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Sazetak

Razvijenost funkcije upravljanja ljudskim resursima, u suvremenom poslovanju,
predstavija jedno od kljucnih pitanja menadzmenta kao discipline, ali i prakticne
djelatnosti rada s ljudima i upravljanja poduzecem te njegova uspjeha. U tu
svrhu je provedeno teorijsko i empirijsko istrazivanje, kojim se ispitalo koje su to
kljucne grupe poslova, ,,snopovi* funkcije upravljanja ljudskim resursima, koje
su povezane s financijskim performansama hrvatskih poduzeca. Menadzeri
(ljudskih resursa) poduzeéa koja kotiraju na hrvatskom trzistu kapitala,
anketirani su o stupnju razvijenosti cjelokupne funkcije upravijanja ljudskim
resursima u njihovim poduzeéima. U sljedecoj fazi istraZivanja, utvrdeni su
financijski pokazatelji istih poduzeca. Analiza je ponudila vrlo zanimljive
rezultate, pri cemu kljucni aspekt predstavljaju tri pojedinacna ,,snopa* razlicitih
aktivnosti funkcije upravijanja ljudskim resursima, koji utjecu na poslovnu
uspjesnost poduzeca. Ispitivanjem je ujedno potvrdeno kako su veze ,,snopova“
jace u odnosu na veze koje tvore (pojedinacne) izolirane aktivnosti funkcije
upravljanja ljudskim resursima i financijski rezultati poduzeca.

Kljuéne rijeci: upravijanje ljudskim resursima, ,snopovi“, financijski
pokazatelji, performanse
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1. UvOD

Funkcija upravljanja ljudskim resursima predstavlja jednu od osnovnih
poslovnih funkcija poduzeéa. Ljudski resursi, kao dio neopipljive imovine
poduzeca, predstavljaju jedan od njegovih najvaznijih resursa. Njegov znacaj jos§
viSe dolazi do izrazaja u danasnjem dinami¢nom, nepredvidivom i turbulentnom
poslovnom okruzenju, pri ¢emu se glavni doprinos ocrtava u procesu kreiranja
odrzive konkurentske prednosti i poslovnog uspjeha poduzeca.

Istrazivanja utjecaja funkcije upravljanja ljudskim resursima na poslovni
rezultat poduzeca, zadnjih desetljeca predstavljaju jednu od osnovnih
istrazivackih tema iz podrucja menadzmenta ljudskih resursa. Mnogi znanstvenici
su istrazivali, ali nisu svi i potvrdili, kako upravljanje ljudskim resursima u
cijelosti, ali i pojedinacnim (odnosno izdvojenim) aktivnostima (podfunkcijama
ili grupama poslova), utjeCe na poslovni rezultat poduzeca, te se zato i dalje
polemizira o ovoj tematici. Nadalje, znacajan je broj znanstvenika potvrdio kako
je veza izmedu funkcije upravljanja ljudskim resursima i performansi poduzeca
(najcesée financijskih rezultata) izrazenija ukoliko se aktivnosti funkcije
upravljanja ljudskim resursima ne promatraju izolirano kao samostalne cjeline
ove funkcije, ve¢ kada se na njih gleda kao na skup medusobno povezanih,
odnosno kombiniranih aktivnosti razli¢itih grupa poslova. Pravilno kombinirane
aktivnosti razli¢itih grupa poslova ove funkcije, popularno nazvane ,,snopovima‘
(engl. ,bundles”), stvaraju ja¢i, odnosno sinergijski utjecaj na performanse
poduzeca, u odnosu na izolirane aktivnosti.

Osnovni cilj ovog rada je utvrditi vezu koja postoji izmedu stupnja
razvijenosti funkcije upravljanja ljudskim resursima (razli¢itih ,,snopova®) i
financijskih performansi hrvatskih poduzeéa. U svrhu potvrdivanja ove veze,
provedena su dva paralelna istrazivanja. Primarnim su se istrazivanjem putem
pisane ankete obuhvatila sva poduzeca koja kotiraju na hrvatskom trzistu
kapitala, to¢nije na Zagrebackoj burzi. Anketa je bila namijenjena menadzerima
ljudskih resursa (ili generalnim menadZerima poduzeca), ispituju¢i njihova
subjektivna razmisljanja o razvijenosti cjelokupne funkcije upravljanja ljudskim
resursima njihovog poduzeca. Drugi dio istrazivanja odnosio se na utvrdivanje
transparentnih  financijskih pokazatelja (prema financijskim izvjeStajima)
poduzeca obuhvacenih anketom. Nakon uparivanja dviju skupina podataka,
provedena je multivarijantna statisticka analiza, koja je ponudila vrlo zanimljive
rezultate vezane uz razvijenost same funkcije, ali i povezanost cjelokupne
funkcije ili njezinih izdvojenih sastavnih elemenata s financijskim rezultatima
poduzeca.
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2. TEORIJSKI ASPEKTI UTVRDIVANJA VEZE
UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA I
PERFORMANSI PODUZECA

2.1. Znacaj ljudskih resursa u cjelokupnom poslovanju poduzeéa

Nepredvidive i svakodnevne promjene koje se dogadaju u poslovnom
okruzenju poduzeca, zahtijevaju njihov kontinuiran napredak i razvoj. Jedan od
osnovnih elemenata u kreiranju poslovnog uspjeha poduzeca i njegove odrzive
konkurentske prednosti su ljudski resursi. Ljudski resursi za svako poduzece
predstavljaju iznimno vrijedan i jedinstven resurs, kojeg je tesSko ili ¢ak nemoguce
kopirati s obzirom na njihove karakteristike, pri ¢emu se prvenstveno misli na
znanje, radno (i Zzivotno) iskustvo, vjeStine, sposobnosti ili emocionalnu
inteligenciju (Belak, Aljinovi¢ Bara¢ i Tadi¢, 2009:254). Na temelju videnja
ljudskog resursa, kao kljuénog faktora za razvoj i unapredenje poslovanja
poduzeca te stvaranja njegove konkurentske prednosti, moze se re¢i kako dva
poduzeta nece nikada biti u istoj konkurentskoj poziciji, jer nemaju iste
kombinacije radnog iskustva, vjestina zaposlenika ili organizacijske kulture.

Danas vecina autora, pa tako i Buble et al. (2005), smatraju ljudski
resurs i opcenito sposobnosti zaposlenika, najvaznijim ¢imbenikom u stvaranju
nove vrijednosti poduzeca, temeljem znanja kojeg posjeduju. Osim posjedovanja
znanja, vrlo je vazan i nacin na koji se zaposlenici koriste tim znanjem, kao i
brzina kojom se nova znanja usvajaju (Puli¢ i Kolakovi¢, 1999:215). Temeljem
znanja svojih zaposlenika i opéenito razvojem ljudskog resursa, poduzeca postaju
prepoznatljiva i uspjesnija od svojih glavnih konkurenata.

Sama ¢injenica da poduzecée raspolaze odredenim ljudskim resursima ne
jam¢i poduzeéu poslovni uspjeh, a koji moze biti ostvaren pravilnim
upravljanjem, razvojem, kontrolom i motivacijom zaposlenika. Ovakve i njima
slicne spoznaje, utjecale su na razvoj ekonomije od tradicionalne k suvremenoj.
Ljudski resursi su postali osnovna investicija u stvaranju buduéih poslovnih
rezultata, odnosno kljuéni faktor u kreiranju odrZive konkurentske prednosti i
iznimnih performansi poduzeca, nasuprot tome §to su se donedavno iskljucivo
smatrali troSkovima.

Upravljanje ljudskim resursima je slozena funkcija, koja se posljednjih
desetljeca razvila iz temeljnih praksi personalnog menadzmenta, a danas postaje
imperativ u procesu upravljanja performansama, kao i glavni upravljac¢ u
ostvarenju krajnjih organizacijskih ciljeva (Houldsworth i Jirasinghe, 2006).
Razlicita su podrucja i aktivnosti ove funkcije, ali se u svakako moze govoriti o
postojanju zaokruzenih, uzih podrucja djelovanja, koja se mogu nazvati
podfunkcijama (ili grupama poslova). Ovako definirana podrucja su usredotocena
na upravljanje i razvoj zaposlenika u poduzeéu, pri ¢emu omogucuju maksimalno
iskoriStavanje sposobnosti i potencijala svojih zaposlenika, na korist njih samih i
cjelokupnog poduze¢a. Uzimajuéi u obzir razliCite autore, podjela funkcije
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upravljanja ljudskim resursima na pojedinacne sustinske elemente, a ujedno
uskladene s potrebama poslovanja hrvatskih poduzeca, bila bi sljedeca: analiza i
dizajniranje radnih mjesta, planiranje ljudskih resursa, regrutiranje i selekcija
ljudskih resursa, obrazovanje, obuka i razvoj ljudskih resursa, motivacija,
procjena performansi (uinka), kompenzacijski sustav, radni odnosi i zastita
zaposlenih (Bahtijarevi¢-Siber, 1999; Buble, 2006).

Razlic¢iti vidovi ulaganja u poslovanje poduzeca, pa tako i ulaganja u
razvoj ljudskih resursa, rezultiraju odredenim outputom. Ukoliko su ulaganja
pravilno usmjerena, rezultirat ¢e unapredenjem performansi poduzeca. lako su se,
ne tako davno, ulaganja u ljudske resurse (poput ulaganja u obuku i razvoj,
motivaciju, poboljSanje kvalitete rada zaposlenika i sl.) smatrala troskovima za
pojedino poduzece, a ne investicijama, danas su mnoga poduzeta svjesna
¢injenice da ulaganje u ljudske resurse, zapravo predstavlja investiranje u buduéi
razvitak i uspjesno poslovanje poduzeca.

2.2.  Kreiranje ,snopova” aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima

Znacajnije proucavanje veze izmedu funkcije upravljanja ljudskim
resursima 1 performansi poduzeéa, detaljnije se prati zadnja dva desetljeca.
Zacetnikom istrazivanja spomenute korelacije moze se smatrati Huselid (1995). U
svojem se istrazivanju posvetio izuCavanju utjecaja seta razlicitih aktivnosti
upravljanja ljudskim resursima (koje naziva ljudskim sustavom usmjerenim na
postizanje visokih performansi, engl. high performance work system) na
fluktuaciju, profit i trziSnu vrijednost poduzeca. Njegovo istrazivanje potvrdilo je
izravnu kvantitativnu vezu izmedu implementacije i unapredenja specificnih
aktivnosti (praksi) ljudskih resursa te financijskih mjernih pokazatelja koje
preferiraju glavni menadzeri ili nadzorni odbori (Smith i Smith, 2007:264).
Kasnije su mnogi autori krenuli u izu€avanje spomenute problematike i
empirijsko dokazivanje postavljenih pretpostavki (Ulrich, 1997, Gerhart et al.,
2000). Medutim, iako su mnogi renomirani znanstvenici i struénjaci ovog
podrucja istrazivali vezu izmedu upravljanja ljudskim resursima i performansi
poduzeca, polemizirali su oko definiranja zavisne i nezavisne varijable. Naime,
postojala je diskusija prati li se utjecaj funkcije upravljanja ljudskim resursima na
performanse poduzeca ili je potrebno izucavati obrnutu relaciju. S obzirom da su
mnoga empirijska istrazivanja 1 konceptualni radovi tijekom vremena
napredovali, u konacnici su se strucnjaci usuglasili oko definiranja nezavisne i
zavisne varijable, na naCin da se varijabla upravljanja ljudskim resursima
promatra kao nezavisna varijabla, a varijabla performansi poduzeca kao zavisna
varijabla (Becker i Huselid, 1999; Reichel i Mayrhofer, 2006).

Nadalje, autori ovog podrucja raspravljali su i oko vaznosti promatranja
cjelokupne funkcije upravljanja ljudskim resursima, o vaznosti promatranja samo
izolirane grupe poslova ili njihovog kombiniranog, sinergijskog djelovanja na
performanse poduzeca. Mnoge aktivnosti funkcije upravljanja ljudskim resursima
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su se u poduzec¢ima redovito prihvacale i kontinuirano ukljucivale u njezine
temeljne poslove, iako nisu postojali konkretni empirijski dokazi o njihovoj
znacéajnosti. Kako bi dokazali znacajnu vezu izmedu odredenih aktivnosti
funkcije upravljanja ljudskim resursima i performansi poduzeca, provela su
se istrazivanja u kojima se proucavao utjecaj iskljuc¢ivo jedne (izolirane)
grupe poslova (podfunkcije ili skupine aktivnosti) poput: kompenzacija
(Gerhart i Milkovich, 1990), selekcije (Terpstra i Rosell, 1993), obuke
(Rusell, Terborg i Powers, 1985) i drugih.

U novije vrijeme, istraziva¢i su posegli za novom razinom u
proucavanju veza izmedu funkcije upravljanja ljudskim resursima i
performansi poduze¢a. Mnogi od njih su dokazali kako ¢e utjecaj funkcije
upravljanja ljudskim resursima na performanse poduzeca biti znacajniji
ukoliko nije promatran putem izolirane varijable, odnosno aktivnosti, nego
putem sinergijskog djelovanja razli¢itih kombiniranih aktivnosti, popularno
nazvanih  ,snopovima“. Integriranje razli¢itth aktivnosti funkcije
upravljanja ljudskim resursima stvara znacajniji i1 izravniji utjecaj na
konkurentsku prednost poduzeca i njegove performanse (MacDuffie, 1995;
Ichinowski, Shaw and Prennushi, 1997; Stavrou i Brewster, 2005). Ova
istrazivanja postavila su trend u kreiranju sveobuhvatnih istrazivanja kojima
se identificiraju veze izmedu aktivnosti upravljanja ljudskim resursima i
organizacijskih performansi putem agregiranih i medusobno povezanih
aktivnosti funkcije upravljanja ljudskim resursima (Bowen i Ostroff, 2004).
»Snopovi“ predstavljaju kombinaciju medusobno povezanih aktivnosti
funkcije upravljanja ljudskim resursima, pri ¢emu se njihovim medusobnim
djelovanjem dodatno osnazuje utjecaj na performanse poduzeéa. Elementi
medusobno integriranih aktivnosti funkcije upravljanja ljudskim resursima
osnazuju jedan drugog i multipliciraju svoj efekt na performanse poduzeca
(Becker i Gerhart, 1996). S druge strane, istrazivanja koja ispituju
promatranu vezu putem isklju¢ivo izoliranih aktivnosti mogu dovesti do
neispravnih zakljucaka. U takvim je slucajevima moguce da pojedina
aktivnost ,na sebe preuzme zasluge* cjelokupnog sustava (Ichinowski,
Shaw i Prennushi, 1997). Moderna se poduzeca danas koriste ve¢im brojem
razli¢itih aktivnosti funkcija wupravljanja ljudskim resursima ¢&iji  se
sinergijski efekt ocituje na performansama poduzeca.

Medutim, iako je do sada viSe puta dokazan znaCaj uporabe
»snopova“, kao sinergijski oblikovanog 1 osnaZenog seta aktivnosti
upravljanja ljudskim resursima, mnoga se poduzeca jos§ uvijek ne ponasaju u
skladu s preporukama. Moze se navesti viSe razloga zbog kojih poduzeca
rabe takav izbor. Jedan od najée$¢ih odgovora je inercija poduzeca, koju
slijedi nepovjerenje menadzmenta, pogreske koje nastaju prilikom
unapredivanja performansi, razli¢ite vrste organizacijskih ili nekih drugih
ogranicenja, ali i znatni troSkovi koji proizlaze iz uvodenja novih aktivnosti
u pojedino poduzece (Ichinowski et al., 1996). Unato¢ pozitivhim
spoznajama o ,snopovima“, moze se reéi kako ne postoji njihova
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jedinstvena kombinacija primjenjiva na sva poduzeéa. S obzirom da se
poduzeca razlikuju na temelju njihove djelatnosti, trziSta na kojima istupaju,
kombinacije resursa kojima raspolazu ili njihovih specificnih potreba,
odgovaraju im i razli¢ite kombinacije ,snopova“ koje ¢e pridonijeti
poslovnom rezultatu poduzeca. Nazalost, malo je dokaza o tome koja
kombinacija aktivnosti upravljanja ljudskim resursima predstavlja onu
optimalnu s obzirom na utjecaj kojim djeluje na poslovni rezultat poduzeca.
Poduzeti su odredeni napori kako bi se kreirala ona kombinacija grupa
poslova iz domene upravljanja ljudskim resursima koja osigurava da
zaposlenici posjeduju nuzno potrebne vjestine i sposobnosti koje pridonose
poboljsanju performansi poduzecéa. Kako su mnoge pojedina¢ne aktivnosti i
grupe poslova vazne, sustav upravljanja ljudskim resursima mora biti
dizajniran kako bi otkrio i iskoristio optimalnu kombinaciju pojedinacnih
grupa poslova (Guest, Conway i Dewe, 2004).

Mnoga poduzeéa u svojem poslovanju rabe veéinu aktivnosti (iz
cjelokupnog seta) upravljanja ljudskim resursima, ali je vazno istaknuti
kako sinergijski efekt ,snopa“ (pravilno odabranog seta razlicitih
aktivnosti) u najve¢oj mjeri rezultira unapredenjem performansi. Upravo
zato je nuzno proucavati utjecaj kombiniranih setova aktivnosti ili grupa
poslova upravljanja ljudskim resursima - zbog efekata koje stvaraju na
poslovni uspjeh poduzeéa.

2.3.  Organizacijske performanse

Govore¢i o poslovnom uspjehu poduzeca, vazno je naglasiti kako
brojni dionici poduzeca promatraju uspjeh s razlicitih aspekata i s obzirom
na razliCite interese. Tako primjerice zaposlenici medu bitnim isticu
sigurnost posla i visinu place, menadzeri konkurentsku prednost, odnosno
trziSnu poziciju poduzeca, financijski menadzeri profitabilnost, povrat na
investicije ili neki drugi financijski pokazatelj, menadzeri u proizvodnji
efikasnost kljuénih procesa, dok je menadzerima ljudskih resursa jako
znaCajno unapredenje i usmjeravanje ponaSanja zaposlenika u skladu s
organizacijskom kulturom 1 vrijednostima poduzeca (Houldsworth i
Jirasinghe, 20006).

S obzirom na gore spomenuto, danas se koristi niz pokazatelja
kojima se mogu interpretirati performanse poduzeca. Tradicionalno su
menadzeri prilikom utvrdivanja uspjeSnosti svojeg poduzeca koristili
objektivne mjerne pokazatelje, pri ¢emu su najve¢i naglasak stavljali na
financijske. Medutim, posljednjih desetljeca u literaturi se javljaju polemike
vezane uz sam odabir pokazatelja. Novija literatura sugerira kako
financijski pokazatelji nisu dovoljno pouzdani u danasnjem turbulentnom
okruzenju, posebice zbog porasta slozenosti poslovanja, konkurencije, ali i
poslovnih zahtjeva razlicitih dionika. Klasi¢ni financijski pokazatelji dobro
opisuju performanse iz proslosti, ali diskutabilno je koliko mogu biti dobri i
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pouzdani prediktori performansi u buduénosti. Zbog toga mnogi autori
zagovaraju uporabu drugih, nefinancijskih ili subjektivnih pokazatelja (Sto
je posebice primije¢eno u primjeni suvremenih mjernih alata, kao Sto su:
balance scorecard, six sigma business scorecard ili business excellance
model).

Kako bi se toc¢nije uocile razlike, kao i prednosti i nedostaci
razli¢itih skupina pokazatelja, potrebno je diferencirati nefinancijske
pokazatelje od subjektivnih pokazatelja. Nefinancijski pokazatelji mogu biti
i objektivni s obzirom da ih je moguce izvuéi iz racunovodstvenih
dokumenata, s trziSta kapitala ili je pak moguce koristiti i neke druge
objektivne podatke. poput ukupnog broja sati rada po jedinici proizvoda
(Reichel i Mayrhofer, 2006). Medutim, kako je poduzefe u stalnom
kontaktu s razli¢itim dionicima, tako dobiva i njihove povratne informacije
o razli¢itim aspektima poslovanja, §to predstavlja subjektivni aspekt
performansi. Poduzeée moze traziti povratnu informaciju o zadovoljstvu
svojih kupaca/klijenata, njihovom povratku (trajnim kupcima), prituzbama,
kvaliteti proizvoda ili pruzenoj usluzi i slicno. S druge strane, poduzece je
zainteresirano za pokazatelje koji ¢e im ukazati na zadovoljstvo i motivaciju
zaposlenika ili stopu njihove fluktuacije i absentizma. Ovakvi i sli¢ni
podaci temelje se na subjektivnoj procjeni tekucéeg stanja ili predvidanju
buduéeg stanja od strane kljucnih sudionika poslovnog procesa. Subjektivni
pokazatelji, prema odredenim autorima, pokrivaju §iri aspekt poslovanja,
odgovaraju zahtjevima veceg broja interesno-utjecajnih skupina, a ponekad
¢ak 1 ne postoje odgovarajuce objektivne mjere koje bi bile alternativa
subjektivnim pokazateljima (Reichel i Mayrhofer, 2006).

Medutim, spomenute skupine pokazatelja imaju 1 odredene
nedostatke. Najcesce iziskuju vece napore prilikom njihova prikupljanja
(prikupljaju se kroz intervjue ili anketna istrazivanja), postupak je skuplji i
dulje traje, zahtjeva razli¢ite investicije, posebice za formiranje razlicitih
baza podataka. Dodatna karakteristika koja otezava uporabu nefinancijskih
(posebice subjektivnih) pokazatelja je njihova neujednacenost koja Cini
uporabu i usporedbu s drugima slozenijom i nedovoljno pouzdanom.
Stovise, uporaba nefinancijskih i subjektivnih pokazatelja uglavnom
zahtjeva relativnu procjenu poduzeéa u odnosu prema njegovim
konkurentima, dok financijski pokazatelji predstavljaju apsolutne i lako
usporedive mjere (Ittner i Larcker, 2003; Rejc i Slapnicar, 2004; Tekav¢ic,
Peljhan i Kosi, 2005).

Unato¢ nastojanjima da se intenzivira uporaba nefinancijskih
(posebice subjektivnih) pokazatelja, financijski pokazatelji ipak su oni koji
se jos uvijek u najvecoj mjeri koriste, prvenstveno zbog lakoce prikupljanja
(proizlaze iz obaveznih standardnih financijskih izvjesStaja poduzeca),
njihove preciznosti, objektivnosti te Cinjenice $to ih razumije i prihvada
najveéi broj dionika. Financijskim pokazateljima kao internim
pokazateljima se koriste pri donoSenju objektivnih poslovnih odluka, za
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pracenje performansi poslovanja, ali i odrzavanje dobrih odnosa s
kreditorima i vlasnicima. Postoji i niz vanjskih subjekata kojima su od
velikog znacaja spomenuti pokazatelji, a sluze im zbog procjene potencijala
likvidnosti, efikasnosti u upravljanju imovinom, profitabilnosti i procjene
performansi menadzmenta.

Financijski pokazatelji, prema definiciji, predstavljaju racionalni ili
odnosni broj, §to podrazumijeva da se jedna ekonomska veli¢ina stavlja u
odnos (dijeli) s drugom ekonomskom veli¢inom (Zager et al, 2008:243), pri
¢emu ukazuju na uspjeSnost poduzeca (Belak, 1995:62). Autori ovog
podru¢ja koriste sliénu podjelu pokazatelja, s obzirom na njihove
karakteristike, pri ¢emu se za analizu poslovanja hrvatskih poduzeéa moze
koristiti jedna od tipi¢nih klasifikacija (Zager et al. 2008:243-244):

— pokazatelji likvidnosti (mjere sposobnost poduzeéa u podmirivanju
svojih dospjelih kratkoro¢nih obveza),

— pokazatelji zaduzenosti (mjere koliko se poduzece financira iz tudih
izvora sredstava).

— pokazatelji aktivnosti (mjere kako efikasno poduzece upotrebljava
svoje resurse).

— pokazatelji ekonomicnosti (mjere odnos prihoda i rashoda, tj.
pokazuju koliko se prihoda ostvari po jedinici rashoda),

— pokazatelji profitabilnosti (mjere povrat ulozenog kapitala, $to se
smatra najvisom upravljackom djelotvorno§éu) i

— pokazatelji investiranja (mjere uspje$nost ulaganja u dionice
poduzeca).

Spomenute skupine pokazatelja daju samo djelomi¢ne podatke,
poput podataka o likvidnosti, ekonomiénosti ili profitabilnosti poduzeca te
se njihovim pojedinacnim koriStenjem ne moze dobiti cjelovita slika o
poslovanju promatranog poduzeca. Iz tog su razloga poduzimani napori
kako bi se pronasao sinteticki pokazatelj ukupne uspjesnosti koji bi bio
jednostavan za izraCunavanje, a ujedno omogucio usporedbu medu
razli¢itim poduzec¢ima (Belak, 1995:87). Jedan od standardnih modela koji
se koristi u svjetskoj financijskoj praksi je Altmanov Z-score (Belak, 1995;
Zager et al. 2008), kojem unatoé velikoj primjeni te prakti¢nosti i
primjenjivosti Belak i Aljinovi¢ Bara¢ (2008) daju kritiku te predlazu BEX
model. Njihov osnovni cilj bio je izraditi model za procjenu poslovne
izvrsnosti poduzeéa koji se temelji na financijskim pokazateljima
izraCunatim na temelju podataka iz financijskih izvjes¢a koji su lako
dostupni svim vanjskim korisnicima te C¢ije je koriStenje relativno
jednostavno (Belak i Aljinovi¢ Bara¢, 2008).
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3. ISTRAZIVANJE

U cilju ispitivanja veze izmedu funkcije upravljanja ljudskim resursima i
performansi poduzeca provedeno je opsezno istrazivanje putem kojeg je ispitana
razvijenost pojedinacnih elemenata funkcije upravljanja ljudskim resursima na
performanse poduzeca na uzorku hrvatskih dionickih druStava. U nastavku rada
detaljnije se opisuje instrument, uzorak i varijable istraZivanja.

3.1.  Instrument istraZivanja

Empirijski dio izrade ovog rada sastoji se od dva temeljna dijela,
primarnog i sekundarnog istrazivanja (Tadi¢, 2011)', koje je okon&ano 2009/2010
godine nakon 4 mjeseca’ prikupljanja podataka. Anketa je (putem poste)
distribuirana svim poduze¢ima (232 poduzeca) koja su u vrijeme pocetka
istrazivanja kotirala na hrvatskom trziStu kapitala (Zagrebacka burza), a
naslovljena je na menadzera ljudskih resursa ili eventualno generalnog menadzera
poduzeca, ukoliko poduzeée nema organiziran odjel (sluzbu) za upravljanje
ljudskim resursima.

Cjelokupna se anketa sastojala od 40 pitanja, podijeljenih u tri
skupine. Prva skupina pitanja odnosila se na opcée podatke poduzeca
(mati¢ni broj, naziv poduzeca, godina osnutka i prosjecan broj zaposlenih)
§to je podrazumijevalo pitanja otvorenog tipa. Druga skupina pitanja se
odnosila na podatke o poslovima odjela (sluzbi) za upravljanje ljudskim
resursima te su je ve¢im dijelom Cinila pitanja zatvorenog tipa. Ovom
skupinom pitanja ispitanici su izrazili svoja osobna misljenja i videnja o
organizaciji i razvijenosti pojedinih podruéja odjela (sluzbi) za upravljanje
ljudskim resursima putem petostupanjske (Likertove) Ijestvice. Treca
skupina pitanja se odnosila na podatke o kupcima/klijentima, zaposlenicima
i poslovnim procesima anketiranih poduzeca, te su sva pitanja bila
zatvorenog tipa (ocjenjivanje ljestvicom 1-5). Za izradu ovog rada, koristile
su se prve dvije skupine pitanja, dok tre¢a skupina pitanja ukljucuje sadrzaj
Sirih aspekata u odnosu na promatranu problematiku ovog istrazivanja.

Sekundarno istrazivanje je obuhvacalo prikupljanje financijskih
podataka poduzeca koja su sudjelovala u prvom ciklusu istrazivanja. Podaci
su uzeti iz bilanci i racuna dobiti i gubitka anketiranih poduzeéa koja su
dostupna na Zagrebackoj burzi. Uz pomo¢ financijskih izvjestaja, formirani
su nuzni financijski pokazatelji koji su se koristili u daljnjoj analizi. Nakon
Sto su prikupljeni svi podaci, isti su medusobno povezani i analizirani uz
pomo¢ multivarijantnih statistickih alata (SPSS v. 18.0).

! Istrazivanje koje je temelj ovog rada je dio Sireg istrazivanje.
% Kod odredenog broja poduzeéa ostvareno je nekoliko naknadnih telefonskih kontakata od slanja ankete putem
poste do njezinog kona¢nog popunjavanja.
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3.2. Uzorak

Anketa je poslana svim hrvatskim poduzeé¢ima kotiranim na
Zagrebackoj burzi u vrijeme istrazivanja, tj. ukupno na adrese 232
poduzeca. U dijelu istrazivanja u kojem su se prikupljali podaci o trenutnoj
razvijenosti odjela (sluzbi) za upravljanje ljudskim resursima ili pojedinih
grupa poslova funkcije upravljanja ljudskim resursima, 76 poduzeca je
popunilo anketu. Nakon uparivanja podataka iz primarnog i sekundarnog
istrazivanja, Sest poduzeéa iz financijskog sektora (banke i osiguravajuca
drustva) su eliminirana iz daljnjeg istrazivanja iskljuc¢ivo zbog specifi¢nosti
svojih financijskih pokazatelja i njihove drukcije klasifikacije u odnosu na
ostala poduzeéa iz uzorka. Jedno poduzeée je dodatno iskljueno iz
istrazivanja zbog nemogucnosti pristupa njegovim financijskim podacima,
tako da konacan uzorak ovog istrazivanja ¢ini 69 poduzeca, odnosno
32,4%", pa se pokrivenost uzorka moze ocijeniti vrlo dobrom, a dobiveni
rezultati reprezentativnim.

3.3.  Definiranje varijabli

U ovom istrazivanju ispituje se postojanje veze izmedu razliCitih
»snopova“ funkcije upravljanja ljudskim resursima i performansi poduzeca.
Preciznije receno ispituje se pokazuju li ,,snopovi razli¢itih grupa poslova
sustava upravljanja ljudskim resursima znacajniju vezu s performansama
poduzeca od pojedinacnih, odnosno izoliranih grupa poslova.

Pri spomenutom je potrebno definirati dvije skupine varijabli. Prva
varijabla ,,snopovi® proizlazi iz provedbe faktorske analize. Cilj faktorske
analize (engl. exploratory factor analysis) jest istraziti koje su to nepoznate
ili prikrivene varijable. Ovom analizom je potrebno utvrditi moze li se
korelacijska matrica faktorizirati (Bartletts test), kao i koji stupanj
zajednicke varijance postoji izmedu promatranih varijabli (Kaiser-Meyer-
Olkin test). Da bi se proveli spomenuti testovi i kreirali ,,snopovi® koji su u
konac¢nici rezultat provedbe faktorske analize (detaljnije objasnjeni u
nastavku rada i oni statisticki znacajni prikazani u tablici 8), bilo je nuzno
odrediti one varijable koje su bile input za spomenutu analizu. Osnovni
elementi kojima se koristilo u provedbi faktorske analize i formiranju
»snopova“ bile su razlicite aktivnosti funkcije upravljanja ljudskim
resursima, definirane po izdvojenim grupama poslova spomenute funkcije.
U analizu su ukljuéene sve standardne grupe poslova koje se obavljanju
unutar funkcije upravljanja ljudskim resursima, dok se odabir pojedinacnih
aktivnosti unutar svake grupe poslova temeljio na dosadasSnjim
istrazivanjima koji se smatraju najznacajnijim u okviru poslova upravljanja

3 Prema'Poloéki Voki¢, N. i Vidovi¢, M. (2007) stopa povrata od 14,3% se smatra prihvatljivom. Tkalec Vercic, A.,
Sinc¢i¢ Cori¢, D. i Poloski Voki¢, N. (2010, str. 104) iznose kako je oCekivana stopa odgovora u poStanskim
anketama varijabilna, pri ¢emu isticu stopu od 30% prihvatljivom.
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ljudskim resursima u svjetskoj, pa tako i hrvatskoj znanstvenoj literaturi
(Huselid, 1995; Poloski Vokié¢, 2004; Stavrou i Brewster, 2005; Reichel i
Mayrhofer, 2006; Poloski Voki¢ i Vidovi¢, 2007).

Za svaku pojedinu grupu poslova odabrane su po Cetiri aktivnosti
(uzimajuéi u obzir najces¢e koristene aktivnosti iz prethodnih istrazivanja, a
s ciljem izjednacavanja vaznosti svake pojedine grupe poslova, autorica je
samostalno odabrala jednak broj aktivnosti pojedinac¢ne grupe poslova), a
one su redom: analiza radnih mjesta (opis, definirani zadaci, definirani
rezultati i rotiranje), planiranje ljudskih resursa (uskladivanje potreba,
kratkorocno planiranje, srednjorocno planiranje i dugoro¢no planiranje),
regrutiranje i selekcija (baze podataka, mediji, intervjui i testovi), obuka i
obrazovanje (teCajevi, daljnje obrazovanje, obuka za novozaposlene i timski
rad), motivacija (interno napredovanje, sudjelovanje u odluéivanju, novéani
bonusi i nenovéane beneficije), procjena radne uspjeSnosti — performansi
(objektivni pokazatelji, povratna informacija, uporaba rezultata procjene,
sve razine zaposlenika), kempenzacijski sustav (stimulacije, naknade,
dodaci i udio u dobiti), zastita zaposlenih (obveze, zastita na radu, zastita
posebnih kategorija i rekreacija) i informacijski sustav ljudskih resursa
(kadrovska administracija, planiranje, obuka i razvoj i utvrdivanje radnih
ucinaka).

Odabir druge varijable, odnosno financijskih pokazatelja se temelji
na teorijskim postavkama renomiranih domacéih autora, a posebice na
karakteristikama poslovanja hrvatskih poduzeéa. Zbog toga su se u ovom
radu koristili sljedeéi pokazatelji grupirani po sljede¢im skupinama:
pokazatelji profitabilnosti (neto profitna marza (NPM), bruto profitna
marza (BPM), operativna profitna marza (OPM), povrat na imovinu (ROA)
i povrat na glavnicu (ROE)), pokazatelji likvidnosti (tekuc¢i odnos (TO),
brzi odnos (BO) i radno raspolozivi kapital (RRK)), pokazatelji zaduZenosti
(stupanj zaduzenosti (SZ), odnos pokri¢a kamata (OPK) i financijska snaga
(FS)), sinteti¢ki pokazatelj — BEX i ostali pokazatelji * (dodana vrijednost
po zaposlenom (DV), novostvorena vrijednost po zaposlenom (NV), povrat
na investicije ljudskog kapitala (ROILJK), prihod po zaposlenom (R), dobit
prije oporezivanja po zaposlenom (PROF) i trosak osoblja po zaposlenom

©)).

* Pokazatelji koji se prvenstveno odnose na ljudske resurse.
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4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

4.1. Karakteristike poduzeca iz uzorka

Poduzeca iz uzorka segmentirana su po djelatnostima prikazanim u
tablici 1., gdje je zabiljezeno 12 razli¢itih (skupina) djelatnosti.’ Najveéi udio
djelatnosti odnosi se na hotele i restorane, gotovo 33% ukupnog uzorka, dok je
najmanji broj poduzeca prema djelatnosti zabiljeZen kod proizvodnje kemikalija,
proizvodnje odjece 1 tekstila, proizvodnje drva, namjestaja i prerade drva. Njihovi
udjeli pojedina¢no iznose 2,6%.

Tablica 1.

Distribucija poduzeca iz uzorka prema djelatnosti poduzeca

Djelatnost Udio
Hoteli i restorani 32,9%
Banke i osiguravajuca drustva 7,9%
Proizvodnja hrane i pi¢a 7,9%
Trgovina na veliko i malo 11,8%
Poljoprivreda i lov 6,6%
Proizvodnja kemikalija 2,6%
Proizvodnja el. strojeva, aparata, strojeva, uredaja i metala 6,6%
Proizvodnja odjece i tekstila 2,6%
Proizvodnja drva, namjestaja i prerada drva 2,6%
Ostala preradivacka industrija 5,3%
Prijevoz i transport 3,9%
Ostalo 9.2%
Ukupno 100,00%

Izvor: Empirijsko istrazivanje autorice

Poduzec¢a su takoder analizirana s obzirom na regiju kojoj pripadaju.
Zupanije u kojima su locirana sjediita poduzeca su geografski povezana u manji
broj regija, kojih u konacnici ima 6. Osim geografske povezanosti, regije su
podijeljene s obzirom na sli¢ne karakteristike njihove razvijenosti, kao i ukupni
broj zupanija. Distribucija poduzeéa prema regijama prikazana je u tablici 2.

® Navedena podjela djelatnosti je nacinjena prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti (NKD) — medutim, odredene
djelatnosti koje su bile srodne, a kod kojih je pojedina¢no u uzorku bio mali broj poduzeca su povezana.
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Tablica 2.

Distribucija poduzeéa prema regijama

Regija Udio

| Zagreb 1 okolica 26,3%
Sjeverna Hrvatska 7,9%
Sredi$nja Hrvatska 1,3%
Slavonija 9,2%
Dalmacija 30,3%
Istra, Primorje i Gorski kotar 25%
Ukupno 100,00%

Izvor: Empirijsko istrazivanje autorice

Najveéi broj poduzeca iz uzorka smjesten je u Dalmaciji i ¢ini udio od
30,3%, a prati ga regija Zagreba i okolice s 26,3% ukupnog uzorka. Nadalje, u
analizi prikupljenih podataka uocen je najveci udio velikih poduzeéa (52,9%),
kojeg prate srednja poduzeca, s udjelom od 42,6%, dok je najmanje bilo malih
poduzeéa (4,4%)°.

Posebno uzimajuci u obzir podatke vezane uz razvijenost odjela (sluzbi)
za upravljanje ljudskim resursima, evidentno je kako 97,4% poduzeca iz uzorka
ima organiziran spomenuti odjel (sluzbu), kao sastavni element svoje
organizacijske strukture. Broj zaposlenika unutar odjela (sluzbe) varira od 2 do
47, dok je njihov prosjeCan broj 5,32. Relativno, s obzirom na ukupan broj
zaposlenika u poduzecu, postotak zaposlenika unutar odjela (sluzbe) za
upravljanje ljudskim resursima se kreée od 0,10% do 6,67%. Najveéi udio
zaposlenika u odjelu (sluzbi) za upravljanje ljudskim resursima, posjeduje srednju
struénu spremu (SSS) i takvih je zaposlenika u prosjeku 2,62 po poduzecu.

Kako bi se utvrdio stupanj razvijenosti funkcije upravljanja ljudskim
resursima, koriStena su dva pristupa. Prvi pristup je onaj koji utvrduje stupanj
razvijenosti funkcije upravljanja ljudskim resursima (temeljeno na osobnom
misljenju ispitanika) s obzirom na stupanj razvijenosti iste funkcije kod glavnih
konkurenata. Drugi pristup koristi prosjecnu ocjenu razvijenosti funkcije
upravljanja ljudskim resursima temeljenu na ocjeni ispitanika prema pojedinoj
grupi poslova funkcije upravljanja ljudskim resursima’.

Ispitanici ve¢inom (67,6%) procjenjuju stupanj razvijenosti odjela
(sluzbe) za upravljanje ljudskim resursima u usporedbi s razvijenoscu istih odjela

¢ Poduzeéa su distribuirana prema veli¢ini prate¢i u ovom sluéaju samo podatak o broju zaposlenih, odnosno
promatrajuci samo jedan aspekt veli¢ine poduzeca, definiran prema Zakonu o ra¢unovodstvu. Prema ovom zakonu,
mala poduzeca su ona koja zaposljavaju do 50 zaposlenika, srednja poduzeca su ona koja zaposljavaju do 250
zaposlenika, dok su velika poduzeca ona koja zaposljavaju vise od 250 zaposlenika.

7 Procjena prosjecne ocjene (stupnja) razvijenosti funkcije upravljanja ljudskim resursima temelji se na parcijalnim
ocjenama 9 razli¢itih grupa aktivnosti, a one su redom: analiza radnih mjesta, planiranje ljudskih resursa, regrutiranje
i selekcija, obuka i obrazovanje, motivacija, procjena radne uspjesnosti (performansi), kompenzacijski sustav, zastita
zaposlenih i informacijski sustav ljudskih resursa.
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(sluzbi) njihovih konkurenata prosje¢nim, odnosno podjednakim, §to je vidljivo iz
tablice 3. Cak 23% ispitanika smatra da je njihov odjel (sluzba) za upravljanje
ljudskim resursima razvijeniji ili znatno razvijeniji u odnosu prema njihovim
glavnim konkurentima. Ova ¢injenica moze pokazati pomake u poimanju
vaznosti ovoga resursa za cjelokupno poslovanje i uspjeh poduzeca.

Tablica 3.

Razvijenost odjela (sluzbe) za upravljanje ljudskim resursima u odnosu na
najznacajnije konkurente

Razvijenost kadrovske slufbe u odnosu na najznalajnije konkurente
1 - potpuno | 2 - nerazvijenija | 3 - prosjecno 4 - razvijenija 5 - znatno
nerazvijena razvijena razvijenija
8,1% 1,4% 67,6% 16,2% 6,8%

Izvor: Empirijsko istrazivanje autorice

Procjenjujuéi stupanj razvijenosti ovog odjela (sluzbe) s obzirom na
razvijenost njihovih pojedinacnih elemenata, odnosno grupa poslova, prosjecna
ocjena je 3,54 (na ljestvici 1-5). Nadalje (prema tablici 4) je vidljivo kako je
najvisa ocjena dodijeljena skupini poslova zastita zaposlenika (4,07), pri ¢emu je
naj¢esée puta upravo ovo podruje funkcije upravljanja ljudskim resursima
ocijenjeno ocjenom 5, odnosno potpuno razvijenom. Ujedno je najniZza ocjena
(3,06) dodijeljena poslovima motivacije, te je prate poslovi iz domene analize i
dizajniranja radnih mjesta s prosjecnom ocjenom 3,19. Kako poslovi vezani uz
analizu 1 dizajniranje radnih mjesta predstavljaju polazisnu to¢ku u segmentu
upravljanja ljudima, bilo bi potrebno djelovati na Sto veéu razvijenost ovih
poslova s ciljem osiguranja §to kvalitetnijih temelja za daljnji tijek upravljanja
ljudskim resursima.

Kada se promatra prosjecna razvijenost grupa poslova odjela (sluzbe) za
upravljanje ljudskim resursima sumirana prema pojedinacnim ocjenama, dobije
se vrijednost od 3,54, $to je u skladu i s prethodno prikazanim rezultatima.

Tablica 4.
Razvijenost pojedinih grupa poslova unutar odjela (sluzbe) za upravljanje
ljudskim resursima poduzeca

Funkcija Prosjecna 0ejem:’
Analiza i dizajniranje radnih mjesta 3.19
Planiranje ljudskih resursa 3,66
Regrutiranje i selekcija ljudskih resursa 4,04
Obuka, obrazovanje i razvoj ljudskih resursa 3,64
Motivacija 3.06
Procjena performansi (radnih uéinaka) 3.21
Kompenzacijski sustav 3,24
Zadtita zaposlenih 4,07
Informacijski sustav ljudskih resursa 3.76
Razvijenost kadrovske sluibe 3,54

Izvor: Empirijsko istrazivanje autorice
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Daljnjim istrazivanjem je utvrdeno kako istovjetne grupe poslova
(motivaciju kao i analizu i1 dizajniranje radnih mjesta) ispitanici isticu medu
prvima za unapredenje njihova stupnja razvijenosti u odnosu prema ostalim
poslovima funkcijama upravljanja ljudskim resursima. Unato¢ spomenutom,
njihova se potreba za unapredenjem ocjenjuje priblizno ocjenom 3 (potrebno
djelomi¢no unapredenje), zato se moze zakljuéiti da iako su spomenute grupe
poslova trenutno (tablica 4) ocijenjene najslabije razvijenima, jo$ uvijek ih
ispitanici ne smatraju krucijalnim za unapredenje. Konkretno se moze re¢i da
zaposlenici funkciju motiviranja zaposlenika, kao i analize i dizajniranja radnih
mjesta, jo§ uvijek ne shvacaju bitnim polaziStem i temeljem kvalitetnog
upravljanja ljudskim resursima, iako bi trebali predstavljati bitne segmente
osiguranja zadovoljstva zaposlenika i unapredenja njihovih radnih uéinaka.

4.2. Utvrdivanje veze izmedu ,snopova“ ljudskih resursa i
performansi poduzeca

Testiranje korelacije izmedu stupnja razvijenosti funkcije upravljanja
ljudskim resursima i financijskih performansi poduzeéa provedeno je uz pomoé
Pearsonovog koeficijenta korelacije. U tablici 5. prikazane su samo statisticki
znacajne korelacije izmedu stupnja razvijenosti funkcije upravljanja ljudskim
resursima (u usporedbi s konkurentima) i financijskih pokazatelja performansi
poduzeca iz uzorka.

Tablica 5.

StatistiCki znacajne korelacije izmedu stupnja razvijenosti funkcije upravljanja
ljudskim resursima (u usporedbi s konkurentima) i financijskih pokazatelja

NPM BPM OPM ROA FS ROILJK
Pearson A04%% | 4]10%* 331 305%* 372 J301*
Correlation
Sig. (2-tailed) ,001 ,001 ,007 ,012 ,002 015

** Korelacija je statisti¢ki znacajna pri razini 0,01 (2-tailed)
*Korelacija je statisticki znacajna pri razini 0,05 (2-tailed)
Izvor: Empirijsko istrazivanje autorice

Sve korelacije prikazane u tablici 5. su statisticki znacajne, pozitivne i
relativno slabe (r < 0.5). Ovaj test potvrduje povezanost stupnja razvijenosti
funkcije upravljanja ljudskim resursima i spomenutih financijskih pokazatelja
performansi. To¢nije porast stupnja razvijenosti promatrane funkcije prati porast

financijskih pokazatelja performansi poduzeca iz uzorka (NPM, BPM, OPM,
ROA, FS i ROILJK).

U nastavku rada prikazuju se statisticki znacajne korelacije izmedu
stupnja razvijenosti funkcije upravljanja ljudskim resursima, utvrdenog
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prosje¢nom ocjenom dobivenom parcijalnim ocjenjivanjem 9 razlicitih skupina
poslova ove funkcije i financijskih pokazatelja poduzeca. Tablica 6. prikazuje
samo statisticki znaCajne korelacije stupnja razvijenosti funkcije upravljanja
ljudskim resursima, utvrdenog spomenutim pristupom i financijskih pokazatelja
performansi poduzeca iz uzorka.

Tablica 6.

Statisticki znacajne korelacije izmedu stupnja razvijenosti funkcije upravljanja
ljudskim resursima (prosjecna ocjena prema ocjenama parcijalnih elemenata) i
financijskih pokazatelja

NPM BPM oPM ROA ROILJK
Pearson ,A420%* LA35%% ,A34%* ,332%* ,283%
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,006 ,021

** Korelacija je statisticki znacajna pri razini 0,01 (2-tailed)
*Korelacija je statisticki znacajna pri razini 0,05 (2-tailed)
Izvor: Empirijsko istraZivanje autorice

Sve korelacije prikazane u tablici 6. su statisticki znacajne, pozitivne i
relativno slabe (r < 0.5). Ponovno je primijenjeno testiranje putem Pearsonovog
koeficijenta korelacije, koji potvrduje povezanost stupnja razvijenosti funkcije
upravljanja ljudskim resursima (mjerenog spomenutim pristupom) i promatranih
financijskih pokazatelja. Tocnije porast stupnja razvijenosti ove funkcije prati
porast financijskih pokazatelja performansi poduzeéa iz uzorka (NPM, BPM,
OPM, ROA i ROILJK).

Ovi rezultati potvrduju kako ulaganja (napori i financijska sredstva) u
razvoj ljudskih resursa stvaraju znacajni utjecaj na ukupne rezultate poduzeca.
Ukoliko je poduzeée voljno investirati u razvoj svojih ljudskih resursa
(ojacavajuci pri tome sve aspekte promatrane funkcije) zaposlenici ¢e biti svjesni
brige i paznje koju im posveéuje menadzment poduzeca. Nadalje, takvim ¢inom
zaposlenici postaju svjesni vlastitog znacaja kao integralnog elementa
cjelokupnog sustava, kao i vaznosti uklju¢ivanja odjela (sluzbe) za upravljanje
ljudskim resursima u kreiranju cjelokupne strategije poduzeéa. Ukoliko se
zaposlenicima pokaze kako su oni znacajni za poduzeée, ukoliko osjeéaju kako
pripadaju poslovnom okruzenju gdje se ujedno osjeCaju sigurnima, bit e
motivirani te ¢ée ujedno ostvarivati bolje, kako individualne, tako i timske
rezultate, Sto ¢e u konacnici dovesti do porasta financijskih, ali i sveukupnih
performansi poduzeca.

Kako bi se nadalje preciznije utvrdilo koji su to integralni elementi
funkcije upravljanja ljudskim resursima koji su najznaCajniji pri promatranju
spomenute veze (odnosno definirali “snopovi” razlicitih aktivnosti upravljanja
ljudskim resursima), provedena je faktorska analiza. Testiranjima koja se provode
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u nastavku rada zeli se potvrditi kako sinergijski efekt medusobno povezanih
aktivnosti funkcije upravljanja ljudskim resursima ima statisticki znacajniju, ali i
jacu vezu s odabranim financijskim pokazateljima, u odnosu prema vezi u kojoj
se promatra odvojeni element ,snopa“ u kombinaciji s istim financijskim
pokazateljima.

Pri provedbi faktorske analize, neophodna su dva kriterija, potvrdena
sljede¢im testovima (Kaiser — Meyer — Olkin test i Bartletts test), gdje je
potvrdeno sljede¢e (KMO > 0,5 i sig < 0,05), sto prikazuje tablica 7.

Tablica 7.
Kaiser — Meyer — Olkin i Bartlett test
KMO and Bartlett's Test'
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,770
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 1914,928
df 630
Sig. ,000

Izvor: Empirijsko istraZivanje autorice

Daljnja provedba faktorske analize izluéila je 7 razli¢itih faktora,
preciznije kazano 7 razli¢itih ,,snopova®, tj. skupina razli¢ito kombiniranih
aktivnosti funkcije upravljanja ljudskim resursima. Grupiranje faktora,
dobivenih ovom analizom, dosta zorno odrazava osnovne etape funkcije
upravljanja ljudskim resursima, pocevsi od pribavljanja kadrova, njihovog
usmjeravanja i odrzavanja.

Faktor 1 — odnosno strateski okvir osiguranja adekvatnih
kadrova“ ukljuCuje one elemente koji su neizostavni kako bi se postavili
temelji u provedbi ostalih grupa poslova funkcije upravljanja ljudskim
resursima. Sastavni elementi faktora 1 su redom sljedeéi: planiranje -
srednjoro¢no; planiranje - dugoro€no; regrutiranje i selekcija — mediji;
obuka, obrazovanje i razvoj — obuka za novozaposlene; obuka, obrazovanje
i razvoj — timski rad; motivacija — sudjelovanje u dobiti. Faktor 2 — odnosno
~motiviranje, radna uspjeSnost i nagradivanje“ je naknadnom analizom
potvrden kao statisti¢ki znadajan faktor, odnosno ,,snop“ te je detaljnije
objasnjen u nastavku rada, u tablici 8. Faktor 3 — odnosno ,uvjeti rada
zaposlenika“ ukljucuje one elemente kompenzacija i zaStite zaposlenika
koji im osiguravaju adekvatne radne uvjete, pocevsi od onih vezanih uz
slozenost radnog mjesta, koji se nov€ano manifestiraju preko naknada i
dodataka, pa sve do sigurnosnih radnih uvjeta. Osnovni aspekt ovog faktora
je osiguranje radnih uvjeta koji omoguéuju nesmetani rad zaposlenika,
ukljucujuéi financijske i sigurnosne uvjete rada. Sastavni elementi faktora 3
su redom sljedeci: kompenzacijski sustav — naknade; kompenzacijski sustav
— dodaci; zaStita zaposlenih — obveze; zastita zaposlenih — za$tita na radu;
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zaStita zaposlenih — zastita posebnih kategorija zaposlenika. Faktor 4 —
odnosno ,.,popunjavanje radnih mjesta“ sacinjavaju svi elementi kojima se
uspostavljaju temelji za uspjesnu provedbu poslova funkcije upravljanja
ljudskim resursima. Kvalitetno polazisSte, pri ¢emu se misli na analizu i
dizajniranje radnih mjesta, ali i uspostavljanje osnovnih planova u pogledu
pribavljanja kadrova, vazan su preduvjet za daljnji uspjeh i kontinuirani
razvoj. Sastavni elementi faktora 4 su redom sljedeci: analiza radnih mjesta
— opis; analiza radnih mjesta — definirani zadaci; analiza radnih mjesta —

definirani rezultati; analiza radnih mjesta — rotiranje; planiranje —
uskladivanje potreba; motivacija — interno napredovanje. Faktor 5 —
odnosno ,,osiguranje adekvatnih kadrova“ 1 faktor 6 - odnosno

Linformacijski sustav ljudskih resursa“ su naknadnom analizom potvrdeni
kao statisticki znacajni faktori, odnosno ,snopovi“, te su detaljnije
objasnjeni u nastavku rada, u tablici 8. Faktor 7 — odnosno ostalo*,
ukljucuje ostale elemente koji najvjerojatnije temeljem slucajnosti tvore
ovaj faktor. Druk¢ije interpretirano, putem ovog faktora moze se kazati da
su sve aktivnosti iz domene upravljanja ljudskim resursima medusobno
povezane, pa tako 1 regrutiranje i1 selekcija zaposlenika konkretno s
rekreacijom zaposlenika. Sastavni elementi faktora 7 su redom sljedeci:
regrutiranje i selekcija — testovi; zaStita zaposlenih — rekreacija.

Naknadnom  analizom  formirani su  faktori  korelirani
(Spearmanovim koeficijentom korelacije) s financijskim pokazateljima
poduzeca, pri ¢emu su se tri razli¢ita faktora, odnosno ,,snopa“ pokazala
statisticki znacajnima. Tablica 8. prikazuje statisti¢ki znaéajne ,,snopove®,
kao i dodijeljene im nazive prema sadrzaju pojedina¢nog ,,snopa“.

Faktor ,motiviranje, radna uspjeSnost i nagradivanje“ povezuje
niz elemenata koji su sastavni dijelovi jedne logi¢ki zaokruZene cjeline.
Elementi motivacije koji safinjavaju ovaj faktor na efikasan nacin
usmjeravaju zaposlenika odredenom vidu ponaSanja koji rezultiraju
adekvatnim radnim rezultatima. Ostvareni rezultati su nagradeni elementima
kompenzacijskog sustava, koji su opet svojevrsni motivatori za daljnje
pozitivno radno ponaSanje. Faktor ,osiguranje adekvatnih kadrova“, tj.
njegovi operativni zadaci, nastavak su na faktor koji pruza strateski okvir
provedbe osiguranja potrebnih kadrova. Strateski smjernice koje su
prethodno postavljene ovdje se operacionaliziraju putem izvrSenja temeljnih
aktivnosti, poput postavljanja kratkoro¢nih planova, provedbi intervjua
prilikom selekcije ili organizacije i provedbe specificnih tipova obuke s
namjerom usmjeravanja i daljnjeg razvoja ljudskih resursa. Posljednji faktor
winformacijski sustav ljudskih resursa“ odnosi se na konkretne
administrativne poslove vezane uz upravljanje ljudskim resursima.
Objedinjenje ovih elemenata ¢ini jedno zaokruzeno podrucje.
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Tablica 8.
Statisti¢ki znacajni ,,snopovi‘
Naziv faktora Elementi faktora’
Motiviranje, radna Motivacija — novéani bonusi
uspjesnost i Motivacija — nenov¢ane beneficije
nagradivanje Procjena performansi — na temelju objektivnih pokazatelja

Procjena performansi — povratna informacija
Procjena performansi — uporaba rezultata procjene
Procjena performansi — sve razine zaposlenika
Kompenzacijski sustav — stimulativno placanje
Kompenzacijski sustav — udio u dobiti

Osiguranje Planiranje — kratkoro¢no
adekvammih kadrova Regrutiranje i selekcija — baze podataka
(Operativa) Regrutiranje i selekcija — intervjui

Obuka, obrazovanje i razvoj — te¢ajevi
Obuka, obrazovanje i razvoj — daljnje obrazovanje

Informacijski sustay Informacijski sustav — kadrovska evidencija
(Kadrovska Informacijski sustav — planiranje
administracija) Informacijski sustav — obuka i razvoj

Informacijski sustav — utvrdivanje radnih uéinaka

Izvor: Empirijsko istrazivanje autorice

Ostali faktori nisu pokazali statisticku znacajnost prilikom
testiranja njihove korelacije s performansama, §to ne znaci da nisu bitni u
ukupnom upravljanju ljudskim resursima.

Pri analizi korelacije definiranih ,snopova® 1 financijskih
pokazatelja, najviSe korelacija je uocCeno kod faktora ,motiviranje, radna
uspjes$nost i nagradivanje®, tocnije uocene su statisticki znacajne korelacije
s 11 razlic¢itih financijskih pokazatelja. Faktor ,osiguranje adekvatnih
kadrova® (operativa) je potvrdio statisticki znacajne korelacije s 4 razli¢ita
financijska pokazatelja, dok je faktor ,,informacijski sustav® (kadrovska
administracija) potvrdio 3 statisticki znacCajne korelacije s financijskim
pokazateljima. U nastavku rada, s obzirom na najveéi broj uocenih
statistiCki znacajnih korelacija, detaljno je analiziran samo faktor
»motiviranje, radna uspjes$nost i nagradivanje®, §to prikazuje tablica 9.
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Tablica 9.

Statisticki znacajne korelacije izmedu faktora ,,motiviranje, radna uspjesnost i
nagradivanje* i financijskih pokazatelja

Financijski Koeficijent Sig. (2 -
pokazatelji korelacije tailed)
NPM ,363%* ,006
BPM ,369%* ,005
OPM J318% ,018
ROA ,308* ,021
ROE I8 ** ,004
OPK JI31* 016
FS ,279% ,037
NV ,293% ,028
ROILJK ,360%* ,007
PROF ,360%* ,006
C J327* ,014

** Korelacija je statisti¢ki znacajna pri razini 0,01 (2-tailed)
*Korelacija je statisticki znacajna pri razini 0,05 (2-tailed)

Izvor: Empirijsko istrazivanje autorice

Sve korelacije iz tablice 9. su statisticki znaCajne, pozitivne i slabe.
Ovim testiranjem potvrdilo se kako su “snopovi” funkcije upravljanja ljudskim
resursima pozitivno povezani s brojnim financijskim pokazateljima performansi
poduzec¢a. Tumaceéi njihovu vezu, moguée je interpretirati kako porast stupnja
razvijenosti promatranog “snopa”, odnosno aktivnosti koje medusobno tvore
jednu zaokruzenu cjelinu zvanu “snop”, prati istovremeni porast gore spomenutih
financijskih pokazatelja, odnosno opéenito gledano, znacajno poboljsanje
poslovnih rezultata poduzeca.

U nastavku se prikazuje detaljnija razrada ovog “snopa” i testira veza
njegovih izoliranih aktivnosti s istim financijskim pokazateljima, kako bi se
potvrdile prethodne pretpostavke o jacoj vezi “snopova” i financijskih pokazatelja
u odnosu prema izoliranim aktivnostima i istim financijskim pokazateljima.
Testiranje (Speramanovom korelacijom) je prikazano u tablici 10.
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Tablica 10.

Korelacije izmedu pojedinacnih aktivnosti faktora ,,motiviranje, radna uspjesnost
i nagradivanje“ i financijskih pokazatelja

NPM | BPM orPM ROA | ROE OPK Fs | NV ROILIK | PROF cC |
0,363 0,369 0,318 0,308 0,381 0,331 0,279 0,293 0,360 0,360 0,327
0412 0,406 0,378 0,346 0.269 0,436 0,332 0306 0,362 0,351 0,384

Mativacija — nemovdane beneficije 0328 | 0322 0297 0.264 | 0.321 0,348 0,290 | (L2853 0,286 0,289 0,328 |

Procjena performansi - na femeliu - - - - - - - - - -

objektivirih pokazatelfa

Procjena performansi — povratna

informacija

Procjena performansi — uporaba 0,250 0,253 - - 0,294

reznlata prociene

Procjena perfornansi — sve razine - - - - - 0262 | 0,296

zaposlenika

Kompenzacijski sustav 279 283 - - 339 - - = 0,256 239

stinnilativao placanje

Kompenzacijski sustav — udio u 0380 | 0402 | 0313 0307 | 0316 | 0,343 0,305 | 0348 0.367 0379 | 0.267

dobiti

Izvor: Empirijsko istrazivanje autorice

U tablici 10. su prikazane korelacije pojedinacnih aktivnosti koje su
sastavni elementi ,,snopa motiviranje, radna uspjeSnost i nagradivanje” i
financijskih pokazatelja, ali je bitno naglasiti kako su u prvom retku tablice 10.
pokazane jadine korelacija koje Cini cjelokupni ,,snop® s istim pokazateljima.
Rezimirajuéi tablicu 10. uocljivo je kako je napravljeno ukupno 88 pojedinacnih
korelacija. Od 88 korelacija, njih 45, odnosno 51,13% ne pokazuje statisticki
znadajnu korelaciju s promatranim pokazateljima, pa nisu ni prikazane (-). Od
ostale 43 korelacije, njih 23, odnosno 26,14% (od ukupnog broja korelacija)
pokazuju statisticki znacajnu korelaciju s financijskim pokazateljima, ali slabiju
vezu u odnosu na ,,snop“ u cijelosti. U konacnici, samo 20 korelacija, odnosno
22,73% (od ukupnog broja korelacija) prikazuje korelacije koje su statisticki
znacajne u usporedbi s financijskim pokazateljima, ali su ujedno i jace njihove
veze u odnosu prema usporedbi s promatranim ,,snopom-.

Testiranje je potvrdilo kako je znacajnije promatrati ,,snopove* razlicitih
aktivnosti funkcije upravljana ljudskim resursima, umjesto izoliranih aktivnosti.
Zbog toga poduzeca trebaju posvetiti paznju cjelovitim grupama poslova koje
svojim sinergijskim djelovanjem ostvaruju znacajnije efekte na odabrane
performanse, nego Sto bi ostvarile pojedinacne aktivnosti izolirane od ostatka
sustava. ,,Snop motiviranje, radna uspjesnost i nagradivanje® sastavljen je od niza
elemenata koji medusobno svojim slijedom ¢ine jedan uobicajeni redoslijed
aktivnosti koje se ostvaruju u provedbi poslova funkcije upravljanja ljudskim
resursima. Definirane aktivnosti su medusobno povezane, tj. nadograduju se i
nadopunjuju jedna drugu, tvore¢i time jednu zaokruzenu cjelinu.

Sastavni elementi ovog faktora su integralni elementi tri grupe poslova
funkcije upravljanja ljudskim resursima: motivacije, procjene performansi i
kompenzacijskog sustava. Adekvatno odabrane i primijenjene motivacijske
tehnike 1 motivacijske faktore, zaposlenici ¢e shvatiti kao poticaj za njihov
dodatno uloZen napor i efektivan rad, koji ¢e u konacnici rezultirati pozitivnim
radnim ucincima uocenim kroz proces procjenjivanja performansi, kako onih
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individualnih, tako i onih grupnih i ukupnih. Zaposlenici koji ostvaruju bolje
radne rezultate bit ¢e nagradeni privlaénim kompenzacijskim paketima, S$to
zapravo predstavlja znacajan motivacijski poticaj. Na takav naéin ciklus
motivacija — procjena performansi — kompenzacije se zaokruzuje i cijeli ciklus
ponovno zapocinje. Ostali snopovi, ¢iji utjecaji ovdje nisu detaljnije analizirani,
takoder pokazuju slicnu logiku, §to sve skupa afirmira postojanje ,,snopova‘,
odnosno istice vaznost njihova uoCavanja i grupiranja za uspje$no odvijanje
poslova upravljanja ljudskim resursima, ali i cjelokupne uspjeSnosti poduzeca.

5. ZAKLJUCAK

Napori koji se posljednje vrijeme ulazu u razvoj funkcije upravljanja
ljudskim resursima rezultiraju uspjesnijim performansama poduzecéa, odrzivom
konkurentskom predno$cu poduzeca i cjelokupnim organizacijskim uspjehom.
Sve viSe i viSe poduzeca, iako jo§ uvijek nedovoljno, shvaca ljudske resurse
temeljnim resursom u usmjeravanju i unapredenju buduceg rasta i razvoja
poduzeca, ali i sustavno upravljanje ljudskim resursima jednom od klju¢nih
poslovnih funkcija nuznih za opstanak, rast i razvoj poduzeca. Odredena
poduzeca pojedinaéne grupe poslova funkcije upravljanja ljudskim resursima (ili
¢ak njihove izolirane aktivnosti) shvacaju iznimno zna¢ajnim za svoje poslovanje.
Medutim, najznacajniji efekti u pogledu unapredenja poslovnih aktivnosti i
sveukupne uspjesnosti poduzeca, a povezani uz poslove funkcije upravljanja
ljudskim resursima, proizlaze stvaranjem medusobno povezanih integralnih
elemenata funkcije upravljanja ljudskim resursima, nazvanih ,,snopovima*.

Na samom pocetku istrazivanja, dokazano je da ,,snopovi®, razli¢itih
kombinacija elemenata aktivnosti funkcije upravljanja ljudskim resursima, zaista
i postoje. Nadalje, rezultat ovog istrazivanja, koje je bilo usmjereno prema
definiranju najznacajnijih ,,snopova® funkcije upravljanja ljudskim resursima i
njihovom povezivanju s odredenim pokazateljima uspjes$nosti poduzeca, potvrdili
su pozitivne 1 statistiCki znacajne korelacije izmedu razvijenosti funkcije
upravljanja ljudskim resursima i financijskih pokazatelja uspjes$nosti poduzeca iz
uzorka. Potrebno je jo§ jednom naglasiti kako unato¢ ¢injenici $to su odredene
izolirane aktivnosti upravljanja ljudskim resursima potvrdile statisticki znacajnu
korelaciju s financijskim pokazateljima, ona je bila statisticki jaca i apsolutno
prisutna u svim ispitanim korelacijama kada se za testiranje uzimao ,,snop“
medusobno povezanih aktivnosti.

Ispravna odluka o kombiniranju razli¢itih aktivnosti funkcije upravljanja
ljudskim resursima je jedinstvena za svako pojedino poduzece, s obzirom na
njihove potrebe i aspiracije. Odabir prikladne kombinacije spomenutih aktivnosti
potaknut ¢e opcenito razvoj ljudskih resursa unutar poduzeca, ali ¢e pospjesiti i
njihov radni rezultat, zadovoljstvo, radnu sigurnost, pouzdanost, a u konacnici i
zelju za organizacijskim uspjehom.
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Abstract

The development of human resource management function in modern business is
one of the key elements of management as a discipline and as a practical activity
in the process of managing people and organisational success. In this respect,
theoretical and empirical research has been conducted in order to reveal the
most dominant groups of activities (“bundles”) in the field of human resource
management, related to financial performances of Croatian companies. Human
resource managers of companies listed on the Croatian Stock Exchange Market
were contacted so as to get their opinion regarding the level of development of
human resource management function. The next step was to identify the financial
ratios of the same companies. The analysis provided very interesting results,
whereby the key aspect are three different “bundles” comprised of different
human resource activities that affect the business performance. The research also
confirmed that connection between “bundles” and companies’ financial results is
stronger than relation between separated (isolated) human resource activities
and observed results.

Keywords: human resource management, ,bundles“, financial ratios,
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