Utjecaj kulturoloskih razlika na ucinkovitost
kompenzacija u suvremenim organizacijama

Simunovié, Tea

Master's thesis / Diplomski rad
2024

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Zadar / Sveuciliste u Zadru

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:162:019778

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-12-26

=0
d Repository / Repozitorij:

University of Zadar Institutional Repository

Sveuciliste u Zadru
Universitas Studiorum
Jadertina | 1396 | 2002 |

AN §epér

rd i r.ns k. h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:162:019778
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.unizd.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/unizd:8664
https://dabar.srce.hr/islandora/object/unizd:8664

SveucilisSte u Zadru

Odjel za ekonomiju
Sveucilis$ni diplomski studij

Menadzment

Tea Simunovié

UTJECAJ KULTUROLOSKIH RAZLIKA NA
UCINKOVITOST KOMPENZACIJA U
SUVREMENIM ORGANIZACIJAMA

Diplomski rad

Zadar, 2024.



SveuciliSte u Zadru
Odjel za ekonomiju
Sveucilis$ni diplomski studij

Menadzment

UTJECAJ KULTUROLOSKIH RAZLIKA NA
UCINKOVITOST KOMPENZACIJA U
SUVREMENIM ORGANIZACIJAMA

Diplomski rad

Student/ica; Mentor/ica:

Tea Simunovié izv. prof. dr. sc. Ivica Zdrilié¢

Zadar, 2024.



Izjava o akademskoj Cestitosti

Ja, Tea Simunovié, ovime izjavljujem da je moj diplomski rad pod naslovom Utjecaj
kulturoloskih razlika na ucinkovitost kompenzacija u suvremenim organizacijama
rezultat mojega vlastitog rada, da se temelji na mojim istrazivanjima te da se oslanja na izvore
i radove navedene u biljeSkama i popisu literature. Ni jedan dio mojega rada nije napisan na
nedopusten nacin, odnosno nije prepisan iz necitiranih radova 1 ne krsi bilo ¢ija autorska prava.

Izjavljujem da ni jedan dio ovoga rada nije iskoriSten u kojem drugom radu pri bilo kojoj
drugoj visokoskolskoj, znanstvenoj, obrazovnoj ili inoj ustanovi.

Sadrzaj mojega rada u potpunosti odgovara sadrzaju obranjenoga i nakon obrane
uredenoga rada.

Zadar, 2024.



SADRZAJ

SAZETAK ...ttt
SUMMARY L
L UVOD ..t 1
1.1. Predmet iStraZivanja.............ccccceerrinnissssisicseeeee st 1
1.2, CllJISVINA TAAA ...ttt 2
1.3, IStraZivacka PIANa.............cccoviiiiiiccs e 2
1.4, MetodOIOgIJa IZIAE ........couiiiicceeeiee bbb 2
1.5, SEFUKEUFE FAAA........ocviii e 3

2. KULTUROLOSKE RAZLIKE ......oocceecccccccermssssssmmesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 4
2.1. Razumijevanje kulturolo$ke raznolikosti .................ccccooiiinniccnnccce s 5
2.2. Kulturoloske razlike u poslovnom KOmunicCiranju................ccooeveenienieneneneneenns 5
2.2.1. Komunikacija se odvija prema odredenim pravilima ...................cccccoeovvrnninnnnnn. 8
2.2.2. Kontekst odreduje koja pravila komunikacije su primjenjiva ...............ccccoeovnnnne. 10
2.2.3. Pravila komunikacije razlikuju se medu kulturama..................ccooooeviinnnicnnnnnnn 10

2.3. Poslovna etika i radniCka Prava...............cococooninninnccsesss s 11

3. KOMPENZACIJIE ZAPOSLENIKA ..ot 14
3.1. Materijalne KOMPENZACIIE ......cccvveericirieireeeietesste sttt sssse s 15
3.1.1. Pojmovno odredenje i struktura place...............cccooooviiinnni 16
3.1.2. Grupni sustavi nagradivanja.............cccocooeinienneeee s 19
3.1.3. Beneficije — neizravne materijalne KOMpPenZacije...........vuureereeneeeneeneineseeneineeneenes 20

3.2. Nematerijalne KOMPENZACHE.........ccvviuricrrecieieieesste ettt saes 22
3.3. Vaznost sustava nagradivanja ... 26
3.3.1. Motivacija i angazZzman zaposlenika..................cccoooeninicncicincceee s 26
3.3.2. UCinkovitost i produktiviost.................coeurieinicnicnicceesee s 26
3.3.3. Utjecaj na organizacijsku kulturu i retenciju zaposlenika.............cccccoeveervererinrennee. 27

3.4. Kulturoloske razlike u sferi kompenzacija zaposlenika..................cccocovvcnnninncnnn. 28
3.4.1. Individualizam i KOIEKEIVIZAM ..o 28
3.4.2. Visoka i niska mo€ udaljenosti ...............coocerricnnnccnncce s 28
3.4.3. Vrijednost i percepCije radne EtIKE .........ccccevvieererieessce s 29
3.4.4. Utjecaj drustvenih normi i kulturnih obicaja................cccooeninnnccn, 29

4. UTJECAJ KULTUROLOSKIH RAZLIKA NA KOMPENZACIJSKI MENADZMENT



4.1. Kompenzacijski menadZment na istoKu .................ccocovininininnnss 31

A.L.1 JAPAN......cocoiiiieeiireice s 31
412, KNttt bbb 32
I R 1=V =T g P N 0] ] T WP 33

4.2. Kompenzacijski menadZment u SAD-U .............ccocviirininnesssess s 33
4.3. Kompenzacijski menadZment u EU................cccoooiiiiinnccsseesi s 35
431 INJEMACKA ..o 35
.32, SVEASKA ....oocrroeveerereeesssssssees s ssssss s 36
A.3.3 HIVALSKA......c..coniic bbb 36

4.4. Kompenzacijski menadZment u Australiji i Novom Zelandu.................ccccoovnrrrnnee. 37
U 11 - 1] - PP 37
A.A4.2. NOVI ZEIANG........coiieiiiireiseeeee s 38

4.5. Kompenzacijski menadZment u JUZnoj AMerici..............ccccovernirrininncnncnncsseseens 39
A.5. 1. BIAZIL.....oooie s 39
L N < ] (] - U TP 40
A.5.3. PEIU .. 41
A58, CHIR.....ooeeeeeeeeeeieeeeeeeese s 41

4.6. Sistematizacija obradenih sustava kompenzacijskog menadZmenta.............................. 42

5. TRENDOVI I BUDUCI IZAZOVI U SFERI KOMPENZACIJSKOG MENADZMENTA
................................................................................................................................................................. 45
5.1. DigitalizacCija i @NAlITIKA...........ccocuriurierir e 46
5.2. Fleksibilni MOGEli FaOQ.........c.ceerieireeeeseeee st 46
5.3. RAZNOIKOSE 1 INKIUZIJA ..o 47
5.4. Odrzivi kompenzacijski paKeti ..............cccoooiviniiinc s 47
5.5. Prilagodba promjenama na trZiStu rada...............coocovininincns 47
5.6. Upravljanje talentiranim zaposIENICIMAL..........cccrurirereeineirineeneisesesese s 48
5.7. Automatizacija i [JUASKI TAKLOK ..o 48
5.8. Prilagodba promjenama U ZakoNOAaVStVU............cccieueiririererniseiesssse s 49

6. ZAKLIUCAK ....ccccccccvvvveeeesessimeee e sssssssss s ssssssss s sssss s 50
LITERATURA ..ottt ettt s s e se e st sene e e nnnnas 52
POPIS SLIKA ...ttt bbbttt e s e e e st et et et ettt st nen 54

POPIS TABLICA ..o 55



SAZETAK

U ovom diplomskom radu istraziti ¢e se na koji nacin kulturoloske razlike i faktori koji iz
toga proizlaze utjecu na percepciju i djelotvornost kompenzacijskih sustava u poduzeéima i
organizacijama diljem svijeta. Dakle, tu ¢e se prvobitno govoriti o tome kako sva suvremena
poduzeca, suoCavajuci se s raznoliko$c¢u radne snage 1 globalizacijom, moraju prilagoditi, te
oblikovati vlastite kompenzacijske strategije da bi bila djelotvorna pod utjecajem raznolikih
kulturnih konteksta. Kultura u znacajnoj mjeri oblikuje percepciju o vrijednosti, pravednosti
1 motivaciji zaposlenih u povezanosti s kompenzacijama, ¢ine¢i razumijevanje istih kljuénim
za u¢inkovit menadzment. Nadalje, istraziti ¢e se uloga kulturoloskih razlika u oblikovanju
samih kompenzacijskih strategija, analizirati na¢in pristupa kompenzacijama u raznoraznim
zemljama diljem citavog svijeta te objasniti kako razli¢ite kompenzacijske strategije utjeCu
na zadrzavanje i motiviranje zaposlenika. PolaziSte je usmjereno na ¢injenici da sva uspjesna
poduzeca i organizacije trebaju u svoje poslovanje implementirati kompenzacijske strategije
koje u obzir uzimaju kulturoloske razlike, s obzirom da isto moze u znac¢ajnoj mjeri utjecati
na samo zadovoljstvo i motivaciju zaposlenika, te dugoro¢ni uspjeh u poslovanju, bez obzira

na to koje je podrucje poslovanja u pitanju.

Kljuéne rijec¢i: kulturoloske razlike, poduzece, organizacija, motivacija, kompenzacija



THE EFFECT OF CULTURAL DIFFERENCES ON COMPENSATION
EFFICIENCY IN MODERN ORGANIZATIONS

ABSTRACT

This thesis will explore how cultural differences and the factors arising from them influence
the perception and effectiveness of compensation systems in companies and organizations
worldwide. The focus will initially be on how all modern companies, when faced with
workforce diversity and globalization, must adapt and shape their compensation strategies
to be effective in diverse cultural contexts. Culture significantly shapes perceptions of the
value, fairness, and motivation of employees in relation to compensation, making the
understanding of these factors crucial for effective management. Furthermore, the role of
cultural differences in shaping compensation strategies will be examined, the approaches to
compensation in various countries around the world will be analyzed, and how different
compensation strategies impact employee retention and motivation will be explained. The
premise is based on the fact that all successful companies/organizations need to implement
compensation strategies that take cultural differences into account, as this can significantly
influence employee satisfaction and motivation, as well as long-term business success,

regardless of the field of business.

Keywords: cultural differences, company, organization, motivation, compensation



1. UVOD

U suvremenim uvjetima poslovanja, poduzeca u ¢itavome svijetu se suocavaju s izazovima
upravljanja raznolikom radnom snagom koja je prozeta razli¢itim ,,kulturoloskim profilima“.
Kulturoloske razlike mogu znacajno utjecati na mnoge segmente poslovanja, ukljucujuéi i
one koje su povezane sa strategijama kompenzacija. Kompenzacijski sustavi, koji su glavni
alat za zadrzavanje i motivaciju radne snage, moraju svakako uzeti u obzir sve te razlike, da
bi u konacnici bili Sto uc¢inkovitiji. Razli¢ita istrazivanja ukazuju na to da same kulturoloske
razlike mogu u jednoj ogromnoj mjeri utjecati na percepciju vrijednosti raznoraznih oblika
kompenzacije, ali i isto tako na preferiranja zaposlenika u vezi s beneficijama i nagradama.
Primjerice, dok se u odredenim kulturama vise cijeni pojedinacna izvrsnost, te diferencijacija
u sferi kompenzacije, u nekim drugim se znatno vise naglasak postavlja na jednakost i
kolektivnu dobrobit. Zbog toga je razumijevanje navedenih razlika krucijalno za dizajn, tj.
oblikovanje kompenzacijskih strategija, a iste moraju biti motivirajuce i prihvac¢ene od same
radne snage. Osim svega toga, kulturoloske razlike mogu utjecati i na percepciju pravednosti
u kompenzaciji. Pojam pravednosti kompenzacije nije univerzalan i moze se U bitnoj mjeri
razlikovati zavisno o kulturnom kontekstu. Primjerice, u pojedinim kulturama se pravednost
moze percipirati kroz jednakost, dok se u drugima pravednost moze preferirati temeljena na

zasluzi ili doprinosu.

Stoga istrazivanje utjecaja kulturoloskih razlika na kompenzacijske strategije u suvremenim
poduzeéima postaje imperativ za menadzere ljudskih resursa i struénjake za organizacijsku
kulturu. Shvaéanje ovoga utjecaja omogucuje poduze¢ima razvoj prilagodene, inkluzivne 1
pravedne kompenzacijske politike koje ¢e odrazavati raznolikost unutar radne snage, poticati
angazman i motivaciju zaposlenika, te dugoro¢ni uspjeh i konkurentnost na trzistu. Stoga,
istraZivanje ove problematike ima §iri znacaj ne samo za pojedinacne organizacije, ve¢ i za

drustveni i ekonomski razvoj u cjelini.
1.1. Predmet istrazivanja
Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada je otkriti vaznost kulturoloskih razlika u domeni

poslovnog svijeta suvremenih organizacija te kako one u konacnici utjeCu na razlicite vrste

kompenzacija zaposlenika.



1.2. Cilj i svrha rada

Svrha ovog diplomskog rada je istraziti razli¢ite svjetske organizacijske kulture, provjeriti

koje vrijednosti poti¢u zaposlenike u poduzeé¢ima diljem svijeta, te utvrditi na koji nacin se

odvijaju i provode kompenzacije zaposlenika, s ciljem ,,dubljeg, odnosno svrsishodnijeg

razumijevanja utjecaja kulturoloSkih razlika na djelotvornost ovih procesa u suvremenim

organizacijama.

Ciljevi istrazivanja ovog rada su:

o &~ w0 D

Provjeriti ulogu kompenzacijskog menadzmenta.

Istraziti vrste kompenzacija zaposlenika.

IstraZiti utjecaj nagradivanja radnika na motivaciju i zadrZzavanje zaposlenika.
Analizirati kulturoloske razlike po odabranim drzavama.

Povjeriti vaznost te utjecaj kulturoloskih razlika na nagradivanje zaposlenika.

1.3. Istrazivacka pitanja

Glavna istraZivacka pitanja na koje se daje odgovor u diplomskom radu su:

1.

O N o g B N

Koje su to nematerijalne kompenzacije zaposlenika?

Koje su materijalne kompenzacije zaposlenika?

ZaSto zaposlenici imaju sve manje motivacije?

Kako kompenzacije utjecu na zadrzavanje visoko kvalificiranih zaposlenika?
Sto su kulturoloske razlike, te zasto je bitno njihovo razumijevanje?

Kakav utjecaj na poslovanje imaju kulturoloske razlike?

Koje vrste kompenzacija zaposlenika provode razlicite drzave?

Kako pruzanje kompenzacija utjece na poduzece?

1.4. Metodologija izrade

Prilikom pisanja ovog diplomskog rada upotrebljavane su dostupne internetske informacije,

knjige, znanstveni Casopisi, €lanci, istrazivanja te statisti¢ki podaci na temelju kojih su onda

provedene metode analize, sinteze, indukcije, dedukcije, klasifikacije, deskripcije te zatim i

komparacije dostupnih podataka.



1.5. Struktura rada

Diplomski rad je strukturiran u 6 poglavlja. U uvodnom se dijelu navode predmet
istrazivanja, cilj 1 svrha rada, istrazivacka pitanja, metodologija i koncept rada. Drugim
poglavljem obuhvaca se definiranje pojma kulturoloskih razlika kao 1 velika vaznost
njihovog razumijevanja. Koji utjecaj kulturoloske razlike imaju na poslovno komuniciranje
te koja se pravila moraju postivati kako bi razgovor ostao dosljedan. Zatim u treCem se
poglavlju navode vrste kompenzacija zaposlenika, pojmovno odredenje kompenzacija,
struktura place te Se prikazuju vaznosti sustava nagradivanja kao bitan faktor motivacije i
ucinkovitosti zaposlenika. Cetvrtim poglavljem se poblize istrazuju kulturoloske razlike i
njihov utjecaj na kompenzacijski menadzment, te se tablicno iskazuju razlike medu
odabranim drzavama. Peto poglavlje sacinjavaju buduéi trendovi i izazovi iz perspektive
kompenzacijskog menadzmenta. Sestim poglavljem navode se zakljuéna promisljanja

autorice i po zavrSetku, prikaz koriStene literature, tablica i slika.



2. KULTUROLOSKE RAZLIKE

Pojam kulturoloskih razlika u opéenitom smislu se odnosi na raznovrsnost kulturnih obicaja,
normi, vrijednosti, na¢ina ponasanja i vjerovanja kod razlicitih skupina ljudi. Sve te razlike
u konacnici oblikuju identitet pojedinca/zajednice, te na¢in na koji Se komunicira, radi, slavi
1 zivi zivot. Dakle, razumijevanje pojma kulturoloskih razlika je iznimno vazno, budu¢i da
ono doprinosi smanjenju sukoba i boljem razumijevanju. Kada covjek svjesno uvazava
razlike u razli¢itim kulturama, tada se lakSe grade pozitivni odnosi s ljudima koji dolaze iz
razlicitih sredina te ostvaruje bolja suradnja s istima. Kljucni aspekti kulturoloskih razlika

predoceni su nize na Slici 1.

Slika 1. Kljuéni aspekti kulturoloskih razlika

Jezik - razlititi jezici i dijalekti odrazavaju specifitne
kulturne identitete i mogu utjecati na komunikaciju i
izrazavanje misli i osjecaja.

Vrijednosti i vjerovanja - svaka kultura ima svoja opca
uvjerenja i vrijednosti koje oblikuju ponaanje i odluke
ljudi. To ukljucuje religijske uvjerenja, moralne norme i
drustvene vrijednosti.

Obicaji i tradicije - svaka kultura ima jedinstvene obicaje i

tradicije koje se manifestiraju u dnevnim aktivnostima,
praslavama, obiteljskim obi€ajima i drustvenim ritualima.

Umijetnost i izraZavanje - kulturoloke razlike se takoder
manifestiraju kroz razli¢ite oblike umjetnosti, ukljucujuci
glazbu, ples, knjiZevnost, kazalite i vizualne umjetnosti.

Nacin Zivota - navedeno ukljucuje prehrambene navike,
odijevanje, nadine stanavanja, obrazovanje i radne
prakse.

Izvor: Vlastita izrada autorice (Chang, 2010)



Dakle, razumijevanje i upravljanje kulturoloskim razlikama klju¢ni su segmenti za izgradnju
harmoni¢nog i inkluzivnog drustva. Putovanja, nove nauke, dijalog medu raznim kulturama,
te nova iskustva svakako mogu pomoci u prevladavanju stereotipa i predrasuda, ali isto tako
1 promovirati suradnju, te obostrano postovanje. U konacnici, vrednovanje, ali i priznavanje

kulturoloskih razlika ,,obogacuje* Zivot svakog pojedinca, ¢ineci na taj nacin svijet boljim i

2.1. Razumijevanje kulturoloske raznolikosti

Kulturoloske razlike u danasnje vrijeme predstavljaju iznimno zanimljivu tematiku koja je
sadrzaj mnogih kulturnih aktivnosti, ali 1 politika. Drugim rijec¢ima, kulturoloske razlike ¢ine
jedan kompleksan i viSeznacan fenomen, €iji su temelji prozeti jezikom, religijom, etickom
pripadnoscu te tradicijom kao osnovnim elementima u tom podrucju. Ovakva interpretacija
na zaista pragmati¢an nacin karakterizira kulturoloSke razlike u nekoj drzavi kao ,,prirodne

granice odredenog drustva/zajednice* (Chang, 2010, str. 189).

Prethodno shvacéanje ima temelje u podrucju politike koje u konaénom zbroju predstavlja i
politicki smjer. Takav politicki smjer uvazava kulturnu raznolikost, tj. to da svaki pojedinac
posjeduje pravo na razlicitost i zagovaranje specifi¢nosti drustva ili zajednice koja pripada
odredenoj zemlji. Kulturna raznolikost, unutar podrucja neke zemlje, kao 1 na medunarodnoj
razini izmedu regija i ostalih zemalja, utemeljena je na stalnoj interakciji kultura, Sto onda u
konacnici generira nove, tj. transnacionalne oblike raznolikosti. Dinamican je to proces koji
poti¢e, odnosno zahtijeva obostranu razmjenu 1 interakciju, a ne odvojenost ili iskljucenost.
Dakle, kulturna raznolikost je resurs koji trazi upravljanje, a sve kako bi se dostigao trajni
mir i odrzivi razvitak. Upravljanje kulturnom raznoliko$¢u moze biti ostvarivo kroz dijalog
u svim razinama kulturnih aktivnosti, izvan i unutar granica drustva ili zajednica koje dijele

neku kulturu, svjetonazor, religiju i sl.

2.2. Kulturoloske razlike u poslovnom komuniciranju

Komunikacija se ne tretira kao izolirani proces koji tece bez obzira na vanjske ¢imbenike;
naprotiv, interakcija izmedu ljudi podlozna je raznim utjecajima koji nadolaze iz okoline u

kojoj se ona odvija. Ta okolina je prozeta kulturnim, drustvenim i fizickim elementima koji
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zajednicki ¢ine ono §to se definira kao komunikacijski kontekst. Ukoliko je rije¢ o kulturnom
okruzenju, tada se misli na obicaje, vrijednosti, vjerovanja i norme koji definiraju nacin na
koji se komunicira. Primjerice, u odredenima kulturama se naglasak stavlja na izravnost i
neposrednost u komunikaciji, dok se kod drugih cijeni indirektnost i suptilnost. Nadalje,
drustveno okruzenje se sastoji od: drustvene strukture te odnosa i uloge medu ljudima. Sami
status osobe u nekoj grupi, ocekivanja iz druStvenih uloga te dinami¢nost autoriteta i moc¢i
mogu naposljetku mnogo utjecati na nac¢in komunikacije. Primjerice, komunikacija izmedu
kolega na istoj hijerarhijskoj razini u nekom radnom okruzenju vrlo cesto ¢e se razlikovati
od one izmedu radnika i njegovog nadredenog. Fizicko okruzenje je prozeto konkretnim, tj.
materijalnim aspektima prostora u kojemu se sama komunikacija odvija — razmjestaj sobe,
osvjetljenje, buka, tehnoloski uredaji za komunikaciju i dr. Primjerice, neformalni razgovor
u restoranu pruza totalno drugaciji kontekst od formalnog sastanka u uredu. Ovi ¢imbenici,
bez obzira da li su postavljeni u medusobnoj interakciji ili pojedinacno, kreiraju kompleksan
okvir koji definira na¢in na koji se poruke razumijevaju i interpretiraju. Dakle, razumijevanje
komunikacijskog konteksta kljucan je element smislene 1 u€inkovite interakcije. Ukoliko se
zanemare ovi vanjski utjecaji, tada se javljaju nesporazumi, nejasnoce i drugi problemi
unutar komunikacije, §to u konacnici nije pogodno za samo poslovanje, te opstanak

poduzeéa na trzistu. (Podrug et. al., 2020).

Kultura pojedinaca u velikoj mjeri utjece na izgled prikladnog komunikacijskog ponaSanja
U raznoraznim fizi¢kim i druStvenim kontekstima, jer se tako postavljaju pravila za ispravno
ponasanje tijekom odredenih situacija. Kada obavljaju komunikaciju s osobama iz vlastite
kulture, pojedinci se drZe standardiziranih kulturnih pravila s kojima su propisani nacini za
ponasanje u odredenim komunikacijskim situacijama. Ta pravila su zasluZzna za djelotvornu
obostranu komunikaciju jer zbog njih pojedinci znaju prema intuiciji koja pravila trebaju
primijeniti, odnosno nemaju potrebu svjesno razmisljati o istima. Primjerice, u pojedinim se
kulturama standardni pozdrav rukovanja smatra kao prikladan u poslovnoj situaciji, dok se
u nekim drugim kulturama ocekuje naklon ili nesto sl. Takva pravila ponaSanja u znacajnoj
mjeri olakSavaju interakciju u istoj kulturi, jer sudionici posjeduju zajedni¢ko razumijevanje
za ono §to je ocekivano 1 primjereno u specifinim situacijama. Isto smanjuje moguénosti
koje bi dovele do nesporazuma te ¢ine komunikaciju brzom i djelotvornijom. U komunikaciji
se pojedinci drZze automatike u primjenjivanju takvih pravila, oslanjaju¢i se pri tom na

vlastita kulturna iskustva i norme. Intuitivni pristup im omogucuje da se koncentriraju



isklju¢ivo na svrhu i sami sadrzaj komunikacije, bez potrebe da potroSe energiju na
razmiS$ljanje o samim pravilima ponasanja. Radi toga se kultura promatra kao ,,nevidljivi
putokaz®“ za usmjeravanje interakcije i osiguravanje da komunikacija protjece glatko i

djelotvorno u domeni odredenog kulturnog konteksta, odnosno okvira.

Na drugu pak stranu, kada je komunikacija interkulturalna, situacije mogu biti u drasti¢no
vecoj mjeri kompliciranije, S obzirom da osobe iz razli¢itih kultura primjenjuju razlicita
pravila, te norme za komuniciranje. Takav komunikacijski kontekst ne karakterizira se vise
kao dijeljen i jedinstven, ve¢ se pretvara u podrucje u kojem se susre¢u i sukobljavaju
razli¢ite kulturne norme. Primjerice, ono §to je za jednu kulturu ocekivano i pristojno
ponasanje, druga moze promatrati kao izuzetno neprikladno ili uvredljivo. Tako se direktan
kontakt ofima u pojedinim kulturama moze promatrati kao znak interesa 1 iskrenosti, a u
drugim kao agresija ili nepostovanje. Takoder, davanje povratnih informacija, nacini za
izrazavanje neslaganja ili ¢ak i obavljanje razgovora na dnevnoj bazi mogu imati tolike
varijacije da bez potpuno svjesnog razumijevanja pripadajucih razlika moze stvarno do¢i do
ozbiljnih neslaganja, tj. nesporazuma. Dakle, interkulturalna komunikacija zahtijeva zaista
pazljivost i osjetljivost. Osobe koje su dio takve komunikacije moraju biti svjesne da druga
strana mozda ne dijeli identi¢na kulturna ocekivanja 1 pretpostavke, §to onda podrazumijeva
potrebu za drasti¢no veéim stupnjem otvorenosti i prilagodljivosti prema drugima (Chang,

2010, str. 191).

Postavljanje pitanja, ucenje o kulturi i aktivno slusanje sugovornika su temeljni koraci za
prelazak preko kulturnih razlika. Za uspjeSnu navigaciju kroz interkulturalni komunikacijski
kontekst, vrlo je korisno posjedovati vjestine za interkulturalnu kompetenciju. Iste ukljuc¢uju
razumijevanje osobnih kulturnih pristranosti, sposobnost prilagodbe stila komunikacije na
razne kulturne norme u okruZenju, te sposobnost identificiranja i uvazavanja kulturoloskih
razlika. Time se u konacnici postiZe djelotvorna, odnosno harmoni¢na komunikacija, unato¢
razli¢itosti u polaznim tockama, te pravilima koja se namecu u razli¢itim kulturama. Dakle,
interkulturalna komunikacija ima zaista bitan utjecaj na razvijanje vlastitih i profesionalnih
aspekata. Ista potice bolje obostrano razumijevanje i sukladnost na globalnoj razini. Ukoliko
se postuju 1 razumiju razli¢ita kulturna pravila i norme, izmedu kultura se ,,grade mostovi®,
Sto pridonosi iskustvu osobe za interakciju s pripadnicima kultura iz raznih dijelova svijeta.

Takve interakcije omogucuju izmjenjivanje perspektiva i ideja, Sto onda donosi bolji pogled



na svijet. U kontekstu profesionalizma, vjestine interkulturalne komunikacije omogucavaju
znatno lakSu suradnju unutar interkulturalnih timova, te bolje i jasnije razumijevanje trzista
na globalnoj razini. Na objektivnoj razini svakog pojedinca, omogucéuju mu da prozivi razne
tradicije i obiCaje, Cineci tako njegov svijet raznovrsnijim i proSirenijim. Drugima rije¢ima,
interkulturalna komunikacija ne prosiruje samo vlastite horizonte, ve¢ i doprinosi kreiranju

svijeta koji razliCitost promatra kao izvor bogatstva i napretka.

U op¢enitom smislu definirane su tri temeljne pretpostavke u domeni ljudske komunikacije,

a to su redom (Samovar et. al., 2013, str. 12):

1. komunikacija se odvija prema odredenim pravilima,
2. kontekst odreduje koja pravila komunikacije su primjenjiva,

3. pravila komunikacije razlikuju se medu kulturama.

Prethodno tri navedene temeljne pretpostavke naglasavaju slozenost 1 raznolikost ljudske
komunikacije, isti¢uéi tendenciju za prilagodavanjem komunikacijskih strategija u skladu s
pravilima, kontekstom i kulturnim specifi¢nostima, kako bi se postigla jasna i djelotvorna

razmjena informacija, a viSe o njima u nastavku.

2.2.1. Komunikacija se odvija prema odredenim pravilima

Svaki ¢ovjek oc¢ekuje da se u njegovim interaktivnim odnosima postuju pojedina pravila, te
opc¢eprihvaceni obrasci ponasanja. Ovakva ocekivanja zasluzna su za odrzavanje reda, ali 1
predvidljivosti tijekom drustvenih interakcija. U sustini, druStveno okruZenje odreduje koja
je to pravila potrebno primjenjivati u pojedinim situacijama, dok sama kultura ima ulogu u
oblikovanju istih. Kultura definira koja su to pravila specifi¢na za pojedino drustvo, skupinu
ili zajednicu, dok drustveno okruZenje odreduje kada i kako se ona primjenjuju. Ako se kao
primjer uzme Saudijska Arabija, tamo kulturna pravila izri¢ito zabranjuju ikakav fizicki
kontakt muskarca i Zene u javnom prostoru, $to se odnosi i na bra¢ne parove. Ovo pravilo je
dio povijesnih kulturnih, odnosno vjerskih normi koje zagovaraju skromnost i segregaciju
spolova u javnosti. Usporedno s tim, u SAD-u se kulturna pravila drasti¢no razlikuju. Javno
iskazivanje ljubavi (npr. drZanje za ruku, zagrljaj ili poljubac) u potpunosti se prihvaca te je
uobicajeno u javnosti. Takva praksa zagovara kulturne vrijednosti koje kao prioritet stavljaju

slobodu osobe i moguénost za izraZavanje osjecaja. Razli¢itosti kod ovih kultura u kontekstu
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pravila ponaSanja u javnom prostoru jasno prikazuju na koji nacin kultura oblikuje pravila,
te oCekivanja unutar drustvenih interakcija. Ista se uglavnom s malim odstupanjima prenose
kroz generacije, odnosno duboko su utkana u druStvene obicaje i tradiciju. Zbog svega toga
je razumijevanje kulturoloskih razlika krucijalno za provodenje kvalitetne interkulturalne
komunikacije te izbjegavanje nesporazuma. Uc¢enjem i postivanjem ovih razlika ljudi mogu
znatno bolje komunicirati i raditi na razvijanju pozitivnih odnosa s pripadnicima iz razlicitih

kulturoloskih sredina iz Citavog svijeta.

Komunikacijska pravila diktiraju i na¢in verbalnog te neverbalnog ponasanja, odredujuci na
taj nacin ne samo sadrzaj komunikacije, ve¢ 1 nacin izrazavanja. Ova pravila prozeta su
Sirokim spektrom aspekata, koji ukljucuju izbor rijeci, ton glasa, govor tijela, izraz i mimike
lica, nacin odijevanja, itd. Primjerice, kada pojedinac ide na razgovor za posao, postivati ¢e
specifi¢na pravila za oblacenje, Zele¢i na taj nacin ostaviti dobar dojam. Uzevsi kao primjer
SAD, kao prikladan izbor tamo se namece tzv. ,,odijelo moéi“, odnosno za musku populaciju
tamno odijelo, bijelu ili plavu koSulju te prihvatljivu boju kravate, a za Zensku tamni kostim
koji ima neki diskretan uzorak te bluza pastelne ili bijele boje. Takva odjeca u konacnici i
simbolizira profesionalizam te spremnost i ozbiljnost u radu, §to sam poslodavac i o¢ekuje
tijekom jednog takvog formalnog konteksta. Na drugu pak stranu, prisustvovanje sportskom
dogadanju definira jedan u potpunosti drugaciji kodeks odijevanja. Za ovakvo okruzenje je
normalno da osoba nosi traperice ili kratke hlace te majicu s kratkim rukavima. Dakle, tu je
cilj u postizanju opuStenosti 1 udobnosti, Sto karakterizira leZernu 1 neformalnu prirodu ovog,
sportskog dogadaja. Pravila oblacenja na ovakvim dogadajima pruZaju pojedincu moguénost
za slobodnije izraZavanje vlastitog stila. Prethodno opisana pravila odijevanja preciziraju na
koji nacin svaki kontekst identificira pripadaju¢a komunikacijska pravila i norme. Razgovor
za posao stoga zahtijeva suzdrZanost i formalnost, dok sportska priredba pruza pojedincu u
oblacenju znatno vecu opustenost i slobodu. Prilagodba navedenim pravilima vazna je kako
bi se odvijala uspjesna komunikacija, S obzirom da pomaze, dakle, izbjegavati nesporazume

te onda isto tako i posti¢i krajnji, Zeljeni u¢inak (Samovar et. al., 2013, str. 15).



2.2.2. Kontekst odreduje koja pravila komunikacije su primjenjiva

Razlic¢ita drustvena okruzenja, kao Sto su primjerice banka, ucionica, bolnica, crkva, plaza,
sprovod ili vjencanje, zahtijevaju postivanje vrlo specifi¢nih pravila i normi komunikacije
prilagodenih tim, specifi¢nim ocekivanjima, odnosno funkcijama. Svako od ovih okruzenja
zahtijeva od osobe da se ponasa sukladno s drustvenim ocekivanjima i normama u jednom
takvom kontekstu. Na primjer, ponaSanje prihvatljivo za plazu, koje ukljucuje noSenje nesto
lezernije odjece i glasno razgovaranje, potpuno je neprihvatljivo za crkvu ili pak sudnicu.
Odstupanja od ovakvih, uobicajenih ponasanja izazivaju razlicite reakcije kod ostalih ljudi,
koje mogu biti proZete neugodom, iznenadenjem ili pak osudom. U ekstremnim slucajevima,
odnosno kada su ta odstupanja znacajnija, mogu se dogoditi i druStvene sankcije, kao $to su
npr. suptilni znakovi neodobravanja (ignoriranje, upadljivi pogledi), otvoreniji oblici poziva
na odgovornost (opomene, kritike), te formalne kazne u situacijama kada se naprave nesto
ozbiljniji prekrsaji. Dakle, prihvacanje i pridrzavanje pravila za komunikaciju specifiénim u
svakom kontekstu krucijalno je u pogledu odrzavanja harmoni¢nosti u drustvu, te isto tako
izbjegavanja mogucih neugodnosti ili konflikata. Tako svaki pojedinac pokazuje postovanje
prema odredenoj zajednici i1 vrijednostima koje ona zagovara, $to na kraju doprinosi boljem

1 funkcionalnijem drustvenom okruZzenju.

2.2.3. Pravila komunikacije razlikuju se medu kulturama

Premda dosta kultura dijeli neke slicne drustvene kontekste ili okvire, svaka pojedina¢no
ima Cesto vlastita, odnosno specifi¢na pravila za reguliranje vlastitog okruzenja. Radi toga
se onda koncepti usko povezani s na¢inom odijevanjem, vremenom, jezikom, neverbalnom
komunikacijom, pristojnim ponasanjem, te kontrolom tijekom komunikacije, mogu u
znatnoj mjeri razlikovati izmedu razlicitih kultura. Te razlike proizlaze iz povijesno
ukorijenjenih tradicija, obicaja 1 vrijednosti koji u konacnom zbroju oblikuju sami nacin
komunikacije kod ljudi te se poStuju u nekom drustvenom okruzenju. Primjerice, za
poslovno okruZenje unutar Turske je normalno da kolege iz te zemlje preuzmu sve troskove
usko povezane s gostoprimstvom i zabavljanjem. Ta praksa ne predstavlja isklju¢ivo
formalnost, ve¢ 1 naCin za iskazivanje postovanja, odnosno gostoljubivosti, §to je isto duboko
ukorijenjeno u njthovoj kulturi. Dakle, tamo se oc¢ekuje da domacin iskaZe velikodusnost

prema svojim gostima, §to onda i dodatno pomaze tijekom izgradnje poslovnih odnosa te u
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konacnici povjerenja. Usporedno s tim, kada se uzme primjer SAD-a i Kanade, pravila koja
diktiraju ponasanje u nesluzbenim dijelovima poslovnih susreta se u znacajnoj mjeri
razlikuju. Detaljno govoreci, na takvim je podrucjima opce prihvac¢eno da se troskovi jela ili
nekih drugih oblika zabavljanja i opustanja podijele izmedu svih ukljucenih sudionika, §to
je svakako jedan drugaciji pristup drustvenoj interakciji i poslovnim odnosima (Samovar et.
al., 2013, str. 20).

Prethodno navedene razlike naglasavaju vaznost u razumijevanju specificnih pravila i normi
koja su op¢eprihvacena u razli¢itim kulturama. Dakle, svaka kultura zasebno ima jedinstvena
pravila i norme, te vrijednosti s kojima se oblikuje komunikacija i interakcija medu ljudima.
Da bi se pravilno, odnosno uspjesno obavljala komunikacija u interkulturalnom okruzenju,
nije dostatno poznavati iskljucivo pravila iz vlastite kulture, ve¢ je jednako tako vazno i biti
upoznat s pravilima u kulturi osobe s kojom se komunicira. Poznavanje, te isto tako onda i
postivanje ovih kulturoloskih razlika moze u konacnici pomo¢i izbjeéi nesporazume, te
shodno tomu tako izgraditi bolje, odnosno harmoni¢nije odnose. Izuzev toga, razumijevanje
ovih razlika moze znacajno poboljsati odnose izmedu ljudi, te pojednostaviti poslovnu
suradnju. Ako se uzme primjer, svijest osobe o tome kako neka kultura pridaje iznimno
veliku paznju tocnosti moze u konacnici potaknuti pojedinca da uvijek stize na vrijeme na
poslovne sastanke koje ima s ¢lanovima koji prate pravila te kulture. Suprotno od toga,
odnosno ako se radi o kulturi gdje je opéeprihvac¢eno kasniti, razumijevanje toga moze
anulirati osje¢aj uvrijedenosti kod sudjeluju¢ih ¢lanova. Dakle, zakljuciti se mozZe kako
uspjesna interkulturalna komunikacija zagovara svijest 1 shvacanje kulturnih specificnosti te

prilagodavanje vlastitog ponasanja i o¢ekivanja sukladno tomu.

2.3. Poslovna etika i radnicka prava

Poslovna etika i radni¢ka prava su izrazito vazni segmenti poslovanja svakog poduzeca koji
se mogu u manjoj ili vecoj mjeri razlikovati zavisno o kulturoloskim razlikama. Shvacanje,
odnosno razumijevanje tih razlika jedan je od klju¢nih segmenata za uspjesno poslovanje i
funkcioniranje poduzeca na globalnom trZistu jer kulturni kontekst ima utjecaj na primjenu

1 percepciju etickih standarda i zakona o radni¢kim pravima.
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Poslovna etika se odnosi na moralna nacela koja diktiraju smjer ponaSanja pojedinca, ali isto
tako i poduzeca u poslovnom okruzenju. Kulturoloske razlike mogu u velikoj mjeri utjecati
na percepciju o i primjenu poslovne etike (Abowd i Bognanno, 1995, str.75):
1. korupcija i mito:
a. zemlje na zapadu Cesto imaju definirane stroge zakone protiv korupcije, a kao
primjer se moze navesti Zakon o stranim koruptivnim praksama u SAD-U;
b. neke druge zemlje imaju vise tolerancije prema mitu, gdje se ,,pokloni* ili
»micenja“ tretiraju kao opéeprihvacena poslovna praksa;
2. transparentnost i odgovornost:
a. skandinavske zemlje su globalno poznate po uistinu visokim standardima u
transparentnosti, te odgovornosti u poslovanju;
b. neke druge kulture mogu biti prozete znatno manje transparentnim poslovnim
praksama, ¢uvajuci informacije u uskom krugu menadzmenta;
3. odnosi sa zaposlenicima:
a. kolektivisticke kulture, koje su specificne za azijski kontinent, u ve¢oj mjeri
zagovaraju timski rad, te kolektivnu odgovornost;
b. individualisti¢ke kulture, kao §to su SAD i veéi dio Europe, sami naglasak se

stavlja na individualna postignuc¢a i odgovornost.

Radnicka prava zagovaraju: poStene uvjete rada, pravednu placu, siguran rad, pravo glasa 1
sindikalno organiziranje, itd. Kulturoloske razlike mogu u velikoj mjeri utjecati na primjenu,

odnosno percepciju ovih prava (Abowd i Bognanno, 1995, str. 77):

1. radno zakonodavstvo:
a. u EU je definirana opseZna regulativa koja zasti¢uje prava radnika, kojom je
regulirano maksimalno radno vrijeme, minimalna placa i dr.;
b. za pojedine azijske zemlje su specifi¢ni manje rigorozni zakoni o radu, gdje
radnici imaju manju zastitu, rade¢i duze za niZe place;
2. sindikalna prava:
a. skandinavske zemlje imaju posloZene sindikate i visoku stopu sindikalizacije,
Sto pruza radnicima ucinkovitije pregovaranje za bolje uvjete rada;

b. u Aziji sindikati imaju manji utjecaj ili su pod ve¢om kontrolom vlade;
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3. diskriminacija i inkluzija:
a. zakonska regulativa u zapadnim zemljama Cesto je prozeta strogim zakonima
protiv diskriminiranja na radnom mjestu na temelju rase, spola i dr.;
b. uodredenim kulturama diskriminacija moze biti u odredenoj mjeri prisutnija,

bilo zbog nedostataka u zakonskoj regulativi ili kulturnih normi.

Razumijevanje, odnosno postovanje kulturoloskih razlika klju¢no je za uspjesno poslovanje
na globalnom trzistu. Kompanije koje Zele poslovati globalno moraju prilagoditi vlastite
politike, prakse i nacela kako bi bile u skladu s lokalnim etickim standardima i zakonima o

radni¢kim pravima.
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3. KOMPENZACIJE ZAPOSLENIKA

Menadzeri u poslovnom svijetu konstantno nastoje otkriti §to djelotvornije metode s kojima
¢e nagraditi vlastite zaposlenike, kako bi isti postizali Sto vece uspjehe i ispunjavali poslovne
ciljeve. Medutim, taj zadatak nije uopce lagan, nuzno je uspostaviti §to bolju ravnotezu
unutar sustava nagradivanja, koja ¢e u isto vrijeme biti i pravedna i motiviraju¢a za radnike.
Da bi to uspjesno obavili, bitno je da pomno analiziraju i identificiraju segmente koji poticu
njihove radnike na ulaganje dodatnog truda i angazmana u ostvarivanju poslovnih ciljeva. U
postizanju te ravnoteze klju¢no je pronaci pravu kombinaciju izmedu osnovne place, ali i
materijalnih i nematerijalnih kompenzacija zaposlenika. Dakle, materijalne kompenzacije za
zaposlenike mogu biti: bonusi, stimulacije, poviSice i dr., a nematerijalne razli¢ite beneficije
kao Sto su: fleksibilno radno vrijeme, moguénost za profesionalno usavrSavanje, priznanja i

pohvale za kvalitetno obavljen posao, itd. (Galeti¢, 2015, str. 78).

Kvalitetno oblikovan sustav nagradivanja moze u drasticnoj mjeri povecati motivaciju kod
zaposlenika, njihovu privrzenost, djelotvornost na radu, te tako direktno doprinijeti prema
ostvarenju pozitivnih poslovnih rezultata. Zbog toga je vazno da menadzeri stalno prate i
prilagodavaju svoje strategije nagradivanja sukladno promjenjivim potrebama, ali i zeljama

zaposlenika, prate¢i poslovne ciljeve poduzeca.

Rije¢ ,,kompenzacija“ dolazi iz latinskog jezika (lat. compensatio), a u prijevodu predstavlja
naknadu ili izjednacenje. Ovaj pojam moZe imati drugacija znacenja u razliitim svjetskim
jezicima, odnosno moZze se interpretirati na par nacina, zavisno od aspekta iz kojeg se isti u
konacnici 1 promatra. Iz aspekta drustva, kompenzacije se vrlo Cesto tretiraju kao mjera za
pravednost, odnosno kao jedan od nacina da se zaposlenicima osigura dostojna naknada za
njihov rad i trud. S druge pak strane, menadzeri i dionicari kompenzacije ¢esto promatraju
kao troSak rada, odnosno vide ih kao nuZzni izdatak s kojim se mora pazljivo upravljati kako
bi poduzece u konacnici ostalo profitabilno. Za zaposlenike su kompenzacije nagrada za

obavljen posao — priznanje i naknada za njihov doprinos (Galeti¢, 2015, str. 78).

Sve kompenzacije ti¢u se postignuca zaposlenika i rezultata njihovog rada, ali i s njihovom
pripadnosti poduzecu. Naime, osim $to se iste u pravilu dodjeljuju kao jedna vrsta nagrade

za postignuca zaposlenika, one isto tako igraju jednu od glavnih uloga u motivaciji ljudi, ali
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1 njihovim zadovoljstvom radnim mjestom, te privrzenosti prema poduzecu. Upravo iz tog
razloga je bitno da kompenzacijski sustav bude pomno osmisljen, da bi pripadno prepoznao
1 nagradio zaposlenika za vlastiti rad, istovremeno podrzavajuci dugorocne ciljeve poduzeca.
Isto u konacnici pridonosi obostranom zadovoljstvu za ukljucene strane. U nastavku obrade
je detaljnije objasnjeno pojmovno odredenje materijalnih i nematerijalnih kompenzacija, kao

I njihova sama struktura.

3.1. Materijalne kompenzacije

Dakle, materijalne kompenzacije se sastoje od ukupnih financijskih naknada i beneficija koje
zaposlenici dobivaju kao jednu vrstu nagrade za vlastiti rad. One ¢ine iznimno kompleksan
sustav raznih nac¢ina za motivaciju zaposlenika, gdje se kao cilj isti¢e osiguranje, odnosno
poboljsanje materijalnog statusa istih, te pruzanje financijskih potpora za kvalitetno izvrSen
posao. Materijalne kompenzacije dijele se u dvije osnovne kategorije, ovisno o razini njihove

izravnosti, a to su one izravne i neizravne.

Izravne materijalne kompenzacije identificiraju se kao financijska primanja koja zaposlenik
zaprima u obliku novca. To su, npr., osnovna placa, bonusi, povisice, stimulacije i drugi
oblici nov€anih nagrada koje su u direktnoj vezi s radnim uc¢inkom i ostvarenim rezultatima
rada zaposlenika. S druge strane, neizravne materijalne kompenzacije su beneficije koje,
iako se ne isplacuju ba$ direktno u novcu, u znatnoj mjeri doprinose sveukupnom
materijalnom standardu svakog zaposlenika. Te beneficije se sastoje od: zdravstvenog
osiguranja, planova za mirovinu, placenog godi$njeg odmora, subvencija prehrane, troskova
prijevoza, dodatnih treninga i edukacija, te nekih drugih oblika podrske koje zaposlenicima

znatno olakSavaju zivot i rad (Stanojevic, 2014, str. 43).

S obzirom na to da materijalne kompenzacije imaju jednu od klju¢nih uloga u motiviranju i
zadovoljstvu samih zaposlenika, bitno je da menadZeri pomno kreiraju i upravljaju ovakvim
sustavom. Pravilna ravnoteZa izravnih 1 neizravnih kompenzacija moZe u drasti¢noj mjeri
povecati produktivnost, privrzenost i radni angazman zaposlenika, te onda tako doprinijeti
ostvarivanju prethodno postavljenih ciljeva poduzeca. NiZe navedena Tablica 1. prikazuje
detaljnu podjelu ukupnih materijalnih, odnosno financijskih, kompenzacija zaposlenika na

dvije kategorije: izravne i neizravne materijalne kompenzacije.
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U Tablici 1. prikazana je podjela ukupnih materijalnih, odnosno financijskih kompenzacija

zaposlenika na dvije kategorije.

Tablica 1. Klasifikacija materijalnih kompenzacija za zaposlenike

Izravne materijalne kompenzacije

Neizravne materijalne kompenzacije

Razina

vlasnicki udio (dionice)

placa = stipendije i Skolarine
& bonusi » edukacije
-_g naknada za inovativnost = placene odsutnosti
00_3, naknade za kontinuirano = slobodni dani
o razvijanje znanja = sluzbeno vozilo
fleksibilnost = menadzerske beneficije
= mirovinsko osiguranje
= zdravstvena skrb
moeudi bonusi s = razli¢ita osiguranja
° g - = npovc¢ana naknada za
& obzirom na dobit i
) nezaposlenost
N ostvarene rezultate - obrazovanie
o= postotak ostvarenog izovanje
£ fit = godiS$nji odmori
profita =  Dbozi¢nica
[ ]

porodiljni dopust
potpore za sluc¢aj smrti
¢lana uze obitelji

Izvor: Vlastita izrada autorice (Stanojevic, 2014)

Iznad navedeni prikaz u Tablici 1. omogucuje bolje razumijevanje razli¢itih nacina na koje

sve organizacije, odnosno poduze¢a mogu motivirati vlastite zaposlenike putem financijskih

nagrada 1 podrske.

3.1.1. Pojmovno odredenje i struktura place

Sam pojam place drugacije se interpretira od razlicitih interesnih skupina, drustva, dionicara,

menadZera 1 zaposlenika. U Siroj javnosti se placa identificira kao pokazatelj za ekonomsko

blagostanje 1 socijalnu pravednost, odrazavajuci tako razinu zivotnog standarda i ekonomsku

solidarnost medu gradanima. Za dionicare je placa prizma troSkova i profita, gdje je interes

postavljen na pitanje kako troSkovi rada u konacnici utjecu na financijske rezultate poduzeca

i vrijednost samog ulaganja. Nadalje, menadZeri na placu gledaju operativno i strateski, gdje
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je bitno otkriti nacin na koji visina place utje€e na produktivnost, motivaciju i zadrzavanje
zaposlenika, uz nastojanje odrzavanja ravnoteze izmedu ocuvanja financijske stabilnosti u
poduzecu, te zadovoljavanja Zelja i potreba zaposlenika. U konacnici, za zaposlenike je sama
placa klju¢na za njihovo zadovoljstvo poslom 1 financijsku sigurnost. Ona se ne sastoji samo
od osnovne nov¢ane naknade, ve¢ i nekih dodatnih financijskih prihoda kao $to su bonusi i
provizija, te razli¢itih pogodnosti kao $to su: zdravstveno osiguranje, planovi za mirovinu i
dr. U sustini, placa obuhvac¢a ukupni financijski paket i sve dodatne koristi koje zaposlenici

dobivaju kao dio vlastitog radnog odnosa (Milkovich i Newman, 2006).

Nadalje, placa se moze identificirati i kao naknada u novcu ili nekoj drugoj vrijednosti
prozetoj nov€anim ekvivalentom, ispla¢ena za izvrSeni rad ili ponasanje kojim se doprinijelo
nekim specificnim interesima poduzeéa, odnosno poslodavca. Navedena definicija
naglaSava kako placa u sustini nije samo nov¢ana isplata, veé je prozeta i drugim oblicima
kompenzacija (bonusi, provizije i beneficije). Ovakve vrste naknada motiviraju zaposlenike
na postizanje ciljeva, pridrzavanje korporativnim politikama, te doprinos uspjehu i
djelotvornosti poslovanja. To u konaénici osigurava njihovu produktivnost i privrzenost, te

stalnu uskladenost s poslovnim strategijama i ciljevima samog poduzeca.

Za razlike u pla¢ama zasluZzno je , odnosno definirano trinaest razli¢itih determinanti, a one

su redom sljedece (Galeti¢, 2015, str. 83):

1. wvrste, odnosno razine potrebnih vjestina i znanja;
vrste djelatnosti;
radno ili kapitalno intenzivna djelatnost;
sindikalni status;

2

3

4

5. veli¢ina poduzeca/organizacije;
6. filozofija/politika menadzmenta;
7. ukupnost kompenzacijskog paketa;
8. ponuda i potraznja za radom;

9. geografska lokacija;

10. razina profitabilnosti poduzeca;
11. stabilnost zaposlenja;

12. spolne razlike;

13. performanse i godine staza zaposlenika.
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Kao $to se i moze zakljuciti iz prethodno navedenih trinaest determinanti, mnogo razlicitih
elemenata uzrokuje razlike unutar pla¢a. Medutim, uz poznavanje njih, vazno je razumjeti i
samu strukturu place, a ista ¢e biti objasnjena u daljnjem tekstu. U sustini, struktura place je
sastavljena od: osnovne place, varijabilnog dijela place, grupne poticajne nagrade i razlicitih

ostalih beneficija (Galeti¢, 2015, str. 85).

Osnovna placa se identificira kao iznos isplacen za izvrSeni posao, a ista je odredena shodno
tezini posla ili relativnoj vrijednosti. Stoga, placa se procjenjuje specificnim metodama, dok
su osnovni iznosi place najces¢e navedeni unutar platnih razreda. Samu placu je moguce,
zbog raznih faktora, povremeno prilagodavati (npr. inflacija). Takoder, naknada za

prekovremeni rad ¢ini dio osnovne place.

Nadalje, varijabilni dio place isplacuje se isklju¢ivo na osnovi postignutoga rada, odnosno
rezultata zaposlenika. Oni su vrlo ¢esto kvantificirani, a najbolji primjer primjene je unutar
proizvodnog rada uz utvrdivanje radnih normi. Medutim, u odredenim situacijama, posebice
unutar usluznih djelatnosti, izmjeriti rezultate moze biti vrlo izazovno pa ¢ak i nemoguce, u
usporedbi s proizvodnim radom, gdje je vrlo lako izmjeriti ukupnu koli¢inu proizvedenih
stavki, odnosno predmeta.

Grupno poticajno nagradivanje je dio strukture place €iji je cilj nagraditi zaposlenika ili vise
njih za zajednicki doprinos u radu nekog tima ili skupine. Pri tome je vrlo bitno uspostaviti
kriterij ili standard koji se koristi kao referentna tocka procjene ucinka. Najcesce se za ove
svrhe Kkoriste financijski pokazatelji, ali i neki drugi kao §to su: zadovoljstvo kupaca, porast

na trziStu i sl. Poduzeca u tom kontekstu znaju primjenjivati i dioni¢arske programe,

poticajne planove, planove podjele udjela u profitu/zaradi, itd.

Ostale beneficije se sastoje od dodatnih pogodnosti koje poslodavac nastoji osigurati svojim
zaposlenicima pored osnovne place. One mogu biti djelomicne ili potpune, osiguravajuci
zaposlenicima mjerljivu, dodatnu vrijednost. Ista je odmah dostupna za upotrebu ili ima neki
odgodeni uc¢inak. Neki od najboljih primjera beneficija koje svi poslodavci mogu dodijeliti
svojim zaposlenicima su redom: sluzbeni automobil, Zivotno osiguranje, prijenosno ra¢unalo
i sl. Dakle, navedene beneficije svakako nisu mala stvar za zaposlenika jer sve one uvelike

utjecu na njegov zivotni standard.
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3.1.2. Grupni sustavi nagradivanja

Radni u¢inak zaposlenika unutar neke grupe se nagraduje putem razlicitih grupnih poticajnih
planova. Takvi planovi su najdjelotvorniji kada svi zaposlenici u poduzeéu imaju odredenu
ulogu za postizanje zacrtanog cilja, premda ona ne mora biti identi¢na za sve. Dakle, nuzno
je onda 1 postaviti standard kojim ¢e se odredivati u¢inak zaposlenika unutar grupe. Kao $to
je ve¢ 1 ranije spomenuto, uglavnom su to financijski pokazatelji uspjesnosti, no postoje 1
drugi kriteriji, kao Sto su npr. stopa fluktuacije zaposlenih, rast trzista, povecanje broja
kupaca ili klijenata, trajanje proizvodnog ciklusa i sl. Nize na Slici 2. su prikazani najc¢esce

Koristeni sustavi grupnih poticaja.

Slika 2. Sustavi grupnih poticaja

Planovi udjela u
zaradi (eng. gain
sharing)

Timski poticajni
planovi

Planovi udjela u
profitu (eng.
profit sharing)

Dionicarstvo
zaposlenih

Izvor: Vlastita izrada autorice (Galeti¢, 2015)

Timski poticajni planovi poglavito se rabe za manje timove, odnosno grupe zaposlenih. Oni
su vrlo slicni pojedina¢nim nagradama, ali ovdje svaki ¢lan dobiva istu za postizanje ciljeva.
Pri tome je vazno da sami poslodavac jasno precizira ocekivanja i ciljeve svim ¢lanovima u
timu, te definira Zeljene rezultate na razini Citave grupe. Isto, dakako, ukljuéuje pripadajuc¢u

neformalnu i formalnu komunikaciju.
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Planovi udjela u zaradi sacinjavaju sustav u kojemu svi zaposlenici mogu ostvariti dodatnu
novc¢anu nagradu, ukoliko uloZe dodatni napor koji ¢e povecati produktivnost ili pak smanjiti
troSkove. Dakle, svaki zaposlenik moze dati prijedlog najboljeg na¢ina za obavljanje nekog
zadatka u kontekstu postizanja rezultata sa $to nizim troskovima, ekonomi¢nijom upotrebom
sirovina i materijala te proizvodnjom proizvoda koji bi samo poduzece mogli istaknuti iznad
konkurencije. Sinergija svega toga povecava sigurnost radnog mjesta za svakog zaposlenika.
Ovakvi planovi imaju tri elementa: novCani bonus, sustav uklju¢ivanja zaposlenika, te ideju

vodstva koja se temelji na suradniji.

Planovi udjela u profitu ¢ine sustav prema kojemu poduzece vlastitim zaposlenicima moze
isplatiti dodatni poticaj u obliku dionica ili novca. Takvi poticaji su povezani s likvidnoSéu
poduzeca, a mogu u znacajnoj mjeri motivirati zaposlenike na bolji rad, jer ostvarenje samog
dodatnog prihoda direktno ovisi o uspjesnosti poduzeca. lako ovakvi sustavi nisu zakonski
propisani, u mnogim zemljama su definirane i porezne olaksSice za poticanje poslodavaca na
implementiranje istih. One mogu ukljucivati smanjenje poreza na dobit i neke druge oblike
fiskalnih rastere¢enja. Navedeno dodatno motivira poduzeéa na podjelu vlastitog profita sa

svojim zaposlenicima.

Na kraju je tu dionicarstvo zaposlenih, a ono primarno predstavlja jedan financijski poticaj
u kojem se interesi poduzeca i zaposlenih uskladuju. Dakle, zaposlenici su u ovom slu¢aju
motivirani financijskim interesom koji ih viSe usredotocuje na vlastite rezultate, s obzirom
da time pridonose uspjesnosti poduzeca, §to za isto rezultira pove¢anjem vrijednosti dionica
1 ve¢im profitom. Moze se istaknuti pet opCih aspekata dioniCarstva zaposlenih, a to su:

financijska isplativost, poSten (fer) tretman, utjecaj, zajednicko djelovanje i participacija.

3.1.3. Beneficije — neizravne materijalne kompenzacije

Beneficije su pogodnosti za zaposlene, a takoder sacinjavaju vrlo zna¢ajan dio sveukupnih
primanja istih. Izuzev redovne place koja se zaposlenicima isplacuje za obavljanje zadanog
posla, poslodavcima istima mogu ponuditi i neke dodatne beneficije kao $to su npr. godisnji
odmor, zivotno i zdravstveno osiguranje, mirovinski planovi, bonusi, itd. Ove pogodnosti ne
povecavaju samo ukupnu vrijednost paketa kompenzacija zaposlenih, nego isto tako utjecu

na povecanje njihove motivacije, zadovoljstva i privrZzenosti prema poduzecu. Uz navedeno,
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beneficije se istiCu 1 kao vazan alat za privlacenje i zadrzavanje obrazovanih zaposlenika, te

stvaranje pozitivnog radnog okruzenja. Detaljan popis beneficija koje sama poduze¢a mogu

ponuditi svojim zaposlenicima prikazan je u Tablici 2.

Tablica 2. Sistematizacija beneficija u poduzeé¢ima

Beneficije
(sigurnost i zdravlje)

Beneficije
(slobodno vrijeme)

Usluge zaposlenicima

= mirovinsko osiguranje

= zdravstveno osiguranje

= Zivotno osiguranje

= osiguranje i naknada u
slu¢aju profesionalnih
oboljenja, nesreca i sl.

= bolovanja

= socijalna sigurnost

= osiguranje i naknada u
slu¢aju nezaposlenosti

= otpremnine i drugo

odmori

praznici

opravdani izostanci
placeni dopusti

zalbeni postupci
pregovaranja

isplata dnevnica za vrijeme
provedeno na stru¢nim
usavriavanjima i
obrazovanju

novcane naknade u smislu
stipendije potrebne za
Skolovanje

usluge prehrane ili naknade
za mjesecnu prehranu
automobil kompanije
radna odjeca

pravne usluge

programi Stednje

prijevoz i besplatno
parkiranje

razlicite nagrade za staz
kao i dr. prigode

besplatni programi za
rekreaciju i poticanje
zdravlja

socijalne aktivnosti i team
building programi

placeni troskovi preseljenja
i transfera

bonusi/pokloni za blagdane
savjetovanje i razne strucne
usluge

Izvor: Vlastita izrada autorice (Bahtijarevi¢-Siber, 1999)

Beneficije sigurnosti i zdravlja su prva kategorija, a one su, dakako, povezane s pruZzanjem

ekonomske 1 zdravstvene sigurnosti zaposlenicima u poduzecu kroz njihov radni vijek, ali 1

nakon §to otidu u mirovinu. Druga kategorije su beneficije slobodnog vremena, a ukljucuju

placene slobodne dane, zakonski propisane ili odredene od samog poslodavca. Tre¢a po redu

kategorija su usluge zaposlenicima, a to je uistinu Sirok spektar beneficija za zadovoljavanje

raznih potreba zaposlenika. Svako poduzece u tom kontekstu stalno provodi istrazivanja kod

vlastitih zaposlenika, kako bi dobilo informacije o tome koje su im beneficije najpotrebnije,

te na temelju toga kreiralo odgovarajuce tipove usluga za zaposlenike. Isto je specificno za

svako poduzeée na trzistu (Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 64).
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Kada se analiziraju beneficije u RH, bitno je istaknuti utvrdenosti velikoga dijela istih kroz
zakon ili druge propise. Poslodavci su obvezni postivati zakonske odredbe i pruzati vlastitim
zaposlenicima odredene beneficije. Osim toga, svako poduzece ima mogucénost definiranja
i dodjele dodatnih beneficija kroz poslovnik o radu ili kolektivni ugovor. Tako sva poduzeca
mogu prilagoditi sustav beneficija specifi¢an za potrebe vlastitih zaposlenika, nudec¢i im tako
I neke druge pogodnosti koje su izvan zakonskog minimuma. Isto moze ukljucivati
raznorazne oblike osiguranja, dodatne dane godi$njeg odmora, fleksibilno radno vrijeme,
subvencije za prehranu, obrazovne programe i neke druge pogodnosti koje poboljsavaju

radne uvjete i ukupno zadovoljstvo zaposlenika.

Dakle, beneficije se tretiraju kao vazan segment u ukupnim kompenzacijama zaposlenika, a
iste direktno nadopunjavaju njihove materijalne naknade. Drugim rije¢ima, njima je dana
krucijalna uloga unutar procesa motiviranja i nagradivanja zaposlenika. Pruzanjem dodatnih
pogodnosti kao $to su zdravstveno osiguranje, fleksibilno radno vrijeme i sve prethodno ve¢
navedeno, poduzeca stvaraju poslovno okruzenje u kojemu se zaposlenici osje¢aju uvazeno
i motivirano na osobni i profesionalni razvoj. Navedene beneficije takoder pozitivno utje¢u
na jacanje privrzenosti zaposlenika prema poduzecu, te u privlacenju talentiranih kadrova

na trziStu rada (Galeti¢, 2015, str. 88).

3.2. Nematerijalne kompenzacije

Kroz prethodno poglavlje, definirane materijalne odnosno financijske kompenzacije, sadrze
razlicite elemente koji se koriste za motivaciju zaposlenika, gdje je temeljni cilj poboljSanje
materijalnog stanja istih. Oni, dakle, ukljucuju placu, bonuse, dionice ili udjele u dobiti, te
druge oblike financijskih nagrada koje direktno popravljaju financijsko stanje zaposlenika.
Na drugu pak stranu, nematerijalne kompenzacije su fokusirane na zadovoljstvo zaposlenika
na radnom mjestu i unutar radnog okruzenja. Aspekti koji su ovdje obuhvaceni povezani su
sa segmentima kao Sto su: radno zadovoljstvo, ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog
zivota, profesionalni razvoj, podrSka u timu i timski duh. Bitno je da poduzeca pruzaju
zaposlenima podrsku za njihove nematerijalne potrebe, da bi se osiguralo dugoro¢no
zadovoljstvo istih, te motivacija za radom. Kombiniranje i ravnoteza izmedu obje skupine
kompenzacija klju¢ni su u stvaranju motivirajueg radnog okruzenja koje u zaposlenicima

budi osjecaj cijenjenosti 1 motiviranosti za doprinos u razvoju poduzeca.
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Dakle, nematerijalne kompenzacije se identificiraju kao oblici nagradivanja zaposlenika koji
nisu izrazeni u financijskom smislu, ve¢ raznim oblicima podrske i priznanja. One imaju za
cilj poticati zaposlenike na osobni razvoj, stjecanje bogatijeg radnog iskustva, usavrSavanje
vjestina te povecanje angazmana i zadovoljstva na poslu. Neki od primjera nematerijalnih
kompenzacija su: mentorski programi za stjecanje raznih znanja od iskusnijih kolega, prilike
za rad na projektima kroz koje se razvijaju vjesStine zaposlenika, priznanja za izvanredna
postignuca ili doprinose, fleksibilni radni aranzmani koji pruzaju drasti¢no bolju ravnotezu
izmedu privatnog i poslovnog zivota, korporativne inicijative koje poti¢u zajednicki rad, te
timski duh, itd. Pruzanjem razli¢itih nematerijalnih kompenzacija poduzeca pokazuju svoju
predanost prema podrucju razvitka svojih zaposlenika te promicanju dugoro¢nog uspjeha i

rasta organizacije (Stanojevi¢, 2014, str. 49).

Ukoliko se govori o nekoj generalnoj sistematizaciji nematerijalnih, odnosno nefinancijskih
nagrada koje proizlaze iz radnoga okruzenja i samoga posla, tada su one sljedece navedene
(Henderson, 2006):

odgovornost,
priznanje,

autonomija,

1

2

3

4. znacajan posao,
5. mogucénosti za razvoj karijere,

6. mogucénosti za razvoj 1 uporabu vjestina,
7

kvaliteta radnog Zivota.

Naime, analiziraju¢i ranije sedam redom navedenih nematerijalnih kompenzacija, odnosno
nefinancijskih nagrada, jasno je da, pored materijalnih nagrada, postoje i neki drugi faktori
koji mogu utjecati na motivaciju samih zaposlenika na radnom mjestu. Sustav
nematerijalnog nagradivanja je pri tome podijeljen je na sveukupno sedam razli¢itih
dimenzija, koji detaljno pokazuje kako se materijalne i nematerijalne kompenzacije
zajednicki ispreplicu, ali jednako tako i ovise jedna o drugoj, stvarajuci jedan sveobuhvatan
sustav motivacije za zaposlenike. Dakle, nematerijalne nagrade mogu ukljucivati razli¢ite
pohvale i priznanja, moguénosti za profesionalni razvitak, fleksibilno radno vrijeme, prilike
za napredak u poduzecu, podrSku u ravnotezi izmedu privatnog i poslovnog zivota te

pozitivnije radno okruzenje. Svaka od ovih sedam dimenzija doprinosi motivaciji, odnosno
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zadovoljstvu zaposlenika na vrlo specifican nain. Nize predocena Slika 3. prikazuje
dimenzije nematerijalnog sustava nagradivanja, tj. ilustrira na koji se nacin razliCite
nematerijalne nagrade mogu integrirati u cjelokupni sustav nagradivanja poduzeca te kako

pridonose povecanju motivacije i djelotvornosti zaposlenika na radnom mjestu.
Slika 3. Dimenzije nematerijalnog sustava nagradivanja

Povecanje dostojanstva i zadovoljstva uslijed
obavljenog posla

Poboljianje fizioloEkog zdravlja, intelektualni razvoj i
emotivna zrelost

Paticanje konstruktivnih socijalnih veza medu vlastitim
zaposlenicima

Oblikovanje posla koji zahtijeva adekvatnu paZnjui
napor

Alociranje dovoljno resursa za obavljanje posla i radnih
zadataka

Odobrenje dovoljno kontrole nad poslom da bi se
zadovaljile osobne potrebe

PruZanje poticajnog vodstva i menadZmenta

Izvor: Vlastita izrada autorice (Henderson, 2006)

Iz prethodno navedenih dimenzija nematerijalnog sustava nagradivanja moze se zakljuciti
kako u sustini postoji veliki broj nematerijalnih motivatora koji mogu utjecati na povecanje
efikasnosti i efektivnosti zaposlenika. Primjerice, priznanja i pohvale za kvalitetno obavljen
posao mogu u znacajnoj mjeri podi¢i moral zaposlenika. Edukacije 1 obuke za profesionalni
razvoj zaposlenika mogu podi¢i razinu njegovih znanja i vjestina, $to u konacnici doprinosi
njegovoj djelotvornosti. Fleksibilno radno vrijeme pomaze svim zaposlenicima u uskladenju
privatnih i poslovnih obveza, Sto takoder moze rezultirati ve¢om produktivno$éu. Osim toga,

prilike za napredak unutar poduzeéa motiviraju zaposlenika na trud i postizanje kvalitetnijih
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rezultata, dok pozitivno radno okruZenje i dobri meduljudski odnosi stvaraju kod zaposlenih
osjecaj cijenjenosti i motiviranosti na rad. Dakle, dimenzije nematerijalnoga nagradivanja,
prikazane iznad na Slici 3., zajedno ¢ine sustav koji moze znacajno poboljSati motivaciju i

performanse zaposlenika.

Tablica 3. Nematerijalne/nefinancijske kompenzacije

Nematerijalne nagrade

Individualni aspekt Kolektivni aspekt

Uéenje i razvoj Radna okolina
lj /)

= postignuée i priznanje

= ucenje i razvoj na radnom mjestu = vodenje

= razvoj karijere = temeljne vrijednosti organizacije
= trening = ravnoteza rada i zivota

= upravljanje performansama = oblikovanje posla

= kvaliteta radnog zivota

Izvor: Vlastita izrada autorice (Galeti¢, 2015)

Iz prethodno predo¢ene Tablice 3. moguce je prouciti podjelu nematerijalnih kompenzacija
zaposlenika s obzirom na individualni i kolektivni aspekt. Individualne kompenzacije sadrze
aktivnosti fokusirane na ucenje i razvitak svakog zasebnog zaposlenika. Isto podrazumijeva
prilike za profesionalni razvoj i educiranje, kao i moguénost za izvrSavanje raznovrsnih, te
zanimljivih radnih zadataka. Uz sve navedeno, stvaranje novih poznanstava i suoCavanje s

profesionalnim izazovima takoder se ubrajaju u ovu kategoriju.

Razli¢ito od toga, kolektivne kompenzacije su usko povezane s pobolj$anjem same kvalitete
radnog okruzenja za zaposlene. Spomenute kompenzacije mogu obuhvacati razne beneficije
kao $to su npr. subvencija prehrane od poslodavca za vrijeme radnog vremena, smanjenje
broja radnih dana u radnom tjednu, itd. U konac¢nici se moze zakljuciti kako je primjena vrlo
Sirokog spektra nematerijalnih kompenzacija iznimno bitna u svakome poduzecu, posto ne
iziskuje apsolutno nikakva financijska ulaganja, dok kvalitetna implementacija istih moze u

velikoj mjeri poboljsati motivaciju te radni u¢inak zaposlenika.
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3.3. Vaznost sustava nagradivanja

Sustav nagradivanja unutar svakoga poduzeca ima jednu od krucijalnih uloga u oblikovanju
organizacijske kulture te motivaciji zaposlenika, ali i poticanju produktivnosti i privrzenosti
istih prema poduzecu. Koriste¢i sustav nagradivanja poduze¢a mogu identificirati i prigodno
nagraditi izvrsnost u obavljanju radnih zadataka, poticati zahtijevano ponaSanje i postavljati
jasno odredene ciljeve za doprinos u ostvarenju poslovnih strategija. Stoga se kroz nastavak
obrade ovoga poglavlja analiziraju raznorazne vrste aspekata vaznosti sustava nagradivanja,
ukljucujuéi njegovu ulogu u motivaciji, angazmanu zaposlenika, te Sveukupnoj uc¢inkovitosti

poduzeca (Buble i Bakoti¢, 2013, str. 112).

3.3.1. Motivacija i angazman zaposlenika

Jedna od glavnih funkcija sustava nagradivanja je svakako motiviranje zaposlenika. Putem
primamljivih nagrada i priznanja, zaposlenike poduzeca se nastoji potaknuti na davanje svog
maksimalnog doprinosa i postizanje izvrsnosti u radu. Ta motivacija moze imati materijalni
1 nematerijalni karakter. Materijalni ukljucuje nagrade kao $to su npr. bonusi, udjeli u dobiti,
povecanje place i sl. S druge strane, nematerijalne nagrade mogu ukljucivati javna priznanja
I pohvale, napredovanja, dodjelu dodatnih slobodnih (neradnih) dana kao neki oblik zasluge

i postivanja rada zaposlenika (Chiu et. al., 2002).

Nagrade ne motiviraju zaposlenike samo na trud, ve¢ isto tako utjecu na jacanje njithovoga
osjecaja pripadnosti poduzecu. Kada se zaposlenici osje¢aju poStovano 1 nagradeno za svoj
rad, veca je vjerojatnost da e razviti pozitivan stav prema poslu koji obavljaju, ali i samom
poduzecu, Sto dugoro€no rezultira mnogo ve¢om razinom angaZmana. AngaZiraniji radnici
skloniji su aktivnijoj suradnji, inicijativi i ulaganju napora u ostvarivanju ciljeva, doprinoseci

na taj nac¢in direktno u uspjehu poduzeca.

3.3.2. Ucinkovitost i produktivnost

Slijedeéi segment u kojemu sustav nagradivanja poduzeca uvelike potpomaze je u povecanju
ucinkovitosti i produktivnosti. Jasno postavljanje ciljeva i nagradivanje njihovog ispunjenja
potice motivaciju zaposlenika na ulaganje dodatnog truda. Uz to, na taj nacin se potiCe isto
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tako 1 rad u timu, te razvitak pozitivne organizacijske kulture. Nadalje, nagrade za dostignu¢a
tima u dodatnoj mjeri jacaju povjerenje i podrSku kod radnih kolega, $to sinergijski rezultira
boljom suradnjom. Pri tome je bitno da sustav ima pravedan i dosljedan karakter, s obzirom
da sami zaposlenici Zele osjecati da su pravedno nagradeni za svoj rad. Dodatno, sustav
nagradivanja moze podrzavati razvoj i implementiranje inovacija te kreativnosti kod
zaposlenika, s obzirom da nagradivanje novih ideja ili poboljSanja postojeé¢ih potice

kontinuirano unaprjedenje procesa poslovanja i proizvoda (Lippel, 2012).

3.3.3. Utjecaj na organizacijsku kulturu i retenciju zaposlenika

Trec¢i segment poslovanja na koji sustav nagradivanja ima znacajan utjecaj je organizacijska
kultura i sposobnost retencije zaposlenika. Kada se govori o pravi¢nosti, transparentnosti i
dosljednosti u samom sustavu nagradivanja, poduzece izgraduje pozitivno radno okruzenje
na osnovi postovanja i povjerenja. Zaposlenici ¢e ¢eS¢e ostati u poduzec¢ima u kojima vide
da je njihov trud 1 napor ne samo prepoznat, ve¢ i pravedno nagraden. Osim toga, kvalitetno
poslozen sustav nagradivanja moze pomoc¢i kod privlacenja talentiranih zaposlenika. Dobra
reputacija poduzeca, koje nudi pravedne i motivirajuée nagrade, moze predstavljati klju¢an

faktor u odluci novih kandidata da se pridruze istom.

Dakle, sustav nagradivanja unutar poduze¢a ima iznimnu vaznost u stvaranju motivirajuc¢eg
radnog okruzenja, povecanju angazmana i motivacije zaposlenika te poboljSanja u podrucju
djelotvornosti i produktivnosti. Kroz adekvatnu kombinaciju materijalnih i nematerijalnih
nagrada, poduze¢a mogu na pravi na€in usmjeravati rad i napore vlastitih zaposlenika prema
postizanju poslovnih ciljeva, jatanju timskog duha i podrZavanju inovativnosti. Nagrade kao
takve motiviraju zaposlenike na ostvarenje strateskih ciljeva te podupiru otvorenost prema
promjenama za koje je moguce da ¢e unaprijediti poslovanje. Bitno je da sustav nagradivanja
bude pravedan, transparentan i1 dosljedan, §to pomaZe u izbjegavanju negativnih posljedica
nejednakosti ili percepcije nepravde izmedu svih zaposlenika, te naposljetku omogucuje
maksimalnu iskoristivost svih prednosti koje za svako pojedina¢no poduzeée na trzistu nudi
pravilno koncipiran i implementiran sustav nagradivanja. Uspjesna implementacija
ovakvoga sustava zahtijeva iznimno pazljivo planiranje, transparentnost i konstantnu
prilagodbu prema promjenjivim uvjetima na globalnom trzistu, S obzirom da je suvremeno

doba prozeto ubrzanim promjenama i stalnim novitetima (Keffe, 2012).
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3.4. Kulturoloske razlike u sferi kompenzacija zaposlenika

Kulturoloske razlike u sferi kompenzacija zaposlenika predstavljaju slozenu i vaznu temu u
kontekstu globalnog poslovnog okruzenja. Svaka kultura ima svoje specificnosti, vrijednosti
i norme koje utjeCu na nacin na koji se percipiraju i primjenjuju kompenzacijski sustavi u
organizacijama. Razumijevanje tih razlika krucijalno je za uspjes$no vodenje medunarodnih
timova i poslovnih odnosa. U nastavku ¢e biti razmotrene poneke od glavnih kulturoloskih

razlika koje utjecu na sferu kompenzacija zaposlenika (Hercigonja, 2017).

3.4.1. Individualizam i kolektivizam

Jedna od klju¢nih kulturoloskih dimenzija u ovome segmentu su razliitosti koje su prisutne
izmedu individualisti¢kih i1 kolektivistickih kultura u zemljama diljem citavoga svijeta. U
individualistickim kulturama poput zapadnih zemalja, naglasak se postavlja na individualni
uspjeh, osobnu inicijativu i ostvarenju vlastitih ciljeva. Zbog toga su kompenzacijski sustavi
¢esto usmjereni na individualne performanse, gdje se visoke nagrade daju pojedincima koji
postiZu izvrsne rezultate. Suprotno tome, u kolektivistickim kulturama, kao $to su azijske
zemlje poput Japana ili Kine, vazniji su grupni ciljevi i uspjesnost tima. Kompenzacijski
sustavi Cesto naglasavaju ravnomjernu raspodjelu nagrada unutar timova, kako bi se ocuvala
harmonija i solidarnost unutar grupe. Individualne nagrade mogu biti manje izrazene, jer je

vaznije ocuvati sklad medu ¢lanovima tima.

Primjer: U ameri¢kim tehnoloskim poduzeé¢ima nagrade se ¢esto dodjeljuju pojedina¢no na
temelju postignutih poslovnih rezultata i inovacija. Nasuprot tome, u japanskim tehnoloskim
korporacijama, bonusi se dijele podjednako medu svim ¢lanovima u timu, kao jasan znak

zajednickog uspjeha (Boden, 1995).

3.4.2. Visoka i niska mo¢ udaljenosti

Moc¢ udaljenosti odnosi se na razinu kojom se o¢ekuje 1 prihvaca neravnomjernost raspodjele
mo¢i 1 autoriteta u drustvu ili organizaciji. U kulturama s visokom moc¢i udaljenosti, poput
Latinske Amerike ili Bliskog Istoka, postoji jasno, odnosno izri¢ito definirana hijerarhija i
autoritarni stil vodenja. Kompenzacijski sustavi u takvim kulturama vrlo ¢esto naglasavaju
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razlike u statusu i autoritetu, pa su visoke nagrade rezervirane za visoke menadzere i vode.
Usporedno s tim, u kulturama s niskom mo¢i udaljenosti, poput skandinavskih zemalja ili
Nizozemske, postoji tendencija prema egalitarnosti i ravnopravnosti medu svim ¢lanovima
organizacije. Kompenzacijski sustavi su ¢esto transparentniji i nagrade su relativno jednako
raspodijeljene medu razli¢itim razinama zaposlenika, kako bi se ocuvala sama pravednost i

uklonile percepcije nejednakosti.

Primjer: U bankama u Dubaiju, u Ujedinjenim Europskim Emiratima, bonusi za financijske
analitiCare mogu biti U znatnoj mjeri veé¢i nego za administrativno osoblje. Suprotno tome,
u $vedskim tehnoloskim poduzec¢ima, bonusi se mogu temeljiti na timskim performansama,

kako bi se o¢uvala ravnoteza unutar organizacije (LaDou, 2011).

3.4.3. Vrijednost i percepcije radne etike

Razlike u percepciji radne etike takoder igraju iznimno vaznu ulogu u sferi kompenzacija
zaposlenika. U nekim kulturama, poput SAD-a ili Njemacke, radna ctika je Cesto povezana
s marljivo$¢u, predano$c¢u poslu i osobnom odgovorno$éu za postizanje ciljeva. Zbog toga
su visoke nagrade vrlo ¢esto povezane s individualnim naporima i postignué¢ima. U drugim
kulturama, poput npr. juzno-azijskih, radna etika moze biti povezana te posvecena obitelji,
skladom u zajednici ili duhovnom ravnotezom. Kompenzacijski sustavi u takvim kulturama
Cesto ukljucuju beneficije koje podrzavaju obitelj, kao Sto su duzi dopusti ili osiguravanje

zdravstvene zastite za ¢lanove obitelji zaposlenika.

Primjer: U njemackim proizvodnim poduzeéima, bonusi se ¢esto dodjeljuju radnicima na
proizvodnoj liniji na temelju njihove uc¢inkovitosti i marljivosti. Nasuprot tome, u brazilskim
farmaceutskim kompanijama, nagrade mogu ukljucivati dodatne pogodnosti za zaposlenike

koji pokazuju predanost i privrzenost poduzecu (Menzes-Filho et. al., 2008).

3.4.4. Utjecaj druStvenih normi i kulturnih obicaja

Drustvene norme 1 kulturni obicaji jos su jedan segment koji igra iznimno znacajnu ulogu u
oblikovanju kompenzacijskih strategija u razli¢itim kulturama diljem svijeta. Primjerice,

kod azijskih kultura kao $to su Kina, Japan ili Juzna Koreja, vaznost harmonije, poStovanja
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autoriteta i tradicije moze utjecati na nacin nagradivanja zaposlenika. Nagrade se vrlo Cesto
dodjeljuju u skladu s drustvenim prilikama i vaznim datumima, kao §to su Lunar New Year
ili Nacionalni dan. Usporedno s tim, u europskim kulturama, poput Francuske ili pak Italije,
naglasak moze biti stavljen na kvalitetu Zivota, ravnotezu izmedu privatnog zZivota i rada, te
drustveni doprinos zaposlenika. Stoga kompenzacijski sustavi mogu ukljucivati dodatne
pogodnosti, poput fleksibilnog radnog vremena ili subvencija za obrazovanje, kako bi se

potaknula osobna i profesionalna ravnoteza.

Primjer: U japanskim bankarskim korporacijama, bonusi se vrlo ¢esto dodjeljuju na temelju
duzine staza i lojalnosti prema poduzecu, uzimajuci u obzir kulturnu vrijednost postovanja
tradicije. U francuskim tehnoloskim poduze¢ima, nagrade mogu ukljucivati subvencije za
sport i rekreaciju, kako bi se potaknuo zdravi nacin Zivota (posjeti teretani, prehrana) medu

zaposlenicima (Chang, 2010).

Dakle, zakljucno se moze reci kako kulturoloske razlike u sferi kompenzacija zaposlenika
igraju kljuénu ulogu u oblikovanju poslovnih strategija i praksi u globalnom gospodarstvu.
Razumijevanje i postivanje tih razlika klju¢no je za uspjesno upravljanje ljudskim resursima,
motiviranje zaposlenika te izgradnju harmoni¢nih, odnosno produktivnih radnih okruzenja.
Prilagodavanje kompenzacijskih sustava lokalnim kulturnim normama moZe u konacnici
poboljsati angazman zaposlenika, smanjiti konflikte, ali i doprinijeti dugoro¢nom uspjehu

organizacije u medunarodnom kontekstu.
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4. UTJECAJ KULTUROLOSKIH RAZLIKA NA KOMPENZACIJSKI
MENADZMENT

Utjecaj kulturoloskih razlika na kompenzacijski menadzment biti ¢e u obradi ovog poglavlja
analiziran na primjeru pet razli¢itih lokacija, a to su: istok, SAD, EU, Australija i Juzna
Amerika. Na osnovi toga ¢e se jasno moc¢i uvidjeti razlike u ovom segmentu za svako

pojedino podrucje, a viSe o tome u nastavku.

4.1. Kompenzacijski menadZment na istoku

Dok se u domeni zapadnih modela kompenzacija najées¢e u prvi plan stavljaju individualna
postignuca i trzi$ne sile, istoéni modeli, kao oni u Japanu, Kini i Sjevernoj Koreji, svoje
temelje imaju u kolektivizmu, kulturnim specificnostima i dugorocnim odnosima. Dakle, u
ovom dijelu rada biti ¢e istrazena obiljezja kompenzacijskog menadzmenta na istoku, a tu
¢e, dakako, poseban naglasak biti stavljen na prethodno tri navedene zemlje, odnosno Japan,

Kinu i Sjevernu Koreju.

4.1.1. Japan

Temelj japanske kulture po pitanju kompenzacijskog menadZzmenta ¢ine tri faktora, a to su,
dakle, kolektivizam, harmonija 1 dugoro¢ni odnosi. Navedene vrijednosti u znacajnoj mjeri
utjeCu na pristup sustavu kompenzacija unutar japanskih poduzeca. Tradicionalno, poduzeca
na ovom podrucju koriste tzv. ,,nenko* sustav za kompenzacije, u kojemu se nagrade temelje
na radnom stazu i starosti zaposlenika, a ne izuzetno na individualnom ucinku. Ovakav tip
sustava osigurava stabilnost u pogledu zaposlenja, sto je krucijalan segment u drustvu koje

preferira zajednicki napredak i socijalnu harmoniju (Kato i Morishima, 2002).

Nadalje, uzimajuci u obzir place zaposlenika, njihov rast ovisi o stazu u samom poduzecu
gledajuci svakog zaposlenika kao pojedinca. Ovakav pristup, iako na prvu djeluje kao vrlo
demotiviraju¢i za mlade te visoko-produktivne zaposlenike, osigurava privrZzenost i
drasti¢no se smanjuje fluktuacija kod zaposlenih. Dakle, povecanje plac¢e u ovom slucaju
nije isklju¢ivo povezano s individualnim postignu¢ima zaposlenika, ve¢ se promatra i

segment ukupnog doprinosa poduzecu tijekom godina rada.
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Bonusi se u japanskim poduzeéima tretiraju kao iznimno bitan dio ukupnih kompenzacija
zaposlenika. Uglavnom se isplacuju dva puta tijekom godine, a veli¢ina istih ovisi 0 samom
uspjehu poduzeca, a ne nuzno o individualnim postignu¢ima. Pored toga, zaposlenici mogu,
takoder, biti nagradeni kroz kolektivne nagrade, odnosno benefite, kao $to su npr. subvencije
za prehranu, obiteljske pogodnosti i timski izleti, Sto onda dodatno utjece na jacanje timske

kohezije unutar poduzeca (Kato i Morishima, 2002).

4.1.2. Kina

Kompenzacijski menadzment u Kini utemeljen je na vrijednostima hijerarhije, kolektivizma
1 drZzavne intervencije. Kolektivizam potice sve zaposlenike na zajednicku suradnju 1 skladni
napredak, dok je produkt hijerarhije postovanje prema nadredenima i starijima. Plaée se, ali
1 kompenzacije zaposlenika naj¢esc¢e odreduju centralizirano, gdje je naglasak postavljen na
stabilnost u zaposlenj, te manjoj fluktuaciji radne snage. Drzavna politika ima bitnu ulogu u
odredivanju pla¢a i kompenzacija, §to u konacnici osigurava sigurnost i stabilnost svakom

zaposleniku, ali isto tako i poduzeéu (Zheng, 2010).

Bonusi ¢ine klju¢an dio kompenzacija u poduze¢ima u Kini i uglavnom se isplacuju jednom
tijekom godine, najéesce za vrijeme pojedinih tradicionalnih praznika (kao $to je primjerice
Lunarna Nova godina). Veli¢ina tog bonusa najc¢esce je sukladna uspjehu poduzeca, a manje
individualnim postignu¢ima, Sto dodatno ojacava kolektivisticku kulturu. Uz to, poduzeca u
Kini svojim zaposlenicima nude i neke druge benefite, kao $to su npr. stambene subvencije,
obrazovne pogodnosti za djecu zaposlenika, zdravstvena zastita i sl. Zaklju¢no time na kraju

se takoder povecava privrzenost i zadovoljstvo zaposlenika (Zheng, 2010).

Jednako kao i kod Japana, ovakav kompenzacijski sustav moze imati demotivirajuci utjecaj
na zaposlenike koji teze individualnim postignu¢ima, no na drugu stranu osigurava samu
socijalnu harmoniju i stabilnost unutar poduzecéa. Kolektivni benefiti i nagrade osiguravaju
jacanje zajednickog duha te poti¢u timsku koheziju. Dakle, kineski pristup u oblikovanju
kompenzacijskog menadzmenta u prvi plan stavlja dugoro€ne odnose i kolektivni napredak,
Sto u konacnici pozitivno utje¢e na ocuvanje socijalne kohezije i podrzava gospodarski rast
svakog poduzec¢a. Osim toga, u ovakvim sustavima poduzeca bolje reagiraju na promjene u

trziSnim uvjetima.
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4.1.3. Sjeverna Koreja

Sto se ti¢e Sjeverne Koreje, koja slovi kao vrlo zatvorena i striktna zemlja, kompenzacijski
menadzment se tamo temelji na kolektivizmu, strogoj hijerarhiji i drzavnoj kontroli. Dakle,
svi segmenti zaposljavanja, ukljucujuci place i1 beneficije, strogo se kontroliraju od strane
drzave. Drzava stoga odreduje standarde za kompenzacije, gdje je naglasak na kolektivnoj
koristi i socijalnoj jednakosti, dok se individualni doprinos vrlo ¢esto zanemaruje. Opisani
sustav osigurava stabilnost 1 kontrolu, no isto tako moze biti demotivirajuéi zaposlenicima

koji zele ostvariti individualni napredak (Smith, 2015).

Place su ovoj drzavi standardizirane shodno smjernicama iste, te vrlo niske, pa stoga rad u
razli¢itim industrijama i ve¢a razina iskustava ne utjece bas u velikoj mjeri na njihov krajnji
iznos. Zaposlenicima se ¢esto dodjeljuju dodatni benefiti u obliku osnovnih potrepstina, kao
Sto su npr. subvencije za hranu, zdravstvenu skrb i stanovanje. Ovakav tip kompenzacijskog
sustava osigurava minimalan standard zivota te ne djeluje uopée motivirajuce na povecanje

produktivnosti ili inovativnosti (Smith, 2015).

Osim osnovne place i bonusa, druge vrste nagrada u ovoj drzavi su vrlo rijetke, te najéesce
usko povezane s politickom odanosti i sudjelovanjem u nacionalnim programima. Uz
navedeno, kolektivne aktivnosti i obveze prema vladaju¢ima u drzavi takoder igraju dosta
bitnu ulogu u radnom Zzivotu svakog pojedinca. Dakle, ovakav kompenzacijski sustav
odrzava socijalnu kontrolu i stabilnost, ali isto tako takoder ograniava individualnu

motivaciju i gospodarski razvoj, §to svakako nije pozitivno.

4.2. Kompenzacijski menadZment u SAD-u

Kompenzacijski menadZzment u SAD-u identificira se kao klju¢na komponenta za stratesko
upravljanje ljudskim resursima. Kao osnovni cilj kompenzacijskog menadzmenta na ovom
podrucju navodi se: privlacenje, motiviranje i zadrzavanje zaposlenika uz primjenu sustava
konkurentnih i pravednih naknada. Jedan ovakav sustav ukljucuje raznorazne oblike/tipove
materijalnih 1 nematerijalnih, odnosno financijskih i nefinancijskih naknada uz pomoc¢ kojih
se nastoje zadovoljiti potrebe zaposlenika, ali isto tako i strateski ciljevi poduzeca. Detaljnije

0 tome u nastavku obrade (Milkovich et. al., 2016).
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Struktura kompenzacijskog menadzmenta u SAD-u obuhvaca tri temeljne komponente, a to

su redoslijedno (Heneman i Judge, 2017):

1.

osnovna placa:

- predstavlja fiksnu naknadu koja se zaposlenicima isplacuje za izvrSeni posao, gdje
je visina iste odredena na osnovi trziS$nih istrazivanja, unutarnje pravednosti u samom
poduzecu, te industrijskih standarda;

bonusi i poticaji:

- tretiraju se kao promjenjive naknade isplac¢ene na osnovi individualnih, kolektivnih
ili organizacijskih rezultata, a sluze kao motivirajuci alat za poticanje zaposlenika na
vecu produktivnost i ostvarivanje poslovnih ciljeva;

beneficije:

- identificiraju se kao nefinancijske naknade zaposlenicima u poduzecu, a kao takve
mogu ukljucivati zdravstveno osiguranje, placene dopuste, planove za mirovinu i sl.,

a predstavljaju bitan faktor prilikom zadrzavanja i zaposljavanja radnog kadra.

Nadalje, dva pristupa kompenzacijskom menadZmentu koja se preferiraju na podru¢ju SAD-

a su sljedec¢a (Milkovich et. al., 2016):

1.

Market-Based Pay:

- podrazumijeva uskladenje plac¢a prema trziSnim standardima, kako bi se osigurala
sama konkurentnost na trZistu rada — poduzeca vrlo €esto provode istraZivanja da bi
utvrdila razinu placa u vlastitoj industriji te shodno tome u konac¢nici 1 prilagodila
kompenzacijske strategije;

Pay-for-Performance:

- pristup u kojemu se zaposlenici nagraduju na osnovi vlastitog radnog ucinka pa su
place 1 bonusi direktno povezani s postignué¢ima zaposlenika, timova ili Citavog
poduzeca — ovaj pristup doprinosi ostvarivanju zacrtanih poslovnih ciljeva 1 potice

visoki radni u¢inak.

Kompenzacijski menadzment u SAD-u ustrojen je strogom zakonskom regulativom, a ona

osigurava poSstivanje pravednih praksi 1 zaStitu prava svih zaposlenika. Glavni zakoni koji se

tu navode su: Fair Labor Standards Act (FLSA), zakon kojim se regulira minimalna placa,

prekovremeni rad i drugi radni uvjeti, osiguravaju¢i pravedne kompenzacije za sve

zaposlene; Employee Retirement Income Security Act (ERISA), zakon kojim su postavljeni
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standardi za mirovinske planove te osigurana zaStita prava zaposlenike na mirovinske
beneficije, Sto u konacnici doprinosi dugoroc¢noj financijskoj sigurnosti zaposlenika;
Affordable Care Act (ACA), kojim se od poslodavca zahtijeva osiguranje pristupac¢nog
zdravstvenog osiguranja vlastitim zaposlenicima, $to u konacnici povecava sveukupnu

vrijednost kompenzacijskog paketa za iste.

4.3. Kompenzacijski menadZment u EU

Sto se tie EU, pristupi u oblikovanju kompenzacijskog menadzmenta razli¢iti su od jedne
do druge drzave €lanice i to ponajviSe zbog razliCitosti u zakonskim okvirima, ekonomskim
uvjetima, te kulturnim normama. Kako bi se objasnile te razli¢itosti i razmotrili specifi¢ni
elementi kompenzacijskog menadzmenta, za primjer ¢e se u ovom poglavlju uzeti tri zemlje
¢lanice EU, a to su: Njemacka, Svedska i, naravno, Hrvatska. Dakle, u nastavku ée se
analizirati na¢ini na koje se ove zemlje nose s moguénostima i izazovima koje navedeni

segment upravljanja pruza.

4.3.1. Njemacka

Njemacka se u globalnim razmjerima isti¢e sa svojim visoko-razvijenim gospodarstvom te
sustavom radnih odnosa, §to onda u velikoj mjeri utjece na prakse u sferi kompenzacijskog
menadzmenta. Modeli kompenzacija unutar ove drzave se uglavnom temelje na kolektivnim
ugovorima kojima su uredene minimalne place, bonusi, dodatci za prekovremeni rad i drugi
aspekti iz ovog podruéja djelovanja. Pri tome u pregovorima vrlo bitnu ulogu igraju udruge
poslodavaca i sindikati, §to u konaénici osigurava transparentne i prevedene kompenzacijske

prakse (Mdller, 2020).

Izuzev osnovne place, njemacka poduzeca svojim zaposlenicima nude zaista Siroki spektar
beneficija, ukljucujuéi zdravstveno osiguranje, placene dopuste, mirovinske planove, razne
mogucnosti za edukacije i profesionalni razvoj, itd. Prethodno navedene beneficije smanjuju
fluktuaciju radne snage i doprinose visokom zadovoljstvu zaposlenih na radnom mjestu. U
ovom kontekstu treba spomenuti 1 to kako se zakonski propisana minimalna pla¢a redovito
prilagodava sukladno promjenama u troSkovima Zivota (inflacija 1 dr.), ¢ime se osigurava

adekvatna zaStita prava radnika.
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Takoder, u Njemackoj se veliki naglasak stavlja na ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog
zivota. Isto se ponajvise odnosi na fleksibilne radne uvjete, ukljucuju¢i moguénost rada od
kuce (eng. remote work), koji su sve ucestaliji i brojniji, $to u dodatnoj mjeri povecava samo
zadovoljstvo zaposlenika poslodavcem. Ovakav pristup ne poboljsava samo kvalitetu Zivota

svakog zaposlenika, ve¢ i njihovu produktivnost (Mdller, 2020).

4.3.2. Svedska

Svedska je, kao i sve ostale nordijske, odnosno skandinavske zemlje, globalno poznata po
svojim visokim standardima radih uvjeta i naprednom socijalnom sustavu, §to se u znatnoj
mjeri odrazava i na prakse u sferi kompenzacijskog menadzmenta. Jednako kao i prethodno
opisana Njemacka, ova zemlja ima snaznu tradiciju u kolektivnom pregovaranju, pri cemu
poslodavci i sindikati zajedni¢ckim dogovorom odreduju sve uvjete rada, ukljucujuéi visine

placa i beneficije (Andersson, 2020).

Dakle, modeli kompenzacija koji su uobi¢ajeni, odnosno standardni za Svedsku zagovaraju
ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog zivota, a tu se jo§ dodatno poseban naglasak stavlja
na rodnu ravnopravnost. Zbog toga je osigurana Siroka dostupnost fleksibilnih radnih uvjeta
1 roditeljskih dopusta, §to omoguc¢ava svim zaposlenicima stalnu ravnotezu izmedu osobnih
1 profesionalnih obveza. Takva praksa pridonosi povecanju privrzenosti zaposlenika prema

poslodavcu i njihovom visokom zadovoljstvu.

Pored standardnih beneficija (npr. mirovinski planovi, zdravstveno osiguranje i dr.), Svedska
poduzeca u sve ve¢oj mjeri usvajaju i ekoloski odrzive prakse, nudeci svojim zaposlenicima
subvencije za javni prijevoz, biciklisticke sustave i dr. ,,zelene inicijative®. Ovakve praske
ne doprinose samo ocuvanju okolisa, ve¢ i privlace tipove zaposlenika koji su zagovaratelji

odrzivosti i inovativnosti (Andersson, 2020).

4.3.3. Hrvatska

Hrvatska, kao relativno mlada zemlja ¢lanica EU, primjenjuje razli¢ite europske standarde
iz podruc¢ja kompenzacijskog menadZmenta, no isto tako se 1 suoCava s preprekama

proizaslim iz razli¢itih kulturnih i1 ekonomskih konteksta. Dakle, kompenzacijski
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menadzment u nasoj zemlji ukljucuje osnovnu placu, bonuse i beneficije kao Sto su npr.
zdravstveno osiguranje, mirovinski planovi, subvencije za prehranu i prijevoz i sl. Dakle,

sli¢cno kao ve¢ prethodno nabrojane zemlje EU (Petrovi¢, 2020).

Jedan od glavnih izazova u RH je uskladivanje kompenzacijskog menadzmenta prema EU
standardima, gdje se u isto vrijeme nastoji zadrzati kulturna bastina i lokalna specifi¢nost.
Specificnost kompenzacijskog sustava unutar nase zemlje ¢ine i zakonski propisi uz pomo¢
kojih se reguliraju radni odnosi (npr. Zakon o radu), $to u jednoj dodatnoj mjeri doprinosi
uskladenosti s EU standardima. Takoder, Vlada RH redovito prilagodava iznos minimalne
place i ostale radne benefite u skladu s promjenjivim troskovima Zivota te inflacijom koja je
zaista nezaobilazna u danasnje vrijeme. Time se osigurava pripadajuca zastita zaposlenika u

nestabilnim ekonomskih uvjetima.

Uz osnovne plaée i beneficije, poslodavci u RH u sve ve¢oj mjeri uvode razli¢ite programe
za profesionalni razvoj, te edukacije, a sve s ciljem zadrzavanja visoko-kvalificirane radne
snage 1 povecanja njihovog zadovoljstva. Ulaganje u usavrSavanje vjestina i obrazovanje je
u danasnje vrijeme postalo sve vaznije, posebice ako je rije¢ o povecanju konkurentnosti na
trziStu rada u EU. Uz to $to poboljSavaju radne uvjete, spomenuti programi jac¢aju i ukupnost
ekonomske stabilnosti i razvoja zemlje, Sto u konacnici ¢ini kompenzacijski sustav RH puno

pravednijim i u¢inkovitijim (Petrovi¢, 2020).

4.4. Kompenzacijski menadZment u Australiji i Novom Zelandu

Dakle, kao §to se moglo ve¢ dosada 1 uvidjeti, pristupi u kompenzacijskom menadzmentu se
razlikuju ovisno o ekonomskim, pravnim i kulturnim specifi¢nostima svake zemlje. Sto se
tice Australije i Novog Zelanda, navedene zemlje u tom kontekstu nude zaista interesantne

primjere fleksibilnih sustava, a viSe o tome u nastavku.

4.4.1. Australija

Kompenzacijski menadZment u ovoj zemlji karakterizira iznimno visoki stupanj regulacije,
te kolektivnog pregovaranja. Radni odnosi u Australiji su uredeni pravnom regulativom, tj.

dokumentima Modern Awards i National Employment Standards (NES). Njima su definirani
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standardi za minimalne place, radno vrijeme i uvjete, te druge beneficije. Pokrivaju
raznorazna zanimanja i djelatnosti, pruzajuci tako okvir za najnize place i uvjete rada koje
je potrebno postovati. Osim toga, kompenzacijski sustav u ovoj zemlji ukljucuje i tzv.
Superannuation, odnosno obveznu mirovinsku S$tednju, koji zaposlenicima osigurava

dugoroc¢nu financijsku sigurnost (Fair Work Ombudsman, 2023).

Takoder, u Australiji se naglasava i vaznost pravednosti uvjeta rada kroz pravne mehanizme
kao Sto su npr. arbitraza ili medijacija u situacijama kada treba rijesiti radne sporove. U tome
sindikati imaju bitnu ulogu, osiguravajuci da u pregovorima interesi i zelje zaposlenika budu
pripadajuée zastupljeni. Ovakvim kompenzacijskim sustavom ne samo da su osigurani op¢i
financijski benefiti, ve¢ isto tako i ukljucen vrlo Sirok spektar druge pogodnosti, kao Sto je

npr. fleksibilno radno vrijeme, zdravstveno osiguranje i sl.

4.4.2. Novi Zeland

Kompenzacijski menadzment u Novom Zelandu takoder karakteriziraju stabilni regulatorni
temelji, no s malo fleksibilnijim pristupom u usporedbi s Australijom. Sto se ti¢e zakonske
regulative, oslanjaju se na tzv. Fair Pay Agreements (FPA), koji poslodavcima i sindikatima
omogucuje pregovore o najniZim uvjetima rada za ¢itavu industriju ili pojedine sektore. Ovaj
sustav pruza svim zaposlenicima u nekom sektoru da dobiju sli¢ne uvjete rada i place, a isto
smanjuje i moguénost za neprivrzenu konkurenciju medu poslodavcima. Napomenuti treba
1 kompleksan sustav za bolovanja i godi$nje odmore, koji zaposlenicima osigurava dovoljno

vremena za oporavak i odmor (Fair Pay Agreements, 2023).

Specifi¢nost kompenzacijskog sustava Novog Zelanda ¢ini i tzv. Kiwisaver program, a to je
dobrovoljni sustav za mirovinsku Stednju kojim se poti¢e dugoro¢na financijska sigurnost
zaposlenika. Drugim rije¢ima, ovaj program omogucava svim zaposlenicima da samostalno
otvore Stednju za mirovinu, a sve to dodatno je podrzano od drzave i poslodavaca, §to jo§ u

vecoj mjeri osigurava financijsku stabilnost zaposlenih.

Jos$ jedna specifi¢nost za kompenzacijski sustav Novog Zelanda je i incijativa Living Wage
Movement, koja je znacajno podrzana kroz posljednje desetljece, a u njoj se zagovaraju place

koje omogucuju zaposlenicima i njihovim obiteljima zadovoljavajuéi zivotni standard.
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Dakle, uvjeti u ovoj inicijativi nadilaze zakonski propisane najnize iznose placa, a iste se
racunaju prema aktualnim troskovima Zivota, kao $to su oni za, npr., hranu, obrazovanje,
zdravstveno osiguranje, najam stambenih prostora i dr. Stoga je u dana$nje vrijeme ova
inicijativa postala iznimno vazan dio kompenzacijskog sustava Novog Zelanda, gdje je
mnogi poslodavci rado isplacuju te na taj nacin poboljSavaju zivotne uvjete vlastitih

zaposlenika (Fair Pay Agreements, 2023).

4.5. Kompenzacijski menadZment u JuZnoj Americi

Kompenzacijski menadzment u Juznoj Americi je vrlo kompleksan segment, s obzirom da
pojedine zemlje imaju razli¢ite ekonomske, kulturne i pravne okvire. Dakle, svaka zemlja
koja se nalazi na ovom podrucju, ima vlastite specifi¢nosti u nac¢inu reguliranja radnih uvjeta,
placa i beneficija, $to percipira jedinstvenost u pristupanju upravljanjem ljudskim resursima.
Ovim potpoglavljem, razmotreni ¢e biti kompenzacijski sustavi u Brazilu, Argentini, Peruu,
Cileu, s posebnim naglaskom na specifiénosti svakog zasebnog sustava koje na kraju i

oblikuju radno okruzenje.

4.5.1. Brazil

Kompenzacijski menadZment u Brazilu okarakteriziran je visokim stupnjem regulacije kroz
Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT), odnosno temeljni zakon o radu. Unutar njegovog
sadrzaja su propisani minimalni standardi za place, radni uvjeti, prekovremeni rad 1 godi$nji
odmor, te ostalo, ¢ime je osigurana osnovna zastita radnika. Izuzev zakona o radu, klju¢ni
za kompenzacijski menadzment u Brazilu su i kolektivni ugovori, S obzirom da su njima
regulirane dodatne beneficije, dogovorene od strane sindikata i poslodavaca, koje uglavnom

nadilaze minimalne zakonske standarde (Giancola, 2020).

Specifi¢nost u brazilskom sustavu kompenzacija jest Superannuation, tj. obvezni sustav za
mirovinsku $tednju kojim se osigurava financijska sigurnost zaposlenika nakon Sto otidu u
mirovinu. Uz to, mnoga brazilska poduzec¢a nude i neke dodatne beneficije za zaposlenike,
a to su, primjerice, subvencije za prijevoz i vauceri za hranu, §to u dodatnoj mjeri utjece na

poboljsanje zadovoljstva i motivacije kod istih. Ovakav sustav beneficija za zaposlenike na
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kraju pomaze u povecanju privrzenosti zaposlenika prema samom poduzecu te smanjenju
fluktuacije radne snage.

Jedan od najrecentnijih trendova u kompenzacijskom menadzmentu brazilskih poduzeca je
porast popularnosti tzv. varijabilnih kompenzacija koje se temelje na izvedbi zaposlenika,
gdje se za isto dodjeljuju bonusi, provizije i drugi benefiti za nagradivanje uspjeha. Medutim,
izazove u tom pogledu za poslodavce predstavlja ekonomska nestabilnost i inflacija, stoga
treba napomenuti da isto mozZe u konacnici utjecati na realnu vrijednost beneficija i placa.
Dakle, poslodavci na podru¢ju Brazila moraju biti inovativni kako bi savladali navedene
izazove, te odrzali dobru razinu konkurentnosti u privlacenju talentirane radne snage

(Giancola, 2020).

4.5.2. Argentina

Kompenzacijski menadZzment u Argentini oblikovan je prema visokim stopama inflacije, ali
i ostalim, stalno-prisutnim, ekonomskim turbulencijama. Kompenzacijske mjere zbog toga
moraju naj¢esée ukljucivati klauzule za uskladivanje placa s ekonomskim promjenama, kako
bi se u konacnici zastitila kupovna mo¢ zaposlenih. Dakle, poslodavci moraju biti iznimno
agilni i konstantno prilagodavati vlastite strategije za nagradivanje zaposlenika, da bi pratili

stalne promjene na trzistu (Novick, 2019).

Nadalje, kolektivni ugovori imaju vrlo znacajnu ulogu u sferi argentinskog kompenzacijskog
menadzmenta. Tu su onda i prisutni snazni sindikati, koji ¢esto pregovaraju s poslodavcima
o razli¢itim uvjetima rada na nacionalnoj razini, ukljucujuéi beneficije 1 place. To znaci kako
poslodavci moraju biti pripremljeni na stalne pregovore i prilagodbe sukladno s promjenama

u kolektivnim ugovorima.

Specifi¢an izazov u Argentini je upravljanje s fluktuacijom radne snage zbog nestabilnog
ekonomskog okruZenja. Drugim rije¢ima, ekonomska neizvjesnost i1 visoka inflacija mogu
potaknuti zaposlenike na trazenje bolje plac¢enih poslova, §to onda prisiljava poslodavce na

kontinuiranu procjenu i unaprjedenje kompenzacijskih paketa (Novick, 2019).

40



45.3. Peru

Peruanski kompenzacijski menadzment sve je vazniji i vazniji aspekt u upravljanju ljudskim
resursima, a naglasak se pri tome stavlja na prilagodbu prema globalnim standardima. Porast
u peruanskoj ekonomiji doveo je do trenda povecane konkurencije za kvalificiranom radnom
snagom. Stoga je u Peruu aktualno razvijanje kompleksnijih i atraktivnijih kompenzacijskih
paketa, kako bi se privukla i u konacnici zadrzala talentirana radna snaga, Sto ukljucuje neke

dodatne beneficije i bonuse (Herrera, 2018).

Peru ima vrlo stroge zakonske okvire kojima se regulira minimalna pla¢a, socijalni benefiti
1 radno vrijeme. Zbog toga se i razina minimalne place u drzavi stalno revidira, kako bi se u
konacnici uskladila s aktualnim troskovima zivota i promjenjivim ekonomskim uvjetima. U
tom kontekstu svi poslodavci u Peruu moraju osigurati kompenzacijske pakete sukladne sa
zakonskim zahtjevima, ukljucujuéi placanje dodataka za prekovremene sate te raznorazne

beneficije (npr. zdravstveno osiguranje).

Specifi¢nost na peruanskom trzistu rada je visoka zastupljenost neformalnog zaposljavanja,
Sto je jedan od izazova prilikom standardizacije kompenzacijskih praksi. Zbog toga onda i
poslodavci u formalnom sektoru najéesce svojim zaposlenicima nude dodatne benefite kao
Sto su: subvencionirana prehrana, dodaci za prijevoz, obrazovni programi i sl., kako bi iste
motivirali na ostanak kod njih. Prema tom, bonusi za kvalitetan, te dugogodisnji rad u

odredenom poduzecu su sve ¢esci (Herrera, 2018).

4.5.4. Cile

Za Cile je karakteristi¢an iznimno napredan sustav kompenzacijskog menadzmenta kojim se
odrazava stabilna ekonomija u drzavi i visoka razina razvoja. Poslodavci u ovoj drzavi ¢esto
rabe sofisticirane modele prilikom odredivanja placa 1 benefita za zaposlenike, oslanjajuci
se pri tome na konkurentske strategije i analizu trzista rada. Kompenzacijski paketi poglavito
ukljucuju osnovnu placu, bonus za izvedbu i vrlo Sirok asortiman socijalnih beneficija, Sto

ovisi od poslodavca do poslodavca (Sehnbruch, 2006).
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Zakonodavstvo Cilea pruza dobar okvir u zagtiti prava radnika, ukljuéujuéi razinu minimalne
place, zdravstveno osiguranje i pla¢eni godisnji odmor. Poslodavci imaju obvezu pridrzavati
se striktnih zakonskih odredbi kojima su regulirani radni uvjeti u Cileu, dok sindikati aktivno
djeluju u pregovorima koji se ticu istih. Sve navedeno kreira jedno pravedno i transparentno
radno okruzenje koje je pogodno za razvoj i implementaciju kompetitivnih kompenzacijskih
strategija i mjera.

Nadalje, u ovoj drzavi se stavlja sve veci naglasak na varijabilne kompenzacije i bonuse koji
se temelje na radnom ucinku. Zbog toga poslodavci sve ¢es¢e uvode programe pomocu kojih
se nagraduju individualni i timski uspjesi te rabe bonuse, dionice i druge oblike
kompenzacija u nastojanju da motiviraju svoje zaposlenike. Uz to, fleksibilni radni
aranzmani i beneficije su usmjereni na ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog Zivota, §to

je sve vazniji segment u privlacenju i zadrzavanju talentiranih zaposlenika (Sehnbruch,

2006).

4.6. Sistematizacija obradenih sustava kompenzacijskog menadZmenta

Na temelju dostupnih podataka iz analiziranih zemalja u nastavku obrade izradena je Tablica
4. u kojoj se prikazuju temeljni elementi kompenzacijskoga menadzmenta u svakoj od istih,
ukljucujudi i specifi¢nosti. Sistematizacijom sustava kompenzacijskog menadzmenta u tim
zemljama pruziti ¢e se sveobuhvatan uvid u nacine prema kojima nacionalna ekonomija,
pravni okviri, kulturni obi¢aji i socijalne politike na kraju oblikuju pristupe kompenzacijama
zaposlenika. U svakoj od prethodno obradenih zemalja implementiraju se specifiéni modeli
kompenzacijskoga menadzmenta, reflektirajuci u potpunosti na taj nac¢in njihove jedinstvene

ekonomske 1 druStvene stvarnosti.

Drugim rije€ima, sistematizacija razli¢itih pristupa kompenzacijskom menadzmentu unutar
navedenih zemalja omogucava pomnije razumijevanje lokalnih obicaja i praksi te na kraju
pruza dobru lekciju u podrucju medunarodnog upravljanja ljudskim resursima. Analizom 1
usporedbom razliCitih sustava kompenzacija u navedenim zemljama mogu se identificirati
najbolje prakse, koje se naposljetku onda mogu prilagoditi, te implementirati u razli¢itim

globalnim kontekstima.
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Primjerice, elementi, kao §to su fleksibilni radni uvjeti u Australiji ili kvalitetna socijalna
osiguranja u Svedskoj, mogu posluziti kao inspiracija za prilagodbu sustava kompenzacija
u zemljama koje u vlastitim poduze¢ima nastoje poboljsati ravnotezu izmedu privatnoga i
poslovnoga zivota zaposlenika. To je samo jedan od primjera na koji na¢in neki od pristupa
kompenzacijskom menadzmentu u nekoj zemlji moze biti od pomoc¢i u olaksanju prilagodbe
sustava kompenzacija lokalnim potrebama te u manjoj ili vecoj mjeri unaprijediti praksu za
upravljanje ljudskim resursima. Dakle, viSe 0 sSvemu navedenom moze se vidjeti u sljedecoj

prikazanoj Tablici 4., sa svim pojedinostima.
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Tablica 4. Elementi sustava kompenzacijskog menadzmenta pojedinih zemalja

Zemlja Osnovna placa Bonusi Beneficije Specifi¢nosti Dodatno
dugi radni sati i visoka
. e e zdravstveno osiguranje ocekivanja u senioritet vazan
Japan Visoka na godiSnjoj razini . . ) - : - .
i stambeni dodaci privrzenosti prilikom napredovanja
zaposlenika
Kina

varira (rastuce)

na godi$njoj razini

zdravstveno osiguranje
I stambeni dodaci

fokus na performanse i
ubrzani razvoj karijere

socijalno osiguranje je
jedan od kljuénih
elemenata

Sjeverna Koreja

Niska

vrlo rijetki, pretezito za
bolje pozicionirane
djelatnike

osnovne drzavne
beneficije

centralizirani sustav
kontrole i niske place

place strogo
kontrolirane i
regulirane od strane
drzave

SAD

Visoka

na kvartalnoj ili
godisnjoj razini

zdravstveno osiguranje
i mirovinski fondovi

razli¢ite prakse ovisno
0 sektoru, privatno
osiguranje klju¢no

razni oblici planova i
dionickih opcija za
zaposlenike

42



zdravstveno osiguranje

jaka zastita radnika i

dobra ravnoteza izmedu

jemacka Visok i$njoj razini SRR : J lovnog i privatn
Njemac soka na godiSnjoj razini i mirovinski fondovi sindikati posiovhog 1 privatnog
zivota
I na radnom mjestu se
" veliki fokus na .
* . e sveobuhvatno socijalno . fokus stavlja na
Svedska Visoka na godi$njoj razini . . ravnotezu izmedu posla - . .
osiguranje orivatnoe Fivota socijalnu sigurnost i
P g jednakost
Sdravstveno osiquranie zakonom propisana visoka nezaposlenost
Hrvatska Srednja na godi$njoj razini Aravstveno osiguranie | .. aina placairadni | kod mladih, trziste rada
i mirovinski fondovi - A
uvjeti je rigidno
fokus na ravnotezu
zdravstveno osiguranje jaka regulacija rada i izmedu poslovnog i
Australija Visoka na godi$njoj razini dravstveno osiguran ] gutact X privatnog zivota,
i mirovinski fondovi | visoka minimalna placa o
fleksibilno radno
vrijeme
Sdravstveno osiquranie fokus na ravnotezu briga za mentalno
Novi Zeland srednja/visoka na godi$njoj razini guran) izmedu posla i zdravlje, fleksibilni

i mirovinski fondovi

privatnog zivota

radni uvjeti
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Brazil

Srednja

na godi$njoj razini i 13.

placa

zdravstveno osiguranje,
prehrana i prijevoz

visoka inflacija utjece
na stvarnu vrijednost
placa

visoka ekonomska
nestabilnost

Argentina

Srednja

na godis$njoj razini i 13.

placa

zdravstveno osiguranje,
prehrana i prijevoz

inflacija znacajno
utjece na kupovnu mo¢

drasti¢na razlika
izmedu neformalnog i
formalnog rada

Peru

Srednja

na godisnjoj razini

zdravstveno osiguranje
i subvencije za
obrazovanje

velike razlike u
kompenzacijama
izmedu sektora

visoka razina
neformalnosti u radnom
odnosu

Cile

srednja/visoka

na godisnjoj razini

zdravstveno osiguranje
i mirovinski fondovi

stabilna ekonomija
omogucuje relativno
visoke place

poslovna u¢inkovitost
je vrlo vrednovana

Izvor: Vlastita izrada autorice (izradeno na temelju dostupnih podataka iz analiziranih zemalja prema razli¢itim izvorima)

Dakle, prethodno predocena Tablica 4. daje detaljan pregled kljucnih elemenata za podrucje kompenzacijskog menadzmenta u razli¢itim zemljama

diljem citavog svijeta, isticu¢i uz sve to i specificne znacajke koje pripadaju svakom pojedinom kontekstu.

44




5. TRENDOVI I BUDUCI 1ZAZOVI U SFERI KOMPENZACIJSKOG
MENADZMENTA

Kompenzacijski menadzment, kao jedna od kljuénih funkcija u podrucju ljudskih resursa, u
danas$nje vrijeme se suocava sa stalnim promjenama i izazovima prema kojima se oblikuje
nacin na koji poduzeca u svijetu nagraduju vlastite zaposlenike, a aktualni trendovi i buduci

izazovi mogu se vidjeti nize na Slici 4.

Slika 4. Aktualni trendovi i buduéi izazovi u kompenzacijskom menadzmentu

Aktualni
trendovi

Buducdi izazovi

Prilagodba
— promjenama na
trZistu rada

Digitalizacija i
analitika

s Upravljanje
Fleksibilni P ., l
— ., — talentiranim
modeli rada . .

zaposlenicima

., o ., o

- ) - )
Raznolikost i Automatizacija i
N inkluzija | ljudski faktor
-~ . i ™
Odrzivi Prilagodba
L kempenzacijski L promjenama u
paketi zakonodavstvu

., 4 ., 4

Izvor: Vlastita izrada autorice (WEF, 2023)

Dakle, kroz obradu u ovome poglavlju analizirati ¢e se aktualni trendovi i buduci izazovi u
domeni kompenzacijskog menadzmenta. Detaljnom analizom nastojati ¢e se identificirati 1
opisati klju¢ni elementi koji utjecu na djelotvorno upravljanje kompenzacijama unutar svih
poduzeca. Pri tome Ce se poseban naglasak staviti na digitalizaciju, koja sa sobom donosi i
znacajne promjene u nacinu analize i obrade podataka. No vise o tome svemu u nastavku, sa
svim opc¢enitostima i specifi¢nostima (WEF, 2023).
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5.1. Digitalizacija i analitika

Digitalizacija je uvelike transformirala, odnosno promijenila nacin za upravljanje sustavom
kompenzacija u poduze¢ima. Upotreba analitika u obradi podataka omogucuje poduzeé¢ima
donosenje informiranih odluka utemeljenih na realnim podacima. Pri tome razliciti alati, kao
Sto su oni za analizu placa i benchmarking, te sustavi za upravljanje u¢inkom postaju mnogo
sofisticiraniji, $to rezultira preciznijim odredivanjem placa, nagrada i beneficija, a to je na

kraju zasigurno nesto $to je dobro za svako poduzece.

Kao temeljne tri prednosti digitalizacije navode se: preciznost, transparentnost i efikasnost.
Preciznost se ocituje u koriStenju velikih koli¢ina podataka pri analizi trzi$nih trendova te
organizacijskog modela poslovanja, gdje se onda omogucuje vrlo precizno odredivanje placa
I beneficija. Osiguravanje transparentnosti u procesu odredivanja placa i nagrada povecava
povjerenje zaposlenika u pravednost kompenzacijskog sustava. Efikasnost u automatizaciji
razlic¢itih administrativnih zadataka u domeni kompenzacija smanjuje resurse i samo vrijeme
potrebno za upravljanje, omogucujuéi pri tome menadzerima veéi fokus na strateSke radnje

I ostale povezane aktivnosti (SHRM, 2021).

5.2. Fleksibilni modeli rada

Pandemija virusa COVID-19, kao i sve veca digitalizacija, ubrzali su pojavu i prihvacanje
fleksibilnijih modela rada — rad na daljinu i hibridni rad. Navedeni modeli rada zahtijevaju i
prilagodbu kompenzacijskih sustava kako bi bili prilagodeniji novim radnim uvjetima, Sto

mozZe biti vrlo izazovno za pojedina poduzeca.

Fleksibilni modeli rada donijeli su sa sobom i neke u potpunosti nove elemente u sustav
kompenzacija poduzeca, a to su npr. geografski diferencirane place, naknade za rad od kuce
i well-being programe. Geografski diferencirana plac¢a znaci da se ista moze u bitnoj mjeri
razlikovati ovisno o radnoj lokaciji zaposlenika, gdje se u obzir uzimaju sveukupni troSkovi
Zivota u pojedinim regijama. Navedeno omogucuje poduze¢ima privlacenje talentiranih te
visoko-obrazovanih zaposlenika bez obzira na geografsko podrucje u kojem zive. Naknade
za rad od kuce Kkoriste se za pokrivanje troskova rada u vlastitom domu, npr. oprema i uredski

materijal, raCun za internetski pristup te su postale standardnim dijelom kompenzacijskih
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paketa. Well-being programi se u sustavu kompenzacija koriste za podrzavanje, odnosno
regulaciju fizickog i mentalnog zdravlja zaposlenika. Isto je u danasnje vrijeme postalo neki
prioritet (virtualni fitness programi, fleksibilno radno vrijeme, savjetodavne usluge), kako bi

se povecala produktivnost i smanjio stres kod zaposlenika (SHRM, 2021).

5.3. Raznolikost i inkluzija

Raznolikost 1 inkluzija su u danaSnje vrijeme postali sve vazniji aspekti u kompenzacijskim
sustavima poduzeca. Ista u sve ve¢oj mjeri prepoznaju vaznost pravednih kompenzacija koje
odrazavaju raznolikost zaposlenika. Tu se isti¢u dva vrlo bitna segmenta, jednakost placa i
inkluzivni benefiti. Jednakost placa zagovara se zbog pracenja i eliminacije razlika u istima
na osnovi rase, spola ili dr. klju¢nih obiljezja u stvaranju pravedne radne okoline. Poduzeca
pri tome u sve ve¢oj mjeri koriste analitiku placa, kako bi u konacnici prepoznala i ispravila
nejednakosti. Inkluzivni benefiti osiguravaju zadovoljavanje potreba raznolike radne snage,
a to su npr. roditeljski dopust, podrska za razli€ite zajednice, te benefiti koji se ti¢u vjerskih

I kulturnih potreba zaposlenika (WEF, 2023).

5.4. Odrzivi kompenzacijski paketi

OdrZivost postaje sve bitniji segment za poduzeca koja Zele privuéi i zadrZati radnu snagu
koja drzi do ekoloske odgovornosti i drustvenog angazmana. Dakle, tu se u kontekstu sustava
kompenzacija isticu zeleni benefiti i druStvena odgovornost. Zeleni benefiti su poticaji koje
poduzece dodjeljuje svojim zaposlenicima za koriStenje ekoloski-prihvatljivih prijevoznih
sredstava, ugradnju solarnih panela i sl., a na taj nacin se nastoji privuci radna snaga svjesna
okolisnih pitanja. Drustvena odgovornost se zashiva na programima koji omogucuju svim
zaposlenicima da sudjeluju u drustveno-odgovornim aktivnostima uz potporu poslodavca, a

to, primjerice, moze biti volontiranje ili doniranje u ime zaposlenog (WEF, 2023).

5.5. Prilagodba promjenama na trziStu rada

Tehnoloske inovacije 1 sama globalizacija su segmenti koji u danasnje vrijeme konstantno
donose promjene na trziSte rada. Zbog toga poduzeca u svijetu moraju razvijati fleksibilne
kompenzacijske sustave koji mogu pratiti te promjene. Tu se kao bitna dva temeljna

47



elementa isticu, agilnost te kontinuirano ucenje i razvoj. Agilnost u kontekstu kompenzacija
predstavlja sposobnost brzog prilagodavanja nastalim promjenama na samom trzi$tu rada i
ekonomskom okruzenju, a klju¢na je u odrzavanju konkurentnosti. Isto ukljucuje prilagodbu
osnovnih pla¢a, nagrada 1 benefita u vidu privlacenja i zadrzavanja talentirane radne snage.
Kontinuirano ucenje i razvoj klju¢no je za poticanje konstantnog profesionalnog razvoja i
napretka zaposlenika, radi zadrzavanja konkurentnosti na trzistu rada. Isto ukljucuje dodjelu
financijskih sredstava za pohadanje teGajeva, certifikata i drugih oblika obrazovanja kojima

se zaposlenicima omogucuje unaprjedenje vlastitih vjestina (SHRM, 2021).

5.6. Upravljanje talentiranim zaposlenicima

U vrijeme kada talentirani zaposlenici postaju sve vrjedniji segment u poslovanju modernih
poduzecéa, ista ¢e morati svoj fokus u znatno vecoj mjeri prebaciti na strategije za privlacenje
i zadrzavanje najboljih od njih. Sto se ti¢e pak sustava kompenzacija, tu je potrebno istaknuti
dva elementa, a to su: individualizaciju kompenzacije i employer branding. Individualizacija
kompenzacije zahtijeva prilagodbu paketa kompenzacija prema individualnim potrebama te
preferencijama zaposlenika, kao $to su npr. fleksibilni radni uvjeti, prilagodene nagrade za
radni uéinak, moguénosti za profesionalni i osobni rast, itd. Nadalje, employer branding od
poslodavca zahtijeva razvijanje snaznog, opéepoznatog brenda kojim se privlace talentirani
zaposlenici. Navedeno ukljucuje promociju korporativne kulture, vrijednosti te pogodnosti

koje ¢ine rad u poduzecu privlaénim (SHRM, 2021).

5.7. Automatizacija i ljudski faktor

Premda automatizacija donosi veliki broj prednosti u rad i funkcioniranje svakog poduzeca,
bitno je odrZavati ravnotezu izmedu ljudskog faktora i tehnologije, odnosno da budu u nekoj
sinergiji. U sustini, paznju bi tu trebalo obratiti na dva segmenta, empatiju i ljudski kontakt,

te etiku i transparentnost, a oni predstavljaju (WEF, 2023):

1. Empatija i ljudski kontakt — premda se uz pomo¢ tehnologije moze automatizirati
razli¢ite procese unutar poduzeca, ljudski faktor i dalje ostaje presudan element u
stvaranju pozitivne radne okoline. Takoder, ljudski faktor brine se i za osiguranje da
zaposlenici osje¢aju podrsku i1 priznanje osobnog rada kroz empatiju menadZmenta 1

osobne interakcije.
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2. Etika i transparentnost — dakle, kao Sto i sami naziv kaze, osiguravaju da su razliciti
procesi automatizacije u poduzecu eti¢ni, te transparentni za zaposlenike. Navedeno
ukljucuje jasno i egzaktno komuniciranje nac¢ina koristenja podataka i na¢ina na koji

automatizacija utjece na razli¢ite procese odlucivanja.

5.8. Prilagodba promjenama u zakonodavstvu

Zakonska regulativa (razli¢iti zakoni, podzakoni, uredbe, itd.) koja utjece na kompenzacijski
menadzment podloZna je stalnim promjenama te zahtijeva konstantno prilagodavanje. Zbog
toga je nuzno aktivno pratiti zakonodavne promjene, posto iste utjecu na place, radne uvjete
1 beneficije, radi osiguranja uskladenosti s aktualnim propisima. Nadalje, nuzna je takoder i
uskladenost s regulativama, $to osigurava da kompenzacijske strategije budu koncipirane u
skladu s aktualnim, zakonskim aktima, ukljucujuci i one kojima propisuju minimalne place,

radne uvjete i sigurnosne standarde (WEF, 2023).
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6. ZAKLJUCAK

Obradom tematike u ovome radu analiziran je utjecaj kulturoloskih razlika na percepciju i
oblikovanje kompenzacijskih sustava u suvremenim poduze¢ima i organizacijama, gdje je
naglaSena njihova krucijalna uloga u globaliziranim poslovnim okruZenjima. U suvremeno
doba, gdje je sve vise poduzeca i organizacija multikulturalno, razumijevanje kulturoloskih
razlika u oCekivanjima, vrijednostima i uvjerenjima zaposlenika postaje nezaobilazan dio u
uspjesnom upravljanju ljudskim resursima. Pri tome kulturoloske razlike ne oblikuju samo
percepciju pravednosti kompenzacijskih sustava unutar poduzeca, odnosno organizacija, vec
1 direktno utjecu na angaziranost, motivaciju i privrZzenost zaposlenika, §to na kraju ima vrlo
znacajan utjecaj na njihovu produktivnost, ali 1 uspjesnost ¢itavog kolektiva, bez obzira na

oblast u kojemu se posluje.

U prvom dijelu rada analizirali su se raznorazni kulturoloSkih pristupi prema priznanju i
nagradama, te na¢inom na koji isti utjeCu na samo oblikovanje kompenzacijskih paketa u
poduzeé¢ima i organizacijama. Individualisticke kulture, koje su karakteristicne za zemlje na
zapadu (npr. SAD), uglavnom naglaSavaju vaznost nagradivanja individualnih postignuca i
doprinosa. Kompenzacijski sustavi u takvim kulturama su naj¢e$ce oblikovani na nacin da
poticu konkurenciju, te prepoznaju individualni uspjeh kroz provizije, bonuse i sli¢ne oblike
nagradivanja. Suprotno od toga, kolektivisticke kulture, dominantne u razli¢itim zemljama
na azijskom kontinentu (npr. Kina 1 Japan), vise cijene kolektivnih uspjeh i timski rad. Takva
okruZenja imaju kompenzacijske sustave koji su u ve¢oj mjeri usmjereni na timske benefite
1 bonuse, ravnomjerno raspodijeljene izmedu svih ¢lanova unutar tima, $to naglaSava vaznost

suradnje 1 zajedniStva.

Nakon toga, u samom radu je fokus prebacen na kompleksnost koncepta pravednosti unutar
kompenzacijskih sustava, koja se na drugaciji nain interpretira ovisno o svakom pojedinom
kulturoloskom kontekstu. Pravednost, koja je jedan od klju¢nih segmenata u zadovoljstvu
zaposlenika, moze se promatrati na razli¢ite nacine. U egalitarnim kulturama (npr. zemlje na
Skandinavskom poluotoku — Svedska, Finska i dr.) pravednost najéesce predstavlja jednako
raspodjeljivanje resursa, gdje je za sve zaposlenike odredena slicna naknada, bez obzira na
individualni u¢inak. S druge strane, u kulturama u kojima prevladava meritokracija, kao $to

je npr. SAD, pravednost je povezana s nagradama na osnovi individualnih postignuca, tj.

50



uspjeha. Opisane razlike u samoj percepciji pravednosti u konacnici predstavljaju vrlo veliki
izazov za menadzere unutar poduzeca, bududi su isti zaduzeni za razvijanje prilagodenih, tj.
fleksibilnih kompenzacijskih modela, kako bi na pravi na¢in zadovoljili interese i o¢ekivanja

zaposlenih u multikulturalnim okruzenjima.

Zakljucno, u ovom radu je naglaseno kako kulturoloske razlike, iako predstavljaju izazov, u
mnogim situacijama nude i dobre prilike za poboljSanje kompenzacijskih sustava unutar svih
poduzeca i organizacija. Uspjesno integriranje tih razlika u same kompenzacijske strategije
omogucava poslodavcima da privuku i zadrze talentirani radni kadar, ali isto tako i da ostvare
prednost nad konkurentima na globalnom trzistu. Menadzeri koji uspiju prepoznati vaznost
kulturoloskih razlika i u odnosu na sve to implementirati inkluzivne, pravedne i prilagodljive
kompenzacijske sustave i strategije, mogu u bitnijoj mjeri utjecati na dugorocni uspjeh te
odrzivost poduzeca u kojima rade, pogotovo u danasnje vrijeme, kada je poslovno okruzenje

sve slozenije 1 dinamicnije.
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