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Sazetak

Kako bi organizacije uspjesno poslovale i bile konkurentne na trzistu, potrebni su odani i
zadovoljni zaposlenici. Da bi organizacije osigurale zadovoljne i odane zaposlenike, izrazito je
vazno brinuti o sustavu nagradivanja koji se primjenjuje. Sustav nagradivanja ukljucuje niz
materijalnih i nematerijalnih nagrada koje u svojoj medusobnoj korelaciji utjeCu na rad

zaposlenika 1 dobit poduzeca.

U malim i srednjim poduzeéima upravljanje ljudskim potencijalima, a samim time i
nagradivanje je specifi¢no. Mala 1 srednja poduzeca u cilju jacanja svoje konkurentnosti,
privlaenja 1 zadrzavanja kljuénih zaposlenika moraju svoju pozornost posvetiti

kompenzacijama zaposlenih.

Cilj istrazivanja provedenog u sklopu ovog diplomskog rada bio je istraziti ulogu sustava
nagradivanja u poticanju odanosti zaposlenika u malim i srednjim poduze¢ima. Zakljuceno je
da su zaposlenici donekle odani poduzeé¢ima u kojim rade. Ono §to smatraju najvaznijim u
poduzec¢ima je osobno postovanje, jer ako vlasnik/menadzer cijeni i posStuje svoje zaposlenike,

zaposlenici ¢e biti zadovoljniji, motiviraniji i odaniji poduzecu.

Kljucne rijeci: mala i srednja poduzeca, sustav nagradivanja, zaposlenici, odanost poduzecu



Summary

In order for an organization to operate successfully and be competitive in the market,
organization should strive to have loyal and satisfied employees. In order for any organization
to have satisfied and loyal employees, it is extremely important to take care of the reward system
that the company applies. The reward system includes a number of tangible and intangible
rewards that, in their correlation with each other, affect the work of employees and the

company's profit.

In small and medium-sized enterprises, human resources management, and therefore rewards,
are somewhat specific compared to large companies. In order to strengthen their
competitiveness, attract and retain key employees, SME's must pay attention to employee

compensation.

The aim of the research conducted as a part of this thesis was to investigate the role of the
reward system in fostering employee commitment in SME's. It was concluded that employees
are somewhat loyal to the companies in which they work. What they consider most important
in companies is personal respect, because if the owner/manager is price and respects his

employees, employees will be more satisfied, motivated and loyal to the company.

Keywords: small and medium enterprises, reward system, employees, Organizational

Commitment
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1. UVOD

U dana$njem poslovnom okruZenju iznimno je vazno brinuti o sustavu nagradivanja. Sustav
nagradivanja nije samo iznos place koji ¢ini materijalno nagradivanje, ve¢ i nematerijalno
motiviranje koje je u danasnjem svijetu sve vaznije za pojedinca. Briga o sustavu nagradivanja
dovodi do wuspjeSnijih, angaziranijih, motiviranijih i odanijih zaposlenika. Fluktuacija
zaposlenika sve je ucestalija u poslovnom okruzenju, a to dovodi do problema jer bez odanosti
i zelje za radom poduzeca ne mogu biti konkurentna i uspje$na na trzistu. Odanost se moze
definirati kao mjera u kojoj su zaposlenici posveceni organizaciji u kojoj rade, spremni su raditi
za njezinu dobrobit te imaju Zelju ostati u organizaciji. Kod zaposlenika uocljive su tri
komponente, odnosno vrste odanosti. Afektivna odanost iskazuje se kroz emocionalnu
privrzenost organizaciji, instrumentalna odanost oznacuje zaposlenikovu svijest o cijeni
napustanja organizacije dok se normativna odanost odnosi na osjecaj zaposlenika da mora ostati

u organizaciji.

U malim i srednjim poduze¢ima na neki je nacin lakSe posti¢i zadovoljstvo i odanost
zaposlenika jer poduzec¢a imaju manje izrazenu formalizaciju. Mala i srednja poduzeca obi¢no
imaju manje zaposlenih i plitku organizaciju te je na taj nacin olak$ana komunikacija izmedu
nadredenog i podredenog. Prijateljski odnosi, pravilan i pravedan sustav nagradivanja te osjecaj

obveze ostanka u organizaciji dovode do zaposlenikove odanosti poduzecu.

1.1. Predmet i cilj rada

Klju¢ svakog poduzeca su kvalitetni zaposlenici kojima je cilj dobrobit organizacije te
zaposlenici koji su privrzeni i odani organizaciji. Kako bi ostvarili odanost kod svojih
zaposlenika, poduze¢a im moraju osigurati odgovarajuéi sustav nagradivanja. Predmet ovog
diplomskog rada je analiza uloge sustava nagradivanja u poticanju odanosti zaposlenika malih

1 srednjih poduzeca.

Cilj ovog diplomskog rada je istraziti ulogu sustava nagradivanja u poticanju odanosti
zaposlenika u malim i srednjim poduze¢ima. IstraZit ¢e se na koji je naCin postavljen sustav
nagradivanja u malim i srednjim poduze¢ima te koje elemente materijalnog nagradivanja i
nematerijalnog motiviranja primjenjuju. Provedeno istraZivanje omogucit ¢e poduze¢ima uvid
u povezanost sustava nagradivanja i odanosti zaposlenika poduzecu. Na taj nacin mala i srednja

poduzeca moci ¢e unaprijediti svoje poslovanje te tako postati konkurentniji na trziStu.



1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Za potrebe izrade ovog diplomskog rada koriSteni su primarni i sekundarni podaci. Primarno
istrazivanje provedeno je empirijskim istraZzivanjem, metodom anketnog upitnika na uzorku
zaposlenika u malim i srednjim poduzeéima. Prvi dio upitnika sadrzavao je pitanja potrebna za
prikupljanje opéenitih podataka o ispitanicima te pitanja o obiljezjima nagradivanja u njthovom
poduzecu, dok je drugi dio upitnika mjerio odanost zaposlenika instrumentom Meyera i
suradnika (1993).

Sekundarno (desk) istrazivanje provedeno je analizom knjiga vezanih uz temu rada,
znanstvenih i stru¢nih ¢lanaka na hrvatskom i engleskom jeziku te temeljem pretrazivanja

relevantnih internetskih stranica.

1.3. Sadrzaj i struktura rada
Ovaj diplomski rad sastoji se od pet poglavlja. Rad zapocinje uvodom, nakon kojeg slijede dva

teorijska dijela, istraZivacki dio rada te na samom kraju zakljucak.

U uvodnom poglavlju daje se uvid o predmetu rada, navode se ciljevi istrazivanja, metode

prikupljanja podataka te je dan pregled sadrzaja i strukture rada.

U drugom poglavlju navode se specificnosti malih i srednjih poduze¢a, kako su postavljeni
pojedini elementi sustava nagradivanja u njima te kakav u¢inak ima sustav nagradivanja na

cjelokupno poslovanje malih i srednjih poduzeéa.

Tre¢e poglavlje definira odanost zaposlenika, Sto karakterizira odane zaposlenike te kako
izgraditi odnos za zaposlenicima. Takoder, objasnjeno je zasto je vazno poticati odanost kod

zaposlenika.

Cetvrto poglavlje predstavlja sredi$nji dio rada u kojem je prikazano empirijsko istraZivanje
Utjecaja sustava nagradivanja na odanost zaposlenika malih i srednjih poduzeca. Predstavljeni
su podaci dobiveni istrazivanjem temeljem anketnog upitnika. Opisana je metodologija i

ogranicenja istrazivanja, a rezultati istrazivanja su analizirani i interpretirani.

Rad zavrSava zakljuckom koji je temeljen na teorijskom dijelu rada i rezultatima empirijskog

istraZivanja.



2. OBILJEZJA SUSTAVA NAGRAPIVANJA U MALIM I SREDNJIM
PODUZECIMA

Mala i srednja poduzeca osnovni su pokreta¢ gospodarskog razvoja svake zemlje. Prema
podacima Europske Unije ona predstavljaju 99% svih poduzeé¢a u EU, zaposljavaju oko 100
milijuna ljudi, generiraju vise od polovice europskog BDP-a i igraju klju¢nu ulogu u dodavanju
vrijednosti u svakom sektoru gospodarstva. Mala i srednja poduzeca svojim inovacijskim

aktivnostima znacajan su pokreta¢ zaposlenosti i gospodarskog razvoja (Bozi¢ i Radas, 2005).

Mali i srednji poduzetnici uslijed manje veli¢ine samih organizacija mogu lakse provoditi
promjene te brze ulaziti i izlaziti na/s trzista i tako lakse iskoriStavati trziSne prilike. U svojim
se aktivnostima mogu sluziti modernim tehnologijama, dok je istodobno za usporedive
aktivnosti velikim poduze¢ima potrebno i vise od godine dana uz znatno vece resurse za

ostvarenje istih ciljeva (Renko i Breci¢, 2016).

2.1. Specifi¢nosti malih i srednjih poduzeca

Sektor malog i srednjeg gospodarstva karakterizira izrazita dinami¢nost i snazna poduzetni¢ka
aktivnost, pri ¢emu poduzetnici moraju stalno razmisljati o tome kako ostati konkurentni na
trziStu. Svoju konkurentnost na trziStu postici ¢e stalnom inovativno$cu jer za poslovni uspjeh
jedino je vazno biti u korak s trzistem (luliana et al., 2008). Ve¢ 1934. godine Joseph
Schumpeter definira inovaciju kao proces stvaranja novih kombinacija, odnosno uvodenje

novog doba, novog nacina proizvodnje i otvaranje novog trzista (Pavlisi¢, 2016).

Mala i srednja poduzeca imaju odredene znacajke zbog kojih su znatno drugacija u odnosu na
velika poduzeéa. Uz brojne prednosti nad velikim poduze¢ima, mala i srednja poduzeca ipak
imaju mnostvo znacajki koje ih ograni¢avaju u rastu. Da bi se jasnije razumjele sve prednosti i

nedostaci malih i1 srednjih poduzeca, vazno ih je prvo klasificirati.

Kriteriji za razvrstavanje malih, srednjih i velikih poduzeéa, odnosno poduzetnika u Hrvatskoj
definirani su Zakonom o ra¢unovodstvu (NN 78/15, 134/15, 120/16, 116/18, 42/20, 47/20) i
Zakonom o poticanju malog gospodarstva (NN 29/02, 63/07, 53/12, 56/13, 121/16).

Prema Zakonu o racunovodstvu poduzetnici se razvrstavaju na mikro, male, srednje i velike
ovisno o pokazateljima utvrdenim na zadnji dan poslovne godine koja prethodi poslovnoj

godini za koju se sastavljaju financijski izvjestaji.
Pokazatelji na temelju kojih se razvrstavaju poduzetnici su:

- iznos ukupne aktive



- iznos prihoda
- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine (Zakon o racunovodstvu, 2020).

Mikro poduzetnici su poduzetnici koji ne prelaze grani¢ne pokazatelje u dva od sljedeca tri

uvjeta:

- ukupna aktiva 2.600.000,00 kuna

- prihod 5.200.000,00 kuna

- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 10 radnika (Zakon o ra¢unovodstvu, 2020).

Mali poduzetnici su oni koji nisu mikro poduzetnici i ne prelaze grani¢ne pokazatelje u dva od

sljedeca tri uvjeta:

- ukupna aktiva 30.000.000,00 kuna

- prihod 60.000.000,00 kuna

- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 50 radnika (Zakon o ra¢unovodstvu, 2020).

Srednji poduzetnici su oni koji nisu ni mikro ni mali poduzetnici i ne prelaze grani¢ne

pokazatelje u dva od sljedeca tri uvjeta:

- ukupna aktiva 150.000.000,00 kuna

- prihod 300.000.000,00 kuna

- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 250 radnika (Zakon o racunovodstvu, 2020).
Veliki poduzetnici su:

1. poduzetnici koji prelaze grani¢ne pokazatelje u najmanje dva od tri uvjeta gore navedene

definicije srednjih poduzetnika

2. banke, Stedne banke, stambene Stedionice, institucije za elektroni¢ki novac, drustva za

osiguranje, drustva za reosiguranje, leasing-drustva i sli¢no (Zakon o ra¢unovodstvu, 2020).

Prema Zakonu o poticanju razvoja malog gospodarstva utvrduje se da malo gospodarstvo ¢ine

subjekti koji:
- zapoSljavaju prosjecno godisnje manje od 250 radnika,

- neovisni su u poslovanju,



- ostvaruju godis$nji poslovni prihod u iznosu od 50.000.000,00 eura ili imaju ukupnu aktivu
ako su obveznici poreza na dobit, odnosno dugotrajnu imovinu ako su obveznici poreza na
dohodak u iznosu od 43.000.000,00 eura (Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva,
2016).

Mnogi autori u svojim radovima navode kako su mala i srednja poduzeca jedinstvena i kako im
upravo iz tog razloga treba dati posebnu pozornost. Banham (2005) izdvojio je vodstvo, trziste,
resurse, fleksibilnost i strukturu poduzecéa kao njihova jedinstvena obiljeZja te ih je analizirao u

kontekstu prednosti i nedostataka $to je prikazano u Tablici 1.

Tablica 1. Prednosti i nedostaci malih i srednjih poduze¢a u odnosu na njihova

jedinstvena obiljezja

Obiljezje Prednosti Nedostaci
Vodstvo - visoka razina posvecenosti | - mala i srednja poduzeca ¢esto imaju
poslovnom uspjehu dva ili viSe vlasnika
- dnevna ukljuenost u operacije | - zivotni stil i neovisnost su motivi za
moze pridonijeti organizacijskim | start-up, ali mogu ograniCavati rast
promjenama poduzeca
- snaga vodstva krucijalna je za
ostvarenje financijskih performansi
Trzista - nastanak poslovnih mreza klju¢nih | - u uvjetima trziSnih promjena vise je
za izvoz aspekata unutar poduzeca podlozno
- mogucnost prilagodbe trziSnim | promjenama
promjenama kako one nastaju
- uocavanje ranih znakova promjena
zbog blizine trzistu
Resursi - prinuda na inoviranje na razli¢ite | - barijere izvozu
nacine - organizacijske promjene su teze
- inovacije su izazovnije
Fleksibilnost | - osobni  kontakti s  drugim | - tesko dostizna dugoro¢na efikasnost
ekonomskim subjektima
- pomaZe u implementaciji inicijativa
za promjene




Strukture - plice strukture  olakSavaju | - velika poduzeca lakSe prihvacaju

komunikaciju JIT praksu

Izvor: prilagodeno prema Banham, H.C. (2005), Organizational Change in small and medium
sized enterprise — a Regional Study. Doctoral Thesis. Faculty of Business, University of
Southern Queensland, str. 73.

Iz navedenog je vidljivo da mala i srednja poduze¢a imaju mnogo pozitivnih strana te da je
upravo u vlasniku/menadZeru poduzeca klju¢ uspjeha, jer naCin na koji ¢e on postaviti
organizacijsku strukturu i na¢in na koji ¢e voditi poduzeée ovisi o njegovom kona¢nom uspjehu
i dobiti.

Medu bitnim karakteristikama malih poduze¢a najvaznije jesu: zadovoljavaju onaj dio
potraznje za robom i uslugama koje velika poduzeca teSko mogu podmiriti, fleksibilnija su, $to
im omogucuje elasticnu ponudu 1 brzu prilagodbu kretanjima potraznje na trziStu te brzu i agilnu
prilagodbu novonastalim uvjetima. Takoder, mala poduzeca traze relativno univerzalni tip
radnika 1 opreme koji mogu obavljati razliite poslove u procesu proizvodnje, mala poduzeca
pokazuju vecu spremnost da staru tehnologiju zamijene novom te tu zamjenu brze obavljaju.
Jedna od najvaznijih karakteristika malih poduzeca je ta i da se elasticno povezuju i umrezavaju
radi ostvarivanja uspjeSnijeg zajedniCkog poslovanja, ali 1 lakSeg snoSenja rizika (Kolakovi¢,

2006).

Glavne prednosti malog i1 srednjeg poduzetniStva u odnosu na velike su: veca stopa
zapoSljavanja, viSa stopa povrata od investicija, brza primjena inovacija, moguénost opskrbe
velikih organizacija uz najnize cijene, stvaranje novih radnih mjesta i omogucavanje lakseg
pristupa zenama trzistu rada (Siropolis, 1995). Ostale koristi koje malo i srednje poduzetnistvo
moze pruziti samim poduzetnicima jesu: prilika da se kreira vlastita sudbina, prilika da se stvori
nesto novo 1 razli¢ito od drugih, prilika da se ostvari financijska korist i dobit 1 prilika da se

postigne zivotno zadovoljstvo (Renko i Bre¢i¢, 2016).

Nedostatci malih poduzeca o€ituju se u velikoj odgovornosti za poslovni uspjeh, jer poduzetnik
Cesto istodobno obnaSa ulogu ulagafa, menadZera, knjigovode, prodavaca, marketinskog
struénjaka 1 drugih pa je zbog toga sam odgovoran za poslovni uspjeh. Mogu¢nost propasti je
izrazito velika jer poduzetnik raspolaze oskudnim financijskim i kapitalnim resursima,
istodobno mala poduzeca puno teze podnose sezonske i druge oscilacije u prodaji. Ovisna su o
konkurenciji, financijski su slaba (bez obzira na uspje$no upravljanje financijskim sredstvima

mala poduze¢a podloznija su financijskim krizama i nelikvidnosti). Mala poduzeéa zbog
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financijskih moguénosti ¢esto oskudijevaju kvalitetnim i specijaliziranim stru¢njacima, a na to

se veze i problem nerazvijene pravne regulative (Kolakovié¢, 2006).

Kada se govori o hrvatskom gospodarstvu moze se reci da je njegova struktura vrlo stabilna.
Kao iu vecini zemalja diljem svijeta, sektor malih i srednjih poduzeéa ima znacajno najveci

udio u broju poduzeéa koji u Hrvatskoj iznosi 99,7%.

U nastavku je dana struktura poduzeca s obzirom na veli¢inu od 2015. do 2019. godine. U 2019.
godini ukupan broj poduzeca narastao je za 3,9% u odnosu na prethodnu godinu $to predstavlja
pozitivan trend rasta broja poduzeca u Hrvatskoj. U petogodiSnjem razdoblju od 2015. do 2019.
godine broj poduzeca narastao je za 27,9% (Slika 1.) (Alpeza et al., 2020:7).

Slika 1. Struktura poduzeca s obzirom na veli¢inu od 2015. do 2019. godine

2015. 2016. 2017. 2018. 2019.
Broj % Broj % Broj Broj Broj %
subjekata subjekata subjekata subjekata subjekata
Sektor
malih i 106.221 114.156 19.752 130.757 135.890
srednjih
poduzeca
Mikro 99,7 99,7 99,7 99,7 99,7
L 105.029 112.809 118.352 129.259 134.365
poduzeca
stednia 1.192 1.347 1.400 1.498 1525
poduzeca
Velke 348 03 327 03 329 03 360 03 370 03
poduzeca

Ukupno 106.569 100 114.483 100 120.081 100 131.117 100 136.260 100

Izvor: Alpeza et al. (2020) Izvjesée o malim i srednjim poduzeéima u Hrvatskoj — 2020.

Zagreb: Centar za politiku razvoja malih i srednjih poduzeca i poduzetnistva (CEPOR), str. 7.

Mikro, mala i srednja poduzeca u Hrvatskoj zaposljavaju 74,3% svih zaposlenih u poslovnim
subjektima u Hrvatskoj u 2019. godini. Najvece povecanje zaposlenosti biljeze mikro poduzeca
u 2019. godini za 12% u odnosu na 2018. godinu, a mala poduzeca za 4,8%. Nakon porasta
broja zaposlenih u 2018. godini, u 2019. godini srednja i velika poduzeca biljeze smanjenje
broja zaposlenih, u srednjim poduze¢ima za 0,6%, a u velikim poduze¢ima za 4,3% $to je

vidljivo iz slike 2. (Alpeza et al., 2020:8).



Slika 2. Veli¢ina poduzeéa i zaposlenost, ukupan prihod i izvoz u 2018. i 2019. godini

Ekonomski Veli¢ina poduzeca

Loesul Mikro Mala Srednja Velika
valorizacije

sektora 2018. 2019. 2018. 2019. 2018. 2019. 2018. 2019.
Broj zaposlenih 255.819 286.603 238.392 249826 184.278 183.189 261.465 250.158

Zaposlenost

: 27,2% 29,6% 25,4% 25,8% 19.6% 18,9% 27.8% 25,8%
(udio)
Ukupanprihod 4500, 126003 172766  189.187 161166 165172 315134 315765
(mil. kn)
Uk”"(sglgf thod 13.6% 15,8% 23,0% 23,8% 21,4% 20,7% £42,0% 39,7%
lzvoz 10.432 12.379 29.671 31.064 37.874 36.739 69.205 71.273
(mil. kn)
;U”d?; 7,1% 8,2% 20,2% 20,5% 25,7% 24,3% 47,0% 47,1%

Izvor: Alpeza et al. (2020) Izvjesée o malim i srednjim poduzeéima u Hrvatskoj — 2020.
Zagreb: CEPOR, str. 8.

Mikro poduzeca s udjelom 29,6% predstavljaju kategoriju poduzeca koja ostvaruju najveci udio
u ukupnoj zaposlenosti na razini Hrvatske u 2019. godini. S druge strane, mikro poduzeca
ostvaruju najmanje udjele u ukupnim prihodima (15,8%) i ukupnom izvozu (8,2%) $to ukazuje
na nizu razinu konkurentnosti i internacionalizacije tog segmenta gospodarstva. U 2019. godini
velika poduzec¢a uz udio od 25,8% u ukupnoj zaposlenosti, ostvaruju najvece udjele u prihodima

(39,7%) i izvozu (47,1%) (Alpeza et al., 2020:8).

1z slike je takoder vidljivo da je sektor mikro, malih i srednjih poduzec¢a u 2019. godini ostvario
60,3% ukupnog prihoda ostvarenog na razini Hrvatske, $to dokazuje da su mikro, mala i srednja

poduzeca izuzetno vazna za hrvatsko gospodarstvo.

Na slici 3. prikazane su razlike medu mikro, malim, srednjim i velikim poduze¢ima s obzirom

na njihov doprinos zaposlenosti, ukupnom prihodi i izvozu u 2019. godini.

Iz slike 3. je vidljivo da u ukupnom ostvarenom izvozu hrvatskih poduzeca u 2019. godini,
sektor malih i srednjih poduzec¢a sudjeluje s udjelom od 52,9% $to je gotovo na razini prethodne
godine. Vrijednost izvoza mikro poduzeéa u 2019. godini povecala se za 18,7%, malih

poduzeca za 4,7%, a velikih poduzeca za 3% u odnosu na 2018. godinu (Alpeza et al., 2020:9).



Slika 3. Ukupna zaposlenost, prihod i izvoz prema veli¢ini poduzeéa u 2019. godini

100%

80%

60%
40% 25,8%
23,8%
2 29,6% 205%
o% 15,8% 8.2%
Zaposlenost Prihod lzvoz
Mikro poduzeca Mala poduzecéa [ Srednja poduzeéa B Velika poduzeca

Izvor: Alpeza et al. (2020) Izvjesée o malim i srednjim poduzeéima u Hrvatskoj — 2020.
Zagreb: CEPOR, str. 9.

U mikro 1 malim poduze¢ima u 2019. godini bilo je prosje¢no 4 zaposlenika, Sto predstavlja
blago povecanje u odnosu na 2018. godinu kada je prosjeCan broj zaposlenih bio 3,8. U
razdoblju od 2015. do 2019. godine vidljiv je kontinuiran rast produktivnosti mikro i malih
poduzeca u Hrvatskoj. Povec¢anje ukupnih prihoda po zaposlenom u mikro i malim poduze¢ima
iznosi 12,5%, sto je, u kombinaciji sa slabom razinom inovativnosti, ipak nedostatno za jaanje
konkurentske pozicije mikro i malih poduzeca na inozemnim trzi$tima (Slika 4.) (Alpeza et al.,
2020:9).

Slika 4. Prosje¢an broj zaposlenih i produktivnost u mikro i malim poduzec¢ima od 2015.

do 2019. godine

Broj mikro Broj zaposlenih Proslecnl.bro] Ukupan U.kupan
. . . T . zaposlenih u . prihod po
Godina i malih u mikro i malim o . . prihod (u
. - mikro i malim . zaposlenom
poduzeca poduzecima o mil. kn)
poduzecima (u kn)
2015. 105.029 432,934 4,1 226.110 522.273
2016. 112.809 455.670 4 236.495 519.005
2017. 118.352 472.619 4 255.691 541.009
2018. 129.259 494211 38 274.860 556.159
2019. 134.365 536.429 4 315.190 587.570



Izvor: Alpeza et al. (2020) Izvjesée o malim i srednjim poduzec¢ima u Hrvatskoj — 2020.
Zagreb: CEPOR, str. 10.

Nakon ¢etiri godine stagnacije prosjecnog broja zaposlenih u srednjim poduzecima, u 2019.
godini zabiljeZen je blagi pad sa 123 u 2018. godini na 120 prosjecno zaposlenih. U 2019.
godini zabiljezen je porast ukupnog prihoda po zaposlenom u srednjim poduze¢ima od 3,1% u

odnosu na 2018. godinu, te 11,5% u odnosu na 2015. godinu (Slika 5.) (Alpeza et al., 2020:10).

Slika 5. Prosjec¢an broj zaposlenih i produktivnost u srednjim poduze¢ima od 2015. do

2019. godine

Prosje&ni broj

Broj zaposlenih Ukupan Ukupan prihod

Godina Broj erdE“Ih u srednjim zaposle.rr ih prihod po zaposlenom
poduzeca o u srednjim .
poduzecima Ve (u mil. kn) (u kn)
poduzecima

2015. 1.192 147.250 123,5 119.100 808.828
2016. 1.347 166.274 1234 141.579 851.480
2017. 1.400 173.713 124, 148.281 853.598
2018. 1.498 184.278 123 161.166 874.581
2019. 525 183.189 120,1 165.172 901.648

Izvor FINA, 2020., prema Alpeza et al. (2020) Izvjesc¢e o malim i srednjim poduzecéima u
Hrvatskoj — 2020. Zagreb: CEPOR, str. 10.

Iz svega unaprijed navedenog moze se zakljuciti kako mala i srednja poduzeca imaju veliki
zna¢aj u gospodarstvu Republike Hrvatske. Mikro, mala i srednja poduzeca podupiru
zaposlenost te omogucuju nova zapoSljavanja. Svojim poslovanjem i1 poslovnim rezultatima
zauzimaju visoke udjele u ukupno ostvarenim prihodima i stvaranju dodatne vrijednosti.
Zaklju¢no, nositelji su izvoza i1 generatori inovacije ¢ime neposredno utjecu na gospodarski
razvoj svake zemlje, ali i druStva u cjelini (Knezevi¢ i Has, 2018). Ova su poduzeca dakle
znacajna za ekonomiju svake drzave i jedan su od temelja ekonomskog rasta jer zaposljavaju
veliki broj radno sposobnog stanovnistva (Paunovi¢ i Prebezac, 2010). Sukladno svemu
navedenom vazno je da svaka drzava provodi brojne programe podrske namijenjene isklju¢ivo
malim i srednjim poduze¢ima, pod time se podrazumijevaju na primjer programi za istrazivanje,
inovacije, jacanje konkurentnosti i sli¢no, jer mala i srednja poduzeéa su stub razvoja

gospodarstva svake zemlje.
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2.2. Elementi sustava nagradivanja u malim i srednjim poduzec¢ima

,,T'ko radi, ne boji se gladi.“ — narodna je izreka iz koje se moze zakljuciti da ¢ovjek koji radi
mora biti plaéen za svoj posao jer mu taj novac osigurava egzistenciju. Placa je dakle
kompenzacijska kategorija koja podrazumijeva prvenstveno naknadu u novcu ili nekom
drugom obliku koji ima novcani ekvivalent, a koja se ostvaruje po osnovi izvrSenog rada ili
ponasanja koje potpomaze ostvarenje specificnih interesa poslodavaca, odnosno poduzeca

(Galeti¢ i Pavi¢, 1996).

Svako poduzece da bi uspjesno poslovalo mora imati jasno definirane sustave poslovanja, a
ujedno 1 sustav nagradivanja. Mala 1 srednja poduzeca u cilju jaanja svoje konkurentnosti,
privlaenju 1 zadrZzavanju klju¢nih zaposlenika moraju svoju pozornost posvetiti
kompenzacijama zaposlenih. U malim i srednjim poduzeéima upravljanje ljudskim
potencijalima, a samim time i nagradivanje je specificno. Ono Sto karakterizira upravljanje
ljudskim potencijalima i nagradivanje u malim 1 srednjim poduze¢ima je to da je ono manje
formalizirano te da se dostupne teorijske spoznaje u upravljanju nagradivanjem koje vrijede za
velika poduze¢a ne mogu primijeniti i na mala poduzea. Takoder, u malim i srednjim
poduze¢ima menadzeri/vlasnici samostalno kreiraju odgovaraju¢e pakete kompenzacija
pomocu kojeg utjeCu na privlacenje, motiviranje i zadrzavanje zaposlenika. Greenidge et al.
(2012) otkrili su da postoji daleko veci stupanj neformalnosti u praksi zapos$ljavanja u malim i

srednjim poduze¢ima nego u velikim poduzec¢ima.

Sustav nagradivanja medu najvaznijim je sustavima u poduzecu, jer ako je on dobro postavljen
1 definiran zaposlenici ¢e biti zadovoljniji i motiviraniji za rad. Kompenzacijski menadzment,
odnosno upravljanje nagradivanjem obuhvacéa oblikovanje, provodenje i odrzavanje sustava
nagradivanja koji pomaze poduzeéu da ostvari strateske ciljeve (Galeti¢, 2015). Temeljni ciljevi
kompenzacijskog menadzmenta vezani su uz pridobivanje, zadrzavanje i motiviranje
kvalitetnih ljudskih resursa koji ¢e osigurati ostvarenje ciljeva poduzeca (Buble i Bakoti¢,
2013). Cilj dakle svakog poduzeca je da odgovaraju¢om pla¢om za svoje zaposlenike postigne
produktivnost i efikasnost cjelokupnog poduzeca te da privuce i zadrzi kvalitetne ljude.
Kompenzacije u malim i srednjim poduze¢ima posebno su vazna tema jer upravo kompenzacije
zadrzavaju zaposlenike koji imaju specificne vjestine i Koji imaju znanje koje je

menadzerima/vlasnicima potrebno za uc¢inkovit i konkurentniji rad (Cardon i Stevens, 2004).

Kroz povijest sam koncept kompenzacija i nagradivanja zaposlenika postepeno se razvijao. Svi

elementi koji su povezani s Covjekovim radom u poduzeéu mogu se definirati kroz model
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ukupne nagrade. Vecina poduzeca prihvaca pristup modela ukupne nagrade jer on naglasava
vaznost razmatranja svih aspekata nagrada kao koherentnu cjelinu koja je integrirana s drugim
inicijativama menadzmenta ljudskih potencijala osmisljenim da postize motivaciju, predanost
i angaziranost zaposlenika (Armstrong i Murlis, 2004). Model ukupne nagrade je kombinacija
razli¢itih elemenata nagradivanja u specificne pakete koji osiguravaju zadovoljne, produktivne,
motivirane i angazirane zaposlenike. Sadrzaji koje ukljuc¢uje model ukupne nagrade moraju biti

uskladeni sa Zeljama i1 potrebama zaposlenika.
Stoga, model ukupne nagrade povezuje u¢inak dviju najvaznijih kategorija nagrada:

e transakcijskih nagrada — materijalnih nagrada koje proizlaze iz transakcije izmedu
poslodavca 1 zaposlenog, a odnose se na razliCite aspekte place 1 beneficija i
e relacijskih nagrada — nematerijalnih nagrada koje se odnose na uéenje, razvoj, radno

iskustvo, priznanje, ve¢u autonomiju, rast i sliéno (Galeti¢, 2015).

Slika 6. Komponente ukupne nagrade

Komponente ukupne

nag rade
Osnovna Priznanje
placa
Odgovornost
Placa vezana : -
uz uéinak, Znacajan
kom petencije ___posao
ili doprinos N efinancij ske i
Financijske Ukupni nagrade koje | Autonomija
- ] + : | » Potpuna
nagrade i | iznos prolz!aze iz Moguénost fisEda
b eneficije . primanja poslairadne | .o norabui
Novcani okoline i i
= azvoj
hon usi vjeitina
R Mogucnost
Udiou za razvoj
viasnistvu katjere
i i " Kwvaliteta
Beneficije radnog
Zivota
| J L ]
| | | J
Transakcijske nagrade Relacijske nagrade

Izvor: Galeti¢, L. (2015.), Kompenzacijski menadzment: Upravljanje nagradivanjem u

poduzeéima, Sinergija, Zagreb

Na slici 6. prikazane su komponente koje sacinjavaju model ukupne nagrade. Objedinjujuci

transakcijske i relacijske nagrade dolazimo do potpune nagrade za zaposlenike.
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Koncept ukupne nagrade se ¢esto povezuje sa pojmom razmjene, gdje zaposlenici ulazu svoje
vrijeme, znanje, talente i napore, a u zamjenu im poslodavci pruzaju ukupnu nagradu, odnosno

materijalne i nematerijalne nagrade koje za zaposlenika imaju vrijednost.

Transakcijske, odnosno materijalne nagrade obuhvacéaju sve financijske nagrade i beneficije
koje zaposleni primaju za svoj rad. Kao §to je ve¢ gore navedeno, Sve materijalne nagrade,
odnosno pla¢a zaposlenika sadrzi osnovnu plaéu, varijabilni dio place koji je vezan za
ostvarivanje individualnog ili timskog radnog ucinka, grupne poticaje putem kojih poduzeca

povecavaju privrzenost zaposlenih poduzecu te beneficije.

Osnovna plac¢a je iznos u gotovini koji poslodavac isplacuje zaposleniku za obavljeni posao.
Ona obi¢no odrazava vrijednost posla ili vjestina, a zanemaruje razli¢itost izmedu zaposlenika.
U sustavu nagradivanja osnovna plac¢a predstavlja ishodiSte za sve ostale oblike nagradivanja,
poput bonusa i poticaja koji se nadograduju na nju, te je najvaznije da organizacija vodi raCuna
0 pravednosti osnovne place svih zaposlenika (Armstrong i Taylor, 2014). Da bi se definirala
osnovna placa, neophodno je provesti analizu posla i izraditi opise poslova. Analiza posla je
proces prikupljanja informacija koje ¢e se koristiti u procesu odredivanja sadrzaja i
karakteristika posla, kao i karakteristika koje zaposlenik treba imati kako bi uspjesno obavio
posao (Galeti¢, 2015). Opis posla pisani je dokument koji opisuje duznosti, zadatke i
odgovornosti na poslu kao i uvjete u kojima se posao obavlja (Galeti¢, 2015). Mala i srednja
poduzeca si za razliku od velikih mogu dopustiti fleksibilnost $to se ti¢e kreiranja osnovne place
te u nagradivanju zaposlenika Cesto izostaju klasicne procjene poslova i formalne platne
strukture (Gilman et al., 2002). Ono $to pridonosi neformalnosti utvrdivanja osnovne place za
pojedini posao ili osobu je i sindikaliziranost, jer ¢injenica je da u malim poduze¢ima u pravilu
nema sindikata koji bi utjecali na oblikovanje sustava nagradivanja (Nacinovi¢ Braje i Bosni¢,

2017).

Varijabilni dio place dobiva se za ostvarene rezultate zaposlenika. Ti se rezultati mogu mjeriti,
Sto pretpostavlja utvrdivanje radne norme i primjenjuje se uglavnom za proizvodni rad. Danas
veliki broj poduzeca primjenjuje neku od metoda ocjenjivanja radnog ucinka, odnosno radne
uspjesnosti kako bi na temelju toga utvrdili varijabilni dio place zaposlenika (Galeti¢, 2015).
Ocjenjivanje zaposlenika strukturirana je i formalna interakcija koja se javlja izmedu
menadZera 1 zaposlenika. Ona se najceSce javlja u obliku periodi¢nog intervjua gdje se
raspravlja te ocjenjuje radni u¢inak svakog zaposlenika, prepoznaju se njegove snage i slabosti
te se, ukoliko postoje analiziraju problemi koji ograni¢avaju postizanje boljeg rezultata (Tudor
et al., 2010). Gilman et al., (2002) u svom istrazivanju ukazuju da manje od polovice malih i
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srednjih poduzeéa primjenjuje neki od oblika varijabilnog nagradivanje, a tek trecina

primjenjuje sustave placanja po ucinku.

Grupno poticajno nagradivanje ima za cilj dodatno nagraditi zaposlene za zajednicki radni
ucinak. Grupa moze biti tim, odjel, sektor pa i cijelo poduzeée. Ovakvu vrstu nagradivanja
dobro je koristiti pogotovo kada ima previse konkurencije medu zaposlenima zato jer ona
doprinosi losoj radnoj klimi, te ujedno Steti konkurentnom i uspjesnom obavljaju poslovnih
procesa i timskom radu. U ovim slucajevima treba utvrditi standard s kojim se usporeduje
ucinak grupe, kako bi se mogla odrediti veli¢ina poticaja. Financijski su pokazatelji najcesce
koriSteni pokazatelji radne uspjesnosti za grupno poticajno nagradivanje. Uz to s§to su dodatni
izvor financijskog nagradivanja, dobro oblikovani grupni planovi poticajnog nagradivanja
redovito pridonose jacanju timskog rada, razvijaju lojalnost prema kompaniji i povecavaju
produktivnost. Poduzeca najéeS¢e primjenjuju Sljedec¢e sustave grupnih poticaja: timske
poticajne planove, planove udjela u zaradi (gain sharing), planove udjela u profitu (profit
sharing) i dionicarstvo zaposlenih (Galeti¢, 2015). U svom istrazivanju Arbaugh i suradnici
(2004) ukazali su da na rast malih poduzeta pozitivan uinak moze imati primjena
kompenzacija u obliku sudjelovanja u kapitalu, dok su Mukhopadhyay i Pendse (1983) ukazali
da profit sharing ima snazan poticaj kod malih poduzec¢a za razliku od velikih jer na taj nacin
mala i srednja poduzeca alociraju rizik povezan s potrebom ostvarivanja prihoda, ali i smanjuju

rizik otkaza ili propasti poduzeca.

Takoder, vazan segment materijalnih nagrada su beneficije. Beneficije su sastavni dio ukupnih
primanja zaposlenika koje poslodavac uz placu dodatno, u potpunosti ili djelomic¢no, placa
svojim zaposlenicima. One garantiraju mjerljivu vrijednost pojedinom zaposleniku, koja moze
imati odgodeni ili ovisan karakter, kao §to je mirovinsko osiguranje, zZivotno osiguranje i
placeno bolovanje, ili moze biti trenutacna pogodnost za zaposlenika u obliku sluzbenog
automobila ili prijenosnog racunala. Beneficije se, dakle, ubrajaju u neizravne materijalne
kompenzacije koje u velikoj mjeri utjeCu na zivotni standard zaposlenika tijekom njihova
radnog vijeka kao i nakon umirovljenja (Galeti¢, 2015). Zadaca poslodavca je da u¢inkovito i
uspjesno prenesu zaposlenicima prednosti, u¢inke i ciljeve beneficija, jer tada to za njih moze
predstavljati veliku priliku, pogotovo zato $to ¢e pojedinci vise cijeniti svoje poslodavce te im

biti odaniji (Nacinovi¢ Braje i Kusen, 2016).

Nematerijalne, odnosno relacijske nagrade su nagrade koje se odnose na sve nefinancijske
nacine kojima se Zeli potaknuti na odredeno ponasanje zaposlenika te se Zeli posti¢i ravnoteza
izmedu interesa poslodavca i zaposlenika (Thompson, 2004). Dakle, moze se reci da svaka
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aktivnost koja u pozitivnom smislu utjece na intelektualno, emocionalno i fizicko stanje

pojedinog zaposlenika, a ne ulazi u materijalne nagrade, ¢ini dio nematerijalnog nagradivanja.

Henderson smatra da nematerijalne nagrade sadrzavaju mnoge komponente nagradivanja koje
su kljuéne za povecanje efikasnosti na radnom mjestu. Stoga je on aspekte nematerijalnog

sustava nagradivanja podijelio u sedam dimenzija:

e povecanje dostojanstva i zadovoljstva zbog obavljenog posla,

e poboljsanje fizickog zdravlja, intelektualni razvoj i emotivna zrelost,

e poticanje konstruktivnih socijalnih veza medu zaposlenicima,

e oblikovanje posla koji zahtjeva adekvatnu paznju i napor,

e alociranje dovoljno resursa za obavljanje radnih zadataka,

e odobrenje dovoljno kontrole nad poslom da bi se zadovoljile osobne potrebe i

e pruzanje poticajnog vodstva i menadzmenta (Henderson, 2006).

Dakle, moze se rec¢i da se nematerijalne nagrade odnose na zadovoljenje potreba viSeg reda,
kao Sto su potrebe za uvazavanjem i1 poStovanjem, statusom, autonomijom, potvrdivanjem i
razvojem osobnih sposobnosti i potencijala i drugih. Rije¢ je o nefinancijskim oblicima
nagradivanja kojima se kroz razne forme priznanja i vrednovanja rada poboljSava moral i

motivira se pozitivno ponasanje zaposlenih (Vidakovi¢, 2012).

Da bi poduzece uspjesno poslovalo na trzistu, a ujedno i dobro funkcioniralo unutar samog
poduzeca vazno je oblikovati sustav nagradivanja. Oblikovanje sustava nagradivanja ukljucuje
izbor izmedu niza materijalnih 1 nematerijalnih nagrada, pri cemu menadzeri moraju izvrsiti
selekciju te odabrati i primijeniti one elemente koji najbolje odgovaraju specificnostima

organizacije (Nacinovi¢ Braje i Bosni¢, 2017, prema Thorpe i Homan, 2000).

Kao $to je i ranije navedeno, mala i srednja poduzeca karakterizira manja formalnost kod
upravljanja ljudskim resursima. Razlog tome je $to menadzeri/vlasnici malih i srednjih
poduzeca svojim autoritarnim stilovima upravljanja pokusavaju izbjegavati formalne strukture
u korist vlastitih snaga i stru¢nosti (Briscoe i Schuler, 2005). Sukladno ranije navedenim
podacima, izvjesnije je da ¢e mala i srednja poduzeca kombinirati materijalne i nematerijalne
nagrade, odnosno usvojiti model ukupne nagrade, jer prateci strategiju promicanja bliskih i
skladnih odnosa medu zaposlenicima, osiguravaju bolje radno okruZenje koje karakterizira
atraktivan menadzment, neformalna komunikacija, participacija i privrzenost zaposlenika te

povjerenje i fleksibilnost (Prouska et al., 2016).
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2.3. Udinci sustava nagradivanja u malim i srednjim poduzeéima

Covijek je misaono i svjesno biée, koje ima svoje vlastite potrebe, htijenja, motive i ambicije
koje unosi u organizaciju te koji mogu utjecati na atmosferu u organizaciji, bilo pozitivno ili
negativno (Jambrek i Peni¢, 2008). 1z tog razloga, upravljanje ljudskim resursima izrazito je
slozen posao koji od menadzera iziskuje puno znanja i umije¢a. Upravljanje ljudskim
potencijalima odnosi se na proces u kojem je glavni cilj postavljen na uspjesnost poslovanja
poduzeca u kojem glavnu ulogu imaju zadovoljni zaposlenici koje je s druge strane potrebno
adekvatno motivirati. Stoga, kada se govori o ljudskim resursima vazno je da oni budu pravilno
nagradeni za svoj rad. Upravljanje sustavom nagradivanja u poduze¢ima vazno je jer poduzece
dobro postavljenim sustavom stje¢e konkurentsku prednost. Da bi se ostvarila konkurentska
prednost u nacionalnoj i globalnoj ekonomiji, organizacija mora razviti sustav nagradivanja koji
u potpunosti podrzava njezinu korporacijsku, odnosno poslovnu strategiju. Ciljevi svakog
kompenzacijskog menadzmenta najuze su povezani s privlaCenjem, motiviranjem i
zadrzavanjem zaposlenika u organizaciji. Svaka organizacija nastoji izgraditi sustav
nagradivanja koji ¢e biti §to atraktivniji jednako za pojedince koji se nalaze na trziStu rada 1
traze posao, kao i za zaposlenike koji ve¢ rade u organizaciji (Galeti¢, 2015). Sustav
nagradivanja treba potaknuti zaposlenike na angaziranost i posve¢enost oko posla. Angazman
se dogada kada pojedinci dozive idealno prilagodavanje i identifikaciju izmedu sebe i svojih
radnih uloga (Kahn, 1990). Upravo kompenzacije motiviraju zaposlenike da postignu vise te da
se usredotoCe na posao koji rade i svoj osobni razvoj (Anitha, 2014). lako su materijalne
nagrade potrebne za motiviranje zaposlenika, one moraju biti nadopunjene drugim vrstama
nagrada, odnosno nematerijalnim nagradama (Madhani, 2020). Nagrada, bila ona materijalna
ili nematerijalna zaposleniku znac¢i kao motivacija za daljnji rad, kao i zahvalnost za sav uloZeni
rad i trud (Tafra et al., 2017). Takoder, uskladivanje cjelokupnog sustava nagradivanja s
organizacijskim strategijama osigurava u¢inkovitost na radnom mjestu, pozitivne rezultate rada

i povecane napore zaposlenika (Bamberger i Levi, 2009).

Klju¢nu ulogu u dobrom provodenju sustava nagradivanja imaju upravo menadzeri poduzeca.
U malim i srednjim poduze¢ima prakse nagradivanja ve¢inom su neformalne, odnosno
menadZeri/vlasnici sustav nagradivanja temelje na prethodnim iskustvima i predrasudama.
Organizacije ne bi trebale samo oponaSati prakse nagradivanja drugih organizacija jer
u¢inkovita strategija nagradivanja zahtijeva uskladivanje s organizacijskom kulturom i
poslovnom strategijom (Madhani, 2020). Nadalje, motivacija je klju¢an ¢imbenik upravljanja

organizacijom, jer samo ¢e zadovoljan zaposlenik kvalitetno i uspjeSno izvrSavati svoje
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poslovne zadace i time osigurati uspjesnost poduzeca. Zadovoljstvo poslom pojam je koji
oznacava stav pojedinca (pozitivan ili negativan) prema poslu koji obavlja, a gleda se kao
razlika izmedu onoga $to zaposlenik oc¢ekuje od posla i onoga $to zaista dobiva (Khan i Khan,

2011).

Zadatak menadZera/vlasnika malih i srednjih poduzeca je da kroz shvacanje slozenosti ljudske
prirode, u zavisnosti od specifi¢nih okolnosti, izaberu i primjenjuju odgovaraju¢e motivacijske
strategije koje ¢e osigurati pozeljno ponasanje zaposlenih i ostvarivanje, kako njihovih osobnih,
tako i postavljenih ciljeva i zadataka organizacije (Vidakovi¢, 2012). Da bi u tome uspjeli, oni
moraju poznavati prirodu 1 zna¢aj motivacije, poznavati i primjenjivati odgovarajuce tehnike
motivacije, procjenjivati efekte motivacije 1 biti uzor ponaSanja u organizaciji svim

zaposlenima.

Ispravno voden sustav nagradivanja moze pruziti poticaj za kvalitetan rad zaposlenika, dok lose
postavljen sustav moze dovesti do slabog morala, neproduktivnih rezultata, pa ¢ak i do visokog
postotka fluktuacije zaposlenika (Nigusie i Getachew, 2019). Barrett i Mayson u svom su
istrazivanju (2007) ukazali da rastuc¢a mala i srednja poduzeca ¢eSce od ostalih organizacija
primjenjuju kombiniranje materijalnih i nematerijalnih nagrada u cilju poticanja predanosti
zaposlenika. 1z tog razloga jedan od vaznih zadataka menadzmenta ljudskih potencijala je
stvoriti predane zaposlenike. Predani zaposlenici su zaposlenici koji se ponose time $§to su
¢lanovi organizacije, vjeruju u njezine ciljeve i vrijednosti, zbog toga pokazuju vecu razinu
ucinkovitosti i takvi ¢e zaposlenici manje zaostajati na poslu i biti produktivniji. Predani
zaposlenici ¢e ostati odani te ¢e optimalnim obavljanjem radnih zadataka indirektno doprinositi
odanosti potrosaca, a samim time ¢e temeljem odanosti potrosaca irasta profitabilnosti, ostvariti
napredak u poslovanju. Organizacijska predanost mora biti dvosmjerna, odnosno ne samo od
strane zaposlenika ve¢ 1 obrnuto. Organizacije moraju stvoriti radno okruZenje koje ¢e biti
poticajno i djelovati na stvaranje osjeCaja predanosti potrebnog zaposlenicima (Cafiizares i

Guzman, 2010).

Zakljuéno, udinci sustava nagradivanja u malim i srednjim poduzeé¢ima su mnogobrojni. Kada
je u poduzetu sustav nagradivanja ispravno i pravedno postavljen, poduzece ¢e imati
zaposlenike koji su motivirani i ulazu dodatne napore za dobrobit organizacije, ali i sebe samih.
Vaznost funkcije upravljanja ljudskim potencijalima potvrdili su u svom istrazivanju Tafra i
suradnici (2017) koji smatraju da se uvodenjem inovativnih sustava materijalnog nagradivanja,
nematerijalnih povlastica, poput kliznog radnog vremena te participiranja zaposlenika u
donosenju vaznih odluka, povecava stupanj motivacije i zadovoljstva zaposlenika, kao i da su
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dobra radna atmosfera i motivirani zaposlenici nezanemariv ¢imbenik u postizanju vece
konkurentske prednosti i boljeg upravljanja radnom uspjesnoscu. Sustavi nagradivanja u malim
i srednjim poduzeéima sustavi su koji moraju biti postavljeni na na¢in da utje¢u na ponasanje
zaposlenika u skladu s njegovim zadatkom i sustavi koji poti¢u zaposlenike na razvijanje

organizacijske odanosti.
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3. DEFINIRANJE I VAZNOST ODANOSTI ZAPOSLENIKA

Pojam odanosti oznacava unutras$nju povezanost te povezanosti kroz ponasanje prema osobi,
grupi ili zajednici. U danasnjem privatnom, ali jo§ vaznije poslovnom Zivotu jako je vazno
iskazati svoju odanost, odnosno privrzenost jer tako pokazujemo drugima da ih cijenimo i

postujemo njihov sustav vrijednosti.

Odanost za poduzete jedna je od najvaznijih Karakteristika u poslovanju. Imati odane
zaposlenike u poduzecu znaci sigurnost jer oni svojim radom stvaraju imidz poduzeca te ga
tako prezentiraju trziStu. Odani zaposlenici znaju svoj posao, znaju da se njihov rad cijeni te iz

tih razloga ne Zele napustiti poduzece, jer to smatraju izdajom.

3.1. Definiranje i izgradnja odanosti zaposlenika

Kljuéna odrednica svake organizacije, a ujedno i njezinog uspje$nog poslovanja je sposobnost
pruzanja jedinstvenih i kvalitetnih proizvoda i usluga. Kako bi organizacije u tome uspjele,
potrebni su im odani zaposlenici koji svu svoju snagu i volju koriste za doprinos dobrobiti
organizacije. Organizacijsku odanost autori najcesc¢e definiraju kao mjeru u kojoj su zaposlenici
posveceni organizaciji u kojoj rade, spremni su raditi za njezinu dobrobit te imaju Zelju ostati u
organizaciji (Jex i Britt, 2008). Tvarog Malvi¢ i suradnici (2014) organizacijsku odanost
definiraju kao posljedicu emocionalne privrzenosti, kao rezultat odnosa razmjene ulaganja i
dobiti izmedu pojedinca i organizacije ili kao internaliziranu moralnu vrijednost. Hall i
suradnici (1970) pak organizacijsku odanost definiraju kao proces u kojem ciljevi organizacije

i ciljevi zaposlenika postaju implementirani i uskladeni.

Odanost organizaciji (engl. Organizational Commitment) pojam je koji se proucava veé¢ dugi
niz godina. U pocetku se odanost u istrazivanjima ¢esto shvacala kao jednodimenzionalni
konstrukt i suzavala se na emocionalnu privrzenost organizaciji. Jedni od najutjecajnijih autora
u tom podrucju, Porter, Steers, Mowday i Boulian 1974. godine su organizacijsku odanost
definirali kao snagu pojedinca da se identificira s organizacijom u kojoj radi, a opisuju je snazno
vjerovanje i1 prihvacanje organizacijskih ciljeva i1 vrijednosti, Zelja za ulaganjem znacajnih
napora te snazna volja za ostankom u organizaciji (Porter et al., 1974). Tome je pridonijela i
popularnost najpoznatijeg 1 najceS¢e koriStenog instrumenta za mjerenje odanosti,

Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) koji su kreirali isti autori.

Kasnije su mnogi autori ukazivali na problem jednodimenzionalnog konstrukta odanosti
zaposlenika zato sto je bio preopcéenit. Prema kasnijim saznanjima utvrdeno je da postoje mnogi

faktori za zadovoljstvo i odanost poslu te je upravo iz tog razloga kreiran multidimenzionalni
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model odanosti. Znanstvenici Meyer i Allen definirali su organizacijsku odanost kao psiholosko
stanje koje karakterizira zaposlenikov odnos s organizacijom i utjecaj koji takvo stanje ima na
donosenje odluke o nastavku ili prekidu zaposlenja u doti¢noj organizaciji (Meyer i Allen,
1991). Iz te definicije organizacijske odanosti, autori razlikuju tri glavne komponente, odnosno

vrste odanosti:

(1) afektivna odanost — oznac¢ava emocionalnu povezanost pojedinca s organizacijom u
kojoj radi i s kojom se identificira,

(2) instrumentalna odanost — oznacuje zaposlenikovu svijest o cijeni i posljedicama
napustanja organizacije,

(3) normativna odanost — odnosi se na obvezu ostanka u organizaciji, odnosno osjecaj

zaposlenika da mora ostati u organizaciji (Meyer i Allen, 1991).

Afektivna odanost iskazuje se kod onih zaposlenika koji posStuju organizaciju, organizacija
postuje i cijeni njih te se zbog toga osjecaju ugodno i zadovoljno. Meyer i Allen ukazali su kako
afektivna odanost odrazava odanost koja se temelji na emocionalnim vezama koje zaposlenik
razvija s organizacijom u kojoj radi ponajprije kroz pozitivna radna iskustva (Meyer i Allen,
1991). Instrumentalna odanost je naj¢es¢e odanost zaposlenika koji zbog posljedica ne mogu
napustiti organizaciju (kredit, rodenje djeteta i slicno), dok normativnu odanost karakterizira
osjecaj da zaposlenik ostane u organizaciji jer je to ispravna odluka. Normativna odanost temelji
Se na normama uzajamnosti, jer zaposlenici bi si trebali medusobno pomagati i ne uvrijediti one

zaposlenike koji su im pomogli kada je to bilo potrebno.

Razlika izmedu afektivne i instrumentalne odanosti o¢ituje se jer visoko razvijenom afektivnom
odanoS¢u zaposlenici ostaju u organizaciji jer to Zele, dok kod visoko razvijenom
instrumentalnom odanoséu zaposlenici ostaju ¢lanovi organizacije jer nemaju drugaciji izbor.
Oni zaposlenici koji imaju visoko razvijenu normativnu odanost smatraju da su obvezni raditi
u trenutnoj organizaciji, bez obzira na to Sto u nekoj drugoj organizaciji mogu imati vecu placu

i beneficije, fleksibilnije radno vrijeme ili pak mozda edukacije (Bakoti¢ i Busi¢, 2014).

Zaposlenik istovremeno moZe osjecati snaznu emocionalnu povezanost (afektivnu
komponentu), ali i obvezu ostanka u organizaciji (normativnu komponenta), dok neki drugi
zaposlenik moze biti zadovoljan poslom (afektivna komponenta) uz svijest da bi napustanje
organizacije bilo komplicirano i izazvalo bi troskove (instrumentalna komponenta) (Masli¢

Sersi¢, 2000). Ono §to povezuje navedene vrste odanosti je njihovo promatranje s psiholoskog
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stajaliSta jer ono pokazuje psiholosko stanje svakog zaposlenika 0sobno i njegove privrzenosti,

odnosno odanosti organizaciji (Peart, 2006).

Svako poduzece posebnu paznju treba posvetiti aktivnom i adekvatnom upravljanju ljudskim
potencijalima. Ono ¢emu se najviSe poduzeca trebaju posvetiti je zadovoljstvo poslom.
Zadovoljstvo poslom je znacajan pokazatelj motivacije zaposlenih, ¢ime se postize i veca
posvecenost zaposlenih svome poslu, iz ¢ega proizlazi zdravo radno okruzenje, efikasno
obavljanje posla, zadovoljstvo radnika i odanost koja predstavlja klju¢ svake uspjeSne

organizacije.

Postoje razli¢iti nacini kako pokrenuti odanost kod zaposlenih, a neki od njih su (Reichheld,
1996):

e uspostaviti kontakt sa zaposlenim — otvorena komunikacija,

e pruziti zaposleniku konkurentnu i pravednu placu,

e razumjeti Siri kontekst Zivota zaposlenih,

e pruziti zaposleniku dobre radne uvjete,

e dati zaposlenima povratnu informaciju o njihovom radu (formalno i neformalno),

e slusati zaposlene u svakoj situaciji,

e Dbiti iskren,

e razviti Karijerni plan za zaposlene — komunicirati sa zaposlenim o njegovom
profesionalnom razvoju,

e pruziti okruZenje za ucenje,

e pruziti potporu, osnaziti zaposlenike te im pruziti slobodu za uspjeh,

e ukljuciti sve zaposlene u razumijevanje misije i ciljeva organizacije,

e stvoriti partnerstva.

MenadZzment ljudskih potencijala kljuéni je pokreta¢ izgradnje dobrog i efektivnog odnosa sa
zaposlenicima. Organizacije koje imaju dobro formuliranu organizacijsku strukturu imati ¢e i
zaposlenike koji ¢e svojom individualnom i timskom djelatnosc¢u stvoriti poticajno i ugodno
okruzenje, obrazovati se, prilagodavati ciljevima organizacije te ujedno i posti¢i te ciljeve
(Sikavica i Novak, 1993). Sukladno navedenim tvrdnjama, organizacije koje imaju dobro
formuliranu organizacijsku strukturu i adekvatno vodstvo posti¢i ¢e i odanost kod svojih

zaposlenika.
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3.2. Karakteristike odanosti zaposlenika u malim i srednjim poduzec¢ima

Na odanost zaposlenika organizaciji utjeCe niz faktora koji su medusobno povezani.
Uskladenost, odnosno s druge strane neuskladenost osobnih i1 organizacijskih vrijednosti
predstavlja velik izazov za vlasnike organizacija. Prema istrazivanju koje su proveli Cennamo
i Gardner (2008) utvrdeno je da niska razina uskladenosti izmedu osobnih i organizacijskih
vrijednosti utjece I na nizu razinu organizacijske odanosti. Karakteristike odanosti zaposlenika

istrazivani su koncept te postoje mnoge definicije i tvrdnje o njima.
Mowday istice tri karakteristike odanosti zaposlenika:

e snazna zelja da zaposlenik ostane ¢lanom organizacije,
e snazno vjerovanje 1 prihvacanje vrijednosti i ciljeva organizacije,

e spremnost da zaposlenik ulozi znatan napor u ime organizacije (Mowday et al., 1982).

Takoder, istrazivaci Cesto U SvVOjim istrazivanjima iskazuju da postoje razli¢iti elementi Koji
utjeCu na odanost zaposlenika, a neki od najvaznijih mogu se svrstati u Cetiri kategorije: osobne
karakteristike, karakteristike posla, strukturalne karakteristike te radno iskustvo (Mathieu i
Zajac, 1990).

Osobne karakteristike koje utje¢u na odanost su spol, dob, stalnost zaposlenja, osobnost
pojedinca i njegove vrijednosti. Marsden i suradnici (1993) istrazili su sklonost iskazivanja
organizacijske odanosti kod Zena i muskaraca te dolaze do zakljucka da ukoliko se u obzir uzmu
tip zaposlenja, mogucnost razvitka poslovne karijere i briga za obitelj, zene pokazuju nesto visu
razinu odanosti prema organizaciji u kojoj su zaposlene. Razlog lezi u tome da zene prirodno
vise brinu za obitelj, pa iz tog razloga ulazu vise truda i pokazuju odanost da ne bi ostale bez
posla. Kada se gledaju iskustvo i radne Kkarakteristike, razlike u odanosti ne nastaju zbog
pripadnosti odredenom spolu (Aven et al., 1993). Iz navedenog moze se zakljuéiti da spol nema
tako veliki znacaj u odanosti zaposlenika, ve¢ da na tu varijablu utjeCu druge karakteristike.
Kod mladih zaposlenika o¢ituje se 0danost organizaciji zato $to im nedostatak radnog iskustva
ograniava mogucnosti za zapoSljavanje u drugoj organizaciji. S porastom radnog iskustva,
mladi zaposlenici postaju konkurentniji na trziStu te se njihove mogucnosti za zaposljavanje
povecavaju i sukladno tome zanemaruju odanost organizaciji u kojoj rade. Stariji zaposlenici
¢e se S obzirom na ve¢ ulozeni trud u organizaciji teze odluéiti za napustanje iste jer smatraju
kako ¢e dosta izgubiti odlaskom. U svom istrazivanju Bergman i suradnici (2012) ukazali su
kako organizacijska odanost raste s radnim stazem i samim iskustvom zaposlenika jer nakon

nekog vremena zaposlenici se po¢nu identificirati s organizacijom. Felfe et al., (2008) smatra
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kako su zaposlenici koji su zaposleni na neodredeno vrijeme odaniji u odnosu na zaposlenike
koji su zaposleni na odredeno vrijeme. Kada je zaposlenik u organizaciji zaposlen na

neodredeno, on moze svu svoju snagu i volju usmjeriti prema razvitku i dobrobiti organizacije.

Svaki zaposlenik ima svoje osobne karakteristike, odnosno crte li¢nosti. One odreduju svaku
osobu posebno i tesko je da ¢e postojati dvije iste osobe. Oni zaposlenici koji su marljivi na
poslu, trude se i snalazljivi su bit ¢e i odaniji. Nasuprot tome, 0sobe koje su ne zainteresirane,
lijene i ne motivirane doprinijet ¢e loSoj radnoj klimi i nezadovoljstvu u organizaciji.
Zaposlenici koji ¢esto izostaju s posla i pokazuju umor manje su u¢inkoviti i pokazuju nisku

razinu odanosti organizaciji (Vidi¢, 2010).

Karakteristike posla kojeg ljudi rade takoder su klju¢ odanosti. Za ljude je vazno da pred sobom
imaju jasne i izazovne zadatke jer ako su zadaci dvosmisleni i dovode zaposlenike u konfliktne
situacije ili stvaraju stresne situacije, djelovanje na odanost ¢e se smanjiti (Mowday et al.,
1982).

Strukturalne karakteristike poduzec¢a takoder utjeu na odanost zaposlenika. Vazno je da se zna
struktura poduzeca, podjela rada te tko je zaduzen za koji posao. Kvaliteta zaposlenika ovisi 0
njihovom znanju, volji i sposobnosti za stjecanjem novih znanja, pa je stoga prioritet poduzeca
stalno unapredivanje kvalitete zaposlenika, odnosno permanentno obrazovanje, jer ulaganjem
u obrazovanje zaposlenika poduzece ostvaruje konkurentsku prednost (Karaman Aksentijevi¢
et al., 2008). Svaki zaposlenik treba imati jasno definirane svoje zadatke, treba znati tko mu je
nadredeni i kome je odgovoran. Strukturalne karakteristike koje mogu imati utjecaj na odanost
organizaciji su veli¢ina poduzeca, prisutnost sindikata, raspon kontrole i decentralizacija vlasti
(Brewer i Wilson, 1995). Kod malih i srednjih poduzeca lakse je utjecati na zaposlenike jer ih
je manje, nadredeni imaju prijateljski odnos sa zaposlenicima i suosjecajni su, dok kod velikih
poduzeca to nije Cest slucaj. Vrlo je mala vjerojatnost da ¢e zaposlenik koji ima blizak radni
odnos sa svojim nadredenim i koji je zadovoljan njime napustiti organizaciju i to prvenstveno

zbog psiholoskog gubitka (Mossholder et al., 2005).

Utjecaj radnog iskustva na odanost ukljucuje sve $to je zaposlenik doZivio tijekom svog rada u
organizaciji (Vidi¢, 2010). Radno iskustvo je najveca snaga koja utjece na stvaranje povezanosti
pojedinca s organizacijom, jer ono ukljucuje pouzdanost organizacije, osje¢aj zaposlenika da je

vazan organizaciji u kojoj radi te ostvarivanje njegovih ocekivanja (Mowday et al., 1982).

Uloga sustava nagradivanja u poticanju odanosti znacajna je za mala i srednja poduzeéa. S

obzirom da su mala i srednja poduzeca na neki nacin ogranic¢ena financijskim sredstvima te da
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svojim zaposlenicima nude manje place od velikih, vazno je sustav nagradivanja postaviti na
na¢in da uklju¢uje nematerijalne nagrade. Kroz kombinaciju materijalnih i nematerijalnih
nagrada, poticanjem zadovoljstva poslom i slusanjem potreba zaposlenika, mala i srednja
poduzec¢a mogu dodatno potaknuti zaposlenike da im budu odani. Odanost je za mala i srednja

poduzeca jako vazna jer su odani zaposlenici ti koji ¢e sav svoj trud uloZiti u rast poduzeéa.

3.3. Vaznost poticanja odanosti zaposlenika u malim i srednjim poduzec¢ima

Temelj svakog uspjesnog poslovanja su zadovoljni i odani zaposlenici koji ulazu dodatne
napore radi dobrobiti organizacije. Da bi zaposlenici bili zadovoljni, jako je vazna komunikacija
izmedu zaposlenika i nadredenih. Vitalan dio svih funkcija menadzmenta — planiranja,
organiziranja, brige o ljudskim resursima, vodenja i kontrole upravo je komunikacija (Fox,
2006). Ako u organizaciji nema odgovaraju¢e komunikacije, kod zaposlenika se stvara val
nezadovoljstva. U svom istrazivanju Neininger i suradnici (2010) ukazali su da se odanost
razvija i prije nego $to zaposlenik ude u organizaciju ili u ranoj fazi zaposljavanja u organizaciji.
Navedena ¢injenica ne iznenaduje jer ve¢ prilikom razgovora za posao, zaposlenik moze steci
dojam o samoj organizaciji i identificirati se s njom. Ono o ¢emu najviSe trebaju brinuti
menadzeri/vlasnici poduzeéa je pratiti fluktuaciju zaposlenika. Pra¢enjem fluktuacije
zaposlenika dolazi se do spoznaje zasto pojedini zaposlenici odlaze iz organizacije ili ostaju dio
nje (Muse et al., 2008). Visoka razina fluktuacije zaposlenika organizaciji odnosi puno vremena
u uvodenju novih zaposlenika u organizacijske norme i obrasce te je napustanje organizacije
skupo i Stetno za organizacijsku produktivnost (Guilding et al., 2014). Zaposlenici u veéini
sluGajeva odlaze iz organizacije ako se ne osje¢aju dobro u organizaciji i nisu cijenjeni, pa iz
tog razloga menadzment ljudskih potencijala mora poduzimati mjere motivacije kako bi ojacao
organizacijsku odanost, odnosno smanjio stopu fluktuacije zaposlenika. Upravo u tome vidljiva
je prednost malih i srednjih poduzeca naspram velikih. Naime, mala i srednja poduzeca s
obzirom na svoju veli¢inu imaju jednostavnije kanale komunikacije jer u vecini slucajeva
zaposlenici imaju samo jednog nadredenog i svaki zaposlenik zaduZen je za jedan segment

posla.

Odanost zaposlenika u malim i srednjim poduze¢ima pozitivno je povezana sa zadovoljstvom
na poslu i organizacijskom pravednos¢u. Da bi zaposlenici bili zadovoljni i odani potrebno je
posti¢i organizacijsku pravednost. Organizacijska pravednost definira se kao stupanj percepcije
zaposlenika o tome postupa li se u organizaciji s njima pravedno (Cropanzano et al., 2007). Na
razvoj odanosti povoljno djeluju jednakost u distribuciji nagrada, dvosmjerna komunikacija,

medusobno povjerenje, jasnoc¢a uloga, sudjelovanje u donoSenju odluka, mogucnost
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napredovanja, organizacijska podrSka, uvazavanje od strane nadredenog, razumijevanje te
senzitivnost prema zaposlenima (Tvarog Malvi¢ et al., 2014). Dakle, ukoliko menadzeri samo
jednu komponentu pravednosti u¢ine pravednom, postoji mogucnost za pozitivne reakcije
zaposlenika, odnosno u ovom slu¢aju reakcije na organizacijsku odanost (Randall i Mueller,
1995).

Ranije u radu navedeno je kako se kod zaposlenika ocituju tri vrste odanosti, a to su afektivna,
instrumentalna i normativna odanost. Kako bi poduzeée uspjesno poslovalo i kako bi
zaposlenici bili odani vazno je medusobno djelovanje tih vrsta odanosti. Za organizaciju je
najpozeljnije da kod zaposlenika razvija afektivnu odanost jer ona podrazumijeva dozivljaj
emocionalne privrzenosti organizaciji iz ¢ega proizlazi teznja pojedinaca da znacajno pridonose
dobrobiti organizacije (Tvarog Malvi¢ et al., 2014). Kako bi se afektivna odanost razvijala kod
zaposlenika u Zeljenom smjeru, sa zaposlenicima je vazno neprekidno komunicirati. Prvi korak
u razvijanju odanosti je priblizavanje menadZzmenta zaposlenicima. Sa zaposlenicima je
potrebno razgovarati onda kada je to njima potrebno i vazno ih je sluSati. Kroz otvorenu
komunikaciju 1 analizu problema s kojim se organizacija susrefe, menadzment moze
zaposlenicima dopustiti ucenje na greSkama i pronaéi rjeSenja za buduénost. U svom
istrazivanju Angelis i suradnici (2011) otkrili su da organizacije koje usvoje filozofiju
upravljanja koja se temelji na medusobnom povjerenju, podrSci i prihvaéenosti prijedloga

zaposlenika, mogu u velikoj mjeri poboljsati odanost, a posebno afektivnu odanost.

Organizacije trebaju razumijeti faktore zadovoljstva svojih zaposlenika, i to podjednako kako bi
povecale zadovoljstvo, ali i da bi posredno utjecale na smanjenje fluktuacije i apsentizma,

odnosno na povecanje odanosti svojih zaposlenika (Pomper i Malbasi¢, 2016).

Vazno je da poduzeca poticu odanost svojih zaposlenika. U svom istrazivanju Orlovi¢ i
suradnici (2019) otkrili su da zaposlenici koji su razvili naklonost prema organizaciji i pokazuju
odanost, ujedno i posveéuju vecu paznju organizaciji, kao Sto su: poboljSana produktivnost,
kvalitetna orijentacija prema Klijentima te samim time i veca efikasnost. Takoder, McKenzie i
suradnici (2001) u svom su istrazivanju utvrdili da su zaposlenici koji su predani organizaciji
spremniji podijeliti svoje znanje sa organizacijom, dok su Martensen i Grgnholdt (2006) ukazali
da odan zaposlenik zna¢i manje troskove zaposlenja, vecu produktivnost, besplatne preporuke,
povecanje strucnosti 1 kompetencija osoblja, te odgovarajuéu komunikaciju koja utjece na
organizacijsku kulturu (Martensen i Grgnholdt, 2006). Sve navedeno izrazito je vazno za mala
i srednja poduzeca jer u manjim poduzecima jedna je osoba zaduzena za jedan posao, te ako ta
osoba ode, netko drugi mora odraditi njezin posao. Ovakva situacija dovodi do troska,

25



stagnacije posla te ujedno i troska novog zaposlenja, odnosno pronalazenja novog zaposlenika.
Nepravilno koristenje intelektualnog kapitala prijeti opstanku organizacije, pa je iz tog razloga

iznimno vazno brinuti o svojim zaposlenicima (Rocha et al., 2008).

Uz kvalitetne sirovine, materijale, usluge i kvalitetnu radnu snagu, koja je motivirana i odana,
mala i srednja poduze¢a mogu ostvariti znacajnu prednost naspram velikih. Takoder, za
vlasnika malih i srednjih poduzeca bitno je da ima odane zaposlenike na koje se moze osloniti

1uz njih lakSe voditi posao.

Odani zaposlenici vazna su zna¢ajka svakog poduzeca. Poduzeée uz dobro vodstvo, provedivu
misiju i viziju te dobro postavljenim ciljem poslovanja moze uspje$no poslovati, no ako ne
posjeduju zaposlenike koji su motivirani i odani, imati ¢e veée troskove poslovanja. Mala i
srednja poduzecéa se upravo zbog svoje veli¢ine mogu posvetiti Kreiranju adekvatne misije i
vizije i ciljeva poslovanja te na taj nacin svojim zaposlenicima prikazati §to se od njih ocekuje.
Kada zaposlenici imaju jasno postavljene ciljeve, sav svoj rad i trud ulozit ¢e u dobrobit

poduzeca te ¢e samim time pokazati organizacijsku odanost.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O OBILJEZJIMA NAGRAPIVANJA I
ODANOSTI ZAPOSLENIKA U MALIM I SREDNJIM PODUZECIMA

U cilju analize obiljezja nagradivanja i odanosti zaposlenika u malim i srednjim poduze¢ima
provedeno je empirijsko istrazivanje na uzorku zaposlenika malih i srednjih poduzeca u
Hrvatskoj. U provedenom istrazivanju proucavalo se na koji je nafin postavljen sustav
nagradivanja u pojedinim poduzeCima te koje elemente materijalnog nagradivanja i
nematerijalnog motiviranja primjenjuju. Takoder, cilj rada bio je i utvrditi razinu organizacijske
odanosti (afektivna, instrumentalna i normativna) medu ispitanicima te istraziti povezanost

primijenjenih sustava nagradivanja i odanosti poduzecu.

4.1. Metodologija istrazivanja
IstraZivanje je provedeno putem anketnog upitnika koji je elektroniCkom poStom i putem
drustvenih mreZza distribuiran odredenom broju ispitanika. Istrazivanje je provedeno u kolovozu

2021. godine na prigodnom uzorku od 111 ispitanika i bilo je potpuno anonimno.

Prvi dio anketnog upitnika sastojao se od 11 pitanja potrebnih za prikupljanje opéenitih
podataka o ispitanicima (spol, dob, veli¢ina poduzeca u kojem rade) te podacima o sustavu
nagradivanja u njihovom poduzeéu (koje aspekte materijalnog, odnosno nematerijalnog

nagradivanja njihova poduzeca primjenjuju).

Drugi dio anketnog upitnika odnosio se na mjerenje organizacijske odanosti zaposlenika
instrumentom Kkoji su 1993. godine razvili Meyer, Allen i Smith. Upitnik organizacijske
odanosti sadrzavao je 21 tvrdnju — za svaku komponentu odanosti (afektivna, instrumentalna i
normativna). Tvrdnje su se procjenjivale na ljestvici Likertovog tipa od 1 (U potpunosti se ne

slazem) do 5 (U potpunosti se slazem).

Posljednji dio upitnika sadrzavao je 3 pitanja pomocu kojih se saznalo koji su razlozi odanosti
poduzeéu, smatraju li da su zaposlenici u malim i srednjim poduzeé¢ima odaniji Svojim

poduzecima za razliku od velikih te koji je razlog tome.

U anketnom istrazivanju sudjelovalo je 111 ispitanika, od ¢ega je veéi broj zenskog roda, njih
82 ili 73,9%, a muskaraca je 29 ili 26,1% (Grafikon 1.).
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Grafikon 1. Spol ispitanika

Spol ispitanika

= Zensko
= Musko

lzvor: lzrada autora

Ispitanici su najve¢im dijelom u dobi izmedu 21 140 godina Zivota. NajviSe ih je u dobi izmedu
21 i 30 godina te ¢ine 62,2% od ukupnih ispitanika. Potom slijede ispitanici u dobi od 31 i 40
godina koji ¢ine 19,8% ispitanika, dok stariji od 40 godina ¢ine 18% ispitanika (Grafikon 2.).
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Grafikon 2. Dob ispitanika

Dob ispitanika

0.9%

7 ,0.9%

=< 20
=21-30
=31-40
41-50
= 51-60
=>061

lzvor: lzrada autora

U sljede¢em grafikonu prikazana je struktura ispitanika prema veli¢ini poduzeéa u kojem rade.
Najve¢i dio ispitanika zaposlen je u malom poduzeéu, njih 37 ili 33,3%. Zatim slijedi mikro
poduzece sa zaposlenih 29, odnosno 26,1% ispitanika. Udio zaposlenika zaposlen u velikim
poduzeéima iznosi 25,2%, odnosno 28 ispitanika, dok u srednjim poduze¢ima radi 15,3% ili 17
ispitanika (Grafikon 3.). Dobiveni podaci uskladeni su sa situacijom u poslovnoj praksi,
odnosno, kao i Hrvatskoj opcenito, tako je i medu ispitanicima najveci postotak zaposlenih u

mikro, malim i srednjim poduze¢ima.
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Grafikon 3. Veli¢ina poduzeéa — broj zaposlenih

Veli¢ina poduzeca - broj zaposlenih

= Mikro - manje od 10 zaposlenih
= Mali - 10 - 50 zaposlenih
= Srednje - 51 -250

Veliko - vise od 250 zaposlenih

lzvor: lzrada autora

U grafikonu 4. prikazana je mjera u kojoj zaposlenici poznaju sustav nagradivanja u njihovom
poduzecu. Visoki udio od 66,6%, ili 74 ispitanika, smatra da je u potpunosti ili barem
djelomi¢no upoznat sa sustavnom nagradivanja koji primjenjuje njihov poslodavac. Ostali
ispitanici uglavnom su upoznati ili u potpunosti nisu upoznati $to je pomalo zabrinjavajuce te

bi poduzeca trebala poraditi na prezentiranju sustava nagradivanja svojim zaposlenicima.
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Grafikon 4. Poznavanje sustava nagradivanja u poduzecu

U kojoj ste mjeri upoznati sa sustavom nagradivanja u Vasem

poduzecu?
| |

lzvor: lzrada autora

= U potpunosti sam upoznat/a

= Djelomi¢no sam upoznat/a

= Ni upoznat/a ni neupoznat/a
Uglavnom sam upoznat/a

= U potpunosti nisam upoznat/a

4.2. Rezultati istrazivanja
U drugom dijelu istrazivanja analizirana je odanost zaposlenika i obiljezja i stavovi o sustavu
nagradivanja. Pitanja iz anketnog upitnika priloZzena su na kraju rada, a odgovori na pitanja

prikazani su graficki te su objaSnjeni.

Na pitanje u kojoj su mijeri zadovoljni materijalnim nagradama (npr. visoka osnovna placa,
bonusi, beneficije, sigurnosti i zdravlja, beneficije slobodnog vremena i sli¢no) koje im pruza
poduzece, skoro 70% ili 74 ispitanika je zadovoljno ili donekle zadovoljno nagradama
(Grafikon 5.).
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Grafikon 5. Mjera zadovoljstva materijalnim nagradama

Mijera zadovoljstva materijalnim nagradama

35 32 (28,8%)
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zadovoljan/na zadovoljan/na  zadovoljan/na niti zadovoljan/na
sam
nezadovoljan/na

® Mjera zadovoljstva materijalnim nagradama

lzvor: lzrada autora

Takoder, ispitanicima je postavljeno pitanje da oznace mjeru u kojoj su zadovoljni s
nematerijalnim elementima nagradivanja (npr. fleksibilno radno vrijeme, ugodna radna
atmosfera, adekvatno vodstvo, moguc¢nost napredovanja i slicno) koje im pruza poduzece, te je
85% ili 95 ispitanika zadovoljno nematerijalnim nagradama koje im pruza poduzeée (Grafikon
6.).
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Grafikon 6. Mjera zadovoljstva nematerijalnim nagradama

Mijera zadovoljstva nematerijalnim nagradama
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Izvor: Izrada autora

Nadalje, ispitanicima je postavljeno pitanje jesu li na bilo koji nac¢in oni osobno ili njihove
kolege bili dodatno nagradeni zbog dobrih poslovnih rezultata cijele organizacije na koje je
57,7% ili 64 ispitanika odgovorilo potvrdno. Ostalih 42,3% ili 47 ispitanika nikad nije bilo

dodatno nagradeno zbog dobrih poslovnih rezultata cijele organizacije.

U grafikonu 7. prikazani su aspekti materijalnog nagradivanja koji se primjenjuju u poduzeéima
anketiranih ispitanika. Podaci su prikazani posebno za ispitanike koji rade u mikro, malim i
srednjim poduze¢ima (83 ili 74,77%) te posebno za ispitanike koji rade u velikim poduze¢ima
(28 ili 25,23%). 1z grafikona je vidljivo da aspekti koji se najvise primjenjuju u mikro, malim i
srednjim poduze¢ima su beneficije slobodnog vremena (51 ili 61,45%), te isto tako u velikim
(14 ili 50%). Najveca razlika izmedu velikih naspram mikro, malih i srednjih poduzeca ocituje
se u primjeni varijabilnog grupnog pla¢anja. Cak 21,43% ispitanika koji rade u velikim
poduzeéima imaju cijelu ili dio plac¢e koja ovisi o ostvarenom radnom u¢inku grupe, dok samo
4,82% ispitanika koji rade u mikro, malim i srednjim poduze¢ima imaju takav na¢in obracuna
place. Sto se ti¢e ostalih aspekata materijalnih nagrada koje se primjenjuju u poduzeéima moze
se zakljuciti da ih vecina poduzeca podjednako primjenjuje, odnosno da nema razlike u

materijalnom nagradivanju izmedu mikro, malih i srednjih i velikih poduzeca.
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Grafikon 7. Aspekti materijalnog nagradivanja koji se primjenjuju u poduzec¢ima

Aspekti materijalnog nagradivanja koji se primjenjuju
Visoka tj. iznadprosjec¢na osnovna placa (fiksna r—> 19 (22,90%)
primanja svaki mjesec odredena tezinom. .. 8 (28,57%)
Varijabilno individualno placanje (cijela ili dio H_> 15 (18,07%)
plaée koji ovisi 0 Vagem individualnom. .. 4 (14,28%)
Varijabilno grupno placanje (cijela ili dio place h’ 4 (4,82%)
koji ovisi o ostvarenom radnom radnom uéinku. . ! 6 (21,43%)
Beneficije sigurnosti i zdravlja (npr. dopunsko F 28 (33,73%)
mirovinsko i zdravstveno osiguranje,... 10 (35,71%)
Beneficije slobodnog vremena (npr. placeni Fl (61,45%)
odmori, praznici, placeni dopusti, opravdani. .| 14 (50%
Razne usluge zaposlenicima (npr. sluzbeni 37 (44,57%)
automobil, laptop, mobitel, usluge prehrane,.. - 10 !35,71%;
0 10 20 30 40 50 60

u Mikro, mala i srednja poduze¢a  ® Velika poduzeca

Izvor: Izrada autora

U grafikonu 8. prikazani su udjeli ukupne plac¢e zaposlenika koji otpada na varijabilno
nagradivanje. 1z grafikona je vidljivo da je situacija ista kod mikro, malih i srednjih naspram
velikih poduzeca, odnosno da se u navedenim poduze¢ima ne primjenjuje varijabilno
nagradivanje (66,5% ukupno anketiranih). Tek neznatni broj ispitanika ima udio u ukupnoj
pla¢i koji otpada na varijabilno nagradivanje. Upravo mala i srednja poduzeca trebala bi
razmisliti o uvodenju varijabilnog nagradivanja. Uvodenjem varijabilnog nagradivanja mala i

srednja poduzeca imala bi motiviranije i odanije zaposlenike.
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Grafikon 8. Udio ukupne plaée koji otpada na varijabilno nagradivanje

% ukupne plaée koji otpada na varijabilno nagradivanje

70
60 (72,28%)

60
50
40
30

13 (15,66%) 3(3,61%)

4 (4,82% 9
20 ( 0) 3(6.31%) 17 (60,71%)
10 6(21,43%) T
2 (7,14%) 2 (7,14%) 1(3,57%)
0 - || || —
do 10% 11-20% 21-30% 31-40% ne provodi se

m Velika poduzeéa Mikro, mala i srednja

Izvor: lzrada autora

U nastavku su prikazani aspekti nematerijalnog nagradivanja koji se primjenjuju u poduzeé¢ima
ispitanika (Grafikon 9.). Podaci su prikazani posebno za ispitanike koji rade u mikro, malim i
srednjim poduze¢ima te posebno za ispitanike koji rade u velikim poduze¢ima. 1z grafikona je
vidljivo da u mikro, malim i srednjim poduze¢ima zaposlenici imaju fleksibilnije radno vrijeme
za razliku od velikih. Ta ¢injenica ne iznenaduje jer ono Sto zapravo i karakterizira mala i
srednja poduzeca su fleksibilnost i prijateljski odnosi, pa je samim time lakSe posti¢i dogovor
oko posla. Nadalje, u mikro, malim i srednjim poduze¢ima veca je ukljuenost zaposlenika u
procese odlu¢ivanja i rjesavanja problema, a na to se nadovezuije i adekvatno vodstvo. Sto se
tice pohvale za rad, ona je prisutna i kod malih i srednjih poduzeca i velikih poduzeca. Ispitanici
velikih poduzeca naveli su ravnotezu privatnog i poslovnog Zivota te edukacije kao aspekt
nematerijalnog nagradivanja koji se najviSe primjenjuje u njihovim poduzecima. Samo 6
ispitanika mikro, malih 1 srednjih poduzeca izjasnilo se da se u njihovim poduze¢ima ne
primjenjuje nematerijalno nagradivanje (7,22%), dok se kod 2 ispitanika velikih poduze¢a ono
takoder ne primjenjuje. 1z podataka anketiranih ispitanika moze se zakljuciti da bi mala i srednja
poduzeca trebala zaposlenicima osigurati ve¢u ravnotezu privatnog i poslovnog Zivota te

poticati konstruktivne socijalne veze izmedu ispitanika.
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Grafikon 9. Aspekti nematerijalnog nagradivanja koji se primjenjuju u poduzeéima

Aspekti nematerijalnog nagradivanja koji se primjenjuju

Fleksibilno radno vrijeme W—’ 37 (44,58%)
Pohvala za rad i ostvaren doprinos uspjehu.. W 40 (48,19%)
Ukljuéenost u procese odlu¢ivanja i Ijeéavanja. 30 (36,14%)
Ugodna radna atmosfera W(ﬁz 65%)
Adekvatno vodstvo A (14,0806) > 26 (31,33%)
Edukacije i razvoj zaposlenika na poslu m—» 35 (42,17%)
Moguénost napredovanja W 25 (30,12%)
Poticanje konstruktivnih socijalnih veza medu.. w 12 (14,46%)
Ravnoteza privatnog i poslovnog Zivota m—' 25 (30,12%)
Ne provodi se W’ 6 (7,22%)
0

10 20 30 40 50 60

B Mikro, mala i srednja poduzeca ™ Velika poduzeca

lzvor: lzrada autora

Grafikonom 10. prikazane su vrste nagrada (materijalne ili nematerijalne) koje ispitanici
smatraju glavnim pokretatem truda 1 zalaganja u poduzecu. 61,3% ili njih 68 smatra da su

glavni pokretac truda i zalaganja u poduzec¢u podjednako i materijalne i nematerijalne nagrade.

Grafikon 10. Vrste nagrada koje poticu trud i zalaganje zaposlenika u poduzeéu

Koju vrstu nagrada smatrate pokretatem VaSeg truda 1 zalaganja u
poduzecu?

= Materijalne nagrade - novcane
kompenzacije i beneficije

= Nematerijalne nagrade -
fleksibilno radno vrijeme,
pohvala za rad, edukacija i
razvoj, ravnoteza privatnog i
poslovnog Zivota

= Podjednako i materijalne i
nematerijalne nagrade

lzvor: lzrada autora
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U nastavku su prikazane mjere razvijenost odanosti (afektivne, instrumentalne i normativne)
kod anketiranih ispitanika. U narednim tablicama prikazane su dobivene aritmeti¢ke sredine
pojedinih tvrdnji za organizacijsku odanost, ali i aritmeticke sredine za svaku odanost posebno.
U Tablici 2. prikazana je mjera razvijenost afektivne odanosti kod zaposlenika. Navedeno je 6
tvrdnji u kojima su ispitanici trebali ozna¢iti mjeru slaganja s njima. Prosje¢na ocjena afektivne
odanosti iznosi 2,95, $to za razliku od ostalih ocjena predstavlja najbolju ocjenu, odnosno
najvecu zastupljenost afektivne odanosti kod zaposlenika. U kategoriji afektivne odanosti
najbolje je ocjenjena tvrdnja ,,Poduzece u kojem radim zasluzuje moju odanost* sa ocjenom
3,20, dok je najgore ocjenjena tvrdnja ,,Ne osjecam se kao ,,dio obitelji* u poduzecu* s ocjenom
2,42. Ostale tvrdnje ocjenjene su ocjenama u rasponu od 2,79 do 3,17 te se primjecuje kako su

tvrdnje podjednako ocjenjene.

Tablica 2. Mjera razvijenosti afektivne odanosti kod zaposlenika

Tvrdnja Prosjec¢na

ocjena
Zelim ostatak karijere provesti u trenutnom poduzeéu jer sam tu sretan/a. 3,05
Zrtvujem se za poduzece te probleme poduzeéa smatram osobnima. 3,17
Ne osjecam se kao ,,dio obitelji* u poduzecu. 2,42
Ne osje¢am emocionalnu privrzenost poduzecu. 2,79
Poduzece u kojem radim zasluZzuje moju odanost. 3,20
Poduzece u kojem radim inspirira me da dam sve od sebe na poslu. 3,07
Aritmeti¢ka sredina po dimenziji afektivne odanosti = 2,95

Izvor: Izrada autora

U Tablici 3. prikazana je mjera razvijenosti instrumentalne odanosti kod zaposlenika. Takoder
navedeno je 6 tvrdnji u kojima su ispitanici trebali oznaciti mjeru slaganja s njima. Prosje¢na
ocjena instrumentalne odanosti iznosi 2,87. U kategoriji instrumentalne odanosti najbolje je
ocjenjena tvrdnja ,,Ostanak u ovom poduzecu stvar je potrebe koliko i Zelje“ s ocjenom 3,46, a
najgore ocjenjena tvrdnja ,,Zivot bi mi bio naruen ako napustim poduzeée* s ocjenom 2,20.
Tako niska ocjena je razumljiva, jer ni jedan zaposlenik ne bi trebao narusavati svoj zivot zbog
posla i organizacije u kojoj radi. Sukladno navedenim podacima vidimo da su zaposlenici odani

svojim poduzecima te smatraju da ona zasluzuje njihovu odanosti.
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Tablica 3. Mjera razvijenosti instrumentalne odanosti kod zaposlenika

znatnu osobnu zrtvu.

Tvrdnja Pros-jeéna
ocjena

Bilo bi mi vrlo teSko napustiti poduzeée, ¢ak ikad bih to Zelio/la. 2,96
Zivot bi mi bio narusen ako napustim poduzece. 2,20
Ostanak u ovom poduzecu stvar je potrebe koliko 1 Zelje. 3,46
Vjerujem da imam premalo moguénosti da razmisljam o napuStanju poduzeca. 2,89
Jedna od negativnih posljedica napustanja poduzeca bila bi oskudica

alternative negdje drugdije. 303
Glavni razlog §to 1 dalje radim za poduzece je taj Sto bi odlazak zahtijevao 270

Aritmetic¢ka sredina po dimenziji instrumentalne odanosti = 2,87

Izvor: lzrada autora

U Tablici 4. prikazana je mjera razvijenosti normativne odanosti kod zaposlenika. Posljednjih

6 tvrdnji odnosilo se na normativnu odanost, te njezina prosje¢na ocjena iznosi 2,89. U

kategoriji normativne odanosti najbolje je ocjenjena tvrdnja ,,Vaznije mi je osobno postovanje

nego odredene beneficije sa ocjenom 3,60, dok je najgore ocjenjena tvrdnja ,,Cak ni da mi ide

u korist, ne smatram da bi bilo u redu napustiti poduzece s ocjenom 2,55. Razumljivo je da je

zaposlenicima izrazito vazno postovanje naspram beneficija, jer ako je zaposlenik cijenjen od

strane vlasnika on ¢e sav svoj trud i rad uloziti u dobrobit organizacije.

Tablica 4. Mjera razvijenosti normativne odanosti kod zaposlenika

Tvrdnia Pros-jeéna
ocjena
Ne osjec¢am nikakvu obvezu ostanka u poduzecu. 3,17
Cak ni da mi ide u koristi, ne smatram da bi bilo u redu napustiti poduzece. 2,55
Osjecao/la bi se krivo kad bih sada napustio/la poduzece. 2,58
Smatram da puno toga dugujem poduzecu. 2,59
Poduzecu u kojem radim vazni su moji ciljevi u karijeri. 2,90
Vaznije mi je osobno posStovanje nego odredene beneficije. 3,60

Aritmeti¢ka sredina po dimenziji normativne odanosti = 2,89

Izvor: lzrada autora
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Prema ranije navedenim podacima primje¢ujemo da je afektivna odanost u najvecoj mjeri
zastupljena kod zaposlenika, odnosno zaposlenici su emocionalno povezani s organizacijom u
kojoj rade te se s njom identificiraju. Instrumentalna odanost slijedi afektivnu odanost, odnosno
nije vidljiva prevelika razlika izmedu njih, Sto znac¢i da su zaposlenici imaju razvijenu svijest o
cijeni i posljedicama napustanja organizacije. Normativna odanost je takoder zastupljena kod
zaposlenika, ali tu postoji prostor za napredak. Mozemo zakljuciti da su sve 3 vrste odanosti
zastupljene kod zaposlenika, ali u nedovoljnoj mjeri. Menadzeri/vlasnici poduzeca moraju
pribliziti sustav nagradivanja svojim zaposlenicima te komunicirati s njima jer upravo ¢e

komunikacija i briga o zaposlenicima stvoriti motivirane, efikasne i odane zaposlenike.

Dodatno, ispitanicima je postavljeno pitanje o tome ima li poduzeée u kojem rade dobro
postavljen sustav nagradivanja te je prevladavajuci odgovor bio da su sustavi nagradivanja
donekle dobro postavljeni. Isto tako postavljeno je pitanje smatraju li da su dobro nagradeni za
svoj rad i trud te u najvecoj mjeri prevladava odgovor ,,.Djelomi¢no se slazem®. Na kraju
upitnika o odanosti postavljeno je pitanje ,,Poduzece u kojem radim preporucio bi svojoj obitelji

i prijateljima®, te su se zaposlenici izjasnili da vjerojatno bi.

U sljede¢em grafikonu (Grafikon 11.) prikazana je mjera razvijenosti sustava nagradivanja u
mikro, malim i srednjim poduzecima. Ispitanike u mikro, malim i srednjim poduzeéima
podijelili smo na nacin da zbrojimo vrste nagrada (materijalne (Grafikon 7.) i nematerijalne
(Grafikon 9.) koje se primjenjuju u njihovim poduzeéima te ako je zbroj nagrada izmedu 0-3
zakljucit ¢emo da je sustav nagradivanja nerazvijen. Ako je zbroj 4 1 viSe zakljucit ¢emo da je
sustav nagradivanja umjereno razvijen. 1z grafikona je vidljivo da je kod 53 ispitanika mikro,
malih i srednjih poduzeca sustav nagradivanja umjereno razvijen, sto Cini 63,85% ispitanika,
dok kod njih 30 ili 36,15% on nije razvijen te bi u tim poduze¢ima menadzeri/vlasnici poduzeca

trebali poraditi na sustavu nagradivanja koji primjenjuju.
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Grafikon 11. Mjera razvijenosti sustava nagradivanja u mikro, malim i srednjim
poduzecima

Umjereno razvijen ili nerazvijen sustav nagradivanja

= Umjereno razvijen = Nerazvijen

lzvor: lzrada autora

Nadalje, za ispitanike koji su navedeni u prethodnom grafikonu (Grafikon 11.) izracunali smo
prosje¢nu ocjenu za 3 vrste odanosti (afektivnu, instrumentalnu i normativnu) kako bismo
vidjeli ima 1i stupanj razvijenosti sustava nagradivanja u poduzec¢ima utjecaj na stupanj
razvijenosti organizacijske odanosti. U Tablici 5. prikazane su stoga prosjene ocjene za svaku
vrstu odanosti prema stupnju razvijenosti, odnosno nerazvijenosti sustava nagradivanja. Iz
tablice je vidljivo da su prosjeéne ocjene kod umjereno razvijenih sustava nagradivanja malo
vece od prosjecnih ocjena kod nerazvijenih sustava nagradivanja. Kod umjereno razvijenih
sustava nagradivanja vise je izrazena afektivna i normativna odanost, dok kod nerazvijenih
sustava visu ocjenu ima afektivna odanost. Najveca razlika izmedu sustava ocituje se kod
normativne odanosti, $to znaci da je kod umjereno razvijenih sustava nagradivanja u najvecoj
mjeri razvijena obveza ostanka u organizaciji, odnosno osjecaj zaposlenika da mora ostati u
organizaciji. Takoder, razlika se ocituje i u afektivnoj odanosti. U umjereno razvijenim
sustavima nagradivanja zaposlenici imaju ve¢u emocionalnu povezanost s organizacijom i s
njom se identificiraju. Navedena c¢injenica je i razumljiva, jer iz navedenih podataka
zaklju¢ujemo da umjereno razvijen sustav nagradivanja povoljno djeluje na odanost. Neznatna
razlika moZe se primijetiti kod instrumentalne odanosti. Instrumentalna odanost oznacuje
zaposlenikovu svijest o cijeni i posljedicama napustanja organizacije. Iz tablice je vidljivo da

je za 0,02 boda u nerazvijenim sustavima nagradivanja, instrumentalna odanost malo vise
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razvijena. lako je ta razlika neznatna, zaklju¢ujemo da iako sustav nagradivanja u poduzecu

nije razvijen, zaposlenicima je razvijena svijest o cijeni i posljedicama napustanja organizacije.

Tablica 5. Aritmeticke sredine za tri vrste odanosti prema razvijenosti ili nerazvijenosti

sustava nagradivanja

Prosjefna ocjena za Prosjefna ocjena za Prosjefna ocjena za
AFEKTIVNU INSTRUMENTALNU NORMATIVNU
ODANOST ODANOST ODANOST
Umjereno
raZVijef‘i 3,04 2,86 3,04
sustavi
nagradivanja
Nerazvijeni
sustavi 2,92 2,88 2,89
nagradivanja

Izvor: Izrada autora

U posljednjem dijelu anketnog upitnika ispitanike se pitalo da navedu razloge zbog koji su

odani poduzecu u kojem rade. Najveci broj ispitanika naveo je siguran posao kao razlog

odanosti (70 ili 63,1%). Zatim slijedi placa (68 ispitanika ili 61,3%) te beneficije 1 mogucénost

napredovanja (Grafikon 12.).
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Grafikon 12. Razlozi odanosti poduzeéu

Razlozi odanosti poduzecu

Placa I 68 (61,3%)
Beneficije NI 46 (41,4%)

Adekvatno vodstvo NN 24 (21,6%)

Mogu¢énost napredovanja [N 35 (31,5%)
Strah od neceg novog N 14 (12,6%)
Siguran posao I 70 (63,1%)

Ugodna radna atmosfera [ 61 (55%)

Nema nagradivanja Wl 2 (1,8%)

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Izvor: Izrada autora

Na kraju anketnog upitnika postavljeno je pitanje o tome smatraju li ispitanici da su odaniji
zaposlenici malih i srednjih poduzeca u odnosu na velika poduzeca. 54,1% ispitanika smatra da
su zaposlenici odaniji malim i srednjim poduze¢ima, dok cak 30,6% ispitanika ne moze
procijeniti (Grafikon 13.). Argumentiraju¢i odgovore zasto tako misle, oni koji smatraju da su
odaniji zaposlenici malih i srednjih poduzeéa rekli su da je razlog manji broj zaposlenika, zbog
cega se bolje poznaju i lakse suraduju. Takoder, smatraju kako zaposlenici u malim i srednjim
poduze¢ima mogu stvoriti ugodniju atmosferu, bolja je briga za zaposlenike te zaposlenici
imaju osjecaj pripadnosti i vaznosti. Ispitanici smatraju da klju¢nu ulogu u svemu imaju
menadZeri, odnosno vlasnici poduze¢a. Menadzeri/vlasnici bolje medusobno komuniciraju sa
manjom skupinom ljudi i zbog direktne i osobne povezanosti nadredenog i zaposlenika lak$e
se rjeSavaju problemi i zadaci vezani za posao. Usprkos mnogobrojnim pozitivnim odgovorima,
pronasla se nekolicina odgovora koji ne smatraju da su zaposlenici odaniji u malim 1 srednjim
poduze¢ima. Jedan ispitanik je napisao da manji broj zaposlenika i nadredenih ne garantira
odanije ponasanje, jer samo jedna osoba s lo§Sim namjerama moZe poduzecu unijeti nemir medu
zaposlenicima, demotivirati ih 1 samim time smanjiti odanost poduzecu. Takoder, jedan od
odgovora je bio da zaposlenici u malim i srednjim poduze¢ima nisu odaniji, ve¢ je kontrola

radnika veca.
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Grafikon 13. Odanost kod zaposlenika u malim i srednjim poduzeéima

Prema VaSem misljenju, smatrate li da zbog svoje veli¢ine i vodstva
(ve¢inom jedan nadredni) mala i srednja poduzec¢a imaju odanije zaposlenike
od veliki?

= Da
= Ne
= Ne zhnam

lzvor: lzrada autora

Veza sustava nagradivanja i odanosti je nedvojbena. lako nije vidljiva velika razlika izmedu
razvijenih i nerazvijenih sustava nagradivanja i odanosti, ipak mozemo reci da je kod barem
umjereno razvijenih sustava nagradivanja vec¢a organizacijska odanost. Sukladno navedenim
podacima, zaklju€ujemo da mikro, mala i srednja poduzeca s razvijenim sustavom nagradivanja
imaju odanije zaposlenike. Samo dobro postavljenim sustavom nagradivanja organizacije mogu
posti¢i zadovoljstvo, motiviranost 1 odanost zaposlenika. Zaposlenicima je vazno §to bolje
pribliziti sustav nagradivanja i1 dati Sto bolje i1 kvalitetnije informacije o materijalnim 1
nematerijalnim nagradama. U trenutku kad zaposlenici shvate $to se od njih trazi, koji su
njegovi zadaci te kako ¢e biti nagradeni za svoj rad i trud u poduzecu oni ¢e biti sretniji,

motiviraniji i samim time to ¢e utjecati na njihovu odanost organizaciji.
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4.3. Ogranicenja istraZivanja

Istrazivanje koje je provedeno ima nekoliko ogranicenja. Prvo ogranicenje istrazivanja vidljivo
je u relativno malom broju anketiranih (n=111), te taj broj ne moze dati relevantnu sliku
odanosti zaposlenika u Republici Hrvatskoj. Drugo ograni¢enje podrazumijeva mogucnost
davanja subjektivnih i drustveno pozeljnih podataka. Pitanja, odnosno izjave su mogle biti
pogresno protumacene ili ¢ak ispitanici mogli ispunjavati upitnik jednolikim, najéesée srednjim
ocjenama. Takoder zbog nepoznavanja materije od strane ispitanika neka pitanja u ankethom

upitniku mogu biti krivo odgovorena §to dovodi u pitanje pouzdanost i to¢nost rezultata.

lako provedeno istrazivanje ima nekolicinu ogranic¢enja, prikupljeni podaci i dalje su vrijedni i

korisni za vlasnike mikro, malih i srednjih poduze¢a u Republici Hrvatskoj.

U buducim istrazivanjima potrebno je istraziti koji to¢no segmenti utjecu na zaposlenikovu
odanost poduzecu. Potrebno je analizirati jesu li za sve ,krivi“ samo menadZeri/vlasnici

poduzeca ili utjecaj u odanosti ima karakter pojedinca, njegovo zalaganje i kvaliteta.
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5. ZAKLJUCAK

Mala i srednja poduzeca osnovni su pokreta¢ gospodarskog razvoja svake zemlje. Prema
podacima Europske Unije ona predstavljaju 99% svih poduzec¢a u EU, zaposljavaju oko 100
milijuna ljudi, generiraju vise od polovice europskog BDP-a i igraju klju¢nu ulogu u dodavanju
vrijednosti u svakom sektoru gospodarstva. Isto tako, mala i srednja poduzeéa vide se kao

pokretacka snaga ranjivih gospodarstava, izvor inovacija, zaposljavanja i fleksibilnosti.

Svako poduzece da bi uspjeSno poslovalo mora imati jasno definirane sustave poslovanja, a
ujedno i sustav nagradivanja. Mala i srednja poduzeca u cilju jaanja svoje konkurentnosti,
privlaenju 1 zadrZzavanju klju¢nih zaposlenika moraju svoju pozornost posvetiti
kompenzacijama zaposlenth. U malim 1 srednjim poduzefima upravljanje ljudskim
potencijalima, a samim time i nagradivanje je specificno. Budu¢i da je ljudski kapital prepoznat
kao jedan od najvaznijih ¢imbenika uspjeha poduzeca, cilj ovog rada bio je istraziti ulogu

sustava nagradivanja u poticanju odanosti zaposlenika malih i srednjih poduzeca.

Kompenzacijski menadzment, odnosno upravljanje nagradivanjem obuhvacéa oblikovanje,
provodenje 1 odrzavanje sustava nagradivanja koji pomaze poduzecu da ostvari strateske
ciljeve. Temeljni ciljevi kompenzacijskog menadzmenta vezani su uz pridobivanje, zadrzavanje
i motiviranje kvalitetnih ljudskih resursa koji ¢e osigurati ostvarenje ciljeva poduzeca. Cilj
dakle svakog poduzec¢a je da odgovarajuom placom za svoje zaposlenike postigne

produktivnost i efikasnost cjelokupnog poduzeca te da privuce i zadrzi kvalitetne ljude.

U danasnjem privatnom, ali jo§ vaznije poslovnom zivotu jako je vazno iskazati svoju odanost,
odnosno privrzenost jer tako pokazujemo drugima da ih cijenimo i1 posStujemo njihov sustav
vrijednosti. Odanost za poduzeée jedna je od najvaznijih karakteristika u poslovanju. Imati
odane zaposlenike u poduzecu znaci sigurnost jer oni svojim radom stvaraju imidz poduzeca te
ga tako prezentiraju trZiStu. Odani zaposlenici znaju svoj posao, znaju da se njihov rad cijeni te
iz tih razloga ne Zele napustiti poduzece, jer to smatraju izdajom. Organizacijsku odanost autori
najc¢es¢e definiraju kao mjeru u kojoj su zaposlenici posveceni organizaciji u kojoj rade,

spremni su raditi za njezinu dobrobit te imaju Zelju ostati u organizaciji.

Na odanost zaposlenika organizaciji utjeCe niz faktora koji su medusobno povezani.
Uskladenost, odnosno s druge strane neuskladenost osobnih i organizacijskih vrijednosti
predstavlja velik izazov za vlasnike organizacija. S obzirom da su mala i srednja poduzeca na
neki na¢in ogranicena financijskim sredstvima te da svojim zaposlenicima nude manje place od

velikih, vazno je sustav nagradivanja postaviti na na¢in da ukljuuje puno nematerijalnih
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nagrada. Kombinacijom materijalnih i nematerijalnih nagrada, zadovoljstvo poslom i slusanjem
potreba svojih zaposlenika mala i srednja poduzeca poticu zaposlenike da im budu odani.
Odanost je za mala i srednja poduzeca jako vazna jer odani zaposlenici su ti koji ée sav svoj

trud uloziti u rast poduzeca.

Kako bi se istrazila uloga sustava nagradivanja u poticanju odanosti zaposlenika malih i
srednjih poduzeca, osmisljeno je i provedeno empirijsko istrazivanje na uzorku 111 osoba
zaposlenih u mikro, malim i srednjim poduze¢ima. Istrazivanjem se nastojalo istraziti kakve
sustave nagradivanja poduzeca primjenjuju te zaSto su odani organizaciji. Ispitanici su donekle
zadovoljni sustavom nagradivanja koje njihovo poduzece primjenjuju. Poduzeca u vecini
primjenjuju beneficije slobodnog vremena te razne ostale usluge (sluzbeni automobil, laptop,
mobitel 1 sliéno) te pruZaju ugodnu radnu atmosferu, fleksibilno radno vrijeme te razne
edukacije. Smatraju kako je vazno da ih poslodavac postuje i cijeni, te da su prijateljski odnosi
i pravedan sustav nagradivanja klju¢ odanosti. Takoder ispitanici smatraju da klju¢ lezi upravo
u menadzerima/vlasnicima poduzeca jer oni su ti koji definiraju kako ¢e poduzece poslovati i
kakve ¢e zaposlenike imati. Temeljem provedenog istrazivanja primjecujemo da je kod
zaposlenika u najve¢oj mjeri razvijena afektivna odanost, odnosno da su zaposlenici privrzeni
organizacijama u kojima rade. Preostale dvije odanosti takoder se ocituju u zaposlenicima, no
vidljiv je prostor za napredak. Takoder, primjecuje se da je veza sustava nagradivanja i odanosti
je meduzavisna. Iako nije vidljiva velika razlika izmedu razvijenih i nerazvijenih sustava
nagradivanja i odanosti, ipak moZemo reéi da je kod umjereno razvijenih sustava nagradivanja
veca organizacijska odanost. Sukladno navedenim podacima, zaklju¢ujemo da mikro, mala i
srednja poduzeca s barem umjereno razvijenim sustavom nagradivanja imaju odanije
zaposlenike. Samo dobro postavljenim sustavom nagradivanja organizacije mogu posti¢i
zadovoljstvo, motiviranost i odanost zaposlenika. Zaposlenicima je vazno Sto bolje pribliziti
sustav nagradivanja 1 dati Sto bolje 1 kvalitetnije informacije o materijalnim i nematerijalnim
nagradama. U trenutku kad zaposlenici shvate §to se od njih trazi, koji su njegovi zadaci te kako
¢e biti nagradeni za svoj rad i trud u poduzec¢u oni ¢e biti sretniji, motiviraniji i samim time to

¢e utjecati na njihovu odanost organizaciji.

Zbog toga navedenog svako bi poduzeée u Republici Hrvatskoj trebalo poraditi na nacinu
vodenja posla, odnosa prema zaposlenicima, kako bi zaposlenici ostali odani zato Sto to Zele,
jer im je ugodno raditi upravo taj posao i upravo u tom poduzecu, a ne ostati odani zbog osjecaja
krivice ako napuste poduzece. Prijateljski odnosi, pravilan i pravedan sustav nagradivanja te

osjecaj obveze ostanka u organizaciji dovode do zaposlenikove odanosti poduzecu.
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ANKETNI UPITNIK

1.

Anketni upitnik - uloga sustava
nagradivanja u poticanju odanosti
zaposlenika malih i srednjih poduzeca

Podtavanifa,

u svrhu izrade diplomskog rada na Ekenomskom fakultetu u Zagrebu, zamalila bih Vas da
ispunite ovaj kratki upitnik kojim se ispituje uloga sustava nagradivanja u paticanju
odanosti zaposlenika malih i srednjib poduzeca.

Temelj svakog uspjesnog poslovanja su zadovoljni 7 odani zaposlenici koji svu svoju snagu
i rad doprinose za dobrobit organizacije. Da bi zaposlenici bili zadovelini i odani potrebno
im je ponuditi kvalitetan sustav nagradivanja. Oblikovanje sustava nagradivanja ukljucuje
izbor izmedu niza materijalnih i nematerijalnih nagrada, koje moraju biti medusobno
uskladene da bi zadovoljavale potrebe zaposlenika.

Ispunjavanje ankete je anonimno, a rezultati istrazivanja karistiti ée se iskljutivo za potrebe
diplomskog rada.

Hvala na izdvojenom vremenu!

*Qbavezno

Spol *
Oznadite samo jedan oval.

) Musko

() Zensko

Dob *
Oznacite samo jedan oval.

(<20
( )21-30
 J31-40
. )M-50
_)51-60
(=61
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3.

4,

Velicina poduzeca u kojem radite *
Oznadite samo jedan oval.

'C.:' Mikro - manje od 10 zaposlenih
() Mali- 10- 50 zaposlenih

() Srednje - 51 - 250 zaposlenih
() Veliko -vige od 250 zaposlenih

U kojoj ste mjeri upoznati sa sustavom nagradivanja u Vasem poduzecu? *

Oznadite samo jedan oval.

() U potpunosti sam upoznat/a
'::) Djelomiéno sam upoznat/a
() Niupozrat/a ni neupoznal/a
() Uglavnom sam upoznat/a

() U potpunosti nisam upoznat/a

Kako biste ocijenili svoje ukupno zadovolistvo materijalnim nagradama koje Vam
pruza poduzece? (npr. visoka osnovna placa, bonusi, beneficije sigurnosti i
zdravlja, beneficije slobodnog vremena i sliéno) *

Oznacite samo jedan aval.

U potpunasti nisam zadovoljan/na U patpunosti sam zadoveljan/na

Kako biste ocijenili svoje ukupno zadovoljstvo nematerijalnim nagradama koje
Vam pruza poduzece? (npr. fleksibilno radno vrijeme, ugodna radna atmosfera,
adekvatno vodstvo, moguénost napredovanja i slicno) *

Qznadéite samo jedan oval,

U potpunosti nisam zadovoljan/na U patpunosti sam zadovoljan/na
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Jeste li do sad na bilo koji nacin Vi osobno ili Vase kolege bili dodatno nagradeni
zbog dobrih poslovnih rezultata cijele organizacije? *

Oznacite samo jedan oval.

(_ )pa

(I Ne

.

Koji aspekti materijalnog nagradivanja se primjenjuju u Vasem poduzecu? *
Qdaberite sve toéne odgovore
|:| Visoka tj. iznadprosjetna osnovna placa (fiksna primanja svaki mjesec odredena

tezinam radnog mjesta)

[ ] varijabilne individualno pladanje (cijela ili dio place koji ovisi 0 Vaem individualnom
radnom uginku)

|:| Varijabilno grupno pladanje (cijela ili dio place koji ovisi o ostvarenom radnom racnom
ucinku grupe, odjels, radne jedinice i slicno)

[ ] Beneficije sigurnosti i zdravlja (npr. dopunske mirovinsko | zdravstvena osiguranie,
otpremnine i sliéna)

|_| Beneficije slobodnog vremena (npr. placeni odmori, praznici, placeni dopusti, opravdani
izastanci i sliéno)

|:| Razne usluge zaposlenicima (npr. sluzbeni automobil, laptop, mobitel, usluge prehrane,
placeni programi rekreacije, sistematski pregledi i sliéno)

Ukoliko se u Vasem poduzedu primjenjuje varijabilne nagradivanje, koliki %
ukupne place otpada na varijabilno nagradivanje? *
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10.

Koji aspekti nematerijalnog nagradivanja se primjenjuju u Vasem poduzecu? *

Odaberite sve toéne odgovore.

|: Fleksibilno radno vrijeme

| | Pohvala za rad i ostvaren doprinos uspjehu organizacije

| | Ukljutenost u procese odluéivanija i rieSavanja problema

E Ugodna radna atmosfera

[ ] Adekvatno vodstva

|: Edukacije | razvoj zaposlenika na paslu

[ ] Moguénost napredovanja

| | Paticanje konstruktivnih socijalnih veza medu zaposlenicima

|: RavnaoteZa privatnog | poslovnog Fivata
Ostalo:

11.  Koju vrstu nagrada smatrate pokretacem VaSeg truda i zalaganja u poduzecu? *
Oznacile samo jedan oval,
) Materijalne nagrade - novcane kompenzacije i beneficije
() Nematerijalne nagrade - fleksibilno radne vrijeme, pohvala za rad, edukacija i
razvoj, ravnoleza privatnog i peslovnog Zivola
() Podjednako i materijalne i nematerijalne nagrade
Od t Malim Vas da u sljedecem odlomku oznadite od 1 do 5 kaliko se ne(slazete) s
anos navedenim tvrdnjama.
poduzedcu
12,

7elim ostatak karijere provesti u trenutnom poduzecu jer sam tu sretanfa, *

Oznatite samo jedan oval.,

Uopce se ne slaZzem J potpunosti se slazem

57



13.

14.

15.

16.

17.

Zrtwujem se zs poduzece te probleme poduzeca smatram osobnima, *

Oznaéile samo jedan oval.

Uopce se ne slazem J potpunosti se slazem

Ne osjecam se kao "dio obitelji” u poduzecu. *

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem | potpunosti se slazem

Ne osjecam emocionalnu privrzenost poduzedu. *

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem

Bilo bi mi vrlo tesko napustiti poduzecde, cak i kad bih to zelio/la. *

Oznacite samo jedan aval.

Uopée se ne slazem U potpunosti se slazem

Zivot bi mi bio narusen ako napustim poduzece, *

Dznadite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem lJ potpunosti se slazem
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18. Ostanak u ovom poduzecu stvar je potrebe koliko i Zelje. *

Oznadile samo jedan oval.

Uopce se ne slazem | potpunosti se slazem

19.  Vjerujem daimam premalo moguénosti da razmigljam o napustanju poduzeda. *

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem lJ potpunosti se slazem

20.  Jedna od negativnih posliedica napustanja poduzeca bila bi oskudica alternative
negdje drugdje. *

Oznacite samo jedan oval

Uopte se ne slaZem U potpunosti se slazem

21, Glavnirazlog sto i dalje radim za poduzece je taj Sto bi odlazak zahtijevao
znatnu osobnu Zrivu, *

Oznacite samo jedan oval,

Uopte se ne slazem lJ potpunosti se slazem
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22.  Ne osjecam nikakvu obvezu ostanka u poduzecu, *

Qznacite samo jedan oval,

Uopce se ne slazem U notpunosti se slazem

23.  Cak ni da mi ide u koristi, ne smatram da bi bilo u redu napustiti poduzece. *

Oznacite samo jedan oval,

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem

24,  Osjecaola bi se krivo kad bih sada napustio/la poduzece. *

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem

25.  Poduzece u kojern radim zasluzuje moju odanost, *

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem

26. Smatram da puno toga dugujem poduzedu. *

Oznadite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem
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27.  Poduzecu u kojem radim vazni su maoiji cilievi u karijeri. *

Oznadite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem

28. Smatram da poduzede ima dobro postavljen sustav nagradivanja. *

Oznadite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem

29.  Smatram da sam dobro nagraden/a za svoj trud u poduzedu. *

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem

30. Vaznije mi je osobno postovanje nego odredene beneficije. *

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem

31. Poduzete ukojem radim inspirira me da dam sve od sebe na poslu. *

Oznadite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem
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32. Poduzece u kojem radim preporuéiofls bi svojoj obitelji i prijateljima. *

Qznacile samo jedan oval,

Uopce se ne slazem U potpurosti se slazem

33. Od ponudenog, oznacite sve elemente nagradivanja koji su razlog Vase
odanosti poduzecu? *

Odaberite sve toéne odgovore.
[ ] Placa

| | Beneficije

[ ] Adekvatne vodstvo

L Moguénost napredovanja
| ] strah od neéeg navag

[ ] siguran posao

[ ] Ugodna radna atmosfera
Ostalo:

34.  Prema Vasem mislienju, smatrate li da zbog svoje veli¢ine i vodstva {vecinom
jedan nadredeni) mala i srednja poduzeca imaju odanije zaposlenike od velikin?

Oznacite samo jedan oval,

() Da
I Ne

() Ne znam

35. Argumentirajte svoj odgovor na prijadnje pitanje. *



ZIVOTOPIS
Zivotopis | Marta Skledar

Datum rodenja: 16.10.1996.
Mob/Tel: +385997883725

E-mail: marta.skledar@gmail.com

Obrazovanje i osposobljavanije

(11/2018. —trenutno) Ekonomski fakultet, specijalisti¢ki diplomski stru¢ni studij poslovne

ekonomije | stru¢na specijalistica poduzetnistva, smjer: Ekonomika poduzetnistva
(9/2011. — 8/2015.) Srednja $kola Konjs¢ina | Komercijalist
(9/2003. — 8/2011.) Osnovna $kola Bedenica

Radno iskustvo

(2/12021. - 6/2021.) Hrvatski Telekom d.d. | Telefonsko anketiranje
(9/2020. - 2/2021.) TIM4PIN d.o.0. za savjetovanje | Asistent u administraciji
(7/2018. — 10/2018.) E-Kolektor d.o.0. | Asistent u administraciji

(6/2017. — 10/2017.) Addiko Bank | Asistent u arhiviranju

Ostala znanja i vjeStine

Jezici: Hrvatski jezik (materinji jezik), Engleski jezik, Njemacki jezik
Rad na racunalu: Microsoft Office (Word, Excel, PowerPoint), Internet, Drustvene mreze
Vozac¢ka dozvola: AM, B

Ostalo: Komunikacijske vjestine, meduljudske vjestine, timski duh, drustvenost

63


mailto:marta.skledar@gmail.com

	Sažetak
	Summary
	1. UVOD
	1.1. Predmet i cilj rada
	1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka
	1.3. Sadržaj i struktura rada

	2. OBILJEŽJA SUSTAVA NAGRAĐIVANJA U MALIM I SREDNJIM PODUZEĆIMA
	2.1. Specifičnosti malih i srednjih poduzeća
	2.2. Elementi sustava nagrađivanja u malim i srednjim poduzećima
	2.3. Učinci sustava nagrađivanja u malim i srednjim poduzećima

	3. DEFINIRANJE I VAŽNOST ODANOSTI ZAPOSLENIKA
	3.1. Definiranje i izgradnja odanosti zaposlenika
	3.2. Karakteristike odanosti zaposlenika u malim i srednjim poduzećima
	3.3. Važnost poticanja odanosti zaposlenika u malim i srednjim poduzećima

	4. EMPIRIJSKO ISTRAŽIVANJE O OBILJEŽJIMA NAGRAĐIVANJA I ODANOSTI ZAPOSLENIKA U MALIM I SREDNJIM PODUZEĆIMA
	4.1. Metodologija istraživanja
	4.2. Rezultati istraživanja
	4.3. Ograničenja istraživanja

	5. ZAKLJUČAK
	POPIS IZVORA
	POPIS TABLICA
	POPIS SLIKA
	POPIS GRAFIKONA
	ANKETNI UPITNIK
	ŽIVOTOPIS

