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Sodobni trendi na podrocju upravljanja s ¢loveSkimi viri in njihov vpliv na razvoj
kadrovskega informacijskega sistema
Primer: podjetje Halcom d. d.

Izzivi sodobnega gospodarstva spodbujajo organizacije in podjetja, da i§¢ejo nove nacine za
ohranitev svojih konkuren¢nih prednosti. Za uspeh in ugled podjetja je poleg dobicka
zasluzno tudi odgovorno ravnanje organizacije z zaposlenimi. Druzbeno odgovorne
organizacije v svojih zaposlenih prepoznajo potencial in ga znajo s pridom razvijati ter
pretvarjati v visoko konkuren¢no prednost. Pri tem jim lahko pomaga tudi informacijska
tehnologija. Na podro¢ju upravljanja s ¢loveskimi viri so novosti skoraj tako hitre kot novosti,
ki nam jih ponuja informacijska tehnologija, in vprasanje je, ali novosti, ki jih prinasa
informacijska tehnologija, bolj vplivajo na nacin ravnanja s ¢loveskimi viri ali pa je zgodba
obratna. Organizacijski informacijski sistemi, uporaba informacijske tehnologije in
elektronsko poslovanje omogocajo izboljSanje konkuren¢nosti organizacije. Pomembno vlogo
pri procesu izbire in uvedbe doloCenega informacijskega sistema igra menedzment. Pri
izgradnji ali nadgradnji kadrovskega informacijskega sistema mora poleg informatikov
sodelovati tudi poznavalec kadrovskega in delovnopravnega podrocja. V diplomskem delu so
predstavljeni sodobni trendi kadrovske funkcije, ki ima poleg administrativne vse bolj
poudarjeno tudi strateSko vlogo v organizaciji. Prav tako so navedeni odgovori na vprasanja,
kako se strateSka kadrovska funkcija upoSteva pri razvoju, nadgradnji in vpeljavi novih
informacijskih sistemov za podporo pri ravnanju z ljudmi pri delu v izbrani organizaciji.

Kljuc¢ne besede: kadrovska funkcija, strateSko upravljanje s c¢loveskimi viri, kadrovski
informacijski sistem (KIS), druzbena odgovornost, konkurenéna prednost.

Modern trends in the field of human resources management and their impact on the
development of human resources information system
Example: Halcom d. d.

The challenges of the modern economy encourage organizations and companies to search for
new ways to maintain their competitive advantages. Success and reputation of the company
depends not only on its profitability, it is contributed to by a responsible way the organization
treats its employees. Socially responsible organizations identify potential in their employees
and know how to advantageously develop it and turn it into a competitive advantage. In doing
so, they may also rely on information technology. Developments in the field of human
resources management occur almost as fast as the development of innovations the information
technology provides, and it is hard to tell, which development of the two has more influence
on the other. Organizational information systems, use of information technology and e-
business application improve the competitiveness of the organization. Management has an
essential role in the selection process of IT provider, and the introduction of selected
information system. Experts on human resources and labour laws need to participate in
building or upgrading the human resources information system. The thesis presents
contemporary trends in human resources function. In addition to its usual administrative role,
its strategic role in the organization is increasingly emphasized. This paper tries to assess the
influence of the strategic role of HR function on the existing IT system upgrades, and the
development and introduction of new IT systems to support the human resources management
operations in the selected organization.

Keywords: HR function, strategic human resources management, HR information system
(HRIS), corporate social responsibility, competitive advantage.
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC

CV — ¢loveski viri

e-HRM — (angl. electronic human resource management) elektronsko upravljanje ¢loveskih
virov

ERP sistemi — (angl. Enterprise Resource Planing Systems) so celoviti informacijski sistemi
oziroma programske resitve, ki omogocajo integracijo transakcijsko usmerjenih podatkov in
poslovnih postopkov preko celotne organizacije, pa tudi vzdolz celotne oskrbovalne verige, ki
sega skozi ve¢ organizacij. Te sisteme tvorijo moduli, kot so materialno poslovanje, prodaja,
trzenje, kontroling in drugi, ki jih je mogoce kupiti ter uvesti neodvisno, glede na potrebe
konkretne organizacije (Ahlin in Zupanci¢ 2001, 283).

HRIS — (angl. Human Resource Information System ) kadrovski informacijski sistem

IT — informacijska tehnologija

KIS — kadrovski informacijski sistem

KPI-ji — (angl. Key Performance Indicators) klju¢ni pokazatelji uspesnosti

MCYV — menedzment &loveskih virov

SHRM 1. — (angl. Society for Human Resource Management)

SHRM 2. — (angl. Strategic Human Resource Management) strateSski menedzment ¢loveskih
virov

SMCYV - strateski menedzment ¢loveskih virov

UCV — upravljanje s ¢loveskimi viri

ZEPDSV - Zakon o evidencah na podroc¢ju dela in socialne varnosti



1 Uvod
1.1 Relevantnost teme diplomskega dela

Vsakdanji izzivi moderne druzbe, kot so globalizacija, na znanju in inovativnostih temeljece
gospodarstvo ter nenehni tehnoloski napredek, spodbujajo Stevilne organizacije in podjetja, da
i8¢ejo nove nacine za ohranitev svojih konkuren¢nih prednosti. V sodobni menedzerski teoriji
se pojavlja nova paradigma — druzbena odgovornost podjetij, ki ob bok prizadevanjem za ¢im
veéji dobicek oziroma donosnost postavlja tudi maksimizacijo koristi vseh pomembnih
udeleZencev v procesu delovanja organizacije. Razli¢ni avtorji (Golob in Podnar 2003;
Simonc¢i¢ 2015), ki v svojih zapisih obravnavajo paradigmo druzbene odgovornosti poleg
njene notranje dimenzije (UCV, izobraZevanje, dobro informiranje, dobre delovne pogoje,
primerno placilo ...), poudarjajo tudi zunanjo (blaginjo SirSe druZzbe, globalne in okoljske
vidike). Za uspeh in ugled podjetja je poleg dobicka zasluzen tudi odgovoren in etiCen odnos
do zaposlenih, druzbe in narave. Za razumevanje etike v kontekstu druzbeno odgovornega
ravnanja je pomembno, da ima organizacija jasne vrednote, se prilagaja okoliS¢inam hkrati pa
ohranja jasno predstavo o tem kaj je pomembno, ¢emu sledi in kaj zavrada (Berce 2015). Ce
bi si vsi ¢lani organizacije sledili istim vrednotam, bi bilo vsakr$no delovanje v organizaciji
eticno. V realnosti pa je takSno stanje tezko dosei. Zato pogosto prihaja do konflikta
interesov moc¢nejSih deleznikov organizacije (lastnikov in vi§jega menedzmenta) na eni strani
ter ostalih deleZnikov organizacije (zaposleni, okolje, druzba) na drugi strani. V izogib
tak$nim konfliktom interesov je pomembno, da se podjetja ne zavezejo le dobicku, temveé
tudi pravi¢nemu in druzbeno odgovornemu ravnanju s ¢loveSkimi viri znotraj organizacije ter
§irSo druzbo in naravo zunaj nje. Druzbeno odgovorne organizacije v svojih zaposlenih
prepoznajo potencial in ga znajo s pridom razvijati ter pretvarjati v visoko konkurenc¢no
prednost (Kramer in Porter 2006, 78-92). Trendi, s katerimi se soocajo delodajalci po vsem
svetu, od kadrovskih strokovnjakov zahtevajo, da se znajo osredotociti na tak$no kadrovsko
funkcijo, ki bo podpirala strateSke cilje organizacije. Mnoga podjetja razvojne priloznosti zal
Se vedno is¢ejo le v povecanju intenzivnosti dela, ki jo dosegajo z delavcem vse manj
prijaznimi oblikami dela, zaposlitvami in zniZevanjem pla¢ (Svetlik 2004, 1-12). TakSna
poslovna strategija ima lahko pozitiven uinek le na kratek rok, vendar kot dokazuje Guest
(2002), tovrstno ravnanje nima pozitivnih dolgorocnih ucinkov na uspesno poslovanje
organizacije. Zaposleni se v tem primeru pocutijo odtujene, upade njihova privrzenost
podjetju in zagnanost za delo. Mozina in Zupan (2009, 129-130) zato poudarita, da mora biti

kadrovska strategija priloZznost za vpeljavo humanih ¢loveskih odnosov. »Kadrovska
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strategija naj se ne gradi le od zgoraj navzdol, temve¢ tudi od spodaj navzgor, z
vkljucevanjem razli¢nih skupin zaposlenih. S tem se poveca njena kakovost in uravnotezenost
in tudi verodostojnost v oceh tistih, ki jo bodo morali izvajati 0ziroma na katerih vedenje in
uspesnost naj bi vplivala. To pa seveda niso le kadrovski menedzerji, temvec v precej vecji
meri neposredni vodje in vrhnji menedzment ter vsi zaposleni« (Mozina in Zupan 2009, 132).
Poleg tega, da kadroviki v organizacijo znajo pripeljati prave ljudi, postajajo notranji
svetovalci, ki identificirajo in institucionalizirajo spremembe. Slednje pomagajo zaposlenim
bolje prispevati k uspehu podjetja, vodstvu pa oblikovati in izvajati dolgoro¢ne cilje ter
strategijo (Dessler 2012, 16-17). Ko govorimo o ciljih, skladnost ni vedno zagotovljena in
organizacijski cilji se pogosto razlikujejo od ciljev zaposlenih. Pri doseganju slednjih gre za
dvosmerni proces, kjer morajo zaposleni in podjetje uravnoteziti izmenjavo koristi. Podjetje
mora pri tem imeti korist od uspes$nih zaposlenih, ki se kaze v doseganju ciljev in razvoju
podjetja, prav tako morajo imeti zaposleni korist od uspeSnosti podjetja. Korist za zaposlene
se tako kaze v obliki izboljSanja pogojev za doseganje nadaljnje uspesnosti (vlaganje v
znanje, opremo in boljSe delovne pogoje) in nagradah za dosezeno uspeSnost (Mozina in

Zupan 2009, 124).

Zbiranja informacij o uspesnosti posameznika, tima in celotne organizacije si danes skoraj ni
mo¢ predstavljati brez informacijske podpore. Vec¢ina kadrovikov dnevno kot pripomocek pri
svojem delu v kadrovskem oddelku uporablja kadrovski informacijski sistem. Ze Armstrong
(1996, 28) je v svoji celoviti obravnavi nalog kadrovske funkcije izpostavil uporabo
kadrovskega informacijskega sistema. Znano je namre¢, da avtomatizacija kadrovskih
procesov mo¢no poveca konkuren¢nost in zmanjSa Cas zbiranja, procesiranja ter Sirjenja
informacij za podporo vseh aktivnosti, povezanih z upravljanjem ¢loveskih virov (Goj¢ic¢
2012, 2). Na svetovnem trgu obstaja veliko razli¢nih kadrovskih informacijskih sistemov.
Tudi v Sloveniji Ze dlje Casa obstajajo informacijski sistemi, ki pokrivajo del podroc¢ja
kadrovske funkcije, ali pa gre za celovite informacijske sisteme, ki nudijo celostno podporo
kadrovski funkciji. Gre za tako imenovani kadrovski informacijski sistem ali krajse KIS, ki pa
obicajno pokriva samo administrativni del kadrovske funkcije (zbiranje, belezenje, arhiviranje
klasi¢nih podatkov o zaposlenih, od imena, priimka, prebivalis¢a, pa vse do raznih ugodnosti
(bonitet), zavarovanj, druzinskih ¢lanov, dopustov, poskodb pri delu in podobno). Ta del ima
vecina slovenskih podjetij bolj ali manj urejen, obicajno v sklopu obstojecega celovitega
poslovnega informacijskega sistema (ang. ERP — Enterprise resource planning), kot so SAP,

Navision, Pantheon in drugi (Skalja 2008, 16). V vecini podjetij kadrovska funkcija ze vsaj
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delno nastopa v vlogi strateSkega partnerja in vodstva, z velikostjo podjetja pa se povecuje
tudi njen vpliv (Fister in drugi 2008, 68). Zaradi poseganja kadrovske funkcije v procese
strateSkega planiranja in razvoj podjetja (Kovach in drugi 2002, 43), pa KIS, ki nudi le
podporo administrativni kadrovski dejavnosti, ni ve¢ dovolj. Na trgu so se pojavili ponudniki
programske opreme za podporo upravljanju ¢loveskih virov, ki nudijo celovitejSe resitve ali t.

1. reSitve po meri.

1.2 Opredelitev raziskovalnega vprasanja

V diplomskem delu bom poizkusila odgovoriti na dve raziskovalni vpraSanji, ki sta med se

seboj povezani:

- Kako so sodobni trendi na podrocju upravljanja s ¢loveSkimi viri in sodobna
oziroma strateS$ka kadrovska funkcija upoStevani pri (nad)gradnji ali vpeljavi

novih kadrovskih informacijskih sistemov v organizaciji?

- Ali kadrovski informacijski sistem kot pripomocek pri upravljanju s ¢loveSkimi
viri ter upoStevanje druzbeno odgovornega, eticnega delovanja do zaposlenih

med drugim prinaSata organizaciji konkuren¢no prednost?

Pri tem predpostavljam, da obstaja model povezanih spremenljivk (slika 1.1): sodobni trendi
na kadrovskem podro¢ju in strateSka kadrovska funkcija, njun vpliv na posodobitev
kadrovskega informacijskega sistema ter posledi¢no doprinos uporabe le-tega k zagotavljanju

druZzbene odgovornosti in povecanje konkurencne prednosti.

Slika 1.1: Model povezanosti spremenljivk

SODOBNI

TRENDI UCV :
: KADROVSKI POVECANIJE

o INFORMACIJSK AOLLEIBEEL =

STRATESKA SISTEM TSST' E%S; |
KADROVSKA
FUNKCUA
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1.3 Metodologija in struktura dela

V nadaljevanju bom na prej$nje vprasanje skusala odgovoriti s pomocjo teoreti¢nih dejstev iz
tuje in domace literature ter izsledki nekaterih obstojecih tujih in domacih raziskav. Na tem
mestu je bralca potrebno opozoriti, da so izsledki objavljenih raziskav obravnavane tematike
podani v teoreticnem delu. Diplomsko delo bo poleg teoreticnih ugotovitev vsebovalo tudi
Studijo primera. Empiri¢ni del diplomskega dela bo temeljil na podatkih, pridobljenih s
pomocjo poglobljenih intervjujev. Metoda dela bo natancneje predstavljena v empiricnem

delu.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh glavnih delov. V teoretiénem delu bom na osnovi
Studija domace in tuje literature opredelila glavne koncepte, ki definirajo prepletenost
druzbene odgovornosti ter konkurencnosti organizacije. Pri strateSkem menedzmentu
¢loveskih virov (v nadaljevanju SMCV) bo izpostavljen koncept kadrovske funkcije in njen
razvoj v menedzmentu &loveskih virov (v nadaljevanju MCV) ter njen prehod iz
administrativne k vse bolj strateski vlogi v organizaciji. Prav tako bom opredelila tudi glavne
kompetence strokovnjakov za MCV, ki v organizacijah prevzemajo funkcijo strateskih
partnerjev (Dessler 2012, 76). V nadaljevanju bom na podlagi teorije in objavljenih raziskav
skusala ugotoviti, koliko je SMCV oziroma strateika kadrovska funkcija upostevana pri
implementaciji kadrovskih informacijskih sistemov. Isto€asno bom skusala ugotoviti, ali se
pri implementaciji kadrovskih informacijskih sistemov upostevajo tudi sodobni trendi na
podro&ju MCV, ki jih bom v nadaljevanju povzela. Stratesko kadrovsko funkcijo in njene
sodobne trende bom predstavila v kontekstu implementacije kadrovskih informacijskih
sistemov. V ta namen bom v nadaljevanju teoretinega dela predstavila Se kadrovski
informacijski sistem (v nadaljevanju tudi KIS ali angl. human resource management system —
HRIS) in kot nadgradnjo pojma Se elektronsko upravljanje ¢loveskih virov oziroma angl.
electronic human resource management (v nadaljevanju tudi e-HRM). Za konec se bom ob
dejstvu, da se vedno ve¢ podjetij posluzuje resitev v racunalniSkem oblaku, ki poleg ostalih
poslovnih procesov nudi podporo tudi kadrovanju, dotaknila Se razlage pojma reSitev
kadrovskega poslovanja v oblakih. V empiriénem delu bom teorijo preverila na podlagi
izbranega primera (podjetja Halcom d.d.) in analizirala pogovore, ki sem jih s pomocjo
polstrukturiranih vpraSalnikov v obliki poglobljenih intervjujev opravila z vodilnima

strokovnjakoma za MCV v podjetju Halcom d.d. Raziskala bom, kako potekata uspe$na
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implementacija strateSkega upravljanja s ¢loveskimi viri in vpeljava sodobnega kadrovskega

informacijskega sistema v konkuren¢no uspes$ni organizaciji, ki je tudi druzbeno odgovorna.

1.4 Cilj diplomske naloge

Cilj diplomskega dela je ugotoviti, koliko so sodobni trendi kadrovske funkcije, ki ima poleg
administrativne vse bolj poudarjeno tudi strateSko vlogo v organizaciji, upoStevani pri
razvoju, nadgradnji in vpeljavi novih informacijskih sistemov za podporo pri ravnanju z
ljudmi pri delu v izbrani organizaciji. Zanimalo me bo Se, v kolikSni meri tak$ni trendi

zagotavljajo druzbeno odgovornost podjetij in kako to vpliva na njihov konkuren¢ni polozaj.

Rezultati nekaterih raziskav in pricevanja strokovnjakov za MCV kaZejo na to, da obstajajo
organizacije, ki se zavedajo konkuren¢nih prednosti, ki jim jih prinasata strateska kadrovska
funkcija in njena implementacija skozi KIS. Prav tako je mo¢ zaslediti manj ugodne podatke,
ki nakazujejo, da bi posamezna podjetja, predvsem v slovenskem prostoru, lahko $e veliko
naredila za informatizacijo kadrovske funkcije. Posledi¢no je dodaten cilj diplomskega dela s
pomodjo primera dobre prakse, ki ga ponazarja uvedba sodobnega KIS in postavitev SMCV v
podjetju Halcom d.d., pokazati priloZnost za tiste organizacije, ki premalo izkori§¢ajo IT na
kadrovskem podro&ju in morda ne poznajo sodobnih trendov na podro&ju MCV oziroma ne

vedo, kako jih aplicirati v svoje poslovno okolje.

2 Teoreti¢ni okvir
2.1 Koncept druzbene odgovornosti in konkurené¢ne prednosti

Evropska komisija druzbeno odgovornost podjetij opredeljuje kot koncept, znotraj katerega
podjetje na prostovoljni osnovi in v sodelovanju z delezniki v svojem poslovanju uposteva
druzbene in okoljske vidike (Evropska komisija 2001, 8). Priznavanje pomena druZbene
odgovornosti v Evropski uniji se odraza v okviru Lizbonske deklaracije, sprejete leta 2000. V
tem dokumentu se Evropska unija zavezuje postati najbolj konkurencno, dinami¢no in na
znanju temeljece gospodarstvo na svetu (Evropski Svet 2000). »Spodbude za druzbeno
odgovornost ne prihajajo le iz zunanjega okolja, temvec¢ nastajajo interno v podjetjih, kjer je
pozitiven odnos lastnikov in menedZzmenta do druzbene odgovornosti klju¢na spodbuda za
druzbeno odgovorne aktivnosti podjetja. Pri tem morajo te aktivnosti postati del strategije

podjetja in morajo biti nacrtovane tako, da upostevajo potrebe deleznikov in cilje podjetja«
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(Rustja 2009, 75). Podjetjem so pri vpeljavi druzbeno odgovornega poslovanja v pomoc
standardi druzbene odgovornosti, ki poleg urejenosti dokazujejo raven druzbene osvescenosti
podjetij in utrjujejo blagovno znamko. Rustja ugotavlja, da je vpliv druzbeno odgovornih
aktivnosti tako v malih kot vec¢jih podjetjih razviden Sele na dolgi rok in da le-te povecujejo
konkuren¢no prednost podjetij (Rustja 2009, 75-77).

Sestavine druzbeno odgovornega ravnanja tako velikih kot manjSih podjetij ali organizacij,
neodvisno od njihovega podroc¢ja delovanja in lokacije, opredeljuje mednarodni standard 1SO
26000. Glavni namen standarda je pomagati organizacijam, da prispevajo Kk trajnostnemu
razvoju in predlagajo smernice glede druzbene odgovornosti. ISO standard 26000 opredeljuje
sedem glavnih podrocij, in sicer organizacijsko upravljanje, ¢lovekove pravice, delovne
prakse, naravno okolje, poStene poslovne prakse, porabnike in vkljucevanje v skupnost ter
njen razvoj (International Organization for Standardization 2010). Ker se podro¢ja, ki jih
opredeljuje 1SO 26000, dotikajo tudi organizacijskega upravljanja, lahko povzamemo, da je
kon¢ni cilj druzbeno odgovornega ravnanja organizacije do zaposlenih zagotoviti enake
moznosti za vse zaposlene in jim nuditi trajnostni razvoj.

Ena od nalog kadrovske funkcije podjetja ali organizacije, ki se ponasa s certifikatom 1SO
26000, je tako tudi izkazovanje druzbene odgovornosti do zaposlenih, da zagotavlja (Gavez in
drugi 2007, 14-17):

— Spostovanje razli¢nosti zaposlenih in omogocanje enakih moznosti za zaposlovanje ne
glede na spol, raso, vero, invalidnost, starost ali spolno usmerjenost. Poleg zakonsko
dolocene prepovedi diskriminacije na delovnem mestu ali pri selekcijskem postopku je
korak blizje druzbeno odgovornemu ravnanju, da podjetja in organizacije zagotovijo
tudi zastopanost tistih skupin, ki so v izbirnih postopkih pogosto v podrejenem
polozaju.

— Upostevanje ravnotezja med delom in prostim ¢asom. Zaposlenim nudijo prijetno
delovno okolje in gibljiv delovni Cas, kar omogoca lazje usklajevanje sluzbenega ter
zasebnega zivljenja.

— Zadovoljstvo z delom in hkrati pripadnost zaposlenih. Druzbeno odgovorna podjetja in
organizacije svoje zaposlene seznanjajo z njihovimi vrednotami. Imajo izoblikovan
sistem napredovanj, pohval in nagrad ter poSten odnos do zaposlenih, ki ga vzdrzujejo
z rednim in odprtim komuniciranjem, s ¢imer spodbujajo zaupanje pri zaposlenih.

— Posebno pozornost namenjajo delovnim pogojem, varnosti in zdravju pri delu.
Zaposlenim zagotavljajo primerno delovno opremo in jih spodbujajo k zdravemu

nacinu Zivljenja na delovnem mestu ter izven njega.
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— Osebni in strokovni razvoj z izobrazevanjem in usposabljanjem zaposlenih, ki je
prilagojeno njihovim potrebam ter potrebam podjetja.
— Spostovanje clovekovih pravic in delovanje v skladu s pravili ter dokumenti o

clovekovih pravicah.

Nastete naloge so predstavljene predvsem v lu¢i druzbeno odgovornega ravnanja z
zaposlenimi. Za potrebe razumevanja kompleksnejSe vloge kadrovskih strokovnjakov v
podjetju ali organizaciji bo v naslednjih treh poglavjih predstavljena kadrovska funkcija in

njen prehod iz administrativne k strateski vlogi ter kompetence sodobnih kadrovikov.

Pred tem pa si poglejmo Se pojem konkurenéna prednost, za katerega v uvodu predvidevam,
da je lahko tudi rezultat druzbeno odgovornega ravnanja z zaposlenimi. Tej tezi se Se najbolje
priblizuje Adizes, ki meni, da je najve¢ja vrednost, ki jo ima organizacija, njena pozitivna
kultura. Le-ta je posledica dobrega delovanja integracije. Medsebojno sposStovanje in
razumevanje, skupna usmerjenost k istemu cilju in skupne vrednote, s katerimi se lahko
poistoveti vsak ¢lan organizacije, so tisto, kar konkurenca le stezka posnema in pogosto je

prav organizacijska kultura vir konkuren¢ne prednosti organizacije (Adizes v Rogelj 2013,
31).

2.2 Kadrovska funkcija

Kadrovsko funkcijo v organizacijah izvajamo zato, da bi zagotavljali razvoj in uporabo
ustreznih ¢loveskih zmoznosti ter tako dosegli zastavljene poslovne cilje (Svetlik in Zupan
2009, 21). Lipicnik (1998, 27) cloveSske zmoznosti opredeli kot znanje, sposobnosti,
osebnostne lastnosti, misljenje in motivacijo. Z izvajanjem nalog v okviru kadrovske funkcije
sledimo dvema delnima ciljema:
1) Pridobiti in razvijati ustrezne ¢loveske zmoznosti.
2) Doseci ¢im boljSo uporabo ¢loveskih zmoznosti v delovnem procesu.
Oba delna cilja vodita k doseganju skupnih ciljev podjetja in prispevata k njegovi
konkurencnosti ter uspesnosti (Svetlik in Zupan 2009, 21). Armstrong (1996, 28—29) naloge
kadrovske funkcije obravnava dokaj celovito, in sicer kot sestavine procesa pridobivanja,
razvijanja in uporabe ¢loveskih zmoznosti ter jih povezuje v naslednje skupine:

- oblikovanje organizacijske strukture in delovnih mest ter spremljanje organizacijske

uspesnosti;
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- planiranje, privabljanje in izbor zaposlenih;

- zagotavljanje in spremljanje uspesnosti;

- usposabljanje in razvoj zaposlenih, razvoj menedZerjev, menedZmenta oziroma
upravljanje Kkarier;

- vrednotenje dela, place in placilo po uspesnosti, ugodnosti in nagrade;

- sodelovanje s sindikati (kolektivna pogajanja), urejanje delovnih razmerij,
vkljucevanje zaposlenih v odlo¢anje, komuniciranje z zaposlenimi;

- zagotavljanje zdravstvenega varstva in varstva pri delu ter druzbenega standarda;

- izvajanje zaposlitve in osebne administracije, kadrovski informacijski sistem,

formaliziranje politik in programov.

Vloga kadrovske funkcije se v slovenskih podjetjih precej razlikuje. Vplivnejsa je v vecjih
podjetjih, ki imajo tudi kompleksnejSe kadrovske procese. Kljub temu pa se nekateri enaki
procesi v razli¢nih organizacijah izvajajo razli¢no. Tako so posamezna podrocja lahko zelo
ozko specializirana, moZna pa je tudi precej$nja razdrobljenost. Ceprav je v nekaterih vegjih
organizacijah mozno opaziti $irok nabor vsebin kadrovske funkcije, je le-ta v vecini podjetij

pogosto $e vedno administrativna in s tem omejena le na vodenje kadrovskih evidenc (Fister

in drugi 2008, 67-71).

Ce kadrovska funkcija prehaja iz administrativne k vse bolj strateski vlogi upravljanja s
cloveskimi viri, se Armstrong (2014, 42) spraSuje, kaj je tisto, kar podpira vsakodnevne
administrativne kadrovske aktivnosti v organizaciji.
Vecino teh resitev ponuja tehnologija:

- zunanji izvajalci in ponudniki storitev lahko ponudijo programsko opremo, ki lahko

obravnava prijave na prosta delovna mesta;
- spletni portali, ki omogocajo da zaposleni sami posodobijo svoje podatke;
- uporaba videokonferenc za hiter in poceni prenos znanja ter informacij;

- spletna programska oprema.

2.2.1 StrateSka kadrovska funkcija

Za primer drugaéne — neklasi¢ne — obravnave kadrovske funkcije lahko vzamemo zgodbo o
drznem kadrovskem direktorju vecjega proizvodnega podjetja, ki sta jo Dave Ulrich in Wayne

Brockbank podala pred desetimi leti v uvodu svoje knjige The HR Value Proposition.
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Kadrovski direktor ve¢jega proizvodnega podjetja je Zelel spoznati kljuéne kupce, zato je
svojemu sodelavcu — vodji prodaje predlagal naj sklice sestanek z vodjo nabave enega izmed
njihovih kupcev. Kadrovski direktor se je na sestanek skrbno pripravil tako, da je o kljuénem
kupcu zbral kar najve¢ informacij, ki so mu bile na voljo. Na samem sestanku je bil kupec
presenecen. Vsekakor je bila novost, da bi se kadrovik na kakrSen koli nacin ukvarjal z
zunanjimi strankami. Vloga kadrovske sluzbe je bila in je v marsikaterem podjetju Se danes,
da skrbi zgolj in samo za place, administracijo (prijavo, odjavo delavca, pripravo pogodb o
zaposlitvi, zdravniSke preglede ...) in morda izobrazevanje, ¢e budzet to dopusca. Seveda je
kupec Zelel, da mu pojasnita, ¢emu bi ju sploh poslusal. Kadrovik mu je podal odgovor, da je
za ustvarjanje kakovostnih izdelkov z dodano vrednostjo izjemno pomembno, da proizvajalec
razume potrebe svojih strank. Kakovostne izdelke, ki prinasajo dodano vrednost, pa lahko
izdelujejo le zaposleni. Kot vodja kadrovskega podrocja se je zato cutil odgovornega, da
razumevanje kljucnih potreb glavnega kupca preko sistema upravljanja uspesnosti prenese na

zaposlene v podjetju (Ulrich in Brockbank v Breznik Alfirev 2011, 1-9).

»Klasicna kadrovska funkcija in njeno administrativno izvajanje ne zadoScata ve¢ novim
zahtevam spreminjajodega se sodobnega in konkurenénega okolja« (Seskar Kastelic in Kljun
Peternelj 2010, 4). Ne samo, da so v zadnjih letih kadrovski strokovnjaki postali soustvarjalci
poslovnih strategij, temvec jih v prihodnje ¢aka Se veC sodelovanja z notranjimi in zunanjimi
delezniki z namenom, da bi doprinesli pri ustvarjanju dodane vrednosti in konkuren¢ne
prednosti. Vloga kadrovskih strokovnjakov je, da zaposlenim pomagajo pri doseganju
njihovih lastnih ciljev in ciljev podjetja tako, da dosegajo pri¢akovanja strank (Ulrich in

Brockbank v Breznik Alfirev 2011, 1).

StrateSko upravljanje ¢loveskih virov pomeni medsebojno usklajenost aktivnosti
upravljanja ¢loveskih virov s strategijo organizacije. Kadrovski menedzerji so danes bolj
vkljuceni v strateSki menedzment podjetij kot kdaj koli prej. Upravljanje ¢loveskih virov je
strateSko usmerjena dejavnost kadrovskih menedZerjev in kadrovskih strokovnjakov, ki jo
sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti pridobivanja in povefevanja potenciala
zaposlenih, tako da skladno z opredeljenimi cilji organizacije in ob upostevanju ciljev ter

interesov zaposlenih dosezemo ¢im boljse rezultate (Mozina in Zupan 2009, 118-120).

Strateski menedZment c¢loveskih virov (angl. Strategic human resource management ali

krajSe SHRM) Armstrong (2014, 18) ponazori s priblizevanjem k razvoju in implementaciji
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kadrovskih strategij, ki so vpete ter skladne s strategijami organizacije in s svojim delovanjem
podpirajo njihove cilje. Nadaljuje, da so strategije MCV zasnovane tako, da MCV s svojim

delovanjem podpira uresni¢evanje poglavitnih strategij organizacije.

vvvvv

Pri tem navajata naslednja vprasanja, na katera poskuSa odgovoriti strateski kadrovski
menedzment:

e Katere strateske izbire imajo klju¢no vlogo za uspesno delovanje organizacije?

e Kako vodje v organizacijah oblikujejo te izbire? Katere procese to vkljucuje? Kako so
strateSke izbire kadrovskega menedzmenta povezane z ostalimi strateskimi izbirami
organizacije?

e Kako lahko organizacija postane ucinkovitejsa? Kaj lahko naredimo na kadrovskem

podrocju, da izboljSamo delovanje organizacije?

Kohont (2005, 23) pravi, da se strateski kadrovski menedzment ukvarja s strateskimi izbirami
na podro¢ju kadrovskega menedzmenta v organizacijah in z razlaganjem, zakaj nekatere
organizacije upravljajo cloveske vire bolje od drugih. Tudi Kramberger in drugi (2004, 83—
84) ugotavljajo, da je strategija MCV del $irse in splosne strategije organizacije, ki podpira
njeno poslanstvo ter doseganje postavljenih ciljev. Strateski MCV je tako v izvajanju svojih
aktivnosti za podporo SirSe in splosne strategije organizacije usmerjen v zagotavljanje virov,
pridobivanje ter razvoj ustreznih ve$¢in, povecanje produktivnosti, upravljanje uspesnosti in

nagrajevanje za uresni¢evanje poslovnih ciljev.

Ceprav teorija rada trdi, da »zaradi veckrat poudarjene vloge, ki jo imajo pri zagotavljanju
konkurenc¢nosti sodobnih organizacij prav ¢loveski viri, vlaganje vanje nac¢eloma vse bolj
obravnavamo kot investicije in ne zgolj kot strosek« (Mozina in Zupan 2009), se to v realnosti
vse premalokrat odraza. Poleg tega nam racunovodski standardi tega ne dovoljujejo. Vecina
podjetij Se vedno i8¢e svojo konkurencno prednost v znizevanju stroSkov in ne njihovi
optimizaciji (Berce 2013). Stroskovni pogled na CV, ki je skladen s poslovno ekonomiko in s
tradicionalnim konceptom kadrovskega menedzmenta, razume CV kot strofek (Turk v
Markovi¢ 2012, 29). Investicijski pogled na CV pa kot cilj poslovanja podjetja namesto
kratkoro¢ne maksimizacije dobicka izpostavlja dolgoro¢no rast podjetja. Ta rast se financira
iz zadrzanih dobickov podjetja, ki pa so vir za nadaljnje investicije med drugim tudi v
¢loveske vire. V tem primeru so izdatki za CV (izobraZevanje, usposabljanje, nagrade) lahko
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razumljeni kot dolgoro¢na nalozba v ¢loveski kapital (Lah in drugi v Markovi¢ 2012, 29).
Berce (2013) v svojem zapisu Leadership and happy organization opozarja, da obravnavanje
CV kot pomembne organizacijske nalozbe, v nestabilnih gospodarskih ¢asih kli¢e po novih
stilih vodenja. Naloga vodij je ustvarjanje pogojev v Kkaterih bodo zaposleni motivirani, da
bodo svoje delo opravili v skladu s cilji organizacije. TakSno motivacijo je moc dosec¢i v
organizaciji, ki Zeli vzpostaviti dolgoro¢no konkuren¢nost in ne le kratkorocne uspesnosti,
zato je nujno, da v organizaciji vlada pozitivna klima za vse zaposlene. Svoj pogled Berce
(2013) podkrepi z rezultati raziskav, ki so dokazale, da pozitivna organizacijska klima, kjer so
zaposleni zadovoljni s svojimi vodji, spodbuja zaposlene k do 30 in ve¢ % visji u¢inkovitosti.
Mozina in Zupan (2009, 133) predlagata, da zaradi stroskov in investicij potrebujemo
ustrezne metode za presojanje, kako ucinkovito smo sredstva uporabili. Zaradi tega v
podjetjin v ospredje vse bolj stopa potreba po spremljanju in merjenju uspe$nosti
u¢inkovitosti MCV, ki je zadnji korak v strateskem MCV, saj na podlagi informacij o
uspesnosti in ucinkovitosti lahko primerno ukrepamo ter naredimo izboljSave v procesu

strate§kega MCV in kadrovskih aktivnostih.

Pri doseganju strateskih ciljev podjetij je vioga kadrovske sluzbe vse pomembnejsa.
Kljub temu se v vecini podjetij njene naloge se vedno omejuje na zgolj administrativna
opravila — ne glede na to, da je uspesna izvedba vecine delovnih aktivnosti odvisna od
skrbi za zaposlene. V casu, ko je kakovosten kader (kader, ki podjetju prinasa
konkuren¢no prednost) bistven za rast in razvoj podjetij, je treba kadrovsko sluzbo ¢im
prej posodobiti. V nasprotnem primeru bodo podjetja vse teZje sledila napredku (Agito
2016b).

Opredelitev kakovostnega kadra ni enoznacna naloga. Posamezni zaposleni, ki zaseda
doloceno delovno mesto lahko izpolnjuje vse zahteve, ki so opredeljene v sistemizaciji. Ima
ustrezno izobrazbo, znanje in delovne izkuSnje. Prav tako je bil s strani kadrovika na
razgovoru ocenjen, da so njegove osebnostne karakteristike primerne za delovno skupino v
kateri bo deloval. Kljub temu se lahko razlikuje od zaposlenega, ki opravlja enako delovno
mesto in izpolnjuje enake pogoje. Kohont (2015, 9) ponuja odgovor na to vprasanje v
kompetencah. Dober kader torej poleg za delo potrebnih znanj in sposobnosti slednje tudi
hitreje, ustrezneje in bolj uspesno uporablja pri svojem delu. Bolj kot se znanje, ves¢ine in
kompetence zaposlenih ujemajo z zahtevami delovnega mesta in potrebami podjetja, bolje

podjetje lahko izkoristi potenciale svojih zaposlenih (Jeraj 2015, 31).
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Kakovosten kader so torej zaposleni, ki so inovativni, delajo dobro in kvalitetno ter na ta
nacin ustvarjajo konkuren¢no prednost podjetja in pomenijo njegovo dodano vrednost.
Kadroviki imajo pri tem klju¢no vlogo, saj morajo vse bolj enakovredno obvladovati dva

sklopa vlog (Gruban v Petri¢ 2010):

e poslovne: usmerjene predvsem na rezultate podjetja in na to, kako kadrovski procesi
lahko pripomorejo k uresniCevanju pricakovanj strank in vlagateljev, in sicer z
oblikovanjem in izvajanjem poslovnih strategij;

o kadrovske: poudarek je na ¢loveskem faktorju, komunikaciji, zavzetosti in skrbi za

zaposlene ter razumevanju njihovih problemov.

Za uspesno transformacijo kadrovske funkcije v strateSko enakovrednega partnerja
organizacije ni ve¢ dovolj osredotocanje le na eno ali drugo plat. Kadrovske prakse in procesi
morajo u¢inkovito povezovati ¢loveski segment s poslovnimi strategijami podjetja, oblikovati
in implementirati individualne sposobnosti ter zmoznosti podjetja v vir konkurencne
prednosti. Naloga kadrovskega menedZmenta pri implementaciji kadrovske strategije v
organizaciji je, da pomaga zaposlenim razumeti strategijo. Zaposleni morajo isto¢asno
razumeti razloge za strategijo in svojo vlogo pri doseganju strategije podjetja (Ulrich v Petri¢

2010).

S hitro spremenljivimi nacini poslovanja se spreminja tudi vioga kadrovske sluzbe v
podjetjih. Ta mora prevzeti proaktivnejso viogo pri delovanju podjetja in se bolj
vkljuciti v njegove strateske nacrte. Kadrovski oddelek predstavija veliko ve¢ od
funkcije zaposlovanja in vodenja evidenc. Je kljucni element razvoja in privabljanja
delovne sile, ki bo sposobna slediti poslanstvu ter viziji podjetja, zato morajo
kadroviki zaceti tako tudi delovati (Agito 2016b).

2.2.2 Sodobni trendi na podrodju UCV ali prehod iz administrativne k strateski

kadrovski funkciji

Trendi, s katerimi se soocajo delodajalci, so globalizacija, tekma s konkurenco, boj za obstoj
in preboj na trg, tehnoloske inovacije in z njimi povezane potrebe po vse bolj specifi¢nih
kadrih ter znanjih, staranje delovne sile in hkrati vstopanje novih generacij na trg dela. Na
podlagi trendov, s katerimi se soocajo organizacije po vsem svetu, bodo delodajalci od

kadrovikov pricakovali, da se bodo znali osredotocCiti na takSno kadrovsko funkcijo, ki bo
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znala podpreti strateSke cilje organizacije. Poleg tega, da vanjo znajo pripeljati prave ljudi,
postajajo notranji svetovalci, ki identificirajo in institucionalizirajo spremembe, ki pomagajo
zaposlenim bolje prispevati k uspehu podjetja ter pomagajo vodstvu oblikovati in izvajati

dolgoroc¢ne nacrte ter strategijo (Dessler 2012, 10-16).

Kohont in Dular (2014, 7-9) v ¢lanku Dolgorocno usmerjene kadrovske prakse prispevajo k
poslovnemu uspehu navajata izsledke evropske raziskave Ustvarjanje prednosti z ljudmi, ki jo
skupaj izvajata Boston consulting group in Svetovno zdruZenje za kadrovski menedzment, v
Sloveniji pa jo koordinira Slovenska kadrovska zveza. V raziskavi, v kateri je sodelovalo
2304 menedzerjev iz 34 drzav, tudi iz Slovenije, so med novostmi na kadrovskem podrocju,
ki bodo klju¢no zaznamovale poslovanje podjetij v prihodnosti, izpostavljene: upravljanje
talentov in vodenje, zavzetost sodelavcev, organizacijsko vedenje in kultura ter
kadrovska analitika in strateSko nacrtovanje. Rezultati raziskave so za slovensko okolje
pokazali, da vecina kadrovskih menedZerjev meni, da bi se moralo $e precej narediti na
podro¢ju menedzmenta talentov in vodenja, doseganja zavzetosti in organizacijskega vedenja
ter kulture. Spodbudnejsi so rezultati za podro¢je kadrovske analitike, strateSkega nacrtovanja
in pridobivanja kadrov.

V nadaljevanju bom predstavila glavne ugotovitve raziskave in tiste novosti na kadrovskem
podrocju, ki jih izpostavljata tudi avtorja ¢lanka:

Upravljanje talentov in vodenje: Armstrong (2014, 263) pravi, da ima izraz upravljanje
talentov (angl. Talent management) korenine v izrazu vojna za talente, ki je tudi naslov knjige
svetovalnega podjetja McKinsey — The War for Talent. Knjiga je iz§la v poznih 90. letih in Ze
takrat je bilo jasno, da podjetja za svoj uspeh potrebujejo talente. Upravljanje talentov obsega
Sirok nabor dejavnosti, kot so planiranje kadrovskih virov, zaposlovanje, uvajanje novih
zaposlenih, upravljanje njihove uspesnosti, usposabljanje in podporo, nacrtovanje nasledstev,
doloc¢anje spodbud in ugodnosti ter analizo primanjkljajev v organizaciji. Zato je v procesu
upravljanja s talenti pomembno usklajeno delovanje tako kadrovskega oddelka kot vodij
posameznih enot. Pri planiranju kadrovskih virov mora kadrovski oddelek skupaj z vodstvom
oblikovati poslovni nacrt, ki bo uposteval vse dejavnosti, ki jih zahteva uspesno upravljanje
talentov. Naloga kadrovskega oddelka je, da poskrbi za natan¢ne definicije delovnih mest,
opis delovnih nalog, modela kompetenc in katalog izobrazevanj (Bersin 2006). Vodje pa so
tisti, ki morajo omogociti takSno organizacijsko klimo, ki zaposlenim omogoca razvoj
njihovih talentov. Zaposleni bodo svoje talente najbolje razvijali v okolju kjer ukaze in

kontrolo nadomescata zaupanje in spostovanje, poraz pa povezovalna in sodelovalna kultura.
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Na ta nacin bo organizacija zadrzala in hkrati privabila ve¢ talentiranih ljudi, saj bodo raje
ostali in prihajali v okolje, kjer so zaposleni usklajeni, sposobni, opravljajo svoje obveznosti
in so zato bolj produktivni ter hkrati nagrajeni za svoje dosezke (Athey in Burnside 2007, 19—
21). Petri¢ (2010) meni, da pri upravljanju talentov ne gre samo za integracijo procesov
upravljanja s ¢loveskimi viri, pa¢ pa za skupek strategij, programov, nalozb in obljub, ki
vsakomur (ne samo podjetju) izboljSujejo zivljenje, delo in kariero. Nadaljuje s priporocilom
za kadrovike, naj se upravljanja s talenti lotijo drugace. Pri tem naj upos$tevajo druzbeno
odgovorno ravnanje, s ciljem zadovoljiti zaposlene, jim zagotoviti bogato in prijetno delovno
izkuSnjo ter jim dati orodja, ki jim olajSajo delo. »Upravljanje s talenti mora razsiriti svoj
pogled z osredotocanjem na mobilnost, prehode med delovnimi mesti in stalno ter redno
premescanje zaposlenih na nove projekte in naloge. Poleg izziva upravljanja talentov imajo
kadrovski menedzerji vse ve¢ opravka z demografskimi spremembami, staranjem prebivalstva
in medgeneracijskimi razlikami med sodelavci« (Petri¢ 2010). Kadrovski strokovnjaki in
vodje morajo nameniti pozornost Sirokemu naboru dejavnikov, ki soustvarjajo upravljanje
talentov. Zaradi tega je primerjava med konkuren¢no uspe$nimi podjetji in ostalimi pokazala
razliko glede celovitega pristopa na podrofju vodenja in menedZmenta talentov ter
spremljanja delovne uspesSnosti. Kadrovski strokovnjaki in vodje poslovno uspesnih podjetij
namenijo vsem nastetim podrocjem vsaj trikrat ve¢ pozornosti kot manj uspeS$na podjetja.
Pogoj za doseganje prednosti na podrocju talentov je vzpostavitev bolj neformalne strukture
vodenja in dober pretok informacij, ki ga lahko podpira tudi dober kadrovski informacijski
sistem. Kot je Se pokazala raziskava, poslovno odlicna in konkuren¢na podjetja interno
razvijajo lastne talente ter jih manj i$¢ejo v zunanjem okolju (Kohont in Dular 2014, 7-9).

Kadrovska analitika in strate§ko nacrtovanje: Eden klju¢nih izzivov sodobnih kadrovikov
je predstaviti kadrovske podatke v obliki, ki jo menedzment lahko meri in s tem oceni
prispevek kadrovikov k dobickonosnosti organizacije. V ta namen bodo za analizo velikih
koli¢in podatkov, pridobljenih s KIS, organizacije uporabljale ¢edalje bolj sofisticirane
aplikacije. Nekateri poznavalci so prepricani, da bodo kadrovska porocila, ki prikazujejo
visoko kvalitetne in aZzurne podatke v obliki grafi¢nih prikazov, postala sestavni del
upravljanja s ¢loveskimi viri (Gueutal in Johnson 2012, 4). Ustrezna analitika na kadrovskem
podro¢ju je pogoj, da lahko kadroviki uspesno prikazejo, kako ustrezno upravljanje z
zaposlenimi doprinese k uspeSnosti in konkuren¢ni prednosti podjetja. Rezultati kazejo, da
poslovno uspesna podjetja na lestvici prioritet viSje postavljajo dobro razvito kadrovsko
analitiko. Le-ta v kombinaciji s spremljanjem kljucnih kazalcev uspeha (angl. Key

Performance Indicators— KPI) lahko zagotovi preboj kadrovske stroke na stratesko raven. Pri
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tem morajo biti kadrovski strokovnjaki sposobni kvantificirati svoje pobude, s kazalci uspeha
preseci zgolj merjenje stroskov in Stevila zaposlenih ter preiti na kompleksnejSe meritve, kot
sta zadovoljstvo zaposlenih in njihova produktivnost. Manj ugodni rezultati raziskave kazejo,
da ima zelo malo podjetij jasno opredeljene kazalnike uspeha na podro¢ju upravljanja z
zaposlenimi (Kohont in Dular 2014). Na SAP Forumu 2016 je Natasa Dremelj, vodja
programa za kadrovski menedZment pri S&T Slovenija d.d., izpostavila, kako naj bi
potekalo vodenje kadrov v dobi digitalne preobrazbe poslovanja. Med slabostmi
tradicionalnega kadrovskega menedZmenta je poudarila pomanjkljivost informacij in
nedosleden vpogled v uspeSnost zaposlenih. Po njenem mnenju je ravno to razlog, da
vodstva nekaterih podjetij podrocja upravljanja s kadri Se vedno ne upostevajo pri
oblikovanju strategije podjetja. Kadrovski informacijski sistemi kadrovikom in vodstvu
organizacije omogocajo pregleden dostop do vse ve¢ podatkov o zaposlenih na enem
mestu. Dremelj trdi, da tovrstna orodja pripomorejo k temu, da imajo kadroviki in
vodstva na enem mestu na voljo vse ve¢ podatkov, kar jim omogoc¢a sprejemanje
odlolitev. Na ta nacin lahko svojim podrejenim natancneje in bolj pogosto posredujejo
povratne informacije o njihovem delu ter jih tako ustrezno usmerjajo in dvigujejo
njihovo ucinkovitost (S&T 2016). »Na podro¢ju kadrovske analitike lahko podjetja
pridobijo prednosti predvsem z oblikovanjem modelov, ki omogocajo dobro napredovanje in
nacrtovanje potreb po delu. Te modele je potrebno redno azurirati, saj v nasprotnem primeru
ne odrazajo aktualnih dogajanj v okolju in niso usklajeni s poslovnimi strategijami podjetja«
(Kohont in Dular 2014, 7-9).

Zavzetost: Vsekakor zavzetost ni kritiCen pojav le v naSem prostoru. Tudi Gallupova
raziskava o zavzetosti (Gallup 2013) kaze na 70 % neaktivnost vseh zaposlenih v ZDA.
»Glede na podatke za Slovenijo, kjer se povprecje zavzetih zaposlenih giblje okoli 15 %,*
imamo tudi pri nas $e veliko dela oziroma $e veliko internega potenciala za krepitev poslovne
uspesnosti na ravni posameznikov, organizacij in gospodarstva kot celote« (Zupan 2014).
Izsledki raziskave Ustvarjanje prednosti z ljudmi so pokazali, da uspesna podjetja uporabljajo
kaskadni proces pri definiranju aktivnosti, ki krepijo pripadnost in zavzetost. Investirajo tudi v
druzbeno odgovornost podjetja in izboljSanje ravnovesja med delom ter zasebnim zivljenjem
sodelavcev. Neprestano spremljajo zavzetost sodelavcev in si obenem prizadevajo spoznati

njihove potrebe ter pricakovanja o delu (Kohont in Dular 2014, 7-9).

! Razmerje za Slovenijo po zadnji raziskavi Gallupa je 15 % (zavzeti), 70 % (nezavzeti), 15 % (aktivno
nezavzeti).
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Organizacijsko vedenje in kultura: Konkuren¢no uspes$na in zmogljiva podjetja veliko
investicij namenijo razvoju organizacijske kulture. Pri tem merijo spremembe vedenj in z

njimi povezano izboljsanje rezultatov (Kohont in Dular 2014, 7-9).

Zanimivo podrocje, ki ga velja omeniti, ko govorimo o izzivih sodobnih kadrovikov, so tudi
spletna socialna omreZja. Spletna socialna omrezja iz dneva v dan pridobivajo vecje Stevilo
uporabnikov. Iskalcem zaposlitve nudijo komunikacijski in mrezni kanal. Vse pogosteje pa se
spletnih socialnih omrezij posluzujejo tudi kadrovski strokovnjaki, ki preko njih oglasujejo
prosta delovna mesta in iS¢ejo informacije o iskalcih zaposlitve (Nikolau 2014, 179). Zaradi
tega Gueutal in Johnson (2012, 7) kot enega izmed dana$njih izzivov za kadrovske
strokovnjake vidita vprasanje, kako vkljuciti informacije, dostopne na spletnih druzabnih
omreZzjih. Potencialne dobrobiti spremljajo tudi problemi zasebnosti in to¢nosti podatkov. Z
razvojem in uporabo nove zakonodaje s tega podroc¢ja se tako pojavljajo tudi novi izzivi. V
Nem¢iji je bil npr. ze vlozen predlog Zakona prepovedi uporabe informacij, dostopnih na
druzabnih omrezjih, v namene odlo¢anja pri zaposlovanju. Ista avtorja opozarjata Se na eno
podrogje, ki ga lahko povezemo z elektronskim poslovanjem med podjetji (delodajalci) in
drzavo (angl. Business to Government ali krajse B2G). Organizacije bodo morale pospeseno

prilagajati svoje KIS, da bi pri poro¢anju ostale v skladu z zahtevami drzave.

Prihodnost kadrovskih sluzb temelji na njihovi vse ve¢ji razvitosti, ki pa se ne osredotoca le
na razvoj kadrov. Delo kadrovske funkcije posega tudi v procese strateSkega planiranja in
razvoja podjetja (Kovach in drugi 2002, 43). Podatki raziskav? o upravljanju ¢loveskih virov v
Sloveniji kazejo, da se vloga upravljanja cCloveSkih virov krepi. Funkcija v strukturi
organizacije se premika iz obrobne v sredi§¢no in iz administrativne v stratesko. Glede na
rezultate raziskave iz preteklih let je opaziti rast vklju¢enosti odgovorne osebe za kadre v
oblikovanje poslovne strategije. V slabih dveh tretjinah organizacij je oseba, odgovorna za

¢loveske vire, od zacetka vkljuCena v razvoj poslovne strategije (Kohont in drugi 2015).

2 Mednarodna longitudialna primerjalna $tudija o upravljanju ¢loveskih virov, ki jo koordinira Cranfiled

University iz Velike Britanije, poteka Ze vec kot 25 let. Raziskovalno mrezo CRANET sestavlja 47 raziskovalnih
institucij po svetu. Od leta 2001 se raziskava izvaja tudi na podroc¢ju Slovenije v okviru Centra za proucevanje
organizacij in ¢loveskih virov na Fakulteti za druzbene vede Univerze v Ljubljani. Raziskava je bila v Sloveniji
izvedena Stirikrat: leta 2001, 2004, 2008 in 2015. Porocilo celotne raziskave dostopno prek: http://www.fdv.uni-
lj.si/docs/default-source/cpocv/tabelarni-pregled-podatkov-cranet-2015.pdf?sfvrsn=2 18. april, 2016).
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2.2.3 Kompetencni profili sodobnega kadrovika

Razli¢ni avtorji (Petri¢ 2010, Kohont 2011, Ulrich 2016) trdijo, da morajo razvoju UCV
slediti tudi njegovi izvajalci. Skladno z razvojem podro&ja UCV, vlog in nalog, ki jih v
organizacijah opravljajo strokovnjaki za CV, se spreminjajo tudi pri¢akovane kompetence, ki
so potrebne za opravljanje teh nalog (Kohont 2011). Ulrich (2016) se sprasuje, kateri so
glavni nacini, ki jih mora obvladovati sodobni vodja kadrovskega podroc¢ja, da bo s svojim
delovanjem pomagal pri izvajanju organizacijske strategije. Pri tem avtor, podobno kot
Kohont in Dular (2014, 7-9) izpostavi razumevanje in vkljuéitev v oblikovanje organizacijske
strategije ter njenih ciljev, kadrovsko analitiko in sposobnost zdruzevanja organizacijske
kulture, upravljanja talentov ter vodenja.

Ulrich (2016, 149) poda zanimivo primerjavo, kako se je spremenila vloga kadrovikov in

kako so nekatera pojmovanja njihove vloge le Se mit iz preteklosti (tabela 2.1).

Tabela 2.1: Pojmovanje vloge kadrovikov: Mit preteklosti in sodobna realnost

VLOGA KADROVIKA V ORGANIZACIJI
MIT PRETEKLOSTI SODOBNA REALNOST
Kadroviki pridejo v organizacijo zato Pri kadrovikih gre bolj kot zato, da imajo radi ljudi, za to da morajo
ker imajo radi ljudi oziroma radi delajo z ljudmi. |pri svojem delu pogosto resevati njihove probleme povezane z
organizacijo. Cedalje pogosteje sprejemajo odlogitve, ki imajo vpliv
na nadaljnje organizacijsko poslovanje.

Kadroviki ne verjamejo in se Kadroviki se zanasajo na kvantitativne podatke Ze leta.

ne zana$ajo na Stevilke. Danes kvantitativna analitika pomaga sprejemati pomembne
kadrovske odlocitve.

Kadroviki skusajo organizaciji vriniti Vodstvo danes povabi kadrovike, ker potrebuje svetovalce pri

svojo vlogo pri sprejemanju strateskih odlocitev. |strateSkem odlocanju. 1zziv sodobnega kadrovika je kako prispevati
k boljsemu poslovanju organizacije.

Kadrovska funkcija ima v organizaciji Stranke kadrovikov so stranke podjetja.

vlogo podporne sluzbe za zaposlene. Kadroviki danes organizaciji pomagajo graditi znamko
uglednega zaposlovalca in imajo veliko interakcije z zunanjimi
delezniki.

Uspeh kadrovika v organizaciji se odraza skozi  |Prispevek MCV v organizaciji je toliken kolikor je uspesno njeno
izvajanje kadrovskih praks kot so: zaposlovanje, |[celotno poslovanje.
izobrazevanje, usposabljanje zaposlenih

Kadroviki so odgovorni za razvoj Primarni graditelji kulture, vodenja in razvoja talentov so nadrejeni.

talentov in vodenja. Kadrovski strokovnjaki pa so arhitekti, ki oblikujejo nacrte in
oblikujejo izbire.

Najpomembnejsa vloga kadrovikov je, da Dober kadrovik bo organizaciji pomagal sprejeti takSne poslovne

organizaciji pomagajo pri poslovanju in odlo¢itve, ki se ujemajo z dovoljenim tveganjem organizacije.

zaposlovanju ki je skladno z zakoni in predpisi.

Vir: Ulrich (2016, 149).
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Petri¢ (2010) naSteva naslednje klju¢ne kompetence, ki jih potrebuje sodobni kadrovik, da bo
kos novim strateskim izzivom:
- sposobnost obvladati pritiske sprememb v podjetju, ne le pritiske, ki so povezani zgolj
s kadrovsko dejavnostjo in upravljanjem cloveskih virov;
- ima mocno prepri¢evalno vlogo o decentralizaciji sistema odlocanja in pooblastitev
zaposlenih za njegovo izvajanje;
- enakovredno ostalim oddelkom v organizaciji podpira realizacijo razvoja podjetja in
njegovih kadrov;
- biti kredibilen poslovni partner podjetju za reSevanje kadrovske tematike (kot
zagovornik zaposlenih na eni in zagovornik zakonodaje na drugi strani);
- biti sposoben prepoznati probleme, ko se pojavijo, in sodelovati z drugimi, da se
nastale tezave resijo;
- dokazane izkus$nje pri naértovanju in implementaciji strateSke kadrovske vloge;
- vztrajnost pri realizaciji programa sprememb in ustrezno ravnanje, ¢e gre za odpor do
sprememb;
- sposobnost dobiti zavezo za spremembe pri vodilnem menedZmentu in z njegovo

pomocjo razviti obCutek nujnosti 0ziroma pomena prizadevanja zanje.

2.3 Informacijska podpora na podro¢ju UCV

Napovedovanje vrzeli med potrebami in obstoje¢imi zmoZnostmi je enostavnejSe in hitrejse,
¢e ima organizacija informacijsko podprto bazo zmoznosti v okviru informacijskega sistema
za podporo upravljanja ¢loveskih virov. Poleg osnovnih podatkov o delavcih (na primer
starost, spol, stopnja in smer izobrazbe) vsebuje baza zmoznosti tudi natan¢ne podatke o
karierni poti, interesnih in relevantnih izku$njah. Ker KIS vsebuje osebne podatke o
zaposlenih, je smiselno, da se vprasamo, katere omejitve nam pri tem predstavlja naSa

zakonodaja.

2.3.1 Pravni viri na podrocju elektronskih evidenc, ki vsebujejo osebne podatke o

zaposlenih

Kadrovski informacijski sistem v svoji podatkovni bazi operira s podatki, ki jih kadroviki v

prvi vrsti dobijo s prijavami kandidatov na prosta delovna mesta (Malesi¢ 2011, 93). Danes se

podjetja v primeru, da razpisejo prosto delovno mesto, pogosto soocajo z velikim odzivom

kandidatov. Na eno razpisano delovno mesto se lahko prijavi sto ali ve¢ kandidatov. To
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pomeni sto ali ve¢ vlog za zaposlitev, ki vsebujejo osebne podatke sto ali vec razli¢nih oseb.
Tovrsten pojav je moc€ resiti z informacijsko tehnologijo, ki nudi podporo namenski zbirki

podatkov, ki sluzi ve¢ji preglednosti in hitrejSemu iskanju primernih kandidatov.

V slehernem kadrovskem informacijskem sistemu se nahaja baza podatkov, ki v prvi vrsti
hrani osebne podatke vseh zaposlenih v podjetju. »Dokumenti s podatki o delavcu, za
katerega se preneha voditi evidenca o zaposlenih delavcih, in izvirne listine, na podlagi
katerih se vpisujejo podatki v evidenco o zaposlenih delavcih, se hranijo kot listina trajne
vrednosti, ki jo mora delodajalec predloziti na zahtevo pristojnega organa« (ZEPDSV, 14.
¢l.). Ker gre na kadrovskem podrocju pogosto za podatke trajne arhivske vrednosti, je
bistvenega pomena, da so sistematicno urejeni. Zaposleni na kadrovskem podrocju tako
nastopajo tudi v funkciji glavnega upravljavca osebnih podatkov v podjetju. Slovenska
zakonodaja ima v ta namen dolo¢ene predpise in postopke, ki jih morajo upravljavci osebnih

podatkov upostevati.
Veljavni pravni viri s podrocja varstva osebnih podatkov zaposlenih so:

e Zakon o varstvu osebnih podatkov,
e Zakon o evidencah na podroc¢ju dela in socialne varnosti in

e Zakon o delovnih razmerjih.

¢lenu posebno poglavje namenja varstvu osebnih podatkov. Osebne podatke je prepovedano
uporabljati v nasprotju z namenom njihovega zbiranja. Zbiranje, obdelovanje, namen uporabe,
nadzor in varstvo tajnosti osebnih podatkov doloca zakon. Vsakdo se ima pravico seznaniti z
zbranimi osebnimi podatki, ki se nanasajo nanj, hkrati pa ima tudi pravico do sodnega varstva

ob njihovi zlorabi (Uradni list RS, 38. ¢l.).

2.3.2 Tehnicne resitve: informacijski sistem, splet, oblak

Informacijsko podporo na podro&ju UCV nam nudijo kadrovski informacijski sistemi.

Za potrebe elektronskega upravljanja s cloveskimi viri se uporablja veliko tehnoloskih
sistemov. Poleg racunalnika, ki je nekako osnova za uporabo vseh ostalih, s tehnologijo
podprtih sistemov, sta v kadrovanju najbolj poznana kadrovski informacijski sistem ter

upravljanje z viri podjetja (angl. Enterprise resource planning, ERP) (Markoci¢ 2015).
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Uporabniki imajo KIS lahko nameS¢en na lastnem strezniku, na voljo pa je tudi nova t.i.
oblac¢na tehnologija. Povedano zelo enostavno v tem primeru uporabniki do KIS dostopajo
preko omreZzja za kar poleg osebnega racunalnika (lahko tudi tablice ali mobilnega telefona)

potrebujejo le internetno povezavo.

Resitve, ki jih nudi UCV v oblaku, izkorii¢ajo splodne koristi radunalnistva v oblaku. Za
razliko od tradicionalne programske opreme, ki je mocno prilagojena strankam (potreben je
bil dodaten razvoj po meri), lahko sedaj podjetje preprosto izbere dobavitelja, ki omogoca
primerno podporo za izbrani proces podjetja in to brez dopolnitev po meri (Bersin 2013).
Gueutal in Johnson sta mnenja, da bodo ponudniki oblac¢nih programskih storitev za
kadrovsko podro¢je ¢edalje bolj pridobivali na trznem deleZzu. Rast uporabe interneta in razvoj
mreznih sistemov sta organizacijam ponudila mozZnost uporabe storitev v oblaku in najema
uporabe na spletu dostopne programske opreme. Najem obla¢ne infrastrukture kot
pripomocka pri upravljanju s ¢loveskimi viri po mnenju avtorjev predstavlja ugodno resitev
predvsem za manjSe organizacije, ki bi si zelele razpolagati s funkcionalnostmi kompleksnih

KIS, pa si jih ne morejo privosciti (Gueutal in Johnson 2012, 4).

Poleg prednosti pa nekateri avtorji opozarjajo tudi na tveganja, ki jih prinese raCunalniStvo v
oblaku. Ker gre pri ve¢ini kadrovskih podatkov za podatke trajne arhivske vrednosti, je
previdnost Se posebej pomembna. Tveganja, zaradi katerih se podjetja ne odlocajo za storitev
v oblaku, so predvsem zahteva po stalni internetni povezavi, slabo delovanje ob nizko-
hitrostni povezavi, poCasnost, omejenost funkcij, varnost shranjenih podatkov in moznost
izgube podatkov (Ipavec 2013). Informacijski pooblaséenec RS je leta 2015 izdal dokument,
v katerem upravljavcem osebnih podatkov, kar pa kadroviki vsekakor so, priporoca, da pred
odlocitvijo o iznosu osebnih podatkov v oblak izvedejo temeljite analize tveganj in da zlasti
obcutljivih osebnih podatkov, kot so zdravstveni podatki, in vseh ostalih osebnih podatkov z
vi§jo stopnjo tveganja, do uveljavitve trdnih varovalk ne prenaSajo v oblak (Informacijski

pooblaséenec 2015).
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2.3.3 Kadrovski informacijski sistem in elektronsko upravljanje s ¢loveskimi viri (e-
HRM)

Ker je kadrovski informacijski sistem ali informacijski sistem za upravljanje ¢loveskih
virov poglavitna tema diplomskega dela, bom v nadaljevanju podala ve¢ kronolosko si
slede¢ih definicij razli¢nih avtorjev. V nadaljevanju bo podana tudi razlaga pojma e-HRM
Nekateri avtorji so sicer mnenja, da se sama definicija KIS skozi ¢as ni bistveno spreminjala,
vse vec pa je takSnih, ki poudarjajo, da KIS poleg osnovne administrativne podpore pridobiva
povsem novo vlogo pri strateSkem upravljanju s ¢loveskimi viri in s tem dajejo KIS tudi

povsem nov $irSi pomen.

Kadrovski informacijski sistemi niso nov pojav, pa¢ pa so se v svetu postopoma zaceli
razvijati ze konec 60. let iz avtomatskega vodenja evidenc o zaposlenih (Ngai in Wat v
Peretez 2013, 214). Raziskava, opravljena leta 1998, je pokazala, da je bilo med 500
najuspesnejSimi podjetij, ki jih je objavil Fortune, 60 % takSnih, ki so ze uporabljala
informacijski sistem za podporo vsakodnevnih operacij upravljanja s ¢loveskimi viri (Ball v

Peretz 2013, 214).

Ruel in Bondarouk ugotavljata, da se definicija KIS s ¢asom ni bistveno spreminjala (Ruel in
Bondarouk v Brewster 2012, 416). Walker ga je Ze v zaCetku 80-ih definiral kot sistemati¢ni
proces za zbiranje, shranjevanje, vzdrzevanje, pridobivanje in preverjanje podatkov s strani
organizacije o njenih zaposlenih, njihovih dejavnostih in karakteristikah posameznih
organizacijskih enot (Walker v Brewster 2012, 417).

Vecina nasih avtorjev uporablja izraz kadrovski informacijski sistem (KIS), ki ga definirajo
kot plansko in metodolosko zbiranje, urejanje, obdelovanje, hranjenje ter posredovanje
informacij o kadrih v nekem podjetju oziroma organizaciji. Informacijski sistem za
spremljanje kadrov je sestavljen iz informacijskega, dokumentacijskega in komunikacijskega
podsistema na nizji ravni. Zajema emisijo, transmisijo, akumulacijo, selekcijo in absorpcijo

informacij o kadrih (Florjancic¢ in drugi 2004, 276).

V nadaljevanju isti avtorji trdijo, da kadrovski informacijski sistem ni statiCen, temvec se

spreminja na osnovi dveh vrst dejavnikov:
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- notranjih dejavnikov: kamor spadajo vsi zaposleni znotraj organizacije, vkljucno s
svojimi znacilnostmi in gibanjem znotraj organizacije;
- zunanjih dejavnikov: sem uvr§¢amo razvoj informacijsko-komunikacijske tehnologije,

pravno zakonodajo, ki je dolocena s strani drzave, ter zunanji trg kadrovskih virov.

KIS so bili v preteklosti namenjeni predvsem administrativnim opravilom, kot so vodenje
kadrovskih evidenc, upravljanje podatkov za obracun pla¢, spremljanje delovnega casa,
podatki o organizacijski sestavi in podobno. Ti sistemi so imeli zelo malo, ¢e sploh kaj orodij

za analize in porocila. Prav tako niso bili povezani v omrezje (Kovach in drugi 2002, 43-48).

Pomemben napredek pri izboljSanju ucinkovitosti pri upravljanju s c¢loveskimi viri v
organizacijah je vkljucitev sistemov informacijske tehnologije za namene zbiranja,
organiziranja in raz$irjanja informacij o organizacijskem ¢loveskem kapitalu uporabnikom v
kadrovski sluzbi ter vi§jemu menedzmentu. Kadrovske dejavnosti se sedaj uporablja ne le za
administrativne naloge, ampak tudi za strateske in poslovne namene odlo¢anja (Peretz 2013,
214).

Pri izgradnji kadrovskega informacijskega sistema je po mnenju Florjancica nujno timsko
delo kadrovika, funkcionalnega analitika, sistemskega inZenirja, pravnika, ekonomista,
psihologa in drugih. Predvsem pa je potrebno, da kadrovski strokovnjaki sodelujejo z
informatiki, in sicer pri izdelavi sistema. Njihova naloga je, da dolo¢ijo skupine podatkov, ki

jih je treba zajeti, in nacin interpretacije (Florjancic 2010).

Navedenih trditev se prav gotovo zavedajo v nadaljevanju omenjeni ponudniki programske
opreme. Agitovec PrimoZ Svetek, sicer matematik, na primer na spletni strani Agita objavlja
blog, ki zajema vsebine s kadrovskega, psiholoskega, analiticnega in informacijskega
podrocja. Naj naStejem nekaj naslovov objav: Sodobno upravljan kadrovski oddelek je lahko
gonilo rasti; Razvoj zaposlenih kljucno vpliva na razvoj podjetja; Kadrovski trendi v letu
2016, Zakaj je ucinkovitost na delovhem mestu pomembna; Motiviranost zaposlenih ni

samoumevna ... (Agito 2016a).

Kadrovski informacijski sistem podpira procese kadrovske evidence s podrocja
zakonodaje, kot so proces zaposlovanja, premescanja, prekinitve poslovnih razmerij,

pogodbe o zaposlitvah, poslovnih razmerjih, reorganizacije in nove sistemizacije
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delovnih mest, pokriva tudi zahteve zunanjih institucij po dokumentih, porocilih in
statistikah. Evidence vsebujejo osebne mape s podatki o zaposlitvi, osebnimi podatki,
druzinskimi ¢lani, predhodnimi zaposlitvami, podatki o delu, razporeditvami —
opredelitev dela za posameznike v povezavi z delovnimi mesti, organizacijskimi
enotami, stroSkovnimi mesti, opredelitev placnih podatkov, dodatkov in vrsta
delovnega casa. Na podlagi teh podatkov so kasneje mozne razlicne analize in razni

statisticni podatki tako za posameznika kot tudi za dolocen oddelek (Agito 2016a).

Armstrong pravi, da je kadrovski informacijski sistem racunalni$§ko podprt informacijski
sistem za upravljanje administrativnih kadrovskih postopkov. Kot alternativni izraz navaja
izraz e-HRM, ki ponazarja uporabo racunalniske tehnologije v okviru kadrovske funkcije
(Armstrong 2014, 525-528). Ta izraz pri svoji opredelitvi uporabi Parry (2013), ki pravi, da
gre pri e-HRM za nacin, kako implementirati kadrovsko strategijo, politiko in prakso v
organizaciji s pomoc¢jo na spletu temeljecih kanalov. Pri tem izpostavi pet ciljev, ki naj jih
zasleduje e-HRM: zmogljivost, dostavo (podatkov in analiz), strateSko usmeritev, pomo¢

menedzmentu in standardizacijo (Parry 2013).

Obstaja pomembna razlika med elektronskim upravljanjem s ¢loveskimi viri (e-HRM) in
KIS (Ruel in drugi, 2004), na katero opozarja ve¢ avtorjev. Med njimi na primer tudi
Kavanagh (2013) v knjigi Human Resource Information Systems: Basics, Applications and
Future Directions. Elektronsko upravljanje s ¢loveskimi viri ali e-HRM v ospredje postavlja
internet kot osrednjo sestavino za uc¢inkovito izvajanje funkcije upravljanja s cloveskim viri,
medtem ko le-ta ni pogoj za KIS. Prav tako je pomembna razlika pri dostopnosti prvega in
drugega. Marko¢i¢ (2015) trdi, da KIS za razliko od e-HRM uporabljajo le kadrovski
strokovnjaki. KIS se uporablja v kadrovskem oddelku z namenom vodenja procesov v
oddelku, uporabnik tega sistema pa je ve¢inoma kadrovsko osebje. E-HRM pa po drugi strani
v vec¢ji meri uporabljajo tudi ostali zaposleni in vodstvo (Markoci¢, 2015) ter seveda tudi
zunanji uporabniki (potencialni bodoci zaposleni, kandidati za zasedbo delovnega mesta, npr.

z izpolnjevanjem elektronskega vprasalnika, ki ga najdejo na spletni strani delodajalca).

2.3.4 Uvedba novega kadrovskega informacijskega sistema v organizaciji

Potrebni koraki, ki jih mora upoStevati menedZzment pri uvedbi novega informacijskega

sistema v organizaciji, so predstavljeni na sliki 2.1. Armstrong svetuje, da se pred uvedbo
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kadrovskega informacijskega sistema kadrovski strokovnjaki in menedzment uskladijo v

potrebah ter pri¢akovanjih glede novega kadrovskega informacijskega sistema.

Slika 2.1: Vpeljava kadrovskega informacijskega sistema

-

Opredelitev
kadrovskih - | Postopna vpeljava
podro¢ij, ki jih Struktura projekta in sprotno testiranje
bomo pokrivali s sistema.
KIS.
| Ocena prednosti, . -
Sorejem posiovne Izbira ponudnika e
odloéitve.
Diskusija s ( Sror
Posvet z uporabniki o%%%ﬁﬁ{%?sggu spremljanje in po
in linijskimi vodji. P e = potrebi prilagoditev
= 0 meri.
potrebam kupcu | L P
o (" Identifikacija
Priprava, | potencialnih
specifikacija ponudnikov
natan¢nega nacrta. programske
L ) opreme. )

Vir: Armstrong (2014, 528).

Preden odgovorni za podro&je MCV zaénejo preverjati ponudbo programskih paketov KIS, je
pomembno, da se skrbno lotijo ocenjevalnega postopka za ugotavljanje potreb organizacije.
Pri tem stroka daje jasne napotke, da je v prvem delu procesa dobro odgovoriti na dolo¢ena
vprasanja. Tudi SHRM (angl. Society for Human Resource Management) je kot najvecja
organizacija na svetu namenjena upravljanju ¢loveskih virov, v kateri deluje ve¢ kot 275.000
¢lanov iz ve¢ kot 160 drzav, na svoji spletni strani objavila ¢lanek, v katerem so navedeni
napotki, ki jih velja upoStevati pri uvedbi novega KIS. Pri tem izpostavljajo, naj se v
organizaciji pred uvedbo novega KIS vprasajo: Kaj je potrebno, da KIS stori namesto
uporabnika? Ce ima organizacija podrogje UCV trenutno Ze podprto s KIS, je potrebno
ugotoviti, kaj le-ta informacijski sistem dela dobro in kje so njegove pomanjkljivosti oziroma
kateri problemi ostajajo odprti in jih z obstoje¢o programsko opremo ne moremo resiti. Katere
druge procese na podro&ju UCV bi $e lahko digitalizirali, pa sedaj niti nismo razmisljali o
tem? Kdo bo imel dostop do sistema oziroma kdo bo KIS uporabljal? Ali bodo to samo

strokovnjaki za UCV ali pa tudi linijski vodje ali morda vsi zaposleni? V zvezi s slednjim je
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pomembno tudi vpraSanje varnostnega nadzora. Do katerih podatkov imajo lahko dostop
posamezni zaposleni? Koliko nas pri tem omejuje zakonodaja? V nadaljevanju si moramo
znati odgovoriti na vprasanje, ali zelimo, da bo nov KIS kompatibilen z ostalo programsko
opremo, ki jo trenutno uporabljamo v organizaciji. Ce predpostavimo, da danes res Ze vsaka
organizacija uporablja elektronski program za obracun osebnih dohodkov, je prav gotovo
koristno, ¢e ne nujno, da bi podatke, na primer o delovni uspesnosti za pretekli mesec, lahko
avtomatsko pridobili iz novega kadrovskega informacijskega sistema. Naslednji korak pa je
7e strateSke narave. Ce uporabniki Zelijo, da bo nalozba v KIS dolgoroéna investicija in ne
stroSek, se morajo nujno vprasati, ali se v organizaciji obetajo kakrSne koli velike
organizacijske spremembe v naslednjih 3-5 letih, ki bi lahko vplivale na izbiro KIS (Society
for Human Resource Management 2012). Ker je zivljenjska doba izdelkov drage
informacijske tehnologije zaradi izjemno hitrega razvoja vse krajSa, je poSteno, da si
odgovorimo tudi na vprasanje, koliko ¢asa nam bo novi KIS lahko sluzil. Ob uvedbi novega
KIS namre¢ sledi vzdrZevanje, spreminjanje, prilaganje in dopolnjevanje, dokler ne
ugotovimo, da je resitev zastarela in jo bo potrebno nadomestiti z novejso (Armstrong 2014,

528).

2.3.5 Prednosti, ki jih prinasa informacijska tehnologija na kadrovskem podro¢ju

Armstrong (2014, 527) navaja poglavitne razloge za vpeljavo kadrovskega informacijskega
sistema:

¢ izboljSa kakovost razpoloZljivih informacij;

e zmanjSa administrativno breme kadrovske sluzbe;

e poveca hitrost, s katero so na voljo podatki;

e izboljsa fleksibilnost informacij za podporo poslovnega nacrtovanja;

e izboljsa storitve za zaposlene;

e izboljSa produktivnost;

e zmanjsa stroSke poslovanja;

e ima pozitiven ucinek na upravljanje delovnega Casa zaposlenih.

Sodobni kadrovski informacijski sistemi po navedbah Armstronga pokrivajo skoraj vsa

podrocja upravljanja s cloveskimi viri.
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Ucinkovito upravljanje s ¢loveskimi viri je eden klju¢nih elementov konkuren¢ne prednosti
organizacije. Uspesna vloga kadrovskih strokovnjakov je vse bolj odvisna tudi od tehnologije,
natan¢neje kadrovskih informacijskih sistemov, katerih prednosti sta raziskovala Gueutal in
Johnson (2012, 2). Avtorja navajata, da Stevilne raziskave kazejo, da izvajanje kadrovske
dejavnosti, ki ji sluzi kadrovsko informacijsko orodje, pripomore k dolgoro¢ni produktivnosti
in donosnosti organizacij. Poleg tega se spremembe informacijsko tehnoloskega podrocja
odrazajo na preoblikovanju kadrovske funkcije. Za boljSe razumevanje in upravljanje
sprememb, s katerimi se sooCajo sodobna podjetja, izpostavljata pet klju¢nih elementov, ki
zaznamujejo pomen KIS in bodoCe trende na omenjenem podrocju. DanaSnja kadrovsko
informacijska tehnologija hitro napreduje v obliki spletnih sistemov, ki zagotavljajo podatke
in storitve, kot so samopostrezne informacije za zaposlene, spletno zaposlovanje, spletno
izobrazevanje in spletno preverjanje znanja kandidatov za prosta delovna mesta. Stevilna
podjetja in organizacije se posluzujejo tako imenovanih kadrovskih portalov, ki ponujajo eno
kontaktno tocko za vrsto kadrovskih storitev. Da bi podjetja bolje izkoristila to tehnologijo, se
morajo njihovi voditelji in kadrovski strokovnjaki osredotociti na osnovne kadrovske procese,
ki jih podpira kadrovska funkcija. Kljuéni procesi kadrovske funkcije, ki pomenijo klju¢ do
seznanitve zmogljivosti in prednosti, Ki jih prinasa informacijska tehnologija na kadrovskem
podrocju, so naslednji:

- Uporaba KIS kot priloZznost za prenovo kadrovske funkcije. Nova izboljSana
funkcionalnost KIS je priloznost za prenovo nekaterih poslovnih procesov. Tehnologija lahko
zmanjSa Cas cikla procesov in nudi racionalizacijo pri odloCanju. Oboje pa prinasa vecjo
ucinkovitost in zniza transakcijske stroske. Spremembe kadrovske funkcije hkrati pomenijo
spremembe pri ljudeh, njithovih navadah in nac¢inu dela, kar pa seveda zahteva veliko energije,
Casa in prilagajanja. Poleg tega je potrebno prevetriti kadrovske procese — s pomocjo
informacijske podpore jih lahko poenostavimo, pospesimo, v sodelovanje vklju¢imo $ir$i krog
ljudi in vpeljemo tudi nekatere nove, naprednejSe pristope.

- Zaposleni postanejo samostojnejsi pri uporabi kadrovskih storitev. Organizacije, Ki
uporabljajo naprednejSe KIS, ki omogocajo tudi komunikacijo vodja oziroma zaposleni
belezijo boljSe poslovne rezultate od tistih, ki uporabljajo KIS le na strani kadrovske sluzbe.
Posamezniki imajo danes na vsakem koraku dostop do neskon¢no informacij in to pri¢akujejo
tudi na delovnem mestu. Omogocanje dostopa zaposlenim do svojih podatkov povecuje
preglednost kadrovskih procesov in pomaga zaposlenim bolje razumeti stratesSko kadrovsko
vlogo. S tem, ko imajo zaposleni vecji dostop do informacij, ki se nahajajo v KIS, se poveca

tudi obcutek pripadnosti, pravicnosti in krepi zadovoljstvo pri delu.
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- Komunikacija z zaposlenimi pri spremljanju uspesnosti. Racunalnisko voden sistem
spremljanja uspesnosti je lahko dragocen sestavni del sistema upravljanja uspesnosti, vendar
je pomembno, da so zaposleni seznanjeni z vidiki in razlogi, ki spremljajo njihovo delovno
uspesnost. Raziskave so pokazale, da tovrstno komuniciranje z zaposlenimi omogoca vecji
nadzor in ve¢jo u¢inkovitost.

- Omogoca uporabo ve¢ podatkov, s katerimi dobimo ve¢ informacij. 1zvajanje kadrovske
dejavnosti s pomoéjo IT omogoda, da MCV odgovarja na nova vprasanja z novimi
razpolozljivimi podatki.

- Videz in funkcionalnost sta prav tako pomembna. KIS morajo biti v§e¢ni, zagotavljati ne
samo sodelovanje med vodjo in zaposlenim, temve¢ tudi med ostalimi zaposlenimi. Ko se
uporabnik nahaja v KIS, je pomembno, da so informacije ki jih bo nasel, pregledno urejene in
enostavne za uporabo. Na ta nacin bodo zaposleni tudi bolj redno podajali predloge za
izboljSave in prispevali dodatne informacije, medtem ko okoren, nepregleden KIS lahko skodi

tudi ugledu kadrovske funkcije Johnson in Gueutal (2012, 2-3).

Kadrovski informacijski sistem zagotavlja dragoceno podporo za upravljanje s ¢loveskimi
viri. Rezultat izboljSav in prednosti, ki jih nudi informacijska tehnologija na podroc¢ju
upravljanja s cloveskimi viri, je enostavnejSe, preglednejSe in natan¢nejSe vodenje evidenc o
zaposlenih. Poleg tega danes tudi internet omogoca ogromne koli¢ine informacij, ki so na
voljo tako iskalcem zaposlitve kot tudi kadrovikom. Na ta nacin se je preto¢nost trga dela Se
dodatno povecala. Avtorja Rainer in Turban izpostavljata, da se danes pri Stevilnih karierah
zahtevata znanje in spretnost pri uporabi informacijskih sistemov. Kadrovski strokovnjaki
morajo zato imeti Se dodaten posluh za razumevanje kadrovskih informacijskih sistemov, ki

nudijo podporo pri upravljanju s ¢loveskimi viri (Rainer in Turban 2009, 51).

2.3.6 Raziskava o odnosu slovenskih kadrovskih strokovnjakov do elektronskega

upravljanja s ¢loveskimi viri

Prve raziskave o elektronskem upravljanju s Cloveskimi viri ali angl. electronic human
resource management so se po navedbah avtoric Marler in Fisher (2013, 73-86) zacele
pojavljati okoli leta 1995. Isti avtorici sta raziskovali vzporednico med strateSkim
upravljanjem s cloveskimi viri in e-HRM. Ugotavljata, da se prav pri slednjem uposteva
pomo¢ pri reSevanju strateskih kadrovskih vsebin. Pri nas do pred kratkim raziskave na temo

e-HRM Se ni bilo. Raziskavo o odnosu slovenskih kadrovskih strokovnjakih do elektronskega
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upravljanja s ¢loveskimi viri sta 2014 opravili Neja Markoci¢ in doc. dr. Eva Bostjancic s
Katedre za psihologijo dela in organizacije na Filozofki fakulteti v Ljubljani. V raziskavi ju je
zanimalo, v kolik$ni meri je elektronsko upravljanje s ¢loveskimi viri v Sloveniji razsirjeno,
koliko ga kadrovski strokovnjaki uporabljajo, kakSen odnos imajo do njega ter kako
zadovoljni so z njim. V raziskavi je sodelovalo dobrih 250 kadrovskih strokovnjakov iz
razli¢no velikih organizacij, ki so bile v vecini iz zasebnega sektorja. Rezultati raziskave so
pokazali, da priblizno 80 % udelezenih kadrovskih strokovnjakov pozna e-HRM, medtem ko
je skoraj polovica (47 %) udelezencev odgovorila, da e-HRM tudi uporablja. Rezultati so
nadalje $e pokazali, da so med najpogosteje uporabljenimi oblikami e-HRM uporaba interneta
za obvescanje o prostih delovnih mestih, sprejemanje prijav in zivljenjepisov prek interneta
ter e-izobrazevanje. Med najmanj uporabljenimi oblikami e-HRM pa sta elektronska analiza
delovnega mesta in elektronske oblike razgovorov ter intervjujev. Slednje Markoc¢i¢
utemeljuje predvsem z geografsko majhnim slovenskim prostorom in zaradi tega ocenjuje, da
verjetno ni potrebe, da bi kadroviki s kandidati opravljali razgovore na daljavo preko Skypa,
Google Hangouta in podobno (Bostjan¢i¢ in Markoci¢ 2014). Tovrsten nacin razgovorov v
prvem krogu izbora kandidatov je veliko bolj razSirjen v ZDA, kjer pa so raziskave o
sprejemanju e-intervjuvanja s strani kandidatov (Bauer in drugi v Marko¢i¢ 2015, 9)
pokazale, da imajo le-ti raje razgovor v zivo. Kandidati menijo da so tovrstni razgovori bolj
posteni zato tudi raje sprejmejo zaposlitev v organizaciji, ki vodi razgovore v zivo (Chapman
in Webster v Markoc¢i¢ 2015, 9). Do taksnih ugotovitev je po vsej verjetnosti pripeljal razlog,
da imajo kandidati pri razgovorih v Zivo obcutek, da organizaciji ni vseeno za zaposlene,
medtem ko o organizaciji, ki se pri selekciji kandidatov posluzuje zgolj e-intervjujev, dobijo
vtis, da jo zanimajo samo stroski in ¢im vi§ja ucinkovitost (Stone in drugi v Markoci¢ 2015,

9).

2.3.7 Ponudba in povprasevanje po kadrovskih informacijskih sistemih v Sloveniji

Na spletu je danes dokaj enostavno najti dovolj ponudnikov programske opreme. Med
ponudniki je poleg tak$nih, ki nudijo informacijsko podporo upravljanju ¢loveskih virov v
sklopu ERP, tudi kar nekaj samostojnih reSitev za ta segment, ki obljubljajo celostne resitve.
e Pri Agitu ponujajo inovativne Windows in spletne aplikacije ter resitve, ki temeljijo na
platformah, implementirane pa so na razli¢nih podro¢jih od finanénih ustanov, javne

uprave in vse do proizvodnje, farmacije in drugih. Poleg kadrovskega informacijskega
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sistema za upravljanje z ljudmi pri delu e-HRM? ponujajo $e druge aplikacije in
resitve, kot so upravljanje z identitetami (Identity Management), korporativne portale
(SharePoint Enterprise Solutions), upravljanje s projekti (Enterprise Project
Management), proizvodna informatika (Manufacturing Engineering), podatkovno
skladis¢e in poslovna inteligenca (Data Warehouse and Business Intelligence),
upravljanje z nestandardnimi dogodki (Incident Management) in reSitve po meri
(Agito 2016a).

S&T-jev Effective Staff je sodobno orodje za vodenje zaposlenih, ki pokriva vsa
kadrovska podrocja. Pomaga pri vodenju zaposlenih, osredotoen je na poslovne
koristi in ne le na optimizacijo kadrovsko administrativnih opravil (S&T 2016).

KaPla HRM ponuja aplikacijo eKapla, ki je ena izmed prvih aplikacij v Sloveniji,
certificiranih na sistemih IBM Pure Flex (Kapla 2016).

Poleg registracije delovnega casa, celovito podporo pri upravljanju kadrovskih
procesov nudi tudi Cetrta pot s svojim Kadris4 (Cetrta pot 2016).

KOPA-HRM je celovita informacijska podpora tako pri izvajanju enostavnih kot tudi
pri zahtevnejSih kadrovskih procesih, kar trdijo pri podjetju Kopa racunalniski
inZeniring (Kopa 2016).

Podjetje Agilcon ponuja kadrovsko aplikacijo Gecko v rac¢unalniskem oblaku, zato
zanjo ni potrebna dodatna racunalniska infrastruktura, uporablja pa se jo lahko tudi na
mobilni napravi. Standardni del Gecka je tudi izjemno napreden analiticni modul za
pripravo poro€il, prav tako pa Gecko vse zaposlene opremi z najsodobnejSim orodjem

za sodelovanje, tako kot so tega vajeni z druzabnih omreZij (Agilcon 2016).

V konkretnem primeru gre za ime programske resitve.
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Slika 2.2: Nekateri domaci ponudniki KIS

DOMACI PONUDNIKI KIS
IME PODJETJA KIS SPLETNA STRAN LOGOTIP
con
'Gecko HRM
Agilcon d.o.o Gecko HRM http://agilcon.si/ {
DAGITO
. . o (R
Agito d.d. Agito eHRM http://www.agito.si/
CETRTR~OT
o : @y
Cetrta pot d.o.o. Kadris 4 http://www.cetrtapot.si/ =
eKaPla
KaPla HRM d.o.0. |eKaPla http://www.kaplahrm.com/
Kopa d.o.o. Kopa HRM http://www.kopa.si/ KOPA
S&T Slovenija d.d. |EffectiveStaff http://www.snt.si/

Ce je Skalja (2008,16) v svojem magistrskem delu pred osmimi leti ugotavljal, da je v nasem
prostoru precej slabo informacijsko podprt »procesno-razvojni del« kadrovske funkcije, ki
predstavlja enega izmed najpomembnejSih podroc¢ij ne samo kadrovske funkcije, ampak tudi
organizacije v celoti, pa danes vsi zgoraj naSteti ponudniki nudijo podporo vecini teh
procesov. S tem so mi$ljeni procesi, kot so razvoj vodij in zaposlenih, ciljno vodenje,
spremljanje in razvoj kompetenc, 360° — metoda povratne informacije o osebnem razvoju,
delovni uspeSnosti posameznikov in analizi vedenj, letni razvojni razgovori, proces
usmerjenega izobrazevanja vkljuéno s planiranjem, spremljanje poteka izobrazevanja in
povratne informacije koristnosti, razporejanje odgovornosti in pooblastil s pomocjo kljuénih
podrocij ter nalog, motiviranje in nagrajevanje (Skalja 2008, 16). Nekateri ponudniki
programske opreme, namenjene podpori kadrovske funkcije, ponujajo resitve, ki so primerne
za vsako delovno organizacijo, drugi so specialni in podpirajo le dolofena podrocja

(gospodarstvo, javne zavode, Sole, velika podjetja, manjSe organizacije ...).
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Vse bolj se uveljavlja tudi pristop, da se organizacije odloCajo za najem storitev in
programske opreme. Analize, ki jih je 2013 v ZDA opravila svetovna raziskovalna hisa
Deloitte, na podro¢ju trendov nakupov HR informacijskih resitev kazejo, da se trziS¢e odpira
bolj kot kdaj koli doslej. Podjetja so se podala v boj za razvoj talentov znotraj podjetij in v ta
namen potrebujejo primerne informacijske reSitve. Ocena pravi, da zaradi tega kar 57 %
podjetij nac¢rtuje nakup nove informacijske resitve za podporo upravljanja s cloveskimi viri v

naslednjih 18 mesecih (Bersin 2013).

Po besedah Boza BelCeca, direktorja kadrovske sluzbe v slovenskem delu ban¢ne skupine
Hypo Group, je bila izbira na podrocju kadrovskih informacijskih sistemov in resitev pred
desetletjem na slovenskem trgu res precej manjsa kot danes (Finance, 2015). Sama pa se Se
vedno sprasujem, kak$no je povpraSevanje pri nas, da se je ponudba v primerjavi s tisto izpred
desetih let tako povecala. V nadaljevanju bom zato navedla rezultate domace raziskave, ki

nam bo delno pomagala odgovoriti na to vprasanje.

2.3.8 Podprtost kadrovske funkcije z informacijsko tehnologijo v Sloveniji (1zsledki IDC
raziskave HRM in HRIS v Sloveniji 2012)

Ob poizvedovanju, kaksno je neko sploSno stanje glede rabe kadrovske informacijske
tehnologije v slovenskem prostoru, sem naposled zasledila domaco raziskavo o nacinih
izvajanja posameznih kadrovskih funkcij in podprtosti slednjih z informacijsko tehnologijo.
Raziskavo je v zacetku leta 2012 med ve¢jimi slovenskimi podjetji (slika 2.3) izvedla
analitska hisa IDC Ljubljana. Cilj raziskave je bil ugotoviti, kaksno je stanje v slovenskih
podjetjih glede uvedene kadrovske prakse oziroma ali imajo uvedbo le-te v nacrtu in kaksne
kadrovske informacijske sisteme uporabljajo v podjetjih, ki imajo kadrovsko prakso podprto z
IT.

Glede demografskih podatkov podjetij, ki so sodelovala v raziskavi, velja omeniti, da so bila
v vecini (75 % primerov) vkljuena velika slovenska podjetja, ki so vecinoma del vecje
poslovne skupine. Slaba tretjina sodelujocih je odgovorila, da imajo podruznice tudi v drugih
drzavah. Sem spadajo drzave jugovzhodnega Balkana, preostale navedene drzave pa so bile
Italija, Nemcija, Madzarska ter v nekaj primerih Rusija. Zastopane so bile vse gospodarske
panoge, najbolj Steviléna pa je bila proizvodnja. Od vseh sodelujo¢ih podjetij je bilo 13 %

taksnih, ki nimajo posebnega oddelka oziroma sluzbe za ¢loveske vire.
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75 % sodelujocih podjetij je takih, kjer je delez sodelavcev, ki pri svojem delu dnevno
uporablja racunalnik in/ali ima dostop do interneta 50 % oziroma ve¢. Ker so bila v raziskavo
vkljuena predvsem proizvodna podjetja, ni pretirano presenetljiv podatek, da nekateri
zaposleni pri svojem delu dnevno ne uporabljajo osebnih racunalnikov in/ali nimajo dostopa

do interneta.

Slika 2.3: Velikost podjetij, ki so sodelovala v IDC raziskavi HRM in HRIS v Sloveniji 2012.

Velikost podjetij, ki so sodelovala v IDC raziskavi
HRM in HRIS v Sloveniji (2012)

B do 50 zaposlenih

M od 51do 10 zaposlenih

M od 101 do 250 zaposlenih
M od 251 do 500 zaposlenih

m vec kot 500 zaposlenih

Vir: IDC Slovenija (2012).

Na podrogje strategije poslovanja in kadrovske strategije so se nanasala vprasanja, katerih
odgovori so prikazani v slikah 2.4, 2.5 in 2.6.
V podjetjih, kjer imajo opredeljeno poslovno strategijo podjetja in dolocene cilje, je
vkljucenost kadrovske funkcije v oblikovanje le-te sledeca:

e v 69 % od zacetka,

e Vv 23 % zgolj pri izvajanju,

e Vv 8% naknadno.
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Slika 2.4: Vizija, poslanstvo in vrednote. Delez odgovorov po podjetjih, ki so sodelovala v
IDC raziskavi HRM in HRIS v Sloveniji 2012.

Ali ima podjetje / organizacija opredeljeno vizijo, poslanstvo in
vrednote?

2%

W DA napisano
W DA nenapisano

M ne vem

Vir: IDC Slovenija (2012).

Slika 2.5: Poslovna strategija in cilji za tekoce poslovno leto. Delez odgovorov po podjetjih,
ki so sodelovala v IDC raziskavi HRM in HRIS v Sloveniji 2012.

Ali ima podjetje / organizacija opredeljeno poslovno
strategijo in cilje za tekocCe poslovno leto?

4%

H DA, napsano

W DA, nenapisano

Vir: IDC Slovenija (2012).
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Slika 2.6: Strategija za kadre. Delez odgovorov po podjetjih, ki so sodelovala v IDC raziskavi
HR in HRIS v Sloveniji 2012.

Ali ima podjetje/ organizacija strategijo za kadre?

4%

B DA, napisano
H DA, nenapisano

u NE

Vir: IDC Slovenija (2012).

Naslednji sklop vprasanj se je nanaSal na IT podporo kadrovski funkciji. Na vprasanje,
kaksno obliko KIS ima podjetje/organizacija, je 62 % vprasanih odgovorilo, da je KIS v
ve€jem delu vpet v Sirsi informacijski sistem (npr. ERP), 36 % pa je bilo taksnih, ki imajo
KIS skoraj v celoti neodvisen, torej nepovezan z drugimi informacijskimi sistemi. Spodbuden
podatek je, da sta bila med vsemi vpraSanimi le 2 % taks$nih, ki Se nimajo racunalniSko
podprtega kadrovskega sistema. Med uporabniki jih vecina (94 %) za dostop do KIS
uporablja intranet, 4 % vpraSanih pa do omenjenega sistema dostopajo preko interneta. Manj
spodbuden podatek je, da jih je na vprasanje glede dvosmernosti komunikacije preko KIS le 7
% odgovorilo, da gre za dvosmerno komunikacijo — zaposleni lahko azurira nekatere osnovne
osebne informacije, kot so podatki o svojem ban¢nem racunu, za¢asnem naslovu, pri ostalih

uporabnikih KIS pa gre le za enosmerni tok komunikacije.

V sklopu vprasanj, ki so se nanasala na kadrovsko informacijsko podporo, so bili podani
naslednji odgovori:
¢ Individualne kadrovske evidence: dobra tretjina vprasanih (34 %) trdi, da imajo v
organizaciji lastno resitev za elektronsko vodenje kadrovske evidence, ve¢ kot
polovica (55 %) uporablja reSitve ponudnika, 7 % pa tovrstno podrocje prepusca
zunanjemu izvajalci kadrovskih storitev (ousourcing). 2 % vprasanih je odgovorilo,

da v podjetju nimajo elektronsko vodene individualne kadrovske evidence.
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Podatki o organizaciji (sistemizacija, organizacijska struktura): ve¢ kot polovica
(60 %) sodelujocih v raziskavi je odgovorila, da imajo sistemizacijo in organizacijsko
strukturo podprto z lastno racunalnisko podprto resitvijo, dobra tretjina (36 %) tudi v
ta namen koristi resitve ponudnika. 2 % vprasanih je odgovorilo, da tudi to podrocje
ureja zunanji izvajalec (outsourcing), 2 % odgovorov pa se je glasilo »ne vem«.

Obracun plaé: lastno raCunalnisko reSitev za obracun pla¢ uporablja 28 %
sodelujocih v raziskavi. Vecina podjetij/organizacij za obracun osebnih prejemkov
koristi resitve ponudnikov. Nekoliko ve¢ kot pri ostalih kadrovskih podro¢jih (8 %) se
pri obrac¢unu pla¢ podjetja posluzuje najema zunanjega izvajalca (oustourcing).

Pridobivanje in izbiranje kadrov: lastna resitev 53 %, resitev ponudnika 19 % in 26
% je taks$nih, ki pridobivanja in izbire kadrov nimajo racunalnisko podprtega ter niti
ne nacrtujejo tovrstne uvedbe.

Zdravje in varnost pri delu: lastna resitev 64 %, resitev ponudnika 21 %, 7 % jih
evidence s podrocja zdravja in varnosti pri delu prepus¢a zunanjim izvajalcem
(outsourcing), 7 % pa je taks$nih, ki pridobivanja in izbire kadrov nimajo ra¢unalnisko

podprtega ter niti ne naértujejo tovrstne uvedbe.

Zadnji sklop vprasanj v raziskavi je bil namenjen izbranim podrocjem strateSkih

kadrovskih praks. Odgovori po posameznih izbranih podro¢jih pa so bili sledeci:

Nacrtovanje potreb po kadrih: 74 % ima uvedeno, 22 % Sele uvaja oziroma nacrtuje
uvedbo in 4 % nima ter tudi ne nacrtuje uvedbe.

Spremljanje klju¢nih dejavnikov uspeha povezanih s kadri: 51 % ima uvedeno, 34
% Sele uvaja oziroma nacrtuje uvedbo, 9 % nima in tudi ne nacrtuje uvedbe ter 6 % je
tak$nih ki so na vpraSanje odgovorili »ne vem«.

Program pridobivanja kadrov in izdelana posebna merila za izbor kadrov: manj
kot polovica (47 %) ima uveden, 30 % Sele uvaja oziroma nacrtuje uvedbo, 19 % pa
nima in tudi ne nacrtuje uvedbe ter 4 % je tak$nih, ki so na vprasanje odgovorili »ne
vem.

Sistem kompetenc: 38 % ima uvedeno, skoraj polovica (49 %) Sele uvaja oziroma
nacrtuje, 9 % nima in tudi ne nacrtuje uvedbe ter ponovno 4 % je taksnih, ki so na
vpraSanje odgovorili »ne vem«.

E-udenje (izobrazevalni programi dostopni preko interneta): le dobra Cetrtina (26 %)

ima uvedeno, 30 % Sele uvaja oziroma nacrtuje, kar 40 % vpraSanih pa slednje prakse
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nima uvedene, niti je ne nacrtuje, ponovno 4 % je takSnih, ki so na vpraSanje

odgovorili »ne vem«.

Navedeni podatki nakazujejo, da dejavnosti, ki dejansko vplivajo na uspesnost podjetja, po
veCini Se niso informacijsko podprte. »Podjetja bi z optimizacijo podrocja kadrovskih
informacijskih sistemov in uvedbo ustreznih reSitev lahko ustrezno razvijala tudi podrocje
upravljanja kadrov, ki so gotovo kljucen dejavnik uspeha« (Jama 2012, 28). Rezultati
raziskave torej kazejo, da imajo velika in srednja slovenska podjetja kadrovske prakse v
izhodiS¢u precej dobro podprte z informacijsko tehnologijo. Po drugi strani pa drzi, da bolj ko
se odmikamo od splo$no uvedenih praks, slabsa je njihova podprtost z informacijsko

tehnologijo.

Raziskava kaze na to, da se pojavljajo priloznosti za vsebine, s katerimi se ukvarja
strateski HR. Administracija HR je seveda pomemben del v vsakem podjetju, vendar
pa dejavnosti, ki dejansko vplivajo na uspesnost podjetja, po vecini niso informacijsko
podprte. Glede na izkusnje iz panoge HR v Sloveniji vem, da poskusajo kolegi vpeljati
procese in orodja HR, ki dodajajo vrednost organmizacijam, vendar brez mocne
podpore vrhnjega vodstva ne bo Slo. Je pa seveda kljucno, da zna HR prikazati in

dokazati svojo vrednost (Breznik Alfirev 2012, 28).

Ob nadaljnjem iskanju podobnih raziskav v nasem prostoru je vredno omeniti S¢ Mednarodno
longitudialno primerjalno $tudijo o upravljanju ¢loveskih virov, ki jo koordinira Cranfiled
University iz Velike Britanije. Od leta 2001 se raziskava izvaja tudi na podrocju Slovenije v
okviru Centra za proucevanje organizacij in ¢loveskih virov na Fakulteti za druzbene vede
Univerze v Ljubljani. Raziskava je bila v Sloveniji izvedena Stirikrat, in sicer leta 2001, 2004,
2008 in 2015.

V nadaljevanju so za oris sprememb na podro¢ju uporabe kadrovskih informacijskih sistemov
podani nekateri rezultati slovenske raziskave iz leta 2015 v primerjavi z letom 2008 (Kohont
in drugi 2011; Kohont in drugi 2015).
e Rezultati za leto 2015 kazejo, da 81,4 % organizacij uporablja elektronsko podprt
kadrovski informacijski sistem. Statisticno znacilne razlike se kazejo glede na velikost
organizacije. Tukaj velja, da elektronsko podprt sistem najbolj uporabljajo velike

organizacije oziroma da njegova uporaba raste z velikostjo organizacije. Nekoliko

43



presenetljivo je, da se elektronsko podprt kadrovski informacijski sistem bolj
uporablja v organizacijah, ki so usmerjene na lokalni trg (84,8 %).

e Za leto 2015 tretjina organizacij (33,8 %) poroca, da njihov kadrovski informacijski
sistem vodjem omogoca samostojno podporo pri vodenju oziroma direktno opravljanje
mnogih s kadri povezanih nalog, namesto da se za opravljanje le-teh zanasajo na
kadrovsko sluzbo. Glede na leto 2008, ko je vrednost znaSala 29,2 %, odstotek
samostojne podpore za vodje nekoliko raste.

e V letu 2015 le 21,3 % kadrovskih informacijskih sistemov tudi zaposlenim omogoca
samostojno podporo pri opravljanju s kadri povezanih nalog, kot je sprememba
osebnih podatkov, rezervacija dopusta ipd. Vendar tudi na tem podrocju raziskovalci

beleZijo rast v primerjavi z letom 2008, ko je bilo takih organizacij 16,7 %.

Kot sledi iz primerjave podatkov pridobljenih v letu 2008 v primerjavi za leto 2015, se je

odstotek uporabe kadrovskih informacijskih sistemov v slovenskih organizacijah povecal.

3 Empiricni del
3.1 Metode dela

Empiri¢ni del diplomskega dela temelji na podatkih, pridobljenih s pomocjo poglobljenih
intervjujev. Pri tem sem se osredotoéila na ciljno skupino dveh strokovnjakov za UCV v enem
1izmed najuspesnejsSih slovenskih podjetij, kot je Halcom. V podjetju imajo zelo dobro razvito
ter informacijsko podprto kadrovsko dejavnost, kar pa ne pomeni, da se ne srecujejo z 1zzivi
na podro¢ju upravljanja s ¢loveskimi viri. Poleg poglobljenih polstrukturiranih intervjujev
sem empiri¢ne podatke pridobila tudi preko elektronske poste in predhodnih pogovorov z
gospodom Alenom HilSem, vodjo kadrovske divizije v podjetju Halcom. Polstrukturiran
kvalitativni raziskovalni intervju s fokusom na strokovnjakih za UCV v izbrani organizaciji
sem si izbrala, ker sta oba intervjuvanca predhodno poznala temo, ki jo preucujem v tem
diplomskem delu. Drzala sem se splosnega nacela, da je treba za pogovor izbrati osebe, za
katere raziskovalec predvideva, da mu bodo s svojimi izkuSnjami in znanjem, ki jih
posredujejo v obliki odgovorov na raziskovalCeva vpraSanja, najve¢ pripomogle pri doseganju
ciljev intervjuja ali fokusne skupine in posledi¢no tudi raziskave (Lamut in Macur 2012). Na
ta nadin sem lahko iz prve roke izvedela, kako se strateska funkcija MCV uposteva pri
razvoju, nadgradnji in vpeljavi novih informacijskih sistemov za podporo pri ravnanju z

ljudmi pri delu v izbrani organizaciji. S tovrstno kvalitativno metodo raziskovanja sem
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pridobila Sirsi vpogled v ozadje problematike. Polstrukturiran intervju v obliki pogovora
sprasevalcu omogoca, da kljub predhodno pripravljenim vpraSanjem pridobi informacije, ki
jih ni bilo mogoce predvideti vnaprej (Bregar in drugi 2005). Da bi se dobro pripravila na
pogovor z gospo Breznik Alfirev, sem se predhodno udelezila Se dogodka Kadrovska vloga v
digitalnem svetu. Dogodek je organiziralo slovensko IT podjetje Agito, ki je specializirano za
razvoj programske opreme, IT projektno vodenje in svetovanje. Na omenjenem dogodku je
podjetje Agito predstavilo vrsto moznosti digitalizacije kadrovske funkcije, gostujoci
predavatelji in strokovnjaki za UCV, med katerimi je bila tudi gospa Teja Breznik Alfirev, pa
S0 izpostavili posebnosti organizacij prihodnosti ter izku$nje naprednih kadrovskih pristopov

v obliki digitalizacije nekaterih kadrovskih procesov.

3.2 Predstavitev podjetja Halcom d. d.

Halcom Ze vse od svoje ustanovitve leta 1992 ponuja resitve za finan¢ne ustanove. Podjetje se
ponasa s Stevilnimi uspeSno implementiranimi projekti, ki so plod neprecenljivega
strokovnega znanja s podrocja placilnih sistemov. Danes je Halcom ponudnik najsodobnejsih
reSitev za placilne sisteme v S§tirih centralnih bankah in klirinskih hiSah ter ve¢ kot 70
komercialnih bankah v devetih drZzavah na obmocju Evrope, Bliznjega vzhoda in Afrike.
Mesecno se prek njihovih reSitev opravi 130 milijonov transakcij oziroma za slabih 90
milijard dolarjev. Halcomove resitve za e-ban¢ni$tvo uporablja preko 140.000 poslovnih
uporabnikov. Z razvojem novih idej, kot je aplikacija za placevanje racunov prek pametnega
telefona Hal mBills, pa vsak dan pridobijo ve¢ kot sto novih uporabnikov. V skupini Halcom
je 160 zaposlenih, od tega v Sloveniji zaposlujejo 145 ljudi in ustvarijo priblizno polovico
prometa. Ostali zaposleni so v Beogradu, Kjer je trenutno 25 zaposlenih, 4 v Sarajevu in 2 v
Dubaju. Ljubljansko podjetje je lani po sicer nekoliko slabsem letu 2014 ponovno zraslo.
Ustvarili so 9,9 milijonov evrov prihodka, kar je 10 % vec kot leto poprej, in pridelali dobrih
600 tiso¢ evrov dobicka. Bruto dodana vrednost na zaposlenega se pri Halcomu giblje okoli
50 tiso¢ evrov, medtem ko je slovensko povprecje (podatki so za leto 2014) 38 tiso¢ evrov

(Halcom 2015; Hil§ 2016).

Podjetje Halcom je ze ve¢ kot 20 let vzoren partner svojim naro¢nikom, zaposlenim,
delnic¢arjem in $irSi skupnosti. V vseh letih delovanja je prejelo Stevilne nagrade in priznanja,

ki potrjujejo predanost zaposlenih ki zagotavljajo odli¢nosti (Halcom 2016):
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v' Maja 2009 sta Zavod Ekvilib in Ministrstvo za delo druzino in socialne zadeve
Halcomu podelila osnovni certifikat DruZzini prijazno podjetje. Od novembra 2012 pa
se Halcom ponasa s polnim certifikatom Druzini prijazno podjetje.

v' Halcom je oktobra 2003 pri agenciji BVQI (Bureau Veritas Quality International)
pridobil certifikat za standard kakovosti ISO 9001:2008, januarja 2010 pa Se certifikat
za informacijsko varnost po mednarodnem standardu 1ISO 27001:2005.

v Druzba I d. o. 0., ki je partner bonitetne hiSe Dun & Bradstreet, je Halcomu podelila Ze

Sesto nagrado rating leta za najvisjo bonitetno oceno.
Nagrade za rast in inovativnost (Halcom 2016):

v' Zmagovalec izbora Best of The Best 2015 (AmCham).

v’ S projektom Money Talks / Bytes of Banking, delavnica naprednih ves¢in, je Halcom
postal zmagovalec izbora za najbolj inovativno in spodbudno poslovno prakso, Best of
the Best 2015. Mednarodni $tudentje so tekom delavnice razvijali nove resitve na temo
gamification v Hal M-Bank in ban¢niStva na druzabnih omrezjih.

v' Finalist izbora za marketin§ko odli¢nost 2015, ki ga organizira in podeljuje Drustvo za
marketing Slovenije. Tekmovanje zdruzuje podjetja, ki marketinske dejavnosti
povezujejo s svojimi poslovnimi usmeritvami.

v" 'V konkurenci 15 tiso¢ evropskih podjetij se je Halcom uvrstil med 100 najbolj
inovativnih podjetij, ki stremijo k poslovni odli€nosti, in si tako prisluzil naziv
Nacionalni prvak 2012/2013 v kategoriji Strategija mednarodne rasti.

v Leta 2011 je Halcom prejel nagrado organizacije Adizes Institute »Pursuite of the
Prime Award« za izkazovanje neomajne odlo¢nosti, da v podjetju vzgoji in vzdrzuje
kulturo medsebojnega zaupanja in spoStovanja v duhu naukov Adizesove
metodologije.

v Leta 2007 je Halcom prejel nagrado Zlata nit za najboljSega zaposlovalca v kategoriji
srednje velikih in velikih podjetij. Prav tako pa se je med finaliste uvrstil v letih 2008,
2009 in 2010.

v’ Z resitvijo Hal M-Payments (1-2-3 Placam!) je Halcom zmagal na izboru Naj
podjetniska ideja 2006/7 v kategoriji inovativnih podjetniskih idej med uveljavljenimi
podjetji.

v" 'V letu 2003 je bil Halcom med 500 najhitreje rasto¢imi podjetji v Sloveniji, eden od

Sestih prejemnikov nagrade zlata gazela po izboru revije Gospodarski vestnik.
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3.2.1 Druzbeno odgovorno ravnanje z zaposlenimi

V Halcomu so prepri¢ani, da je podjetje druzbeno odgovorno le, ¢e to njegovo vlogo
razumejo in se z njo istovetijo tudi njegovi zaposleni. Prav tako v ospredje postavljajo skupne
vrednote, med katerimi so odgovornost, veselje do dela, kreativnost, fleksibilnost in odprtost.
S skupnimi vrednotami so v Halcomu tako postavljena merila, kaj je sprejemljivo in kaj
nesprejemljivo, kaj je dobro in kaj slabo. Skupne vrednote predstavljajo osrednji standard za
razmiSljanje, ukrepanje in ravnanje podjetja ter zaposlenih v podjetju. V Halcomu vrednote
upostevajo dedis¢ino preteklosti in pogled v prihodnost, ki ga soustvarjajo sodelavci. V letu
2014 so v Halcomu zagnali posebno iniciativo Leto vrednot, kjer so vsaki od vrednot posvetili
poseben mesec aktivnosti, ki so jih koordinirali ambasadorji vrednot. Halcom pri svojem
druzbeno odgovornem poslovanju kot glavno vodilo upoSteva poStenost. Ponasajo se z
vecletno tradicijo sponzoriranja Studentskih tekmovanj na podrocjih oblikovanja,
inovativnosti in programiranja. Tudi v letoSnjem letu so Ze tretji¢ zapored organizirali
brezplacno mednarodno delavnico Bytes of Banking: S.I.C.K., Sharing Ideas Creating
Knowledge. S tem mladim strokovnjakom ponudijo priloznost, da izpopolnijo svoje ves¢ine
in zmoZnosti ter svoje Zivljenjepise obogatijo s konkretnimi izku$njami. Halcom svojim
zaposlenim nudi odli¢no delovno okolje. Spodbuja aktivnosti zaposlenih in njihovih druzin,
jim omogocCa izobrazevanje, sofinancira Sportne in rekreativne dejavnosti ter podpira
dobrodelne in okoljevarstvene projekte, ki pomembno prispevajo k boljSemu zivljenju v
skupnosti (Halcom 2015; Hils 2016).

3.2.2 Kadrovski informacijski sistem v podjetju Halcom d. d.

V Halcomu od zacetka leta 2015 uspeSno uporabljajo KIS Effective Staff. Gre za sodobno
informacijsko orodje za vodenje zaposlenih, ki pokriva vsa kadrovska podro¢ja. Pomaga pri
vodenju zaposlenih, osredotoCen je na poslovne koristi in ne le na optimizacijo kadrovsko
administrativnih opravil. S svojimi funkcionalnostmi spodbuja sodelovanje med kadrovskim
oddelkom, zaposlenimi in vodstvom. Omogoca, da celotno podjetje deluje kot uigrana ekipa,
izboljSuje ucinkovitost in pomembno prispeva k doseganju zastavljenih poslovnih ciljev
(S&T, 2016).
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Funkcionalnosti, ki jih nudi KIS Effective Staff, so navedene spodaj:
- varen dostop za kadrovske strokovnjake, vodje in zaposlene,
- porocanje in analize,

- elektronska obvestila,

- organizacijska struktura,

- upravljanje s kadrovskimi dokumenti,
- upravljanje odsotnosti,

- sistem nagrajevanja,

- iskanje in selekcija kadrov,

- upravljanje s cilji,

- kljucni pokazatelji uspeha (KPI),

- karierni cilji,

- kompetencni modeli,

- ocenjevanje kompetenc,

- 360 stopinjsko ocenjevanje,

- katalog izobrazevanj,

- e-izobrazevanje,

- razvojni plan in nacrt razvojnih potreb,
- upravljanje izobrazevanj in zahtevki za izobraZevanje,
- testiranje in certificiranje,

- upravljanje s talenti,

- planiranje nasledstev.

Dostop za prijavo v KIS Effective Staff imajo pri Halcomu vsi zaposleni. Pri tem se zaradi
varovanja osebnih podatkov upostevajo razlicne omejitve pri moznostih vpogledov v
posamezne dokumente. Prav tako ne morejo vsi zaposleni dostopati do podatkov svojih
sodelavcev. Vsak zaposleni pa lahko vidi svoje podatke in dokumente. Do portala zaposleni
vstopajo preko intraneta Halportal, kjer vstopijo na domaco stran sistema. Pri tem imajo
moznost pogleda »zaposleni« ali »vodja«, odvisno od funkcije, s katero je povezana tudi

moznost dostopa do posameznih podatkov.

POGLED »ZAPOSLENI« vsebuje tri vsebinske sklope. Prvi sklop »Moje podrobnosti«
vsebuje osebne podatke o posamezniku, delovnem mestu in dokumentih. VV drugem sklopu

»Moja uspesnost« lahko posameznik spremlja svoje cilje, KPI-je ter spremlja zapise dialogov
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s svojim vodjem. V tretjem sklopu »Moje podjetje« lahko posameznik dostopa do

organigrama podjetja, skupnih dokumentov, odprtih razpisov za delovna mesta itd.

1. Sklop »Moje podrobnosti«

Sredisce sklopa »Moje podrobnosti« je kartica zaposlenega. Na kartici zaposlenega lahko
vsak posameznik vidi svoje osnovne podatke, podatke o zaposlitvi, dostopa do svojih
dokumentov (certifikatov, potrdil o izobrazevanju, spriceval itd.), opisa svojega delovnega
mesta itd. V kolikor posameznik naleti na napacne podatke ali pride do spremembe teh
podatkov, lahko vse spremembe sporoc¢i v kadrovsko sluzbo, kjer jih zabelezijo v kadrovski
informacijski sistem. Na kartici zaposlenega je pripetih ve¢ vsebinskih zavihkov:

- Zavihek »Splosno« — Zaposleni lahko tukaj dostopajo do svojih dokumentov,
zgodovine zaposlitev znotraj podjetja, opisa svojega delovnega mesta itd. Zavihek
zaposlenim nudi nekaj najpomembnej$ih osnovnih informacij o njihovem delovnem
mestu in karierni poti posameznika znotraj podjetja.

- 'V zavihku »Podrobnosti« — Zaposleni dostopa do svoje pogodbe o zaposlitvi,
morebitnih aneksov k pogodbam in do osnovnih informacij o vzdrzevanih druzinskih
¢lanih.

- Zavihek »Uspesnost« — Zaposlenim omogoca pregled osebnih, oddel¢nih, podro¢nih
ciljev in ciljev podjetja ter klju¢ne pokazatelje uspeha.

- Zavihek »lzobraZevanja« — V kolikor bi zaposleni pridobili kakrSenkoli certifikat,

lahko slednje in njihov datum izteka najde v tem zavihku.

2. Sklop »Moja uspesnost«
Znotraj tega sklopa lahko zaposleni dostopa do ciljev, KPI-jev, prav tako pa tudi do dialogov,
Ki jih opravi s svojim vodjem.
- Moji cilji — Zaposleni lahko sledi ciljem, ki si jih dolo¢i sam, lahko pa tudi spremlja
cilje oddelka in cilje podjetja.
- Moji KPI+ji
- Maoji dialogi

3. Sklop »Moje podjetje«
V tretjem vsebinskem sklopu »Moje podjetje« lahko zaposleni vidi organigram podjetja,
morebitne skupne dokumente in zahteve za posamezna delovna mesta. V kolikor si zaposleni

zeli ogledati celoten organigram podjetja, klikne na gumb »Pogled«. V kolikor pa Zeli izbor
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omejiti na posamezna podrocja oziroma oddelke, pa smiselno uporabi dodaten filter. V sklopu
»Moje podjetje«, znotraj zavihka »Dokumenti podjetja« lahko zaposleni najdejo dokumente,

ki so dostopni vsem zaposlenim.

POGLED »VODJA« — Posamezen vodja lahko dostopa tudi do pogleda »Vodja«, ki je
sestavljen iz dveh sklopov, »Podrobnosti mojega tima« in »Uspe$nost mojega tima«. Sklop
»Podrobnosti mojega tima« omogoca vpogled v podrobnosti, dokumente, certifikate tima, ki
ga vodi, medtem ko sklop »Uspesnost mojega tima« omogoca sledenje timskim ciljem, KPI-

jem, kompetencam zaposlenih in izpeljavi dialogov z zaposlenimi.

1. Sklop » Podrobnosti mojega tima«

Posamezen vodja znotraj razdelka »Moj tim« dostopa do grafi¢nega prikaza svojega tima. S
klikom na posameznika se odpre kartica izbranega zaposlenega, kjer lahko vodja dostopa do
osnovnih informacij o posamezniku in tudi do nekaterih dokumentov zaposlenih (potrdila o

izobrazevanju, pogodbe o zaposlitvi, aneksi k pogodbam o zaposlitvi, zapisi dialogov).

2. Sklop »UspeSnost mojega tima«
V tem sklopu vodje spremljajo cilje in KPI-je svojega tima ter izvajajo dialoge s svojimi

zaposlenimi.
3.2.3 Predstavitev intervjuvancev

Kot ze reCeno sem v empiriénem delu diplomskega dela izvedla dva polstrukturirana
kvalitativna raziskovalna intervjuja s fokusom na strokovnjakih za UCV v podjetju Halcom.
Oba intervjuvanca sta predhodno poznala temo, ki jo preucujem v tem diplomskem delu.

Prvotno sem pogovore zacela z gospodom Alenom HilSem, ki je v podjetje Halcom priSel
pred dobrim letom in pol, in sicer kot Student na praksi. Ob tem moram izpostaviti, da gre za
izjemno aktivnega Studenta, z zavidanja vrednim seznamom funkcij in predsedniskih vlog, v
razli¢nih klubih in organizacijah, od predsednika dijaSke organizacije, ¢lana Nacionalnega
odbora za Evropsko leto aktivnega staranja in medgeneracijske solidarnosti pri Ministrstvu za
delo druzino in socialne zadeve ter ¢lana Vladnega sveta za Studentska vprasanja do
predsednika drustva Studentov kadrovskega menedZmenta in Se bi lahko naStevali. Njegov
potencial so prepoznali tudi pri Halcomu, kjer je po opravljeni Studentski praksi hitro zacel z

delom na drugih podro¢jih (Halcom Studio) in kasneje zacel prevzemati vedno vec
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odgovornosti v kadrovski sluzbi. Svoj pecat je letos ze drugo leto zapored pustil pri
organizaciji mednarodne delavnice Bytes of Banking, ki jo organizira Halcom v sodelovanju z
Drustvom Studentov elektrotehnike in racunalniStva ter druStvom Management Group z
Ekonomske fakultete. Trenutno ob odsotnosti vodje kadrovske sluzbe kot Student skupaj s
sodelavko skrbi za nemoteno delovanje kadrovskih procesov in za zaposlene. Njegovo delo
tako obsega uvajanje novo zaposlenih sodelavcev, organizacijo izobrazevalnih vsebin za
zaposlene, kadrovsko administracijo, skrb za grajenje znamke dobrega zaposlovalca in skrb za

informacijsko kadrovski sistem Effective Staff.

Moja naslednja intervjuvanka je gospa Teja Breznik Alfirev. S Halcomom sodeluje kot
zunanja svetovalka za upravljanje s ¢loveskimi viri, specializirana na podrocju strateSkega HR
menedzmenta. Pri svojem delu pomaga organizacijam pri postavitvi strategij in njihovi
izvedbi preko postavitve sistemov upravljanja delovne uspesnosti zaposlenih ter aktivnim
upravljanjem kulturnih znacilnosti organizacij. Izvaja storitve s podro¢ja strateSkega
kadrovskega menedzmenta in sistemov vodenja, usposabljanja in izobrazevanja s podro¢ja
procesov upravljanja s ¢loveskimi viri in izvedbe izobrazevanj za vodilni kader. Je prejemnica
ve¢ strokovnih nagrad (med drugim je bila leta 2012 kadrovska menedzerka leta),
predavateljica na strokovnih in poslovnih dogodkih ter avtorica Stevilnih strokovnih ¢lankov.
S Halcomom je pricela sodelovati konec leta 2014, ko so se pojavile prve ideje o prenovi
kadrovske funkcije v podjetju in vpeljavi novega informacijskega sistema. Njena vloga je bila
postaviti strateski sistem upravljanja s ¢loveskimi viri, tokrat s fokusom na postavitvi sistema
delovne uspesnosti in u¢inkovitejSem uvajanju novo zaposlenih ter spremembi organizacijske

kulture v bolj trzno usmerjeno.

3.2.4 Povzetek in interpretacija intervjujev

Primer dobre prakse vpeljave sodobnega KIS in posodobitve kadrovske funkcije oziroma
njene preobrazbe iz administrativne v stratesko je tudi oddelek za kadre v podjetju Halcom.
Preko pogovorov z gospodom HilSem in gospo Breznik Alfirev, sem ugotovila, da so bili
delovni procesi v kadrovskem oddelku pred vpeljavo KIS Effective Staff delno ze
digitalizirani, saj so pred njegovo uvedbo za veliko vecino baz in statistik uporabljali
racunalniski program Excel. Ob uspesni rasti podjetja in Siritvi v tujino pa dotedanja resitev ni
bila ve¢ dovolj. Gospod Hli$ je povedal, da je bil ravno to glavni razlog za posodobitev in

nadgradnjo baz podatkov v kadrovski sluzbi.
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V Halcomu so se zato skladno z vplivi iz okolja v zacetku leta 2015 odlocili za pomemben
korak na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri, to je bila posodobitev KIS in postavitev
SMCV. »Pri SMCV je bil poudarek na postavitvi sistema delovne uspesnosti in
ucinkovitejSem uvajanju novo zaposlenih ter spremembi organizacijske kulture v bolj trzno

usmerjeno« (Breznik Alfirev 2016).

Po vpeljavi novega KIS Effective Staff so v Halcomu digitalizirali oziroma avtomatizirali
vecino kadrovskih opravil. Eden od glavnih namenov implementacije KIS je tudi izboljSanje
transparentnosti ocenjevanja individualne uspeSnosti zaposlenih. Vzporedno z vpeljavo

novega KIS so izvedli tudi usposabljanje vseh uporabnikov v podjetju.

Implementacija katerega koli novega KIS pomeni potrebo po vzporedni organizacijski
prenovi kadrovske funkcije. Kadrovski strokovnjaki morajo zato posedovati znanje, s katerim
bodo organizaciji zagotovili spremembo poslovnih procesov (Kavanagh in drugi 2013). Temu
primerno je tudi v Halcomu sledila prenova procesa izvedbe rednih letnih pogovorov z
zaposlenimi. Kot sta potrdila oba sogovornika, so Ze na samem zacetku dobili pozitivne
povratne informacije zaposlenih in vodij, katerim je novo informacijsko orodje olajsalo
proces vodenja. Na ta nacin so se poenostavili doloCeni kadrovski procesi in transparentnost

ocenjevanja individualne uspeSnosti zaposlenih.

Kohont v svoji analizi kompetenc menedzerjev ¢loveskih virov v slovenskih multinacionalkah
podaja manj ugoden podatek, da le v polovici podjetij, ki imajo svoje poslovne enote tudi v
tujini, obstaja informacijska podpora procesom MCV (Kohont 2011). Na tem mestu je
smiselno poudariti, da Halcom v svojem podjetju v Beogradu ze od samega zaCetka nudi

enako informacijsko podporo procesom UCV kot na sedezu podjetja v Ljubljani.

Uvodoma postavljen model prepletenosti spremenljivk, sodobni trendi na kadrovskem
podro¢ju, strateSska kadrovska funkcija in njun vpliv na posodobitev kadrovskega
informacijskega sistema ter posledi¢no doprinos uporabe le-tega k zagotavljanju druzbene
odgovornosti in povecanje konkurencne prednosti, sem sprva preverjala s pomocjo teorije,

kasneje sem o tem pogovarjala tudi z mojima sogovornikoma.
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Tudi v Halcomu sodobni trendi na podroc¢ju upravljanja ¢loveskih virov postavljajo kadrovsko
funkcijo v ¢edalje bolj stratesko vlogo, kar pomeni, da je vpeta v najvisje vodstvene strukture
in je podpora celotnemu vodstvu. S sodobnimi orodji vodenja vplivajo na razvoj kadrov, na
pravoCasno odkrivanje talentov in perspektivnih kadrov in pripravo podrobnih razvojnih
nacrtov. Pomembna je tudi informacijska podpora, saj lahko potem zaposlene usmerjajo v
vsebino, v razvoj in ne porabljajo Casa za razli¢ne postopke, ki jih lahko informatizirajo. Z
ustrezno informacijsko podporo zagotavljajo vodjem in vsem ostalim sodelavcem, da imajo
informacije o samih sebi, timu in celotni organizaciji v vsakem trenutku na razpolago. Z
razvojem zaposlenih vplivajo na njihovo usposobljenost in kompetentnost za obstojece in
prihodnje potrebe, na njihovo prilagodljivost glede na spremembe v okolju, kar pa predstavlja

konkuren¢no prednost podjetja (Hil§ 2016).

Pri sodobni trendih na podro¢ju upravljanja s ¢loveskimi viri je predvsem pomembno, da so
merljivi, kar pomeni, da jih kvantitativno izrazimo in na ta nacin postanejo vstopna
spremenljivka v KIS. Tako nam KIS Kkoristi, kot orodje, ki nam pomaga pri izdelavi analiz.
StrateS$ka naloga kadrovskega menedzmenta in vodij je, da podatke iz analiz pretvarja v

uporabne informacije za bolj kvalitetno poslovno odloc¢anje.

Ce nek IT sistem omogoca le tradicionalno hierarhicno postavitev organizacije, je danes Ze
zelo zastarel. KIS morajo biti intuitivni, uporabniku prijazni, vsecni, zagotavijati ne samo
sodelovanje med vodjo in zaposlenim temvec tudi med ostalimi zaposlenimi. Nujno morajo
vsebovati sprotna merjenja uspesnosti in ucinkovitosti ter povratnih informacij in imeti
izredno dobro analitiko. Staticni, neprilagodljivi sistemi ne bodo prezZiveli, saj se HR prakse
hitro spreminjajo in jim morajo IT sistemi slediti. Ce jim ne in Ce merjenja niso azurna,
analize dajejo napacne informacije, kar vodi do neustreznih poslovnih odlocitev. Poslovne

odlocitve pa vplivajo na ucinkovitost in uspesnost podjetja (Breznik Alfirev 2016).

Postavljen model potrjuje tudi teorija. Ucinkovitost odloCitev menedZzmenta je v veliki meri
odvisna od ustreznega informacijskega sistema in zagotavljanja kakovostnih razpolozljivih
informacij, ki so kakovostne, ¢e so primerne, pravocasne in popolne (Hocevar v Rogelj 2013,
7). To pomeni, da morajo biti tudi resni¢ne, natancne, razumljive in uporabne, izraZene
kvantitativno (s Stevilkami) ali kvalitativno t.J. podane opisno(Rogelj 2013, 7), v naSem
primeru pridobljene v procesu dialogov vodij z zaposlenimi. Tak$ne informacije zagotavljajo

poslovne odlocitve, ki podjetju prinasajo konkuren¢no prednost (Rogelj 2013, 26). KIS, ki v
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svoji funkcionalnosti upos$tevajo strateSko upravljanje ¢loveskih virov zajemajo Vveliko
podatkov o uspesSnosti, kompetentnosti in zavzetosti zaposlenih. V obliki analiz in porocil
vodjem in kadrovikom omogoca vpogled kdo dosega rezultate in kdo ne ter kateri so klju¢ni
zaposleni. Ti podatki so osnova za nadaljnje akcijske nacrte za doseganje konkurencne
prednosti podjetja. To da informacijska podpora izboljSuje proces upravljanja zaposlenih in
njihovo ucinkovitost, kaze tudi raziskava Cedar Crestone Value Report (2008), v kateri so po
metodi spremljanja stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa v posameznih podjetjih
izracunali od 20 do 80 % prihrankov po informatizaciji kadrovskih procesov (Godnjavec
2012).

54



4  Sklep

Cilj diplomskega dela je bil odgovoriti na uvodoma postavljeni raziskovalni vprasanji in na
primeru dobre prakse pokazati priloznost za tiste organizacije, ki premalo izkoris¢ajo IT na
kadrovskem podroc¢ju. V ta namen bom v sklepnem delu podala kon¢ne odgovore, ki sem jih

iskala v teoriji, izsledkih objavljenih raziskav in na primeru podjetja Halcom d.d.

e Prvo raziskovalno vpraSanje: Kako so sodobni trendi na podrocju upravljanja s

¢loveskimi viri in sodobna oziroma strateSka kadrovska funkcija upoStevani pri

(nad)gradnji ali vpeljavi novih kadrovskih informacijskih sistemov v organizaciji?

Trendi, s katerimi se sooajo delodajalci po vsem svetu, od kadrovskih strokovnjakov
zahtevajo, da se znajo osredotoCiti na takSno kadrovsko funkcijo, ki bo podpirala strateske
cilje organizacije (Dessler 2012, 10-16; Ulrich 2016, 148). Med novostmi na kadrovskem
podro¢ju, ki bodo klju¢no zaznamovali poslovanje podjetij v prihodnosti, so bili izpostavljeni
upravljanje talentov in vodenje, zavzetost sodelavcev, organizacijsko vedenje in kultura ter
kadrovska analitika in strateSko naértovanje (Kohont in Dular 2014, 7-9). Upravljanje s
talenti je cedalje vecja nuja, zato kadrovska funkcija potrebuje primerne informacijske resitve
(Bersin 2013). Eden klju¢nih izzivov sodobnih kadrovikov je predstaviti kadrovske podatke v
obliki, ki jo menedZment lahko meri in s tem oceni prispevek kadrovikov k dobickonosnosti
organizacije (Mozina in Zupan 2009, 133; Gueutal in Johnson 2012, 4). Za analizo velikih
koli¢in podatkov, pridobljenih s KIS, bodo organizacije uporabljale ¢edalje bolj sofisticirane
aplikacije. Nekateri poznavalci so prepri¢ani, da bodo kadrovska porocila, ki prikazujejo
visoko kvalitetne in aZurne podatke v obliki grafi¢nih prikazov, postala sestavni del

upravljanja s ¢loveskimi viri (Gueutal in Johnson 2012, 4).

V empiri¢nem delu sem ugotovila, da se proces preobrazbe kadrovske funkcije v stratesko in
proces vpeljave naprednega KIS lahko med seboj tudi prepletata oziroma potekata v
organizaciji istocasno. Nova izboljSana funkcionalnost KIS je priloznost za prenovo nekaterih
poslovnih procesov (Kavanagh in drugi 2013). Ugotovila sem $e da, obstajajo kadrovski
informacijski sistemi, ki ponujajo v prvi vrsti popolno digitalizacijo vseh
administrativnih kadrovskih opravil (upravljanje s kadrovskimi dokumenti, upravljanje
odsotnosti, elektronska obvestila, organizacijska struktura, belezenje prisotnosti na delovnem

mestu, potrjevanje potnih nalogov ...). Poleg tega KIS nudijo informacijsko podporo
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sodobnim strateSkim kadrovskim vsebinam (poroCanje in analize, sistem nagrajevanja,
iskanje in selekcija kadrov, upravljanje s cilji, klju¢ni pokazatelji uspeha (KPI), karierni cilji,
kompetencni modeli, ocenjevanje kompetenc, 360 stopinjsko ocenjevanje, katalog
izobrazevanj, e-izobrazevanje, razvojni plan in nacrt razvojnih potreb, upravljanje

izobrazevanj in zahtevki za izobraZzevanje, upravljanje s talenti, planiranje nasledstev).

Lahko zatrdimo, da napredni KIS sledijo sodobnim trendom UCV. Ni pa refeno, da se
tega zavedajo v vseh organizacijah na enak nacin. Raziskava o podprtosti kadrovske
funkcije z informacijsko tehnologijo v Sloveniji (IDC Slovenija 2012) je pokazala, da
strateSke kadrovske dejavnosti, ki dejansko vplivajo na uspesnost podjetja, po vecini $e niso
informacijsko podprte. »Podjetja bi z optimizacijo podro¢ja kadrovskih informacijskih
sistemov in uvedbo ustreznih resitev lahko ustrezno razvijala tudi podroéje upravljanja
kadrov, ki so gotovo kljucen dejavnik uspeha« (Jama 2012, 28). Rezultati raziskave torej
kazejo, da imajo velika in srednja slovenska podjetja kadrovske prakse v izhodis¢u precej
dobro podprte z informacijsko tehnologijo. Po drugi strani pa drzi, da bolj ko se odmikamo od
splosno uvedenih praks, slabsa je njihova podprtost z informacijsko tehnologijo. Raziskava je
prav tako pokazala, da se pojavljajo priloznosti za vsebine strateske kadrovske funkcije. To
dokazuje tudi primerjava podatkov, ki so bili pridobljeni v raziskavi Upravijanje cloveskih
virov 2015: Mednarodna primerjalna Studija, saj se je odstotek uporabe kadrovskih
informacijskih sistemov v slovenskih organizacijah v letu 2015 v primerjavi z letom 2008
nekoliko povecal. Rezultati za leto 2015 kazejo da KIS uporablja 81,4 % organizacij. Ve¢ kot
tretjina organizacij za leto 2015 poroca, da njithov KIS vodjem omogoca samostojno podporo
pri vodenju oziroma direktno opravljanje mnogih nalog, povezanih s kadri, namesto da se za

opravljanje le-teh zanasajo na kadrovsko sluzbo (Kohont in drugi 2015).

Po pregledu ponudbe KIS sem ugotovila, da zadnja leta tudi na domacem trgu obstaja veliko
ponudnikov, ki organizacijam nudijo informacijsko podporo tako na administrativni ravni kot
tudi za strateSki menedZment ¢loveskih virov. Predvsem je pomembno, da se vsak kadrovik,
ki opravlja delo v organizaciji, ki se morda odlo¢a za prenovo kadrovske funkcije in njeno
digitalizacijo v SirSem smislu, zaveda raznovrstnosti ponudbe (SHRM 2012; Armstrong 2014,
528). Prav gotovo je on tisti, ki bo sodeloval pri odlocitvi, ali se bo organizacija odlocila za
nakup nove programske opreme za podporo kadrovski funkciji (Armstrong 2014; Agito
2016b; Breznik 2016). Pri tem ni dovolj, da pozna ponudbo na podroc¢ju IT, ki nudi podporo

UCV, pac pa mora zelo dobro poznati tako temeljne kot tudi podporne strateike usmeritve in
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cilje organizacije (SHRM 2012; Armstrong 2014, 528). Poznati mora postopke, ki jih je
potrebno upostevati pred nakupom in ob uvedbi novega KIS. Le na ta nacin bo KIS sluzil

svojemu namenu, torej poenostavitvi administrativnih kadrovskih opravil.

e Drugo raziskovalno vprasanje: Ali kadrovski informacijski sistem kot pripomocek pri

upravljanju s cloveSkimi viri in upoStevanje druzbeno odgovornega, eticnega

delovanja do zaposlenih med drugim prinasata organizaciji konkuren¢no prednost?

V teoreticnem okviru je bilo poleg kadrovske funkcije in njene preobrazbe v stratesko
potrebno definirati tudi pojem druzbene odgovornosti ter na njej temeljeCe konkurencne
prednosti. Preobrazba kadrovskih oddelkov v stratesko enakovrednega partnerja mora biti
priloznost, da se v organizacijo vpeljejo humani ¢loveski odnosi, kar je odgovornost
kadrovikov in vodij (Svetlik 2009). Sodobni kadrovik mora znati skupaj z vodstvom
oblikovati klimo, ki spodbuja zavzetost in biti pri tem skrbnik pravicnega sistema

nagrajevanja za dobro delo in doseganje ciljev (Ulrich 2016).

Studij teoretiénega okvira obravnavane tematike in izsledki raziskave o naéinih izvajanja
posameznih kadrovskih funkcij ter podprtosti slednjih z informacijsko tehnologijo (IDC
Ljubljana 2012) kaZejo, da obstajajo organizacije, ki se zavedajo konkuren¢nih prednosti, ki
jim jih prinasa strateska kadrovska funkcija in njena implementacija skozi KIS. S tem ima
KIS posreden doprinos k vecji konkurencnosti organizacije kot celote, saj bodo kadroviki v
prvi vrsti razbremenjeni administrativnih opravil in na ta nain lahko ve¢ji del svoje
pozornosti usmerili k strateSko najpomembnejSim nalogam. Hkrati bodo s tem pridobili na
ugledu. Kot enakovredni strateski partnerji bodo imeli ve¢ji vpliv na vodstvene kadre in tako

laZje izpolnjevali svoje druzbeno odgovorno poslanstvo — delo za ljudi.

Dejstvo je, da organizacijski informacijski sistemi, uporaba informacijske tehnologije in
elektronsko poslovanje pripomorejo k izboljSanju konkurencnosti organizacije. Menedzment,
ki se ukvarja s Cloveskimi viri in s kadrovskim podro¢jem, je tisti, ki vodstvu organizacije
lahko predstavi prednosti nadgradnje ali vpeljave novega kadrovskega informacijskega
sistema. Vodje organizacij, ki se zavedajo konkuren¢nih prednosti, ki jih prinasa KIS, bodo
prav gotovo stremeli k temu, da se kadrovike v njihovih organizacijah razbremeni z
administrativnimi opravili, ki jih je mozno v celoti digitalizirati. Na osnovi azurnih podatkov

lahko organizacije sprejemajo konkuren¢no napredne poslovne odloc¢itve. Nedvomno so
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napredni KIS s svojimi funkcionalnostmi Ze preoblikovali kadrovsko funkcijo (Gueutal in
Johnson 2012, 8). Pri tem velja opozoriti, da digitalizacija kadrovskih procesov sama po sebi
Se ne prinasa rezultatov (Agito 2016a; Breznik Alfirev 2016). Dobro zasnovani KIS lahko
povecujejo ucinkovitost kadrovske funkcije, ki je bolje informirana in omogoca, da lahko
bolje predstavi svoj doprinos k poslovanju organizacije. Za najboljSe poslovne rezultate pa je
potrebno kombinirati ucinkovite KIS z ucinkovitim procesom kadrovske funkcije in
ucinkovitim upravljanjem ter vodenjem zaposlenih. Ustrezna analitika na kadrovskem
podrocju je pogoj, da lahko kadroviki uspeSno prikazejo, kako ustrezno upravljanje z
zaposlenimi doprinese k uspesSnosti in konkurencni prednosti podjetja. Rezultati kazejo, da
poslovno uspe$na podjetja na lestvici prioritet viSje postavljajo dobro razvito kadrovsko
analitiko. Le-ta v kombinaciji s spremljanjem kljuénih kazalcev uspeha (angl. Key
Performance Indicators — KPI) lahko zagotovi preboj kadrovske stroke na strateSko raven. Pri
tem morajo biti kadrovski strokovnjaki sposobni kvantificirati svoje pobude, s kazalci uspeha
preseci zgolj merjenje stroSkov in Stevila zaposlenih ter preiti na kompleksnejSe meritve, kot

sta zadovoljstvo zaposlenih in njihova produktivnost.

Empiri¢ni del diplomskega dela temelji na podatkih, pridobljenih s pomoc¢jo poglobljenih
intervjujev. Pri tem sem se osredotodila na ciljno skupino dveh strokovnjakov za UCV v enem
izmed najuspesnejSih slovenskih podjetiy Halcom d.d. Gre za podjetje, ki uspe$no sledi
poslovnim trendom in paradigmi druZzbene odgovornosti. Zaradi nedavne uspeSne vpeljave
sodobnega KIS in strateSke kadrovske funkcije velja kot primer dobre prakse. Hkrati je lahko
tudi zgled za tiste organizacije, ki premalo izkori§¢ajo IT na kadrovskem podrocju in morda
ne poznajo sodobnih trendov na podro&ju MCV oziroma ne vedo, kako jih aplicirati v svoje

poslovno okolje.

Moja zadnja misel ob zaklju¢ku diplomskega dela je, da je podjetje Halcom primer podjetij, o
katerih se v Sloveniji zadnje Case govori premalo. Gre namre¢ za podjetje, ki uspesno sledi

poslovnim trendom in paradigmi druzbene odgovornosti.

Naj bo primer Halcom svetla izjema, zgled in nadaljnja spodbuda tistim delodajalcem, ki se
trudijo upravljati s svojimi zaposlenimi druzbeno odgovorno in na ta na¢in ze dosegajo dobre
poslovne rezultate. Hkrati naj bo zgodba o Halcomovem uspehu spodbuda mladim

generacijam, ki prihajajo na trg delovne sile.
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PRILOGE

1.3 Priloga A: Intervju z gospo Tejo Breznik Alfirev, zunanjo svetovalko za podrocje

strateSkega upravljanja s ¢loveskimi viri v podjetju Halcom d. d.

Datum pogovora: 13. 7. 2016, 16:00-17:15

1. Kaksna je vasa vloga v podjetju Halcom d. d.? Koliko ¢asa Ze sodelujete s podjetjem?
(Na kratko)

»Moja vloga je bila postaviti strateSki HRM sistem s fokusom na postavitvi sistema delovne
uspesnosti in ucinkovitejSem uvajanju ter spremembi organizacijske kulture v bolj trzno

usmerjeno. S Halcomom sodelujem skoraj 2 leti.«

2. Ali lahko s svojimi besedami na kratko pojasnite vase razumevanje strateSke funkcije
podjetja?

»Strateska funkcija HRM pomeni, da HR postavi takSne sisteme in procese, ki zagotavljajo
izvedbo poslovnih ciljev ter zagotovi mehanizme za motiviranost zaposlenih tako preko
pla¢nih modelov, njihovega osebnega in strokovnega razvoja ter predvsem s stalnim delom na

kulturi organizacija.«

3. Kaj to pomeni za HR funkcijo?

»To za HR funkcijo pomeni, da mora razumeti, kaj je strategija podjetja, s katerimi izzivi se
podjetje srecuje, kaj so tveganja, ¢¢ HR ne more zagotoviti dovolj usposobljenega in
motiviranega kadra, kako razvijati vodilne, da bodo oblikovali organizacije ZA ljudi in ne le
za profit, saj ta sledi angaZiranosti zaposlenim. Zato je vloga HR vedno bolj pomembna in
tudi bistveno druga¢na kot je bila (oziroma Se je). HR mora poiskati nove pristope, kako
oblikovati privlatno okolje za razliéne generacije in razlicne osebnosti ter jih znati

mobilizirati.«

4. Kako ste uveljavili kadrovsko funkcijo v vodilnem menedZmentu podjetja Halcom
d.d.? Zakaj je to pomembno?

»Ko sem zacela sodelovati s podjetjem Halcom, so se zavedali, da potrebujejo mo¢no HR
funkcijo. Halcom je storitveno podjetje, ki je nastalo na inovativnosti. Oboje (kakovost

storitev in inovativnost) pa ustvarjajo ljudje.«
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5. V enem izmed svojih intervjujev ste dejali, da se z IT Sele zares za¢ne najlepsi del
UCV, da je prav tu vidna povezava med kadrovsko prakso in uspe$nostjo podjetja.
Kako informacijska tehnologija pomaga povecati pomen kadrovske funkcije v podjetju?
»Brez IT-ja danes prakti¢no nobena firma ne obstaja. Vsak potrebuje IT. HR Se toliko bolj, saj
preko IT sistemov lahko postavi§ u¢inkovite procese delovne uspesnosti, razvoja kompetenc,
medsebojnega sodelovanja, transparentnosti, skratka, lahko zagotovi§ kakovostno izvedbo
procesov vodenja. Poleg tega IT omogoca razlicne analize, s katerimi lahko bistveno hitreje
predvidimo kaks$nim operativnim tveganjem iz naslova ljudi je podjetje izpostavljeno in lahko

hitreje ukrepamo.«

6. Kako po vasem mnenju organizacijski informacijski sistemi, uporaba informacijske
tehnologije in elektronsko poslovanje sluzijo izboljSanju konkurenc¢nosti organizacije?

»Danes vse prej naSteto ni vec eksotika, je nujno in obicajno. Brez IT te ni! Nisi viden, ne
mores ucinkovito poslovati, kaj Sele ustvarjati resno in dodano vrednost. In to zajema prav vse

funkcije v organizaciji.«

7. Kateri so sodobni trendi kadrovske funkcije, ki ima poleg administrativne vse bolj
poudarjeno tudi strateSko vlogo v organizaciji?

»Trendi gredo v snovanje novih dizajnov organizacij, v sistematiCen razvoj organizacijske
kulture in voditeljstva, ki se srecuje z vedno bolj kompleksnimi izzivi, ki so posledica
danasnjega okolja in h kateremu je prispevala ravno tehnologija. Seveda je trend tudi
digitalizacija HR funkcije in vodenja zaposlenih razli¢nih generacij, razliénih nacinov
sodelovanja (v svetu je vedno manj redno zaposlenih za nedolofen ¢as in vedno vec

pogodbenih sodelavcev).«

8. Ali menite, da razvijalci kadrovskih informacijskih sistemov dovolj hitro sledijo
novostim na podrocju upravljanja s €loveSkimi viri?

»Nekateri sledijo bolj uspesno, nekateri manj. Mislim, da ¢aka lepa prihodnost tiste, ki bodo
imeli ¢im bolj enostavne, a tudi izredno prilagodljive sisteme. Na primer, ¢e nek IT sistem
omogoca le tradicionalno hierarhi¢no postavitev organizacije, je danes Ze zelo zastarel. Pa je
to samo en mali del¢ek, ki niti ni bistven pri HR IT sistemu, vendar pa je »show-stoper« za
mnoga podjetja. IT sistemi morajo biti intuitivni, uporabniku prijazni, v§e€ni, zagotavljati ne
samo sodelovanje med vodjo in zaposlenim temvec¢ tudi med ostalimi zaposlenimi, vsebovati

morajo funkcionalnosti, kot so taka, ki omogocajo »ad-hoc« merjenja uspeSnosti in
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ucinkovitosti ter povratnih informacij in imeti izredno dobro analitiko. Stati¢ni,
neprilagodljivi sistemi ne bodo preziveli, saj se HR prakse hitro spreminjajo in jim morajo IT

sistemi slediti.«

10. Kaj bi odgovorili kadrovikom, ki kljub prednostim, ki jih prinaSajo kadrovski
informacijskimi sistemi negodujejo (pa ne tisti iz Halcoma) nad nekaterimi resSitvami in
celo pripominjajo, da gre v nekaterih primerih resitev za obi¢ajne Excelove tabele in da
so tovrstne reSitve oziroma, vsakr$Sno njihovo spreminjanje in posodabljanje drage?
»Vrednost IT sistema morajo prepoznavati zaposleni, to je najvaznejSe. V vsakem primeru pa
je moj odgovor slede¢ — Ce zelite imeti dober IT sistem, morate najprej vedeti, kaj so vasi cilji
uvedbe sistema, imeti dobro zastavljene procese in vedeti vsaj priblizno, kaj boste potrebovali
v bodoce, ter narediti raziskavo trga. Ter seveda poznati svoj budzet. Sele potem ste
pripravljeni za izbor sistema. Ce budZeta ni, pa priporotam tudi uporabo Excela ali
posamezne, specializirane resitve v oblaku kot npr. 360° povratna informacija. Celo Google

Docs je bolje, kot pa izvajati procese na papirju.«

11. Kako dober kadrovski informacijski sistem pripomore k uresnicitvi poslovne
strategije?

»Tocno toliko kot je dobro postavljen in voden proces upravljanja delovne uspesnosti in npr.
talent menedzment. Ce je, potem ima IT bistveno vlogo, saj je praktiéno v vsakem trenutku
vidno, kako zaposleni dosegajo ali ne dosegajo cilje oziroma ali ima podjetje ali nima prave

ljudi za izvedbo strategije.«

12. Kako poslovne metrike s podro¢ja UCV vplivajo na poslovne odlo¢itve?

»Mislim, da vedno bolj.«

14. Kako Halcom d. d. izkori$¢a IT orodja v procesih UCV in s tem poveca uinkovitost
ter strateSki vidik svoje HR funkcije? Kako se strateSka kadrovska funkcija podjetja
Halcom uposteva pri vpeljavi kadrovskega informacijskega sistema Effective Staff?
»Halcom je na zacetku poti, vendar pa izkoriSca vse tiste funkcionalnosti IT sistema, ki smo
jih uspeli implementirati in to uspesno. Vsak trenutek je vidno, kako (ne)aktivni so vodje pri

ciljnem vodenju in kakSen je napredek pri doseganju individualnih ciljev.«
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15. Halcom zaposluje razlicne profile IT-strokovnjakov, od spletnih razvojnih inZenirjev
do tehni¢nih projektnih vodij, vodje mednarodnih projektov. Poleg formalnega znanja
in izkuSenj gre za Sirok nabor kompetenc, ki jim je potrebno slediti. Ali je bilo zaradi
specificnost kadra za potrebe podjetja informacijski sistem Effective Staff potrebno tudi
kaj prilagoditi? Ce da, kako?

»Vsak sistem potrebuje prilagoditve. Ker trenutno menedzmenta kompetenc $e ne izvajamo

preko IT sistema, teh potreb Se ni bilo. Bodo pa.«

16. Ali si predstavljate konkurenéno napredno organizacijo brez kadrovskega
informacijskega sistema? Ali je to po vaSem mnenju sploh moZno? Ali poznate primer
takSne organizacije? V kaks$nih organizacijah je kadrovski informacijski sistem po
vaSem mnenju obvezen in v katerih ne?

»O tem tezko sodim. Mislim, da nekatere organizacije, predvsem manjse, lahko shajajo brez
IT sistema. Ali pa organizacije z zelo mo¢nimi in odpornimi organizacijskimi kulturami, kar
je pa odvisno predvsem od stopnje zavedanja vodilnih. Moj vidik je, da je IT sistem potreben
vsaj tako kot avto. Lahko si brez njega, vendar tezko sledi$ vsakodnevnim opravkom. V

bistvu je nemogoce.«

17. Ali menite, da se slovenske organizacije dovolj dobro zavedajo pomembnosti
sprememb in trendov na podro¢ju upravljanja s ¢loveskimi viri? Ali je Se veliko takSnih,
kjer bi jih s svojim znanjem lahko izobrazili o pomembnosti vpliva informacijske
tehnologije na povecanje pomena kadrovske funkcije v podjetju?

»Slovenske organizacije ne samo, da premalo izkoriS¢ajo IT na vseh podro¢jih poslovanja,
tudi ostale trende ne poznajo ali jih no¢ejo poznati ali pa ne vedo, kako jih aplicirati v
slovenska okolja. Vendar se tudi to spreminja, saj vodenje organizacij postaja vedno

kompleksnejSe in brez sprememb v na¢inu vodenja, uspehov ne bo.«

18. Kako vidite prihodnost kadrovske sluzbe Halcom d. d.? Ali bo sledila novostim, ki
jih prinasa informacijska tehnologija na podrocju upravljanja s cloveSkimi viri?
Katerim? Ali morda razmiSljate o prenosu aplikacij za podporo HR na mobilne
telefone?

»Glede na to, da zakljuGujem sodelovanje s Halcomom v taksni obliki kot sodelujem zdaj,

bom to odlocitev prepustila nasledniku/naslednici.«
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1.4 Priloga B: Intervju z gospodom Alenom HilSem, $tudent, ki ob odsotnosti vodje
kadrovske sluzbe v podjetju Halcom d.d. skrbi za nemoteno delovanje kadrovskih

procesov in zaposlene

Datumi pogovorov:
— 5.4, 2016, 09:00-11:30 (obisk v podjetju z namenom predstavitve podjetja, kadrovske
funkcije in uporabe kadrovskega informacijskega sistema);

— 1.6.2016, 09:30-11:30 (obisk v podjetju in pogovor vezan na intervjuvanska vprasanja);

1. Kaks$na je vaSa vloga v podjetju Halcom d. d.? Koliko ¢asa Ze sodelujete s podjetjem?

»V podjetje Halcom d.d. sem prisel v mesecu maju 2015 kot Student na praksi. Potem sem
hitro zacel z delom tudi na drugih podro¢jih (Halcom Studio) in kasneje zacel prevzemati
vedno ve¢ odgovornosti v kadrovski sluzbi. Trenutno ob odsotnosti vodje kadrovske sluzbe
kot Student skupaj s sodelavko skrbim za nemoteno delovanje kadrovskih procesov in skrbi za
zaposlene. Moje delo tako obsega rekruiting novozaposlenih, organizacijo izobraZzevalnih
vsebin za zaposlene, kadrovsko administracijo, skrb za grajenje znamke dobrega zaposlovalca

in skrb za informacijsko kadrovski sistem Effective Staff.«

2. Ali lahko na kratko opiSete, kako je delo na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri v
podjetju Halcom d. d. potekalo pred uvedbo informacijskega programa Effective Staff?
Ali je oddelek za upravljanje s €loveskimi viri uporabljal kaksno drugo programsko
orodje za upravljanje ¢loveskih virov?

»V preteklosti smo v kadrovski sluzbi v podjetju Halcom d.d. za veliko vecino baz in statistik
uporabljali racunalniski program Excel. Ravno to pa je bil eden izmed razlogov za
posodobitev in nadgradnjo baz podatkov v kadrovski sluzbi, zato smo se v letu 2015 odloc¢ili
za vpeljavo informacijsko kadrovskega sistema. Zraven podatkovnih baz v Excelu drugih

orodij pred tem nismo uporabljali.«

3. Zakaj se je podjetje Halcom d. d. sploh odlocilo za nakup licen¢nega programa
Effective Staff, namesto da bi se na primer odlo¢il za razvoj lastnega programskega
orodja za uporabo pri poslovnih procesih povezanih z upravljanjem s ¢loveSkimi viri?

»Podjetje Halcom se je za nakup licen¢nega informacijskega sistema odlocilo Effective Staff
odlo¢ilo na podlagi zbranih ponudb. Podjetje pa se kot tako ne ukvarja z razvojem

informacijskih orodij, ki niso v povezavi z glavnimi usmeritvami in produkti podjetja.«
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4. Kdaj se je zacela vpeljava novega informacijskega sistema za upravljanje ¢loveskih
virov, koliko ¢asa in kako je trajal postopek, da je nov informacijski sistem za
upravljanje s ¢loveskimi viri v celoti nadomestil programsko opremo, ki je bila v
uporabi pred tem?

»Nov informacijski sistem smo zaceli uvajati v mesecu maju v letu 2015 s popisom vseh
funkcionalnosti, ki bi jih zeleli uporabljati v novem sistemu. Nato smo izbrane podatke
pripravili na uvoz v nov sistem ter nato skupaj z izvajalci Se prilagodili aplikacijo na
specificne potrebe dela zaposlenih v podjetju Halcom d.d. Za vse zaposlene smo pripravili
tudi sploSna izobraZevanja, prav tako pa smo pripravili izobrazevanja za vodje, saj sistem
omogoca ve¢ razlicnih vsebinskih modulov. Sistem smo v polni meri zaceli uporabljati v

mesecu avgustu. «

5. Kako je potekalo usposabljanje uporabnikov? Ali je bilo usposabljanje enotno za vse
zaposlene? Kaj pa zaposleni, ki program uporabljajo le ob¢asno? Ali so se pri
usposabljanju pojavile kakSne pomanjkljivosti, katere?

»V kadrovski sluzbi smo s pomocjo izvajalcev za vse zaposlene pripravili enotno
izobrazevanje s predstavitvijo osnovnih funkcionalnosti, nato pa Se za vse vodje
izobrazevanje s predstavitvijo naprednih funkcionalnosti, Se posebej z naslova ciljnega
vodenja zaposlenih. Na podlagi povratne informacije s strani zaposlenih in vodij smo kasneje

dolocene funkcionalnosti tudi prilagodili.«

6. Kdo so razvijalci kadrovskega informacijskega sistema Effective Staff? V ¢em so
prednosti uporabe kadrovskega informacijskega sistema, ki ga razvija zunanji izvajalec
in koliko so pri tem upostevane vase notranje potrebe?

»Razvijalec informacijskega sistema Effective Staff je podjetje S&T skupaj s svojimi
partnerji. S ponudnikom smo se pred implementacijo dogovorili o obseznosti projekta. Pri
sami implementaciji lahko ocenim, da so osnovne funkcionalnost delovale od zacetka, seveda

pa smo morali pred uporabo nekaj postopkov prilagoditi na samo delovanje podjetja.«

7. Halcom d. d. deluje na globalnem trgu, ki je prepojen z ostro svetovno konkurenco.
Poleg 40 razli¢nih delovnih mest po sistemizaciji v maticnem podjetju v Ljubljani imate
zaposlene Se v podruznicah v Beogradu in Sarajevu. Torej skupaj 170 razli¢nih

zaposlenih. Zaposlujete razli¢ne profile IT-strokovnjakov, od razvojnih inZenirjev do
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tehni¢nih projektnih vodij, vodij projektov. Poleg formalnega znanja in izkuSenj gre za
Sirok nabor kompetenc, katerim je potrebno slediti. Ali je bilo zaradi specifi¢nost kadra
za potrebe podjetja Halcom d. d. informacijski sistem Effective Staff potrebno tudi kaj
prilagoditi? Ce da, kako?

»Informacijski sistem v Casu implementacije zaradi velikosti podjetja ni dozivel vecjih
sprememb, vecina taksnih reSitev ze vnaprej predvideva veliko Stevilo moznosti, tako da se
stvar dokaj hitro prilagodi na samo podjetje. Se najveé dela je pri implementaciji bilo pri

uvozu podatkov o zaposlenih in grajenju organigrama v sistemu.«

8. S svojimi besedami na kratko opiSite kadrovski informacijski sistem, ki ga
uporabljate v podjetju Halcom. Katere so njegove glavne znacilnosti?

»Sistem je enostaven za uporabo, razumljiv, pri korakih dela so vzorci in postopki jasni.
Vsekakor je sistem dodana vrednost pri spremljanju uspesnosti zaposlenih s strani vodij, sluzi

pa tudi kot dodaten kanal za informiranje zaposlenih.«

9. Katere administrativne kadrovske funkcije vzdrZzuje kadrovski informacijski sistem
Effective Staff? Ali bi lahko rekli, da so s programom Effective Staff digitalizirane vse
administrativne kadrovske funkcije in vam kot kadroviku ostane ve¢ casa za
opravljanje ostalih, strateSko pomembnejsSih kadrovskih opravil?

»Zaposleni imajo preko informacijskega sistema dostop do svojih osnovnih podatkov o
zaposlitvi, kontaktih, datumih zdravniskih pregledov, potrdil o izobrazevanjih in certifikatih,
pogodb in morebitnih dodatkov k pogodbam, itd. S tem zagotovo priblizamo doloCene stvari
zaposlenim in nam s tem ostane tudi ve¢ Casa za preostale stvari. Sistem avtomatsko tudi

opozarja na preteke pogodb, zdravniskih pregledov, poskusnih dob, itd.«

10. Kdo od zaposlenih dnevno uporablja programsko opremo Effective Staff?
»Na dnevni ravni sistem uporabljam predvsem jaz, vedno ve¢ pa tudi vodje. Zaposleni

uporabljajo sistem po potrebi.«

11. Katere prednosti bi izpostavili pri uporabi programa Effective Staff?
»Prednost za zaposlene je zagotovo dostopnost informacij in obstoj dodatnega
komunikacijskega kanala med vodjo in zaposlenim pri ugotavljanju delovne uspesnosti

zaposlenega. Sistem je enostaven in razumljiv za uporabo.«
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12. Ali menite, da uporaba programa Effective Staff podjetju Halcom d. d. med drugim
prinasa konkuren¢no prednost?

»Zagotovo uporaba sistema kot je ta pomeni nek korak naprej v zagotavljanju komunikacije
med vodjo in zaposlenim, dostopnostjo informacij, sistem zagotavlja vecjo sledljivost
spremembam in skrbi za nekatera povsem administrativna podrocja. Z uvedbo Performance
Managementa v podjetju Halcom d.d. je sistem seveda postal zelo pomembno orodje pri
sledenju uspesnosti vsakega izmed zaposlenih, tako da podjetje s pomocjo tega orodja, ki
sluzi kot podpora strateskim ciljem in nacinom vodenja, zagotovo optimizira delovne
procese.«

13. Ali menite, da informacijski sistem Effective Staff dovolj hitro sledi vas§im notranjim

potrebam pri upravljanju s ¢loveskim viri?

»Da. Gre za dokaj prilagodljiv sistem glede na potrebe naSega podjetja, tako da se manjSe

spremembe lahko administrirajo kar z nas§im znanjem.«

14. Ali morda poznate Se kakSno resitev, ki jo nudi informacijski sistem Effective Staff,

pa je trenutno ne uporabljate?

»Da. Informacijski sistem Effective Staff nudi Se kar nekaj dodatnih modulov, med njimi je
tudi modul Odsotnosti, s pomoc¢jo katerega zaposleni napovejo svojo odsotnost, vidijo
informacije o preostalih prostih dneh, itd. Se pa tega trenutno Se ne posluZzujemo, saj imamo

za ta namen razvito lastno resitev, ki za enkrat deluje brez vecjih tezav.«

15. Ali za potrebe upravljanja s ¢loveskimi viri uporabljate Se kakSno drugo — interno
informacijsko reSitev, katero in zakaj?

»Za potrebe notranjega arhiviranja in dostopnosti podatkov hranimo vecino kadrovske
administracije Se v sistemu IPS, za sistem izplacila pla¢ in odsotnosti pa uporabljamo notranjo

resitev.«

16. Gospod PrimoZz Zupan — Idea Manager v Halcomu je v enem od svojih intervjujev
dejal, da je v Halcom vstopil skozi zelo zahteven in poseben selekcijski postopek. Ali
lahko ocenite, koliko kadroviku v takSnih postopkih izbire kandidatov za zahtevna in

klju¢na delovna mesta pomaga informacijski sistem?

»Ceprav informacijski sistem delno podpira tudi proces uvajanja, potekajo postopki izbire

kandidatov za klju¢na delovna mesta brez informacijskega sistema.«
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17. Poleg redno zaposlenih s pomocjo informacijskega sistema vodite tudi evidenco
Studentov, ki sodelujejo s Halcomom. Kako pomembne so informacije o Studentih in

zakaj?

»V podjetju Halcom d.d. imajo zagotovo zelo pomembno mesto tudi Studentje. Z njimi vodje
prav tako opravljajo pogovore, Studentje pa lahko imajo tudi svoje cilje. Zagotovo na tiste, ki
se s svojim pristopom in delom izkazejo, Se dodatno raCunamo in jih vpeljujemo v procese v

podjetju.«

18. Ali vodite tudi elektronsko evidenco kandidatov, ki niso bili izbrani na razpisu za
prosto delovno mesto, so pa prisli v oZji izbor? Ce da, v katerih primerih uporabite

podatke iz te baze?

»Elektronsko evidenco kandidatov vodimo, velikokrat se zgodi, da ob ponovljenih iskanjih na
zaCetku kontaktiramo kandidate, ki so ze ob prvi prijavi pri§li v 0Zji izbor in so se izkazali na

intervjuju.«

19. Kaj pa znanja? Ali kadrovski informacijski sistem Effective Staff omogoca
izmenjavo znanj med zaposlenimi? Ali na tem mestu zaposleni najdejo uporabne

informacije v primeru vprasanj, povezanih s svojim delom?

»Zagotovo se vedno bolj posluzujemo elektronskih knjiznic znanja, raznih elektronskih
seminarjev, itd. S strani udelezencev znotraj podjetja zagotavljamo tudi ucinkovit prenos
pridobljenih znanj. Znotraj podjetja posamezna podro¢ja uporabljajo razlicne kanale za
komuniciranje, se pa vedno ve¢ truda vlaga v to, da so informacije transparentne in uporabne

za zaposlene.«

20. Ali informacijski sistem Effective Staff z enim samim klikom vodji poda merljive
podatke, kateri od njegovih podrejenih je bil v preteklem obdobju najbolj uspesen pri

svojem delu?

»ldeja seveda stremi k temu, da lahko vodja zelo hitro preveri uspeSnost svojih zaposlenih
preko standardiziranih obrazcev. Vsak zaposleni prejme svoje cilje, ki so povezani s cilji
podjetja in oddelka, iz katerega zaposleni prihaja, vloga vodje pa je, da cilje primerno

vrednoti in spremlja napredek.«
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21. Ali si predstavljate delo v kadrovski sluzbi v Halcomu brez IT podpore? Kaj bi za

vas to pomenilo?

»Brez sistema kot je Effective Staff bi to za nas v kadrovski sluzbi pomenilo zagotovo vec
dela, vec razbitih evidenc in baz podatkov. Tako bi bila vecja verjetnost napak pri vodenju

podatkov.«
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