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1. UVOD

1.1 Definisanje i opis predmeta istrazivanja

Mala i srednja preduzeéa (MSP), u danasnjim turbulentnim uslovima poslovanja, susre¢u
se sa raznim problemima koji su vezani za njihov opstanak na trzistu. Pored problema vezanih
za ograniCenje finansijskih resursa, javljaju se problemi koji se odnose na nestabilne trziSne
uslove ali i komplikovane zakonske regulative. Sa svim ovim ali i jo§ mnogo drugih problema,
MSP moraju da se suoce kako bi ostvarila uspe$ne poslovne rezultate neophodne za opstanak

na veoma konkurentnim trzi$tima.

Osnovna pokretacka snaga svakog preduzeca, bilo ono malo ili veliko, bilo da se nalazi
u razvijenim ili zemljama u razvoju, jesu ljudi odnosno njegovi zaposleni. Organizacioni
interesi i ciljevi su usko povezani sa individualnim interesima i ciljevima i shodno tome oni
moraju biti medusobno uskladeni. Svaki disbalans ovog odnosa dovodi do nezadovoljstva obe
strane, Sto u velikoj meri uti¢e na njihovu produktivnost i poslovne rezultate. Za svakog
zaposlenog, najvazniji pokreta¢ i motivator za uspesno obavljanje radnih zadataka jeste novac.
Zarade 1 plate jesu na prvom mestu svakom zaposlenom ali i mnoStvo drugih oblika
kompenzovanja odnosno stimulacije koje su od velikog znacaja za postizanje motivacije
zaposlenih. Treninzi, obuke i sticanje novih znanja i vestina predstavljaju samo neki od oblika
kompenzovanja koji su nefinansijskog karaktera za zaposlenog ali svakako predstavljaju

finansijski troSak za preduzece.

Stoga, dobro definisana i isplanirana kompenzaciona politika preduzeca stimulise
zaposlene i njihovo zalaganje za efikasnije i efektivnije obavljanje svojih poslovnih zadataka
Sto dovodi do boljih 1 uspesnijih poslovnih rezultata i1 rasta prihoda na kraju godine, kao jednog

od glavnih pokazatelja uspesnosti svakog preduzeca.
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Predmet istrazivanja doktorske disertacije jeste utvrdivanje da li ulaganja u dodatne
materijalne 1 nematerijalne kompenzacije zaposlenima ima uticaj na poslovne rezultate
(poslovne prihode) preduzeca i na koji nacin. Dodatne materijalne i nematerijalne kompenzacije
smatraju se finansijskim troSkom i pravilna politika upravljanja kompenzacijama od velikog je
znacaja za upravljanje resursima preduzeéa. U smislu prikaza u ovoj disertaciji, izrazi
kompenzacija, stimulacije i razne vrste podsticaja predstavljaju sinonime za izdvajanja odnosno
davanja zaposlenima kako u nov€anom tako i u nenov¢anom obliku (u vidu treninga, edukacije,

obuke i sli¢no).

Postupak unapredenja kompenzacija zaposlenih ne utice samo na motivaciju,
zadovljstvo i uspeh na individualnom nivou, ve¢ i na produktivnost i dobre poslovne rezultate
na organizacionom nivou. Na osnovu ove ¢injenice, doslo se na ideju da se istraze obrasci
ponasSanja koji mogu da pomognu kvalitetnom odlu¢ivanju o politici dodatnih kompenzacija, a
sve u cilju ostvarivanja rasta prihoda, $to bi rezultiralo davanju predloga za formiranje modela

za posmatranje dodatnih kompenzacija i poslovnih rezultata.

Finansijska podrSka, bila ona u vidu materijalnih kompenzacija (bonusi-najcesce u
novcu, beneficije, akcije i opcije) ili u pogledu nematerijalnih kompenzacija (obuke, treninzi,
razvojni programi), za kompaniju predstavlja finansijski trosak. Preduze¢a moraju da izdvajaju
velika finansijska sredstva kako bi obezbedila materijalne i nematerijalne podsticaje, Sto

predstavlja osnovni problem u danasnje vreme usled velike ograni¢enosti raspolozivih resursa.

U predstavljenom radu sprovodi se merenje uticaja materijalnih i nematerijalnih
kompenzacija na finansijski rezultat/prinod. Nakon sprovedenog istrazivanja, dobijenih
rezultata i diskusije, doslo se do novih saznanja u ovoj nauc¢noj oblasti koja mogu doprineti
razumevanju procesa donoSenja racionalnih odluka vezanih za proces kompenzovanja

zaposlenih i njihovoj optimizaciji.
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U ovom radu modeli za unapredenje poslovnih performansi koje menadzeri najcesce
primenjuju teorijski su prouceni. Vise varijabli je determinisano u zavisnosti od hipoteza i
metoda, $to je u obradi i analizi podataka pokazalo statisticku verovatno¢u da mala i srednja
preduzeca koja zastupaju odredeni vid politike dodatnih kompenzacija (posmatrano na osnovu
Cetiri varijable koje su detaljno objasnjene u Poglaviju 4. Posmatrane varijable znacajne za
odnos dodatne kompenzacije-zavisnost od prihoda) imaju vise Sansi da ostvare rast poslovnih

prihoda.

Da bi se uspesno sprovelo istazivanje posmatrane su dve razliite dimenzije. Prva jeste
upitnik, prilikom ¢ijeg su se sastavljanja koristili isklju€ivo kvantifikovani podaci kako bi se
izbegle kvalitativne ocene. U obzir su uzeta isklju¢ivo mala i srednja preduzeca odnosno njhovi
predstavnici/rukovodioci kojima su postavljena pitanja od znacajna za ovo istrazivanje. Druga
dimenzija jesu finansijski podaci preuzeti sa javno dostupnog sajta Agencije za privredne

registre (APR).

Znacajne informacije vezane za sam prihod datih preduzeca jasno su prikazane kao
podaci iz zvani¢nih finansijskih izveStaja odnosno Bilans uspeha svakog registrovanog
preduzeca. Na osnovu poredenja prihoda u posmatrane 3 godine (2014., 2015.12016.), mogao
se uociti njegov trend rasta/pada i uporediti sa procentom ulaganja u dodatne materijalne i
nematerijalne kompenzacije. Stoga je uslov bio da preduzeca moraju biti starija od tri godine.
Upitnik sadrzi i opSta pitanja vezana za ispitanika, a to su: naziv preduzeca, poslovni status

ispitanika i kontakt e-mail.

Cilj prikupljanja ovakvih podataka sluzi za moguénost njihove dalje obrade odabranim
metodama i tehnikama i neka druga istrazivanja u ovoj oblasti. Upitnik sadrzi nekoliko pitanja
vezanih za objektivnu procentualnu procenu troskova ovakve vrste u odnosu na ukupne

troskove izdvojene za plate/zarade zaposlenih.
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Uzoracka grupa sastavljena je od vlasnika preduzeca i preduzetnika koji mogu dati
potpunije i preciznije odgovore na ovu temu u ime preduzeéa. Obim uzoracke grupe i1znosio je
preko 120 predstavnika MSP, dok je odgovore dalo vise desetina (izmedu 60 i 70) ispitanika

malih i srednjih preduzeca iz razli€itih privrednih sektora/grana Republike Srbije.

1.2 Ciljevi istraZivanja

Opsti cilj istrazivanja jeste predstaviti predlog za razvijanje modela za posmatranje
politika dodatnih kompenzacija i poslovnih rezultata, koji ¢e vlasnicima malih i srednjih
preduzeca pruziti korisne informacije prilikom odlucivanja i zastupanja odredenog vida politike
dodatnih kompenzacija (posmatrano na osnovu varijabli prikazanih u radu, u Posmatrane
varijable znacajne za odnos dodatne kompenzacije-zavisnost od prihoda) u cilju ostvarivanja

rasta poslovnih prihoda i uspesnijih finansijski rezultata na kraju obracunske godine.

U zavisnosti od sektora kom preduzece pripada, i vremena (kvartala) u kom se vrsi
kompenzovanje posmatrane su i preostale dve varijable: Procenat izdvajanja za dodatne
kompenzacije (pored redovnih/fiksnih troskova izdvojenih za plate) 1 nivo zaposlenih odnosno

da li se kompenzacije odnose na operativne izvr§ioce, menadzere ili na sve.

Na osnovu ovih predstavljenih varijabli, prikazan je predlog za formiranje jednog
modela koji bi pomogao upravo vlasnicima tih preduzeca da adekvatno sagledaju politiku
dodatnih kompenzacija koju bi mogli koristiti u svom poslovanju kako bi ostvarili pozitivne
poslovne rezultate odnosno uspesne poslovne prihode kao glavne pokazatelje poslovanja
preduzeca. Time bi se osigurala motivacija i zalaganje zaposlenih, $to ¢e se na kraju finansijske

analize pokazati kao dobar korak za povecanje produktivnosti i profitabilnosti preduzeca.
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Pored ispitivanja uticaja dodatnih kompenzacija na ostvarene rezultate preduzeca, u
skladu sa time iz koje industrijske grane (sektora) dolaze, u obzir se uzima odnos izmedu
preduzeca koje se bave informaciono-komunikacionim tehnologijama (IKT) i preduzec¢a ostalih
delatnosti. Kao $to je prethodno navedeno, posmatrane jo$ tri dimenzije znaajne za ovo
istrazivanje su: procentualni nivo izdvajanja za dodatne kompenzacije u odnosu na ukupne
troskove zarada zaposlenih, nivoi radnih mesta zaposlenih (menadzment i operativni izvr§ioci)
I vremenski trenutak dodatnog kompenzovanja organizovan na nivou kvartala u godini. Pored
nivoa kom pripadaju zaposleni i vremenskog okvira kompenzovanja, znaCajan faktor u
odredivanju visine kompenzacije jeste prikupljanje podataka procentualnog iznosa izdvajanja
za dodatne materijalne i/ili nematerijalne kompenzacije od ukupnih troskova izdvojenih za plate
I zarade zaposlenih. To predstavlja dodatni troSak pored troskova zarada koji je neophodno
ispitati. 1z podataka bilansa uspeha koji je svima dostupan na sajtu Agencije za privredne

registre (APR), posmatran je prihod na kraju godine.

Fokus je dat na poslednje tri godine kako bi se utvrdio njegov potencijalni trend rasta
ili pada. Treba napomenuti da se za istraZivanje koristio inZenjerski pristup prikupljanja i
kategorizacije podataka, sagledan kroz aspekt ostvarenja poslovnih rezultata malih i srednjih

preduzeca.

1.3 Naucéni doprinos disertacije

Predlog za formiranje ovakvog buduc¢eg modela moze pomo¢i malim 1 srednjim
preduze¢ima da jasnije razumeju koristi ulaganja u dodatne kompenzacije 1 da se odluce za
njima prihvatljiva finansijska ulaganja koje bi osigurala motivaciju i posvec¢enost zaposlenih i

pokazala dobar korak ka povecanju profitabilnosti i produktivnosti preduzeca.
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Naucni doprinos ovog rada lezi u praksi i u Cinjenici da profesionalni vlasnici i
menadzeri malih i srednjih preduzeéa dobijaju uvid u korisnost dodatnih kompenzacija
neophodnih za njihovo svakodnevno poslovanje. To bi im pomoglo da bolje razumeju odredene

posmatrane varijable koje uti¢u na ukupni rast prihoda, istrazuju¢i medusektorske razlike.

Ova disertacija pruza sazetu prezentaciju posmatranih varijabli odnosa dodatnih
kompenzacija i prihoda. Vazni motivi za odabir ovih nekoliko varijabli, koje bi mogle istraziti
bolje razumevanje dodatnog uticaja politike kompenzacija na prihode, ukorenjeni su u
¢injenicama posmatranim u literaturi. Stoga je neophodno uskladiti odnos izmedu zaposlenih

(putem politike kompenzacija) 1 preduzeca.

Postoji ocigledan jaz u percepciji opravdanog koris¢enja odnosa izmedu kadrovskih
metrika i performansi organizacije u okviru malih i srednjih preduzec¢a. U tom smislu, veliki
broj empirijskih studija, (Dany i sar., 2008), (Uysal, 2008), podrzavaju njihov pozitivan i
statistiCki znacajan odnos. Postoji veza koja nedostaje, a to je prevod ovog odnosa u
funkcionalne stavke, akcije ili strateSke planove za vodenje prakse upravljanja (Chhinzer,

Ghatehorde, 2009).

Takode, u posmatranoj disertaciji podiZe se svest o €injenici da tacna klasifikacija 1
kvantifikacija odnosa izmedu razlicitih aspekata zaposlenih 1 performansi organizacije nije tako
jednostavan zadatak, zbog sloZenosti svih medusobnih parametara. U tom smislu doprinosi
neophodnosti odgovora na velika otvorena pitanja u ovoj oblasti o ¢emu piSu mnogi autori,

(Cardon, Stevens, 2004).

Ipak, ovaj rad odrazava nekoliko vaznih varijabli politike dodatnih kompenzacija (kao
deo sire politike upravljanja ljudskim resursima). Posmatrane varijable i njihova interakcija u

okviru odnosa kompenzacija i prihoda su viSe orijentisane ka akcijama i analiziraju ih
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preduzetnici, vlasnici i rukovodioci malih i srednjih preduzec¢a koji dobijaju okvirni obrazac
koji je koristan za svakodnevne poslovne operacije prilikom odlucivanja o realizaciji dodatne

nadoknade.

Konkretno, kreiranje ovakvog budu¢eg modela moglo bi da pomogne vlasnicima malih
i srednjih preduzeca prilikom raspolaganja finansijskih sredstava na kompenzacije zaposlenima
davajuci im jasan uvid u to koliko procentualno moraju da uloze (pored redovnih troskova
izdvojenih za plate zaposlenima) u dodatne kompenzacije i kako to uti¢e na poslovne prihode
na kraju godine. Tac¢nije da li postoji trend rasta ili pada poslovnog prihoda i da li on zavisi od
Cetiri osnovne varijable predstavljene u radu, a to su: sektor kome pripada dato preduzece,
procenat izdvajanja finansijskih sredstava na dodatne kompenzacije, period u kom se vrsi

kompenzovanje i nivo zaposlenih.

Kreiranje takvog modela moglo bi pomo¢i mnogim malim i srednjim preduzec¢ima da
postignu bolje poslovne rezultate uz dobru organizacionu klimu i atmosferu, i moglo bi

doprineti razvoju strukture kompenzacione politike unutar malih i srednjih preduzeca.

1.4 Opis poglavlja disertacije

Plan rada je u skladu sa navedenim ciljevima, zadacima 1 hipotezama istrazivanja.
Proces istrazivanja sproveden je u tri faze (slika 1): konceptualizacija, operacionalizacija i

realizacija istrazivanja.

Izrada konceptualnog okvira istrazivanja obuhvata postupak definisanja i odredivanja
predmeta i svrhe samog procesa istrazivanja. Ova faza obuhvata prikupljanje teorijskih
podataka o samoj temi ¢itanjem razliCitih izvora literature bila ona u pisanoj ili elektronskoj

formi, kako bi se mogla utvrditi nau¢na opravdanost buduceg istrazivanja. Osim izbora,
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definisanja i opisa predmeta i svrhe istrazivanja, u ovu fazu spadaju aktivnosti pregleda
literature koja potkrepljuje teorijske podloge na kojima se zasniva istrazivanje, formulisanje
hipoteza, definisanje ciljeva istrazivanja, identifikacija, klasifikacija i operacionalizacija

promenjivih.

U fazi operacionalizacije preuzimaju se razne aktivnosti koje su neophodne planiranje i
pripremu samog istrazivanja, uz odredivanje optimalnog nacina njegovog sprovodenja. Ova
faza obuhvata planiranje nacina realizacije i odabir tehnika i metoda istrazivanja. Na kraju se
vr$i odabir uzorka (uzoracke grupe), nacina istrazivanja odnosno odabir alata kojim bi se

istrazivanje sprovelo, izrada plana i programa obrade podataka.

Faza realizacije istrazivanja je jedan kompleksan proces koji obuhvata proces
prikupljanja i selektovanja podataka dobijenih odabranom metodom istrazivanja, UNOS
podataka kao i njihova kontrola, obrada i analiza, izrada tabela i grafikona pomoc¢u obradenih

podataka, interpretacija rezultata i donoSenje zakljucaka.

s Realizacija
Operacionalizacija

I?onceptualizacija

Slika 1. Faze realizacije istrazivanja

Nakon uspesnog sprovodenja sve tri faze istrazivanja, posmatrana disertacija je

podeljena na 11 znacajnih poglavlja.
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Prvo Uvodno poglavlje, obuhvata definisanje i opis predmeta istrazivanja, njegove

ciljeve, kao i predstavljanje doprinosa ove disertacije u nau¢noj oblasti.

U Poglavlju 2 razmatraju se osnovni teorijski aspekti malih i srednjih preduzeéa (MSP).
Da bi se blize prikazalo samo njihovo poslovanje, predstavljen je teorijski osvrt na MSP kao i
sam njihov pojam, znacaj 1 uticaj na poslovne performanse preduzeca, prihode i zadovoljstvo
zaposlenih. Pored toga, u ovom poglavlju opisuje se sama veza izmedu MSP i sistema
kompenzacije gde se u nastavku detaljnije definiSe pojam i uloga kompenzacije, kao i njen

znacaj 1 osnovne podele i razvo;j.

Poglavlje 3 obuhvata detaljan prikaz dosadasnjih rezultata istrazivanja akademske
zajednice u datoj oblasti. U ovom poglavlju mnogi naucnici $irom sveta predstavljaju znacaj

MSP u ekonomiji zemalja iz koje dolaze, kao i kauzalnost sa sistemom kompenzacija.

Poglavlje 4 predstavlja posmatrane znacajne varijable za ovo istrazivanje i kako se doslo
na ideju da se bas date varijable uzmu u obzir. Predstavljene varijable su bile od velikog znacaja

za definisanje hipoteza bez kojih ovo istraZivanje ne bi moglo da se sprovede.

Na osnovu predstavljenih varijabli, sledi Poglavlje 5 koje detaljno prikazuje definisanje
Cetirt znaCajne hipoteze istrazivanja izvedene upravo iz posmatranih varijabli. Takode,
predstavljeni su razlozi odabira datih varijabli koji su ukorenjeni u teoriji i praksi razvijenih

zemalja ali i zemalja u razvoju.

U Poglavlju 6 prikazan je detaljan opis podataka koris¢enih u istrazivanju, kKao i
metodologije istrazivanja koje se naj¢eSc¢e primenjuju u matematic¢kim i statistickim modelima.
Naravno, sledi detaljan opis kori§¢enog alata za obradu posmatranog uzorka, a to je FiSerov

tacan test.
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Takode, u okviru ovog poglavlja objasnjen je i razlog odabira i opis konkretnog uzorka.

Na samom kraju poglavlja daje se objasnjenje vezano za prisutna ograni¢enja ove studije.

Poglavlje 7 posvecéeno je prikazu dobijenih rezultata istrazivanja nakon statisticke obrade
prikupljenih podataka. To je momenat kada podaci prelaze u ulogu korisnih informacija
neophodnih za uspesno sprovodenje ovog istrazivanja. Ovo poglavlje takode sadrzi tabele u

kojima su predstavljeni rezultati istrazivanja dobijeni nakon njihove statisticke analize.

U zakljucku disertacije, Poglavlje 8, izvrSena je analiza kvaliteta definisanog rezultata
istrazivanja, §to je propraceno predlogom za poboljsanje. U ovom poglavlju, predstavljeni su
pravci i moguce ideje za neka buduca istrazivanja u okviru ove oblasti, a sve u cilju uspesnosti

MSP.

Poglavlje 9 se sastoji od spiska kako domace tako i strane obradene literature koja je bila

od velikog znacaja kako bi se ova disertacija upotpunila u teorijskom smislu.

Poglavlje 10 predstavlja spisak priloga koji su omogudili da se istrazivanje uspesno
sprovede. Ovo poglavlje obuhvata prilozenu anketu koris¢enu prilikom ispitivanja postavljenih
hipoteza kao i listu kompanija koje su ucestvovale u ispunjavanju date ankete. Treba
napomenuti da su testirani isklju¢ivo vlasnici i predstavnici malih 1 srednjih preduzeca, a ne
operativni izvrSioci-radnici. Razlog tome leZi u €injenici $to upravo oni vrse planiranje politike

kompenzacija kao i njihovu distribuciju svojim zaposlenima.

Na samom kraju, nalazi se Poglavlje 11 u kom je predstavljen spisak skracenica

koriS¢enih u radu kao detaljnije objasnjene prilikom njegovog €itanja.
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2. TEORIJSKE PODLOGE

U nastavku sledi prikaz teorijskih osnova i podloga na kojima se zasniva samo
istrazivanje i1 kojima je vodeno dalje napredovanje u realizaciji rada kao stvaranju moguénosti
za naucni doprinos u polju privrede i razvoja kompenzacione politike malih i srednjih

preduzeca.

2.1 Mala i srednja preduzec¢a (MSP)

Termin malih i srednjih preduzec¢a (MSP) obuhvata Sirok spektar definicija koje variraju
od zemlje do zemlje 1 od izvora do izvora koji izveStavaju o statistikama MSP. Neki od najcesce
koris¢enih kriterijuma su broj zaposlenih, ukupna neto imovina, nivo prodaje i investicije.
Veliki broj izvora definise da MSP imaju granicu od 0-250 zaposlenih. MSP se definisu kao

formalna preduzeca i time se razlikuju od neformalnih preduzec¢a. (Ayyagari i sar., 2003)

Mala i srednja preduzec¢a su vitalni akteri za unapredenje inovacija, konkurentnosti,
preduzetnistva i uspostavljanje efikasnog sistema inovacija za razvijene i zemlje u razvoju.
Pored njihovog znacaja u smislu povecanja zaposlenja, MSP takode mogu postati izvor

inovacija i povecane produktivnosti. (Heer, Nettekoven, 2017)

Organizacija za poslovnu saradnju i razvoj plana tvrdi da mala i srednja preduzeca igraju
klju¢nu ulogu u nacionalnim ekonomijama Sirom sveta (99% svih preduzeca) obezbedujuci veci

procenat zaposljavanja (oko 70% radnih mesta u proseku). (OECD, 2017)

MSP predstavljaju najznacajniji segment privreda razvijenih zemalja obzirom na to da
ostvaruju najve¢i doprinos bruto dodate vrednosti i prometa kao i povecanju zaposlenosti.
Zahvaljujuéi svojim osnovnim karakteristikama, a pre svega, veli¢ini, sklonosti ka inovativnim

i riziénim poslovnim poduhvatima i fleksibilnoj organizacionoj strukturi, ova preduzeca
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uspevaju da efikasno odgovore na mnogobrojne zahteve, nestabilnosti i neizvesnosti na
globalnom trziStu. Na taj nacin ova preduzeca podstiCu osnazivanje konkurencije Sto za
posledicu ima razvoj inovacija i novih tehnologija, sniZzavanje cena, unapredenje kvaliteta

proizvoda i usluga i razvoj nacionalnih ekonomija uopste.

Uloga MSP posebno je relevantna u zemljama koje se nalaze u procesu tranzicije ka
trziSnom modelu privredivanja, $to je slucaj sa Republikom Srbijom, a kojima su glavni
problemi visoka nezaposlenost, nizak nivo privredne razvijenosti i nedovoljna konkurentnost.

(Eri¢ i sar., 2012)

2.1.1 Poslovanje MSP

Poslovanja malih i srednjih preduzeéa, posebno onih koje nemaju sloZenu
organizacionu strukturu, obi¢no se zasnivaju na blagovremenom i adekvatnom odgovoru na
promene na trziStu. To znaci da je za mala i srednja preduzeca znacajno da obezbede odrzivost
u trenutnom turbulentnom okruzenju kao i to da je neophodno obezbediti inovativne odgovore

na trzi$tu kroz kontinuirane promene i poboljsanja. (Ates, Bititci, 2011)

Upotreba savremenih informacionih i komunikacionih tehnologija (IKT) znacajno je
povezana sa operativnim i finansijskim performansama. (Wantao, 2015), (Tripathy, 2016),

(Olah i sar., 2018a)

Zbog toga, kako bi se odgovorilo na zahteve klijenata i odrzala konkurentska pozicija
na trzistu, preduzeéa se moraju osloniti na svoju najvredniju imovinu—ljude, jer su kreativni
radnici najvredniji resursi u malim preduze¢ima, kako navode Olander i sar. (2011) u jednoj
sprovedenoj studiji, i jedan je od najvaznijih resursa dodavanja vrednosti u malim preduzec¢ima,

Sto je u skladu i sa tvrdnjama autora Huybrechts i sar. (2011).
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Cesto to zahteva od ljudi koji rade u MSP da prihvate promene prema novim nivoima
saradnje i da deluju izvan svojih redovnih zadataka. U stalnoj borbi da dodaju vecu vrednost za
krajnje kupce, MSP se potiskuju da maksimalno iskoriste svoje operativne kapacitete. Ovi
faktori u velikoj meri uti¢u na koncepte ponaSanja zaposlenih u industriji u kojima se stvari i
procesi brzo menjaju, kao na primer u visokotehnoloskim sektorima, gde se uvode novi
poslovni modeli istovremenom pojavom saradnje i rivalstva izmedu konkurenata. (Cygler,

Sroka, 2016)

Istrazivanje poslovnih organizacija prelazi iz upravljanja postoje¢im preduzec¢ima do
stvaranja novih. To je zbog znacaja novih preduzeca u promeni konkurencije u poslovnom
okruzenju. Osim toga, donosioci odluka su se slozili da ¢e se kreirati nova MSP koja smanjuju

stopu nezaposlenosti 1 siromastva, posebno u zemljama u razvoju. (Puhakka, 2007)

Nova MSP pokrecu konkurenciju, podstiu istrazivanje, razvoj i inovacije, pomazu
starim preduze¢ima da poboljSaju svoju efikasnost i rezultiraju ekonomskim rastom,
tehnoloSkim unapredenjem, stvaranjem novih radnih mesta 1 poboljSanjem blagostanja. (Li,

Daly, 2005)

Mala i srednja preduzec¢a (MSP) igraju vitalnu ulogu u privrednoj strukturi u svakoj

zemlji zbog njihovog znacajnog doprinosa u pogledu proizvodnje, izvoza i zaposljavanja.

Danas, zajedno sa velikim korporacijama, MSP su postala vazna medu privredama u
razvoju jer imaju iskustva u brzoj adaptaciji rade¢i sa manjim kapitalom, ali uz intenzivniju
radnu snagu i nize troskove upravljanja, a time obezbeduju jeftiniju proizvodnju/pruzanje
usluga. Ona su manje pogodena ekonomskom krizom zbog svoje fleksibilnosti i sposobnosti da

prate brzo izmenjene trziSne okolnosti.

18



Doktorska disertacija - Model za unapredenje poslovnih rezultata malih i srednjih preduzeca

MSP su vitalni akteri za unapredenje inovacija, konkurentnosti, preduzetnistva i
uspostavljanja efikasnog sistema inovacija za zemlje u razvoju. MSP su i znacajan izvor
inovacija, znanja i novih ideja i to zahvaljujuci svojoj fleksibilnosti i sposobnosti brzog

prilagodavanja promenama u zahtevima potrosaca.

Na taj nacCin ova preduzeca doprinose dinamicnosti 1 unapredenju inovativnih
performansi privreda. Takode, MSP karakteriSe visok potencijal za iskoriS¢avanje novih

tehnologija i obezbedivanje kanala za njihov razvoj.

MSP predstavljaju i zna¢ajan mehanizam za Sirenje 1 komercijalizaciju znanja koja su
nastala u velikim organizacijama vrseci tako ulogu sprege izmedu organizacija koje nova znanja
implementiraju i onih koji investiraju u kreiranje istih. Imaju¢i u vidu da investicije u znanje
postaju glavni izvor konkurentske prednosti u danasnje vreme, odnosno da su inovacije
pretpostavka sigurnog odrzivog razvoja i vodeéi pokretaci ekonomskog rasta i napretka
preduzeca i zemlje, MSP se smatraju neizostavnim faktorom ostvarivanja rasta i razvoja
nacionalnih ekonomija. Samo novi proizvodi i usluge, odnosno savremeni nacini njihove
proizvodnje i isporuke stvaraju novu vrednost i omogucéavaju povecavanje Zivotnog standarda.

(Beraha, 2011)

Fleksibilnost i inovativnost se smatraju osnovnim karakteristikama MSP koje ih ¢ine
specificnim u odnosu na velika preduzeca. Fleksibilnost se odnosi na sposobnost da se brze i
lakSe prilagode dinami¢nim promenama u potrebama i zahtevima potroSaca Sto je znacajan
izvor konkurentske prednosti. U pogledu inovativnosti, re¢ je o sposobnosti MSP da u okviru
granica znanja o postoje¢im proizvodima i uslugama odgovore na promene u zahtevima

potrosaca u datoj trzi$noj nisi. (Storey, 1994)
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2.1.2 Uloga MSP u privrednom razvoju

Mala i srednja preduze¢a (MSP), igraju vitalnu ulogu u ekonomskom rastu $irom sveta.
Ona znatno doprinose njegovom rastu stvaranjem novih radnih mesta, (Vincent, 2012),
(Chandler, 2012), (Hu, Schive, 1998), (Neumark i sar., 2011), (Wit, Kok, 2014), smanjujuci

siromastvo (Beck 1 sar., 2005) 1 stvarajuci inovacije (Hemert i sar., 2013), (Lee 1 sar., 2010).

Da bi bila uspesna u 21.veku, svaka zemlja u svetu mora razviti ekonomiju i1 drustvo
koji su sposobni da stvaraju ideje i prevode ih u znatnom delu u nove poslovne moguénosti.
Rezultati ovog truda su poslovi, bogatstvo i bolji kvalitet zivota. U ovom scenariju, mnoge
razvijene zemlje imaju ve¢ unapred zakljuceno da se njihova buduc¢nost oslanja na povecanje
ulaganja u ekonomiju znanja i stvaranja okruzenja povoljnog za brzo prevodenje novih ideja u

nove poslovne mogucénosti. (Achrol, Kotler, 1999), (Vilaseca, 2003)

Prema tvrdnji autora Ahuja (2000), konkretno, mala i srednja preduzeca (MSP) ¢e moci

da iskoriste ovu priliku na Sirokom spektru nacina gde mali preduzetnici imaju klju¢nu ulogu.

Stoga je vazno da mali preduzetnici uzimaju u obzir da se svet u kojem postoje i deluju
organizacije stalno menja. U tom kontekstu, svaka liderska pozicija zna da tehnologija pokrece
promene i promene zahtevaju tehnologiju. Svakako, informaciono i komunikaciona tehnologija
(IKT) je favorizovala mno$tvo promena u nekoliko industrija. Stoga, veliki izazov za MSP je

bio eksplozivni napredak i sve vise razvijen IKT sektor u proteklih nekoliko decenija. (Cela,

2005)

UspeSna nova MSP ¢e verovatno dati znaCajne koristi regionalnom 1 nacionalnom
razvoju ekonomije. Koristi ¢e verovatno biti u obliku novih proizvoda, novih radnih mesta,

veceg izvoza i oporezivanja prihoda.
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Broj stvaranja novih MSP znacajno povecava bruto domaci proizvod (BDP) zemlje.
Stoga, nova mala i srednja preduzeca pruzaju dugoro¢ne koristi lokalnoj ekonomiji. (Fatoki,

Asah, 2011), (Bruce i sar., 2009)

MSP ¢ine veliki deo privatnog sektora u mnogim razvijenim i zemljama u razvoju. Dok
istrazivanja medu zemljama sumnjaju na uzro¢nu vezu izmedu malih i srednjih preduzeca i
ekonomskog razvoja, postoje znacajni dokazi da se mala preduzeca suofavaju sa vecim
ogranienjima rasta i imaju manje pristupa formalnim izvorima eksternih finansija, S$to
potencijalno objasnjava nedostatak doprinosa za rast MSP. Finansijski i institucionalni razvoj
pomazu u ublazavanju ograni¢enja rasta MSP i povecanju njihovog pristupa eksternim
finansijama i na taj nacin nivo takmicenja izmedu preduzeca razli¢itih veliina. (Beck,

Demirguc-Kunt, 2006)

2.1.3 Razlike izmedu MSP i velikih preduzeéa

Za razliku od velikih preduzeca, kod MSP je merenje performansi finansijskim
indikatorima uvek otezano iz razloga $to ovim preduzeé¢ima nedostaju sektori za ljudske resurse
potrebni za uspostavljanje sistema merenja performansi odnosno posebno odvojen sektor za
upravljanje ljudskim resursima, kao i kultura prikupljanja i upotrebe podataka kao inputa u
procesu donosenja odluka. (Heilbrunn i sar., 2011) Istrazivanje u Republici Srbiji je dokazalo
da samo oko 43% malih i srednjih preduzeca ima poseban sektor za ljudske resurse-Human

Resources (HR). (Szlavicz, Berber, 2013)

Neretko se za ocenu poslovnih performansi koriste subjektivni pokazatelji usled
poteSkoc¢a u prikupljanju objektivnih finansijskih podataka. Naime, mala preduzeca nerado
otkrivaju svoje finansijske performanse smatrajuci da su u pitanju poverljivi podaci. (Sapienza

i sar., 1988)
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Brojne studije su diskutovale da su mala i srednja preduze¢a (MSP) finansijski

ograniCenija od velikih preduzeca. (Yasir i sar., 2013)

Napori usmereni na sektor malih i srednjih preduzeca bazirani su na osnovama da su
upravo ona motor privrednog razvoja ali njihov trzi$ni i institucionalni neuspeh otezava njihov
rast $to opravdava vladina intervencija. Uprkos rastu¢em interesu razvojne zajednice u
subvencionisanju malih i srednjih preduzeca, postoje skepti¢ni stavovi koji dovode u pitanje
efikasnost politika MSP. Konkretno, mnogi kriti¢ari naglasavaju vaznost poslovnog okruzenja

sa kojim se suo¢avaju kako velika tako i mala preduzeca. (Beck, Demirguc-Kunt, 2006)

2.1.4 Poslovne performanse MSP

Koncept poslovnih performansi ve¢ decenijama zauzima vazno mesto i u teoriji iz
oblasti upravljanja preduzeéima i u menadzerskoj praksi iz razloga $to predstavlja neizostavni
ulazni faktor u procesu merenja rezultata preduzeca. Uopsteno posmatrano, poslovne
performanse se mogu definisati kao operativna sposobnost da se zadovolje Zelje klju¢nih

interesnih strana u poslovanju preduzeca. (Smith, Reece, 1999)

Poslovne performanse se dovode u vezu sa uspe$nom realizacijom poslovne strategije i
zauzimaju centralnu poziciju u strategijskom menadzmentu, kao pristupu upravljanju
preduze¢em koji namecu savremeni uslovi poslovanja. Velina teorija o strategijskom
menadzmentu, bilo na eksplicitan bilo na implicitan nacin, istiCe znacaj performansi kao

vremenskog testa svake strategije. (Schendel, Hofer, 1979)

Pojam poslovnih performansi ima drugacije znacenje za mala i srednja preduzeca, u
odnosu na velika preduzeca, i moze se opisati kao jednodimenzionalni koncept koji obuhvata

brojne interpretacije i odgovarajuc¢e pokazatelje. Utvrdivanje nivoa poslovnih performansi
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koriS¢enjem razli¢itih pokazatelja za rezultat ima drugacije 1 Cesto oprecne rezultate iz razloga

Sto ti pokazatelji mere razli¢ite aspekte poslovanja preduzeca. (Keats, Bracker, 1988)

Cesta promena poslovnog okruZenja preduzeéa dovodi u pitanje tradicionalni model

budzetiranja. Nedostaci ovog tradicionalnog upravljackog alata uglavnom se mogu predstaviti

na slede¢i nac¢in: (Waal, 2001),

1. Tradicionalno budzetiranje odnosi se na odredeni vertikalni, komandnokontrolni
model menadZmenta, i Stoga blokira neke inicijative i u odredenoj meri ogranicava fleksibilnost

kao i brzinu reagovanja preduzeca.

2. Raspolozivi budZet nedovoljno se bazira na stvarne nosioce performansi preduzeéa-
intelektualne resurse. Edukovani, vesti i motivisani zaposleni, jako liderstvo i kompetentni
menadZzment dovode do zadovoljstva i posveéenosti potrosaca Sto predstavlja resurse koji se na

odgovarajuci nacin ne pojavljuju u tradicionalnom racunovodstvu.

3. Unapred sastavljeni budzeti (sastavljanje se vrsi na pocetku obracunske godine),
predstavljaju nemogucénost praéenja tekucih trendova i ne uzimaju u dovoljnoj meri promene u
okruzenju, zanemaruju fleksibilnost sto ih ¢ini zastarelim. Shodno tome, neophodno je vrsiti

primenjivanje kratkoro¢nih kvartalnih poslovnih prognoza.

4. Tradicionalno budZetiranje moze da blokira saradnju izmedu poslovnih jedinica
preduzeca i jedinica unutar njih. Generalno, budzeti bi trebalo da stimuli$u rad na ostvarivanju
individualnih ciljeva, jer su i same nagrade zasnovane na realizaciji datih ciljeva. Predstavljeni
budZeti nedovoljno uvazavaju potrebnu saradnju izmedu razli¢itih funkcija kao i razmenu

znanja kroz manje ili viSe sloZene organizacije.
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U savremenim uslovima poslovanja sve je evidentnije da tradicionalno budZetiranje nije
viSe odgovarajuce, posebno za preduzecéa u kojima intelektualni resursi dominiraju u odnosu na
,»opipljivu® fiksnu imovinu. U preduze¢ima koja su napustila praksu budzetiranja, javila se
promena orijentisanosti menadzmenta sa kratkoro¢nog na dugoro¢ni uspeh preduzeca.
Istovremeno je preporuka da fiksne budzete treba zameniti fleksibilnim. Naime, u upravljanju
resursima se sve vise treba rukovoditi kratkoro¢nim (kvartalnim) prognozama, a ne vrednostima
iz proslogodi$njeg budzeta. Na taj nacin, povecava se senzibilnost preduzeéa na promene u
okruzenju. Takode, u upravljanju resursima paznju treba obratiti ne samo na materijalne
resurse, ve¢ i na intelektualne. Ljudski kapital se shvata kao skup znanja, vestina, zdravlja i
vitalnosti energije sadrzane u svakom pojedincu i u drustvu kao celini, definiSuci sposobnost
rada, prilagodavanje promenama u okruzenju i moguénost stvaranja novih resSenja. (Domanski,
1993)

Ljudski kapital je najkriticnija imovina modernih tehnologija i usluznih firmi.

(Bresnahan i sar., 2002), (Autor i sar., 1998), (Machin, 1998)

Prema Fitzenzu (2000), ljudski kapital u dimenziji individue se moze opisati kao:

e kombinacija faktora kao Sto su: osobine koje donosi ¢ovek: inteligencija, energija,
opSti pozitivan stav, integritet, posve¢enost;

e sposobnost zaposlenog da nauci: apsorpcija uma, maste, kreativnost i zdrav razum;

e motivacija zaposlenih za razmenu informacija i znanja: timski duh i ciljna

orijentacija.

U ekonomiji znanja uloga fizickih i finansijskih resursa je relativna u odnosu na
nematerijalne (ljudske i ostale intelektualne) resurse u stvaranju vrednosti. Zbog toga se u vezi
upravljanja performansama preduzeca, krajem proslog veka, u akademskim i poslovnim

krugovima iskristalisao stav o nuznosti redefinisanja tradicionalnog upravljackog alata jer on
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kao takav ne moze u potpunosti da odgovori na zahteve novog okruzenja, u prvom redu
menadzere, investitore, kreditore, drustvenu zajednicu. Razlog tome je $to on nije u skladu sa
novim trendovima u nastajanju i karakteristikama poslovanja u postindustrijskoj eri, u kojoj sve
veéi znacaj u povecanju vrednosti preduzeca dobijaju nematerijalni (intelektualni) resursi.
Posto ljudski 1 ostali intelektualni resursi predstavljaju kljuénu determinantu uspeha preduzeca
u savremenom okruZenju, postoji problem preciznog i pouzdanog finansijskog vrednovanja i
obuhvatanja ovih resursa kroz bilans. Finansijska merila preovladavaju ili su iskljucivo prisutna
u izveStajima o uspeSnosti poslovanja vecine preduzeéa. Stoga, izvesStaji o poslovanju
preduzeca u kojima dominiraju intelektualni resursi bi trebalo da budu dopunjeni informacijama
o nefinansijskim merilima performansi jer su postojeci tradicionalni finansijski izvestaji dobrim

delom prevazideni i nedovoljni. (Steward, 2001)

Iako savremena praksa ukazuje na distancu mnogih vode¢ih preduzeca od tradicionalnih
sistema budzetiranja, isti¢e se da je u vecini preduzeca praksa budzetiranja jo§ uvek prisutna i
da ¢e jo§S dugo postojati. Osnovni razlog tome je Sto je budzet, kao upravljacki alat sa
dugogodisnjom tradicijom, stekao izuzetnu poziciju u grupi kori§¢enih menadzment sredstava.
U novije vreme, zbog dinami¢nih promena u poslovnom okruzenju, sve vise se isticu neki novi
konceptualni okviri budzetiranja kao $to su: budzetiranje zasnovano na aktivnostima, ,,budzet

humanog kapitala®, budZet zasnovan na inovacijama. (Steruel, Sterec, 2003)

Merenje intelektualnih performansi znacajno je i zbog uskladivanja resursa preduzeca
sa strategijom koja se sprovodi, kao i zbog poboljSanja efikasnosti poslovnih procesa i
aktivnosti. Savremeni upravljacki koncepti pored finansijske perspektive performansi isti¢u i
perspektive potroSaca, perspektive intelektualnih poslovnih procesa, perspektive ucenja i

razvoja zaposlenih (perspektive sposobnosti). (Gimbert i sar., 2010)
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Kada se govori o konceptu poslovnih performansi namece se pitanje da li treba praviti
razliku izmedu performansi i organizacione efektivnosti preduzeca, odnosno koji je domet
performansi. U osnovi poslovnih performansi prema najuzem poimanju su finansijski indikatori
za koje se smatra da odrazavaju stepen ispunjenosti poslovnih ciljeva preduzeéa. Pod
finansijskim indikatorima se podrazumevaju rast obima prodaje, profitabilnost (prikazana
racijima kao $to je stopa dobiti) kao i mnogi drugi pokazatelji trzi$ne vrednosti preduzeéa. Sire
poimanje koncepta pored finansijskih obuhvata i nefinansijske, odnosno operativne indikatore
poslovanja preduzeca kao S§to su trzisSno uceS¢e, uvodenje novih proizvoda, efektivnost
marketinga, kvalitet proizvoda, dodata vrednost i ostalo. Ukljucivanje nefinansijskih indikatora
je omogucilo pomeranje fokusa sa finansijskih pokazatelja na kljuéne faktore operativnog
uspeha preduzeca koji neminovno vode ostvarivanju zeljenih finansijskih performansi.

(Venkatraman, Ramanujam, 1986)

Performanse preduzeca najcesée se mere kombinacijom finansijskih i nefinansijskih
pokazatelja. Pod finansijskim pokazateljima podrazumevaju se mere efikasnosti preduzeca kao
Sto su prinos na investicije 1 prinos na kapital, i mere profitabilnosti preduzeca kao §to su prinos
na prodaju i neto profitna stopa. Pod nefinansijskim pokazateljima podrazumevaju se
satisfakcija potrosaca, trziSno ucesce, rast trziSnog ucesca, rast broja zaposlenih i ostalo. (Li i

sar., 2009)

Merenje performansi je u funkciji kontrole poslovnih rezultata preduzeca. Uspesnija su
ona preduzeca koja mogu sama da izmere svoje rezultate. Poznate izreke poput slede¢ih: ,,Ono
Sto se meri, to se i uradi" i ,,DobijeS ono Sto izmeri§" sugeriSu da upotreba odgovarajuceg
sistema za merenje performansi obezbeduje uskladenost aktivnosti sa ciljevima i strategijom

preduzeca. (Lynch, Cross, 1991)
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Wright i sar. (2003) su predlozili potrebu za jasnijim razumevanjem toga da je praksa
upravljanja ljudskim resursima povezana sa poslovnim performansama. Prema autorima
Wright i sar. (2005), postoje dva na¢ina merenja poslovnih performansi. Prvi je organizacioni
ishod u kome se mere operacije kao §to su produktivnost i kvalitet, Sto se koristi za
izraCunavanje ucinka preduzeéa. Drugi, finansijski ili raunovodstveni ishod, koji predstavlja

merenje stvarnog finansijskog ucinka kao $to su troskovi, prihodi i profitabilnost.

Uprkos €injenici da se u naucnoj i strucnoj javnosti ve¢ dugo vremena diskutuje o
merenju performansi, merama i sistemima merenja performansi, jo§ uvek ne postoje jedinstvene

definicije. (Lynch, Cross, 1991)

2.1.5 Zadovoljstvo zaposlenih u MSP

Zadovoljstvo radnika je mera koliko su radnici sre¢ni sa svojim poslom i radnim
okruZenjem. Sigurno je da moZe biti mnogo faktora koji uti€u na organizacionu efikasnost i
jedan od njih je zadovoljstvo radnika. Efektivne organizacije treba da imaju kulturu koja
podsti¢e zadovoljstvo svojih zaposlenih. (Bhatti, Qureshi, 2007)

Herry i Noon (2001) definisu platu kao isplatu, u kojoj su uklju¢ene mnoge komponente
kao §to su: osnovna plata, naknade, bonusi, pla¢anje za dodatni rad i podsticaji. Prema
Erasmusu (2001) plata je ono $to zaposleni dobija za svoj rad nakon ispunjenja svoje duznosti,

ukljucujuéi sve vrste finansijskih 1 nefinansijskih nagrada.

Takode i Martocchio (1988) je opisao da kompenzacija ukljucuje i unutrasnje i
spoljas$nje nagrade. Spoljasnje nagrade uklju¢uju novcane 1 nenov€ane nagrade. Nematerijalne

nagrade ukljucuju sve osim osnovnih plata kao koristi.
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Zadovoljstvo radnika je kompleksan i viSestruki koncept, Sto moze znaciti razlicite
stvari razli¢itim ljudima. Moze biti povezan sa licnim osecanjem postignuca, bilo ono
kvantitativno ili kvalitativno. Potrebno je ispitati zadovoljstvo zaposlenih (1) u pogledu
uskladivanja izmedu onoga §to organizacija zahteva i Sta zaposleni trazi i (2) u smislu

uskladivanja izmedu onog Sta zaposleni trazi i $ta on/ona zapravo dobija. (Mullins, 1999)

Zadovoljstvo zaposlenih definisano je i kao rezultat psiholoskog poredenja u kojoj su
meri razli€iti aspekti njihove plate (npr. plate, beneficije i podsticaje) od onoga $ta oni Zele.
Stoga, ukoliko je ve¢i jaz izmedu onoga §to zaposleni imaju i $ta zele od posla, oni su manje
zadovoljni. Zaposleni uglavnom imaju najveée zadovoljstvo svojim radnim mestima kada ono

§to ofekuju se podudara sa onim §to zapravo dobijaju. (Bartol, Hagmann, 1992)

Zaposleni su lojalniji i produktivniji kada su zadovoljni (Hunter, Tietyen, 1997), i tako
zadovoljni zaposleni uti¢u na zadovoljstvo kupaca i organizacionu produktivnost. Ne postoje
ograni¢enja da zaposleni dodu do potpunog zadovoljenja i to se razlikuje od zaposlenog do
zaposlenog. Ponekad oni moraju da promene svoje ponasanje kako bi efikasnije izvrSili svoje

duznosti i time postigli ve¢e zadovoljstvo svojim radom. (Miller, 2006)

Na zadovoljstvo radnika i zadrZavanje, kao nezavisne varijable, mogu uticati druge
varijable, kao §to su kompenzacije, plata, podsticaji, dodatna povlastica, bonus i ostalo (Meyer,
Smith, 1997). Stavie, zadovoljstvo poslom je relevantno za fizitko i mentalno zdravlje
zaposlenih, tj. zadovoljstvo radnim odnosima ima zna¢aj za ljudsko zdravlje (Oshagbemi,
1999). Rivai (2006) je opisao zadovoljstvo kao evaluaciju da se osoba opiSe osecanjem sre¢nog
ili nesre¢nog, zadovoljnog ili nezadovoljnog u radu. Ovo ima veliki uticaj na performanse
zaposlenih. Zaposleni su obavezni da imaju dobre performanse i da poseduju vestine u

obavljanju posla.
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Zadovoljstvo zaposlenih, kako definiSe Spector (1997), je zadovoljstvo njihovim

radnim mestom ili diplomom za obavljanje poslova koje vole.

Elementi zadovoljstva zaposlenih mogu se uzeti u obzir relativno, kao $to je Adams
(1963) predlozeno u teoriji kapitala, u kojoj zaposleni procenjuju pravi¢nost razmene i baziraju
svoje elemente vezane za zadovoljstvo na poredenju odnosa li¢nih ishoda (plata, priznanja,

mogucnosti napretka) i licnih inputa/ulaganja (vreme, napor, znanje i vestine).

Vazni elementi koji uti¢u na zadovoljstvo zaposlenih i njihovo zadrzavanje jesu:

1) Plata; (Sagie, 2002), (Tabachnick, Fidell, 2007)
2) Povlastice i naknade; (Rosenbloom, Hallman, 1991)

3) Bonusi i podsticaji.  (Adeniji, Osibanjo, 2012)

Lai (2011) predstavlja pozitivnu korelaciju izmedu zaposlenog i zadovoljstva radom na
osnovu placanja: placanje zasnovano na vestinama i placanje zasnovano na u¢inku. Pored toga,
neke demografske varijable otkrivaju umereni efekat na ovaj odnos. Cilj je prouciti korelaciju

1izmedu dizajna sistema kompenzacije 1 ukupnog zadovoljstva zaposlenih.

Nawab i Komal (2011) isti¢u da je kompenzacija zaposlenih uticala na organizacione
obaveze i zadovoljenje na poslu. Njoroge i Josephat (2015) pokazuju pozitivnu korelaciju
izmedu kompenzacije i uinka. Supriyanto i Maharani (2013) objaSnjavaju da postoji pet
indikatora za utvrdivanje zadovoljstva radom, izmedu ostalog to su: placanja, zaposljavanje,
promotivne mogucnosti, supervizori i kolege. Zadovoljstvo zaposlenih kao kombinaciju
afektivnih reakcija na razlike u percepciji onoga §to zele da prime u poredenju sa onim §to
on/ona zapravo prima (Cranny i sar., 1992). U skladu sa tim, Moyes i sar. (2008) tvrde da

zadovoljstvo radnika moze se opisati tako $to je radnik zadovoljan svojim radnim mestom.
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Supriyanto i Maharani (2013) pominju indikatore zadovoljstva zaposlenih u koje

spadaju:

e Placanja, dobijena suma i opazene okolnosti placanja;

e Po0sao, u kojoj meri se radni zadaci smatraju atraktivnim i pruzaju priliku da se
nauci prihvatiti odgovornost;

e Mogucénost promocije, moguénost kretanja ka napred;

e Supervizor: sposobnost supervizora da pokazuju interes i brigu o zaposlenima;

e Saradnici, koliko su saradnici prijateljski nastrojeni, kompetentni i podrzavaju

jedni druge.

Zadovoljenje poslom ¢ine sva pozitivna osecanja koja dati pojedinac ima na svom
radnom mestu, a to je sam posao i razni aspekti koje taj posao nudi. Zadovoljstvo zaposlenih je
sveobuhvatan izraz koji pokriva zadovoljstvo radnika i njihovo zadovoljstvo u celini sa

politikom kompanije i njenim okruZenjem. (Spector, 1997)

Faktori koji uti¢u na zadovoljstvo radom su: (Abdus, 2014)
e Zarada;
e Sam posao;
e Kolege;
o Sef:

e Promocije i radno okruZenje.

Zadovoljniji zaposleni, podsticu lanac pozitivnih akcija koji se zavrSava poboljSanjem
performansi kompanije. Istrazivaci ljudskih odnosa tvrde da osecanja zadovoljstva zaposlenih
najbolje mogu posti¢i odrzavanje pozitivnog socijalnog organizacionog okruzenja, kao $to je

obezbedivanje autonomije, uc¢eséa i obostrano poverenje. (Heskett i sar., 1994)
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Zadovoljstvo radnika je veoma znacajno zbog toga Sto moze poboljSati saradnju sa
preduzeéem. U skladu sa ovim obrazlozenjem, Likert (1961) tvrdi da su zajednic¢ki napori
usmereni na ciljeve organizacije neophodni za postizanje organizacionih ciljeva, a nezadovoljni

zaposleni ne uspevaju da ucestvuju (efikasno) u takvim naporima.

U studiji koju je sproveo Harter i sar. (2002), na osnovu 7.939 poslovnih jedinica u 36
organizacija, istrazivac¢i su pronasli pozitivne i1 sustinske korelacije izmedu zadovoljstva
zaposlenih i angazovanja poslovnih jedinica u pogledu produktivnosti, profita, fluktuacije,
nesreca zaposlenih i zadovoljstva kupaca. Kao $to je prikazano na slici 2, determinante od kojih

moze zavisiti zadovoljstvo zaposlenih dele se na organizacione i personalne varijable. (Sageer

i sar., 2012)

Organizacione
Personalne

Slika 2. Varijable od kojih zvisi zadovoljstvo zaposlenih

1. Organizacione determinante

Determinante organizacije zadovoljstva zaposlenih igraju veoma vaznu ulogu. Zaposleni
provode najvec¢i deo svog vremena u organizaciji, i stoga postoje posebne organizacione
determinante koje odreduju njihovo zadovoljstvo. Zadovoljstvo radnika u organizaciji moze
povecati organizovanje i upravljanje organizacionim determinantama ili organizacionim

faktorima.
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U organizacione determinante, (prikaz na slici 3), spadaju:

1. Organizacioni razvoj;

2. Politika kompenzacija i benefiti;
3. Promocija i razvoj karijere;

4. Zadovljstvo poslom;

5. Sigurnost posla;

6. Radno okruzenje i uslovi;

7. Odnos sa supervizorom;

8. Radna grupa;

9. Stilovi liderstva;

10. Ostali faktori.

lako se smatraju determinantama jedne organizacije, one su usko povezane sa
zadovoljstvom zaposlenih, a samo usaglasavanje ovih odnosa uti¢e na produktivnost i bolje

poslovne rezultate. U nastavku sledi detaljno objasnjenje svake od od determinanti ponaosob.

okruZenje i
usovi

igurnost posla

Slika 3. Tipovi organizacionih determinanti
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1.1 Organizacioni razvoj

Organizacioni razvoj je sistematski proces za implementaciju efektivnih promena
organizacija. Njen cilj je omogu¢iti organizaciji da usvoji bolju i brzu promenu spoljnog

okruzenja, novih trzista, propisa i tehnologija.

Pocinje pazljivom organizacijom Siroke analize trenutne situacije i buducih potreba.
Drugim re¢ima, moZe se re¢i da je razvoj organizacije proces kroz koji organizacija povecava
unutrasnje kapacitete da na najefikasniji i efektivniji nacin sprovode misije na duzi vremenski
rok. Ova definicija naglaSava eksplicitno vezu izmedu organizacionog razvojnog rada i

postizanja organizacione misije. U ovu kategoriju spada:

e Brend organizacije u oblasti poslovanja i njihovo poredenje sa vode¢im konkurentima;

e Potencijalni razvoj organizacije.

1.2 Politika kompenzacija i benefiti

Ovo je najvaznija varijabla zadovoljstva zaposlenih. Kompenzacija se moze opisati kao
iznos nagrade koju radnik oéekuje od posla. Zaposleni treba da budu zadovoljni platnim
paketom i oni bi trebalo da budu zadovoljni ishodom kada uporeduju svoje pakete sa placanjem
drugih koji rade u istoj industriji. Osecaj zadovoljstva se uspostavlja postizanjem fer i pravednih

nagrada.

U ovu kategoriju spada:

e Platai zarada;

e Nagrada i kazna.
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1.3 Promaocija i razvoj karijere

Promocija moze biti uzvrac¢ena kao znacajno dostignuce u zivotu. Omogucava vece plate,
viSe odgovornosti, autoriteta, nezavisnosti i statusa. Dakle, moguénost promocije odreduje

stepen zadovoljstva zaposlenih. U ovu kategoriju spada:

e Sansa za promociju;
e Jednake mogucnosti za rast i bez obzira da li su u pitanju muskarci ili zene;
e Program obuke;

e Moguénost koriStenja vestina i sposobnosti.

1.4 Zadovljstvo poslom

Zadovoljstvo radom predstavlja povoljnost ili nepodobnost kojom zaposleni gledaju na svoj
rad. Ono uti¢e na motivaciju ali i na radnu sredinu. Poslovi koji su ispunjeni pozitivnim
elementima ponaSanja kao $to su autonomija, identitet i znacaj zadataka i povratne informacije

doprinose zadovoljstvu radnika. U ovu kategoriju spada:

Dizajn posla;

e |dentitet zadataka;
e Priznavanje;

e Odgovornost;

e Osnazivanje;

e Koli¢ina zadataka;

e Teski nivo zadataka.
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15 Sigurnost posla

Sigurnost posla je garancija zaposlenom ili poverenje da ¢e zadrzati trenutni posao.
Zaposleni sa visokim nivoom sigurnosti posla imaju nisku verovatnoc¢u da ¢e izgubiti posao u

bliskoj buduc¢nosti.

Odredene profesije ili moguénosti za zaposljavanje po sebi imaju bolju sigurnost posla od
drugih. Na bezbednost posla takode utice i radni u€inak, uspeh na poslu i sadasnje ekonomsko

okruZenje. U ovu kategoriju spada:

e Sposobnost transfera;
e Dostupan i razuman cilj;

e (Odsustvo.

1.6 Radno okruZenje i uslovi

Zaposleni su visoko motivisani dobrim uslovima rada jer pruzaju osecaj sigurnosti,

udobnost i motivaciju.

Naprotiv, loSa radna sredina ukazuje na strah od loSeg zdravlja zaposlenih. Mnogo
,,udobnije” radno okruzenje obezbeduje mnogo produktivnije zaposlene. U ovu kategoriju

spada:

e Osecaj sigurnosti i udobnosti u radnom okruzenju;
e Alati i oprema;

e Metode rada.
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1.7 Odnos sa supervizorom

Dobar radni odnos sa nadzornikom je od sustinskog znacaja, jer je u svakoj fazi potreban

njegov ili njen profesionalni input, konstruktivna kritika i opSte razumevanje.

U ovu kategoriju spada:

e Odnos sa neposrednim supervizorom;
e Komunikacija izmedu zaposlenih 1 viSeg rukovodstva;

e Lecenje zaposlenih.

1.8 Radna grupa

Postoji prirodna Zelja ljudi da komuniciraju sa drugima, i postojanje radne grupe je

uobicajna Cinjenica koja se moZe posmatrati.

Ove karakteristike rezultiraju stvaranjem radne grupe na poslu. Izolovani radnici uglavnom
ne vole svoj posao. Radne grupe koriste izuzetan uticaj na zadovoljstvo zaposlenih. U ovu

kategoriju spada:

e (QOdnos sa ¢lanovima grupe;
e Dinamika grupe;
e Kohezivnost grupe;

e Potreba za pripadnoscu.
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19 Stilovi liderstva

Nivo zadovoljstva na poslu moze biti odreden stilom rukovodstva. Zadovoljstvo radnika je
u velikoj meri poboljSano demokratskim stilom liderstva. Zato Sto demokratski lideri promovisu

prijateljstvo, postovanje i topli odnos medu zaposlenima.

Naprotiv, zaposleni koji rade pod autoritativnim i diktatorskim stilom liderstva izrazavaju
nizak nivo zadovoljstva. Stoga bi se moglo re¢i, da na zadovoljstvo zaposlenih, u pogledu

liderstva, uti¢u dva relevantna faktora, a to su:

o Preferiranje demokratskog stila liderstva;

e Prijateljstvo, poStovanje i prijatan odnos.

1.10 Ostali faktori

Postoje 1 neke druge vazne promenljive koje utiCu na nivo zadovoljstva zaposlenih u

organizacija. U ovu kategoriju spada:

e Grupni odnos (osecaj kao deo porodice);
e Podsticanje i povratne informacije;

e Upotreba interneta i druge tehnologije za obavljanje posla.

Nakon detaljnog opisa organizacionih determinanti kao i njihovog uticaja na motivaciju

zadovoljstvo zaposlenih, sledi opis personalnih/liénih determinanti koje ne bi trebalo

zanemariti. One, iako su li¢ne prirode, imaju uticaj 1 na poslovne rezultate.
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2. Personalne determinante

Li¢ne/personalne determinante takode mnogo pomazu u odrzavanju motivacije i licnih
faktora zaposlenih da rade efektivno i efikasno. Zadovoljstvo radnika moze biti povezano sa
psiholoskim faktorima pa stoga broj licnih determinanti odreduje zadovoljstvo zaposlenih.

Neke od li¢nih varijabli su:

1) Sama li¢nost zaposlenog;
2) Njegova oCekivanja;

3) Starosna dob;

4) Nivo edukacije;

5) Razlike u polovima.

Znacaj zadovoljstva zaposlenih prema Sageeru i sar. (2012) moze se razumeti na dva

glavna nacina 1 to: (slika 4)

1. Za zaposlene

2. Za
organizaciju

Slika 4. Znacaj zadovoljstva za zaposlene i za organizaciju
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Znacaj zadovoljstva zaposlenih za organizaciju:

Poboljsati zadrzavanje zaposlenih;

e Povecati produktivnost;

e Povecati zadovoljstvo kupaca;

e Smanjiti promet, regrutovanje i troSkove obuke;

e Poboljsati zadovoljstvo i lojalnost kupaca;

e Povecati broj energic¢nih zaposlenih;

e Poboljsati timski rad;

e Obezbediti proizvode i/ili usluge viseg kvaliteta zahvaljujuci boljim kompetentnim

zaposlenima.

Znacaj zadovoljstva zaposlenih za same zaposlene:

Zaposleni ¢e verovati da ¢e organizacija pruziti vecu motivisanost na duzi period;
e Zaposleni ¢e se brinuti o kvalitetu svog rada;

e Zaposleni ¢e stvoriti i pruziti superiornu vrednost kupcima;

e Zaposleni su viSe posveceni organizaciji;

e Njihov rad je produktivniji.

Stoga, zaposleni i organizacija moraju imati zajednicke ciljeve i interese kako bi se
osigurala harmonija ovih odnosa. Stavovi i zalaganja zaposlenih obi¢no odraZzavaju moral
kompanije. Sretni zaposleni su izuzetno znaajni poSto upravo oni predstavljaju kompaniju
javnosti §to je od velikog znacaja za njen ugled. Zadovoljstvo, medutim, nije v€zano samo za
materijalnu kompenzaciju. Naravno, povecanje plate ¢e verovatno povecati zadovoljstvo

zaposlenih ali privremeno, dok nefinansijske kompenzacije mogu imati dugoroc¢niji uticaj na
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zaposlene. Dakle, organizacije koje imaju razvijenu politiku materijalnih i nematerijalnih
kompenzacija uti¢u na povecanje morala i zadovoljstvo zaposlenih, pobolj$anje performansi i
produktivnost istih, $to na kraju moze dati kao rezultat visoku dobit/prihod, zadovoljstvo, kao i

snizenu fluktuaciju svojih zaposlenih.

Finansijska nagrada, kako tvrde Kreitner i Kinicki (2006), je jedan od faktora koji dovodi
do zadovoljstva poslom, kao §to je i prethodno navedeno. Profesionalne moguénosti i paketi za
razvoj zarada su od velikog znacaja za stvaranje faktora zadovoljstva radnika kao najceséeg

faktora u proizvodnji. (Grace, 2003)

Prema stavu Olah i sar. (2017), vlasnici i menadzeri malih i srednjih preduzeca u vecini
slucajeva nemaju dobro postavljen okvir za upravljanje karijerom i kompenzacijama prema

zaposlenima. Budu¢i da je danas poverenje vazna determinanta razvoja modernih organizacija,

kako tvrdi Olah i sar. (2018b).

Postoje dokazi, sa kojima se slazu Durst i Wilhelm (2012), da svest zaposlenih o
o¢iglednim potrebama za poboljSanjem u firmama postoji, ali njihov stvarni obim delovanja je
usredsreden na izvrSenje postojecih naloga. U tom smislu, vlasnici/menadzeri malih i srednjih
preduzec¢a imaju tendenciju da izvr$avaju ad hoc zasnovane politike interne kompenzacije, bez
jasne analize troSkova i koristi. To znaci, kako tvrdi Timothy (2005),da je manje verovatno da

MSP usvoje formalnu praksu upravljanja ljudskim resursima.

Za bolje pozicioniranje na trzistu i znacajne poslovne rezultate kompenzacione politike
su veoma vazne za MSP. Stoga, sistemi kompenzacije mogu uticati na zadovoljstvo poslom i
na taj nacin uticati na stopu zadrzavanja zaposlenih. (Zheng, 2006) ) MSP moraju uzeti u obzir

da i poverenje mora biti stimulisano i odrzavano.
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2.1.6 Prihodi u MSP

Pokazatelj uspesnosti odnosno uspesnog poslovanja svakog preduzeca jeste upravo
njegov poslovni rezultat konkretnije prihod na kraju obracunske godine. Kada se spominje

prihod, ne sme se zanemariti znacaj bilansa stanja i bilansa uspeha.

,Bilans stanja i bilans uspeha su medusobno povezani izvestaji ne samo zbog toga Sto
ostvareni rezultat iskazan u bilansu uspeha predstavlja promenu neto imovine preduzeca ve¢ i
zbog toga S§to nedovrSene poslovne operacije na dan bilansa zahtevaju alokaciju troskova i
anticipiranje rashoda, s jedne, i odlaganje i anticipiranje prihoda sa druge strane. Bilans uspeha
ili kako se Cesto naziva ,,raun dobiti ili gubitka® jeste prikaz kvalitativne i kvantitativne
strukture prihoda i rashoda, ostvarenog profita ili gubitka. Bilans uspeha pokazuje kako je (ili
nije) ostvarena dobit (prihodi minus rashodi), pokrice rashoda ili troSkova raspodelu ostvarene
dobiti. Prema tome, bilans uspeha moguce je definisati kao finansijski izvestaj koji prikazuje
koliko je prihoda i rashoda ostvareno u odredenom vremenskom periodu i kolika je ostvarena

dobit (gubitak).” (Dobromirov, Radisi¢, 2015)

Prihodi su dinamicki definisana raCunovodstvena kategorija koja nastaje kada se trzisni
ucinci priznaju. Prihodi se posmatraju kroz njihov uticaj na povecanje poslovne koristi tokom

posmatranog poslovnog perioda. (Danimir, 2011)

Prihodi takode predstavljaju povecanje poslovne koristi u toku jednog obraunskog
perioda i mogu se javiti u obliku priliva ili poveéanja sredstava ili smanjenja obaveza, $to

naravno kasnije daje za posledicu povecanje kapitala. (Dobromirov, Radisi¢, 2015)

Prihodi i rashodi predstavljaju element poslovanja svakog preduzeca i veoma su vazni

za merenje i utvrdivanje rezultata poslovanja. Na osnovu njih, preduzetnici kako velikih tako i
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malih 1 srednjih preduzeca imaju jasan uvid u finansijsko stanje Sto predstavlja znacajnu
informaciju za dalje poslovanje i preduzimanje buduéih koraka za opstanak na turbulentnom
trziStu. Kao sto je slucaj sa velikim kompanijama, tako i mala i srednja preduzeéa treba da

posvecuju dosta paznje na planiranju i daljem upravljanju poslovnim prihodima/dobicima.

Davajuc¢i fokus na prihode, MSP doprinose ne samo njihovom stvaranju, ve¢ i njihovoj
distribuciji. Velike kompanije obi¢no imaju tendenciju da obezbede veliki broj visokih
novCanih prihoda (velika finansijska sredstva), dok MSP proizvode znaéajno veliki broj
relativno niskih prihoda (manja finansijska sredstva). Stoga bi razvoj malih i srednjih preduzeca

pomogao ravnomernoj distribuciji prihoda na obe grupe preduzeca. (Nkwe, 2012)

Takode, kao i prihodi tako i rashodi su veoma znacajni za svako preduzece obzirom na
to da oni predstavljaju smanjenje imovine ili povecanje obaveza. Oni uti¢u na smanjenje
kapitala tj. glavnice preduzeéa. Ukupni rashodi se dele na redovne i vanredne, $to je prikazano
naslici 5. Redovni ili planirani rashodi su direktno povezani sa poslovnom aktivnosti preduzeca
1 pojavljuju prilikom obavljanja delatnosti za koje je dato preduzece opredeljeno. Vanredni
rashodi se javljaju slucajno i neplanirano pa se zbog toga mogu nazvati i nepredvidljivi.

(Dobromirov, Radisi¢, 2015)

Prihodi Rashodi
s N (: N
= Redovni — Redovni
fa ™ (+ N
— Ostali — Vanredni

Slika 5. Podela prihoda i rashoda
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Takode, kako smatra Kongolo (2010), mala i srednja preduzeca imaju znac¢ajan doprinos
u tranziciji u oblasti poljoprivrede, ekonomije i industrije i planiranje jednostavnih prilika i
mogucénosti za procesuiranje njihovih aktivnosti koje mogu generisati odrziv izvor prihoda i

poboljsati razvojni proces.

Sa stanovista drustveno-ekonomskog razvoja MSP pruzaju razlicite prednosti. (Advani,
1997) Mala i srednja preduzeca imaju prednosti od velikih preduzeca jer se lako prilagodavaju
trzisnim uslovima i mogu izdrzati loSe ekonomske uslove imajuc¢i u vidu njihovu fleksibilnost.
Oni su vise radno intenzivniji od vecih preduzecéa i imaju nize kapitalne troskove vezane za
otvaranje novih radnih mesta. Oni igraju kriticne uloge kako bi osigurali stabilnost prihoda,

zaposljavanje i ekonomski rast. (Liedholm, Mead, 1999)

Stoga, moze se zakljuciti da upravo mala i srednja preduzeéa imaju veliki znacaj i uticaj
na ostvarivanju prihoda, kao najevidentnijeg pokazatelja poslovnog rezultata svakog preduzeca,

kako u privredi kod nas, tako i u svetu.

2.1.7 Odnos MSP i kompenzacija

Za bolje pozicioniranje na trziStu i znacajne poslovne rezultate, politika kompenzacije
je od velikog znacaja za mala i srednja preduze¢a. Kompenzacije i njihov uticaj u malim i
srednjim preduze¢ima je viSestruki. Precizno strukturirana politika kompenzacije je kljué

uspeha na individualnom i na organizacionom nivou.

Sprovodenje dobro definisanih politika kompenzacije, tj. materijalne i nematerijalne
kompenzacije, moglo bi obezbediti MSP vece zadovoljstvo zaposlenih, bolju motivaciju i

samim tim bolje poslovne rezultate/prihode, sto je cilj svakog preduzeca.
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Dobro dizajnirana politika kompenzacija i zadovoljstvo zaposlenih su vazan faktor u
razvoju poslovnih performansi u malim 1 srednjim preduze¢ima. Proces poboljsanja
kompetencija zaposlenih u malim i srednjim preduzec¢ima raznim oblicima kompenzacija utice
na motivaciju, zadovoljstvo i uspeh na individualnom nivou i produktivnost i dobre poslovne

rezultate na organizacionom nivou

Prema autorima Dunn i sar. (2008), visoko uspe$na mala i srednja preduzeca sa
uspesnim praksama ljudskih resursa- Human Resources Management (HRM) fokusiraju se na

obuku zaposlenih, kompenzaciju zaposlenih i zaposlenje kandidata.

Na ove tri varijable dat je fokus, obzirom na to da su upravo ove varijable najvise
doprinele uspehu HRM u malim preduzeéima, kako tvrdi Dunn i sar. (2008). Prema tome, svaka

od ovih varijabli ¢e biti u nastavku predstavljena i detaljno objasnjena.

1) Formalnost treninga zaposlenih (FTZ2);

Chandler i McEvoy (2000) pominju da redovna obuka zaposlenih ima pozitivan uticaj
na produktivnost svakog pojedina¢nog radnika. Logi¢no, poboljSanja u pojedinacnoj
produktivnosti ¢e dovesti do povecanja performansi organizacije. Oni takode smatraju da obuka
pruza socijalizaciju i veStine potrebne za radnike kako bi povecali produktivnost i kvalitet.
Pruzanje formalnog usavrSavanja zaposlenima predstavlja problem malih preduzeca jer je

veoma skupo. (Barrett i sar., 2006)

Cassell i sar. (2002) pominju da timovi zaposlenih u malim preduze¢ima manje
verovatno dobijaju odgovaraju¢u struktuiranu obuku u poredenju sa timovima u veéim
preduzeéima. StaviSe, prema tvrdnjama autora Chi i sar. (2008), MSP su redovno iskusila
poteSkoce u smislu prepoznavanja potreba za obucavanje zaposlenih. Mozda je to nedostatak

potrebe za prepoznavanje usled organizacione strukture malih i srednjih preduzeca, kako isticu
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Sun i sar. (2007), mala i srednja preduzeca pruzaju manje mogucénosti interne promocije u
odnosu na velike organizacije. Moguénost unutrasnje promocije dovodi do motivacije

zaposlenih da unaprede svoje vestine i priliku menadzera da obucavaju svoje zaposlene.

Kotey i Folker (2007) isticu neformalnost obuke zaposlenih u malim i srednjim
preduzec¢ima, ukoliko je neplanirana, ima minimalne uticaje i kratkoro¢no je orijentisana. Ovi
autori su takode izjavili da postoji linijski odnos izmedu veli¢ine firme i broja strukturnih

treninga koji su u ponudi.

2) Formalnost kompenzacije zaposlenih (FKZ);

Kompenzacija zaposlenih je jos§ jedan deo menadzmenta ljudskih resursa (HRM) koji je
vazan za doprinos uspeha preduzeéa. Bez obzira da li je to grupa ili pojedina¢na nagrada,
kompenzacija moze uticati na odlucivanje zaposlenih da postupaju u najboljem interesu njihove
firme. (Collins, Smith, 2006), (Dunn i sar., 2008) U skladu sa stavovima autiora Chandler i
McEvoy (2000), kao i Sun i sar. (2007), formalna procena uéinka koja rezultira kompenzacijom

verovatno ¢e povecati performanse firme.

Velike firme imaju standardne i centralizovane procedure upravljanja ljudskim
resursima za kompenzovanje zaposlenih. (Dyer, Reda, 2010) Generalno, kako Wright i sar.
(2005) navode, zaposleni dobijaju godi$nju formalnu ocenu njihovog ucinka i imaju priliku da
zarade bonuse zasnovane na individualnom u¢inku. Inace, mese¢ni povratni sistem je jo$ jedan
primer formalne prakse ljudskih resursa. (Hudson, 2001) Ovaj formalni proces procene moze
podic¢i motivaciju zaposlenih. (Subramony, 2009) Sa druge strane, kako smatraju Barrett i
Mayson (2006), mala i srednja preduzecéa primenjuju neformalne i neuskladene kompenzacijske

rutine za nagradivanje svojih zaposlenih.
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Kompenzacija se razlikuje u malim i srednjim preduzec¢ima, u smislu da MSP imaju
ve¢i fokus na nefinansijske nagrade, kao $to su obrazovne prednosti i rekreativni sadrzaji.
(Cardon, Stevens, 2004) Na taj na¢in, nadoknadivanje rada i podsticaji za radnike postaju sve
komplikovaniji. Dodatno, kompenzacija preuzima vise troSkova za mala i srednja preduzeca,

zbog Cega se retko primenjuje u osnovi. (Wright i sar., 2005)

3) Formalnost zaposljavanja kandidata (FZK)

Zaposljavanje kandidata je ¢esto proucavana komponenta u kontekstu MSP. Formalno
kandidati, kako tvrdi Wright i sar. (2005), prolaze kroz strukturirane intervjue i formalne testove
aplikanata tokom procesa zapos$ljavanja. Kandidati koji su izabrani u veé¢im preduzeéima
moraju da prolaze kroz intervjue sa profesionalnim zaposlenima, $to znaci da velike kompanije
uglavnom imaju formalniji nacin zaposljavanja. (Dyer, Reda, 2010) Pored toga, ve¢e kompanije
imaju viSe resursa na raspolaganju i mogu koristiti Sirok spektar kanala zapoSljavanja.

(Wilkinson, 1999)

2.2 Kompenzacije (definisanje)

Kompenzacija je sistematski pristup pruzanju nov¢ane vrednosti zaposlenima u zamenu
za obavljen rad. Kompenzacija moze ostvariti nekoliko ciljeva koji pomazu u zaposljavanju,

obavljanju posla i zadovoljstvu na poslu. (Patnaik, Padhi, 2012)

Kompenzacije je takode funkcija upravljanja ljudskim resursima koja se bavi svakom
vrstom nagradivanja pojedinaca koji je dobijaju u zamenu za obavljanje organizacionih
zadataka, sa Zeljenim ishodom radnika koji je privucen radom, zadovoljan i motivisan da radi

dobro posao za svog poslodavca. (Ivancevich, 2004)
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Jos jedna od definicija glasi tako da je kompenzacija dvostruka ulazna-izlazna razmena
sredstava i usluga izmedu zaposlenog i poslodavca. (Belcher, 1997) Mnogi drugi autori, (Eri¢ i
sar., 2012), (Stangl Susnjar, Slavié., 2012), (Lekovi¢, Stangl Susnjar, 2009), definisu

kompenzacije zaposlenima u preduzeé¢ima kao vazan segment opste poslovne strategije.

Kompenzacioni procesi su zasnovani na kompenzacionim filozofijama i strategijama i
sadrze sporazum u obliku politike i strategije, vodecih principa, struktura i procedura koje su
osmisljene da uspesno obezbede i odrzavaju odgovarajuce vrste i nivoe plata, beneficija i drugih
oblika nadoknade. Ovo predstavlja merenje vrednosti posla, dizajniranje i odrzavanje struktura
plata, placanje za uc¢inak, kompetentnost, vestine i osiguravanje koristi zaposlenima. Medutim,
upravljanje kompenzacijama nije samo vezano za novac. Takode tu spada i nefinansijska

kompenzacija koja pruza unutrasnju i spoljasnju motivaciju. (Bob, 2011)

Armstrong (2007) je izjavio da je upravljanje nad kompenzacijom sastavni deo pristupa
upravljanju zaposlenima u poboljSanju produktivnosti u organizaciji. Ona se bavi
projektovanjem, implementacijom i odrzavanjem sistema kompenzacija koji su usmereni na

poboljSanje organizacionog, timskog i individualnog ucinka.

Upravljanje kompenzacijama, prema Armstrongu i Brownu (1998), predstavlja
formulaciju i implementaciju strategija i politika koje imaju za cilj da pravi¢no, ravnopravno i

dosledno kompenzuje ljude u skladu sa njihovom vrednostima koje pruZaju organizaciji.

Nekoliko istrazivanja, (Guthrie, 2001), (Becker, Huselid, 1999), su pokazala da visoko
konkurentni kompenzacijski sistemi promovisu posvecenost zaposlenih i na taj nacin dobijaju

kao rezultat privlacenje i zadrZavanje superiorne radne snage.

Kompenzacija se odnosi na razliCite oblike ekonomskih prihoda, blagostanja, tretmana

i usluga koje su neophodne za nesmetan rad u organizaciji. Wang (2014)
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Kompenzacija uti¢e na kvalitet ljudi koji je primenjuju, kvalitet onih na koje su
primenjene (zaposleni), verovatno¢u prihvatanja posla, motivaciju i nivo radne snage, kao i
kvalitet koji ostaje u kompaniji. (Dineen, Williamson, 2012), (Saks i sar., 1996), (Shaw, Gupta,

2007)

2.2.1 Teorija kompenzacije

Teorija kompenzacije podrzava strateSku korisnost sistema kompenzacije 1 predstavlja
teoriju o¢ekivanjima. Teorija ocekivanja tvrdi da kompenzacioni sistemi uticu na zadovoljstvo
zaposlenih, dok istrazivanje odnosa izmedu nagrada i zadovoljstva poslom ukazalo je na
njihovo znacajno pozitivno povezivanje kao i na to da zaposleni postaju motivisani ocekivanim

ishodom razli¢itih oblika nagradivanja njihovih performansi. (Gerhart, Rynes, 1987)

Teorija pretpostavlja tri faktora koji su vazni ili uslovi koji moraju biti ispunjeni kako
bi se motivisali i zadrzali zaposleni. Prvo, nagrade moraju imati pozitivhu neto vrednost
odnosno ishod mora biti atraktivan. Drugo, kompenzacija mora biti u okviru o¢ekivanja
zaposlenog. Na kraju, uocena verovatnoca da ¢e uspesno obavljanje potrebnih zadataka dovesti
do zeljenog ishoda, preciznije, zaposleni moraju biti sigurni u da ukoliko se uspesno obavljaju

radni zadaci, tada ¢e dobiti zasluZzene nagrade i posti¢i obecane ishode. (Caudron, 1994)

2.2.2 Uloga i znac¢aj kompenzacija

Prema tvrdnji Gerharta i Rynesa (1987), kompenzacija igra brojne kljuéne uloge u
organizacijama ukljucujudi i signalizaciju vrednih radnika, privlacenje potencijalnih radnika i
zadrzavanje postojecih zaposlenih. A veliku i mozda najznacajniju ulogu medu inicijativama

za zadrzavanje u organizaciji igra upravo kompenzacija, §to potvrduju Moncarz i sar. (2009).
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Brojne studije bavile su se uticajem kompenzacije zaposlenih, nagradama i priznanjima,
zadovoljstvom i zadrzavanjem zaposlenih. (Becker, Huselid, 1999), (Guthrie, 2001), (Milman,

2003), (Walsh, Taylor, 2007)

Novac igra kompleksnu ulogu u motivaciji pojedinaca. Novac ostvaruje zadovoljenje
veéine potreba, a on je istovremeno i simbol dostignuca, priznanja i statusa. Materijalna
davanja, kao motivator koji se najvise koristi u organizaciji govori o tome koliko cene radnikov
doprinos u ostvarivanju ciljeva organizacije. Zaposleni ¢esto uporeduju svoje kompenzacije sa

primanjima drugih i tako formiraju sopstveno zadovoljstvo i u¢inak. (Stone, 2011)

,Zarada predstavlja sedmi¢nu ili mese¢nu naknadu koja ¢ini najveéi deo kompenzacija
zaposlenih za njihov rad.” Sistem zarada se obicno sastoji iz slede¢ih elemenata: osnovna
zarada, naknada, dodatak, razne premije i davanja za prekovremeni rad. Veéina organizacija
jos uvek Kkoriste tradicionalne sisteme zarada, kao $to su seniorstvo, kriva satnica i platni razredi.

(Stangl Sugnjar, Zimanji, 2005)

1. Seniorstvo

Radnicima sa duzinom radnog veka povecava se i zarada. Ovaj pristup se zasniva na
tome da radnici s vremenom i razvojem svoje profesionalne karijere postaju iskusniji, spretniji,
i time efikasnije mogu obavljati radne zadatke. Tradicionalni sistem zarada primenjuje se jos$

uvek u javnoj sluzbi i u privredama zemalja u tranziciji. (Cerovi¢, 2011)

2. Platni razredi

Platni razredi obuhvataju sli¢ne poslove odnosno poslove identi¢ne vrednosti, koji

sadrZe sli¢ne radne zadatke. To poslodavcu omoguéava da zaposlenog unutar jednog platnog
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razreda moZe rotirati i premestati s jednog radnog mesta na drugo, bez promene u osnovnoj
plati, tacnije vrSiti rotaciju radnih mesta istom nivou. Istovremeno sa definisanjem i
utvrdivanjem platnih razreda utvrduje se i pripadaju¢a odnosno odgovarajuca visina novcane
vrednosti za dati platni razred. Sto se same zarade ti¢e, neophodno je definisati minimalni i
maksimalni iznos za platne razrede. Svaki platni razred ima svoj unapred odredeni raspon,

0dnosno minimalnu, maksimalnu i prose¢nu platu za poslove koji su definisani unutar njega.

(Cerovié, 2011)
Utvrdivanje prethodno pomenutog raspona odvija se na dva nacina:

e Minimalna i maksimalna plata odreduje se kao prosecna plata umanjena ili

uvecéana za odredeni procenat.

e Zasvaki platni razred minimalna plata utvrduje se prema slede¢oj formuli:

prosecna plata

inimal lata =
mintmalina plata 100 % + .2 raspona platnog razreda)

Na osnovu prikazane formule izraCunavanja minimalne plate sledi formula

izraCunavanja maksimalne plate za odredeni platni razred: (Bogicevi¢, 2003)

maksimalna plata = minimalna plata + (raspon pl.razreda x minimalna plata)

Takode, postoje situacije kada se platni razredi mogu preklapati i u tom slucaju se to preklapanje

izra¢unava na slede¢i nacin:

_ 100 x (max. plata u pl. razredu A - min. plata u pl. razredu B)
B (max. plata u pl.razredu A — min. plata u pl.razredu A
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Vrednost (P) izraunata na osnovu prikazane formule predstavlja upravo to preklapanje

izmedu platnih razreda u okviru jednog posmatranog preduzeca.

3. Kriva satnica

Kriva satnica predstavlja odnos radnih sati i zarade i neophodno ju je identifikovati kako bi
se uspostavilo efikasno pronalaZenje prave zarade zaposlenih. Ona zavisi naravno od radnog
vremena (t) i potrebno je da bude kontrolisana promenljiva od strane preduzeca. (Pencavel,
1986) Svaki zaposleni svojevoljno odlucuje koliko ¢e sati raditi §to naravno definiSe visinu

njegove zarade. (Feldstein, 1968)

Nedeljne satnice su se proteklih decenija menjale $to potvrduje Lewis (1957) na osnovu
istrazivanja koje je sproveo. On na slici 6 prikazuje kretanje prose¢ne realne
nadoknade/kompenzacije po satu i prosecni nedeljni radni sati proizvodnih radnika u

Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama (SAD) u proizvodnoj industriji od 1890. godine.
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Slika 6. Kretanje prosecne realne nadoknade/kompenzacije po satu i prosecni nedeljni radni sati

(Lewis, 1957)

51



Doktorska disertacija - Model za unapredenje poslovnih rezultata malih i srednjih preduzeca

Dok realne plate prate uzlazni trend (do 1970.-ih), sate prati padajuci trend usled Drugog
svetskog rata, a nakon 1950. godine ovaj trend se vrlo malo menja ili nema skoro nikakvih
promena (Slika 6). Oznaka w (izmereno na levoj osi) predstavlja realnu prose¢nu kompenzaciju
izrazenu U dolarima po satu u preradivackoj industriji, a oznaka H predstavlja prose¢no

nedeljno radno vreme (izmereno na desnoj osi). (Lewis, 1957)

Kako navode Mejia i Werner (2008), kompenzacija je ,,sistematski pristup u pruzanju
novcane vrednosti i ostalih naknada zaposlenima u zamenu za njihov rad i usluge®, sa tim da
zarade i uslovi postaju sve komplikovanije za multinacionalne kompanije koje posluju u

razli¢itim lokacijama i kulturama, a koje zaposljavaju radnu snagu koja je veoma razliita.

Kompenzacija je primarni motivator za zaposlene koji svoju radnu snagu pruzaju za
uzvrat dobijajuci nagrade. Ljudi traze poslove koji ne odgovaraju samo njihovim talentima i

kreativnosti, ve¢ i na osnovu kompenzacija u vidu plata i bonusa. (Ugoani, 2017)

Martocchio (2009) istice da strategija kompenzacija utiCe na ostale aktivnosti HRM
odeljenja (odeljenje menadzmenta ljudskih resursa). Autor naglaSava i to da sistem
kompenzacija treba da uzme u obzir potrebe brojnih interesnih strana zaposlenih (stakeholders),
linijskih menadzera, top menadzera i vlade zemlje. On takode istice da HRM strué¢njaci treba
da edukuju zaposlene o elementima sistema nagradivanja i da im redovno pruzaju savete za

sastavljanje optimalnih individualnih sistema kompenzacija.

Postoji velika empirijska literatura iz ekonomije u kojoj istrazivaci povezuju zapazanja
radnih sati na trziStu rada na osnovu individualnih satnih zaradama i mnogih drugih varijabli u

kojima se ovaj prilagoden odnos tumaci kao funkcija ponude radne snage. (Keane, 2011)
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Omotayo i sar. (2014) definisSu kompenzacije kao podsticaji koji su dodeljeni za
ostvarivanje unapred utvrdenih ciljeva i direktno su povezani sa performansama tako §to imaju

pozitivan uticaj na ciljeve zaposlenih i organizacioni uspeh.

Era globalizacije zahteva od zaposlenih da imaju dobre performanse i rezultate. Zbog
toga mnoge kompanije sprovode sisteme kompenzacije. Ocekuje se da c¢e efektivna
kompenzacija pozitivno uticati na zadovoljstvo zaposlenih i tako stimulisati zaposlene da uvek
rade bolje. Globalizacija zahteva od ljudi da se uvek razvijaju u skladu sa vremenom, pocevsi
od znanja, kako bi se stvorili neki novi korisni pronalasci koji bi omogu¢ili ljudima da uéine
nesto pozitivno za sam rad, posebno rad u kompaniji. Glavni pokretacki faktor za dobar razvoj
preduze¢a su kvalifikovani ljudski resursi koji podsticu kompaniju da posluje bolje.
Kompenzacija je jedan od faktora koji utice na zadovoljenje radnika poslom. Kompenzacija je
definisana kao sposobnost i odgovornost kompanije da uo¢i i vrednuje u¢inak zaposlenih kao
podsticaj svojih zaposlenih da uspe$no izvrSavaju zadatke. Svaka organizacija treba da nastoji
da poboljSa zadovoljstvo zaposlenih pruZanjem poStenog i konkurentnog kompenzacijskog
programa. Kao rezultat o¢ekuje se veliko zadovoljstvo zaposlenih gde oni postaju lojalni
organizaciji, viSe motivisani, sre¢ni u radu §to na samom kraju povecava produktivnost

organizacije. (Darma, Supriyanto, 2017)

Kompenzacija moze znatno promovisati uspeh organizacije i zadovoljiti ciljeve i
karijere zaposlenih. Stoga, kompenzacija mora biti pravilno dizajnirana kao i1 da bude pazljivo
projektovana i implementovana. Sistemi kompenzacije mogu nenamerno propustiti da motivisu
Zeljeno ponaSanje (npr. neefikasni plan kompenzacije) ili jo§ gore, motivisati neZeljeno

ponasanje (npr.individualisticko ponaSanje u timskom okruzenju). (Lawler i sar., 1996)

Kompenzacije, kako tvrde Fay i Thompson (2001), imaju znac¢ajnu ulogu u privla¢enju

zaposlenih sa visokim potencijalima, zadrZavanju zaposlenih koji imaju visoke performanse i
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motivaciji svih zaposlenih za kreiranje viseg nivoa performansi. Prema autorima Mudor i
Tooksoon (2011), kompenzacije su shvaéene kao veoma vazan faktor i u vezi sa zadovoljstvom

na poslu.

Prema tvrdnji autora Bartol i Hagmann (1992), rezultati kompenzacije treba da ukljuce
poboljsanje zadovoljstva zaposlenih, nizak promet zaposlenih i1 bolje organizacione
performanse. Takode, kompenzacija je strateska za ciljeve organizacije i na taj nacin treba biti
U mogucnosti da se osigura zadovoljstvo radnika, zadrzavanje, razvoj zaposlenih i bolje

organizacione performanse. (Cole, 2005)

Brewster (2007) tvrdi da su kompenzacije mnogo vise od samog plac¢anja U novcu.
U pitanju su i drugi pro$ireni oblici davanja poput beneficija, autonomije u radu, ucenja i

razvoja, poboljSanja kvaliteta Zivota i sli¢no.

Prema Svetlik i sar. (2010), kompenzacije u vidu bonusa na osnovu individualnog

postignuca kao i menadzerski ciljevi, u Srbiji postaju sve vazniji.

Kompenzacija se smatra kritichim mehanizmom kroz koji se razvija i osnazuje
globalna korporativna kultura. MoZe posluziti kao vaZzan oslonac u institucionalizaciji
centralizovane korporativne kontrole, i za eksplicitno povezivanje performansi sa

troskovima. (Dowling i sar., 2008)

Dakle, ovaj proces razmene izmedu organizacije 1 =zaposlenih posredstvom
kompenzacija najbolje prikazuje slika 7 gde je jasno predstavljeno kako sistem kompenzacije,
koji obuhvata plate, bonuse, podsticaje, razne dodatke, naknade zarada/benefiti, utice na
performanse zaposlenih §to omoguc¢ava njihov opstanak u preduzecu, smanjenu fluktuaciju,

vecu motivaciju i zalaganja za individualne i organizacione interese. (Fowler, 2013)
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Slika 7. Uticaj sistema kompenzacije na zaposlene

Uspostavljanje sistema kompenzacija, kao jedne od glavnih aktivnosti upravljanja
ljudskim resursima, treba da se zasniva na istovremenom ostvarivanju strateskih ciljeva

organizacije i potreba zaposlenih. (Gilmore, Villiams, 2013).

Na slici 8 prikazan je sistem menadzmenta nagradivanja kao i njegovi osnovni elementi
i njihova meduzavisnost. Kao §to se jasno vidi, sistem nagradivanja u okviru sektora za ljudske
resurse (HR) obuhvata razli¢ite oblike i metode kompenzovanja. Ukupna zarada obuhvata:
osnovnu strukturu zarade, kontigentnu zaradu, razne beneficije, dodatke i strategije
nagradivanja. Upravo od ukupne zarade zavisi i ukupna nagrada u koju takode spadaju razni
oblici nefinansijskih kompenzacija kao §to su treninzi, obuke, edukacije gde se sti¢u nova
znanja i vestine za uspes$no obavljanje kako postojecih tako i novih radnih zadataka koja su

unapred definisana u okviru odredenog radnog mesta. (Armstrong, 2009)

55



Doktorska disertacija - Model za unapredenje poslovnih rezultata malih i srednjih preduzecéa

Slika 8. Sistem menadzmenta nagradivanja — elementi i meduzavisnosti (Armstrong, 2009)

2.2.3 Podela kompenzacije

Siroko je poznato da dodatni podsticaji odreduju kako se ponasaju pojedinci unutar
organizacije (Baker i sar., 1988), a politika kompenzacije je znacajan prediktor za ukupne
organizacione performanse. (Vlachos, 2008) Zapravo, danaSnje Vvisoke performanse
organizacije obi¢no imaju dobro definisane pokazatelje kompenzacija i naknada troskova za
prihode (Kent, 2015), ali mala preduze¢a nemaju transparentnost, imaju nepotpuno znanje i
konfuzan pristup na delu organizacije koja dovodi do percepcije da je upravo ona nepravedna

u raspodeli zarada zaposlenima za sli¢ne poslove. (Tripathi, 2017)
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Obuke i treninzi su procesi ucenja i sticanja vestina, usvajanje pravila, formiranja
stavova i reagovanja na pravi nacin u pravo vreme. (Salas i sar., 2012) ,,Obuka se moze
posmatra kao set planiranih i sistemskih aktivnosti usmerenih na sticanje znanja (tj. potreba za
znanjem), vestina (tj. potreba za praksom), i stavova (tj. potreba za osecajem). Efektivna obuka
se odvija kada su polaznici svesno obezbedeni pedagoskim moguénostima da uce potrebna
znanja, vestine i stavove (knowledge, skills and attitudes — KSAs) pomocu instrukcija,
demonstracija, prakse, i blagovremeno dijagnostikovane povratne informacije o njihovom radu.
Cilj obuke je da stvore odrzive promene u ponasanju i shvatanju kako bi pojedinci posedovali

kompetencije potrebne za obavljanje posla®“ (Salas i sar., 2012).

Promocije, priznanja i druge nematerijalne kompenzacije su vidljivi mehanizmi za
dodelu specifi¢nih nagrada i procenu rada unutar politike i prakse svakog preduzeéa. Podrska
od strane preduzeca, bilo u vidu dodatne materijalne kompenzacije ili nematerijalne
kompenzacije za njih predstavlja finansijski troSak. Neophodno je odrediti koliko se ukupnih

troskova rasporeduje na plate/zarade, a koliko na dodatnu nadoknadu.

Uzimajuci u obzir koncept konkurentnosti i pristup kompetentnosti, mogu se povezati
karakteristike malih i srednjih preduzeca, vlasnika-menadzera i njihove performanse zajedno.
Konkurentnost je koncipirana tako da ima tri dimenzije, odnosno potencijal, proces i
performanse. Ovaj koncept karakteriSe i dugoro¢na orijentacija, relativnost i dinamicnost.
Koris¢enje ovog koncepta daje razloge za istrazivanje dugorocnih performansi malih i srednjih
preduzeca. Nakon pregleda literature o konkurentnosti MSP-a, razlikuju se tri kljucna aspekta
koji uticu na konkurentnost MSP-a, a to su: unutrasnji faktori preduzeca (odnosi sa
zaposlenima/politika kompenzacija, produktivnost 1 sli€no), spoljaSnje okruzenje i1 uticaj

preduzetnika. Ovi faktori, zauzvrat, uticu na performanse preduzecéa. (Man i sar., 2002)
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Ugradene unutar preduzeéa, jedinstvene zalihe nematerijalnih ljudskih dobara
verovatno uticu na to kako se kompanije takmice na trziStu i kako sistemi kompenzacije
preduze¢a modeliraju efekte ovih nematerijalnih ljudskih dobara u ¢vrstu 1 stabilnu

konkurentnost (Offstein, 2005).

Razli¢iti modeli kompenzacija generalno pretpostavljaju da vecée performanse zahtevaju
vece napore ili da su na neki drugi nacin povezani sa nesmotrenos$¢u radnika. Da bi se obezbedili
podsticaji, ovi modeli predvidaju postojanje sistema nagradivanja koji strukturiraju
kompenzaciju tako da se ocekivana korisnost radnika povecava sa posmatranom
produktivnos¢u. Ove nagrade mogu imati razli¢ite oblike, uklju¢ujuci pohvale nadredenih i
saradnika, implicitna obecanja buduc¢ih promotivnih moguc¢nosti, ose¢anja samopostovanja
koja poti¢u od superiornog postignuca i priznanja, trenutna i buduca nagrada u gotovini vezana

za performanse. (Dunkelberg, Wade, 2015)

Autori Adeniji i Osibanjo (2012) klasifikuju kompenzaciju kao direktnu i indirektnu, a
koju dobijaju zaposleni u organizaciji. Ona sluzi za postizanje zadovoljstva i zadrZavanja
zaposlenih, kao 1 poboljSanje uc¢inka. Direktna kompenzacija ukljucuje plate, zarade, bonuse ili
proviziju. Indirektna kompenzacija obuhvata podsticaje, medicinske pogodnosti, dodatak za

stanovanje, godi$nji odmor i moguénosti za obuku i trening.

Kompenzacija, kada je posmatramo iz uze perspektive, ona predstavlja direktan pristup
finansijskim nagradama, kao $to su plata, bonus za u¢inak i naknada. U §irem smislu, (slika 9),

kompenzacija se deli na: ekonomsku i neekonomsku. (Wang, 2014)

1. Ekonomska kompenzacija ima dve komponente, a to su: razliciti oblici nov¢anih

prihoda od strane organizacije i indirektni dohodak od plata.
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2. Razlozi za neekonomsku kompenzaciju, koja se takode naziva plata, uglavnom leze
u vaznim faktorima ove neekonomske psiholoske efikasnosti. Takode se mora uzeti
u obzir radno mesto i proces selekcije zanimanja. Ona je postala vazno sredstvo
organizacije kako bi privukla i zadrzala talente. U isto vreme, svaki deo
neekonomske kompenzacije predstavlja osnov za organizaciono planiranje

investicija kao i njihovu dugoro¢nu kontinuiranu akumulaciju.

Stoga, ne bi trebalo zanemariti znacajnost obe vrste kompenzacija. lako je u danasnje
vreme svaka korisnost 1 dobit izrazena u nov€anim ekvivalentima, ona je naZalost kratkoro¢na.
Za uspeh 1 opstanak preduzeca na trZiStu, neophodno je imati dugoro¢ne planove, a za to su

zaduZzene neekonomske kompenzacije.

Slika 9. Podela kompenzacija
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Wang (2014) je detaljnije opisao prethodnu podelu navodeéi da:

1. Osnovne kompenzacije obuhvataju plate, seniorstvo i dostignuce koje se platom

ostvaruje.

Benefiti obuhvataju zdravlje, prednosti za godisnji odmor, kolektivne aktivnosti,
plac¢en godi$nji odmor i razne naknade.

Performanse plate obuhvataju kratkoro¢ne performanse, dugoro¢ne performanse
i bonus na kraju godine.

SadrZaj posla obuhvata odgovornost, interes za ispunjenje izazova i sloboda u
radu.

Okruzenje obuhvata li¢ni razvoj, li¢ne vrednosti, kolegijalnost i kvalitet nivoa
rukovodstva.

Ostali faktori obuhvataju prijateljstvo, ljudska briga, komfor, pogodnosti i

aktivnosti pluralizma.

Najces¢a podela kompenzacija, od strane mnogih autora, je na osnovne i dodatne.

(Baker i sar., 1988), (Gerhart i sar., 1995), (Berber i sar., 2012)

1.

Osnovne kompenzacije predstavljaju plate/zarade za ulozeni rad zaposlenih dok,
kada je re¢ o dodatnim kompenzacijama, postoje mnogobrojni oblici gde se

izdvaja opSta podela na dodatne materijalne 1 dodatne nematerijalne.

Dodatne  kompenzacije/stimulacije/podsticaji  predstavljaju sinonime za
izdvajanja/davanja zaposlenima i ¢ine dodatak na osnovne kompenzacije za rad

(plate/zarade).
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Jo§ jednu podelu kompenzacija Omotayo i sar. (2014) su naveli u svom ¢lanku kao
primer komponenti sistema kompenzacije koji obuhvata dve vrste grupe, a to su: finansijske i

nefinansijske kompenzacije. Detaljna podela predstavljena je u Tabeli 1.

Tabela 1. Komponente kompenzacionog sistema

Finansijske Nefinansijske
e Direktna plac¢anja (zarade) e Ukljucenost zaposlenih u donoSenje
e Idirektna pla¢anja (benefiti) odluka
> Bonusi ¢ Priznavanje
» Podsticaji e Mogucnosti obuke
> Naknade e Zdravstvena zastita

Odmor

Podrzavajuca organizaciona kultura

Na osnovu prethodno predstavljenih istrazivanja, u ovom radu fokus je dat na bazi¢nu
podelu kompenzacija, a to je podela na osnovne i dodatne kompenzacije koje najbolje reflektuju

mnogobrojne podele unutar sistema kompenzacija. (Slika 10)

1) Osnovne kompenzacije (plate/zarade) se sastoje od razli¢itih oblika motivacije koji su
usmereni na osiguranje i poboljSanje materijalnog polozaja zaposlenih i smatraju se

materijalnom nadoknadom za rad.

2) Dodatne kompenzacije se sastoje od razli¢itih vrsta naknada i dugoro¢nih podsticaja i mogu

se podeliti na materijalne i nematerijalne.

drugog ekvivalenta koji zaposleni dobija.
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doprinose razvijanju sposobnosti, veStina i znanja zaposlenih. Kompenzovani
radnici ne primaju gotovinu ili drugi ekvivalent od svog poslodavca. Ove
kompenzacije, iako nisu vidljive kao materijalne, za preduzeéa predstavljaju
materijalni/finansijski troSak, obzirom na to da je neophodno ulagati i finansirati
razne treninge, obuke, seminare i sli¢cne oblike stru¢nog usavr$avanja. Samo
planiranje i organizovanje ovih programa predstavlja finansijsko ulaganje od strane
preduzeca, a sve u cilju postizanja boljih poslovnih rezultata odnosno prihoda na

kraju godine.

Kompenzacije

Osnovne Dodatne

Nematerijalne
(treninzi,

Nov<cani oblik Materijalne
(plate/zarade) (gotovina) obuka)

Slika 10. Podela kompenzacija

Kada se definiSu osnovne kompenzacije, kao §to je prethodno navedeno, u njih se
ubrajaju zarade/plate zaposlenih. Sistem zarada se obi¢no sastoji iz sledec¢ih elemenata: osnovna
zarada, dodatak, naknada, premije i davanja za prekovremeni rad. Alternativni sistemi zarada
obuhvataju pla¢anje na osnovu proizvodnih sposobnosti, kompetencioni model i integraciju

platnih razreda. (Stangl Sugnjar, Slavi¢, 2012)
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Kada je re¢ o dodatnim kompenzacijama, postoje mnogobrojni oblici, ali izdvaja se
opSta podela na dodatne materijalne i dodatne nematerijalne. Plate/zarade predstavljaju
materijalnu nadoknadu za rad i njihov cilj je osiguranje i poboljSanje materijalnog polozaja
zaposlenih, a dodatna kompenzacija moze biti materijalna i nematerijalna. Kada se u pojam
uzmu dodatne materijalne kompenzacije, tu spadaju razni oblici bonusa—obi¢no u gotovini,

beneficije, akcije i opcije. (Stevanovi¢, Belopavlovi¢, 2011)

Za razliku od materijalnih kompenzacija, dodatne nematerijalne kompenzacije
obuhvataju obi¢no nefinansijske aktivnosti kao $to su obuke, razli¢iti programi razvoja i sli¢no.
,»Obuka obuhvata formalne procedure koje kompanija primenjuje da omoguci ucenje, tako da
ponasanje koje iz toga rezultira doprinese ostvarivanju ciljeva kompanije” (Stangl Susnjar,

Zimanji, 2006).

Dodatne materijalne i dodatne nematerijalne kompenzacije preduze¢ima predstavlja
finansijski troSak. Preduzeca moraju izdvojiti znacajna sredstva za njihovo osiguranje §to
predstavlja osnovni problem danas i obi¢no teSko prihvacenu vrstu troskova zbog prisutnog
finansijskog ograni¢enja. To potvrduje autor Eri¢ (2011), smatrajuci da se MSP suocavaju sa
ograni¢enom pristupom izvorima finansiranja na trzi$tu novca kao i na trziStu kapitala, 1 to

posebno u pogledu uslova i cene njihovog koriséenja.

Jedno je od klju¢nih ocekivanja zaposlenih je da budu adekvatno kompenzovani. 1z
njihove perspektive, plata ima uticaj na Zivotni standard, sigurnost kao 1 status. S druge strane,
iz perspektive poslodavca, kompenzacije predstavljaju troSak koji je neophodno kontrolisati i
redovno pratiti. (Gerhart i sar., 1992) Upravo zbog ovih ograni¢enja MSP ponekad imaju
tendenciju da izbegnu ulaganje u kompenzacije odnosno primenu najboljih praksi upravljanja

ljudskim potencijalima zbog visokih troSkova usvajanja takvih praksi. (Newman, Sheikh, 2014)
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2.2.4 Dizajniranje sistema kompenzacije

Sistem kompenzacija predstavlja povratnu spregu izmedu interesa zaposlenih, kao
glavnih resursa svakog preduzeca, i organizacionih interesa. Pravilno dizajniran, pruza uspesno
ostvarivanje individualnih ciljeva (ciljeva zaposlenih) §to predstavlja vazan referent za

ostvarivanje organizacionih ciljeva, a to je poslovan prihod na kraju obracunske godine.

Prilikom dizajniranja sistema kompenzacije, MSP sve viSe razmatraju o tehnoloskim
pristupima i drugim faktorima ignorisu¢i neke znacajne odluke u drugim aspektima.
Korporativna strategija sluzi kao dugoroc¢ni plan i snazno sredstvo za sticanje konkurentskih
prednosti u preduzec¢ima. Dizajniranje sistema kompenzacija mora biti u skladu sa celokupnom
korporativnom strategijom i ljudskim resursima tako da funkcionise kao vazna metoda podrske
ostvarivanja korporativne strategije. Posebno, to je od velikog znacaja za MSP kako bi
formulisala strategije kompenzacije koje ¢e privuéi i zadrzati $to vise talenata. Ukoliko se
kompenzacija ne moze poklopiti sa performansama preduzeéa, njeni podsticaji su znatno
oslabljeni. Stoga, dizajnirati pravilan sistem kompenzacije i uspostaviti racionalnu i realnu
ocenu rada predstavlja kljucni aspekt koji brine mnoge menadzere u MSP. Stoga, tek kada
strategija kompenzacije odgovara strategiji korporativnog razvoja i konkurenciji moze zaista

podstaci i sam razvoj preduzeca. (Xinghua, 2014)

Projektovanje kompenzacionog programa je znacajno u upravljanju zaposlenima zbog
njegovog direktnog uticaja na zadovoljstvo zaposlenih i uc¢inak u kompaniji. Kompenzacija
utiCe na sve u organizaciji u odredenoj meri i moze se pokazati kao vrlo vredan i mocan alat

bilo namerno ili nenamerno. (Lawler, 1996)

Plata za pojedinca predstavlja nac¢in komunikacije izmedu vrednosti i znacaja timskog

rada, kao Teorija instrumentala koja objaSnjava da je kompenzacija izvor energije, sredstva
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zaposlenog za sticanje potreba, luksuza i obezbeduje spremnost zaposlenih i posvecenost
uspehu na poslu, ¢ime se osigurava zadrzavanje zaposlenih. Vazno je imati na umu da
kompenzacija nije samo u novcu i da postoje i mnogobrojni nenovcani vidovi kompenzovanja.
(Shari, 1994), (Zinghem, Schstar, 1997) Postoji mnogo faktora za razmatranje dizajna sistema

kompenzacije kao sto su: (Wang, 2014)

o Karakteristike preduzeca;
e Razlicite faze razvoja preduzeca;

o Karakteristike strategije plata u industriji.

Kao §to mnoge kompanije teze da obezbede operativnu politiku i svoje ciljeve kako bi
bile trzis$ni lider u svojoj struci, one teze i da obezbede visok nivo zarada. Finansijski i troSkovni
aspekti, profit kompanije i nov€ani tokovi su faktori korporativne sposobnosti da isplati ove
zarade. Veoma je znacajna administrativna paznja kompanije. Sposobnost administrativne

podrske odreduje implementaciju sistema kompenzacije. (Wang, 2014)

Dizajn i implementacija sistema kompenzacije ne samo da mogu uticati na motivaciju
zaposlenih, nego se mogu iskoristiti i za pobolj$anje sigurnosti, kvaliteta, kreativnosti, inovacija
i bezbroj drugih ishoda koji su znac¢ajni za uspes$nost na radnom mestu. (Gupta, Shaw, 2014)
Stoga je neophodno posvetiti dosta paznje 1 strpljenja prilikom dizajniranja sistema

kompenzacije obzirom na to da su rezultati dugoro¢nog karaktera.

2.2.5 Paketi sistema kompenzacije

Zaposleni su kljucni resurs organizacije 1 uspeh ili neuspeh organizacije zavisi od
sposobnosti poslodavaca da privuku, zadrze i nagrade na odgovaraju¢i nacin nadarene i

kompetentne zaposlene. Spremnost radnika da ostane na svom radnom mestu u velikoj meri
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zavisi od kompenzacionih paketa koje mu organizacija pruza. (Armstrong, 2003) U pokusaju
da se zaposlenima osiguraju optimalne performanse i zadrzavanje, organizacije moraju
razmotriti razli¢ite nacine kako da nagrade zaposlene da bi dobile Zeljene rezultate. (Falola i
sar., 2014) Utvrdeno je da stepen do kog su zaposleni zadovoljni svojim poslom i spremnost da
ostanu u organizaciji je funkcija paketa kompenzacija i nagradnog sistema date organizacije.

(Osibanjo i sar., 2012)

Postoje znacajne pozitivne veze izmedu plata, bonusa, podsticaja, naknada i dodataka,
drugim rec¢ima, postoje korelacije izmedu ovih varijabli koje uvek predvide performanse jer
postoji veza izmedu paketa kompenzacija/beneficija, nivoa zadovoljstva zaposlenih i prometa.
Organizacije koje imaju bolje sisteme kompenzacije i koji su uspostavljeni u praksi imaju
veoma pozitivan uticaj na svoje zaposlene kojim ¢e ih uvesti u unutar nje i kao takvi ¢e je manje
verovatno napustiti. Zbog jake veze izmedu ovih komponenti paketa kompenzacije,
performanse su se pozitivno pokazale, S§to je snazan prediktor zadrZavanja zaposlenih.

(Omatoyo i sar., 2014)

Prema Werneru (2001) i Martineau i sar. (2006), paketi kompenzacija podrazumevaju
neke osnovne karakteristike koje ¢ine zaposlene zadovoljnijim na svom radnom mestu, medu
kojima su plate, bonusi, podsticaji, nadoknada, promocija 1 sli€no. Sve ovo zna¢ajno uti¢e na
performanse zaposlenih. (Yamoah, 2013) Stoga, paketi kompenzacije, kako tvrdi Omotayo i
sar. (2014), moraju biti tako koncipirani kako bi sprecili zaposlene da postanu nezadovoljni i
na nekom drugom mestu prepoznaju bolju platu, vise mogucnosti za razvoj karijere, bolje
prilike, viSe prednosti, privlacnije bonuse i podsticaje. Ako se zaposleni nagradi za svoj udeo u
proizvodnji rezultata preduzeca, taj radnik ¢e verovatnije ponoviti istu akciju. Vazno je

napomenuti da postoji mali deo osoba na koje ne deluju ovi principi. (Kohn, 1993)
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Studija autora Cho i sar. (2006) prikazala je odnos izmedu upotrebe prakse upravljanja
ljudima i organizacionih performansi. Zaklju¢eno je da ¢e kompanije koje pruzaju

kompenzacione pakete i planove zaposlenima poboljsati svoje performanse.

2.2.6 Razvoj sistema kompenzacije

Prema Armstrongu (2007), razvoj sistema kompenzacije je vazna aktivnost svake
organizacije. Ona po€inje sa analizom strategije poslovanja. Uzimaju¢i u obzir postojecu
poslovnu strategiju, politiku 1 praksu nagradivanja, kao i potrebe svih spoljnih aktera
kompanije, razvija se strategija kompenzacija i defini$u se kljuéni principi nagradivanja. Na
osnovu konsultacija sa menadZzmentom i zaposlenima priprema se plan kompenzacija. Nakon
finalnih komunikacija sa svim zaposlenima pocinje implementacija razvijenog sistema

kompenzacija, koji se po potrebi preispituje i modifikuje.

Ciljeve kompenzacija autori Milkovich i Newman (1999) klasifikuju u tri grupe:

efikasnost, jednakost 1 pridrZavanje zakonskih okvira.

1. Efikasnost sistema kompenzacija obuhvata takav sistem koji ¢e poboljsati

ucinak radnika, kvalitet proizvoda i zadovoljstvo potroSaca uz istovremenu
kontrolu troSkova radne snage.

2. Jednakost je klju¢na pretpostavka sistema kompenzacija koja uzima u obzir i
doprinos odnosno uc¢inak zaposlenih ali i njithove potrebe nudeci transparentan
sistem kompenzacija za svakoga.

3. Zakonski okviri. Kod izgradnje sistema zarada potrebno je uzeti u obzir i

zakonske odredbe. Kako se zakonska regulativa relativno ¢esto menja, 1 sistem

kompenzacija se kontinualno modifikuje i usaglasava sa vaze¢im propisima.
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Radi postizanja navedenih ciljeva, autori Milkovich i Newman (1999) naglasavaju Cetiri
strateSka principa: internu konzistentnost, spoljasnju konkurentnost, doprinos zaposlenih i

administraciju sistema kompenzacija.

1. Interna konzistentnost se odnosi na odnose zarada unutar organizacije i ogleda

se u tome da li zaposleni sa viSom kvalifikacijom, sa ve¢im iskustvom i oni koji
obavljaju kompleksnije radne zadatke dobijaju vece zarade.

2. Spoljasnja konkurentnost odnosi se na formiranje zarade koje ¢e biti sli¢ne sa

onima koje vladaju na trziStu rada, obezbedivanje takvih elemenata
kompenzacije koje su sli¢ne onima koji bi zaposleni dobili kod konkurenata za
sli¢an radni zadatak.

3. Doprinos zaposlenih ukazuje na relativnu vaznost u¢inka zaposlenih na njihovu

zaradu. Ogleda se u primeni dodataka, zarade zasnovane na performansama i
razne stimulacije.
4. Administracija se ogleda na primenu elemenata kompenzacije od strane

obucéenih menadzera.

Svakodnevne promene u okruzenju kao neizvesnosti i neophodnost brzine reagovanja
na njih, zahtevaju sposobnost inovativnog preduzeca da se prilagodi ovim promenama kako bi
ofuvao svoju trzisnu poziciju. Ukoliko bi preduzeée unapred znalo o mnogobrojnim
modalitetima ponasSanja koja su zastupljena na trzistu, proces prilagodavanja bio mnogo
jednostavniji. Medutim, ¢ak i takva situacija ne bi bila sigurna preduzeéu ukoliko ono nema
dovoljno finansijskih sredstava neophodnih za sprovodenje mnogobrojnih zahtevanih

aktivnosti i odgovora na izazove na koje nailazi svakog dana. (Dobromirov, Radisi¢, 2015)
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Danas, kada je trzisno okruzenje sve vise globalizovano, izgradnja novih vrednosti i

upravljanje je znacajan izazov za menadzere (Kliestikova, Janoskova, 2017).

Stoga, sprovodenje dobro definisane interne politike dodatnih kompenzacija, tj. politike
dodatnih materijalnih i nematerijalnih kompenzacija, moglo bi obezbediti MSP vece
zadovoljstvo zaposlenih, bolju motivaciju, a samim tim bolje poslovne rezultate i opstanak u

globalizovanom okruzenju §to je cilj svakog preduzeca.

Neophodno je izgraditi povoljne odnose izmedu zaposlenih i poslodavaca jer upravo
njihova saradnja uti¢e na poslovne performanse, odrzavanje konkurentske pozicije na veé

prezasi¢enom trziStu rada.
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3. PREGLED DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

Poslednjih decenija sve vise se daje fokus na zaposlene u razli¢itim industrijskim
sektorima, $to ¢esto uzrokuje veoma nizak nivo zadovoljstva i srece na poslu, kao i veliki odliv
zaposlenih. Koncept angazmana zaposlenih u malim i srednjim preduze¢ima je od posebnog
znacaja za kontekst koji postoji u visokotehnoloskim i prili¢no tradicionalnim kompanijama u

Evropi i Sire. (McKee, 2017)

Kompanije koje se bave informaciono-komunikacionim tehnologijama i
standardizovanim procedurama zaposSljavanja suocene su sa velikim nedostatkom dobro
dizajniranih politika vezanih za zaposlene. Mnogi autori tvrde da kompanije sve ceSée
primenjuju prilicno ad hoc pristup upravljanju zaposljavanjem svojih kvalifikovanih
profesionalaca, pogotovo iz oblasti informaciono-komunikacionih tehnologija (IKT), koji su se
pokazali kao izuzetno vazni za opstanak i razvoj takvih kompanija. (Scholarios i sar., 2008),

(Marzec, Van der Heijden, 2009)

Zhog svog znacajnog doprinosa u smislu proizvodnje, izvoza i zaposljavanja, MSP
igraju vitalnu ulogu u ekonomskoj strukturi mnogih zemalja. Kako Radas i Bozi¢ (2009), Keskin
i sar. (2010) i Viral (2012) tvrde, u savremenom ekonomskom okruzenju MSP zajedno sa

velikim korporacijama imaju znacajne uloge u zemljama u razvoju.

MSP raspolaZzu sa manjim kapitalom u odnosu na velika preduzeca ali imaju sposobnost
brzog prilagodavanja poslujuéi sa intenzivnijom radnom snagom. Smanjivanjem troSkova
odrzavanja kompleksne organizacione strukture, kao $to je slu¢aj kod velikih kompanija, MSP

mogu ponekad pruziti povoljnije usluge 1 ponuditi jeftinije proizvode. (Radi$i¢ 1 sar., 2017)

Kako Rigtering i sar. (2017) smatraju, da bi se postiglo unapredenje poslovnih

performansi, svako MSP treba da kombinuje aktivnosti inovativnosti i strateskog planiranja i
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fokusira se na glavne faktore uspeha. Heer i Nettekoven (2017) isticu sledeca Cetiri elementa, a
to su: pristup kapitalu, sistem obrazovanja, industrijski Kklasteri i globalni lanci vrednosti i
drustveni kapital. Za MSP postoje dva znacajna faktora koja su povezana sa ljudskim

kapitalom, a to su: dobro dizajnirana politika kompenzacija i nivo zadovoljstva zaposlenih.

Proces unapredenja kompenzacija i kompetencija zaposlenih u malim i srednjim
preduzec¢ima uti¢e na zadovoljstvo, motivaciju i uspeh na individualnom nivou i produktivnost,
kao i najbolje poslovne rezultate na organizacionom nivou. Dokazano je da angaZzman

zaposlenih moze doprineti organizacionom uspehu. (Shmailan, 2016)

Cilj osnovnih kompenzacija je osigurati materijalnu poziciju zaposlenih i istovremeno
je poboljsati, dok su dodatne kompenzacije vise ad hoc prirode i mogu se dalje podeliti na
materijalne i nematerijalne dodatne kompenzacije. Da li imaju oblik dodatnih materijalnih
kompenzacija (npr. bonusi-obi¢no u gotovini, beneficijama, zalihama i opcijama) ili dodatnih
nematerijalnih kompenzacija (npr. stru¢na obuka, programi razvoja i slicno), dodatne
kompenzacije se smatraju operativnim troSkovima tj. dodatni fiksni troskovi namenjeni
zaposlenima. Obi¢no, veéina fiksnih troskova u malim i srednjim preduzeé¢ima namenjeni su
zaposlenima, a zauzvrat vlasnici 1 menadZert MSP ocekuju visok nivo zalaganja od svojih

zaposlenih.

Stoga, mala i srednja preduzeéa moraju izdvojiti znacajna sredstva kako bi se osigurale
dodatne materijalne i nematerijalne kompenzacije u cilju zadrzavanja najkompetentnijih ljudi.
Ova cinjenica predstavlja jedan od glavnih izazova danas zbog nedostatka resursa, pa stoga
MSP Cesto ne Zele da prihvate takvu vrstu troSkova. Istrazivanje u okviru politike kompenzacije
I performansi u malim i srednjim preduze¢ima je veoma interesantno i vazno za istrazivace u

oblasti preduzetniStva, poslovanja i upravljanja.
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Autori Ravi i Santosh Kumar (2015) istrazivali su ovo pitanje na jednom uzorku
proizvodnih kompanija u Indiji i zakljucili su da postoji znacajna razlika u srednjim stepenima
prihvatljivosti finansijskih i nefinansijskih performansi MSP kada se radi o ispitivanju odnosa

1 uticaja kompenzacije i prakse nagradivanja u okviru organizacionog ucinka.

Sathyanarayana i Nawal (2013) su ispitali zaposlene na funkciji upravljanja i finansijski
ucinak malih 1 srednjih preduzeé¢a u Indiji. Zakljucili su da usvajanjem kompenzacija i

beneficija organizacije mogu smanjiti visoku fluktuaciju zaposlenih.

Istrazivali iz Citavog sveta analizirali su kako ponasanje prema ljudima, kao
najvrednijeg resursa malih i srednjih preduzeca, uti¢e na ukupne poslovne performanse. Prema
autoru Singh (2004), postoji znacajan odnos izmedu kompenzacija i trzi$nih performansi

kompanije.

Zakaria i sar. (2011) istrazili su vaznost prakse upravljanja ljudskim resursima za mala

i srednja preduzeca kako bi se osigurao opstanak i odrzala konkurentna trzi$na pozicija.

Rowden (2002) je analizirao percepciju visokih performansi i drugih karakteristika
povezanih sa ljudskim resursima u malim i srednjim preduzec¢ima. Razouk (2011), Ivars i
Martinez (2015) i Messersmith i Wales (2011) smatraju da postoje dokazi o korelacijama izmedu

visokokvalitetnih radnih sistema i indikatora ucinka preduzeca.

Kako tvrde Della Torre i Solari (2013), nije iznenadenje da su visokokvalitetni radni

sistemi i MSP dobili sve vecu paznju u istrazivanju upravljanja ljudskim resursima.

Profitabilnija MSP pruzaju velikodusnu nadoknadu i paznju na razvoj zaposlenih
(Georgiadis i1 Pitelis, 2012). Autor Gamage (2014) je utvrdio snazan pozitivan odnos izmedu

regrutovanja i poslovnih performansi malih i srednjih preduzeca u Japanu.
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Rowden (2002) je istrazivao praksu performansi u proizvodnim MSP u Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama (SAD). U istrazivanju je identifikovao da najbolji zaposleni mogu biti
zadrZani pruzajuc¢i im kompetitivne kompenzacijske pakete. Zakljucio je da prepoznavanje i

postovanje zaposlenih u organizaciji moze poboljsati poslovne performanse.

Veoma je interesantno istrazivanje autora Mansor i sar. (2015), u kom su predstavili
uticaj prakse ljudskih resursa na odrzavanje performansi malih 1 srednjih preduzeca. U
njihovom radu, obuka i razvoj oznafavaju nematerijalne dodatne kompenzacije, dok su
kompenzacije i benefiti ukljucivali i osnovne i dodatne kompenzacije (direktne/finansijske i
indirektne/nefinansijske kompenzacije, i kako se one odnose). Primenom njihove metodologije
na 80 malih i srednjih preduzec¢a, dosli su do zaklju¢ka da obe prakse znacajno doprinose

odrzivosti njihovog poslovanja.

Kada se pogleda iz perspektive Republike Srbije, moze se naglasiti jedna znacajna
studija autora Szlavicz i Berber (2013). Oni su sproveli istraZivanje na oko 30 malih i srednjih
preduzeca ispitujuci strategiju poslovanja HR sektora u Srbiji. Dobijeni rezultati povecavaju
nadu stru¢njacima za ljudske resurse prilikom obavljanja svojih delatnosti, izmedu ostalog i
formiranja politike kompenzacije. Istrazivanje pokazuje da je HR funkcija u vecini srpskih
malih i srednjih preduzeca integrisana u procesu formulisanja strategije svojih preduzeéa. Ova
integrativna veza ima pozitivan uticaj na uspeh kompanija, jer povecéava njegovu profitabilnost

odnosno prihod na kraju godine.

Da treba posvetiti viSe paZnje nematerijalnim kompenzacijama i stimulansima,
potvrduje studija autora Lekovié¢ i Stangl Susnjar (2009). Oni smatraju da u Republici Srbiji
materijalni stimulansi u obliku podele profita 1 prava na akcije i1 suvlasniStva, slabo su
primenjeni na operativne izvrSioce/radnike. Ovi stimulansi su u vecoj meri dostupni

menadzerima 1 tehnickom osoblju, a najmanje administrativnim i fizickim radnicima.
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Poslednjih godina, ova vrsta stimulacija se proSiruje na sve zaposlene, ali ovaj podatak. za naSu

zemlju daje nivo koje su druge razvijenije zemlje imale jo§ 1995. godine.

Na osnovu prethodno navedenih istrazivanja, u nastavku je predstavljen novi pristup u
sagledavanju dodatnih kompenzacija i njihovog uticaja na prihode (kao deo ukupnog ucinka
MSP), sa fokusom na nekoliko varijabli koje mogu uticati na ovu zavisnost (varijable su
detaljno objaSnjene u poglavlju 4. Posmatrane varijable znacajne za odnos dodatne

kompenzacije-zavisnost od prihoda ) i meri njihove statisticke znacajnosti.

Razlozi odabira upravo ovih varijabli su ukorenjeni u razumevanju medusektorskih
razlika izmedu MSP, kao i diferenciranju izmedu menadzerskih i operativnih nivoa. Dodatni
aspekt se fokusira na vremenski period odnosno kvartal u kom se pojavljuju troskovi dodatnih

kompenzacija, a koji se odnosi na planiranje toka gotovine, §to je veoma znacajno za sva MSP.

Takode, pruzaju se korisne informacije koje obezbeduju bolje razumevanje kako
odredene opazene varijable u ovom kontekstu uticu na ukupni rast prihoda, istrazivajudi
medusektorske razlike. Sa ovakvim pristupom, daje se nova perspektiva istrazivanja na kojoj
se mogu zasnivati sli¢ne istrazivacke studije koje se sprovode na razli¢itim mestima u okviru

ove oblasti.
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4. POSMATRANE VARIJABLE ZNACAJNE ZA ODNOS DODATNE
KOMPENZACIJE - ZAVISNOST OD PRIHODA

Naredno poglavlje predstavlja prikaz posmatranih varijabli vezanih odnos dodatnih
kompenzacija-zavisnost od prihoda. Glavni motiv odabira upravo ovih varijabli koje bi mogle

istraziti bolje razumevanje datog odnosa ukorenjen je u ¢injenicama posmatranim u literaturi.

Postoji ocigledan jaz u percepciji opravdanog korisc¢enja interakcije izmedu zaposlenih
I performansi organizacije u okviru i malih i srednjih preduzec¢a. U tom smislu, iako veliki broj
empirijskih studija podrzava pozitivan i statisticki znacajan odnos izmedu kompenzacija i
prihoda, (Frangoise i sar., 2008), (Uysal, 2008), takode postoji tvrdnja da je glavni nedostatak
upravo prevod ovog odnosa u funkcionalne stavke, akcije ili strateske planove za uspostavljanje

menadzerske prakse. (Chhinzer, Ghatehorde, 2009)

Shodno tome, posmatrani rad podize svest o ¢injenici da tac¢na klasifikacija i
kvantifikacija odnosa izmedu razli¢itih aspekata zaposlenih i performansi organizacije nije tako
jednostavan zadatak, zbog sloZenosti svih medusobnih parametara. U tom smislu doprinosi

neophodnosti odgovora na velika otvorena pitanja u ovoj oblasti. (Cardon, Stevens, 2004)

Posmatrana disertacija definiSe nekoliko znacajnih varijabli dodatne politike
kompenzacije (kao deo Sire politike upravljanja ljudskim resursima). Posmatrane varijable i
njihova interakcija u okviru odnosa kompenzacija i prihoda pruzaju znacajan doprinos u
nau¢nom smislu u pogledu razvoja teorije MSP, koja je neophodna za njihov opstanak i razvoj
u ovako turbulentnom okruzenju. One su viSe orijentisane ka akcijama i analiziraju ih
preduzetnici, vlasnici i rukovodioci malih i srednjih preduzeca kako bi dobili okvirni obrazac

za svakodnevne poslovne operacije prilikom odlu¢ivanja o realizaciji dodatnih kompenzacija.
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Period Industrijski
kompenzovanja sektori

Interval (%0)

dopunjavanja o
gsnévmh ! Kategorizacija
troskova zaposlenih

kompenzacije

Slika 11. Kompenzacije-prihodi, posmatrane zavisne varijable

Na slici 11 jasno su prikazane Cetiri odabrane varijable koje predstavljaju interakciju izmedu

politike kompenzacija i prihoda. One obuhvataju :

1. Industrijski sektor kome pripadaju MSP;

2. Kategorija (nivo) zaposlenih koji primaju/dobijaju dodatnu kompenzaciju (razlike
izmedu menadzmenta i ostalih zaposlenih);

3. Interval (procenat) izdvajanja na dodatne kompenzacije od ukupnih godisnjih troskova
zarada namenjenih zaposlenima;

4. Vremenski period kompenzovanja (broj kvartala u godini kada se vrSi dodatna

kompenzacija).

Svaka od navedenih varijabli predstavlja osnov za formiranje hipoteza istrazivanja, a

njihovo detaljno objasnjenje sledi u nastavku poglavlja.
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1. Industrijski sektor kome pripadaju MSP.

Razlozi fokusa na prvu navedenu varijablu, industrijski sektor kome pripadaju MSP, su
mnogobrojna istrazivanja na datu temu. Abor i Quartey (2010) su istrazivali pitanja razvoja
malih i srednjih preduzec¢a u Juznoj Africi i zakljucili su da bez obzira na prepoznavanje vaznih
uloga koje MSP igraju u ovoj zemlji, njihov razvoj je u velikoj meri ograni¢en brojnim
faktorima, kao $to je nedostatak pristupa odgovarajuc¢ih tehnologija; ograni¢en pristup
medunarodnim trziStima, postojanje zakona, propisa i pravila koja ometaju razvoj sektora; slab
institucionalni kapacitet, nedostatak menadzerskih veStina i obuka, i kao najvaznije,
finansiranja. Ovaj rad pruza pojedine relevantne preporuke za kreatore politike, razvojne
delatnosti, preduzetnike i menadzere MSP kako bi utvrdili i razvili odgovarajucu strategiju za
poboljsanje sektora/industrijskih grana MSP u naSoj zemlji i zemljama u regionu. Razlike

izmedu sektora su uocljive kako u teoriji tako i u praksi.

Rad Andersona i sar. (2000) daje dokaze da poslovna praksa koja se pripisuje industriji i
sektoru informacionih i komunikacionih tehnologija (IKT) dozivljava agresivnije koriséenje

razli¢itih vrsta dodatnih kompenzacija kako bi kompenzovala rukovodioce i druge zaposlene.

Zbog toga je interesantno testirati medusektorske razlike narocito §to uticaj IKT nije imao

toliko negativan pad u Evropi u odnosu na ostale industrije tokom krize. (Dahl i sar., 2011)

Postoje dokazi koji sugerisu da menadzeri koriste svoju mo¢ kako bi povecali svoje i od

svojih zaposlenih (nizih nivoa) kompenzacije. (Wade i sar., 2006)
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Korisno je testirati da li postoji slian pristup u slucaju trzista u Evropi koja su u razvoju

I U koja spada Republika Srbija kao zemlja koja je u procesu tranzicije.

Ovo je veoma znacajna varijabla, jer upravo ona pokazuje koliko su mala i srednja
preduzeca spremna da idu dalje od planiranja fiksnih troS§kova izdvojenih za plate, s obzirom

na to da se planiranje smatra korisnim za male privredne subjekte. (Brinckmann i sar., 2010)

Predstavljena varijabla odrazava prezentaciju finansijskih sredstava uloZzenih u dodatne
kompenzacije, §to je relativno u odnosu na ukupne troskove izdvojene za plate zaposlenih. Zbog
svoje poverljive prirode, ova varijabla se ispituje koris¢enjem skale Likertovog tipa na Cetiri
nivoa koja predstavlja razliCite intervale procenata izdvajanja od ukupnih fiksnih troskova za

zaposlene.

Originalna Likertova skala predstavlja skup izjava (stavki) ponudenih za stvarnu ili
hipoteticku situaciju odredenu studijom. Od ucesnika se trazi da prikazu svoje dogovore (sa

snaznim neslaganjem pa sve do potpunog slaganja) sa datom izjavom (stavkom) na metrickoj

skali. (Singh, 2006)

Autor Tsai (2010), tvrdi da postoji znatha homogenost u preduze¢ima u vezi sa
koris¢enjem ljudskih resursa i snazna viSestruka praksa u okviru funkcije upravljanja ljudskim
resursima u malim i srednjim preduze¢ima. (Wiesner, Innes, 2012) Bilo je zanimljivo testirati da

li se dodatne kompenzacije primenjuju na pocetku ili na kraju obracunske godine.
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Zbog razli¢itog broja primenjivih klasifikacija industrijskih sektora/grana industrije
MSP, u predstavljenom radu fokus je dat na dve grupe sektora, a to su: informaciono-

komunikacioni sektor i ostali sektori.

IKT sektor predstavlja najvazniji agregat u odnosu na ostale industrijske podsektore,
kako objasnjava autor Rossetti (2017), dok drugi sektor obuhvata Sirok spektar razlicitih
industrija (prerada metala, finansijske usluge, agro-prehrambena industrija, kreativne industrije

1 slicno).

Prikazane varijable predstavljaju dobru polaznu osnovu za formiranje hipoteza ove
disertacije. Na osnovu ovih varijabli formirane su cetiri hipoteze prikazane u narednom
poglavlju. Ove hipoteze fokusirane su na sektorske razlike, sredstva izdvojena za dodatne
kompenzacije, kategorije zaposlenih (vlasnici i operativni izvrSioci/radnici) i period vrSenja

dodatnih kompenzacija (odnosi se na kvartalno kompenzovanje).

Formiranjem i testiranje ovih hipoteza dolazi se do rezultata istrazivanja u cilju

donosenja vaznih zakljuaka vezanih za samu temu predstavljene disertacije.
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5. HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Hipoteze predstavljaju veoma znacajan segment kod svih vrsta istrazivanja. Njih je
neophodno postavljati, razvijati, izvoditi po pravilima metodologije nauka uz poStovanje

specifi¢nosti pojedinih nau¢nih oblasti u kojima se realizuju istrazivanja.

U ovom poglavlju predstavljene su formulacije istrazivackih hipoteza obzirom na to da
upravo one odreduju smer ovog istrazivanja. Pazljivo su ispitani prethodni radovi i globalni
podaci iz oblasti koje su pomogle u definisanju eksperimentalnog dizajna. U svrhu ove
disertacije, definisane su Cetiri glavne hipoteze koje su usmerene vrste, jer su bazirane na

trendovima koji proizlaze iz prethodnih sli¢nih studija.

Po tvrdnji autora Hyun-Chul i Shuzo (2013), hipoteze istrazivanja vezane za poslovne
teme su uglavnom (u vise od 90% slucajeva) izraZzene u usmerenoj formi, $to daje jasan cilj i
pravac ovog predvidanja. Za formulaciju hipoteze razmotrene su Cetiri varijable koje su detaljno
objasnjene u prethodnom poglavlju. Na osnovu istih, formirane su éetiri hipoteze, a fokus je dat
na: Sektorske razlike, sredstva izdvojena za dodatnu kompenzaciju, kategorije zaposlenih,

period vrSenja dodatnih kompenzacija. (slika 12):

Kategorije

Slika 12. Predstavljen fokus formiranja hipoteza
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5.1 Sektorske razlike

Kompanije koje se bave informacionim tehnologijama pruzaju visoke premije koje se
dodaju na osnovnu platu za kvalifikovane radnike i prvenstveno su rezultat investiranja u
istrazivanje i razvoj obuke. (Tan, Batra, 1997) To zna¢i da kompanije koje ulazu u informacione
tehnologije nude vece plate u odnosu na prosecne plate kompanija koje sa bave ostalim
delatnostima. (Gorriz, Gargallo, 2010) Istovremeno, informaciono-komunikacione kompanije
uglavnom izdvajaju vise sredstava za ukupne kompenzacije zaposlenih od ostalih kompanija i
ulazu viSe u dodatne kompenzacije. Informaciono-komunikaciona preduzeca i preduzeca
drugih delatnosti pokazuju razlicite stavove prema prema dodatnim kompenzacijama. (Kwon,

Yin, 2006) Na osnovu navedenih tvrdnji, formirana je prva hipoteza koja glasi:

H1: Visi procenat preduzeca koja pripadaju IKT sektoru se opredeljuju za dodatne

kompenzacije u odnosu na preduzeca iz drugih sektora.

5.2 Sredstva izdvojena za dodatne kompenzacije

Pored razumevanja razlika o sektorskoj pripadnosti, kada je u pitanju dodatna
kompenzacija, zanimljivo je bilo u svrhu ovog istraZivanja ispitati da li razli¢iti sektori izdvajaju
znacajno razlicite koli¢ine finansijskih sredstava za ovu namenu. Prema statistickom portalu
Statista (2017), raCunarske i softverske industrije obuhvataju skoro polovinu globalne potrosnje
za istraZivanje i razvoj. Sli¢no tome, predvida se da ¢e informaciono-komunikaciona preduzeca
odvajati viSe sredstava za dodatne kompenzacije svojim zaposlenima. Pored toga, posto se u
kompanijama povecava upotreba varijabilnih plata za poveéanje motivacije i produktivnosti
zaposlenih (Burke, Hsieh, 2006), interesantno je testiranje da li viSe sredstava uti¢e na rast

prihoda. Shodno tome, druga hipoteza glasi:
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H2: Preduzeca iz \KT sektora izdvajaju vise sredstava za dodatne kompenzacije u poredenju

sa preduzecima iz drugih sektora i vise potrosenih sredstava ima ve¢i uticaj na rast prihoda.

5.3 Kategorije zaposlenih

Argumenti koje daju autori Larkin i sar. (2012) postoje za kompenzacije koje su vazne
ne samo u motivisanju i privlaéenju radnika koji se kompenzuje, ve¢ i u njenom uticaju na
zaposlene istih nivoa i komplementarne aktivnosti kompanije. Rad autorka Barrett i Mayson
(2007) dokazuje da mala preduzec¢a koja su usmerena ka rastu verovatnije da koriste formalnu
praksu upravljanja ljudskim resursima. Mala preduzec¢a u razvijenim ekonomijama koriste
mnogo viSe materijalnih (npr. gotovinskih) kompenzacija za stimulaciju na svakom nivou u
organizaciji, §to potvrduje studija Carlsona i sar. (2006), ali je interesantno ispitati da li postoje
razlike na uzorku malih i srednjih preduzeca na trzistima u razvoju u pogledu kompenzovanja

razli¢itih nivoa zaposlenih. Sledeca, tre¢a hipoteza na osnovu ovih tvrdnji glasi:

H3: Preduzeéa iz IKT sektora vise kompenzuju obe kategorije zaposlenih u odnosu na
kompanije iz drugih sektora i kompenzacije usmerene na obe kategorije zaposlenih uticu na

rast prihoda.

5.4 Period vrSenja dodatnih kompenzacija

Baker i sar. (1988) zagovaraju stav da merenje performansi predstavlja sustinski deo
dizajna bilo kog sistema kompenzacija. Ipak, nedostaju istrazivanja koja mogu utvrditi tacan
momenat u godini kada mala preduzeca iniciraju dodatne kompenzacije za svoje zaposlene. Sa
druge strane, mala i srednja preduzeca uzivaju prednosti efikasnosti u generisanju inovacija,
posto stvaraju efikasne, podsticajno intenzivne ugovore o zaposljavanju. (Zenger, Lazzarini,

2004)
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U tom smislu, bilo je interesantno utvrditi da li se vremenski raspored dodatnih
kompenzacija razlikuje u svim sektorima i da li ¢eS¢e izvrSavanje dodatnih kompenzacija utice

na rast prihoda. U pogledu perioda kompenzovanja formirana je i poslednja hipoteza koja glasi:

H4: Bez obzira na sektorsku pripadnost, cesé¢e kvartalno bazirano dodatno kompenzovanje

zaposlenih doprinosi rastu prihoda.

Nakon analize literature, formirane su 4 hipoteze koje je neophodno testirati posebno
odabranim metodama i tehnikama utvrdivanja statistcke znacajnosti i na osnovu kojih se ove

hipoteze prihvataju ili opovrgavaju. Hipoteze istrazivanja glase:

H1: Visi procenat preduzeca koja pripadaju IKT sektoru se opredeljuju za dodatne

kompenzacije u odnosu na preduzeca iz drugih sektora

H2: Preduzeca iz IKT sektora izdvajaju vise sredstava za dodatne kompenzacije u poredenju
sa preduzecima iz drugih sektora i vise potrosenih sredstava ima veci uticaj na rast

prihoda.

H3: Preduzeca iz IKT sektora vise kompenzuju obe kategorije zaposlenih u odnosu na
kompanije iz drugih sektora i kompenzacije usmerene na obe kategorije zaposlenih uticu

na rast prihoda.

H4: Bez obzira na sektorsku pripadnost, cesc¢e kvartalno bazirano dodatno kompenzovanje

zaposlenih doprinosi rastu prihoda.
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6. PODACI | METODOLOGIJA

Podatke koji se prikupljaju prilikom svakog istrazivackog rada, bili oni kvalitativni ili
kvantitativni, neophodno je analizirati i obraditi. Obrada istih vrsi se posredstvom specijalnih
metoda i tehnika. Metodologija obrade podataka se odnosi na nacine njihovog dobijanja,
organizovanja i analizu. Podaci predstavljaju beskorisne ¢injenice, koje postaju znanje onda
kada se njihovom organizacijom pruZaju korisne informacije na osnovu kojih se povecava uvid

U problem i/ili preduzima odredena akcija (Bhatt, 2001).

Statisticke metode jedan su od dobrih nacina za reSavanja problema modernog doba,
kao §to je turbulentno okruzenje, previSe informacija, a premalo razumevanja istih (Bregar,
2003). Najcesce primenjivane metode istrazivanja su: Analiza varijanse (ANOVA), Hi kvadrat
() test, koeficijent korelacije, Fiserov test i mnoge druge metode. Sto se ti¢e programskog
jezika, Minitab je veoma pogodan za obradu i prikaz podataka kako grafickim, tako i

numeri¢kim pokazateljima.

U ovom poglavlju, teorijski je predstavljena Analiza varijanse ili skraceno (ANOVA)
kao i njen grafi¢ki prikaz odnosno Normal probability plot reziduala, u Minitab programu, sa
naglaskom na FiSerov test, obzirom na to da se primenom ovog testa doslo do rezultata
istrazivanja. Upravo ovaj test se pokazao kao najpovoljniji za testiranje postavljenih hipoteza

odnosno njihove statisticke znacajnosti.

6.1 Analiza varijanse (ANOVA)

U prikazivanju i utvrdivanju objektivnih naucnih zakonitosti, u mnogim radovima
primenjuju se razliCite opsStenaucne metode. Eksperimenti su prirodni deo inzenjerskog i

naucnog procesa odlu¢ivanja. Eksperimentator moze da ima jedan faktor interesa, ali postoje i

84



Doktorska disertacija - Model za unapredenje poslovnih rezultata malih i srednjih preduzeca

viSe nivoa faktora. Mnogi faktorski eksperimenti zahtevaju da se razmotri viSe od dva nivoa
faktora. Analiza varijanse (Cesto skrac¢ena ANOVA) moze se koristiti za uporedivanje modela
kada postoje vise od dva nivoa jednog faktora. Statisticki zasnovane tehnike eksperimentalnog
dizajna su posebno korisne za pobolj$anje performansi poslovnih procesa u inzenjerskom svetu.
Takode su cCesto primenjivane u razvoju novih procesa. Koriséenjem dizajniranih
eksperimenata, inzenjeri mogu utvrditi koji podskup procesnih varijabli ima najve¢i uticaj na

performanse procesa. (Montgomery, Runger, 2014)

Rezultati takvog eksperimenta, prema autoru Montgomery i Runger (2014) mogu dovesti

do:

e Poboljsanja prinosa procesa;

e Smanjenja varijabilnosti u procesu i blize usaglasenosti sa nominalnim ili ciljnim
zahtevima,;

e Smanjenja vremena dizajna i razvoja;

e Smanjenja troskova rada.

Dizajniranje eksperimentalnih metoda je takode korisno u inZenjerskim projektima, gde su
razvijeni novi proizvodi i poboljSani postojeci. Neki od tipicnih zahteva statisticki
projektovanih eksperimenata u inZenjerskom dizajnu ukljuéuju sledeée elemente:

(Montgomery, Runger, 2014)

e Evaluacija 1 uporedivanje osnovnih dizajna konfiguracija;
e Evaluacija razli¢itih materijala,
e Selekcija projektnih parametara tako da ¢e proizvod dobro funkcionisati pod razli¢itim

varijantama uslova na terenu (ili tako da ¢e dizajn biti snazan);
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e Odredivanje kljuénih parametara dizajna proizvoda koji uticu na performanse

proizvoda.

Upotreba eksperimentalnog dizajna u procesu inzenjeringa moze dovesti do toga da se
proizvodi lakse proizvode, da imaju bolje polje performansi i pouzdanost od strane konkurenata
I proizvodi koji se mogu projektovati, razvijati i proizvoditi za manje vremena. Dizajnirani
eksperimenti obi¢no se koriste sekvencijalno. Odnosno, prvi eksperiment sa slozenim sistemom
(mozda u proizvodnim procesima) koji ima mnoge varijable koje se mogu kontrolisati ¢esto je
prikaz dizajna eksperimenta koji moze da odredi koje varijable su najvaznije. Sledeci
eksperimenti se koriste za preciziranje ovih informacija i odredivanje koja prilagodavanja na
ove kriti¢ne varijable su potrebna da bi se poboljsao proces. Na kraju, cilj eksperimenta je
optimizacija, odnosno utvrdivanje nivoa kriti¢nih varijabli ¢iji je rezultat najbolje performanse
procesa. Svaki eksperiment ukljucuje niz aktivnosti. Najznacajnije aktivnosti su: (Montgomery

i sar., 2014)

e Pretpostavka-originalna hipoteza koja motivise eksperiment;

e Eksperiment-test izveden da istrazi pretpostavku;

e Analiza-statisticka analiza podataka iz eksperimenta,

e Zakljutak-$ta je naueno o prvobitnoj pretpostavci iz eksperimenta. Cesto ¢e

eksperiment dovesti do preradene pretpostavke ili novog eksperimenta.

Svi eksperimenti su dizajnirani eksperimenti; nazalost, neki od njih su loSe dizajnirani, i
kao rezultat toga, dragoceni resursi se neefikasno koriste i troSe. Statisticko projektovani
eksperimenti dozvoljavaju efikasnost i ekonomiénost u eksperimentalnom procesu, i koriséenje
statistickih metoda prilikom ispitivanja rezultata podataka u naucnoj objektivnosti prilikom

izvlagenja zakljuc¢aka. (Montgomery, Runger, 2014)
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Analiza varijanse pretpostavlja da su opservacije normalno i nezavisno distribuirane sa
istom varijansom za svaki tretman ili faktorski nivo. Ove pretpostavke mogu biti graficki
prikazane iscrtavanjem verovatnoce (Normal probability plot). Vecina statisti¢kih softverskih
paketa ¢e konstruisati ove plotove na neciji zahtev. Kada se uzorak pojavi na ovim plotovima,
obicno se predlaze potreba za transformacijama, odnosno analiza podataka u drugoj metrici.
Iscrtavanje verovatnoce (Normal probability plot) je graficka metoda za odredivanje
uskladenosti uzoraka sa hipotezama zasnovanih na subjektivnom vizuelnom pregledu podataka.
Generalno, procedura je veoma jednostavna i moze se brzo izvrsiti. Ako pretpostavljena
distribucija adekvatno opisuje podatke, tacke na Probability plotu, (slika 13), ¢e se prostirati
priblizno duz ravne linije, a ako se iscrtane tacke znacajno razlikuju od te linije, pretpostavljeni

model nije prikladan. (Montgomery, Runger, 2014)
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Slika 13. Normal probability plot
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Normal probability plot takode moze biti konstruisan na obi¢nom grafiku standardizovanim
normalnim rezultatima zj u odnosu na X;, gde standardizovani normalni rezultati zadovoljavaju

formulu: (Montgomery, Runger, 2014)

=05

=P(Z = z)) = $(%)

6.1.1 FiSerov tacan test

FiSerov tacan test se moze koristiti za procenu znacaja razlike izmedu proporcija dve
grupe. Konkretno, on pruza Siroko primenljiv na¢in za procenu rezultata jednostavnih, potpuno
nasumic¢nih eksperimenata koji vode do tabela kontingencija sa malim brojem frekvencija.
Medutim, on ima malu snagu, posebno kada se koristi standardna P-vrednost. Snaga se moZze
znatno povecati upotrebom srednje vrednosti P ili pazljivom izgradnjom testa baziranog, barem

delimi¢no, na binomnom modelu. (Fraser, 2005)

FiSerov tacan test predstavlja test za analizu tabela kontigencije. Osnova ovog testa je
FiSerov tretman nulte hipoteze koji se nikada ne dokazuje ili utvrduje ve¢ se tokom
eksperimenta opovrgava. Moze se primenjivati u vecini sluajevima iako se uglavnom
primenjuje u slu¢ajevima u kojima je manji broj uzoraka. Ime je dobio po svom izumitelju,
Rolandu Fiseru, koji je doSao na ideju da napravi test na osnovu testa nazvanog ,,Damsko

tesitranje caja“. (Fiser, 1937)

FiSerov test je prilagoden matricama u 2x2 formatu, uz pretpostavku nezavisnosti
kolona i redova, 1 uzimaju¢i u obzir nepromenljivost marginalnih vrednosti. Ovaj test odgovara
uzorcima Koji nemaju normalnu raspodelu. Razvoj racunarskih tehnologija je omogucio sve

¢es¢u primenu FiSerovog testa na svim dvodimenzionalnim tabelama. (Upton, 1992)
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U svojoj knjizi, autori Montgomery i Runger (2014) navode znacaj koriS¢enja intervala
poverenja kako bi se odredio verovatni opseg nastalih razlika i procenio njihov prakti¢ni znacaj.

Postoje razlike ukoliko taj interval ne/sadrzi nulu, a to su (slika 14):

e Ako interval ne sadrzi nulu, postoji statisticki znacajna razlika izmedu odgovarajucih
sredstava,
e Ako interval sadrzi nulu, razlika izmedu sredstava ili ne postoji ili ona nije statistic¢ki

znacajna.

Fisher Pairwise Comparisons

Grouping Information Using the Fisher LSD Method and 95% Confidence

Factor N Mean Grouping
tehn2 4 3169.5 A

thnl 5 3052.0 A B
tehn3 4 2917.8 BC
tehnd 5 2743.8 Cc

Means that deo not share a letter are significantly different.

Fisher Individual 95% Cls

Fisher Individual 95% Cls

Difference of Means for thn1, tehn2, ...

tehn2 - thnl I

tehn3 - thnl I e’

tehn4 - thnl I 8 {

tehn3 - tehn2 I <

tehn4 - tehn2 I * |

tehn4 - tehn3 I .

[ 7 SN R U [ ——

-600 -400 -200 200 400

If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.

Slika 14. Fiserov test napravljen u Minitab programu
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Za dobijanje stepena verovatnoce (p) za FiSerov test se koristi hipergeometrijska
distribucija. Za tabelu formata 2x2 hipergeometrijska distribucija pri kojoj se rauna stepen

verovatno¢e ima sledeéi format: (Mehta, Patel, 1983)

DT R+ @ i@t +

( i ) B (bid) a'b!'cld!n!
a+c

za tabelu 2 gde su polja sledeca:

Tabela 2. Tabela formata 2x2

Ukupno:
a b a+b
c d c+d
Ukupno: a+c b+d a+b+c+d=n

Pored 2x2 tabela kontigencije razvio se algoritam za primenu FiSerovog egzaktnog testa

na tabele sa drugim dimenzijama, omogucujuéi $iru primenu ovog statistickog testa. (Mehta,

Patel, 1983)

6.2 Primenjena metoda istraZivanja

Uzorak u ovom istrazivanju odabran je metodom verovatnosnog uzorkovanja sa marginom
greske 5%. Osim deskriptivnih statistickih metoda za grupisanje, sredivanje i prikazivanje
statistiCkih podataka, kao i osnovnih statistickih pokazatelja srednje vrednosti i srednjeg

odstupanja, koris¢ene su i naprednije statisticke metode radi potvrdivanja ili opovrgavanja

hipoteza datih u disertaciji.
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Da bi se odredile razne statisticki znacajne razlike u uzorku, FiSerov tacan test je koriséen.
Ovaj statisticki test, kako tvrdi Connelly (2016), koriste istrazivac¢i da testiraju znacaj

statistiCkih poredenja i koristi se za kategori¢ne podatke.

Osnovni razlog za izbor ovog testa statisticke znacajnosti lezi u Cinjenici da su
posmatrane varijable prirodne distribucije frekvencija. Da li je dodatna kompenzacija prisutna
unutar kompanije je kategori¢na vrednost, takode podela sektora je diskretna vrednost. Stavise,
zbog razumljive prirode poverljivih podataka, formulisana su pitanja iz upitnika koja ne
zahtevaju tacan finansijski iznos koji je usmeren na dodatnu kompenzaciju. Stoga, nije se moglo
oc¢ekivati od anketiranih MSP da pruze ta¢ne finansijske podatke 1 iz tog razloga im je ponudeno

Cetiri izbora, odnosno intervala (procenata) namenjenih dodatnim kompenzacijama:

1. 0-2%;
2. 2-5%:;
3. 5-10%;

4. Preko 10%

U zavisnosti od ove ¢injenice, doneta odluka da se opredeli za FiSerov tacan test imajuci
u vidu njegovu robusnost. Na primer, na osnovu tabele 3, koja je navedena u poglavlju Rezultati
istraZivanja, moze se videti da je statisticki znacaj sektorskih politika kompenzacija dobijen
koris¢enjem FiSerovog testa. Sli¢no tome, posto je analiziran rast prihoda kroz 2014., 2015. 1
2016. godinu, imaju¢i u vidu da je trend prihoda vazniji od Cinjenice stvarnog godiSnjeg
ulaganja, po tvrdnji autora Mazzarol i Reboud (2009), koji takode zagovaraju ¢injenicu da je

visok godi$nji dohodak rezultat vizije vlasnika-menadzera u malim firmama.

Zakljucci dobijeni koris¢enjem podataka iz tabela 10, 11, 12, 13, 14 i 15 predstavljeni

u narednom poglavlju koris¢enjem Fiserovog testa.
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S druge strane, u buducnosti ¢e biti mogucée planirati istrazivanje sa ve¢im obimom
uzorka gde se mogu primeniti slozenije statisticke i matematicke analize. Ovo ¢e omoguciti
prosirenje i podesavanje upitnika kako bi se dobijale kontinuirane promenljive vrednosti i
primenili obi¢ni najmanji kvadrati ili hijerarhijsko linearno modeliranje za procenu nepoznatih

parametara u modelu linearne regresije.

6.3 Opis uzorka

U uzorku je pozvano preko 120 malih i srednjih preduzeca na teritoriji Republike Srbije,
a odgovor je dalo 63 preduzec¢a. Uzoracka grupa je obuhvatala isklju¢ivo menadzere i vlasnike
tih preduzeca, obzirom na to da upravo oni vrSe kompenzacije usmerene ka zaposlenima. Od
63 MSP, vise od polovine (37) vrse dodatne kompenzacije svojim zaposlenima. Iako razli¢ite
po svojoj veli¢ini, pravnoj formi organizacije i strukturi vlasniStva, sva mala i srednja preduzeca
iz uzorka imaju zajedni¢ke makro indikatore: visoki rizici, ekonomske i drustvene turbulencije,
krhko politicko okruZenje i sli¢no. U ovako slozenom okruzenju MSP se bore odrzati svoju

likvidnost 1 efikasno upravljati potraZivanjima/isplatama.

Prilikom ispitivanja menadzera i vlasnika MSP, koris¢en je online upitnik koji
omogucuje prikupljanje podataka o prethodno navedenim varijablama istrazivanja (prikazano
u delu 4. Posmatrane varijable znacajne za odnos dodatne kompenzacije-zavisnost od prihoda).
Paralelno, zvani¢ni izvestaji o finansijskom prihodu preuzeti su sa sajta Agencije za privredne
registre (APR), kako bi se pratio trend prihoda za svako ispitano malo i srednje preduzece u
poslednje tri godine. Ukupno je poslato preko 120 upitnika nasumi¢no odabranih MSP (gde
velika vec¢ina saraduje sa inostranim partnerima i ima vlasni¢ku strukturu domacina, iako ove
dve varijable nisu imale statistiCku znac¢ajnost u ovom radu) koja su poslala svoje odgovore u

periodu od tri meseci krajem 2017.
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Kriterijum vremenskog raspona za uklju¢ivanje MSP u istrazivanje je definisan tako da
su odabrana samo MSP koja rade u periodu od tri godine i vise, tacnije, poslednje tri godine za
koje postoje zvani¢no zatvoreni i javno dostupni finansijski izvestaji tokom izrade disertacije,
u konkretnom slucaju za 2014., 2015. i 2016. godinu. Obrazlozenje za uklju¢ivanje samo onih
malih i srednjih preduzeca koja su prezivela vise od tri godine lezi u ¢injenici da u proseku vise
od 60% malih i srednjih preduzec¢a bankrotira tokom prve tri godine nakon osnivanja. (Mrva,
Stachov4, 2014) Trogodi$nji period se smatra srednjoro¢nim vremenskim okvirom koji su mala
I srednja preduzeca uspela preziveti i gde su uspostavili organizacioni okvir u kojem mogu

doneti relevantne zakljucke.

6.4 Ogranicenje istraZivanja

Mnoge studije prilikom svog sprovodenja nailaze na pojedina ograni¢enja koja mogu
doprineti zastoju ili otezanoj daljoj interpretaciji. Kao S$to je slucaj kod veéine studija, i ova
podleZe mnogim ogranicenjima. lako je fokus dat na studiju iz jedne zemlje, vaZzno je
napomenuti da Srbija deli zajedniCke perspektive kao i njene susedne zemlje, tj. nekoliko drugih
zemalja Jugoisto¢ne Evrope: Albanija i susedne zemlje bivse Jugoslavije. (World Bank Group,

2016)

Imajuéi u vidu veliki broj sli¢nosti regionalnih zemalja, moglo se o¢ekivati da ¢e
rezultati istrazivanja predstavljeni u ovom radu pokazati slicne obrasce u drugim zemljama u

ovom regionu Evrope. Neke od sli¢nosti regionalnih zemalja su:

¢ Relativno niski dohodak po glavi stanovnika; (Bartlett, 2008), (Petrakos, 2011)
e Ekonomski rast i razvoj vecine zemalja Jugoistoéne Evrope zavisio je od

medunarodnih priliva kapitala i brzine industrijske i druStvene transformacije;

(Babanassis, 2003), (lwasaki, 2014)
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e Visoka stopa rasta Bruto domacéeg proizvoda (BDP) ali i dalje nedovoljna;
(Uvali¢, 2012)
e VVeoma visoka nezaposlenost, ve¢a u proseku nego u Evropskoj uniji.
Pored toga, kako navodi Beéata (2017), zemlje iz regiona dele nisku stopu formalnog

zaposljavanja, velike neformalne ekonomije, emigraciju i starenje drustva.

Sli¢cno tome, kako tvrde Sanfey i sar. (2004), ove zemlje dele zajednicke prili¢no
upecatljive operativne karakteristike, na primer, u kojoj meri se ta MSP u zemljama Jugoistocne

Evrope moraju oslanjati na sopstvene resurse za nove investicije.

Iako je istraZivanje ogranieno na ispitanike iz Srbije, replikacija ove studije bi
poboljsala generalizovane rezultate. Bilo je zanimljivo ispitati da 1i postoje razlike u ve¢em
obimu i viSe internacionalizovanom uzorku malih i srednjih preduzecéa koja dolaze iz sli¢nih

zemalja iz regiona i definitivno se fokusirati na neka predstojeca istrazivanja.

Ipak, na mikro nivou, MSP su primorana da izvrSavaju svoju aktivnu kompenzacionu

politiku i1 pored nestabilnog poslovnog okruzenja.

Sa rastucom privredom, Srbija se smatra interesantnom investicionom destinacijom i
samo pouzdani partneri MSP sa niskim potencijalom Cestog prometa zaposlenih (aspekt u
kojem dodatna politika kompenzacije igra znacCajnu ulogu u prevenciji) su kljuéni za

potencijalne strane poslovne partnere.

Strane investicije su glavni pokreta¢i ekonomskog i privrednog rasta (Inotai, 2013), pa
je, shodno tome, od velikog znacaja da Srbija postane jedan od interesantnih destinacija za

investiranje i ulaganje stranog kapitala.
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7. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Nakon odabira odredenog uzorka ili uzoracke grupe od ukupne populacije, vrsi se
ispitivanje posmatranog uzorka. Ispitivanje se sprovodi posebno odabranom metodologijom
(detaljnije objasnjeno u poglavlju 6. Podaci i metodologija) kojom se nakon analize i obrade

datih podataka dobijaju korisne informacije predstavljene kao rezultati istrazivanja.

Posmatrano poglavlje pruza informacije odnosno rezultate dobijene sprovedenim
istrazivanjem. Gotovo 60% (37 od 63) uzorkovanih malih i srednjih preduzeca vr$i dodatne

kompenzacije.

Od 37 malih i srednjih preduzeca koja vrse dodatne kompenzacije, 28 preduzeca
kompenzuju materijalno i nematerijalno, 4 kompenzuju samo na materijalan na¢in, a preostalih
5 preduzeéa vrse kompenzacije svojim zaposlenima samo na nematerijalni nacin, $to bi znacilo

u vidu treninga, edukacije, obuke i sli¢no.

U tabeli 3 se vidi odnos sektora MSP, (Informaciono-komunikacioni sektor i ostali
sektori privrede), i kompenzacije. Jasno se vidi da se IKT sektor vise opredeljuje za

kompenzacija u svojim preduzecima.

Tabela 3. Poredenje kompenzacija i sektora u MSP

Sektor/Kompenzacije Da Ne Ukupno:
Informaciono-komunikacioni sektor 22 6 28
Ostali sektori 15 20 35
ShUEne: 37 26 63
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Kada je Fiserov tacan test izvrSen na ovim podacima, utvrdena je statisticki znacajna
razlika (p=0,0052; p <0,01). Ovaj rezultat daje zakljucak da kompanije iz sektora informaciono-
komunikacionih tehnologija imaju drugaciju kompenzacionu politiku nego kompanije iz drugih
sektora. Dati rezultat dokazuje pocetnu pretpostavku da se dodatne kompenzacije vrse razli¢ito

u okviru posmatrane dve glavne sektorske grupe odnosno grane.

Ovaj nalaz potvrduje rezultate drugih studija, kao $to je studija autora Sdenz i sar. (2017)
koja tvrdi da je obrada intelektualnog kapitala u visokotehnoloskim preduzeé¢ima dovoljno
sli¢na ¢ak 1 u razli¢itim evropskim zemljama, dok u sektoru niskih tehnologija postoje velike

razlike.

Slede¢i korak date analize posmatra trend prihoda. Za svaku kompaniju je odreden
relativni prihod, odnosno rast prihoda. Relativni rast prihoda 14-15 (15-16) je odreden tako $to

se prihod od 2015. godine (16) podeli sa prihodom od 2014. godine (15).

Od 63 malih i srednjih preduzeca 32 od njih imalo je pozitivan relativni rast 14-15, i 36
od njih imalo je takode pozitivan relativni rast 15-16. Tabele 4 i 5 predstavljaju materijalne
kompenzacije u 2014. godini (2015.) na osnovu relativnog rasta prihoda 14-15 i 15-16,
pojedinacno. Ista analogija se primenjuje u tabelama 6 i 7 gde su primenjene nematerijalne

kompenzacije.

Interesantno je zakljuciti da FiSerov tacan test pokazuje statisticki zna¢ajnu razliku u
podacima iz Tabele 4 (p=0,03), ali bez potpune razlike (p=0,99) u podacima iz Tabele 5.
Statisticka znacajnost nije prikazana u slu¢aju nematerijalnih kompenzacija za obe godine.
Stoga nije moguce zakljuciti da ostvarenje samo materijalnih kompenzacija, kao i samo
nematerijalnih kompenzacija obezbeduju konstantan rast godi$njih prihoda (Tabela 6 i 7), bez

obzira na sektorsku podelu.
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Ovakav rezultat je vazan za dalju analizu koriséenja i efikasnosti dodatnih

kompenzacija, obzirom na to da, kako autori Appelbaum i Kamal (2000) isti¢u, finansijske i

nefinansijske kompenzacije jednako su zna¢ajne u malom biznisu.

Tabela 4. Materijalne kompenzacije koje se odnose na relativni rast prihoda.

Materijalne 14

Relativan rast 14/15

Da Ne Ukupno:
Da 26 6 32
Ne 17 14 31
Ukupno: 43 20 63

Tabela 5. Materijalne kompenzacije koje se odnose na relativni rast prihoda

Materijalne 15

Relativan rast 15/16

Da Ne Ukupno
Da 18 18 36
Ne 14 13 27
Ukupno 32 31 63

Tabela 6. Nematerijalne kompenzacije koje se odnose na relativni rast prihoda

Relativan rast 14/15

Nematerijalne 14

Da Ne Ukupno:
Da 26 7 33
Ne 17 13 30
Ukupno: 43 20 63
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Tabela 7. Nematerijalne kompenzacije koje se odnose na relativni rast prihoda

Relativan rast 15/16

Nematerijalne 15

Da Ne Ukupno:
Da 18 14 32
Ne 18 13 31
Ukupno: 36 27 63

Prilikom detaljnijeg razmatranja sektorskih razlika, dobijaju se interesantni rezultati u

slucaju kada se sektori kompanija koje vrSe kompenzacije uporeduju sa relativnim rastom

prihoda, kako je navedeno u tabelama 8 1 9 Tac¢an FiSerov test u obe tabele pokazao je statisticki

znacaj na nivou p<0,1 (p=0,0563 i1 p=0,09, individualno).

Tabela 8. Industrijski sektori u odnosu na relativni rast prihoda

Relativan rast 14/15

Sektor

Da Ne Ukupno:
Informaciono-komunikacioni: 19 3 22
Ostali sektori: 8 7 15

Tabela 9. Industrijski sektori u odnosu na relativni rast prihoda

Relativan rast 15/16

Sektor

Da Ne Ukupno:
Informaciono-komunikacioni: 16 6 22
Ostali sektori: 6 9 15
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Na osnovu ovoga moze se zakljuciti da kompanije iz sektora informacionih tehnologija
verovatnije dozivljavaju relativni rast prihoda kada vrse dodatne kompenzacije, $to je u skladu
sa drugim studijama kao $ro je studija Andersona i sar. (2000) koje zagovaraju nivo placanja i
obim podsticaja pozitivno uticu na u¢inak kompanija u informaciono tehnoloskoj industriji. Sa
druge strane, uc¢inak dodatnih kompenzacija nema uticaja na rast prihoda kompanija iz drugih

sektora.

Druga hipoteza odnosila na procentualno statisticki znacajnu razliku izdvajanja za

dodatne kompenzacije izmedu sektora MSP.

U istrazivanju su ponudene Cetiri kategorije procentualnog dodatnog izdvajanja za

materijalne/nematerijalne kompenzacije. Intervali izrazeni u procentima su:

1) 0-2%,
2) 2-5%,
3) 5-10%

4) preko 10%.

Na osnovu dobijenih rezultata, na grafikonu 1, graficki je prikazan dodatni procenat
namenjen materijalnim kompenzacijama pored osnovnih troskova zarada. Moze se posmatrati
blagi trend rasta (procentualno) kompenzacija tokom godina. Ipak, statisticka analiza u odnosu
na sektorsku razliku u intervalu povecanja osnovnih troskova kompenzacije ne pokazuje
statisti¢ki znacajne razlike. Stavise, nije bilo statisti¢ki zna¢ajnih razlika u distribuciji procenata
kompenzacija tokom godina izmedu kompanija koje su imale povecanje prihoda nasuprot

onima koji nisu.

Ovi rezultati dovode do zakljucka da drugu hipotezu treba odbaciti §to znaci da intervali

ne uticu na razlicito sektorsko ponaSanje niti na obrasce rasta prihoda.
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Posmatrani rezultat je u skladu sa studijama iz razvijenijih ekonomija koje tvrde da
napredniji sistemi ljudskih resursa nemaju nikakav uticaj na produktivnost firmi. (De Grip,

Sieben, 2009)

over 10%

5-10%

2-5%

0-2%

0 2 4 6 8 10 12

2016 ®2015 =2014

Grafikon 1. Procenat dodatnih materijalnih kompenzacija tokom godina

Tre¢a analiza jeste kategorije zaposlenih prema kojima su rasporedene dodatne
kompenzacije. Vecina preduzeca (oko dve trecine) dodatno nadoknaduje obe grupe zaposlenih,

a to su svi nivoi menadZzmenta i operativni izvrsioci (ostali zaposleni).

Kao i u slu¢aju prethodne posmatrane varijable, nije bilo statisti¢ki znacajnih sektorskih
razlika, a takode nije postojala statisti¢ki znacajna razlika izmedu malih i srednjih preduzeca sa

rastom prihoda nasuprot onima koji nisu imali rast prihoda.
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Poslednja, cetvrta analizirana varijabla podrazumeva kvartale u kojima se
pruzaju/primenjuju kompenzacije. Fokus je bio na broju kvartala u kojima se zaposleni

kompenzuju, odnosno imaju li oni uticaj na rast prihoda i sektorske razlike.

Tabela 10. Distribucija broja kvartala u kom se vrsi kompenzovanje u preduzeca

(nematerijalnih)

Prihodi Nematerijalne dodatne kompenzacije

Rast 14/15 Broj kvartala Ukupno:
(1, 1, 11, 1V) I I Il v

Da 7 4 2 13 26
Ne 6 1 7
Ukupno: 13 4 2 14 33

Tabela 11. Distribucija broja kvartala u kom se vrsi kompenzovanje u preduzeca

(nematerijalnih)

EGned Nematerijalne dodatne kompenzacije

Rast 15/16 Broj kvartala Ukupno:
(1, 1, 11, 1V) I I Il v

Da 5 2 11 18
Ne 8 2 2 3 15
Ukupno: 13 4 2 14 33

Kada se istaknu ona MSP koja dodatno kompenzuju na nematerijalan nacin (tabele 10 i
11), postoje statisticki znacajne razlike u raspodeli broja kvartala izmedu MSP koja su imala
rast prihoda (kako u 2014./15. godini, tako i u 2015./16. godini) i ona bez rasta prihoda. Posto

su p-vrednosti ispod 0,1 (p=0,07 i p=0,051), moze se primetiti da kompanije koje imaju rast
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prihoda naj¢esc¢e dodatno kompenzuju nematerijalno tokom cele godine, odnosno u svakom od
Cetiri kvartala. Ovo je vrlo zanimljiv rezultat koji vodi do zakljucka da stalna briga za zaposlene
u smislu ponudenih obuka i razvojnih aktivnosti dodaje vrednost ukupnim rezultatima

organizacije. (Santos-Vijande i sar., 2005)

Situacija je neSto drugacija kada se posmatraju preduzeca koja dodatno materijalno
kompenzuju (tabele 12 i 13). U ovom slucaju statisticki znacajna razlika je ostvarena samo u
rastu prihoda za 2015./16., budu¢i da su p-vrednosti p=0,42 i p=0,046, individualno. Stoga se
moze zakljuciti da broj kvartala, kada se dodatne kompenzacije sprovode na razli¢ite nacine,
utiCu na rast prihoda i uglavnom zavisi od toga da 1li MSP vrSe dodatne materijalne ili

nematerijalne nadoknade.

Tabela 12. Distribucija broja kvartala u kom se vrs$i kompenzovanje u preduzecu (materijalne)

Bt Materijalne dodatne kompenzacije

Rast 14/15 Broj kvartala Ukupno:
(1, 1, 11, 1V) I I Il v

Da 12 7 7 26
Ne 4 2 6
Ukupno: 16 7 9 32

Tabela 13. Distribucija broja kvartala u kom se vrs$i kompenzovanje u preduzecu (materijalne)

EREG Materijalne dodatne kompenzacije

Rast 15/16 Broj kvartala Ukupno:
(1 1, 1 V) | I Il v

Da 5 2 11 18
Ne 8 2 2 3 15
Ukupno: 13 4 2 14 33
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Na samom pocetku analize, posmatrane su sektorske razlike u odnosu na kvartale u
kojima se primenjuju dodatne kompenzacije (tabele 14 i 15). U slucaju nematerijalnih dodatnih
kompenzacija postojale su statisti¢ki znacajne razlike (p=0,02), $to ukazuje da se predstavnici
sektora Informacionih tehnologija usredsreduju na vise kvartala kada se vrS$i nematerijalna

dodatna kompenzacija u poredenju sa MSP iz drugih sektora.

Sa druge strane, kada se posmatraju materijalne dodatne kompenzacije, raspodela
izmedu sektora je potpuno ista i ne moze Se zakljuciti na postojanje razlicite politike koje se

odnose na ovu vrstu kompenzacije u svim sektorima.

Tabela 14. Distribucija broja kvartala izmedu sektora

ERned Nematerijalne dodatne kompenzacije

Rast 15/16 Broj kvartala Ukupno:
(1, 1, 1 v) | I Il v

Da 5 1 1 12 19
Ne 8 3 1 2 14
Ukupno: 13 4 2 14 33

Tabela 15. Distribucija broja kvartala izmedu sektora

EGned Materijalne dodatne kompenzacije

Rast 15/16 Broj kvartala Ukupno:
(1, 1, 1 1v) I I Il v

Da 10 4 6 20
Ne 6 3 3 12
Ukupno: 16 7 9 32
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Posmatrani rezultati od interesa su i za sve zajednice malih i srednjih preduzeca u Sirem
regionalnom kontekstu ali i za donosioce ekonomskih politika. Na osnovu prethodnih radova
pokazano je da fleksibilnost zarada i kooperativni radni odnosi mogu promovisati rast u ovom
specificnom regionu, dok dostupnost razliitih oblika domaceg finansiranja kompanija ne

moze. (Matthew, Allen, 2015)

U poslednje dve decenije, Republika Srbija, zajedno sa drugim zemljama zapadnog
Balkana (koje su deo Sireg regiona Jugoistocne Evrope), prosle su kroz brojne faze procesa

tranzicije.

MSP se prilagodavaju izazovima i promenama koje su karakteristi¢ne za ove faze. Ona
su se suocila sa izazovima skoro identi¢nim u svakoj drzavi regiona: liberalizacija trzista i cena
(Godoy, Stiglitz, 2007); privatizacija velikih drzavnih preduzecéa; reforma bankarskog sistema
kroz privatizaciju domacih banaka (Daviddi, Uvalic, 2004); stvaranje uslova za strane direktne

investicije (Deli¢, Kragulj, 2005).

Kada se uzmu u obzir zemlje u razvoju, gde pripada i Republika Srbija, MSP u ovom
regionu predstavljaju kljucni faktor rasta ekonomskih performansi. (Broadman i sar., 2004),

(Sanfey i sar., 2004)
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8. ZAKLJUCAK I PREDLOZI ZA BUDUCA ISTRAZIVANJA

U skladu sa ¢injenicom da mala i srednja preduzeca imaju veoma znacajnu ulogu u
privrednom napretku razvijenih zemalja ali i zemalja u razvoju, kao $to je upravo Srbija, ona i
predstavljaju interesno polje predstavljenog rada. U ovom istrazivanju ispitano je nekoliko
varijabli odnosa dodatnih kompenzacija i prihoda u kontekstu MSP. Primenjen test koji je od
statistickog znacaja upravo je FiSerov tacan test koji se vrlo Cesto koristi kada dimenzije uzoraka

odgovaraju onima iz ove disertacije.

Dobijeni rezultati omogué¢avaju da se donesu veoma interesantni zakljucci vezani sa
odnosom dodatnih kompenzacija i prihoda. Posmatrani rad je ograni¢en na nacionalni kontekst
Republike Srbije. Iako sa malo drugacijim geopoliti¢kim pristupom od vecéine zemalja u
regionu, on odrazava ukupne privredne aspekte znacajanog broja zemalja iz Centralne i Isto¢ne
Evrope. Posmatrani su razliiti industrijski sektori malih i1 srednjih preduzeca kako bi se

obuhvatila ve¢ina domena u relativno Zivoj i rastu¢oj ekonomiji.

Pre svega, vazno je naglasiti ¢injenicu da se dodatne kompenzacije vrSe na razliCite
nacine u preduzeé¢ima koja se bave informaciono-komunikacionim tehnologijama od onih koja
se bave drugim delatnostima. S tim u vezi, postoje statisticki znacajni dokazi da ¢e sektor
Informaciono-komunikacionih tehnologija u oblasti MSP verovatno doziveti rast godi$njih

prihoda ukoliko se opredeli na dodatne kompenzacije usmerene ka zaposlenima.

Prilikom ispitivanja dve istrazivaCke varijable, povecanje intervala osnovnih
kompenzacija i kategorija zaposlenih koji dobijaju dodatnu kompenzaciju i njihov uticaj na rast
prihoda, pokazalo je da su medusektorske razlike u ovim oblastima prili€no trivijalne i da
nemaju ozbiljan uticaj na rast prihoda u malim i srednjim preduze¢ima. Na osnovu ovoga,

ocigledno je da mala i srednja preduzeca i1 dalje traze svoju optimalnu dodatnu kompenzacionu
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praksu i ocekuje se da ove dve varijable uticu na ukupne performanse organizacije i ujedno vise

strukturisane politike dodatnih kompenzacija postaju Siroko primenjive.

Rezultati istrazivanja ukazuju na veci stepen vaznosti pripisan vremenskoj varijabli u
pogledu uticaja na prihode. Ipak, u okviru ove varijable prisutna je razliita percepcija
materijalnih i nematerijalnih dodatnih kompenzacija. Generalno, mala i srednja preduzeca ¢ija
su delatnost informaciono-komunikacione tehnologije uspostavljaju dodatnu nematerijalnu
kompenzaciju zaposlenih rasporedenu na vise kvartala. Rezultati koji proizilaze iz ove studije
omogucavaju primenu sli¢nih studija i pruzaju dobar referent prilikom odabira varijabli koje se
posmatraju u ovoj oblasti. Rad daje jasan empirijski dokaz zasnovan na dodatnim

kompenzacijama i zavisnosti od prihoda unutar odredenog sektora privrede MSP.

U mnogim industrijskim granama i u okviru brojnih malih i srednjih preduzeca, politika
dodatnih kompenzacija postala je Siroko primenjiva i trudi se da obezbedi dodatnu vrednost
zaposlenima. Istovremeno, trebalo bi da postoji jasna analiza troSkova 1 koristi (benefita) za

preduzetnike, vlasnike i menadzere malih i srednjih preduzec¢a ali i sam doprinos u tom pogledu.

Na osnovu svega ovoga, ocekivani doprinos ove disertacije leZi u praksi i ¢injenici da
profesionalnim vlasnicima i menadzerima malih i srednjih preduzeca, odnosno davaocima
dodatnih kompenzacija pruzi jasan uvid neophodan za njihovo svakodnevno poslovanje. To bi
moglo da im pomogne da bolje razumeju kako odredene posmatrane varijable uti¢u na ukupni
rast prihoda, istrazuju¢i medusektorske razlike. Bilo bi zanimljivo i veoma korisno da se u
nekim buduc¢im istrazivanjima planira detaljnije istraziti specifi¢ni aspekti istrazivackih
varijabli (npr. fokusiranjem na razli¢ite nivoe upravljanja u malim i srednjim preduzecima) i
izvrsiti Siru geografsku analizu proSirivanjem uzorka sa prekograni¢nim i1 medunarodnim

kompanijama.
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Na osnovu stavova mnogih autora koji su navedeni u ovom radu, moze se zakljuciti da
su MSP znacajna za rast i razvoj privrede razvijenih zemalja, ali imaju mnogo vecu znacajnost
za zemlje koje se nalaze u tranziciji. Republika Srbija se nalazi na prekretnici privrednog rasta
1 razvoja, pa stoga je neophodno da se podrSkom malih i srednjih preduzeéa usmeri u daljem

napredovanju same zemlje.

Drzava kao i njena politika moraju da saraduje kako bi put ka daljem razvoju i napretku
bio $to jednostavniji. Naravno, pro¢i ¢e jo§ mnogo godina kada ¢e domace trziste biti sli¢no
trziStu razvijenih zemalja, ali samo zajednickom saradnjom drzave i privrede taj cilj postace

dostizan.

Stoga, mala i srednja preduzeca imaju vaznu ulogu u ovom procesu, a ulaganjem u
politike kompenzacija osigurace zadovoljne 1 pozrtvovane zaposlene koji ¢e biti kvalitetna

pokretacka snaga kako samih preduzeca tako i privrede na drzavnom nivou.
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10. PRILOZI
Prilog 1. Anketa

Anketa predstavlja prilozeni materijal koji se sastoji od pitanja vezanih za testiranje
hipoteze 1 opsta informativna pitanja vezana za li¢ne podatke predstavnika kompanija kao Sto
je naziv kompanije, onaj koji je evidentiran u agenciji za privredne registre (APR) i njihove

funkcije u istom preduzecu.

Model podrske za unapredenje performansi
malih i srednjih preduzeéa

Postovani predstavnici malih i srednjih preduzecs,

Molimo Vas da izdvejite 5-10 minuta vremena za popunjavanje ovog kratkog upitnika. Upitnik se ednosi na prikupljanje
relevantnih podataka vezanih za aktuelni vid dodatnih materijalnih | nematerijalnih kompenzacija zaposlenima u malim i
srednjim preduzecima, a buduca disertacija (na Fakultetu tehnickih nauka u okviru Departmana za Industrijsko
inZzenjerstvo i menadzment) ima za cilj predlaganje modela koji bi predlozio moguénosti unapredenja kompenzacione
politike radi ostvarivanja boljih peslovnih rezultata, kao | vede motivacije | zadoveljstva zaposlenih.

Kada kazemo poslovne performanse, konkretno mislimo na poslovne rezultate predstavljene kroz ukupne prihode. U
okviru oveq istrazivanja utvrdujemo uticaj dodatnih materijalnih kompenzacija (npr. bonusi, beneficije, akcije i opcije, itd.) i
nematerijalnih kompenzacija (npr. obuke, treninzi, razvojni pregrami, itd.), na ostvarenje poslovnih rezultata.

Razumejuci znataj zastite osetljivih infarmacija o poslovanju preduzeca, upitnik ne sadrzi pitanja koja zahtevaju egzakine
cifre iz poslovanja kao odgovore, ve¢ samo relativne odnose odredenih pokazatelja iz poslovanja (npr. procentualni iskaz
dodatnih kempenzacija u ocdnosu na osnovne kompenzacije (plate)).

Buduci model predlozice malim i srednjim preduzecima prihvatljivo finansijsko ulaganje koje ima za cilj povecanu
mativaciju | zalaganje zapaoslenih, 5to bi se moglo pokazati kao dobar korak za povecanju produktivnosi i profitabilnosti
preduzeca.

Hvala Vam unapred,

Sanja Todorovic
toderovic.sanja1989@gmail.com
Skype: sanjolina_g9
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Model podrske za unapredenje performansi
malih i srednjih preduzeca

Molim Vas navedite naziv preduzeca (tacan naziv definisan u APR evidenciji). *

Vasa aktuelna fukcija u preduzecu: ”

Kontakt e-mail: *
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1. Kom industrijskom sektoru pripada preduzec¢e u kom radite? *

Finansijski sektor

Turizam

Gradevinska industrija

Poljoprivreda i prehrambena industrija

Informacione tehnologije

Metalska i elektro industrija

Kreativne industrije (marketing, meadiji, dizajn, muzeji, itd.)
Energetika

Zdravstvo

2. Dali preduzece ima u okviru svoje organizacione strukture nezavisan
departman/sektor za obuku i razvoj kompenzacija zaposlenih?

Da

Ne

3. Dali se u okviru Vaseg preduzeca sprovodi dodatna kompenzacija
zaposlenih?

Da

MNe
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Model podrske za unapredenje performansi
malih i srednjih preduzeca

4. Na koji nacin se odvija dodatna kompenzacija zaposlenih? *

Materijalno (slede pitanja od 5 do 7)
Mematerijalno (slede pitanja od & do 10)

Ma oba nacina (slede pitanja od 5 do 10)

Model podrske za unapredenje performansi
malih i srednjih preduzeca

5. Na koje nivoe zaposlenih se odnose dodatne materijalne kompenzacije? *

Na sve nivoe menadzmenta
Operativne izvrSioce (radnici)

Obe grupe
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6. Koliki je njihov procenat od ukupnih godisnjih troskova zarada u preduzeéu *
(1j. koliko se dodatno procenata od troskova zarada izdvaja za materijalne
kompenzacije na vec postojece troskove zarada)?

0-2% 2-5% 5-10% preke 10%
2014
2015,

2016.

7. U kom trenutku kalendarske godine sprovodite dodathe materijalne
kompenzacije zaposlenih?

1. kvartal
2. kvartal
3. kvartal

4 kvartal

5. Na koje nivoe zaposlenih se odnose dodatne materijalne kompenzacije? *

MNa sve nivoe menadimenta
Operativne izvriioce (radnici)

Obe grupe

6. Koliki je njihov procenat od ukupnih godisnjih troskova zarada u preduzecu *
(tj. koliko se dodatno procenata od troskova zarada izdvaja za materijalne
kompenzacije na vec postojece troskove zarada)?

0-2% 2-5% 5-10% preko 10%
2014,
2015.

2016.
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7. U kom trenutku kalendarske godine sprovodite dodatne materijalne
kompenzacije zaposlenih?

1. kvartal
2. kvartal
3. kvartal

4 kvartal

8. Ukoliko postoje dodatne nematerijalne kompenzacije, na koje nivoe
zaposlenih se one odnose?

Na sve nivoe menadzmenta
Operativne izvriioce (radnici)

Obe grupe

9. Koliki je njihov procenat od ukupnih godisnjih troskova zarada u preduzecu ~
(1j. koliko se dodatno procenata od troskova zarada izdvaja za nematerijalne
kompenzacije na vec postojece troskove zarada)?

0-2% 2-5% 5-10% preko 10%
2014,
2015,

2016,

10. U kom trenutku kalendarske godine sprovodite politiku dodatnih
nematerijalnih kompenzacija zaposlenih?

1. kvartal
2 kvartal
3. kvartal

4. kvartal
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8. Ukoliko postoje dodatne nematerijalne kompenzacije, na koje nivoe
zaposlenih se one odnose?

Na sve nivoe menadzmenta
Operativne izvriioce (radnici)

Obe grupe

9. Koliki je njihov procenat od ukupnih godisnjih troskova zarada u preduzecu *
(1j. koliko se dodatno procenata od troskova zarada izdvaja za nematerijalne
kompenzacije na vec postojece troskove zarada)?

0-2% 2-5% 5-10% preko 10%
2074,
2015.

2016.

10. U kom trenutku kalendarske godine sprovodite politiku dodatnih
nematerijalnih kompenzacija zaposlenih?

1. kvartal
2. kvartal
3. kvartal

4. kvartal
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Model podrske za unapredenje performansi
malih i srednjih preduzeca

4. Koji su razlozi nepostojanja dodatnih kompenzacija zaposlenih? *

Nepostojanje raspoloZivih finansijskih moguénosti
Nezadovoljstvo performansama zaposlenih

Nepostojanje potrebe za promenom ustaljene poslovne prakse
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Prilog 2. Spisak kompanija koje su u¢estvovale u popunjavanju upitnika

Nazivi preduzeéa u APR-u
Prokomsoft doo
MILIVOJ SEGEDINAC PR WEB INVADERS
Manufaktura za internet inzenjering Doo
Jugodin Alatne MaSine d.o.o
Panonit doo Novi Sad
INOSENS DOO NOVI SAD
TotalObserver doo
RELJA DRAZIC PREDUZETNIK, FUTURA-PUBLIKACIJE, NOVI SAD
Zesium mobile doo
. LOGIT d.o.o Beograd
. Intens doo Novi Sad
. AGROFEROCOOP DOO
. Impact IT Group doo
. INFORA Research Group doo
. Simple Task doo
. Execom d.0.0. Novi Sad
. CAM Engineering doo
. Grand Motors doo
. Vega IT Sourcing DOO
. Media Masters d.o.o
. Prozone d.o.o. Novi Sad
. EU Projekti PCM
. EImer Profesional
. Zdravo produkt doo
. Organica Inagrosa doo Beograd
. PANEMUS DOO za TRGOVINU, KNJIGOVODSTVO I USLUGE
. szr Prohrom Magli¢
. LimesSoft doo
. MITREX DOO NOVI SAD
. Agromerkur doo Ada
. GRADITELJ-NS DOO NOVI SAD
. Megamarket doo
. SPESCOM Consulting doo
. DunavNET
.AGENCIJA ZA MARKETING I KONSALTING TOTAL IDEA SASENJKA
MELJNIKOV IVANOVIC PR NOVI SAD
36. Strawberry energy doo
37. HIGH TECH ENGINEERING CENTER DOO, BEOGRAD
38. Meding d.o.o.

O N AWM

W W W W W WDNDDNDNDNDNDNDNDNNMNDNNDNNDNMNNNEP PP ERPERPRERPRERER PR
OO B W NP OOWO0LNO O WDNPEFPOOOWLWNO OO B~ WwN -, O
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39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
Y
52.
53.
54.
55.
56.
S7.
58.
59.
60.
61.
62.

63.

NOOCON DOO

EM BIOGAS DOO

D-EG DOO

AM GYM DOO

PRAVO DOO

CENTAR ZA PRIVREDNI KONSALTING DOO
RUDARSKA OPREMA DOO

NEMESTIK DOO

NAJEVROPLJANIN DOO

Tajfun HIL DOO Novi Sad

Vibe Network

Greensoft

Food and Agriculture Cloud Technology-FACT d.o.o.
Tehnoradionica AD Zrenjanin

Republik 031 d.o.o.

Ekoadut povrtarska zadruga

Talas Travel D.O.O.

TIAC DOO ZA INFORMATICKI INZENJERING NOVI SAD
Gumil komerc doo

Purezeen

Berko Production Mol

SmartCat doo

KUCA STIL DOO

SWITCH ON DOO PREDUZECE ZA PROIZVODNJU
RACHUNARSKE OPREME

CENTAR ZA OSIGURANJE I PREVENTIVNI INZINJERING DOO
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11. SKRACENICE

APR — Agencija za Privredne Registre
ANOVA - Analiza Varijanse

BDP — Bruto Domaci Proizvod

FKZ — Formalnost Kompenzacije Zaposlenih
FTZ — Formalnost Treninga Zaposlenih

FZK — Formalnost ZapoSljavanja Kandidata
HR — Human Resources

HRM — Human Resources Management

IKT — Informaciono-komunikacione tehnologije
KSAs — Knowledge, Skills and Attitudes
MSP — Mala i Srednja preduzeca

SAD - Sjedinjene Americke Drzave
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