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SAZETAK

U suvremenim poduzeéima jedan je od glavnih izazova pronaci nacin kako motivirati i
zadrZati kvalitetne zaposlenike. Kako bi se u tome uistinu i uspjelo, poduzeca kontinuirano
prate radnu uspjesnost zaposlenika, a na temelju toga uvode i primjenjuju odredene
elemente sustava nagradivanja. Glavni cili ovog rada je istraZiti sustav upravljanja
radnom uspjesnoscu i koncept kompenzacijskog menadZmenta te njihov odnos u velikim
poduzecima u Republici Hrvatskoj. U tu svrhu je provedeno anketno istraZivanje na uzorku
zaposlenika u velikim poduzec¢ima u Republici Hrvatskoj. Nalazi istraZivanja ukazuju na
relevantnost i potrebu za daljnjim kontinuiranim razvojem i povezivanjem sustava pracenja
radne uspjesnosti i kompenzacijskog menadZmenta u poduzecima.

Kljucne rijeci: upravljanje radnom uspjesnoscu; kompenzacijski menadZment; velika
poduzeca, Hrvatska



1.UVvOoD

Odnos upravljanja radnom uspjeSnos¢u i kompenzacijskog menadZmenta vazan je s
aspekta cjelovitosti upravljanja radnom uspjesnoséu, ali i s aspekta svrsishodnosti kom-
penzacijskog menadZzmenta. Cjelovit i kvalitetan sustav upravljanja radnom uspjesnoséu
sastoji se od nekoliko elemenata koji trebaju biti medusobno povezani. Ako su svi ele-
menti sustava upravljanja radnom uspjesSnoséu prisutni, ali izostane nagradivanje radne
uspjesnosti na temelju rezultata ocjene radne uspjesnosti, tada ¢e pozitivni efekti koje bi
sustav upravljanja radnom uspjesno$éu mogao poluditi, vjerojatno izostati. Sama ocjena
bez nagrade koja ju slijedi, moze nerijetko djelovati i demotivirajuce i frustrirajuée za
zaposlenika koji ju je ostvario. Istovremeno, zaposlenike sa slabijom radnom uspjesnoscu
se ne motivira da se poboljsaju, jer znaju da za to nece biti nagradeni, ali niti penalizirani. S
druge strane, ako se razvijen i primjenjiv sustav nagradivanja ne temelji na radnoj uspjes-
nosti, teSko je za ocekivati da ¢e poduzece uspjeti motivirati i zadrzati najbolje zaposle-
nike, a Sto bi trebao biti jedan od glavnih ciljeva. Upravo zbog potrebe za postojanjem veze
izmedu sustava upravljanja radnom uspjesnos$éu i kompenzacijskog menadZzmenta, proi-
zlazi i hipoteza rada koja glasi: ,,Poduzeca koja imaju razvijen sustav upravljanja radnom
uspjesnoscu imaju i razvijeniji sustav nagradivanja od poduzeca koja nemaju upravljanje
radnom uspjesnoscu.” Glavni cilj rada odnosi se na dokazivanje veze izmedu upravljanja
radnom uspjesnoséu i kompenzacijskog menadZzmenta u velikim poduzec¢ima u Republici
Hrvatskoj, dok su pomocni ciljevi: prikazati temeljne teorijske odrednice sustava upravlja-
nja radnom uspjesnoséu, definirati koncept kompenzacijskog menadzmenta te prikazati
vaznost njihove povezanosti. Pretpostavka je da velika poduzeéa, za razliku od ostalih,
imaju u vecoj mjeri razvijen sustav upravljanja radnom uspjesnoscu i sustav nagradivanja
koji proizlazi iz kompenzacijskog menadZmenta te zbog toga ona cine ciljanu populaciju
ovog istrazivanja. Za potrebe istrazivanja razvijen je upitnik koji ¢ini metodolo$ku podlogu
ovoga rada. Nakon uvodnog dijela, u drugom dijelu rada iznosi se teorijski prikaz sustava
upravljanja radnom uspjesnoscu i koncepta kompenzacijskog menadZzmenta te odnosa
medu njima. U tre¢em dijelu rada navodi se metodoloski okvir provedenog istrazivanja.
Cetvrti dio rada odnosi se na pregled nalaza empirijskog istraZivanja o upravljanju radnom
uspjesnoscu i kompenzacijskom menadzmentu u velikim poduze¢ima u Hrvatskoj. U
zakljucku su sazete temeljne teze i rezultati rada.

2. TEORUSKI OKVIR

Teorijski okvir rada daje pregled definicija sustava upravljanja radnom uspjesnoscu, kon-
cepta kompenzacijskog menadzmenta kao i objasnjenje povezanosti sustava upravljanja
radnom uspjesnoscu i kompenzacijskog menadZmenta kako bi se zaokruZio teorijski okvir
problema istrazivanja.

2.1. Sustav upravljanja radnom uspjesnoscéu

U literaturi se mogu pronaci brojne definicije pojma upravljanja radnom uspjesnoscu,
stoga su u nastavku navedene one najznacajnije. Upravljanje radnom uspjesnosc¢u odnosi
se na sve menadzZerske aktivnosti i instrumente, ukljucujuci i procjenu uspjesnosti, koji



osiguravaju postizanje ciljeva uspjesnosti i strategijskih ciljeva organizacije (Bahtijarevic-
Siber, 1999.).

Armstrong (2006.) smatra kako je upravljanje radnom uspjes$nos¢u sustavni proces
poboljSavanja organizacijske radne uspjesnosti razvijanjem radne uspjeSnosti pojedinaca
i timova u organizaciji. Nadalje, navodi kako razumijevanje i upravljanje radnom uspjeSno-
$¢u unutar dogovorenog okvira planiranih ciljeva, standarda i zahtijevanih kompetencija,
dovodi do boljih rezultata kako pojedinaca i timova, tako i organizacije u cjelini. Tvrdi da
je to zajednicki proces menadzZera, pojedinaca i timova kojima oni upravljaju, a da procesi
postoje za utvrdivanje onog Sto se treba postiéi te za upravljanje i razvoj ljudi u smjeru koji
¢e povecdati vjerojatnost da e se to i postic¢i u kratkom i dugom roku.

Upravljanje radnom uspjesnos¢u definira se kao strateski i integrirani proces koji se oci-
tuje u uspjesnosti organizacije. Strateski je znacajan, jer ukljucuje Siru problematiku s
kojima se organizacija susrece, ako Ce taj posao ucinkovito obaviti i i¢i u smjeru postizanja
dugorocnih ciljeva. Upravljanje radnom uspjesnoscu je integrirano upravljanje i javlja se u
dva oblika integracije, u obliku okomite i u obliku vodoravne integracije. Okomita integra-
cija povezuje ili uskladuje posao, a time i pojedinacne ciljeve u zajednicki cilj. Vodoravna
integracija ukljuCuje povezivanje razli¢itih aspekata menadzmenta ljudskih potencijala,
posebno razvoja organizacije, nagradivanje kadrova, a kako bi se postigao cjeloviti pristup
menadimenta u razvoju ljudi (Zili¢, 2011.).

Upravljanje radnom uspjesnoscu je proces u kojem menadzeri i zaposlenici zajedno sudje-
luju u izradi planova, praéenja i nadziranja radnih ciljeva zaposlenika i sveukupnog dopri-
nosa organizaciji. Ono se ne ogleda samo u pracenju radne uspjesnosti, ve¢ u motiviranju
i angaziranju zaposlenika pruzajudi povratnu informaciju i mogucnost postavljanja ciljeva.
Proces pomazZe u uskladivanju ponasanja pojedinca s ciljevima organizacije, poboljSanju
radnog okruZenja i ispunjavanju Zelja zaposlenika za dobivanjem povratne informacije (HR
Council, 2010.).

Nadalje, upravljanje radnom uspjesnoscu definira se kao proces kojim menadzeri osigu-
ravaju da su aktivnosti i rezultati zaposlenika u skladu sa ciljevima organizacije. Sustav
upravljanja uspjesnoscu sastoji se od tri dijela: definiranja radne uspjeSnosti, mjerenja
radne uspjesnosti te davanja povratne informacije o uspjesnosti. Prvo, sustav upravlja-
nja uspjesnoscu specificira koji su aspekti rada relevantni organizaciji, prvenstveno kroz
analizu posla. Drugo, mjeri te aspekte procjenom radne uspjesnosti, $to je samo jedna od
metoda mjerenja postignutih rezultata zaposlenika. Treée, daje zaposlenicima povratnu
informaciju kroz sastanke o radnoj uspjesnosti kako bi oni mogli prilagoditi svoj rad cilje-
vima organizacije (Krizmari¢, 2014.).

Na temelju navedenih definicija, moZe se reéi da je upravljanje radnom uspjesnoscu
sustavni proces koji je usmjeren na povezivanje individualnih i organizacijskih ciljeva kroz
aktivnosti zajednickog postavljanja ciljeva, pracenja i ocjenjivanja radne uspjeSnosti te
dodatnog angaZmana i ukljucivanja zaposlenika.

2.2. Koncept kompenzacijskog menadZmenta

Kompenzacijski menadZment podrazumijeva skup aktivnosti usmjerenih na istrazivanje,
oblikovanje, implementiranje i odrzavanje stimulativnih sustava naknada zaposlenicima
za njihov rad i lojalnost organizaciji. Zadatak je kompenzacijskog menadZmenta osigurati



adekvatan sustav nagradivanja u organizacijama. Klju¢ne grupe aktivnosti kompenzacij-
skog menadZmenta su istrazivanje postojeéih kompenzacijskih sustava, oblikovanje novog
kompenzacijskog sustava, implementacija oblikovanog kompenzacijskog sustava te odrza-
vanje implementiranog kompenzacijskog sustava (Buble i Bakoti¢, 2013.).

Sustav upravljanja kompenzacijama mora biti oblikovan tako da bude u funkciji privla-
¢enja, zadrZavanja i motiviranja ljudi odgovarajucih znanja, vjeStina i sposobnosti koji ¢e
poduzeéu omoguditi ostvarivanje definiranih ciljeva. Zbog toga je vazno oblikovati sustav
nagradivanja koji je uskladen sa strategijom pojedine organizacije, odnosno sustav koji ¢e
uvazavati specificnosti organizacije, ali koji ¢e istovremeno biti motivirajuéi za zaposlenike
(Tipuri¢ et al., 2009.).

Sustav nagradivanja jedan je od kljucnih pokretaca ponasanja zaposlenika u organizaciji
te kao takav ima vaZnu ulogu u postizanju uspjeha ili neuspjeha organizacije u cjelini, kao
i njenog napretka. Ono treba biti oblikovano da ohrabruje pojedince da posjeduju vise
informacija o poslu te, obogacuju vlastite vjestine, preuzmu odgovornost u donosenju
odluka i rade na nacin koji poboljSava poslovne rezultate (Lawler, Mohrman i Benson,
2001.).

Unutar organizacije sustav nagradivanja sastoji se od materijalnih i nematerijalnih kom-
penzacija, odnosno obuhvada strategije materijalnog nagradivanja i nematerijalne stra-
tegije motiviranja. Pod materijalnim kompenzacijama podrazumijevaju se izravne materi-
jalne kompenzacije kao Sto su placa, bonusi i poticaji, naknade za inovacije i Sirenje znanja,
udio u profitu i vlasnistvu te neizravne materijalne kompenzacije kao Sto su stipendije i
skolarine, studijska putovanja, specijalizacije, automobili kompanije, osiguranja i zastite,
godisnji odmori i drugo. U nematerijalne kompenzacije ubrajaju se dizajniranje posla, stil
managementa, participacija, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i pro-
grami, priznanje i feedback, organizacijska kultura, usavrsavanje i razvoj karijere i drugo
(Bahtijarevié-Siber, 1999.).

Na temelju navedenog, kompenzacijski menadZment, odnosno upravljanje kompenzaci-
jama, podrazumijeva cjelovitu izgradnju, oblikovanje i razvijanje sustava nagradivanja u
poduzecu, a koji bi bio uskladen s organizacijskih ciljevima, ali i s potrebama i o¢ekivanjima
zaposlenika.

2.3. Povezanost sustava upravljanja radnom uspjesSnoscu i kompenzacijskog
menadZmenta

Upravljanje radnom uspjesnoséu vazan je dio sustava nagradivanja jer pruza povratne
informacije o realizaciji individualnih i timskih ciljeva te identificira prilike za rast i razvoj.
Bavi se mjerenjem outputa u svrhu usporedbe ostvarene radne uspjesnosti s ocekiva-
njima izrazenima kroz ciljeve. U tom se pogledu upravljanje radnom uspjesnosc¢u fokusira
na ciljeve, standarde i mjere odnosno indikatore radne uspjesnosti. Ono zahtijeva nepre-
stani razgovor o radnoj uspjesnosti, Sto ukljucuje zajednicko i kontinuirano ispitivanje
postignucda Sto se tice ciljeva, zahtjeva i planova. Zbog toga se upravljanje radnom uspjes-
nos¢u temelji na dogovoru koji obuhvaca obaveze svakog pojedinca, postavljene ciljeve,
unapredenje radne uspjesnosti i planove osobnog razvoja (Galeti¢, 2012.).

Kako je prisutan trend rasta varijabilnog dijela (baziranog na radnom ucinku) u ukupnim
nagradama, tako i upravljanje radnom uspjeSnoséu poprima vazinu ulogu u ukupnom



sustavu nagradivanja. Kvalitetan sustav upravljanja radnom uspjesnoscu cini temelj za
jednako kvalitetan sustav kompenzacija. Upravljanje radnom uspjeSnoséu sastoji se od
brojnih dimenzija te daje mnostvo relevantnih informacija za kvalitetno odlucivanje u
gotovo svim aspektima menadZmenta ljudskih potencijala, pa tako, izmedu ostalog, sluzi
i za donosSenje kvalitetnih odluka u svezi s nagradivanjem. Na taj nacin, nagradivanje se
povezuje s uspjeSnoséu te se time osigurava poticajni (stimulativni) sustav nagradivanja.
Sustav nagradivanja se stavlja u funkciju povecanja radnog ucinka i radne uspjesnosti uko-
liko su nagrade povezane uz one pokazatelje radne uspjesnosti na koje pojedinac ili grupa
mozZe utjecati svojim ponaSanjem i rezultatima rada. NaglaSava se vaznost postojanja
jasne veze izmedu rezultata rada i nagrada, odnosno nagrade vezane za vedi ucinak i bolju
radnu uspjesnost moraju neposredno slijediti povecane rezultate. Sustav nagradivanja u
kojem je nagrada bazirana na ostvarenom radnom ucinku (dijelom ili u potpunosti) ima
vedi potencijal motivirati zaposlenike da efikasnije i efektivnije izvrSavaju svoje zadatke i
obveze na radnom mjestu. Nagrade trebaju biti dovoljno velike kako bi bile percipirane
kao primjerene uloZzenom trudu te kao fer i praviéne u usporedbi s drugima unutar i izvan
organizacije te s drugim organizacijama i trziStem. To dovodi do postojanja stimulativnog
sustava nagradivanja kojeg odlikuje postojanje jasnih standarda radnog izvrsenja i uspjes-
nosti, razumijevanje i opce prihvacanje nacina utvrdivanja radne uspjesnosti te nacina
nagradivanja i vrednovanja. Posebice je bitno da zaposlenici budu upoznati sa standar-
dima i na¢inom mjerenja, odnosno, da ih u potpunosti razumiju i da budu svjesni da su
pod njihovim utjecajem te da svojim sposobnostima i ponasanjem mogu djelovati na njih.
Ukoliko standardi nisu jasno prikazani ili odredeno postignuée nije pravedno nagradeno,
pojavljuje se demotivacija i nezadovoljstvo zaposlenika Sto mozZe biti prijetnja daljnjem
razvoju organizacije. Dakle, vaina je i transparentnost kao i postojanje povjerenja pose-
bice izmedu menadzera i izvrsitelja te sigurnost da veci u¢inak neée voditi podizanju stan-
darda nego naprotiv, ve¢im materijalnim primanjima i/ili drugim oblicima nagradivanja
i motiviranja zaposlenika (Bahtijarevic’—§iber, 1999.; Lawler, Mohrman i Benson, 2001.;
Pettinger, 2010.).

Dakle, aktivnosti procesa upravljanja radnom uspjeSnoscu jedan su od osnovnih predu-
vjeta za uspjeSnu implementaciju cjelokupnog kompenzacijskog sustava. Ono doprinosi
dono3enju objektivnih i kvalitetnih odluka od strane menadZera. Omogucuje zaposleni-
cima dobivanje pravodobnih povratnih informacija o radnoj uspjesSnosti te povezanosti i
utjecaju na dobivene nagrade. Takav sustav doprinosi i potencijalnom unapredenju rada i
boljoj radnoj uspjesnosti pojedinaca, timova, a time i uspjeSnosti cijele organizacije.
Upravljanje radnom uspjesno$éu i kompenzacijski menadZment su pojmovi koji se ne
bi trebali promatrati odvojeno jedno od drugog. Dapace, kao Sto je navedeno, aktivno-
sti procesa upravljanja radnom uspjesnoscéu trebaju biti temelj, odnosno baza ukupnog
sustava nagradivanja. Njihovo kvalitetno provodenje, odnosno implementacija, velik je
korak prema adekvatnom i pravednom sustavu kompenzacija u organizaciji te ujedno i
doprinosi ostvarenju pojedinih funkcija, tj. aktivnosti menadZmenta ljudskih potencijala
u organizacijama.



3. METODOLOSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

Svako znanstveno istrazivanje polazi od odredenog znanstvenoga pristupa iz kojeg proi-
zlazi metodoloski okvir istrazivanja. U okviru ovog dijela rada objasnjava se metodologija
prikupljanja i obrade podataka te se opisuje uzorak na kojem ¢e se provoditi istrazivanje.

3.1. Prikupljanje i obrada podataka

Metoda prikupljanja podataka za potrebe ovog istrazivanja bila je anketa. Anketa je najce-
Sce koristena tehnika prikupljanja podatka u drustvenim istrazivanjima, osobito pogodna
za opisna i uzroéna istrazivanja (Tkalac Ver¢i¢, Sinci¢ Cori¢ i Poloski Voki¢, 2013.). Upitnik
koji je izraden za potrebe ovog istrazZivanja sastojao se od 20 pitanja.

Prvi dio pitanja u upitniku odnosio se na ispitivanje pojedinaca o upoznatosti sa znace-
njem pojmova upravljanje radnom uspjesnoscu i kompenzacijski menadZment te prepo-
znavanjem elemenata istih u poduzec¢ima u kojima su zaposleni. Drugi dio upitnika obu-
hvacao je pitanja koja su vezana uz obiljezja samih ispitanika (spol, dob, visina dohotka,
strucna sprema i radno iskustvo), a koja omogucuju njihovu segmentaciju. Takoder, upit-
nik je sadrZavao pitanja vezana uz vrstu organizacije u kojoj je ispitanik zaposlen, a pri
tome su koriStene varijable: vlasniStvo, djelatnost i broj zaposlenika. KoriSten je online
upitnik koji je distribuiran ispitanicima putem online poveznice na kojoj je bilo omoguceno
popunjavanje upitnika i sudjelovanje u istrazivanju. Podaci su se prikupljali tijekom 2019.
godine. Prikupljeni podaci obradeni su u programu Excel (sastavni dio Microsoft Office
programskog paketa), a za prikaz rezultata koristeni su grafikoni. Pri izradi grafikona, a
radi preglednosti, elementi (odgovori ispitanika) koji nisu bili zastupljeni (nula odgovora),
nisu prikazani.

3.2. Uzorak

Uzorak poduzeda proizlazi iz popisa svih poduzeéa u Hrvatskoj dostupnih unutar baze
Hrvatske gospodarske komore. Okvir uzorka ¢ine sva poduzeca u Hrvatskoj koja su klasi-
ficirana kao velika te su na dan pretrage bila u aktivnom statusu (Hrvatska gospodarska
komora, Baza poslovnih subjekata). Predmetni kriteriji su odabrani, jer se pretpostavlja
da velika poduzeca, za razliku od ostalih, imaju u veéoj mjeri razvijen sustav upravlja-
nja radnom uspjesnoscu i sustav nagradivanja koji proizlazi iz kompenzacijskog menad-
Zmenta. Navedene kriterije su zadovoljila ukupno 474 poduzeca.

U istraZivanju je sudjelovalo 59 ispitanika iz jednako toliko poduzeda, jer je namjera autora
bila da u istraZivanju sudjeluje samo po jedan zaposlenik iz pojedinog poduzeca iz uzorka.
Ispitani uzorak poduzeca cini nesto vise od 12% svih velikih poduzeéa u Hrvatskoj.

Buduci da su se u upitniku nalazila i socio-ekonomska pitanja vezana uz obiljeZja pojedinog
ispitanika te da je temeljem toga moguca segmentacija istih, u nastavku je prikazan profil
ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju (Tablica 1).



Tablica 1. Profil ispitanika

Varijabla segmentacije Udio u uzorku

Spol M s4% M|
V4 46% B
Od 18 do 29 godina 20% ]
0Od 30 do 39 godina 54% B

Dob 0d 40 do 49 godina 15% ]
0d 50 do 64 godina 10% [
65 i vise 0%
do 5.000 HRK 5% Il
od 5.001 do 7.000 HRK 31% B

.. S od 7.001 do 10.000 HRK 37% I8
Visina mjese¢nog dohotka
od 10.001 do 15.000 HRK  15% ]
od 15.001 do 20.000 HRK 5% [l
20.001 HRK i vise 7% [
NKV 0%
SSS 20% I
» VSS 15% I
Stru¢na sprema VSS 4% I
Magisterij 20% ]
Doktorat 0%
manje od 3 godine 7%
od 3 do 5 godina 32% .j
Ukupno radno iskustvo od 6 do 10 godina 27% ]
od 11 do 20 godina 17% ]
21 godina i viSe 17% ]
manje od 3 godine 20% |
od 3 do 5 godina 37% I
Radno iskustvo u trenutnom poduze¢u  od 6 do 10 godina 20% I |
od 11 do 20 godina 14% |
21 godina i vise 9% L

Izvor: Izrada autora

Kao sto je vidljivo iz prikaza profila ispitanika, u ispitanom uzorku prevladavaju muskarci,
od 30 do 39 godina, s mjesec¢nim dohotkom u iznosu od 7.001,00 do 10.000,00 HRK, visoke
stru¢ne spreme, s ukupnim radnim iskustvom od 3 do 5 godina i jednakim radnim isku-
stvom u poduzedu u kojem su trenutno zaposleni.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE ODNOSA UPRAVLJANJA RADNOM
USPJESNOSCU | KOMPENZACIISKOG MENADZMENTA U VELIKIM
PODUZECIMA U HRVATSKOJ

Kao sSto je ved ranije spomenuto, u istraZivanju je sudjelovalo 59 ispitanika (zaposlenika) iz
jednakog broja i poduzeca. Dakle, svako poduzece je predstavljao jedan ispitanik, odnosno
zaposlenik tog poduzeda. Slijedom koristenja varijabli za segmentaciju poduzeca, dobiveni
su rezultati prikazani u nastavku (Grafikon 1, Grafikon 2 i Grafikon 3).

Grafikon 1 Poduzeca prema obliku vlasnistva

R nedefinirano
mjesovito 29
8%

drzavno
19%

privatno
71%

Izvor: Izrada autora

Prema obliku vlasnistva, u uzorku je bilo 71% privatnih poduzeca, 19% drzavnih, 8% mje-
Sovitih, 2% nedefiniranih te nijedno zadruzno poduzece.

Grafikon 2 Primarna djelatnost poduzeéa prema NKD 2007.

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja I 17%
Informacije i komunikacije I 17%
Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila. . I —— 17 %
Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i.. I 3%
Ostale usluzne djelatnosti I 3%
Preradivacka industrija I 8%
Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo I 5%
Administrativne i pomo¢ne usluzne djelatnosti I 3%
Gradevinarstvo S 3%
Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda,.. s 3%
Djelatnosti izvanteritorijalnih organizacija i tijela B 2%

Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluZivanja.. 2l 2%
Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje 2%
Prijevoz i skladistenje 2%

Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti 2%

Izvor: Izrada autora
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Razmatrajucdi primarnu djelatnost poduzeéa iz uzorka, prema Nacionalnoj klasifikaciji dje-
latnosti 2007., vidljivo je da je najvedi broj poduzeda iz tri glavne djelatnosti: financijske
djelatnosti i djelatnosti osiguranja (17%), informacije i komunikacije (17%) te trgovina na
veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikla (17%).

Grafikon 3 Poduzeca prema broju zaposlenika
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Izvor: Izrada autora

lako se sva poduzeda iz uzorka klasificiraju kao velika poduzeéa, uvodenjem varijable broj
zaposlenika, omogucen je detaljniji prikaz poduzeca u istrazivanju. Vise od polovice podu-
zeca iz uzorka broji 1000 i vise zaposlenika (56%), a najmanje je poduzeca s rasponom
broja zaposlenika od 500 do 999 (10%).

Nakon 3$to je prikazana segmentacija poduzeca iz uzorka prema odredenim varijablama,
u nastavku je graficki prikaz odgovora ispitanika temeljenih na njihovoj percepciji stanja
vezano uz sustav upravljanja radnom uspjesnos$éu i koncept kompenzacijskog menad-
Zmenta u poduzecima gdje su zaposleni (Grafikon 4., Grafikon 5., Grafikon 6., Grafikon 7.
i Grafikon 8.).

Potrebno je istaknuti da je ¢ak 78% ispitanika bilo upoznato s pojmom upravijanje radnom
uspjesnoscu prije ovog istrazivanja, od Cega je vecina njih Cula za pojam u organizaciji u
kojoj su zaposleni. Svi anketirani ispitanici smatraju vaznim ili izrazito vaznim upravljanje
radnom uspjesnoscu.

Grafikon 4 Postojanje sustavnog upravljanja radnom uspjesnoscu u poduzec¢ima
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Izvor: Izrada autora
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U cak 80% ispitanih poduzeéa postoji (barem djelomi¢no) sustavno upravljanje radnom
uspjesnoscu. Dodatno, vezano uz ispitivanje osoba/odjela ukljuéenih u implementaciju
sustava upravljanja radnom uspjesno$¢u unutar poduzeda, njih 39% je navelo da je to
menadZzment, a 24% ispitanika je navelo odjel ljudskih potencijala. U 19% poduzeca svi su
zaposlenici uklju€eni u implementaciju sustava upravljanja radnom uspjesnoscu.

Grafikon 5 Ucinkovitost sustava upravljanja radnom uspjesnos¢u u poduzec¢ima
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Izvor: Izrada autora

Pri ispitivanju o (ne)ucinkovitosti sustava upravljanja radnom uspjesnoscu, njih 41%
smatra da je sustav upravljanja radnom uspjesnos$c¢u u njihovom poduzecu ucinkovit, a
27% ih smatra niti u€inkovitim niti neucinkovitim; 8% ih smatra neucinkovitim, a 7% izra-
zito neucinkovitim; samo 5% ispitanih smatra da je u njihovom poduzedu izrazito ucinkovit
sustav upravljanja radnom uspjesnoscu.

Grafikon 6 Postojanje koncepta kompenzacijskog menadZmenta u poduzeé¢ima
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Izvor: Izrada autora

U cak 78% ispitanih poduzeca postoji (barem djelomi¢no) i prepoznaje se koncept kom-
penzacijskog menadZmenta, odnosno sustav upravljanja kompenzacijama; za 7% podu-
zeca navodi se da koncept kompenzacijskog menadZzmenta, kao takav, ne postoji.
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Grafikon 7 Jasnoca i transparentnost sustava upravljanja kompenzacijama u
poduzec¢ima
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Izvor: Izrada autora

Samo je 24% ispitanika navelo da je sustav upravljanja kompenzacijama u njihovom podu-
zecu jasan i transparentan, dok je njih 34% navelo da je djelomi¢no jasan i transparentan;
17% ispitanika je navelo da im sustav upravljanja kompenzacijama u njihovim poduzec¢ima
nije niti jasan niti transparentan.

Grafikon 8 Elementi materijalnih kompenzacija u poduze¢ima
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Ostali poticaiji (bonusi)
Naknade za $irenje znanja i fleksibilnosti
Udio u profitu
Studijska putovanja
Naknade za nezaposlenost

17%

—— 4%

12%
10%
10%
7%
3%
3%
3%
3%

Izvor: Izrada autora

Prema elementima materijalnih kompenzacija u poduzeéima, u najve¢em broju poduzeca
su zastupljene place sa 73%. Nakon placa, slijede bonusi i poticaji kao i ,boZi¢nica“, ,uskr-
snica” i regres koje isplac¢uje 69% poduzeéa. Najmanji dio poduzeca, samo njih 3%, pruza
svojim zaposlenicima naknade za Sirenje znanja i fleksibilnosti, udio u profitu, studijska
putovanja i naknade za nezaposlenost.



Grafikon 9 Povezanost sustava upravljanja radnom uspjeSnos¢u i koncepta
kompenzacijskog menadZmenta u poduzec¢ima
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Izvor: Izrada autora

Od svih ispitanika, njih 58% smatra da u njihovim poduzec¢ima postoji povezanost izmedu
sustava upravljanja radnom uspjeSnos¢u i koncepta kompenzacijskog menadZmenta;
njih 19% ne moze procijeniti postoji li povezanost; 13% ispitanika smatra niti povezanim
niti nepovezanim, dok 10% ispitanika jasno navodi da u njihovim poduzec¢ima ne postoji
povezanost izmedu sustava upravljanja radnom uspjesnos¢u i koncepta kompenzacij-
skog menadZmenta. Nijedan ispitanik nije naveo da postoji izrazita nepovezanost izmedu
sustava upravljanja radnom uspjesnoséu i koncepta kompenzacijskog menadZmenta u
poduzec¢ima u kojima su zaposleni.

Kako bi se potvrdila postavljena hipoteza provedena je statisticka analiza podataka prika-
zanih na grafikonima 4 i 8 (odnosno podataka o postojanju sustavnog upravljanja radnom
uspjesnoscu i broju elemenata materijalnih kompenzacija u poduzec¢ima).

Tablica 2 Odabrani statisticki pokazatelji o broju elemenata materijalnih kompenzacija
prema sustavnosti upravljanja radnom uspjesnoscu u poduzecu

Poduzeca u Poduzecau
Poduzeca koja Poduzeda kojima postoji kojima se nije
imaju sustavno koja nemaju djelomic¢no (samo mogla procijeniti
upravljanje radnom | upravljanje radnom | odredeni elementi) sustavnost
uspjesnoséu uspjesnoséu upravljanje radnom | upravljanje radnom
uspjesnoséu uspjesnoséu
Prosjek 6 3 7 3
Mod 2 1 6 2,3i4
Medijan 6 2 6 3
Minimum 1 1 1 2
Maksimum 16 6 15 4

Izvor: Izrada autora




Prema podacima iz tablice vidljiva je razlika u prosjecnom broju elemenata materijalnih
kompenzacija koja imaju poduzeéa sa sustavnim (6) i djelomicnim upravljanjem radnom
uspjesnoséu (7) u odnosu na poduzeca koja nemaju upravljanje radnom uspjesnoscu.
Takoder, razlike se vide i kod medijalne vrijednosti i maksimalnog broja elemenata koje
materijalnih kompenzacija koje poduzeca s obzirom na sustavnost upravljanja radnom
uspjeSnoséu koriste. Razlika se moZe uociti u svim pokazateljima, osim u pokazatelju naj-
manjeg broja elemenata materijalnih kompenzacija gdje medu svim promatranim podu-
zed¢ima mogu pronaci poduzeda koja imaju samo 1 element materijalnih kompenzacija. Iz
svega navedenog se moze zakljuciti da je postavljena hipoteza vecim dijelom dokazana.

5. ZAKLJUCAK

Upravljanje radnom uspjesnoséu i kompenzacijski menadZzment pojmovi su koji se ne
bi trebali promatrati odvojeno jedno od drugog. Dapace, aktivnosti procesa upravljanja
radnom uspjesSnosc¢u trebaju biti temelj, odnosno baza ukupnog sustava nagradivanja. Nji-
hovo kvalitetno provodenje, odnosno implementacija, velik je korak prema adekvatnom
i pravednom sustavu kompenzacija u organizaciji te ujedno i doprinosi ostvarenju pojedi-
nih funkcija, tj. aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala u organizacijama.

Provedeno empirijsko istrazivanje daje uvid u stanje sustava upravljanja radnom uspjes-
no$¢u i kompenzacijskog menadZmenta u velikim poduzec¢ima u Hrvatskoj. Pokazalo se
da su zaposlenici relativno dobro upoznati s navedenim pojmovima te da postoji svijest o
vaznosti istih. U 80% ispitanih poduzecéa postoji (barem djelomicno) sustavno upravljanje
radnom uspjesnosc¢u u Ciju su primjenu vec¢inom uklju¢eni menadiment i odjel ljudskih
potencijala. NeSto manje od polovice ispitanika smatra da je sustav upravljanja radnom
uspjesnoscu u njihovim poduzeéima ucinkovit, a njih 15% smatra da je neucinkovit. U 78%
ispitanih poduzeca postoji (barem djelomicno) i prepoznaje se koncept kompenzacijskog
menadzmenta. Samo 24% ispitanika navelo je da je sustav upravljanja kompenzacijama u
njihovom poduzecu potpuno jasan i transparentan. Konacno, 58% ispitanika smatra da u
njihovim poduzec¢ima postoji povezanost izmedu sustava upravljanja radnom uspjesnoscu
i koncepta kompenzacijskog menadimenta, dok 10% ispitanika jasno navodi da u njiho-
vim poduzec¢ima ne postoji povezanost izmedu sustava upravljanja radnom uspjeSnoscu i
koncepta kompenzacijskog menadZmenta. Navedeno upucuje da u velikim poduzeéima u
Hrvatskoj postoji povezanost upravljanja radnom uspjesnoscu i kompenzacijskog menad-
Zmenta, no da jo$S postoji prostor za izgradnju odnosa kako bi svim zaposlenicima bio
jasniji i transparentniji te relevantan za poduzimanje pojedinih aktivnosti. U radu je tako-
der prikazana i analiza kojom se veéim dijelom dokazuje hipoteza da poduzeca koja imaju
razvijen sustav upravljanja radnom uspjesSnoséu imaju i razvijeniji sustav nagradivanja od
poduzeca koja nemaju upravljanje radnom uspjesnoséu

Kao i vecina empirijskih istrazivanja, tako i ovo istrazivanje ima svoja ogranicenja. Kao
prvo ograni¢enje moZze se navesti €injenica da je u istrazivanju sudjelovalo tek nesto vise
od 12% od ukupnog broja velikih poduzeéa u Hrvatskoj te da poduzeéa nisu ravhomjerno
zastupljena po djelatnostima. Kao drugo ograni¢enje moZe se navesti da su u istraZivanju
pretezno sudjelovali ispitanici sa podrucja grada Zagreba i okolice, relativno mlade do
srednje Zivotne dobi te koji su u trenutku provodenja istrazivanja bili dostupni, a imajuci u
vidu da su zaposlenici velikih poduzeca.



Iz svega iznesenog razvidno je da dobiveni rezultati provedenog istrazivanja mogu biti
indikativni za stru€njake u pojedinim poduzeéima radi poduzimanja odredenih aktivnosti
s ciljem razvoja i povezivanja sustava upravljanja radnom uspjesnoséu i kompenzacijskog
menadZmenta. Takoder, nalazi ovog istraZivanja mogu biti temelj za provodenje sloZenijih
i obuhvatnijih istrazivanja iz predmetnog podrucja u buducnosti.
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ABSTRACT

In modern companies, one of the main challenges is finding a way to motivate and retain
quality employees. In order to truly achieve this goal, companies continuously monitor
employees’ work performance and, on that basis, introduce and apply certain elements
of a reward system. The main objective of this paper is to explore the performance
management system and the concept of compensation management and ultimately their
relationship in large companies in the Republic of Croatia. For this purpose, a survey was
conducted on the sample of employees in large companies in the Republic of Croatia.
The findings of the research imply the relevance and requisite for further continuous
development and integration of a performance management system and compensation
management in companies.
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