljna poslom. U odnosu na
individualni rad mogu se koristiti sljedeci oblici organizacije rada: rotacija, proSirenje poslova,

unapredenje poslova (Bostrom i Lund, 2020).

Nematerijalna motivacija je skup razli¢itih na¢ina nagradivanja osoblja za postizanje odredenih
rezultata koji se ne mogu izraziti u novcu (Joo i Gottfredson, 2013). Nematerijalni faktori su
ono $to dodatno pokazuje zZelju zaposlenika da svoj posao obavljaju na najbolji moguci nacin.
Stvari poput mentorstva, posjedovanja neovisnih projekata i prilika za osobni i profesionalni
razvoj jednostavne su taktike koje ¢e motivirati osoblje na dubljoj razini. Nematerijalni poticaji
podrazumijevaju inovativne metode nenovCane motivacije za rad. Medu glavnim
instrumentima nematerijalne radne motivacije zaposlenika mogu biti: a) naknada zaposlenika
za putne troSkove na posao i s posla; b) osiguranje stana za stalni boravak zaposlenika; c)
osiguranje automobila ili drugog vozila zaposlenika za putovanje na posao i s posla; d)
osiguranje zaposlenicima pogodnosti za medicinsku skrb; €) osiguravanje zaposlenicima dijela
ili svih troSkova placanja stana, prehrane, kupnje radne odjece, zastitne obuce, zastitne opreme

i sl. (Bostrom i Lund, 2020).

Nematerijalna motivacija moze biti u¢inkovitija od materijalne. Za to je potrebno da voditel;
organizacije ima odgovarajuca znanja i vjestine iz podrucja upravljanja zaposlenima. Trenutno
postoji mnogo razli¢itih metoda i tehnika upravljanja osobljem, koje su usmjerene na razvoj
osoblja organizacije (Joo i Gottfredson, 2013). Medu njima se mogu razlikovati glavne: tehnike
upravljanja prema ciljevima, sustavi upravljanja prema kompetencijama, sustavi motivacije i

stimulacije rada, tehnike za regrutiranje i odabir osoblja, metode upravljanja sukobima itd.
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Stoga je potrebno istaknuti glavne alate nematerijalne motivacije zaposlenika (Bostrom i Lund,
2020). Oni su prikazani u tablici 7.

Tablica 7. Alati nematerijalne motivacije

Alati nematerijalne motivacije | Komponente

Osobni rast i razvoj —  Struéno usavr$avanje djelatnika.

— Rast karijere.

— Periodi¢ni teCajevi osvjezenja znanja.

Radni uvjeti — Ugodan raspored rada, fleksibilno radno vrijeme

—  Prikladno radno mjesto.

— Potreban alat i setovi suvremene opreme za provedbu proizvodnih
aktivnosti.

—  Osjecaj sigurnosti na radnom mjestu.

— Pruzanje usluga prijevoza zaposlenika.

Uskladenost s vrijednostima — Pravedno i racionalno ocjenjivanje radne aktivnosti zaposlenika.

organizacije - Odgovornost za dodijeljene zadatke.

— lzrada dobro uspostavljenih pravila rada, koja opisuju sve
funkcionalne duznosti osoblja.

Izvor: obrada autora prema Bostrom i Lund, 2020

Prema prikazanoj tablici 7., mnogi uéinkoviti alati mogu se Kkoristiti za nematerijalnu
motivaciju. Za poslodavca, ¢ija je zadaca osigurati povoljne uvjete za radnu aktivnost
zaposlenika, vazno je uzeti u obzir ove suptilnosti nematerijalne motivacije, S obzirom na to da
¢e se na taj naCin svaki zaposlenik tvrtke osjecati znaCajnim 1 vaznim za tvrtku. Kada
zaposlenici uvide da je njihovo misljenje vazno za poslovanje tvrtke, nastojat ¢e pokazati
najbolje Sto mogu. Takoder, dobra vrsta nematerijalne motivacije je horizontalni rast koji
podrazumijeva promjenu vaznosti zaposlenika unutar tima. Na primjer, moze biti promoviran
od ¢lana tima do menadzera grupe (Ibrar i Khan, 2015). Zbog takvog instrumenta nematerijalne
motivacije, osoba dobiva moralnu nagradu, kao i, primjerice, mogucnost odlucivanja o
datumima godiSnjeg odmora, buduci da zaposlenik ima sli¢ne privilegije kao i vi§i menadzer.
Nematerijalne su strategije nagradivanja zapravo na tragu suvremenih, inovativnih metoda

nagradivanja koje nastoje osigurati personalizirane nagrade za svakog zaposlenika.

3.3.3. Inovativne metode nagradivanja

Razli¢ite ljude motiviraju razlicite stvari. Dok neki vide ru¢ak s CEO-om kao nesto za Sto treba
umrijeti, drugi bi radije imali malu darovnu karticu. Kako se sve vi§e novih zanimanja temelji
na digitalnoj transformaciji i promjenama koje donosi tehnologija, trazi se sve viSe inovativnih
zaposlenika. Strategije nagradivanja koje prate ovakve inovativne zaposlenike, takoder moraju
biti inovativne (Nieminen, 2021).

U¢inak vec¢ine nagrada je prolazan. One mogu stvoriti kratkoro¢ni poticaj, ali to obi¢no brzo

nestane, a ako zatim menadzeri odlu¢e ukinuti nagrade nakon $to se u¢inak smanji, vjerojatno
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¢e imati manje angazmana i losiju radnu kulturu nego prije. Jednostavno nagradivanje ocitih

stvari, kao Sto je smisljanje ideja, ne mora nuzno dovesti do Zeljenog ucinka boljih poslovnih

rezultata. Individualne nagrade (koje su jo$ uvijek norma za vec¢inu poduzeca) ¢esto mogu biti

kontraproduktivne jer je postizanje rezultata rada, u kona¢nici timski sport. Cini se da je

znanstveni konsenzus da nov¢ane nagrade dugoroc¢no ne djeluju na poticanje kreativnosti, a

postoje dokazi da one ¢ak mogu Stetiti uéinku u kreativnim nastojanjima. Neke ideje koje

poslodavci mogu koristiti, pa i u manjim poduze¢ima su (Ellis, 2023):

Pjevanje pjesme "Sretan rodendan" (engl. Happy Birthday): Slanje genericke e-poste na
rodendane zaposlenika (iako je bolje nego nista), danas nije dovoljno. Potrebno je uéiniti
da se osjecaju posebno na njihov poseban dan. Dobra stara pjesma "sretan ti rodendan"
i torta uvijek ¢e posti¢i ovaj u¢inak — zaposlenici ¢e se osjecati posebno i prepoznato.
Ako poduzeée ima mnogo zaposlenika i ovako nesto nije moguce uciniti, menadzeri bi
trebali pokusSati barem poslati rukom pisanu Cestitku, ili je ostaviti na stolu tom
zaposleniku. Takoder, sugerira se proslaviti osobne prekretnice (kao $to su godisnjice
braka, godis$njice rada, unapredenja) sa svojim zaposlenicima.

Istaknuti zaposlenike u kratkom filmu: Vec¢ina ljudi voli sebe vidjeti na ekranu.
Sugestija je napraviti kratki video, 5-10 minuta, i dopustiti svojim zaposlenicima da
budu zvijezde. U videu oni mogu podijeliti svoja iskustva i istaknuti §to im se svida u
poduzecu. Menadzeri se ovdje ¢ak mogu i iznenaditi koliko imaju dobrovoljaca da kazu
koju lijepu rije¢ o poduzecu u videu. Takve prakse ¢ine da se zaposlenici osjecaju
medusobno povezanijima i "dijelom" tvrtke. U konacnici, videozapis je potrebno
podijeliti i sa sudionicima kada bude spreman.

Zid "slavnih": Imati zid "slavnih" u uredu na kojem su prikazana postignuc¢a pojedinaca
ili postignuc¢a za cijelo osoblje bit ¢e apsolutni vrh prepoznavanja i nagradivanja
zaposlenika. To ¢e priznanje uciniti jo§ znacajnijim i vrjednijim. Takoder je moguce
imati digitalne zaslone s prijenosom uZzivo o priznanjima, rodendanima, godiSnjicama
itd., na glavnim lokacijama radnog mjesta, npr. na recepciji velikog poduzeca, u kantini,
i sl.

Menadzer se treba ponaSati u skladu s onim $to govori: Jo§ jedan sjajan nacin da se
pokaze kako se cijeni zaposlenike jest uvesti posebne nagrade ili nagrade koje
odrazavaju vrijednosti tvrtke. Oko toga menadzer treba malo promisliti i ova nagrada

treba biti kreativna, mozda povezana s jedinstvenom idejom koju proizvod ili usluge
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pokusavaju prodati. Primjerice, indijska modna marka etni¢ke odje¢e moze razmisliti o
nagradivanju najotmjenijeg ili najmodernijeg zaposlenika. Na ovaj nacin se potice i
zaposlenike da se primjereno odijevaju, ali i da na taj nac¢in budu promotori brenda.

— Proslaviti obljetnice rada: Obiljezavanje prekretnica zaposlenika poput njihovih
obljetnica rada odli¢an je nacin za odati priznanje svojim zaposlenicima. Veéinu
vremena zaposlenici imaju tendenciju da zaborave koliko su daleko stigli u svom
profesionalnom zivotu dok ostaju zauzeti svojim poslom. Medutim, iznenaditi ih
poklonom za godisnjicu ili im prirediti malu zabavu na radnom mjestu, sigurno je nesto
Sto se pamti. Poticanje misli o tome koliko su zaposlenici vazni i koliko je njihov rad
pomogao u poslovnom razvoju jedan je od zadataka menadzmenta.

— Nagraditi zaposlenike novim iskustvom: Svatko od zaposlenika na svojoj listi ima ne$to
Sto zeli dozivjeti barem jednom u zivotu. Nagraditi ih jedinstvenim iskustvom bio bi

jedan od najboljih nacina za izraziti svoju zahvalnost za sav njihov trud na poslu.

Inovativne metode nagradivanja mogu se dodjeljivati na kvartalnoj bazi, godiSnjoj bazi, ili
mjese¢noj bazi, ili prema dinamici koju utvrdi poduze¢e (Moundjiegout i Mabika Landry,
2021). Ono $to je jako tesko kod inovativnih i nematerijalnih strategija nagradivanja je mjerenje
njihovog utjecaja. Jo$ uvijek zapravo ne postoji metodologija kojom se tofno moze
determinirati utjecaj npr. pohvale ne radni u¢inak, zbog ¢ega se u nastavku rada razmatraju

promjene neto placa.
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4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Kada se govori o statistickom prac¢enju poticanja i nagradivanja zaposlenika, zapravo nema
usustavljenog pracenja financijskih izdataka na razini drzava koje poduzeca generiraju kako bi
nagradivali zaposlenike. Postoje konzultantska izvjes¢a koja istrazivanja provode na
odredenom broju velikih poduzeca. Primjer takvog jednog izvjesca i rezultata dan je u nastavku
za poduzeca u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama (Wilson, 2023):
— Tvrtke koje su postigle najviSu ocjenu u angaZiranosti zaposlenika bile su 21%
profitabilnije od konkurencije
— Meta-analiza programa nagradivanja zaposlenika pokazala je da su konkurentni
programi nagradivanja doveli do 27% povecanja ucinka zaposlenika.
— 83% voditelja ljudskih resursa kaze da priznanje zasluga zaposlenika mozZe ojacati
organizacijske vrijednosti
— 40% zaposlenih Amerikanaca smatra da bi, kada bi bili ¢eS¢e prepoznati, ulozili vise
energije u svoj rad i potaknuli uspjeh svoje organizacije.
— Tvrtke s dobrom poslovnom kulturom dozivjele su 682% povecanja prihoda u usporedbi
sa samo 166% povecanja prihoda za tvrtke bez kulture nagradivanja zaposlenika
Svi ovi podaci samo dodatno naglasavaju koliko je vazno prepoznati trud i zalaganje
zaposlenika te ga adekvatno nagraditi. Najblize tome, §to se moZe pratiti, zapravo je promjena
u placama, odnosno statisticko prac¢enje promjene u pla¢ama. Rezultati istrazivanja usmjereni
su stoga na analizu rasta prosjec¢ne pla¢e na godi$njoj bazi. Eurostat vodi podatke na godi$njoj
razini o prosje¢noj godiSnjoj plac¢i za svaku drzavu ¢lanicu EU-a, uz usporedive konkurentske
ekonomije, kao Sto su Japan ili Sjedinjene Americke drzave. S tim u vezi, zanimljivo je
usporediti kako su se mijenjale prosjecne pla¢e na godisnjoj razini, od 2013. (prva dostupna

godina) do 2022. (zadnja dostupna godina) u odnosu na BDP per capita.

4.1. Hrvatska u novim drustveno - ekonomskim okolnostima

Od srpnja 2013. godine, Hrvatska je ¢lanicom Europske unije, a od 01.01.2023. i ¢lanicom
eurozone. U tom smislu, gotovo kroz cijelo desetljece, dogadale su se znacajne promjene koje
su utjecale na promjenu drustvenih, politickih i ekonomskih okolnosti. Primjerice, 2015. godine
jo$ uvijek se u Hrvatskoj gospodarstvo oporavlja od financijske krize 2008. godine, koja je
posebice pogodila sektor graditeljstva. Kriza uzrokovana koronavirusom izbila je krajem 2019.,
a u Europi se u punom intenzitetu pokazala 2020. godine. Ovu krizu pratila je i ratna kriza 2022.

godine, odnosno izbijanje rata u Ukrajini. Sve se to odrazilo i na nedostatak sirovina, poremecaj
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logistickih sustava, rast cijena nafte, povecanje inflacije. Sve to uzrokovalo je odredene
anomalije u placama. Dakako, i poduzetnici su se morali prilagoditi ovim novonastalim
okolnostima, ako su htjeli nastaviti uspjesno poslovati. Zbog toga je u nastavku dan prikaz
prosjecne godiSnje isplaéene neto place po zaposlenome u pravnim osobama, prema odjeljcima
NKD-a. Razmatra se period 2015. — 2023., ali je zbog preglednosti podataka razvrstan u dvije
tablice —8.19.

Tablica 8. Prosje¢na godiSnja ispla¢ena neto plac¢a po zaposlenome u pravnim osobama (2015.
—2018.)

Ol NKD-

Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 8.076,00 823200 848400  9.036,00

Rudarstvo i vadenje
11.580,00  11.700,00 11.748,00  12.516,00

Preradivacka industrija
8.028,00 8.220,00 8.676,00 9.096,00

Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i

klimatizacija 12.528,00  12.684,00 13.080,00  13.320,00
Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda,

gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije

okolisa 8.784,00 8.868,00 9.156,00 9.276,00

Gradevinarstvo

7.320,00 7.440,00 7.896,00 8.304,00
Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih
vozila i motocikla 7.680,00 7.872,00 8.400,00 8.916,00

Prijevoz i skladistenje
9.372,00 9.492,00 9.864,00  10.188,00

Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i
usluzivanja hrane 7.260,00 7.536,00 8.028,00 8.232,00

Informacije i komunikacije
11.724,00  12.108,00 12.780,00  13.320,00

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja
12.336,00  12.564,00 13.284,00  13.572,00

Poslovanje nekretninama
8.544,00 8.724,00 9.168,00 9.432,00

Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti
9.912,00  10.068,00 10.704,00  11.244,00

Administrativne i pomoc¢ne usluzne djelatnosti
6.276,00 6.408,00 6.852,00 7.668,00

Javna uprava i obrana; obvezno socijalno
osiguranje 10.284,00 10.440,00 10.944,00 11.352,00

Obrazovanje
9.804,00 9.792,00  10.176,00  10.476,00

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi
10.524,00  10.668,00 11.160,00  11.496,00

Umjetnost, zabava i rekreacija

8.424,00 8.568,00 9.024,00 9.420,00

Ostale usluzne djelatnosti
7.560,00 7.716,00 8.328,00 8.712,00

Izvor: obrada autora prema podacima DZS-a

U 2015. godini najvecu prosjeénu godiSnju neto plac¢u imali su zaposlenici u sektoru Opskrba
elektricnom energijom, plinom, parom i klimatizacija. U 2020. godini, koja se moZe smatrati
vrhuncem krize uzrokovane koronavirusom, zaposlenici u sektoru Financijske djelatnosti i

djelatnosti osiguranja imali su najvece place. Informacije i komunikacije postojano imaju

31



najvecu prosjec¢nu godisnju neto placu, kao sto je vidljivo u tablici 9. Rezultat je to shvacanja

poduzetnika da je nuzno prihvatiti trendove vezane za digitalnu transformaciju poslovanja.

Tablica 9. Prosje¢na godiSnja ispla¢ena neto pla¢a po zaposlenome u pravnim osobama (2019.
—2023))

Ol NKD-

Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 9.072,00 9.372,00 9.684,00 10.596,00 12.144,00

Rudarstvo i vadenje
12.588,00 12.456,00 13.092,00 14.148,00 15.720,00

Preradivacka industrija
9.456,00 9.936,00 10.452,00 11.268,00 12.648,00

Opskrba elektricnom energijom, plinom,

parom i klimatizacija 13.548,00 14.040,00 14.760,00 15.144,00 16.224,00
Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda,

gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije

okolisa 9.552,00 9.864,00 10.272,00 10.848,00 12.012,00

Gradevinarstvo
8.376,00 8.772,00 9.132,00 9.852,00 11.316,00

Trgovina na veliko i na malo; popravak
motornih vozila i motocikla 9.288,00 9.636,00 10.200,00 11.088,00 12.492,00

Prijevoz i skladistenje
10.476,00 10.416,00 10.776,00 11.604,00 13.140,00

Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i
usluzivanja hrane 8.496,00 8.340,00 8.868,00 9.972,00 11.328,00

Informacije i komunikacije
13.788,00 14.340,00 15.588,00 17.124,00 18.936,00

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja
14.112,00 14.856,00 15.540,00 16.560,00 18.084,00

Poslovanje nekretninama
9.552,00 9.888,00 10.536,00 11.256,00 12.780,00

Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti
11.592,00 11.796,00 12.516,00 13.356,00 14.976,00

Administrativne i pomoc¢ne usluzne djelatnosti
7.896,00 8.268,00 8.496,00 9.408,00 10.920,00

Javna uprava i obrana; obvezno socijalno
osiguranje 11.928,00 12.732,00 13.368,00 14.232,00 16.332,00

Obrazovanje
10.836,00 11.604,00 12.444,00 13.044,00 14.604,00

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne
skrbi 11.976,00 13.056,00 14.028,00 14.772,00 16.920,00

Umjetnost, zabava i rekreacija
9.792,00 9.972,00 10.524,00 11.256,00 12.720,00

Ostale usluzne djelatnosti
8.916,00 8.820,00 9.012,00 9.996,00 11.448,00

Izvor: obrada autora prema podacima DZS-a

4.2. Povijesna analiza

U empirijskom dijelu rada razmatra se povezanost prosjecnog godiSnjeg rasta placa i rasta BDP-
a per capita. Kljucno je za zamijetiti da su se u razmatranom razdoblju (2013. — 2022.) dogodile
znacajne promjene u migracijama stanovnika, primjerice, broj stanovnika u Hrvatskoj znacajno
se smanjio, zbog Cega se automatski povecava BDP per capita. Takoder, cijeli svijet je iskusio
znacajnu krizu uzrokovanu pandemijom koronavirusa. Podaci o promjenama prosjecne place
kroz godine dani su u tablici 10. i 11., dok su podaci o BDP-u per capita prikazani u tablicama
12.113.
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Tablica 10. Promjena prosje¢ne place kroz godine u EU i odabranim zemljama (2013. — 2017.)

o

EU - 27 zemalja (od 2020) 26.000 26.600 27.500 28.200 29.300
EU - 28 zemalja (2013. — 2020.) 26.400 27.000 27.900 28.500 29.600
EU - 27 zemalja (2007. — 2013.) 26.500 27.000 28.000 28.600 29.700
Belgija 31.500 32.200 33.200 33.800 34.600
Bugarska 12.000 12.600 13.200 13.900 14.700
Ceska 22.200 23.300 24.400 25.100 26.700
Danska 33.700 34.300 35.300 36.100 38.000
Njemacka 32.500 33.700 34.200 35.100 36.400
Estonija 19.800 20.700 21.000 21.700 23.300
Irska 34.500 36.800 49.800 49.700 53.700
Gréka 18.800 19.100 19.200 19.100 19.600
Spanjolska 23.400 24.000 25.100 25.900 27.200
Francuska 28.500 28.800 29.300 29.800 30.500
Hrvatska 16.000 16.100 16.800 17.700 18.800
Italija 26.200 26.100 26.700 28.000 28.800
Cipar 22.000 21.600 22.900 24.900 26.400
Latvija 16.300 17.100 18.000 18.600 19.700
Litva 19.300 20.200 20.700 21.500 23.200
Luksemburg 72.600 75.200 77.600 78.500 78.900
Madarska 17.700 18.400 19.300 19.400 20.300
Malta 23.300 24.600 27.000 27.600 29.900
Nizozemska 35.500 35.300 36.100 36.300 37.800
Austrija 34.600 35.000 35.900 36.600 37.200
Poljska 17.300 17.900 19.000 19.300 20.300
Portugal 20.200 20.600 21.300 22.000 22.700
Rumunjska 14.200 14.800 15.500 16.600 18.500
Slovenija 21.600 22.100 22.700 23.600 25.100
Slovacka 20.200 20.800 21.600 20.700 20.700
Finska 29.900 29.900 30.500 31.200 32.700
Svedska 33.300 33.600 35.100 35.000 35.300
Island 32.600 33.600 36.100 37.800 38.900
Norveska 48.600 47.500 43.600 41.200 44.400
Svicarska 44.500 45.400 46.900 46.800 46.800
Ujedinjeno Kraljevstvo 28.800 29.600 30.600 30.600 31.600
Bosna i Hercegovina 8.000 8.100 8.500 8.900 9.200
Crna Gora 10.700 11.000 11.700 12.600 13.500
Sjeverna Makedonija 9.900 10.400 10.800 11.400 11.800
Albanija 7.600 8.100 8.400 8.400 8.800
Srbija 10.600 10.500 10.700 11.000 11.400
Turska 16.100 17.300 18.600 18.500 19.400
Sjedinjene Americ¢ke Drzave 38.300 39.400 40.600 40.000 40.900
Japan 28.500 28.300 29.400 28.200 28.500

Izvor: Eurostat, Sifra serije podataka: earn_nt_net
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Tablica 11. Promjena prosje¢ne place kroz godine u EU i odabranim zemljama (2018. — 2022.)

o

EU - 27 zemalja (od 2020) 30.300 31.300 30.000 32.700 35.400
EU - 28 zemalja (2013. — 2020.) 30.500 31.500 30.100 : :
EU - 27 zemalja (2007. — 2013.) 30.600 31.500 30.200 : :
Belgija 35.600 36.800 35.600 39.200 42.400
Bugarska 15.600 16.600 16.400 18.500 22.000
Ceska 27.900 29.200 28.000 30.000 32.000
Danska 39.000 39.500 40.000 44.100 48.400
Njemacka 37.400 37.900 37.000 39.100 41.300
Estonija 24.700 25.900 25.600 28.200 30.100
Irska 57.700 59.200 62.100 72.200 83.200
Gréka 20.100 20.600 18.600 20.700 23.800
Spanjolska 27.600 28.500 24.900 27.500 30.200
Francuska 31.400 33.100 31.400 33.700 35.500
Hrvatska 19.800 21.000 19.600 23.000 26.000
Italija 29.400 30.200 28.200 31.500 34.700
Cipar 27.600 29.100 27.300 30.600 33.400
Latvija 20.900 21.700 21.500 23.200 25.400
Litva 24.700 26.400 26.300 29.200 31.600
Luksemburg 78.900 78.700 77.900 86.800 90.600
Madarska 21.600 22.900 22.400 24.400 26.900
Malta 31.100 32.700 29.700 33.800 36.800
Nizozemska 39.200 39.700 39.000 42.700 46.300
Austrija 38.600 39.400 37.400 40.000 44.000
Poljska 21.500 22.800 22.900 25.200 28.200
Portugal 23.700 24.600 22.900 24.600 27.900
Rumunjska 20.000 21.800 21.900 23.900 26.700
Slovenija 26.400 27.800 26.800 29.300 31.900
Slovacka 21.300 22.100 22.400 23.900 25.200
Finska 33.600 34.200 34.300 36.400 38.800
Svedska 36.000 37.100 36.700 39.800 41.300
Island 39.600 40.300 36.700 40.300 47.100
Norveska 47.600 46.100 42.900 56.300 77.100
Svicarska 47.900 47.900 46.600 51.500 56.300
Ujedinjeno Kraljevstvo 31.900 32.500 30.700 33.300 35.200
Bosna i Hercegovina 9.800 10.200 9.900 11.000 12.300
Crna Gora 14.600 15.700 13.400 15.500 17.600
Sjeverna Makedonija 12.500 13.100 12.800 14.100 15.000
Albanija 9.200 9.500 9.200 10.300 12.100
Srbija 12.000 12.800 12.800 14.200 15.600
Turska 19.200 18.500 18.300 19.900 23.800
Sjedinjene Americ¢ke Drzave 42.300 42.100 40.600 44.300 47.400
Japan 28.700 27.900 27.200 28.000 29.100

Izvor: Eurostat, Sifra serije podataka: earn_nt_net
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Tablica 12. BDP per capita kroz godine u EU i odabranim zemljama (2013. — 2017.)

o

EU - 27 zemalja (od 2020) 39.584,26  40.024,65 40.584,36 40.971,18 41.468,62
EU - 28 zemalja (2013. — 2020.) 40.459,81 41.187,71 42.623,27 42.272,16 42.489,81
EU - 27 zemalja (2007. — 2013.) 47.400,80 48.261,02 49.984,68 49.452,78 49.499,79
Belgija 60.007,89 60.296,40 60.268,78 59.873,00 61.070,97
Bugarska 5.722,04  6.077,09  6.537,22  7.064,38  7.808,94
Ceska 15.593,15 15.15593 15.766,21 16.58549 18.125,48
Danska 53.106,45 53.683,53 54.367,38 54.867,57 55.645,55
Njemacka 53.554,49 54.830,72 56.202,07 57.395,31 58.398,82
Estonija 15.720,72 16.532,90 17.453,86 18.776,04 20.058,85
Irska 47.673,44 48.033,64 48.434,19 49.519,53 50.395,68
Gréka 26.89545 26.867,22 25.527,33 25.011,53 24.903,20
Spanjolska 33.808,65 34.021,82 34.391,41 34.357,00 34.488,18
Francuska 51.320,99 51.496,01 52.356,13 51.718,32 51.412,06
Hrvatska 13.002,96 13.297,75 13.585,21 13.891,35 14.459,26
Italija 39.601,56 40.082,32 40.350,45 40.380,34 40.389,80
Cipar . 23.093,88 : . 23.629,08
Latvija 10.264,03 10.993,94 11.854,13 12.536,35 13.574,50
Litva 10.112,21  10.648,45 11.313,64 12.292,92 13.402,87
Luksemburg 61.175,75 62.647,24 63.840,12 64.441,04 66.455,38
Madarska 12.703,02 12.709,57 13.151,27 13.794,37 14.901,20
Malta 23.144,64 22.550,00 23.100,13 24.098,34 24.741,39
Nizozemska 52.637,02 53.540,80 54.804,04 55.733,93 56.587,19
Austrija 54.156,97 55.284,66 56.613,52 58.102,47 59.116,18
Poljska 11.588,11 12.423,15 12.876,73 12.729,46  13.952,87
Portugal 21.821,64 21.424,77 21.494,27 21.751,98 22.251,04
Rumunjska 7.480,14  7.96396  8.426,89  9.088,59  9.998,73
Slovenija 20.518,35 20.837,64 21.004,80 21.290,43 21.872,08
Slovacka 13.516,81 14.079,68 14.409,67 14.835,34 15.379,61
Finska 52.124,92 52.551,53 52.964,36 54.229,62 54.018,21
Svedska 60.491,24 58.959,17 58.183,14 58.981,09 59.444,63
Island 44.168,95 49.855,73 56.338,57 66.632,70 75.134,15
Norveska 75.976,06 72.752,74 69.907,83 68.441,59 69.312,48
Svicarska 77.962,30 75.947,84 86.076,20 86.874,16 85.636,12
Ujedinjeno Kraljevstvo 45.767,02 48.216,93 54.86541 50.156,95 48.718,75
Bosna i Hercegovina* c 419400 4.397,00 4.592,00 4.829,00
Crna Gora* : 557700 5.88500 6.367,00  6.923,00
Sjeverna Makedonija* © 414400 439900 4.673,00  4.848,00
Albanija* : 3.454,00 3.562,00  3.729,00  4.006,00
Srbija* : 497100 503800 5.211,00 5.584,00
Turska 11.346,05 11.112,07 1211351 13.129,09 11.807,89
Sjedinjene Americke Drzave 39.937,66 41.043,60 49.822,42 50.877,49 51.178,33
Japan 42.773,72 40.708,49 43.547,25 49.216,30 46.775,42

Izvor: Eurostat, Sifra serije podataka: sdg_10_10; podaci za *: Focus Economics
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Tablica 13. BDP per capita kroz godine u EU i odabranim zemljama (2018. — 2022.)

o

EU - 27 zemalja (od 2020) 42.454)59  43.577,62 43.339,51 44.826,90 47.147,26
EU - 28 zemalja (2013. — 2020.) 43.461,24 44.678,87 : : :
EU - 27 zemalja (2007. — 2013.) 50.440,39 51.680,62 : : :
Belgija 61.847,26 63.286,64 63.944,03 65.260,98  69.924,40
Bugarska 8.368,81  9.361,19 10.159,73 11.172,84 12.785,39
Ceska 20.008,20 21.400,65 21.420,90 23.29555 26.122,92
Danska 56.704,50 58.042,35 59.167,99 60.891,49 63.568,74
Njemacka 60.200,81 62.069,35 61.136,25 63.346,80 69.785,98
Estonija 21.052,31 22.500,78 23.045,05 24.738,74  27.057,48
Irska 52.350,63 58.631,53 59.924,80 62.259,08 63.806,00
Gréka 24.916,95 25.286,37 23.453,98 24.878,07 27.134,78
Spanjolska 34.971,37 3545292 33.810,45 35.814,06 37.385,05
Francuska 52.603,39 53.294,93 51.332,24 53.956,02 56.675,99
Hrvatska 15.235,30 15.672,80 16.276,75 16.924,48 18.529,14
Italija 40.739,80 41.275,33 42.389,81 42.131,92 42.356,92
Cipar 24.378,36  25.011,85 25.547,94 26.707,37  29.202,98
Latvija 14.761,10 15.892,80 16.950,05 18.883,93  20.396,67
Litva 14.64587 15.711,29 17.145,92 18.892,63 21.575,00
Luksemburg 68.101,59 69.305,73 73.288,74 74.584,55  78.069,20
Madarska 15.624,36  16.945,34  16.944,47 17.725,87  18.126,65
Malta 25.734,09 27.561,36 28.47548 26.416,85 28.887,44
Nizozemska 57.576,17 59.308,24 61.301,97 62.595,54 65.862,31
Austrija 60.404,87 62.050,04 62.860,02 64.601,78 69.278,67
Poljska 14.974,07 15.872,01 17.476,75 17.107,32  18.890,99
Portugal 23.117,04 24.220,99 24.586,22 25.836,58 27.315,45
Rumunjska 10.809,41 11.718,47 12.365,61 13.079,03 14.722,61
Slovenija 22.719,61 23.527,66 24.443,69 25.862,44 27.436,75
Slova¢ka 16.279,09 17.159,24 17.470,14 18.761,87 19.842,61
Finska 54.723,83 55.566,37 57.069,71 59.579,56  61.468,49
Svedska 57.338,45 56.478,36 58.182,61 61.688,37 61.047,64
Island 72.719,21 70.259,09 65.465,20 69.616,86  78.147,51
Norveska 69.568,79 70.271,96 66.213,61 73.272,72  77.119,77
Svicarska 83.324,55 87.984,87 93.224,45 95.874,07 107.331,55
Ujedinjeno Kraljevstvo 49.656,81 51.785,09 : : :
Bosna i Hercegovina* 5.111,00 5.351,00 5.218,00 5.880,00 6.701,00
Crna Gora* 7.509,00 7.972,00  6.740,00 7.979,00 9.359,00
Sjeverna Makedonija* 5.180,00 5.430,00 5.238,00 5.722,00 6.318,00
Albanija* 4.446,00 477300 4.623,00 5.277,00 6.276,00
Srbija* 6.144,00  6.62500 6.786,00  7.806,00  9.068,00
Turska 10.088,69 11.429,03 10.639,29 9.724,23  10.168,80
Sjedinjene Americke Drzave 50.465,66 54.687,40 59.523,25 59.228,86 66.597,10
Japan 46.035,82 49.362,98 48.120,05 45.187,29 43.172,82

Izvor: Eurostat, Sifra serije podataka: sdg_10_10; podaci za *: Focus Economics
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Tablica 14. Koeficijent korelacije, pojedina¢no za svaku zemlju, za cijeli period (2013. —2022.)

Period: 2013. — 2022. KOEFICIJENT
_ e e TUMACENJE (povezanost)

EU - 27 zemalja (od 2020) 0,9884 Jaka, pozitivna
EU - 28 zemalja (2013. — 2020.) 0,9490 Jaka, pozitivna
EU - 27 zemalja (2007. — 2013.) 0,9150 Jaka, pozitivna
Belgija 0,9569 Jaka, pozitivna
Bugarska 0,9822 Jaka, pozitivna
Ceska 0,9718 Jaka, pozitivna
Danska 0,9855 Jaka, pozitivna
Njemacka 0,9817 Jaka, pozitivna
Estonija 0,9932 Jaka, pozitivna
Irska 0,9115 Jaka, pozitivna
Greka 0,3890 Slaba, pozitivna
Spanjolska 0,9024 Jaka, pozitivna
Francuska 0,8769 Jaka, pozitivna
Hrvatska 0,9735 Jaka, pozitivna
Italija 0,7659 Relativno jaka, pozitivna
Cipar 0,9035 Jaka, pozitivna
Latvija 0,9888 Jaka, pozitivna
Litva 0,9940 Jaka, pozitivna
Luksemburg 0,8748 Jaka, pozitivna
Madarska 0,9580 Jaka, pozitivna
Malta 0,8492 Jaka, pozitivna
Nizozemska 0,9558 Jaka, pozitivna
Austrija 0,9590 Jaka, pozitivna
Poljska 0,9652 Jaka, pozitivna
Portugal 0,9150 Jaka, pozitivna
Rumunjska 0,9977 Jaka, pozitivna
Slovenija 0,9710 Jaka, pozitivna
Slovacka 0,9326 Jaka, pozitivna
Finska 0,9704 Jaka, pozitivna
Svedska 03712 Slaba, pozitivna
Island 0,8747 Jaka, pozitivna
Norveska 0,7664 Relativno jaka, pozitivna
Svicarska 0,9050 Jaka, pozitivna
Ujedinjeno Kraljevstvo 0,4978 Relativno slaba, pozitivna
Bosna i Hercegovina 0,9988 Jaka, pozitivna
Crna Gora 0,9969 Jaka, pozitivna
Sjeverna Makedonija 0,9960 Jaka, pozitivna
Albanija 0,9826 Jaka, pozitivna
Srbija 0,9987 Jaka, pozitivna
Turska -0,4024 Slaba, negativna
Sjedinjene Americ¢ke Drzave 0,8527 Jaka, pozitivna
Japan -0,5345 Relativno slaba, negativna

Izvor: izrada autora prema dostupnim podacima
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Kao sto je vidljivo u tablici 14., u izracunu koeficijenata korelacije koristene su dvije varijable,
BDP per capita, odnosno BDP po stanovniku te prosjecna godisnja neto placa po zaposlenom
u svakoj zemlji. Eurostat to¢no opisuje metodologiju prema kojoj se dolazi do prosjecne
godisnje neto place. Ova varijabla temelji se na bruto placi koja obuhvaca primanja u gotovini,
isplac¢ena tijekom referentne godine od strane poslodavca, prije poreznih odbitaka i doprinosa
za socijalno osiguranje koje plac¢aju zaposlenici, a zadrzava ih poslodavac. Ukljuceni su svi
bonusi, bilo redovno isplaceni ili ne (13. i/ili 14. mjesec, regresi, udio u dobiti, naknade za
neiskoriSteni dopust, povremene provizije itd.). Iskljuene su otpremnine i isplate u naravi.
Pojedinosti definicije prema kojoj je dana bruto pla¢a mogu se pronac¢i u Uredbi Komisije (EZ)
br. 1916/2000 od 8. rujna 2000. o provedbi Uredbe Vijec¢a (EZ) br. 530/1999 o strukturnoj
statistici zarada i troSkova rada u pogledu definicije i prijenosa informacija o strukturi zarada.
Neto primanja se dobivaju nakon §to se od bruto primanja oduzmu prosjecne porezne obveze,
porezni klin na troSkove rada, porez na dohodak, doprinosi za socijalno osiguranje, obiteljske
naknade i druge naknade.

Pet zemalja u EU koje imaju najjacu povezanost izmedu razmatranih varijabli su: Rumunjska
(koeficijent korelacije: 0,9977), Litva (koeficijent korelacije: 0,9940), Estonija (koeficijent
korelacije: 0,9932), Latvija (koeficijent korelacije: 0,9888) te Danska (koeficijent korelacije:
0,9855). U ovoj je skupini Danska svakako izdvojenica prema brojnim drugim pokazateljima,
primjerice, indeksu sre¢e, BDP-u i drugima. Zbog toga se moze izvesti zakljuak kako zapravo
zemlje u tranziciji imaju koeficijente korelacije visokih vrijednosti izmedu varijabli BDP per
capita i prosje¢ne godisnje plac¢e u razdoblju 2013. — 2022.

Posebno su zanimljiva i druga jaka gospodarstva koja iskacu iz obrasca — primjerice, Japan.
Japan biljezi relativno slabu i negativnu povezanost, $to znaci da rast BDP-a per capita znaci
smanjenje prosje¢ne place. Ovakav inverzan odnos izmedu dviju razmatranih varijabli ima i
Turska. Potpune suprotnosti, na drugom kraju spektra su i Svedska i Gréka — obje zemlje imaju
slabu i pozitivhu povezanost, odnosno koeficijente korelacije relativno niskih vrijednosti.
Budu¢i da se radi o dvije zemlje koje su izrazito razlicite, uzrok ovoj sli¢nosti treba traziti u
drugim makroekonomskim pokazateljima, primjerice stopi inflacije, razini javnog duga,
demografskoj slici zemlje i udjelu ekonomskih migranata.

Hrvatska takoder ima visoku vrijednost koeficijenta korelacije (0,9735) S§to znaci da je
povezanost izmedu varijabli BDP per capita i prosje¢ne godi$nje place jaka i pozitivna.
Zemlje u regiji, koje jos nisu ¢lanice Europske unije — Albanija, Crna Gora, Srbija, Sjeverna
Makedonija i Bosna i Hercegovina — imaju jaku i pozitivnu povezanost razmatranih varijabli te

koeficijente korelacije vrlo visokih vrijednosti.
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Posebno zanimljiv rezultat istrazivanja je Sto neke zemlje imaju vecu prosje¢nu godiSnju neto
pla¢u po zaposlenom stanovniku nego BDP per capita u pojedinoj godini, a tu se uglavnom
radi o zemljama koje imaju koeficijent korelacije razmatranih varijabli visih vrijednosti (npr.
Estonija, Madarska, Malta, Hrvatska, Cipar, itd.). | dok je ova horizontalna analiza dala prikaz
rezultata prema odabranim zemljama i uvid u povezanost BDP-a per capita i prosjec¢noj placi
u svakoj zemlji pojedinac¢no, analiza kojom se daju razlike u apsolutnim iznosima u odnosu na
prosje¢nu neto pla¢u i BDP per capita vrlo je zanimljiva jer se kod nekih zemalja pokazuje
znacajno odstupanje, tj. negativna razlika u prosje¢noj plac¢i i BDP-u per capita. Tu se zapravo
radi uglavnom o zemljama s ve¢im javnim dugom. Za ovu su analizu posebno odabrane Cetiri
godine: 2013. (kao prva dostupna godina), 2015. (godina izlaska iz recesije), 2018. (zadnja
godina prije krize uzrokovane pandemijom koronavirusa), 2022. (zadnja dostupna godina i
godina pocetka rata u Ukrajini). Prikaz ovih rezultata za odabrane godine dan je u nastavku
(tablica 15.).

Tablica 15. Razlika u prosje¢noj pla¢i i BDP-u per capita za odabrane godine za zemlje EU-a

EU 27 + UK 2013. 2015. 2018. 2022.
Austrija 19.556,97 20.713,52 21.804,87 25.278,67
Belgija 28.507,89 27.068,78 26.247,26 27.524,40
Bugarska -6.277,96 -6.662,78 -7.231,19 -9.214,61
Hrvatska -2.997,04 -3.214,79 -4.564,70 -7.470,86
Cipar n/p n/p -3.221,64 -4.197,02
Ceska -6.606,85 -8.633,79 -7.891,80 -5.877,08
Danska 19.406,45 19.067,38 17.704,50 15.168,74
Estonija -4.079,28 -3.546,14 -3.647,69 -3.042,52
Finska 22.224,92 22.464,36 21.123,83 22.668,49
Francuska 22.820,99 23.056,13 21.203,39 21.175,99
Njemacka 21.054,49 22.002,07 22.800,81 28.485,98
Gréka 8.095,45 6.327,33 4.816,95 3.334,78
Madarska -4.996,98 -6.148,73 -5.975,64 -8.773,35
Irska 13.173,44 -1.365,81 -5.349,37 -19.394,00
Italija 13.401,56 13.650,45 11.339,80 7.656,92
Latvija -6.035,97 -6.145,87 -6.138,90 -5.003,33
Litva -9.187,79 -9.386,36 -10.054,13 -10.025,00
Luksemburg -11.424,25 -13.759,88 -10.798,41 -12.530,80
Malta -155,36 -3.899,87 -5.365,91 -7.912,56
Nizozemska 17.137,02 18.704,04 18.376,17 19.562,31
Poljska -5.711,89 -6.123,27 -6.525,93 -9.309,01
Portugal 1.621,64 194,27 -582,96 -584,55
Rumunjska -6.719,86 -7.073,11 -9.190,59 -11.977,39
Slovadka -6.683,19 -7.190,33 -5.020,91 -5.357,39
Slovenija -1.081,65 -1.695,20 -3.680,39 -4.463,25
Spanjolska 10.408,65 9.29141 7.371,37 7.185,05
Svedska 27.191,24 23.083,14 21.338,45 19.747,64
Ujedinjeno Kraljevstvo 16.967,02 24.265,41 17.756,81 n/p
Ukupan broj zemalja koje imaju
veéu prosjecnu pla¢u od BDP-a 13 14 16 16
per capita (n)

Izvor: izrada autora prema Eurostat
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Iz tablice 15., jasno je kako je Hrvatska u svim kriznim godinama imala vece prosjecne
godisnje place od BDP-a per capita koji je ostvaren u toj godini. Uz Hrvatsku, zemlje koje su
takoder imale isti slu¢aj u svim razmatranim godinama su Bugarska, Ceska, Estonija, Latvija,
Litva, Madarska, Malta, Poljska, Rumunjska, Slovacka, Slovenija i, kao moZebitno
iznenadenje, Luksemburg. Naime, na Luksemburg je velik pritisak radne snage iz drugih
zemalja svijeta, ne samo Clanica Europske unije jer im konstantno nedostaje radne snage u
tradicionalno manje pla¢enim zanimanjima Koja ne zahtijevaju tercijarno obrazovanje (npr.
konobari, sobari, mehanicari, itd.). Kao $to je vidljivo, sve druge zemlje su zemlje u tranziciji,
zemlje koje dijele drustveno — politi¢ku proslost i nasljede prijasnjih sistema.

Za Hrvatsku je dan graficki prikaz za sve dostupne godine. Razvidno je kako Hrvatska u
kontinuitetu ima vise prosjecne place od BDP-a per capita (graficki prikaz 1.).

Grafic¢ki prikaz 1. Prosje¢na godi$nja neto plac¢a u Hrvatskoj u odnosu na BDP per capita
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Izvor: vlastita izrada prema Eurostat

Vidljivo je kako prosje¢na pla¢a na godiSnjoj razini zapravo kontinuirano raste. Pad je
zabiljeZen samo 2020. godine koja je bila krizna godina jer je svijet bio zahvacen pandemijom
koronavirusa. Sve ovo zapravo ukazuje na relativno slab zivotni standard (npr. niske mirovine),
visoka opterecenja gradana i poduzetnika te implicira nisko zadovoljstvo. Generalno, ovo je
dugoro¢no neodrziv sustav. U takvom okruZenju, jasno je kako su nagrade zaposlenicima od

izrazite vaznosti, kao i zadrzavanje onog kvalitetnog, najboljeg kadra.
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Utjecaj programa nagradivanja i priznanja na izostanak s posla, fluktuaciju i lojalnost, zbilja je
izniman, kako pokazuju istrazivanja provedena u Sjedinjenim Americkim Drzavama.
Nedostatak priznanja ostaje jedan od najées¢ih razloga zaSto zaposlenici napustaju
organizaciju. Procjenjuje se da samo u SAD-u poduzeca gube nevjerojatnih 1 trilijun dolara
zbog fluktuacije zaposlenika. Organizacije koje redovito daju priznanja imaju 31% nizu
dobrovoljnu fluktuaciju. Osim toga, 32% novozaposlenih koji su dali otkaz unutar prvih 90
dana od zaposlenja navodi kulturu tvrtke kao glavni razlog za odlazak. Americko Drustvo za
upravljanje ljudskim resursima (engl. Society for Human Resource Management, SHRM)
procjenjuje da prosjecni troSak zamjene zaposlenika koji prima placu iznosi Sest do devet
mjeseci njihove place. Ovaj broj samo vrtoglavo raste dok poslodavci traze zamjenu
specijaliziranih zaposlenika s viSom placom. Istrazivanje Gallupa pokazalo je da neangazirani
zaposlenici (oni koji imaju "praznog hoda™) kostaju tvrtke 450-550 milijardi dolara izgubljene
produktivnosti svake godine kao rezultat loSeg ucinka 1 velikog broja izostanaka s posla.
Ulaganje u programe nagradivanja i priznanja zbog toga moze biti adekvatno dugoro¢no
rjeSenje za relaksaciju troSkovnih opterecenja poduzetnika. Poduzeca godiSnje trose oko 3,25
milijardi USD na dobra za zaposlenike, kao dio programa priznanja, dok 46% visih menadzera
gleda na programe nagradivanja kao na ulaganje, a ne kao na trosak. Wilson (2023) donosi jo$
neke zanimljive statistiCke podatke:
— 14% organizacija osigurava menadzerima potrebne alate za nagradivanje i odavanje
priznanja
— 80% organizacija izjavilo je da ima program nagradivanja zaposlenika.
— Kompanije diljem svijeta troSe 46 milijardi dolara na programe prepoznavanja
zaposlenika
— 46% zaposlenika kaze da bi neocekivana nagrada poput uZine, rucka ili zahvalnice od
njihovih Sefova ucinila da se osjecaju viSe cijenjenima
— 65% zaposlenika preferira nenov¢ane poticaje
— 47% zaposlenika Zeli spontano primiti nagradu, a 38% zaposlenika Zeli biti nagradeno
za svoj dobar rad
— 50% zaposlenika Zzeli javno priznanje, dok 43% zaposlenika radije prima priznanje
privatno
— 47% zaposlenika smatra da su nove prilike za rast bolji nacin nagradivanja za njihova

postignuca
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Istrazivanje provedeno na vise od 600.000 zaposlenika u SAD-u pokazalo je da 53% radnika
zeli dobiti vise priznanja od svog neposrednog menadzera (Wilson, 2023). Statistika koja
okruzuje programe nagradivanja zaposlenika i priznanja ne ostavlja mjesta sumnji — ulaganje u
ove inicijative strateski je imperativ za svaku organizaciju koja razmi$lja unaprijed. Od
povecanja ucinka i produktivnosti tvrtke do smanjenja fluktuacije i poveéanja angaziranosti
zaposlenika, brojke daju uvjerljivu sliku dubokog utjecaja koji ovi programi mogu imati, zbog
¢ega su vazne inovativne ideje u smislu novih nacina nagradivanja i stvarna provedba politika
nagradivanja. Na menadzerima je da odaberu i osmisle optimalnu politiku nagradivanja

zaposlenika.

4.3. Pretpostavke za buduénost

Pristup nagradivanju za veéinu organizacija jo§ uvijek slijedi tradicionalni pristup, koji se
sastoji od place, godiSnjeg bonusa za neke zaposlenike, mirovine i elemente fleksibilnosti
unutar osnovnog skupa zaduzenja. Kako organizacije prelaze na virtualni rad i agilne poslovne
modele, naCin na koji Se pristupa nagradivanju takoder se treba prilagoditi. Funkcija
nagradivanja morat ¢e uciti iz novoosnovanih poduzeca i iskustva kupaca kako bi se prilagodila
promjenjivim potrebama radne snage. Kroz istrazivanje i razgovore s klijentima, konzultantska
i revizijska ku¢a PwC, uspjela je ustvrditi kako se nagradivanje ve¢ mijenja i dati smjernice

kakav razvoj ¢e se vidjeti u buduénosti.

Pet podrucja u kojima se o¢ekuju vidjeti promjene su izvedba i prepoznavanje zaposlenika,
virtualna radna snaga, prilagodba i personalizacija nagrada, pravednost, kreiranje poslova i
agilnost. Organizacije i dalje Zele mehanizam za raspodjelu bonusa i donoSenje odluka o
placama, a povijesno su koristile ocjene ucinka, ali to postaje sve teze i sloZenije u virtualnom
okruzenju. Pristup da "jedna veli¢ina odgovara svima" ne uzima u obzir dinami¢nu brzinu
promjena i agilne nacine rada. PWC predvida uvodenje paketa poticaja koji se vise ne drze
godi$njeg ciklusa — 1 niz viSe personaliziranih odgovora za vrhunske rezultate. Ured viSe nikada
nece biti isti. Nakon pandemije koronavirusa, mnoge organizacije razmatraju ‘hibridni' povratak
svojih zaposlenika, s pojedincima koji rade 2-3 dana u uredu, a ostatak kod kuce. To stvara
nove izazove u cijelom iskustvu zaposlenika, ali posebno za nagradivanje - podrucja kao $to su

rad kod kuce, putni troskovi i troskovi prijevoza, rad u inozemstvu i regionalna placa dolaze u
fokus (PwC, 2024).

Mnoge organizacije ve¢ daju prioritet reviziji svog ukupnog pristupa nagradivanju i

uskladivanju s prijedlozima vrijednosti zaposlenika. Ovo se pomice prema fokusu na ve¢em
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izboru oko uvjeta i odredbi, dana ili sati rada i beneficija. PwC smatra kako ¢e se poceti uocavati
povezivanje nagradivanja s drugim podrucjima ljudskih resursa — ucenjem, resursima,
dobrobiti, pa ¢ak i odrzivos¢u. Pojedinci bi mogli prenijeti svoje bonuse u proracun za ucenje,
na primjer, ili trgovati pogodnostima u stvarnom vremenu. Neka su poduzeéa osmislila tzv.
nagradnu putovnicu koja pojedincima daje moguénost za povlacenje sredstava za podrucja kao
Sto su potro$nja na dobrobit, obuku i putovanje do ureda za dislocirane radnike. Ovo nudi
uklju¢iv 1 agilan napredak u sustavu nagradivanja koji potiCe razmi$ljanje izvan samih

beneficija i placa (PwC, 2024).

Pravednost u placanju je tema koja se razvija i privla¢i sve vise pozornosti. Odbori za
nagradivanje igraju sve vecu ulogu u reagiranju na pritiske investitora i1 regulatora kako bi se
bolje pozabavili pravednos¢u placa. Izvjes¢ivanje o razlikama u placama bez sumnje ¢e se
nastaviti, a organizacije ¢e poceti dalje razmatrati rjeSavanje neravnoteza u razlikama u
placéama. Vjerojatno ¢e se provesti viSe ciljanih pregleda placa i mjera kako bi se osigurali da
zivotno iskustvo zaposlenika odrazava predanost ukljuc¢ivanju i pravednosti. Fokus ¢e biti na
tome kako nagraditi veze sa Sirim inicijativama 1 procesima kao dio cjelokupne ponude

vrijednosti za zaposlenike (PwC, 2024).

Inovacija, agilnost 1 fleksibilnost sada su vaznije nego ikad kako bi poduzeca ostala
konkurentna. Nagrada moze imati znac¢ajnu ulogu u tome, s novim fokusom na vrijednost i
rezultate. Strukture i okviri ocjenjivanja vjerojatno ¢e se nastaviti, ali s veCom fleksibilnos¢u
odrazavaju¢i slozeniji ekosustav radnika, ukljucuju¢i radnike angazirane jednokratno, na

projektima.

U konacnici, treba istaknuti i da neki autori istiu nove dimenzije nagradivanja koje pruza
virtualni svijet, a povezane su s produktivno$¢u i apsentizmom — nagrada moze biti 1 vrijeme
provedeno igrajuéi raCunalnu igru (Faggella, 2024). Takoder, osim toga se razmatra mogucnost
nagradivanja same umjetne inteligencije. Sustavi koji rade po sistemu strojnog ucenja moraju
dobiti povratnu informaciju kako bi znali $to se klijentima svidjelo, a $to ne. Dakle, mora
postojati komunikacija izmedu umjetne inteligencije, njezinog stvaratelja i krajnjeg korisnika.
Buduénost moZda jest neizvjesna, ali uklju¢ivost i tolerancija su ono Sto ¢e svakako biti njezin

neizostavan dio.
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5. RASPRAVA

Promatranjem rezultata istrazivanja moze se zakljuciti da je kod ve¢ine zemalja povezanost
izmedu razmatranih varijabli (BDP-a per capita i prosje¢ne godi$nje neto place) u odabranim
zemljama jaka i pozitivna. Medutim, dok ovu korelaciju u zemljama Zapadne i Sjeverne Europe
uglavnom prati pozitivna razlika izmedu BDP-a per capita i prosje¢ne godisnje neto place, §to
upucuje na to da poslodavci podizu plaée onda kada je generalno bolja makroekonomska
situacija (razdoblje ekspanzije), u Hrvatskoj i drugim CEE zemljama tomu nije tako, odnosno
javlja se negativna razlika izmedu BDP-a per capita i prosje¢ne godiSnje neto place (prosje¢na
godiSnja neto pla¢a veca je od BDP-a per capita u odabranim godinama). Istovremeno,
Hrvatska biljezi znacajan odljev domace radne snage, priljev ekonomskih migranata te vecu
stopu mortaliteta od nataliteta. Jasno je kako ovo nije odrzivo, zbog Cega strategije nagradivanja
najboljih zaposlenika mogu odigrati znac¢ajnu ulogu u zadrZavanju radne snage koja ¢e donijeti
inovacije 1 kreativnost u poduzeca 1 organizacije te modernije poslovne koncepte, okrenute
personalizaciji usluga, $to bi se u konaénici, pretpostavka je, trebalo odraziti i na BDP.
Poslodavci mozda pogresno razmatraju novac koji ulazu u strategije nagradivanje kao trosak, a
ne ulaganje, zbog Cega mnoga poduzeca zapravo imaju problem Sto strategije nagradivanja
ostaju samo "na papiru”. Posebno je ovo vazno za mlade, stoga se za buduca istrazivanje
predlaze fokus staviti na mlade te usporediti place mladih u Europskoj uniji i svijetu. Programi
koji motiviraju mlade za obrazovanje i u¢enje na razini Europske unije (npr. Erasmus +), ¢esto
su mladima "putovnica" za dugoro¢no preseljenje u strane zemlje te izgradnju Karijere i obitelji
ondje, upravo zbog kompleksne tematike kvalitete zivota koju zemlje domac¢ini mogu ponuditi
u odnosu na zemlje iz kojih se dolazi. Aktivnija implementacija strategija nagradivanja i njihova
uspjesnija provedba moze biti jedan od ¢imbenika koji ¢e osigurati odrziviji gospodarski rast,

ne samo na razini poduzeca, nego 1 na razini same drzave.
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6. ZAKLJUCAK

Radom su se istrazivale strategije nagradivanja u funkciji razvoja poduzeca i poslovnih
koncepcija. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja naglaSavaju vaznost optimalne strategije
nagradivanja za odrzivi rast poduzeca. S tim u vezi, razvijaju se i novi poslovni koncepti,
primjerice korporativno upravljanje okrece se odrzivosti i drustvenoj odgovornosti poduzeca.
Primjeri su pokazali da poduzeéa i organizacije koje dugoro¢no opstaju na trzistu uce iz svojih
gresaka koje potom korigiraju kako bi bili zanimljivi (budu¢im) zaposlenicima. Zaposlenicima
su vazne strategije nagradivanja jer kada rade u nekom poduzecu, oni ulazu svoje vrijeme u
ostvarenje ciljeva poduzeca, zbog ¢ega i sami nastoje biti maksimalno nagradeni za svoj rad.
Organizacija ili poduzece ne mora biti iznimno veliko kako bi se primjenjivala politika
nagradivanja zaposlenika jer organizacija koja ima zadovoljne zaposlenike raste. Dakle, i mala
poduzeca mogu primjenjivati politike nagradivanja kako bi zadrzala kvalitetne zaposlenike te
proSirila tim 1 odrzivo rasla, kao Sto je vidljivo iz faza razvoja poduzeca.

U empirijskom dijelu rada razmotrena je korelacija izmedu prosjecnih godisnjih neto placa 1
BDP-a per capita u odabranim zemljama Europske unije i svijeta. Rezultati pokazuju kako kod
ve¢ine zemalja postoji jaka i pozitivna povezanost izmedu BDP-a per capita i prosjecne
godiSnje neto place, Sto je i za pretpostaviti. Hrvatska, ali i druge CEE zemlje (koje imaju
jednake ili slicne drustveno — povijesne okolnosti) imaju vecu prosjecnu godiSnju neto placu
od BDP-a per capita u odabranim godinama (2013., 2015., 2018., 2022.). Uzrok tomu treba
traziti i u makroekonomskim pokazateljima, npr. razinu vanjskog duga, i sl. Medutim, ovakva
je situacija dugoroc¢no neodrziva, zbog Cega se treba okrenuti promisljanju o drugacijim
strategijama nagradivanja kojima ¢e se najbolji zaposlenici zadrzati i moc¢i vise prinositi BDP-
u. U buduc¢im se istraZivanjima ove varijable predlaZe dodati u model sa indeksom srec¢e kako
bi se vidjelo jesu li ljudi sretniji ako im raste placa (ili postoje 1 drugi ¢cimbenici koji su znacajniji

za srecu) te kako se to odrazava na BDP.
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