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1 UVOD

Svrha svakog poduzeca je ostvariti odredene ciljeve, a da bi u tome uspjeli, moraju
privuéi i zadrzati kvalitetne radnike, $to nije lagan posao za poslodavce jer
konkurencija takoder trazi kvalitetne i sposobne radnike. Poslodavci moraju dobro
poznavati potrebe i Zelje svojih radnika u poduzecu, te u skladu s time osmisliti i
koristiti pravedan sustav nagradivanja i motiviranja radnika. Nedostatak motivacije na
radnom mjestu veliki je problem za poslodavce - to dovodi do smanjenja

produktivnosti, promjene ponasanja i porasta izostanaka s posla.

Najucinkovitija metoda postizanja uspjeha u poduzedu je placanje radnika u skladu s
njihovim radnim uc€inkom, odnosno doprinosom poduzecu. Proces pocetnog
odredivanja plate moze biti vrlo sloZen, a trebao bi uklju€ivati ravnotezu izmedu
vrijednosti koju poduzece pridaje pojedinom radnom mjestu te usporedivanja plac¢a u
odnosu na place u konkurentskim poduzecima u istoj industriji. Ako poduzecée odludi
dati vece place, moze ocekivati visoko motivirane radnike s boljim kvalifikacijama koji
Ce duze ostati unutar poduzeca. No, placa je Cesto najveCi pojedinacni troSak
poslovanja za organizaciju, $to znaCi da previsoke place mogu poskupiti proizvode ili
usluge poduzeca. S druge strane, ako poduzece odluci dati manje place, postoji
mogucnost da ¢e radnici izraziti nezadovoljstvo ili oti¢i iz poduzec¢a. No, postavlja se
pitanje: ako novac nije jedina i glavna motivacija, zasto onda radnici svaki dan idu na

posao, odnosno $to ih motivira za rad? Sama tema rada istrazuje odgovor na pitanje.

Svrha rada je prikazati vaznost koristenja razli€itih vrsta kompenzacija za motiviranje
radnika i poticanje njihovog radnog ucinka. Cilj rada je istraziti i utvrditi vrste
kompenzacija za rad koje poslodavci koriste za stimuliranje uspjeSnosti radnika, a
sve u funkciji poveéanja ukupne efikasnosti, odnosno poboljSanja poslovanja samog
poduzeca, kao sto je prikazano na primjeru kompanije dm-drogerie markt. Prilikom
izrade zavrSnog rada koriStene su knjige, znanstveni &lanci i internet stranica
kompanije dm-drogerie markt. Metode koje su koriStene u radu su metoda

klasifikacije, deskripcije, kompilacije te komparacije.

Ovaj zavrsni rad podijeljen je na devet poglavlja. Prvo poglavlje uvodi u temu rada,
objasnjava svrhu i cilj, kao i metode koristene prilikom pisanja rada. Drugo poglavlje
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objasnjava pojam i vrste kompenzacija za rad, te njihov utjecaj na radnu uspjesnost.
U tre¢em poglavlju obradene su stimulacie za rad s individualnog i grupnog
stajalista. Cetvrto poglavlje ukazuje na vaznost plaée kao najvaznijeg oblika izravnih
materijalnih kompenzacija, dok se u petom poglavlju objasSnjavaju neizravne
kompenzacije za rad, odnosno beneficije. Sesto poglavije detaljnije daje prikaz
materijalnih prava radnika u okviru zakonskih propisa kroz tri glavne kategorije:
naknade troSkova, potpore i nagrade. Sedmo poglavlje daje kratki prikaz
nematerijalnih kompenzacija za rad, koje uz materijalne kompenzacije Cine cjelovit
motivacijski sustav. U osmom poglaviju potvrduje se obradena tematika na
pozitivnom primjeru motivacije i sustava nagradivanja koji se u praksi primjenjuje u
dm-drogerie markt, kompaniji koja je svjesna vrijednosti svojih radnika te nastoji
razvijati najrazliCitije oblike motivacije. Posljednje, deveto poglavlje, iznosi zaklju¢na

razmatranja obradene teme.



2 KOMPENZACIJE ZA RAD

"Svako poduzece postoji da bi ostvarilo neki cilj. Da bi u tome uspjelo, ono mora
privuéi i zaposliti ljude koji imaju odredeno znanje, vjestine, sposobnosti i stavove."*
Jednom kada poduzece uspije privuci kvalitetne kadrove, mora osmisliti adekvatan
sustav nagradivanja kako bi te radnike zadrzalo unutar poduzeca. Znati kako
motivirati radnike klju¢no je za sposobnost organizacije da ostvari odredene rezultate
i organizacijske cilieve. Kada radnici nisu motivirani na pravi nacin, njihova
produktivnost slabi, a zadaci se ne obavljaju pravovremeno. Motivacija uvelike
odreduje ponaSanje radnika, utje€e na koli€inu truda kojeg ulazu u svoj rad, kao i na

razinu upornosti radnika kada su suoCeni s preprekama.

Radnici se dosta razlikuju po osobnim karakteristikama, znanju i sposobnostima,
stoga osmisljavanje i upravljanje sustavom nagradivanja, koji predstavlja temelj za
ostvarenje ciljeva poduzeca, je izrazito tezak i kompleksan posao. Poslodavci mogu
motivirati radnike kroz plac¢e, promocije, nagrade, pohvale i sli¢no. Radnici se takoder
mogu sami motivirati trazeéi posao u kojem ¢e posti¢i pojedine ciljeve, zadovoljiti
svoje potrebe i ostvariti Zelje. "Danas poduzeca i organizacije imaju na raspolaganju
veliki broj strategija visokoga motivacijskog potencijala, a one se mogu podijeliti u
dvije velike skupine:
1. materijalne (financijske) strategije, tj. kompenzacije,

2. nematerijalne (nefinancijske) strategije, tj. kompenzacije."?

2.1 Pojam i vrste kompenzacija

Pojam kompenzacija ima viSe razliitih znaCenja, a na hrvatskom jeziku oznacava
"odstetu za nesto izgubljeno, ustupljeno ili oduzeto. Sinonim za kompenzaciju je
naknada. Prijeboj ili kompenzacija u pravhom smislu oznaava prestanak obveze

obradunavanja protutrazbine s trazbinom."® Prema zakonu o obveznim odnosima,

! Buble, M. i D., Bakoti¢, Kompenzacijski menadzment, Split, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet,
2013, str. 16

% Bahtijarevi¢ Siber F., Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing, 1999., str. 606

% Ani¢, V., Rjecnik hrvatskoga jezika, Zagreb, Europapress Holding i Novi Liber, 2007., str. 196



"duznik moze prebiti trazbinu s protutrazbinom vjerovnika, ako obje trazbine glase na

novac ili druge zamjenljive stvari istog roda i iste kakvoce i ako su obje dospjele."*

"Kompenzacije su ukupne naknade koje radnici dobivaju za svoj rad u poduzecu. Te
naknade mogu biti u novcu, robi ili raznim oblicima materijalne i nematerijalne
naravi.”® Kao &to je ranije spomenuto, postoje mnogi nadini i strategije koje
menadzeri koriste kako bi motivirali svoje radnike. "Njih je moguce podijeliti u dvije
grupe, materijalne strategije nagradivanja i nematerijalne strategije motiviranja, koje

zajedno &ine cjelovit sustav motiviranja."®

Shema 1 Cjelovit sustav motivacijskih strategija u funkciji podizanja radne

uspjesnosti

raznolike MOTIVACIJA ZA RAD | USPJESNOST

O O O O

individualne potrebe

NEMATERIJALNE STRATEGIUE MOTIVIRANJA

organizacijska o usavrsavanje,
kultura razvoj karijere i dr.
potrebe viseg ranga $ Ry ! $
fleksibilno radno riznanje i upravljanje
o | e prisnan) & pravien)
vrijeme i programi feedback pomocu ciljeva
L manageri i stil L
dizajniranje posla — &~ participacija
menagementa

R

STRATEGUA | SUSTAV MATERIJALNIH KOMPENZACIA

temeljne potrebe

Izvor: izradio autor, prema Bahtijarevi¢ Siber F., Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden
marketing, 1999., str. 668

"Promatrana u kontekstu motiviranja za rad, ali i raznolikih i specifi¢nih strategija koje

se unutar nje razvijaju u suvremenim poduzec¢ima, materijalna odnosno financijska

* Clanak 195., Zakon o obveznim odnosima

®> Buble, M. i D., Bakoti¢, op. cit., str. 16

® Tudor, G., Vodenje i motiviranje ljudi — KAKO NADAHNUTI SVOJE LJUDE - Jedinstveni Primjer
Najbolje Prakse — KNJIGA PRVA, Zagreb, M.E.P. d.o.o0., 2010., str. 18



stimulacija nije jednoznacan i jednodimenzionalan koncept; ona je sloZen konstrukt
razliCitih oblika motiviranja usmjerenih na osiguranje i poboljSanje materijalnog

poloZaja radnika i financijskih kompenzacija za rad."’

Tablica 1 Klasifikacija materijalnih kompenzacija radnika

Razina Izravne materijalne kompenzacije Neizravne materijalne kompenzacije
pojedinac | e placa e stipendije i Skolarine
e bonusii poticaji ¢ studijska putovanja
¢ naknada za inovacije i poboljSice | ¢ specijalizacije
e naknada za Sirenje znanja i e placene odsutnosti i slobodni dani
fleksibilnost e automobil kompanije
e ostali poticaji(bonusi) e menadzerske beneficije
poduzece |e bonusivezani uz rezultat i e mirovinsko osiguranije
dobitak organizacijske jedinice ili | ¢ zdravstvena zastita
poduzeca e Zivotno i druga osiguranja
e udio u vlasnistvu (distribucija e naknada za nezaposlenost
dionica) e obrazovanje
e godisnji odmori
e boziénica i drugo
e skrb o djeciistarimai dr.

lzvor: izradio autor, prema Bahtijarevi¢ Siber F., Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden
marketing, 1999., str. 614

"Pod materijalnim strategijama nagradivanja podrazumijevaju se financijske
kompenzacije za rad koje radnici dobivaju "u novcu" (izravhe materijalne
kompenzacije) i one koje dobivaju u obliku beneficija dakle neizravno u novcu
(neizravne materijalne kompenzacije), zahvaljujuéi kojima zadovoljavaju prvenstveno
svoje potrebe nizeg reda. One su posljedica pojedinacnog uspjeha (kompenzacije na
razini pojedinca) ili uspjeha cjelokupne organizacije (kompenzacije na razini

poduzeéa) kao $to je prikazano u Tablici 1."®

Materijalna motivacija je "jedan od temeljnih faktora na kojima se bazira
organizacijska praksa motiviranja rada. Ona je pod direktnim utjecajem organizacije,
njene politike i prakse. Napredovanja, simboli statusa, priznanja, place i druge

materijalne kompenzacije vidljivi su mehanizmi alokacije specificnih nagrada i

" Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 613
® Tudor, G., op. cit., str. 18



vrednovanja rada unutar politike i prakse svake pojedinaéne organizacije."®
Materijalne kompenzacije koje radnici dobivaju za svoj rad trebale bi uklju€ivati
razliCite vrste materijalnih nagrada kako bi se zadovoljile raznolike ljudske potrebe te

kako bi radnici prepoznali vaznost svog rada i doprinosa poduzecu.
Ukupne materijalne kompenzacije pojedinaca trebale bi se sastojati od tri dijela:
beneficija, dodatnih jednokratnih kompenzacija u novcu, i redovitih (mjesecénih)

kompenzacija u novcu, kao sto je prikazano u Tablici 2.

Tablica 2 Ukupne materijalne kompenzacije na razini pojedinca

BENEFICIJE

e Bonusi na temelju uspjeSnosti organizacije
DODATNE e Bonusi na temelju uspjesnosti grupe
JEDNOKRATNE e DugorocCni bonusi za ostvarenje pojedinacnih ciljeva
KOMPENZACUE | ° Godisnji (kratkoro¢ni) bosnu za ostvarenje pojedinacnih ciljeva
U NOVCU (ucestalije na viS§im organizacijskim razinama)

e Jednokratne nagrade za $irenje znanja, najbolji timski duh

e Jednokratne nagrade za inovacije i poboljSanja
REDOVITE e Naknada za rad na projektima
(MJESECNE) e Varijabilni dio place koji ovisi 0 pojedinacnoj uspjesnosti
KOMPENZACIJE (u€estalije na nizim organizacijskim razinama)
U NOVCU e Osnovni (fiksni) dio place za posao koji pojedinac obavlja

Izvor: izradio autor, prema Tudor, G., Vodenje i motiviranje ljudi — KAKO NADAHNUTI SVOJE LJUDE
- Jedinstveni Primjer Najbolje Prakse — KNJIGA PRVA, Zagreb, M.E.P. d.o.0., 2010., str. 21

U razvijenim ekonomijama materijalne kompenzacije €ine znacajan dio ukupnih
kompenzacija radnika, a "posebno se stimulativnima smatraju one koje su najuze
vezane uz radnu uspjesnost pojedinca (varijabilni dio place, kratkoro€ni bonusi itd.),
uspjesnost njegove grupe (npr. udio u dobitku), odnosno uspjesSnost cjelokupne
organizacije (npr. udio u profitu). Kompenzacijski sustav u kojem su kompenzacije
proporcionalne doprinosu pojedinca ili grupe ukupnom organizacijskom uspjehu

odasilje poruku da se dobri radni rezultati cijene i potiéu."°

° Buntak, K., I. Drozdek, i R. Kovadi¢, Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima, Tehnical journal, vol. 7, no. 1, 2013., str. 60
% Tyudor, G., op. cit., str. 20



2.1.1 lzravne materijalne kompenzacije

S obzirom na stupanj izravnosti materijalnih odnosa financijskih primanja, dvije su
"temeljne vrste financijskih kompenzacija:

e izravni financijski dobici koje pojedinac dobiva u "novcu"

e neizravni materijalni dobici koji doprinose podizanju materijalnog standarda

radnika, a koje ne dobivaju u pladi ili u obliku novca."**

U prvoj grupi obuhvacéene su izravne nagrade za rad, kao Sto su redovita i
pravovremena mjesecna pla¢a, dodatne stimulacije, povecanje plaée ovisno o

godinama radnog staza.

2.1.2 Neizravne materijalne kompenzacije

Neizravne materijalne kompenzacije stje€u se samim zaposljavanjem u poduzecu i
ne ovise o radnom ucinku i uspjeSnosti. U tu kategoriju ubrajaju se specijalizacije
vezane uz pojedina radna mjesta i stru¢ne seminare, sluzbeno vozilo za koristenje u
svrhu dolaska na posao ili odlaska s posla, plaéeno mirovinsko i dopunsko
zdravstveno osiguranje itd. Njihova svrha je jaCanje motivacije kroz povecanje

ekonomske sigurnosti radnika.

2.2 Politika kompenzacija

"Da bi se kompenzacijska strategija adekvatno realizirala potrebno je utvrditi politiku
kompenzacija. Politika kompenzacija predstavlja skup aktivnosti koje odreduju nacin
postupanja poduze¢a u pogledu kompenzacijskog sustava. U tom smislu treba
razlikovati Cetiri komponente politike kompenzacija, a to su unutarnji poredak,

vanjska konkurentnost, radnikov odnos te upravljanje kompenzacijskim sustavom."*?

"Unutarnji poredak pretpostavlja da je kompenzacijski sustav tako oblikovan da
dobro odredi razlike u plaéi izmedu onih koji obavljaju razliite poslove. Vanjska

konkurentnost se odnosi na to kako su utvrdene kompetencije u odnosu na

1 Buntak, K., I. Drozdek, i R. Kovagié, op. cit. str. 60
2 Buble, M. i D., Bakotié, op. cit., str. 34



konkurenciju. Pri tome je vazno osigurati iznos place dovoljan da privuCe i zadrZi
radnike, te nadzirati troSkove rada da bi cijene proizvoda ili usluga poduzeca ostale
konkurentne. Doprinos radnika neposredno je vezan uz njihov radni u€inak. Radnici
koji su plaéeni po radnom ucinku vjerojatno ¢e viSe paznje pridavati onim radnim
elementima koji su u funkciji u€inka. Upravljanje kompenzacijskim sustavom
osigurava da se oblikovani sustav dosljedno implementira, prati i razvija kako bi se

osiguralo ostvarivanje njegovih strateskih ciljeva.""

2.3 Praviénost kompenzacija

"Kako bi pojedinac bio motiviran doprinijeti uspjehu organizacije, sustav nagradivanja
mora biti pravedan. Ukoliko pojedinci smatraju da odnos uloZenog i dobivenog nije
proporcionalan, to ¢e negativno utjecati na njihove rezultate, a mozda ih potakne da
napuste organizaciju. Vazno je da sustav placanja i nagradivanja bude transparentan
i svima razumljiv, stoga menadzeri trebaju osigurati da se place i nagrade temelje na

zaslugama.""

"Radnike zanimaju dva tipa pravednosti. Prvi tip je pravednost u iznosu primljene
pla¢e radnika u odnosu na uloZeni rad. Drugi tip se odnosi na pravednost procedure
koje se koriste za odluCivanje o iznosu nagrada koje radnici primaju. Organizacije
koje koriste pravedne procedure i nadzornike smatraju se pouzdanijima i imaju viSu
razinu predanosti radnika. Klju¢ni element pravednosti je komunikacija, a radnici Zele
unaprijed znati $to se od njih oCekuje. Ako se procijeni da radni ucinak nije kakav se

odekivalo u odnosu na standard, radnici traze mehanizme za zalbu."®

Pravednost kompenzacijske strategije se manifestira u "pravednom pristupu prema
radnicima, prepoznavanjem njihovih doprinosa i njihovih potreba. Proceduralna
pravednost (postupci donoSenja odluka o placéama) se manifestira kao nesto Sto za
radnika moZe biti jednako vaZno koliko i sama pla¢a."'® Radnici pridaju veliku
vaznost odlukama o plac¢i kad procjenjuju svoju vezanost za organizaciju, stoga

odlukama o plaéi treba pazljivo upravljati.

'3 Buble, M. i D., Bakoti¢, op. cit., str. 35

 Tudor, G., op. cit., str. 16

' Milkovich, G. T.i J. M. Newman, Place i modeli nagradivanja, Zagreb, Masmedia, 2006., str. 331
6 Buble, M. i D., Bakotié, op. cit., str. 28
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Tri su "vrste radnikovih drustvenih usporedbi place posebno vaZzne pri donoSenju
odluka o platnoj razini i strukturi posla:
e vanjska praviénost usporedbi plaée usredotoCuje se na place radnika u
drugim organizacijama koji rade isti posao
e unutarnja praviénost u usporedbi place usredotoCuje se na place radnika u
istoj organizaciji, ali na razli¢itim poslovima
e radnici prave unutarnje usporedbe praviénosti s ostalima koji obavljaju isti

posao u istoj organizaciji."’

2.4 Utjecaj kompenzacija na radnu uspjesnost

"Povezivanje plaée i ponasanja radnika daje bolji pojedinacni radni uc€inak i radni
udinak cijele organizacije."*® Radni uginak zaposlenih ovisi o kombinaciji viestina,
znanja i motivacije. l1zostankom bilo koja od ova tri sastojka, radni u€inak nece biti

optimalan.

"Vecina radnika usporeduje svoju placu s ostalima, pogotovo ako se radi o istom
poslu. UoCavanje razlika moze dovesti do toga da radnik poduzme korake kako bi
uspostavio pravi¢nost. Neki od koraka (npr. otkaz ili nedostatak suradnje) mogu loSe
utjecati na organizaciju. Koristenje place za nagradu radnikovog doprinosa smatra se

nadinom utjecanja na njegovo pona$anje i stavove."'

RazliCiti sustavi placanja privlace ljude razliCitih individualnih osobina i vrijednosti.
Organizacije koje povezuju place uz individualnu radnu uspjeSnost vjerojatnije ¢e
privuéi radnike koji preferiraju pojedinacni rad, dok ¢e organizacije koje se oslanjaju
na timski rad priviaciti one koji su skloniji timskom radu. Poslodavci sve viSe teze

uspostavi snaznijih veza izmedu placa i uspjesSnosti.

" Noe, R. A., et al., MenadZment liudskih potencijala, Tre¢e izdanje, Zagreb, MATE d.o.o., 2006., str.
388

'8 Milkovich, G. T. i J. M. Newman, op. cit., str. 319

¥ Noe, R. A, etal., op. cit., str. 424
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3 STIMULACIJE ZA RAD

Stimulacije su "vrsta materijalnih davanja radnicima koja nadoknaduju njihov ulozeni
rad, zalaganje i postignutu uspjes$nost."?° Stimulacije i nagradivanje u uskoj su vezi s

motivima i motivacijama, a svemu tome prethodi ocjenjivanje uspjeSnosti radnika.

Postoje brojne teorije motivacije, no bez obzira na teorije, Cinjenica je da ce
"motivirani ljudi ulagati viSe napora u svoj rad od onih koji nisu adekvatno motivirani.
Poslodavac mora znati pravilno individualizirati nagrade te ih povezati s radnim
ucincima i realizacijom ciljeva. Stimulacija potiCe radnike na stvaralastvo, na vece
rezultate, veCu odgovornost i obaveze. Kombinacijom materijalnih i moralnih oblika
stimulacije postize se puna angaziranost zaposlenih na radu, $to se odrazava na

poslovanje."

"Stimulacije se dijele na pojedinacne i stimulacije u skupinama. Pojedinacnim
stimulacijama se fokusira i potie uspjeSnost i postignuti rezultati svakog pojedinca
unutar organizacije, a skupnim se stimulira i nagraduje uspjeSnost radne skupine kao
cjeline."® "I jedna i druga vrsta stimulacije ima svoje prednosti i nedostatke."*
Odabir sustava poticanja i nagradivanja kvalitetnog rada i uspjesSnosti radnika ovisi 0
nizu faktora, a jedan od nesumnijivo najvaznijih je poslovna strategija. "Ukupni sustav
nagradivanja treba biti povezan sa strategijom poduzeca i biti u njezinoj funkciji.
RazliCite poslovne strategije, zrelost, polozaj na trziStu i sliCno, odreduju nacin

nagradivanja, kako je prikazano u Tablici 3."**

"Sto i kako ée organizacije nagradivati i placati ovisi o njihovoj opéoj politici
nagradivanja povezanoj s poslovnom strategijom. Vecina organizacija nastoji razvijati

programe nagradivanja vezane uz radnu uspjesnost. Neki oblici tih programa postoje

 Guti¢, D. i S. Rudelj, MenadZment ljudskih resursa, Osijek, Grafika d.0.0., 2012, str. 382

L Buntak, K., I. Drozdek, i R. Kovagi¢, op. cit., str. 57

22 Guti¢, D. i S. Rudelj, op. cit., str. 382

* Neki smatraju da se uc€inkovitost stimulacija moze povecati kombiniranjem individualnih stimulacija
sa stimulacijama cijele radne skupine, pokusavajuci tako "pomiriti" nedostatke individualnih i skupnih
stimulacija, te iskoristiti njihove prednosti.

** Bahtijarevié Siber F., op. cit., str. 629
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u gotovo svim organizaciama, iako nema dovoljno pokazatelja o njihovoj

djelotvornosti."®

Tablica 3 Povezivanje strategije nagradivanja s poslovhom strategijom

ZRELOST |
POSLOVNA . STRATEGIJA
POLOZAJ NA KOMPENZACIJE
STRATEGIJA TRZISTU NAGRADIVANJA
¢ Visoke nov€ane naknade s
iznadprosje¢nim
Investiranje u Spajanje ili brzi | Stimulirati _stm_nglacuama zg «
.y individualnu uspjeSnost
rast rast poduzetnistvo . .
(,visok rizik, visoka
nagrada®)
e Skromne beneficije
¢ ProsjeCne novCane
- naknade s prosje¢nom
Upravljanje I - . . .
rihodom — Normalan rast Vjestina upravljanja stimulacijom temeljenom
E) e sy do zrelosti nagradivanjem na individualnoj, odjelnoj ili
stiti trzista o D .
organizacijskoj uspjesnosti
e Standardne beneficije
lzviagenje . Ispodpros_Jecna Prlmanja S
malom stimulacijom
sredstava — Nema stvarnog | Naglasak na
. o . D vezanom uz kontrolu
reinvestiranje rasta ili opada kontroli troSkova .
druadie troskova
9q e Standardne beneficije

lzvor; izradio autor, prema Bahtijarevi¢ Siber F., Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden
marketing, 1999., str. 629

"U dugotrajnoj praksi primjene stimulativnog nagradivanja, odnos prema
individualnom ucinku i uspjeSnosti kao osnovi stimuliranja mijenjao se i joS uvijek ima
brojne pobornike i protivnike. Neadekvatno nagradivanje i nedovoljan naglasak na
individualan ucinak i uspjeSnost mozZe dovesti do toga da organizaciju napustaju
najbolji radnici, a ostaju prosje¢ni i loSiji. Zbog tih su dilema organizacije Cesto
pribjegavale pladanju na temelju vremena i iskljuCivo grupnim stimulacijama.
Nesumnjivo je temeljni problem naci optimalan odnos izmedu individualnih i grupnih
nagrada, onih vezanih za individualnu radnu uspjeSnost i onih povezanih s

uspjesnoséu grupe i organizacije."*

%% Bahtijarevié Siber F., op. cit., str. 630
% ibidem, str. 631
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"Pod stimulativnim bi se placanjem moglo smatrati svaki onaj sustav placanja koji
visinom i/lli naCinom obracuna plaée stimulira radnike na odredene rezultate. U uZzem
smislu, pod stimulativnim se pla¢anjem obi¢no podrazumijeva ono koje plac¢u radnika
povezuje s njihovim radnim ucinkom. Cilj stimulativhog placanja je poticati i osigurati
kontinuirano ostvarivanje optimalnih parametara radnog ucinka s aspekta poslovnih

rezultata poduzeéa, ali i optimalnih s aspekta uloZenog rada i plaéa radnika."?’

S placanjem prema radnom ucinku, poticaji su direktno u vezi s ponaSanjima
potrebnim kako bi organizacija postigla svoje strateSke ciljeve. Radnici imaju poticaj
da poslovanje tvrtke u€ine ucinkovitijim i profitabilnijim jer im se u protivnom nece
isplatiti bonusi ako nisu ostvareni ciljevi. "Svrha sustava pla¢e kao najvaznijeg
materijalnog oblika nagradivanja i priznanja za rad je motiviranje dobrog i kvalitethog

rada."?®

lako je placa glavna materijalna stimulacija, organizacije moraju znati da ona nije i
jedini, a ni osnovni nacin da osiguraju dobre poslovne rezultate. Poticanje i
motiviranje radnika moze se ostvariti i nizom drugih materijalnih, ali i nematerijalnih
stimulacija. Radnicima su jednako vazni i sigurnost radnog mjesta, usavrSavanje,
mogucnost napredovanja, itd. Za najbolje rezultate, organizacije bi trebale kombinirati
materijalne i nematerijalne stimulacije - nov€ane naknade i nagrade/pohvale radnika.
Uz place stoga treba razviti Citav niz drugih poticaja (stimulacija) koji se vezuju uz

razliCite oblike individualnog i grupnog ponasanja.

3.1 Individualni sustavi stimulacije

Umijesto placanja radnika iskljuCivo za vrijeme provedeno na poslu ili radni staz,
poduzeca koriste strategiju varijabilnih plaéa koja bazira jedan dio plac¢e radnika na
mjerenju ucinka pojedinca i/ili organizacije. "U sustavu pojedinacnih poticaja,
radnikova placa uvelike ovisi o njegovim radnim ucincima. Pla¢a moze biti vezana uz
ostvarenu koli€inu proizvodnje (mijerljivih i brojivih proizvoda) ili vrijednost ucinka (npr.
u ostvarenoj prodaji). Sustavi pojedinacnih poticaja imaju dvije glavne zadace:

motivaciju i razvrstavanje. Ako su odgovarajuée zamiSljeni i provedeni, mogu

2 Buble, M. i D., Bakoti¢, op. cit., str. 111
“8 Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 634
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motivirati radnike na veée radne napore."?® Individualni sustavi stimulacije daju
naglasak na individualni ucinak pojedinca, ¢ime se omogucuje pracenje radnog

ucinka svakog radnika individualno.

"Osobno priznanje za postignute rezultate i uspjeh u radu spada u oblike
individualnog nagradivanja. Priznanje treba do¢i od neposrednog voditelja, ali kod
veCih dostignuca ili uspjeSno realiziranih strategijski vaznih ideja treba ga uruditi
predsjednik uprave tvrtke. Priznanje se pojedincu treba dodijeliti za vrijeme radnog
vremena i to na njegovom radnom mjestu u nazoc¢nosti ostalih suradnika. Uz

priznanje obi¢no se dodjeljuje novéana nagrada ili beneficija."*

"Razvijen je Citav niz razli¢itih individualnih nagrada i bonusa (poticaja) koji se
dodaju na place, a vezani su za posebne doprinose. Osnova je za njihovu dodjelu
razliCita. Temeljno pravilo glede razli€itih bonusa jest da se trebaju vezati za posebne
cilieve, za ono $to se Zeli posti¢i. Neki od temelja za utvrdivanje bonusa mogu biti
kvaliteta, odnos prema klijentima i potroSacima, fleksibilnost i Sirenje znanja, te

prijedlozi za poboljice, ideje i inovacije."*

Poduzeéa mogu kreirati i jednokratne, posebne programe stimulacije kada Zele
poboljSati odredeni aspekt svoga poslovanja. Op¢i postupak takvih programa je
utvrdivanje problema i troSkova vezanih uz rijeSavanje istog, zatim razrada programa i
odredivanje dijela sredstava za stimulaciju sudionika u programu, te odredivanje

nacina sudjelovanja u tim sredstvima (raspodjele nagrada).

3.2 Grupni sustavi stimulacije

Placanje prema vremenu i pojedinacni poticaji su najtradicionalniji nacini pla¢anja, no
suvremena organizacija rada sve viSe poc€iva na timovima. Za razliku od individualnih
sustava stimulacija koji se baziraju na mjerenju i nagradivanju radnog ucinka
pojedinog radnika, grupni sustavi stimulacije nastoje poticati radni u€inak skupine
radnika. Neke od prednosti takvih programa su "poticanje zajedniStva, povezivanje

pojedinaca u radnu skupinu, razmjena iskustva i znanja, lakSe i bolje obavljanje

> Mlinarié, V. i Z. Obradovié, Place, Zagreb, TIM press, 2006., str. 295
* Guti¢, D. i S. Rudelj, op. cit., str. 386
% Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 635
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zadataka i sli€no. Grupni programi imaju i neke nedostatke kao Sto su skrivanje
neuspjesnijih pojedinaca, nedostatak osobne inicijative, prevaljivanje osobne

odgovornosti na radnu skupinu, stvaranje konflikata i drugo."®?

"Sve veci znaCaj stavlja se na grupne poticaje tako Sto se radnicima pruza
sudjelovanje u dobiti ili jaCe vezivanje iznosa place uz rezultate rada. Takav pristup
ima i nedostatke jer ako se grupna nagrada dijeli na sve ukljuCene, svatko
pojedinacno dobiva vrlo malo. Nadalje, oni koji su povecali svoje radne napore
dobivaju jednako kao i oni koji to nisu ucinili. Osobe koje zajedno duZe rade lako
mogu medusobno poticati na veci i predaniji rad, ali isto tako na drukcije nezZeljene
oblike ponaSanja. Sustav placa trebao bi se sastojati od fiksne, zajamCene

komponente i fleksibilnog i varijabilnog dijela koji ovisi o radnim naporima."®?

"U suvremenim poduzelima sve se viSe primjenjuje praksa razliCitih oblika
materijalnog nagradivanja i financijskog sudjelovanja zaposlenih u poslovnim
rezultatima i uspjesSnosti na svim organizacijskim razinama. Meduzavisnost rada u
poduzecima i potrebe visoke zainteresiranosti radnika u poboljSanju i razvoju ukupne
organizacijske uspjesdnosti vodi potrebi izravnog i vidljivog vezivanja individualnih
primanja uz uspjeh organizacijskih jedinica i poduzec¢a. Uz placu obi¢no ide i
poseban bonus vezan uz razliite aspekte i razine uspjeSnosti poslovanja koji se daje
jednokratno ili visekratno tijekom godine, stoga su razvijeni alternativni oblici i sustavi
nagradivanja, a najpoznatiji su:

e sustavi sudjelovanja zaposlenih u dobitku

e sustavi sudjelovanja zaposlenih u profitu

o sustavi sudjelovanja zaposlenih u vlasnistvu
Zajednicki cilj ovim sustavima je povezivanje individualnih interesa radnika i Sirih

interesa organizacije putem materijalnoga nagradivanja (financijske participacije)."**

"Sudjelovanje radnika u dobitku (gainsharing) je participacija na temelju usteda u
troSkovima i doprinosa u povecanju dobiti. Radnici mogu sudjelovati u dobiti na

izravan i posredan nacin. lzravno sudjeluju kroz tri modela isplate: jednokratne

%2 Guti¢, D. i S. Rudelj, op. cit., str. 383
* Mlinari¢, V. i Z. Obradovi¢, op. cit., str. 296
3 Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 637
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isplate, tekuce isplate, te odgodene isplate. Posredno radnici mogu sudjelovati u
ostvarenoj dobiti poduze¢a na dva nacina: po sustavu Scanlon (radnicima pripada
odredeni postotak vrijednosti ustede), te po sustavu Ruckner (radnici primaju premiju
u visini postotka novonastale vrijednosti)."*® "Kompenzacije iz udjela u dobiti koriste
se prije svega da bi se povecCao interes zaposlenih za uspjeSnost poslovanja
poduzeca, da se smaniji fluktuacija zaposlenih, da bi se poboljSali socijalni odnosi u

poduzeéu sve radi boljeg i uspjesnijeg poslovanja."*®

"Sudjelovanje radnika u profitu (profit-sharing) izravna je financijska participacija
zaposlenih u uspjehu cijelog poduzeéa iskazanom u profitu. Poduzeéa izdvajaju dio
svog profita iznad odredene minimalne razine (obi¢no 10 do 30%) za raspodjelu
radnicima. Individualni udjel u profitu €ini dodatak na placu, odnosno izvan je

normalnog sustava plaéa."*’

"Sudjelovanje radnika u vlasnistvu (stock-sharing) usko je povezan s profitom, a
podrazumijeva uceSc¢e radnika i menadzmenta u dionicama ili udjelima poduzeca.
NajceS¢e se ostvaruje kroz stjecanje dionica ili udjela pod povoljnim uvjetima i
povlastenih dionica ili udjela. Osnovni cilj ovog modela je da radnici postanu
suvlasnicima poduzeca. Pribavljanje dionica pod povoljnijim uvjetima od njihovih
trzidnih vrijednosti realizira se na viSe nacina, a posebno se istiCu pribavljanje dionica

kroz sustav neposrednog i posrednog dioni¢arstva."*®

% Guti¢, D. i S. Rudelj, op. cit., str. 386
% Buntak, K., I. Drozdek, i R. Kovagi¢, op. cit., str. 61
%" Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 645
% Guti¢, D. i S. Rudelj, op. cit., str. 387
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4 PLACA KAO IZRAVNI OBLIK MATERIJALNIH KOMPENZACIJA

Prepoznavanje ljudskog faktora kao najvaznijeg resursa u poslovanju, predstavlja
bitan element u realizaciji strateskih ciljeva svakog poduzeca, stoga je iznimno vazno
posvetiti paznju kvalitetnom sustavu nagradivanja i vrednovanja radnog ucinka
zaposlenih. Rad predstavlja resurs za €iju se uporabu mora platiti odgovarajucéa
naknada. "Plac¢anje rada u poduzecCima ovisi o koli€ini rada, koji se mjeri brojem
utroSenih sati rada za izradu proizvoda ili izvrSene usluge. Zastitu socijalnog statusa
radnika drzava odreduje minimalnom placom koju propisuje, kao i sustavom odbitaka

na plaéu na koju se ne pla¢a porez."**

Ustav Republike Hrvatske utvrduje da "svatko ima pravo na rad i slobodu rada,
slobodno bira poziv i zaposlenje, te je svakome pod jednakim uvjetima dostupno
svako radno mjesto i duznost. Svaki zaposleni ima pravo na zaradu kojom moze
osigurati sebi i obitelji slobodan i dostojan Zivot."** Plada koju radnici dobivaju za
posao koji obavljaju ima posebnu vaznost pri utvrdivanju prava i obveza iz radnih
odnosa. Ona je obi¢no glavni i najvazniji prihod radnika, odnosno "izvor njihove
materijalne sigurnosti i stoga ima vitalnu ulogu u ekonomskoj i drustvenoj dobrobiti

svakog radnika."*

Prije isplate place radniku, poslodavac ima obvezu prethodno obraCunati i platiti
odredeni iznos namijenjen za doprinose, porez na dohodak, te prirez, Sto se
obustavlja iz bruto place radnika. "S obzirom na to, (bruto) placa radnika sastoji se
od:

¢ dijela place koji se obustavlja za doprinose,

¢ dijela place koji se obustavlja za porez, odnosno prirez,

o ostatka place koji se isplacuje radniku (neto pla¢a).
Poslodavac ima i dodatne financijske obveze na bruto placu (glede doprinosa za
zdravstveno osiguranje i zapo$ljavanje)"** koje se nazivaju cjelokupnim trodkom

poslodavca kada se dodaju iznosu bruto place.

% Saban, J. i H. Tadin, Vrednovanje i nagradivanje rada, Zagreb, HITA-CONSULTING, 1997., str. 11
* Clanci 55. i 56., Ustav Republike Hrvatske

*I Milkovich, G. T.i J. M. Newman, op. cit., str. 29

*2 Mlinarié, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 14

18



4.1 Odredivanje place

Poslodavci u pravilu slobodno ugovaraju plaéu, a njezina bi visina trebala biti
odredena na temelju slozenosti poslova, kao i ponudom i potraznjom za odredenim
kvalifikacijama i osposobljenostima ljudi u okviru gospodarskih ciljeva u zemlji. Kada
taj mehanizam nije uspostavljen ili dovoljno snazan, tada se kao zastitni mehanizam

stvaraju udruge radnika s jedne strane i udruge poslodavaca s druge strane.

Kod odredivanja place radnika, poslodavac treba uzeti u obzir i place drugih radnika
koji u poduzecu obavljaju poslove istog ili sli€nog radnog mjesta i slozenosti, kao i
plaée radnika u drugim poduzeéima. Zakon o radu obvezuje poslodavca na isplatu
primjerene place radniku, i to u ugovorenom iznosu. Primjerenom placom smatra se

"plaéa koja se redovito ispladuje za jednaki rad."*

Placa se moZe odrediti "zakonom ili drugim propisom, kolektivnim ugovorom,
sporazumom sklopljenim izmedu radnic¢kog vije¢a i poslodavca, pravilnikom o radu,
ugovorom o radu, te odlukom suda."** "Uz intervenciju Vlade Republike Hrvatske
Cesto se sklapaju kolektivni ugovori kojima se ureduju prava radnika u radnom
odnosu u pojedinim granama gospodarske djelatnosti na najnizoj razini. No, i
pravilnikom o radu, a i ugovorom o radu place bi trebale zadrzati razinu plac¢a
odredenih kolektivnim ugovorom, bez obzira na to je li poslodavac obvezan ili nije

obvezan primjenijivati kolektivni ugovor."*

Odredivanje plaée na temelju Zakona o radu

Plac¢a je jedno od temeljnih prava radnika uredeno Zakonom o radu kao opéem
propisu kojim su uredeni radni odnosi poslodavca i radnika u Republici Hrvatskoj.
Pod placom se podrazumijeva "osnovna ili minimalna placa i sva dodatna davanja
bilo koje vrste koja poslodavac izravno ili neizravno, u novcu ili naravi, na temelju

ugovora o radu, kolektivhog ugovora, pravilnika o radu ili drugog propisa isplacuje

*® Odredba ¢&lanka 90, stavak 4, Zakon o radu

* Mlinarig, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 16

> Bozina, A. et al., Obraéun placa, naknada i drugog dohotka uz prikaz u JOOPD-u — primjena u
praksi, Zagreb, RRIF Plus, 2015., str. 1
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radnicima za obavljeni rad."*® Pla¢a se opéenito odnosi na "sve oblike financijskog
prihoda i opipljivih usluga i pogodnosti koje radnici dobivaju kao dio radnog
odnosa."*’ Pla¢a ima i socijalno obiljeZje: "uvjet za osiguranje socijalnih prava
radnika je prijava na mirovinsko i zdravstveno osiguranje, a obveza prijave proizlazi
iz Zakona o0 obveznom zdravstvenom osiguranju, Zakona o0 mirovinskom

osiguranju."*®

Medutim, u Zakonu o radu ne definira se iznos place za pojedino radno mjesto, veé
se utvrduje nacin odredivanja place te duznost poslodavca da svakom radniku isplati
primjerenu placéu za obavljeni rad, a radnik je obvezan prema uputama poslodavca

osobno obavljati preuzeti posao.

Prema Zakonu o radu, pla¢a se radniku isplacuje "nakon obavljenog posla, a plac¢a i
naknada place za prethodni mjesec isplacuju se najkasnije do petnaestog dana u
iduéem mjesecu i to u novcu, u bruto iznosu."* Zakon o radu daje samo zakonski
okvir za reguliranje problematike placa, dok se specifiCna pitanja detaljnije ureduju
kolektivnim ugovorom, pravilnicima o radu ili ugovorima o radu. Zakonom o radu
propisani su obvezni sadrzaji kolektivnih ugovora, ugovora o radu i pravilnika o radu;
zatim sve obveze poslodavca i radnika koji su vezani odredenim ugovorom ili
pravilnikom, kao i niz drugih odredbi (npr. otkaz ugovora, nepostivanje odredbi u

ugovoru, kazne za prekrsaje i slicno).

Odredivanje plaée kolektivhim ugovorom

Osnovni akt za odredivanje place je kolektivni ugovor, koji se mora sklopiti u pisanom
obliku te javno objaviti. Kolektivni ugovor ima karakteristike ugovora dviju strana: s
jedne strane su poslodavac ili udruga poslodavaca, a s druge strane radnik, sindikat

sklapanja kolektivnih ugovora.

8 Clanak 91., stavak 3., Zakon o radu

*" Milkovich, G. T.i J. M. Newman, op. cit., str. 31
*® Bozina, A. et al., op. cit., str. 1

9 Clanak 92., stavci 1. i 4., Zakon o radu
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Kolektivnim ugovorom ureduju se niz "prava i obveza stranaka koje su sklopile taj
ugovor, a moze sadrzavati i pravna pravila kojima se ureduje sklapanje, sadrzaj i
prestanak radnih odnosa, pitanja socijalnog osiguranja te druga pitanja iz radnog
odnosa ili u vezi s radnim odnosom."*° Poslodavca kojega obvezuije kolektivni ugovor
ne smije radniku obraCunati i isplatiti plaéu u iznosu manjem od iznosa odredenog
ugovorom, a duzan je i dostaviti obracun iz kojeg je vidljivo kako je utvrden iznos

place i ostalih naknada.

Kolektivni ugovori problematiku pla¢a ureduju specifi€nije i detaljnije od Zakona o
radu. Kod definiranja osnovne place u vecini kolektivnih ugovora se navodi da je
osnhovna placa zajamC€ena kao najniza plac¢a radnika. "Visina najniZze pla¢e kod nekih
kolektivnih ugovora navodi se eksplicitno u kunskom iznosu, i ona obi¢no odgovara

plaéi najniZzeg platnog razreda.

U drugim kolektivnim ugovorima osnovna placa se definira na temelju razvrstavanja i
vrednovanja pojedinih poslova odnosno radnih mjesta na osnovi procjene poslova. U
ovom slu€aju postoje odredeni bodovi ili koeficijenti koji pokazuju sloZenost
odredenog radnog mjesta. Stimulativni dio place se takoder ¢esto definira kolektivnim
ugovorima.”™! U veéini kolektivnih ugovora iznos stimulativnog dijela plaée se ne

utvrduje eksplicitno ve¢ se samo predvida njegova mogucnost.

Odredivanje plac¢e pravilnikom o radu

Pravilnik o radu spada u kategoriju podzakonskih propisa. Za razliku od kolektivnog
ugovora i ugovora o radu, ovaj pravilnik je jednostavan opci akt kojega donosi
poslodavac, a obveza donoSenja propisana je Zakonom o radu. Prema Zakonu,
poslodavac koji "zapoSljava vise od dvadeset radnika duzan je donijeti i objaviti
pravilnik o radu kojim se ureduju place, organizacija rada, postupak i mjere za zastitu
dostojanstva radnika i druga pitanja vazna za radnike zaposlene kod tog poslodavca,

ako ta pitanja nisu uredena kolektivnim ugovorom.">?

0 Slanak 192., stavak 1., Zakon o radu
*! Buble, M. i D., Bakoti¢, op. cit., str. 292
*2 Clanak 26., stavak 1., Zakon o radu
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U donoSenju pravilnika o radu poslodavac se mora savjetovati s radnickim vije¢em.
Da bi pravilnik o radu mogao pravno djelovati, mora se objaviti i na prikladan nacin
uciniti dostupnim svim radnicima poduzeca (oglasna plo€a, bilteni...), a takoder se

mora naznaciti i dan stupanja na snagu.

Odredivanje place ugovorom o radu

Plaéu radnika trebalo bi precizno urediti ugovorom o radu u slu¢aju kada ona nije
odredena kolektivnim ugovorom, niti pravilnikom o radu. Odredivanje place ugovorom
o radu najceSce se dogada kod poslodavaca koji zaposljavaju manje od dvadeset
radnika. Ugovor o radu mora sadrzavati stavke o osnovnoj placi, dodacima na placu,
te razdobljima isplate primanja na koja radnik ima pravo, jer u suprotnome

poslodavac Cini prekrsaj.

"Radni odnos poslodavca i radnika zasniva se ugovorom o radu. Ako poslodavac s
radnikom sklopi ugovor za obavljanje posla, smatra se da je s radnikom sklopio
ugovor o radu."®® Ugovor o radu sklapa se u pisanom obliku na neodredeno vrijeme
(u iznimnim situacijama sklapa se i na odredeno vrijeme). Obvezni sadrzaj pisanog

ugovora o radu odreden je Zakonom o radu.

4.2 Struktura place

U odredbama Zakona o radu spominje se osnovna plac¢a, dodaci na placu, te
primanja radnika, no Zakonom nije uredeno pitanje strukture place. Pod plaéom se,
kao Sto je spomenuto, podrazumijeva bruto placa, a ona se "najCeS¢e sastoji od

osnovne plaée, dodataka na placu, te stimulativnog ili varijabilnog dijela plaée."**

Osnovna plaéa je "onaj dio place koji radniku pripada za redoviti rad (puno radno
vrijeme) i prosjeCne rezultate rada. S aspekta vecine radnika osnovna placa
predstavlja najvazniji dio kompenzacijskog programa jer visina osnovne place
odreduje Zivotni stil i nadin Zivota radnika.">> Osnovna pla¢a kao temeljni oblik

kompenzacija "obi¢no se utvrduje posredstvom postupka vrednovanja posla koje se

% Clanak 10., stavci 1. i 2., Zakon o radu
* Mlinarié, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 26
5 Buble, M. i D., Bakotié, op. cit., str. 19
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nastavlja na analizu posla i njene rezultate - opis posla i specifikaciju posla."*® Dakle,
na visinu osnovne place najcesSce utjeCe sloZzenost poslova pojedinog radnog mjesta
te uvjeti rada. Ponekad na visinu osnovne place utjeCe opseg, izvrSenje plana, te

kvaliteta izvrSenja radnih zadataka.

Dodaci na plaéu najceSc¢e se utvrduju "uz posebne uvjete rada na pojedinim radnim
mjestima, bilo da je rije€ o uvjetima teZzim od uobicajenih ili se rad obavlja i nakon
proteka redovitog radnog vremena, za rad na dane blagdana i neradnih dana i
sliéno."’ Poslodavac u odredenim sluéajevima mora radniku isplatiti veéu, odnosno
povecéanu pla¢u. Prema Zakonu o radu "za oteZzane uvjete rada, prekovremeni i noéni
rad te za rad nedjeljom, blagdanom ili nekim drugim danom za koji je zakonom
odredeno da se ne radi, radnik ima pravo na povec¢anu pla¢u."*® Dodaci na plaéu
mogu se definirati i s obzirom na rad u nekim nestandardnim uvjetima, kao $to su rad
na otvorenome, rad na visini, uvjete buke, prljavstine i prasine, itd. "Visina dodataka
na plaéu kre¢e se od 5% do 50% osnovne plaée.">® Ponegdje u praksi jo§ postoji i
dodatak za topli obrok te dodatak na radni staz. Medutim, te dodatke sve viSe

zamjenjuju razli¢iti stimulativni oblici place.

Stimulativni dio place sve je Ce&Ci oblik nagradivanja vezan za postignute veée
rezultate rada, sudjelovanje u posebnim projektima, novim aktivnostima i sli¢no.
"Stimulativni dio place utvrduje se kao pojedinacni ucinak, grupni ucinak ili
organizacijski ucinak. Stimulativni dio place utvrduje se kao dodatak na osnovnu
placu. lznos stimulativhog dijela place trebao bi prema modelima za placanje rada
iznositi izmedu 30% i 60% ukupne plac¢e.“®® Najveci problem koji se pojavljuje pri
utvrdivanju stimulativne place je ocjenjivanje doprinosa pojedinog radnika, stoga je
izrazito vazno kriterije ocjenjivanja uciniti Sto transparentnijima, te u njihovo

utvrdivanje ukljuciti radnike i njihove predstavnike.

°® Buntak, K., I. Drozdek, i R. Kovadi¢, op. cit., str. 61
" Mlinarié, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 26

%8 Clanak 94., Zakon o radu

%9 Buble, M. i D., Bakoti¢, op. cit., str. 226

% Saban, J. i H. Tadin, op. cit., str. 13
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5 NEIZRAVNE MATERIJALNE KOMPENZACIJE - BENEFICIJE

"U praksi suvremenih poduzec¢a razvijeni su brojni oblici kompenzacija koji
neposredno utjeCu na ekonomski standard tijekom rada i po zavrSetku radnog
odnosa, a uobiajeno se nazivaju beneficijama. U kontekstu motiviranja i
nagradivanja beneficije imaju dvije specificne znacajke: pravo na njih proistjecCe iz
pripadnosti poduzecu, te se u pravilu ne percipiraju financijskim stimulacijama
vezanim uz rad. U kontekstu motivacijskog sustava one mogu privuéi ljude u
organizaciju i pridonijeti njihovu zadrZzavanju. Normative i obveze organizacije glede
beneficija (mirovinskog, socijalnog i zdravstvenog osiguranja i dr.) odreduje zakonska

regulativa."®*

"Beneficije su se kroz povijest kontinuirano razvijale te je postepeno jaala njihova
uloga. Danas postoje brojni trendovi vezani uz suvremene beneficije, kao Sto su
fleksibilni programi beneficija u kojima poslodavci omogucuju radnicima odabir
beneficija koje najbolje zadovoljavaju njihove Zelje i potrebe, potom prilagodba
beneficija zivotnom stilu radnika, ponuda netradicionalnih beneficija koje utjeCu na
smanjenje stresa, premorenosti i nemotiviranosti radnika i slicno. Ponudom
spomenutih beneficija poslodavci postaju zanimljiviji svojim sadasnjim, ali i

potencijalnim radnicima."®?

Beneficije su postale dio oCekivanja radnika, kao i ugovora izmedu organizacija i
njihovih radnika. Brojna poduzeéa osnivaju fondove za stipendiranje djece, daju
novCanu pripomo¢ za skrb o djeci i starijima, grupne popuste za osiguranje

automobila i ku¢anstva i razliCite financijske i pravne usluge.

"lako postoje znacajne kulturne razlike u strukturi beneficija i ulozi poduzeca u
njihovu osiguranju, sve suvremene organizacije pruzaju (posredno ili neposredno)
nekoliko vrsta beneficija svojim radnicima, a to su: beneficije sigurnosti i zdravlja,

beneficije slobodnog vremena i usluge zaposlenima."®® Detaljni prikaz daje Tablica 4.

®1 Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 652

%2 Naginovié Braje, I., Kusen, V., "Uloga beneficija u poticanju angaziranosti zaposlenika”, Ekonomska
misao i praksa, vol. 25, no. 1, 2016., str. 198

%3 Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 653
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Tablica 4 Vrste beneficija — neizravnih materijalnih kompenzacija u poduzeéima

Beneficije sigurnosti i Beneficije slobodnog Usluge zaposlenima
zdravlja vremena
e mirovinsko osiguranje e odmori e pomoc i stipendije za
e zdravstveno osiguranje | e praznici Skolovanje
e Zivotno osiguranje e opravdani izostanci e krediti zaposlenima
e osiguranje i naknade u e placéeni dopusti e usluge prehrane
slu¢aju profesionalnih e Zalbeni postupci i e automobil kompanije
oboljenja, nesreca i sl. pregovaranje e profesionalna odjeca
e bolovanja e placeno vrijeme tijekom | e pravne usluge
e socijalna sigurnost struCnog usavrSavanjai | e programi Stednje
e osiguranje i naknada u obrazovanja e prijevoz i parkiranje
slu¢aju nezaposlenosti e skrb za djecu i starije
e otpremnine i dr. e razli¢ite nagrade za
sluzbu staz i druge
prigode
e programi rekreacije i
zdravlja

e socijalne aktivnosti

e troSkovi preseljenja i
transfera

e diskontna trgovina
proizvoda poduzeca

e prodaja otpisane opreme

e bonusii pokloni za
blagdane

e savjetovanje i razliCite
struéne usluge

¢ neplaceni dopusti zbog
obiteljskih razloga i dr.

lzvor: izradio autor, prema Bahtijarevi¢ Siber F., Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden
marketing, 1999., str. 653

"lako se obi¢no smatra da beneficije ne djeluju kao izvor motivacije, odnosno, ne
utjeCu izravno na produktivnost radnika, one mogu sprijeciti njihovo nezadovoljstvo.
Nemogucnost beneficija da djeluju kao izvor motivacije u radnika pripisuje se Cinjenici
da ih radnici uglavnom dozZivljavaju kao nesto na Sto imaju pravo, a ne kao nesto sto

n64

moraju zaraditi. Beneficije utjeCu i na ponasSanje radnika. Zadovoljstvo

beneficijama vazna je komponenta ukupnog zadovoljstva plac¢om, ali i poslom.

% Naginovié Braje, I., Kusen, V., op. cit., str. 199
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5.1 Zastita zdravlja i sigurnosti na radu

"Programi beneficija dostupni radnicima uvelike se razlikuju medu poslodavcima,
ovisno o tome koiji je dio beneficija odreden zakonom i obvezan za sve poslodavce,
odnosno ovisan o volji i odluci poslodavca."® Prema Zakonu o obveznom
zdravstvenom osiguranju, "na obvezno zdravstveno osiguranje obvezno se
osiguravaju i stjeCu status osiguranika osobe u radnom odnosu kod domaceg ili
stranog poslodavca sa sjedistem u Republici Hrvatskoj."®® Prema Zakonu o
mirovinskom osiguranju, "obvezno su osigurani radnici, sluzbenici i namjestenici i s
njima, prema posebnim propisima, izjednaCene osobe, zaposleni na drzavnom

n67

podrucju Republike Hrvatske.

Beneficije sigurnosti i zdravlja "usmjerene su na ostvarenje ekonomske i zdravstvene
zastite i sigurnosti radnika tijekom radnog vijeka i mirovine. U drustvima u kojima
postoji drzavna regulativa i fondovi mirovinskog osiguranja, razvijaju se i dodatni
programi mirovinskog osiguranja u poduzec¢ima. RjeSenja su vrlo razliita — od toga
da kompanije daju ukupne doprinose za mirovine svojih radnika, do zajedni¢kog
ulaganja u kojemu jedan dio osiguravaju kompanije, a drugi radnici svojim
izdavanjima."®® Beneficije ukljuduju razliSite oblike osiguranja, od Zivotnog do
osiguranja za slucajeve profesionalnih nesre¢a i oboljenja, nesposobnosti za rad,
nezaposlenosti i slicno. Organizacije po pravilu daju i znatne otpremnine za radnike,

koje su Cesto odredene kolektivnim ili individualnim ugovorima.

5.2 Pravo naslobodno vrijeme

Prema Zakonu o radu, svaki "radnik koji radi najmanje Sest sati dnevno, ima svakoga
radnog dana pravo na odmor (stanku) od najmanje trideset minuta."®® Zakon takoder
ureduje i pravo radnika na dnevni i tiedni odmor. U kategoriju beneficija kojima radnik
ostvaruje pravo na slobodno vrijeme ubraja se i pla¢eni dopust. "Tijekom kalendarske

godine radnik ima pravo na oslobodenje od obveze rada uz naknadu place (placeni

® Naginovié Braje, I., Kusen, V., op. cit., str. 198

% Clanak 6., stavak 1., tocka 1., Zakon o obveznom zdravstvenom osiguranju
¢ Clanak 9., stavak 1., to¢ka 1., Zakon o mirovinskom osiguranju

% Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 654

% Clanak 73., stavak1., Zakon o radu
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dopust) za vazne osobne potrebe, a osobito u vezi sa sklapanjem braka, rodenjem
djeteta, tezom bolesti ili smréu Clana uze obitelji. Radnik ima pravo na dopust u
ukupnom trajanju od sedam radnih dana godiSnje, ako to nije drukdcije uredeno
kolektivnim ugovorom, pravilnikom o radu ili ugovorom o radu."”® Zakon odreduje i
mogucnost drukCijeg uredenja za odredene kategorije radnika, pa se tako npr. na
"radnike na pomorskim ribarskim plovilima ne primjenjuju odredbe ovoga Zakona o

radnom vremenu, stanci te o dnevnom i tednom odmoru.""*

Opcenito, ova kategorija beneficija osigurava placanje zakonski ili organizacijski
predvidenih neradnih dana. Radnicima koji obavljaju fiziCki i psihi¢ki zahtjevnije
poslove na ovaj nacCin omogucéeno je koriStenje slobodnog vremena za odmor od

posla.
5.3 Ostale usluge zaposlenima

Tre¢a kategorija beneficija sadrzi najveci broj usluga radnicima, "to je podrucje
beneficija koje je vrlo raznoliko i proSireno u suvremenim poduzecCima, a nastoji
zadovoljiti neposredne, utvrdene potrebe radnika. Neke od njih se distribuiraju na
temelju organizacijske pozicije i radnog mjesta, na primjer posebna mjesta za

parkiranje, posebni restorani za prehranu i sli¢no.

Organizacije sve viSe sudjeluju u osiguranju skrbi za djecu radnika i starijih. Mnoge
imaju vrti¢e, stacionare za zdravstvenu brigu i drugo. One pomazu u rjeSavanju
stambenih problema svojih radnika, pokrivaju troskove prijenosa i preseljenja, ali i
pruzaju Citav niz specifiCnih struénih savjeta i usluga. Tako pruzaju pravne savjete i
usluge, pomoc i savjete pri ulaganju novca i sli€no. Taj segment beneficija Cesto se

utvrduje i §iri na temelju istraZivanja potreba radnika.""

" Clanak 86., stavak 1. 2., Zakon o radu
" Clanak 88., stavak 1., Zakon o radu
2 Bahtijarevi¢ Siber F., op. cit., str. 655
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6 MATERIJALNA PRAVA RADNIKA U OKVIRU ZAKONSKIH
PROPISA

Jubilarna nagrada, regres, nagrada za bozi¢ne blagdane i sli¢no spadaju u kategoriju
ostalih materijalnin prava radnika. Ta se prava, jednako kao i placa, "utvrduju i
ispladuju razmjerno ugovorenom radnom vremenu, osim ako kolektivnim ugovorom,
pravilnikom o radu ili ugovorom o radu nije drukgije uredeno.” Kada neko materijalno
pravo za radnika nije utvrdeno nekim od spomenutih akata (a poslodavac nema volje

za isplatom), radnik to pravo ne ostvaruje bez obzira na zahtjev za isplatu.

U praksi je moguée da su materijalna prava radnika u svim navedenim aktima
razliCita. Primjerice, kolektivnim ugovorom je dano vece materijalno pravo radniku u
odnosu na ono koje je propisano pravilnikom o radu ili ugovorom o radu. U tom
slu€aju poslodavac treba voditi brigu o Zakonu o radu, koji kaze: "Ako je neko pravo
iz radnog odnosa razli¢ito uredeno ugovorom o radu, pravilnikom o radu,
sporazumom sklopljenim izmedu radni¢kog vije¢a i poslodavca, kolektivnim
ugovorom ili zakonom, primjenjuje se za radnika najpovoljnije pravo, ako ovim ili

drugim zakonom nije drukéije odredeno."™

"Prema poreznom propisu neka od materijalnih prava radnika, mogu se, pod
odredenim uvjetima, isplatiti neoporezivo. Medutim, porezni propisi nisu izvor
radnikova prava vec¢ oni samo odreduju u koje svrhe i do kojih svota se mogu isplatiti
bez obveze obraduna i pla¢anja poreza."” Prema Pravilniku o porezu na dohodak,
"primici po osnovi naknada, potpora, nagrada, dnevnica i otpremnina smatraju se
primicima od nesamostalnog rada. Svi drugi primici koji nisu navedeni u ¢lanku,
smatraju se oporezivim primicima po oshovi nesamostalnog rada u ukupno
isplaéenom iznosu."’® Stoga, sva materijalna prava radnika u nacelu se mogu

podijeliti na tri glavne kategorije: naknade troskova, nagrade i potpore.

Prema Pravilniku o porezu na dohodak, sve neoporezive isplate prikazuju se na

temelju vjerodostojnosti isprava (rjeSenja, racuna, obracuna, odluka i slicno). Ako

3 Clanak 62., stavak 6., Zakon o radu

" Clanak 9., stavak 3., Zakon o radu

® Bozina, A. et al., op. cit., str. 387

¢ Clanak 14., stavak 1., tocke 1.1 2., Zakon o porezu na dohodak
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radnik radi kod dva ili viSe poslodavca, svaki poslodavac moZze isplatiti materijalna
prava neoporezivo, postujuCi uvjete odredene poreznim propisom. Kada bi
poslodavac radniku isplatio nagradu, naknadu ili potporu u svotama iznad propisanih
neoporezivih, razlika izmedu propisane svote i isplacene svote smatra se dohotkom
od nesamostalnog rada. Drugima rijeCima, "ako poslodavac radniku isplacuje vise od
propisanih iznosa, tada viSi iznosi imaju karakter place i poslodavac na njih
obraunava doprinose, porez i prirez."’’ Pravo utvrdivanja neoporezivih iznosa
nagrada, naknada i potpora, naravno u skladu sa Zakonom, ima ministar financija

koji je ovlaSten, sam, odrediti iznose.

6.1 Naknade troSkova

6.1.1 TroSkovi prijevoza na posao i s posla

Poslodavac radniku mozZe nadoknaditi troSkove prijevoza na posao i s posla mjesnim
i medumjesnim javnim prijevozom u visini stvarnih izdataka, prema cijeni mjesecne
odnosno pojedinaéne prijevozne karte. Poslodavac troSkove nadoknaduje bez uplate
doprinosa, poreza i prireza, ako je njihovo priznanje radniku odredeno aktima
poslodavca. Kako bi poslodavac mogao pravovaljano opravdati troSkove navedenih
naknada, kao vjerodostojnu ispravu koristi cjenik prijevoznik karata u mjesnom i
medumjesnom prometu, izdan od ovlastenog prijevoznika. Prema Pravilniku o porezu
na dohodak, utvrdeno je da se "neoporeziva naknada troSkova prijevoza na posao i s
posla priznaje na temelju vjerodostojnih isprava (racuna, obracuna, odluka, potvrda o

cijeni karte i sli¢no).""”®

6.1.2 TroSkovi sluzbenog puta i noCenja

Pravo na pokrice troSkova sluzbenog puta i noCenja nije propisano zakonskim
propisima, vec¢ ono proizlazi iz kolektivnih ugovora, pravilnika o radu, ugovora o radu
te odluke poslodavca. TroSkovi nastali na putu, kao npr. troSkovi no¢enja, cestarina,
tunelarina, mostarina, priznaju se iskljuCivo temeljem prilozenih vjerodostojnih

isprava (npr. racuna).

" Mlinarié, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 92
® Bozina, A. et al., op. cit., str. 422
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"Naknada troSkova na sluzbenom putovanju uklju€uje:

e naknade prijevoznih troSkova na sluzbenom putovanju u visini stvarnih izdataka

e naknade troSkova noc¢enja na sluzbenom putovanju u visini stvarnih izdataka

e dnevnice za sluzbena putovanja u zemlji i inozemstvu (naknada za pokrice
izdataka prehrane, pica i prijevoza te pokri¢e drugih osobnih troSkova u mjestu u

koje je radnik upuéen na sluzbeno putovanje)."’

6.1.3 Dnevnice u zemlji i inozemstvu

U skladu s odredbama Pravilnika o porezu na dohodak, dnevnice za sluzbena
putovanja u zemlji i inozemstvu ispladuju se za "putovanja iz mjesta u kojemu je
mjesto rada ili iz mjesta prebivalista/uobiCajenog boravista radnika koji se upucuje na
sluzbeno putovanje u drugo mjesto, a udaljenosti najmanje 30 kilometara, radi
obavljanja u nalogu za sluzbeno putovanje odredenih poslova njegova radnog
mjesta, a u svezi s djelatnosti poslodavca. Dnevnice za sluzbena putovanja u zemlji i
inozemstvu jesu naknade za pokri¢e izdataka prehrane, pi¢a i prijevoza u mjestu u

koje je radnik upuéen na sluzbeno putovanje."®

Pravilnikom o porezu na dohodak za "sluzbeno putovanje u zemlji koje traje viSe od
12 sati, a manje od 24 sata, neoporezivo se moze isplatiti punu dnevnicu do 170,00
kn. Za sluzbena putovanja u zemlji koja traju viSe od 8, a manje od 12 sati, isplatitelji

mogu isplatiti polovicu dnevnice, tj. neoporezivi dio dnevnice iznosi 85,00 kn."%*

Kada se putuje, odnosno posao u viSe zemalja, u odlasku se obracunava dnevnica
utvrdena za stranu drZzavu u kojoj sluzbeno putovanje pocCinje, a u povratku se

obraCunava dnevnica utvrdena za drzavu u kojoj je sluzbeno putovanje zavrsilo.

Prema odredbama iz Pravilnika o porezu na dohodak, "svote neoporezivih dnevnica

za sluzbena putovanja u inozemstvo isplacuju se do iznosa i pod uvjetima utvrdenim

propisima o izdacima za sluZzbena putovanja za korisnike drzavnog proraéuna."®?

" Mlinarig, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 93

% Bozina, A. et al., op. cit., str. 446

8 Glanak 13., stavak 2., tocka 13., Zakon o porezu na dohodak
8 Clanak 13., stavak 2., to¢ka 14., Zakon o porezu na dohodak
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6.1.4 Terenski dodatak u zemlji i inozemstvu

"Terenski dodatak u tuzemstvu i inozemstvu isplacuje se kada radnik boravi izvan
mjesta svojega prebivalista ili uobi¢ajenog boravista radi poslova koje obavlja izvan
sjediSta poslodavca i kada poslodavac obavlja vrstu djelatnosti koja je vezana za rad
na terenu (mjesto rada se razlikuje od mjesta sjedista poslodavca i mjesta
prebivaliSta/uobi¢ajenog boravista radnika, pri ¢emu je mjesto rada udaljeno
najmanje 30 kilometara)."®® Terenski dodatak moZe se isplatiti i u sluaju kada ne
postoji potreba za noéenjem radnika na terenu. "Pravo na terenski dodatak potrebno
je odrediti ili ugovoriti pravilnikom o radu kod poslodavca ili kolektivnim ugovorom koji
se primjenjuje na radnike kod poslodavca."® Terenski dodatak koji poslodavci
isplacuju svojim radnicima za rad na terenu sluZi za jednaku namjenu kao i dnevnice

za sluzbena putovanja u zemlji i inozemstvu.

Pravilnikom o porezu na dohodak odredeni su iznosi za "terenski dodatak u zemlji do
170,00 kuna dnevno na ime pokri¢a troSkova prehrane i drugih troskova radnika na
terenu u zemlji, te za terenski dodatak u inozemstvu do 250,00 kuna dnevno na ime
pokri¢a troSkova prehrane i drugih troSkova radnika na terenu u inozemstvu (oba
dodatka ne ukljuuju troSkove smjestaja, koji se podmiruju na teret poslodavca i ne

smatraju se dohotkom radnika)."®

6.1.5 Pomorski dodatak

"Pomorski dodatak do 250,00 kuna primjenjuje se za pomorce na brodovima pod
hrvatskom zastavom (duga plovidba, velika obalna plovidba - Mediteran, i mala
obalna plovidba - Jadran). Pomorski dodatak do 400,00 kuna primjenjuje se za
pomorce na brodovima pod stranom zastavom na temelju potvrde stranog isplatitelja
o ispla¢enim primanjima koju porezni obveznici prilazu uz svoju godiSnju poreznu

prijavu."®®

% Bozina, A. et al., op. cit., str. 457

8 Mlinarig, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 94

8 Clanak 13., stavak 2., tocke 15. i 16., Zakon o porezu na dohodak
8 Mlinarig, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 95
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Brod u medunarodnoj plovidbi je, u skladu s Pomorskim zakonikom, "brod koji plovi iz
Hrvatske u stranu luku i obratno, ili izmedu stranih luka, ili plovi na otvorenom moru,
ili u teritorijalnim vodama stranih drzava radi pruzanja usluga vezanih za djelatnosti

na pudini, kao $to su istraZivanje energenata i sli¢no."®’

6.1.6 Naknade za odvojeni Zivot od obitelji

Naknada za odvojeni Zivot od obitelji isplacuje se radniku za vrijeme provedeno na
radu u mjestu sjedista poslodavca ili njegove izdvojene poslovne jedinice, ako je
mjesto rada razliito od mjesta prebivalista ili uobiCajenog boravista tog radnika.
Obitelji se smatra brac¢ni drug, djeca, posvojenik, pastorak i Sticenik ako su prijavljeni
na istoj adresi stanovanja kao i porezni obveznik. Poslodavac moze neoporezivo

isplatiti 1.600,00 kn naknade za odvojeni Zivot.

Neoporeziva isplata dnevnice, terenskog dodatka i naknade za odvojeni Zivot
medusobno se iskljuCuju. "Kod uredivanja prava na neoporezivi iznos naknade za
odvojeni zivot od obitelji dovoljno je ostvariti uvjet da je mjesto rada radnika razlicito
od mijesta prebivalista, odnosno uobi¢ajenog boravista tog radnika bez ograni¢enja
udaljenosti navedena dva mjesta kao $to je kod propisivanja prava na terenski

dodatak i dnevnica za sluzbeno putovanje."®

6.1.7 Otpremnine zbog poslovno uvjetovanog otkaza

Otpremnina je "oblik materijalnog prava radnika, a predstavlja obeStecenje i nov€anu
pomo¢ radniku kada poslodavac otkazuje radniku ugovor o radu. Pravo radnika na
otpremninu utvrduju se Zakonom o radu, kolektivnim ugovorom, pravilnikom o radu,
ugovorom o radu ili nekim drugim aktom poslodavca."® Poslodavac radniku uruguje
poslovno uvjetovani otkaz ako je u drustvu doSlo do gospodarskih i tehnickih
poteSkoca odnosno organizacijskih promjena uslijed kojih se radniku nije u

mogucnosti osigurati neko drugo radno mjesto.

® Bozina, A. et al., op. cit., str. 462
8 Mlinarig, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 95
% Bozina, A. et al., op. cit., str. 397
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Odredbom Pravilnika o porezu na dohodak, "otpremninu radi poslovno uvjetovanog
otkaza i osobno uvjetovanog otkaza mozZe se neoporezivo isplatiti do visine 6.400,00
kuna za svaku navr§enu godinu neprekinutog rada kod tog poslodavca."® Navréene
godine rada kod istog poslodavca utvrduju se na dan prestanka radnog odnosa.
Pravo radnika na otpremninu za odredenu godinu staZa utvrduje se za pune godine

staza, a nepotpuna godina se ne uzima u obzir.

6.1.8 Otpremnine za odlazak u mirovinu

Pravo na otpremninu radnika prilikom odlaska u mirovinu ne utvrduje se prema
Zakonu o radu, vec to pravo radniku pripada na temelju internih akata poslodavca ili
kolektivnih ugovora. Ako poslodavac nije obveznik primjene kolektivnog ugovora,

tada slobodno odlu€uje kada i koliko i kojem radniku ¢e isplatiti otpremninu.

Prema Pravilniku o porezu na dohodak, "radniku se prilikom odlaska u mirovinu
moZe neoporezivo isplatiti otpremnina u svoti od 8.000,00 kn (jednokratno)." Istim
Pravilnikom "nije propisana vrsta mirovine, te poslodavac moze radniku novac

isplatiti pri odlasku u punu, prijevremenu ili invalidsku mirovinu."%?

6.2 Potpore

6.2.1 Potpore u slucaju smrti radnika

Na temelju Pravilnika o porezu na dohodak, "poslodavac moZze obitelji umrlog radnika
isplatiti potporu za sluc¢aj smrti do 7.500,00 kn. Obveza poslodavca na isplatu potpore
odreduje se kolektivnim ugovorom, ugovorom o radu ili pravilnikom o radu. U praksi

se potpora za sluéaj smrti radnika isplaéuje u najvi$em neoporezivom iznosu."*?

Pravilnikom o porezu na dohodak nije izri€ito navedeno tko moZzZe primiti neoporezivu
potporu za slu€aj smrti radnika, stoga se navedena potpora neoporezivo moze

isplatiti "svakoj osobi koja bi takav zahtjev prema poslodavcu postavila, a ipak je u

% Clanak 13., stavak 2., todka 21., Zakon o porezu na dohodak
% Clanak 13., stavak 2., todka 20., Zakon o porezu na dohodak
9 Miinari¢, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 93

% ibidem, str. 98
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izravnoj ili neizravnoj vezi s preminulim radnikom, kako je odredeno Zakonom o
porezu na dohodak. S obzirom na to, poslodavac u svojim internim aktima,

kolektivnim ugovorima i sli¢no treba utvrditi kome se isplac¢uje ta potpora."®*

6.2.2 Potpore u slu¢aju smrti ¢lana uZe obitelji radnika

Prema Pravilniku o porezu na dohodak, "poslodavac mozZe neoporezivo isplatiti
potporu u sluCaju smrti ¢lana uze obitelji radnika do 3.000,00 kn. U skladu s
odredbama pravilnika, pri isplati ove potpore ¢lanovima uze obitelji radnika smatraju
se supruznik, roditelji, roditelji supruznika, djeca, drugi preci i potomci u izravnoj liniji,
usvojena djeca i djeca na skrbi te punoljetha osoba kojoj je porezni obveznik

imenovan skrbnikom prema posebnom zakonu."®

6.2.3 Potpore za novorodeno dijete

"Od 2. srpnja 2007., prema poreznom propisu, poslodavci mogu svojim radnicima
neoporezivo isplatiti potporu za novorodenu djecu do visine jedne proraCunske

oshovice na naknade, a za sada je to svota od 3.326,00 kn."*®

6.2.4 Potpore zbog neprekinutog bolovanja duzeg od 90 dana

Poslodavac moze radniku isplatiti "potporu zbog neprekinutog bolovanja duzeg od 90
dana do 2.500,00 kn na godinu. Razdoblje bolovanja duze od 90 dana ne mora se
odnositi na jednu kalendarsku godinu, a raCuna se od prvog dana bolovanja radnika.
Obveza poslodavca na isplatu potpore mora se odrediti pravilnikom o radu,
kolektivnim ugovorom ili ugovorom o radu, jer samo ako je ona odredena tim aktima

jest obveza poslodavca."’

Radniku poslodavac mozZe neoporezivo isplatiti potporu za bolovanje samo jednom u
godini. Privremena nesposobnost za rad koja je nastala zbog bolesti i komplikacija u

vezi s trudnocom i porodajem, prema propisima koji ureduju zdravstveno osiguranje

% Bozina, A. et al., op. cit., str. 437

% Clanak 13., stavak 2., todka 8., Zakon o porezu na dohodak
% BoZina, A. et al., op. cit,, str. 444

" Mlinari¢, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 99
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smatra se redovitim bolovanjem. Dakle, poslodavac moZe radnici koja je na
bolovanju zbog komplikacija u trudno¢i dulje od 90 dana neprekinuto neoporezivo
isplatiti potporu, no pravo na neoporezivu potporu za bolovanje dulje od 90 dana ne

moze se primijeniti u slu€aju rodiljinog i roditeljskog dopusta.
6.2.5 Potpore za invalidnosti radnika

Obveza isplate poslodavca radniku potpore zbog invalidnosti odreduje se pravilnikom
o radu, kolektivnim ugovorom ili ugovorom o radu. Prema Pravilniku o porezu na
dohodak, "poslodavac moze dodijeliti svome radniku neoporezivo potporu zbog
invalidnosti u svoti do 2.500,00 kn godiSnje. Na temelju Zakona o porezu na
dohodak, propisano je da se osobama s invalidno$¢u, smatraju fiziCke osobe
odnosno porezni obveznik i/ili uzdrzavani ¢lanovi njegove uzZe obitelji i uzdrzavana
djeca kojima je rijeSenjem donesenim prema raznim, utvrdena invalidnost ili tjelesno

osteéenje."%®

6.3 Nagrade

6.3.1 Prigodne: boZicnica/uskrsnica, regres za godi$nji odmor

"Poslodavac moze radniku isplatiti do 2.500,00 kuna na godinu (boziénica, naknada
za godisnji odmor i slicno). Obveza poslodavca na isplatu prigodnih nagrada te
njihova visina odreduje se pravilnikom o radu, kolektivnim ugovorom ili ugovorom o

radu."®®

"Pravilnikom o porezu na dohodak nije precizno odredeno Sto predstavlja prigodna
nagrada, stoga ona moze biti bilo koja prigoda na osnovu koje radniku pripada pravo,
a u pravilu je ta prigoda bozi¢nih ili uskrsnih blagdana, koristenje godiSnjeg odmora i
sli€no. Prigodne nagrade poslodavci mogu isplatiti u novcu, kao i u naravi (no treba
paziti da vrijednost do 2.500,00 kn sadrzava i PDV)."'%

% Bozina, A. et al., op. cit., str. 441
% Mlinarié, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 100
1% Bozina, A. et al., op. cit., str. 413
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"Radnik ima pravo na plaéeni godi$nji odmor za svaku kalendarsku godinu."'%*

Godisnji odmor za radnika predstavlja odmor od obveza na rad, a odmorom se
obnavljaju radnikove psihofiziCke sposobnosti i Stiti njegovo zdravlje. "Pravo na
godisnji odmor treba tumaciti kao dobro za radnika, ali i korist za poslodavca koji vodi
racuna o kvaliteti proizvoda i usluga, o produktivnosti rada, o profitu, ali i o zdravlju i
Zivotu radnika."**® Radi povecanih trogkova koji radniku mogu nastati na godignjem
odmoru, prema poreznim propisima poslodavci mogu radnicima prigodno isplatiti
neoporezivu naknadu - regres. To je materijalno pravo koje ostvaruju samo oni
radnici kojima je to zajam€eno na temelju nekog akta koji ureduje prava radnika,
drugi pak radnici to pravo ostvaruju na temelju volje poslodavca za isplatom tog
primitka.

6.3.2 Dar u naravi do 400,00 kn vrijednosti

"Dar u naravi do 400,00 kn (ukljuCujuci i PDV) poslodavac moze radniku dodijeliti

isklju€ivo u naravi (dobro ili usluge) te se stoga u praksi pojavljuju razliiti oblici i

nacini darovanja radnika:

e poslodavac moze dar kupiti sam te darovati radnike

e poslodavac moze dar izuzeti iz vlastite prodavaonice ili sa zaliha gotovih
proizvoda

e radnici samostalno odabiru dar u odredenoj prodavaonici s kojom je poslodavac

sklopio ugovor o pristupanju dugu."*®

Ako poslodavac daje radniku dar Cija je trziSna vrijednost vaze¢a u mjestu davanja
dara veca od 400,00 kn, razlika iznad propisane neoporezive svote je placa radnika.
"Obveza poslodavca na darivanje radnika u naravi odreduje se pravilnikom o radu,
kolektivnim ugovorom koji se primjenjuje na radnike i poslodavca ili ugovorom o

radu."1%

191 Glanak 76., Zakon o radu

192 ygur, M. B., "Zastita osobe u radnom odnosu od naéela do realizacije", Zb. Prav. fak. Sveué. Rjj.,
vol. 29, no. 1, 2008., str. 11

198 Bozina, A. et al., op. cit., str. 414

194 Mlinarié, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 101
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6.3.3 Dar djetetu do 15 godina starosti

"Dar djetetu radnika moze se dodijeliti do 600,00 kn godiSnje (zajedno s PDV-om)
neoporezivo, neovisno o tome je li poslodavac to odluc¢io obaviti u novcu ili naravi.
Poslodavci mogu neoporezivo darivati djecu radnika do 15 godina starosti, uklju€ujudi

svu djecu koja do 31. prosinca tekuée godine navrSavaju 15 godina starosti.

Izvor prava radnika na sva materijalna davanja, pa tako i na dar djetetu, je neki od
akata poslodavca (kolektivni ugovor, pravilnik o radu ili ugovor o radu), te imaju
odredena ograniCenja. S druge strane, porezni propisi ne postavljaju ogranienja.
Mogucénost neoporezive isplate dara za dijete odnosi se na roditelja (radnika) te
poslodavac, u slu€aju da u drustvu rade oba roditelja, moze neoporezivo isplatiti

svotu ili dodijeliti dobro, odnosno uslugu od 600,00 kn i jednom i drugom roditelju."*%

"Obveza poslodavca na isplatu dara djetetu radnika i njegova visina odreduju se
pravilnikom o radu, kolektivnim ugovorom koji se primjenjuje na radnike i poslodavca
ili ugovorom o radu. Pravo radnika na nagradu vazno je propisati i u uvjetima i visini

odnosno novéanom iznosu, te tada zahtijevati njegovu primjenu."*%®

6.3.4 Jubilarne nagrade

Iznosi jubilarnih nagrada odredeni su Pravilnikom o porezu na dohodak ovisno o
godinama ostvarenog radnog staza, pa stoga poslodavac moze isplatiti "nagrade
radnicima za navrsenih:

¢ 10 godina radnog staza do 1.500,00 kn

e 15 godina radnog staza do 2.000,00 kn

e 20 godina radnog staza do 2.500,00 kn

e 25 godina radnog staza do 3.000,00 kn

e 30 godina radnog staza do 3.500,00 kn

e 35 godina radnog staza do 4.000,00 kn

e 40 godina radnog staza do 5.000,00 kn"*"’

1% Bozina, A. et al., op. cit., str. 416

1% Miinari¢, V. i Z. Obradovi¢, op. cit., str. 101
197 Glanak 13., stavak 2., todka 12., Zakon o porezu na dohodak
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U Pravilniku se "ne utvrduje ostvaruje li radnik pravo na jubilarnu nagradu na temelju
ukupnog radnog staza ili staza koji je ostvario radeCi to¢no kod odredenog
poslodavca. Pravo radnika na jubilarnu nagradu odreduje se kolektivnim ugovorom i
internim aktom kojim se utvrduje ima li radnik pravo na jubilarnu naknadu s osnove
ukupnog radnog staza ili samo kod tog poslodavca. Pri tome nije bitno radi li radnik u
punom ili nepunom radnom vremenu. Kada bi poslodavac radnicima isplatio jubilarnu
nagradu u svotama iznad propisanih, razlika izmedu propisane svote i isplacene

svote smatra se dohotkom od nesamostalnog rada, odnosno plaéom."'%

Postoje razli€iti nacini reguliranja prava na nagradu za navrSene godine radnoga
staza, no "vazno je pri odredivanju prava na nagradu za navr$eni broj godina radnog
staza aktima koji se primjenjuju odrediti i poblize definirati pravo radnika na uvjete i

visinu te nagrade."*

1% Bozina, A. et al., op. cit., str. 434

199 Mlinarié, V. i Z. Obradovié, op. cit., str. 100
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7 NEMATERIJALNE KOMPENZACIJE ZA RAD

"Materijalne kompenzacije su neophodan, ali ne i dovoljan uvjet za razvijanje Siroke
motivacijske osnovice raznolikog ponasSanja unutar poduzec¢a. U razvijenim

ekonomskim sustavima sve vaZnije postaju nematerijalne kompenzacije."**°

"Radnici su nerijetko motivirani za rad i kada njihove materijalne kompenzacije nisu
previSe motivirajuée. Za potpuno zadovoljstvo radnika na radu nisu nuzne iskljucivo
materijalne nagrade. Materijalne kompenzacije zadovoljavaju prvenstveno potrebe
nizeg reda, a sveobuhvatan i djelotvoran sustav motivacije brine i za potrebe viSeg
reda. Strategije koje su poticajne za rad pojedinaca jer zadovoljavaju potrebe viSeg
reda (socijalne potrebe, potrebe za poStovanjem i statusom, potrebe za

samoaktualizacijom) su nematerijalne strategije motiviranja."***

Nematerijalne
kompenzacije dijele se na dva vazna dijela, a to su posao i radna okolina, kao $to je

detaljnije prikazano u Tablici 5.

Tablica 5 Nematerijalne (nefinancijske) kompenzacije

Posao Radna okolina
e zanimljive zadace e politika poduzeca
e jzazov e rukovodenje
e odgovornost e suradnici
e samopotvrdivanje e status
e zobrazba e radni uvjeti
e napredovanje e Kklizno radno vrijeme
e postignuce e kraéi radni tjedan
e kontakti e podjela posla
e prehrana
e rad kod kuce

Izvor: izradio autor, prema Marusi¢, S., Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, 2001., str.
267

Motivatori kao §to su uspjeh, napredak i priznanje poti€u rast, motivaciju i
zadovoljstvo radnika na poslu. Radnika motivira sam posao, odnosno nacin na koji je

posao oblikovan. Dobro osmisljen posao koji uklju€uje raznolikost vjestina i zadataka

119 pozega, Z. i B. Crnkovié, "Analiza utjecaja troskova zaposlenika na poslovne rezultate poduzeéa”,

Ekonomski vjesnik, vol. 23, no. 1, 2010., str. 127
" Tudor, G., op. cit., str. 22
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stvara osjecaj da posao ima svrhu i vaznost. Samostalnost koju posao pruza radniku
stvara osjecCaj osobne odgovornosti i slobode odlucivanja kako bi se postigli ciljevi.
Prepoznavanje rezultata obavljenog posla iznimno je vazno za radnike jer povratne
informacije, bile pozitivne ili negativne, pruzaju uvid u njihov trud i zalaganje,

odnosno ocjenu obavljenog posla.

"Posebice motiviraju¢im smatra se javna pohvala dobro obavljenog zadatka,
priznanje (pisano) za doprinos radu organizacije, praksa izbora djelatnika mjeseca
odnosno godine i slicno. Za mlade i visokoobrazovane radnike vrlo motivirajué¢im
smatraju se mogucnosti za u€enje i razvoj na radnom mjestu. Radnici koji imaju
prilike uciti od najboljih, koji imaju izvrsne mentore, koji dobivaju izazovne i poticajne
radne zadatke i slicno, stalno se usavrSavaju i razvijaju, a $to je pretpostavka za

njihovo napredovanije i razvoj karijere."**?

Fleksibilno radno vrijeme i skraéeno radno vrijeme takoder se ubrajaju u kategoriju
nematerijalnih nacina motiviranja. Radnicima je omoguceno lakSe i uspjesnije
uskladivanje privatnih i poslovnih obaveza, posebice onima koji imaju djecu ili se
brinu o starijim osobama. Radnici mogu sami odrediti poCetak i zavrSetak svog
radnog dana, a rad od kuée uz pomoc¢ suvremenih tehnologija motivira radnike koji

su produktivniji u miru i tiSini viastitog doma.

Radnici takoder mogu odraditi 40-satni radni tjiedan u Cetiri ili manje dana za vrijeme
kojih rade deset ili viSe sati dnevno, Cime se radnicima produzuje vikend, a poduzecu
smanjuju operativni troSkovi. Jedna od mogucnosti je i praksa dijeljenja posla kada
dva radnika rade svaki na pola radnog vremena, ¢ime imaju dosta slobodnog

vremena za svoje obiteljske obaveze ili sli¢no.

Y2 Tydor, G., op. cit., str. 24
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8 DM - POZITIVAN PRIMJER NAGRADIVANJA RADNIKA

Jedan od najvecih drogerijskih lanaca u srednjoj i jugoisto€noj Europi, dm-drogerie
markt, otvorio je svoju prvu dm prodavaonicu 1973. godine u Njemackoj (Karlsruhe),
1976. godine u Austriji (Linz), dok je u Hrvatskoj prva dm prodavaonica otvorena
1996. godine u Zagrebu.'™ Danas je dm-drogerie markt zastupljen u "12 europskih
zemalja s viSe od 3.224 prodavaonica i s preko 55.143 djelatnika - od toga u

Hrvatskoj radi 1.286 djelatnika u éak 154 prodavaonice u 60 gradova."**

Prema poslovnim podacima koji su predstavljeni 22. listopada 2015. godine, dm je
potvrdio vodeCu poziciju na trziStu drogerijskih proizvoda. "U poslovnoj godini
2014./2015. dm je u Hrvatskoj ostvario 1,964 milijardi kuna prometa, a udio dm-a na

ukupnom trzi$tu drogerijskih proizvoda dosegnuo je 26,78 posto."**

Direktor dm Hrvatska, Mirko MrakuZi¢, izjavio je da je "u dm-u Covjek uvijek klju¢an
¢imbenik poslovanja, bio on kupac ili djelatnik. dm je tvrtka koja svoj uspjeh ne mijeri
isklju€ivo rastom prihoda, vec¢ prvenstveno kvalitetom odnosa prema ljudima, bilo da
su djelatnici ili kupci." Sve to oc€ituje se i u njihovom poslovanju, stvarnom interesu za
ljude, njihove potrebe, radu na oblikovanju sustava Skolovanja te poticaju svakog

djelatnika da vlastitim snagama i doprinosom participira u uspjehu tvrtke.

Kompanija se povodi za nekoliko nacela, medu kojima je i dm nacelo djelatnika,
prema kojemu "Zele omoguciti svim djelatnicima, da medusobno uce jedni od drugih,
da se ophode jedan prema drugome kao cCovjek prema Covjeku, da prihvacaju
individualnost svakog pojedinca, kako bi ostvarili preduvjete, za upoznavanje samog
sebe i za daljnji razvoj vlastite osobnosti te za mogucnost poistovjeCivanja s
postavljenim radnim zadacima."'*® Stoga i ne ¢udi §to je "sedmu godinu za redom
dm osvojio titulu poslodavca prvog izbora u nezavisnom istrazivanju portala Moj

posao u kojem je sudjelovalo vie od 15.000 ispitanika."**’

113 http://www.dm-drogeriemarkt.hr/hr_homepage/o_nama/brojke_i_cinjenice (pristupljeno
30.08.2016.)

% prema objavljenim podacima na Internet stranici, na dan 30.09.2015.

15 Godignje izvjesée o poslovanju, na dan 22.10.2015.

18 http://www.dm-drogeriemarkt.hr/hr_homepage/o_nama/nacela/ (pristuplieno 30.08.2016.)
Y7 http://www.dm-drogeriemarkt.hr/hr_homepage/o_nama/618708/dm_nagrade (pristuplieno
30.08.2016.)
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"Djelatnici dm-a neizostavan su dio uspjeha dm-a, zbog ¢ega dm posebnu pozornost
posvecuje njihovom zadovoljstvu i edukaciji. Uz dobre uvjete, placu te mogucnosti
dodatne edukacije i profesionalnog usavrdavanja, dm djelatnicima nastoji osigurati i
poticaj na osobni razvoj te razvijanje svijesti o zajednici i njenim potrebama."!*®
Glavna konkurentska prednost koja privlaCi i kupce i zaposlene je poslovnost i
profesionalnost u svim segmentima te pridavanje najviSe vaznosti ljudskom
potencijalu. Ana Fostac Kril€i¢, voditeljica Resora ljudskih resursa u dm-u, izjavila je
da "danas, uz prosjeCnu plaéu u prodavaonicama visu od 8.600 kuna,
djelatnike i dalje poticu na profesionalni i osobni razvoj."** Organizirali su 96
radionica i seminara za radnike te potaknuli njih 593 da se ukljue u volonterske

aktivnosti u svojoj zajednici.

Kompanija je svjesna vrijednosti svojih radnika te "i dalje nastoji razvijati najrazlicitije
oblike motivacije, o Cemu svjedodi cijeli niz najznacajnijih materijalnih i nematerijalnih
oblika motiviranja u dm-u."** Neki od materijalnih oblika motiviranja radnika su
poklon bonovi, jubilarne nagrade, dodaci na plaéu, subvencioniranje prijevoza i
dnevne prehrane, poklon paketi, nov€ana pomo¢ prilikom smrtnog slu€aja u obitelji,
sluzbeno vozilo tvrtke i mobitel za sve menadzZere, prijenosno racunalo itd. Od
nematerijalnih oblika motiviranja izdvajaju se moguénost kliznog vremena,
mogucnost napredovanja i usavrSavanja, treninzi za menadzere, interna edukacija
na svim razinama, teCajevi stranih jezika, razli¢iti seminari i predavanja, pohvale za

najbolje rezultate, osiguranje radne odjece itd.

U kompaniji su svjesni Cinjenice da uspjeSnost poslovanja, gledano u Sirem
kontekstu, u mnogome ovisi o dobroj internoj komunikaciji. Odnosi medu radnicima
utkani su i postavljeni kao jedno od vodecih nacela tvrtke. Osim klasi¢nih formalnih
mjerenja uspjesSnosti internog komuniciranja, kao $to su sluzbene ankete i razni
razgovori sa radnicima, postoje i neizravne (neformalne) potvrde da je ono Sto se radi

— nesto dobro. To neizravno im je mozda i najvaznije: motivacija radnika, radno

18 http://www.dm-drogeriemarkt.hr/hr_homepage/odnosi_s_javnoscu/objave_za_medije (pristupljeno
30.08.2016.)

19 Godisnje izvjesce o poslovanju, na dan 22.10.2015.

2% Tudor, G., op. cit., str. 26
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ozraCje u tvrtci, zainteresiranost za rad, jer su rezultati uspjeSne/neuspjeSne

komunikacije u direktnoj vezi s konacnom uspjeSnoscu tvrtke.
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9 ZAKLJUCAK

Radnici u poduzeéu mogu raditi zbog jednog od dva razloga: zato Sto su
zainteresirani za posao (nematerijalna motivacija), ili zato sto ih se placa za rad
(materijalna motivacija). Ova dva oblika motivacije medusobno su povezana. Jedna
od kljuénih funkcija u poduzecu je stvoriti i odrZzavati pravi oblik motivacije, odnosno

odabrati najprikladniju kombinaciju materijalne i nematerijalne motivacije.

Materijalna motivacija sluzi kako bi se zadovoljile posredne potrebe radnika. U tom
smislu, novac je gotovo uvijek sredstvo za ostvarenje odredenog cilja - npr. plaéanje
putovanja ili kupnja automobila. Materijalna motivacija proizlazi iz Zelje da se
zadovolje radnikove potrebe koje nisu vezane uz posao. U tom kontekstu, posao je
tek alat s kojim se mogu zadovoljiti stvarne potrebe radnika i to pomocu isplate place.
Postoji mnogo nacina i oblika kako materijalno motivirati radnike, pri tome je placa
primarni oblik materijalnih kompenzacija, a postoje joS i nov€ane nagrade, bonusi na
placu i slicho. Medutim, placa nije glavni i jedini nacin koji motivira radnike za

obavljanje radnih zadataka na poslu.

Materijalna motivacija povezana je s ocjenjivanjem radnog ucinka pojedinog radnika
ili grupe radnika, no s druge strane, ona takoder moze usporiti i smanjiti proces
uCenja i napredovanja radnika na poslu. Poduzeca trebaju radnike poticati na
aktivnosti kreativne i inovativne prirode kako bi ostvarili bolje rezultate, a to uvelike
ovisi 0 nematerijalnoj motivaciji. Ako poslodavci Zele motivirati svoje radnike pomocu
nematerijalnih kompenzacija, oni moraju dobro razmisliti o svakom radniku i odluciti
koje su nematerijalne kompenzacije prikladne za odredenog radnika. Za vecinu
radnika nematerijalne kompenzacije sluze kao bolja motivacija od novca, odnosno
place. Kao nematerijalnu motivaciju poslodavci koriste razliCite instrumente, npr.
usmene i pismene pohvale radnika, diplome sa zahvalnoSc¢u, sluzbena vozila i

mnoge druge.
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SAZETAK

Sve Sto je vezano uz poslovanje svodi se na ljude i njihov rad. Radnici poduzeéima
donose konkurentsku prednost, oni su ti koji odraduju najvazniji dio posla, a
zahvaljujuéi njima poduzecéa ostvaruju proizvodnju i profit. Nagradivanje radnika
razliCitim oblicima materijalnih davanja daje im do znanja da se cijene njihov trud,

zalaganje i postignuti rezultati.

Standardni oblici materijalnog nagradivanja kao $to su placa, naknade, beneficije i
sliéno, obi¢no nisu dovoljna motivacija radnicima. Unato€¢ dana$njoj globalnoj
financijskoj situaciji, sve viSe radnika trazi dodatnu motivaciju osim plaée i ostalih
financijskih nagrada. Za potpuno zadovoljstvo radnika na radu nisu nuzne iskljucivo
materijalne nagrade. Osim materijalnih kompenzacija, vazno je razviti i ucinkovit
sustav nematerijalnin kompenzacija koje zadovoljavaju raznolike potrebe radnika u

organizaciji.

Na prakticnom primjeru dm-drogerie markt vidljivo je da kompanija vodi brigu o
svojim radnicima kroz plac¢u koja je medu najviSima u drogerijskoj industriji, ali i dobre
uvjete te moguénosti dodatnih edukacija i profesionalnog usavr$avanja. Dokaz tome
je i osvojena titula poslodavca prvog izbora koju je dm osvojio u nezavisnom

istrazivanju portala Moj posao.

Klju¢ne rijeci: kompenzacije za rad, stimulacije, motivacija, zakonski propisi
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SUMMARY

Everything about business comes down to people and their work. Employees can
give businesses a competitive advantage, they are the ones that perform the most
important part of the job, and thanks to them companies achieve production and
profit. By rewarding employees with various forms of financial support, they are
aware their hard work, dedication and results are appreciated.

Standard forms of material rewards, such as salary, benefits and others, usually are
not enough to motivate employees. Despite the global financial situation, more and
more employees are looking for some extra motivation other than salary and financial
awards. In order for employees to be completely satisfied, material rewards are not
the only necessity. In addition to material compensation, it is important to develop an
effective system of non-material compensations that meet the diverse needs of

employees in the organization.

On a practical example of dm-drogerie markt it is evident that the company takes
care of its employees through salary that is among the highest in industry, but also
good conditions at work and the possibility of further education and professional
development. This can be proved by the title won in an independent research by web

portal Moj Posao, and that is a first choice employer.

Keywords: compensation of employees, stimulation, motivation, legislation

50



