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Upravljanje s ¢loveskimi viri v malem podjetju

Zaposleni v podjetju so s svojim znanjem in sposobnostmi imenovani kot ¢loveski viri in
predstavljajo pomembno vlogo v podjetju, zato pa tudi obstaja zanimanje za njihovo
upravljanje. Ve¢ €asa ko podjetje posveti zbiranju informacij o svojih zaposlenih in potrebah
podjetja, bolj natan¢no lahko opredeli strategijo za doseganje svojih ciljev. Za to pa je
potrebno najprej zadovoljiti potrebe zaposlenih (motivacija, nagrajevanje, informiranje,
izobrazevanje, varnost pri delu in drugo). V preteklosti je kadrovska funkcija imela predvsem
administrativno vlogo, danes pa se vedno bolj izpostavlja njena strateSka funkcija. V malem
podjetju po navadi ne obstaja kadrovska sluzba, niti ni zaposlen kadrovski strokovnjak, zato
upravljanje s ¢loveskimi viri, v kolik$ni meri obstaja, prevzamejo drugi zaposleni. Kako torej
potekajo procesi upravljanja s ¢loveskimi viri v malem podjetju? To bom skusSala prikazati
skozi diplomsko delo. Najprej bom predstavila pomembne pojme, vlogo in dejavnosti
upravljanja s ¢loveSkimi viri ter se osredotocila na mala podjetja, ki morajo svoje Cloveske
vire Se toliko bolj ceniti, ¢e zelijo konkurirati drugim podjetjem. Za boljsi vpogled stanja
upravljanja cloveskih virov v malem podjetju pa bom predstavila odgovore Stirih
predstavnikov malih podjetij.

Kljuéne besede: ¢loveski viri, kadrovanje, malo podjetje, upravljanje/menedzment.

Human resource management in small enterprises

Human resources is a term used to describe employees with their knowledge and skills who
play a very important role in a company and this is the reason why so much attention is given
to them. If a company spends a lot of time gathering information about its employees and
needs, easier it is for the company to define its strategy for achieving the goals. In order to
provide this it is vital to satisfy employees' needs (motivation, remuneration, informing,
education, safety at work etc.). In the past the role of personnel department was more
administrative one, whereas today its role is more strategically based. There are usually no
personnel departments in small enterprises, furthermore they do not have an employee
specified for personnel administration. This is why other employees deal with these matters
instead. How is human resources management provided in a small enterprise? I will try to
show it in my diploma thesis. The first chapters will present important terms, roles and
activities of human resources management. Then I will focus on small enterprises which have
to treat their human resources well if they want to be competitive in the global market. I will
present how HRM is dealt with in four small enterprises I visited.

Key words: human resources, personnel management, small enterprise, management.
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1 UvOD

Vsakodnevno se ljudje ukvarjamo z ljudmi tako ali drugace. V podjetju se odnosi med
zaposlenimi razlikujejo glede na zunanje in notranje okolje podjetja, glede na vodje,
kadrovske strokovnjake in ljudi same. Ker gre pri ravnanju z ljudmi pri delu za zelo
kompleksen proces, moramo imeti strokovnjake, ki usmerjajo tokove upravljanja s ¢loveskimi
viri. Nacin upravljanja s ¢loveskimi viri pa je odvisen tudi od velikosti podjetja, pri ¢emer
mislimo na Stevilo zaposlenih v podjetju. V diplomski nalogi me zanima, kako se s podro¢jem

upravljanja s ¢loveskimi viri soo€ajo mala podjetja.

Hipoteze, ki jih bom tekom diplomskega dela raziskovala, so:

- Hipoteza 1: V Sloveniji ve¢ino podjetij predstavljajo ravno mala podjetja.

- Hipoteza 2: Upravljanje s ¢loveskimi viri poteka v vecjih podjetjih v kadrovskih
sluzbah in pod izvedbo kadrovskih strokovnjakov, medtem ko v malem podjetju to
vlogo v ve€ini upravljajo direktorji/lastniki sami.

- Hipoteza 3: Kadrovski strokovnjak ima v slovenskih podjetjih predvsem
administrativno vlogo.

- Hipoteza 4: Mala podjetja se zavedajo pomembnosti upravljanja s ¢loveskimi viri za
uspeh podjetja, vendar jih pri izvajanju kadrovskih dejavnosti ovirajo omejena

finan¢na sredstva.

1.1 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA IN METODOLOGIJA

V teoreticnem delu predstavim kljuéne pojme pri upravljanju s ¢loveskimi viri, predvsem
pomen kadrovskega menedzmenta in pravno ureditev na tem podro¢ju. Nato piSem o teoriji
ukvarjanja s Cloveskimi viri v malem podjetju ter stanju tega podrocja v Sloveniji. V
praktiénem delu za primer vzamem 4 mala podjetja, s pomocjo katerih raziskujem, kako pri
njih poteka upravljanje s ¢loveskimi viri. Kljuéne ugotovitve z odgovori na moje hipoteze in

usmeritvami za izboljSanje stanja predstavim v zakljucku.



Cilj diplomskega dela je tako pregled stanja upravljanja s cloveSkimi viri z osredotocenostjo
na mala podjetja, znotraj katerega Zelim osvetliti pomembnost dobrega ravnanja s ¢loveskimi

viri ter s tem spodbuditi zanimanje za ukvarjanje s to temo.

Metodologija, ki jo uporabljam, je predvsem pregled sekundarnih virov (znanstveni in
strokovni Clanki ter monografske publikacije), statisti¢nih podatkov ter pravne ureditve. Nato
pa vzamem za Studij primera 4 mala podjetja oziroma njihove predstavnike, ki k

diplomskemu delu prispevajo z odgovori na zastavljeni vprasalnik odprtega tipa.

2 KLJUCNI KONCEPTI

Najprej je potrebno predstaviti pomembne pojme o zastavljeni tematiki in njihova teoretska
izhodis¢a. Pomembno se je vpraSati, ali obstaja razlika med kadrovskimi viri in ¢loveskimi
viri, katera podjetja zajemam pod »mala podjetja« ter ali obstaja razlika med kadrovanjem in

menedzmentom ter kaj razumemo pod pojmom »upravljanje«.

2.1 KADROVSKI VIRI

Po Mozini (2002, 7) s kadrovskimi viri opredeljujemo »zaposlene, njihove sposobnosti,
znanje, motiviranost in vrednote, kot tudi njithovo navezanost na skupino, organizacijo,

pripravljenost na sodelovanje ipd«.

Sam pojem kader je »izraz za vse delavce v podjetju ali organizaciji«, pravi Sedej (1997, 80).
Kar pa Svetlik in Zupan (2009a, 21) razsirita, saj pravita, da so kader »vsi ljudje, ki v
kak$nem koli smislu sodelujejo v neki obliki organiziranega dela«. Z navedenim se strinja
tudi Florjan¢i¢ z drugimi (2004, 30) ter dodaja, da so kadri najpomembnejsi element vsake
organizacije, skupaj z drugimi elementi, s katerimi so vkljueni v proces uresnicevanja

nekega skupinskega ali individualnega cilja.

2.2  CLOVESKI VIRI

»Govorimo o ¢loveskih sposobnostih za opravljanje zaupanega dela in odloCanje v klju¢nih

toCkah poslovnih procesov« (Artac 1997, 358).



Ljudje in njihove zmoznosti naj bi v prihodnosti igrali kljuéno vlogo pri uspesnosti
poslovanja, saj med konkurenti ne bo mogla dolgo obstajati predvsem tehni¢na prednost.
Cloveske zmoznosti so §irok pojem pod katerim razumemo &loveske psihiéne, fizi¢ne in
fizioloske zmoznosti. Glede na nacin pridobivanja teh zmoznosti jih lo¢imo na sposobnosti
(¢lovek pridobil z dednostnimi dispozicijami) ter na znanja (¢lovek pridobil v ¢asu svojega
zivljenja). V ozjem smislu imamo pod ¢loveskimi zmoznostmi v mislih sposobnosti, znanje in
motivacijo. Za organizacijo in delo pa so odlocilne sledece ¢loveske zmoznosti: sposobnosti,

znanje, spretnosti in osebnostne lastnosti (Lipi¢nik in MeZnar 1998, 26).

2.3 MENEDZMENT CLOVESKIH VIROV

V osemdesetih in devetdesetih je zaradi sprememb v poslovnem okolju podjetij prislo do
prehoda iz tako imenovanega kadrovskega menedZmenta v menedzment ¢loveskih virov

(Svetlik in Zupan 2009, 25-26).

Domaci avtorji niso enotni pri prevajanju pojma »Human Resource Management« (HRM),
zato obstaja veC prevodov in utemeljitev tega pojma. Ravnanju z zaposlenimi lahko re¢emo:
kadrovski menedzment, menedzment kadrovskih virov, menedZzment c¢loveSkih virov,

menedzment zaposlenih in Se kaj (Merka¢ 1998, 4).

Razli¢ni avtorji pa pri svojih definicijah izpostavijo razli¢ne vidike:

Mozina (2002, 7) pravi, da je menedzment kadrovskih virov »splet razli¢nih programov in
dejavnosti, s katerimi Zelimo doseci, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspesno, to pomeni, da
je v korist in zadovoljstvu posamezniku, organizaciji in druzbi«. Menedzment v ozjem
pomenu besede pa opredeljuje kot »planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v
organizaciji, s tem v vezi pa tudi vseh nalog in dejavnosti, ki jih opravljajo«. »MenedZment
¢loveskih virov se nanasa na politike, prakse in sisteme, ki vplivajo na vedenje zaposlenih,
njihov odnos do dela in uspesnost pri delu« (Noe 2003, 5). Lipi¢nik in Meznar (1998) pa Se
ugotavljata, da je to proces analiziranja in urejanja Cloveskih virov v organizaciji za
zadovoljevanje njenih strateskih ciljev. Upravljanje s ¢loveskimi viri Hilbrand in Riemsdijk
(2006, 3) opredelita kot vse aktivnosti in odlo¢itve menedZmenta z namenom vplivanja na
odnos organizacije in njenih zaposlenih (zaposlovanje, izobraZzevanje in razvoj, organizacija

dela in sistem, motiviranje in nagrajevanje zaposlenih).



Florjanci¢ z drugimi (2004, 35-47) pravi, da poznamo dva osnovna modela kadrovskega
menedZmenta, znotraj katerih se je razvilo ve¢ podmodelov:

- Mehki model kadrovskega menedzmenta c¢loveka obravnava kot socialno bitje.
Preucuje motivacijo zaposlenega glede na participacijo pri strateSkih odlocitvah in
razvoj organizacijske kulture glede na zaupanje ter timsko delo. Tipicen predstavnik je
harvardski model, saj poudarja pomen zadovoljstva zaposlenega kot konc¢ni cilj
izvajanja kadrovske funkcije.

- Trdi model kadrovskega menedzmenta ima ¢loveka za vir delovne sile, ki pa ga je
potrebno ¢im ceneje pridobiti, varéno uporabiti in v najve¢ji meri izkoristiti. Za
tipicnega predstavnika velja michiganski model kadrovskega menedzmenta, saj se

osredotoca na upravljanje z ljudmi s ciljem doseganja poslovnih strategij.

Radcliffe (2005, 52) nadaljuje, da delodajalci pri upravljanju s c¢loveskimi viri lahko
uporabljajo kombinacijo elementov z obeh pristopov. To je odvisno tako od notranjega kot
zunanjega okolja podjetja. Mehka verzija upravljanja s ¢loveskimi viri pa naj bi bila bolj
pogosta v malih in srednjih podjetjih, kjer je za uspesno delo in maksimalno dobi¢konosnost

potrebno visoko zadovoljstvo delodajalca in zaposlenih.

24 KADROVANJE

V ozjem smislu pojem zajema pridobivanje in zaposlovanje strokovnjakov, v SirSem smislu pa
sistemati¢no ugotavljanje potreb in pridobivanja kadrov, z vkljuéevanjem poklicnega
usmerjanja, svetovanja, spremljanja, ter sprejemanje, uvajanje, razvrScanje, premescanje,

napredovanje kadrov (Sedej 1997, 83).

Kadrovanje tako sama razumem kot bolj administrativno aktivnost kadrovskih strokovnjakov,

s katero pridobivajo in razvrs¢ajo podatke o zaposlenih v podjetju.

2.5 UPRAVLJANJE

Po Mozini (2002, 9) je izraz upravljanje bolje uporabljati, ko govorimo o podjetju, ki ga
upravljajo lastniki, medtem ko je pojem vodenje bolj primeren za usklajevanje dejavnosti med

posameznimi podroc¢ji dela v oddelkih.
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Vendar bom v tej diplomski nalogi uporabljala pojem upravljanje s cloveskimi viri, ker ga
razumem SirSe kot samo vodenje oziroma menedzment ter zato bolj primernega skladno z
vecanjem strateske vloge menedzmenta ¢loveskih virov v organizacijah. Kot pravi Andrej¢i¢
z drugimi (1994, 188): »Upravljanje pa ne sme biti samo sprejemanje »politi¢nih« odlocitev
in kasnejSe prepuscanje njihove izvedbe vodjem. Upravljanje pomeni obvesc¢eno odlocanje o

osnovah poslovne politike, ki jih pripravlja vodstvena ekipa«.

2.6 MALO PODJETJE

Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1 2009) v 55. ¢lenu opredeljuje mikro druzbo kot tisto,
ki izpolnjuje dve od teh meril: povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega deset,
Cisti prihodki od prodaje ne presegajo 2.000.000 evrov in vrednost aktive ne presega
2.000.000 evrov. Medtem ko je majhna druzba tista, ki ni mikro in izpolnjuje dve od meril:
povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 50, Cisti prihodki od prodaje ne

presegajo 8.800.000 evrov in vrednost aktive ne presega 4.400.000 evrov.

V diplomskem delu pa s pojmom »malo podjetje« upostevam mikro in majhno druzbo skupaj,

¢eprav sama razumem pod malim podjetjem podjetja, ki imajo nekje do 30 zaposlenih.

3 CLOVESKI VIRI

Razlika med kadrovskimi in ¢loveSkimi viri torej teoretsko ni jasno zacrtana, sama pa
razumem kadrovske vire bolj kot delovno silo podjetja, namenjeno za izkori$¢anje, zato raje
uporabljam izraz €loveski viri, s katerim mislim na celoto (delo, znanje in potencial), ki jo
posameznik lahko prispeva podjetju. Skozi Cas pa se spreminja tako vloga upravljanja s

cloveskimi viri kot tudi izvajalci upravljanja te dejavnosti s svojimi aktivnostmi.

3.1  VLOGA UPRAVLJANJA CLOVESKIH VIROV

V preteklosti je bilo stanje na trgu razmeroma stabilno, spremembe v okolju so bile majhne,
zato je bilo iz trendov preteklosti lahko to¢no nacrtovati prihodnost. Takrat je lahko ¢lovek
natancno opravil svojo sistemsko dolo¢eno nalogo, brez zanimanja za delo drugih, kar je

pripeljalo do kon¢nega cilja. Sedanjost pa je druga¢na. Konkurenca na trgu se je povecala,
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zato so spremembe hitrejSe, znanje iz preteklosti pa lahko celo ovira odziv na nove situacije.
Kreativnost je pomembnejSa od znanja, saj se le tako lahko sledi spremembam. Hitre
spremembe so vplivale tudi na razvoj ciljev, ki so osredotoCeni na zadovoljitev potreb kupcev
oz. uporabnikov storitev. Odgovornost za to pa je tako razSirjena po vsej organizaciji, za kar
morajo biti zaposleni zmozni. Ravnanje z ljudmi pri delu je tako postalo zelo dinamicno

(Lipi¢nik in Meznar 1998, 33-35).

Vsako podjetje stremi k uspeSnemu poslovanju, k temu pa stremi tudi ravnanje s ¢loveskimi
viri, vendar pa poslovna uspesnost ne more biti glavni cilj kadrovanja z zaposlenimi.
Ravnanje s CloveSkimi viri ima dve osnovni smeri, ena je, da se kadre z njihovimi
zmoznostmi usmerja k vecanju ucinkovitosti, druga pa je, da se hkrati zadovoljuje potrebe
zaposlenih. Torej gre za zdruzevanje obeh ciljev, zato mora biti ravnanje s ¢loveskimi viri
vedno usmerjeno k usklajevanju potreb in ciljev tako organizacije kot zaposlenih. Dolgoro¢na
teznja ciljev organizacije in zaposlenih pa mora biti dvigovanje uspesnosti poslovanja
(Mozina 2002, 4). Po Krambergerju in drugih (2004, 84-85) je povezanost strategije
organizacije in strategije ¢loveskih virov postala obojestranska in »organizacija naj bi vpletla
¢loveske vire v svoj razvoj, kakovost ukrepov upravljanja s cloveskimi viri pa naj bi se kazala

Vv uspesnosti organizacije«.

Mozina (2002, 18) tudi pravi, da naj bi kadrovska funkcija v podjetju primarno zagotavljala
storitve, kot so: kadrovanje, izobrazevanje, nagrajevanje. Torej nudila podporo poslovanju
podjetja. Nova funkcija pa je prinasanje koristi pri poslovnem odlo¢anju, predvsem
dobickonosnost, kar lahko kadrovski strokovnjak doseze z optimalnimi prispevki vseh

zaposlenih.

Za kadrovsko dejavnost prihaja novo obdobje, kot je napovedal Sedej (1997, 82) in s tem tudi
moznost za njen razvoj, saj je njena naloga, da izbira, adaptira, stimulira in razvija ustrezne
kadre za uresni¢evanje zastavljenih nalog in ciljev organizacije ter celotne druzbe.

Delovne naloge zaposlenih na podrocju ¢loveskih virov so na treh dejavnostih: vodstvo,
strokovne naloge in administracija.' Informatizacija in optimizacija procesov sta zmanjiali
administracijo in, kot pravi Cernigoj (2011, 13), »vloga strokovnjaka za ¢loveske vire pa je

vse bolj strateSko-svetovalna«. Nadaljuje, da zaposlene vodi vodja. Strokovnjak za ¢loveske

! Delez v skupnem delovnem &asu: vodstvene naloge 50 %, strokovne in administrativne po 25 % (Cernigoj
2011).
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vire, pa vodji svetuje, ga izobrazuje in razvija ter mu zagotavlja ucinkovito delovanje
kadrovske funkcije z dobro komunikacijo, predvsem z ucinkovito izmenjavo informacij o
zaposlenih. Zato je med kadrovsko funkcijo in vodjem potrebno obojestransko sodelovanje.
Pri uvedbi strateskih kadrovskih procesov gre za investicijo, ki dolgoro¢no prinese nek

uéinek.

V organizacijah brez kadrovskih sluzb se kazejo pomanjkljivosti. Nekaj jih nasteva in opisuje
Lipi¢nik (Lipi¢nik in Meznar 1998, 64): pomanjkanje sinergije (saj se menedzerji ne morejo
uciti dela z ljudmi od specialistov), neu¢inkovitost (vsaka organizacijska enota izoblikuje svoj
sistem o delu z ljudmi in ni povratnih informacij o u¢inkovitosti), nejasno definirana politika
(zaposleni brez obcutka dolgorocnega razvoja na temelju kakovosti in ¢loveskih potrebah) ter

ni enotnosti (neutemeljene razlike med zaposlenimi v razli¢nih oddelkih).

3.2 KADROVSKE SLUZBE/ODDELKI

V preteklosti so se z vprasanji ¢loveskih virov ukvarjale tako imenovane personalno-
administrativne sluzbe oziroma oddelki, ki niso bili uvr§¢eni visoko v organizacijski shemi in
v katerih so bili zaposleni ljudje z niZjo izobrazbo. Po Mozini (2002, 7) so se ti oddelki
ukvarjali z dejavnostmi, kot so: »personalna evidenca, sprejemanje, namescanje in odpuscanje
delavcev, rekreacija in prehrana zaposlenih, boleznine in nezgode pri delu, obcasno
obvescanje in podobno«. Z navedenim se strinja med drugimi tudi Kav¢i¢ (1995, 117), ki Se

dodaja skrb za socialne probleme, varstveno funkcijo in organizacijo letovanja zaposlenih.

Z ozaveSCenim vodstvom, podporo druzbenopoliticnih organov in zaposlovanjem
strokovnjakov v nato poimenovanih kadrovskih sluzbah je kadrovski sektor postal
enakovreden® drugim in upravljal: »naértovanje kadrov, izobrazevanje in osebni razvoj,
mobilnost kadrov, kulturo in odnose ter vrednote med zaposlenimi, inovativno dejavnost,
medicino dela, nagrajevanje, spremljanje razvoja kadrov, raziskovanje kadrovskih pojavov,
profile ustreznih strokovnjakov za delo v kadrovskih sluzbah« (Mozina 2002, 8). Z
navedenim se strinjajo tudi drugi avtorji, izmed katerih Sedej (1997, 88) dodaja Se ustrezno
informiranje kadrov, skrb za njihovo socialno varnost in delovna razmerja, varstvo pri delu,

preucevanje in razvoj organizacijskih razmerij.

? »Dejanski pomen tega sektorja je bil in je v glavnem tudi danes manj pomemben« (Mozina 2002, 8).
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Pomembnost kadrovske sluzbe se je zvecala, ker je s svojim prispevkom povecala uspesnost
poslovanja, s ¢imer je dobila svoj smisel in pomen, saj ni namenjena ve¢ sama sebi (MoZina

2002, 9).

Sedej (1997, 113) pravi, da imamo 3 skupine, ki vrsijo kadrovske procese: delavci, ki so
hkrati predmet obravnavanja kadrovske funkcije; kadrovski strokovnjaki v kadrovskih
oddelkih, ki so specializirani za kadrovanje, in pa organizatorji oziroma vodje. Navedeno

potrjujeta tudi Svetlik in Zupan (2009, 22).

Po Florjancicu in drugih (2004, 63) v sodobni organizaciji ne moremo ve¢ locevati kadrovske
funkcije in vodenja. Saj medtem ko kadrovnik odgovarja za kadrovske procese, vodja
odgovarja za uspeSnost kadrovske sluzbe in se zato vpleta v kadrovsko delo. Eni in drugi

morajo tako dobro poznati delo drug drugega ter skleniti sodelovanje.

3.3 KADROVSKI STROKOVNJAKI

Delo z ljudmi ni enostavno in ker se je s kadri potrebno nenehno ukvarjati, morajo nosilci te
dejavnosti obvladati znanja, metode in tehnike iz razlicnih druzbenih in znanstvenih izhodis¢
kadrovske politike (Sedej 1997, 81). Kadrovski strokovnjaki so specialisti za organiziranje
strukture in delovanje kadrovskega procesa. Za kar morajo po Florjancicu in drugih (2004,
181-182) prav tako poznati in upostevati povezanost veliko znanstvenih disciplin, predvsem

andragogike, prava, sociologije in psihologije.

Pricakovane kompetence kadrovskih strokovnjakov se razlikujejo glede na drzavo, cas,
podjetje in so kot skupek razli¢nih pristopov, ki niso nujno vse potrebne na vsakem podrocju

kadrovanja. Navajata jih Svetlik in Kohont (2009, 161-162):

»analiti¢no in konceptualno misljenje,

- inovativnost, kreativno reSevanje problemov,
- stratesko razmisljanje in delovanje,

- poznavanje poslovanja, poslovnega okolja,

- komunikativnost,

- iskanje informacij,

- osredotocenost na kupce, uporabnike, storitve,
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- prepricevanje in vplivanje,

- timsko delo,

- usmerjenost k ciljem,

- vodenje,

- strokovnost, »tehni¢ne« kompetence,
- fleksibilnost,

- prenos, aktivacija, razvoj znanj,

- kooperativnost,

- uporaba informacijske tehnologije«.

Kot pravi Merkac¢ Skok (2005, 23), so za u¢inkovit kadrovski menedZzment v podjetju potrebni
tako kadrovniki kot menedZerji, pri ¢emer je pomembna delitev nalog, pristojnosti in
odgovornosti. Medtem ko kadrovski strokovnjaki oblikujejo sistem kadrovanja, ga menedzerji
pomagajo izvajati — skrbijo za ucinkovitost in koristnost zaposlenih. Uspesnost kadrovanja je
po Hilbrandu in Riemsdijku (2006, 8) dosezena, ko zaposleni poznajo namen vodilnih, se

seznanijo z zahtevanim vedenjem ter so za to motivirani.

Prav tako pa moramo biti pozorni na Sirok spekter poimenovanja strokovnjakov za kadre, ki
imajo glede na poimenovanje lahko tudi druga¢ne naloge: kadrovski menedzer/HR-manager,

strokovni sodelavec za kadre, vodja kadrovske sluzbe, kadrovnik in Se kaj.

4 UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI

Pojem »upravljanje cloveskih virov« oziroma ravnanje z zmogljivostmi in zmoZznostmi

¢loveskih virov se je pri nas zacel pojavljati od leta 1990 naprej (Mozina 2002, 8).

Temeljna nadela kadrovske funkcije pa najdemo Ze v plemenski skupnosti’, opisujeta Svetlik
in Zupan (2009a, 23-24), medtem ko se dejanska kadrovska funkcija pojavi v anticnem
obdobju s tem, ko se pojavi opisana oblika organiziranega dela. Pravita pa, da za prelomnico
na kadrovskem podrocju velja industrijska revolucija v 19. stoletju, ki je zaradi tezkih razmer

okrepila sindikalno gibanje. Kadrovska dejavnost je bila rezultat potrebe po odpravljanju

? V tem zgodnjem obdobju Elovestva so Ze obstajale razliéne oblike mentorstva in usposabljanja (Svetlik in
Zupan 2009, 23).
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nepostenega ravnanja delodajalcev z delavci. Po tem pa se je kadrovska dejavnost razvijala z

razli¢no hitrostjo glede na razmere na dolo¢enem podroc¢ju oz. v drzavi.

Zanimanje za upravljanje s ¢loveSkimi viri se je zbudilo, ko so teoretiki zaceli trditi, da
zaposleni prinasajo konkuren¢no prednost, ki jo druga podjetja tezko posnemajo. Kadrovski
strokovnjaki pa naj bi s svojimi pristopi vplivali na izboljSanje pogojev dela in motivacijo

zaposlenih, da je njihovo delo bolj u¢inkovito (Radcliffe 2005, 56-57).

Na ravnanje s ¢loveskimi viri vpliva ve¢ dejavnikov. Lipi¢nik v Lipi¢nik in Meznar (1998,
31) naSteva najpomembnejSe: stanje na trgu, po katerem se ravna podjetje; politicno stanje
drzave podjetja; znanje zaposlenih, zadolzenih za kadre; model ravnanja s ¢loveskimi viri, ki
se od podjetja do podjetja lahko razlikuje; razvitost posameznih strok v podjetju in zunaj
njega. Pristop k upravljanju s ¢loveSkimi viri pa se po Radcliffeu (2005, 55) lahko razlikuje
tudi glede na drzavo, industrijo, kulturo ter tekmovalne prioritete in prisvojitev menedzerskih
praks. Koch in Kok (1999, 13—16) glede na Paauweovo teorijo o ¢loveskih virih pravita, da na
oblikovanje nacina upravljanja s cloveskimi viri v podjetju vplivajo vodilni podjetja s svojimi
zmoznostmi, v povezavi z dejavniki, kot so: izdelki oz. storitve, ki jih nudi podjetje ter
tehnologija, ki jo uporablja; vrednote in norme vodilnih; polozaj, geografska lega ter

administracija podjetja.

41 PODROCJA UPRAVLJANJA S CLOVESKIMI VIRI

V nadaljevanju opisujem glavne dejavnosti upravljanja s cloveskimi viri, ki jih najdemo v
teoriji. PogreSam pa interpretacijo teh aktivnosti na praktiénih primerih (primeri dobrih

praks), ki bi Se posebej lahko pomagali oblikovati aktivnosti kadrovanja v malem podjetju.

4.1.1 ANALIZA DELA

Kot pravi Svetlik (2002, 104), gre za »proces dolo€anja tistih znacilnosti dela, ki so nujne za
njegovo uspesno opravljanje in proces ugotavljanja razmer, v katerih delo poteka. Je vsak
sistemati¢en postopek pridobivanja podrobnih in objektivnih informacij o delu, delovnih

nalogah, ki se ali se bodo izvajale«.
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Poznamo ve¢ metod, s katerimi analiziramo delo. Za zbiranje podatkov uporabljamo lahko:
opazovanje, intervju, vprasalnik in dnevnik dela’; za analizo podatkov pa: analizo funkcij
dela’, metodo kriti¢nih dogodkov® in analizo zahtev dela. Analiza dela se nato uporablja za
pridobivanje in izbiro kandidatov za zaposlitev. Poleg znaclilnosti dela opredeljuje tudi
lastnosti, ki naj bi jih imel delavec za uspesno opravljanje nekega dela: izobrazbo, delovne
izkusnje, dosezke, posebne umske, fizicne in socialne sposobnosti, interese, osebne cilje,
osebnostne lastnosti, fizicni videz in socialne vezi. Rezultat zbiranja, analize in urejanja
podatkov o delu pa je opis dela. Gre za seznam delovnih nalog, vedenjskih obrazcev,
dejavnosti, odgovornosti, njihovih medosebnih povezav in delovnih razmer, v katerih poteka

opredeljeno delo (Svetlik 2002, 101-130).

4.12 NACRTOVANIJE KADROVSKIH VIROV

Nanasa se na ponudbo kadrov, zahteve po kadrih in njihovo zapolnjevanje, namen pa je, da se
zagotovi dolo¢eno Stevilu oseb s pravimi spretnostmi in znanjem, ki bodo na razpolago v
dolocenem prihodnjem obdobju, za doseganje ciljev organizacije. Pri tem je potrebno
upostevati tudi okolje, v katerem deluje organizacija (zakonodaja, demografske okolisCine,
kultura, stanje gospodarstva, ekologije in Se kaj). Nacrtovanje kadrovskih virov pa je
pomembno za primer primanjkljaja in tudi presezka. Za uspeSno nacrtovanje je osnova
kakovost zbranih informacij tako iz zunanjega kot iz notranjega okolja. Informacijski sistem
kadrovskih virov’ je sistem za zbiranje vseh potrebnih informacij o zaposlenih, s pomogjo
katerega lahko strokovnjaki napovejo prihodnje notranje porazdelitve za notranjo oskrbo z

delavci (Vukovi€ in Migli¢ 2006, 38—-61).

Pri nacrtovanju kadrovskih virov moramo omeniti tudi nacrtovanje karier zaposlenih.

Florjanci¢ in drugi (1999, 189-197) pravijo, da gre za dolgotrajen proces z moznostmi

* Dnevnike pisejo delavci na analiziranih delovnih mestih. Je oblika samoopazovanja, saj delavci sami
zapisujejo, kaj so delali, kar jim jemlje dragoceni ¢as (Svetlik 2002, 112).

> Poteka s pomoéjo opazovanja in intervjujev, kjer analitiki najprej identificirajo delovne naloge, nato pa
odgovarjajo na: v kolikSni meri poteka delo z re¢mi, podatki, ljudmi; koliko posebnih navodil, koliko
razmi$ljanja in presojanja, koliko matemati¢nih sposobnosti in koliko jezikovnih je treba; kaksne standarde naj
delavec doseze pri opravljanju dela in kako naj bo za to delo usposobljen (Svetlik 2002, 113-115).

% »Temelji na zbiranju zaznanih dogodkov, ki so se izkazali za zelo pomembne oz. kritiéne za opravljanje dela«
(Svetlik 2002, 116).

" »Potrebno timsko delo: kadrovnika, funkcionalnega analitika, sistemskega inZenirja, pravnika, ekonomista,
psihologa in drugih« (Sedej 1997, 118).
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napredovanja, ki je omejen s stopnjo in smerjo strokovne izobrazbe ter z dodatno

pridobljenimi znanji, ve€inami, delovnimi izkuSnjami ter s socialnim statusom.
4.1.3 PRIDOBIVANIJE, IZBIRANJE IN UVAJANJE CLOVESKIH VIROV

Pridobivanje je proces iskanja novega osebja za organizacijo, ki lahko poteka iz notranjih ali
zunanjih virov. Potrebo po novem kadru lahko zadovoljimo z nacini: direktno iz Sole, s
pomocjo specializiranih agencij, preko zavoda za zaposlovanje, preko oglasevanja ali osebnih
virov. Objavi potrebe po novem kadru sledijo prijave kandidatov. S selekcijo pa izmed
pridobljenih kandidatov izberemo tistega, ki lahko zadovolji vnaprej postavljene kriterije in je
za iskano delo najprimernejSi. Prijavljene kandidate najprej razdelimo med neprimerne,
pogojno primerne in primerne ter jih povabimo na razgovor in morebitna testiranja. Z
izbranim kandidatom se nato sklene delovno razmerje. Vsako podjetje razvije svoj nacin

izbiranja kandidatov, ki mu najbolj ustreza (Florjané¢i¢ in drugi 1999, 110-123).

Vukovi¢ in Migli¢ (2006, 116-117) sta poenostavila korake izbiranja kandidatov po fazah:
sprejem, uvodni razgovor, zbiranje osnovnih podatkov, testi, razgovori, raziskovanje ozadja
kandidatov, predhodni izbor kadrovskega oddelka, konéni izbor menedzerjev, zdravniski

pregled, nastanitev na delovno mesto.

Pri uvajanju kadrovski strokovnjaki poskrbijo, da se na novo sprejeta oseba seznani s
podjetjem in njegovimi cilji, opravili, nalogami ter delovno skupino in vodji. Namen tega
procesa je zmanjSanje zacetnih stroSkov in hitro doseganje minimalnih standardov
izvrSevanja. Uvajanje lahko vsebuje priro¢nik s tiskanimi navodili, predavanje in predstavitev
s slikami ter filmi, hkrati pa se novemu delavcu lahko doloci tudi mentor, ki skrbi za njegovo

vkljucitev (Sedej 1997, 104—-105).
4.1.4 DELOVNA USPESNOST
Ocenjevanje uspesnosti je ena izmed najstarejSih kadrovskih praks in pri tem imamo v mislih

primerjavo med zastavljenimi cilji in rezultati, ki jih nato dosezemo. Pri uspeSnosti delamo

prave” stvari. »Naj bi bila usmerjena na celovite, kompleksne cilje organizacije, v katere se

¥ Medtem, ko gre pri uginkovitosti za to, da delamo stvari pravilno (Zupan 2009, 413).
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vkljucujejo poleg ekonomskih tudi socialni cilji, odnosi v organizaciji in odnosi organizacije z

okoljem« (Kramberger in drugi 2004, 80).

Osnovna celica uspesnosti je posameznik, ki nanjo vpliva s svojim vedenjem in odlo¢itvami,
ki jih sprejema. Ce je uspeSen posameznik, je dosezen tudi cilj uspe$nosti podjetja.
Zagotavljanje uspesSnosti sestavljajo: doloCanje ciljev in nacrtovanje aktivnosti, izvajanje in
podpora le-teh, spremljanje uspeSnosti in povratne informacije ter razni ukrepi. Pri doseganju
uspesnosti je klju€en vodja, ki mora usmerjati, razporejati, usklajevati, motivirati,
komunicirati, usposabljati, svetovati, pomagati. Podatki od delovni uspesnosti se nato zbirajo,
da jih lahko merimo in ocenjujemo ter primerjamo ali s cilji ali s standardi oz. pricakovanji ali
z dosezki med delavci. Po zbiranju in primerjanju se lahko naredi nacrt za izboljSanje

uspesnosti (Zupan 2009b).

4.1.5 IZOBRAZEVANIJE IN MOTIVACIJA CLOVESKIH VIROV

IzobraZevanje je proces pridobivanja znanja, spretnosti in navad. Stalno izobrazevanje ljudi je
nujno za doseganje ciljev organizacije, hkrati pa gre tudi za zadovoljevanje Zivljenjskih potreb
posameznika. Pri naértovanju izobraZevanja v podjetju sodelujejo: marketinski strokovnjaki,
delavci iz razvojne sluzbe in tehnologi, medtem ko kadrovski strokovnjaki skrbijo za
nacrtovanje potrebnih dejavnosti za uspesno izvedeno izobrazevanje ¢loveskih virov. Ucenje
lahko poteka individualno, timsko ali na ravni organizacije — uspesnejSa pa je tista, ki se

hitreje uci (Florjancic€ in drugi 1999, 124-135).

Motivacijski dejavniki so tisti, s katerimi iz okolja skuSamo vplivati na motivacijo
posameznika ali skupin, saj z njimi namenoma zagotavljamo moZznosti za zadovoljevanje
¢lovekovih potreb ter posledicno tudi potreb organizacije. V podjetju je ta motivacijski
dejavnik, na katerega se vodilni osredotocajo, predvsem placa. Ne zavedajo pa se obstoja
drugih motivatorjev, ki jih nasteva Kavcic¢ (1995, 114-115): poudarek na individualnem ali
timskem delu, stopnja hierarhije ter razlik v moci, dostopnost in kredibilnost zelenih
informacij ter moznost povratnega ucinkovanja, stil vodenja, zaupanje v posameznika,
moznost dodatnega usposabljanja in participacije v politiki organizacije ter drugi. Govori o

motivaciji kot predvsem o individualni strukturi potreb.
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Zupan (2009a) pravi, da je za dobro opravljeno delo lahko motivator tudi v pravem trenutku
in ustrezno izrecena pohvala, priznanje ali nagrada. Medtem ko je denarna nagrada enostavna
in razumljiva, je lahko tudi problemati¢na, saj ni obstojna, je tezje izboljSana. Navaja tudi
nekaj nedenarnih nagrad, ki jih lahko podarimo namesto denarja: izdelki (ura, pisalo, telefon,
racunalnik in drugo) ali storitve podjetja, potovanja, kosila, izobraZevanja, prosti dnevi,
delniske opcije in druge ugodnosti. Nagraditi moramo tiste delavce in njihovo opravljeno

delo, ki so pomembni za uspesno poslovanje podjetja.

4.1.6 DRUGA PODROCIJA UPRAVLJANJA S CLOVESKIMI VIRI

Kadrovska funkcija je odgovorna za tok dogodkov in aktivnosti, ki vodijo k ustrezni zasedbi
delovnih mest v organizaciji. Te faze je v shemi sistemati¢no prikazal Florjanci¢ in drugi
(2004, 78), kjer je naloge kadrovske funkcije razporedil na 9 procesov: razvoj vodilnih in
vodstvenih kadrov; razvoj ostalih kadrov; sistem motiviranja in nagrajevanja; tehnicno,
zdravstveno in socialno varstvo; pravna dejavnost; kakovost zivljenja; informiranje; varovanje

in zasc¢ita premozenja; sploSna pravila.

Zgoraj smo ze pisali o podrocjih, ki jih v literaturi najpogosteje zasledimo. O ostalih, prav
tako zelo pomembnih procesih v kadrovskih sluzbah, pa je v literaturi o kadrovskem
menedZmentu zapisano bolj malo. Iz Florjancicevega sistemati¢nega prikaza lahko razberemo

znacilnosti ostalih procesov:

- Tehni¢no, zdravstveno in socialno varstvo
Kadrovski sektor se ukvarja s sistemom varstva pri delu vseh zaposlenih, tako kot tudi s
procesom varstva invalidov. Skrbi za prepreCevanje in odpravljanje alkoholizma, varstvo

druzin s slabsim materialnim polozajem ter za prilagoditev delovnega okolja zaposlenim.

- Pravna dejavnost
Kadrovski strokovnjaki vodijo proces delovnopravnih postopkov in pogodbenih odnosov ter

skrbijo za proces normativne dejavnosti.

- Kakovost zivljenja
Kadrovska sluzba skrbi tudi za reSevanje stanovanjske problematike, zagotavljanje prehrane

med delom, organizacijo kulturnih dejavnosti, letovanja ter zagotavlja rekreacijo.
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Informiranje

Kadrovska dejavnost skrbi za javno obves€anje ter stike z javnostjo. Hkrati tudi izvaja proces

tiskanja, tehni¢nega urejanja in administrativnih nalog.

Varovanje in zas¢ita premozenja

Kadrovska sluzba skrbi za proces varovanja objektov in materialne koristi.

Splosna opravila

Kadrovniki skrbijo za procese opravil za organe upravljanja, splosna opravila in arhiviranje

poslovne dokumentacije.

4.2

USPESNO UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI

Uspesno ravnanje s ¢loveskimi viri mora biti usmerjeno v prihodnost, za kar je bistveni del

razvoj strokovne strategije ravnanja s cloveskimi viri in skupne vizije. Pri tem je po Lipi¢niku

in Meznarju (1998, 42—-43) potrebno upostevati dinamiko in povezanost ve¢ dejavnikov:

Videti prihodnost danes. (Predvidevanje sprememb v prihodnosti, sposobnost
ugotavljanja novih smernic in razvoja programov)

Pridobivanje uspes$nih ljudi. (Zagotoviti ustrezno Stevilo primernih in potrebnih ljudi,
zaposlovanje kot stalen proces)

Razvoj visoke uspeSnosti. (Nadaljevati vzgojo in Solanje pridobljenih ljudi, torej
razvoj za visok nivo uspesnosti.)

Spodbujanje uspeSnih sistemov. (Razumevanje motivacijskih vzvodov za vecjo
produktivnost — model pla¢, ugodnosti)

Vzdrzevanje uspesne organizacije. (Vzdrzevati odkrite in uspesne odnose z ljudmi, ki
postanejo kompleksne;jsi)

Spremembe na bolje. (Razvoj novih strategij — organizacijske kulture, strukture,
obdelava informacij)

Prihodnosti — osredotoCanje na uspesnost. (Merjenje ucinkovitosti z vrednotenjem

uspesnosti dejavnosti, sodelovanje pri strateSkem planiranju in napovedovanju)

Za uspesnost organizacij v prihodnosti pa predvidevanje prihodnosti lahko pomeni celo

tveganje, tako bodo v konkuren¢nem boju zmagale organizacije, ki bodo zagotovile kvaliteto,
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inovacije in proznost ter bodo imele lastnosti (Lipi¢nik in Meznar 1998, 44): hitrejse in boljse
odzivanje na spremembe, individualna orientiranost za delovno zadovoljstvo, usmerjenost k
sodelovanju zaposlenih v time in delovne skupine, globalna usmerjenost zaposlenih kot

enakopravnih in usmerjenost h kakovosti oz. popolnemu zadovoljstvu strank.

43 PRAVNA UREDITEV

Pri upravljanju s ¢loveskimi viri je potrebno upostevati ve¢ zakonov, predpisov, pogodb, zato
je zelo potrebno znanje s pravnih podrocij: delovnih razmerij in pravic iz dela, trga dela in
zaposlovanja, kot tudi druZzine, sociale, invalidnosti in drugo. NasStete veljavne predpise si
lahko preberemo na spletni strani Ministrstva za delo, druzino in socialne zadeve pod

zavihkom »zakonodaja in dokumenti«. Spodaj pa jih nekaj navajam:

- Zakon o delovnih razmerjih
Zakon ureja delovna razmerja, sklenjena med delavcem in delodajalcem s pogodbo o
zaposlitvi. Opredeljuje sploSne doloc¢be delovnih razmerij; znacilnosti pogodbe o zaposlitvi,
pravice, obveznosti in odgovornosti iz delovnega razmerja ter njihovo uveljavljanje in
varstvo; varstvo nekaterih kategorij delavcev; delovanje in varstvo sindikata; posebne,
prehodne in kon¢ne dolocbe, inSpekcijsko nadzorstvo in kazenske dolo¢be. (Zakon o delovnih

razmerjih)

- Zakon o kolektivnih pogodbah
Ta »zakon ureja stranke, vsebino, postopek sklenitve kolektivne pogodbe, njeno obliko,
veljavnost in prenehanje, mirno reSevanje kolektivnih delovnih sporov ter evidenco in objavo
kolektivnih pogodb.« (Zakon o kolektivnih pogodbah, 1. ¢l.) Kolektivna pogodba je pogodba,
ki jo sklenejo sindikati, zdruzenja sindikatov na eni strani in delodajalci oziroma zdruzenja
delodajalcev na drugi strani. Gre za podrobno ureditev pravic in obveznosti delavcev in
delodajalcev, ki izvirajo iz delovnega razmerja v doloceni dejavnosti in se vpisujejo v

evidenco kolektivnih pogodb. (Zakon o kolektivnih pogodbah)

- Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju
Zakon obsega urejanje in dolo¢be za obvezno pokojninsko in invalidsko zavarovanje na
podlagi medgeneracijske solidarnosti; obvezna in prostovoljna dodatna pokojninska in

invalidska zavarovanja; pokojninsko in invalidsko zavarovanje na podlagi osebnih

22



pokojninskih varéevalnih ra¢unov. »Obvezno zavarovanje temelji na odgovornosti drzave in
delodajalcev za njegovo delovanje in na osebni odgovornosti zavarovancev« (Zakon o

pokojninskem in invalidskem zavarovanju, 3. ¢l.).

- Zakon o varnosti in zdravju pri delu (velja z decembrom 2011)
»S tem zakonom se dolocajo pravice in dolznosti delodajalcev in delavcev v zvezi z varnim in
zdravim delom ter ukrepi za zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu« (Zakon o varnosti in

zdravju pri delu, ¢l. 1).

4.4 FINANCNE VZPODBUDE NA PODROCJU CLOVESKIH VIROV

Za razvoj podjetij drzava, tudi s pomoc¢jo Evropske unije, pripravlja razlicne ukrepe za
spodbujanje podjetniStva v Sloveniji. Izkoris¢anje le-teh lahko pripomore k lajsanju finan¢nih
obremenitev ter uresni¢evanju ciljev tudi malih podjetij; temu pa je namenjenih tudi nekaj

ukrepov na podrocju ¢loveskih virov.

Na spletni strani Zavoda RS za zaposlovanje so predstavljene moznosti pridobivanja sredstev
v okviru aktivne politike zaposlovanja, ki delodajalcem omogoc¢ajo nepovratna sredstva za
usposabljanje in zaposlovanje prijavljenih brezposelnih oseb (Zavod Republike Slovenije za
zaposlovanje):

- Javno povabilo delodajalcem za usposabljanje na delovnem mestu
Omogoca prakti¢no usposabljanje kandidatov in povracilo upravi¢enih stroskov njihovega
usposabljanja za spoznanje, preizkusanje in usposabljanje kandidatov na delovnem mestu,
pred odlocitvijo za sklenitev delovnega razmerja. Novo povabilo bo objavljeno predvidoma
nekje v decembru 2011.
V okviru spodbujanja novega zaposlovanja se delodajalcem omogoca delno povracilo
stroSkov za zaposlitev novih sodelavcev v obliki subvencije za nove zaposlitve, povrnitev
prispevkov, davéne olajSave.

- Zaposli me. 2011
Gre za javno povabilo trznim delodajalcem, katerim se nudi subvencija za zaposlitev
brezposelnih oseb za polni delovni ¢as, najmanj za eno leto.

- Povracila prispevkov delodajalca
Delodajalcu omogoca uveljavljanje povracila prispevkov delodajalca na izplacane place za

novozaposlene sodelavce, ki so prijavljeni med brezposelnimi in so tezje zaposljivi.
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- Povracilo prispevkov delodajalcem v Prekmurju

- Dav¢ne olajSave za zaposlovanje brezposelnih in invalidov
Za zaposlitev brezposelnih, mlaj$ih od 26 let ali starejSe od 55 let, za nedoloc¢en ¢as, lahko
delodajalec uveljavlja olajsSavo v obliki znizanja njegove davéne osnove. Prav tako lahko

dav¢no olajsava uveljavlja delodajalec, ki je zaposlil osebo s statusom invalida.

Za pridobitev nepovratnih sredstev pa je potrebno redno slediti ob¢inskim, drzavnim in

drugim razpisom na tem podrocju.
5 KRITIKA TEORIJE O CLOVESKIH VIRIH

Teorija o ¢loveskih virih ima ravno zaradi svoje razdrobljenosti in neenotnosti tudi veliko
kritik. Teorija upravljanja s CloveSkimi viri naj bi se ukvarjala predvsem z uspesnostjo
podjetja oz. je osredotoCena na odnos upravljanj cloveskih virov z dosezki podjetja in
ironi¢no pozablja na c¢loveski dejavnik. Ne uposteva vpliva kadrovske prakse na kvaliteto
delovnega zivljenja zaposlenega, njegovo zadovoljstvo in dobro pocutje na delu. Na
upravljanje s ¢loveskimi viri lahko gledamo, kot da s svojim delovanjem pozitivno vpliva
tako na zaposlene kot na podjetje samo, po drugi strani pa lahko na zaposlene vpliva
negativno, ¢e povisa intenzivnost dela in zaposlenemu zmanjsa moznost kontrole (Radcliffe

2005, 59).

V preteklosti je bila teorija cloveskih virov zastavljena na statisticni analizi kvantitativnih
podatkov, zato jo mnogi kritizirajo. Tudi danes obstaja malo prakti¢nih raziskav, ki bi imele
enake pogoje in moznost primerjave. Ce se primerja razliéne ugotovitve, pride do mesanja in
celo nasprotovanja. Problem se pojavlja tudi pri merjenju praks kadrovanja, saj le-te niso
enotno doloCene. Drugi problem pa je, da so zbrani podatki predvsem z enega vidika, in to s
posvetovanja, ne pa z vidika vodij oz. je Se vecje pomanjkanje vidika zaposlenih. Za
natancnejSe rezultate raziskav je tako potrebna standardizacija definicij upravljanja ¢loveskih

virov, njenih pristopov ter na¢inov merjenja (Radcliffe 2005, 60-63).

Da se strokovna literatura in dobra praksa v okviru kadrovske funkcije osredotocata na velika
podjetja, ugotavljata Koch in Kok (1999), ki pravita, da so opravljene razne Studije o
¢loveskih virih, predvsem na velikih podjetjih, ¢eprav ima ve¢ kot 50 % evropskih podjetij

manj kot 50 zaposlenih.
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Po Radcliffeu (2005, 53) obstajajo dvomi v sploSen pristop k upravljanju s ¢loveskimi viri, da
ga lahko uporabi katerokoli podjetje ne glede na kontekst in dobi podobne rezultate. Zato se je
oblikovalo mnenje, da je najboljSa praksa tista, ki razvija zaposlene s pozitivnim vplivom na

organizacijsko delovanje.

6 CLOVESKI VIRI IN MALO PODJETJE

Po Artacu (1997) malo podjetje obvladuje vse poslovne funkcije, ki jih najdemo v velikih
podjetjih. Zaradi majhnih stroskov, usmerjene specificnosti in velike fleksibilnosti so lahko
poslovno zelo uspeSna. Kadrovsko se Sirijo le za potrebe proizvodnje, poslovne funkcije pa so
koncentrirane najveckrat v lastnikih podjetja ali pescici vodilnih. Uspesno malo podjetje mora
imeti svojo vizijo in znotraj le-te svoje cilje, za katere je za uresniCitev potrebno uporabiti
razlicne strategije. Artac¢ (1997) pravi, da imajo mala podjetja »stratesko planiranje zelo slabo
razvito« in nimajo jasnih kratkoro¢nih usmeritev. Njihov (ne)uspeh je tako odvisen od hitrih,

kratkoro¢nih odloc¢itev vodilnih. Z vidika kupca so tako lahko dokaj nezanesljiv partner.

V malem podjetju so delovne funkcije manj specializirane, kot v ve¢jem podjetju predvsem
zaradi manjSega Stevila zaposlenih, kar pa od njih zahteva vec¢jo fleksibilnost. Tako so
zaposleni v malem podjetju bolj usposobljeni za razlicne naloge, kar otezuje pisno opredelitev
delovnih nalog zaposlenega. Za nekatere delovne naloge pa v podjetju ni zaposlenih, saj
potrebe po teh dejavnostih niso dovolj velike (Gomezelj Omerzel 2008, 63). Tudi Koch in
Kok (1999) pravita, da je majhna potreba po doloc¢enih opravilih in visoki stroski zaposlitve
strokovnjaka razlog, da mala podjetja ne zaposlijo cloveka za upravljanje s cloveskimi viri.
Mala podjetja imajo majhen trzni deleZ ter zato nimajo vpliva na trzne cene ter koli€ine
prodanega proizvoda na trgu. Veljajo pa za bolj tvegana, saj imajo omejene vodstvene,

finan¢ne in kadrovske vire (Gomezelj Omerzel 2008, 23-24).

Vodstvo malega podjetja je po navadi osebno, brez formulirane vodstvene strukture ter vodja
je celo vsaj delni lastnik. Tako vodstvo ni pod vplivom zunanjega nadzora, ampak deluje
samostojno. Mala podjetja pa se hitreje odzovejo na spremembe v okolju in so tako fleksibilna

(Gomezelj Omerzel 2008; Hilbrand in Riemsdijk 2006).
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Prav tako so procesi kadrovanja manj oblikovani v malih podjetjih in manj uporabljajo
napisane opise delovnih mest kot velika podjetja, tudi zaradi fleksibilnosti delovnih nalog
zaposlenih. Prav tako ne izvajajo evalvacije dela zaposlenih in nimajo strategije zaposlovanja.
Zaradi dominantnosti lastnika pride tudi do zanemarjanja podroc¢ja cloveskih virov, ker
primanjkuje znanja s tega podro¢ja v podjetju, ¢e se na tem podrocju posebej ne izobrazi

(Koch in Kok 1999).

6.1 UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI V MALEM PODJETJU

Mozina (2002, 22) trdi, da v majhnih organizacijah z nekaj zaposlenimi kadrovski oddelki
niso razviti in mora vodja/direktor opravljati vse dejavnosti. »Kadrovska funkcija v malih
podjetjih je zelo slabo razvita« (Arta¢ 1997, 361). Na to vplivajo tudi znacilen dominantni
polozaj delodajalca/lastnika in primanjkljaj klasi¢nih stilov upravljanja (znacilen glavni cilj
dobickonosnost in pa nacrtovanje od zgoraj navzdol) ter nizka stopnja specializacije znotraj
produkcije (zaradi manjSega Stevila zaposlenih ti opravljajo razna dela, ki so manj
formalizirana). Za lastnika malega podjetja je znacilno tudi, da Zeli raje sodelovati v procesu
proizvodnje kot voditi ter mu je poleg dobickonosnosti pomembno tudi, da uziva v svojem
delu, zato ne posveca toliko pozornosti strateskim odlocitvam. S svojim delovanjem pa hkrati
ohranja celotno kontrolo podjetja (Koch in Kok 1999). »Upravljanje s cloveskimi viri v malih
podjetjih ni ne lepo ne pusto, ampak bolje razumljeno kot kompleksno« (Hilbrand in

Riemsdijk 2006, 15).

Zaposleni vec¢inoma Zelijo trdo delati, da podjetje uspe. Vendar pri tem pricakujejo primerno
ravnanje z njimi. Z motiviranjem zaposlenega v malem podjetju prihranimo potreben ¢as in
denar. Delo mora biti zato prijetno, vznemirljivo in izzivalno. Tako mora vodja/direktor
poskrbeti za enako ravnanje zaposlenih, jim prisluhniti, organizirati podjetniske izlete in
druga druZenja, praznovati zmage, predvsem pa zaposlene pohvaliti (Adams 1999). Po Kochu
in Koku (1999) zaposleni ne sodelujejo pri odlocanju, lahko imajo svojega zastopnika, vendar
sindikat znotraj malih podjetij ne obstaja, lastnik jih lahko obcasno vkljuéi z izrazanjem

mnenj.

Pri strategiji ¢lovekovih virov gre za izkoriS¢anje znanja in sposobnosti vseh zaposlenih za

dobrobit podjetja, pri kateri se mala podjetja odlocajo za strategijo (Arta¢ 1997): zaposlovanje
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vecjega Stevila manj usposobljenih kadrov, ki so primerni za izvajanje rutinskega dela po
navodilih za delo, za kar prejemajo nizko placo. To pa jim oteZuje uvedbo sistema kakovosti.

Drascek (2011) pravi, da so v manjsih podjetjih poslovne funkcije minimalizirane, kadrovska
funkcija je tako razdeljena med ve¢ zaposlenih: zaposlovanje in pripravo pogodb ureja
menedzer, pripravo in obra¢un pla¢ racunovodja, izobraZevanje in razvoj pa vsak zaposleni
posebej. Glede na donos se je potrebno vprasati tudi, ali je v malem podjetju smiselno imeti
nekoga, ki skrbi samo za kadre. Prvotna cilja malega podjetja sta namre¢ denar in hiter razvoj.
Za malo podjetje z ve¢ kot 20 zaposlenimi je smiselno, da za¢ne uvajati kadrovsko funkcijo v
podjetje, saj bo tako lazje odpravilo vrzel, ki lahko nastane v primeru, da nekdo zapusti
podjetje. Vendar pa ¢e v majhnem, hitro rasto¢em podjetju ni opredeljene kadrovske funkcije,
se hitro pojavi: »podvajanje dela, izogibanje odgovornosti, zmanjSane motivacije zaposlenih,
pomanjkanje komunikacije med vodstvom in zaposlenimi, specializacije dela in s tem odvzem

odgovornosti, otezen prenos znanja itd.« (Drascek 2011, 70).

Koch in Kok (1999) govorita o skupnih znacilnostih malih podjetij na podroc¢ju upravljanja s
¢loveskimi viri: mocan poudarek timskega duha, neformalen proces dela in lastnikova
koordinacija podjetja. Te sovpadajo z dolgoro¢nimi cilji lastnika: stalnost, dobra delovna
klima in ohranjanje popolne kontrole. Znacilen je nacin in izbira zaposlenih (manjsi pomen na
izobrazbo zaposlenih, poudarek na sposobnosti opravljanja ve¢ del, razumevanju z drugimi
zaposlenimi), vodenje in deligiranje (ob nastopu tezav vodja naredi vse, da se ohrani timski
duh, vse svoje odlocitve ne razlaga zaposlenim), notranja komunikacija (ni potrebe po rednih
skupnih sestankih in za prihranek casa, tekoce stvari se dogovarjajo med malico in delom

samim).

6.2 MALO PODJETJE V SLOVENIJI

Iz podatkov o poslovnih subjektih, ki jih najdemo na spletni strani StatistiCnega urada
Republike Slovenije, sem oblikovala Tabelo 6.1. 1z nje je razvidno stanje Stevila podjetij v
Sloveniji v letih 2008, 2009 in 2010 glede na Stevilo zaposlenih. Razberemo lahko, da
prevladuje obstoj malih (mikro in majhno podjetje) podjetij in ne velikih. Stevilo podjetij od
leta 2008 do leta 2010 narasca oz. narasca Stevilo malih podjetij, medtem ko Stevilo velikih

podjetij celo upada.
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Tabela 6.1: Podjetja glede na S$t. zaposlenih, Slovenija

MERITVE LETO Mikro Majhno  Srednje Veliko  Skupaj
podjetje podjetje podjetje podjetje
09 (1049) (50-249) (250+)
Stevilo 2008 142.283 7.661 2212 385 152.541
podjetij
Stevilo 2009 150.916 7.500 2.152 363 160.931
podjetij
Stevilo 2010 156.305 7.181 2.129 344 165.959
podjetij

Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije (2011).

Dejstvo, da je v Sloveniji veliko malih podjetij, bi moralo prebuditi Zzeljo po raziskovanju in
izboljSanju upravljanja ¢loveskih virov v malih podjetjih. Vendar strokovne literature na to
temo skoraj da ni. Zato je potrebno teoreticno znanje, ki temelji na velikih podjetjih, prenesti
oziroma preoblikovati za delovanje malih podjetij, kar pa zaradi razli¢nih dejavnikov

predstavlja problem.
6.3 POLITIKA DELA V MALEM PODJETJU

Malo podjetje mora tocno vedeti, kakSno znanje ima znotraj podjetja in katera znanja mora
iskati izven podjetja. Zaradi manjSih sredstev je tako primorano kombinirati z zunanjimi
Andrej¢i€ in drugi (1994, 329) pravijo tudi, da lahko malo podjetje zasluzi vec na zaposlenega
kot veliko podjetje, ker se lahko hitreje odziva na zahteve trga in spremembe tehnologij z
manjSimi stroski, ker so atraktivne za sposobne kadre ter uspesno prispevajo k reSevanju
problema nezaposlenosti. Kljub temu pa veliko novoustanovljenih podjetjih prezivi kratek

cas, kar kaze na veliko konkurenco med njimi.

Se tako malo podjetie pa mora razviti svojo politiko, saj je poslovna politika tista, ki

zaposlenim pojasni, kakSen nacin obnasanja se od njih priCakuje na delovnem mestu.
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Nekatera podjetja izdelajo priro¢nik za zaposlene, v katerem so zapisana priporocila in pravila
primernega obnasanja, katerih se morajo drzati vsi zaposleni v podjetju. Priro¢nik lahko
opredeljuje tudi teme, kot so: spolno nadlegovanje, enake mozZnosti za vse, oblacenje,

telefoniranje, ljubezenski odnosi, kajenje in Se kaj (Adams 1999, 275-278).

6.4 KAKO ZACETI S KADROVSKO FUNKCIJO V MALEM PODJETJU

Za zacetek kadrovske funkcije v malem podjetju se je preprosto potrebno odlociti ter dojeti,

da bo lahko to delovanje pripomoglo k uspesnosti podjetja. Zacetne korake opisujem spodaj.

Kadrovska funkcija se tako kot vse drugo v poslovanju zacne s strategijo (ki izhaja iz vizije),
po kateri se lahko naértuje delovna mesta in oblikuje akt o sistematizaciji delovnih mest’, s
pomodjo katerega is¢emo nove zaposlene. Nato se izdela naért ves&in'®, s pomog&jo katerega
nagrajujemo, ocenjujemo in merimo ves¢ine zaposlenih. Le-te je potrebno preoblikovati in
dopolniti, da ustrezajo poslovnim potrebam. Merimo jih lahko po razlicnih teorijah —
ucinkovita je metoda 360°, pri kateri sodeluje ocenjevani zaposleni sam, nadrejeni, sodelavci
in podrejeni. Ce to ni mozno, teorijo prilagodimo, na primer: samoocena, ocena nadrejenega
in tri ocene bliznjih sodelavcev. Ko imamo podatke o dejanskih sposobnostih zaposlenih,
pridejo na vrsto letni razgovori, ki so v majhnem podjetju najpomembne;jsi kadrovski proces,
saj kljub pogostemu sreCevanju z zaposlenimi ni ¢asa za pogovor o dejanskih ambicijah
zaposlenih. Glede na pogovor nato opredelimo cilje in izobrazevanje posameznega
zaposlenega. Ocene ves¢in pa so tudi podlaga za nagrajevanje zaposlenih, ki je klju¢no za
produktivnost zaposlenih. S spremembami v okolju je potrebno posodobiti strategijo podjetja

in s tem tudi nacrt vescin (Drasc¢ek 2011).

7 UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI V SLOVENIJI

Lipicnik in MezZnar (1998, 62—-63) naStevata naloge kadrovske sluzbe, ki so znalilne za
slovensko funkcijsko organiziranost, ki je po njunem mnenju toga: »oblikovanje ali vsaj
sodelovanje pri izdelavi sistematizacije delovnih mest, preucevanje strukture zaposlenih,
preucevanje kadrovskih virov, naértovanje kadrov, nacrtovanje delovnih karier, pridobivanje

kadrov, spreminjanje razvoja kadrov, urejanje medsebojnih odnosov pri delu, izobrazevanje

? Popis delovnih mest, v katerem se za posamezno delovno mesto opredelijo delovne obveznosti, pogoji za
nastop dela, pla¢e in potrebne ves¢ine (Drascek 2011).
'V mislih imamo tehni¢ne, &loveske in konceptualne ves¢ine (Dradcek 2011).
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kadrov, nacrtovanje delovnega Casa in njegove izrabe, ocenjevanje kadrov, oblikovanje
sistemov plac, vodenje izbirnih postopkov za nove delavce, oblikovanje sistemov motiviranje,
nacrtovanje in spreminjanje poklicnega usmerjanja delavcev, reSevanje socialnih vprasanj,
urejanje druzbenega standarda, kadrovsko informiranje, urejanje formalnopravnih postopkov

zavarovanja itd.«.

Petri¢ (2010, 50-55) predstavlja rezultate raziskave o vlogi kadrovskih menedzerjev v
slovenskih podjetjih ter medgeneracijskem kadrovskem menedzmentu iz oktobra 2010. Pravi,
da oddelek o zaposlenih predstavljajo predvsem Zenske, pri izvajanju kadrovskih procesov v
malem delezu sodelujejo z zunanjimi svetovalci. Kadrovski menedzerji poznajo trg dela,
vendar manj pogosto svetujejo upravi pri nacrtovanju, pridobivanju klju¢nih kadrov ter
usklajenosti poslovnih in kadrovskih strategij in nacrtov. Torej niso sooblikovalci poslovne
strategije podjetja. Sodelujejo pa pri oblikovanju organizacijske kulture, vendar niso sposobni
predvideti spremembe za oblikovanje programov stalnega in novega ucenja. Povezanost
kadrovskega oddelka z zunanjimi delezniki ne gre potrditi. NajpomembnejSa vloga
kadrovnika je verodostojni zagovornik interesov zaposlenih. Z vodji sodeluje pri doseganju
zadovoljstva zaposlenih, vendar je njegovo spostovanje za to nizko. Skrbi za naértovanje in
realizacijo kadrovskih procesov, nima pa moznosti iniciacije izboljSav. Kadrovski
strokovnjaki skoraj ne uporabljajo spletnih socialnih mrez, ki lahko predstavljajo koristen
pripomocek. Manj poznajo segmente poslovanja in ustvarjanja dodane vrednosti ter vpliva na
uspesnost podjetja. Manj skrbijo za odkrivanje talentov v podjetju. 1z navedenega Petri¢
(2010, 52) ugotavlja, da je »tradicionalna vloga HRM-ja pri nas ocitno Se zelo zakoreninjena,
saj podjetja povprasujejo predvsem po operativnem svetovalnem znanju, strateska vloga pa je
manj izrazitac. Ugotovili so Se najbolj izvajane kadrovske procese, ki so na podro¢ju
zaposlovanja (iskanje, selekcija, nacrtovanje kadrov in upravljanje baze kandidatov), sledi

podrocje razvoja kadrov (pla¢ni sistemi, nagrajevanje, motiviranje, delovna uspesnost).

Kljub ugotovljenim podatkom, ki kazejo na togo razvitost kadrovskega podrocja, pa avtorica
Se vedno pise o spreminjajoci se vlogi kadrovskih strokovnjakov, pomembnosti kadrovanja za
uspeh podjetja in izzivih, ki so pred dejavnostjo v prihodnosti. Cesar pa pri nas torej $e ni

videti.

Markac¢ Skok (2005, 33) povzema ugotovitve raziskave iz Merkac¢ Skok, Svetic in Lobnikar

(2002), ko pravi, da je bilo na vzorcu 102 podjetij ugotovljeno, da v slovenskih malih in
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srednjih podjetjih kadrovska dejavnost najve¢ ¢asa nameni: kadrovsko-administrativnim
nalogam, sistemu nagrajevanja, urejanju odnosov med zaposlenimi, pridobivanju novih

sodelavcev.

8 PRIMERI UPRAVLJANJA S CLOVESKIMI VIRI V MALEM PODJETJU

Za boljSo predstavo stanja upravljanja ¢loveskih virov v malem podjetju, sem za primer vzela
4 razli¢na majhna slovenska podjetja. Predstavniki le-teh so mi odgovorili na nekaj vprasanj

na omenjeno temo. Vprasalnik je priloZen pod Prilogo A.

8.1 PODJETJA

Zaradi Zelje po anonimnosti imena 2 podjetij ne razkrijem.

8.1.1 AGENCIJA SPIN, D. O. O.

Direktor Agencije Spin, ki je bilo ustanovljeno leta 2010, se ukvarja s posredovanjem
oglasevalskega prostora in tiska promocijskega materiala, spletnim in graficnim oblikovanjem
ter poslovnim svetovanjem. V podjetju sta zaposleni 2 osebi, zato ni zaposlenega
strokovnjaka za kadre, potrebno kadrovsko delovanje pa si razdelita direktor in administrator

(Agencija Spin, d. 0. 0. 2011).

Podjetje izvaja kadrovska podrocja, kot so: razvoj kadrov, proces planiranja kadrov in proces
izbire novih sodelavcev. V primeru vecjega Stevila zaposlenih pa bi zaposlili tudi
strokovnjaka za kadre. Podjetje nima izdelane sistematizacije dela, ker je majhno, zaradi
pomanjkanja Casa pa tudi nima eti¢nega kodeksa. Ima pa predpisane osnovne naloge in
odgovornosti. Delovno uspeSnost meri direktor z mese¢nim pregledom opravljenega dela.
Podjetje zaposlenim nudi proste roke pri izbiri in udelezbi na razli¢nih izobrazevanjih,
seminarjih. Zaposlene se motivira predvsem finan¢no, deloma pa tudi nefinancno s
fleksibilnim delovnim ¢asom, skupnim ogledom predstav in dogodkov ter podobno, omenjeno
pa direktor razume tudi pod nagrajevanjem zaposlenih. Agencija Spin ne opravlja posebne
raziskave o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju oz. se o tem le pogovorijo. Za delovnopravne
postopke in pogodbene odnose skrbi direktor. Podjetje se ne ukvarja s stanovanjsko

problematiko zaposlenih, prehrano med delom zagotavlja s 30-minutnim odmorom za malico,

31



obCasno organizira oglede predstav, a ne skrbi za letovanje in rekreacijo zaposlenih.
Obvescanje javnosti in zaposlenih podjetja poteka z neposredno komunikacijo. V podjetju
imajo tedenske sestanke z zaposlenimi za pregled in plan dela. Direktor se obCasno posvetuje

z zaposlenimi o raznih poslovnih odloc¢itvah (Agencija Spin, d. 0. 0. 2011).

Direktor Agencije Spin kot vodja podjetja sodeluje pri izvajanju storitev zaradi lazjega
prenosa znanja, vodenja zaposlenih in splosnega nadzora. Direktor pod pojmom »upravljanje
s Cloveskimi viri« razume reden stik z zaposlenimi, spremljanje njihovega dela, pomo¢ in
tekoCe reSevanje problemov ter druzenje. Upravljanje s cloveSkimi viri je, po mnenju
direktorja Agencije Spin, enako pomembno kot drugi poslovni procesi, ki jim mora vsako
podjetje nameniti veliko svojega Casa. Direktor poleg kolektivnih pogodb ni vedel nasteti
drugih veljavnih zakonskih predpisov, s katerimi se ukvarja strokovnjak za kadrovske vire. Je
pa izkoristil nekatere olajSave drzave na podro¢ju kadrovanja, kot so: usposabljanje na
delovnem mestu, samozaposlitev, Zaposli me 2011. Po njegovem mnenju podjetje pri
(boljsem) izvajanju procesov upravljanja s cloveskimi viri ovira predvsem pomanjkanje Casa.
Strokovnjak za upravljanje s ¢loveskimi viri lahko po mnenju direktorja podjetju doprinese

boljso klimo, ve¢jo ucinkovitost in zadovoljstvo zaposlenih (Agencija Spin, d. 0. 0. 2011).

8.1.2 AVTOLINE, D. O. O.

Podjetje Avtoline, d. 0. 0. obstaja Ze priblizno 50 let, danes ima 25 zaposlenih in se ukvarja s
trgovino, servisom, tehni¢nimi pregledi in avtosolo. V podjetju se s podro¢jem upravljanja s

¢loveskimi viri ukvarja direktor, ki je odgovarjal na vpraSalnik (Avtoline, d. 0. 0. 2011).

Direktor podjetja pravi, da so premajhni, da bi imeli zaposlenega samo za kadrovske vire, e
pa ga bi Ze zaposliti, bi moral delati Se druge stvari, saj bi bilo za samo kadrovsko podrocje
premalo dela. V podjetju na podro¢ju kadrovanja izvajajo razpise, razgovore, selekcijo in
izbiro zaposlenih. Imajo razdelano sistematizacijo za vsa delovna mesta v podjetju, nimajo pa
opredeljenega eti¢nega kodeksa s pricakovanimi vrednotami in vedenjem v podjetju. Delovno
uspesnost merijo mese¢no po dejanski realizaciji, na podlagi katere so zaposleni delezni
stimulacije, saj se v podjetju zavedajo, da je le zadovoljen kader dober kader. Izobrazevanje v
podjetju poteka permanentno pri vseh delavcih. Se posebej pri prodajalcih vozil in mehanikih,
kjer so konstantno neke novosti in produkti. Pri u€iteljih voznje in pri tehnikih kontrolorjih na

tehni¢nih pregledih pa jih k izobrazevanju obvezuje zakon. Zaposlene motivirajo psiholosko
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ter materialno, predvsem pa z urejenim delovnim okoljem, medtem ko jih nagrajujejo
predvsem finan¢no. Podjetje ne izvaja raziskave zadovoljstva zaposlenih, imajo pa skupne
sestanke, kjer se pogovarjajo o =zadovoljstvu, problemih, predlogih in drugo. Za
delovnopravne postopke in pogodbene odnose v podjetju skrbi direktor. V podjetju se ne
ukvarjajo s stanovanjsko problematiko zaposlenih, zagotavljanjem prehrane med delom,
organizacijo kulturnih dejavnosti, letovan;j ter rekreacijo zaposlenih, saj za nekatere aktivnosti
v preteklosti ni bilo pravega interesa. Podjetje obvesca javnost preko javnih ob¢il (Posavski
obzornik, Publika, Radio 1, Radio Veseljak, Radio Sraka, preko liste elektronskih naslovov,
facebook-a, »jumbo« plakatov ...), obvesCanje zaposlenih pa poteka preko okroznic in
skupnih sestankov. V podjetju imajo letne individualne razgovore s posameznimi zaposlenimi
ter mese¢ne skupinske sestanke za pregled in plan dela. Direktor se pri poslovnih odlo¢itvah

posvetuje z zaposlenimi, Se posebej z vodji posameznih podrocij (Avtoline, d. 0. 0. 2011).

Direktor podjetja zaradi pomanjkanja ¢asa ne sodeluje pri izvajanju storitev, se pa obcasno
sprehodi po delavnicah in salonih, z namenom spremljanja izvajanja storitev. Upravljanje s
Cloveskimi viri razume kot skrb za nove kadre, njihovo motivacijo in nagrajevanje,
nacrtovanje zaposlitev ... Podro¢je je po njegovem mnenju bolj pomembno od ostalih
poslovnih procesov, saj lahko primerna in maksimalno motivirana oseba posredno opravlja
vse ostale procese. Direktor je nastel veljavno zakonodajo na tem podro¢ju: Zakon o
delovnem razmerju, kolektivne pogodbe, Zakon o varstvu pri delu. Je Ze sliSal za podporo na
podrocju kadrovanja s strani drzave in koristil program Zaposli me. Po njegovem mnenju
podjetje ovira pri (boljSem) upravljanju ¢loveskih virov to, da je tezko najdi specificen kader
(deficitarni poklici) in ljudi s specificnimi znanji, licencami. Strokovnjak za kadre lahko v
malem podjetju doprinese izboljSavo delovnih procesov in posledi¢no boljsi poslovni rezultat.
Pravi pa tudi, da je motiviran, sposoben in usposobljen kader klju¢ do uspeha vsakega

podjetja (Avtoline, d. 0. 0. 2011).

8.1.3 PODJETIE A
Naslednje podjetje je zelelo ostati anonimno, zato ga imenujem Podjetje A. Gre za podjetje, ki
je bilo ustanovljeno leta 2009 in ima 2 zaposlena, od katerih je eden zasebnik, ki je odgovarjal

na moja vpraSanja, za pomo¢ pa ima Se Studentko preko Studentskega servisa. Podjetje se

ukvarja z ra¢unovodskimi storitvami in multimedijo (Podjetje A, 2011).
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Zaradi majhnosti podjetja se na¢eloma vsi ukvarjajo z vsem in tako je tudi s ¢loveskimi viri,
saj se obicajno to tudi tie vseh. Zaradi prepletanja nalog nimajo izdelane sistematizacije, ker
ni smiselna. Zasebnik pravi, da zaradi notranje potrebe ne bi zaposlil strokovnjaka za kadre, s
staliS¢a strank raCunovodstva, ki vcasih tudi povprasajo za pomo¢ pri kadrovski
dokumentaciji, pa bi bil strokovnjak za kadrovske zadeve smiseln. V podjetju izvajajo
kadrovska podrocja, kot so: celoten proces zaposlitve, izvajanja razlicnih razpisov in oblik
spodbujanja zaposlovanja s strani drzave (usposabljanje), obracun pla¢. Podjetje A nima
zapisanega eticnega kodeksa zaradi drugih prioritet, delno pa so dolocene, v prihodnosti se jih
bo Se dodelalo. Merjenje uspesnosti poteka v podjetju na podlagi evidentiranja opravljenega
dela. Podatke o tem dajejo zaposleni sproti in dokaj natan¢no v izdelan sistem evidentiranja.
Periodi¢no se nato te podatki analizirajo z namenom ugotavljanja uc¢inkovitosti, kakovosti in
dobickonosnosti, za kar skrbi zasebnik. Podjetje zaradi finan¢nih razlogov ne more spodbujati
izobrazevanja zaposlenih oz. izkoristi brezpla¢ne moznosti, vendar bodo v prihodnosti temu
podroc¢ju namenili ve¢ pozornosti. Zasebnik motivira skozi sestanke, pohvale in dober delovni
odnos, nagrajevanje pa prav tako trenutno ni del poslovanja, zaradi finan¢nih okolis¢in. Ker je
podjetje zelo malo, ni potrebe po raziskavi zadovoljstva zaposlenih, saj se o tem redno
pogovarjajo na sestankih. Proces delovnopravnih postopkov in pogodbenih odnosov vodi
zasebnik sam, nekaj nalog pa razdeli zaposlenim. Podjetje ne reSuje stanovanjske
problematike zaposlenih, organizira kulturne dejavnosti, letovanja, rekreacije in podobno.
Javnost obvescajo preko spleta in socialnih obreZij, zaposlene pa preko tekocih pogovorov in
sestankov ter elektronske posSte. Trenutno v podjetju uvajajo letne, mesecne in tedenske
individualne sestanke za pregled in plan dela. Zasebnik se pri velikih in manjSih odlocitvah

posvetuje z zaposlenimi, vendar kon¢no odlocitev sprejme sam (Podjetje A, 2011).

Zasebnik Podjetja A sodeluje pri procesu izvajanja storitev, kar je zaradi majhnosti podjetja
del njegovih obveznosti. Zasebnik upravljanje s cloveskimi viri razume kot Siroko podrocje,
ki vkljucuje razlicne procese — od samih formalnih procesov pri zaposlitvi (iskanje kadrov,
izbor, zaposlovanje in tudi procesi ob razhajanju), oblikovanja posameznikove identitete v
podjetju (njegova usmerjenost v podjetju), do motiviranja in ustvarjanja ugodne delovne
klime. Ker je podjetje storitveno, kjer nima veliko drugega kot »cloveski kapital«, je to
podrocje vsekakor kljuénega pomena tako za samo prezivetje kot tudi razvoj podjetja.
Lojalnost zaposlenih je po mnenju zasebnika zelo pomembna, saj se vanje vlozi veliko truda
in se zato pri¢akuje, da pri tem ne gre zgolj za »eno zaposlitev«, ampak je delo v tem podjetju

del njihove zivljenjske vizije. Vsekakor pa so zelo pomembna tudi ostala podrocja poslovanja.
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Zasebnik je znal nasteti zakonske predpise, ki urejajo kadrovsko podrocje, kot so: Zakon o
delovnih razmerjih, Zakon o varstvu pri delu, kolektivne pogodbe, Zakon o pokojninskem in
invalidskem zavarovanju ... SliSal pa je tudi za podpiranje drZzave na podro¢ju kadrovanja in
je pri nekaterih razpisih Ze sodeloval. Podjetje pri (boljSem) izvajanju procesa upravljanja s
¢loveskimi viri ovirata velikost podjetja z malim kolektivom in trenutna finan¢na situacija.
Ker se sedaj stanje zelo izboljSuje, bodo temu podro¢ju posvecali vedno vecji pomen.
Strokovnjak za kadre v malem podjetju je po mnenju zasebnika, smiseln le v kombinaciji z
drugimi podroc¢ji (pravo, racunovodstvo ...). »Vsekakor je kadrovanje eno izmed bolj
zanemarjenih podro¢ij v malih podjetjih. Sploh pri storitvenih dejavnostih z visoko dodano
vrednostjo pa je izjemno pomembno. Podjetja lahko z izgubo ljudi (Cloveskega kapitala)
dozivijo veliko poslovno §kodo, zato bi morala preventivno v to podroc¢je vloziti ve¢ truda.
Ce niso dovolj velika, da bi si lahko privoi¢ila strokovnjaka, pa bi vsaj v obliki zunanjih
storitev pokrila podro¢je (in to ne samo za formalnosti, ampak v SirSem smislu pojma

ravnanja s ¢loveskimi viri)« (Podjetje A, 2011).

8.1.4 PODJETIE B

Naslednje podjetje tudi Zeli ostati anonimno, zato sem ga poimenovala Podjetje B. Zaradi
pomanjkanje ¢asa direktor prosnje, kot so pomoc pri Studijskih obveznostih, napoti na eno od
zaposlenih delavk. Na moja vpraSanja je tako odgovarjala vodja agencije za zaposlovanje, ki

pa ni odgovorila na vsa vprasanja, saj se zanje pocutila pristojno (Podjetje B, 2011).

Podjetje B je bilo ustanovljeno leta 1999 in ima do danes 17 zaposlenih. Dejavnost, s katerim

se ukvarja, je agencija za zaposlovanje, center za tehni¢no varnost, izobrazevanje in avtoSola

(Podjetje B, 2011).

V Podjetju B se s ¢loveskimi viri ukvarjata direktor in pa vodja agencije za zaposlovanje, a v
prihodnosti ne nacrtujejo zaposliti strokovnjaka za kadre. V podjetju na podrocju kadrovanja
izvajajo kompletno storitev zaposlitve kadrov in imajo izdelano sistematizacijo dela ter
napisan eti¢ni kodeks. Delovno uspesnost ugotavlja direktor mesecno, saj je del place odvisen
od uspesSnosti posameznika. V podjetju spodbujajo moznost izobrazevanja zaposlenih s
finan¢no pomocjo tistim, ki le-to Zelijo in obiskujejo seminarje, za katere ocenijo, da so
koristni. Svoje zaposlene motivirajo s finan¢nimi spodbudami in pa druZzenjem na raznih

izletih, piknikih. Ne reSujejo stanovanjske problematike zaposlenih in letovanj, ne skrbijo za
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prehrano in rekreacijo zaposlenih. V podjetju ne izvajajo raziskave zadovoljstva zaposlenih.
Imajo pa tedenske, mesecne in letne individualne razgovore za pregled in plan dela. Za
delovnopravne postopke in pogodbene odnose skrbi vodja agencije za zaposlovanje. Javnost
in zaposlene o poslovanju podjetja obvescajo preko svoje spletne strani, sredstev javnega
obvescanja, elektronske poste. Vodstvo podjetja se v povprecju 50 % posvetuje z zaposlenimi

pri poslovnih odlo¢itvah (Podjetje B, 2011).

Po mnenju vodje agencije za zaposlovanje je upravljanje s ¢loveskimi viri bolj pomembno kot
ostali procesi v podjetju, saj je le dober kader klju¢ do uspesnosti podjetja. Vodja je znala
nasteti zakonske predpise, ki urejajo kadrovsko podrocje, kot so: Zakon o delovnih razmerjih,
Zakon o urejanju trga dela, Zakon o kolektivnih pogodbah in panozne kolektivne pogodbe,
notranji akti delodajalca, Zakon o varstvu osebnih podatkov. Podjetje pozna drzavno podporo
na podro¢ju kadrovanja, Se posebej razpis Zaposli me 2011, ki so ga ze koristili (Podjetje B,

2011).

82 UGOTOVITVE

Vsi predstavniki malih podjetij torej pravijo, da nimajo zaposlenega strokovnjaka za kadre in
da so naloge kadrovanja razdeljene med zaposlene, predvsem pa jih opravlja direktor podjetja.
Vsi predstavniki pravijo tudi, da je upravljanje s cloveskimi viri bolj ali enako pomembno kot
drugi poslovni procesi, kljub temu pa ne razmi$ljajo o zaposlitvi strokovnjaka na tem
podrocju. 2 podjetji pravita, da ¢e bi ze zaposlili strokovnjaka za kadre, bi moral kombinirati
delovne naloge Se z drugih podrocij. Zanimivo je tudi mnenje predstavnikov, ki so odgovorili,
da lahko kadrovski strokovnjak doprinese k malemu podjetju boljSo poslovno ucinkovitost in
vec¢je zadovoljstvo zaposlenih, vendar ga nimajo zaposlenega. Predstavniki so pod podrocja
kadrovanja, ki jih izvajajo, opredelili predvsem zaposlovanje oziroma planiranje in izvedbo
postopka zaposlitve, dva omenita razpise s podrocja kadrovanja in eden omeni obracun plac.
Kar pomeni, da sodelujoci nimajo predstave o tem, kaj vse spada v podro¢je upravljanja s
¢loveskimi viri ali pa dejansko ni¢ ve¢ procesov ne izvajajo. Sklepam, da slednje ne drzi, saj
so predstavniki povedali, kaj razumejo pod pojmom upravljanja s ¢loveskimi viri in po vecini
razumejo to kar so odgovorili, da izvajajo oz. dva predstavnika sta izpostavila tudi ugodna
delovno klimo in stik z zaposlenimi ter spremljanje njihovega razvoja. 1z nadaljnjih vpraSanj
sem ugotovila, da podjetja razdrobljeno izvajajo tudi druga podrocja kadrovanja: individualne

letne, mesecne sestanke za plan in pregled dela in posvetovanja z zaposlenimi o poslovnih
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odlo¢itvah ter pogovore o njihovem zadovoljstvu, spodbujanje izobrazevanja,
materialno/nematerialno motivacijo in nagrajevanje, interno obvescanje zaposlenih,

spremljanje delovne uspesnosti s strani direktorja, okvirno opredeljen eti¢ni kodeks in Se kaj.

Obe mali podjetji z vecjim Stevilom zaposlenih Ze imata izdelano sistematizacijo delovnih
mest, ker jim je to ze smiselno. Predstavljena podjetja pa zanemarjajo podrocja, kot so: skrb
za stanovanjsko problematiko, letovanja, rekreacijo in prehrano zaposlenih. Nobeno podjetje
tudi nima posebno izdelanega internega sistema za obveS¢anje zaposlenih, kot so oglasna
deska, publikacija ... V dveh podjetjih direktor tudi sodeluje v procesu izvajanja storitev
podjetja. Zanimivo je Se, da samo en predstavnik ni znal naSteti zakonskih predpisov na
podro¢ju kadrovanja, vsi so se pa ze srecali z razpisi drzave za podporo zaposlovanja in jih
tudi koristili. Pri izvajanju kadrovskih aktivnosti pa so kot oviro izpostavili pomanjkanje ¢asa

in majhno Stevil¢nost kadra.
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9 SKLEP

Pri pisanju diplomskega dela sem prisla do nekaj zanimivih ugotovitev. Upravljanje s
¢loveskimi viri v podjetju je podrocje, ki po mojem mnenju obstaja, odkar so se formirale
organizirane skupine dela, vendar pa vse do danes ni Cisto poenoteno mnenje teoretikov o
definiciji pojma in aktivnostih, ki to podrocje sestavljajo. Slednje pa omejuje moznost

izvajanja in izboljSanja upravljanja cloveskih virov v podjetjih.

Vec problemov pri izvajanju storitev upravljanja cloveskih virov imajo manjsa podjetja, saj se
obstojeCa teorija in statistika naslanjata predvsem na vecja podjetja. Kar pa je posebej
zanimivo, saj imajo nekatere drzave vecji delez manjsih podjetij kot vecjih in moja hipoteza 1
je potrjena, saj je med temi drzavami tudi Slovenija. Hipoteza 2 je po mojem mnenju delno
potrjena, saj teorija in opravljena empirija kaZeta na to, da v malem podjetju kadrovsko
funkcijo v vecini opravljajo direktorji, s tem da nekaj nalog razdelijo tudi med zaposlene.
Vendar pa je potrebno imeti v mislih, da je moje empiri¢no delo dale¢ od tega, da bi lahko
ugotovitve posplosevala, menim pa, da gre za zametke realnega stanja. Za hipotezo 3 bom
rekla, da je potrjena, saj omenjena raziskava v diplomski nalogi trdi, da je velik del
kadrovanja v Sloveniji predvsem administrativnega in tudi sodelujo¢i predstavniki malih
podjetij so kadrovanje opisovali v tej smeri, ¢eprav se z izjavami o zelji po zadovoljstvu
zaposlenih ze nagibajo k strateSki funkciji. Zadnjo hipotezo, hipotezo 4, sem potrdila
polovicno, saj so tako teoretiki kot tudi sodelujoci predstavniki malih podjetij, poudarili zelo
pomembno vlogo upravljanja s ¢loveskimi viri pri uspehu podjetja, vendar pa jih pri tem ne
ovira finan¢no stanje, ampak se po mojem mnenju ovirajo sami. To pravim zato, ker kljub
zavesti 0 pomembnosti podroc¢ja ne zaposlijo strokovnjaka za kadre (niti z opravljanjem
drugih nalog) in skuSajo za to skrbeti direktorji in drugi, ki nimajo ne dovolj znanja ne casa.

Tako je to podrocje v podjetju urejeno povrsno ali pa sploh ni.

Za uspesnejse upravljanje s cloveskimi viri je tako potrebno poenotiti kljuéne pojme in obseg
dejavnosti ter zastaviti enotne kazalce primerjave, s ¢imer se lahko laZje upostevajo razli¢ni
dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje nacina upravljanja s ¢loveskimi viri. Da pa se lahko
podrocje upravljanja s ¢loveskimi viri v malem podjetju sploh razvije in pa izboljsa, bi bilo
potrebno pripraviti tudi konkretne prakti¢ne primere z dokazom vpliva dobrega upravljanja

cloveskih virov na uspesnost podjetja. Tako bi zainteresirani predstavniki malih podjetij, ki
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imajo stisko s ¢asom in jim za to podroc¢je primanjkuje potrebnega znanja, prisli do hitrih in
ucinkovitih reSitev za svoja podjetja ter imeli konkreten razlog za zaposlitev strokovnjaka za

cloveske vire, ki bo podrocje razvijal napre;.

Prepri¢ani smo, da so vsi zaposleni tisti, ki delajo podjetje tako uspesno, kot je in da bi morali
(Se posebej mala podjetja) ve€ vlagati v njthovo zadovoljstvo ter razvoj. Nekje v ozadju pa se
mi vseeno poraja vprasanje — kako pomembno je pravzaprav upravljanje s ¢loveskimi viri za
podjetje, glede na to, da veliko malih podjetij uspe delovati z okrnjenimi kadrovskimi
dejavnostmi. Za podrocje upravljanja s cloveskimi viri bi tako bilo zanimivo raziskati, kako
uspesna so mala podjetja, ki ne dajo veliko na Cloveske vire in kako jim to uspeva, v

primerjavi s tistimi, ki se s kadrovskim upravljanjem zavestno ukvarjajo.
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PRILOGA A: Vprasalnik za predstavnike malih podjetij

VPRASALNIK ZA PREDSTAVNIKE MALIH PODJETIJ, KATERIH
ODGOVORI BODO VKLJUCENI V DIPLOMSKO DELO Z NASLOVOM —
UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI V MALEM PODJETJU

** Ime podjetja lahko na Zeljo sodelujoc¢ega v diplomskem delu ni razkrito. (Oznaci.)
Strinjam se z objavo imena podjetja/Se NE strinjam z objavo imena podjetja.

I. OPODJETJU:

1. Kak$na je Vasa funkcija v podjetju?
2. Katerega leta je bilo VasSe podjetje ustanovljeno?
3. S katero dejavnostjo se podjetje ukvarja?

4. Koliko zaposlenih imate v podjetju?

II. UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROV V VASEM PODJETJU

5. Kdo se v Vasem podjetju ukvarja s ¢loveskimi viri? Imate za to podrocje
zaposlenega kadrovskega strokovnjaka? Na katera delovna mesta so podrocja
razdeljena, ¢e nimate kadrovnika?

6. Ce e nimate zaposlenega strokovnjaka za kadre — pod katerimi pogoji, ¢e sploh,
bi ga zaposlili v prihodnosti?

7. Katera podrocja/procese kadrovanja/upravljanja s cCloveskimi viri izvajate v
Vasem podjetju?

8. Ali ima Vase podjetje izdelano sistematizacijo dela oz. opis delovnih nalog za vsa
delovna mesta v podjetju? Ce nima, zakaj ne?

9. Ali ima Vase podjetje opredeljena oz. napisana pri¢akovana vedenja/vrednote —
eti¢ni kodeks? Zakaj ne/da in e da, katere so?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Ali merite delovno uspesnost, kdo zbira te podatke in na kakSen nacin? Boste to
podrodje razvijali v prihodnosti?

Ali spodbujate moZnost izobraZevanja v podjetju ter kako to po¢nete oz. kako bi
to Zeleli spodbujati v prihodnosti?

Kako oz. s ¢im motivirate Vase zaposlene, ¢e jih sploh — materialna/nematerialna
motivacija?

Kako nagrajujete VaSe zaposlene, ce jih sploh?

Ali VaSe podjetje izvaja raziskavo o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju in kako ta
poteka?

Katera oseba v podjetju skrbi za proces delovnopravnih postopkov in
pogodbenih odnosov?

Ali v podjetju reSujete stanovanjsko problematiko zaposlenih, zagotavljanje
prehrane med delom, organizacijo kulturnih dejavnosti, letovanj ter rekreacijo
zaposlenih in drugo? Ali se Zelite ukvarjati s tem v prihodnosti?

Kako pri Vas poteka sistem obveS¢anja javnosti (Ce sploh) in obveS¢anje
zaposlenih?

Ali imate v podjetju letne individualne razgovore s posameznimi zaposlenimi ter
mesecne skupinske sestanke za pregled in plan dela?

V kolik$ni meri se vodstvo VaSega podjetja posvetuje z zaposlenimi pri raznih
odlocitvah, ¢e sploh?

IILUPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI — mnenje

20. Ali kot vodja podjetja tudi sodelujete pri proizvodnji izdelkov/izvajanju storitev?

21.

Zakaj da/ne?

Kaj Vi razumete pod pojmom »upravljanje s ¢loveskimi/kadrovskimi viri v
podjetju«?
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22. KakSno pomembnost bi namenili upravljanju s ¢loveskimi viri v primerjavi z
drugimi poslovnimi procesi (trZenje, prodaja, menedZment ...) — bolj pomembno,
enako pomembno, manj pomembno in zakaj?

23. Nastejte veljavne zakonske predpise, ki po VaSem mnenju urejajo podrocja s
katerimi se ukvarja strokovnjak za kadrovske vire.

24. Ali ste Ze sliSali za podpiranje podjetniStva na podro¢ju kadrovanja s strani
drzave, v okviru razpisov, olajSav: Zaposli me 2011, povracila prispevkov
delodajalcem, davéne olajSave za zaposlovanje brezposelnih ter druge in ali ste Ze
katerega izkoristili 0z. razmisljate o tem? Zakaj da/ne?

25.Kaj VaSe podjetje ovira pri (boljSem) izvajanju procesov upravljanja s
¢loveskimi viri? (kot so motiviranje, nagrajevanje, analiza dela, ugotavljanje
zadovoljstva, nacrtovanje razvoja kadrov ...)

26. Kaj lahko v malem podjetju prispeva/doprinese strokovnjak za upravljanje s
¢loveskimi viri?

27.VaSe mnenje, vidik, Zelena izpostavljena misel s podroc¢ja upravljanja ¢loveskih
virov v malem podjetju ...
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