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POVECANJE KONKURENTNOSTI
PODUZECA KROZ UPRAVLJANJE
LJUDSKIM POTENCIJALIMA

SAZETAK

Upravljanje ljudskim potencijalima (ULJP) dio je ukupne poslovne strategije svakog poduzeéa. U svrhu
kontrole ispunjenja poslovne strategije, nuzno je stoga voditi racuna i o utjecaju ULJP na rezultat poduzeca
odnosno njegovu trzisnu konkurentnost.

Istrazivacko pitanje od kojeg polazi ovaj znanstveni rad jest kako mjeriti utjecaj ULJP na uspje$nost poslo-
vanja poduzeca te kako, ovisno o tome, odrediti prioritetne aktivnosti ULJP u pojedinom poduzecu.

U tom smislu u radu se polazi od pregleda relevantnih znanstvenih radova pa su primarno kori$tene znan-
stvene metode u tom dijelu analiza i sinteza znanstvenih spoznaja s podrudja strateskog menadzmenta i
ULJP. Uz to, radom je prikazan i dio rezultata empirijskog istrazivanja provedenog kori$tenjem anketnog
upitnika u srednje velikim gradevinskim poduzeéima u Hrvatskoj. Ti rezultati prikazuju konkretne aktiv-
nosti ULJP koje imaju znacajan utjecaj na uspjesnost poduzeca.

Kljucne rijec¢i: menadzment, upravljanje ljudskim potencijalima, uspjesnost poslovanja, konkurentnost

1. Uvod Poznato je da strategijski menadZment obuhvada
misiju i viziju poduzeca koje ukazuju na smjer djelo-
vanja, ciljeve koje to poduzece Zeli postici, strategiju
usmjeravanja potencijala i kompetencija te taktiku u
smislu planiranih aktivnosti.

Mjerenje utjecaja ULJP na uspje$nost poslovanja
poduzeca tema je koja se u zadnjih nekoliko deset-
lje¢a sve vise proucava i o kojoj se sve vise raspravlja.

Zasto je to tako? Odgovor na to pitanje trebalo bi ~Ako zadrzimo paznju na rije¢ima ,usmjeravanje

sagledati s gledista strategijskog menadzmenta.
Naime, poslovna okolina je u tom periodu postala
toliko kompleksna i dinami¢na da uspjeh poduzeéa
ne moze biti sluc¢ajnost, nego samo rezultat promi-
$ljene strategije poslovanja.

resursa” i ,planirane aktivnosti®, nije tesko zamisliti
sastanak upravnog odbora nekog poduzeca, na ko-
jem glavni direktor poduzeca razgovara s ¢lanovima
top menadzmenta o trenutnoj i planiranoj realizaci-
jiu njihovim sektorima. Isto tako nije tesko zamisliti
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da ¢e glavnu rije¢ u tom razgovoru imati direktor
financija, tehnicki direktor i direktor prodaje, koji
Ce iznositi sasvim konkretne brojke o ostvarenim
prihodima, tro$kovima i rezultatu u promatranim
periodima. Cak je moguée zamisliti i direktora mar-
ketinga kako iznosi brojke o povecanju trzi$nog
udjela, ispitivanju zadovoljstva kupaca, o kvaliteti
proizvoda, o smanjenom broju reklamacija i servisa
u jamstvenom roku i sl. Medutim, vrlo je tesko za-
misliti direktora ULJP kako govori o utjecaju nekih
aktivnosti koje je inicirao njegov odjel na ukupan re-
zultat poslovanja poduzeca. I tako izjave da su ,ljudi
najveca vrijednost poduzeca o kojima ovisi uspjes-
nost i razvoj“ zapravo ostaju samo lijepe recenice u
uvodu godi$njeg izvjesca, jer ostaju bez argumenata
koji bi im dali potrebnu specifi¢nu tezinu.

2. Razvoj upravljanja ljudskim potencijalima

O vrijednosti ¢ovjeka u smislu doprinosa njegovih
znanja, vjestina i rada bogatstvu drustva u cjeli-
ni govorilo se ve¢ u 18.stoljecu, a efekti ulaganja u
obrazovanje te poimanje umje$nosti radnika kao
glavnog ¢imbenika proizvodnosti isticani su i u 19.
stolje¢u (Samuelson, Nordhaus, 1993). Ipak, za lan-
siranjem pojma i koncepta ljudskog kapitala zasluz-
ni su pripadnici ,cikaske $kole”, smjera suvremene
ekonomske misli kojemu pripada skupina ekono-
mista sa Sveucilista u Chicagu, medu kojima su
najpoznatiji Paul A. Samuelson, Kenneth J. Arrow,
Herbert Simon, Friedrich A. van Hayek, Milton Fri-
edman, George Stigler i Theodore Schultz (www.
efzg.hr/ Mali leksikon odgoja, obrazovanja i skol-
stva, prof.dr.sc. Vinko Bari¢, 13.7.2012.).

U trzisnom vrjednovanju ucinka ulaganja u ljude
posebice se istice Theodore Schultz koji smatra da
ulaganja u ljudski kapital treba promatrati kao naj-
znacajniju alternativu investicijama u materijalne
¢imbenike proizvodnje. Schultz kaze da ta ulaga-
nja donose nekoliko puta vece ucinke, na nacin da
»pridonose proizvodnosti rada i podizanju podu-
zetnickih sposobnosti (Schultz, 1985:19). Nadalje,
on isti¢e da su ucinci ulaganja u ljudski kapital ne
samo kvantitativni, nego i kvalitativni jer povecava-
ju fleksibilnost i sposobnost prilagodbe pojedinca,
poduzeca i drustva opcenito te pridonose podizanju
kulture.

Istrazivanja i radovi predstavnika cikaske skole po-
krenuli su zapravo nevjerojatnu koli¢inu istraziva-
nja o utjecaju ULJP na uspjesnost poslovanja podu-
zeca tijekom 1980-ih godina. Zajednicka odlika tih
inicijalnih studija bilo je polazno stajaliste da veca
ulaganja u ljudske potencijale pridonose ostvarenju
poslovne strategije, a nastavno na to pretpostavka
da kvalitetnija implementacija poslovne strategije
znaci i bolji poslovni rezultat.

Znacajan napor u povezivanju ULJP s poslovnim
rezultatom u to vrijeme dali su M. A. Devanna, C.
Fombrun i N. Tichy, istrazivaci sa Graduate School
of Business, University of Columbia. U seriji znan-
stvenih radova koje su objavili, proucavali su kako
od operativne uloge, koju je do tada imala funkcija
ULJP u poduzeéima, promaknuti aktivnosti te funk-
cije do nivoa strateskog znacaja (Devanna, Fom-
brun, Tichy, 1981, 1982; Tichy, Fombrun, Devanna,
1982).

Nakon tih pocetnih studija, krajem 80-ih i dalje se
razmatra utjecaj ULJP na uspje$nost poslovanja, ali
se odustaje od polazne ideje da koli¢ina novca ulo-
zena u ULJP izravno utjecCe na povecanje poslovnog
rezultata (Nkomo, 1986, 1987).

Otprilike u isto vrijeme poduzet je i najznacajniji
projekt za razvoj strateskog ULJP, OASIS (Organi-
zation and strategic information service). Bio je to
projekt koji je obuhvacao sve elemente strategijskog
menadZmenta, a koji je proveden kao zajednicka ak-
cija Strategic Management Associates, Hay Consul-
ting i Sveucilista Michigan (Ulrich, Geller, DeSouza,
1984). Cilj projekta bio je izgraditi bazu podataka
utemeljenu na podacima velikog broja razli¢itih
poduzeca koja bi povezala karakteristike organiza-
cije, podatke o ljudskim potencijalima te aktivnosti
strateskog planiranja s financijskim rezultatima tih
poduzeca. Temeljem podataka iz te baze, moguce
je usporedivati poduzeca kako bi se identificirala
ona podrudja koja u pojedinom poduzecu zaosta-
ju za industrijom te ih treba unaprijediti, odnosno
identificirale one aktivnosti koje vode do povecanja
financijskog rezultata.

OASIS je takoder potvrdio utjecaj upravljanja ljud-
skim potencijalima na uspje$nost poslovanja i bio je
ishodistem dvije velike studije (Ulrich, 1997).

Kao rezultat prve studije, R. Schuler i S. Jackson,
istrazivaci sa SveuciliSta Michigan, utvrdili su da
promjenom poslovne strategije variraju i aktivnosti
ULJP te tako potvrdili njihovu povezanost (Schuler,
Jackson, 1987; Jackson, Schuler, Rivero, 1989).
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U drugoj studiji sudjelovali su istrazivaci s istog sve-
ucilista - D. Ulrich, D. Lake, A. Yeung i W. Brock-
bank. Dokazali su povezanost ULJP s krajnjim re-
zultatom poduzeca (Ulrich, 1997).

Time je otvoren put dubljim istrazivanjima ULJP u
sljede¢em desetljecu. Devedesete godine obiljezio
je interes za kvantificiranjem odnosa razlicitih ak-
tivnosti ULJP s financijskim rezultatom poduzeca.

Doslo je intenzivne istrazivacke produkcije, pri
¢emu je velika vecina istrazivanja bila na neki nacin
usko fokusirana. Neki istrazivaci izolirali su poje-
dine vrste aktivnosti ULJP i proucavali njihovu po-
vezanost s financijskim rezultatom poduzeca: edu-
kacija zaposlenika (Russel, Terborg, Powers, 1985),
pracenje radne uspje$nosti (Borman, 1991), selek-
cija kandidata za posao i definiranje radnih mjesta
(Terpstra,Rozell, 1993), materijalno nagradivanje
(Gerhart, Milkovich, 1992). Drugi su se orijentirali
na kvantificiranje odnosa aktivnosti ULJP s poslov-
nim rezultatom poduzeca u specificnoj industriji,
npr. u automobilskoj industriji (MacDuffie, 1995), u
Celicanama (Arthur, 1994) itd.

Ipak, dvije studije istaknule su se po svom znacaju
i utjecaju koji su ostvarile na poimanje ULJP. Prva
je bila tzv. CCH studija, koju su 1995. godine, pod
vodstvom profesorice C. Ostroff sa Sveucilista u
Minnesoti, proveli Dru$tvo za upravljanje ljudskim
potencijalima (eng. Society for Human Resource
Management, SHRM) i CCH Incorporated. Tije-
kom studije mjerili su (Ulrich, 1997) povezanost
aktivnosti ULJP s 4 mjere uspjesnosti poslovanja:
odnos trzi$ne i knjigovodstvene vrijednosti firme,
dobit po zaposleniku (produktivnost), trzisna vri-
jednost poduzeca i prihod od prodaje. Zakljudili su
da se vrijednost sve 4 mjere bitno povecava s pove-
¢anjem kvalitete ULJP.

Najvaznija studija povezanosti aktivnosti ULJP s
financijskim rezultatom poslovanja poduzeda je
studija profesora Marka Huselida i njegovih surad-
nika sa Sveucili$ta Rutgers (Huselid, 1995). Njego-
vo istrazivanje obuhvatilo je 968 poduzeca s vise
od 100 zaposlenih, a ispitivali su utjecaj aktivno-
sti ULJP na tri mjere financijske uspjesnosti: uku-
pan prihod, produktivnost (mjerena prihodom od
prodaje po zaposleniku) i neto dobit. Rezultati tog
istrazivanja najjasnije su i nedvojbeno, u nov¢anom
izrazu, dokazali koliki je utjecaj promjena u ULJP na
financijski rezultat poslovanja.

Time su osigurani dokazi da ULJP utjecCe na finan-
cijski rezultat i trzi$nu vrijednost poduzeca, ¢ime je

stvoren temelj za dalja mjerenja na tom podrudju.
Medutim, po pitanju na¢ina mjerenja dolazi i do ra-
zilazenja, a u nastavku ¢e biti prikazani najvazniji
od njih.

3. Razliciti pristupi mjerenju utjecaja
upravljanja ljudskim potencijalima na
uspjesnost poslovanja

3.1 Mjerenje pomocu ciljeva

Mjerenje pomocu ciljeva najjednostavniji je i naj-
¢e$¢i nacin mjerenja utjecaja ULJP na rezultat po-
slovanja. Radi se o izdvajanju pojedinih aktivnosti
ljudskih potencijala za koje je moguce utvrditi fi-
nancijski (i to uglavnom troskovni) utjecaj na krajnji
rezultat. Takve aktivnosti su npr. apsentizam (u smi-
slu izostajanja s posla bez obzira na razlog ili traja-
nje), troskovi placa, ulaganje u edukaciju i sli¢no. Za
takve aktivnosti moguce je postaviti planirane veli-
¢ine za buduce razdoblje te pratiti njihovu realizaci-
ju odnosno utjecaj na financijski rezultat poduzeca.

Ovakvim mjerenjem dobiva se uvid u uspje$nost
pojedinih aktivnosti ULJP, ali ne omogucuje pro-
aktivno djelovanje u ostvarenju poslovne strategije
kojim bi se bitno djelovalo i na prihodovnu stranu
rezultata.

3.2 Usporedba s praksom naboljih (eng. bench-
marking)

Usporedba s praksom najboljih je ,kontinuirani
proces prikupljanja informacija od drugih organiza-
cija koje se smatraju predstavnicima najboljih prak-
si te koristenje tih informacija u svrhu poboljsanja
trenutne organizacije. To nije brzo rje$enje ve¢ kon-
tinuirani, stalni proces“ (Phillips, 1996, str. 230.).

Usporedba s praksom najboljih vise je od same
usporedbe jer omogucuje poduzecu da generira
nove ideje i pokrene promjene, ali je problem naci
veli¢ine s kojima se moze usporediti. U tom smi-
slu jedinstvena je i neprocjenjiva inicijativa koju
je pokrenuo Saratoga institut, a koja je rezultirala
najve¢om svjetskom bazom podataka s benchmark
vrijednostima za pojedine aktivnosti ULJP kao $to
su trosak zaposljavanja ljudi, dobit po zaposlenom i
mnoge druge, uklju¢ujuci u konacnici ROI na ljud-
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ski kapital (http://www.valuebasedmanagement.net
/organizations_saratoga.html, 16.7.2012.).

Saratoga institut osnovao je 1980. dr. Jac Fitz-enz,
za kojeg se smatra da je otac strateske analize i mje-
renja ljudskog kapitala. Fitz-enz kaze da je ,uspo-
redba upravljanja ljudskim potencijalima (engl. HR
benchmarking) prikupljanje podataka, informacija
i znanja o ULJP u kompanijama koje se smatraju
uspje$nima po pitanju brige za zaposlene, ne zbog
toga da bi se radilo isto ve¢ da bi se radilo bolje. Us-
poredba ULJP pomaze pri razotkrivanju temeljnih
uzroka problema vezanih uz ljude i putova uspjesni-
je primjene ULJP u svrhu otklanjanja tih problema“
(Fitz-enz, 2000, str. 221.).

Iako usporedivanje s praksom najboljih daje opera-
tivno i strateski vazne informacije, ovaj nacin mjere-
nja pretrpio je i kritike. Kao prvo, za konkurentsku
usporedbu pojedinih aktivnosti ULJP mora se vodi-
ti racuna o tome da se usporeduju poduzeca iz iste
industrije (Nathanson, 1993). Nadalje, smatra se da
usporedivanje na temelju pojedine aktivnosti nije
dobro jer je time ve¢ sam standard preusko defini-
ran. Poduzeca se Cesto usporeduju samo na temelju
pokazatelja dobito po zaposlenom, a da pri tome
uopde ne istraze je li ta dobit uistinu posljedica vi-
soke produktivnosti tih poduzeca ili npr. outsour-
cing-a (Ulrich 19974, str. 62).

Svaka pojedina aktivnost ULJP dio je sveukupne
fiozofije i politike nekog poduzeca u vezi ULJP, ali
i provodenja poslovne strategije opcenito. Zbog
toga njeno izolirano promatranje u svrhu bench-
marking-a predstavlja izdvajanje iz konteksta koje
moze dovesti do krivih zaklju¢aka (Glanz,Dailey,
1992;Becker, Huselid, 2003).

3.3 Sustav uravnoteZenih pokazatelja

Navedeni stavovi doveli su do razmisljanja da niti
jedan pokazatelj uspjesnosti sam za sebe ne moze
biti podloga za odlucivanje, ve¢ jedino kombinacija
pokazatelja.

Takvi agregatni pristupi mjerenju ucinkovitosti jav-
ljali su se i ranije (Philips, 1996), a u novije vrijeme
agregatni pokazatelj utjecaja ULJP na uspje$nost
poduzeca pokusao je razviti Mark Huselid (Huselid,
1994).

Huselid je i nakon toga sva svoja istrazivanja posve-
tio mjerenju utjecaja ULJP na ukupnu uspje$nost
poslovanja, pa danas svakako predstavlja jednog od
voda u tom podrudju. Naime, razvijajudi svoja istra-

Zivanja prihvatio je i nastavio se na rad Roberta Ka-
plana i Davida Nortona sa Sveucilista Harvard, koji
su razvili tzv. sustav uravnotezenih pokazatelje (eng.
Balanced Scorecard).

Logika na kojoj se temelji taj sustav (Kaplan, Nor-
ton, 1992, 1993) kaze da cjelovito mjerenje/pro-
cjenjivanje uspjes$nosti poslovanja nekog poduzeca
mora uzeti u obzir interese svih bitnih sudionika
(eng. stakeholder) — kupaca, vlasnika (investitora)
i zaposlenika. Vlasnici su primarno zainteresirani
za financijske pokazatelje kao $to su neto novcani
tijek, dobit i trzi$na vrijednost poduzeca (ovo za-
dnje posebno u zemljama poput SAD, gdje trziste
kapitala puno aktivnije reagira na sve promjene kod
pojedinih poslovnih subjekata). Kupci naravno oce-
kuju kvalitetu proizvoda i usluga, koje se uobicajeno
mjere i prevode u novcane izraze kroz trzi$ni udio,
analizu odanosti kupaca, njihovo zadrzavanje i slic-
no. Na kraju, zaposlenici gledaju na uspje$nost po-
duzeca ovisno o tome koliko to poduzecée zadovo-
ljava njihove materijalne, profesionalne i psiholoske
potrebe i Zelje.

S obzirom na svoje specifi¢nosti, svako poduzecée
razvija vlastitu listu uravnotezenih pokazatelja koja
odrazava kratkoro¢ne i dugoro¢ne ciljeve tog podu-
zeca (Kaplan, Norton, 1992). Upravo takav pristup
mjerenju razradio je i primijenio na podrudju ljud-
skih potencijala M. Huselid sa suradnicima (Becker,
Huselid, Ulrich, 2001).

Temeljem studije provedene na priblizno 3000 po-
duzeda, razradili su proces od 7 koraka koji je bit
tzv. HR Scorecard koncepta, a kojim su nastojali
inkorporirati ULJP u ukupnu poslovnu strategiju
poduzeca te povezati rezultate poslovanja s ULJP,
¢ime argumentiraju da su ljudski potencijali jedan
od najvaznijih elemenata nematerijalne imovine
poduzeda.

Medutim, postoji i problem s primjenom uravnote-
Zene liste pokazatelja ljudskih potencijala: “Izazov
lezi u prikupljanju i odredivanju podataka jer ve¢ina
poduzeca ne prikuplja redovito podatke o troskovi-
ma i koristima aktivnosti upravljanja ljudskim po-
tencijalima, pa se na kraju sluzi procjenama” (Bec-
ker, Huselid,Ulrich, 2001, str. 83.).

4. Situacija u Hrvatskoj

Mjerenje utjecaja ULJP na uspjesnost poslovanja
najrazvijenije je u SAD. Medutim, kakva je situacija
u Hrvatskoj?
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Istrazivanja ULJP i njegovog utjecaja na radnu ucin-
kovitost u nas su prisutna tek u najnovije vrijeme.
Medu najznacajnije spadaju istrazivanja koja su
proveli Sveto Marusi¢ (Marusi¢, 1999, prema Polos-
ki Voki¢, Vidovi¢, 2008) i Nina Poloski Voki¢ (Po-
loski Voki¢ 2004, Poloski Vokié, Frajli¢ 2004, Poloski
Voki¢, Vidovi¢ 2008).

Njihova istrazivanja provedena su medusobno ne-
ovisno, ali imaju odredene sli¢cnosti. Zajednicko im
je to $to su istrazivanjem obuhvacena poduzeca iz
razlicitih industrija, a dosli su i do sli¢nih saznanja.

Naime, iako su ta istrazivanja dokazala korelaciju
odredenih aktivnosti ULJP s poslovnim rezultatom,
pokazala su i to da je praksa ULJP u Hrvatskoj na
vrlo niskoj razini, pogotovo ako se usporeduje s na-
prednim ameri¢kim aktivnostima te vrste.

U svrhu procjene konkurentnosti poduzeéa koja
proizlazi iz razli¢itih aktivnosti ULJP unutar neke
industrije, u Hrvatskoj je za sada provedeno jedno
istrazivanjel.

Tim istrazivanjem ispitan je utjecaj ULJP na kvan-
titativne i kvalitativne pokazatelje uspjesnosti gra-
devinskih poduzeca. Kako bi se to postiglo, prove-
dena je anketa u 100 srednje velikih gradevinskih
poduzeca u Hrvatskoj ($to ¢ini uzorak veli¢ine 36%
ukupne populacije), pri ¢emu su menadzeri odjela
za ULJP trebali ispuniti upitnik sastavljen uglavnom
od zatvorenih pitanja intenziteta.

Prema uzoru na navedena istrazivanja M. Huselida,

skupinu A u upitniku ¢ine nezavisne grupirane u ce-

tiri kategorije odabranih aktivnosti ULJP:

« Selekcija, varijable koje objedinjuju planiranje
broja i strukture zaposlenih te time odredeno pri-
bavljanje i izbor zaposlenika

+ Obrazovanje i trening, varijable koje se odnose na
obrazovanje i razvoj zaposlenih

« Motivacija, varijable u vezi s praéenjem i ocjenji-
vanjem radne uspje$nosti te s njima povezanim
nagradivanjem i motiviranjem zaposlenika

+ Prijenos znanja, varijable koje daju informacije u
vezi s upravljanjem znanja u nekom poduzeéu

Skupina B su zavisne varijable upitnika, podijeljene
u dvije kategorije: prva su kvalitativne varijable o
percipiranoj uspjesnosti koje su kvantificirane ocje-
nama ispitanih menadzera i druga kategorija koju
¢ine kvantitativne varijable o ostvarenoj uspje$no-

1 Radi se o istraZivanju koautorice ovog &lanka, Ivane Sandrk
Nuki¢, a koje je predstavljalo okosnicu njezinog doktorskog
rada obranjenog 2012. godine (SandrkNuki¢, 2012)

sti, zabiljeZenoj financijskim izvjestajima poduzeca
u promatranom periodu (2007. - 2009.).

Skupina C odnosila se na 7 kontrolnih varijabli koji-
ma je bio cilj osigurati homogenost uzorka.

Prilikom statisticke obrade tako prikupljenih po-
dataka u racunalnom programu Statistica, prvo je
napravljena analiza mjera deskriptivne statistike i
analiza koeficijenata korelacije, a potom je meto-
dom glavnih komponenti i metodom vi$estruke li-
nearne regresije utvrdeno koje nezavisne varijable
imaju znacajan utjecaj na modeliranje vrijednosti
zavisnih varijabli. Te varijable prikazane su prvim
dvjema kolonama u tablici 1.

Postuju¢i suvremene principe mjerenja utjecaja
ULJP na uspje$nost poslovanja, poslo se od pret-
postavke da tako dobiveni podaci predstavljaju
kvalitetnu podlogu agregatnog mjerenja, pa su tako
izdvojene statisticki znacajne varijable analizirane i
postupkom benchmarking-a. Na taj se nacin po$to-
valo prethodno prikazana stajalista da benchmar-
king ne treba provoditi na izoliranim varijablama
izdvojenima iz konteksta, ve¢ na skupu varijabli koji
opisuje poslovnu strategiju i tako se priblizava ideji
uravnoteZene liste pokazatelja.

Zbog toga je u zadnjoj koloni tablice 1. naveden i
benchmark koeficijent, koji predstavlja odnos mak-
simalno ostvarene vrijednosti nezavisnih varijabli
(benchmark vrijednost predstavlja najbolju po-
slovnu praksu za promatranu varijablu), s njihovim
vrijednostima ostvarenim na razini pri kojoj pro-
matrana zavisna varijabla biljezi svoju maksimalnu
vrijednost.

Analiziraju¢i benchmark koeficijente, vazno je pri-
mijetiti da su visoki kod vedine varijabli (maksi-
malna vrijednost koeficijenta je 1), a posebno kod
ultimativnih pokazatelja uspjesnosti: B2.3. neto do-
bit, B2.4. novostvorena vrijednost, B2.9. neto dobit
po zaposlenom, B2.10. novostvorena vrijednost po
zaposlenom, i Bl percipirana uspje$nost. Dakle,
navedene nezavisne varijable (aktivnosti ULJP) ne
samo da pokazuju statisticki znacajan utjecaj, nego
je dokazano da najbolje rezultate (mjereno varija-
blama B.1. i B.2.1.-B.2.10.), ostvaruju upravo podu-
zeca koja u tim nezavisnim varijablama ostvaruju
najbolju poslovnu praksu ili su joj blizu. Evidentno,
poduzeca koja su najbolja u identificiranim aktivno-
stima ULJP, imaju i bolji poslovni rezultat od svojih
konkurenata u industriji.
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5 - o ” 2.a By Benchmark
Zavisna varijabla Nezavisna varijabla znacajnog utjecaja [
B A.2.4. Primjerenost sustava obrazovanja koje provodi poduzece 1
Percipirana uspjes- | A.4.2. Nacin pohranjivanja i pristupa poslovnim informacijama u poduzeéu 1
nost
A 4.3. U¢inkovitost usvajanja znanja od svojih partnera 1
B2l A.3.6. prosje¢ni ukupni mjese¢ni troskovi 1 0,37
.3.6. prosje¢ni ukupni mjese¢ni troskovi po zaposlenom ,
Ukupni prihodi Pros) P ) pozap
B.2.2. L. .
. . A.3.6. prosje¢ni ukupni mjese¢ni troskovi po zaposlenom 0,37
Ukupni rashodi
A.3.3. Vaznost koja se pridaje misljenju zaposlenih 1
B.2.3. A.3.4. Vjerojatnost napredovanja uvjetovana uspjesnoséu u poslu 0,8
Dobit nakon poreza | A 35 prosje¢na mjeseéna neto plaéa po zaposlenom 1
A.3.6. prosjecni ukupni mjese¢ni troskovi po zaposlenom 1
A.3.6. prosje¢ni ukupni mjesecni troskovi po zaposlenom 0,37
B.2.4.
Novostvorena A.4.4. u¢inkovitost prenosenja vlastitih znanja na kupce i partnere 0,8
vrijednost A.4.5. doprinos poduzeéa unapredenju gradevinske struke kroz pisanje 08
¢lanaka, sudjelovanje na sajmovima, suradnju s institucijama itd. ’
B.2.5. A.3.5. Prosje¢na mjese¢na neto placa po zaposlenom 1
Likvidnost A.3.6. prosje¢ni ukupni mjeseéni trokovi po zaposlenom 1
A.1.1. Selekcija i prikupljanje kandidata za posao 0,1
A.2.1. analiza obrazovnih potreba i odabir edukacija 0,4
A.2.3. broj zaposlenika koji pohada seminare i tecaje 0,2
B.2.6.
; A.3.1. sustav pracenja individualne uspjesnosti zaposlenika 0,4
ZaduzZenost
A.3.3. vaznost koja se pridaje misljenju svih zaposlenika 0,2
A .4.2. nacin pohranjivanja i pristupa poslovnim informacijama 0,6
A 4.6. usvajanje i prijenos znanja nakon recesije 0,3
.29 A.1.1. Selekcija i prikupljanje kandidata za posao 0,9
Profitabilnost (neto | A.3.5. Prosje¢na mjesecna neto placa po zaposlenom 1
dobit / zaposlenom)
A.3.6. prosje¢ni ukupni mjese¢ni troskovi po zaposlenom 1
A.1.1. Selekcija i prikupljanje kandidata za posao 0,9
B2.10 A.1.3. kori$tenje profesionalnih testova za procjenu kandidata za posao 1
Produktivnost A.3.4. Vjerojatnost napredovanja uvjetovana uspjesnoséu u poslu 0,8
(novostvorena
vrijednost / zapo- A.3.5. Prosje¢na mjesecna neto placa po zaposlenom 1
slenom)
A.3.6. prosje¢ni ukupni mjese¢ni troskovi po zaposlenom 1
A 4.1. uspjesnost davanja povratne informacije 0,8

Tablica 1. Statisticki znacajne nezavisne varijable
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5. Zakljucak

Pri ocjeni uspjesnosti poslovanja i s njom povezane
konkurentnosti poduzeca, ,ono s§to preostaje kao
klju¢an element diferencijacije poduzeca jest or-
ganizacija, ljudi i nacin rada’ (Pfeffer 1995, str 56).
Upravo ta Cinjenica dovodi do promjene percepcije
menadzera o vaznosti ULJP za cjelokupan uspjeh
poslovanja.

Ovim radom prikazan je velik broj studija koje su
dokazale korelaciju poslovnog rezultata poduzeéa
s razli¢itim aktivnostima ULJP. Ipak, niti jedan od
prikazanih nacina mjerenja utjecaja ULJP na uspjes$-
nost poslovanja nije opceprihvaden. Zbog toga su
jos uvijek u veéini menadzeri koji odjel ULJP sma-
traju iskljucivo tro$kovnim centrom, poslovnom

funkcijom koja ne donosi dodatnu vrijednost po-
duzecu odnosno ne doprinosi ostvarivanju profita.

Dokle god je to tako, ULJP nece imati adekvatan
znacaj, a samim time niti budzet, koji bi omogu-
¢io tretiranje ljudi kao osnovnog razvojnog resur-
sa. Zbog toga je vazno intenzivirati napore kako u
mjerenju utjecaja ULJP na uspje$nost poslovanja u
razli¢itim industrijama, tako i u prihvac¢anju izmje-
renih rezultata.

Prikazom rezultata vlastitog empirijskog istraziva-
nja ovaj rad daje doprinos promjeni svijesti te doka-
zuje utjecaj odredenih aktivnosti ULJP na percipira-
nu i ostvarenu uspje$nost poslovanja srednje velikih
gradevinskih poduzeca u Hrvatskoj. Time se ujed-
no upucuje menadzere tih poduzeéa na koristenje
ULJP kao alata za povecéanje konkurentnosti.
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Slavica Singer
Ivana Sandrk Nukié¢

THE IMPACT OF RESOURCE MANAGEMENT
ON BUSINESS PERFORMANCE

ABSTRACT

Human Resource Management (HRM) is part of the overall business strategy of any company. In order to
control the implementation of a business strategy; it is essential to take into account the impact of HRM on
business performance, i.e., company’s competitiveness.

This paper sets out to answer how to measure the impact of HRM on business performance and based on
that define priority HRM activities for a particular company.

In view of the above, the paper reviews relevant scientific articles using primarily scientific methods such
as analysis and synthesis of scientific knowledge in the field of strategic management and human resource
management. In addition, the paper presents some results of the empirical research conducted in mid-sized
construction companies in Croatia using a questionnaire. These results point to specific HRM activities
that have a significant impact on business performance.

Keywords: management, human resource management, business performance, competitiveness
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