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SAZETAK

Ljudi su u srediStu suvremenih poslovnih modela. Menadzeri malih i srednjih poduzeca (MSP) ima-
ju zadatak kreirati efikasne kompenzacijske pakete s ciljem privlacenja, zadrzavanja i motiviranja
zaposlenika. Za ostvarivanje ovih ciljeva na raspolaganju su razliciti oblici materijalnih i nemate-
rijalnih nagrada. U cilju utvrdivanja stanja nagradivanja u MSP i ispitivanja mogucnosti primjene
suvremenih koncepta nagradivanja provedeno je istrazivanje medu menadZerima MSP u Bosni i
Hercegovini. Kao okvir za istrazivanje koristen je model ukupne nagrade koji integrira financijske i
nefinancijske nagrade. U okviru modela analizirane su izravne materijalne kompenzacije, beneficije,
nagrade vezane za ucenje i razvoj zaposlenika, te nagrade vezane za radnu okolinu. Rezultati uka-
zuju da MSP djelomi¢no implementiraju model ukupne nagrade kojeg karakterizira snazna primje-
na kolektivnih relacijskih nagrada (radna okolina). Transakcijske nagrade i individualne relacijske
nagrade takoder su implementirane u odredenoj mjeri, ali uz znacajna odstupanja u razvijenosti
pojedinih tipova nagrada u tim kategorijama. Dodatna analiza pojedina¢nih kategorija upucuje na
rastuci trend koristenja individualnog varijabilnog nagradivanja u okviru izravnih materijalnih
kompenzacija. Opcenito, istrazivanje ukazuje na prisutnost razlicitih elemenata nagradivanja u sek-
toru MSP. Kategorijama nematerijalnih nagrada vezanih za radnu okolinu menadzeri MSP nastoje
unaprijediti standard zaposlenika i njihovu angaziranost, uslijed nedostatka financijskih resursa.
Pred menadzerima MSP je izazov da, uz objektivna ograni¢enja u upravljanju MSP, dodatno ra-
zvijaju razlicite kategorije ukupne nagrade s ciljem maksimiziranja potencijala kompenzacija kao
upravljackog sredstva u MSP-u.

Kljucne rijeci: mala i srednja poduzec¢a, materijalne kompenzacije, model ukupne nagrade, nagra-
divanje zaposlenika, nematerijalne kompenzacije

1. UVOD

Jedan od klju¢nih izvora odrzive konkurentske

i jedinstvenom, emocionalnom i iracionalnom,
a ne iskljucivo racionalnom bicu. Kroz tu filo-

prednosti su ljudi, njihovi potencijali i kreativ-
nost. Ljudski potencijali predstavljaju ukupna
znanja, vjestine, sposobnosti, kreativne mo-
guénosti, motivaciju i odanost kojom raspolaze
neka organizacija ili drustvo (Bahtijarevi¢-Si-
ber, 1999: 16). Nova filozofija menadzmenta
propagira povratak ¢ovjeku kao kompleksnom

zofiju istice se kako su upravo ljudi jedinstven,
najvazniji resurs na kojem se temelji klju¢na
strategijska i konkurentska prednost poduzeca
(Lesko Bosnjak i Klepi¢, 2007: 15). Upravljanje
nagradivanjem, kao jedna od funkcija i aktivno-
sti menadzmenta ljudskih potencijala (MLJP),
ima klju¢nu ulogu u ostvarivanju glavnih cilje-
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va MLJP-a. Fokus rada je upravo na otkrivanju
specificnosti funkcije nagradivanja i njegove
uloge u MSP. Nove filozofije menadZmenta i ra-
studi znacaj aktivnosti nagradivanja u realizaciji
organizacijskih ciljeva izdvajaju kompenzacij-
ski menadzment kao jedinstveno istrazivacko
podrugje. Istrazivanje fenomena kompenzacija
u sektoru malog i srednjeg gospodarstva, kojega
znacajnim dijelom ¢ine poduzeca bez formalizi-
rane funkcije ljudskih resursa, predstavlja pose-
ban istrazivacki izazov.

Kompenzacijski menadZzment odnosno uprav-
ljanje nagradivanjem obuhvaca oblikovanje,
provodenje i odrzavanje sustava nagradivanja
koji pomaze poduzecu da ostvari strateSke ci-
ljeve (Galeti¢, 2015: 50). Odlucivanjem o placa-
ma i glavnim podrucjima politike nagradivanja
menadzeri dugoro¢no usmjeravaju ponasanje
zaposlenika u Zeljenom smjeru u funkciji rea-
lizacije poslovne strategije poduzeca. Temeljni
ciljevi kompenzacijskog menadZzmenta odnose
se na pridobivanje, zadrzavanje i motiviranje
kvalitetnih ljudskih resursa koji ¢e osigurati os-
tvarenje ciljeva poduzeca (Buble i Bakoti¢, 2013:
42). Dakle, ciljevi kompenzacijskog menad-
Zmenta prvenstveno su usmjereni na izgradnju
privla¢nog kompenzacijskog paketa i ve¢u kon-
kurentnost u borbi za kompetentne zaposlenike
(Galetié, 2015: 51). Prema Milkowichu i Newma-
nu (2005: 26) menadzeri osim §to kompenzacije
smatraju troskom, koriste ih i da bi utjecali na
ponasanje zaposlenika i poboljsali u¢inkovitost
tvrtke. Ta potencijalna sposobnost utjecanja na
ponasanje zaposlenika i, posljedi¢no na njiho-
vu proizvodnost i djelotvornost organizacije,
dodatno opravdava i naglasava vaznost place i
kompenzacija u $irem smislu.

Zbog udjela u ukupnom broju poduzeca, te
njihovog doprinosa zaposlenosti i kreiranju
dodane vrijednosti, MSP ima posebnu ulogu u
nacionalnim ekonomijama, a prema njima se
usmjerava veliki istrazivacki interes. U 2020.
godini u Europskoj uniji (EU) bilo je aktivno
nesto vise od 21 milijun MSP, §to je ¢inilo 99,8%
svih poduzeéa u nefinancijskom poslovnom
sektoru EU. Od ukupnog broja mikro poduze-
¢a zauzimaju 93%. Nadalje, MSP sudjeluju sa
65% u ukupnoj zaposlenosti te generiraju 53%

dodane vrijednosti unije (European Commissi-
on, 2021). Ekonomijom Bosne i Hercegovine
takoder dominiraju MSP. Razvrstavanje podu-
zeca u klase prema veli¢ini koristenjem krite-
rija ,,broj zaposlenih® pokazuje da najveci udio
u ukupnom broju razvrstanih poduzeéa, ¢ak
74%, imaju mikro poduzeca (0 - 9 zaposlenih).
Mala poduzeca (10 - 49 zaposlenih) u ukupnom
broju sudjeluju sa 17,7%, srednja poduzeca (50
— 249 zaposlenih) sa 5,8%, dok je udio velikih
poduzeca (250 i vide zaposlenih) samo 1%. Raz-
vrstavanje poduzeca prema klasama na osnovu
poslovnih prihoda pokazuje da 90,9% poduze-
¢a ostvaruje prihode manje od 4 milijuna KM
na godi$njem nivou, 5,8% poduzeca ostvaruje
prihode od 4 do 20 milijuna KM, a samo 1,6%
poduzeéa ima prihode 20 i vi$e milijuna KM
(Agencija za statistiku BIH, 2021). MSP sektor
uposljava 64% ukupno zaposlenih u poslovnom
sektoru Bosne i Hercegovine. Istovremeno, u
prosjeku MSP doprinose sa 60% u godisnjoj do-
danoj vrijednosti poslovnog sektora.

S obzirom na karakteristike MSP-a, pred me-
nadZerima je poseban izazov da, uz raspoloZive
menadzerske vjestine i poduzetnicke sposob-
nosti, barem djelomi¢no implementiraju su-
vremene koncepte nagradivanja, koje ¢e pret-
hodno prilagoditi MSP-u. Uslijed financijskih
i organizacijskih ogranicenja MSP Cesto nisu
u mogucnosti implementirati najbolje praske
upravljanja ljudskim potencijalima. To se po-
sebno odnosi na nagradivanje zbog troskovnog
aspekta tih aktivnosti. Stoga, uz otkrivanje spe-
cificnosti nagradivanja u MSP sektoru, cilj rada
je istraziti mogucnosti primjene modela ukupne
nagrade u MSP-u, kao suvremenog i sveobu-
hvatnog koncepta nagradivanja.

2. NAGRADIVANJE U MALIM |
SREDNJIM PODUZECIMA

Nagradivanje zaposlenika u MSP u znacajnoj
mjeri je neformalnog karaktera. Osim toga
prakse nagradivanja Cesto su bazirane na ad hoc
pristupu (Wilkinson, 1999). Pored izostanka
klasi¢ne procjene poslova i formalnih platnih
struktura, istrazivanje u MSP Jugoisto¢ne Euro-
pe ukazuju na razli¢it stupanj formaliziranosti
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odredenih aspekata nagradivanja. Gilman i sur.
(2002) ukazuju na odredenu razinu formalizi-
ranosti beneficija, kao i na ne$to nizu forma-
liziranost sustava varijabilnog nagradivanja.
Psychogios i sur. (2016) isticu tri klju¢na fakto-
ra koja determiniraju stupanj formaliziranosti
menadZzmenta ljudskih potencijala, te nagra-
divanja kao njenog dijela, u MSP Jugoisto¢ne
Europe. To su geografski opseg poslovanja, pri-
padajuci sektor i veli¢ina poduzeca. Neformalni
karakter kompenzacijskih praksi potvrden jeiu
istrazivanju nagradivanja u MSP u Bosnii Her-
cegovini (Nacinovi¢ Braje i Bosni¢, 2017). Istra-
zZivanje ukazuje da ve¢ina malih poduzeca nema
odjel za ljudske potencijale, a prakse upravlja-
nja ljudskim potencijalima i nagradivanja nisu
formalizirane. Odluke o klju¢nim aspektima
nagradivanja su centralizirane, a menadzZeri ih
uglavnom donose samostalno. Isto istraZivanje
ukazuje da vide od polovice poduzeca obuhva-
¢enih istrazivanjem nema dokumentirane opise
posla na osnovu provedenog postupka analize
posla.

Istrazivacki interes, takoder, usmjeren je na ot-
krivanje internih i eksternih faktora koji najvise
utjecu na sustave nagradivanja u MSP. Istrazi-
vanja upucuju na znacajnu ulogu konkurenci-
je (Rainnie, 1989, prema Gilman i sur., 2002)
i trzidta (Gilman i sur., 2002) u nagradivanju
zaposlenika. U ranije navedenom istrazivanju
nagradivanja u MSP u BIH ispitana je vaznost
i utjecaj razlicitih faktora na utvrdivanje place
zaposlenika u malim poduze¢ima (Nacinovié
Braje i Bosni¢, 2017). Analizom je utvrdeno da
prema percepciji menadzera vrijednost (tezina)
posla i radni doprinos/u¢inak najvise utjecu
na utvrdivanje visine place, dok konkurentske
prakse imaju najmanji utjecaj. Vaznost ispitiva-
nja razlicitih faktora i prirode njihovog utjecaja
dodatno je naglasena zbog aktualnih makroeko-
nomskih poremecaja i opée zanemarenosti ulo-
ge MSP-a u tranzicijskim ekonomijama.

Sto se tice pojedina¢nih elemenata nagrade i
razli¢itih aspekata nagradivanja, u kategori-
ji materijalnih nagrada, autori veliki interes
usmjeravaju u ispitivanje karakteristika varija-
bilnog- poticajnog nagradivanja. Prilagodljivost
i prilika za sudjelovanje u budué¢em rastu kroz

razne elemente kompenzacijskog sustava su
glavni motivatori za zaposlene u MSP. Pruza-
nje zaposlenicima poticajnih kompenzacijskih
planova uskladenih sa ciljevima poslovanja (i
vlasnika poduzeca) postaje kriti¢no za organiza-
cijski uspjeh (Sifllet, 2004). Od materijalnih na-
grada, MSP ¢esto koriste pla¢anje prema u¢inku
uz osnovnu placu (Zheng i sur., 2007). Ranija
istrazivanja varijabilnog nagradivanja su uka-
zivala da manje od polovice MSP-a nudi vari-
jabilne nagrade zaposlenicima, a samo tre¢ina
koristi placanje po ucinku (Gilman i sur., 2002).
Newman i Sheikh (2014) isticu rastuéi trend
primjene sustava nagradivanja prema ucinku
u MSP-a. King-Kauanui i suradnici (2006) po-
tvrduju pozitivan utjecaj primjene vrednovanja
ucinka zaposlenika i varijabilnog nagradivanja
na efikasnost MSP. Iako ne spadaju medu ce-
sto koritene oblike poticajnog nagradivanja,
istrazivanja ukazuju da na rast MSP jo§ snazniji
pozitivni u¢inak imaju nagrade u obliku sudje-
lovanja u kapitalu (Brush i sur., 2001; Arbaugh
isur., 2004). Ugoani (2017) potvrduje pozitivnu
korelaciju izmedu razli¢itih aspekata nagradi-
vanja, kao $to su osnovna placa, varijabilno na-
gradivanje, dugoro¢no poticajno nagradivanje,
sudjelovanje u dobiti, sudjelovanje u vlasnistvu
ibeneficije, i razine produktivnosti MSP. Udem-
ba (2020) prema rezultatima istraZivanja susta-
va nagradivanja MSP potvrduje pozitivhu ulo-
gu materijalnih kompenzacija u unapredenju
performansi zaposlenika MSP. Takoder, utjecaj
kompenzacija i praksi nagradivanja na orga-
nizacijske performanse potvrduju i rezultati
istrazivanja na uzorku od 400 proizvodnih MSP
u Indiji. Rezultati analize upucuju na statisticki
znacajne razlike za financijske i nefinancijske
performanse kod MSP koji usvajaju formalne
kompenzacije i prakse nagradivanja zaposleni-
ka (Ravi i Santosh Kumar, 2015, prema Radisi¢
isur., 2017). Anele i suradnici (2017) dokazuju
da povecanja u placama, poticajima i bonusima
utjec¢u na promjene stavova zaposlenika i njihov
odnos prema radu.

Ulogu varijabilnih i stimulativnih dijelova kom-
penzacijskih paketa istrazuju i radovi posveceni
kompenzacijama menadzZera MSP. Stimulativni
dijelovi kompenzacija su posebno atraktivni za
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privlacenje i motiviranje izvr$nih menadzera
u MSP, zato $to smanjuju pocetne investicije u
place menadzera i znacajan dio njih odgadaju
za razdoblje nakon ostvarenja ciljanih rezultata.
Oni imaju jasnu percepciju veze izmedu svog
angazmana i organizacijskih performansi, kao i
naknadne veze izmedu ostvarenih performansi
i njihovih individualnih kompenzacija (Aaron
i sur., 2014). MSP moraju dizajnirati kom-
penzacijske pakete kako bi poticale i nagradile
poduzetnicke akcije koje determiniraju orga-
nizacijski uspjeh. Ovi paketi mogu biti kljuc za
privlacenje i zadrzavanje prijeko potrebnih ta-
lenata izvr$ne razine za postizanje dugoro¢nog
uspjeha. Ipak, fleksibilnost i vitka organizacij-
ska struktura MSP mogu im omoguditi brzu
prilagodbu promjenjivom poslovnom okruze-
nju (Latham, 2009, prema Aaaron i sur., 2014).
Varijabilni dio nagradivanja predstavlja poseb-
no zanimljiv istrazivacki segment nagradivanja
u sektoru MSP-a.

U uvjetima recesije i uslijed financijskih ogra-
ni¢enja MSP mogu koristiti nematerijalne stra-
tegije motiviranja kao alternative financijski
zahtjevnim kompenzacijama. Barrett i Mayson
(2007) ukazuju da rastuéa MSP ¢esée od ostalih
organizacija kombiniraju materijalne i nemate-
rijalne nagrade s ciljem poticanja posvecenosti
zaposlenika organizaciji. Jedno od istrazivanja
nematerijalnog aspekta nagradivanja potvrduje
pozitivnu vezu izmedu organizacijskih perfor-
mansi i kvalitete radnog Zivota, zaposlenicke
participacije i organizacijske kulture koja podr-
zZava osobni i profesionalni razvoj (Cegarra-Lei-
va i sur., 2012). Dokazana neformalnost moze
biti prednost u MSP gdje dijeljenje informacije
izmedu vlasnika/menadzera i zaposlenika re-
zultira visokim stupnjem participacije zapo-
slenika u odlucivanju (Richbell i sur., 2010).
Razliciti intrizi¢ni faktori mogu znacajno utje-
cati na ponasanje zaposlenika. Anele i suradni-
ci (2017) u istrazivanju MSP sektora utvrduju
statisticki znacajnu vezu izmedu odgovornosti
i autonomije s jedne strane, te stavova zapo-
slenika i njihovog odnosa prema radu, s druge
strane. Ogunyomi i Bruning (2015) istraZujuci
utjecaj razli¢itih praksi ljudskih potencijala na
financijske i nefinancijske performanse MSP,

otkrivaju znacajne utjecaje nematerijalnih as-
pekata nagradivanja na organizacijske perfor-
manse u cjelini. Rezultati su u skladu s nalazima
Georgiadisa i Pitelisa (2012) prema kojima je
posvecivanje vece paznje razvoju osoblja, izme-
du ostalog, povezano sa uc¢inkom MSP usluz-
nih poduzeéa u UK. Udemba (2020) potvrdu-
je utjecaj nagrada vezanih za ucenje i razvoj te
odnosa medu zaposlenicima na unapredenje
performansi zaposlenika MSP. Teo i suradnici
(2011) takoder otkrivaju direktan i indirektan
utjecaj sustava upravljanja ljudskim resursima,
ukljucujuci i kompenzacije kojima se unapre-
duje ljudski kapital, na performanse istrazi-
vanih proizvodnih MSP u Australiji. Navedeni
rezultati nagladavaju posvecenost poslodavaca
blagostanju i dobrobiti zaposlenih, odnosno
njihovom zdravlju i sigurnosti, kao i mogu¢no-
stima njihovog razvoja u buducnosti. Rezultati
sugeriraju da osim zadovoljavanja zahtjeva re-
gulatornih tijela za minimalnim zdravstvenim
i sigurnosnim standardom, vlasnici/menadzeri
MSP-a mogu utjecati na performanse tako $to
e posvetiti viSe paznje dobrobiti svojih zapo-
slenika kroz razne prakse. Dakle, zdravlje i do-
brobit zaposlenih smatra se vaznim za ukupnu
organizacijsku efikasnost i predstavlja ulaganje
u ljudski kapital (Ogunyomi i Bruning, 2015).
Posljednjih godina nematerijalne kompenzaci-
je dobivaju sve ve¢u ulogu u kompenzacijskim
paketima.

3. MODEL UKUPNE NAGRADE

Moderni kompenzacijski sustavi vezu se za
primjenu modela ukupne nagrade koji podra-
zumijeva integraciju razli¢itih teorija nagradi-
vanja u jedinstvenu cjelinu. Model objedinjuje
financijske i nefinancijske nagrade. Posljednjih
godina autori su razvili brojne teorijske okvire i
modele ukupne nagrade koji prikazuju razlicite
strukture nagradivanja i kompenzacijske pake-
te, uz zajednicki polazni koncept kombiniranja
financijskih i nefinancijskih nagrada. Prema
Amstrongu i Murlisu (2004: 12) model uku-
pne nagrade sastoji se od razli¢itih komponenti
svrstanih u dvije osnovne grupe: transakcijske
i relacijske nagrade. Transakcijske (materijal-
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ne) nagrade obuhvacaju osnovnu placu, placu
vezanu za ucinak, kompetencije ili doprinos,
novéani bonus, udio u vlasnistvu i beneficije.
Relacijske (nematerijalne nagrade) podrazumi-
jevaju priznanje, odgovornost, znacajan posao,
autonomiju, mogucnost za uporabu i razvoj vje-
$tina, mogucénost za razvoj karijere i kvalitetu
radnog Zivota. Transakcijski aspekt modela ¢ine
nagrade kojima se moze pridruziti objektivna
vrijednost novca, dok se relacijski aspekt mode-
la odnosi na internu i motivacijsku vrijednost.
Model ukupne nagrade temelji se na suvreme-
nom pogledu na motiviranje i nagradivanje za-
poslenika prema kojemu nema razlika izmedu
materijalnih i nematerijalnih nagrada, te su obje
u funkciji istog psiholoskog procesa. Brown i
Amstrong (1999) model ukupne nagrade dijele
prema dvjema dimenzijama: transakcijske/re-
lacijske i individualne/kolektivne. Prema tom
modelu komponente ukupne nagrade su podi-
jeljene u Cetiri osnovne grupe: kompenzacije,
beneficije, u¢enje i razvoj i radna okolina.

Ukupna nagrada obuhvaca sve tipove nagra-
de- direktne i indirektne, intrinzi¢ne i ekstrin-
zicne (Manas i Graham, 2003). U kontekstu
sve raznovrsnije radne snage ovaj koncept daje
mogucnost individualizacije kompenzacijskih
paketa koji odgovaraju razli¢itim potrebama
zaposlenika (O’Neal, 1998). Definicije ukupne
nagrade obi¢no obuhvacaju ne samo tradicio-
nalne, kvantitativno mjerljive elemente place,
varijabilne place i beneficije, nego i nemateri-
jalne nenovcane elemente poput mogucnosti
za napredovanje i ve¢u odgovornost, karijerne
mogucnosti, u¢enje i razvoj, unutarnje motiva-
cije koju pruza sam rad i kvaliteta radnog okru-
zenja koju pruza organizacija (Thompson, 2002,
prema Amstrong, 2010: 40). Ukupna nagrada
predstavlja cjelokupnu vrijednost koju orga-
nizacija moze ponuditi zaposlenicima; uklju-
¢ujudi izravne i neizravne financijske nagrade,
pozitivne karakteristike samog posla, karijerne
mogucnosti, socijalne aktivnosti povezane s
radnim mjestom i niz drugih pogodnosti i uslu-
ga koje pruza poslodavac (Reilly i Brown, 2008).
Model ukupne nagrade se moze promatrati kao
strategija za optimalno ispunjavanje potreba
i zaposlenika i organizacije (Medcof i Rum-

pel, 2007). Rastudi interes posljednjih godina
usmjeren prema modelu ukupne nagrade uka-
zuje na potrebu provedbe istrazivanja i studija
koje ukljucuju $irok spektar nagrada koje stoje
na raspolaganju poslodavcima; ispitujuci njiho-
vu relativnu vrijednost iz perspektive zaposleni-
ka, ali i njihov relativni utjecaj na organizacijske
performanse. Snaga i vrijednost modela ukupne
nagrade je upravo u tome §to pruza priliku za
mobiliziranje rezultata dosadasnjih istraZivanja
u ucinkovitije modele prakse. Taj kapacitet na-
dogradnje na prethodna saznanja je snaga pri-
stupa modela ukupne nagrade (Medcof i Rum-
pel, 2007). Navedene prednosti modela, izmedu
ostalih, objasnjavaju odabir modela ukupne
nagrade kao polazisnog koncepta za formiranje
osnovnih kategorija nagradivanja u provede-
nom istrazivanju.

Literatura vezana za istrazivanja, u kojima je
koristen model ukupne nagrade, ukazuje da se
najcesca istrazivacka pitanja odnose na ispitiva-
nje povezanosti ukupne nagrade i angaZmana
zaposlenika, kao i ispitivanje korelacije izmedu
ukupne nagrade i organizacijskih performansi
i/ili relativnog utjecaja njenih pojedinih kate-
gorija na organizacijske performanse (Bloom i
Michael, 2002; Brown i sur., 2016; CIPD, 2015;
Heintzman i Marson 2005; Hoole i Hotz, 2016;
Prouskaisur., 2016; WorldatWork, 2010). Osim
toga model ukupne nagrade cesto je koristen u
ispitivanju preferencija razli¢itih komponenata
nagrade iz perspektive aktualnih zaposlenika
ili potencijalnih zaposlenika na trzistu rada,
ukljucujudi razlicite varijable kao Sto su dob,
spol, odredena industrija ili sektor (Bussin i van
Rooy, 2014; Galeti¢ i sur., 2015; Medcof i Rum-
pel, 2007; Nianber, 2010; Sandrk Nurkié, 2017).
Prouska i suradnici (2016) su proveli istrazi-
vanje primjene modela ukupne nagrade u MSP
sektoru zemalja Jugoisto¢ne Europe, te ispitali
relativni utjecaj razlicitih kategorija modela na
organizacijske performanse. Rezultati ukazuju
da MSP implementiraju modele ukupne nagra-
de koje karakterizira slabija primjena indivi-
dualnih transakcijskih nagrada, a snaznija pri-
mjena transakcijskih kolektivnih te relacijskih
nagrada. Potvrden je pozitivan utjecaj tri kate-
gorije nematerijalnih nagrada vezanih za radno
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okruzenje na organizacijske performanse. To
su prakse uskladivanja poslovnog i privatnog
Zivota, mehanizmi participacije zaposlenika i
organizacijska kultura koja podrzava osobni i
profesionalni razvoj zaposlenika.

Model ukupne nagrade kao krovni koncept i
okvir za ispitivanje sustava nagradivanja, koji
integrira materijalne i nematerijalne nagra-
de, smatra se odgovaraju¢im u kontekstu MSP
sektora koji u uvjetima limitiranih financijskih
mogucnosti Cesto koristi nematerijalne strate-
gije nagradivanja za privlacenje, zadrzavanje i
motiviranje kvalitetnih zaposlenika.

4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Istrazivanje funkcije nagradivanja kroz koncept
modela ukupne nagrade u MSP provedeno je
koriStenjem primarno prikupljenih podataka.
Istrazivanje je provedeno medu menadzerima
MSP-a metodom on-line ankete. Uzorak ¢ine 33
poduzeca iz Bosne i Hercegovine. Za definira-
nje kriterija MSP sektora izabrani su entitetski
Zakoni o ra¢unovodstvu i reviziji jer su jedino

Tablica 1 Profil analiziranih poduzecéa

po njima kriteriji definiranja ujednaceni na te-
ritoriju cijele Bosne i Hercegovine. Prema enti-
tetskim Zakonima o racunovodstvu i reviziji',
kao osnovu za definiranje MSP sektora, MSP su
ona koja ne prelaze grani¢ne postavljenje kri-
terije (pokazatelje) u sljede¢a dva od tri uvjeta:
ukupna aktiva 4.000.000,00 KM; ukupan prihod
8.000.000,00 KM i 250 prosjecno zaposlenih
na godi$njoj razini. Istrazivanje je provedeno
u ozujku i travnju 2022. godine. Anketiranje
menadzera MSP-a smatra se opravdanim zbog
potvrdene centraliziranosti odlucivanja o na-
gradivanju kod vecine poduzeca populacije,
kao i zbog ¢injenice da oni naj¢esce jedini imaju
kompletnu sliku o kompenzacijama za razlicite
grupe zaposlenika, zbog pristupa podacima i
direktne involviranosti u kreiranje kompenza-
cijskih sustava. Kori$teni upitnik ima 6 dijelo-
va. Prva dva dijela sadrze pitanja vezana za opée
podatke o ispitaniku i poduzeéu. U nastavku
struktura upitnika slijedi 4 kategorije modela
ukupne nagrade (Brown i Amstrong, 1999), a to
su izravne materijalne kompenzacije, beneficije,
ucenje i razvoj i radna okolina. U sljedecoj ta-
blici je prikazan profil poduzeca iz istrazivanja.

Obiljezje

Udio u uzorku

Broj zaposlenika 250 zaposlenika 9,1%

1-20 zaposlenika 63,6%; 21-50 zaposlenika 15,2%; 51-100 zaposlenika 12,1%; 101-

0 - 1.000.000 KM (oko 500.000 EUR) 27,3%; 1.000.000 KM (oko 500.000 EUR)

)
- 2.000.000 KM (oko 1.000.000 EUR) 18,2%; 2.000.000 KM (oko 1.000.000 EUR)
)

Godisnji prihod - 4.000.000 KM (oko 2.000.000 EUR) 27,3%; 4.000.000 KM (oko 2.000.000 EUR)

- 6.000.000 KM (oko 3.000.000 EUR) 6,1%; 6.000.000 KM (oko 3.000.000 EUR) —

8.000.000 KM (oko 4.000.000 EUR) 21,1%

oy Privatno vlasni$tvo jedne osobe 54,5%; Privatno suvlasnistvo vise osoba 39,4 %;

Struktura vlasnistva . o

Drzavno vlasni$tvo 6,1%

- . T : ol : P .

Starost poduzeca 1-10 godina 36,4%; 11-20 godina 24,2%; 21-30 godina 30,3%; vise od 30 godina

9,1%

Izvor: Obrada autora

Iz tablice profila analiziranih poduzeca vid-
liivo je da prema kriteriju broja zaposlenika
njih 78,8% pripada malim poduzeéima koja
zapo$ljavaju manje od 50 zaposlenika. Prema

1

istom kriteriju srednjih poduzeca u uzorku je
21,2%, onih koji zaposljavaju izmedu 50 i 250
zaposlenika. Ako bi se uzorak analizirao prema
kriteriju godi$njeg prihoda (prema entitetskim

Zakon o ra¢unovodstvu i reviziji Republike Srpske (Sluzbeni glasnik Republike Srpske broj: 94/15) i Zakon o ra¢uno-

vodstvu i reviziji u Federaciji Bosne i Hercegovine (Sluzbene novine FBIH 83/09)
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Zakonima o racunovodstvu i reviziji) mala po-
duzeca ¢ine 45,5% (manje do 2.000.000 KM),
dok je srednjih poduzeca 54,5% (2.000.000 -
8.000.000 KM). U uzorku dominiraju poduzeca
u privatnom vlasni$tvu jedne ili suvlasnistvu
vide osoba. Sto se tice podrucja djelatnosti/
industrijskog sektora najve¢i broj poduzeca
(18,2%) pripada kategoriji Trgovina na veliko
i malo; popravak motornih vozila i motocikala.
Slijede Preradivacka industrija (15,2%), te Ho-
telijerstvo i ugostiteljstvo (12,1%). Profil ispi-
tanika ukazuje da su u uzorku Zene zastupljene
33,3%, a dominiraju dobne skupine 18-30 go-
dina (46,9%) i 31-40 godina (34,4%). U uzorku
dominiraju menadzZeri sa zavr$enim drugim
ciklusom visokog obrazovanja (72,7%). Trenut-
na pozicija/funkcija za najve¢i dio ispitanika je
menadZer bez vlasnickog udjela (60,6%), nakon
¢ega slijedi vlasnik i menadzer- donositelj odlu-
ka (30,3%).

4.1. Izravne materijalne kompenzacije

Istrazivanje izravnih materijalnih kompenzaci-
ja provedeno je kroz ispitivanje osnovne place,
varijabilnog nagradivanja i zastupljenosti ra-
zli¢itih oblika materijalnih nagrada. Za vise od
polovice poduzeca iz uzorka (51,50%) prosjec-
na osnovna neto placa iznosi manje od 1.200,00
KM mjese¢no. Prosjecna ocjena za osnovnu
placu je 3,51 $to, prema ponudenim rasponima
koridtenim u istraZivanju, ukazuje da zaposleni-
ci u prosjeku mjese¢no primaju izmedu 900,00 i
1.200,00 KM. Rezultati ispitivanja varijabilnog
nagradivanja upucuju da u ¢ak 87,87% podu-
zeca iz uzorka zaposlenici mogu ostvariti neki
od oblika varijabilnog dijela place. Kod pribliz-
no tre¢ine ispitanih poduzeca vise od polovice
zaposlenika ima moguénost ostvarenja vari-
jabilnog dijela place. Vide od 80% zaposlenika
obuhvaceno je nekim od oblika varijabilne na-
grade u 15,14% poduzeca iz uzorka. Rezultati
ispitivanja prosje¢nog udjela varijabilnog dijela
place upucuju da je kod 27,27 % poduzeca, koji
koriste varijabilno nagradivanje, udio varija-
bilne plaée u ukupnoj plaéi u novcu manji od
10%. U gotovo polovice poduzeca iz uzorka
udio varijabilne place iznosi 11-20%, dok za
petinu poduzecéa ovaj udio u ukupnoj placi na

mjesecnoj razini prelazi 20% ukupne place u
novcu na mjese¢noj razini. Analiza zastupljeno-
sti razli¢itih elemenata poticajnog nagradivanja
upucuje na velike razlike izmedu individualnog
i grupnog poticajnog nagradivanja. Cak 87,09%
ispitanih poduzeca koristi individualno poticaj-
no nagradivanje, dok tek nesto vise od polovice
njih (53,12%) koristi neki od oblika grupnog
poticajnog nagradivanja. Novc¢ani bonusi su
zastupljeni u 83,87% poduzeca iz uzorka, a od
poduzeca koji pruzaju bonuse zaposlenicima
kod priblizno dvije tre¢ine bonusi su dostupni
za manje od polovice svih zaposlenika. Udio u
vlasnistvu i neke od oblika dugoro¢nih poticaja
koristi tek ¢etvrtina MSP iz uzorka.

4.2. Beneficije

Beneficije ili pogodnosti su sastavni dio uku-
pnih primanja zaposlenika koje poslodavac
uz placu dodatno, u potpunosti ili djelomic-
no, placa svojim zaposlenicima. Beneficije se
ubrajaju u neizravne materijalne kompenzacije
koje u velikoj mjeri utjecu na Zivotni standard
zaposlenika. Za potrebe ispitivanja raspolo-
zivih beneficija u MSP iste su podijeljene u 3
grupe: 1) Mirovine, osobna sigurnost, zdravlje
2) Beneficije za vrijeme odsutnosti s posla i 3)
Usluge zaposlenicima (Galeti¢, 2015: 288). Ras-
polozivost beneficija mjerena je tako $to su is-
pitanici za svaku navedenu beneficiju oznacili
kojem je postotku zaposlenika ista dostupna.
Najvecu prosje¢nu ocjenu (2,738) ostvarila je
grupa Beneficije za vrijeme odsutnosti sa posla.
Grupa beneficija vezanih za razli¢ite usluge za-
poslenicima ima prosje¢nu ocjenu 2,435, dok
su beneficije vezane za Mirovine, sigurnost i
zdravlje prosjecno najnize ocijenjene (1,465). U
grupi beneficija vezanih za vrijeme odsutnosti
s posla najvisu prosje¢nu ocjenu ima beneficija
vezana za porodiljni dopust, dok su otpremnine
najbolje ocjenjene u grupi Mirovine, sigurnost
i zdravlje. Troskovi prehrane na poslu, pokloni
za blagdane zaposlenicima i/ili djeci zaposleni-
ka i popusti prilikom kupnje proizvoda/usluge
poduzeca su beneficije sa najve¢im prosje¢nim
ocjenama u grupi Usluge zaposlenicima. Ocje-
ne beneficija vezanih za mirovine, sigurnost i
zdravlje upucuju da su im poduzeca iz uzorka
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uglavnom posvecena u onoj mjeri u kojoj ispu-
njavanju zakonske propise i regulative. Poduze-
¢a rijetko nude beneficije ove kategorije iznad
iznosa kojim ispunjavaju minimalno propisane
standarde u okviru vazecih zakona. Na sli¢nu
praksu ukazuju i odgovori ispitanika za benefi-
cije vezane za odsutnost s posla u kojima tako-
der dominiraju zakonske beneficije. I u slucaje-
vima u kojima se beneficije nude iznad zakonski
propisanih minimuma, one se odnose samo na
odredeni broj zaposlenika. Ipak, rezultati vezani
za dobrovoljne beneficije u grupi Usluge zapo-
slenicima ukazuju na to da menadzeri MSP-a
percipiraju vaznost razlicitih vrsta beneficija i
njihovu ulogu u povecanju motiviranosti i an-
gaziranosti zaposlenika.

4.3. Ucenje i razvoj

U okviru istrazivanja nagrada vezanih za uce-
nje i razvoj zaposlenika istrazeni su formalni
sustav vrednovanja ucinka zaposlenika, trosko-
vi 1 trajanje obuke te metode obuke i treninga
zaposlenika. Cak 71,87% ispitanih poduzeca

Tablica 2 Metode obuke/treninga zaposlenika

ima uspostavljen formalni sustav vrednovanja
ucinka zaposlenika. S obzirom na ranije rezul-
tate istrazivanja MSP sektora i nizak stupanj
formalizacije praksi upravljanja ljudskim re-
sursima, ovi rezultati upucuju na svjesnost kod
menadzera MSP o vaznosti upravljanja perfor-
mansama zaposlenika u $irem smislu. Ipak, tek
priblizno dvije tre¢ine tih poduzeéa vrednuje
ucinke vise od polovice svojih zaposlenika, dok
priblizno tri Cetvrtine poduzeca rezultate vred-
novanja ucinka koristi konkretno za donosenje
odluka u oblasti nagradivanja zaposlenika. Ispi-
tivanje troskova ulaganja u obuku zaposlenika
upucuju da priblizno polovica poduzeca (45%)
izdvaja manje od 3% ukupnih godisnjih trosko-
va nagradivanja za obuku zaposlenika. Poduze-
¢a u prosjeku izdvajaju 4-5% ukupnih troskova
nagradivanja za obuku zaposlenika. Sto se tice
dana provedenih na obuci rezultati ukazuju
da zaposlenici prosje¢no godi$nje provode 4-5
dana na obuci. U nastavku su prikazani rezultati
ispitivanja u kojoj su mjeri zastupljene razli¢ite
metode obuke i treninga zaposlenika.

N Min Max M SD

Rad uz kvalitetnog mentora 32 0 5 3,06 1,564
Rotacija posla (promjena radnog mjesta u odredenim 3 0 5 219 1,378
vremenskim intervalima)

P(V)dr.skg u fakultetskom obrazovanju i drugi oblici 33 0 5 1.85 1,482
ucenja izvan posla

Rad na projektima u kvalitetnom timu 32 0 5 2,31 1,768
Samostalno ucenje 32 0 5 2,84 1,762
e- ucenje (ucenje s pomocu suvremene tehnologije) 32 0 5 2,00 1,685

Napomena. 0 - Nimalo; 5 - U vrlo zna¢ajnoj mjeri; N - broj ispitanika; M - aritmeticka sredina; SD - standardna devijacija

Rad uz kvalitetnog mentora je metoda obuke
koja je ostvarila najvecu prosje¢nu ocjenu od
svih analiziranih metoda (M=3,06, SD=1,564).
S druge strane najslabije je ocjenjena metoda
Podrska fakultetskom obrazovanju i drugi oblici
ucenja izvan posla. Pretpostavka je da razlog za
rijetko koristenje ove metode takoder leZi u do-
sta visokim troskovima provodenja ove metode.
Rotacija posla, kao metoda obuke, trebala bi biti
vi$e zastupljena s obzirom na organizacijske ka-
rakteristike malih i srednjih poduzeca, $ire opi-

se posla te zahtjeve za multifunkcijski pristup
obuci zaposlenika. Dodatno, rotacija posla ima
pozitivne u¢inke promatrajudi je iz perspektive
nematerijalnog nagradivanja, zbog njenog utje-
caja na reduciranje monotonije koja se javlja
kod zaposlenika u uvjetima stalnog ponavljanja
rutinskih i repetitivnih radnih zadataka. Lose
ocjene metode e- ucenja djelomi¢no se mogu
objasniti sektorskom pripadnosti MSP, odno-
sno dominaciji niskoakumulativnih i radno in-
tenzivnih bransi. U tim sektorima je generalno
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ucenje pomocu suvremene tehnologije manje
zastupljeno u odnosu na kapitalno intenzivne i
tehnoloski sofisticiranije sektore.

4.4. Radna okolina

U dijelu o radnoj okolini se ispituju nematerijal-
ne nagrade koje podrazumijevaju $irok spektar

aktivnosti koje se odnose na radnu situaciju, te
na psihicku i fizicku dobrobit svakog zaposleni-
ka. Ove nagrade u naj$irem smislu se odnose na
svaku aktivnost koja u pozitivnom smislu ima
utjecaj na intelektualno, emocionalno i fizicko
stanje zaposlenika, a ne ulazi u kategoriju ma-
terijalnih nagrada.

Tablica 3 Nematerijalne komponente ukupne nagrade vezane za radno okruZenje

N Min Max M SD

Rad s ljudima koji motiviraju i poti¢u na bolje radne rezultate 33 1 5 3,52 1,149
Prakse koje omogucavaju sklad poslovnog i privatnog Zivota 33 1 5 3,55 0,971
Povecanje dostojanstva i zadovoljstva zbog obavljenog posla 33 1 5 3,76 1,001
Poticanje konstruktivnih socijalnih veza medu zaposlenicima 33 1 5 3,64 1,141
Drustvena odgovornost kompanije 33 1 5 3,67 1,216
Povjerenje i poStovanje medu zaposlenicima 33 1 5 3,88 1,139
Otvorena i iskrena komunikacija 33 1 5 3,73 1,153
Posten tretman zaposlenika 33 1 5 4,06 1,144
Izazivan i zanimljiv rad 32 1 5 3,78 1,099
Kompetentan menadzment i poticajno vodstvo 33 2 5 3,88 0,992
Oblikovanje posla koji zahtjeva adekvatnu paznju i napor 32 1 5 3,56 0,982
Osiguranje dovoljno sredstava za obavljanje posla 32 1 5 4,16 1,019
PruZanje potrebne autonomije za obavljanje radnih zadataka 33 1 5 3,94 0,998
PruZanje povratne informacije o obavljenom radu 33 2 5 4,03 0,728
Priznanje postignuca zaposlenika 32 1 5 4,13 1,008
Participacija zaposlenika u donosenju odluka 33 2 5 3,76 0,902
Sigurnost posla 33 3 5 4,55 0,564
Sigurno radno okruzenje 33 2 5 4,58 0,663
Sloboda kreativnosti 33 1 5 391 1,182

Napomena. 1 - Uop¢e nisu razvijene; 5 - U potpunosti su razvijene; N - broj ispitanika; M — aritmeti¢ka sredina; SD - standardna

devijacija

Analiza pokazuje da ve¢ina ispitanika ponudene
kategorije nematerijalnih nagrada percipira kao
razvijene u poduzec¢ima iz uzorka. Kategorije si-
gurno radno okruzenje (M=4,58, SD=0,663) i
sigurnost posla (M=4,55, SD=0,564) imaju naj-
vecu prosje¢nu ocjenu, dok je kategorija Rad s
ljudima koji motiviraju i poti¢u na bolje radne
rezultate ostvarila najmanju prosje¢nu ocjenu
(M=3,52, SD=1,149). Tako se sigurnost posla u
tranzicijskim ekonomijama tradicionalno veze
za velika poduzeca u drzavnom vlasnistvu, ocito
menadzeri poduzeca iz uzorka uvidaju vaznost
ove kategorije vezane za osjecaj sigurnosti kod

zaposlenika i dodatno je razvijaju i komunici-
raju. S druge strane, iz perspektive zaposlenika,
stabilnost posla i sigurno radno okruZzenje su
dodatno dobili na vaznosti u uvjetima pande-
mije i drugih trzi$nih poremecaja u posljednje
dvije godine. Generalno, menadzeri kolektivne
relacijske nagrade vezane za radno okruzenje
percipiraju kao vazne za psihicku i fizicku do-
brobit zaposlenika i razvijaju ih s ciljem dodat-
nog unapredenja radnog ambijenta u poduzecu.

Provedeno istrazivanje ima odredena ograni-
¢enja. Dijelovi mjernog instrumenta nisu ade-
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kvatno prilagodeni analiziranom sektoru zbog
koriStenog modela ukupne nagrade koji je, iz
perspektive istrazivackog alata, dominanto
kori$ten u velikim poduzecima. Istrazivanje je
provedeno na prigodnom uzorku $to onemo-
gucuje generalizaciju zakljucaka na cijeli sek-
tor. Zbog veli¢ine i heterogenosti MSP sektora
u buducim istrazivanjima potrebno je u analizu
ukljuciti kontrolne varijable. S ciljem ispitivanja
relativnih utjecaja pojedinih kategorija nagrada
buduci istrazivacki modeli trebaju ukljuciti u
analizu i organizacijske performanse MSP.

5. ZAKLJUCAK

Nagradivanje zaposlenika je klju¢na aktivnost
menadzmenta ljudskih potencijala bez obzira
na veli¢inu poduzeéa. Kompenzacijski paketi
su vazan menadzerski alat u privlacenju zapo-
slenika, kao i u sljede¢im fazama, njihovog za-
drzavanja i motiviranja. Raspoloziva literatura i
rezultati istrazivanja kompenzacija u MSP upu-
¢uju na nizak stupanj formaliziranosti praksi
nagradivanja, te na centraliziranost odlu¢ivanja
o kompenzacijama u poziciji direktora/vlasnika
MSP.

S ciljem otkrivanja specifi¢nosti nagradivanja
u MSP-u provedeno je istrazivanje medu me-
nadzerima MSP. Koristeci okvir modela ukupne
nagrade ispitane su i moguénosti primjene su-
vremenih koncepta nagradivanja u analizira-
nom sektoru. Rezultati ukazuju na odredene
specificnosti u glavnim kategorijama ukupne
nagrade. U okviru izravnih materijalnih kom-
penzacija vidljiv je trend koriStenja varijabil-
nog nagradivanja, dok individualno poticajno
nagradivanje dominira u odnosu na grupno

poticajno nagradivanje. Rezultati ispitivanja
beneficija ukazuju da su menadzeri MSP uglav-
nom posveceni zakonskim beneficijama u gru-
pama beneficija vezanih za mirovine, sigurnost
i zdravlje zaposlenika, kao i beneficijama odsut-
nosti sa posla. Ipak, analiza rezultata ukazuje na
prisutnost odredenih pogodnosti zaposlenicima
u okviru dobrovoljnih beneficija koje se odnose
na razlicite usluge zaposlenicima, ¢ime se po-
tvrduje svjesnost menadZera o ulozi beneficija
u povecanju zadovoljstva i motiviranosti zapo-
slenika. Vecina poduzeca posjeduje formalni
sustav vrednovanja ucinka za dio svojih zapo-
slenika, iako se ti rezultati u nedovoljnoj mjeri
koriste za odlucivanje u oblasti nagradivanja.
Dominiraju tradicionalne metode obuke za-
poslenika kao $to su mentorstvo, dok su druge
financijski zahtjevnije metode obuke i trenin-
ga zaposlenika manje zastupljene. Menadzeri
kolektivne relacijske nagrade vezane za radnu
okolinu ocjenjuju kao razvijene.

Ispitivanje mogucnosti primjene suvreme-
nih koncepta nagradivanja ukazuje da MSP iz
uzorka implementiraju model ukupne nagrade
kojega karakterizira snazna primjena kolek-
tivnih relacijskih nagrada. Osim uskladivanja
sa aktualnim trendom povezivanja nagrada sa
u¢inkom zaposlenika, menadzeri MSP posve-
¢uju paznju razvijanju nematerijalnih nagrada
vezanih za unapredenje radne okoline. I pored
financijskih ogranicenja, fleksibilnost MSP-a i
njena specifi¢na obiljezja nude razlic¢ite mogué-
nosti iskoristavanja potencijala nagradivanja u
funkciji unapredenja individualnih i organiza-
cijskih performansi. Brojne opcije za unaprede-
nje i razvoj nagradivanja sadrzane su u analizi-
ranim praksama ukupne nagrade.
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APPLICATION OF THE TOTAL REWARD MODEL IN SMALL AND
MEDIUM ENTERPRISES IN BOSNIA AND HERZEGOVINA

ABSTRACT

People are becoming the centre of modern business models. Managers in small and medium enter-
prises (SMEs) have to create effective compensation packages in order to attract, retain and motivate
employees. Various forms of material and nonmaterial rewards are available to achieve these goals.
In order to understand the state of the reward system in SMEs and to explore the possibility of appli-
cation modern concepts of rewarding, a survey was conducted among managers of SMEs in Bosnia
and Herzegovina. A total reward model that integrates financial and nonfinancial rewards was used
as a research framework. Within the model, financial rewards, benefits, learning and development
opportunities and rewards related to the work environment were analysed. The results indicate that
SME:s are partially implementing the total reward model characterized by strong application of col-
lective relational rewards (work environment). Transactional rewards and individual relational re-
wards are also provided, but with significant differences between selected types of rewards in these
categories. Additional analysis of selected categories indicates a growing trend of using individual
incentive pay. In general, the research indicates the presence of different elements of total rewards
in the SME sector. The result also confirm that managers use a non- financial rewards as alternative
to costly financial rewards. They should pay close attention to further development of different cat-
egories of total rewards in order to maximize the potential of compensation management in SMEs.

Keywords: employee compensation, material compensation, nonmaterial compensation, small and
medium enterprises, total reward model
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