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SAZETAK

Cilj je svakoga gospodarskog subjekta ostvariti optimalan sustav kompenzacijskog menadzmenta te opti-
malnim ulaganjem u ljude, podizanjem njihove motivacije, znanja, sposobnosti i vjestina ostvariti $to veci
povrat, odnosno u konacnici poslovni rezultat poduzeca. Da bi se cilj ostvario, potreban je sustavan pristup
upravljanju ljudskim resursima u gospodarskom subjektu te koristenjem metoda kompenzacijskog menad-
Zmenta ostvariti najpravedniji sustav materijalnog i nematerijalnog nagradivanja i kaznjavanja koji ¢e dovesti
do pozitivne radne atmosfere u poduzecu u kojoj ¢e se zaposlenici brzo i lako prilagodavati promjenama te
imati visok stupanj medusobne interakcije i kooperacije.

Istrazivanje, koje se bavi analizom utjecaja troskova zaposlenika na poslovne rezultate poduzeca, podijeljeno
je u tri dijela. U prvom dijelu daje se kratki teoretski pregled vaznosti kompenzacijskog menadzmenta u
upravljanju ljudima i postizanju efikasnosti u poslovanju, odnosno razli¢itim moguénostima kreiranja su-
stava nagradivanja i kaznjavanja u poduzecu koji imaju za cilj dostizanje u organizaciji optimalne atmosfere
kooperacije. U drugom dijelu rada prikazana je metodologija rada i objasnjeni podaci koji su koristeni za
istrazivanje i analizu po poduzeéima. Radi se o uzorku poduzeca iz Republike Hrvatske te njihovim statistic-
kim podacima o troskovima zaposlenika, prihodima te dobitku ili gubitku poduzeca za promatranu, 2008.
godinu. U tre¢em dijelu rada daje se analiza i interpretacija rezultata provedenih istrazivanja koji prikazuju
utjecaj troskova po zaposleniku na prihode i poslovni rezultat poduzeca, takoder po zaposleniku.
Istrazivanje je imalo za cilj testirati hipotezu da poduzeca s veéim troskom po zaposleniku, odnosno, moglo
bi se redi, i s ve¢im ulaganjem u zaposlenike, u prosjeku ostvaruju vise prihode po zaposleniku i ve¢i dobitak
po zaposleniku u svom poslovanju, odnosno imaju veéu efikasnost te su poslovno uspje$nija na trzistu. Iz
navedene hipoteze dade se proizvesti hipoteza da je kompenzacijski menadzment u upravljanju ljudskim
resursima od krucijalnog znacaja za poslovanje gospodarskog subjekta te da je stratesko planiranje ulaganja
i troskova po zaposleniku preduvjet konkurentnosti poduzeca, njegova razvoja i opstanka u sve zahtjevnijoj
trzi$noj utakmici.

KLyUCNE RIJECI

kompenzacijski menadzment, ljudski resursi, troskovi zaposlenika, poslovni rezultat poduzeca, menad-
zment, prihodi poduzeca
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1. Uvodna razmatranja

Istrazivanje, koje se bavi analizom utjecaja troskova
zaposlenika na poslovne rezultate poduzeca, podi-
jeljeno je u tri dijela. U prvom se dijelu daje kratki
teoretski pregled vaznosti kompenzacijskog menad-
Zmenta u upravljanju ljudima i postizanju efikasno-
sti u poslovanju, odnosno razli¢itim moguénostima
kreiranja sustava nagradivanja i kaznjavanja u
poduzecu koji imaju za cilj dostizanje u organizaciji
optimalne atmosfere kooperacije. U drugom dijelu
rada prikazana je metodologija rada i objasnjeni
podaci koji su koristeni za istrazivanje i analizu po
poduzecima. Radi se o uzorku poduzeca iz Republi-
ke Hrvatske (RH) te njihovim statisti¢ckim podacima
o troskovima zaposlenika, prihodima poduzeca

te dobitku ili gubitku poduzeéa za promatranu,
2008. godinu. U tre¢em dijelu rada daje se analiza i
interpretacija rezultata provedenih istrazivanja koji
prikazuju utjecaj troska po zaposleniku na prihode i
poslovni rezultat poduzeca, takoder po zaposleniku.

2. Teoretski pregled vaznosti kompenzacijskog
menadZmenta za postizanje efikasnosti u
poslovanju

Cilj je svakoga gospodarskog subjekta ostvariti
optimalan sustav kompenzacijskog menadzmenta
te optimalnim ulaganjem u ljude, podizanje njihove
motivacije, znanja, sposobnosti i vjestina ostvari-
ti $to vedi povrat, odnosno u konacnici poslovni
rezultat poduzeca. Da bi se cilj ostvario, potreban
je sustavan pristup upravljanju ljudskim resursima
u gospodarskom subjektu te kori$tenjem metoda
kompenzacijskog menadZmenta ostvariti najpraved-
niji sustav materijalnog i nematerijalnog nagradiva-
nja i kaznjavanja koji ¢e dovesti do pozitivne radne
atmosfere u poduzecu u kojoj e se zaposlenici
brzo i lako prilagodavati promjenama te imati visok
stupanj medusobne interakcije i kooperacije.

Uspjesnost u radu je trajna briga subjekata
organizacije i upravljanja ljudskim potencijalima te
je stoga nuzno poticanje svega $to ima za poslje-
dicu uspjes$nost u radu. U tome ima vaznu ulogu
kompenzacijski menadzment, odnosno poblize
motivacija te ocjenjivanje i nagradivanje uspjesnosti.

Poticanje uspjesnosti na radu uklju¢uje aktivno-
sti motivacije te ocjenjivanja i nagradivanja uspjes-
nosti. Motivacija za rad dominantan je problem u
podrudju upravljanja ljudskim potencijalima. Bitan
razlog potrebe koncipiranja radne motivacije jest
potreba razumijevanja mehanizama ponasanja kao
osnove za izgradnju sustava motiviranja. Jedan od
klju¢nih strategijskih zadataka kompenzacijskog
menadzmenta danas postaje uspje$no upravljanje
ljudskim potencijalima i u kontekstu toga izgradnja
cjelovitog sustava motivacije. Problem dugoro¢nog
zadrzavanja jezgre visokokvalitetnih kadrova i mo-
tivacije svih zaposlenih na maksimalni angazman
i identifikaciju s poduzecem te stalan kreativni do-
prinos ukljucuju dva osnovna pitanja, kako mjeriti
radne rezultate i doprinos ljudi te kako nagradivati
njihov rad i razviti takav kompenzacijski sustav koji
¢e ih ne samo zadrzati u organizaciji nego i stalno
poticati na vece radne doprinose.

Uz pitanje mjerenja radnih rezultata vezani su
problemi utvrdivanja kriterija i metoda mjerenja i
procjenjivanja radnog doprinosa, odnosno uspjes-
nosti na jednoj ili vise dimenzija (kvaliteta, kvantite-
ta, inovacije itd.), a uz pitanje nagradivanja razrada
valjane i sustavne politike nagradivanja i niza
instrumenata njezine realizacije. Ljudi imaju vrlo
razlic¢ite motivacijske strukture i razlicite poticaje
te zahtijevaju veoma $iroku i raznoliku osnovicu
motiviranja. Za jedne su dominantni motivacijski
faktori, odnosno materijalni dobici i privilegije, za
druge pak uvjeti rada, poslovna i razvojna politika
poduzeca, klima u organizaciji i sl. Potrebna je
kombinacija motivacijskih faktora, materijalnih i
nematerijalnih, kako bi se obuhvatile u potpunosti
potrebe pojedinca.

Kod formiranja kompenzacijskog sustava u po-
duzecu, menadzmentu mora materijalno nagradiva-
nje ¢initi temelj na kojemu treba dogradivati siroku
strukturu motivacijskih poticaja da bi se povecao
ukupni motivacijski potencijal i privla¢nost radne
situacije. Materijalne kompenzacije su dakle neop-
hodan, ali ne i dovoljan uvjet za razvijanje siroke
motivacijske osnovice raznolikog ponasanja unutar
poduzeca. U razvijenim ekonomskim sustavima sve
vaznije postaju nematerijalne kompenzacije.



Dr. sc. Zeljko PoZega, mr. sc. Boris Crnkovic: Analiza utjecaja troskova zaposlenika na poslovne rezultate poduzeca

Prema Modelu ABCD,' zaposlenike u svakoj
tvrki mozemo podijeliti u Cetiri tipicne kategorije, a
prema uloZzenom trudu i radu te dobivenoj materi-
jalnoj i nematerijalnoj koristi (placa, pohvale, napre-
dovanje itd.). Tako prema ulozenom trudu i radu te
ostvarenoj dobivenoj vrijednosti, zaposlenik moze
biti B (iznadprosje¢ni ulozeni rad i ispodprosjecna
dobivena vrijednost), A (iznadprosje¢ni ulozeni rad
i iznadprosjec¢na dobivena vrijednost), C (ispodpro-
sje¢ni uloZeni rad i iznadprosje¢na dobivena vrijed-
nost) te D (ispodprosje¢ni ulozeni rad i ispodpro-
sje¢na dobivena vrijednost). Kako rad i rezultati
rada u poduzecima najce$ce nisu dovoljno precizno
definirani, pozornost se usmjerava na ono ¢emu
cjelokupna priroda tezi, a to je $to veci ucinak sa $to
manje rada, a na taj se nacin poduzeca udaljavaju
od osnovnog postulata da pokretaci svih pozitivnih
promjena u poduzedu trebaju biti najsposobniji i
najposteniji zaposlenici (A i B prema Modelu).

Postoje odredena pravila kojih bi se trebali pridr-
zavati menadzeri pri koncipiranju kompenzacijskog
sustava, a to su da naglasak mora biti na timskom
izvr$enju i nagradivanju te ukupnoj organizacij-
skoj uspjesnosti, zatim da raspodjela bonusa mora
biti jednostavna, a place rukovodilaca moraju biti
izuzetno visoke, ali i prve na udaru redukcije i sniza-
vanja kod losih poslovnih rezultata.

Osobito treba voditi brigu o ¢injenici da zapo-
slenici moraju imati povjerenje u cjelokupni sustav
kompenzacija i njegovu pravednost. Dobre medu-
ljudske odnose moraju pratiti privla¢ne nadnice
i poticajne place jer je motivacija usko povezana
sa zaradom. Zdrava je politika platiti zaposlenika
prema zasluzi, usko povezujuci njihove isplate s
izvr$enjem.

Za svaki dio koji se dodaje na placu u svrhu
poticanja uspje$nosti i odredenih oblika ponasanja
pojedinaca, mora biti jasna osnova i kriteriji da bi se
motiviralo Zeljeno ponasanje. Kako bi kompenzacij-
ski sustav postizao Zeljene efekte, mora biti jedno-
stavan, specifican, ostvarljiv, mjerljiv i pravican.>

Nadalje, kompenzacijski sustav mora biti indi-
vidualan (prema sloZenosti radnog mjesta i uvjeta

1 Navedeno prema Lauc, A., “Metodologija drustvenih znanos-
ti“, Pravni fakultet Osijek, Osijek, 2000., str. 311.

2 Prilagodeno prema Berger L. A., Berger D. R., “The Compensa-
tion Handbook*, McGraw-Hill, New York, 2000., str. 214.

128

rada te prema uspje$nosti) i na razini poduzeca
(udjeli zaposlenika u dobiti poduzeca, dionicarstvo
zaposlenih, timski i grupni bonusi itd.).?

Pretpostavka efikasnog ocjenjivanja radnog
ucinka zahtijeva kvalitetnu analizu radnog mjesta
(opisa poslova) te komunikaciju izmedu zaposlenih
i menadzera.

Zaposlenici ¢esto povezuju kompenzacijski su-
stav i nagradivanje s unapredenjem (promocijom).
Niske organizacijske hijerarhije koje su sve prisutni-
je u organizacijama zbog tendencije decentralizacije
sve Ce$¢e ne mogu osigurati unapredenje zaposleni-
ka. Stoga se kompenzacijski sustav mora bazirati na
poticanju individua da unapredenje vide u profesio-
nalnom i osobnom razvoju, umjesto u napredovanju
u hijerarhiji prema sve vi$im platnim razinama.

3. Prikupljanje podataka i metodologija istra-
Zivanja

Prikupljeni podaci odnose se na uzorak poduze-
¢a (trideset poduzeca) iz RH te njihovim statisti¢-
kim podacima o troskovima zaposlenika, priho-
dima poduzeca te dobitku ili gubitku poduzeca za
promatranu, 2008. godinu.* Radi se o sluzbenim
statistickim podacima prikupljenim iz sluzbenih
financijskih izvje$taja istih gospodarskih subjekata,
a poduzeca su izabrana po slu¢ajnom uzorku.

3.1. Analiza rezultata istraZivanja

Prikupljeni podaci obradivani su i analizirani
pomocu statistickog paketa programa SPSS-a, pri-
mjenom eksponencijalnih i logaritamskih funkcija
te analizom matrice linearne korelacije i matrice
multiple linearne korelacije, a dobiveni rezultati
istrazivanja prikazani su i interpretirani izradom
grafikona i tablica.

3.2. Utjecaj troskova zaposlenika na prihode podu-
zeca

3 Prilagodeno prema Henderson R. I., “Compensation Manage-
ment in a Knowledge — Based world, Prentice Hall, New Jersey,
2000., Str. 174.

4 Prikupljeni podaci, metodologija njihova pracenja i izra¢una
kao i sluzbeni financijski izvje3taji poduzeca nalaze se na web —
stranici: http://zse.hr/ Popis poduzeca uklju¢enih u istraZivanje
vidi u prilogu (Tablica 3.).
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ltate poduzeca

Istrazivanjem se promatrao utjecaj troskova
zaposlenika na prihode poduzeca.

krivulja), a radi se o eksponencijalnoj funkciji y =
9,6446€0,1167, kako postoji zakonitost pozitivnog

Grafikon 1. Utjecaj troskova zaposlenika na prihode poduzeca

Utjecaj troSkova zaposlenika na prihode poduzeca

(*10 000 kn)

prihod po zaposleni

trosak po zaposleniku (*10 000 kn)

Kao $to prikazuje grafikon 1., moze se
vidjeti (plava krivulja) kako s porastom troska po za-
posleniku rastu i prihodi po zaposleniku poduzeca,
uz odredena, manje znacajna i uglavnom nepra-
vilna odstupanja. Takoder je vidljivo da prihodi po
zaposleniku poduzeca najprije rastu po niskoj stopi,
dok s porastom troskova po zaposleniku prihodi
po zaposleniku poduzeca rastu po sve vi$oj stopi.
Nadalje, iz istog se grafikona moze zakljuciti (crvena

utjecaja varijable troska po zaposleniku na zavi-
snu varijablu prihodi po zaposleniku poduzeca,
odnosno da s porastom troskova po zaposleniku u
pravilu rastu i prihodi po zaposleniku poduzeca, i
to, najprije po niskim stopama s njihovom daljnjom
tendencijom rasta.

Kao $to prikazuje tablica 1., odnosno analiza
matrice linearne korelacije, varijabla trosak po zapo-
sleniku ima pozitivan i znacajan utjecaj na prihode

Tablica 1. Matrica linearne korelacije varijabli troskovi zaposlenika, prihodi poduzeéa i dobitak/gubitak poduzeéa.

Matrica linearne korelacije

trosak po zaposleniku

troSak po zaposleniku 1,00
prihod po zaposleniku 0,78
dobitak/gubitak po zaposleniku 0,43

prihod po zaposleniku dobitak/gubitak po
zaposleniku
0,78 0,43
1,00 0,65
0,65 1,00
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po zaposleniku poduzecéa (0,78). Pozitivan, ali ne

i znacajan utjecaj, varijabla trosak po zaposleniku
ima i na dobitak/gubitak po zaposleniku poduzecéa
(0,43). Jednako tako moze se vidjeti da varijabla
prihodi po zaposleniku poduzeéa ima takoder pozi-
tivan, ali ne i znacajan utjecaj na dobitak/gubitak po
zaposleniku poduzeca (0,65).

3.3. Utjecaj troskova zaposlenika na poslovni
rezultat poduzeca

Istrazivanjem se promatrao i utjecaj troskova
zaposlenika na poslovni rezultat poduzeca. Kao $to
prikazuje grafikon 2., moze se vidjeti (plava krivulja)
kako ne postoji znacajan utjecaj varijable trosak
po zaposleniku na dobitak/gubitak po zaposleni-
ku poduzeca. Takoder iz istog grafikona moze se
primijetiti (crvena krivulja), a radi se o logaritam-
skoj funkciji y = 18,49Ln(x) — 43,3, kako s porastom
varijable trosak po zaposleniku ista varijabla po vrlo
niskoj stopi pozitivno utjece na zavisnu varijablu
dobitak/gubitak po zaposleniku poduzeca.

Kao $to prikazuje tablica 2., odnosno analiza ma-
trice multiple linearne korelacije, moze se vidjeti da,
uz kvadrat koeficijenta 0,63, u interakciji promatra-
ne dvije varijable (trosak po zaposleniku i prihodi po
zaposleniku poduzeca) i zavisne varijable dobitak/
gubitak po zaposleniku poduzeca obje varijable
imaju pozitivan utjecaj na zavisnu varijabluy, s tim
da varijabla prihod po zaposleniku poduze¢a ima
vi$estruko vecu pozitivnu korelaciju sa zavisnom
varijablom.

Grafikon 2. Utjecaj troskova zaposlenika na poslovni rezultat poduzeéa

dobitak/gubitak po
zaposleniku (*10 000 kn)

Utjecaj troSkova zaposlenika na poslovni rezultat
poduzeca

trosak po zaposleniku (*10 000 kn)
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Tablica 2. Matrica multiple linearne korelacije varijabli troskovi zaposlenika, prihodi poduzeca i zavisne varijable,

dobitak/gubitak poduzeca.

Matrica multiple linearne korelacije

konstanta
kvadrat koeficijenta

standardna greska regresije

broj promatranja
stupnjeva slobode

zavisna varijabla

varijable
trosak po zaposleniku

prihod po zaposleniku

4. Sinteza rezultata istraZivanja

Istrazivanje je imalo za cilj testirati hipotezu
da poduzeca s veéim troskom po zaposleniku,
odnosno, moglo bi se redi, i sa ve¢im ulaganjem u
zaposlenike, u prosjeku ostvaruju vise prihode po
zaposleniku i veéi dobitak po zaposleniku u svom
poslovanju, odnosno imaju vecu efikasnost te su
poslovno uspjesnija na trzistu.

Analiza rezultata istrazivanja pokazala je da je
postavljena hipoteza, koja kaze da poduzeca s ve¢im
troskom po zaposleniku u prosjeku ostvaruju vise
prihode po zaposleniku i veéi dobitak po zaposle-
niku u svom poslovanju, negativna. Preciznije, dio
hipoteze koji kaze da poduzeca s ve¢im troskom
po zaposleniku u prosjeku ostvaruju vise prihode
po zaposleniku pokazala se pozitivhom, dok se dio
hipoteze u kojem se tvrdi da poduzeca sa ve¢im
troskom po zaposleniku u prosjeku ostvaruju veci
dobitak po zaposleniku pokazala ovim istrazivanjem
negativna.

Detaljnije, istrazivanje je pokazalo kako s
porastom troska po zaposleniku rastu i prihodi po
zaposleniku poduzeca, uz odredena, manje znacaj-
na i uglavnom nepravilna odstupanja, kao i da kod
niskih troskova po zaposleniku prihodi po zaposle-
niku poduzeca najprije rastu po niskoj stopi, dok s
porastom troskova po zaposleniku prihodi po zapo-
sleniku poduzeca rastu po sve vi$oj stopi. Matrica
linerane korelacije pokazala je da varijabla trosak

-29,6
0,63
34,9

30
27
dobitak/gubitak po zaposleniku

koeficijent
0,18
0,68

po zaposleniku ima pozitivan i znacajan utjecaj na
prihode po zaposleniku poduzeca, dok takoder po-
zitivan, ali ne i znacajan utjecaj, ima varijabla trosak
po zaposleniku na dobitak/gubitak po zaposleniku
poduzeca te varijabla prihodi po zaposleniku po-
duzeca na dobitak/gubitak po zaposleniku podu-
zeca. Takoder, ovo je istrazivanje pokazalo kako ne
postoji znacajan utjecaj varijable trosak po zaposle-
niku na dobitak/gubitak po zaposleniku poduzeca.
Promatranjem varijabli u njihovoj interakciji, ovo je
istrazivanje takoder dokazalo kako varijable trosak
po zaposleniku i prihod po zaposleniku poduzeca
imaju pozitivan utjecaj na zavisnu varijablu dobitak/
gubitak po zaposleniku poduzeca, s tim da varijabla
prihod po zaposleniku poduzeca ima visestruko
vecu pozitivnu korelaciju sa zavisnom varijablom.
Iz navedene analize rezultata istrazivanja i pro-
izaslih zakljucaka moze se zakljuditi da je stratesko
planiranje troskova i ulaganja po zaposleniku predu-
vjet konkurentnosti poduzeca, postizanja efikasnoti
u poslovanju te razvoja i opstanka gospodarskih
subjekata u sve zahtjevnijoj trzi$noj utakmici.
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PriLOG

Tablica 3. Popis poduzeca ukljuéenih u istraZivanje.

Adris grupa Jamnica
Atlantic grupa Kamensko
Belje Losinjska plovidba
Breza Metalska industrija VaraZdin
Centar banka Nexe
Cateks Optima telekom
Dalekovod PIK Vinkovci
Dalmacijavino Plodine
Dioki Riviera Pore¢
Buro Dakovic holding Slavonija modna konfekcija
Ericsson Nikola Tesla Turisthotel Zadar
Franck Uljanik
Herbos Vukovarski PIK
Industrogradnja Zvetevo
Inker Zeljezara Split
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ANALYSIS OF THE EFFECT OF EMPLOYEE COSTS ON COMPANY
PERFORMANCE

SUMMARY

The goal of every economic entity is to accomplish an optimal system of compensation management and to
reach maximum returns through optimal employee investment, raising their motivation and knowledge as
well as developing their abilities and skills. In order to reach this goal of maximizing company performance
it is necessary to systematically approach the management of human resources within a certain economic
entity and to create the fairest material and non-material reward and punishment system by using compen-
sation management methods. This in turn will bring about a positive working atmosphere in the company,
where employees will rapidly and easily adjust to changes, interact and co-operate with one another at a high
level.

This research, which studies the effect of employee costs on company performance, is divided into three
chapters. The first chapter provides a brief theoretical overview of the importance of compensation mana-
gement in human resources administration and reaching business efficiency, i.e. the different possibilities

of creating a reward and punishment system in a company which aims to organise an optimal working
atmosphere. The second chapter demonstrates the applied methodology and illustrates the information
from different companies, which has been used in this research and analysis. The information comprises sta-
tistical data of employee costs, income, profits and losses from a sample of companies from the Republic of
Croatia in 2008. The third part deals with the analysis and interpretation of the research results which show
the effect of employee costs on the income and company performance, also expressed per employee.

The goal of this research is to test the hypothesis that companies with higher employee cost, i.e. with higher
investment in human resources, on average obtain a higher income and a higher profit per employee and are
more efficient and more successful on the market. From the given hypothesis, one can derive the hypothesis
that compensation management in human resources administration is of crucial importance for the mana-
gement of an economic entity and that strategic planning of investment and expenditure per employee is a
prerequisite for the competitiveness of a business, its development and survival in an increasingly deman-
ding market race.

KEY WORDS
compensation management, human resources, employee costs, company performance management, reve-
nue



