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Komparacija upravljanja kompenzacijama u Republici Srbiji i zemljama Evrope

Apstrakt

Menadzment ljudskih resursa obuhvata razlicite aktivnosti kojima se utie na povecanje
efikasnosti 1 efektivnosti rada 1 usmeravanje zaposlenih ka ostvarivanju organizacionih ciljeva.
Okvir menadzmenta ljudskih resursa ¢ine planiranje ljudskih resura, privlacenje i odabir novih
radnika, upravljanje obukom i razvojem karijere, merenje performansi zaposlenih i utvrdivanje
moguénosti za unapredenje ucinka u buduénosti, kreiranje mehanizma nagradivanja —
materijalnith i nematerijalnih nagrada za zaposlene, motivisanje 1 zadrzavanje kadrova u
organizaciji, 1 slicne. Poseban naglasak u ovom radu poseban stavljen je na aktivhost nagradivanja
zaposlenih koja je oduvek je bila znacajna tema mnogih istrazivanja i debata u svetskoj ali 1
domacoj naucnoj i strucnoj literaturi iz oblasti menadZzmenta.

Istrazivanje u ovoj doktorskoj disertaciji posveéeno je upoznavanju koncepta kompenzacija i
utvrdivanju trenda u nagradivanju zaposlenith na medunarodnom nivou, kao i pronalazenju
smernica za unapredenje kompenzacija zaposlenih u domicilnim uslovima privredivanja. Predmet
istrazivanja u doktorskoj disertaciji jeste sistem kompenzacije u medunarodnom menadzmentu
ljudskih resursa i komparacija ovih sistema u zemljama Evrope i Republici Srbiji. Fokus je
usmeren na sli¢nosti 1 razlike koje postoje izmedu pojedinih zemalja ili regiona, ¢ime se kao glavni
rezultat istrazivanja zeli utvrditi perspektiva konvergencije vs. divergencije. Komparacijom
razli¢itih nacionalnih sistema kompenzacija mogu se uociti i istraziti elementi 1 strategije koje se
koriste u najve¢em broju zemalja. Takva komparacija sluzi za usavr$avanje postojecih sistema
nagradivanja, posebno u slucaju Republike Srbije, gde je praksa menadzmenta ljudskih resursa jos
uvek na nedovoljnom stepenu razvoja u poredenju sa praksom vecine zemalja Evrope. Takode,
istrazivanjem ovog problema, uvecava se baza podataka koja sluzi za usavrSavanje teorijskih
aspekata medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa. Osnovni cilj istrazivanja jeste utvrdivanje
znacaja kompenzacije u menadzmentu ljudskih resursa i utvrdivanje odredenih trendova u ovoj
oblasti u Republici Stbiji, zemljama Centralno-istocne Evrope i Evropske Unije. Metodologija
koriS¢ena u istrazivanju obuhvatila je detaljnu teorijsku analizu dostupne literature kao i
empirijsku analizu podataka o kompenzacijama zaposlenih. Uzorak na kojem je vrSena analiza u
ovom radu ¢ine podaci iz organizacija iz zemalja Evrope (4236 organizacija), koji je formiran
tokom Cranet projekta u periodu od 2008. do 2010. godine. Primenjene su razlicite statisticke
metode kako bi se istrazili posebni problemi i zadaci istrazivanja poput:

* nivoa odgovornosti u odredivanju zarada sa beneficijama,

* uloge HRIS u sistemima kompenzacija i koris¢enja autsorsinga za sisteme kompenzacija,

* nivoa pregovaranja prilikom utvrdivanja kompenzacija,

* nivoa koris¢enja odredenih elemenata varijabilne zarade (finansijska participacija i placanje

po ucinku),
* nivoa koris¢enja nefinansijskih beneficija 1
* uticaja faktora okruzenja, organizacije i HRM-a na elemente varijabilne zarade.

Na bazi postavljenog istrazivackog okvira dalji napori ¢e biti usmereni na stvaranje sintetizovane
teorijske baze o medunarodnom i komparativnom menadzmentu ljudskih resursa, sa akcentom
na aktivhost kompenzacije zaposlenih kao 1 na utvrdivanje najznacajnijih trendova u koriscenju 1
faktora koji uticu na kompenzacije, sto je i ocekivani naucni ishod i doprinos istrazivanja u ovom
radu.
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Abstract

Human resource management includes different activities which affect the increase of the
efficiency and effectiveness of the employees' work and direct employees towards achieving
organizational goals. The framework of the human resource management consists of human
resource planning, recruitment and selection of new employees, management of training and
career development, performance measurement of employees and identification of the
possibilities for improving performance in the future, creation of rewarding mechanism - tangible
and intangible rewards for employees, motivation and retention of employees in the organization,
and the like. Rewarding of employees, which has always been very important topic of many
researches and debates in the world and domestic scientific and professional literature in the field
of management, is particularly important for this thesis.

The research in this doctoral thesis is devoted to the introduction of the concept of
compensation and determination of the trends in the remuneration of employees at the
international level, as well as to the finding the guidelines for the improvement of the
compensation in domestic economic conditions. The subject of the research is a system of
compensation in international human resource management and a comparison of these systems
in Europe and the Republic of Serbia. The focus is directed on the similarities and differences
which exist between certain countries or regions, which on the other side seeks to determine the
perspective of convergence vs. divergence as the main result of the research. By comparison of
different national systems of compensation, the elements and strategies used in the most
countries can be found and explored. Such comparison is used to update existing system of
remuneration, especially in the case of the Republic of Serbia, where the practice of human
resource management is still at the insufficient level of development compared with the practice
of the most European countries. Also, the research of this problem will increase the database
which will be used for the improvement of the theoretical aspects of international human
resource management. The main objective of the research is to determine the importance of
compensation in the management of human resources and the establishment of certain trends in
this field in the Republic of Serbia, the countries of Central-Eastern Europe and the European
Union. The methodology used in the study includes a detailed theoretical analysis of the available
literature and empirical analysis of the data regarding compensation of employees. The sample
which is a subject of the analysis consists of data from organizations operating in European
countries (4236 organizations), which was formed during Cranet project in the period from 2008
to 2010. Several statistical methods were applied to investigate the particular problems of the
research, such as:

* the level of responsibility in determining wages with benefits,

* the role of HRIS and outsourcing in compensation systems

* the level bargaining in determining compensation,

* the level of the usage of certain elements of variable earnings (financial participation and
performance-related pay),

* the level of the usage of non-financial benefits, and

* the impact of environmental, organizational and HRM factors on elements of the variable

pay.

Based on the research framework, further efforts will be focused on creating synthesized
theoretical bases about international and comparative human resource management, with
emphasis on the activity of compensation of employees and on the determination of the most
significant trends in the usage and also on the factors that affect compensation, which is the
expected outcome and contribution of the research of this paper.
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1. UVOD

Istrazivanje u ovoj doktorskoj disertaciji posveéeno je upoznavanju koncepta kompenzacija i
utvrdivanju trenda u nagradivanju zaposlenih na medunarodnom nivou, kao i pronalazenju
smernica za unapredenje kompenzacija zaposlenih u domicilnim uslovima privredivanja.

Menadzment ljudskih resursa kao naucna disciplina 1 prakticna funkcija menadzmenta odnosi se
na sve aktivnosti kojima se utice na povecanje efikasnosti i efektivnosti rada i usmeravanje
zaposlenih ka ostvarivanju organizacionih ciljeva. Okvir menadzmenta ljudskih resursa —
najznacajnije aktivnosti — svakako su planiranje 1 privlacenje novih radnika, pruzanje mogucnosti
za obuku 1 razvoj, upravljanje obukom i razvojem karijere, merenje performansi zaposlenih 1
utvrdivanje mogucnosti za unapredenje ucinka u buducnosti, kreiranje mehanizma nagradivanja —
materijalnih i nematerijalnih nagrada za zaposlene, motivisanje i zadrzavanje kadrova u
organizaciji, 1 slicne. Za ovo istrazivanje posebno je znacajna aktivnost nagradivanja zaposlenih
koja je oduvek je bila tema mnogih istrazivanja 1 debata u svetskoj ali 1 domacoj nau¢noj i strucnoj
literaturi iz oblasti menadzmenta. Povezivanje nagradivanja kao aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa i performansi zaposlenih, njithovog zadovoljstva i organizacione posvecenosti ukazuje na
znacaj kompenzacija 1 svih ostalih vezanih aktivnosti za zaposlene. Mnogi autori navode da
kompenzacija koju zaposleni dobija uti¢e na privlacenje mladih talentovanih radnika ali 1

zadrzavanje postojecih kadrova u organizaciji.

Medunarodna praksa nagradivanja obuhvata vrlo slozene pakete koji obuhvataju pored osnovne
zarade 1 razlic¢ite beneficije 1 stimulacije koje su generisane na fleksibilan nacin kako bi zaposleni
bili nagradeni spram svojih performansi (poseban model nagradivanja je plac¢anje po ucinku — Pay
for Performance) ali i kako bi se obuhvatili ostali znacajni elementi u radu 1 zivotu zaposlenih.
Ovaj deo ukupne kompenzacije istrazen je u radu kroz razlicite nefinansijske beneficije koje
uzivaju zaposleni u organizacijama u zemljama Evrope. U domacoj poslovnoj praksi nagradivanje
je obuhvacdeno zakonskom regulativom i najcesce je zarada zaposlenih zasnovana na satnici i
godinama radnog staza, dok se u pojedinim slucajevima ukljucuju i posebne naknade kao sto su
uvecana zarada isplacena po osnovu rada na dan praznika, no¢nog rada, rada u smenama,
prekovremenog rada, minulog rada i posebne stimulacije vezane za radni ucinak. Sto se tice
beneficija, one su pre svega obuhvacene zakonskim okvirom u smislu doprinosa za penziono,
zdravstveno i osiguranje u slucaju nezaposlenosti. Beneficije obuhvataju i porodiljsko odsustvo 1
godisnji odmor, dok drugi vidovi finansijskih i nefinsijskih beneficija najéesce ne postoje u praksi
organizacija u Srbiji.

Analiza kompenzacija zaposlenih izvrSena je kroz istrazivacki okvir koji se sastoji iz tri
medusobno povezane celine. Prva dva dela rada obuhvataju teorijsko istrazivanje tema vezanih za
menadzment ljudskih resursa, medunarodni menadZzment ljudskih resursa, sisteme nagradivanja
zaposlenih 1 sve najznacajnije elemente vezane za upoznavanje tih sistema. Treci deo posvecen je
analizi empirijskih podataka o kompenzacijama 1 testiranju postavljenih hipoteza.

U prvom delu rada izvrsena je teorijska analiza medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa sa
aspekta upoznavanja osnovnih ideja o znacaju, ciljevima, dimenzijama i funkcijama u ovoj oblasti.
Poseban akcenat je stavljen na aktivnosti planiranja ljudskih resursa u medunarodnom kontekstu,
regrutaciju, selekciju 1 orijentaciju zaposlenih koji odlaze na medunarodne radne zadatke, na
sisteme obuke i razvoja karijere ekspatrijate, performans menadzment 1 nagradivanje, uz analizu
znacaja komunikacije i odnosa izmedu zaposlenih i poslodavaca. Uz svaku analiziranu aktivnost
medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa prikazani su podaci o primeni odredenih tehnika
na bazi istrazivanja Cranet baze podataka. Nakon prikaza svake pojedinacne aktivnosti, paznja je
bila posvecena upoznavanju stavova o univerzalnosti i kontekstualnosti menadzmenta ljudskih
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resursa 1 debati o konvergenciji i divergenciji u komparativnom i medunarodnom menadzmentu
ljudskih resursa.

U drugom delu rada izvrSena je detaljna teorijska analiza sistema kompenzacija zaposlenih.
Podrucje istrazivanja obuhvatilo je istrazivanje najznacajnijih elemenata zarade (osnovnu zaradu,
stimulacije 1 beneficije), pristupa u definisanju medunarodnih kompenzacija, faktora koji odreduju
sistem kompenzacija zaposlenih, poput autonomije menadzera, nacionalne kulture, uticaja
sindikata prilikom pregovaranja o zaradama, regulatornih okvira, trziSta kapitala i strukture
vlasnistva, kao i procesa upravljanja kompenzacijama koji obuhvata analizu 1 evaluaciju posla,
istrazivanje zarada na konkurentskom trziStu i definisanja konkretne strukture zarade u
organizaciji. U ovom delu rada posebna paznja je bila posveéena upoznavanju kontingentne
zarade 1 menadzerskih kompenzacija. Na kraju drugog dela izvrSen je osvrt na analizu primene
autsorsinga i informacionih sistema u menadzmentu ljudskih resursa.

Treéi deo rada je posvecen empirijskom istrazivanju. Koristeéi podatke iz istrazivanja Cranet
organizacije u istrazivackom periodu u trajanju od 3 godine (od 2008 do 2010. godine) obradena
su najznacajnija polja u oblasti kompenzacija zaposlenih u organizacijama §irom sveta, s tim da je
analiza u ovoj disertaciji bila usmerena na zemlje Evrope 1 posebno na Republiku Srbiju. Ideja je
bila da se utvrdi trend nagradivanja u smislu perspektive konvergencije i/ili divergencije izmedu
zemalja Evrope u nekoliko aspekata i to:
* Elementima varijabilnog dela zarade u kompenzacijama za menadzere, stru¢no osoblje,
administrativne radnike i fizicke radnike;
* Nefinansijskim beneficijama kao delu kompenzacije za zaposlene;
* Nivou pregovaranja o kompenzacijama za zaposlene od nivoa drzave do individualnog
nivoa pregovaranja;
* Nivoa odgovornosti za zarade i beneficije zaposlenih;
* Koriséenja autsorsinga za kompenzacije;
* Koris¢enja informacionog sistema za menadzment ljudskih resursa (HRIS) za
kompenzacije.

Takode, u okviru ovog dela istrazivanja u doktorskoj disertaciji ucinjen je napor da se utvrde
odredene relacije izmedu organizacionih performansi i kompenzacija zaposlenih, kroz koris¢enje
razlicitih parametarskih i neparametarskih statistickih tehnika, primenom softvera za staticku
obradu podataka. Na bazi tako dobijenih podataka testirane su hipoteze istrazivanja i doneti
odredeni zakljucci.

1.1 Motivacija za istrazivanje

Imperativi savremenog poslovnog okruzenja zahtevaju od preduzeca izvrsnost u svim aspektima
poslovanja. Zahteva se osmisljen pristup upravljanju resursima, organizacijama i promenama.
Organizaciona izvrsnost uslovljena je ljudskim resursima. Zadatak menadzmenta svake
organizacije postaje zaposljavanje i uspesno vodenje ljudskih resursa, maksimalno podsticanje
njihove kreativnosti i koriséenja 1 unapredenja raspolozivih znanja i iskustava.

Jedan od elemenata svake organizacije jesu ljudski resursi, sa svim svojim specificnostima.
Menadzment ljudskih resursa, kao kompleksan proces u kome se pred menadzment preduzeca
postavlja zadatak optimalnog usaglasavanja ciljeva preduzeca i ciljeva zaposlenih, obuhvata Sirok
opseg aktivnosti. Medu tim aktivhostima posebno se isticu planiranje kadrova, stafing, obuka 1
razvoj, performans menadzment, nagradivanje zaposlenih. Poznavanje svih aktivnosti omogucava
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organizacijama uspe$no upravljanje ljudima, sto ima direktne posledice po uspeh organizacije kao
celine.

Posebno interesantna oblast izucavanja i prakse menadzmenta ljudskih resursa jesu kompenzacije
zaposlenith. Analiza sistema kompenzacija i beneficija omogucava upoznavanje osnovnih
elemenata iz kojih je sacinjen sistem, procesa nagradivanja kao i njihov uticaj na zaposlene. Fay 1
Thompson navode da sistemi kompenzacija imaju kljuénu ulogu u odredivanju sposobnosti
organizacije da privuce radnike sa visokim potencijalima, da zadrzi veoma uspesne radnike, kao i
da motivise sve zaposlene da postignu visi nivo performansi (2001, str. 213). Upravo zbog
povezanosti motivacije 1 zadovoljstva zaposlenih sa kompenzacionim sistemima, neophodno je
kontinuirano istrazivati ovu oblast. Koliko su ljudske potrebe podlozne promenama, isto toliko
su 1 moguénosti kompenzacija uslovljene razlicitim faktorima organizacionog, ekonomskog i
kulturnog okruzenja. Sa druge strane, medunarodna komparativna istrazivanja omogucavaju
sistematizaciju 1 analize odredenih varijabli prema razlicitim aspektima (sektorima proizvodnje,
regionima, drzavama i sl) 1 na taj nacin ukazuju na odredene tendencije 1 trendove unutar
odredene oblasti.

U disertaciji je fokus na komparaciji sistema kompenzacija u zemljama Evrope. Na osnovu
ovakvog posmatranja i komparacije mogu se prikazati dva najznacajnija aspekta koja daju
odgovor na pitanje o potrebi istrazivanja:

* Prvi se odnosi na mogucnosti za usavrsavanje domicilne prakse u ovoj oblasti na osnovu
iskustava ekonomski razvijenijih zemalja. Upoznavanjem trendova kompenzacije zaposlenih u
zemljama Evrope moguce je izvrsiti prilagodavanje i implementaciju novih (mozda
efektivnijih) modela kompenzacije za zaposlene u organizacijama koje posluju na domacem
trzistu.

* Drugi se odnosi na utvrdivanje trendova koji se razvijaju u oblasti nagradivanja —
upoznavanje elemenata kompenzacije, nivoa odgovornosti za odredivanje zarada, uticaja
odredenih wvarijabli na sistem kompenzacije, specificnih procesa (npr. autsorsinga) u
nagradivanju i sl. Na bazi rezultata ovih analiza mogu se donositi zakljucci o promenama koje
se desavaju u praksi menadzmenta ljudskih resursa kako kod nas, tako i u zemljama Evrope i
sveta u pogledu konvergencije i divergencije.

1.2 Predmet i problemi istrazivanja

Predmet istrazivanja u doktorskoj disertaciji jeste analiza sistema kompenzacija u medunarodnom
menadzmentu ljudskih resursa i komparacija ovih sistema u zemljama Evrope i Republici Srbiji.
Sistem nagradivanja zaposlenih putem materijalnih 1 nematerijalnih motivatora bio je i ostao
veoma znacajan aspekt teorijsko — empirijskih istrazivanja u ovoj oblasti. Znacajan broj autora
upucuje na cinjenicu da odgovarajuca strategija nagradivanja determiniSe i nivo zadovoljstva
zaposlenih, Sto se oslikava kroz njihove performanse, a time i kroz uspeh i performanse
organizacije u celini. Upravo zbog povezanosti sistema kompenzacija sa zadovoljstvom
zaposlenih 1 rezultatima koje oni pruzaju organizacijama, a u uslovima sve vece globalizacije 1
internacionalizacije poslovanja, problem izucavanja nacionalnih sistema kompenzacija radnika
postaje sve znacajniji.

Komparacija menadzmenta ljudskih resursa razlicitth zemalja temelji se na istrazivanju politika
HRM' u nacionalnom i regionalnom kontekstu. Fokus je usmeren na sli¢nosti i razlike koje

I HRM - skracenica za human resource management (menadzment ljudskih resursa MLJR). Skra¢enica HRM je
opste prepoznatljiva u literaturi menadZmenta ljudskih resursa sirom sveta, te ¢e zbog toga biti koriséena u ovom
radu kao sinonim za MLJR.
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postoje izmedu pojedinih zemalja ili regiona, ¢ime se kao glavni rezultat istrazivanja zeli utvrditi
perspektiva konvergencija vs. divergencija. Komparacijom razli¢itih nacionalnih sistema kompenzacija
mogu se uociti 1 istraziti elementi i strategije koje se koriste u najveéem broju zemalja. Takva
komparacija sluzi za usavrsavanje postojecih sistema nagradivanja, posebno u slucaju Republike
Srbije, gde je praksa menadzmenta ljudskih resursa jos uvek na nedovoljnom stepenu razvoja u
poredenju sa praksom vecine zemalja Evrope. Takode, istrazivanjem ovog problema, uvecava se
baza podataka koja sluzi za usavr$avanje teorijskih aspekata medunarodnog menadzmenta
ljudskih resursa.

Komparacija menadzmenta ljudskih resursa, a unutar ovoga menadzmenta kompenzacija, bice
izvriena poredenjem naSe prakse sa praksom drugih zemalja da bi se ukazalo na moguénosti
unapredenja sistema zarada u Srbiji. Rad ¢e nastojati da utvrdi perspektivu konvergencije vs
divergencije gde ¢e se raspravljati o tri moguca oblika konvergencije u komparativhom
menadzmentu ljudskih resursa, odnosno o (1) pravcu konvergencije, (2) krajnjoj konvergenciji 1

(3) vecinskoj konvergenciji. Na bazi poredenja prakse evropskog (svetskog) menadzmenta
ljudskih resursa sa praksom u Srbiji, po pitanjima koja se odnose na menadzment
kompenzacijama, bi¢e utvrden koji je od navedenih oblika konvergencije karakteristican za dve
skupine 1 podobno ¢ée analizirati slicnosti 1 razlicitosti. Odnosno, bice utvrdeno da li se tezi i po
kojim elementima ka konvergenciji ili ka jo§ vecoj heterogenosti u okviru evropskog modela
menadzmenta ljudskih resursa (koji ni u okviru petnaest zemalja nije bio homogen).

Posebni problemi i zadaci istrazivanja su utvrdivanje:
* nivoa odgovornosti u odredivanju zarada sa beneficijama,
* uloge HRIS u sistemima kompenzacija,
* prakse koriSéenja autsorsinga za sisteme kompenzacija,
* nivoa pregovaranja prilikom utvrdivanja kompenzacija,
* nivoa koris¢enja odredenih elemenata varijabilne zarade (finansijska participacija 1
placanje po ucinku),
* nivoa kori§éenja nefinansijskih beneficija.

1.3 Cilj istrazivanja

Osnovni cilj istrazivanja jeste utvrdivanje znacaja kompenzacije kao specificne aktivnhosti u
menadzmentu ljudskih resursa i utvrdivanje odredenih trendova u ovoj oblasti u Republici Srbiji,
zemljama Centralno-istocne Evrope (CEE) i Evropske Unije (EU) kroz komparaciju
kompenzacija u posmatranim zemljama.

Na osnovu osnovnog cilja izvedeni su slededi ciljevi istrazivanja:

* Utvrdivanje najznacajnijih elemenata kompenzacije zaposlenih i analiza postojecih
sistema kompenzacija.

* Istrazivanje uticaja razlicitih faktora na sisteme kompenzacija.
* Ispitivanje uticaja odredenih varijabli na sisteme kompenzacija.

* Komparacija organizacija iz razli¢itih zemalja 1 utvrdivanje odredenih trendova u
nagradivanju zaposlenih.

* Utvrdivanje smernica za poboljsanje sistema 1 prakse kompenzacija u Republici Srbiji.

Rezultati koji se o¢ekuju na osnovu istrazivanja u ovoj disertaciji su:

* Formiranje sintetizovanog pregleda vladajuc¢ih stavova u pogledu medunarodnog
menadzmenta ljudskih resursa, sa posebnim akcentom na aktivhost kompenzacije.
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* Upoznavanje trenutnog stanja i trendova u procesu kompenzacije zaposlenih u
zemljama Evropske Unije, regiona Centralno-isto¢ne Evrope i Republike Srbije —
konvergencija ili divergencija.

* Predstavljanje moguénosti za usavrsavanje domicilne prakse u ovoj oblasti na osnovu
iskustava razvijenijih zemalja.

Mnogi autori smatraju da su ljudski resursi kljuc¢ni faktor za postizanje odrzive dugorocne
konkurentnosti. Upravo zbog takvog stava, vrSena su mnogobrojna istrazivanja u ovoj oblasti. Za
ovu disertaciju svakako su najzanimljivija istrazivanja i stavovi autora koji su se bavili
komparativnim  istrazivanjima menadzmenta ljudskih resursa, sa akcentom na aktivnosti

kompenzacija.

Autori Briscoe, Schuler i Claus (2009) isticu da upravljanje ljudskim resursima, kako na domacem,
tako 1 na medunarodnom nivou, predstavlja veoma slozen 1 kompleksan proces u kome se pred
menadzment preduzeéa postavlja zadatak optimalnog usaglasavanja zahteva 1 ciljeva
projektovanih u strategiji preduzeca, ciljeva vlasnika preduzeca te ciljeva 1 preferencija zaposlenih.
U uslovima globalnog poslovnog okruzenja, preduzece dolazi u dodir sa velikim brojem izazova
poput: upoznavanja novih nacionalnih kultura, upoznavanja i ispunjavanja drugacijih zakonskih i
pravnih regulativa, upliva u nova znanja, tehnologije, i sl. Medunarodni menadzment ljudskih
resursa, kroz proucavanje 1 primenu svih aktivnosti upravljanja ljudskim resursima u globalnim
uslovima poslovanja, trebao bi da omoguéi uspesno resavanje vecine problema koji nastaju u
globalnom poslovanju. Autori navode specifi¢nu strukturu elemenata kompenzacija, kao 1 faktore
koji mogu uticati na sisteme nagradivanja, prezentujuéi odredene odnose izmedu njih na
medunarodnom nivou.

Budhwar i Sparrow (2002) u svom istrazivackom radu tvrde da multinacionalne kompanije
moraju da upravljaju svojom globalnom radnom snagom na nacin da uspostave 1 razviju svoje
strateske sposobnosti. Ovaj zadatak bi bio izvr§avan upravo pod uticajem integrisanog okvira koji
je koriS¢en za medunarodne komparativne analize menadzmenta ljudskih resursa, gde se

analiziraju pristupi aktivnostima: stafing-a, obuke 1 razvoja, kompenzacije i repatrijacije.

Sistemi kompenzacija imaju klju¢nu ulogu u odredivanju sposobnosti organizacije da privuce
visoko kompetentne radnike, da zadrzi veoma uspesne radnike, kao i da motivise sve zaposlene
da postignhu visi nivo performansi. Finansijski rezultati, produktivnost, pravna i regulatorna
usaglasenost, zadovoljstvo zaposlenih 1 kultura sluze kao kriterijumi za uspesnost nagradivanja,
zavisno od toga o kojoj se oblasti kompenzacija radi: osnovna zarada, kratkorocni ili dugoroc¢ni
podsticaji, beneficije ili druge privilegije vezane za nagradivanje (Fay & Thompson, 2001).

Autori Nikandrou, Apospori i Papalexandris (2005) koristili su Cranet podatke iz 1995. i 1999.
godine za istrazivanje promena i trendova u 18 evropskih zemalja u pogledu upravljanja ljudskim
resursima. Pojedinacna zemlja je bila jedinica analize, a klaster analiza se koristila za svaki od dva
perioda u kojima su prikupljeni podaci kako bi se zemlje klasifikovale u relativno homogene
grupe/klastere. Na bazi 18 zemalja formirana su dva velika klastera. Zemlje u Evropi mogu se
sistematski grupisati u severozapadni i jugoistocni klaster u pogledu prakse upravljanja ljudskim
resursima. Nije utvrdena konvergencija izmedu glavnih klastera. Medutim, primeceno je kretanje
od jednog ka drugom klasteru, pre svega pomeranje Italije 1 Istocne Nemacke ka
severozapadnom klasteru.

Brewster i Mayrhofer (2012), uredujuéi prikaze o komparativhom menadzmentu ljudskim

resursima, pruzaju teorijske 1 prakticne analize upravljanja ljudskim resursima. U delu Handbook of
Research on  Comparative Human Resource Management autori istrazuju niz razlicitth pristupa
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koncipiranju menadzmenta ljudskih resursa, 1 isticu politike i prakse koje se primenjuju u
razlicitim regionima sveta. Istice se znacaj institucionalnih 1 kulturnih faktora koji cine
menadzment ljudskih resursa vrlo sloZzenim zadatkom za savremene menadzere, objasnjavajuci
uticaj tih faktora na kompenzacije. Autori istrazuju strukturu zarade i1 nacionalni kontekst kao
znacajne determinante ukupne kompenzacije. Podaci iz razlicitth zemalja ukazuju na znacaj
pojedinih elemenata kompenzacija, kao i trendova u ovoj oblasti u pogledu konvergencije i
divergencije.

Kroz analizu paketa kompenzacije Armstrong i Murlis (2007) tvrde da se moze dobiti uvid u
odredene devijacije po pitanju osnovnih elemenata koji ¢ine ovaj paket. Budu¢i da je to veoma
osetljiva oblast upravljanja ljudskim resursima, vazno je da se utvrdi sta kompenzacioni paket
treba da obuhvati, sa aspekta organizacije, kao i nacin nagradivanja, tj. strategiju nagradivanja.
Vrlo zanimljiv pogled na modele kompenzacija, upravljanje kompenzacionim procesom i
nagradivanje menadzera autori su prikazali u nizu svojih dela (Armstrong, 2009; Armstrong &
Mutlis, 2007).

Autori Dowling, Festing i Engle (2008) istrazuju medunarodne kompenzacije kroz teorijske
prikaze ciljeva 1 sastavnih elemenata kompenzacija. Kompenzacije zaposlenih shvacene su kao
mehanizam u funkciji razvoja i pojacavanja globalne korporativne kulture. One su primarni izvor
korporativne kontrole koji vrlo eksplicitno vezuje ostvarene performanse sa nastalim troskovima 1
predstavlja vezu izmedu sve ostrijih, sofisticiranih javih diskursa oko centralnih pitanja u vezi sa
korporativnim upravljanjem u internacionalnom kontekstu.

Brewster, Sparrow i Vernon (2007) prikazuju rezultate Cranet istrazivanja, koja se sprovode pod
patronatom Cranfield poslovne Skole iz Londona, u svim oblastima menadZzmenta ljudskih
resursa. U okviru nagradivanja, posebno se istice znacaj pla¢anja po ucinku i finansijske
participacije zaposlenih. Istrazivaci su sugerisali da su motivacija i performanse oblikovane u
zavisnosti od veza izmedu napora 1 nagrada, kao 1 znacajnosti ili valencije date nagrade za
pojedinca involviranog u proces kompenzacija. Najve¢i deo diskusija 1 istrazivanja o
kompenzacijama vrse se u oblasti motivacije, tacnije, u podsticanju.

U svom istrazivanju Lowe, Milliman, De Cieri i Dowling (2002) predstavili su komparativhu
analizu kompenzacija, istrazuju¢i devet stavki koje su merile praksu zarada i naknada u deset
lokacija (devet zemalja i jedan region). Prvo su ispitivane sli¢nosti i razlike u kompenzacijama.
Zatim su istrazivana pitanja vezana za medunarodne kompenzacije. Na kraju, identifikovani su
propusti izmedu sadasnje prakse i preferencije zaposlenih vezane za buduée kompenzacije.
Zanimljivi rezultati ove studije pruzili su podrsku za prethodna istrazivanja na ovu temu, s tim da
su rezultati tih istrazivanja identifikovali moguce nacina na koje bi kultura mogla uticati na
preferencije zaposlenih u pogledu medunarodnih sistema kompenzacija. Istrazivanje sugerise
nekoliko izazova za praksu nagradivanja i pravce za buduca istrazivanja.

Bududi da se u disertaciji vrsi istrazivanje i komparacija medunarodnih modela kompenzacija,
koristec¢i podatke Cranet istrazivanja, znacajno je istraziti radove autora koji su se bavili slicnim
istrazivanjima na ovu temu.

Koristeci podatke Craneta za Spaniju, Dolan, Mach i Olivera (2005) ispitali su da li je eckonomski i
finansijski uspeh jednog preduzeca povezan sa primenom odredenih politika upravljanja ljudskim
resursima, praksi i strategija. U ovoj empirijskoj studiji istrazene su viSestruke veze izmedu
odredenih politika i prakse menadzmenta ljudskih resursa, karakteristika odeljenja za upravljanje
ljudskim resursima, nekih organizacionih karakteristika i ukupnih ekonomskih i finansijskih
performansi preduzeca. Koris¢enjem specificnih statistickih tehnika i modela za uporedivanje
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uzoraka, utvrdeno je da politike i prakse menadzmenta ljudskih resursa igraju vaznu ulogu u
predvidanju ekonomskog 1 finansijskog uspeha organizacije u srednjem opsegu. Znacaj
upravljanja kompenzacijama je u tome S§to preduzeca koja koriste novcane i nematerijalne
beneficije pokazuju vece srednje vrednosti u statistickim analizama u pogledu produktivnosti rada
od preduzeca koja ne koriste ovakve pakete.

Na bazi Cranet istrazivanja, autori iz Madarske takode su vréili istrazivanja kroz komparaciju
nekoliko zemalja. U ovom slucaju, izvrsena je analiza menadzmenta ljudskih resursa u Madarskoj,
zatim su podaci poredeni sa podacima za zemlje Centralno—isto¢ne Evrope i ostalih zemalja koje
su ucestvovale u Cranet projektu u 2005. godini. Ispitanici su pokazali da lokalne filijale MNK
imaju vaznu ulogu u odredivanju osnovne zarade, $to odrazava socijalisticku vrednost
ravnopravnosti i dovodi do razlika izmedu kategorija zaposlenih. Madarska prati evropski trend
po kome je u nagradivanju zaposlenih mnogo zastupljenije placanje po ucinku kroz bonuse, nego
finansijska participacija (Karoliny, Farkas & Poor, 2009).

Gurkov, Zelenova i Saidov (2012) temelje istrazivanja takode na podacima Cranet projekta za
Rusiju i Bugarsku u istrazivackom periodu 2008/2010. Istrazivanja pokazuju da je ruska praksa
menadzmenta ljudskih resursa zasnovana na niskoj formalizaciji procene ucinka, velikoj
raznovrsnosti platnih aranzmana, kao 1 na visokoj fleksibilnosti radnih i ugovornih aranzmana
koji omogucavaju preduze¢ima da se prilagode uslovima recesije bez masivnih otpustanja. Pravni
okvir kompenzacije sistema u Rusiji je zasnovan na dva stuba - minimalna zarada 1 sistem stopa
zarada (tarife, koeficijenti 1 sl.). Na bazi podataka je utvrdeno da i Rusija ima manji udeo
zagarantovanih (minimalnih) zarada.

Cranet podaci omogucavaju i uporedivanje unutar jedne zemlje za nekoliko perioda. Na primer, u
Australiji je na osnovu poredenja podataka Cranet-a iz 1996. i 2009. utvrdeno da je u oblasti
kompenzacija 1 beneficija udvostruceno korisenje bonusa zasnovanih na timskim
petformansama za sve analizirane kategotije zaposlenih. Izmedu 2005. i 2008/2009 bonusi na
osnovu individualnih ciljeva i1 performansi povecani su za sve kategorije radnika (Kramar, 2012).
U pogledu nivoa odredivanja kompenzacija, uz pomo¢ podataka Craneta, na Filipinima je
utvrdeno da je najces¢i metod odredivanja kompenzacija za sve kategorije zaposlenih na nivou
preduzeca ili odeljenja. Drugi najces¢i metod odredivanja kompenzacija je na individualnom
nivou gde zaposleni pregovaraju sa predstavnicima kompanije o svojoj zaradi (Supangco, 2012).

Mayrhofer, Brewster, Morley i Ledolter (2011) istrazivali su stanje konvergencije u
medunarodnom menadzmentu ljudskih resursa, bazirano na Cranet projektu. Oni su u svom radu
istrazivali nekoliko vremenskih serija u kojima su se obavljala istrazivanja Cranet. Istrazene su
privatne kompanije iz trinaest Evropskih zemalja u periodu od 1992. godine do 2004. godine.
Rezultati ukazuju na izuzetno zanimljive raznolikosti na nivou razlicitih elemenata sistema
menadzmenta ljudskim resursima (na nivou zemlje). Nije utvrdena konac¢na konvergencija, ali su
uocene neke odrednice pravca konvergencije i to u dve veoma znacajne prakse HRM:
kompenzacije i komunikacija, koje pokazuju pravac slicnosti sa rastuéim vrednostima.
Konstatovano je da je opsti trend u pravcu povecanja participativnih zarada, opcija na akcije i
ucesca u dobiti, 1 zarada baziranih na uéinku.

Poor, Karoliny, Alas i Vatchkova (2011) analizirali su promene na osnovu Cranet istrazivanja sa
ciliem da opiSu i objasne slicnosti i razlike uocene izmedu tri zemlje (Bugarska, Estonija 1
Madarska), donekle Sirem uzorku koji se sastoji od regiona Centralno — istocne Evrope i
ukupnom uzorku zemalja koje su ucestvovale u projektu. Svi rezultati ukazuju na povecanu
potrebu za kontekstualnim modelom komparativhog menadzmenta ljudskih resursa.
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Prema domacim autorima u ovoj oblasti sistem kompenzacije zaposlenih je takode vazan cinioc
strategije menadzmenta ljudskih resursa. Odredeni elementi paketa zarada su svuda prisutni,
odnosno osnovni elementi zarada i indirektni oblici. Direktni vidovi zarada zasnovani su na
razredu ili grupi poslova a determinisani su analizom poslova ali mogu sadrzavati i elemente
staresinstva, mogu odrazavati kva