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Povezanost razine kKompetencija
i demografskih obiljezja stru¢njaka
za ljudske potencijale

Sazetak

U radu su prikazani rezultati primarnog presjecnog istraZivanja (engl. cross-sectional) kompetencija
strucnjaka za ljudske potencijale u Republici Hrvatskoj te je analizirana razina njihovih kompeten-
cija ovisno o demografskim obiljeZjima. Razvijenost kompetencija stru¢njaka za ljudske potencijale
procjenjivali su njihove kolege, a konacni uzorak Cini 157 procijenjenih suradnika. IstraZivanjem
se nastojalo utvrditi jesu li kompetencije strucnjaka za ljudske potencijale u Republici Hrvatskoj
povezane s njihovim demografskim obiljezjima, konkretno sa spolom, dobi, razinom obrazovanja i
strukom. Rezultati istraZivanja su pokazali da razina kompetencija procijenjenih strucnjaka za ljud-
ske potencijale ne ovisi o spolu, dobi i struci procijenjenih strucnjaka, ali da ovisi o razini njihovog
obrazovanja.
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1. UVOD

Strucnjaci za ljudske potencijale susrecu se s
brojnim izazovima koje sa sobom donose ubr-
zana digitalizacija, sloZena demografska kreta-
nja, globalno trziSte rada, rast kompleksnosti
radnih zadataka i poveéanje intenziteta rada
(Claus, 2019). Sve navedeno pridonosi komplek-
snosti posla strucnjaka za ljudske potencijale
koji moraju biti spremni suociti se s navedenim
izazovima i odgovoriti na njih te se stoga veliki
naglasak stavlja na kompetencije koje im osi-
guravaju superiornu izvedbu. Podrucje uprav-
ljanja ljudskim potencijalima ima svoje brojne
specifi¢nosti, a posebno su zanimljive one koje
se odnose na demografska obiljezja zaposlenika
u odjelu ljudskih potencijala. Demografske spe-
cificnosti struke upravljanja ljudskim potenci-
jalima odnose se uglavnom na dob, spol, razinu
obrazovanjaistruku zaposlenika. Naime, uprav-
ljanje ljudskim potencijalima se smatra mladom
profesijom (Vosburgh, 2015) u kojoj uglavnom
rade visokoobrazovane osobe (Dainty, 2011;
HR.com, 2018) Zenskog spola (Cohen, 2015; Ulri-
ch, Younger, Brockbank i Ulrich, 2011). Pri tome,
pojedinci zaposleni u podrucju mogu biti razli-
Citih struka jer podrucje upravljanja ljudskim
potencijalima ima Siroki fokus i oslanja se na niz
razlicitih disciplina i subdisciplina poput ekono-
mije, sociologije, psihologije, industrijskih odno-
sa, strategije i organizacijskog ponasanja (Troth
i Guest, 2020). Nadalje, u podrucju upravljanja
ljudskim potencijalima ne postoje formalni
obrazovni uvjeti vezani uz razinu obrazovanja
iako strucnjaci za upravljanje ljudskim potenci-
jalima uglavnom imaju visoku razinu obrazova-
nja (Hr.com, 2018).

Dosadasnja istrazivanja su promatrala razvije-
nost kompetencija strucnjaka za ljudske poten-
cijale (npr. Dainty, 2011; Lo, Macky i Pio, 2015;
Nankervis i Cameron, 2023) ili povezanost de-
mografskih obiljeZja i kompetencija zaposle-
nika drugih struka (npr. Tiraieyari i Uli, 2011;
Wickramasinghe, i Zoyza, 2008). Medutim, ma-
lobrojna istrazivanja promatraju odnos izme-
du razvijenosti kompetencija i demografskih
obiljeZja osoba zaposlenih kao strucnjaci za
ljudske potencijale te, posljedicno, do sada nije
jasno odredeno ovisi li razvijenost kompetenci-
ja strucnjaka za ljudske potencijale o njihovim
demografskim obiljeZjima. S obzirom na pret-
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hodno spomenute specifi¢nosti u demografskim
obiljeZjima stru¢njaka za ljudske potencijale,
postoje odredeni stereotipi primarno vezani
uz spol i dob struc¢njaka za ljudske potencijale.
Takoder, s obzirom da je podrudje iznimno in-
terdisciplinarno, a ne postoje zahtjevi u razini
obrazovanja i struci stru¢njaka za ljudske po-
tencijale, zanimljivo je razmotriti razlikuju li se
kompetencije stru¢njaka za ljudske potencijale
ovisno o tim obiljezjima.

Kako bi se premostio spomenuti jaz u literaturi
koji ¢e detaljnije biti predstavljen u teorijskom
dijelu rada, provedeno je primarno presjecno
istrazivanje kompetencija stru¢njaka za ljud-
ske potencijale. Istrazivanje je slijedilo meto-
dologiju sedmog ciklusa globalnog istrazivanja
kompetencija stru¢njaka za ljudske potencija-
le (engl. Human Resources Competency Study -
HRCS) koje Ulrich i suradnici provode od 1987.
godine, nakon Cega je provedena analiza ra-
zvijenosti kompetencija stru¢njaka za ljudske
potencijale ovisno o njihovim demografskim
obiljezjima.

Rezultati ovog istrazivanja doprinose boljem
razumijevanju vaznosti pojedinih demograf-
skih obiljeZja stru¢njaka za ljudske potencijale
te njihovoj povezanosti s razvijenoS¢u kompe-
tencija. Nalazi provedenog istraZzivanja mogu
doprinijeti smanjenju stereotipa utemeljenih
na demografskim obiljezjima, ali i potaknuti
daljnju profesionalizaciju podrucja koja je neop-
hodna za razvoj ove struke, posebno u Republici
Hrvatskoj. Takoder, s obzirom da istrazivanja o
demografskim ¢imbenicima i kompetencijama
stru¢njaka za ljudske potencijale nisu ucestala,
ovo istrazivanje moZe pruziti podlogu za daljnja
istrazivanja u kojima bi se promatrala interak-
cija, odnosno multiplikativan u¢inak odredenih
(demografskih) obiljeZja te povezanost s razvi-
jenos¢u kompetencija Sto je utemeljeno u teoriji
intersekcionalnosti (Hancock, 2007) koja se od-
nedavno razmatra kao jedna od vrijednih teo-
rijskih podloga u podrucju upravljanja ljudskim
potencijalima (Gunderson, 2022; Rodriguez,
Holvino, Fletcher i Nkomo, 2016).

U teorijskom pregledu rada podrobnije su odre-
dene kompetencije stru¢njaka za ljudske poten-
cijale, nakon Cega je prikazan pregled dosadas-
njih istrazivanja koja ukazuju na povezanost
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demografskih obiljezja sa razvijenos¢u kompe-
tencija strucnjaka za ljudske potencijale te su
predlozene hipoteze. Potom je izloZena meto-
dologija istrazivanja te su prikazani rezultati
istrazivanja. Nakon prikazanih rezultata istra-
Zivanja nalazi se rasprava koja ukljucuje teo-
rijske implikacije, implikacije za organizacije,
ogranicenja istrazivanja i preporuke za buduc¢a
istrazivanja. Na samom kraju se nalazi zaklju¢ak
rada.

2. PREGLED LITERATURE

2.1. Pojmovno odredenje kompetencija
stru¢njaka za ljudske potencijale

Podrucje upravljanja ljudskim potencijalima je
strategijska profesija koja zahtijeva duboku ek-
spertizu, izobrazbu i profesionalno razumijeva-
nje (Cohen, 2015) stoga je opravdano proucavati
kompetencije koje su specificne za strucnjake
za ljudske potencijale. S obzirom da se kompe-
tencije odnose na obiljezja pojedinca koja su ne-
ophodna za postizanje Zeljenih i superiornih re-
zultata i ishoda (Boyatzis, 1982; Kurz i Bartram,
2002), odnosno da oznacavaju cjelovitost obi-
ljezja, ponasanja i osobina li¢nosti koje su nuzne
za uspjesnu poslovnu izvedbu (Abraham, Karns,
Shaw i Mena, 2001), razumljivo je da je za visoko
slozenu funkciju stru¢njaka za ljudske potencija-
le, neophodno odrediti koje su to odrednice koje
su temelj njihove uspjeSne izvedbe. Takoder, za
organizacije je vazno identificirati kompetencije
koje ¢e osigurati postizanje strategijskih ciljeva,
a koje je moguce mjeriti i koje su prakti¢ne za
svakodnevno koriStenje (Poloski Voki¢ i Rimac,
2012). Upravo sa spomenutim ciljevima su se ti-
jekom vremena razvijali razli¢iti modeli kompe-
tencija stru¢njaka za ljudske potencijale.

Pionirima istraZivanja kompetencija stru¢njaka
za ljudske potencijale se smatraju McLagan i Be-
derick (Ulrich, Brockbank, Ulrich i Kryscynski,
2015) koji su 1980-ih prvi dokumentirali niz ulo-
ga strucnjaka u ovom podrucdju i na temelju toga
izlozili detaljne opise kompetencija koje trebaju
imati osobe ukljuc¢ene u razvoj ljudskih potenci-
jala. Od tada su brojni znanstvenici, strukovne
organizacije i konzultantske kuce proveli istra-
Zivanja kompetencija za upravljanje ljudskim
potencijalima i definirali okvire kompetencija

(npr. Brewster, Farndale i van Ommeren, 2000;
Human Resources Professionals Association
[HRPA], 2014; Lawson i Limbrick, 1996; McE-
voy, Hayton, Warnick, Mumford, Hanks i Blahna,
2005; Schoonover, 2003; Society for Human Re-
source Management [SHRM], 2016).

U literaturi je najviSe zastupljeno i posebno po-
znato longitudinalno istraZivanje koje od 1987.
godine provodi Ulrich s razli¢itim suradnicima,
a koje se smatra se najutjecajnijim i najcitirani-
jim istrazivanjem kompetencija strucnjaka za
ljudske potencijale (Caldwell, 2008; McEvoy i
sur., 2005). Suvremeni radovi koji se bave kom-
petencijama strucnjaka za ljudske potencijale,
uglavnom imaju u podlozi Ulrichove modele
(npr. Lo i sur. 2015; McCartney, Murphy i Mccar-
thy, 2021; Thite, 2022). Stovi$e, u posljednjem
desetlje¢u, modelima kompetencija stru¢njaka
za ljudske potencijale se uglavnom bave profe-
sionalna udruZenja (npr. SHRM, 2016; HRPA,
2014), a sa strane znanstvene zajednice Ulrich
sa suradnicima nastavlja razvijati svoje mode-
le kompetencija koji su postali dominantni u
znanstvenoj zajednici. Navedeno je razumljivo
jer Ulrichovo istrazivanje je globalno, u njemu
sudjeluju mala, srednja i velika poduzeca iz broj-
nih industrija, provodi se metodologijom 360
stupnjeva (uz samoprocjenu, stru¢njake za ljud-
ske potencijale procjenjuju njihovi nadredeni,
kolege unutar odjela za ljudske potencijale i ko-
lege izvan odjela) te se koristi faktorski pristup
za definiranje skupina kompetencija (Ulrich,
Kryscynski, Ulrich, Brockbank i Slade, 2016). S
obzirom na sveobuhvatnost istrazivanja, velici-
nu uzorka i koriStenu metodologiju, shvatljivo je
zbog ¢ega istrazivanje Ulricha i suradnika domi-
nira znanstvenom literaturom.

U ovom radu se koriste kompetencije iz sedmog
ciklusa longitudinalnog istrazivanja kompeten-
cija stru¢njaka za ljudske potencijale s ukupno
31.868 ispitanika u 1.395 organizacija iz 22 ra-
zli¢ite zemlje (Ulrich, Kryscynski, Ulrich i Broc-
kbank, 2017) provedenog 2016. godine.! Spome-

! Tijekom 2021. godine objavljeni su rezultati osmog

ciklusa istrazivanja kompetencija Ulricha i surad-
nika (Ulrich, Ulrich, Burns i Wright, 2021) koji
identificiraju pet klju¢nih kompetencija stru¢njaka
za ljudske potencijale: (1) umanjivanje sloZenosti,
(2) ubrzavanje poslovanja, (3) mobiliziranje infor-
macija, (4) unapredivanje ljudskih sposobnosti i
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nutim istrazivanjem odredeno je i definirano
devet kompetencija stru¢njaka za ljudske poten-
cijale koje surazvrstane u tri kategorije i defini-
rane na nacin prikazan u prilogu ovog rada. Pre-
ma Ulrichu i suradnicima (2017), kompetencije
stru¢njaka za ljudske potencijale su podijeljene
u tri osnovne kategorije - temeljni pokretaci,
strate$ki aktivatori i osnovni aktivatori. Osim
same razine kompetencija, u istrazivanju Ulri-
cha i suradnika (2017) je analiziran i doprinos
pojedinih kompetencija radnoj uspjesnosti te su
kompetencije ,vjerodostojan aktivist®, ,strates-
ki pozicioner®, i ,navigator paradoksa“ svrstane
u kategoriju temeljnih pokretaca kao kompeten-
cije koje najviSe doprinose radnoj uspjesnosti
stru¢njaka za ljudske potencijale. Upravo zbog
svog doprinosa radnoj uspje$nosti ove kom-
petencije su koriStene i u ovom istrazivanju.
Dodatno, osim Sto najvise doprinose radnoj
uspjeSnosti, kompetencije iz kategorije temelj-
nih pokreta¢a su neophodne za sagledavanje
odjela za ljudske potencijale kao strategijskog
poslovnog partnera upravi. Naime, kako bi bili
ravnopravan strategijski partner, strucnjaci
za ljudske potencijale moraju anticipirati i ar-
tikulirati prilike i prijetnje iz svog podrudja,
ali i napraviti iskorak te biti interni stru¢njaci
koji proaktivno djeluje u skladu s okruzenjem
i doprinose stvaranju konkurentske predno-
sti organizacije (Ferris, Hochwarter, Buckley,
Harrell-Cook i Frink, 1999). Navedeni zahtje-
vi su upravo osnovne odrednice kompetencija
,vjerodostojan aktivist“, ,strateSki pozicioner,
i,navigator paradoksa“

Prema Ulrichu i suradnicima (2017), kompe-
tencija ,vjerodostojan aktivist“ je nuzna kako bi
odjel za ljudske potencijale bio ,pozvan za stol”
i sastoji se od dvije podkompetencije: (1) ,spo-
sobnost utjecaja na druge i stvaranja odnosa“ i
(2) ,dobivanje povjerenja na temelju rezultata“.
Kompetencija ,strateski pozicioner je neop-
hodna nakon $to je odjel za ljudske potencijale
»,pozvan za stol“, a njene podkompetencije su:

(5) poticanje suradnje. Medutim, iako su poznate
kompetencije osmog ciklusa, u ovom radu koriste
se kompetencije iz sedmog ciklusa istrazivanja
kompetencija jer, u trenutku provedbe ovog is-
trazivanja i pisanja rada, rezultati osmog ciklusa
nisu sluzbeno predstavljeni u znanstvenoj knjizi ili
znanstvenom ¢asopisu, nego samo ukratko opisani
u ¢lanku na internetskoj stranici RBL grupe.
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(1) ,interpretacija poslovnog okruzenja“, (2)
Jrazumijevanje ocekivanja dionika“i (3) ,razu-
mijevanje internih poslovnih operacija“. Konac-
no, tre¢a kompetencija koja se smatra temeljnim
pokretacem je kompetencija ,navigator para-
doksa“ kojom se oznacava vaznost fleksibilno-
sti, donoSenja odluka i postizanja dogovora, ali
kroz razmatranje alternativnih pristupa, poti-
canje razli¢itosti i dozvoljavanje svrsishodnih
rasprava. Kompetencija ,navigator paradoksa“
nema podkompetencija.

2.2. Pregled dosadasnjih istrazivanja
koja ukazuju na povezanost
demografskih obiljezja i
razvijenosti kompetencija
stru¢njaka za ljudske potencijale

Vaznost istrazivanja razvijenosti kompetencija
struc¢njaka za ljudske potencijale neupitna je ako
se razumije vaznost kompetencijskog pristupa
i vaznost upravljanja ljudskim potencijalima.
Ipak, postavlja se pitanje razlikuje li se razina
kompetencija stru¢njaka za ljudske potencijale
ovisno o specificnim obiljezjima pojedinaca. Do-
sadasnja istrazivanja pokazala su da odredena
obiljezja li¢nosti poput psiholoske otpornosti,
asertivnosti, ekstraverzije, optimizma i ugod-
nosti pridonose uspjesnosti stru¢njaka za ljud-
ske potencijale (npr. Lounsbury, Steel, Gibson i
Drost, 2008), medutim istrazivanja povezanosti
demografskih obiljezja i razine kompetencija
strucnjaka za ljudske potencijale nisu ucestala.

Spol je vazno demografsko obiljezje kada se
govori o zaposlenicima u podrucju upravljanja
ljudskim potencijalima. Iako je op¢epoznato da
je u podrudju upravljanja ljudskim potencijalima
visoka koncentracija osoba Zenskog spola (Co-
hen, 2015; Ulrich i sur., 2011), ovaj fenomen nije
u zariStu interesa znanstvenika (Ainsworth i
Pekarek, 2022). Distribucija zaposlenika prema
spolu vazna je za podrucje upravljanja ljudskim
potencijalima jer se upravljanje ljudskim poten-
cijalima ¢esto smatra podruc¢jem namijenjenim
Zenama (Monks, 2016). Takoder, stereotipno
se percipira kao podrucje u kojem su potreb-
ne ,Zenske“ vjeStine poput odrZzavanja odnosa
s ljudima i iskazivanja brige za druge (Reichel,
Scheibmayr i Brandl, 2020) Sto odgovara teo-
riji esencijalisticke spolne segregacije (Poloski
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Voki¢, Obadi¢, Sin¢i¢ Cori¢, 2019). Ipak, kako
s vremenom dolazi do sve izraZenije vaznosti
strateSke uloge u upravljanju ljudskim poten-
cijalima (Ingham i Ulrich, 2016), postaje jasno
da posao u upravljanju ljudskim potencijalima
ne ukljuCuje samo brigu za zaposlenike, nego i
brojne druge poslovne aktivnosti za koje je nuz-
na racionalnost, pracenje uspjesSnosti i rezul-
tata te ekonomska logika $to se ¢esto povezuje
s ,muskim“ osobinama (Ainsworth i Pekarek,
2022). Kompetencije koje se smatraju temeljnim
pokreta¢ima ukljucuju brigu za ljude (kompe-
tencija ,vjerodostojan aktivist“), umjesSnost u
postizanju ravnoteze izmedu razli¢itih dionika
(kompetencija ,navigator paradoksa“), alii stra-
teSku ulogu strucnjaka za ljudske potencijale
(kompetencija ,strateski pozicioner“) $to ¢ini
kombinaciju znanja, vjestina i sposobnosti koje
se povezuju s oba spola. S obzirom na prethodno
izloZeno i vaznost raznolikih vjestina i osobina
za uspjesnost u poslu struc¢njaka za ljudske po-
tencijale, postavlja se prva hipoteza koja glasi:

H1 = Razvijenost kompetencija struc¢njaka za
ljudske potencijale mjerena prosjecnom razi-
nom kompetencija iz skupine temeljnih pokre-
taca ne ovisi o njihovom spolu.

Dob je demografsko obiljezje koje se cesto istra-
Zuje, a posebno je vazno promatrati odnos dobi
i kompetencija s obzirom na relevantne demo-
grafske trendove koji ukljucuju starenje sta-
novnistva i ve¢i udio zaposlenika starije Zivotne
dobi u dobnoj strukturi organizacije. Pri razma-
tranju kompetencija, javljaju se razli¢iti dobni
stereotipi poput toga da su zaposlenici starije
zivotne dobi manje skloni uc€enju, da imaju po-
teSkoca prirazvoju vjesStina i otpor prema novih
tehnologijama (Gray i McGregor, 2003; Newton,
2006; Posthuma i Campion, 2009), a da mladi za-
poslenici nemaju dovoljno kompetencija ili da se
ne treba ulagati u njih jer sunelojalniiusmjereni
na individualnu uspjeSnost (Truxillo, Cadiz, Ri-
neer, Zaniboni i Fraccaroli, 2012). Iako rezultati
pojedinih istrazivanja ukazuju da razina kom-
petencija moZe opadati s povecanjem Zivotne
dobi (npr. Amegayibor, 2021), kroz meta-analize
je vec¢ prije nekoliko desetlje¢a pokazano da dob
i radni u¢inak nisu korelirani (McEvoy i Cascio,
1989; Waldman i Avolio, 1986). Navedeno je smi-
sleno jer u okruzenju suvremenih organizacija
zaposlenici moraju imati dovoljnu razinu razvi-

jenosti kompetencija neovisno o Zivotnoj dobi, a
spomenuto se posebno odnosi na dinamic¢no po-
drucje upravljanja ljudskim potencijalima, stoga
se postavlja druga hipoteza:

H2 = Razvijenost kompetencija struc¢njaka za
ljudske potencijale mjerena prosjecnom razi-
nom kompetencija iz skupine temeljnih pokre-
taca ne ovisi o njihovoj dobi.

Kompetencije se mogu razvijati putem razlicitih
individualnih i organizacijskih aktivnosti (Croft
i Seemiller, 2017; Spencer i Spencer, 1993). Dok
se organizacijske aktivnosti razvoja kompeten-
cija uglavnom svode na iskustvo rada, izobraz-
bu, treninge i radionice, jedna od individualnih
aktivnosti pomoc¢u kojih pojedinci mogu do-
prinijeti razvoju svojih kompetencija je obra-
zovanje. Ve¢ nekoliko desetlje¢a zagovara se
zaokret formalnih obrazovanih sustava prema
takozvanom obrazovanju temeljenom na kom-
petencijama (engl. Competency Based Educati-
on) putem kojeg bi se ve¢ za vrijeme formalnog
obrazovanja razvijale kompetencije neophodne
za nastavak karijere (Garfolo i L'Huillier, 2016;
Harris, Rogers i Singletary, 2016) ¢ime se nagla-
Sava mogucénost razvoja kompetencija kroz ob-
razovanje. Podrucje upravljanja ljudskim poten-
cijalima je struka s jasno definiranim skupom
znanja i moze se nauciti (Losey, 1999) stoga se
aktivno radi na profesionalizaciji podrucja kroz
osmisljavanje integriranih pristupa obrazova-
nju u podrucju upravljanja ljudskim potencija-
lima s nastojanjem postizanja konzistentnosti u
obrazovnim programima (Cohen, 2015). S obzi-
rom na samo polaziste da se kompetencije mogu
razvijati obrazovanjem te da je upravljanje ljud-
skim potencijalima struka koja se moze nauciti,
postavlja se sljedeca hipoteza:

H3 = Razvijenost kompetencija strucnjaka za
ljudske potencijale mjerena prosjecnom razi-
nom kompetencija iz skupine temeljnih pokre-
taca ovisi o razini njihovog obrazovanja.

Iako u svijetu postoje brojni diplomski progra-
mi iz podrudja upravljanja ljudskim potenci-
jalima, ne postoji formalni uvjet za bavljenje
poslom struc¢njaka za ljudske potencijale (HR.
com, 2018). Na poslovima strué¢njaka za ljudske
potencijale uz osobe sa zavrSenim diplomskim
ili poslijediplomskim studijem iz upravljanja
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ljudskim potencijalima, takoder ¢esto rade eko-
nomisti i psiholozi (SHRM, 2016). Sli¢no je i u
Republici Hrvatskoj gdje ne postoji Sirok izbor
moguc¢nosti diplomske razine obrazovanja iz po-
drucdja upravljanja ljudskim potencijalima pa se
ovim podrucjem bave pojedinci razli¢itih osnov-
nih struka, odnosno osobe sa zavrSenim studi-
jima iz podrucja ekonomije, prava i psihologije
(CRANET Hrvatska, 2021). S obzirom na to, ove
se struke mogu smatrati strukama povezanim s
podrucjem upravljanja ljudskim potencijalima. S
obzirom da kroz formalno obrazovanje pojedin-
ci stjecu kompetencije, moguce je pretpostaviti
da pojedinci koji imaju obrazovanje u podrucji-
ma povezanim s upravljanjem ljudskim potenci-
jalima imaju visu razinu kompetencija u odnosu
na pojedince koji rade u podrudju upravljanja
ljudskim potencijalima, a nemaju formalno ob-
razovanje iz povezanih struka te se postavlja
sljedec¢a hipoteza:

H4 = Razvijenost kompetencija strucnjaka za
ljudske potencijale mjerena prosjecnom razi-
nom kompetencija iz skupine temeljnih pokre-
taca ovisi o struci ispitanika.

3. METODOLOGIJA

3.1. Instrument istrazivanja

Kao mjerni instrument u istrazivanju koristen
je dio upitnika iz sedmog ciklusa globalnog
istrazivanja kompetencija stru¢njaka za ljudske
potencijale (Ulrich i sur., 2017). U svrhu dobiva-
nja mjernog instrumenta, kontaktirana je RBL
Grupa koja je odgovorna za provodenje istrazi-
vanja na globalnoj razini te je upitnik ustupljen
na korisStenje u svrhu istrazivanja razvijenosti
kompetencija stru¢njaka za ljudske potencijale
u Republici Hrvatskoj. Kako je prethodno objas-
njeno, u globalnom istrazivanju kompetencije
,vjerodostojan aktivist®, ,strateski pozicioner”
i ,navigator paradoksa“ su odredene kao te-
meljni pokretaci koji najviSe doprinose radnoj
uspjeSnosti strucnjaka za ljudske potencijale.
Stoga su u ovom istrazivanju koriStene 34 cesti-
ceizizvornog upitnika koje mjere spomenute tri
kompetencije. Razvijenost kompetencija struc-
njaka za ljudske potencijala racunata je u vidu
prosjecnih vrijednosti pri ¢emu su cestice gru-
pirane u kompetencije i podkompetencije isto-
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vjetno globalnoj metodologiji. Kona¢no, ukupna
razvijenost kompetencija iz skupine temeljnih
pokretaca je raCunata kao prosjec¢na vrijednost
te je potom stavljana u odnos s demografskim
obiljezjima ispitanika kako bi se ispitale postav-
ljene hipoteze. Stru¢njake za ljudske potencijale
su putem anketnog upitnika procjenjivali njiho-
vi bliski suradnici (detaljnije obrazloZenje pro-
cesa prikupljanja podataka nalazi se u sljede¢em
potpoglavlju), arazvijenost kompetencija je pro-
cjenjivana na skali Likertovog tipa od 1 do 5, pri
¢emu je ocjena jedan oznacava ,izrazito nisku
razinu“, a ocjena pet ,izrazito visoku razinu”. Uz
kompetencije, ispitana su i demografska obiljez-
ja procjenjivanih struc¢njaka za ljudske potenci-
jale i demografska obiljezja samih ispitanika.

3.2. Proces prikupljanja podataka

Kako bi se istrazila razvijenost kompetencija
struc¢njaka za ljudske potencijale provedeno je
presjec¢no istrazivanje na prigodnom uzorku
strucnjaka za ljudske potencijale. Struc¢njaci za
ljudske potencijale su procjenjivali razvijenost
kompetencija bliskih suradnika, takoder struc-
njaka za ljudske potencijale. U uputama mjernog
instrumenta posebno je istaknuto da je nuzno
za postupak procjene odabrati suradnika iz po-
drucja upravljanja ljudskim potencijalima s ko-
jim osoba blisko suraduje ili je suradivala. Na taj
nacin je zadovoljena pretpostavka da ispitanici
dobro poznaju rad svojih kolega, stru¢njaka za
ljudske potencijale i da ¢e adekvatno mo¢i pro-
cijeniti njihove kompetencije u tom podrucju.
Ispitanici su mogli ocijeniti jednog ili vise svo-
jih bliskih suradnika. U slucaju da su ocjenjivali
viSe bliskih suradnika, od ispitanika se trazilo
da popune zasebni anketni upitnik za svakog su-
radnika kojeg procjenjuju.

Procjena kompetencija stru¢njaka za ljudske po-
tencijale iz perspektive njihovih bliskih suradni-
ka koriStena je kako bi se izbjegli problemi vezani
uz subjektivnost i davanje socijalno pozeljnih od-
govora. Prednosti procjene od strane suradnika
(engl. peer evaluation) su brojne. Naime, suradnici
Cesto imaju bolji uvid u razli¢ite dimenzije radne
uspjesnosti od neposredno nadredenih, objek-
tivniji su u procjeni u usporedbi sa samoevalu-
acijom, a njihove procjene imaju visoku razinu
valjanosti, pouzdanosti i prediktivnosti (Barclay
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i Harland, 1995; Valle i Bozeman, 2002). Kako je
prethodno navedeno, u Ulrichovom globalnom
istrazivanju koristen je pristup 360 stupnjeva te
su, izmedu ostalih, stru¢njake za ljudske potenci-
jale procjenjivali njihovi kolege. Prema rezultati-
ma sedmog ciklusa istrazivanja, prosjec¢ne ocjene
razvijenosti kompetencija koje su svojim kolega-
ma dali suradnici iz odjela za ljudske potencijale
su najbliZe prosjecnim ocjenama svih procjenji-
vaca ukupno (Ulrich i sur., 2017) $to je joS jedan
argument za koriStenje ovog izvora za procjenu
razvijenosti kompetencija.

3.3. Uzorak

Uzorak ovog istrazivanja ¢ini 157 procjena ra-
zine kompetencija struc¢njaka za ljudske poten-
cijale. Usporedbe radi, veli¢ina uzorka u Europi
u spomenutom globalnom istrazivanju je 258
procijenjenih stru¢njaka za ljudske potencijale.
Procijenjeni strucnjaci za ljudske potencijale u
uzorku su uglavnom Zenskog spola (91,7 %) u
dobi od 31 do 40 godina (54,8 %). Prosje¢na dob
procijenjenih strucnjaka za ljudske potencijale
je 37,87 godina (o = 7,17). Prema stupnju obra-
zovanja, procijenjeni strucnjaci za ljudske po-
tencijale su uglavnom sveuciliSni magistri stru-
ke, magistri struke ili osobe s visokom stru¢nom
spremom (74,5 %) dok znacajan dio njih ima i
zavrSen magisterij znanosti ili sveuciliSni spe-
cijalisticki studij (16,6 %). Procijenjenih struc-
njaka sveuciliSnih prvostupnika, prvostupnika
ili osoba s viSom stru¢nom spremom ima 5,1 %,
a sa srednjom stru¢nom spremom 3,8 %. Pre-
ma struci, procijenjeni strucnjaci su uglavnom
ekonomisti (44,9 %) ili psiholozi (38,3 %) dok je
manji postotak pravnika (5,2 %). Ostatak pro-
cijenjenih struc¢njaka (11,6 %) su drugih struka
(npr. profesori jezika, sociolozi, pedagozi). Veci
dio procijenjenih stru¢njaka radi na poslovi-
ma generalistickog tipa u upravljanju ljudskim
potencijalima (61,8 %), a manji dio na specija-
listickim pozicijama (38,2 %). Prosjecni staz
procijenjenih stru¢njaka u upravljanju ljudskim
potencijalima je 10,92 godine s najve¢im udje-
lom stru¢njaka koji imaju staz od 5 do 10 godina
(44,6 %) i11 do 20 godina (37,6 %).

Broj ispitanika u istrazivanju je 145. U prosje-
ku su ispitanici ocijenili 1,08 suradnika, odno-
sno vecina ispitanika (96,6 %) je ispunila jedan

upitnik za procjenu svojih suradnika. Ispitanici
su uglavnom bili Zenskog spola (86,9 %), slicne
dobne (X = 35,53; 0 = 7,47) i obrazovne struk-
ture kao i procijenjeni suradnici (74,48 % ispi-
tanika su sveuciliSni magistri struke, magistri
struke ili osobe s visokom stru¢nom spremom,
13,79 % ima zavrSen magisterij znanosti ili sve-
uciliSni specijalisticki studij, 8,97 % ispitanika
su sveucilisSni prvostupnici, prvostupnici ili
osobe s viSom stru¢nom spremom dok 2,76 %
ispitanika ima zavrsSenu srednju stru¢nu spre-
mu). Prema struci ispitanici su u jednakoj mjeri
ekonomisti (40,0 %) i psiholozi (40,0 %), a medu
ispitanicima ima 2,1 % pravnika. Udio drugih
struka (npr. profesori jezika, sociolozi, pedago-
zi, socijalni radnici, politolozi) je medu ispita-
nicima znacajno veéi nego medu procijenjenim
stru¢njacima i iznosi 17,9 %. Kao i kod procije-
njenih strucnjaka, veci dio ispitanika radi na
poslovima generalistickog tipa u upravljanju
ljudskim potencijalima (64,8 %), a manji dio na
specijalistickim pozicijama (35,2 %). Prosjecni
staz ispitanika u podrucju upravljanju ljudskim
potencijalima je 8,3 godine s podjednakim udje-
lom struc¢njaka koji imaju od manje od 5 godina
radnog staza (30,3 %), od 5 do 10 godina radnog
staza (31,3 %) te 10 do 20 godina (33,1 %). Is-
pitanici su uglavnom procjenjivali svoje kolege
(42,0 %) i nadredene (40,2 %), dok je njih 17,8%
procjenjivalo svoje podredene.

3.4. Analiza podataka

U svrhu analize prikupljenih podataka koriStene
su metode deskriptivne i inferencijalne statisti-
ke. S obzirom da je uzorak prigodan, proveden
je Shapiro-Wilk test normalnosti distribucije na
temelju kojeg je utvrdeno da podaci ne slijede
normalnu distribuciju. Stoga su, uz deskriptiv-
nu analizuy, koriSteni neparametrijski statisticki
testovi Mann-Whitney U test i Kruskal Wallis H
test za nezavisne uzorke, a za analizu povezano-
sti razvijenosti kompetencija i dobi koriSten je
Spearmanov koeficijent korelacije. Prije same
provedbe neparametrijskih statistickih testova,
provedena je i analiza izdvojenica (engl. outliers
analysis) koriStenjem Boxplot dijagrama kako
bi se identificirali podaci koji predstavljaju ek-
stremne vrijednosti. Analizom je pronadena
jedna vrijednost koja se smatra ekstremnom
vrijednosti i to pri promatranju razvijenosti
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Tablica 1. Analiza povezanosti razine kompetencija stru¢njaka
za ljudske potencijale i njihovog spola

Mann-Whitney
U test

Mus =14) Zenski (n = 144)

Vjerodostojni aktivist 3,805 1,062 4,050 1,303 1065,0 0,411
Sposobnost utjecaja na druge 3,660 1,165 3,979 0,996 1093,5 0,314
Dobivanje povjerenja na temelju rezultata 4,058 0,931 4,175 0,844 1015,0 0,611
Strateski pozicioner 3,709 0,760 3,955 0,730 1124,5 0,230
Interpretacija poslovnog okruzenja 3,868 0,748 4,100 0,699 1108,5 0,271
Razumijevanje ocekivanja dionika 3,646 0,830 3,928 0,826 1132,5 0,209
Razumijevanje internih poslovnih operacija 3,385 0,931 3,616 1,007 1073,0 0,380
Navigator paradoksa 3,529 0,930 3,670 0,875 1022,0 0,583
Temeljne kompetencije 3,702 0,848 3,9266 0,740 1086,0 0,339

kompetencija ovisno o razini obrazovanja. Pri
analizi razvijenosti kompetencija ovisno o spolu
i struci, izdvojenice nisu pronadene. S obzirom
da Spearmanov koeficijent korelacije nije osjet-
ljiv na ekstremne vrijednosti (Field, 2018.), za
izracun Spearmanovog koeficijenta korelacije
nije provedena analiza izdvojenica. S obzirom
da ekstremne vrijednosti mogu uzrokovati ne-
pravilnosti u neparametrijskim statistickim te-
stovima (Field, 2018; Hodge i Austin, 2004), ova
vrijednost je isklju¢ena pri koriStenju nepara-
metrijskog Kruskal Wallis H testa za nezavisne
uzorke za ispitivanje povezanosti razvijenost
kompetencija i razine obrazovanja. U rezultati-
ma istrazivanja prikazane su prosje¢ne razine
kompetencija i podkompetencija, a za dokazi-
vanje hipoteza sagledavana je prosjecna razina
kompetencija iz skupine temeljnih pokretaca. Za
potrebe statisticke obrade podataka koristen je
program IBM SPSS Statistics 23.

4. REZULTATI ISTRAZIVAN]JA

Analiza povezanosti razine kompetencija struc-
njaka za ljudske potencijale i spola te deskrip-
tivna analiza prosje¢ne razine kompetencija
ovisno o spolu prikazana je u tablici 1.

Iz prikazanih rezultata deskriptivne statistike,
vidljivo je da struc¢njaci za ljudske potencijale
Zenskog spola u prosjeku imaju sve kompeten-
cije razvijenije od stru¢njaka za ljudske poten-
cijale muskog spola. Medutim, kada se analizira
povezanost razine kompetencija iz skupine te-
meljnih pokretaca i spola stru¢njaka za ljudske
potencijale neparametrijskim Mann-Whitney
U testom, utvrduje se da razlike nisu statistic-
ki znacajne (U = 1086,0; p = 0,339) te se mozZe
zakljuciti da razvijenost kompetencija struc-
njaka za ljudske potencijale ne ovisi o spolu
procijenjenih stru¢njaka. Time je potvrdena
prva hipoteza kojom je navedeno da razvijenost
kompetencija stru¢njaka za ljudske potencijale
mjerena prosjecnom razinom kompetencija iz
skupine temeljnih pokretaca ne ovisi o njiho-
vom spolu.

Korelacijska analiza povezanosti razine kompe-
tencija stru¢njaka za ljudske potencijale i dobi
ispitanika prikazana je u tablici 2.

Korelacijska analiza ukazuje na statisticki zna-
¢ajnu negativnu povezanost izmedu dobi i kom-
petencije ,vjerodostojan aktivist“ (p = -0,216;
p = 0,007) te njenih podkompetencija ,, sposob-
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Tablica 2. Korelacijska analiza povezanosti razine kompetencija stru¢njaka
za ljudske potencijale i njihove dobi

1. Dob -216"  -198°

2. V.]e'rodostO]m 216" 976" 874"
aktivist

3. Sposobnost -198° 976" 757"

utjecaja na druge

4. Dobivanje
povjerenja na
temelju rezultata

-,232" 8747 757"

5. Strateski
pozicioner

,012 ,6587 6157 ,638"

6. Interpretacija

poslovnog ,003 ,609" 563 ,598™

okruzenja

7. Razumijevanje
ocekivanja dionika

8. Razumijevanje

internih poslovnih -,014 ,605™ 563 ,582"

operacija

9. Navigator
paradoksa

10. Temeljne
kompetencije

Napomena: **p <.01; *p <.05

nost utjecaja na druge” (p = -0,198; p = 0,013)
i ,dobivanje povjerenja na temelju rezultata“
(p =-0,232; p = 0,003). Korelacija izmedu dobi
i kompetencije ,strateski pozicioner” te njenih
podkompetencija je pozitivna, ali slaba te nije
statisticki znacajna, dok je korelacija izmedu
dobi i kompetencije ,navigator paradoksa“ sla-
ba, negativna te takoder nije statisticki znacaj-
na. Sumarno gledajucdi, korelacija izmedu dobi
i ukupne razvijenosti kompetencija iz skupine
temeljnih pokretaca je slaba, negativna i nije
statisticki znacajna. Na temelju ovog rezultata
zakljucuje se da razvijenost kompetencija struc-
njaka za ljudske potencijale iz skupine temeljnih
pokretaca nije povezana s njihovom dobi ¢ime je
potvrdena druga hipoteza.

,002 ,6137 584" ,583"

-123 , 798" 761" ,760™

-,094 ,8827 844" ,814"

,658"  ,609" 613" ,605" ,798" ,882"

,6157 563" 584" 563" 761" 844"

,638"  ,598" 583" 582" 760" 814"

920" 928" 863" 769" 912"

,920™ J7777 6747 693" 831"
928" 777" ,758" 736" 855"
863"  ,674" 758" ,685" ,809"
, 7697 693" 736" 685" 917"

912" 831" 855"  ,809" 917"

Analiza povezanosti razine kompetencija i razi-
ne obrazovanja struc¢njaka za ljudske potencija-
le te deskriptivna analiza prosjecne razvijenosti
kompetencija ovisno o razini obrazovanja prika-
zana je u tablici 3.

Iz prikazane deskriptivne analize vidljivo je da
je razvijenost kompetencija stru¢njaka za ljud-
ske potencijale najviSa kod stru¢njaka za ljudske
potencijale visoke stru¢ne spreme i strucnjaka
s poslijediplomskom razinom obrazovanja.
Inferencijalna statisticka analiza je pokazala
statisticki znacajnu povezanost izmedu razine
obrazovanja i razvijenosti kompetencije ,stra-
teSki pozicioner” (H = 8,830; p = 0,032), nje-
ne podkompetencije ,razumijevanje internih
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Tablica 3. Analiza povezanosti razine kompetencija stru¢njaka
za ljudske potencijale i njihove razine obrazovanja

SSS'(n=6) | VSS?(n=8) | VSS*(n=116) PDS*(n = 26) K“'Sk;'e':t’valhs
X c X c X o X c ig.

Vjerodostojni aktivist 3,757 0,800 3,229 1,303 4,137 0874 3962 0,723 7,469 0,058

Sposobnost utjecaja na

druge 3,642 0939 3,251 1,423 4,062 0977 3,853 0,842 5,716 0,126

Dobivanje povjerenja na

. 3958 0,781 3,188 1,148 4,267 0,803 4,154 0,664 11,177 0,011*
temelju rezultata

Strateski pozicioner 3,667 0594 3330 0591 3,985 0,742 4,014 0,654 8,830 0,032*

Interpretacija poslovnog

. 3962 0473 3,643 0482 4,126 0,708 4,074 0,747 6,470 0,091
okruZenja

Razumijevanje

R 3633 0924 325 0699 3955 0832 4,008 0,701 6,896 0,075
ocekivanja dionika

Razumijevanje internih

. o 2,943 0905 2,626 0982 3,655 1,010 3,860 0,693 10818 0,013*
poslovnih operacija
Navigator paradoksa 3382 0616 3,145 1,011 3,698 0,885 3,785 0,719 3,605 0,307

Temeljne kompetencije 3,638 0,567 3,260 0,856 3,974 0,745 3949 0,595 8,128 0,043*
Napomena: 'SSS - Srednja stru¢na sprema; 2VSS - Vi$a stru¢na sprema, strué¢ni pristupnik ili sveu¢ili$ni prvostu-

pnik; 3VSS - Visoka stru¢na sprema, stru¢ni specijalist ili magistar struke; “PDS - Magistar znanosti ili sveucili$ni
specijalist

poslovnih operacija“ (H = 10,818; p = 0,013) te i struke nije pokazala statisti¢ki znacajne razli-
podkompetencije iz skupine ,vjerodostojan ak- ke niti za jednu od analiziranih kompetencija i
tivist“ pod nazivom ,dobivanje povjerenja na te- podkompetencija pa tako ni za razvijenost kom-
melju rezultata“ (H=11,117; p = 0,011). Kada se petencija iz skupine temeljnih pokretaca (H =
promatra povezanost razvijenosti kompetencija 1,602; p = 0,659). To ukazuje da se ne moZe utvr-
iz skupine temeljnih pokretaca i razine obrazo- diti razlika u razvijenosti kompetencija ovisno o
vanja zaposlenika, vidljivo je da postoji statistic- struci stru¢njaka za ljudske potencijale ¢ime se
ki znacajna povezanost (H = 8,128; p = 0,043) Cetvrta hipoteza ne moZe prihvatiti.

Sto znaci da se moZze prihvatiti tre¢a hipoteza da
razvijenost kompetencija stru¢njaka za ljudske
potencijale mjerena prosje¢nom razinom kom- 5. RASPRAVA
petencija iz skupine temeljnih pokretaca ovisi o

razini njihovog obrazovanja. U tablici 4. nalazi se 5.1. Teorijske implikacije

analiza povezanosti razine kompetencija struc-

njaka za ljudske potencijale i njihove struke. [z nalaza istrazivanja proizlaze tri vazne teorij-
ske implikacije. Prvenstveno, analiza povezano-

Deskriptivna analiza ukazuje da strucnjaci za sti demografskih obiljezja stru¢njaka za ljudske

ljudske potencijale koji su psiholozi imaju u potencijale i razvijenosti njihovih kompetenci-

prosjeku najvise razvijene kompetencije. Medu- japokazalaje da spol procjenjivanih stru¢njaka

tim, inferencijalna analiza povezanosti razine nije povezan s razvijenosti njihovih kompeten-

kompetencija stru¢njaka za ljudske potencijale cija (H1). Taj nalaz je u skladu je s prethodnim
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Tablica 4. Analiza povezanosti razine kompetencija stru¢njaka za ljudske potencijale i njihove struke

Kruskal-Wallis
Drugo Test
(n=18)

Vjerodostojan aktivist 3998 0944 4,121 0,832 3,896 1,088 4,006 0930 0820 0,845

Pravnik
(n=28)

Ekonomist Psiholog

(n=59)

(n=69)

Sposobnost utjecaja na

druge 3918 1,050 4,041 0950 3,876 1,161 3,929 0971 0,545 0,909

Dobivanje povjerenja na

. 4,138 0,878 4,258 0,747 3938 1,007 4,139 0940 1,236 0,744
temelju rezultata

Strateski pozicioner 3,829 0,798 4,070 0,624 4,054 0,692 3,912 0,715 2,774 0,428

Interpretacija poslovnog

. 3975 0,760 4,212 0,623 4,266 0,620 4,031 0,628 3,915 0,271
okruzenja

Razumijevanje ocekivanja

L 3,823 0916 4,034 0,702 3,900 0,814 3,867 0801 1,375 0,711
dionika

Razumijevanje internih

; o 3449 1,026 3,752 0903 3,751 0972 3,667 1,108 2,863 0,413
poslovnih operacija

Navigator paradoksa 3,578 0940 3,777 0,786 3,535 0,892 3,674 0871 1,014 0,798

Temeljne kompetencije 3,831 0,798 4,026 0,653 3,896 0809 3,892 0,756 1,602 0,659

istrazivanjima provedenim na struc¢njacima i
menadZerima drugih struka (npr. Amegayibor,
2021; Ryan, Tavitiyaman i Weerakit, 2009; Ti-
raieyari i Uli, 2011). Podrucje upravljanja ljud-
skim potencijalima je specifi¢cno zbog visoke
koncentracije osoba Zenskog spola te se cesto
stereotipno smatra ,Zenskim“ zbog naglasava-
nja vaznosti brige o zaposlenicima i upravljanja
odnosima (Reichel i sur.,, 2020). Nalaz da nema
razlike u razvijenosti kompetencija procjenji-
vanih suradnika ovisno o spolu je vazan jer se
suvremeno upravljanje ljudskim potencijalima
treba nastaviti boriti protiv ,feminizacije” ove
funkcije menadZmenta. Za uspjeSno upravljanje
ljudskim potencijalima podjednako su vazne
vjeStine i vrijednosti koje se smatraju ,muski-
ma“ i ,Zenskima“ (Ainsworth i Pekarek, 2022)
jer suvremene kompetencije ukljuCuju brigu
za odnose (kompetencija ,vjerodostojni akti-
vist“), brigu za poslovni rezultat (kompetenci-
ja ,strateski pozicioner”) i uspjeSno upravlja-
nje svim izazovima koje ova interakcija donosi
(kompetencija ,navigator paradoksa“).

Nadalje, rezultat koji ukazuje na to da je dob
procjenjivanih stru¢njaka negativno korelira-
na s razvijeno$¢u kompetencije ,vjerodostojan
aktivist” i njene dvije podkompetencije ukazuje
da, prema procjenama ispitanika, razvijenost
spomenutih kompetencija njihovih kolega s go-
dinama opada. Razlog ovakvog rezultata poten-
cijalno leZzi u Cinjenici da su strucnjaci za ljudske
potencijale starije Zivotne dobi proizasli iz tzv.
kadrovskih odjela u kojima su u manjoj mjeri
provodili aktivnosti koje obuhvaé¢a kompeten-
cija ,vjerodostojan aktivist“. Ipak, statisticki
znacajna korelacija izmedu drugih kompeten-
cija te ukupne razvijenosti kompetencija iz
skupine temeljnih pokretaca i dobi ispitanika
nije utvrdena (H2). Ovaj nalaz je vazan jer do-
sadasnja istrazivanja ukazuju da heterogenost u
dobi moZe pozitivno utjecati na organizacijsku
uspjesnost kroz prijenos znanja izmedu starijih i
mladih zaposlenika (Fasbender i Gerpott, 2022).
S druge strane, organizacijska klima koja potice
diskriminaciju ovisno o dobi, moZe negativno
utjecati na organizacijsku uspjeSnost (Florah,
2019). Strucnjaci za ljudske potencijale su svoje-



408

vrsni ,ambasadori“ organizacijske klime i kultu-
re te je iznimno vazno da je prisutna Sto manja
razina stereotipa o povezanosti razine kompe-
tencija zaposlenika i njihove dobi. Iako su neka od
prethodnih istrazivanja ukazala na to da kompe-
tencije pojedinih stru¢njaka mogu opadati s dobi
(npr. Amegayibor, 2021; Gujral i Saxena, 2020),
treba imati na umu da posao struc¢njaka za ljud-
ske potencijale zahtjeva visoku razinu suradnje s
drugim odjelima i inovativno ponasanje $to moze
doprinijeti smanjivanju negativnih posljedica
povezanih s povecanjem zivotne dobi (Guillén i
Kunze, 2019), alii dodatnom razvoju ili barem za-
drzavanjem postojece razine kompetencija.

Treca vazna implikacija istraZivanja je da rezul-
tati ukazuju da postoji povezanost izmedu razvi-
jenosti kompetencija i razine obrazovanja procje-
njivanih strucnjaka za ljudske potencijale (H3)
te da ne postoji povezanost izmedu razvijenosti
kompetencija i struke procijenjenih stru¢njaka
za ljudske potencijale (H4). Povezanost izmedu
razvijenosti kompetencija i razine obrazovanja
procjenjivanih stru¢njaka je u skladu s jednom
od temeljnih ideja kompetencijskog pristupa, a
to je da se kompetencije mogu razvijati (Chung i
Wu, 2011; Spencer i Spencer, 1993). Formalno i
sustavno obucavanje i razvoj u podrucju uprav-
ljanja ljudskim potencijalima je iznimno vaZno te
se ve¢ duZze razdoblje radi na poticanju razvoja
struke te profesionalizaciji podrucja (Brewster i
sur., 2000; SHRM, 2016; Ulrich, 1997). Pri tome je
temeljni korak odredivanje nuznih kompetencija
strucnjaka za ljudske potencijale, ali i razine i vr-
ste obrazovanja. U posljednje vrijeme sve se veci
naglasak stavlja na visoko-obrazovne programe
u upravljanju ljudskim potencijalima, a stru¢njaci
za ljudske potencijale shvacaju vaznost formal-
nog obrazovanja ¢emu u prilog govore i rezultati
ovog istrazivanja iz kojih je vidljivo da znacajan
broj stru¢njaka za ljudske potencijale u Republi-
ci Hrvatskoj ima poslijediplomsku razinu obra-
zovanja (njih 16,6 %) Sto je u skladu s nalazima
sli¢nih istrazivanja u Europi i svijetu (npr. Selmer
i Chiu, 2004).

Drugi aspekt obrazovanja stru¢njaka za ljudske
potencijale je njihova struka za koju rezultati
istrazivanja ukazuju da nije povezana s razvije-
no$¢éu kompetencija procjenjivanih stru¢njaka
za ljudske potencijale. Navedeno se mozZe obra-
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zloZiti time Sto je podrucje upravljanja ljudskim
potencijalima iznimno interdisciplinarno (Jacob
2015; Jacobs, 1990, KhapovaiArthur, 2011) te je,
za uspjesnost u ovom podruéju, neophodno ba-
rem nacelno poznavati druge struke. Izostanak
statisticki znacajne povezanosti izmedu struke
i razvijenosti kompetencija, potvrduje nalaze
prethodnih istrazivanja da se razvoj kompe-
tencija ne moZe ograniciti sagledavanjem iz
perspektive najuze formalne struke (Ellstréom,
1998). Upravo zbog toga, postoji tendencija kre-
iranja interdisciplinarnih obrazovnih programa
koji povezuju razlicite struke kako bi se prosirio
uvid i potaknuo razvoj u razli¢itim smjerovima
$to je neophodno za razvoj podrucdja. Cilj takvih
programa je ne samo pripremiti stru¢njake za
ljudske potencijale za rad kroz stjecanje tradi-
cionalnih znanja o razli¢itim funkcijama uprav-
ljanja ljudskim potencijalima, nego i razviti
kompetencije koje ¢e im omoguc¢iti opstanak u
danas$njem dinami¢nom i kompleksnom okruze-
nju (Ramlall i Sheppeck, 2007), ali i superiornu
izvedbu.

Nalazi ovog istrazivanja posebno su vazni za
znanstvenike i prakticare u podrucju upravljanja
ljudskim potencijalima u Republici Hrvatskoj. S
obzirom da se funkcija upravljanja ljudskim po-
tencijalima u Republici Hrvatskoj znacajno ra-
zvila u proteklih 20 godina, (Poloski Voki¢, 2016)
sve se viSe treba razmatrati poticanje profesio-
nalizacije ovog podrucja. Za znanstvenu i stru¢nu
zajednicu u Republici Hrvatskoj je posebno vazno
imati na umu rezultate istrazivanja koji ukazu-
ju da je razina obrazovanja vazan demografski
¢imbenik za razvijenost kompetencija stru¢njaka
za ljudske potencijale. S druge strane, nalaz koji
ukazuje da struka ispitanika nije povezana s ra-
zvijenosti kompetencija struc¢njaka za ljudske
potencijale moZe ukazivati na to da su osobe sa
razli¢itim vrstama obrazovanja jednako uspjes-
ne. Ipak, navedeno moZe ukazivati i na potrebu
razvoja formalnih obrazovnih programa speci-
jaliziranih za upravljanje ljudskim potencijalima
jer bi se potencijalno bi se mogla vidjeti razlika u
razvijenosti kompetencija stru¢njaka za ljudske
potencijale koji su zavrsili formalno obrazovanje
u podrudju u usporedbi sa stru¢njacima drugih,
srodnih struka.
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5.2. Implikacije za organizacije

Istrazivanje povezanosti demografskih obiljeZja
stru¢njaka za ljudske potencijale i razvijenosti
njihovih kompetencija ima vazne implikacije za
organizacije i sam odjel za ljudske potencijale s
obzirom da je ucestalo da je kompetencijski pri-
stup integriran s razlicitim funkcijama upravlja-
nja ljudskim potencijalima (Loew, 2016). Naime,
kompetencijski pristup se u brojnim organizaci-
jama koristi u razli¢itim funkcijama upravljanja
ljudskim potencijalima kao $to su privlacenje i
odabir zaposlenika, pracenje radne uspjesnosti i
njihov razvoj. Nalaziistrazivanja da spolistruka
procjenjivanih stru¢njaka za ljudske potencijale
nisu povezani s razinom kompetencija prido-
nose uklanjanju tipi¢nih stereotipa i poticanju
heterogene strukture u odjelima za ljudske po-
tencijale. S druge strane, nalaz koji ukazuje da
je dob povezana s razinom kompetencije ,vjero-
dostojan aktivist” ukazuje na potrebu rada na
obucavanju zaposlenika, posebno u ovom dijelu.
Heterogenost i uklanjanje stereotipa mogu sma-
njiti odstupanje izmedu osobnih i organizacij-
skih vrijednosti $to dovodi do povecanja ukupne
organizacijske odanosti (Crleni, Labas$ i Malba-
Si¢, 2017). Takoder, treba imati na umu da se
pojedinci mogu razlikovati ovisno o svojim po-
trebama vezanim uz razvoj kompetencija (Wic-
kramasinghe i De Zoyza, 2008) te da bi kompe-
tencijske modele trebalo prilagoditi razlikama
u dobi zaposlenika (Baran i Ktos, 2014). Nada-
lje, nalaz koji ukazuje da je razina obrazovanja
procjenjivanih stru¢njaka za ljudske potencijale
povezana s razvijenos$éu njihovih kompetencija
je vrlo indikativna za organizacije i ukazuje vaz-
nost ulaganja u razvoj zaposlenika koji rade u
odjelima za ljudske potencijale jer kompetencije
svih zaposlenika pa tako i stru¢njaka za ljudske
potencijale posreduju pri odnosu izmedu praksi
upravljanja ljudskim potencijalima i uspjesnosti
organizacije (Kaur i Kaur, 2021).

5.3. Ogranicenja istrazivanja i
preporuke za buduca istrazivanja

Istrazivanje povezanosti kompetencija strucnja-
ka za ljudske potencijale s njihovim demograf-
skim obiljezjima ima vaZne teorijske implikacije
iimplikacije za organizacije, ali i odredena ogra-
nicenja. Samo istrazivanje je presjec¢no te ga obi-

ljezava prigodni uzorak. lako je broj ispitanika
znacajan, posebice ako ga se promatra s velici-
nom uzorka u Europi u Ulrichovom globalnom
istrazivanju kompetencija, ipak bi bilo zanimlji-
vo vidjeti rezultate pri vecem uzorku stru¢njaka
za ljudske potencijale ¢ime bi se povecao broj
suradnika odredenih demografskim obiljezji-
ma (npr. broj ispitanika muskog spola, srednje i
viSe strucne spreme te pravne i drugih struka).
Prilikom procjene struc¢njaka za ljudske potenci-
jale, ispitanici su mogli ocijeniti veci broj svojih
suradnika, a prilikom odabira bliskih suradnika
potencijalno su mogli odluciti ocijeniti onog naj-
uspjesSnijeg ili najmanje uspjesnog. Stoga bi bilo
zanimljivo postaviti konkretnije uvjete za oda-
bir suradnika c¢ije se kompetencije procjenjuju. U
buduéim istrazivanjima bi bilo korisno ukljuciti i
procjenu radne uspjeSnosti suradnika kako bi se
mogla provesti dodatna analiza i povezati razinu
razvijenosti kompetencija s radnom uspjesnoscu
stru¢njaka za ljudske potencijale. Putem istra-
Zivanja ispitana je razvijenost kompetencija iz
skupine temeljnih pokretaca, odnosno razvije-
nost kompetencija koje najviSe doprinose radnoj
uspjeSnosti strucnjaka za ljudske potencijale.
Svakako bi bilo zanimljivo ispitati i razvijenost
ostalih kompetencija za koje je globalno istrazi-
vanje pokazalo da su povezana s radnom uspjes-
nosti te analizirati njihovu povezanost s demo-
grafskim obiljezjima procjenjivanih struc¢njaka.
Posebno zanimljivo bi bilo promotriti kakav je
zajednicki utjecaj demografskih obiljezja na ra-
zinu kompetencija stru¢njaka za ljudske poten-
cijale u skladu s teorijom intersekcionalnosti
(Gunderson, 2022; Hancock, 2007; Rodriguez,
Holvino, Fletcher i Nkomo, 2016).

6. ZAKLJUCAK

Na temelju teorijskog pregleda i prethodno pro-
vedenih istrazivanja, empirijsko istraZivanje
provedeno je s ciljem istrazivanja povezano-
sti razine kompetencija strucnjaka za ljudske
potencijale i njihovih demografskih obiljezja.
IstraZivanje je provedeno po uzoru na sedam
ciklusa longitudinalnog istrazivanja kompeten-
cija strucnjaka za ljudske potencijale koje Dave
Ulrich s razli¢itim suradnicima provodi od 1987.
godine. Rezultati istrazivanja povezanosti ra-
zine kompetencija 157 strucnjaka za ljudske
potencijale i njihovih demografskih obiljeZja su
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pokazali da kompetencije procjenjivanih struc-
njaka ne ovise o spolu, dobi i struci ispitanika.
Takoder, istrazivanje je pokazalo da je za ra-
zvijenost kompetencija stru¢njaka za ljudske
potencijale vazna razina njihovog obrazovanja.
Zakljucno, na temelju dobivenih rezultata mo-
Zemo reci da je potrebno ulagati u obrazovanje
stru¢njaka za ljudske potencijale jer se na taj na-
¢in razvijaju njihove kompetencije $to moZe do-
prinijeti poboljSanju razine kvalitete aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima, a posljedic-
no i organizacijskoj uspjeSnosti.
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PRILOG

Opisi kompetencija sedmog ciklusa istrazivanja kompetencija stru¢njaka za ljudske potencijale Ulri-
chaisuradnika

|_Kompetenciia ___________ _________opis___________________Kategorija]

Sposobnost postavljanja smjera poslovanja s ciljem ostvarivanja konkurentske
prednosti. Osoba koja ima razvijenu ovu kompetenciju razumije eksterno i
interno okruZenje poslovno okruZenje te promjene u drustvu, tehnologiji,
ekonomiji, politici i demografskim trendovima uspjesno integrira s unutarnjim

Strateski pozicioner
(engl. Strategic

Positioner) obiljezjima organizacije. Razumije ocekivanja dionika i sudjeluje u kreiranju
buduénosti organizacije.
Sposobnost izgradnje odnosa povjerenja uz proaktivan stav. Osoba koja ima
Vjerodostojan razvijenu ovu kompetenciju je izvrstan komunikator koji sloZene koncepte moze
aktivist (engl. prenijeti na jednostavan i koristan nacin. Uspje$no izrazava ¢injenice, upravlja Temeljni
Credible Activist) diskusijom i omogucéava dogovor, a u interakcijama izrazava podjednako pokretaci
samopouzdanje i skromnost.
Sposobnost upravljanja napetostima kako bi se postigao Zeljeni rezultat. Osoba s
razvijenom kompetencijom navigator paradoksa uspjesno upravlja krajnostima
Navigator poput potrebe za promjenom i potrebe za stabilnos¢u, potrebe za prikupljanjem
paradoksa (engl. informacija i donoSenjem pravovremenih odluka, pojedinacnih potreba

Paradox Navigator) zaposlenika i kolektivnih organizacijskih ciljeva, fokusa na zaposlenike i fokusa
na klijente i investitore te potrebe za organizacijskom kontrolom i osnazivanjem
zaposlenika.

Sposobnost da se inicijative za promjenom prevedu u promjene kulture. Osoba
koja ima razvijenu ovu kompetenciju prenosi kulturu iz vanjskog okruzenja

u organizaciju, provjerava je li Zeljena organizacijska kultura prisutna i medu

Prvak promjena
i kulture (engl.

Culture and Change . . RS Lo . y
Champion) menadZerima, prenosi obiljeZja organizacijske marke u interne akcije te
p redovito promice Zeljenu organizacijsku kulturu.
. Sposobnost upravljanja talentima, razvijanja ljudi i menadZera, usmjeravanja
Kustos ljudskog p ) Vp han - s Jana’y . . ) )
. radne uspjeSnosti i izgradnje tehnickih talenata kroz donoSenje odluka s
kapitala (engl. L s . . . Strateski
; utemeljenim na ¢injenicama. Osoba koja ima razvijenu ovu kompetenciju . .
Human Capital . . A L g aktivatori
Curator) pomaze zaposlenicima da ostvare svoje ciljeve, omogucava jednake prilike,
upravlja radnom uspje$noscu te dizajnira integrirana rjesenja.
. Sposobnost upravljanja s dobrobiti zaposlenika putem financijskih i
Stjuard sustava ) o R . o PR
L nefinancijskih nagrada kroz formiranje temeljnih principa pla¢anja i
nagradivanja (engl. L o . Lo -
Total Rewards nagradivanja. Osoba koja ima razvijenu ovu kompetenciju jasno komunicira
informacije o kompenzacijama, ali i pomaze zaposlenicima da nadu smisao i
Steward)
svrhu svog rada.
Integrator Sposobnost koriStenja tehnologije i drustvenih mreza u svrhu postizanja
tehnologije i medija = visoke ucinkovitosti. Osoba koja ima razvijenu ovu kompetenciju prepoznaje i
(engl. Technology uci kljucne vjeStine iz podrucja tehnologije, drustvenih medija, razumijevanja
and Media publike i kreiranja osobne marke.
Integrator)
Dizajner i tumac Sposobnost koriStenja analitike pri donoSenju odluka. Osoba koja ima razvijenu
analitike (engl ovu kompetenciju uspjesno koristi nadzorne ploce, ima znanja iz podrucja Osnovni
Analytics Designer  podatkovnih znanosti, matrica, metrike, predvidanja, modeliranja i dr. aktivatori
and Interpreter)
Menadser Sposobnost upravljanja procesima pracenja uskladenosti i slijedenja
uskladenosti regulatornih zahtjeva. Osoba koja ima razvijenu ovu kompetenciju potice
(engl. Compliance kolaboraciju s regulatorima i interesnim skupinama, predlaze inovacije u
Mafzéger) p regulativi uz transparentnost i odgovornost te je usmjerena na ono $to se moze

promijeniti.

Izvor: Ulrich i sur. (2017)
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The relationship between the level of competencies and demographic characteristics
of human resource professionals

Abstract

The paper presents the results of a primary cross-sectional study on the competencies of human resource
professionals in the Republic of Croatia and analyses the level of development of their competencies based
on demographic characteristics. The competencies of human resource professionals were assessed by
their colleagues, with a final sample consisting of 157 evaluated professionals. The study aimed to deter-
mine whether the competencies of human resource professionals in Croatia are associated with their de-
mographic characteristics, specifically gender, age, education level, and profession. The research results
indicated that the development of competencies among evaluated human resource professionals is not
related to their gender, age, or profession, but it does relate to the level of their education.

Keywords: competencies, human resource professionals, demographic characteristics, competencies
of human resource professionals, Croatia



