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Sazetak

Kompenzacije vrhovnog menadzmenta predstavljaju oblik nagradivanja koji za
vrhovne menadzZere ima ulogu izuzetnog poticaja i motivacije za rad. Privlacéan i dobro
formuliran sadrzaj kompenzacijskog paketa osnova je kako bi poduzecée privuklo i zadr-
Zalo potrebne najkvalitetnije ljudske potencijale, te ostvarilo konkurentsku prednost na
trzistu. Strategija menadzerskih kompenzacija mora se pazljivo isplanirati da bi se potre-
be menadzera djelotvorno zadovoljile, a time pridonijelo ostvarenju poslovne strategije
poduzeéa. Glavni cilj ovog rada je istraZiti visinu plaéa i naknada vrhovnih menadzera
u Velikoj Britaniji, Njemackoj, Francuskoj i Republici Hrvatskoj. Za menadZere zemalja
zapadne Europe najvazniji elementi nagradivanja su dugorocni poticaji i beneficije, dok
su provizije i bonusi jednake vaznosti za menadZere koji posluju u zapadnoj i istocnoj
Europi. U radu je provedena i komparativna analiza zemalja iz uzorka.

Kljuéne rijeci: vrhovni menadZeri, kompenzacije vrhovnog menadZmenta, kom-
parativno istraZivanje.

1. UVOD

Vrhovni menadzeri, kao predstavnici poduzeca, imaju ulogu definiranja kor-
porativnih vrijednosti i kreiranja korporativne strategije poduzeca. Oni imaju najve¢u
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odgovornost u poduzecu, stje¢u najbolje kompenzacije, a ujedno su najbolje plac¢ena ka-
tegorija zaposlenika u svijetu. Njihovim adekvatnim nagradivanjem i pruzanjem atrak-
tivnih kompenzacija dolazi do djelotvornog obavljanja radnih obveza i uspjeha cijelog
poduzecéa. Kompenzacije velikim dijelom utjecu na ponasanje menadzera, ¢ija je visina
primanja predmet velikog interesa javnosti. U radu je provedena analiza visine me-
nadzerskih kompenzacija na primjeru odabranih europskih zemalja: Velike Britanije,
Njemacke, Francuske i Republike Hrvatske. Rad, takoder, obuhvaca aktualna zbivanja
u navedenim drzavama kao i sekundarne izvore podataka.

Ovaj rad je podijeljen u pet povezanih cjelina. To su: uvodni dio; kompenzacije
kao sustav nagradivanja vrhovnih menadzZera; analiza vrste menadzerskih kompenzaci-
jaielemenata menadzerskih kompenzacija kao i menadzerske kompenzacije na primje-
ru odabranih europskih zemalja; komparativna analiza zemalja iz uzorka i zaklju¢ak
kojim se prikazuju spoznaje koje su dobivene istrazivanjem te na¢in na koja bi poduzeéa
trebala poslovati Zele li posti¢i i odrzati konkurentnost na trzistu.

2. VAZNOST I ULOGA KOMPENZACIJA VRHOVNIH
MENADZERA U SUVREMENOM POSLOVANJU

Najvazniji mehanizam korporativnog upravljanja je nagradivanje vrhovnih me-
nadzera kojem je cilj dugoro¢no vezati menadzera za poduzece. Upravljanje nagradi-
vanjem u poduzec¢u unaprjeduje poslovne procese i pridonosi postizanju bolje pozicije
poduzeéa na konkurentskom trzistu. Menadzeri nakon uspjesnog obavljanja zadatka
oc¢ekuju da ¢e biti nagradeni, a ako poduzece Zzeli zadrzati tako uspjesne menadzere,
bit ¢e im potrebno pruziti privla¢an sustav nagradivanja. Strategija nagradivanja objas-
njava $to poduzeée namjerava raditi u duljem vremenskom razdoblju da bi razvila i
primijenila politike, procese i praksu nagradivanja koje podupiru ostvarivanje poslov-
nih ciljeva.’® Strategija nagradivanja pruza poslodavcu ve¢u moguénost za ostvarenje
poslovnih ciljeva, te je takvu strategiju potrebno kontinuirano razvijati radi poveziva-
nja s procesima upravljanja ljudskim potencijalima i planiranoga poslovnog rezultata.
Navedena strategija je povezana s poslovnom strategijom, te se s promjenom poslovne
strategije mijenja i politika nagradivanja u poduzecu. Kako bi poduzece postiglo kon-
kurentsku prednost, mora razviti djelotvoran sustav nagradivanja koji podrzava njezinu
poslovnu strategiju. Strategija nagradivanja zajedno s politikom nagradivanja ¢ini jedan
neprekidan proces koji je usmjeren na postizanje $to u¢inkovitijih rezultata poduzeca.

Agencijska teorija i teorija ocekivanja su dvije najznacajnije teorije koje ¢ine po-
laziste za definiranje djelotvornog sustava menadzerskih kompenzacija, odnosno one
pretpostavljaju uvjete u kojima se djelotvornost sustava menadzerskih kompenzacija
ostvaruje.* Agencijska teorija definira se kao teorija koja analizira medusobne odnose
vlasnika i menadzera, a temelji se na tvrdnji da menadzZeri ponekad svoj vlastiti interes
stavljaju ispred interesa poduzeca. Ova teorija proucava odnose principala i agenta, a

* Amstrong, M., Murlis, H., Reward Management, Kogan Page, London, 2004., str. 30.
* Buble, M., Bakoti¢, D., Kompenzacijski menadZment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2013., str. 239.
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glavni joj je cilj pronaci najpovoljniji ugovor izmedu navedene dvije strane. Agencijskom
teorijom se nastoje rijesiti postojeci sukobi izmedu razli¢itih strana u poduze¢u oko pod-
ruc¢ja menadzerskih kompenzacija. Teorija o¢ekivanja istice da motivacija pojedinca pred-
stavlja funkcije oc¢ekivanja, a najvaznijim se smatra postic¢i neprekidnu vezu izmedu moti-
vacije, performansi i nagrada. Motivacija pojedinca, kao funkcija o¢ekivanja, istice da per-
formansi podrazumijevaju konkretne radne ucinke pojedinca koji se mogu izraziti kroz
proizvodnost ili odredene oblike ponasanja na radnom mjestu. Drugi nac¢in predstavljanja
motivacije pojedinca, kao funkcije oc¢ekivanja, istice da performansi s vremenom rezul-
tiraju nagradama ili materijalnim dobitkom za pojedinca, te da pojedinci nisu jednako
motivirani jednakim nagradama. Zbog toga je potrebno obratiti paznju na kreiranje ra-
zli¢itih kompenzacijskih paketa koji ¢e svakom pojedincu pruziti odgovarajucu korist.

Cimbenici koji imaju najveéi u¢inak na ukupnu kompenzaciju menadzera su:
veli¢ina poduzeéa, mogucnost rasta poduzeca, rizik poduzeca, struktura kapitala,
struktura vlasni$tva i dob menadzera.® Veli¢ina poduzecéa ima veliko znacenje za visinu
menadzerskih kompenzacija, zbog toga jer ve¢a poduzeca zahtijevaju vec¢e kompenzaci-
jeivelu kvalitetu menadzera. Velika poduzeca, koja na raspolaganju imaju visoko kva-
lificirane menadzere, zahtijevaju ve¢e kompenzacije zbog prirode posla koji obavljaju.

Ako poduzece ima priliku za rast i razvoj, menadzerska kompenzacija bi pritom
trebala biti ve¢a. Kompenzacijski rizik je jedan od rizika kojima su sklona poduzeca,
stoga menadzeri koriste brojne financijske instrumente kao zastitu od rizika kompenza-
cijskih paketa koji su im namijenjeni. Struktura kapitala veoma je vazna u odredivanju
place menadzera, a menadzeri su ti koji traze optimalnu strukturu kapitala kako bi po-
vecali svoje osobno bogatstvo. Vlasnicka struktura poduzeca, takoder, utje¢e na placu
menadzera, stoga poduzec¢a koja imaju ve¢inski udjel drzave imaju nizu kompenzaciju
menadzera, dok ona poduzeca s ve¢inskim vlasnickim udjelom inozemnog dionic¢ara
imaju ve¢u kompenzaciju menadzera. Na razinu menadzerskih kompenzacija, izmedu
ostalog, utjece i dob menadzera. Menadzeri starije dobi u svom poslovanju se fokusiraju
na dugorocne ciljeve, a menadzeri mlade Zivotne dobi fokusiraju se na kratkoro¢ne cilje-
ve. Menadzerima koji imaju dulji mandat, koji su obrazovaniji, te imaju vise stecenoga
iskustva i znanja, placa e rasti sukladno sa ste¢enim vjestinama. Kompenzacijski paket
za menadzere mora biti atraktivan, primamljiv i mora konkurirati kompenzacijskim
paketima u drugim poduze¢ima. Kako bi kompenzacijski paket bio privla¢an, mora
sadrzavati razne nov¢ane i nenovéane kompenzacije, ali i one fiksne i varijabilne kom-
penzacije. Fiksne kompenzacije menadzerima daju odredenu sigurnost i omogucuju
odrzavanje odredenoga zivotnog standarda, dok se putem varijabilnih kompenzacija
menadzere nastoji motivirati i potaknuti na postizanje odredenih rezultata i ostvariva-
nje ciljeva poduzeca. Uloga fiksne i varijabilne kompenzacije je da privlace i motivira-
ju menadzera da ostanu u poduzecu, a omjer i vrste navedenih kompenzacija odabire
samo poduzece. Fiksne kompenzacije su one kompenzacije koje uklju¢uju osnovnu pla-
¢u i beneficije, dok varijabilne kompenzacije uklju¢uju bonuse ili dionic¢ke opcije.®

> Polak, M., Bosna, J., Mileti¢, J., Pregled strukture i ¢imbenika menadzZerskih kompenzacija, Privredna
kretanja i ekonomska politika, Vol. 23., No. 2. (135), Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, 2014., str. 24.
¢ Buble, M., Bakoti¢, D., op.cit., str.254.
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Strategija menadzerskih kompenzacija ukljucuje stav poduzeca o tome u kojoj
mjeri ¢e primjenjivati poticaje i nagrade koje su vezane uz dionicko vlasnistvo, te mora
biti u potpunom skladu s poslovnom strategijom poduzeca. Strategijom menadzZerskih
kompenzacija menadzeri o¢ekuju redovitu placu, razli¢ite poticaje te mogucnosti ra-
zvoja svoje karijere, dok poduzeca od menadzera ocekuju ostvarenje ciljeva poduzeca i
njegova kontinuiranog uspjeha.

Strategija menadzerskih kompenzacija mora sadrzavati sljedece:’
— definiciju konkurentnog trzista

— ciljnu poziciju za razli¢ite komponente menadzerske place

— ciljni miks ukupne place

— zeljeni odnos izmedu ostvarene uspjesnosti i zaradene place

— vaznost dioni¢kog kapitala, stvaranje vrijednosti za dioni¢are i dionicko vla-
snis$tvo najvisih menadzera

— udovoljavanje klju¢nim zakonodavnim, poreznim i ra¢unovodstvenim propisima

— filozofiju nagradivanja najvisih menadzera u dijelovima kompanije izvan ma-
tice zemlje.

Nagradivanje vrhovnih menadzera u dislociranim podrué¢jima mora biti odre-
deno smjernicama od globalnih poduzeca koja se, najé¢esée, odlucuju za istu strategiju
i strukturu kompenzacija kakvu imaju u mati¢noj zemlji. Kako bi premjestanje me-
nadzera u druge zemlje bilo olak$ano, potrebno je da se vrhovni menadzeri tretiraju na
isti na¢in primjenom jedinstvene strategije i strukture nagradivanja. Najvazniju ulogu
za utvrdivanje menadzerskih kompenzacija, odnosno utvrdivanje visine i strukture me-
nadzerskih primanja imaju nadzorni odbor, pododbor za nagradivanje i savjetnik za
nagradivanje. Klju¢nu ulogu ima nadzorni odbor koji nadzire rad uprave, kontrolira
politiku nagradivanja i donosi kona¢nu odluku o obliku, strukturi i visini primanja
najvisih direktora. Pododbor za nagradivanje ima funkciju da pomogne nadzornom
odboru pri utvrdivanju kompenzacija najvisim menadzerima, dok savjetnik za nagra-
divanje ima funkciju utvrdivanja konkurentnih i odgovornih kompenzacijskih paketa
najvisih menadzera, te suraduje s pododborom za nagradivanje.®

3. KOMPENZACIJE VRHOVNIH MENADZERA U VELIKO]J
BRITANIJI, FRANCUSKOJ, NJEMACKOJ I REPUBLICI
HRVATSKO]

Financijska kriza koja je pocela 2008. u velikoj mjeri je pogodila svjetsko gospo-
darstvo i ostavila je znacajan trag na visinama placa i naknadama zaposlenika diljem

Chingos, P.T. et al. Responsible Executive Compensation for a New Era of Accountability, J. Wiley & Sons,
New Jersey, 2004., str. 57.
Galeti¢, L., Izabrane teme iz kompenzacijskog menadzmenta, Sveucilidte u Zagrebu, Ekonomski fakultet
Zagreb, Zagreb, 2012., str. 139.

226



POSLOVNA IZVRSNOST ZAGREB, GOD. X (2016) BR. 1 Vrdoljak Raguz I, Brailo A.: Komparativno istrazivanje kompenzacija vrhovnih menadzera...

Europe, a nakon toga uslijedile su mjere poput ograni¢avanja zaposljavanja broja novih
zaposlenika i smanjenju broja radnih sati. U vrijeme recesije uvedena je visoka razina
nadzora izvrs$nih placa. Usporedujuci nagradivanja izmedu dviju regija (zapadne i sred-
nje/isto¢ne Europe), osnovna placa je i dalje bila najvaznija komponenta za vise od 70%
svih zaposlenih.’ Najvazniji ¢imbenici za menadzere zemalja zapadne Europe bile su be-
neficije i dugoro¢ni poticaji, dok su bonusi i provizije imale jednaku vaznost za zapadnu
i isto¢nu Europu. Zapadnoeuropski menadzeri imali su vece povecanje pla¢a od onih
menadzera u srednjoj i isto¢noj Europi. Poduze¢a u Europi vodila su se centraliziranim
odlucivanjem o beneficijama i prednost se davala timovima za upravljanje, a ne pojedi-
nim strateskim poslovnim jedinicama.

Nakon razdoblja financijske krize europska poduzec¢a su u 2012. provodila po-
stupak zamrzavanja placa koji je najvise bio izrazen na placama menadzera i izvr$nih
direktora, pogotovo u zapadnoeuropskim zemljama. Na konferenciji koja je odrzana 4.
i 5. listopada 2012. u Barceloni pod nazivom “Mercer’s 2012 EMEA Compensation and
Benefits”, utvrdeno je da poduzeca potrose 32,6% svojih prihoda na ljudski kapital (uk-
ljucuju¢i kompenzacije, naknade, obuku i razvoj i druge vrste ulaganja), a samo 15,9%
iznosi povrat na te investicije. Konferencija je bila usmjerena na kompenzacije i naknade
koje su primljenjene od vodecih poduzeca za globalni rast i u¢inkovitost u danasnjem
poslovnom okruzenju. Izvr§na placa u 2012. bila je glavna tema u gotovo svim europ-
skim zemljama, a vlade i dionicari diljem Europe pokazivali su Zelju za pove¢anom
kontrolom izvr$nih nagrada, $to je na kraju rezultiralo novim propisima. Smatralo se da
su vrhovni menadzeri preplaceni i da u odnosu na ostale zaposlenike imaju puno vecu
placu. S obzirom na visoke place menadzera, u nekim europskim zemljama uslijedile
su mjere usmjerene na oporezivanje onih ¢iji prihodi premasuju granice. Prema do-
stupnim informacijama, ra¢unajudi cjelokupno europsko stanovnistvo u 2012., visina
osnovne place porasla je za 2,1%. U 2012. doslo je do povecanja koristenja odgodenih
bonusa, pogotovo u sektoru financijskih usluga. Bonus odgoda prevladavala je u Europi
od pocetka 2011. zbog novih pravila Europske unije o kapitalnim zahtjevima za kredit-
ne institucije i investicijska drustva, te je 43 % poduzeca imalo obvezu odgode bonus
plana. Udio menadzera bez dugoro¢nih poticaja je pao s 26% u 2011., na 22% u 2012."°
Najvi$e paznje na trzitu do 2013. bilo je usmjereno na objavljivanje izvr$nih placa i di-
zajna poticaja, a mirovinski plan je predstavljao jedan od najvaznijih skupnih i politic¢-
kih podrugja izvrsnih nagrada. Poduzeca su trebala postati svjesna rizika nagradivanja
na isti nacin kao i s ostalim strateskim i operativnim rizicima. Dugoro¢ni poticaji u
europskim poduzecima su ostali nepromijenjeni od 2012.

Razina ukupnih kompenzacija za vrhovne menadzere predstavlja pokazatelj
atraktivnosti i sposobnosti javnog sektora. Razlike u razinama kompenzacija mogu biti
rezultat razli¢itih organizacijskih struktura u zemljama, razlike u nacionalnim trzisti-
ma rada, a mogu biti i rezultat razlika u udjelu visokokvalificiranih zaposlenika, rad-

 2013. Compensation and Benefit Trends in Europe, Marsh and McLennan Companies, 2012., preuzeto s:
http://www.mercer.com/content/dam/mercer/attachments/global/Talent/human-capital-agenda/Antholo-
gy%202012/2013-compensation-and-benefit-trends-in-europe-2012-mercer.pdf (pristup 14. svibnja 2015.)

' Top —executive compensation in Europe in 2012., Haygroup, 2013., preuzeto s: https://www.haygroup.
com/downloads/uk/Top-executive-compensation-in-Europe-2012.pdf (pristup 13. svibnja 2015.)
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nog staza i udjela Zena na visokim upravljackim pozicijama. Kompenzacije igraju vaznu
ulogu u privlacenju i motiviranju zaposlenika u javnom sektoru, a razina kompenzacija
za odredena zanimanja u sredi$njoj Vladi prikazana je u kompenzacijskom istrazivanju
koje je provedeno u europskim zemljama u 2012. Kompenzacijsko istrazivanje uklju-
¢ivalo je zajednicku tipologiju za pojedina zanimanja u Ministarstvima, odnosno us-
poredbu razina kompenzacija za vrhovne menadzere, srednje menadzere, stru¢njake i
tajnice. Podaci su se odnosili na pla¢u, doprinose za zdravstvo i mirovinu. Navedena za-
nimanja smatrala su se relativno zastupljena i usporediva diljem Europe, a informacije
su dobivene iz tri temeljna Ministarstva (Ministarstva unutarnjih poslova, Ministarstva
financija i Ministarstva pravosuda) i tri sektorska Ministarstva (Ministarstva obrazova-
nja, Ministarstva zdravlja i Ministarstva okoliga)."

Menadzeri koji uklju¢uju sluzbenike u Ministarstvima, a nalaze se na najvecoj
upravljackoj razini odmah ispod ministra, zaradivali su u prosjeku 32% vise nego ostali
menadzeri. Ako imaju manje staza od menadzera na drugim pozicijama, mogu zaraditi
manje. Takvi menadzZeri koji se nalaze na najvi§im razinama imali su kompenzacije u
iznosu oko 230.000 USD, uklju¢ujuéi oko 36.000 USD socijalnih doprinosa posloda-
vaca i 31.000 USD za korekciju radnog vremena, dok su ukupne kompenzacije ostalih
menadzera iznosile 175.000 USD."? Iznad redova tajnickog osoblja nalaze se visi profe-
sionalci u sredi$njoj Vladi koji nemaju menadzerske odgovornosti, a prema dostupnim
podacima njihova kompenzacija iznosila je oko 89.000 USD, od kojih je 17% ukljucivalo
doprinose poslodavaca i korekciju radnog vremena. Istrazivanjem se doslo do podatka
da je kompenzacija nizih profesionalaca iznosila 72.000 USD, ukljuc¢ujuéi socijalne do-
prinose poslodavca, radne dane i praznike. Visi profesionalci zaradivali su u prosjeku
24% vise nego mladi profesionalci. Nagradivanje osoblja s tajnic¢kih pozicija razlikuje se
u svim zemljama Europe. Kompenzacija tajnice iznosila je oko 50.000 USD, ukljuc¢ujuci
doprinose u iznosu od 8.600 USD i 8.500 USD za korekciju radnog vremena. Visi me-
nadzZeri u Ministarstvima zaradivali su u prosjeku 4,6 puta vise od tajnika, te je takva
razlika bila uocljiva posebice u Velikoj Britaniji.

Kompenzacije u top 100 poduzeca u Europi su u prosjeku sedam puta vece od
place menadzera u malim ili srednjim poduzeé¢ima i 40 puta vece od prosje¢ne place
zaposlenika.”” U Europi je 60% menadzera placeno vise od njihova iznosa bonusa, a 40%
je pla¢eno manje." Ukupne nov¢ane kompenzacije vrlo su sli¢ne za vrhovne menadzere
u velikim poduze¢ima zapadnih zemalja. Dugoro¢ni poticaji u Europi dio su cjelokupne
strategije nagradivanja i ¢ine sve vazniji udio u ukupnim izravnim kompenzacijama.
Naknade vrhovnih menadzera uklju¢uju¢i kratkoro¢ne bonuse iznose izmedu 1,3 i 1,4
milijuna eura bruto godi$nje, a samo od dionic¢kih opcija europski vrhovni menadze-

" Government at a Glance, OECD, 2013., preuzeto s: http://www.rownetraktowanie.gov.pl/sites/default/
files/gaag2013.pdf (pristup 17. svibnja 2015.)

Government at a Glance, OECD, 2013., preuzeto shttp://www.rownetraktowanie.gov.pl/sites/default/
files/gaag2013.pdf (pristup 17. svibnja 2015.)

Preuzeto s: http://www.staffingindustry.com/row/Research-Publications/Daily-News/World-Top-execu-
tive-compensation-rising-27200 (pristup 14. svibnja 2015.)

Top —executive compensation in Europe in 2012., Haygroup, 2013., prreuzeto s: https://www.haygroup.
com/downloads/uk/Top-executive-compensation-in%20Europe-2011.pdf (pristup 14. svibnja 2015.)
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ri u prosjeku dobivaju vrijednost od 76.500 eura. U 2013. globalna prosje¢na nov¢ana
kompenzacija u poduzeéima s vise od 100.000 zaposlenika iznosila je 1,35 milijuna eura
bruto godisnje, a taj iznos je podjednako podijeljen na 660.000 eura baze kompenzacije
1690.000 eura kratkoro¢nog bonusa.'

Globalno istrazivanje, koje je 2013. provelo poduzece Pedersen & Partners na
uzorku od 1.700 menadzera u 330 poduzeca u 17 zemalja, daje podatke o bazi kompen-
zacija koje su povecane za 5,5% u odnosu na 2012., a ukupna nov¢ane kompenzacije,
ukljucujuci bonus, povecane su za 3,4%. U zapadnoj Europi su kompenzacije vrhovnih
menadzera najvie, a usko su povezane s veli¢cinom poduzeca. Istrazivanjem se doslo do
podatka da su kompenzacije vrthovnih menadzera bile povecane oko 4-5% u prosjeku u
zapadnim zemljama, te izmedu 7% i 10% u prosjeku u trzistima u nastajanju. Prosje¢na
godisnja placa u velikom europskom globalnom poduzecu 2013. i 2014. iznosila je 1,4
milijuna eura godisnje s prosjecnim rastom od 3,5 % u usporedbi s godinom prije, a
ukljucivala je osnovnu placu od 681.000 eura i kratkoro¢ni bonus od 719.000 eura bruto
na godinu.'

Tablica 1: Ukupna bruto godi$nja nov¢ana kompenzacija

Drzava Prosjecna kompenzacija direktora
Velika Britanija 220,200 €
Njemacka 215,000 €
Francuska 181,400 €
Hrvatska 118,300 €

Izvor: preuzeto s: https://www.pedersenandpartners.com/news/2013/10092013-1441/compensa-
tion-world%E2%80%99s-largest-corporations-increases-55 (pristup 18. svibnja 2015.)

Tablica 1. prikazuje prosje¢ne kompenzacije izvrsnih direktora u odabranim
europskim zemljama za 2013. Kompenzacije uklju¢uju bonus, a podaci se odnose na
poduzeca u svim industrijama ¢ija je prosje¢na veli¢ina 200-300 zaposlenika. Europsko
gospodarstvo se sporo oporavljalo, ali se s vremenom ocekivao brzi tempo oporavka,
osobito u srednjoj i isto¢noj Europi. Prognoza povecanja pla¢a europskih zemalja u
2016. je sljedeca:'” Njemacka: 3.0%, Velika Britanija: 3.0%, Francuska: 2.5% i Republika
Hrvatska: 3.0%.

!> Preuzeto s: https://www.pedersenandpartners.com/news/2013/10092013-1441/compensation-world%E2
9%80%99s-largest-corporations-increases-55 (pristup 18. svibnja 2015.)

Preuzeto s: https://www.pedersenandpartners.com/news/2013/10092013-1441/compensation-world%E2
%80%99s-largest-corporations-increases-55 (pristup 18. svibnja 2015.)

Preuzeto s: http://www.mercer.com/content/dam/mercer/attachments/global/webcasts/mercer-compen-
sation-planning-2015-emea-forecasts-and-trends.pdf (pristup 18. svibnja 2015.)
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Kompenzacije vrhovnih menadzera u Velikoj Britaniji

U Velikoj Britaniji je u 2011. 79% menadzera primilo pla¢u koja je bila visa od
ciljnog iznosa bonusa, a trend rasta plac¢a zabiljezen je kako u 2011., tako iu 2012.

Tablica 2: Prosje¢ne kompenzacije vrhovnih menadzera u Velikoj Britaniji

Broj zaposle’n ika u Osnovna placa Bonus g novc"f na Dionicke opcije
poduzecu kompenzacija
Vise od 100.000 747,200 € 544,100 € 1.291,300 € 31,200 €
Povecanje place
0d 20.000 do 50.000 515,700 € 258,100 € 773,800 € 4.4%

Izvor:preuzeto s: https://www.pedersenandpartners.com/news/2013/10092013-1441/compensa-
tion-world%E2%80%99s-largest-corporations-increases-55 (pristup 18. svibnja 2015.)

Tablica 2. prikazuje prosje¢ne kompenzacije vrhovnih menadzera u Velikoj Bri-
taniji za 2013., odnosno visinu osnovne place, bonusa, ukupne nov¢ane kompenzacije
te dionicke opcije i povecanja pla¢a. Podaci obuhvacaju poduzeca koja imaju vise od
100.000 zaposlenika i ona koja imaju od 20.000 do 50.000 zaposlenika.

Iz Hudson godi$njeg vodica placa za 2015. uocljiv je godisnji raspon pla¢a u odre-
denim gradovima u Velikoj Britaniji, koji se odnosi na osnovnu pla¢u, mirovinu, bonuse
poticaje i burzovne opcije. Prema podacima iz vodi¢a, godi$nji raspon placa kvalifici-
ranog odvjetnika u Londonu za 2015. iznosi maksimalno 67.500 funti. U nacionalnim
poduzeéima Engleske, koja uklju¢uje gradove poput Birminghama, Bristola i Manche-
stera, godi$nja placa kvalificiranog odvjetnika krece se u rasponu od 39.000 funti do
maksimalno 44.000 funti, dok u manjim i srednjim poduze¢ima maksimalno iznosi
31.000 funti.'”® U 2015. nezaposlenost u Velikoj Britaniji je trenutacno na najnizoj razi-
ni u posljednjih $est godina, a poduzeéa su usmjerena na dugoro¢nu strategiju razvoja
poduzeda, vrijednosti zaposlenika i uskladivanje programa placa u skladu s interesima
zaposlenika.

Kompenzacije vrhovnih menadzera u Njemackoj

Prosje¢ne kompenzacije ¢lanova nadzornih odbora u Njemackim poduzec¢ima u
2007.12008. iznosile su 127.113 eura i 120.581 eura."” Najve¢a kompenzacijska kompo-
nenta paketu nagradivanja ¢lanova nadzornog odbora ukljucivala je kratkoro¢nu va-
rijablu koja odreduje 47% i 49% ukupne kompenzacije, dok je druga po velic¢ini fiksna
kompenzacija koja se pla¢a neovisno o uspjehu poduzeca, a odreduje 33% i 29% ukupne

% Hudson Salary Guides 2015., preuzeto s: http://cdn.hudson.com/Portals/UK/documents/SalarySurveys/
Legal-UK-Salary-Tables-2015.pdf (pristup 19. svibnja 2015.)

¥ Koch, R,, Stadtmann, G., Determinants of Supervisory Board Compensation in Germany, International
Journal of Economics and Management Engineering (IJEME), Vol. 3 Iss. 2, World Academic Publishing
Co, Hong Kong, 2013, str. 56-67.
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kompenzacije. Maksimalni iznos kompenzacija bio je 682.438 eura, srednji iznos kom-
penzacije bio je 125.492 eura, dok je minimalni iznos kompenzacije bio 21.228 eura.*

Od 2008. do 2011. ekonomsku krizu osjetili su menadzeri i visokokvalificirani
stru¢njaci njemackog kemijskog sektora. Njemacka je u 2009. tesko pogodena gospodar-
skom krizom, $to je uocljivo na smanjenju BDP-a za 5%.*' Bonus isplate se znatno smanju-
ju tijekom krize, a gospodarski skok u 2011. dovodi do povec¢anja ukupnih kompenzacija
za iznos vedi nego §to je bio prije krize. Promjena fiksne place bila je jednoli¢na tijekom
razdoblja krize, dok su promjene u kompenzacijama imale veliku poveznicu s dobi za-
poslenika, veli¢inom poduzeca i hijerarhijskom razinom. Iako njemacki kemijski sektor
obuhvaca 15% ukupnog njemackog izvoza i Njemacka je najveci kemijski izvoznik u svi-
jetu, ekonomski poremecaji imali su negativni utjecaj na navedeni sektor, $to se odrazilo
na pad prodaje od 15%. Glavni dio menadzerskih kompenzacija zauzimale su fiksne place
81%, bonus isplate 15%, a dionicke opcije 4% ukupnih kompenzacija.?? Gubitke u fiksnim
placama osjetilo je samo 9% zaposlenika, ¢ija se pla¢a smanjivala od 2008. do 2011., dok
je postotak menadzera koji je pretrpio smanjenje ukupnih kompenzacija iznosio 7%. U
2011. primanja njemackih vrhovnih menadzera bila su osrednja, ali njihove place su bile
vece nego kod ¢lanova francuskih upravnih odbora. Kad se usporeduju prihodi ¢lanova
ameri¢kih upravnih odbora i njemac¢kih menadzera, moze se re¢i da ¢lanovi americkih
upravnih odbora imaju prihode koji su gotovo cetiri puta ve¢i od njemackih menadzera.

Tablica 3. prikazuje prosje¢ne kompenzacije vrhovnih menadzera u Njemackoj
za 2013., odnosno visinu osnovne place, bonusa, ukupne nov¢ane kompenzacije te dio-
nicke opcije i povecanja place. Podaci obuhvacaju poduzeéa koja imaju vise od 100.000
zaposlenika i ona koja imaju od 20.000 do 50.000 zaposlenika. Iznos osnovne place u
Njemackoj je bio manji za razliku od iznosa osnovnih pla¢a u Velikoj Britaniji, dok je
iznos bonusa bio ve¢i u Njemackoj za razliku od iznosa bonusa u Velikoj Britaniji. Uku-
pna novéana kompenzacija je bila ve¢a u Njemackoj, nego u Velikoj Britaniji. U 2015.
poduzecéa u Njemackoj usmjerena su na osiguravanje vodec¢ih nagrada i unaprjedenje
vrednovanja radnih mjesta te ocjenjivanje.

Tablica 3: Prosje¢ne kompenzacije vrhovnih menadzera u Njemackoj

Broj zaposlenika u ; Ukupna novcana Dionicke
o Osnovna placa Bonus " .
poduzecu kompenzacija opcije
Vise od 100.000 701,100 € 740,000 € 1.441,100 € 95,000 €
Povecanje place
0d 20.000 do 50.000 495,000 € 319,000 € 814,000 € 4.0%

Izvor: preuzeto s: https://www.pedersenandpartners.com/news/2013/10092013-1441/compensa-
tion-world%E2%80%99s-largest-corporations-increases-55 (pristup 18. svibnja 2015.)

20 Tbidem, str. 56-67.

' Grund, C., Walter, T., Management Compensation and the Economic Crisis: Longitudinal Evidence from
the German Chemical Sector, IZA Discussion Paper No. 7435, May 2013, str. 1-35.

22 Tbidem, str. 1-35.
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Kompenzacije vrhovnih menadzera u Francuskoj

Francuska Vlada je u 2012. zahtijevala ograni¢enja na izvr$noj pla¢i u drzavnim
poduzeéima i ve¢oj kontroli nad uporabom burzovnih opcija kao dugoro¢nih poticaja.
S obzirom na visoke prihode vrhovnih menadzera, izmedu ostalih europskih zemalja
Francuska je uvela 75% stope poreza na dohodak. Za rad u francuskom poduzecu, po-
slodavci moraju nadoknaditi rad vise od 35 sati tjedno i platiti 50% javnog prijevoza
radnika mjese¢no kroz pla¢u ili odvojeno od place. U Francuskoj je od 1. sije¢nja 2015.
minimalna placa (pojam poznat kao “le SMIC”), odnosno satnica dosegla 9,61 eura bru-
to, u odnosu na 9,53 eura u 2014., dok je mjese¢ni iznos u meduvremenu poveéan na
1.457,52 eura bruto na temelju 35 sati tjedno, u odnosu na 1.445,38 eura u 2014.%

Tablica 4. Minimalne place u francuskim poduzecima

Bruto mjesecna minimalna | Bruto minimalna placa | Neto minimalna placa
placa po satu
1. sijecnja 2013. 1430,22 € 9,43 € 112043 €
1. sije¢nja 2014. 144538 € 9,53 € 1128,70 €
1. sijecnja 2015. 1457,52 € 9,61¢€ 113599 €

Izvor: preuzeto s: http:/www.journaldunet.com/management/remuneration/smic-mensu-
el-et-smic-horaire.shtml (3. lipnja 2015.)

Francuska poduzeca u 2015. se usmjeravaju na klju¢na zadrzavanja ljudi i uskla-
divanje placa sa kolektivnim ugovorima. Multinacionalna poduzeéa razlikuju politiku
plac¢a izmedu zrelih trzista i trzi$ta u nastajanju. To se odnosi na vece koristenje pozicio-
niranja placa, snazne veze izmedu performansa i nagrada, te razvoja karijere.

Kompenzacije vrhovnih menadzera u Republici Hrvatskoj

U vrijeme financijske krize u Republici Hrvatskoj, poslodavci su smanjili fiksne
dijelove menadzerskih placa za 20 %, ali su bez obzira na to i dalje nastojali motivirati
menadzere povecanjem varijabilnog dijela place koji je ovisio o u¢inku i izvedbi me-
nadzera. Place menadzera smanjile su se 30-40% u odnosu na fiksni dio place, dok se
varijabilni povecéavao.

Prema istrazivanju koje provodi Pedersen&Partners, prosje¢na bruto godi$nja
nov¢ana naknada izvr$nog direktora u Republici Hrvatskoj, uklju¢ujuci bonus (podaci
za poduzeca s 200 do 300 zaposlenih u svim industrijama) iznosila je u 2013. 118.300
eura.”

# Preuzeto s: http://www.journaldunet.com/management/remuneration/smic-mensuel-et-smic-horaire.
shtml (pristup 3. lipnja 2015.)

** Preuzeto s: https://www.pedersenandpartners.com/news/2013/10092013-1441/compensation-world%E2%
80%99s-largest-corporations-increases-55 (pristup: 18.svibnja 2015.)
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Prema provedenom istrazivanju o visini pla¢a vrhovnih menadzera u Republici
Hrvatskoj, a prikupljenim preko servisa MojaPlaca,* utvrdeno je kako je u 2013. pro-
sje¢na netoplac¢a vrhovnog menadzera iznosila 11.815,34 kune, dok je prosje¢na placa
vrhovnog menadzera kad se uracunaju bonusi i nagrade iznosila 15.991,92 kune. Najvi-
$a prosjecna mjese¢na menadzerska pla¢a u 2013. isplacena je u Zagrebu i Zagrebackoj
zupaniji i iznosila je 12.887,10 kuna, dok su 8.625,00 kuna u prosjeku placeni vrhov-
ni menadzeri u Vukovarsko-srijemskoj zupaniji, gdje su menadzerske place najnize.
Istrazivanjem je, takoder, potvrdeno kako 13.177,78 kuna na mjesec zaraduju vrhovni
menadzeri sa zavr§enim magisterijem ili doktoratom/MBA-om, dok oni sa srednjom
stru¢nom spremom zaraduju 24% manje. 11% veca je placa vrhovnog menadzera s de-
set i viSe godina iskustva od kolega s godinom do dvije iskustva te su 47% vece place
vrhovnog menadzera u privatnim poduzeéima pretezno u stranom vlasnistvu, nego u
privatnim poduzec¢ima u pretezno domacem vlasnistvu.

U 2014. Republika Hrvatska je poduzela konkretne mjere usteda kojima se me-
nadzerske plac¢e smanjuju za 6%, reducira se prekovremeni rad, smanjuju se troskovi za
reprezentaciju, a kori$tenje drzavnih automobila poduzeca svodi se na minimalnu razi-
nu. Uz povecanja placa, hrvatski menadzeri u javnim poduzeéima i dalje ostaju najlosije
pla¢eni menadzment u Europi, a Republika Hrvatska se nalazi na donjem dijelu ljestvice
prosjecne najvece naknade europskih vrhovnih menadzera. Situacija u poduzeéima s
ve¢inskim privatnim vlasni$tvom je bolja, ali jo$ uvijek daleko od europskog prosjeka.

4. KOMPARATIVNA ANALIZA MENADZERSKIH
KOMPENZACIJA ANALIZIRANTH EUROPSKIH
ZEMALJA

Naime, zbog velikih iznosa godis$njih menadzerskih kompenzacija i velikih
isplata bonusa, istrazivane europske zemlje prolazile su kroz mjere kontrole placa radi
smanjenja nerazmjera u menadzerskim pla¢ama. Velika Britanija je poduzela mjere
ogranicenja na izvr$nim placama, dok je u Njemackoj zatrazena bolja kontrola plac¢a
i regulacija financijskog trzista. Francuska je, takoder, prolazila kroz strozu kontrolu
placa i bonusa menadzera, te su naknade izvr$nih direktora bile smanjene za 17,6%. U
Republici Hrvatskoj poduzete su mjere kontrole pla¢e na na¢in da su menadzerske place
smanjene za 20%.

Uzimajudi u obzir poveéanje placa u pojedinim zemljama, najveéi porast zabi-
ljezen je na placama menadzera u Velikoj Britaniji. Naime, u 2011., 79% menadzZera u
Velikoj Britaniji primilo je pla¢u ve¢u od ciljnog iznosa bonusa, dok se u Njemackoj radi
0 71% menadzera. Veliku Britaniju obiljezavaju veliki iznosi kompenzacija i opcenito
vrlo visok rast osnovne place tijekom 2011. i 2012. U Njemackoj je navedenih godina
zabiljezen porast u osnovnoj plaéi od 4,2%. Godis$nji prihodi vrhovnih menadzera u
Velikoj Britaniji bili su izrazito visoki, dok su prihodi njemackih vrhovnih menadzera
bili osrednji. Medutim, takve place njemackih vrhovnih menadzera bile su veée od pla-

25

Preuzeto s http://www.mojaplaca.hr/ (pristup 29. ozujka 2016.)
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¢a menadzera u francuskim poduze¢ima. Francuski menadzeri, u odnosu na hrvatske,
imaju mnogo vecle place, zbog toga jer hrvatski menadzeri posluju u mnogo manjim
poduzecima za razliku od onih francuskih.

Prema istrazivanjima iz 2013., osnovna pla¢a u poduze¢ima Velike Britanije od
100.000 zaposlenih iznosila je vise nego u takvim poduzec¢ima u Njemackoj, dok je uku-
pna nov¢ana kompenzacija bila ve¢a u njemackim poduzeéima, nego u poduze¢ima Ve-
like Britanije. Iznos bonusa i dionic¢kih opcija bio je ve¢i u Njemackoj, nego u Velikoj
Britaniji. Prosje¢na menadzZerska kompenzacija u poduze¢ima od 200 do 300 zaposleni-
ka u2013. bila je najveéa u Velikoj Britaniji, a najmanja u Republici Hrvatskoj. Prosje¢ni
prihodi menadzera u Republici Hrvatskoj bili su znatno ve¢i u 2013., nego u 2014.

Kada se usporeduje placa menadzera s placom zaposlenika, moze se rec¢i da je
najveca razlika u iznosima pla¢a menadzera od place prosje¢nog zaposlenika uocljiva
u Velikoj Britaniji. Istrazivanja su pokazala da izvr$ni direktori britanskih poduzeca
imaju prosje¢nu godis$nju placu od 4,946 milijuna funti (oko 50 milijuna kuna), dok je
prosje¢na placa zaposlenika u Velikoj Britaniji 27.195 funti (oko 280.000 kuna) na go-
dinu. Zbog takvog velikog nerazmjera, potrebne su brojne mjere ogranicenja i kontrole
place menadzera.

Godine 2014. i 2015. u mnogim europskim poduze¢ima obiljezene su uskladi-
vanjem programa placa s kolektivnim ugovorom, unaprjedenjem vrednovanja radnih
mjesta te smanjenjem iznosa menadzerskih placa. Najbolje placeni menadzeri u Eu-
ropi su oni u Svicarskoj, a odmah na drugom mjestu nalazi se Velika Britanija. Place
vrhovnih menadzera u zapadnoeuropskim zemljama razlikuju se od pla¢a u Republici
Hrvatskoj, dok se s globalnog gledista, kada se usporeduju prihodi americkih vrhovnih
menadzera s prihodima europskih vrhovnih menadzera, moze re¢i da je rije¢ o nekoliko
puta ve¢im iznosima prihoda.

Istrazuju¢i menadzerske place u Europi, doslo se do zakljucka da visina placa i
kompenzacija velikim dijelom ovisi kako i o veli¢ini poduzeca, tako i o strukturi ka-
pitala, strukturi vlasni$tva, moguénosti rasta poduze¢a, BDP-u po stanovniku, dobi
menadzera i brojnim drugim ¢imbenicima. Naime, velika poduzeca, koja posluju na
globalnom trzi$tu i vodedi su lideri, stje¢u veéi profit od onih poduzeéa koja to nisu.
Ukljucivanje poduzeca u globalne ekonomske tokove rezultira osvajanjem novih trzi-
$ta. Takoder, zemlje izvoznice, ¢ija poduzeca posluju na medunarodnom trzistu, stjecu
dodatnu financijsku sposobnost, a time i dodatni financijski kapital, $to rezultira pove-
¢anjem menadzZerskih placa. S obzirom na to moze se zakljuciti da menadzeri u Velikoj
Britaniji, Njemackoj i Francuskoj imaju vece iznose kompenzacija od menadzera u Re-
publici Hrvatskoj, sto je i uocljivo iz provedenoga komparativnog istrazivanja.

5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U danasnje vrijeme predmet velikog interesa javnosti je preplacenost pojedinih
vrhovnih menadzera i njihova mnogo ve¢a primanja u odnosu na ostale zaposlenike.
Menadzeri predstavljaju najvazniji kapital svakoga poduzeca iizuzetno su motivirani za
ostvarenje ciljeva poduzeca ako su kompenzacije koje su im namijenjene uvelike pove-
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zane s u¢inkovitos¢u poduzeca. Stoga, poduzeca koja zele ostvariti poslovnu strategiju i
konkurentski poloZaj na trzi$tu moraju imati odredeni broj vrhovnih menadzera s od-
govarajué¢im vjestinama, te im omoguciti kontinuirano napredovanje i razvoj karijere
kroz brojne programe i naknade. Nagradivanjem menadzera poslodavcu se pruza bolji
pregled u¢inkovitosti njihove motivacije i odgovor na pitanje jesu li nagrade presudne
za u¢inkovitost vrhovnih menadzera na radnom mjestu.

Strateski ciljevi i zadaci poduzeca trebali bi biti uskladeni, a poduzece bi trebalo
ukljuciti sve potrebne nagrade i beneficije kako bi privuklo i zadrzalo najkvalitetnije
menadzere. Kompenzacijski paket koji poslodavac nudi mora biti pazljivo osmisljen i
kreiran prema potrebama menadzera te time dovesti do bolje produktivnosti njihova
rada. Menadzerima je, takoder, potrebno pruziti djelotvoran sustav nagradivanja, ¢ime
¢e se poboljsati njihova djelotvornost u ostvarivanju ciljeva poduzeca.

Cilj ovog rada je bio istraziti visinu placa i naknada vrhovnih menadzera u oda-
branim europskim zemljama. Istrazivanje je obuhvatilo Veliku Britaniju, Njemacku,
Francusku i Republiku Hrvatsku. Dobiveni podaci do kojih se doslo ukazali su na velike
raspone pla¢a menadzera izmedu navedenih zemalja. Financijska kriza je u mnogome
utjecala na visinu pla¢a menadzera diljem Europe, te su se Vlade zemalja prilagodi-
le trenuta¢noj situaciji u zemlji te mnogim menadZzerima ogranicile primanja. Veliki
nerazmjer u visinama pla¢a moguce je traziti opéenito u razini razvoja gospodarskog
sustava zemalja iz uzorka kao i brojim drugim ¢imbenicima koji izravno ili neizravno
utjecu na visinu menadzerske kompenzacije (veli¢ini poduzeca, dobi menadzera, struk-
turi kapitala, strukturi vlasni$tva, itd.).

Ogranicenja rada ogledaju se u provodenju analize menadzerskih kompenzacija
isklju¢ivo na odabranim europskim zemljama kao i na koristenju sekundarnih izvora
podataka. Za buduca istrazivanja bilo bi potrebno ukljuciti ve¢i broj europskih zemalja
u analizu, posebice zemalja srednje i isto¢ne Europe, te mozebitno, osim sekundarnih
izvora podataka, u istrazivanje ukljuditi i primarne podatke te provesti anketno istra-
Zivanje.
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COMPARATIVE RESEARCH OF COMPENSATIONS TO TOP
MANAGERS IN GREAT BRITAIN, GERMANY, FRANCE AND
CROATIA

Ivona Vrdoljak Raguz*® & Anita Brailo*

Summary

Top management compensation has an important role in motivating and stimulat-
ing top managers’ performance. Financial compensation and other non-financial awards
received by top managers for their services to the organization are critical from the point of
view of human resources development. This is a strategic tool for attracting and motivat-
ing top managers, in order to increase company competitiveness on the market. This tool
needs to be in accordance with the company development strategy and business goals, but
it also needs to match executives’ expectations. The main goal of this research paper is to
explore compensation packages of top managers in Great Britain, Germany, France and
Croatia. This research shows that long-term incentives and benefits are more important
to Western European top managers. It also shows that shares and bonuses are equally
important to both Western and Eastern European top managers. A comparative analysis
of countries in the sample is conducted in this paper.

Key words: top management, top management compensation, comparative re-
search.
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