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Pregledni rad

Sazetak

Upravljanje nagradivanjem vazna je funkcija upravljanja ljudskim potencijali-
ma. U cilju jacanja trzisne konkurentnosti, privlacenja i zadrzavanja kljucnih
zaposlenika i mala poduzeca moraju posvetiti odgovarajucu pozornost kompen-
zacijama zaposlenih. U malim je poduzecima upraviljanje ljudskim potencijalima,
pa time i nagradivanje, manje formalizirano te se dostupne teorijske spoznaje o
upravljanju nagradivanjem koje vrijede za velika poduzeéa ne mogu bezuvjetno
primijeniti i na mala poduzeéa. U malim poduzeéima menadzeri/vlasnici samo-
stalno formuliraju odgovarajuce pakete kompenzacija koji bi trebali imati ucinak
na privlacenje, motiviranje i zadrzavanje zaposlenika.

U cilju utvrdivanja stanja i uloge nagradivanja u malim poduzecima provedeno

Jje istrazivanje medu menadzerima malih poduzeéa u Bosni i Hercegovini. Opce
je misljenje ispitanika da kompenzacije uglavnom nisu kljucan element u pri-
vlacenju i zadrzavanju zaposlenika u malim poduzeéima. Ipak, postoje razlike
s obzirom na poziciju ispitanika. Naime, svijest o vaznosti kompenzacija veca je
kod direktora malih poduzeca koji nisu ujedno i viasnici poduzeca. Dodatna ana-
liza razlicitih kategorija materijalnog i nematerijalnog nagradivanja u poticanju
motivacije i zadovoljstva zaposlenika u malom poduzecu pokazala je da je prema
misljenju ispitanika visina osnovne place kljucan faktor u poticanju motivacije i
zadovoljstva zaposlenika. Pored materijalnog nagradivanja u vidu osnovne pla-
¢e odgovarajuce visine, ispitanici pridaju tek neznatno manju vaznost kvaliteti
radnog Zivota i delegiranju odgovornosti, odnosno kategorijama nematerijalnog
nagradivanja. lako menadzeri malih poduzeca ne smatraju da su kompenzacije
presudne za motivaciju zaposlenika, svjesni su vaznosti pojedinacnih kompenza-
cija, kako materijalnih, tako i onih nematerijalnih.
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1. UVOD

SnaZzniji interes javnosti za mala poduzeca zapoceo je jo§ osamdesetih godina
proslog stoljeca te traje i danas buduci da brojni istrazivaci, teoreticari, ali i mno-
gi drugi, ukazuju da mala poduzeca u velikoj mjeri poticu i doprinose razvoju
gospodarstva, konkurentnosti i zaposljavanju (Buble i Klepi¢, 2007.:9.). Teorija
i praksa razlikuju mala i srednja poduzeca od velikih poduzeca te mala i srednja
poduzeca (MSP) Cesto svrstavaju u istu skupinu i analiziraju zajedno. MSP sma-
traju se okosnicom, kako razvijenih ekonomija, tako i ekonomija u razvoju, te
posjeduju veliki potencijal za stimuliranje gospodarskog rasta i inovativnosti, a u
vremenu recesije djeluju kao stabilizatori (Varum i Rocha, 2013.).

Malo ili srednje poduzece nije moguce jednoznacno odrediti s obzirom da praksa
primjenjuje razli¢ite kriterije veli¢ine na osnovu kojih se organizacije mogu ka-
tegorizirati kao male, srednje ili velike (Hernaus i Aleksi¢, 2016.:17.). Razlicite
zemlje takoder razli¢ito definiraju mala i srednja poduzeéa. Primjerice, u SAD-u
je za klasifikaciju malih i srednjih poduzeca zaduzen vladin odjel Small Busi-
ness Administration (SBA). SBA za klasifikaciju koristi kriterije specifi¢ne za
pojedine industrije (Robu, 2013.), a kao kljuc¢ni kriteriji koriste se broj zaposle-
nih (ve¢inom do 500 zaposlenika) i godisnji prihod (razlicit za pojedine sektore)
(United States International Trade Commission, 2010.). U Japanu definicija MSP
kombinira kriterije djelatnosti poduzeca, broja zaposlenih (50-100-300 zaposle-
nih, ovisno o djelatnosti) i kapitala. Posebnu kategoriju mikro poduzeca u Japa-
nu ¢ine proizvodna poduzeéa s manje od 20 zaposlenika i poduzeéa u usluznim
i komercijalnim djelatnostima s manje od 5 zaposlenih (Ministry of Economy,
Trade and Industry, 1999.). lako ¢e se kriteriji razlikovati ovisno o specifi¢nosti
gospodarske grane ili nacionalnom okruzenju unutar kojeg se nalazi neka orga-
nizacija, moguce je prepoznati tri glavne kategorije kriterija: financijski (veli¢ina
prihoda, ukupna aktiva), trzi$ni (trzi$ni udio, broj kupaca, globalna pokrivenost)
i fizi¢ki (broj zaposlenika, materijalni kapaciteti). Unato¢ postojanju veceg broja
mogucih kriterija, u praksi mnogih zemalja naj¢es¢i kriterij za definiranje veliCi-
ne poduzeca je upravo broj zaposlenih (Hernaus i Aleksi¢, 2016.:17.).

Uslijed velikih razlika u definiranju malih i srednjih poduze¢a medu drzavama
Europske unije (EU), Europska komisija preporucila je drzavama ¢lanicama
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upotrebu jedinstvenih kriterija za definiranje MSP. Kriteriji ukljucuju broj zapo-
slenih, godis$nji opseg prodaje (prihod od prodaje), prosjecni opseg aktive (kapi-
tala) poduzeca te mjerila samostalnosti (udio vlasni§tva odnosno kontrole od stra-
ne drugih ili viSe poduzeca ne smije biti ve¢i od 25%) (Buble i Klepi¢, 2007.:25.).
Prema preporuci, kategorija mikro, malog i srednjeg poduzetnistva sastoji se od
poduzeca koja zaposljavaju manje od 250 osoba i ¢iji godis$nji promet ne prelazi
50.000.000 eura, i/ili ¢ija ukupna godisnja bilanca ne prelazi 43.000.000 eura.
Pritom je malo poduzece ono koje zaposljava manje od 50 osoba i ¢iji godiSnji
promet i/ili ¢ija ukupna godis$nja bilanca ne prelazi 10.000.000 eura, dok je mikro
poduzece ono poduzeée koje zaposljava manje od 10 osoba i ¢iji godi$nji promet
i/ili ¢ija ukupna godisnja bilanca ne prelazi 2.000.000 eura (Commission Re-

commendation 2003/361/EC, 2003.).

Mala i srednja poduzeca okosnica su svakog gospodarstva, a njihov znacaj po-
sebno se prepoznaje kroz udio u zaposlenosti, ukupno ostvarenom prihodu i izvo-
zu. Mikro, mala i srednja poduzeca ¢ine vise od 95% svih poduzeca u zemljama
OECD-a. Glavninu ¢ine mikro poduzeca s udjelom od 83% u ukupnom broju
poduzeca. Ve¢ina MSP-a (85% mikro poduzeca i 72% malih i srednjih poduzeéa)
djeluje u usluznom sektoru, pogotovo u trgovini na veliko i maloprodaji. MSP
zaposljavaju dvije tre¢ine ukupno zaposlenih u razvijenim zemljama i zemljama
u razvoju. Njihov doprinos BDP-u je oko 35% u zemljama u razvoju i oko 50%
u razvijenim zemljama (World Trade Organization, 2016.). U EU u 2015. godini
nesto manje od 23 milijuna malih i srednjih poduzeca ostvarilo je 3,9 milijardi
eura dodane vrijednosti i zaposljavalo 90 milijuna ljudi. MSP su zaposljavala
dvije tre¢ine ukupno zaposlenih osoba u EU i kreirala nes$to manje od tri petine
ukupno kreirane dodane vrijednosti u nefinancijskom poslovnom sektoru (Europ-
ska komisija, 2016.).

Veliki doprinos malih i srednjih poduzeca ogleda se i u segmentu zaposljavanja.
U kategoriji MSP-a u 2014. godini gradevinski i proizvodni sektor, te sektori
trgovine i distribucije, zajedno su zaposljavali 58,4% ukupne radne snage u MSP.
Cak 93% svih poduze¢a u EU su mikro poduzeéa koja imaju udio od 20% u
stvaranju nove vrijednosti. Mikro poduzec¢a u usluznim djelatnostima zaposlja-
vaju viSe nego bilo koja druga kategorija poduzeca, osim u sektorima transporta,
skladiStenja i administracije. Doprinos malih i srednjih poduzeca stvaranju nove
vrijednosti je manji nego njihov doprinos ukupnoj zaposlenosti, Sto rezultira ni-
zom razinom produktivnosti rada u MSP (Eurostat, 2017.). Rast broja malih 1
srednjih poduzeca u eurozoni bio je ve¢i nego u SAD-u u svim sektorima, posebi-
ce u proizvodnji gdje je broj MSP-a u SAD-u bio manji 2013. nego 2008. godine
(OECD, 2016.)
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S obzirom na vaznost za europsko gospodarstvo, MSP su u zari$tu gospodarske
politike EU-a. Cilj je Europske komisije poticati poduzetnistvo i poboljsati po-
duzetni¢ku klimu za MSP omoguéujuéi im tako da ostvare svoj puni potencijal u
danasnjem globalnom gospodarstvu (Europska komisija, 2015.). Bez adekvatne
eckonomske politike MSP suoc¢avaju se s brojnim preprekama za rast i razvoj, po-
sebice u kapitalno intenzivnim industrijama gdje su pristup financijama i integra-
cija u globalne tokove klju¢ne determinante uspjeha (OECD, 2016.). U zemlja-
ma u razvoju MSP primjenjujuéi radno intenzivne proizvodne metode doprinose
efikasnijoj alokaciji resursa, ¢ime osiguravaju uspostavljanje ravnoteze izmedu
veée raspolozivosti radne snage i nedostatka kapitala (Skrti¢ i Miki¢, 2011.:13.).
Osim toga, u usporedbi s velikim poduze¢ima, MSP su geografski ravnomjernije
rasporedena, ¢ime doprinose razvoju i difuziji poduzetnickih ideja i vjeStina i
smanjenju ekonomskih razlika izmedu urbanih i ruralnih podru¢ja (Skrti¢ i Mi-
ki¢, 2011.:13.).

U Bosni i Hercegovini zbog nepostojanja jasne definicije i pristupa MSP na dr-
Zavnoj razini ne postoje dosljedni izvori podataka o tom sektoru na razini drzave.
Zbog izostanka koordinacije i zajednickih statistickih podataka o MSP nuzno je
kombinirati razli¢ite izvore podataka kako bi dobili broj MSP-a u Bosni i Her-
cegovini. Kombiniranjem i analizom podataka iz razlicitih izvora Dzafi¢ i Beji¢
(2012.) su prikazali strukturu MSP-a u BiH koja ukazuje da najveci broj podu-
zeca pripada kategoriji mikro poduzec¢a — 27.213 (do 10 zaposlenih) i njih je oko
65% od svih MSP-a u Federaciji BiH, 84% od svih MSP-a u Republici Srpskoj
1 79% od svih MSP-a u Distriktu Brcko. Malih poduzeca je 7.859 (do 50 zapo-
slenih) 1 njih je oko 27% od svih MSP-a u Federaciji BiH, 12% od svih MSP-a
u Republici Srpskoj i 19% od svih MSP-a u Distriktu Brcko. Srednjih poduzeca
je ukupno 1.834, od toga 6,88% od svih MSP-a u Federaciji BiH, 2,9% od svih
MSP-a u Republici Srpskoj i 0,58% od svih MSP-a u Distriktu Brcko. U BiH je
u MSP zaposleno 55% od ukupnog broja zaposlenih osoba. Najveci broj MSP-a,
34,3% mikro poduzec¢a i 26,7% malih poduzeca, posluje u djelatnosti trgovine na
veliko i malo, dok 12,3% mikro poduzeca i 19,8% malih poduzec¢a pripada prera-
divackoj industriji (Ministarstvo privrede Kantona Sarajevo, 2016.).

Usporedbe radi, u Hrvatskoj je u 2015. godini bilo 106.221 mikro, malih i sred-
njih poduzec¢a (99,7% ukupno registriranih poduzeca), koja su ostvarivala udio
od 54% u ukupnom prihodu, 69,2% u zaposlenosti i 50,3 % u izvozu Hrvatske i
po sva ova tri kriterija u 2015. godini jacaju svoj udio i utjecaj na gospodarstvo
Hrvatske u odnosu na prethodnu godinu (CEPOR, 2016.:7.).

Mala poduzec¢a imaju regionalnu ili lokalnu orijentaciju, organske i fleksibilne

strukture koje su u pravilu vrlo jednostavne, a poduzetnici tj. najcesce i sami osni-
vaci organizacije, imaju strogu kontrolu i drze klju¢ne uloge unutar organizacije.
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Radna mjesta u malim poduzeéima imaju Siroki djelokrug poslova i zadataka
koje treba obaviti, dok u velikim poduzec¢ima izvrSioci trebaju obaviti najcesce
jedan ili manji broj specijaliziranih zadataka (Hernaus 1 Aleksi¢, 2016.:19.). Glo-
balizacijski procesi 1 konkurentski pritisci poticu organizacije svih veli¢ina na
optimizaciju poslovanja, a dinamicnim trziSnim uvjetima svojim poslovanjem
moraju se prilagoditi i MSP, pri ¢emu pristup zaposlenicima moze imati vaznu
ulogu. Naime, sve vi$e raste svijest o utjecaju upravljanja ljudskim potencijalima
na organizacijske rezultate i stvaranje odrzivih konkurentskih prednosti (Huselid,
1995., Cegarra-Leiva, Sanchez-Vidal, Cegarra-Navarro, 2012.).

Fokus ovog rada je otkrivanje karakteristika i specifi¢nosti nagradivanja u malom
poduzecu. Nagradivanje zaposlenika privlaci podjednaku paznju zaposlenika i
poslodavaca i osnova je po kojoj nastaju ocekivanja s obje strane. Naime, kao
posljedica zaposlenja u nekoj organizaciji javlja se implicitni psiholoski ugovor,
skup uvjerenja zaposlenika o tome $to se od njih oc¢ekuje, te kakav odgovor mogu
oc¢ekivati od poslodavca za poduzete akcije (Armstrong, 2005.). Medu reciproc-
nim oc¢ekivanjima izmedu zaposlenika i poslodavaca, jedno je od klju¢nih oce-
kivanja zaposlenika da budu kompenzirani u skladu s doprinosom organizaciji.
1z perspektive zaposlenika, placa utjece na zivotni standard, status i sigurnost. S
druge strane, iz perspektive poslodavca, kompenzacije predstavljaju trosak koji
se mora kontrolirati, odnosno, investiciju koja mora ostvariti povrat u smislu sta-
vova, znanja i vjeStina zaposlenika i ucinkovitosti cijele organizacije (Gerhart,
Milkovich i Murray, 1992.).

Upravljanje nagradivanjem u malom poduzecu, kao nezaobilaznom funkcijom
upravljanja ljudskim potencijalima, podrazumijeva uvazavanje specifi¢nosti ve-
zanih za uvjete u kojima posluju mala poduzeca. lako se mala i srednja poduzeca
cesto svrstavaju u istu skupinu i analiziraju zajedno, te se samim time izjednacuju
teorijske spoznaje o primijenjenih praksama u malim i srednjim poduze¢ima, u
istrazivanju provedenom u ovom radu ukljucena su uglavnom mala poduzeca.
Kreiranje adekvatnih sustava nagradivanja i atraktivnih kompenzacijskih paketa
predstavlja veliki izazov za menadZzere i vlasnike malih poduzeca, prvenstveno
zbog pomanjkanja financijskih resursa, kao 1 zbog velikog utjecaja nagradivanja
na uspjesnost poslovanja. Nacin na koji ¢e biti oblikovan sustav nagradivanja
uvelike ovisi o tome kako menadzeri dozivljavaju ulogu kompenzacija. Upravo
stoga se u radu, pored iznoSenja teorijskih spoznaja o nagradivanju u malim po-
duzec¢ima, analiziraju percepcije menadzera malih poduzeca o ulozi nagradivanja
u malom poduzec¢u. Poseban predmet interesa je analiza i utvrdivanje varijacija
u ovisnosti na koji se nacin donose odluke o nagradivanju, odnosno donosi li ih
vlasnik ili direktor poduzeca. Ipak, s obzirom da se dostupni teorijski izvori re-
feriraju na mala i srednja poduzeca, teorijske spoznaje prikazane u radu osim za
mala poduzeca, Cesto vrijede i za srednja poduzeca.
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2. SPECIFICNOSTI MLJP-A T NAGRADIVANJA U
MALOM PODUZECU

2.1. MLJP u malim poduzeéima

U okviru menadzmenta ljudskih potencijala (MLJP) relativno rijetko se ispituje
problematika i specifi¢nosti MLJP-a malih ili srednjih poduzeéa. Stovise, aka-
demski interes za MLJP-a u malim i srednjim poduze¢ima uvelike je zapostav-
ljen pred velikim poduze¢ima (Tansky i Heneman, 2003.), a dostupno znanje o
upravljanju ljudskim potencijalima u malim poduze¢ima previse deskriptivno i
fragmentirano (Brand i Bax, 2002.). Uslijed razlika izmedu velikih te malih i
srednjih poduzeca te dodatnih specifi¢nih obiljezja malih poduzec¢a potrebno je
provesti posebna istrazivanja na malim i srednjim poduzec¢ima, jer zakljucci iz
istrazivanja velikih poduzeca ne mogu biti izravno primijenjeni na mala i sred-
nja poduzeca (Tansky i Heneman, 2003., Carlson i sur., 2006.). Dodatno, postoji
sumnja da li se ionako malobrojna istrazivanja provedena u okruZenju razvijenih
zapadnih zemalja mogu primijeniti na MLJP u zemljama istocne ili Jugoistocne
Europe (Carraher i Carraher, 2006., Psychogios i sur., 2016.).

Izmedu veli¢ine poduzeca i upravljanja ljudskim potencijalima postoji snazna
veza (Brewster i sur., 2006.). U usporedbi s velikim poduzeéima, upravljanje
ljudskim potencijalima u malim poduze¢ima je manje profesionalizirano i s ma-
nje pisanih politika (De Kok i sur., 2006. prema Cegarra-Leiva, Sanchez-Vidal
i Cegarra-Navarro, 2012.), odnosno nije nuzno formalizirano (Psychogios i sur.,
2016.). U sirem smislu formalna politika MLJP-a podrazumijeva da je praksa ili
politika opisana u pisanom obliku ili se redovito primjenjuje u organizaciji (Psy-
chogios i sur., 2016., Barrett i Mayson, 2007.). Mala i srednja poduzeca primje-
njuju neformalni pristup upravljanju ljudskim potencijalima te intuitivni i ad hoc
pristup funkcijama MLJP-a jer formalizacija zahtijeva troskove i kreiranje po-
sebnog odijela (Cunningham i Rowley, 2007. prema Prouska, Psychogios i Rex-
hepi, 2016.). Vlasnici/menadzeri malih poduzeca Cesto formalne prakse MLJP-a
dozivljavaju kao dodatni zamah birokratiziranosti (Singh i Vohra, 2009.). Uslijed
tih razloga mala poduzec¢a nemaju odjele za ljudske potencijale, a ve¢inu odluka
vezanih uz problematiku upravljanja ljudskim potencijalima donosi samostalno
vlasnik ili direktor poduzeca (Psychogios i sur., 2016.). Kako poduzeca rastu,
formalizacija MLJP-a postaje pozeljna, medutim, moguénost da se to uistinu i
dogodi ovisi o tome da vlasnik/direktor uvidi potrebu za delegiranjem te funkcije,
kao i moguénostima da se funkcija MLJP-a uistinu delegira (Barrett i Mayson,
2007.).

Prema rezultatima istrazivanja MLJP-a u MSP u Jugoisto¢noj Europi (Psycho-
gios i sur., 2016.) stupanj formalizacije MLJP-a uvjetovan je s tri klju¢na faktora:
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geografskom opsegu poslovanja (medunarodno ili lokalno), pripadaju¢em sek-
toru (proizvodnja ili maloprodaja i usluge) i veli¢ini organizacije (mala ili veli-
ka). Na formalizaciju funkcije ljudskih potencijala u MSP Jugoisto¢ne Europe
znacajno utjeCe internacionalizacija. Poduzec¢a koja su viSe internacionalizirana
i uklju¢ena u medunarodnu razmjenu ¢e$¢e imaju formalno uspostavljen odjel
upravljanja ljudskim potencijalima. Osim toga, multinacionalna poduzeca ¢esce
uvode programe obuke i formaliziraju komunikaciju i kompenzacijske sustave
(Newman i Sheikh, 2014., Psychogios i sur., 2016.).

Medu brojne funkcije, odnosno aktivnosti, MLJP-a (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.)
spada i nagradivanje zaposlenika. Upravljanje nagradivanjem, odnosno kompen-
zacijski menadzment, obuhvaca oblikovanje, provodenje i odrzavanje sustava na-
gradivanja koji pomaze poduzecu da ostvari strateske ciljeve (Galeti¢, 2015.:50.).
Sustavi nagradivanja imaju klju¢nu ulogu u privlacenju novih zaposlenika, mo-
tiviranju 1 zadrzavanju zaposlenika, poboljSavanju performansi organizacije i
odrzavanju radnog angazmana i posvecenosti zaposlenika organizaciji (Galetic,
2015., Kerrin i Oliver, 2002., Day i sur., 2014., Tomazevic¢ i sur., 2014, prema
Prouska, Psychogios i Rexhepi, 2016.). Prepoznato je da je nagradivanje jedna
od funkcija MLJP-a kriti¢na za opc¢u uspjesnost Citave organizacije (Gerhart i
Milkovich, 1992., Carlson, Upton i Seaman, 2006.).

U pocetnim fazama razvoja malih poduzeca, u uvjetima malog broja zaposlenika
i olakSane komunikacije, zaposlenici ¢e blisko suradivati s vlasnikom koji ¢e ih
poticati na izvrSavanje poslovnih ciljeva. Sustavi nagradivanja bit ¢e kaoti¢ni i
personalizirani, a rijetko rezultat sustavnog pristupa problematici nagradivanja
zaposlenika (Armstrong i Murlis, 2004.). Ipak, upravo s rastom poduzeca gubit
¢e se veza zaposlenika s vlasnikom/menadzerom te e rasti uloga poticaja i susta-
va nagradivanja u postizanju koli¢ine i kvalitete uc¢inka (Richbell, Szerb i Vitai,
2010.).

2.2. Nagradivanje u malim poduzeéima

Generalno gledajuci, uloga nagradivanja je jednaka u svim poduze¢ima bez
obzira na veli¢inu. Temeljni ciljevi kompenzacijskog menadzmenta kao $to su
pridobivanje, zadrzavanje i motiviranje kvalitetnih ljudskih resursa koji ¢e osi-
gurati ostvarenje ciljeva poduzeca (Buble i Bakoti¢, 2013.:42.) vrijede i za mala
poduzeca, pri Cemu nagradivanje zaposlenika, sustavno ili ne, u pravilu nije pre-
viSe opsezeno 1 kontrolirano je najcesée samo od vlasnika ili menadzera malog
poduzeca.

Krajnji kompenzacijski paket predstavlja sve kompenzacije koje zaposlenici pri-
maju od poslodavca za obavljeni rad u poduzeéu. Sustav nagradivanja ukljucuje
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dvije skupine nagrada: transakcijske nagrade, temeljene na materijalnim nagra-
dama, te transformacijske nagrade intrinzi¢nog karaktera (Martocchio, 2015.).
Materijalne nagrade su pritom prepoznate kao klju¢ni faktor koji se daje zaposle-
nicima u zamjenu za ostvareni doprinos (Milkovich i Newman, 2005., Heneman
i Judge 2000.).

Na trzistu rada mala poduzeca natjecu se za radnu snagu sa svim ostalim orga-
nizacijama, ali su njihove financijske mogucnosti esto ogranicene te su place u
malim poduzecima u pravilu manje negoli place u velikim poduze¢ima (Galetic,
2015). Ipak, usprkos ograni¢enim resursima, privlacenje i zadrzavanje talenata
je posebno kriticno za mala poduzeéa koja obiljezavaju poduzetnicke pothvate
(Brush i sur., 2001.) te u cilju pribavljanja, motiviranja i zadrzavanja kvalitetnih
zaposlenika u konkurenciji s velikim poduze¢ima i MSP trebaju osigurati atrak-
tivne kompenzacijske pakete (Mayson i Barrett, 2006.). Upravo uslijed ogranice-
nih resursa mala poduze¢a ponekad imaju tendenciju izbjeci primjenu najboljih
praksi upravljanja ljudskim potencijalima zbog visokih troskova usvajanja takvih
praksi (Newman i Sheikh, 2014.). Aktivnosti privlacenja kvalitetnih zaposleni-
ka mogu biti posebno zahtjevne zbog Cinjenice da se u tranzicijskim drustvima
mala poduzeca ne percipiraju kao najpozeljniji poslodavci. Naime, u tranzicij-
skim ekonomijama sigurnost posla i vece place ¢ine velika drzavna poduzeca jos
uvijek privlacnijim poslodavcima u odnosu na mala poduzeca koja su vec¢inom u
privatnom vlasnistvu.

Prakse nagradivanja u malim i srednjim poduze¢ima su neformalne i bazirane na
ad hoc pristupu (Wilkinson, 1999. prema Prouska, Psychogios i Rexhepi, 2016.).
U nekim slucajevima postoji privid sustavnog pristupa nagradivanju, medutim
u stvarnosti je nagradivanje cesto pod velikim utjecajem prethodnih iskustava
i predrasuda menadzera/vlasnika (Armstrong i Murlis, 2004.). Zanimljivo, De
Kok, Uhlander i Thurik (2002.) istrazivanjem nisu potvrdili povezanost veli¢ine
poduzeca i formalizacije nagradivanja i ocjene radne uspjeSnosti. Ipak, upravo
neformalnost moze biti prednost za MSP u kojima informacije koje se dijele iz-
medu vlasnika/menadzera i zaposlenika rezultiraju u visokom stupnju zaposle-
nicke participacije u odlu¢ivanju (Richbell i sur., 2010. prema Prouska, Psycho-
gios 1 Rexhepi, 2016.).

Za razliku od velikih poduzeca, mala si poduze¢a mogu dopustiti fleksibilnost te
u nagradivanju zaposlenika Cesto izostaju klasi¢ne procjene poslova i formalne
platne strukture (Gilman i sur., 2002.). Vazna determinanta koja pridonosi nefor-
malnosti utvrdivanja osnovne place za pojedini posao/osobu je i sindikaliziranost
(Deshpande i Flanagan, 1995.), odnosno ¢injenica da u malim poduze¢ima u pra-
vilu nema sindikata koji bi utjecali na oblikovanje sustava nagradivanja. Curran i
sur. (1993,.: 147.) ukazuju da se u malim poduzec¢ima u usluznom sektoru, placa
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tipi¢no utvrduje pregovaranjem izmedu zaposlenika i poslodavca ili jednostrano
od strane poslodavca (Curran i sur., 1993.). Poznato je takoder da snazan utjecaj
na place 1 sustave nagradivanja u malim i srednjim poduzeé¢ima ima konkurencija
(Rainnie, 1989. prema Gilman i sur., 2002.) i trziSte (Gilman 1 sur., 2002.).

Razina formalizacije ostalih aspekata nagradivanja moze se razlikovati (Psycho-
gios i sur., 2016.). Osim vrlo niske formalizacije u pogledu formalnih procjena
poslova, u MSP jugoisto¢ne Europe primijecena je osrednja formalizacija opce-
nitog sustava nagradivanja ili sustava beneficija, te nesto niza formalizacija va-
rijabilnog nagradivanja (Gilman i sur., 2002.). Formalizacija praksi nagradivanja
ovisi i o nacinu upravljanja, u MSP u obiteljskom vlasnistvu u kojima je direktor
ujedno vlasnik poduzeca formalizacija je manja nego u poduze¢ima u kojima
direktor nije ¢lan obitelji vlasnika (Michiels, 2017.).

U kategoriji materijalnih nagrada, mala i srednja poduzeca uz osnovnu placu ko-
riste 1 placanje prema ucinku (Zhend i sur., 2007.). Gilman i sur. (2002.) ukazuju
da manje od polovice MSP primjenjuje neki od oblika varijabilnog nagradivanje,
a tek tre¢ina primjenjuje sustave placanja po ucinku. Ipak, recentnija istrazivanja
ukazuju na rastucu primjenu sustava nagradivanja prema uc¢inku u MSP-a (New-
man i Sheikh, 2014.). Poznato je takoder da u MSP u obiteljskom vlasnistvu, u
kojima vlasnici upravljaju poduzecem ili je namjeravana transgeneracijska suk-
cesija, postoji manja sklonost koristenju poticajnog nagradivanja za menadzere i
zaposlenike (Memili i sur., 2013.).

lako je plac¢anje vezano uz ucinak i ocjenjivanje radne uspjesnosti kod MSP vrlo
malo koriSteno, upravo se koristenje ocjenjivanja radne uspjesnosti pokazalo vaz-
nom razlikom izmedu brzo rastu¢ih malih i srednjih poduzec¢a u usporedbi sa
sporo rastu¢im MSP (Carlson, Upton i Seaman, 2006.). Na usvajanje sustavnog
ocjenjivanja ucinka i primjenu nagradivanja prema u¢inku znac¢ajno utjeCe razina
obrazovanja izvrsnih direktora MSP-a (Newman i Sheikh, 2014.).

Pozitivan ucinak primjene ocjenjivanja zaposlenika i varijabilnog nagradivanja
na uc¢inkovitost malih i srednjih poduzec¢a potvrdili su King-Kauanui, Ngoc i As-
hley-Cotleur, (2006.). Ipak, iako je Cesto isticana vaznost poticajnog nagradiva-
nja u upravljanju ljudskim potencijalima (Huselid, 1995), odredena istrazivanja
ukazuju da na rast malih poduzeca jo$ snazniji pozitivni ucinak moze imati pri-
mjena kompenzacija u obliku sudjelovanja u kapitalu (Brush i sur., 2001., Ar-
baugh, Cox i Camp, 2004.). Sli¢no, i profit sharing ima snazniji poticajni efekt
kod malih poduzeéa od vecih poduzeéa jer se na taj se nacin diverzificira rizik
povezan s potrebnom ostvarivanja prihoda, ali i reducira rizik otkaza ili propasti
poduzec¢a (Mukhopadhyay i Pendse, 1983.)
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Umjesto financijski zahtjevnijih materijalnih nagrada, u sustav nagradivanja mo-
guce je implementirati i nematerijalne nagrade i poticaje. lako MSP stoje na ras-
polaganju brojne opcije za oblikovanje i razvoj politika i praksa za unaprjedenje
kvalitete radnog Zivota, menadzeri MSP se rijetko odlucuju na usvajanje tih prak-
si. Kao glavni razlozi navode se nedostatak resursa, nedostatak kvalificirane rad-
ne snage 1 nedostatak jednostavnih i pristupaénih rjeSenja za unaprjedenje kva-
litete radnog Zivota koja su prilagodena primjeni u MSP (Cegarra-Leiva, Sanc-
hez-Vidal i Cegarra-Navarro, 2012.). U velikim poduzeéima prakse unaprjedenja
kvalitete radnog zivota su formalizirane, dok u malim poduze¢ima menadzeri po-
jedinac¢no pristupaju pregovaranju o uvjetima rada sa zaposlenicima. Menadzeri
malih i srednjih poduzeca uglavnom uvode prakse za unaprjedenje kvalitete rad-
nog zivota na temelju zahtjeva zaposlenika i odlucuju se na implementaciju istih
ocekujudi reciprocitet (Cegarra-Leiva, Sanchez-Vidal i Cegarra-Navarro, 2012.).
Primjerice, zaposlenici cijene mogucnost da radno vrijeme prilagodavaju svojim
potrebama ili da zadatke izvrSavaju od kuce ako priroda posla to dozvoljava.
Mnoge velike tvrtke nisu u moguénosti zaposlenicima pruziti tu vrstu slobode jer
menadzeri strahuju od gubitka kontrole (StinesBrian i Kleiner, 2003.).

Bolje radno okruzenje pozitivno utjece na poboljSanje performansi organizaci-
je. Dokazana je pozitivha veza izmedu organizacijskih performansi i kvalitete
radnog zivota, zaposlenic¢ke participacije i organizacijske kulture koja podrzava
osobni i profesionalni razvoj (Cegarra-Leiva, Sanchez-Vidal i Cegarra-Navarro,
2012.). Ove prakse mogu biti odrzivo rjeSenje za male organizacije koje posluju
u loSim ekonomskim uvjetima (Prouska, Psychogios i Rexhepi, 2016.).

MSP ¢e vjerojatnije kombinirati materijalne i nematerijalne nagrade, odnosno
usvojiti model ukupne nagrade, ako prate strategiju promicanja bliskih i skladnih
odnosa medu zaposlenicima, osiguravaju bolje radno okruzenje koje karakterizi-
ra kvalitetan menadzment, neformalna komunikacija, fleksibilnost, participacija
zaposlenika, posvecenost i povjerenje (Wilkinson, 1999. prema Prouska, Psycho-
gios 1 Rexhepi, 2016.) U protivnom, mala poduzec¢a koja ne promicu samostal-
nost i participaciju zaposlenika, koja imaju lose uvjete rada, lose zdravstvene i si-
gurnosne uvjete, male materijalne nagrade, nisku razinu zadovoljstva zaposlenih
i njihovog zadrzavanja u poduzecu, veliku ukupnu stopu izostanka i fluktuacije
zaposlenih vjerojatno nemaju ili koriste samo mali broj komponenata ukupne
nagrade (Cunningham i Rowley, 2010. prema Prouska, Psychogios i Rexhepi,
2016.). Barrett i Mayson (2007.) ukazuju da rastu¢a MSP ¢esce od ostalih orga-
nizacija primjenjuju kombiniranje materijalnih i nematerijalnih nagrada u cilju
poticanja predanosti zaposlenika.

Oblikovanje sustava nagradivanja ukljucuje izbor izmedu niza materijalnih i ne-
materijalnih nagrada, pri ¢emu menadZeri moraju izvrsiti selekciju te odabrati i
primijeniti one elemente koji najbolje odgovaraju specificnostima organizacije
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(Thorpe 1 Homan, 2000.). Ipak, pozicija menadZera bez vlasnickog udjela i me-
nadzera-vlasnika se pri tome moze razlikovati. Naime, menadzeri-vlasnici mogu
imati dugoro¢niju perspektivu u odlu¢ivanju i pazljivije koristiti resurse kojima
organizacija raspolaze, ukljucujuéi i izdatke za place zaposlenika. U svakom slu-
¢aju, konac¢ni ucinak nagrada ovisiti ¢e o tome kako ¢e pojedinci dozivljavati
nagrade (Miceli i Lane, 1991.)., odnosno o njihovom zadovoljstvu plac¢om.

3. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Za potrebe provodenja istrazivanja percepcija menadzera malih poduzeca o ulozi
i vaznosti nagradivanja koriSteni su primarno prikupljeni podaci. Istrazivanje je
provedeno metodom on — line ankete, na prigodnom uzorku (n= 59 ispitanika)
menadzera malih poduzeca u Bosni i Hercegovini. Na temelju dostupne teorije
o kompenzacijama, kao i ranije provedenih istrazivanja, ispitane su percepcije
menadzera malih poduzeca o faktorima koji utje¢u na visinu place, te percepcije
o motivacijskom potencijalu materijalnog i nematerijalnog nagradivanja. U slje-
decoj tablici moze se vidjeti profil poduzec¢a obuhvacenih istrazivanjem.

Tablica 1: Profil analiziranih poduzec¢a

Obiljezje Udio u uzorku
Broj zaposlenika | 1-19 zaposlenika 70,4%; 20-49 zaposlenika 22,2%; viSe od 50 za-
poslenika 7,4%
Djelatnost Proizvodnja 24,1%; Usluzne djelatnosti 44,4%; Trgovacka djelatno-

sti 18,5%; Kombinacija viSe djelatnosti 13%
Godis$nji prihod |0 — 400.000 KM (oko 200.000 EUR) 44,4%, 400.000 KM (oko
200.000 EUR) — 4.000.000 KM (oko 2.000.000 EUR 40,7%, Vise
od 4.000.000 KM (oko 2.000.000 EUR) 13%

Kao sto je vidljivo iz tablice 1, u uzorku su najvise zastupljeni ispitanici iz po-
duzecéa s manje od 19 zaposlenih, koja posluju u usluznim djelatnostima, Ciji je
ukupni godisnji prihod manji od 400.000 KM (oko 200.000 EUR). Ocekivano
najveci broj poduzeca u uzorku, njih 52,80%, pripada mikro poduze¢ima (0 — 9
zaposlenih), koji ujedno imaju najveéi udio u ukupnom broju malih i srednjih po-
duzeca u BiH (oko 65% svih MSP u Federaciji BiH i 84% svih MSP u Republici
Srpskoj). Ukupno 7,4% analiziranih poduzeca zaposljava vise od 50 zaposlenika
te time zadovoljavaju jedan od kriterija za klasifikaciju u skupinu srednjih po-
duzecéa, medutim u uzorak su ukljucena isklju¢ivo poduzeca iz populacije malih
poduzeca te se vjerojatno radi o poduzecima ¢iji broj zaposlenika tek neznatno
prelazi 50 te su stoga ukljucena u daljnju analizu i klasificirana kao mala poduze-
¢a. U uzorku 28,30% ispitanih menadzera malih poduzeca €ine Zene, dominiraju
menadzeri sa zavrSenom visokom Skolom (48,15%) i ve¢inom iz dobne skupine
30-40 godina (35,85% ispitanih menadzera).
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S obzirom na specifi¢nosti organizacije 1 upravljanja malih poduzeca, te Cesto
spojenu funkciju vlasniStva i upravljanja, u prvom je koraku utvrdena odgo-
vornost za problematiku nagradivanja. Niti u jednom od poduzeéa iz uzorka ne
postoji zasebna pozicija odnosno zaposlenik koji bi bio zaduzen samo za place
zaposlenika. Ovi rezultati govore da su u malim poduze¢ima odluke o placama
i kljuénim podrucjima politike nagradivanja o¢ekivano centralizirane i donose
ih menadZeri samostalno. Radi daljnje analize percepcija vaznosti kompenzacija
analiziran je polozaj ispitanika, odnosno da li su ispitanici isklju¢ivo menadZeri
bez veéinskog vlasni¢kog udjela ili se radi o integriranoj ulozi vlasnika/menadze-
ra te odluke o kompenzacijama donosi vecinski vlasnik koji ujedno obnasa funk-
ciju menadZera.

Slika 1: Profil menadzera malih poduzeéa iz uzorka

0%

® MenadZer m MenadZeri vecinski viasnik =

Izvor: obrada autora

Od 51 menadzera analiziranih poduzeca koji su definirali svoju poziciju u podu-
zecu, iz slike 1 je vidljivo da je u relativno najve¢em dijelu poduzec¢a iz uzorka
(63%) ispitanik u poziciji vec¢inskog vlasnika i menadzera. U relativno manjem
dijelu uzorka (37%) ispitanik je isklju¢ivo direktor poduzeca. U sljedecem je
koraku ispitan op¢i stav ispitanika prema kompenzacijama kako bi se utvrdila
vaznosti kompenzacija u malim poduzecima, i iz perspektive donositelja odluka
o kompenzacijama.
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Tablica 2: Percepcija vaznosti kompenzacija u malim i srednjim poduzeé¢ima

Kompenzacije imaju kljuénu ulogu u privla¢enju i zadrzavanju zaposlenika

. v Ni slazem v U pot-
s Uopce se | Ne slazem . SlaZem .
Ispitanik M ni ne sla- punosti | Ukupno
ne slazem se x se ¥
Zem se se slazem

Direktor 5,26% 5,26% 36,84% 26,32% | 26,32% 100%

Vecinski vla- 15,63% 9,38% 28,13% 37,50% 9,38% 100%
snik 1 direktor

Ostalo 33,33% 66,67% 0,00% 0,00% 0,00% 100%

Ukupno 12,96% 11,11% 29,63% 31,48% | 14,81% 100%

Izvor: obrada autora

Rezultati prethodne analize pokazuju da se relativno najve¢i dio ispitanika iz
uzorka (31,48%) slaze s tvrdnjom da kompenzacije imaju klju¢nu ulogu u pri-
vlacenju i zadrZzavanju zaposlenika. S obzirom da se tvrdnja odnosi na klju¢ne
uloge kompenzacija iznenaduje znaCajan postotak ispitanika (ukupno 53,7%)
koji se ne bi slozili da kompenzacije imaju vaznu ulogu u privla¢enju i zadrza-
vanju zaposlenika (u rasponu od toga da se uopce ne slazu pa do toga da se ni
slazu ni ne slazu). Ovakve je rezultate moguce tumaciti u kontekstu ¢injenice da
mala poduzeca Cesto imaju ogranicene financijske resurse te ne mogu garantirati
atraktivne kompenzacijske pakete. Ipak, s obzirom da je prethodno utvrdena po-
zicija ispitanika (direktor ili vlasnik i direktor) uocene su razlike u percepcijama
s obzirom na ispitanike. Naime, svijest o vaznosti kompenzacija puno je veca kod
direktora malih poduzec¢a koji nisu ujedno i vlasnici poduzeca, (52,64% uvida
vaznost kompenzacija naspram 10,52% ispitanika koji ne smatraju da kompen-
zacije imaju vaznu ulogu u privlac¢enju i zadrzavanju zaposlenika). Kod direktora
koji su ujedno vecinski vlasnici, njih 25% ne smatra da su kompenzacije kljucne
za privlacenje i zadrzavanje zaposlenika.

Neformalan karakter upravljanja ljudskim potencijalima u malim poduze¢ima
uvjetuje neformalan pristup kompenzacijama (Wilkinson, 1999.). Istrazivanjem
je ispitana vaznost razli¢itih elemenata za definiranje visine place zaposlenika
malih poduzeca.
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Slika 2: Utjecaj razli¢itih elemenata na utvrdivanje visine place

60,00%
50,00%
40,00%
30,00% -
20,00% I I m Uglavnom ne utjece

) Niti utjece niti ne utjece
oo gmll s B o 1 nll B

Uglavnom utjece

M Uopce ne utjece

& é\"b W U potpunosti utjece

Izvor: obrada autora

Analizom je utvrdeno da prema percepciji ispitanika vrijednost (tezina) posla i
radni doprinos/u¢inak najviSe utjecu na utvrdivanje visine place, dok konkurent-
ske prakse imaju najmanji utjecaj. Navedeno moze upucivati da su mala podu-
zeca svjesna vaznosti varijabilnog nagradivanja te da ga primjenjuju u praksi. S
druge strane, temeljem dobivenih rezultata moze se zakljuciti da mala poduzeéa
ne posvecuju veliku paznju benchmarku, $to se ponovno moze pripisati ogranice-
nim moguénostima malih poduzeca u okviru kojih menadzeri moraju oblikovati
kompenzacijske pakete svojih zaposlenika. Ipak, slika 2 pokazuje da svaki od
elemenata, bez znacajnih odstupanja, utje¢e na visinu pla¢e u malom poduzecu.

Tablica 3: Percepcije ispitanika o vaznosti materijalnog nagradivanja u poticanju moti-
vacije i1 zadovoljstva zaposlenika u malom poduzecu

N Min Max | A0 qp
sredina

Osnovna placa 54 1 5 4,28 ,960
Placa vezana za ucinak 53 1 5 4,13 1,001
kompetencije ili doprinos

Nov¢ani bonusi 54 1 5 4,20 ,959
Udio u vlasni$tvu 54 1 5 2,93 1,503
Beneficije 54 1 5 3,83 1,129

Napomena: 1- Uopce se ne slazem; 5 — U potpunosti se slazem, SD= standardna devijacija

Izvor: obrada autora

Prethodna tablica prikazuje percepcije ispitanika o ulozi razlicitih kategorija
materijalnog nagradivanja u poticanju motivacije i zadovoljstva zaposlenika u
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malom poduzecu. Osnovna placa je ostvarila najvecu prosje¢nu ocjenu od svih
analiziranih kategorija materijalnog nagradivanja (x =4,28, SD=0,96). Visoko
su ocijenjene i kategorije novéani bonusi, te pla¢a vezana za u¢inak, kompetenci-
je ili doprinos. S druge strane, udio u vlasnistvu je kategorija materijalnog nagra-
divanja s najmanjom prosje¢nom ocjenom. LoSa ocjena ove kategorije posljedica
je vrlo rijetke primjene u malim poduzeéima, te ispitanici u tom kontekstu o€ito
ne percipiraju navedenu kategoriju kao relevantnu za ve¢u motiviranost i zado-
voljstvo zaposlenika. Osim toga, mala poduzeé¢a su ve¢inom u vlasniStvu jedne ili
dviju osoba, a u tim uvjetima vlasnicka struktura se rijetko mijenja.

Ocjene ispitanika o ulozi razlicitih kategorija nematerijalnog nagradivanja u po-
ticanju motivacije i zadovoljstva zaposlenika u malom poduzecu prikazane su u
tablici 4.

Tablica 4: Percepcije ispitanika o ulozi nematerijalnog nagradivanja u poticanju motiva-
cije i zadovoljstva zaposlenika u malom poduzecu

N Min | Max | Arim SD
sredina

Priznanje za obavljen posao 54 1 5 3,87 1,166
Dodjeljivanje odgovornosti 53 1 5 4,21 ,793
Znacajan posao 54 1 5 3,89 ,984
Autonomija u radu 54 1 5 3,76 1,045
Moguénost za uporabu i 54 1 5 3,94 979
razvoj vjestina
Moguénost za razvoj karijere 53 1 5 4,06 1,064
Kwvaliteta radnog zivota 54 1 5 422 1,022

Napomena: 1- Uopce se ne slazem; 5 — U potpunosti se slazem

Izvor: obrada autora

Analiza rezultata pokazuje da je vecina ispitanika ponudene kategorije nema-
terijalnog nagradivanja ocijenila kao vazne za zadovoljstvo i poticanje na veci
angazman zaposlenika. Kategorije kvaliteta radnog zivota (x =4,22, SD=1,02)
i dodjeljivanje odgovornost (x =4,21, SD=0,78) imaju najvecu prosjecnu ocje-
nu, dok je kategorija autonomija u radu ostvarila najmanju prosjecnu ocjenu
(x =3,76, SD=1,05). MenadZzeri malih poduze¢a ne uvidaju vaznost odavanja
priznanja za dobro obavljen posao, a dio njih nije svjestan ¢injenice da moguc-
nosti za osobni razvoj zaposlenika (kroz razvoj vjestina ili napredak u karijeri)
takoder mogu imati veliki utjecaj na poticanje motivacije zaposlenika. Opcenito,
rezultati pokazuju da menadzeri malih poduzeca posvecuju odredenu pozornost
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individualnim i kolektivnim relacijskim nagradama i svjesni su njihovih pozitiv-
nih ucinaka.

S obzirom da su neki ispitanici menadzeri i ujedno vlasnici poduzeca, dok drugi
samo profesionalno obavljaju posao menadzera, analizom se pokusalo utvrdi-
ti postoje li razlike u percepcijama vaznosti materijalnih i nematerijalnih kom-
penzacija izmedu te dvije kategorije ispitanika. Deskriptivna analiza (Tablica 5)
ukazuje da su menadzeri koji su ujedno i vlasnici svim analiziranim kategorijama
nagradivanja dali u prosjeku manju vaznost za poticanje motivacije i zadovolj-
stva zaposlenika negoli menadzeri bez ve¢inskog vlasnickog udjela u poduzecu.

Tablica 5: Analiza razlika u percepcijama vaznosti materijalnog i nematerijalnog nagra-
divanja menadzera i menadZzera-vlasnika

Element Vlasnik-menadzer (begsii‘figtrva)
Osnovna placa 4,16 4.47
g?r(l':(a)lsvezana za ucinak kompetencije ili do- 403 442
Novcani bonusi 4,09 4,37
Udio u vlasnistvu 2,84 3,16
Beneficije 3,78 4,05
Priznanje za obavljen posao 3,88 4,05
Dodjeljivanje odgovornosti 4,16 426
Znacajan posao 3,8 3,89
Autonomija u radu 3,66 4,05
Mogucnost za uporabu i razvoj vjestina 3,91 4,11
Mogucénost za razvoj karijere 3,94 4,26
Kwvaliteta radnog zivota 4,09 4,47

Izvor: obrada autora

U daljnjim je koracima proveden Mann-Whitney U test kako bi se statisticki po-
tvrdilo postojanje razlika u percepcijama vaznosti nagradivanja menadzera i vla-
snika-menadzera. Medutim, analizom nisu utvrdene statisticki znacajne razlike u
ispitivanim percepcijama, odnosno, nije moguce zakljuciti da ¢e menadzeri malih
poduzeca koji nemaju vlasnicki udio drugacije dozivljavati vaznost kompenzaci-
ja od menadzera koji ujedno posjeduju vecinski vlasnicki paket i takav zakljuc¢ak
generalizirati za cijelu populaciju malih poduzeca.

Provedeno istrazivanje ima odredena ograniCenja koja se moraju istaknuti. Prvo
ograni¢enje odnosi se na problem postavljanje kriterija za definiranje malih
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poduzeca zbog izostanka jedinstvenog pristupa definiranju malih poduze¢a na
drzavnoj razini u Bosni i Hercegovini. U ukupnom uzorku dominiraju mikro
poduzeca sa udjelom od 52,83% (prema kriteriju broja zaposlenih - <10 zapo-
slenih). S obzirom da se sustav nagradivanja razvija paralelno s rastom broja
zaposlenih u organizaciji, dominantan udio mikro poduzec¢a moze prikazati krivu
sliku o karakteristikama nagradivanja u cijelom segmentu maloga gospodarstva.
Anketni upitnik je strukturiran prema teorijskim konceptima kompenzacijskog
menadzmenta koji uglavnom odrazavaju sustave nagradivanja velikih poduze-
¢a. Nadalje, istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku $to onemogucuje
primjenu zakljucaka na sva mala poduze¢a u BiH. Ogranicenje je i izostanak
kontrolnih varijabli u istrazivanju.

4. ZAKLJUCAK

U teoriji menadzmenta ljudskih potencijala, 1 kompenzacijskog menadzmenta
kao njegovog kljucnog dijela, postoji nedovoljno istrazeno podrucje vezano za
primjenu suvremenih koncepata nagradivanja u malim poduze¢ima. Menadze-
ri malih poduzec¢a uslijed organizacijskih i financijskih ograni¢enja nailaze na
prepreke prilikom kreiranja i implementacije sloZenih sustava nagradivanja. Pri-
vlacenje zaposlenika kroz kompenzacijske pakete u malim poduzec¢ima Cesto ne
dolazi do izrazaja jer osim §to nema sustavnog pristupa nagradivanju, poslodavci
cesto nisu ni u moguénosti osigurati atraktivne kompenzacijske pakete. Dodatno
ogranicenje predstavlja ¢injenica da su mala poduze¢a manje pozeljni poslodavci
od velikih poduzeca.

Vec¢ina malih poduzeé¢a nema odjel za ljudske potencijale, a politike, prakse i
procedure upravljanja ljudskim potencijalima najcesc¢e nisu formalizirane. Od-
lu¢ivanje o placama i ostalim aspektima nagradivanja je centralizirano i strogo
kontrolirano od vrhovnih menadZera/vlasnika. U takvim je okolnostima izvrSena
analiza percepcija menadzera malih poduzeca o ulozi razli¢itih aspekata materi-
jalnog 1 nematerijalnog nagradivanja. Analiza percepcija vlasnika ili menadzera
malih poduzeca o razliitim aspektima nagradivanja je posljedi¢no vazna zbog
utjecaja na stavove, aktivnosti i ponaSanja menadzera, odnosno vlasnika malih
i srednjih poduzeéa u pogledu implementacije praksi nagradivanja. lako velika
poduzeca uglavnom prepoznaju vaznu ulogu kompenzacija za privlacenje, mo-
tiviranje i zadrzavanje zaposlenika, istrazivanje provedeno medu menadzerima
malih poduzec¢a pokazalo je da oni ne dozivljavaju kompenzacije kao klju¢an
faktor koji ¢e pomo¢i u privlacenju i motiviranju zaposlenika. Pritom je vazno
istaknuti da menadzeri malih poduzeca koji nemaju veéinski vlasnic¢ki udio u
organizaciji pridaju vecu vaznost kompenzacijama u usporedbi s menadZerima
koji su ujedno vecinski vlasnici.
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Analiza pojedina¢nih elemenata kompenzacijskog paketa pokazala je da me-
nadzeri malih poduzec¢a uvidaju vaznost analiziranih materijalnih i nematerijal-
nih nagrada. Visina osnovne place pritom se pokazala kao ¢imbenik koji prema
misljenju menadzera ima najve¢u ulogu u privlacenju i zadrzavanju zaposleni-
ka. U turbulentnom ekonomskom okruzenju s ograni¢enim budzetom za ljudske
potencijale nematerijalne strategije nagradivanja mogu biti odrziva alternativa
materijalnim nagradama, §to prepoznaju i menadzeri malih poduzeéa. Pritom
menadzeri malih poduzeca posebno prepoznaju ulogu kvalitete radnog Zivota i
delegiranja odgovornosti.

S obzirom na sve dosada$nje teorijske spoznaje o vaznosti i ulozi nagradivanja, i
menadzeri malih poduzeca trebali bi posvetiti odgovarajucu paznju ovoj proble-
matici. Nagradivanje u malim poduze¢ima nije formalizirano, te stoga menadzeri
imaju diskreciju definirati kompenzacije na nacin da se zadovolje individualne
potrebe svakog zaposlenika. Krajnji u¢inak kompenzacija u malim poduze¢ima
ovisiti ¢e stoga o aktivnostima i postupcima menadzera. Istrazivanje ukazuje
da je medu menadzerima malih poduzec¢a potrebno povecati svijest o vaznosti
kompenzacija i sustavnog pristupa kompenzacijama, posebno medu vlasnicima
poduzeca. Usprkos brojnim ograni¢enjima s kojima se susre¢u mala poduzeca,
kompenzacije su jo$§ uvijek jedan od klju¢nih mehanizama kojima je moguce
utjecati na ponasanje zaposlenika te je menadzerima malih poduzeca u interesu
da iskoriste sav potencijal kompenzacija.
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EMPLOYEE COMPENSATION IN SMALL
ENTERPRISES: CURRENT STATUS AND ROLE FROM
MANAGERIAL PERSPECTIVE

Review

Abstract

Compensation management is an essential part of the human resource manage-
ment. In order to increase market competitiveness and to attract and retain key
employees, small enterprises must also pay attention to employee reward. Due
to the fact that human resource management, as well as compensation manage-
ment, is less formalized within small enterprises when compared to large ones,
the existing knowledge on compensation management within large enterprises
cannot be transferred to small enterprises. In small enterprises owners/manag-
ers themselves design compensation packages that should attract, motivate and
retain employees.

In order to understand current status and the role of compensation management
within small enterprises a research was conducted among managers of small
enterprises in Bosnia and Herzegovina. In general, respondents do not find com-
pensation to be the key element in attracting and retaining employees in small
enterprises. Still, there are some differences among respondents based on their
position within the company. Managers that do not have a majority ownership
stake in the company give more importance to employee compensation. Addi-
tional analysis of selected transactional and intrinsic rewards and their role in
improving motivation has shown that highest rated factor was base pay. Besides
base pay, respondents emphasized the quality of work life and sharing responsi-
bility. Although small enterprises managers’do not find compensation as the key
for improving motivation, they are aware of the importance of selected compen-
sation elements, both transactional and intrinsic ones.

Keywords: employee compensation, material compensation, nonmaterial com-
pensation, small enterprises
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