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MENADZMENT LJUDSKIH POTENCIJALA U VELIKIM HRVATSKIM
PODUZECIMA

Buduci da je menadZment ljudskih potencijala osnovica za ostva-
rivanje konkurentskih prednosti uz pomoc ljudi i zato §to je znacajno
povezan s uspjeSnoscu organizacija, u radu se nastojala istraZiti vaznost
i razvijenost te funkcije u velikim hrvatskim poduzecima. U radu su
postavljene dvije hipoteze: (1) da hrvatska poduzeca nemaju razvijenu
praksu MLJP (menadZment ljudskih potencijala) i (2) da postoje aktivno-
sti MLJP, provodenje kojih je znacajno povezano s opcom uspjesnoscu
poduzeca; obje su te hipoteze prihvacene. Konkretno, i kvantitativni
(pokazatelji ljudskog kapitala, pokazatelji fluktuacije i apsentizma,
pokazatelji pracenja radne uspjesnosti i pokazatelji placanja i obrazo-
vanja zaposlenih) i kvalitativni pokazatelji MLJP (aktivnosti MLJP koje
provode hrvatska poduzeca i postojanje filozofije MLIP u njima) ukazuju
na nerazvijenost MLJP u velikim hrvatskim poduzecima. Ipak, statisti-
cki znacajne veze izmedu pokazatelja MLJP i objektivnih pokazatelja
uspjesnosti poduzeca pokazuju da postoje aktivnosti MLJP, provodenje
kojih je znacajno povezano s opcom uspjesnoscu poduzeca. Tako hr-
vatska poduzeca, koja Zele postizati bolje financijske rezultate, moraju
biti mobilnija u svojoj politici l[judskih potencijala, dobro i stimulativno
placati svoje djelatnike, identificirati kljucne zaposlene, imati obrazovanu
radnu snagu, mjeriti kvalitetu MLJP i opCenito se suvremeno odnositi
prema viastitim ljudima.

Kljucne rijeci: menadiment ljudskih potencijala, aktivnosti MLJP,
razvijenost prakse MLJP, kvantitativni pokazatelji MLJP, kvalitativni
pokazatelji MLJP
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Uvod

Biznis je, na kraju krajeva, «igra ljudi». Put dugorocnom uspjehu
vodi preko efektivnog upravljanja ljudskim potencijalima, koji za uzvrat
pronalaze, usluZuju i zadrZavaju kupce.

Jac Fitz-enz

MenadZeri, ekonomisti, a tako i sve interesno-utjecajne grupe Nove ekonomije
svjesne su i moraju biti svjesne velikih promjena koje su se u posljednjih desetak
godina dogodile u menadzerskoj teoriji i praksi, odnosno u cjelokupnoj paradigmi
menadZzmenta. Poslovna praksa i principi karakteristi¢ni i uspjesni u tzv. Staroj
ekonomiji, odnosno «industrijskoj eri», ne samo da su neprikladni za danaSnje
poslovno okruZenje vec su, dapace, nepoZeljan teret. «Novi» nacin poslovanja sve
je vise «mekan».

To je razlog da organizacije i menadzeri danaSnjice nastoje preusmjeriti
svoju paznju od tzv. «tvrdih» (engl. «hard») varijabli, kao §to su struktura, susta-
vi, tehnologija, proizvodna praksa i procesi, financije i slicno, prema razli¢itim
«ljudskim» (engl. «soft», «people») varijablama. Stru¢njaci istiCu da su «meki»,
odnosno «neopipljivi» (engl. intangible) resursi poduzeca najvazniji izvor dodane i
novostvorene vrijednosti poduzeca (Lev, 2001.; Mayo, 2001.). Naglasavaju da e u
buduénosti «meke» varijable joS viSe dobiti na znaCaju i da e vrijednost intelektu-
alnog kapitala poduzeca postati najindikativniji pokazatelj njegove konkurentske
sposobnosti i uspje$nosti.

Ljudski potencijali danas tvore osnovicu konkurentske prednosti organizacija,
odnosno glavni su resurs opstanka i pokretac rasta i razvitka suvremenih organiza-
cija. Mnogi suvremeni autori s podrucja biznisa u svojim teorijskim i empirijskim
radovima zagovaraju i definiraju upravo ljude kao osnovicu konkurentske prednosti
organizacija, te objasnjavaju njihovu presudnu ulogu za organizacijsku uspjeSnost
(Fitz-enz, 1995. 1 2000.; Cascio, 1998.; Kravetz, 1998.; O’Reilly & Pfeffer, 2000.;
Becker, Huselid & Ulrich, 2001.; Mayo, 2001.). Stru¢njaci isticu da su menadZzeri
konacno prihvatili ¢injenicu da su ljudi, a ne novac, zgrade ili oprema, kriti¢ni za
diferencijaciju poslovnog subjekta, odnosno da su oni klju¢ni resurs na novom
svjetskom trzi$tu. «Buduéi da ulazimo u novo tisucljece i nalazimo se u ekonomiji
znanja, nemoguce je poreci da ljudi postaju poluga za ostvarivanje profita. Sva imo-
vina neke organizacije, osim ljudi, inertna je i nije ni$ta viSe doli roba koja se moze
kupiti po trziSnim cijenama. Svi su ostali resursi, osim ljudi, pasivni i zahtijevaju
ljudsku primjenu kako bi stvarali vrijednost» (Fitz-enz, 2000., str. 1.). Konacno,
«samo ljudski resursi mogu uciti, rasti i pridonositi» (Fitz-enz, 1995., str. 45.).

Ako se slozimo da su ljudi ti koji su presudni za uspjeSnost danasnjih organi-
zacija, proizlazi da je osnovni zadatak koji stoji pred suvremenim organizacijama
nastojanje i ¢injenje svega $to je u njihovoj moci da u svoje okrilje privuku i da
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zadrZe najbolje ljude, odnosno, kvalitetno obavljanje Sirokog raspona aktivnosti i
zadaca menadzmenta ljudskih potencijala. Naime, ljudski se kapital maksimizira
trima klju¢nim aktivnostima: uvjeravanjem ljudi da nam se pridruZze, njihovim za-
drzavanjem i njihovim razvitkom (Mayo, 2001.). Konkretno, organizacije moraju
odrediti kakve ljude Zele i kakvi su im potrebni za nove uvjete poslovanja. One
moraju znati kako Zeljene ljude pronaci, privuci i nagovoriti da rade za njih. Mo-
raju znati kako ih zadrZati i u€initi lojalnima. Drugim rije€ima, postaje ocito da je
menadzment ljudskih potencijala (MLJP)' taj koji povecava intelektualni kapital
i opCenito «neopipljivi» dio poduzec¢a. MLIJP je za suvremena poduzeca iznimno
vazna, ako ne i presudna, karika u lancu ostvarivanja poslovnih rezultata. Samo
njegova sveobuhvatna i intenzivna praksa osigurava napredovanje organizacija.
Stoga se u posljednjim godinama u racunovodstvenoj, ekonomskoj, menadZerskoj i
psiholoskoj literaturi sve viSe raspravlja o tome kako propust organizacija da vode
racuna o svojim ljudskim potencijalima moZe imati Stetne posljedice na ukupnu
organizacijsku uspjeSnost.

Uloga MLJP u suvremenim organizacijama

MoZemo re¢i da MLJP u suvremenim organizacijama ima dvije uloge, odnosno
ima dva osnovna zadatka.

Prvo, MLJP je podrska ostvarivanju konkurentskih prednosti uz pomoc
ljudi. Zaposleni ne mogu pokazati i razviti svoje snage i biti konkurentska pre-
dnost, odnosno ne mogu pridonijeti razvitku konkurentskih prednosti organizacije,
ako nisu motivirani, odnosno, ako nije osiguran potreban broj i struktura ljudi i
ako poduzece ne ulaze u razvijanje njihovih znanja, vjeStina, motivacije i pona-
Sanja. Stoga je vazna lekcija za menadZere to da ljudski potencijali predstavljaju
konkurentsku prednost poduzeca ako se njima mudro upravlja (Cascio, 1998.).
Tocnije, ljudski su potencijali konkurentska prednost poduzeca samo kada se njima
mudro upravlja, odnosno kada je u organizaciji menadzment ljudskih potencijala
kvalitetan. Isto tako, vrijednost ljudskih potencijala neke organizacije moZe rasti,
ostati na istoj razini ili opadati ovisno o na€inu na koji se njima upravlja, kao §to
to prikazuje shema 1.

' Menadzment ljudskih potencijala definira se kao «niz medupovezanih aktivnosti i zadaca
menadzmenta i organizacije usmjerenih na osiguravanje adekvatnog broja i strukture zaposlenih,
njihovih znanja, vjeStina, interesa, motivacije i oblika ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih,
razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije» (Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 16-17.).
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Shema 1.

UTJECAJ MLJP NA RAZVIJANJE ODRZIVE KONKURENTSKE
PREDNOSTI TEMELJENE NA LJUDIMA

Praksa MLJP-a

Odrziva

konkurentska
prednost

Izvor: Wright, P. M., McMahan, G. C. & McWilliams, A. (1994). «<Human resources and sustained
competitive advantage: a resource-based perspective», International Journal of Human Resource
Management, (5), 2: 318.

Drugo, kvalitetan ML JP pridonosi uspjeSnosti organizacija. U suvremenim
se organizacijama MLIJP svojim zadacima; odnosno aktivnostima, pozicionirao
kao vaZzan i znaCajan pokreta¢ promjena i kao osnovica efikasnog i efektivnog
poslovanja, odnosno organizacijske uspjes$nosti. Stru¢njaci za ljudske potencijale
sve se viSe slazu da organizacijska politika MLJP moZze, ako je ispravno obliko-
vana, rezultirati izravnim i ekonomski znacajnim doprinosima uspjesnosti podu-
zeCa (Huselid, 1995.) i da kvalitetan MLJP moZe zna€ajno pridonijeti planiranju i
implementaciji organizacijskih promjena svrha kojih su ve¢a proizvodnost i bolji
financijski rezultat poduzeca. Mnoga istraZivanja provedena u svijetu potkrepljuju
navedeno. Tako pokazuju da je opca uspje$nost poduzeca® znacajno povezana s
kvalitetom obavljanja pojedinih funkcija, odnosno aktivnosti MLJP kao $to su tre-
ning (Delaney & Huselid, 1996.; Russell, Terborg & Powers, 1985.), pribavijanje i
selekcija (Terpstra & Rozell, 1993.; Delaney & Huselid, 1996.), pracenje uspjesnosti
(Borman, 1991.), nagradivanje zaposlenih (Delaney & Huselid, 1996.; Gerhart &
Milkovich, 1992.), stvaranje odgovarajuce organizacijske klime i kulture (Cutcher-
Gershenfeld, 1991.; Wagner, 1994., Appleyard & Brown, 2001.). IstraZzivanja isto
tako pokazuju da su, osim osnovnih skupina aktivnosti i zadaca, odnosno specifi¢nih
(pod)funkcija MLJP, s uspje$nos¢u poduzeca povezani Cimbenici vezani uz ljude
i MLIJP, kao $to su postojanje organizacijske jedinice za LJP (Ferris, Russ, Alba-

2 Za pokazatelje opCe uspjeSnost poduzeca u istrazivanjima najceS$ce se koriste: pokazatelji
proizvodnosti rada, prodaja po zaposlenome, prihodi po zaposlenome, ROE, ROA, odnos cijene i
dobiti po dionici, trziSna vrijednost poduzeca po zaposlenome i slicno.
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nese & Martocchio, 1990.), sigurnost posla (Delery & Doty, 1996.; Shaw, Delery,
Jenkins & Gupta, 1998.), zadovoljstvo poslom i odanost organizaciji (Patterson,
West, Lawthom & Nickell, 1997.), kreiranje znanja (Collins, Smith & Stevens,
2001.), sposobnosti menadZera ljudskih potencijala (Huselid, Jackson & Schuler,
1997.), inicijative programa kvalitete vezane uz MLJP (Monks, Buckley & Sinnot,
1996.) i sli¢no. I konacno, rezultati brojnih istrazivanja pokazuju da je uspjeh po-
duze€a znacajno povezan i s ukupnom kvalitetom MLJP nekog poduzeca, odnosno
s kvalitetom povezanih aktivnosti MLJP (engl. bundles) (Kravetz, 1988.; Phillips,
1988.; Albert, 1990.; Arthur, 1994.; Huslid, 1994. i 1995.; MacDuffie, 1995.; Be-
cker & Gerhart, 1996.; Welbourne & Andrews, 1996.; Huselid & Becker, 1996. i
1997.; Jalette, 1997.; Ichniowski, Shaw & Prennushi, 1997.; Guthrie, 1999.; Bea
& Lawler, 2000.; Batt, 2000.).

Ciljevi i polazista istrazivanja

Buducéi da je MLJP temelj za ostvarivanje konkurentskih prednosti uz pomoc
ljudi i da je sasvim sigurno znacajno povezan s uspjeSnoscu organizacija, u radu se
nastojala istraZiti vaznost i razvijenost te funkcije u hrvatskim poduzecima. Istrazi-
vanje je stoga imalo dva cilja: (1) analizirati postojecu praksu MLJP u Hrvatskoj i
utvrditi stupanj njezine razvijenosti u odnosu na tu praksu u svijetu i (2) na osnovi
prakse MLIJP financijskih najuspjesnijih hrvatskih poduzeca utvrditi standarde i
smjernice za unapredenje MLJP u hrvatskim poduze¢ima.

1z ciljeva istrazivanja proizlaze njegove dvije osnovne pretpostavke. Prva je
pretpostavka, a koja je posljedica poznavanja funkcioniranja MLJP u Hrvatskoj i
opceuvrijeZenoga misljenja, da MLJP u Hrvatskoj nije razvijen. Tako prva hipoteza
istrazivanja glasi: H = Hrvatska poduzeca nemaju razvijenu praksu MLJP.

Druga je pretpostavka da je moguce dati konkretne naputke za poboljsanje
hrvatske prakse MLJP odnosno odrediti koje su to aktivnosti, zadaci i politike
MLIJP koje bi hrvatska poduzeca morala provoditi, odnosno poboljsati da bi bila
uspjesnija. Da bi se generirale navedene preporuke za poboljSanje, potrebno je da
istraZivanje pokaZze da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu financijske
uspjesnosti poduzeca i pojedinih aktivnosti MLJP. Tako druga hipoteza istraziva-
nja glasi: H , = Postoje aktivnosti MLJP provodenje kojih je znaCajno povezano s
op¢om uspje$no$cu poduzeca.

Metodologija istrazivanja
Za potrebe prikupljanja podataka o funkcioniranju prakse MLJP u hrvatskim

poduzecima provedeno je jednokratno empirijsko istraZivanje na nacionalnom
uzorku. Za prikupljanje podataka o objektivnim pokazateljima uspjeSnosti po-
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duze€a provedeno je sekundarno istrazivanje, odnosno prikupljanje podataka iz
neovisnih izvora.?

Bududi da se istrazivanje odvijalo u dvije faze, kori$tena su dva instrumenta
istraZivanja: (1) anketa kojom su prikupljani kvantitativni podaci vezani uz praksu
MLIJPi ljude koji rade u analiziranom poduzecu i (2) polustrukturirani intervju kojim
se nastojalo dobiti Sto opS$irnije i preciznije kvalitativne podatke vezane uz praksu
MLIJP, a na osnovi kojih se ista moZe ocijeniti, odnosno kvalitativno odrediti.*

Anketa za prikupljanje kvantitativnih pokazatelja vezanih uz MLJP i ljude
sastojala se od cetiri grupe podataka koji su se odnosili na: (1) organizacijsku
strukturu poduzeca, (2) demografske karakteristike zaposlenika u poduzecu, (3)
kvantitativne pokazatelje uspje$nosti MLIJP i (4) misiju poduzeca.

Pedeset pitanja za polustrukturirani intervju s menadZerom ljudskih potenci-
jala za prikupljanje kvalitativnih pokazatelja vezanih uz MLJP odnosila su se na
prirodu, pokrivenost i na efekte sustava, strategije i prakse MLJP u nekom poduzecu.
Zahvaljujuéi intervjuima, prikupljeni su ekstenzivni podaci o MLJP poduzeca iz
uzorka. Takoder, je potrebno naglasiti da su intervjuom prikupljene i informacije
za ocjenjivanje kvalitete obavljanja pojedinih aktivnosti i zadataka MLJP.

Za okvir uzorka uzeta su sva poduzeca registrirana kod Hrvatske gospodarske
komore na dan 01.01.2002. s vise od 500 zaposlenih. Pretpostavka za definiranje
granica okvira uzorka bila je vjerojatnost da hrvatska poduzeca s manje od 500
zaposlenih nemaju uspostavljen sustav MLJP, a ni organizacijsku jedinicu koja ga
realizira. Naime, iako u razvijenim zemljama poduzeca vec sa 50 zaposlenih imaju
formalno zasnovan sustav MLJP, §to je dostatno za analizu funkcioniranja MLJP
u organizacijama (Collins, Smith & Stevens, 2001.), u hrvatskim je poduzetima
stvarnost drugacija.

Od 152 poduzeca iz okvira uzorka, na poziv na suradnju u istrazivanju fun-
kcioniranja prakse MLJP odazvalo se njih 50. U istraZivanju su u konacnici sudje-
lovala 42 poduzea, odnosno uzorak se sastojao od 42 hrvatska poduzeca koja su
prikupila sve trazene podatke,’ a stopa povrata bila je 27.63%.°

3 Izvor sekundarnih podataka o uspjes$nosti hrvatskih poduzeca bila je publikacija Privrednog
vjesnika «400 najvecih hrvatskih tvrtki» (Privredni vjesnik, 2002.).

* Oba instrumenta istrazivanja kreirana su na osnovi sekundarnog istrazivanja literature iz
podrucja MLIJP, poznavanja karakteristika hrvatske prakse MLJP i predtestiranja.

5 Tako se moglo otekivati da ¢e poduzeéa koja imaju razvijenu praksu MLJP mnogo spremnije
sudjelovati u istrazivanju, analiza je pokazala da ne postoje znaCajne razlike izmedu poduzeca koja su
sudjelovala i onih koja nisu sudjelovala u istrazivanju prema industriji iz koje dolaze, prema uspjes$nosti
poduzeca ili razvijenosti prakse MLJP. Razlog za navedeno veoma je vjerojatno to Sto su menadZeri
za LJP u hrvatskim poduzecima svjesni vaznosti podrucja i istraZivanja na podrucju kojim se bave,
bez obzira u koliko uspje$nom poduzecu radili ili kakva je njihova svakodnevica MLJP.

¢ Po uzoru na sli¢na istrazivanja provedena u svijetu unaprijed je odredeno da je stopa povrata
od 20% dostatna za donoSenje zaklju¢aka vezanih uz problem istrazivanja. Naime, stope povrata
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Dok su jedinice istrazivanja bila poduzeca, njih su, kako pri ispunjavanju
ankete, tako i na intervjuu, predstavljale klju¢ne osobe za ljudske potencijale,
odnosno glavne i odgovorne osobe za LJP u poduzecu.’

Podaci dobijeni istrazivanjem obradeni su uz pomoc statistickog softvereskog
paketa SPSS 9.0 (Statistical Package for the Social Sciences) za statisticku obra-
du kvantitativnih i kvalitativnih podataka drusStvenih istrazivanja. Kona¢na SPSS
tablica sastojala se od 313 varijabli, od ¢ega su 285 varijabli bili kvantitativni i
kvalitativni pokazatelji MLIJP.

Rezultati istrazivanja

Rezultati istrazivanja podijeljeni su u dva dijela, sukladno s postavljenim
hipotezama. Prvo su analizirani nalazi o razvijenosti MLJP u svrhu prihvacanja/
odbacivanja prve postavljene hipoteze, a zatim nalazi na osnovi kojih se testira
druga hipoteza, odnosno na osnovi kojih se daju preporuke za dalje djelovanje
MLIJP u Hrvatskoj.

Razvijenost menadZmenta ljudskih potencijala u velikim hrvatskim podu-
zecima

Razvijenost MLJP u velikim hrvatskim poduzeéima ocijenjena je uz pomoc
analize kvantitativnih pokazatelja MLJP, pokazatelja uCestalosti i kvalitete oba-
vljanja pojedinih aktivnosti MLJP i pokazatelja o postojanju filozofije MLJP u
promatranim poduzecima.

Kvantitativni pokazatelji MLJP u velikim hrvatskim organizacijama

U nastavku su navedene aritmeticke sredine (M), minimumi (x__ ) i maksimumi
(x,,,,) relevantnih kvantitativnih pokazatelja MLIP prikupljenih anketom, grupirane
u pet skupina: (1) karakteristike zaposlenih, a posebno zaposlenih u organizacijskoj
jedinici za ljudske potencijale, (2) fluktuacija i apsentizam, (3) sustav praenja
uspjesnosti, (4) placanje i nagradivanje i (5) obrazovanje. Dok prve dvije skupine

u najpoznatijim svjetskim istrazivanjima funkcioniranja MLJP bile su 24% (Cashman & McElroy,
1991.), 28% (Huselid, 1995.), 20% (Huselid & Becker, 1995.), 11% (Delery & Doty, 1996,), 19%
(Youndt, Snell, Dean & Lepak, 1996.), 18% (Huselid & Becker, 1997.) i 18% (Becker & Huselid,
1998.).

U hrvatskim organizacijama te osobe nose razlicite titule, no najcesce je naziv njihove pozicije
direktor/rukovoditelj kadrovske sluzbe, a rjede direktor sektora za LJP ili sli¢no.
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pokazatelja ¢ine opci pokazatelji ljudskog kapitala poduzeca, preostale se tri skupine
odnose na tri kljucne aktivnosti MLJP. Tako je praenje uspjeSnosti pretpostavka
kvalitetnog sustava materijalnog i nematerijalnog nagradivanja zaposlenih; pravedan
i poticajni sustav platanja i nagradivanja preduvjet je motiviranosti zaposlenih, a
obrazovanje je kljucna aktivnost u «Dobu znanja». Naime, to su aktivnosti koje
postoje, odnosno koje bi morale postojati u svim organizacijama u svijetu, da bi
njihovi zaposlenici znali da se uloZeni trud i doprinos organizaciji cijene i vrednuju.
Upravo kvaliteta i opseg navedenih aktivnosti pokazuje u kolikoj mjeri u nekoj
organizaciji postoji filozofija da su ljudi kljucni resurs.

Pokazatelji ljudskog kapitala

Pokazatelji, odnosno karakteristike ljudskog kapitala koje su analizirane
za poduzeca iz uzorka jesu postotak klju¢nih zaposlenih® i pokazatelji vezani uz
djelatnike za ljudske potencijale (tablica 1.). Dok definiranje klju¢nih zaposlenih i
njihov veci relativni udio u ukupnom broju zaposlenih ukazuju na poduzece koje
se suvremeno odnosi prema ljudima, karakteristike djelatnika za LJP ukazuju na
poziciju i vaznost odjela za ljudske potencijale u nekom poduzecu.

Tablica 1.

POKAZATELIJI VEZANI UZ ZAPOSLENE I POSEBNO ZAPOSLENE
U ORGANIZACIISKOJ JEDINICI ZA LJUDSKE POTENCIJALE

POKAZATELJ MLJP M X | X | M

Postotak klju¢nih zaposlenih 3,55| 0,00 21,25 41
Postotak zaposlenih u organizacijskoj jedinici za LJP 0,87 0,16| 248| 41
u odnosu na ukupan broj zaposlenih

Prosjetna starost djelatnika za LJP 44 28 521 39
Prosjetna stru¢na sprema djelatnika za LJP° 0,853 0,650| 1,050| 39
Omjer prosjecne starosti zaposlenih u organizacijskoj jedinici za 1,09 0,74| 1,53| 39
LJP u odnosu na prosjecnu starost svih zaposlenih

8 Kljucni zaposleni (engl. key employees) jesu zaposleni neke organizacije koji su vazni za
njezino funkcioniranje, rast i razvitak. Uobicajeno se klju¢nim zaposlenima smatraju menadZeri,
pogotovo oni na srednjoj i najvi$oj razini, no to mogu biti i zaposleni koji znacajno pridonose uspjehu
organizacije, ali koji nisu na menadZerskim pozicijama.

® Pri Cemu su koeficijenti stru¢nih sprema sljedeci: (1) niza stru¢na sprema — 0,50, (2) sre-

dnja stru¢na sprema — 0,65, (3) viSa stru¢na sprema — 0,90, (4) visoka stru¢na sprema — 1,05 i (5)
magistri/doktori — 1,40.
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Tablica 1. pokazuje da hrvatska poduzea nemaju praksu identificiranja
klju¢nih zaposlenih, a to zna¢i da nemaju ni osmisljene specifi¢ne politike skrbi i
zadrZavanja onih zaposlenika koji su kljucni za rast, razvitak i opstanak poduzeca.
Dodatno je potrebno napomenuti da je ¢ak 48% poduzeca iz uzorka izjavilo da
uopce ne identificiraju, odnosno nemaju kategoriju klju¢nih zaposlenih. Dalje, broj
zaposlenih koji se bave MLJP-om u odnosu na ukupan broj zaposlenih u poduzecu
ukazuje na nerazvijenost aktivnosti MLJP, jer na 100 zaposlenih u prosjeku otpada
manje od jednog djelatnika za LJP. U svijetu se, naime, kao optimalan omjer dje-
latnika za ljudske potencijale i ukupnoga broja zaposlenih uzima upravo odnos 1 :
100. Drugim rije¢ima, u slucaju kada poduzece samostalno obavlja razlicite akti-
vnosti MLJP, odnosno ne eksternalizira ih, 1% zaposlenih morali bi biti stru¢njaci
za LJP. Konacno, djelatnici za LJP mahom su ljudi srednje Zivotne dobi, stariji od
prosje¢nog djelatnika poduzeca i to sa srednjom stru¢nom spremom, Sto takoder
pokazuje da se MLJP-u u velikom broju hrvatskih poduzeca jo$ uvijek ne pridaje
strategijska vaZnost.

Pokazatelji fluktuacije i apsentizma

Fluktuacija i apsentizam nam govore koliko su zaposleni zadovoljni radnim
odnosima koji postoje u organizaciji, organizacijskom kulturom i klimom, materi-
jalnim kompenzacijama i slicnim. Visoke stope fluktuacije i apsentizma pokazatelji
su nezadovoljstva zaposlenih, pa bi ih djelatnici za LJP, ali i menadZeri opcenito,
morali budno pratiti.

Tablica 2.
POKAZATELJI FLUKTUACUE I APSENTIZMA
POKAZATELJ MLJP-a M X | X | M

Stopa napusStanja organizacije 9,58 0,19| 46,72| 41
Stopa napuStanja organizacije visokoobrazovanih djelatnika 0,82 0,00] 3,36| 40
Namjerna stopa napustanja organizacije visokoobrazovanih 0,47( 0,00 1,30 38
djelatnika

Namjerna stopa napustanja organizacije klju¢nih ljudi 0,14| 0,00| 0,72| 35
Namjerna stopa napustanja organizacije u prvoj godini rada u njoj 0,35 0,00 246| 35
Stopa prirasta 10,52 0,00| 74,40| 40
Stopa prirasta visokoobrazovanih djelatnika 1,68 0,00 5,20 39
Ukupna stopa apsentizma 11,80 3,10| 31,38| 34

Ukupna stopa apsentizma bez porodiljskih dopusta 10,26 1,29| 27,62| 29
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Kao $to pokazuje tablica 2., pokazatelji fluktuacije daju mnogo pozitivniju
sliku stanja brige za ljude u ispitivanim poduze¢ima. Doduse, iako je prosjecna
stopa ukupnog napustanja organizacije prili¢no velika - 9,58%, stopa napustanja
organizacije visokoobrazovanih djelatnika (0,82%) kao i namjerne stope napu-
Stanja organizacije (od 0,14% do 0,47%) pokazuju da ljudi nisu skloni odlascima
iz organizacije. Dodatno je potrebno naglasiti da je stopa ukupnog napustanja
organizacije u prosjeku visoka zbog toga $to ukljuCuje i odlaske zaposlenih koji
su tehnoloski viSak, a znamo da je problem tehnoloskog viska naZzalost za mnoga
hrvatska poduzeca jo§ uvijek goruci problem.

Iako niske stope napuStanja organizacije u svijetu naj¢es¢e ukazuju na poja-
¢anu brigu za ljude, isto se to ne moze ustvrditi i za hrvatska poduzeca. Iskustvo
je pokazalo da niska stopa napuStanja organizacije visokoobrazovanih djelatnika i
niske namjerne stope napustanja organizacije nisu odraz zadovoljstva i lojal-
nosti zaposlenih, kao posljedica kvalitetnog MLIJP, ve¢ visoke stope nezapo-
slenosti u Hrvatskoj. Dodatno je vazno napomenuti da nulte stope napustanja
organizacije visokoobrazovanih djelatnika, nulte stope namjernog napustanja
i nulte stope prirasta takoder ukazuju da je trziSte rada u Hrvatskoj kruto i
nefleksibilno.

Zarazliku od pokazatelja fluktuacije koji barem djeluju pozitivno, stope apsen-
tizma u tablici 2. ukazuju na znacajne gubitke koje ispitivana poduzeca imaju zbog
nedolaska radnika na posao. Ti su gubici jo§ znacajniji imamo li u vidu da je u
ukupnoj stopi apsentizma neznatan udio apsentizma zbog porodiljskih dopusta.

Pokazatelji pracenja radne uspjesnosti

Za praksu pracenja radne uspjeSnosti u velikim hrvatskim poduze¢ima mo-
zemo reci da je daleko ispod razine koja je potrebna za suvremene odnose izmedu
posloprimaca i poslodavaca (grafikon 2.). Naime, zaposleni mogu biti zadovoljni i
motivirani za rad isklju¢ivo ako znaju da organizacije vrednuju i nagraduju njihov
rad, a $to je svakako nemoguce ako se ne prati i ne ocjenjuje radna uspjesnost. Isto
tako, ako se ne prate i ne ocjenjuje radne uspjesnosti, ne samo da place zaposlenih
nisu realan pokazatelj truda koji su oni ulozili u obavljanje posla, ve¢ ne postoje
pretpostavke za ostvarenje ostalih ciljeva ocjenjivanja uspjes$nosti kao §to su pobolj-
Sanje radne uspjesnosti, utvrdivanje potreba i planova obrazovanja i usavr$avanja,
razvijanje individualnih karijera itd.

Dok grafikon 2. pokazuje da samo 51% velikih hrvatskih poduzeca prati
uspjesnost svojih zaposlenih u nekom obliku ili na nekoj od razina u organizaciji,
grafikon 3. pokazuje za koje se kategorije zaposlenih u poduze¢ima iz uzorka
provodi pracenje uspjesnosti.
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Grafikon 2.

POSTOTAK VELIKIH HRVATSKIH PODUZECA KOJA PROVODE
PRACENIJE USPJESNOSTI

Grafikon 3.

PRACENIJE USPJESNOSTI PREMA KATEGORIJAMA ZAPOSLENIH

EINe provodi se
OProvodi se

Zaposleni Manageri  Struénjacii  Proizvodni
ukupno zaposlenici radnici
struénih
sluzbi

Tako vidimo da se u prosjeku uspjeSnost prati za samo 37% menadZera, manje
za struCnjake i zaposlenike stru¢nih sluzbi, ali neSto viSe za proizvodne radnike,
zato $to oni najcesce rade prema normativima. Pritom je posebno zabrinjavajuca
¢injenica da se uspjeSnost prati za tako mali postotak menadZzera, jer su upravo me-
nadZeri ti €ije bi place i ostanak u organizaciji morali biti usko povezani s njihovom
radnom uspjesnoséu. Naravno, ako se ona ne prati, upitno je kako se ocjenjuje koji
je menadZer i koliko potreban organizaciji.

Pokazatelji placanja zaposlenih

Promotrimo li pokazatelje placanja zaposlenih u velikim hrvatskim poduze-
¢ima, mozemo reci da ona u prosjeku bolje plaaju svoje zaposlene od prosjecnog
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hrvatskoga poduzeca (tablica 3.), jer je prema sluzbenim podacima Drzavnog
zavoda za statistiku RH prosje¢na neto placa u Hrvatskoj godine 2002. iznosila
3.451,00 kn.

Tablica 3.

POKAZATELIJI PLACA ZAPOSLENIH I RAZVIJENOSTI SUSTAVA
PLACANJA I NAGRADIVANJA

POKAZATELJ MLJP M X . X n

Najniza mjeseCna neto placa 2.056,00 | 1.161,00| 3.770,00| 37
NajviSa mjesetna neto placa'’® 10.532,00 | 3.700,00 | 28.400,00 | 36
Prosje¢na mjese¢na neto placa 3.895,00 | 2.200,00| 6.970,00| 35
Postotni udio placa zaposlenih u ukupnim prihodima 19,47 6,16 4798 | 31
Postotni udio placa zaposlenih u operativnim troSkovima 30,59 6,98 66,43 | 24
Troskovi za dodatne usluge po zaposlenome 175,00 0,00 980,00 22
Postotni udio troskova rada zaposlenih u ukupnim priho- 23,58 5,92 64,531 40
dima

Postotni udio troskova rada zaposlenih u operativnim 33,31 8,32 67,91 | 31
troskovima

Postotak zaposlenih koji dobivaju varijabilni dio place 14,20 0,00 100,00 | 41
Postotak zaposlenih koji dobivaju stimulativni dio place 38,61 0,00 100,00 | 35

Pogledamo li, pak, ostale podatke vezane uz placanje i nagradivanje zaposle-
nih, pogotovo one vezane uz varijabilno i stimulativno nagradivanje zaposlenih,
koji ukazuju na pravednost i razvijenost sustava nagradivanja, dobivamo ponesto
drugactiju sliku. Tako podaci o postotku zaposlenih u velikim hrvatskim poduzeci-
ma, Cija se placa sastoji i od varijabilnog dijela i postotak zaposlenih koji dobivaju
stimulaciju, pokazuju da je praksa stimulativnog platanja i nagradivanja u Hrvatskoj
nerazvijena. U velikim hrvatskim poduzecima place imaju i varijabilni dio za 14%
zaposlenih, pri ¢emu su u ¢ak 66,7% poduzeca iz uzorka place zaposlenih fiksne,
dakle, ne odrazavaju uloZenu energiju i rezultate, odnosno radnu uspjesSnost zapo-
slenih. Sto se ti¢e stimulativnog dijela place, u velikim hrvatskim poduze¢ima u
prosjeku 39% zaposlenih dobiva materijalnu stimulaciju. No, u ¢ak 40% poduzeca
iz uzorka nitko od zaposlenih ne dobiva stimulaciju, a samo je u 21% poduzeca
materijalna stimulacija propisana kao moguénost nagradivanja svih zaposlenih.

Takoder primjecujemo da hrvatska poduzeca prosje¢no godi$nje izdvajaju
samo 175,00 kn za dodatne usluge zaposlenima, a to ukljuuje pomo¢ pri §kolo-
vanju, programe rekreacije i zdravlja, socijalne aktivnosti i sl. Tablica pokazuje i
da medu velikim hrvatskim poduze¢ima ima onih koja uopce ne ulazu u navedeni

10 Ne ukljuuje plaée menadZera pod menadZerskim ugovorima.
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segment nagradivanja zaposlenih. Njih ¢ak 14% naveli su da u godini 2002. nisu
imali troSkove za dodatne usluge zaposlenima.

Usporedimo li, pak udio placa, odnosno ukupnih troSkova rada zaposlenih
u odnosu na ukupne prihode i operativne troSkove poduzeca, primjeCujemo da se
najveci dio ukupnih troSkova rada zaposlenih odnosi upravo na place. To znaci
da ostali oblici materijalnog nagradivanja zaposlenih, kao $to su bonusi i poticaji,
naknade za inovacije i poboljSanja, udio u dobiti/profitu/vlasniStvu, menadzerske
beneficije i sli¢no, a koji ukazuju na razvijenost sustava motiviranja, ¢ak ni u ve-
likim hrvatskim poduze¢ima ne postoje.

Pokazatelji obrazovanja zaposlenih

Ulaganje u obrazovanje zaposlenih, pogotovo u DruStvu znanja, kako naziva-
mo doba u kojem Zivimo, neizostavna je aktivnost MLJP svih suvremenih poduzeca.
Kontinuirano u¢enje i stalno poboljSavanje individualnih i organizacijskih znanja i
vjestina postali su conditio sine qua non onih poduzeca koja Zele opstati na izrazito
konkurentnom globalnom trziStu koje nas okruzuje.

Tablica 4.
POKAZATELJI OBRAZOVANIJA
POKAZATELJ MLJP M X X n

Postotak obrazovanih zaposlenih 35,96 0,55 97,13 | 25
Prosjecan broj sati obrazovanja po obrazovanim zaposle- 53,42 1,60 273,82 21
nima

Prosjecan broj sati obrazovanja po zaposlenome 19,68 0,18 213,71 23
Prosjecan broj sati obrazovanja neposrednih izvrSitelja 33,05 3,82 168,00 | 18
Prosjetan broj sati obrazovanja zaposlenih u stru¢nim 34,28 4,00 88,08 | 19
sluzbama

Prosjecan broj sati obrazovanja menadZera svih razina 54,63 8,08 200,00 | 19
Prosjecan broj sati obrazovanja menadZera najnize razine 57,82 6,00 168,00 | 19
Prosjecan broj sati obrazovanja menadZera srednje razine 49,45 8,00 172,80 | 17
Prosjecan broj sati obrazovanja menadzera najviSe razine 42,63 10,00 216,67 | 17
Troskovi obrazovanja po zaposlenom 1.770,00| 27,73 | 13.860,00 | 29
Troskovi obrazovanja po obrazovanom zaposlenom 7.900,00 | 270,00 | 75.000,00| 22
Troskovi obrazovanja po menadZeru 6.060,00 | 150,00 | 44.080,00| 20
Troskovi obrazovanja po obrazovanom menadZeru 8.370,00 | 430,00| 43.560,00| 16
Ulaganje u obrazovanje u odnosu na ukupne prihode 0,0027| 0,0003 0,0281 | 29
poduzeca
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Kao §to pokazuje tablica 4., pokazatelji obrazovanja zaposlenih u velikim
hrvatskim poduzeCima takoder nisu ohrabrujuci. Tako su u godini 2002. velika
hrvatska poduzeca prosjec¢no obrazovala samo 36% svojih zaposlenih. Pritom se
pokazalo da su poduzeca koja posjeduju ISO standarde u prosjeku obrazovala
veli postotak svojih djelatnika (M = 48.93%), i to zato Sto za njih zadrzavanje tih
standarda ukljucuje kontinuirano obrazovanje zaposlenih.

Dalje tablica 4. pokazuje da su zaposlenici koji su prosli neki vid dodatnog
obrazovanja u prosjeku na dodatnom $kolovanju proveli 53 sata, pri ¢emu su
najviSe obrazovani menadZeri najnizih razina, a najmanje neposredni izvrSitelji.
Zabrinjavajuca je, medutim, Cinjenica da je prosjecan broj sati obrazovanja po
zaposlenom u velikom hrvatskom poduzecu svega 19 sati. Ipak, maksimalne
vrijednosti pokazuju da postoje poduzeta koja znacajno ulazu u znanja svojih
zaposlenih, no nazalost mnogo je i onih koja dodatno obrazovanje zaposlenih ne
smatraju bitnim za uspjeh.

Konatno, tablica 4. ukazuje na jo§ jednu frapantnu Cinjenicu, a ta je da ve-
lika hrvatska poduzeca u prosjeku ulazu tek 0.0027% svojih ukupnih prihoda u
obrazovanje zaposlenih.

Aktivnosti MLJP u velikim hrvatskim poduzeéima

O razvijenom MLJP i organizacijskoj jedinici za ljudske potencijale govori-
mo kada obavljaju $irok spektar aktivnosti MLJP-a, ali takoder i kada imaju svoju
misiju, strategiju i kada se te aktivnosti i njihov doprinos uspje$nosti poduzeca
mjere. U Hrvatskoj organizacijske jedinice za LJP u ¢ak 73,8% slucajeva nemaju
misiju ljudskih potencijala, pa ¢ak ni kao nepisano pravilo, a strategiju, odnosno
smjer i ciljeve djelovanja u pisanom obliku ima samo 21,4% njih. Za samo 19%
njih moZemo reci da kvantificiraju svoj rad, $to znaci da ¢ak 81% organizacijskih
jedinica za LJP nema nikakve kvantitativne podatke o svojoj uspje$nosti. Sto se
tice analize troSkova i koristi ulaganja u razli¢ite aktivnosti MLJP, takve analize ne
radi ¢ak 85,7% velikih hrvatskih poduzeca, a redovito ih radi samo 5% poduzeca
iz uzorka.

Grafikon 4. pokazuje koje se pojedinacne aktivnosti MLJP provode u veli-
kim hrvatskim poduzecima. Tako vidimo da je opseg poslova vezanih uz ljude u
velikom broju poduzeca iz uzorka (njih ¢ak 73,8%) neodgovarajuéi, tj. nedostatan
sa stajaliSta suvremenog odnosa prema ljudima. Konkretno, grafikon pokazuje da
manje od 30% velikih hrvatskih poduzeca ima razvijen informacijski sustav za
ljudske potencijale, sustave sugestija za poboljSanje, programe nagrada / prizna-
nja za davanje sugestija za poboljSanje i programe za identificiranje i razvijanje
menadzerskih potencijala. Manje od 30% ispitanih poduzeca isto tako provodi
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obracun placa u sklopu organizacijske jedinice za LJP,"! omoguéuje zaposlenima
bilo koji oblik sudjelovanja u dobiti i provodi strategijski MLJP. Dalje, u manje
od 20% njih postoje izlazni intervjui, programi zadrzavanja kljucnih zaposlenika i
sustavi razvitka karijere. Jednako tako, manje od 20% velikih hrvatskih poduzeca
placa svojim djelatnicima dopunsko zdravstveno osiguranje. I naposljetku, samo
10% velikih hrvatskih poduzeca imaju planove sukcesije menadZzera i osiguravaju
menadZerima najvise razine sudjelovanje u vlasnistvu.

Grafikon 4.

UCESTALOST OBAVLJANJA POJEDINIH AKTIVNOSTI MLJP

2 H Ne cbavlja se
@" B Obavija se

Analiziramo li preostale pobrojane aktivnosti, odnosno funkcije MLJP s
grafikona 4., zabrinjavaju jo$ neki od dobijenih rezultata. Zabrinjava podatak da
pribavljanje izravno s fakulteta kao metodu pribavljanja koristi samo 38% podu-
zeCa, imamo li u vidu €injenicu da je istrazivanje pokazalo da postoji statisticki
znacajna veza izmedu ukupnih prihoda poduzeca i kori$tenja i metode pribavljanja
(¢ =0.334, p = 0.031, n = 42). Zatim, kao S$to je ve¢ navedeno, uspjeSnost prati
svega 51% poduzeca, a istrazivanje je pokazalo da postoji znacajna povezanost

! Prema suvremenoj je teoriji MLJP obratun placa potrebno provoditi u sklopu organizacijske
jedinice za ljudske potencijale (ne u sklopu sluZbe racunovodstva ili financija), i to zbog toga §to to
oznacuje da su place dio cjelokupnog sustava motiviranja zaposlenih kao najvrednijeg kompanijinog
resursa, a ne samo trosak koji nastaje pri poslovanju.
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izmedu razvijenosti sustava pracenja uspjesnosti i ukupnih prihoda poduzeca, dobiti
nakon oporezivanja, udjela dobiti u ukupnom prihodu i dobiti na ulozeni kapital.'?
Isto se tako pokazalo da postoji signifikantna povezanost izmedu ukupnih prihoda
poduzeca i istrazivanja organizacijskog ponasanja (¢ =0.385, p=0.012, n = 42)."
Imamo li taj nalaz u vidu, podatak da svega 45% poduzeca iz uzorka nastoji istra-
Ziti 1 pratiti organizacijske odnose ukazuje na nerazvijenu praksu MLJP. Konac¢no,
istrazivanje je pokazalo da je Spearmanov koeficijent korelacije izmedu kvalita-
tivnog pokazatelja MLJP «placa li organizacija svojim djelatnicima rekreaciju» i
svih analiziranih pokazatelja objektivne uspje$nosti poduzeca statisticki znacajan'*.
Podatak da samo 50% analiziranih poduzeca placa rekreaciju svojim djelatnicima

12 Tablica 5. Povezanost izmedu pokazatelja pratenja uspje$nosti i pokazatelja uspjeha podu-

zeta
Objektivni pokazatelj uspjeSnosti Pokazatelj MLJP r P n
Ukupni prihodi poduzeca Postotak menadZzera za koje se prati uspjesnost 0.362 | 0.020%* | 41
Postotak strucnjaka i zaposlenika stru¢nih sluzbi za koje se 0.394 [ 0.012%* | 40
practi uspjesnost
Broj formalnih razgovora godi$nje vezanih uz pracenje 0.469 | 0.002*% |42
uspjesnost
Poduzece prati uspjeSnost svih zaposlen 0.338 | 0.029%* | 42
Dobit nakon oporezivanja Postotak menadZzera za koje se prati uspjeSnost 0.346 | 0.027%* | 41
Postotak strucnjaka i zaposlenika stru¢nih sluzbi za koje se 0.367 | 0.020%* | 40
prati uspjeSnost
Broj formalnih razgovora godi$nje vezanih uz pracenje 0.463 | 0.002*% |42
uspjesnost
Udjel dobiti u ukupnom prihodu Postotak menadZera za koje se prati uspjeSnost 0.334 [ 0.033%* | 41
Postotak struc¢njaka i zaposlenika stru¢nih sluzbi za koje se 0.350 | 0.027** | 40
prati uspjesSnost
Poduzece prati uspjeSnost svih zaposlen 0.363 [ 0.018%%* [ 42
Dobit na uloZeni kapital (ROE) Postotak menadZzera za koje se prati uspjeSnost 0.316 [ 0.044%%* | 41
Poduzece prati uspjeSnost svih zaposlen 0.317 [ 0.041%%* | 42

* Korelacija je znatajna na razini signifikantnosti od 0,01.
** Korelacija je znaCajna na razini signifikantnosti od 0,05.

13 Sljedece su se korelacije pokazale znatajnima na razini znacajnosti od 0,05: (1) korelacija
izmedu ukupnih prihoda poduzeca i istrazivanja zadovoljstva zaposlenih razli¢itim praksama i poli-
tikama koje se primjenjuju u poduzeéu ( = 0,378, p = 0,014, n = 42), (2) korelacija izmedu ukupnih
prihoda poduzeca i istraZivanja zadovoljstva zaposlenih poslom (¢ = 0,307, p = 0,048, n = 42), (3)
korelacija izmedu ukupnih prihoda poduzeca i istrazivanja odnosa izmedu menadZera i zaposlenih (g
=0,348, p=0,024, n = 42) te (4) korelacija izmedu ukupnih prihoda poduzeca i istrazivanja odanosti
zaposlenih poduzecu (¢ = 0,385, p = 0,012, n = 42). Povezanost izmedu ukupnih prihoda poduzeca
i istrazivanja organizacijske klime i kulture pokazala se znacajnom na razini znacajnosti od 0,01 (¢
=0,584, p = 0,000, n = 42).

14 Na razini znacajnosti od 0,05, znatajnima su se pokazale korelacije izmedu «placanja re-
kreacije» i ukupnih prihoda poduzeca (¢ = 0.336, p = 0.030, n = 42) i udjela dobiti prema ukupnoj
imovini (¢ = 0,368, p = 0,016, n = 42). Ostale korelacije znaCajne su na razini znacajnosti od 0.01:
(1) «placanje rekreacije» i dobit nakon oporezivanja (¢ = 0,502, p = 0,001, n = 42), (2) «placanje
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moZe indicirati nebrigu velikog dijela velikih hrvatskih poduzeca za fizicko, a time
i psihicko zdravlje vlastitih ljudi, a to, naravno, karakterizira i njihovu ukupnu
filozofiju ljudskog kapitala.

Postojanje filozofije MLJP u velikim hrvatskim poduzecima

Postojanje filozofije i koncepcije MLJP u velikim hrvatskim poduze¢ima mje-
reno je, odnosno odredeno analizom mjesta u organizacijskoj strukturi jedinice za
LJP i njenom znacajnos$¢u, odnosno utjecajem u poduzecu. Naime, smatra se da
je organizacijska jedinica ispravno pozicionirana ako se nalazi jednu hijerarhijsku
razinu ispod direktora/uprave druStva ili ako je pozicionirana kao stru¢na sluzba
pod tim organom. O organizacijskoj jedinici za LJP koja je znaCajna, odnosno utje-
cajna u poduzecu govorimo kada menadZer za LJP i njegovi podredeni sudjeluju u
strategijskom odlucivanju u organizaciji, odnosno kada ravnopravno participiraju
u donoSenju odluka kao i zaposleni ostalih funkcijskih podrucja.

Direktori, odnosno menadZeri organizacijske jedinice za ljudske potencijale u
hrvatskim se poduze¢ima u 45,2% nalaze jednu, u 47,6% slucajeva dvije, odnosno
u 7,2% slucajeva tri hijerarhijske razine ispod direktora, odnosno uprave poduzeca.
Taj podatak ukazuje na Cinjenicu da organizacijska jedinica za ljudske potencijale
u vise od 50% velikih hrvatskih poduzeca nema strategijski znacaj, a to je suprotno
znacaju odnosno poziciji koju ona ima u razvijenim zemljama zapada. To potkre-
pljuje podatak da u 97,6% hrvatskih poduzeca direktor za LJP nije ¢lan uprave,
odnosno podatak da je samo jedan direktor za LJP u analiziranim poduze¢ima ¢lan
uprave drustva. NaZzalost, direktori za LJP u veCini slucajeva nisu ni ¢lanovi kolegija
direktora (59,5% slucajeva) i uopce ne sudjeluju ili samo povremeno sudjeluju u
strategijskom planiranju (65,3%). Isto tako, direktori organizacijske jedinice za
LJP ¢ak u 26,2% slucajeva uopce ne pridonose, odnosno u 52,4% slucajeva rijetko
pridonose odlucivanju vezanom uz ljude, a u samo se 21,4% hrvatskih poduzeca
odluke vezane uz ljude donose uvijek uz doprinos menadzera za LJP. Grafikon 5.
pokazuje da u analiziranim poduze€ima joS uvijek odluke vezane uz ljude u velikoj
vecini slucajeva donose direktori, odnosno uprave poduzeca i da se za ostvariva-
nje ciljeva vezanih uz ljude Cesto prozivaju iskljucivo stru¢njaci za LJP, iako je
za kvalitetno provodenje aktivnosti MLJP neosporna i uloga linijskih menadZera.
Misljenja direktora za LJP takoder ukazuju da hrvatska poduzeca karakterizira ne-
dovoljno posvecivanje paznje pitanjima vezanima uz ljude. Cak 45,2% njih smatra
da menadZzment najvise razine u poduzecu uopce ne podrzava ili samo djelomi¢no

rekreacije» i udjel dobiti u ukupnom prihodu (¢=0,459, p=0,002, n = 42) te (3) «placanje rekreacije»
iROE (g =0,400, p = 0,009, n = 42).
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podrzava napore organizacijske jedinice za ljudske potencijale. Kona¢no, donekle
je ohrabrujuca Cinjenica da se u postavljanje ciljeva vezanih uz ljude u hrvatskim
poduzecima sve vise ukljuCuju sve utjecajne strane (grafikon 5.).

Grafikon 5.

DONOSENIJE ODLUKA, POSTAVLJANIJE CILJEVA I ODGOVORNOST
ZA OSTVARIVANIE CILJEVA VEZANIH UZ LJUDE
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I nazivi organizacijskih jedinica zaduZenih za ljudske potencijale u velikim
hrvatskim poduzeéima, koji su u potpunosti u skladu sa sadrzajem njihovoga djelo-
vanja, ukazuju na mali znacaj koji se pridaje ljudima. Tako ¢ak u 61.9% hrvatskih
poduzeca ta jedinica nosi naziv «kadrovska sluzba» i time dodatno implicira da se
bavi suzenim opsegom aktivnosti MLJP.

Na osnovi svega iznesenoga u ovom poglavlju moZemo zakljuciti da se veliki
broj hrvatskih poduzeca ne koristi instrumentima MLJP standardnima na razvijenim
zapadnim trzi§tima i ne provodi mnoge aktivnosti MLJP krucijalne za uspje$no
organiziranje posla, za optimalno kori$tenje i za razvijanje ljudskih potencijala, za
zadovoljstvo zaposlenih na radu, a time i za organizacijsku uspje$nost. Zbog toga
razloga, prvu hipotezu istrazivanja valja prihvatiti, odnosno valja zaklju¢iti da
hrvatska poduzeca nemaju razvijenu praksu MLJP-a.
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Preporuke za dalje djelovanje MLJP u Hrvatskoj

Da bi se dale preporuke za daljnje djelovanje i razvoj MLJP u hrvatskim po-
duze€ima, bilo je potrebno uspostaviti, odnosno dokazati vezu izmedu objektivnih
pokazatelja uspje$nosti poduzeca i pojedinih aktivnosti MLJP odnosno kvantitati-
vnih i kvalitativnih pokazatelja MLJP.

Kao $to je naprijed navedeno, izvor sekundarnih podataka o uspjeSnosti
hrvatskih poduzeca bila je publikacija «400 najvecih hrvatskih tvrtki». Medu po-
kazateljima koje nudi ta publikacija odabrani su i u odnos s pokazateljima MLJP
stavljeni sljedeci pokazatelji uspjeha poduzeca: (1) ukupan prihod, (2) dobit nakon
oporezivanja, (3) udio dobiti u ukupnom prihodu i (4) udio dobiti prema kapitalu i
rezervama (ROE). Kao objektivan pokazatelj uspjeha poslovanja poduzeca koriSten
je i pokazatelj odnosa dobiti prema ukupnoj imovini, tj. vrijednosti bilance (ROA),
izraCunan na osnovi podataka te publikacije.

Da bi se dokazala povezanost izmedu MLJP i uspjeha poduzeca, analizirane su
veze izmedu prethodno pobrojanih objektivnih pokazatelja uspjeha poduzeca (za-
visne varijable) i prikupljenih podataka vezanih uz MLJP (nezavisne varijable).

Korelacijska analiza'® i analiza utjecaja kvalitativnih pokazatelja MLJP na
zavisne varijable'® pokazuju da su: (1) ukupni prihodi poduzeca znatajno povezani
sa 17 kvantitativnih pokazatelja MLJP i 35 kvalitativnih pokazatelja MLIJP, (2) dobit
nakon oporezivanja znacajno povezana sa 16 kvantitativnih pokazatelja MLJP i
16 kvalitativnih pokazatelja MLIJP, (3) udio dobiti u ukupnom prihodu znacajno
povezana sa 22 kvantitativna pokazatelja MLJP i 23 kvalitativna pokazatelja MLIJP,
(4) ROE znacajno povezan sa 11 kvantitativnih pokazatelja MLJP i 9 kvalitativnih
pokazatelja MLJP i (5) ROA znacajno povezan sa 7 kvantitativnih pokazatelja
MLIJP i 5 kvalitativnih pokazatelja MLIJP.

Statisticki znacajne veze izmedu odabranih pokazatelja objektivne, tj. finan-
cijske uspjesnosti poduzeca i raznih kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja MLJP
sugeriraju da drugu hipotezu istrazivanja takoder treba prihvatiti, odnosno da
postoje aktivnosti MLJP provodenje kojih je znacajno povezano s optom
uspjesnoscu poduzeca.

A da bi se dijagnosticirale aktivnosti MLJP za koje moZemo reci da su zna-
¢ajno povezane s uspjehom poduzeca, odnosno da bi se hrvatskim poduzecima
sugeriralo u koje od njih ulagati, napravljeno je sljedeCe: (1) Pokazatelji MLJP
koji znacajno koreliraju s pojedinom zavisnom varijablom podvrgnuti su faktorskoj
analizi. Zasebno su faktorizirane kvantitativne, a zasebno kvalitativne varijable, pa

15 Tzratunavani su Pearsonovi koeficijenti korelacije za numericke nizove (kvantitativne vari-
jable) i Spearmanov ¢ za ordinalne varijable (kvalitativne varijable).

16 Da bi se dodatno odredio utjecaj kvalitativnih pokazatelja MLJP na zavisne varijable pro-
vedeni su t-test za nezavisne uzorke za dihotomne kvalitativne varijable i Kruskal-Wallisov test za
ordinalne kvalitativne varijable s vise od dva stupnja.
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su dobijeni kvantitativni i kvalitativni faktori koji su grupirali povezane skupine
aktivnosti i zadataka MLIJP, istovremeno reducirajuci njihov broj. (2) Provedena je
regresijska analiza utjecaja faktoriziranih kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja
MLIJP na ciljne funkcije (zavisne varijable).

Provedene statisticke analize pokazuju da su zavisne varijable, odnosno
pokazatelji objektivne uspjesnosti poduzeca statisticki znacajno povezani sa 20
pojedinacnih kvantitativnih i da 22 pojedinacna kvalitativna pokazatelja MLJP
(tablica 6.).

Tablica 6.

KVANTITATIVNI I KVALITATIVNI POKAZATELJI MLJP KOJI SU POVE-
ZANI S OBJEKTIVNIM POKAZATELJIMA USPJESNOSTI PODUZECA

Pokazatelj uspjeha poduzeca
Kvantitativni pojedinacni pokazatelj MLJP i B 3 A P2
1. Broj djelatnika za LJP v 1
2. Broj otislih po sili zakona v 1
3. Broj slucajeva odlaska iz organizacije visokoobrazova- v v 2
nih djelatnika
4. Broj visokoobrazovanih djelatnika koji su dosli u orga- v v 2
nizaciju
5. Broj visokoobrazovanih djelatnika koji su dragovoljno v v 2
otisli iz organizacije
6.  Bruto troskovi placa po zaposlenom (4 v v 3
7. Linearna komb. percepcija menadZzera za LJP o vaznosti v 1
MLJP za uspjeh poduzeca
8.  Najniza mjese¢na neto plaa [ [ 2
Namjerna stopa napustanja organizacije visokoobrazo- v
vanih djelatnika
10.  Postotak kljucnih zaposlenih v v 2
11.  Postotak magistara/doktora djelatnika za LJP v 1
12.  Postotak visoke stru¢ne spreme i magistara/doktora u v v v 3
poduzecu
13.  Postotak zaposlenih koji dobivaju stimulativni dio place v v v 3
14.  Postotni udio placa zaposlenih u ukupnim prihodima v 1
15.  Prosjetna mjesecna neto place v ['4 v 3
16.  Prosjetna struc¢na sprema zaposlenih u poduzecu (%4 v 2
17.  Stopa napustanja organizacije visokoobrazovanih djela- v 4 2
tnika
18.  Stopa prirasta visokoobrazovanih djelatnika v ['4 v 3
19.  Ukupan broj otislih iz organizacije v 1
20.  Ukupni troskovi rada zaposlenih po zaposlenome v v v 3
UKUPNO (X)) 8 7 13 8 3
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Pokazatelj uspjeha poduzeca
Kbvalitativni pojedinacni pokazatelj MLJP q B 3 n 5 |2

1. Broj formalnih razgovora godisnje vezanih uz pracenje 4 1
uspjeSnosti

2. Identificira li poduzece klju¢ne zaposlene ['4 1

3. Ima li organizacijska jedinica za LJP svoju misiju? v 1

4. IstraZzivanja organizacijske klime i kulture v 1

5. Kvantificiraju li se u¢inci odjela za LJP? v 1

6. Mjeri li se uspjeSnost ostvarivanja ciljeva vezanih uz v (%4 2
ljudske potencijale?

7. Na zadovoljavajuci se nacin prate osnovni pokazatelji v 1
uspjeSnosti MLJP

8. Ocjena informacijskog sustava ljudskih potencijala v 1

9. Ocjena menadzera za LJP kvalitete obavljanja pracenja v v v 3
uspjesnosti u poduzecu

10.  Ocjena menadZzera za LJP kvalitete obavljanja strategij- v 1
skog MLIJP u poduzecu

11.  Opseg obavljanja poslova vezanih uz ljude v 1

12. Percepcija menadZzera za LJP o vaZnosti nagradivanja za v 1
uspjeSnost poduzecu

13.  PlaCanje rekreacije zaposlenim v 2

14.  Poduzece provodi pracenje uspjesnosti svih zaposlenih v 1

15.  Postavljaju li se u poduzecu strukturirano ciljevi vezani v v 2
uz ljude

16.  Postojanje programa identificiranja i razvijanje menadZer- %4 1
skih potencijala

17.  Postojanje programa zadrzavanja klju¢nih zaposlenika v 2

18.  Postojanje stimulativnog dijela pla¢ v v 3

19. Provodi li se u poduzecu evaluacija odjela za LJP v v 2

20. Provodenje aktivnosti razvijanja karijere v 1

21.  Suvremenost odnoSenja prema ljudskim potencijalima 4 2

22. Zakoje kategorije zaposlenih postoji plan razvijanja v 1
njihove karijere?

UKUPNO () 0 9 161 3 4

oporezivanja, 3 = udio dobiti u ukupnom prihodu, 4 = ROE i 5 = ROA.

* Objektivni pokazatelji uspjeSnosti poduzeca: 1 = ukupni prihodi poduzeca, 2 = dobit nakon

Ako kao kriterij vaznosti pojedinacne aktivnosti MLJP uzmemo njezinu po-
vezanost s najmanje dva pokazatelja objektivne uspje$nosti poduzeca, dobivamo
aktivnosti MLJP koje bi hrvatska poduzeca morala razvijati i pratiti (tablica 7.).



476 N. POLOSKI VOKIC: Menadzment ljudskih potencijala u velikim hrvatskim poduzeéima
EKONOMSKI PREGLED, 55 (5-6) 455-478 (2004)

Tablica 7.

NAJZNACAINIJII KVANTITATIVNI I KVALITATIVNI POKAZATELIJI
MLJP

Kvantitativni pokazatelji MLJP

1. Broj slucajeva odlaska iz organizacije visokoobrazovanih djelatnika
2. Broj visokoobrazovanih djelatnika koji su doSli u organizaciju

3. Broj visokoobrazovanih djelatnika koji su dragovoljno oti$li iz organizacije
4. Bruto troskovi pla¢a po zaposlenome

5. NajniZza mjesecna neto placa

6. Postotak kljucnih zaposlenih

7. Postotak visoke stru¢ne spreme i magistara/doktora u poduzecu

8.  Postotak zaposlenih koji dobivaju stimulativni dio place

9. Prosje¢na mjesecna neto placa

10. Prosjetna stru¢na sprema zaposlenih u poduzecu

11. Stopa napustanja organizacije visokoobrazovanih djelatnika

12. Stopa prirasta visokoobrazovanih djelatnika

13. Ukupni troskovi rada zaposlenih po zaposlenome

Kvalitativni pokazatelji MLJP

14. Mjeri li se uspjeSnost ostvarivanja ciljeva vezanih uz ljudske potencijale?

15. Ocjena menadZera za LIP kvalitete obavljanja praenja uspje$nosti u poduzecu
16. Placanje rekreacije zaposlenima

17. Postavljaju li se u poduzecu strukturirano ciljevi vezani uz ljude?

18. Postojanje programa zadrzavanja klju¢nih zaposlenika

19. Postojanje stimulativnog dijela place

20. Provodi li se u poduzecu evaluacija odjela za LIP?

21. Suvremenost odnosenja prema ljudskim potencijalima

Na osnovi pokazatelja iz tablice 7. mozemo zaklju€iti da uspjeSna hrvatska
poduzeca bolje i stimulativno placaju svoje zaposlene (pokazatelji 4., 5., 8., 9.,
13.119.), identificiraju klju¢ne zaposlene, odnosno veci relativan broj zaposlenih
smatraju klju¢nim zaposlenicima (pokazatelj 6) i da imaju visoku obrazovnu razinu
zaposlenih (pokazatelji 7 i 10). Ona isto tako prate i mjere provodenje razliCitih
aktivnosti MLJP - to rade na sustavan nacin (pokazatelji 14, 17 i 20) i kvalitetno
prate radnu uspjeSnost zaposlenih (pokazatelj 15). Dalje, ta poduzeca placaju re-
kreaciju svojim zaposlenicima i imaju programe zadrzavanja klju¢nih zaposlenika,
aktivnosti za koje mozemo reci da pripadaju samom vrhu brige za ljude (pokaza-
telji 16. 1 18.). I konacno, ona se suvremeno odnose prema ljudskim potencijalima
(pokazatelj 21.), odnosno svojim postupcima, praksom i politikama pokazuju da
ljude stavljaju na prvo mjesto.

No, tablica 7. pokazuje i da postoji statisticki znacajna veza izmedu uspjeha
poduzeca i fluktuacije visokoobrazovanih zaposlenih. Konkretno, pod rednim broje-
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vima 1.,2.,3., 11.1 12. nalaze se pokazatelji fluktuacije koji ukazuju na povezanost
izmedu broja dolazaka i odlazaka visokoobrazovanih djelatnika iz organizacije i
financijskog uspjeha poduzeca. Taj nalaz sugerira da €ak i najuspjeSnija hrvatska
poduzeca koja i najviSe ulaZu u razlicite aktivnosti MLJP-a, ne ulaZu u aktivnosti
zadrZavanja visokoobrazovanih ljudi.

Zakljucak

Dva su klju€na zakljucka istrazivanja. Prvi je zaklju¢ak da je MLJP nedovoljno
rasprostranjena i razvijena funkcija i menadZerska aktivnost u hrvatskim podu-
zeCima. Hrvatska poduzeca ne stavljaju svoje zaposlene na prvo mjesto kao svoj
najvazniji resurs, ve¢ to zasad rade samo «u teoriji», u svojim misijama, izjavama
direktora i sl. Drugi zakljucak istraZivanja jest da postoje aktivnosti MLJP koje
su znacajno povezane s oplim uspjehom poduzeca, pa da stoga postoje naznake u
kojem bi se smjeru morala razvijati praksa MLJP. Konkretno, hrvatska poduzeca,
ako Zele postizati bolje financijske rezultate, moraju znacajno vise vrednovati i
ulagati u ljude i aktivnosti MLJP. Moraju biti mobilnija u svojoj politici ljudskih
potencijala, dobro i stimulativno placati svoje djelatnike, identificirati klju¢ne
zaposlene, imati obrazovanu radnu snagu koju stalno obrazuju i razvijaju, mjeriti
kvalitetu MLIJP, pratiti radnu uspjeSnost zaposlenih i uopce suvremeno se odnositi
prema vlastitim ljudima.

I zavr$ni, glavni naputak hrvatskim poduze¢ima, zasnovan na teorijskim i
empirijskim spoznajama ovoga rada, jest da moraju unaprijediti, odnosno razvijati
vlastiti MLJP, jer i sve veci broj danaSnjih menadZera uvida da su ulaganja u ljude
klju¢ buducega uspjeha. «Povecana brzina promjena koje namecu tehnologija,
globalizacija, profitabilni rast i zahtjevi kupaca, stavljaju sposobnosti radne snage i
organizacije na centralno mjesto. Razumijevanje, utjecanje i poticanje sposobnosti
i kompetencija — predmeti MLJP — vode uspjeSnim organizacijama i uspje$nim
vodama” (Ulrich, 1997., str. viii-ix.). Zato postaje prijeko potrebno ekstenzivno
se i pojacano skrbiti za ljude i ulagati u njih. To se pogotovo odnosi na Hrvatsku
u kojoj filozofija da su ljudi osnovni resurs opstanka, rasta i razvitka organizacija
jos svuda ne postoji.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN BIG CROATTIAN COMPANIES
Summary

As human resource management is the prerequisite for gaining competitive advantages
through people and because it is significantly correlated with the organizational success,
the purpose of this paper was to explore the importance and status of HRM in big
Croatian companies. Two hypotheses were set: (1) that HRM in Croatian companies is not
developed, and, (2) that there exist HRM activities which are significantly correlated with
the organizational success. Both hypotheses were accepted. Concretely, both quantitative
(human capital indicators, turnover and absenteeism indicators, performance appraisal
indicators, indicators of compensation and indicators of education) and qualitative HRM
indicators (HRM activities performed and the existence of HRM philosophy), imply
that HRM practices in big Croatian companies are not developed. However, statistically
significant correlations between HRM indicators and indicators of organizational success
prove that HRM activities connected to financial success exist. Croatian companies that
want to expand, should pursue flexible HR policies, provide fair compensations, identify
key employees, have educated labor force, measure the quality of HRM, and treat their
employees as a most valuable resource.

Key words: human resource management, HRM activities, maturity of HRM practice,
quantitative HRM indicators, qualitative HRM indicators



