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Trajnostni menedZment cloveSkih virov v Sloveniji: ideal ali realnost?

Trajnost je postala pomemben vidik poslovnega sveta, ko se je pricela svetovna ekonomska
kriza in s tem omejene zaloge virov. Pomanjkanje virov je bilo zaznati tudi na podrocju
upravljanja Cloveskih virov, zaradi Cesar se je iz koncepta organizacijske trajnosti razvil
trajnostni menedzment ¢loveskih virov (TMCV). Gre za koncept upravljanja &loveskih virov,
ki na podlagi kadrovskih strategij i praks stremi k doseganju finan¢nih, druzbenih,
mndividualnih in okoljskih ciljev. Cilj koncepta je na dolgoronem razvoju Cloveskega kapitala.
Glavni namen naloge je bil opredeliti razlke med mened’mentom ¢loveskih virov (MCV),
strateskim menedzmentom ¢&loveskih virov (SMCV) in TMCV ter pridobiti podatke o razvitosti
trajnostne vloge menedzmenta Cloveskih virov v Sloveniji. V teoreticnem delu naloge se najprej
osredoto¢imo predvsem na opredelitev pojmov MCV, SMCV ter na razlago koncepta TMCV
in njegovega razvoja. Na podlagi teorije nato v empirinem delu raziS¢emo razvitost koncepta
TMCV v Sloveniji. Na koncu ugotovimo, da je koncept TMCV v Sloveniji Ze prisoten in da le
ta posve¢a ve¢ pozomosti loveskemu kapitalu kot koncept SMCV.

Kljuéne besede: menedzment Cloveskih virov, strateski menedzment cloveskih virov, trajnost,
trajnostni menedZment Cloveskih virov.

Sustainable human resource management: ideal or reality?

When the global economic crisis started and, consequently, insufficient resources became more
obvious, sustainability became an important aspect of the business world. The lack of resources
was also observed in the field of managing human resources, which triggered the developme nt
of sustainable human resource management from the concept of organizational sustainability.
Sustainable human resources management aims to achieve financial, social, individual and
environmental goals based on human resources strategies and practices. It focuses on the long-
term development of human capital.

The main goal of this thesis was to define the differences between the human resource
management (HRM), strategic human resource management (SHRM) and sustainable HRM,
and to obtain the data on the development of sustainable HRM in Slovenia. The theoretical part
of the thesis focuses primarily on defining the concepts of the HRM and SHRM and further
interprets the idea of sustainable HRM and its development. Based on the theory, we then
investigated the level of development of sustainable HRM in Slovenia in the empirical part of
the thesis. | have found the concept of sustainable HRM already present in Slovenia and it
focuses on human capital more than does the concept of SHRM.

Key words: human resource management, strategic human resource management,
sustainability, sustainable human resource management.
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1 UvOD

Svet se nepredstavljivo hitro spreminja, povecujejo se potrebe po finan¢nih, druzbenih in
naravnih virih in vse bolj jasno postaja, da teh virov ni v neomejenih koli¢éinah. Zato so se v
svetu pricele diskusije na temo trajnosti. Lahko bi rekli, da se je zavedanje o netrajnosti prvic
pojavilo v letu 2007, ko se je pricela svetovna ekonomska kriza. Takrat je bilo prvi€ mogoce

zaznati pomanjkanje virov, Kiso se nam zdeli samoumevni.

Pomanjkanje virov na svetu pomeni pomanjkanje teh tudi za organizacije, ki so pricele z viri
ravnati vse bolj strateSko. Uporaba strategij pri upravljanju z viri ni dovolj. Organizacije bodo
morale vedno bolj razmi§ljati o trajnosti virov, kar pripelle do koncepta trajnosti na
korporacijskem nivoju, katerega zelo pomemben del igra trajnostni menedzment cloveskih
virov. Diskusije na temo trajnosti na nivoju menedzmenta Cloveskih virov povezujejo le tega s
praksami in strategijami, ki vplivajo na ekonomske, druzbene in okoljske vire. Stratesko

upravljanje teh virov ima pomemben vpliv na uspesnost organizacije v prihodnosti.

Namen diplomskega dela je opredeliti koncepte menedzmenta Cloveskih virov (MCV),
strate§kega menedzmenta (SMCV) in trajnostnega menedzmenta ¢loveskih virov (TMCV) ter
s tem nakazati razvoj kadrovske funkcije in razlicne nacine upravljanja s ¢loveskimi viri. Poleg
tega Zelim raziskati razvitost trajnostne vloge menedZmenta c¢loveSkih virov v Sloveniji in
ugotoviti, kako koncept razumejo kadrovski strokovnjaki v organizacijah. Splo$ni cilj moje
naloge je ugotoviti vpliv trajnostne vloge menedzmenta cloveskih virov na poslovanje podjetja.
Zelim raziskati, kako koncept trajnostnega menedZmenta &loveskih virov prispeva k trajnosti

in uspesnosti organizacije na dolgi rok.

Pri raziskovanju sem postavila dve hipotezi, Ki ju bom skusala teoretsko in empiricno dokazati.
Prva hipoteza je, da raziS¢em razvoj menedZmenta ¢loveskih virov v Sloveniji in s tem

prisotnost trajnostnega menedzmenta cloveskih virov v Sloveniji.

Hipoteza 1: Strateskimenedzment cloveskih virov v Sloveniji prerasca v trajnostni menedzment

cloveskih virov.

Z drugo hipotezo pabom poskusala potrditi domnevo, da se koncept trajnostnega menedzmenta

Cloveskih virov aktivneje ukvarja z vlaganjem v druzbene vire kot strateSki menedzment.

Hipoteza 2: Trajnostni menedzment cloveskih virov namenja vec pozornosti druzbenemu

kapitalu kot strateski menedzment cloveskih virov.
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Diplomsko delo je razdelleno na dva dela, in sicer na teoretski del in empiriéni del V
teoretskem delu diplomskega dela bom za analizo domade in tuje literature uporabila
deskriptivno metodo — najprej se bom posvetila menedzmentu cloveskih virov, ga opredelila in
opisala njegov razvoj. Nato bom v drugem poglavju opisala koncept strateSkega menedzmenta
Cloveskih virov, opredelila njegove osnovne namene in podala nekaj definicij le tega. V
naslednjem poglavju bom najprej predstavila idejo trajnosti in njene osnovne predpostavke,
nato pa presla na koncept trajnostnega menedzmenta Cloveskih virov; eno izmed podpoglavij
bo predstavilo tezave pri definiranju trajnostnega menedzmenta Cloveskih virov. V
nadaljevanju bom opisala razvoj koncepta in podala razlicne definicije trajnostnega

menedzmenta Cloveskih virov. V zadnjem delu teoreticnega dela bom podala predpostavke

kakSen bo trajnostni menedzment Cloveskih virov v prihodnosti.

V empiricnem delu diplomske naloge bom uporabila kvalitativno metodo, in sicer bom
analizirala intervjuje, ki sem jih opravila s tremi kadrovskimi menedzerji. Poskusala bom
opredeliti, v kak$ni meri se pojavlja trajnostni menedzment ¢loveskih virov v podjetjih, v
katerih so intervjuvanci zaposleni. Izhajajo¢ iz itervjujev bom poskusala orisati pojav

trajnostnega menedzmenta Cloveskih virov v Sloveniji.

V nalogi uporabljene kratice:

menedzment CloveSKih VIFOV........ooovvvvviiiiiiiiiiiiieeeeeeeie, MCV
strateSki menedzment CloveSkih VIFOV.......eueeeeeeeeeieiieeeeeeeeeen, SMCV
trajnostni menedzment CloveSkih VIrOV..........ccoeevieviiiiieniiins T™CV



2 MENEDZMENT CLOVESKIH VIROV

Menedzment cCloveskih virov je Sirok izaz, ki se nanaSa na aktivnosti povezane z

menedzmentom Ljudi, ki delajo organizacijsko delo (Kramar 2014, 1072). Zaradi Sirokega

pomena izraza obstaja tudi mnozina definicij.

Dessler (2015) na primer opredeljuje MCV kot proces pridobivanja, usposabljanja, ocenjevanja
in nadomes¢anja zaposlenih, zupostevanjem njihovih delovnih razmerij, zdravja n varnosti pri

delu ter pravicnih pogojev.

Armstrong (2006, 3) opisuje MCV kot strate§ko povezan proces, ki se ukvarja z najbolj
pomembnimi organizacijskimi dobrinami, in sicer z zaposlenimi, ki individualno ali kolektivno

prispevajo k doseganju organizacijskih ciljev.

Boxall in Purcell (2008, 1-5) definirata MCV kot »skupek aktivnosti, ki so namenjene
ustvarjanju individualne in organizacijske ucinkovitosti«, ter ga povezujeta z aktivnostmi, Kiso
povezane z upravijanjem dela in zaposlenih. Kramar (2014, 1072) pa dodaja, da MCV ni
povezan le z upravijanjem zaposlenih, ampak tudi z upravijanjem podizvajalcev, svetovalcev

in ostalih posameznikov, ki na organizacijo niso vezani s pogodbo o zaposlitvi.

2.1 Razvoj menedZmenta cloveSkihvirov

Kot je razvidno iz Slke 2.1 spodaj, lahko razvoj MCV sistematiziramo v §tiri glavne faze,

izmed Katerih je trajnost zadnja faza.

1. Zasnova

Zasnova je faza ustvarjanja organizacije. V tej fazi je bila organizacija zamiSljeno, ne pa Se
strukturirano podro&je za izvajanje aktivnosti MCV. V tej fazi ni formalnih praks, Gloveski
viri pa so le nujno Zlo organizacije, ki so predstavljeni kot stroSkovni center (Freitas in drugi
2011, 232).

2. Kadrovski oddelek

V tej fazi se, ne glede na to kako velika je organizacija, izvajajo operativne aktivnosti.
Podro¢je ¢loveskih virov je pogosto neorganizirano, kar pomeni, da se ukvarja le z
osnovnimi aktivnostmi, ki so pomembne za posel. Ta model je nastajal v prejSnjem stoletju

in je Se vedno zelo prisoten v organizacijah. Model predstavija omejene prakse, kot so



rekrutiranje, selekcija, usposabljanje, placa in ocenjevanje delovne uspeSnosti, ki med seboj

niso povezane, prav tako pa niso del poslovnih strategij (Freitas in drugi 2011, 232).

3. Strateski menedzment cloveskih virov

V tej fazi so prakse med seboj povezane, prav tako pa so povezane s poslovnimi objekti.
Strateski menedzment c¢loveskih virov ima podporno funkcijo i deluje v skladu s potrebami
posla, hkrati pa ne pozablja na potrebe zaposlenih. Gre za model, ki povezuje kadrovske

strategije z organizacijskimi cilji (Worland in drugi 2005, 12-13).

4. Trajnostni menedzment ¢loveskih virov

V tej fazi je MCV center organizacijske trajnosti Nana$ajo¢ na Jabbour in Santos (2008,
2145) je ta model MCV povezan s cilji organizacije, pove¢evanjem uspesnosti skozi
inovacije, menedzmentom razli¢nosti in okoljskim menedZzmentom. Prakse so v tem
modelu med seboj povezane in podpirajo poslovno strategijo. Ta model je zelo redek v
organizacijah in je edini model, ki je povezan s strateSko smerjo, ki bo peljala do
organizacije s trajnostnimi rezultati. Gre za iskanje ravnovesja med ekonomskim uspehom,

druzbeno pravicnostjo in okoljsko povezanostjo (Bansal 2005, 198).

Slika 2.1 Razvoj menedzmenta cloveskih virov

- -y

Personnel
Department

1
1
1
HRM  i'-=----------
1
1
1

Vir: Freitas in drugi (2011, 231).
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3 STRATESKIMENEDZMENT CLOVESKIH VIROV

Koncept strateskega menedzmenta cCloveskih virov se je razvil v poznih sedemdesetin in
osemdesetih letih 20. stoletja kot nacin upravljanja z zaposlenimi v zelo turbulentnem, hitro
spreminjajocem in negotovem okolju, v zadnjih tridesetih letih pa se je pojavljal kot prevladujoc
koncept menedzmenta ¢loveskih virov (Kramar 2014, 1069). Koncept SMCV ni bil nikoli
staticen, temve¢ se je razvijal v razliénih smereh. Kljub razvoju pa je osrednji cili SMCV ostajal
enak, in sicer strmenje k organizacijski uspesnosti z ohranjanjem pozitivnih razmerij med
politikami ¢loveskih virov in finanénimi organizacijskimi rezultati (Wright in Snell 1991, 210-
211).

Strateski menedzment ¢&loveskih virov je nov pristop do MCV, ki se je razvil zaradi mnogih
sprememb in poveCevanja negotovosti zunanjega in notranjega poslovnega okolja. Glavna
naloga SMCV je doseganje tekmovalne prednosti preko pridobivanja, privabljanja in
usposablianja ¢loveskih virov na najvi§jem nivoju, zaradi ¢esar MCV igra pomembno vlogo pri

doseganju organizacijskih ciljev (Ashish 2011, 5-8).

Osnovni namen SMCV je prispevanje k uspe$nosti in konkuren¢nosti podjetja skozi prenos
poslovne strategije v programe MCV. Namenjen je menedZerjem, ki uporabliajo programe
menedzmenta Cloveskih virov za doseganje poslovnih ciljev; zaposlenim, na katere delujejo ti
programi; strankam, ki z u¢inkovitejSo organizacijo pridobijo; ter investitorjem, ki na racun

organizacijske uspesnosti obrodijo sadove (Svetlk m drugi, 109).

Priljubljena definicija opredeliuje SMCV kot "naértovano aktivnost in razporeditev &loveskih
virov, da bi organizacija dosegla organizacijske cilje" (Armstrong 2006, 28). Definicija
predvideva, da u€inkovite aktivnosti menedZmenta Cloveskih virov izboljSujejo organizacijsko

uspesnost in da aktivnosti MCV krepijo druga drugo (Kramar 2014, 1073).

Schuler in Jackson (1987, 210) opredeljujeta cili SMCV kot »ustvarjanje tak$nega obna$anja

zaposlenih v organizaciji, ki bo skladno s strateSkimi cilji organizacije«

Boxall in Purcell (2008, 55-58) opredeljujeta strateski menedzment kot povezan in interaktiven
proces, ki se v organizacijah uporablia za razvoj kljuénih virov in ciliev, SMCV virov pa
opisujeta kot proces, ki se ukvarja s strateSkimi odlo¢itvami, povezanimi z organizacijskim
delom.
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Najpomembnejia naloga SMCYV je oblikovanje kadrovske strategije. Strateski menedZment je
osnovan na prepri¢anju, da je oblikovanje strategije racionalen in linearen proces, kar nakazuje,
da kadrovske strategije v osnovi nastajajo iz poslovnih strategij. Lahko pa nastajajo tudi skozi
prouCevanje mternega in eksternega delovnega okolja, saj se preko tega identificira posel ter
organizacijski in kadrovski problemi, s katerimi se je potrebno spopasti (Armstrong 2006, 35).
Kadrovske strategije morajo eksplicitno prepoznavati vpliv zunanjega okolja, konkurenco in
dinamiko trga dela ter morajo biti dolgorocno usmerjene, in sicer za obdobje od tri do pet let.
Prav tako se morajo osredotocCati na tezave pri sprejemanju odloCitev ter se ukvarjati z vsemi
zaposlenimi,od vodstva do nekvalificiranih delavcev, ne samo z operativnimi delavci kot

veleva tradicionalni pristop. Na splo$no pa mora biti kadrovska strategija povezana s poslovno
strategijo (Anthony in drugi 1993, 13).
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4 TRAJNOSTNIMENEDZMENT CLOVESKIH VIROV

4.1 Trajnost

Trajnost je nenatanCen izraz, ki je nastajal v kontekstu okolja in rasti populacije (Kramar 2014,
1070). Kljub razliénim uporabam koncepta ni konsenza o ideji trajnosti (Savaneviciene in
Stankeviciute 2013, 1). Najpogosteje uporabljena definicija trajnosti je bila sprejeta s strani
Brundtlanske komisije Zdruzenih narodov in opredeljuje trajnostni razvoj kot »razvoj, Ki

zadovoljuje potrebe sedanjosti brez ogrozanja moznosti bodoc¢ih generacij za zadovoljitev
lastnih potreb« (WCED 1987, 41).

Osnovna predpostavka trajnosti je, da zemeljski viri niso neskon¢no uporabljivi. Ne samo da

lahko zmanjka virov, pomanjkanje virov lahko onemogo¢i zmoznost ohranjanja Zzvljenja na
zemlji (Portney 2015, 4).

Predpostavka, da so viri omejeni in da so podjetja potratna z viri, je dobila smisel, ko so se
pojavile omejene zaloge z viri. Ljudje, ki so bili v prvi polovici 21. stoletja premozenjsko
preskrbljeni, se niso ukvarjali z netrajnostjo stalne potroSnje dobrin i storitev, dokler se v letu
2007 ni pricela financna i ekonomska kriza. Zato se danes politicne in druzbene diskusije na
temo trajnosti bolj kot kdaj koli prej osredoto¢ajo na izzive, Ki nastajajo zaradi pomanjkanja
naravnih, druzbenih in finan¢nih virov. Tudi diskusija o trajnosti na korporacijskem nivoju in
nivoju menedzmenta Cloveskih virov se spopada s praksami in strategijami, kiimajo pomemben
vpliv na okolje ter organizacijske in druzbene vire, saj imajo ti viri pomemben vpliv na

menedZzment i poslovno okolje v prihodnosti (Ehnert in Harry 2012, 222).

Korporativna trajnost sledi uresnicevanju treh dimenzij, in sicer uresniCevanje okoljskih,
ekonomskih in druzbenih ciljev (Savaneviciene in Stankeviciute 2013, 1). Trajnost je lahko na
korporativnem nivoju pojasnjena tudi kot konsenz neposrednih in posrednih organizacijskih
deleznikov, kot so zaposleni, stranke in delnicarji, brez ogrozanja zmoznosti za zadovoljitev

potreb bodocih deleznikov (Dyllick in Hockerts 2002, 131).

4.2 Tezave z definiranjem trajnostnega menedzmenta ¢loveskihvirov

Izraz »trajnostni menedzment Cloveskih virov« (ang. sustainable human resource management)
je v uporabi ze ve€ kot desetletje, vendar Se vedno ne obstaja niti ena natancna definicija izraza.
Definicije, ki se uporabljajo, so podane na razlicne nacine, se razlikujejo glede na poudarke, in

se v veCini nanasajo na druzbene rezultate, ki prispevajo k dolgoronim ciljem organizacij.
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Nekatere definicije zajemajo tudi aktivnosti MCV, ki spodbujajo poztivne ekoloske rezultate
in pozitivne druzbene rezultate, ki se nanaSajo na posameznike i ne le na finanCne rezultate
organizacije. Pred uveljavitvijo izraza "trajnostni menedzment Ccloveskih virov"' je bilo Vv
uporabi kar nekaj razliénih poimenovanj, ki so povezovala trajnost in aktivnosti MCV.
Uporabljali so se izrazi "trajnostni delovni sistem", "trajnost Cloveskih virov", "trajnostno
vodenje" in "trajnostni Cloveski viri'. Poleg teh izrazov se je uporabljal tudi bolj sploSen izraz
"trajnostna organizacija”. Kljub temu, da se zgornji izrazi med seboj razlikujejo v obsegu, do
katerega si organizacija prizadeva do ekonomskih, druzbenih in ekoloskih ciljev, se vsi
posredno ali neposredno nanaSajo na druzbene rezultate organizacije. Pri vseh pojmih se izraza
zavedanje o tem, kakSen vpliv imajo CloveSki viri na preZivetje in uspeh organizacije (Kramar
2014, 1075).

4.3 Razvoj trajnostnega menedzmenta cloveSkihvirov

Prispevki na temo TMCV so nastajali postopoma in se med seboj razlikujejo, zaradi &esar jih
lahko kategoriziramo v tri razline skupine oziroma tri vale prispevkov. Skupna znacilnost vseh
treh skupin je razumevanje, da se trajnost nanaSa na dolgoroCne in trajne rezultate, vseeno pa
avtorji teh treh skupin razumejo trajnost in njeno razmerje do MCV na razli¢ne naéine (Kramar
2014, 1076).

Razlog za razolikost debat in prispevkov na temo TMCV leZ v zgodovinskem razvoju

disciplin ter v razli¢nih interpretacijah in idejah o naravi trajnosti (Ehnert in Harry 2012, 228).

Prvo skupino piscev je Kramar (2014, 1076) poimenoval »Zmogljivostna reprodukcija (ang.
Capability reproduction)«. Pisci, ki jih uvr§¢amo v to skupino, poudarjajo ekonomski rezultat
in ustvarjanje trajnostne tekmovalne prednosti ter se osredoto¢ajo na notranje vplive politike

MCV. Prepri¢ani so, da koncept trajnostnega menedzmenta &loveskih virov predstaviia nov,

holisti¢en pristop do MCV in podalisek SMCV (Kramar 2014, 1076).

V drugem valu pionirskih raziskav so strokovnjaki povezali trajnost in MCV bolj sistemati¢no.
Z apliciranjem ideje trajnosti na razlicne kadrovske probleme so opredelili dodatne poglede na
trajnost. (Mariapanadar 2003, 917-921).

Kramar (2014, 1078) je drugi val raziskav poimenoval »Promocija druzbenega in okoljskega
zdravja (ang. Promoting social and environmental health)«. Izraz TMCV se v tej skupini nana$a
na poztivne ekoloske oziroma okoljske in druzbene oziroma cloveske rezultate, Ki So

namenjeni doseganju ekonomskih rezultatov. To pa predstavija skrb za doseganje internih in
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eksternih rezultatov. Dokazano je, da imajo organizacije, ki kazejo dobre druzbene in ekoloske
prakse, poztiven ucinek na finanéne dosezke. To pomeni, da bo dobro upravijanje z
druzbenimi in okoljskimi kazalniki pomenilo obliko strateSke investicije, ki bo zadovoljila
razli¢na pricakovanja vodinih v organizaciji. Nekateri avtorji znotraj te skupine se osredotocajo
na vpliv MCV na zunanje zadeve — predvsem druzbene zunanje zadeve, ki vkljuéujejo druZino
in skupnost blaginje, zdravje zaposlenih, vladno polittko in potroSnjo. Ti avtorji so primarno

zaskrbljeni z negativnimi zunanjimi vplivi.

Tretji val prispevkov na temo trajnosti in MCV se odvija v sedanjosti. V tem valu so se
raziskave zaCele povezovati in delovati mterdisciplinarno, fokus pa se je zacel pomikati iz
sistemov TMCV v socialno debato trajnosti. Prihaja tudi do globljih razumevanj vloge MCV,
Ki postaja, ne le ekonomsko in druzbeno, temve¢ tudi ekolosko trajnosten in odgovoren (Cohen
in drugi 2012, 20-31). Namesto da bi koncepti med seboj tekmovali, so se v tretjem valu zaceli
med seboj povezovati (Ehnert in Harry 2012, 228).

Ta skupina avtorjev je imenovana »Povezave (ang. Connections)« in raziskuje notranja
razmerja med praksami menedzmenta, ki vkljuGujejo MCV in organizacijske rezultate.
Organizacijski rezultati vkljucujejo ekoloSke, druzbene in finanéne rezultate. Skupina
zagovarja, da so ekoloski in druzbeni rezultati notranje povezani in prispevajo K organizacijski
trajnosti. Glede na avtorje v tej skupini je trajnostna organizacija tista, ki popolhoma zdruZzi
druzbeno in ekolosko trajnost v lastne operacije in ki podpira vnos trajnosti bolj Siroko. Taksna
organizacija ima mocne korporacijske vrednote in ve¢jo podporo Clanov upravnega odbora.
Prav tako ima fleksibilno strukturo in prakse menedzmenta cloveskih virov, ki gradijo mo¢
delovne sile, zagotavlja participativno sprejemanje odlocitev, ima menedzment raznolikosti,
visok nivo zdravja na delovnem mestu in indikatorje ucinkovitosti, ki merijo etine skrbi
(Kramar 2014, 1079-1079).

4.4 Definicije trajnostnega menedzmenta ¢loveSkihvirov

Ehnertova (2009, 74), ki je pisala v prvem valu raziskav, podaja definicijo trajnostnega
menedzmenta Cloveskih virov, ki priznava prisotnost ve¢pomenskosti in dvojnosti Njena
definicija opredeljuje TMCV kot "vzorec naértovanih ali nenaértovanih strategjj ¢loveskih
virov in praks, namenjenih za doseganje organizacijskih ciljev, medtem ko organizacija
dolgotrajno in simultano reproducira Cloveske vire ter nadzoruje povratne informacije, ki

vplivajo na sisteme cCloveskih virov in s tem na organizacijo samo".
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Glede na definicijo Enhertove TMCV predvideva, da je organizacija odprt sistem, ki mora
Cloveske vire razvijati in obnaviljati vsaj tako hitro, kot jih porablja. Pri vpeljavi le tega pa se
menedZerji cCloveskih virov soocajo z dilemami. Te dileme so zadovoljevanje potreb po
dolgoro¢ni ucinkovitosti in sofasno vlaganje v razvoj Cloveskih kapacitet ter prepoznavanje
internih razmerij med okoljem in organizacijskimi viri. Ce definicijo TMCV Enhertove (2009)
spremenimo  tako, da bo vkljutevala S§irSe rezultate in razliéne procese, lahko TMCV
podrobneje definiramo kot »vzorec nacrtovanih ali nena¢rtovanih kadrovskih strategij in praks
namenjenih za doseganje financnih, druzbenih in ekoloskih ciljev, medtem ko organizacija
simultano dolgoro¢no reproducira Cloveske vire«. Poleg doseganja organizacijskih ciljev mora
organizacija stremeti Se k minimalnemu negativnemu vplivu na naravno okolje, ljudi in
skupnosti ter prepoznavati kriticne vloge direktorjev, srednjih in linijskih vodi, kadrovskih
strokovnjakov ter zaposlenih. Prav tako mora zagotavljati informacije, ki so jasne, skladne in

izrazajo konsenz s tistimi, ki sprejemajo odlo¢itve (Kramar 2014, 1077-1084).

Zaugg in drugi (2001, 4) definirajo TMCV kot "dolgoroéno druzbeno in ekonomsko

uéinkovitost rekrutiranja, razvoja, ohranjanja in odpusc¢anja zaposlenih".

Miiller-Christ in Remer (v Ehnert in Harry 2012, 226) opisujeta TMCV kot "tisto, kar morajo
organizacije same storiti v njihovih okoljih, da imajo dostop do visoko Kkvalificiranih

posameznikov v prihodnosti".

Freitas in drugi (2011, 226-231) v njihovi definiciji opredeljujejo, da se TMCV ukvarja z
doseganjem organizacijske trajnosti skozi razvoj kadrovskih strategij in praks, ki soCasno
podpirajo ekonomske, socialne in okoljske dimenzije. Menijo, da povezanost TMCV z
ekonomskimi rezultati ni dovoli. MCV mora podpirati trajnostne organizacije, znotraj njih pa

dobre rezultate oziroma ekonomske cilje, socialne in okoljske organizacijske dosezke.

Gollan (v Ehnert in Harry 2012, 226) definira trajnost ¢loveskih virov kot zmoznost organizacij,
da same ustvarjajo vrednost ter imajo zmoznost obnavljanja te vrednosti in premozenja skozi

uporabo praks in programov cloveskih virov.

Vickers (v Freitas 2011, 231) opredeljuje MCV kot organizacijsko funkcijo, ki predstavlja

najvecji potencial za vkljuCitev trajnostnega miSlienja v organizacijo.

App in drugi (2012, 265) se pri definiranju TMCV osredoto¢ajo predvsem na podro&ju razvoja
pozitivne znamke zaposlovalca in nastanka zaposlovalca po izbiri. Menijo, da si lahko

organizacije s TMCV ustvarjajo vrednost za obstojede in potencialne zaposlene z vlaganjem v
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dolgorocno delovanje zaposlenih, saj bo to zagotavljalo visoko kakovostno delovno silo v

prihodnosti in s tem trajnostno tekmovalno prednost organizacije.

Multidimenzionalni model TMCV opredeljujeta Jabbour in Santos (2008, 2145). Njun model
stremi k doseganju izrednih dosezkov, Ki jih je mo¢ dosegati z ekonomskimi, socialnimi in
okoljskimi aktivnostmi. lzvajajo se lahko skozi druzbeno odgovorne prakse, inovacije, procese
in proizvode; menedZment razli¢nosti; vkljucevanje okoljskih aktivnosti in skoz vstop MCV v

sredis¢e organizacijske trajnosti.

Poleg prevladujo¢ih diskusij je nastala tudi alternativna definicija trajnosti, ki se izraza Skozi
razumevanje trajnosti kot racionalnega ravnovesja med porabo in regeneracijo virov. ldeja je,
da se organizacije vklju¢ijo v regeneracijo in razvoj virov, Ki jih bodo potrebovale v prihodnosti,
vendar jih porabljajo Ze danes. Regeneracijo virov lahko opravljajo z vzdrzevanjem sistema in
razmerij, iz katerin nastajajo ti viri. To je lahko imenovano trajnost in vodi k trajnostnemu
poslovnemu vedenju. Privlanost te vsebinsko orientirane formule je v tem, da je zelo preprosta

in relativno enostavna za vpeljavo za vse odlo¢itve menedzmenta in uporabna za MCV (Ehnert
2009, 66).

Glede na razli¢ne definicije TMCV lahko opazimo razliéne predpostavke okoli ciiev TMCV
in razlicnih razumevanj pojma trajnost (Ehnert in Harry 2012, 226). Kljub temu da raznolika
literatura o TMCV ne podaja razumljive definicije kaj je TMCV, je fokus vseh avtorjev na
razvoju CloveSkega Kkapitala kot kljunega rezultata kadrovskin procesov. Vsa literatura
izpodbija predpostavke, da je primarni namen MCV doseganje ekonomskih rezultatov.
Prevladujoda skrb TMCV je dolgorono preZivetje organizacije, kadrovskih procesov in

rezultatov, ki prispevajo k prezivetju (Kramar 2014, 1080).

4.4 Cilji menedzmenta ¢loveskihvirov

Fokus literature TMCV je spodbujanje razli¢nih rezultatov oziroma doseganje ciliev, ki paniso
le ekonomski, temve¢ vkljuCujejo razpon druzbenih in ekoloskih rezultatov. TakSen fokus
prepoznava notranje povezave razliénih vidikov organizacije, ljudi v organizaciji in zunanje ga

okolja (Kramar 2014, 1080).

Na podlagi modela TMCV Enhertove (2008) (glej Slko 4.2) lahko cilie trajnostnega

menedZzmenta CloveSkih virov merimo z ocenjevanjem:

- organizacijskih rezultatov: kvaliteta zaposlitvenih razmerij, zdravje in dobro pocutje
delovne sile, organizacijska produktivnost;
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- druzbenih rezultatov: kvaliteta odnosov na delu, ugotavljanje ali je organizacija
zaposlovalec po izbiri, ugotavlanje ali je organizacija prepoznana na obmocju

potencialnih iskalcev zaposlitve;

- individualnih rezultatov: zadovoljstvo z delom, motiviranost zaposlenih, ravnovesje
med delom in zasebnostjo;

- ekoloskih rezultatov: proizvodnja zelenih proizvodov in storitev, stroski povezani s

prevozom na delo, poraba virov, kot so energija, papir, voda.

Slika 4.1 Model trajnostnega menedzmenta cloveskih virov
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Vir: Ehnert (2008, 172).

Ustrezni ukrepi za doseganje rezultatov TMCV se morajo razvijati za vsako organizacijo
posebej in se prenasati na vse zaposlene preko kadrovskih praks, kot so oblikovanje vzornikov,

s kazalniki u¢inkovitosti in z nagrajevanjem (Kramar 2014, 1081-1082).

4.5 Trajnostni menedzment cloveskihvirov v prihodnosti

Videti je, da bo ekoloska, druzbena in ekonomska trajnost postala eden izmed najbolj
pomembnih izzivov za organizacije v 21. stoletju. Ljudje in organizacije bodo tisti, ki bodo

morali priceti z uvajanjem, izvajanjem ter sprejemanjem novih strategjj in praks. Trajnost bo v
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prihodnosti postala osrednja tema raziskav menedzmenta, MCV pa lahko igra pomembno vlogo
v vodenju teh sprememb in transformacij procesov. S tem ko strokovnjaki prihajajo do
ugotovitev, da je trajnost izrednega pomena tudi za MCV, bo v prihodnosti najverjetneje kar
nekaj razlicnih pogledov na prevladujoce definicije in interpretacije trajnosti. Polemike bodo
najverjetneje tudi o tem, na katere pristope se trajnost nanasa, Kkako je trajnost lahko
implementirana, ter o etiénih in socialnih odgovornostih TMCV (Ehnert in Harry 2012, 229—
236).

Organizacije se bodo morale za doseganje organizacijskih ciljev v prihodnosti same zavarovati
z dolgoro¢no zalogo in reprodukcijo lastnih Cloveskih virov, saj se ne bodo mogle zanasati na
zalogo iz trga dela. Z vidika zaposlenih bo ta zascita vkljucevala vlaganje v bazo ¢loveskih
virov za povecanje vrednosti obstojecih in potencialnih zaposlenih ter za povecanje privlacnosti

organizacije kot delodajalca (App in drugi 2012, 267).

Glede na trenutno negotovo globalno ekonomsko, socialno in ekolosko situacijo se bodo
dognanja na temo TMCV $e naprej razvijala. TMCV predstavlja nov pristop upravljanja z
ljudmi in z identificiranjem globljih pomenov za MCV. Klju¢no je razumeti, da so vidiki
osebnega menedzmenta in SMCV osnovni del TMCV. Potrebno se je zavedati, da se znanje o
TMCV $e vedno razvija. Nekaj izmed predlaganih ukrepov za ocenjevanje TMCV je Ze
uporabljenih v organizacijah. Ti ukrepi vkljucujejo organizacijsko klimo, dobro pocutje na
delu, ravnovesje med delom in zasebnostjo, predvidevanje prihodnjih ponudb in povprasevanj
kapacitet skozi naGrtovanje delovne sile. Vsekakor pa se bo TMCV $e naprej razvijal kot
koncept v prihodnosti (Kramar 2014, 1085).

Ehnert in Harry (2012) predvidevata, da bo najve¢ja preizkusnja za MCV najti smer za
trajnostno upravljanje organizacij glede na njihove druzbene, okoljske in ekonomske vire. Pri
tem pa se ne sme pozabiti na internacionalizacijo in globalizacijo. Raziskave o TMCV, ki bodo
nastajale v prihodnosti, bodo lahko pomagale opisati, analizirati, razloziti in debatirati o vlogi
MCV in o vlogi trajnostnih delovnih sistemov.
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5 EMPIRICNIDEL

5.1 Izhodisca

V empiricnem delu bom trajnostni menedZment ¢loveskih virov, kisem ga do sedaj obravnavala
s teoretske perspektive, raziskala Se na primeru treh podjetiy. Za ta del naloge sem opravila
mtervjuje s tremi kadrovskimi menedzerji, kivodijo kadrovsko shizbo v treh razli¢nih podjetjih.
Cilj empiricnega dela diplomske naloge je raziskati razvitost TMCV v Sloveniji in ugotoviti,

kakSen pomen organizacije dandanes dajejo Cloveskemu kapitalu.

V skladu s cilji sem si zastavila dve hipotezi.

Hipoteza 1: Strateskimenedzment cloveskih virov v Sloveniji prerasca v trajnostni menedzment

cloveskih virov.

Hipoteza 2: Trajnostni menedzment cloveskih virov namenja vec pozornosti druzbenemu

kapitalu kot strateski menedzment cloveskih virov.

5.2 Metodologija

Metoda zbiranja podatkov v moji nalogi je strukturirani intervju, ki je bil osnovan na
zastavljenih hipotezah i teoretskih podpostavkah. Intervju v Prilogi A ima 21 vpraSanj, ki so
razdeliena v S§tiri sklope. Prvi sklop vpraSanj je bolj sploSen in se nanaSa na predstavitev
kadrovske funkcije Vv organizaciji intervjuvanca. Drugi sklop vprasanj se nanasa na koncept
menedzmenta Cloveskih virov, Saj so vpraSanja povezana z upravljanjem s kadri ter z razvojem
kadrov. V naslednjem sklopu vprasanj, poimenovanem strateski menedzment Cloveskih virov,
me je zanimalo, kako je oddelek za kadre v organizaciji intervjuvancev strateSko usmerjen.
Zadnji sklop vprasanj se imenuje trajnostni menedzment cloveskih virov in se nanasa na
organizacijske cilie. Zanimali so me predvsem druzbeni, individualni in ekoloski cilji, pri
zadnjem vprasanju pa sem preverjala ali kadrovski menedzerji poznajo koncept trajnostnega

menedzmenta Cloveskih virov in kako ga razumejo.

Namen intervjujev je pridobiti okvirne informacije o pojavnosti TMCV v Sloveniji. Intervjuje
sem izvedla s kadrovskimi menedzerji v podjetjih X, Y in Z. Za metodo analize podatkov bom
uporabila kvalitativno analizo mtervjujev, s pomocjo katere bom na podlagi pridobljenih
odgovorov izpostavila bistvene podatke. Strnjene odgovore bom predstavila v tabeli 5.1. in jih

nato interpretirala.
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5.3 Kvalitativna analiza intervjujev

Tabela 5.1 Analizaintervjujev

Vprasanja

Odgowori  kadrowskega

menedZerja iz podjetja X

Odgowri  kadrowskega

menedZerja iz podjetja Y

Odgowri  kadrowskega

menedZerja iz podjetja Z

1. Prosim, ce mi najprej
predstavite oddelek za
kadrev vasi
organizaciji.

Oddelek za kadre Steje 35
zaposlenih in je razdeljen
v S§tiri time: kadrovski
tim, obracun plac,zdravje
pri

izobrazevanje in razvoj.

in  varnost delu,

Oddelek za kadre
predstavljam samo jaz,
zaradi Cesar se jaz
ukvarjam tudi z vsemi

HR podro¢ji.

Oddelek za kadre
predstavljam jaz + osem
oseb. Oddelek pokriva
vseregije in se ne deli na
pododdelke.

2. Kako je v
organizaciji umescen
oddelek zakadre?

vasi

Oddelek

direktno

za kadre je
pod

predsednikom uprave.

Moj nadrejeni je direktor.

Kadrovski oddelek je

umescen pod lastnika.

3. Kako vas oddelek za
kadre sodeluje z
vodstvom organizacije?

Imamo skupne kolegije,

enkrat tedensko imam

kolegij s §efom, enkrat pa

Vodstvo  predstavljava
direktor in jaz, pri vecini

stvari se posvetujeva in

Pri nas vodstvo

sestavljata lastnik in

uprava. Z enimi in z

mesecno imamo | odlo¢iva skupaj. drugimi dnevno
kadrovski kolegij, na sodelujemo ter se skupaj
katerem so prisotni vsi odlo¢amo.
¢lani uprave.
4. Kako nacrtujete | Kadre nacrtujemo bottom | Potreb ne nadrtujemo za | Potrebe narekujejo
potrebe po kadrih? — up ali top — down.| daljse obdobje,sajsele te | izkljuéno samo

Najprej poberemo vse | pri  nas zelo  hitro | komercialisti na podlagi
potrebe in nato naredimo | spreminjajo. finan¢nih sredstev.
selekcijo.

5. Kakina je strategija | Spada v  kadrovsko | Pomemben del | Strategijo oblikujemo

razvoja kadrov v vasi
organizaciji?

strategijo, njeni cilji so
ocenjevanje delovne

uspes$nosti, povecevanje

sodelovanja z vodji,
razvoj vodstvenih
kompetenc, sprememba

organizacijske klime.

predstavlja izobrazevanje
— interno ali eksterno, za
razvoj pa skrbimo tudi
skozi razlicne projekte

(t.i. spin-offe).

celostno od nagrajevanja,
delovne uspesnosti,
dogodkov za zaposlene,
nacina informiranja,
plaénih politik in do
vloZkov v mnanje, ki so

pri nas precej okrnjeni.

6. Ali imate vzpostavljen

Da.

Da, vzpostavljen imamo

Da, vendar vidim precej

sistem ocenjevanja sistem  KPlje  (Key | manevrskega prostora za
delovneuspesnosti? . ) o
Performance Indicators). | izboljSanje.
7. Na kakSen nacin| Preko intraneta, oglasnih | Preko  formalnih in | Preko  vodij, letnih
vzdriujete  ucinkovite | qesk  sveta delavcev, | neformalnih  aktivnosti, | dogodkov, skozi
odnoses kadri? Lo . o L
sindikata, rednih | »teambuildingov«, »newsletter« obvescanje,
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sestankov z direktorjem, | skupinskih zajtrkov, | »well-being« zaposlenih,
vrata kadrovske sluzbe so | druzabnih iger, masaz na | razli¢ne $portne
vedno odprta. delovnem mestu, | aktivnosti, start up
fleksibilnega delovnega | projekte in menedZerske
Casa, sestankov. kolegije
8. Na kakSen nacin z| S pravimi, | S tem, ko smo poznani| S tem, ko zaposlimo
upravljanjem s kadri | yomnetentnimi ljudmi, s | kot dober zaposlovalec, | prave ljudi in preko
pripomorete k- veqiil o skebim radi tega kar nudi I brandi
konkurencnosti e 0 SKrbimo za | zaradl tega kKar nudimo | »employer randing-a«
organizacije? zavzetost zaposlenih in | zaposlenim, ker Zelimo, | oziroma preko

spodbujamo spremembe,

da v delu uzivajo in ker

ustvarjanja dobre znamke

skrbimo za | skrbimo za razvoj. zaposlovalca.
organizacijsko  kulturo,
spodbujamo samo-
motivacijo.
9. Ali oddelek za kadre | Da. Da. Da.

sodeluje pri postavljanju
poslovne strategije
organizacije?

10. Ali imate postavljeno
kadrovsko strategijo? Ce
da, ali le ta izhaja iz

Da. Kadrovska strategija

nastane iz poslovne

Kadrovska strategija je

delno postavljena in se

Da, kadrovska strategija

izhaja izkljuéno samo iz

.. | strategije in se vsako leto | ujema S poslovno | finan¢nega in
poslovne strategije
organizacije? spremeni glede na | strategijo. vsebinskega plana
poslovno strategijo. poslovne strategije.
11. Kasni so cilji in | Razdeljena je na Sest| Cilii in namen so, da | Namen kadrovske
namen vase kadrovske | steprov: razvoj in | postanemo 8¢  bolj | strategije je skrb, da so
strategije? . . . L. . ) L
izobrazevanje kadrov, | konkurenéni  in da | zaposleni zadovoljni in

razvoj delovnega okolja,
razvoj varnega delovnega
okolja, organizacija,
motivacija in

nagrajevanje zaposlenih,

zaposlenim ponudimo

edinstveno izku$njo,
zaradi katere si Zelijo Se

naprej delati pri nas.

da se pocutijo vredne,
eden izmed ciljev pa je
uvedba IT kadrovske

platforme.

razvoj kadrovske

funkcije.
12. Kdo se ukvarja s | NajveC jaz. Jaz v sodelovanju z | Strateski del je prepuscen
kadrovsko strategijo? direktorjem. samo meni.
13. Na kaksSen nacin | Strategijo izvajamo z | Skoz razlitne aktivnosti, [ Jaz sem tista, ki strategijo

izvajate  strategijo in
kako izvajate kontrolo
izvajanja?

zapisanimi ukrepi in cilji,
kontrolo pa tako, da
imajo vsi cilji postavljene

roke za izvedbo,

ki jih prilagodimo glede
na stanje in potrebe v

podjetju.

vodi in koordinira skozi
postavljanje ciljev in
preko oseb, ki so lastniki

ciljev.
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izvajalce, vodje in ¢lane

skupine.

14. Ali imate postavljene
usmeritve

Da, kadrovsko strategijo

Dolgoro¢ne usmeritve so

Nase dolgoro¢ne

dolgorocne postavljamo za pet let | trenutno  enake kot | usmeritve so optimizirati
menedzmenta cloveskih . .
. naprej. strategija. HR ter ga v roku dveh let
virov?
digitalizirati.

15. Ali  ima vaSa | Da, pomembni so $e| Podjetje je bolj kot na| Da, organizacija ima tudi
organizacija poleg | strateski cilji, in sicer | finanéne cilje | vsebinske cilje, ki so
Jfinancnih  ciljey, - Se sprememba doto¢ vezani na razvoj
kaksne cilje? Ce da, P osredotoceno na )
katere? organizacijske klime, | zaposlene. Zelo | optimizacijo in

digitalizacija in uvedba | pomemben je tudi odnos | digitalizacijo.

novih storitev. do strank.
16. Ali vvasi organizaciji | Merimo  organizacijske, [ Merimo  organizacijske, | Merimo  organizacijske,
merite  organizacijske, | individualne, ekoloskih | individualne in druzbene, | druzbene in individualne,
druzbene, individualne in . . "

. ne merimo, razen preko | ekoloskih pa ne. ekoloskih pa ne.

ekoloskerezultate?

ISO standardov.
17.  Ali  dolgorocno | Da, preko izobrazevanj in | Da, preko razvoja in | Da, vlozek v kadre je pri
viagate v vase | ysposablianj, Solanj, | izobraZzevanj ter skoz | nas celosten, tu niso
zaposlene? Ce da, na| _ . B . ) .

Stipendij,  nagrajevanj, | dodatne formalne in | pomembna samo

kaksen nacin?

skupinskih delavnic.

neformalne aktivnosti.

izobrazevanja, temvec se
morajo poklopiti vse HR

funkcije.

18. Ali poleg
financnih ciljev
organizacije pozorni tudi
na druzbeni
zaposlene?

ste

vpliv na

Da, ravno eden izmed

cilev je sprememba

organizacijske kulture.

Da, to je za nas zelo

pomembno podrodje.

Smo pozorni, saj skrbimo
za dobre odnose na

delovnem mestu.

19. Se vam zdi, da v vasi
organizaciji cloveSkemu
kapitalu posvecate vedno
ve¢ ali vedno manj casa?
Prosim obrazlozite.

Vedno veé, ¢eprav nas je

vedno manj, saj je

pomembnost le tega
vedno vecja. Posvecamo
vedno ve¢ ¢asain dajemo

vecji pomen.

Vedno ve¢, saj direktor
smatra to podrocje kot
zelo pomembno, zaradi
Cesar sem priSla v
podjetje  jaz, ki se

ukvarjam samo s tem

Vedno vec ¢asa in Se vel

ga bomo, ¢e zelimo biti

konkuren¢ni ter se
razlikovati od
konkurence.

podro¢jem.
20. Ali pri upravljanju s | Iskreno, o ekoloSkih | Delno Ze razmiSljamo. | O ekoloSkih ucinkih Sene
cloveskimi Viri | yginkih Se ne | Pazimo, da delujemo | razmi§ljamo, smo pa
razmisljate o ekoloSkih - ) . - o
Cinkih? razmi§ljamo, imamo pa | ekolosko ozavesceno, | fleksibilni do delovnega
za  zaposlene urejen | lo¢ujemo odpadke, | ¢asa zaposlenih v upravi,
prevoz z elektriénimi [ pazmo na klimo in | razmi§ljamo o wuvedbi
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avtomobili, prav tako | gretje, posluzujemo se | koles kot prevoznih
spodbujamo ekoloskih izdelkov, | sredstvih za na delo ter
prostovoljstvo. razmi$ljamo pa tudi o | lo¢ujemo odpadke.

prostovoljnemdelu.

21. Ali poznate model | Modela ne poznam. Si| Ne. Konkretno ne vem za kaj
TMCV? Ce da, mi prosim
povejte kako ga
razumete.

predstavljam, da gre za toéno gre.
nekaj dolgoro¢nega, za

vzdrzno delo, da ne

izérpavas zaposlenih.

Vir: Kadrovski menedzerji v podjetju X, Y in Z (2017).
5.4 Interpretacija

Podjetje X se uvrsca med velika podjetja, zaradi Cesar je tudi kadrovski oddelek v organizaciji
precej velik. Steje kar 32 zaposlenih, ki so razdeljeni v §tiri time oziroma oddelke. Ti oddelki
so klasi¢ni kadrovski tim, oddelek pla¢, oddelke zdravja in varnosti pri delu in oddelek za
izobrazevanje i razvoj. Gre za zelo dobro organiziran kadrovski oddelek. V podjetju Y se s
kadri ukvarja le ena oseba, saj gre za manjSe podjetje. Zaradi majhnosti podjetja se ta oseba
ukvarja z vsemi podro&ji MCV. Kadrovski oddelek v podjetju Z pa zajema vodjo in osem
zaposlenih. V vseh podjetjih, v katerih sem opravljala intervjuje, je kadrovski oddelek umesc¢en
direktno pod direktorjem/predsednikom uprave ali lastnikom, kar kaze na dobro povezanost
vodstva in kadrovskega oddelka. Pri vseh podjetjih je iz odgovorov razvidno, da kadrovska
slhizba zelo dobro sodelyje z vodstvom organizacije. V podjetju X ima vodja kadrovske sluzbe
enkrat tedensko kolegije s predsednikom uprave, enkrat mese¢no pa kadrovske kolegije, na
katerih so prisotni vsi ¢lani uprave. Tudi v podjetju Y se zaposlena 0seba na podrocju kadrov z
direktorjem veliko posvetuyje in skupaj z njim sprejema odlocCitve. Intervjuvanka v podjetju Z
prav tako dnevno sestankuje z vodstvom. Pri vseh podjetjin oddelki za kadre torej zelo dobro
sodelujejo z vodstvom, saj se odlo¢ajo skupaj , kar kaze na pomembnost kadrovske funkcije v
organizaciji.

V drugem sklopu vprasanj me je najprej zanimalo, kako kadrovski oddelki nacrtujejo potrebe
po kadrih. V podjetju X nacrtujejo potrebe na dva nacina, mn sicer »bottom — up« in »top —
downg, kar pomeni, da najprej zberejo vse potrebe s strani direktorjev posameznih sektorjev,
nato pa s pomocjo uprave naredijo selekcijo. Pred pridobivanjem kadrov nujne potrebe Se enkrat

preverijo pri direktorjih, predstavijo pa jih tudi na svetu delavcev. Vse to kaze na dolgotrajen
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proces, ki je sistematicno izpeljan. V podjetju Y in Z potreb ne nacrtujejo za daljSe obdobje, saj

se zelo hitro spreminjajo.

Pri naslednjem vprasanju me je zanimalo ali imajo podjetja strategijo razvoja kadrov. V
podjetju X je to eden izmed Sestih stebrov kadrovske strategjje. V strategijo razvoja so vkljucili
dolocene strateSke cilje, kot so ocenjevanje delovne uspeSnosti, povecevanje sodelovanja z
vodji, razvoj vodstvenih kompetenc zaposlenih in sprememba organizacijske klime. V podjetju
Y razvoj predstavlja ve¢ razliénih aktivnosti, Kizajemajo interna in eksterna izobrazevanja, ter
razliéni interni projekti. Podjetje Z strategijo razvoja kadrov oblikuje celostno: od nagrajevanja,
delovne uspesnosti, dogodkov za zaposlene, na¢mna informiranja, do placnih politk. Vsa
podjetja imajo tudi vzpostavljen sistem ocenjevanja delovne uspesSnosti Glede na podane
odgovore je razvidno, da podjetja zelo skrbijo za razvoj kadrov in temu pripisujejo velik pomen.
Vsi intervjuvanci se zavedajo, da je vlaganje v ¢loveske vire kljucen vidik doseganja poslovne

uspesnosti.

Zanimalo me je tudi, kako kadrovski oddelek skrbi za u¢inkovite odnose z zaposlenimi. V
podjetju X za u¢inkovite odnose ter pretok informacij uporabljajo intranet in oglasne deske,
imajo pa tudi svet delavcev in sindikat, s katerimi imajo sestanke. V podjetju Y in Z u€inkovite
odnose vzdrzujejo na podlagi formalnih in neformalnih aktivnosti, s katerimi Zeljo doseci
pozitiven odnos in visoko motivacijo zaposlenih. Poleg izobrazevanj, organizirajo tudi
wteambuildinge«, razliéne Sportne aktivnosti, start up projekte, menedzerske kolegije, druzabne
igre. Poleg vseh aktivnosti skrbijo za transparentno komunikacijo, ki v podjetju Z poteka tudi
preko »newsletter« obves¢anja. Razvidno je, da se podjetja zelo trudijo, da bi ohranjala dobre
odnose z zaposlenimi ter spodbujala njihovo zavzetost in dobro pocutje, saj temu namenjajo
precej pozornosti. To nakazuje, da se zavedajo, kako pomemben je Cloveski kapital in pravilno

ravnanje z njim.

Vsi intervjuvanci tudi menijo, da z upravljanjem s kadri pripomorejo k vecji konkuren¢nosti
organizacije. V podjetjin X in Z zaposlujejo prave in kompetentne ljudi, skrbijo za zavzetost
zaposlenih ter spreminjajo organizacijsko kulturo in Kklimo. Vsa podjetja, v katerih sem
opravljala mtervjuje, h konkuren¢nosti organizacije z upravljanjem s kadri pripomorejo tudi na
raun znamke dobrega zaposlovalca. Prepri¢ani so, da je to »posledica vsega kar nudijo
zaposlenim, predvsem pa odnosov do zaposlenih« (kadrovski menedzer v podjetju Y 2017).
Kadrovski oddekki v podjetjih X, Y in Z z upravljanjem s kadri prispevajo pomemben delez h
konkuren¢nosti organizacije, kar je Se posebej razvidno pri stremljenju podjetij k pridobitvi
znamke dobrega zaposlovalca, kar ze kaze na trajnostni pristop upravljanja s kadri.
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V tretjem sklopu vprasanj me je zanimalo, kako je v slovenskih podjetjih razvita strateska vloga
menedzmenta Cloveskih virov, zato je bilo prvo vpraSanje namenjeno postavljanju poslovnih
strategij. Vsi intervjuvanci so mi zatrdili, da kadrovski oddelek sodeluje pri postavijanju
poslovne strategije organizacije, kar je kljutnega pomena za postavljanje kadrovskih strategij.
V podjetju X imajo kadrovsko strategijo zelo dobro zastavljeno, saj je sistematino razdeljena
na Sest stebrov, poleg tega pa le ta izhaja iz poslovne strategije. Kadrovsko strategijo v podjetju
X pripravljajo za pet let vnaprej, hkrati pa jo vsako leto spremenijo glede na poslovno
strategijo. lzvajajo jo z izpolnjevanjem zapisanih ukrepov in ciljev, nad katerimi opravijajo
kontrolo. V podjetju Y imajo delno postavijeno kadrovsko strategijo, ki se tudi tu ujema s
poslovno strategijo. Cilji in namen strategije v podjetju Y so »zaposlenim ponuditi edinstveno
izkusnjo, zaradi katere bi si zeleli Se naprej delati pri nas (kadrovski menedzer v podjetju Y
2017). Za izvajanje kadrovske strategije skrbijo zrazlicnimi aktivnostmi. V podjetju Z je glavni
namen kadrovske strategije skrb za zadovoljstvo in dobro pocitje zaposlenih, ki se zaradi tega
pocutijo vredne, eden izmed ciljev v prihodnosti pa je uvedba IT kadrovske platforme. V vseh
organizacijah se s kadrovsko strategijo ukvarja vodja kadrovske sluzbe. Postavljena kadrovska
strategija, Ki izhaja iz poslovne strategije, nakazuje na to, da podjetja v Sloveniji Ze izvajajo
koncept strateSkega menedZzmenta Cloveskih virov ter da MCV v Sloveniji igra vedno bolj
pomembno viogo pri doseganju organizacijskih ciliev. Razvidno je torej, da je SMCV v
Sloveniji prisoten in se uporablja. Kako pa je s konceptom TMCV v Sloveniji?

V zadnjem sklopu vprasanj me je najprej zanimalo ali imajo organizacije, v katerih sem
opravijala intervjuje, poleg financnih Se kaksne cilje. V podjetju X stremijo k spremembi
organizacijske kulture, digitalizaciji ter uvedbi novih storitev in dejavnosti. Prav tako k
digitalizaciji stremijo v podjetju Z, Kkjer je pomemben tudi razvoj in optimizacija. Podjetje Y
osredotoCenosti na zaposlene pripisuje celo vecji pomen kot financnim cijem. Pomembno jim
je vse — od pocutja do razvoja zaposlenih. Prav tako pomemben vpliv pripisujejo odnosu do
strank. V vseh organizacijah si torej poleg financnih postavljajo Se druge cilje, kar ze nakazuje
na trajnostno delovanje organizacij. Iz ciljev podjetja X je razvidno, da si postavljajo druzbene

ciie, v podjetju Y pa se osredotocajo predvsem na individualne cilje.

Pri naslednjem vprasanju me je zanimalo ali organizacije merijo organizacijske, druzbene,
individualne in ekoloske rezultate. V organizaciji X merijo organizacijske, druzbene in
mndividualne rezultate, ekoloSkih pa ne. Individualne rezultate merijo preko »performance
menedzmenta«, na podlagi katerega ima vsak zaposleni postavljene lastne cilje, Ki jih merijo,

druzbene pa spremljajo preko merjenja organizacijske kulture in klime. Podjetje Y meri
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druzbene rezultate, organizacijske ocenjuje preko finan¢nih porocil, individualne preko KPI-
jev, ekoloskih rezultatov pa Se ne merijo. Prav tako v podjetiu Z merijo druzbene,
organizacijske in individualne rezultate. V vseh podjetjih se postopoma pomikajo proti
doseganju razlicnih cijev, ne samo ekonomskih. NajveC zaenkrat merijo organizacijske in

individualne rezultate, ekoloskih pa Se ne.

Pri naslednjem vprasanju so me zanimali individualni cilji zaposlenih. V vseh podjetjin so mi
zatrdili, da dolgorocno vlagajo v zaposlene. V podjetju X n Y to pocnejo z izobrazevanji,
usposabljanji,  Stipendijami, nedenarnim nagrajevanjem, skupinskimi delavnicami in
wteambuildingi«, v podjetju Z pa dodajajo, da se morajo za dolgoro¢ni vlozek v zaposlene
zdruziti/uskladiti prav vse kadrovske funkcije. Podani odgovori kazejo, da podjetja v Sloveniji
zelo velko vlagajo v dolgorocni razvoj zaposlenth i s tem prispevajo k doseganju

individualnih ciliev, kar pa je pomemben del koncepta TMCV.

Pomemben del koncepta TMCV pripisujemo tudi druzbenim ciliem, zato me je pri naslednjem
vprasanju zanimalo doseganje teh. V podjetju X skrbijo za zaupanje med zaposlenimi in dobre
odnose na delovnem mestu s spremembo organizacijske klime in doseganjem druzbenih
rezultatov na podlagi znamke dobrega zaposlovalca. Za znamko dobrega zaposlovalca skrbijo
tudi v podjetjih Y in Z. Iz odgovorov je razvidno, da podjetja v Sloveniji skrbijo za druzbene
cilie, ki prav tako predstavljajo pomemben del koncepta TMCV. Organizacijam v Sloveniji je

pomembno, da so prepoznane kot zaposlovalec po izbiri, prav tako pa jim je pomembna
kvaliteta odnosov na delu.

Pri naslednjem vprasanju me je zanimala pomembnost Cloveskega kapitala za organizacije v
Sloveniji. V podjetjh X, Y in Z ¢loveskemu kapitalu posvecajo vedno ve¢ ¢asa, hkrati pa mu
dajejo vedno ve¢ji pomen. V podjetju X vcasih sploh niso imeli kolegijev, danes pa so
kadrovski kolegiji pri njih eni izmed najpomembnej$ih kolegijev. V podjetju Y je Cloveski
kapital celo tako pomemben, daso zaposlili osebo, ki se ukvarja samo z vlaganjem v zaposlene
in skrbjo za njihovo dobro pocutje, saj so mnenja, da »delodajalec lahko ponudi ve¢ kot zgolj

slizbo in redno placo« (kadrovski menedzer v podjetju Y 2017).

Ker koncept TMCV velik pomen pripisuje tudi doseganju ekoloskih ciliev, me je pri naslednjem
vprasanju zanimalo, kako organizacije razmiSljajo o ekoloskih uc¢inkih. Podjetje X o njih prav
posebej Se ne razmiSlja, ima pa urejen prevoz z elektricnimi avtomobili za sluzbene opravke
ter spodbuja prostovoljstvo. Podjetje Z prav tako o ekoloskih ufinkih Se ne razmilja,

omogocajo pa fleksibilen delovni cas, kar zaposlenim omogoca delo od doma in je na nek nacin
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ekolosko, saj se zmanjSajo stroSki prevoza na delo in spust emisij ogljikovega dioksida v
ozraCje. Podjetie Y o ekoloskih u¢inkih delno ze razmiSlja; delujejo ekolosko ozaveséeno,
lo¢ujejo odpadke, pazijo na klimo in gretje, posluzujejo se ekoloskih izdelkov, prav tako pa
aktivno razmiSljajo o prostovolinem deln. Odgovori kazejo, da podjetja v Sloveniji o ekoloSkih
uCinkih ze razmiSljajo, vendar Se nimajo zacrtanih ciljev, kako ekoloske rezultate dosegati in
meriti.

Pri zadnjem vprasanju me je zanimalo, ali kadrovski menedzerji v Sloveniji poznajo koncept
trajnostnega menedzmenta Cloveskih virov in kako ga razumejo. Nihée od mtervjuvanceV
koncepta $e ne pozna. Intervjuvanec v podjetiu X si model TMCV razlaga, »ce je nekaj
trajnostno pomeni, da delas tako, da lahko kadri pri organizaciji delajo dolgorocno, da je delo
vzdrmo in da ne izCrpava$ zaposlenih« (kadrovski menedzer v podjetju X 2017). Na podlagi
zadnjega vpraSanja, ki kaze, da koncept TMCV v Sloveniji $e ni poznan, lahko zakljudim, da
organizacije kljub temu nekatere cilie koncepta ze dosegajo, kar nakazuje, da Ze razmi§ljajo

trajnostno.
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6 SKLEP

Vse bolj jasno postaja, da na svetu ni neskon¢nih zalog virov, ki jih potrebujemo za prezivetje,
zaradi Cesar so se v svetu zaCele razprave na temo trajnosti. Da bi organizacije ostajale
ekonomsko u¢inkovite, bodo morale vse bolj gledati na trajnost, ki je pomembna pri doseganju
razlicnih organizacijskih ciljev. Pomembnost trajnosti se vse bolj kaZze tudi na podro¢ju

upravljanja s ¢loveskimi viri, in sicer kot koncept trajnostnega menedzmenta cloveskih virov.

Trajnostni menedzment Cloveskih virov je nov koncept upravljanja z viri, ki se Se razvija in Se
nima enotne definicije. Kljub temu vse opredelitve koncepta stremijo k doseganju
organizacijske trajnosti skozi razvoj kadrovskih praks, ki so¢asno podpirajo ekonomske,
druzbene in okoljske cilje. Prav tako se organizacije vse bolj zavedajo pomena Cloveskih virov

za poslovno uspesnost.

Trajnostni menedzment Cloveskih virov je koncept, ki je Sel Se dlje od strateskega menedzmenta
Cloveskih virov. Eden izmed ciliev naloge, ki sem jih postavila, je bil opredeliti menedZzment
Cloveskih virov, strateSki menedzment cloveskih virov in trajnostni menedzment cloveskih

Virov.

Poleg strateskega upravljanja z viri je koncept TMCV vnesel $e trajnostno upravljanje z viri.
Ker je koncept dokaj nov in se literatura na to temo Se vedno razvija, me je zanimalo, ali se ta
nacin upravljanja z viri Ze pojavlja v Sloveniji, zaradi Cesar je bil eden izmed naslednjih ciljev
ugotoviti stopnjo razvitosti trajnostnega menedzmenta Cloveskih virov v Sloveniji. Za

raziskovanje razvitosti TMCV v Sloveniji, sem morala najprej ugotoviti, kaj sploh je TMCV.

Da bi lahko opredelila koncept TMCV, sem v prvem delu diplomske naloge podala nekaj
definicij menedZmenta ¢loveskih virov in opisala njegov razvoj. V naslednjem poglavju sem
definirala koncept strateSkega menedzmenta Cloveskih virov in opisala pomen kadrovskih
strategij za doseganje tekmovalne prednosti. V poglaviu TMCV sem najprej na kratko
opredelila izraz trajnosti, saj se mi je to zdelo kljuénega pomena za razumevanje koncepta
TMCV, nato pa sem opisala tezave, ki se pojavljajo pri definiranju izraza trajnostni
menedzment &loveskih virov. V nadalievanju sem pozornost namenila razvoju TMCV, in sicer
sem opisala tri skupine avtorjev, ki so koncept TMCV razli¢no razumeli V naslednjem
podpoglavju sem podala razline definicije in opredelitve koncepta TMCYV, nato pa opisala
cilie TMCV. V zadnjem podpoglavju poglavia »Trajnostni menedzment ¢loveskih virov« sem
pisala 0 tem, kako se bo razvijal TMCV v prihodnosti.
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Skozi celotno nalogo sem ob pregledovanju literature in raziskovanju razvitosti trajnostne
vloge menedZmenta Cloveskih virov v svetu iskala potrditve hipotez, ki sem si jih zastavila v
samem zacCetku pisanja. Osrednja hipoteza, ki sem si jo zastavila se glasi »Strateski
menedzment Cloveskih virov v Slovenijji preras¢a v trajnostni menedzment cloveskih virov.«
Da bi se lahko lotila empiriCnega raziskovanja za potrditev te hipoteze, sem najprej v
teoretskem delu naloge razjasnila osnovne pojme. Trajnostni menedzment strmi k doseganju
ekonomskih, druzbenih, individualnih in okoljskih ciljev, zaradi Cesar sem glavno pozornost v
intervjujih  namenila prav temu. V vseh organizacijah, iz katerin prihajajo intervjuvanci, ze
merijjo organizacijske, individualne in druzbene rezultate. V nobeni izmed organizacij pa Se
nimajo postavljenih okoljskih ciljev, vendar kljub temu na nekaterih podrocjih delujejo
ekolosko. V vseh organizacijah dolgoro¢no vlagajo v zaposlene, kar kaze na trajnostni vidik
ravnanja s CloveSkimi viri. V dveh organizacijah celo skrbijo za znamko dobrega zaposlovalca,
kar je tudi eden izmed vidikov TMCV. Na podlagi odgovorov, ki somi jih dali intervjuvanci,
svojo prvo hipotezo delno potrjujem, saj je bil vzorec raziskovanja precej majhen in rezultatov
ne morem aplicirati na celotno Slovenijo. Prav tako pa rezultati kazejo, da organizacije Se ne
postavljajo okoljskih ciliev. Kadrovski oddelki v organizacijah ne gledajo ve¢ na Cloveske vire
kot na predmet doseganja tekmovalne prednosti, kot to po¢ne koncept strateSkega menedzmenta
Cloveskih virov, temve¢ v zaposlene vlagajo dolgorocno, z doseganjem organizacijskih,
druzbenih mn individualnih ciljev. Kljub temu da organizacije Se ne postavljajo okoljskih ciljev,
jim nezavedno ze sledijo z ekoloskimi izdelki, prostovoljskimi programi, ekoloSkim prevozom

za zaposlene in podobno.

Naslednja hipoteza, ki sem si jo postavila, se nanaSa na ¢loveski kapital, natanéneje na to, ali
mu koncept TMCV posveca ved pozornosti kot koncept SMCV. Tudi to hipotezo potrjujem,
saj se veljavnost kaZe Ze v teoretskem delu naloge. Prav vse definicije TMCV se namreé
nanasajo na pomembnost Cloveskega kapitala kot kljunega rezultata kadrovskih procesov. Kot
je razvidno iz definicij strateSkega menedzmenta Cloveskih virov, je glavni fokus teh doseganje
tekmovalne prednosti, medtem ko jim je cloveski kapital le predmet doseganja organizacijskih
ciliev. To hipotezo lahko potrdimo tudi na podlagi odgovorov intervjuvancev, Kkiso se pri enem

izmed vprasanj strinjali, da MCV ¢loveskemu kapitalu posveda vse ve& pozornosti.

Skozi celotno nalogo sem ugotovila, da se koncept trajnostnega menedzmenta cloveskih virov
Se vedno razvija in Se nima jasne definicije, vendar se kljub temu Ze pojavlja v svetu. Ena
izmed omejitev naloge, ki bi jih izpostavila, je, da je bil vzorec mojega raziskovanja zelo

majhen, a je pripomogel k raziskovanju postavljenih hipotez. lzpostavila bi tudi oviro, na
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katero sem naletela pri iskanju intervjuvancev. Veliko jih namre¢ ni zelelo sodelovati, Saj
koncept TMCV pri nas $e ni razsirjen in ga ve¢ina kadrovskih menedZerjev $e ne pozna. Kljub
temu sem naSla intervjuvance iz tistih organizacij, ki delno ze sledijo ciliem, postavljenim s
konceptom TMCV. Izziv, ki ga vidim v tej nalogi, je raziskati trajnostni menedzment &loveskih
virov v Sloveniji Se s kvantitativno raziskavo, s katero bi prisotnost koncepta v Sloveniji

raziskala na vecjem vzorcu.
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PRILOGE

PRILOGA A: INTERVJU

10.

11.

12.

13.

14.

d)

15.

16.

Splo$no o kadrovski funkciji v organizaciji

Prosim, ¢e mi najprej predstavite oddelek za kadre v vasi organizacii.

. Kako je v vasi organizaciji umescen oddelek za kadre?

Kako vas$ oddelek za kadre sodeluje z vodstvom organizacije?

MenedZzment ¢loveskih virov

Kako nacrtyjete potrebe po kadrih?

Kaksna je strategija razvoja kadrov v vasi organizaciji?

Ali imate vzpostavljen sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti?

Na kaksen na¢in vzdrzujete ucinkovite odnose s kadri?

Na kaksen na¢in z upravljanjem s kadri pripomorete k vec¢ji konkuren¢nosti organizacije?
StrateSki menedzment ¢loveskih virov

Ali oddelek za kadre/vodja kadrovskega oddelka sodeluje pri postavljanju poslovne

strategije organizacije?

Ali imate postaviieno kadrovsko strategijo? Ce da, ali le ta izhaja iz poslovne strategije

organizacije?

Kasni so cilji in namen vase kadrovske strategije?

Kdo se ukvarja s kadrovsko strategijo?

Na kaksSen nacin izvajate strategijo in kako izvajate kontrolo izvajanja?

Ali imate postavljene dolgorocne usmeritve menedzmenta cloveskih virov?
Trajnostni menedzment ¢loveskih virov

Ali ima va$a organizacija poleg finanénih ciliev, e kaksne cilie? Ce da, katere?

Ali v vasi organizaciji merite organizacijske, druzbene, individualne in ekoloske rezultate?
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17. Ali dolgoroéno vlagate v vase zaposlene? Ce da, na kaksen na&in?

18. Ali ste poleg financnih ciljev organizacije pozorni tudi na druzbeni vpliv na zaposlene

(zaupanje med zaposlenimi, dobri odnosi na delovnem mestu, vlaganje v druzbeni kapital)?

19. Se vam zdi, da v vas$i organizaciji Cloveskemu kapitalu posvecate vedno ve¢ ali vedno manj

¢asa? Prosim obrazlozite.

20. Ali pri upravljanju s Cloveskimi viri razmi§ljate o ekoloskih u€inkih (zmanjSanje stroskov

prevoza na delo, ekoloski izdelki in storitve, prostovoljski programi, lokacija dela)?

21. Ali poznate model trajnostnega menedZmenta ¢loveskih virov? Ce da, mi prosim povejte

kako ga razumete.

PRILOGA B: INTERVJU S KADROVSKIM MENEDZERJEM V PODJETJU X

1. Prosim, ¢e mi najprej predstavite oddelek za kadre v vasi organizaciji.

Oddelek za kadre v nasi organizaciji Steje 32 zaposlenih, razdeljen je na $tiri time. Prvi tim je
klasicni kadrovski tim, kjer so vse admnistrativne zadeve, kot so zaposlitve, prijave, odjave,
priprava pogodb, priprava raznih potrdil za zaposlene. V tem timu je tudi organizacija ter vse
kar se tice organizacijskih aktov in sistematizacij. Drugi oddelek je oddelek plac, kjer se dogaja
obracun pla¢. V ta oddelek spada tudi casovna administracija. Tretji tim je zdravje in varnost
pri delu, kjer pripravljajo tudi pozarno varnost in oceno tveganja. Zadnji tim je izobraZevanje
in razvoj, kjer se ukvarjamo s "performance menedZzmentom', iskanjem in selekcijo, razvojem

kompetenc, s talenti, kariernimi potmi in podobno.
2. Kako je v vaSiorganizaciji ume$c¢en oddelek za kadre?

Oddelek za kadre je direktno pod predsednikom uprave, torej gre za prvo lnijo. NaSa
kadrovska sluzba pokriva tudi vse héerinske druzbe.

3. Kako vas$ oddelek za kadre sodeluje z vodstvom organizacije?

Imamo skupne kolegije vseh korporacijskih funkcij. Prav tako pa imam sam enkrat tedensko
kolegij sSefom. Seveda lahko po potrebi pridem k njemu kadar koli. Enkrat mesecno pa imamo
tudi kadrovski kolegij, na katerem so prisotni vsi Clani uprave. Na tem kolegiju gremo skozi

vse kljuéne kadrovske projekte.

4. Kako nacrtujete potrebe po kadrih?
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Kadre na¢rtujemo na dva nacina: bottom — up ali top —down. To pomeni, da najprej poberemo
vse potrebe, ki nam jih vsako leto posliejo vsi direktorji vseh funkcij/sektorjev. Potem na
podlagi izpolnjenih obrazcev o potrebah naredimo selekcijo s pomocjo uprave, kjer se
dogovorimo, Kkatere so tiste nujne zaposlitve. Nato Se enkrat preverimo pri direktorjih, ali so to
res nujne potrebe. Nujne potrebe predstavimo svetu delavcev ter izvedemo pridobivanje
kadrov.

5. KakS$na je strategija razvoja kadrov v vasi organizaciji?

Strategija razvoja kadrov spada v kadrovsko strategijo, ki smo se je lotili tako, da smo najprej
naredili swot analizo, preko katere smo videli, kaj so nase slabosti, prednosti. Nato smo to vse
preverili Se z direktorji in upravo. Iz tega smo nato izoblikovali kadrovsko strategijo s Sestimi
stebri n eden izmed teh stebrov je razvoj in izobrazevanje kadrov, v katerega smo vkljucili
dolocene strateske cilje, kot so ocenjevanje delovne uspesnosti po nine box matriki, povecanje
sodelovanja z vodji, razvoj vodstvenih kompetenc zaposlenih, sprememba organizacijske
klime, merila klju¢nih in obetavnih kadrov. Vsak izmed zastavljenih ciljev je svoj projekt.

6. Ali imate vzpostavljen sistem ocenjevanja delovne uspes$nosti?
Kot Zze prej omenjeno, imamo vzpostavljen sistem ocenjevanja delovne uspesnosti.
7. Na kakSennacin vzdrzujete ucinkovite odnose s kadri?

Teh nacinov je ve¢. Eden izmed zelo pomembnih je intranet. V planu je, da vse oglasne deske
Vv organizaciji zamenjamo z e-oglasnimi deskami. Imamo svet delavcev, sindikat, s katerimi
imamo kar veliko sestankov. Veliko hodimo po podjetju in imamo z direktorji redne sestanke,

prav tako pa so vrata kadrovske vedno odprta.

8. Na kak$en nalin z upravljanjem s kadri pripomorete k veéji konkurencnosti

organizacije?

Absolutno pripomoremo, ¢e imamo prave ljudi, kompetentne lLudi, vendar to ni dovolj.
Potrebno je imeti ljudi, ki imajo zavzetost i si Zelijo sprememb. To je prav to, kar si zelimo
spremeniti. Zelimo si spremeniti na§o organizacijsko kulturo. Zelimo ve¢ ljudi, ki bi se samo-

motiviralo.
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9. Ali oddelek za kadre/vodja kadrovskega oddelka sodeluje pri postavljanju poslovne

strategije organizacije?
Da, sodelujemo.

10. Ali imate postavljeno kadrovsko strategijo? Ce da, ali le ta izhaja iz poslovne strategije

organizacije?

Da. Kadrovska strategija nastane iz poslovne strategije in se vsako leto spremeni glede na

poslovno strategijo.
11. Kas$ni so cilji in namen vaSe kadrovske strategije?

Kadrovska strategja je razdeliena na Sest stebrov: razvoj n izobrazevanje kadrov, razvoj
delovnega okolja (kultura, komuniciranje z zaposlenimi in socialnimi partnerji), razvoj
varnega delovnega okolja (promocija zdravja, preventivni pregledi, masaze na delovnem
mestu, delo od doma), organizacija (sistematizacija, predpisi), motiviranje in nagrajevanje

zaposlenih ("perfomance menedzment", nedenarne nagrade), razvoj kadrovske funkcije.
12. Kdo se ukvarja s kadrovsko strategijo?

S kadrovsko strategijo se ukvarjam najvec jaz.

13. Na kaks$en na¢in izvajate strategijo in kako izvajate kontrolo izvajanja?

Strategijo izvajamo z zapisanimi ukrepi in cilji, kontrolo izvajanja pa tako, da imajo vsi cilji

podane roke za izvedbo, izvajalce, vodje, Clani skupine.

14. Ali imate postavljene dolgoro¢ne usmeritve menedzmenta cloveskih virov?

Da. Kadrovsko strategijo delamo za pet let naprej.

15. Ali ima va3a organizacija poleg finan¢nih ciljev $e kaksne cilje? Ce da, katere?

Da, poleg finanénih ciliev so strateski cilji Se sprememba organizacijske kulture, digitalizacija,

uvedba novih storitev in dejavnosti.

16. Ali v vaSi organizaciji merite organizacijske, druzbene, individualne in ekoloSke

rezultate?
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Merimo organizacijske rezultate, ekoloskih prav posebej ne merimo, razen preko 1SO
standardov. Merimo tudi rezultate posameznikov preko "performance menedzmenta", ki jih

merimo dvakrat na leto. Cisto vsak zaposlen ima postavliene svoje cilie, ki jih merimo.
17. Ali dolgoro¢no vlagate v vase zaposlene? Ce da, na kakSen na¢in?

Da. Pri nam je vodilo, da vsi cilji posameznikov izhajajo iz organizacijskih ciljev. Vlagamo
preko izobrazevanj in usposabljanj, Solanj, Stipendij, nedenarnih nagrajevanj, izobrazevanj po

izbiri, skupinskih delavnic, "teambuildingov". Imamo katalog izobrazevan;.

18. Ali ste poleg financnih ciljev organizacije pozorni tudi na druZbeni vpliv na zaposlene
(zaupanje med zaposlenimi, dobri odnosi na delovnem mestu, vlaganje v druzbeni

kapital)?
Da, ravno eden izmed naSih ciljev je sprememba organizacijske kulture.

19. Se vam zdi, da v vasi organizaciji ¢loveSkemu kapitalu posvecate vedno ve¢ ali vedno

manj ¢asa? Prosim obrazloZite.

Vedno veé, Ceprav nas je vedno manj, pomembnost tega pa je vedno vecja. Posve¢amo vedno
ve¢ Casa in dajemo veji pomen. Vcasih sploh nismo meli kolegijev, danes so kadrovski

kolegiji eni izmed pomembnejSih.

20. Ali pri upravljanju s ¢loveSkimi viri razmiSljate o ekolo§kih ucinkih (zmanjSanje
stroSkov prevoza na delo, ekolosKki izdelki in storitve, prostovoljski programi, lokacija

dela)?

Cisto iskreno o ekoloskih uginki v ne razmi§ljamo. Vedno izberemo tistega, ki je boljsi, in ne
tistega, ki je blizje. Z zaposlenimi o bolj ekoloskem prevozu na delo ne razpravljamo, imamo
pa med nasimi poslovnimi lokacijami znotraj prestolice urejen prevoz elektricnimi
avtomobili. Zaposlene spodbujamo, da med lokacijami uporabljajo te avtomobile. Za prihod
na delo n odhod iz dela pa to Se ni urejeno. NaSe zaposlene spodbujamo k uporabi teh
avtomobilov z niZjo ceno uporabe. Prav tako pa znotraj organizacije spodbujamo
prostovoljstvo. Se pa pogovarjamo tudi o visku ur, v kolikor bi se zaposleni udelezevali

prostovoljnih akcij, vendar tega Se nismo izvedli.

39



21. Ali poznate model trajnostnega menedzmenta ¢&loveskih virov? Ce da, mi prosim

povejte kako ga razumete.

Cisto iskreno modela ne poznam, tako da tezko re¢em, kako bi ga razumel. Si pa predstavljam,
da Ce je nekaj trajnostno, pomeni, da delas tako, da lahko kadri pri organizaciji delajo
dolgoro¢no, da je delo vzdrzno, da ne izérpavas zaposlenih. To jaz razumem kot trajnostno. V
organizaciji spremljamo individualne cilje, ker nam je pomembna naSa blagovna znamka. Kot
delodajalec Zelimo, da se zaposleni pocutijo dobro, da lahko posamezniki uresniCujejo svoje
Zelie znotraj podjetja. Kar se ti¢e ekoloskih ciljev, bi lahko sem umestili uporabo elektricnih
avtomobilov, kar pa nismo vpeljali zaradi trajnostnega modela, ampak zaradi druzbene

odgovornosti.
PRILOGA C: INTERVJU S KADROVSKIM MENEDZERJEM V PODJETJU Y

1. Prosim, ¢e mi najprej predstavite oddelek za kadre v vasi organizaciji.

Podjetje Y je majhno podjetje (35 zaposlenih in $tudentov), zato oddelek za kadre sestavljam
samo jaz. Tudi jaz sem z delom pricela 4 mesece nazaj, prej osebe, ki bi se ukvarjala samo s
kadrovskimi zadevami ni bilo, pac pa sta to vodila direktor in vodja pisarne. V »kadrovskem
oddelku« sem torej samo jaz, ukvarjam pa se z vsemi podro¢ji, ki jijh HR sestavlja

(zaposlovanje, nagrajevanje, razvoj, izobrazevanje, motiviranje, kadrovska administracija, ...).
2. Kako je v vaSiorganizaciji umeScen oddelek za kadre?

Moj vodja je direktor. Pri delu mi dopuséa veliko svobode, kadar pa je potrebno posvetovanje,

je on tisti, s katerim se posvetujem, ali pa odlo¢i v doloceni stvari, ¢e je to potrebno.
3. Kako vas$ oddelek za kadre sodeluje z vodstvom organizacije?

V organizaciji vodstvo sestavljava direktor in jaz. Pri veCini stvari se tako posvetujeva in
odlo¢iva skupaj. Seveda je on Se vedno direktor in ima zato glavno besedo pri tem, v katero

smer gre podjetje, vendar pa sem tudi jaz vpletena v vecino odlocitev.
4. Kako nacrtujete potrebe po kadrih?

Potrebe ne nacrtuyjemo za daljSe obdobje, saj se le te prinas zelo hitro spreminjajo. Obifajno se

prilagodimo glede na trenutno stanje. Je pa res, da so dolo¢ena delovna mesta, kot je na primer

programer, prinas vedno odprta in kandidati s temi znanji vedno dobrodosli.
5. KakSna je strategija razvoja kadrov v vasi organizaciji?
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Razvoj sestavlja ve¢ razlicnih komponent in aktivnosti. Pomemben del v podjetju predstavlja
izobrazevanje — interno in eksterno. Vsak zaposleni ima za izobraZevanje namenjeno dolo¢eno
vsoto, prav tako gre skoraj vsak zaposleni na izobrazevanje v tujino. Veliko izobraZevanj
organiziramo tudi interno ali glede na specificne potrebe zaposlenih. Razvoj sestavlja tudi
sistem postavljanja ciliev, ki je povezan tako z razvojem, kot tudi z nagrajevanjem. Vsak
zaposleni sisam postavi cilje, katerim potem sledi. Za razvoj skrbimo tudi skozi razlicne mterne
projekte (t.i. spin-offe), v katere so povabljeni tudi zaposleni. Ti jim nudijo druga¢no vrsto
razvoja kot naloge na delovnem mestu. Poleg zaCrtanih smernic pa se razvojnim potrebam
prilagajamo sproti glede na vsakega posameznika. Zaenkrat nas je Se toliko, da je to mogoce.
Enkrat na leto imamo zaposleni tudi Kavo z direktorjem, Kjer direktor vsakega povabi na kavo
ali malico in se odprto pogovorita o tem, kako se zaposleni pocuti v podjetju in kako je

zadowvoljen s podjetjem, delom, vodenjem, sodelavci.

6. Ali imate vzpostavljen sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti?

Ja, vzpostavljen imamo sistem KPI-jev (Key Performance Indicators). Sistem smo vzpostavili
pred kaksnim mesecem, tako da smo trenutno Se v fazi testiranja in prilagajanja. Pomembno se

nam zdi, da si vsak zaposleni cilie postavi sam, saj jih le tako lahko dojema kot nekaj

»njegovega« in tudi on vidi, zakaj je to pomembno.
7. Na kakSennacin vzdrzujete ucinkovite odnose s kadri?

V podjetju imamo zelo velko formalnih i neformalnih aktivnosti, s katerimi vzdrzuje mo
pozitivni odnos in visoko motivacijo. Poleg Ze omenjenega razvoja in izobrazevanja, dvakrat
letno organiziramo »teambuildinge«, pogosti so skupinski zajtrki, popoldne veckrat
organiziramo druzabne igre, obCasno organiziramo masazo na delovnem mestu, za rojstni dan
imamo dela prost dan, dvakrat na teden nam dovazajo sveze sadje, imamo interno knjiznico,
Kjer si lahko naro¢imo tudi knjige po lastni izbiri, imamo fleksibilen delovni Cas in $e kaj bi se
naslo. Zelo pomembna nam je transparentna komunikacija, zato so zaposleni obvesceni o vsem,
kar se v podjetju dogaja. Ob petkih imamo »Wazzup sestanke«, na katerih so prisotni VSi
zaposleni in se delijo vse informacije preteklega tedna.

8. Na kakSen na¢in z upravljanjem s kadri pripomorete k vecji konkurenc¢nos ti

organizacije?

NasSa organizacija je poznana kot zelo dober zaposlovalec. Prepriana sem, da je to posledica

vsega, kar nudimo zaposlenim, predvsem pa odnosa do zaposlenega. Zaposleni so za nas zelo
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pomembni, zato odprto sprejemamo povratno informacijo, kritike in predloge izboljSav.
Zaposlenim danes ni dovolj zgolj da imajo shuzbo, pac pa morajo imeti delo, v katerem uzivajo,

in okolje, v katerem lahko rastejo, se razvijajo in se dobro pocutijo.

9. Ali oddelek za kadre/vodja kadrovskega oddelka sodeluje pri postavljanju poslovne

strategije organizacije?
Da, sodelujemo.

10. Ali imate postavljeno kadrovsko strategijo? Ce da, ali le ta izhaja iz poslovne strategije
organizacije?

Kadrovska strategija je delno postavlena in se ujema s poslovno strategijo. Zacrtane so
smernice, kam si Zelimo iti in na katerih podro¢jih Zelimo stvari Se izboljSati, vedno pa je

potrebna dolo¢ena mera fleksibilnosti, saj se potrebe hitro spreminjajo.

11. KaSni so cilji in namen vaSe kadrovske strategije?

Pri kadrovski strategiji smo izpostavili podrocja, ki se nam v zvezi z zaposlenimi zdijo Se
posebej pomembna in na katerih bi zeleli aktivno delati v prihodnosti. Cilji in namen so
predvsem, da smo Se bolj konkuren¢ni in da zaposlenim ponudimo edinstveno izkuSnjo, zaradi

katere si Zelijo Se naprej delati in ustvarjati pri nas.

12. Kdo se ukvarja s kadrovsko strategijo?

Jaz v sodelovanju z direktorjem.

13. Na kakSen nacin izvajate strategijo in kako izvajate kontrolo izvajanja?

Skozi razlicne aktivnosti. Vsak del kadrovske strategije je razdeljen na razlicne aktivnosti, ki
se jih tudi izvede. Tocen Cas izvajanja in prioriteto pa prilagodimo glede na trenutno stanje in
potrebe v podjetju.

14. Ali imate postavljene dolgoro¢ne usmeritve menedZzmenta cloveskih virov?

Dolgoro¢ne usmeritve so trenutno enake kot strategija, dlje od tega zaenkrat nismo razmi§ljali,

saj se naSa panoga, pa tudi podjetje hitro spreminjata.
15. Ali ima va3a organizacija poleg finan¢nih ciljev $e kaksne cilje? Ce da, katere?

Podjetje je, mogoce celo bolj kot na financne cilje, osredotoceno na zaposlene in na vse, kar

sem ze omenila zgoraj. Zelo pomemben nam je tudi odnos do strank. Sicer pa se odnos do
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strank in odnos do zaposlenih mo¢no povezujeta in prepletata. Verjamemo tudi, da zadovoljen

zaposleni vpliva oziroma rezultira v zadovoljni stranki.

16. Ali v vaSi organizaciji merite organizacijske, druzbene, individualne in ekoloSke

rezultate?

Organizacijske rezultate merimo skozi finanéna porocila in skozi anketo zavzetosti,
individualne merimo skozi KPI-je (kot ze omenjeno prej); skrbimo za dobre odnose na
delovnem mestu in smo na poti pridobivanja certifikata »DruZini prijazno podjetje«, kar pa nas
povezuje z druzbenimi rezultati Ne vem, kako bi merili ekoloske, vendar locujemo odpadke,

to je res.
17. Ali dolgoro¢no vlagate v vase zaposlene? Ce da, na kak$en na¢in?

Da. Kot ze omenjeno prej dolgorono vlagamo v nasSe zaposlene skozi razvoj in izobraZzevanje
ter dodatne formalne in neformalne aktivnosti kot so »teambuilding«, skupinski zajtrki,

druzabne igre in podobno.

18. Ali ste poleg finan¢nih ciljev organizacije pozorni tudi na druzbeni vpliv na zaposlene
(zaupanje med zaposlenimi, dobri odnosi na delovhem mestu, vlaganje v druzbeni

kapital)?
Da, kot ze prej omenjeno, je to za nas zelo pomembno podrocje.

19. Se vam zdi, da v vasi organizaciji ¢love§kemu kapitalu posvecate vedno ve¢ ali vedno

manj ¢asa? Prosim obrazloZite.

Vedno vec Casa. Sicer je direktor to podro¢je od vedno smatral kot zelo pomembno, zato je ze
od ustanovitve podjetja veliko vlagal v zaposlene. Z zaposlitvijo mene je tako prisel nekdo, ki
se ukvarja zgolj s tem, in to kaze na to, da je to podrocje v podjetju zelo pomembno. Potrebe
po dobrem kadru so vedno vecje in smo na tocki, kjer zaposleni lahko izbirajo med razli¢nimi
delodajalci. Zato je zelo pomembno, da delodajalec lahko ponudi ve¢ kot zgolj shuzbo in redno
placo.

20. Ali pri upravljanju s ¢loveSkimi viri razmiSljate o ekolo§kih ucinkih (zmanjSanje
stroSkov prevoza na delo, ekoloski izdelki in storitve, prostovoljski programi, lokacija

dela)?

Delno ze razmiSljamo. Kar se tice prevoza na delo in lokacije dela, zaenkrat nismo sprejeli Se

nobenih posebnih ukrepov, pazimo pa, da kot podjetje deluyjemo ekolosko ozaveSceno —
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lo¢uyjemo odpadke, pazimo na klimo in gretje, pogosto se poslizujemo ekoloskih izdelkov.

Aktivno razmiSljamo tudi o prostovoljnem delu.

21. Ali poznate model trajnostnega menedZzmenta ¢love§kih virov? Ce da, mi prosim

povejte kako ga razumete.
Modela ne poznam.

PRILOGA C: INTERVJU S KADROVSKIM MENEDZERJEM V PODJETJU Z

1. Prosim, ¢e mi najprej predstavite oddelek za kadre v vasi organizaciji.

Oddelek za kadre sestavljam jaz + osem oseb. Nas$ oddelek pokriva vse regiske oddelke
oziroma je »headquarter« za vse funkcije. Moja vloga je da sem regiski HR direktor. Na§
oddelek iz Slovenije pokriva 11 drzav in 2300 zaposlenih. Pod mano je osem ljudi + zunanji
izvajalci, pri katerih imamo na primer obracun pla¢. Oddelke se ne deli na pododdelke, ker gre
za majhno kadrovsko sluzbo. Pod mano je vodja obracuna plac, ki kontrolira obracun, vodja
rekrutinga in ostalega razvoja, ki je tudi moja desna roka, ter ostali HR generalisti, ki pokrivajo

birokracijo, pripravo pogodb. Imamo zelo okrnjeno kadrovsko sluzbo, ki se v veliki meri ne bo

vecala, delali bomo le na krepitvi IT dela.
2. Kako je v vaSiorganizaciji umeScen oddelek za kadre?

Kadrovski oddelek je umescen pod lastnika, jaz poroCam direktno lastniku. Odlocanje sicer

poteka na ravni konsenza.
3. Kako vas$ oddelek za kadre sodeluje z vodstvom organizacije?

Pri nas vodstvo sestavljata lastnik in uprava. Z enimi in z drugimi dnevno sodelujemo ter se

skupaj odlo¢amo. Na$ oddelek je pod lastnikom, ker se s tem nudi nevtralnost oddelku.
4. Kako nadrtujete potrebe po kadrih?

Pri nas ne gre za zastarelo nacrtovanje po kadrih, ker nase potrebe narekujejo izkljucno samo
komercialisti. Gre za to, da kolikor denarja si lahko zaslzimo, toliko lahko kadrujemo, kolikkor
trgovin odpiramo, toliko povecamo Stevilo kadrov. Potreb samih po sebini. Smo pa v zadnjem

letu veliko vlozli v strateSke in vodstvene kadre.

5. KakSna je strategija razvoja kadrov v vasi organizaciji?
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Pravega razvoja, v smislu integriranega razvoja k pristopu kadrov, nismo sposobni zagotavljati.
Imamo doloCen kvaliteten razvoj kadrov, in sicer vsako leto do 9. meseca v letu glede na
finanéni plan pripravimo strategjo za naslednje leto. V strategijo je vkljuen proces
rekrutiranja, izobrazevanja, internih komunikacij, »well being« zaposlenih in podobno.
Strategijo oblikujemo celostno od nagrajevanja, delovne uspe$nosti, dogodkov za zaposlene,
nacina informiranja, pla¢nih politik in do vlozkov v znanje, ki so prinas precej okrnjeni. Skratka
sledimo poslovni strategiji, ki je podlaga za razvoj kadrov. Jaz zelo dobro poznam poslovno

strategjjo, zaradi Cesar se lazje prilagajam in sledim komercialnim potrebam.
6. Ali imate vzpostavljen sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti?

Da, imamo. Tukaj vidim precej manevrskega prostora za izboljSanje. Pomanjkljivost vidim v
spremljanju oziroma birokraciji, zaradi Cesar smo pred odlo¢itvijo o integracijskem HR

sistemu, ki bi nam olajsal delo.
7. Na kakSennacin vzdrzujete ucinkovite odnose s kadri?

Uc¢mkovite odnose vzdrzujemo na ve¢ nacinov, in sicer skoz vodje, ki so podaljSana roka HR
in prvi, ki imajo s prodajalci dobre odnose, preko letnin dogodkih, na katerih se druzimo skozi
cel dan, skozi »newsletter« obvescanje, »well-being«, razlicne Sportne aktivnosti, Kot so hoja v

hribe, maratoni, kolesarjenje, skozi nateCaje, start up projekte, letne zabave, menedZerske

kolegije in podobno.

8. Na kakSen nalin z upravljanjem s kadri pripomorete k vecji konkurencnos ti

organizacije?

Ce zaposlimo prave ljudi, je na njih laZje graditi, imamo manj$o fluktuacijo, zaradi ¢esar imamo
vecji prihodek. K vecji konkuren¢nosti pripomoremo tudi preko »employer brandinga« oziroma
preko ustvarjanja dobre znamke zaposlovalca. Gre za to, da bi v organizacijo privabili dober
kader, za katerega se trenutno bije velika borba. Nasi kadri veljajo za izurjene, trpezne in so na
trgu precej vredni. Menim, da je lahko dobro kadrovanje velik adut za postavljanje ob bok
konkurenci. Rekruting je zelo pomemben, potrebno se ga je lotiti z osebnim pristopom, ne
smemo puscati neodgovorjenih mailov, na razgovorih moramo biti iskreni, moramo se potruditi

za normalen »on-boarding«, saj s tem prispevamo k manjsi fluktuaciji in bolj srénim ljudem.

9. Ali oddelek za kadre/vodja kadrovskega oddelka sodeluje pri postavljanju poslovne
strategije organizacije?
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Sama sem precej vpeta v komercialo in prisotna na precejSnjih sestankih, zaradi Cesar sem

precej vpeta tudi v poslovno strategijo.

10. Ali imate postavljeno kadrovsko strategijo? Ce da, ali le ta izhaja iz poslovne strategije

organizacije?

Da, kadrovska strategija izhaja izkljuéno samo iz financnega in vsebinskega plana poslovne
strategije.

11. Kas$ni so cilji in namen vase kadrovske strategije?

Glede na majhno kadrovsko slizbo poskusamo biti ¢im bolj optimalni. Nasa kadrovska sluzba
predstavlja podporo komerciali. Komercialo moramo ¢im bolje podpirati, da bi le ta dosegala
¢im vi§ji poslovni rezultat. Namen kadrovske strategije je tudi skrb, da so zaposleni zadovoljni
in da se pocutijo vredne. Imamo precej omejene vire in kar delamo, se veze direktno na poslovni
rezultat. Naslednji najvecji cilj je ta, da v naslednjem letu uvedemo IT kadrovsko platformo, ki

bo zajemala vse kadrovske funkcije.
12. Kdo se ukvarja s kadrovsko strategijo?

Strateski del je prepuséen samo meni, vse, kar je povezano s strateSkim delom je moja vioga.

Tukaj si pomagam tudi s kakSnim zunanjimi izvajalci.
13. Na kak§en nacin izvajate strategijo in kako izvajate kontrolo izvajanja?

Jaz sem tista, ki mora strategijo voditi in koordinirati z ostalimi, in sicer tako, da si na ravni leta

postavim pet ciljev, ki jih nato skoordiniram z ostalimi, odvisno od tega, kdo je lastnik cilja.

Dolocene stvari gredo tezje, ker nimamo IT podpore.

14. Ali imate postavljene dolgoro¢ne usmeritve menedzmenta ¢loveskih virov?

V poslu, v katerem smo, se odlo¢amo na ravni enega tedna, saj gre za zelo hiter posel. Nas posel
je precej hiter, kultura pa precej podjetniSka, zaradi Cesar se tudi precej hitro odloc¢amo. Veé
kot za eno leto naprej Zal ne moremo planirati. Nase dolgoro¢ne usmeritve so optimiziranje HR
ter ga v roku dveh let digitalizirati, Menim, da je HR posel precej sploSen in da mora slediti
poslu ter skrbeti, da se zaposleni pocutijo vredne, so zavzeti in ustvarjajo rezultat. Nas cilj je

optimizirati HR funkcijo.

15. Ali ima vaga organizacija poleg finan¢nih ciljev §e kak3ne cilje? Ce da, katere?
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Seveda. Na letni ravni doloCamo poslovne cilje, ki gredo v organizaciji navzdol vse do
najnizjega nivoja. Vsi zaposleni imamo tudi vsebinske cilje, kiso vezani na razvoj, optimizacijo

in digitalizacijo, Ki je prioriteta na vseh podro¢jih. Vsi cilji pa gredo k optimizaciji.

16. Ali v vasi organizaciji merite organizacijske, druzbene, individualne in ekoloske

rezultate?

V nasi organizaciji Se na letni ravni osredoto€amo na organizacijske, druzbene i individualne
rezultate, in sicer merimo organizacijsko Klimo, vodenje, komunikacijo med vodji, delovno
uspesSnost zaposlenih ter zadovoljstvo in zavzetost. Vse to merimo do najnizjega nivoja

organizacije.
17. Ali dolgoro¢no vlagate v vase zaposlene? Ce da, na kak$en na¢in?

Plana izobraZevanj in interne akademije nimamo, ker smo jih v ¢asu krize ukmili. MenedZzment
je vkljuCen v ve¢ shem nagrajevanja, izobrazevanja pa so omogocena individualno. Nimamo
plana in sredstev, da bi imeli sploSna izobraZzevanja za vse zaposlene, zato se za izobrazevanja
odlo¢imo pri zaposlenih, v katerih prepoznamo doloCene potenciale. Je pa vlozek v kadre pri
nas celosten, tu niso pomembna samo izobrazevanja, temve¢ se morajo poklopiti vse HR
funkcije, in sicer je potrebno gledati na odnose, okolje, nagrajevanje oziroma celoten paket, ki

se vidi na dolgi rok, ne pa samo kot enkratna investicija.

18. Ali ste poleg finan¢nih ciljev organizacije pozorni tudi na druzbeni vpliv na zaposlene

(zaupanje med zaposlenimi, dobri odnosi na delovhem mestu, vlaganje v druzbeni
kapital)?

Smo pozomi. Kotsem Ze povedala, skrbimo za dobre odnose na delovnem mestu. Ce opazimo,
da je v katerem oddelku slaba klima, izvajamo tudi ena na ena razgovore. Kadrovska shuzba je
pri tem kot nevtralni faktor. NaSe meritve klime kaZejo na nenormalno velk druzbeni kapital,
ki je nad povpre¢jem. Zaposleni pri nas so precej sréni in lojalni, kar izhaja tudi iz naSega

lastnika, bi se pa vsekakor dalo narediti Se vec.

19. Se vam zdi, da v vasi organizaciji cloveSkemu kapitalu posvecate vedno vec ali vedno

manj ¢asa? Prosim obrazloZite.

Menim, da ¢loveSkemu kapitalu posveCamo vedno ve¢ Casa in Se ve€ ga bomo, ¢e zelimo biti

konkurenéni ter se razlikovati od konkurence.
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20. Ali pri upravljanju s ¢loveSkimi viri razmiSljate o ekoloSkih ucinkih (zmanj§anje
stroSkov prevoza na delo, ekolosKi izdelki in storitve, prostovoljski programi, lokacija
dela)?

O ekoloskih u€inkih Se ne razmiSlamo, smo pa fleksibilni do delovnega casa zaposlenih v
upravi, ki lahko po potrebi delo opravljajo od doma, razmiSljamo o uvedbi koles kot prevoznih
sredstvih za na delo ter loCujemo odpadke. Nimamo Se usmeritev, vendar ze razmiSljamo v tej

Smeri.

21. Ali poznate model trajnostnega menedZmenta ¢&loveskih virov? Ce da, mi prosim

povejte kako ga razumete.

Konkretno ne vem, za kaj to¢no gre. Menim, da ni nekega trajnega modela, ki bi se ga lahko v
tako turbulentnem okolju drzali kot ¢rko zakona. Pomembno je ves Cas poslusati zaposlene in

jim dajati povratne informacije.
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