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SazZetak

Istrazivanje analizira funkcija upraviljanja ljudskim resursima (ULJR) u privatnim
poduzecima u Republici Hrvatskoj u stranom i domacem viasnistvu na uzorku od
130 velikih i srednje velikih poduzeca. Kljucna podrucja predmetnog istrazivanja
ukljucuju analizu razvijenosti pojedinih podfunkcija ULJR-a, analizu kvalitete
realizacije pojedine aktivnosti unutar specificne podfunkcije ULJR-a, vaznost
pojedine podfunkcije ULJR-a za uspjesnost poslovanja poduzeca te osobno zadovoljstvo
menadzera ULJR-a razvojem pojedine podfunkcije ULJR-a. Cilj je rada pokazati kako se
kvaliteta funkcije ULJR-a u hrvatskim poduzecéima razlikuje s obzirom na podrijetlo
viasnistva poduzeca. Analizirani i statisticki obradeni podaci, prikupljeni anketnim
upitnikom ispitivanih menadzera ljudskih resursa, pokazuju odredene slicnosti, ali ipak i
niz razlika u funkciji ULJR-a u poduzecima u stranom i domacem viasnistvu u Republici
Hrvatskoj. Zakljucuje se da je stupanj razvijenosti pojedinih podfunkcija ULJR-a,
kvaliteta realizacije pojedine aktivnosti unutar specificne podfunkcije ULJR-a,
stupanj vaznosti pojedine podfunkcije ULJR-a, kao i stupanj zadovoljstva
menadzera za LJR razvojem podfunkcija ULJR-a veli pri privatnim poduzecima u
stranom vlasnistvu u odnosu na privatna poduzeca u domacéem viasnistvu.

Kljucne rijeli: upravijanje ljudskim resursima, funkcija upravljanja ljudskim
resursima, privatna poduzeda, strano i domade vlasnistvo poduzeca.
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1. UvVOD

Republika Hrvatska (RH) je u relativno novijoj povijesti prosla proces
privatizacije, ¢ime je jo§ uvijek atraktivna za proucavanje vlasnicke strukture
poduzeca. Istrazivanja kojima se analizira razvijenost funkcije upravljanja
ljudskim resursima (ULJR) s obzirom na oblike vlasnistva poduzecéa nisu u velikoj
mjeri zabiljezena na podru¢ju RH. Istrazujudi karakteristike i razlike u provedbi
funkcije ULJR-a hrvatskih poduzeca, Berber & Slavi¢ (2016) isti¢u da se manji dio
javnih poduzeéa koristi suvremenim tehnikama za regrutiranje, selekciju i
upravljanje kompenzacijama. Takoder, javna poduzeéa trose manje novca i dana na
programe osposobljavanja zaposlenika koriste¢i se tradicionalnim kanalima
komuniciranja. Zakljuceno je da je pristup ULJR-a u javnim poduzeéima manje
razvijen nego u privatnim poduze¢ima. Nadalje, razlicite su studije istaknule
karakteristike poslovanja specifiéne za javna poduzeca, koje rezultiraju nizim
u¢incima ULJR-a, poput nejasno definiranih ciljeva ili prisutnosti strozih propisa
u usporedbi s privatnim poduze¢ima (Blom, Kruyen, Van der Heijden & Van Thiel,
2020). Daley & Vasu (2005) potvrdili su kasnjenje u primjeni praksi ULJR-a javnih
poduzeca u odnosu na privatna poduzeéa. Zanimljivo je spomenuti i istrazivanje
(Bloom et al., 2020) koje takoder potvrduje statisticki znacajno postojanje razlika
u odredenim domenama ULJR-a u poduzeé¢ima razlicitog oblika vlasnistva, iako
ucinci praksi ULJR-a u najvecoj mjeri nisu zabiljezeni iskljucivo u poduzeéima
privatnog vlasnistva.

U Hrvatskoj svake godine raste broj poduzeéa u stranom vlasnistvu, Sto
poveéava i broj njihovih radnika. Drzavni zavod za statistiku za spomenute u 2021.
godini ukazuje na vidljiv trend rasta svih pokazatelja. Te je godine u stranom
vlasni$tvu u Hrvatskoj bilo registrirano 11 038 poduzeca, odnosno 5,1% svih
poduzec¢a u Hrvatskoj. Unutar godine dana zabiljezen je rast jer je u 2020. godini
taj udio bio 3,7%, odnosno 6700 poduzec¢a u inozemnom vlasnistvu, §to ukljucuje
i podruznice stranih poduzeca, ¢ime je njihov broj porastao za gotovo 65% (DSZ,
2021).

Vaznost poduzeca u stranom vlasnisStvu, poput HT-a, INA-e, brojnih
hotela i maloprodajnih lanaca, za domace je trziste znacajnija nego Sto to sugerira
udio poduzeéa u stranom vlasnistvu u RH. Sli¢no se moze primijetiti i prema udjelu
zaposlenih jer je 5,1% poduzeéa u stranom vlasnistvu; 2021. godine u RH
zaposljavalo se ¢ak 21% ukupno zaposlenih i samozaposlenih. Za zaposlenike
poduzeca u stranom vlasniStvu izdvojila su 30,3% ukupnog troska zaposlenih u
hrvatskoj privredi. GodiSnji troSak po zaposlenom u poduzeéima u stranom
vlasni§tvu 2021. godine bio je znacajno veci od poduzeéa u domacem vlasnistvu.
Iznosio je 153,4 tisu¢e kuna naprema 93,8 tisuca kuna (FICC, 2024).

Do sada su provedena razlicita istrazivanja analize utjecaja stranog
vlasni$tva na ULJR. Koch i Smolka (2019) u svojoj su studiji o utjecaju stranog
vlasniStva na vjestine radnika otkrili da su poduzeca u stranom vlasnistvu pridobila
viSe visokokvalificiranih radnika te omogucila obuku radnika. Alilija (2018)
takoder potvrduje pozitivan i znaCajan utjecaj stranog vlasniStva na ucestalost i
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intenzitet obuke radnika. Najnovije japansko istrazivanje (Peltokorpi & Froese,
2025) analizira razlike u praksama zaposljavanja i zadrzavanja zaposlenika u
domacim i stranim poduzec¢ima. Potvrdeno je kako su lokalni zaposlenici prilikom
zaposljavanja u stranim poduze¢ima imali bolje vjestine, vise poslovnih prilika i
kra¢i radni staz.

Na temelju navedenog, ve¢i angazman, ulaganja i rezultati ULJR-a u
privatnim poduze¢ima, ali i pitanje podrijetla vlasnistva poduzeca i veza izmedu
poimanja podrijetla vlasnistva i ULJR-a, isto predstavlja intrigantno podrucje, jo§
uvijek nedovoljno istrazeno, posebice na podruc¢ju RH, samim time i bitno
polaziSte u predmetnom istrazivanju. Predmet je istrazivanja ovog rada analiza i
usporedba razvijenosti funkcije ULJR-a u hrvatskim privatnim poduze¢ima u
stranom i domaéem vlasnistvu. Cilj je utvrditi koliko uspjesno poduzeca razlicitog
podrijetla vlasniStva upravljaju ljudskim resursima te kakva je kvaliteta obavljanja
ULJR-a s obzirom na podrijetlo vlasni§tva. Provest ¢e se teorijsko i empirijsko
istrazivanje kojim ¢ée se definirati koje su to kljuéne podfunkcije (grupe poslova)
ULJR-a te ¢e se utvrditi razvijenost funkcije ULJR-a, kao i postojanje razlike u
razvijenosti ULJR-a u poduzeéima razli¢itog podrijetla vlasnistva.

Postavljaju se pitanja:

1. Postoje li razlike u stupnjevima razvijenosti podfunkcija ULJR-a u
poduzecima razli¢itog podrijetla vlasnistva?

2. Postoji li razlic¢ita kvaliteta realizacije podfunkcija ULJR-a u poduzeé¢ima
razli¢itog podrijetla vlasnistva?

3. Postoji li razlika u stupnju vaznosti podfunkcija ULJR-a u poduzecima
razli¢itog podrijetla vlasnistva?

4. Postoji li razlika u stupnju zadovoljstva menadzera za LJR razvojem
podfunkcija ULJR-a u poduzecima razli¢itog podrijetla vlasnistva?

Podfunkcije ULJR-a, koje ¢e se analizirati u ovom radu, a u skladu s
prilikama i potrebama hrvatskih poduzeca, jesu: analiza i dizajniranje radnih
mjesta, planiranje ljudskih resursa, regrutiranje, selekcija, obrazovanje, obuka i
razvoj, motivacija, procjena performansi, kompenzacijski sustav, radni odnosi i
zastita zaposlenih.

Svrha svakog istrazivanja iz podruc¢ja ULJR-a jest doprinijeti razvoju i
primjeni boljih rjeSenja za probleme vezane za ULJR, s fokusom na determiniranje
razlika i njihove vaznosti u upravljanju navedenom funkcijom izmedu domacih i
stranih poduzec¢a. Spoznaje provedenog istrazivanja dat ¢e empirijski doprinos
akademskim krugovima i gospodarskim subjektima u primjeni najboljih praksi.

2. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Ljudski resursi predstavljaju najvazniji resurs za uspjesno poslovanje
poduzeca (Vucur, 2017). Stoga i funkcija ULJR-a predstavlja pokretac snage za
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stvaranje konkurentske prednosti u suvremenom poslovanju (Berber & Slavié,
2016). Cini je niz povezanih aktivnosti i zadataka menadZmenta i organizacija
usmjerenih na osiguranje prikladnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja,
vjestina, interesa, motivacije i oblika ponaSanja potrebnih za ostvarivanje
aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
Moze se govoriti o postojanju zaokruzenih 1 uzih podru¢ja djelovanja,
podfunkcijama ULJR-a. Vec¢ina domacih autora, pa tako i Buble (2000), sli¢no
isticu osnovna podruc¢ja ULJR-a: analizu posla, planiranje ljudskih resursa,
regrutiranje, selekciju, obuku i razvoj, procjenu performansi, upravljanje
kompenzacijama i radne odnose. Iako se danas na ULJR promatra u Sirem spektru
aktivnosti nego u drugoj polovini 20. stoljeca, temeljni procesi obuhvacaju
pribavljanje, obrazovanje, prac¢enje i nagradivanje zaposlenika, ali i brigu o radnim
odnosima, zdravlju i sigurnosti te pravednosti (Dessler, 2013). Sli¢no, DeCenzo &
Robbins (2005) predlazu Eetiri osnovne podfunkcije koje se sastoje od niza
elemenata: kadroviranje/zaposljavanje, obuka i priprema/razvoj zaposlenika,
motivacija/stimuliranje  zaposlenika 1 odrZavanje/zadrzavanje zaposlenika.
Nadalje, Raymond, Hollenbacke, Gerhard & Wright (2006) isti¢u: zaposljavanje i
pribavljanje, obuku i razvoj, kompenzacije, beneficije, usluge zaposlenicima,
odnose sa zaposlenicima i zajednicom, dosjee osoblja, zdravlje i zastitu na radu.

3. VLASNISTVO PODUZECA I USPJESNOST
POSLOVANJA

Poduzeca, s obzirom na porijeklo vlasnistva, se dijela na privatna i javna
te poduzeta u mjesovitom vlasniStvu. Privatna poduzeéa mogu biti inokosna,
obiteljska, ortacka, zadruzna ili korporativna, a ukljucuju sva ona poduzeca koja
nisu u drzavnom vlasnistvu ili pod njihovom kontrolom (Bolfek & Sigurnjak,
2011). U Priru¢niku o javnim poduzec¢ima (MMF, www.ijf.hr) pojasnjenje pojma
javnih poduzeéa naglasava kako su to cjeline u drzavnom vlasnistvu i/ili pod
drzavnom kontrolom koje nude industrijska ili komercijalna dobra i usluge $irokoj
javnosti, a formirana su kao korporacije (Zunié-Kovacevié, 2008). Mjesovita
poduzeca se istodobno nalaze u vlasnistvu drzave i privatnih osoba ili u nekoj od
drugih moguc¢ih kombinacija vlasnistva (Horvat & Tintor, 2006). Nastala su
udruzivanjem domaceg i stranog kapitala, Sto je korisno u zemljama u razvoju,
zbog kontrole djelovanja stranog kapitala, prilagodbe poslovanja poduzeca
interesima zemlje u kojoj su osnovana, zapoSljavanja domacdeg stanovniStva,
koriStenja stranim iskustvima i sl. (Horvat & Tintor, 2006).

Mnogi autori pokazuju interes za usporedivanjem javnog i privatnog
sektora po razli¢itim faktorima. Izmedu ovih dviju skupina poduzecéa uoceni su
razli¢iti pristupi u upravljanju organizacijom (Murray, 1975). MenadZeri koji rade
u privatnom sektoru pokazuju visu razinu angaziranosti poslom od svojih kolega
iz javnog sektora (Buchanan, 1974), dok su zaposlenici javnog sektora manje
spremni na rizik, odnosno vise drze do sigurnosti posla od kolega iz privatnog
sektora (Bellante & Link, 1981; Nutt (2005). Nadalje, Lindemanis, Loze & Pajuste
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(2019) primijetili su u britanskim poduze¢ima kako u kratkom roku promjena u
vlasniStvo privatne tvrtke pozitivno utjeCe na rast prodaje, ali nizi povrat na
imovinu, dok je dugorotno promjena vlasniStva pozitivno povezana s
produktivnoséu (prodaja po zaposleniku i obrt imovine). Nadalje se tvrdi da je
kljucan razlog za povecanu ucinkovitost privatnih poduze¢a samo ponaSanje
menadzmenta. MenadZeri javnih poduzeca imaju manje ovlasti za upravljanje
svojim podredenima nego njihovi kolege u privatnom sektoru (Rainey, 2009,
prema Blom, Kruyen, Van der Heijden & Van Thiel, 2020). MenadZeri javnih
poduzeca imaju poteskoc¢a u provedbi ULJR-a zbog vise razine formalizacije
(Fernandez & Moldogaziev, 2010, prema Blom et al., 2020), zbog ¢ega se ocekuje
manja uc¢inkovitost ULJR-a u javnim poduzecima.

Uzimajuéi u obzir usporedbu poduzeca u privatnom domacéem i stranom
vlasnistvu, vazno je naglasiti kako veéina istrazivanja potvrduje da poduzeca u
stranom vlasni§tvu imaju bolja obiljezja i performanse od poduzeca u domaéem
vlasni§tvu (Doms & Jensen, 1995; Goethals & Ooghe, 1997; Conyon, Girma,
Thompson & Wright, 2002; Aydin, Sayim & Yalama, 2007; Geliibcke, 2012, prema
Bule & Cudina, 2020), pri ¢emu se najéesée istidu veca proizvodnost rada i place,
vecéa kapitalna i tehnoloska intenzivnost, bolji financijski pokazatelji poslovanja,
primarno vecéa profitabilnost i nizi troskovi financiranja. Navedeno se moze
pripisati ¢injenici da poduzeéa u stranom vlasnistvu posjeduju specificne prednosti
koje nisu dostupne domac¢im poduzecima, kao $to su bolji tehnoloski i financijski
uvjeti, bolja kvaliteta ljudskih resursa, iskustva i drugi resursi koji im omoguéuju
uéinkovitije i konkurentnije poslovanje (Bule & Cudina, 2020).

Azzam, Fouad & Ghosh (2013) usporedivali su utjecaj razlicitih stupnjeva
stranog vlasnistva na financijski u¢inak poslovanja te potvrdili da se utjecaj stranog
vlasni$tva smanjuje nakon odredene razine njegova udjela. Strano vlasnistvo je
pozitivno povezano s povratom na imovinu poduzeéa, povratom na kapital i
omjerom duga. Dodatno, u prilog uspjesnijoj funkciji ULJR-a u poduzeéima
stranog vlasniStva na primjeru australskih poduzeca (Walsh, 2001) potvrdena je
razlika u pogledu ULJR-a. Rezultati upuéuju na to da su ulaganja u ULJR-u i
koriStenje praksom ljudskih resursa bila rasirenija u poduze¢ima u stranom
vlasniStvu nego u domacem. Islam, Hossain & Hossain (2024) analizirali su razlike
u ULJR-u izmedu domacih i stranih banaka u Bangladesu te su zakljucili da
domace banke upravljaju ljudskim resursima, uz naglasak na vjerske vrijednosti,
moral i zajednistvo, dok se strane banke fokusiraju na financijske rezultate i
performanse zaposlenika.

Multinacionalna poduzeca mogu prenijeti dobre prakse ULJR-a svojim
podruznicama u zemljama domacinima (Bloom, Sadun & Van Reenen, 2012).
Istrazivanje u podru¢ju ULJR-a pokazalo je da se prakse ULJR-a, organizacijske
kulture i radna okruZenja znacajno razlikuju medu zemljama i izmedu poduzeca u
stranom i domacem vlasnistvu (Bjorkman, Budhwar, Smale & Sumelius, 2008;
Budhwar, 2012; Newburry, Gardberg & Belkin, 2006; Peltokorpi & Vaara, 2012;
Pudelko & Harzing, 2007).
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Ipak postoje i oprecni nalazi prethodno navedenima. Konings (2001) na
primjeru poduzeca u Bugarskoj i Rumunjskoj nije pronaSao pozitivne ucinke
stranog vlasniStva. Sli¢no potvrduje i Khawar (2003) na primjeru meksickih
poduzeca, a razliku ULJR-a izmedu stranih poduzeca u odnosu na poduzeéa u
domacéem vlasnistvu nisu pronasli ni Barbosa & Louri (2005) u poduze¢ima u
Portugalu i Grékoj (Bule & Cudina, 2020). Istrazivanja koja nisu potvrdila
navedene razlike u uspjesnosti poslovanja poduzeca mogu se opravdati nekim
prednostima poduzeéa u domaéem vlasni§tvu, a to su bolje poznavanje lokalnih
trzista i razvijenost distribucijskih kanala (Bule & Cudina, 2020).

4. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA
4.1.  Uzorak istraZivanja

Uzorak istrazivanja ¢ine hrvatska poduzeca s vise od 150 zaposlenika, tj.
srednje velika poduzeéa (150 — 250 zaposlenih) i velika poduzeca (preko 250
zaposlenih)!. Od 756 poduzeca (srednje velikih i velikih) baze Poslovna Hrvatska,
na poziv se odazvalo 161 poduzeée (130 privatnih — 61 strano poduzece i 69
domacih poduzeca te 31 javno poduzece), Sto Cini stopu povrata od 21,29%. Stopa
povrata od 20%, u istrazivanjima vezanima za ULJR, dostatna je za donoSenje
zakljuCaka vezanih uz problem istrazivanja (Poloski, 2003). S obzirom na fokus
ovog istrazivanja, analiziraju se iskljucivo privatna poduzeca, njih 130. Prikupljeni
podaci uneseni su i obradeni s pomocu programskog paketa SPSS 23.0 (Statistical
Package for the Social Sciences, verzija 23.0).

4.2.  Instrument istraZivanja

Primarni podaci prikupljeni su anketom C¢ija je baza istraZivanje
provedeno o temi stupnja razvijenosti funkcije ULJR-a u hrvatskim poduzeéima
(Tadi¢, 2011), konkretno, pitanja B5-B8 (prilog).

Odgovori na pitanja vezana uz razvijenost podfunkcija ULJR-a, kvalitetu
realizacije pojedine aktivnosti podfunkcije ULJR-a, vaznost pojedine aktivnosti
funkcije ULJR-a za uspjesnost poduzeéa i zadovoljstvo menadzera za LIR
stupnjem razvoja podfunkcija ULJR-a temelje se na osobnom misljenju menadzera
LJR-a, koriste¢i se Likertovom ljestvicom od 1 do 5, koja se teorijski smatra
najboljim rjesenjem prilikom izrade anketnih upitnika (Zelenika, 1998).

! Veli¢ina poduzeéa definirana je prema Zakonu o radunovodstvu (NN, 109/07, ¢l. 3), pri ¢emu se
poduzetnici dijele na male, srednje i velike, ovisno o ukupnoj aktivi, prihodima i prosje¢nom broju
radnika na zadnji dan poslovne godine. Mali su poduzetnici oni koji ne prelaze dva od sljedecih uvjeta:
ukupna aktiva 5.000.000,00 EUR, prihod 10.000.000,00 eura i prosjecan broj radnika 50. Srednji su
poduzetnici oni koji prelaze dva uvjeta iz prethodnog stavka, ali ne prelaze dva od sljedecih uvjeta:
ukupna aktiva 25.000.000,00 eura, prihod 50.000.000,00 eura i prosjecan broj radnika 250. Veliki su
poduzetnici oni koji prelaze dva uvjeta od navedenih prema prethodnom stavku. U ovom radu kao
kriterij veli¢ine poduzeca koristen je broj zaposlenika.
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Subjektivni su pokazatelji oni pri kojima se procjena performansi
poduzeca donosi na temelju misljenja pojedine osobe te traze od procjenjivaca
relativno ocjenjivanje performansi poduzeéa u odnosu na njihove konkurente ili
standarde. Imaju ve¢i obuhvat, nekoliko subjektivnih mjera vrlo Cesto formira
jednu agregiranu mjeru ili se percepcija o cjelokupnoj performansi poduzecéa
ispituje izravno (Reichel & Mayrhofer, 2006). U situacijama kada procjenjivaci
relativno ocjenjuju performanse poduzeca u odnosu na konkurenciju ili postavljene
standarde, takvi pokazatelji smatraju se subjektivnima, pri ¢emu su razlicita istrazivanja
potvrdila njihovu vaznost u procjeni uspjesnosti poslovanja (Tadi¢, 2011 prema Wall et
al., 2004; Stavrou & Brewster, 2005; Colakoglu, Lepak & Hong, 2006).

Predmetno istrazivanje dio je jednog opseznijeg istrazivanja (Brodari¢ Ivacic,
2021), a anketiranje je provedeno od studenoga 2019. do rujna 2020. godine.

4.3.  Prikupljanje podataka
Istrazivanje se odvijalo u dvjema fazama:

1. S pomocu baze Poslovna Hrvatska izvuceni su kontaktni podaci poduzeéa.
Ankete su distribuirane elektroni¢kom i klasicnom poStom te osobnim
odlaskom u poduzeéa kod menadzera LJR-a, koji su ujedno i sudjelovali
u anketnom istrazivanju. U uvodu upitnika navedena je svrha istrazivanja
te je zajamcena anonimnost odgovora.

2. Telefonski se kontaktiralo poduzeéa u svrhu informiranja menadzera LJR-
a o provodenju istrazivanja naglasavajuci vaznost sudjelovanja.

4.4. Metode obrade podataka

U radu su primijenjene metode bivarijatne i multivarijatne statisticke
analize. Koristio se Mann-Whitney U test za testiranje dvaju nezavisnih uzoraka
koji se mjere s pomocu redoslijedne skale, tj. koristio se prilikom testiranja razlike
u razvijenosti podfunkcija ULJR-a, kvaliteti realizacije pojedine aktivnosti
podfunkcije ULJR-a, vaznosti pojedine aktivnosti funkcije ULJR-a za uspjesnost
poduzeca i zadovoljstva menadzera za LJR stupnjem razvoja podfunkcija ULJR-a.

Od multivarijatnih metoda koristena je faktorska analiza kako bi se
ispitale psihometrijske karakteristike upotrijebljenih ljestvica koje se sastoje od
veceg broja pitanja.

5. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Mann Whitney U testom testira se razlika u razvijenosti podfunkcija
ULJR-a izmedu privatnih poduze¢a u stranom i domaéem vlasniStvu, §to je
prikazano sljede¢om tablicom.
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Iz Tablice 1. uocava se da je empirijska razina signifikantnosti priblizno
0% za vecinu testiranja, odnosno zakljucuje se da postoji razlika u razvijenosti svih
podfunkcija ULJR-a izmedu privatnih poduzeéa u stranom i domaéem vlasnistvu
(za sve podfunkcije ULJR-a), uz signifikantnost testa od 10%>.

KMO indeks za konstrukt ,,Razvijenost podfunkcija ULJR-a* iznosi 0,926, Sto
znacajno premasuje kritiénu vrijednost od 0,6, dok je Bartlettov test sferi¢nosti podataka
statisticki znacajan, Sto znaci da je uzorak pogodan za provodenje faktorske analize.

Prema Kaiserovu pravilu, racunalni program inicijalno izdvaja 1 faktor
svojstvene vrijednosti vece od 1 koji objasnjava ukupno 72,46% varijance. Smatra
se visokim postotkom i pokazuje dobru medusobnu povezanost varijabli.

Tablica 2. Struktura izlu¢enog faktora za konstrukt ,,Razvijenost podfunkcija ULJR-a*

Communalities
Initial Extraction

Analiza i dizajniranje radnih mjesta 1,000 ,656
Planiranje ljudskih resursa 1,000 ,776
Regrutiranje 1,000 ,776
Selekcija 1,000 ,859
Obrazovanje, obuka i razvoj 1,000 ,769
Motivacija 1,000 ,742
Procjena performansi 1,000 ,683
Kompenzacijski sustav 1,000 ,745
Radni odnosi 1,000 ,649
Zastita zaposlenih 1,000 ,591

Izvor: Rezultati istraZivanja (N = 130)

1z Tablice 2. vidljivo je da nijedna varijabla nema vrijednost komunaliteta
manju od 0,4 te nijedna nece biti iskljucena iz daljnje analize. Ve¢ina komunaliteta
(proporcije varijance izlucene faktorima) varijabli veca je od 0,500 (od 0,591 do
0,859), sto ukazuje da je varijanca vecine izvornih vrijednosti dobro objasnjena
izlucenim faktorima (Raspor, 2012). Budué¢i da je izlucen samo jedan faktor, to
odgovara teorijskim postavkama razvijenosti podfunkcija ULJR-a. Moze se
dodatno pojasniti kako varijable u matrici faktorske strukture za konstrukt
razvijenost pojedine podfunkcije ULJR-a pokazuju visoku razinu faktorskih
opterecenja (svi su veci od 0,60, osim zastite zaposlenih, koja je 0,591, tj. priblizna
0,60), $to ukazuje na jaku povezanost s faktorom kojem pripadaju.

2 Zbog ograni¢enog uzorka i prirode istraZivanja, prag zna¢ajnosti postavljen je na 10%. Prema
preporukama autora kao §to su Schumm et al. (2013) te Maier & Lakens (2022), visi prag
signifikantnosti moze biti opravdan u sluc¢ajevima istrazivackih radova, malih uzoraka i kada su greske
tipa II vaznije od greSaka tipa I. Takoder, u drustvenim radovima koriStenje a = 0.10 nije neuobicajeno,
posebno kada su rezultati interpretirani uz dodatni oprez.
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Dalje, Mann Whitney U testom testira se razlika u kvaliteti realizacije
aktivnosti podfunkcija ULJR-a izmedu privatnih poduzec¢a u stranom i domacem
vlasnistvu (Tablica 3.).

Konstrukt kvalitete realizacije pojedine aktivnosti unutar pojedine podfunkcije
ULJR-a poduzeca sastoji se od 40 varijabli. Konstrukt svake podfunkcije ULJR-a sastoji
se od 4 odabrane aktivnosti, §to se temelji na istrazivanju Tadi¢ (2011).

Tablica 3. Rezultati Mann-Whitney U testa o postojanju razlike u kvaliteti
realizacije aktivnosti podfunkcija ULJR-a izmedu privatnih poduzeéa razliitog
podrijezla vlasniStva

. Asymp.
Mann- Wilcoxon .
PODFUNKCIJE Whitney U w Z Slg (2-
tailed)
Opisi radnih mjesta 2,262,500 7,312,500 -3,833 ,000
ANALIZA 1 . . .
DIZAJNIRANJE Definirani zadaci zaposlenika 1,540,500 6,590,500 -6,272 ,000
RADNIH Definirani o¢ekivani rezultati zaposlenika 1,391,500 | 6,441,500 6,427 ,000
MIJESTA
Rotiranje zaposlenika 2,288,000 7,338,000 -3,216 ,001
Uskladivanje 1nd1V}dua1n1h potreba s 2,144,000 7,194,000 3,633 1000
potrebama poduzeca
PLANIRANIJE N . R
LJUDSKIH Kratkoro¢no planiranje (do 1 godine) 2,234,500 7,284,500 -3,617 ,000
RESURSA Srednjorogno planiranje (1 — 5 godina) 1,787,500 | 6,837,500 -5,064 ,000
Dugoroéno planiranje (5 i vi$e godina) 1,261,500 6,311,500 -6,880 ,000
Baze podataka potencijalnih zaposlenika 2,129,000 7,179,000 -3,722 ,000
Unutarg_]l izyori pribavljanja (kandidati 2,391,000 7,441,000 2,870 004
u organizaciji)
REGRUTIRANJE e P
Vanski izvori pribavljanja (medij 2,133,500 | 7,183,500 4,021 ,000
oglasavanja, posta...)
Obrazovne institucije kao izvor 1,562,500 | 6,612,500 5,918 ,000
pribavljanja kandidata
Intervjui 2,381,000 7,431,000 -3,329 ,001
Testovi (psihologijski, znanja) 2,386,000 7,436,000 -2,687 ,007
SELEKCIJA Stan(.lard_nl izvori informacija o 2,350,500 7,400,500 2,950 003
kandidatima
Nek_onvencnonalne metode selekcije 2,607,000 7,657,000 1,952 051
(poligraf...)
TlecvaJeV1 (informatika, jezici, razne 2,153,000 7,203,000 3,769 1000
vjestine)
OBRAZOVANIE, | pajinie obrazovanje zaposlenika 1,885,500 | 6,935,500 4,599 ,000
OBUKA 1
RAZVO] Trening programi za novozaposlene 1,338,000 6,388,000 -6,591 ,000
Timski rad za stjecanje novih vjestina 1,850,500 6,900,500 -4,700 ,000
Interno napredovanje zaposlenika 1,981,500 7,031,500 -4,498 ,000
Su@]elovanje zva‘posl‘emka u odredenim 2,056,000 7,106,000 4,062 1000
MOTIVACIJA razinama odlu¢ivanja
Novcéani bonusi 1,492,500 6,542,500 -6,166 ,000
Nenov¢ane beneficije 1,863,000 6,913,000 -4,581 ,000
PROCJENE Procjena rezultata na temelju
PERFORMANSI | objektivnih pokazatelja 1,733,500 | 6,783,500 | -5,201 2000
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Povratna mforr_nacua zaposleniku nakon 1,890,000 6,940,000 4616 1000
ostvarene procjene
Rezultati procjene koriste se za zamjene
zaposlenika, obuku, isplatu 1,848,500 6,898,500 -4,688 ,000
kompenzacija
Proqene.se koriste za sve razine 2,000,000 7,050,000 4159 000
zaposlenika
Stimulativno placanje (za ostvarene uéinke) 1,857,000 6,907,000 -4,647 ,000
Ndaknafie place (bolovanje, godisnji 2,419,000 7,469,000 2793 005
KOMPENZACIISKI | odmori...)
SUSTAV aci na place (za rz Jani
Do_dd_m na place (za rad u otezanim 2.721,000 7,771,000 1,380 168
uvjetima)
Udio u dobiti (fin. sudjelovanje zaposlenih) 2,324,500 7,374,500 -2,823 ,005
Socijalna zatita 3,073,500 8,123,500 5172 864
Sindikalna sigurnost 3,019,000 8,069,000 -, 744 457
RADNI ODNOSI ) K
Kolektivno pregovaranje 2,570,500 7,620,500 -3,201 ,001
Suradnja izmedu sindikata | 2,500,500 | 7.559.500 | -3.428 001
menadZzmenta
Obveze (porezi, doprinosi) 2,997,500 8,047,500 -1,080 ,280
ZASTITA Zastita na radu 3,028,000 8,078,000 -,828 ,408
ZAPOSLENIH Zaitita posebnih kategorija zaposlenika | 2,936,500 | 7,986,500 -1,501 133
Organizirana rekreacija za zaposlenike 2,967,000 8,017,000 -1,301 ,193

Izvor: Rezultati istraZivanja (N = 130)

Iz Tablice 3. moze se vidjeti da je empirijska razina signifikantnosti za
testiranje postojanja razlike u kvaliteti realizacije aktivnosti podfunkcija ULJR-a
izmedu privatnih poduzecéa razli¢itog podrijetla vlasnistva pri vecini varijabli
manja od 5% te se zakljucuje da postoji razlika u ocjeni kvalitete realizacije
pojedinih aktivnosti unutar podfunkcija ULJR-a izmedu privatnih poduzeéa u
stranom i domacéem vlasniStvu pri velikoj vecini pojedinih podfunkcija, uz
signifikantnost testa od 10%. Za kvalitetu realizacije aktivnosti cjelovite
podfunkcije Zastita zaposlenih, zatim aktivnosti Socijalne zastite i Sindikalne
sigurnosti (u okviru podfunkcije Radni odnosi) te aktivnosti Dodaci na place (u okviru
podfunkcije Kompenzacijski sustav) moze se kao istinita prihvatiti pretpostavka da ne
postoji razlika u kvaliteti realizacije aktivnosti podfunkcija ULJR-a izmedu privatnih
poduzecéa u stranom i domacéem vlasniStvu. Zakoni propisuju minimalna pravila i
obveze poslodavca, kao i radnika u poduzeé¢ima neovisno o vlasnistvu, a vezano uz
prethodno istaknute aktivnosti, kojima je cilj sprijeciti sve vrste rizika.

KMO indeks za konstrukt ,,Kvaliteta realizacije pojedine aktivnosti unutar
pojedine podfunkcije ULJR-a* iznosi 0,946, dok je Bartlettov test sferi¢nosti
podataka statisti¢ki znacajan.

Prema Kaiserovu pravilu, racunalni program inicijalno izdvaja 4 faktora
svojstvene vrijednosti vece od 1 koji objasnjava ukupno 75,35% varijance.

U sljedecoj tablici prikazana je struktura izluenih faktora i optere¢enja
pojedinih varijabli.
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Tablica 4. Struktura izlu¢enih faktora za konstrukt ,,Kvaliteta realizacije pojedine
aktivnosti unutar pojedine podfunkcije ULJR-a*

Rotated Component Matrix*
Component
1 2 3 4
Opisi radnih mjesta 715
Definirani zadaci zaposlenika 732
Definirani o¢ekivani rezultati zaposlenika ,738
Rotiranje zaposlenika ,546
Uskladivanje individualnih potreba s potrebama poduzeca 737
Kratkoroéno planiranje (do 1 godine) ,801
Srednjoro¢no planiranje (1 — 5 godina) ,735
Dugoroéno planiranje (5 i vi§e godina) ,585
Baze podataka potencijalnih zaposlenika ,794
Unutarnji izvori pribavljanja (kandidati u organizaciji) ,696
Vanjski izvori pribavljanja (mediji oglasavanja, posta...) ,681 ,542
Obrazovne institucije kao izvor pribavljanja kandidata ,613 ,557
Intervjui ,507 ,619
Testovi (psihologijski, znanja) ,769
Standardni izvori informacija o kandidatima ,700
Nekonvencionalne metode selekceije (poligraf...) ,634
Tecajevi (informatika, jezici, razne vjestine) ,837
Daljnje obrazovanje zaposlenika ,724
Trening programi za novozaposlene ,505 ,554
Timski rad za stjecanje novih vjestina ,686
Interno napredovanje zaposlenika 813
Sudjelovanje zaposlenika u odredenim razinama odlu¢ivanja ,822
Nov¢ani bonusi ,699
Nenovéane beneficije ,628
Procjena rezultata na temelju objektivnih pokazatelja ,879
Povratna informacija zaposleniku nakon ostvarene procjene ,885
Rezultati prf)cjene se koriste za zamjene zaposlenika, obuku, isplatu 318
kompenzacija... i
Procjene se koriste za sve razine zaposlenika 535 ,600
Stimulativno placanje (za ostvarene uéinke) ,793
Naknade place (bolovanje, godi$nji odmori...) ,750
Dodaci na place (za rad u oteZanim uvjetima)
Udio u dobiti (fin. sudjelovanje zaposlenih) ,817
Socijalna zastita ,582
Sindikalna sigurnost ,694
Kolektivno pregovaranje ,827
Suradnja izmedu sindikata i menadzmenta ,789
Obveze (porezi, doprinosi) ,901
Zastita na radu ,901
Zastita posebnih kategorija zaposlenika ,903
Organizirana rekreacija za zaposlenike ,900

Izvor: Rezultati istraZivanja (N = 130)
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Iz Tablice 4. vidljivo je da je u Faktor 1 ukljucena veéina aktivnosti
podfunkcija ULJR-a, tj. aktivnosti podfunkcije Analiza i dizajniranje radnih
mjesta, Planiranje ljudskih resursa, Regrutiranje, Obrazovanje, obuka i razvoj,
Motivacija, Procjena performansi i dio aktivnosti podfunkcije Kompenzacijski
sustav, tj. Stimulativno placanje i Naknade place. U Faktor 2 ukljuCene su
aktivnosti podfunkcije Radni odnosi i Zastita zaposlenih, a u Faktor 3 aktivnosti
podfunkcije Selekcija i dio aktivnosti podfunkcije Regrutiranje, tj. Vanjski izvori
pribavljanja i Obrazovne institucije, kao izvor pribavljanja kandidata. U Faktor 4
ukljucene su pojedine aktivnosti iz razli¢itih podfunkcija, kao $to su Rotiranje
zaposlenika, Trening programi za novozaposlene, Procjene performansi za sve
zaposlenike te Udio u dobiti. Po logici istrazivanja potrebno je komponente iz
Faktora 4 prebaciti u Faktor 1. Tako bi se na kraju mogla dobiti tri faktora: Faktor
1 koji sadrzi sve aktivnosti podfunkcija, osim aktivnosti podfunkcije Radni odnosi
i Zastita zaposlenih koje se nalaze u Faktoru 2 te aktivnosti podfunkcije Selekcija
koje se nalaze u Faktoru 3.

Radni odnosi i zastita zaposlenih, kao Faktor 2, moze se izdvojiti kao
posebno podru¢je rada koje je regulirano zakonima s obzirom na to da su radni
odnosi i zastita zaposlenih dio svih radnih, proizvodnih i upravnih procesa.

Selekcija, kao Faktor 3, moze se posebno izdvojiti zbog toga §to sve
daljnje aktivnosti i ukupna uspjesnost ULJR-a ovise o tome kakvi su ljudi odabrani.
O kvaliteti i struénosti odabranih zaposlenika ovise mnoge aktivnosti u poduzecu.
Proces selekcije mora biti u skladu s drugim aktivnostima ULJR-a te je njezin
osnovni cilj prognoziranje buduc¢e radne uspjesnosti kandidata i minimiziranje
greSaka u odluivanju o izboru kandidata za zaposlenje. Odabir prikladnih
zaposlenika unapreduje ucinkovitost cjelokupne funkcije ULJR-a. U ovaj faktor
spada i dio regrutiranja, tj. vanjski izvori pribavljanja i obrazovne institucije, kao
izvor pribavljanja kandidata. Selekcija je posebno vazna kada kandidati dolaze iz
vanjskih izvora s ¢&ijim znanjima, vjeStinama i kvalitetama poslodavci nisu
prethodno upoznati.

Nadalje, Mann Whitney U testom testira se razlika vaznosti pojedine
podfunkcije ULJR-a na uspjesnost poduzeca, izmedu privatnih poduzeca u stranom
i domac¢em vlasnistvu, §to prikazuje Tablica 6.
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Iz Tablice 5. zakljuCuje se da postoji statistiCki znacajna razlika (pri
Analizi i1 dizajniranju radnih mjesta, Planiranju ljudskih resursa, Motivaciji,
Procjeni performansi, Kompenzacijskom sustavu i Zastiti zaposlenih) u ocjeni
vaznosti pojedinih podfunkcija ULJR-a za uspjeSnost poslovanja poduzeca,
izmedu privatnih poduzeca u stranom i domacem vlasnistvu, uz signifikantnost
testa od 10%.

KMO indeks za konstrukt ,,Vaznost pojedine podfunkcije ULJR-a
poduzeca za uspjeSnost poslovanja“ iznosi 0,856, dok je Bartlettov test sfericnosti
podataka statisticki znacajan.

Prema Kaiserovu pravilu, racunalni program inicijalno izdvaja 2 faktora
svojstvene vrijednosti vec¢e od 1 koji objasnjavaju ukupno 69,45% varijance.

U sljedecoj tablici prikazana je struktura izlu€enih faktora i optere¢enja
pojedinih varijabli.

Tablica 6. Struktura izlu€enih faktora za konstrukt ,,Vaznost podfunkcija ULJR
za uspjesnost poduzecéa‘

Component Matrix*
Component
1 2
Analiza i dizajniranje radnih mjesta ,704
Planiranje ljudskih resursa ,748
Regrutiranje ,690 -,520
Selekcija ,842
Obrazovanje, obuka i razvoj ,787
Motivacija ,867
Procjena performansi ,674
Kompenzacijski sustav ,699
Radni odnosi ,650 ,588
Zastita zaposlenih ,698

Izvor: Rezultati istraZivanja (N = 130)

Iz Tablice 6. vidljivo je da su izlucena dva faktora, Faktor 1 sadrZi sve
komponente: Vaznost analize i dizajniranja radnih mjesta, Vaznost planiranja
ljudskih resursa, Vaznost regrutiranja ljudskih resursa, Vaznost selekcije ljudskih
resursa, Vaznost obrazovanja i obuke i razvoja ljudskih resursa, Vaznost motivacije,
Vaznost procjene performansi, Vaznost kompenzacijskog sustava, Vaznost radnih
odnosa i Vaznost zastite zaposlenih. Faktor 2 sastoji se od komponenti Vaznost
regrutiranja ljudskih resursa i Vaznost radnih odnosa, ali ne zadovoljavaju kriterij
broja varijabli za definiranje faktora, s time da se te iste komponente nalaze i u
Faktoru 1 te mogu biti iskljucene iz Faktora 2. Faktori sa znacajnim optere¢enjima
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trebali bi sadrzavati najmanje tri do pet Cestica i kao takvi predstavljati statisticko
uporiste za formiranje faktora. Komponente iz Faktora 2 mogu se prebaciti u Faktor
1 tako da bi se konstrukt ,,Vaznost podfunkcija ULJR za uspjes$nost poduzeca™
mogao sastojati od samo jednog faktora.

U nastavku, Mann Whitney U testom testira se razlika zadovoljstva
menadzera LJR-a stupnjem razvoja podfunkcija ULJR-a izmedu privatnih
poduzeca u stranom i domacem vlasnistvu, sto je vidljivo u Tablici 7.

Moze se vidjeti iz Tablice 7. da je empirijska razina signifikantnosti
priblizno 0% za vecinu testiranja. Zakljucuje se da postoji razlika u zadovoljstvu
menadzera LJR-a stupnjem razvoja podfunkcija ULJR-a izmedu privatnih
poduzecéa u domacem i stranom vlasnistvu, uz signifikantnost testa 10%.

KMO indeks za konstrukt ,,Osobno zadovoljstvo stupnjem razvoja
pojedine podfunkcije ULJR-a* iznosi 0,928, dok je Bartlettov test sfericnosti
podataka statisticki znacajan.

Prema Kaiserovu pravilu racunalni program inicijalno izdvaja 1 faktor
svojstvene vrijednosti vece od 1 koji objasnjava ukupno 74,87% varijance.
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Tablica 8. Struktura izlu¢enog faktora za konstrukt ,,Osobno zadovoljstvo
stupnjem razvoja pojedine podfunkcije ULJR-a“

Communalities
Initial Extraction
Analiza i dizajniranje radnih mjesta 1,000 ,694
Planiranje ljudskih resursa 1,000 ,729
Regrutiranje 1,000 ,789
Selekcija 1,000 ,809
Obrazovanje, obuka i razvoj 1,000 ,767
Motivacija 1,000 J771
Procjena performansi 1,000 727
Kompenzacijski sustav 1,000 ,706
Radni odnosi 1,000 ,746
Zastita zaposlenih 1,000 ,750

Izvor: Rezultati istraZivanja (N = 130)

Iz Tablice 8. vidljivo je da nijedna varijabla nema vrijednost komunaliteta
manju od 0,4 te nijedna nece biti iskljucena iz daljnje analize. Na temelju rezultata
provedenih analiza zakljuceno je da se konstrukt osobnog zadovoljstva stupnjem
razvoja pojedine podfunkcije ULJR-a sastoji od manifesnih varijabli: Analiza i
dizajniranje radnih mjesta, Planiranje ljudskih resursa, Regrutiranje, Selekcija,
Obrazovanje, obuka i razvoj, Motivacija, Procjena performansi, Kompenzacijski
sustav, Radni odnosi i Zastita zaposlenih.

U Tablici 9. prikazani su konac¢ni rezultati testiranja razlike ULJR-a u
poduzecima razli¢itog podrijetla vlasnistva.

Tablica 9. Rezultati testiranja razlike ULJR-a u poduzecima razli¢itog podrijetla

vlasniStva
TESTIRANJE REZULTATI

. . MANN-WHITNEY U POSTOJI STATISTICKI
Razvijenost podfunkcija ULJR-a TEST ZNACAINA RAZLIKA
Kvaliteta realizacije pojedine aktivnosti MANN-WHITNEY U POSTOII STATISTICKI
podfunkcija ULJR-a TEST ZNACAJNA RAZLIKA
Vaznost pojedine podfunkcije ULJR-a MANN-WHITNEY U POSTOII STATISTICKI
za uspjesnost poduzeca TEST ZNACAJNA RAZLIKA
Zadovoljstvo menadzera LJR-a MANN-WHITNEY U POSTOII STATISTICKI
stupnjem razvoja podfunkcija ULJR-a TEST ZNACAJNA RAZLIKA

Izvor: Izradili autori
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U konacnici se, isklju€ivo prema subjektivnom misljenju menadzera
ljudskih resursa, moze zakljuciti kako postoje razlike u funkciji ULJR-a izmedu
privatnih poduzeéa u stranom i domacem vlasni§tvu, tj. postoji razlika u
razvijenosti podfunkcija ULJR-a, kvaliteti realizacije pojedine aktivnosti
podfunkcija ULJR-a, vaznosti pojedine podfunkcije ULJR-a za uspjesnost poduzeca te
u zadovoljstvu menadzera LJR-a stupnjem razvoja podfunkcija ULJR-a.

U sljedecoj tablici prikazane su prosje¢ne ocjene u usporedbi razvijenosti
pojedine podfunkcije ULJR-a u privatnim stranim i domac¢im poduzec¢ima.

Tablica 10. Usporedba razvijenosti pojedine podfunkcije ULJR-a u privatnim
stranim i domacéim poduzeéima iz uzorka na temelju prosjecnih ocjena

USPOREDBA
STRANO DOMACE

VLASNISTVO VLASNISTVO
RAZVIJENOST POJEDINE PODFUNKCIJE Prosjeéna ocjena Prosjeéna ocjena
ULJR-A
Analiza i dizajniranje radnih mjesta 4,44 4,42
Planiranje ljudskih resursa 4,33 4,31
Regrutiranje 4,43 4,40
Selekcija 4,46 443
Obrazovanje, obuka i razvoj 422 4,20
Motivacija 4.28 4,28
Procjena performansi 4,37 4,35
Kompenzacijski sustav 4,30 4,30
Radni odnosi 4,63 4,62
Zastita zaposlenih 4,81 4,79

Izvor: Izradili autori

Svaka podfunkcija ULR-a u poduze¢ima u stranom vlasnistvu vise je ili
eventualno jednako razvijena u odnosu na privatna poduzea u domacem
vlasniStvu. Moze se vidjeti da je medu privatnim poduze¢ima u stranom vlasnistvu
najslabije razvijena podfunkcija Obrazovanje, obuka i razvoj (4,22), kao i pri
privatnim poduze¢ima u domaéem vlasniStvu (4,20). Najbolje razvijena
podfunkcija u privatnim poduzeéima u stranom vlasniStvu jest Zastita zaposlenih
(4,81), kao i pri privatnim poduzeéima u domacem vlasnistvu (4,79). Najveca se
razlika u razvijenosti izmedu privatnih stranih i privatnih domacih poduzeca
primje¢uje pri podfunkcijama Regrutiranje i Selekcija, dok nema razlike u
razvijenosti pri podfunkcijama Kompenzacijski sustav i Motivacija.
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Tablica 11. Usporedba kvalitete realizacije pojedine aktivnosti unutar podfunkcija
ULJR-a u privatnim stranim i doma¢im poduze¢ima iz uzorka na temelju
prosje¢nih ocjena

USPOREDBA
STRANO DOMACE
VLASNISTVO VLASNISTVO
KVALITETA REALIZACIJE POJEDINE AKTIVNOSTI Prosjeéna ocjena Prosjecna ocjena
UNUTAR PODFUNKCIJA ULJR-A
Opisi radnih mjesta 4,71 4,70
Definirani zadaci zaposlenika 4,54 4,53
Definirani o¢ekivani rezultati zaposlenika 4,34 4,31
Rotiranje zaposlenika 4,29 4,28
Uskladivanje individualnih potreba s potrebama poduzeca 4,35 4,33
Kratkoroéno planiranje (do 1 godine) 4.62 4.60
Srednjoro¢no planiranje (1 — 5 godina) 4,44 4,42
Dugoroc¢no planiranje (5 i vise godina) 3,89 3,86
Baze podataka potencijalnih zaposlenika 4,41 4,38
Unutarnji izvori pribavljanja (kandidati u organizaciji) 4,59 4,57
Vanjski izvori pribavljanja (mediji oglasavanja, posta...) 4,61 4,59
Obrazovne institucije kao izvor pribavljanja kandidata 4,44 4,41
Intervjui 4,74 4,72
Testovi (psihologijski, znanja) 4,33 4,31
Standardni izvori informacija o kandidatima 4,53 4,51
Nekonvencionalne metode selekcije (poligraf...) 4,55 4,53
Tecajevi (informatika, jezici, razne vjestine) 4,51 4,50
Daljnje obrazovanje zaposlenika 4,55 4,28
Trening programi za novozaposlene 4,51 4,00
Timski rad za stjecanje novih vjestina 4,29 4,21
Interno napredovanje zaposlenika 4,03 4,53
Sudjelovanje zaposlenika u odredenim razinama odlu¢ivanja 4,24 4,44
Nov¢ani bonusi 4,55 4,04
Nenov¢ane beneficije 4,46 3,91
Procjena rezultata na temelju objektivnih pokazatelja 4,06 4,36
Povratna informacija zaposleniku nakon ostvarene procjene 3,92 4,38
Rezultati procjene se koriste za zamjene zaposlenika, obuku,
isplatu kompenzacija... 4,38 431
Procjene se koriste za sve razine zaposlenika 4,40 3,91
Stimulativno placanje (za ostvarene u¢inke) 4,33 4,29
Naknade place (bolovanje, godi$nji odmori...) 3,92 4,55
Dodaci na place (za rad u otezanim uvjetima) 431 3,82
Udio u dobiti (fin. sudjelovanje zaposlenih) 4,56 2,92
Socijalna zastita 3,84 481
Sindikalna sigurnost 2,94 4,92
Kolektivno pregovaranje 4,81 4,88
Suradnja izmedu sindikata i menadzmenta 4,92 4,87
Obveze (porezi, doprinosi) 4,89 4,97
Zastita na radu 4,88 4,97
Zastita posebnih kategorija zaposlenika 4,98 4,96
Organizirana rekreacija za zaposlenike 4,97 4,96

Izvor: Izradili autori
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Iz Tablice 11. moze se uociti da su pri vise od pola aktivnosti unutar
podfunkcija ULJR-a priblizno slicne prosje¢ne ocjene u privatnim stranim i
domacim poduzecima, tj. kvaliteta realizacije aktivnosti unutar podfunkcija ULJR-
a jednako je kvalitetna u privatnim poduze¢ima u stranom i domacem vlasnistvu.
Moze se vidjeti da, Sto se tiCe naknada place, u privatnim poduze¢ima i u stranom
i domacem vlasnistvu, iako su Zakonom definirane, ipak postoji velika razlika u
kvaliteti njihove realizacije izmedu poduzeca razlicitih oblika vlasniStva (privatna
poduzeca u stranom vlasni§tvu 3,92 i privatna poduzeca u domacem vlasnistvu
4,55). Najvecéa razlika uocava se pri udjelu u dobiti koji je ocjenjen visokom
ocjenom u privatnim poduzeé¢ima u stranom vlasniStvu (4,56), za razliku od
privatnih poduze¢a u domacem vlasnistvu (2,92). U privatnim poduze¢ima u
domacem vlasnistvu postoje kolektivni ugovori, pravilnici o radu, prate se propisi
iz radnog prava te se kolektivno pregovara i suraduje sa sindikatima. Za razliku od
toga, u privatnim poduzeéima u stranom vlasniStvu niska je kvaliteta sindikalne
sigurnosti (2,94) i socijalne zastite (3,84). I u privatnim poduzeéima u domacéem i
stranom vlasni§tvu uredno se podmiruju obveze mirovinskog i zdravstvenog
osiguranja, primjenjuje se zastita na radu, zastita posebnih kategorija zaposlenika i
socijalna zastita zaposlenih te su tu ujedno i najveée prosjecne ocjene privatnih
poduzeca i u stranom i u domacem vlasniStvu.

Tablica 12. Usporedba vaznosti pojedine podfunkcije ULJR-a za uspjesnost poduzeéa u
privatnim stranim i domacim poduze¢ima iz uzorka na temelju prosjecnih ocjena

USPOREDBA
STRANO DOMACE

i} VLASNISTVO VLASNISTVO
VAZNOSTVPOJEDINE PODl'7 UNKCIJE ULJR-A Prosjetna ocjena Prosjeéina ocjena
ZA USPJESNOST PODUZECA
Analiza i dizajniranje radnih mjesta 391 3,90
Planiranje ljudskih resursa 4,30 4,28
Regrutiranje 4,43 4,41
Selekcija 4,82 4,80
Obrazovanje, obuka i razvoj 4,76 4,74
Motivacija 4.85 4,84
Procjena performansi 4,37 4,36
Kompenzacijski sustav 4,57 4,57
Radni odnosi 4,30 4,30
Zastita zaposlenih 4,61 4,60

Izvor: Izradili autori

Analizirajué¢i misljenja menadzera LJR-a o vaznosti pojedine podfunkcije
ULJR-a za uspjeSnost poduzeca, moze se vidjeti da menadzeri LJR-a privatnih
poduzeca u stranom vlasniS§tvu najznacajnijom za uspjes$nost poduzeca smatraju
Motivaciju zaposlenika (4,85), a potom Selekciju (4,82). Menadzeri LJR-a
privatnih poduzeéa smatraju da su za uspjeSnost poduzeca najmanje vazne
podfunkcije Analiza i dizajniranje radnih mjesta (3,91) te Planiranje ljudskih
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resursa (4,30), ali ipak dovoljno vazne za uspjeSnost poduze¢a. Menadzeri LJR-a
privatnih poduzec¢a u domacem vlasni§tvu i u stranom vlasnistvu iste podfunkcije
LJR-a smatraju najznacajnijima i najmanje znacajnima za uspjes$nost poduzeca s
naglaskom na manje prosjecne ocjene privatnih poduzeca u stranom vlasnistvu.

Tablica 13. Usporedba zadovoljstva menadzera LIR-a stupnjem razvoja
podfunkcija ULJR-a u privatnim stranim i domac¢im poduzec¢ima iz uzorka na
temelju prosjecnih ocjena

USPOREDBA
STRANO DOMACE

i} VLASNISTVO VLASNISTVO
ZADOVOLJSTVO MENADZERA LIR-A Prosjecna ocjena | Prosjecna ocjena
STUPNJEM RAZVOJA PODFUNKCIJA ULJR-A
Analiza i dizajniranje radnih mjesta 4,43 4,41
Planiranje ljudskih resursa 4,35 4,33
Regrutiranje 4,26 4,24
Selekcija 4,28 4,25
Obrazovanje, obuka i razvoj 4,29 4,26
Motivacija 431 4,29
Procjena performansi 4,24 4,23
Kompenzacijski sustav 4,16 4,15
Radni odnosi 4,51 4,49
Zastita zaposlenih 4,71 4,69

Izvor: Izradili autori

Analiziraju¢i zadovoljstvo menadzera LJR-a stupnjem razvoja
podfunkcija ULJR-a moze se vidjeti da su menadzeri LJR-a privatnih poduzeca u
stranom vlasniStvu zadovoljni stupnjem razvoja svih podfunkcija ULJR-a,
ponajviSe Zastitom zaposlenih i Radnim odnosima. Radni su odnosi srce
drustvenih i drugih odnosa ljudi na radu i u vezi s radom. Uredeni su brojnim
heteronomnim i autonomnim pravnim normama (Uc€ur, 2008). U privatnim
poduze¢ima u domacem vlasnistvu uocava se da su menadzeri LJR-a zadovoljni
stupnjem razvoja svih podfunkcija ULJR-a, pri ¢emu su najmanje zadovoljni
stupnjem razvoja podfunkcije Kompenzacijski sustav, dok su u najve¢oj mjeri
zadovoljni podfunkcijom Zastita zaposlenih.

Gelubcke (2013) je u svojoj studiji odnosa izmedu stranog vlasni$tva i
razli¢itih mjera uspjeSnosti pokazao da je produktivnost rada vec¢a u poduze¢ima u
stranom vlasniStvu. Zhang, Zhang & Zhao (2003) potvrdili su kako strana
poduzeca imaju vecu proizvodnu u€inkovitost od poduze¢a u domacem vlasnistvu.
Obrazlozenjem da strana poduzeéa imaju veci intenzitet istrazivanja i razvoja
koristili su se u opravdavanju svojih nalaza. Dodatnu potporu pozitivnom ucinku
stranog vlasni§tva na produktivnost pruzili su Dimelis & Louri (2002) na temelju
poduzeca koje posluju u Grekoj.
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Na temelju prosjec¢nih ocjena ULJR-a, menadzeri LJIR-a i izvrs$ni direktori
privatnih poduzeéa u stranom vlasnistvu trebali bi:

e bolje dugorocno planirati

e dodatno osigurati sudjelovanje zaposlenika u odredenim razinama
odlucivanja te interno napredovanje zaposlenika, koje ¢e dovesti do vece
motivacije zaposlenika

e provesti procjene rezultata na temelju objektivnih pokazatelja te pruziti
povratnu informaciju zaposleniku

e uvesti prikladne dodatke na place u slucaju rada u otezanim i
nestandardnim uvjetima rada te vece naknade place

e poboljsati radne odnose, tj. uvesti bolju socijalnu zastitu i sindikalnu sigurnost.

Na temelju prosje¢nih ocjena ULJR-a, menadzeri LJR-a i izvr$ni direktori
poduzec¢a u domacem vlasnistvu trebali bi:

¢ bolje dugorocno planirati

e dodatno raditi na obrazovanju, obuci i razvoju ljudskih resursa, odnosno
ulagati u zaposlenike, omogucujuéi im sudjelovanje na raznim tecajevima
1 treninzima

e zaposlenicima definirati ocekivane rezultate koji ¢e rezultirati boljom
ocjenom njihovih radnih uc¢inaka, boljim sustavom nagradivanja te na
kraju boljom motivacijom zaposlenika

e uvesti bolju procjenu performansi zaposlenika i zaposlenicima pruziti povratne
informacije, a na temelju rezultata nagradivati ih i stimulativno placati

e uvesti prikladne dodatke na place u slucaju rada u oteZzanim i nestandardnim
uvjetima rada te uvesti nagradivanje na temelju udjela u dobiti.

4. RASPRAVA I ZAKLJUCAK

Zbog utjecaja koji ljudski resursi imaju na uspjeSnost poslovanja
poduzec¢a, zadatak je suvremenih organizacija kvalitetno provoditi aktivnosti
ULJR-a. U uvjetima sve vecih i brzih promjena okoline ULJR dobiva sve vecu
vaznost (Jambrek & Peni¢, 2008).

Za uspjesnu implementaciju ULJR-a u poduzeéima u stranom vlasniStvu,
poduzeca moraju uzeti u obzir kulturne vrijednosti, uvjerenja i prakse zemlje
domacina. To moze ukljucivati prilagodbu metoda selekcije i zaposljavanja,
sustava upravljanja ucincima, pristupa obuci i razvoju te paketa naknada i
beneficija kako bi se uskladili s kulturnim ocekivanjima i normama odredene
zemlje ili regije. Pravne i regulatorne ¢imbenike takoder je potrebno uzeti u obzir
zbog razlicitih zakona o radu, propisa o zaposljavanju i zahtjeva uskladenosti, kojih
se organizacije moraju pridrzavati. Prakse ULJR-a moraju biti osmisljene tako da
budu u skladu s lokalnim pravnim okvirima, a istovremeno podrzavaju ciljeve
organizacije. BariSi¢ & Poor (2012) zakljucili su da strana poduzeca u Hrvatskoj
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moraju uskladiti globalnu politiku ULJR-a s lokalnim zakonodavstvom i kulturnim
normama. Barisi¢, Karoliny, Csapo & Poor (2012) analizirali su izazove u podrucju
ULJR-a s kojima se suoCavaju strana poduzeca u Hrvatskoj te su zakljucili da strana
poduzeca vise ulazu u obuku i razvoj zaposlenika kako bi se uskladili s globalnim
standardima te su implementirali ULJR strategije kako bi smanjili razlike u
organizacijskoj kulturi i povecali konkurentnost.

Strana poduzec¢a Cesto primjenjuju formalizirane i sofisticirane prakse
ULIJR-a, poput strukturiranih programa obuke, sustava evaluacije ucinkovitosti i
motivacijskih sustava vezanih uz rezultate. Tako je i Mizrak (2023) zakljucio da
domaca poduzeca imaju manje slozen pristup ULJR-u s ogranic¢enim ulaganjima u
razvoj zaposlenika. Strana poduzeca pokazala su vecu fleksibilnost i zrelost u
ULJR-u. Sli¢no dokazuje Stor (2023) potvrdujuci kako strana poduzeca uvode
naprednije metode i instrumente ULJR-a, $to ih €ini konkurentnijima u pogledu
privlacenja i zadrzavanja zaposlenika. Ahmad, Allen, Raziq & Rehman (2019)
dokazali su da strana poduzeca u Pakistanu imaju razvijeniju funkciju ULJR-a, §to
rezultira veéom uéinkovitoscu i boljim upravljanjem talentima, povezujuci placu s
performansama. Sli¢no su dokazali i Jiang, Hu & Yang (2021) na primjeru nekoliko
europskih zemalja isti¢uéi kako strana poduzeéa u Europi imaju inovativan pristup
unutar ULJR-a, posebno na podru¢ju razvoja talenata, upravljanja u¢inkom i
motivacije zaposlenika.

Vazno je otkriti pravo stanje razvijenosti ULJR-a u hrvatskim poduzeéima
razli¢itih podrijetla vlasni§tva kako bi se mogle definirati smjernice za njihovo
daljnje unapredenje i poboljSanje. Svako poduzece, bez obzira na podrijetlo
vlasniStva, trebalo bi imati razvijene pojedinacne podfunkcije ULJR-a.
Menadzerima se preporucuje ozbiljan pristup unapredenju ULJR-a jer predstavlja
temelj za postizanje poslovnih ciljeva i uspjesan rast u konkurentnom okruzenju.

Na temelju postavljenih istrazivackih pitanja formulirani su odgovori koji
¢ine zaklju¢na razmatranja ovog rada:

1. Utvrdene su razlike u stupnjevima razvijenosti pojedinih podfunkcija u
poduzeé¢ima razlic¢itog podrijetla vlasnistva.

2. Utvrdene su razlike u kvaliteti realizacije pojedinih podfunkcija u
poduzeé¢ima razlic¢itog podrijetla vlasnistva.

3. Utvrdene su razlike u stupnju vaznosti pojedinih podfunkcija u
poduzeéima razlic¢itog podrijetla vlasnistva.

4. Utvrdene su razlike u stupnju zadovoljstva menadzera za LJR razvojem
podfunkcija ULJR-a u poduzec¢ima razlicitog podrijetla vlasnistva.

Unato¢ doprinosima predmetnog istrazivanja literaturi, potrebno je
navesti i njegova ograni¢enja. Prvo je ogranicenje spremnost menadzera LJR-a za
popunjavanjem anketnog upitnika. Spomenuto ograni¢enje ne umanjuje vaznost
rezultata ovog rada. Iako je stopa povrata anketnih upitnika 21,29%, §to omogucuje
koriStenje slozenijim tehnikama, analize i dalje treba biti svjestan da je uzorak
istrazivanja samo dio cjelokupne populacije.
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Drugo ograniCenje odnosi se na problem subjektivnosti, tj. nacina
prikupljanja podataka. Pitanje samoprocjene prilikom popunjavanja ankete moze
se smatrati problemati¢nim jer menadzeri svoj rad ocjenjuju boljim od stvarnog,
$to moze dovesti do prikupljanja neto¢nih podataka. Nadalje, ogranicenje vezano
za empirijske podatke odnosi se na ¢injenicu da je istrazivanje provedeno medu
menadzerima LJR-a te uvelike ovisi o to¢nosti njihovih percepcija, $to bi se moglo
poboljsati anketiranjem ili intervjuiranjem drugih menadzera ili zaposlenika.

Buduca istrazivanja trebaju ukljuciti i nove dimenzije mjerenja, kao Sto je
djelatnost poduzeca ili utjecaj digitalizacije, kao suvremeni aspekt poslovanja
ULIJR-a, te se mogu razvijati i nadopunjavati novim kvalitativnim pokazateljima
ULJR-a.

Doprinosi autora: Konceptualizacija: M. B. L. i I. T.; metodologija: M. B. L;
software: M. B. L.; validacija: M. B. I. i I. T.; formalna analiza: M. B. L.; istrazivanje:
M. B. L; resursi: M. B. L.; ¢uvanje podataka: M. B. L.; pisanje — priprema izvorne
radne verzije: M. B. L. i . T.; pisanje — pregled & priredivanje: M. B. 1. i L. T.;
vizualizacija: M. B. L. i L. T.; nadzor: I. T.

Financiranje: Istrazivanje prikazano u rukopisu nije dobilo nikakva sredstva iz
vanjskih izvora financiranja.

Sukob interesa: Nema.
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PRILOG
Prilog 1. Anketni upitnik

| B) PODACI O POSLOVIMA SLUZBE UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA |

B.5. Ocijenite (ocjenom 1-5) u kojoj mjeri je razvijena pojedina podfunkcija
upravljanja ljudskim resursima unutar sluzbe ULJR-a poduzeca. (1 — nije razvijena,
3 — prosjeno je razvijena, 5 — potpuno je razvijena). Upisati X u polje s
odgovaraju¢om ocjenom.

PODFUNKCIJE 1 2 3 4 5

Analiza i dizajniranje radnih mjesta

Planiranje ljudskih resursa

Regrutiranje ljudskih resursa

Selekcija ljudskih resursa

Obrazovanje, obuka i razvoj ljudskih resursa

Motivacija

Procjena performansi

Kompenzacijski sustav

Radni odnosi

Zastita zaposlenih

B.6. Ocijenite (ocjenom 1 — 5) kvalitetu realizacije pojedine aktivnosti unutar
pojedine podfunkcije upravljanja ljudskim resursima sluzbe ULJR-a. (1 — potpuno
nekvalitetna, 3 — djelomi¢no kvalitetna, 5 — potpuno kvalitetna).

AKTIVNOSTI PODFUNKCIJA ULJR-A 1 2 3 4 5

Analiza i dizajniranje radnih mjesta

Postojedi opisi radnih mjesta

Definirani zadaci zaposlenika

Definirani o¢ekivani rezultati zaposlenika

Dizajniranje radnih mjesta prema potrebama posla

Planiranje ljudskih resursa

Uskladivanje individualnih potreba s potrebama poduzeca

Kratkoro¢no planiranje (do 1 godine)

Srednjoroc¢no planiranje (1 — 5 godina)

Dugoroé¢no planiranje (5 i viSe godina)

Regrutiranje ljudskih resursa

Postojanje baza podataka potencijalnih zaposlenika
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Unutarnji izvori pribavljanja (baze podataka zaposlenika)

Vanjski izvori pribavljanja (koriStenje razli¢itim medijima,
agencijama za zapoSljavanje...)

Elektronsko regrutiranje (internet, mrezne stranice,
drustvene mrezZe...)

Selekcija ljudskih resursa

Intervjui

Testovi (psihologijski, znanja)

Standardni izvori (Zivotopisi, prijave...)

Drugi oblici selekcijskih tehnika

Obrazovanje, obuka i razvoj ljudskih resursa

Orijentacijski programi za novozaposlene

Tecajevi (informatika, jezici, razli¢ite vjestine)

Daljnje obrazovanje zaposlenika

Trening zaposlenika

Motivacija

Interno napredovanje zaposlenika

Sudjelovanje zaposlenika u odredenim razinama odlu¢ivanja

Novcéani oblici motivacije

Nenovc¢ane beneficije

Procjena performansi

Procjena rezultata na temelju objektivnih pokazatelja

Povratna informacija zaposleniku nakon ostvarene procjene

Rezultati procjene koriste se za zamjene i unapredenja
zaposlenika, obuku, isplatu kompenzacija...

Procjene se koriste za sve razine zaposlenika

Kompenzacijski sustav

Stimulativno pla¢anje (za ostvarene rezultate rada)

Naknade plac¢e (bolovanje, godisnji odmori, dopusti...)

Dodaci na plac¢e (za rad u otezanim i nestandardnim
uvjetima rada)

Udio u dobiti (fin. sudjelovanje zaposlenih)

Radni odnosi

Postojanje kolektivnog ugovora

Postojanje pravilnika o radu

Pracenje propisa iz radnog prava

Kolektivno pregovaranje i suradnja sa sindikatima

Zastita zaposlenih

Obveze (mirovinsko, zdravstveno osiguranje...)

Zastita na radu

Zastita posebnih kategorija zaposlenika

Socijalna zastita zaposlenih
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B.7. Ocijenite (ocjenom 1 — 5) koliko je pojedina podfunkcija sluzbe ULJR-a
poduzec¢a znacajna za uspjesSnost poslovanja poduzeca. (1 — nije nimalo znacajna;
3 — djelomicno je znacajna; 5 — maksimalno je znacajna)

PODFUNKCIJE 1 2 3 4 S|

Analiza i dizajniranje radnih mjesta

Planiranje ljudskih resursa

Regrutiranje ljudskih resursa

Selekcija ljudskih resursa

Obrazovanje, obuka i razvoj ljudskih resursa

Motivacija

Procjena performansi

Kompenzacijski sustav

Radni odnosi

Zastita zaposlenih

B.8. Ocijenite (ocjenom 1 — 5) Vase osobno zadovoljstvo stupnjem razvoja
pojedine podfunkcije sluzbe ULJR-a poduzeéa. (1 — potpuno nezadovoljan/na, 3 —
prosje¢no zadovoljan/na, 5 — potpuno zadovoljan/na)

PODFUNKCIJE 1 2 3 4 S

Analiza i dizajniranje radnih mjesta

Planiranje ljudskih resursa

Regrutiranje ljudskih resursa

Selekcija ljudskih resursa

Obrazovanje, obuka i razvoj ljudskih resursa

Motivacija

Procjena performansi

Kompenzacijski sustav

Radni odnosi

Zastita zaposlenih
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ANALYSIS OF THE FUNCTIONS OF HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT IN FOREIGN-OWNED AND
DOMESTICALLY OWNED PRIVATE COMPANIES

Abstract

The study analyses the function of human resource management (HRM) in private
companies in the Republic of Croatia, including both foreign and domestically
owned companies, based on a sample of 130 large and medium-sized enterprises.
The core areas of the research include analysing the development of individual
HRM sub-functions, analysing the quality of the implementation of individual
activities within a particular HRM sub-function, the importance of individual HRM
sub-functions for the business success of the company and the personal satisfaction
of HRM managers with the development of individual HRM sub-functions. The aim
of this paper is to show how the quality of the HRM function in Croatian companies
varies depending on the origin of the company owners. The analysed and
statistically processed data, which were collected through a questionnaire from the
interviewed HRM managers, reveal both similarities and differences in the HRM
function in foreign-owned and domestically owned companies in the Republic of
Croatia. It is concluded that the degree of development of individual HRM sub-
Sfunctions, the quality of implementation of individual activities within a particular
HRM sub-function, the degree of importance of individual HRM sub-functions, and
the degree of HR managers' satisfaction with the development of HRM sub-
functions are higher in foreign-owned private companies than in domestically
owned private companies.

Keywords: human resource management, human resource management
Sfunctions, forms of corporate ownership, foreign and domestic ownership
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