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POVZETEK

Analiza vloge menedZmenta ¢loveskih virov pri ustvarjanju dodane vrednosti
slovenskih podjetij v obdobju ekonomske Kkrize

Kakovost poslovanja postaja vse bolj pomemben dejavnik uspeha v sodobnem dinami¢nem
in visoko konkuren¢nem gospodarskem okolju. Odlicne organizacije so ucinkovite in
uspesSne ter znajo hitro reagirati na vplive svojega notranjega in zunanjega okolja z
organiziranjem vseh svojih notranjih dejavnikov. V Zelji po doseganju odli¢nosti ¢edalje
veCji poudarek namenjajo strateSkemu menedZmentu intelektualnega in CclovesSkega
kapitala, v ospredju pa se bolj kot kadarkoli poprej nahaja fokus na zaposlenih.

V sodobni filozofiji menedZmenta ¢loveskih virov se je uveljavilo razumevanje zaposlenega
kot vira, ki ga je mogoce aktivirati v resurs, ki ustvarja dodano vrednost in na trgu omogoca
konkurenc¢no prednost. V kontekstu odli¢nosti na trziS¢u dosegajo najboljsi poloZaj tista
podjetja, ki zmorejo s pomoc¢jo menedzmenta ¢loveskih virov primerno aktivirati, ustvarjati
in upravljati ¢loveski kapital v okviru kapitala podjetja.

V Sloveniji se po letu 2008 sootamo z zahtevnim gospodarskim obdobjem Stevilnih
neznank in izzivov, tudi na podrocju menedZmenta CloveSkih virov. Spremenile so se
razmere v gospodarstvu, spremenil se je trg dela in kriza je pustila velik pecat na kadrovski
funkciji. Spoprijemanje z novo poslovno realnostjo in ekonomsko krizo zahteva bolj
strateski, strokoven, druzbeno odgovoren in celosten pristop k menedZmentu c¢loveskih
virov. Naloga menedZmenta ¢loveskih virov v podjetju namrec je, da z razlicnimi pristopi in
orodji aktivno spodbudi in podpre procese, ki vodijo zaposlene k delovni ulinkovitosti,
ustvarjalnosti, poslovni uspesnosti in odli¢nosti. Dolgoro¢no uspeSno podjetje je tisto, ki
svoj uspeh gradi na prepletanju poslovnega in cloveskega dejavnika ter kakovostne
kadrovske procese vkljuCuje v vse vitalne dele podjetja. Ekonomska kriza je izziv in lahko
tudi motivacija, da menedzment cloveskih virov postane cenjen in dokaZe, da ni zgolj
podporna funkcija, temvec strateski partner, ki v podjetju ustvarja dodano vrednost.

Iz tega razloga je bil namen naSega raziskovanja ponuditi nov, celosten in v kakovost
usmerjen model menedZmenta c¢loveskih virov, prav tako pa opredeliti novo vlogo
menedZmenta Cloveskih virov pri ustvarjanju dodane vrednosti in reSevanju ekonomske
krize.

Z lastno raziskavo smo Zeleli razjasniti trenutno stanje na podroc¢ju menedZzmenta ¢loveskih
virov v Sloveniji in opozoriti na vse potenciale in vzvode, ki so Se na voljo. Z empiri¢no
raziskavo smo merili kakovost menedZmenta cloveskih virov ter podali Kriti¢no analizo
stanja in vodila za prihodnost. Hkrati pa smo Zeleli predstaviti, kako resni¢no velik in
pomemben je vpliv menedZmenta ¢loveSkih virov na ustvarjanje dodane vrednosti v okviru
poslovanja podjetja, tudi v ¢asu ekonomske krize. Z empiricno raziskavo smo dokazovali
povezavo med kakovostjo menedZmenta ¢loveskih virov in ustvarjanjem dodane vrednosti.
Ugotovili smo, da v slovenskih podjetjih tudi v ¢asu ekonomske krize prevladuje v kakovost
usmerjen pristop k menedZmentu c¢loveskih virov, hkrati pa opozarjamo na nekaj podrocij,
kjer so izboljSave nujno potrebne. Hkrati pa smo uspeli dokazati, da se kakovostni
kadrovski procesi v okviru menedZzmenta CcCloveskih virov v resnici povezujejo z
ustvarjanjem dodane vrednosti v okviru poslovanja podjetja.

Klju¢ne besede: MenedZment cloveskih virov, ekonomska kriza, kakovost, cloveski kapital,
dodana vrednost



SUMMARY

Analysis of the slovenian human resources management and it's role in the process of
creating value added in times of the economic crisis

Performance quality is nowdays becoming an increasingly important factor of business
success. Excellent companies are efficient, effective and able to react quickly to all internal
and external environmental factors by optimising all of the organizational resources.
Increasingly large emphasis is now drawn to the strategic intellectual and human capital
management and more than ever before the focus is put on the employees.

Indeed, the contemporary human resources management philosophy trully aknowlidges
the employee as a competetive resource, that can be mobilised and activated in a way it
creates value added and so contributes to the company's business performance. In the
context of excellence best market positions are always occupied by those companies who
know how to activate, develop and successfully manage their human capital.

After 2008 Slovenia has faced a really challenging economic period with many
uncertainities and challenges due to the economic crisis. National market-economy and
labor market have changed and the crisis left a huge mark on the human resources
management in slovenian companies. Dealing with the new business reality requires a more
strategic, more professional, more socially responsible and holistic approach to the human
resources management. Indeed, the task of human resources management is to find just the
right approach to activate, encourage and support the employees to improve their work
efficiency, creativity and performance. Company's business success and long time viability
is significantlly dependent on the interplay between business and human resources
processes, that are quality-oriented and incorporated to all the vital functions of the
company. Economic crisis could be a motivation for human resources management to prove
itself as more then merely a support function and to become a respected strategic partner
that creates value added and contributes to the company's business performance.

Therefore the purpose of our research is to offer a new, comprehensive, value added and
quality-oriented model of human resources management as well to define a new role and
the potential of human resources management to overcome the economic crisis in Slovenia.
In our empirical research, we firstly examined the current state of human resources
management in Slovenia and secondly we wanted to draw attention to the levers that are
still available and insufficiently exploited. Thirdly we wanted to demonstrate how
undeniably important the impact of human resource management to the company's added
value creation is, even in times of the economic crisis. And fourthly we wanted to
empirically demonstrate the link between quality-oriented approach to human resources
management and creating the value added. We concluded our research by discovering that
in the time of economic crisis slovenian companies mostly still engage in the quality-
oriented approach to human resources management, but we also pointed out the fields, that
critically need to be improved. At the end we also managed to prove, that this quality-
oriented approach to human resources management is trully associated with the value
added creation and linked to the company's business performance.

Keywords: human resources management, economic crisis, quality, human capital, value
added
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1UVOD

1.1 RELEVANTNOST OBRAVNAVANE TEME

Od Aristotla dalje pomeni kakovost, latinsko »Qualitas«, bistveno lastnost predmetov in
pojavov, lastnost, ki oznacuje, kaj predmeti in pojavi v resnici so. Odlicnost pomeni nenehno
stopnjevanje, morda celo najvisjo stopnjo kakovosti, zato pojem odli¢nosti povezujemo z
ne¢im izjemno dobrim in izredno privla¢cnim ter v kontekstu kakovosti z nenehnim

izboljSevanjem.

Kot vsak posameznik stremi k samopreseganju, k samopreseganju in odli¢nosti stremi tudi
vsaka organizacija. Odlicne organizacije so namre¢ ucinkovite in uspesSne ter znajo hitro
reagirati na vplive svojega notranjega in zunanjega okolja z organiziranjem vseh svojih
notranjih dejavnikov. Celotna teorija organizacijskega razvoja je preZeta z vizijo odli¢nosti
ter dandanes usmerjena predvsem v aktiviranje vseh notranjih dejavnikov in potencialov
organizacije. V Zelji po doseganju odli¢nosti sodobni menedZzment Cedalje vecji poudarek
posveca prav menedZmentu t.i. »neotipljivih virov«, oziroma celostnemu menedZmentu
intelektualnega in Cloveskega kapitala. V ospredje bolj kot kadarkoli poprej vstopa
sposobnost zaposlenih za izboljSevanje delovne ucinkovitosti, ustvarjanje dodane vrednosti
ter povecCevanje poslovne uspesSnosti podjetja. Temelj filozofije menedZmenta Cloveskih
virov je razumevanje zaposlenega kot vira, ki ga je mogoce aktivirati v resurs, ki na trgu
ustvarja konkurenc¢no prednost. V kontekstu odli¢nosti tako na trziS¢u dosegajo najboljsi
poloZaj tista podjetja, ki zmorejo s pomocjo menedZzmenta cloveSkih virov primerno

aktivirati, ustvarjati in upravljati ¢loveski kapital v okviru kapitala podjetja.

V Sloveniji se dandanes soo¢amo z zahtevnim gospodarskim obdobjem Stevilnih neznank in
izzivov, tudi na podro¢ju menedZmenta cloveskih virov. Spremenile so se razmere v
gospodarstvu, spremenil se je trg dela in kriza je pustila velik pecat na kadrovski funkciji in
menedZmentu ¢loveskih virov. Stevilna podjetja so svojo kadrovsko funkcijo mo¢no okrnila

ali celo ukinila. Situacija v gospodarstvu ni »roZnata« niti za podjetja, niti za zaposlene v teh
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podjetjih, predvsem pa ni optimisticna za narasScCajoCe Stevilo brezposelnih. Novo
gospodarsko obdobje, ki smo mu pric¢a, od menedZmenta ¢lovesSkih virov pricakuje vse bolj
inovativne pristope za motiviranje zaposlenih, za poveCevanje delovne ucinkovitosti ter za
ustvarjanje ¢im velje dodane vrednosti na vsakega zaposlenega. Spoprijemanje z novo
poslovno realnostjo in ekonomsko krizo zahteva bolj strateski, strokoven, druZbeno
odgovoren in celosten pristop k menedZmentu cloveskih virov. Ekonomska kriza je izziv in
lahko tudi motivacija, da menedZment ¢loveSkih virov v podjetju postane cenjen in dokaze,
da ni zgolj podporna funkcija, temvec strateski partner, ki v podjetju ustvarja dodano

vrednost.

Danes nimamo vec¢ ne ¢asa ne denarja, da bi »se Sli« menedZment ¢loveskih virov zgolj
zaradi »lepSega«, zaradi bolj eminentnega »imidZa« podjetja ali zaradi zadovoljstva
zaposlenih »per se«. Naloga menedZmenta cloveskih virov v podjetju je, da z razli¢nimi
pristopi in orodji aktivho spodbudi in podpre procese, ki vodijo zaposlene k delovni
ucinkovitosti, ustvarjalnosti, poslovni uspesnosti in odli¢nosti. Dolgoro¢no uspes$no podjetje
je tisto, ki svoj uspeh gradi na prepletanju poslovnega in cloveSkega dejavnika ter
kakovostne kadrovske procese vkljucuje v vse vitalne dele podjetja. Vlaganje v ¢loveske vire
in kakovostne kadrovske procese je investicija, ki se odraza v poslovnih rezultatih, v

doseganju klju¢nih strateskih ciljev in v dolgoroc¢ni uspesnosti podjetja.

1.2 NAMEN IN CILJI RAZISKOVANJA

V Casu nove poslovne realnosti in ekonomske Kkrize, s katero se v Sloveniji soocamo po letu
2008, skoraj ni kadrovskega strokovnjaka, ne glede na panogo, dejavnost ali velikost
podjetja v katerem je zaposlen, ki se ne bi soocal z vprasanji s strani vodstva v smislu:
»KolikSna je dodana vrednost menedZzmenta cloveskih virov v naSem podjetju? Kaksna je
pravzaprav vrednost, ki jo kadrovski strokovnjaki ustvarjate s svojim delom? Kako jo lahko
izmerimo? Zakaj ne bi, glede na to, da je podjetje v »krizi« in da nimamo dovolj denarja,

kadrovske funkcije enostavneje kar ukinili?«



Namen naSega raziskovanja je kadrovskim strokovnjakom ponuditi nov, celosten in v
kakovost usmerjen model menedZmenta ¢loveskih virov. Prav tako je na$ namen opredeliti
novo vlogo menedZmenta c¢loveskih virov pri ustvarjanju dodane vrednosti in reSevanju
ekonomske krize. Z lastno raziskavo Zelimo razjasniti trenutno stanje na podrocju
menedZzmenta cloveskih virov v Sloveniji in opozoriti na vse potenciale in vzvode, ki so Se
na voljo, hkrati pa predstaviti kako resni¢no velik in pomemben je vpliv menedZmenta
Cloveskih virov na ustvarjanje dodane vrednosti v okviru poslovanja sodobnega podjetja.

Tudi v casu ekonomske krize.
1.3 PRISPEVEK NA PODROC]U STROKE

K stroki menedZmenta ¢loveskih virov bomo prispevali naslednje:

Prvic: podali bomo prvi celovit odgovor na vprasanje, kako oziroma na kakSen nacin

menedzment ¢loveskih virov v podjetju ustvarja dodano vrednost.

Drugic: predstavili bomo nov, sodoben in celovit model kakovosti menedZmenta ¢loveskih
virov ter identificirali tiste kadrovske procese, ki v podjetju ustvarjajo najve¢jo dodano

vrednost.

Tretji¢: utemeljili bomo vlogo in pomen menedZmenta cloveskih virov kot enega

pomembnih vzvodov reSevanja ekonomske krize v Sloveniji.

Cetrtic: izvedli bomo empiri¢no raziskavo o kakovosti menedZzmenta c¢loveskih virov v

Sloveniji ter podali kriti¢no analizo stanja in vodila za prihodnost.
Petic: poskusili bomo empiricno dokazati povezavo med kakovostjo menedZmenta

CloveSkih virov in ustvarjanjem dodane vrednosti. Gre za prvo tovrstno raziskavo v

slovenskem poslovnem okolju, rezultat raziskave pa bi kot delCek SirSega mozaika lahko
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prispeval k boljSemu razumevanju pomena vlaganja v cloveski kapital in kakovost

menedzmenta ¢loveskih virov.

1.4 RAZISKOVALNI HIPOTEZI

V okviru raziskovanja bomo empiri¢no preverjali dve raziskovalni hipotezi:

Hipoteza 1: V slovenskih podjetjih tudi v ¢asu ekonomske krize prevladuje v kakovost

usmerjen pristop k menedZmentu ¢loveskih virov.

Hipoteza 2: Kakovost kadrovskih procesov je povezana z ustvarjanjem dodane vrednosti v

okviru poslovanja podjetja.

V kakovost usmerjen menedZment cloveskih virov pomembno prispeva k izboljSanju
konkurencnosti, dvigu poslovne uspesSnosti in povecevanju trzne vrednosti podjetja. Skozi
kakovostne kadrovske procese podpira verigo ustvarjanja vrednosti in sicer skozi
aktiviranje, ustvarjanje in upravljanje ¢loveskega kapitala. Dolgorocno uspesna podjetja so
tista, ki svoj uspeh gradijo na prepletanju poslovnega in ¢loveskega kapitala ter kakovostne

kadrovske procese vkljuCuje v vse vitalne dele podjetja.

S prvo hipotezo Zelimo empiri¢no preveriti, ali tudi v slovenskih podjetjih prevladuje v
kakovost usmerjen pristop k menedzmentu ¢loveskih virov ter Se natancneje, ali to drZi tudi
v obdobju ekonomske krize. Pridobljeni rezultati nam bodo sluzili za analizo stanja ter kot
osnova za oblikovanje predlogov ukrepov reSevanja ekonomske krize v Sloveniji. Z drugo
hipotezo Zelimo empiri¢no dokazati, da se menedZzment CloveSkih virov skozi kakovostne
kadrovske procese resni¢no povezuje z ustvarjanjem dodane vrednosti v okviru poslovanja

podjetja ter da to drzi tudi v ¢asu ekonomske krize.
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1.5 METODOLOGIJA RAZISKOVAN]JA

V teoreticnem delu bomo skozi koncepte konkurence, znanja in ustvarjanja vrednosti
utemeljili pomen intelektualnega kapitala kot pomembnega dejavnika poslovne uspeSnosti
sodobnih podjetij. Razumevanje intelektualnega kapitala bomo razclenili na klju¢ne
elemente in znacilnosti ter se podrobneje posvetili razumevanju cloveSkega kapitala.
Opredelili bomo znacilnosti, razumevanje in vlogo cloveSkega kapitala v procesu

ustvarjanja vrednosti.

V nadaljevanju se bomo posvetili kakovosti menedZmenta ¢loveskih virov ter njegovi vlogi v
procesu ustvarjanju dodane vrednosti. Razumevanje kakovosti bomo predstavili v lu¢i nove
poslovne realnosti in ekonomske krize ter potrebe po prenovljenem modelu menedZmenta
¢loveskih virov. Skozi cilje in rezultate, vizijo in strategijo, sistemizacijo in organizacijo,
vloge in nosilce ter kadrovske procese bomo predstavili celosten model kakovosti
menedzmenta cloveskih virov ter identificirali tiste kadrovske procese, ki v podjetju

ustvarjajo najvecjo dodano vrednost.

V empiricnem delu raziskovanja bomo skozi analizo, interpretacijo in ovrednotenje
rezultatov potrdili ali ovrgli raziskovalni hipotezi. Izvedli bomo analizo stanja kakovosti
menedZmenta cloveSkih virov v Sloveniji ter preverjali povezanost kakovosti kadrovskih
procesov z ustvarjanjem dodane vrednosti v slovenskih podjetjih. Analizo bomo izvedli na
podlagi rezultatov, ki jih bomo zbrali s pomocjo elektronskega anketnega vprasalnika ter
podatkov iz javno dostopnih poslovnih baz. Vzorec anketiranih podjetij bo zajel srednje
velika in velika podjetja iz zasebnega sektorja in s sedeZem v Sloveniji. Analizirana podjetja
bomo obravnavali v okviru dveh vsebinskih sklopov in sicer na skupini podjetij in po
posameznih podjetjih. Prvo hipotezo bomo preverjali na skupini podjetij in sicer skozi
razlicne ocenjevalne modele (indekse, identifikatorje in referenc¢ne vrednosti), drugo

hipotezo pa bomo preverjali po posameznih podjetjih in sicer s pomocjo statisticne analize.
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V okviru diskusije bomo povzeli rezultate in sklepe empiri¢ne analize, podali interpretacijo
klju¢nih opaZanj ter nakazali vodila in smernice za prihodnost. Podrobneje se bomo
posvetili spremembam, ki jih v obdobju ekonomske krize v Sloveniji opaZamo na podrocju
menedZmenta CloveSkih virov, prav tako pa tudi ukrepom, ki bi krizo (tudi na podrocju

menedZzmenta ¢loveskih virov) lahko precej omilili in navsezadnje tudi presegli.

1.6 OMEJITVE RAZISKOVANJA

Zavedamo se, da bomo v okviru raziskovanja naleteli na dolocene omejitve. V prvi vrsti
pricakujemo, da se del podjetij, ki jih bomo povabili k sodelovanju, povabilu ne bo odzval in
ne bo izpolnil anketnega vprasalnika ali pa ga ne bo izpolnil v celoti. Pricakujemo, da prav
tako ne bomo mogli dostopati do vseh Zelenih poslovnih podatkov. Lahko, da bodo na
anketni vprasSalnik odgovarjala le podjetja, ki menijo, da nadpovpretno vlagajo v
menedzment ¢loveskih virov ali pa, da podjetja ne bodo podala resni¢nih podatkov in tako

ne bodo razkrila dejanskega stanja.

Prav tako lahko pricakujemo, da rezultati statisticne analize zaradi majhnosti vzorca morda
ne bodo dovolj znacilni, da bi lahko sklepali na SirSo populacijo. Ali pa, da bodo nihanja v
poslovanju iz naslova ekonomske krize kvarno vplivala na nase rezultate. Zavedamo pa se
tudi, da so uporabljeni modeli kakovosti v slovensko gospodarsko okolje preneseni iz tujih
kadrovskih in poslovnih praks ter da poenostavljen prenos, brez upostevanja razli¢nosti

poslovno-kulturnega okolja, ne more nikoli biti povsem ustrezen.
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2 DRUZBA ZNANJA IN TEMELJI USTVARJANJA
VREDNOSTI

2.1 GLOBALNA KONKURENCA

Svet 21. stoletja vse bolj postaja svet »globalne« konkurence. Zivimo v druZbi presezkov, za
katero so znacilni veCanje Stevila trgov, vseobsegajo¢a hiperponudba in eksponenten
tehnoloski napredek. Obilje in prost pretok informacij podjetjem in druzbam zagotavljata
tehnoekonomsko pariteto (Nordstrém in Ridderstrale 2001, 30), kar pomeni, da si temeljni
pogoji poslovanja postajajo vse bolj podobni. Lahko zmaga le najboljsi, ne glede na to, od

kod prihaja.

Dostopnega je obilje znanja, izdelkov, storitev in informacij. Toda ve¢ ne pomeni ve¢ samo
enakega. »Druzba presezkov« ima preseZek podobnih podjetij, ki zaposlujejo podobne ljudi,
s podobno izobrazbo, ki delajo na podobnih delovnih mestih, imajo podobne zamisli,
izdelujejo podobne stvari podobne kakovosti, s podobno garancijo, po podobnih cenah.
Ekonomija presezkov je brez milosti. Zahtevni potrosniki bodo zadovoljni samo z
najboljsim (Nordstrom in Ridderstrdle 2001, 131), globalna konkurenca pa v prenasicenem
svetu, kjer nastaja vse vec popolnih trgov, »poZira« povprecne izdelke in povprecne
ponudnike. Mocne makroekonomske silnice podjetja silijo k zniZevanju stroskov,
izboljSevanju produktov in storitev, iskanju novih konkurenc¢nih prednosti in priloZnosti za

rast ter navsezadnje k vsesploSnemu dvigu produktivnosti (Kotter 1996, 3).

Sodobno upravljanje organizacij se sooca z vse mocnejSimi trendi, pritiski in izzivi,
povezanimi z globalizacijo in s koncepti ustvarjanja vrednosti (Ulrich 1997, 2). Kakovost
poslovanja postaja ¢edalje pomembnejsi dejavnik uspeha, fokus pa postajajo organizacijske
zmoznosti, resursi in ves Se ne izkoris¢eni skriti »kapital« (Zack 2002, 257). Novo
konkurencno bojisce predstavljajo inteligenca in neotipljivi viri (Nordstrom in Ridderstrale

2001, 244), predvsem tisti v obliki znanja (Barney v Zack 2002, 256), ki producirajo novost,
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neotipljivost, druga¢nost. Sodobne organizacije stremijo k inovativnosti, kakovosti in

optimizaciji vsakega elementa njihovega poslovanja.
2.2 DRUZBA ZNANJA

Vstopamo v novo obdobje, v ¢as »tretje« revolucije in sicer »revolucije znanja«. Znanje je
postalo novo bojiSce za drzave, podjetja in posameznike (Nordstrom in Ridderstrdle 2001,
21), hkrati pa lahko prosto potuje, nad njim danes industrijski, zahodni ali kak drug svet vec
nima monopola. Mednarodna trgovina znanja se v povprecju razvija kar petkrat hitreje kot
dejavnosti, v katerih prevladujejo naravni dejavniki. Znanje je, poleg ljudi in tehnologije,
nedvomno postalo odlocCilni generator sprememb v danasnjem svetu (Peklar v Mihali¢
2006b, 20). Organizacije so postale »ucece se« (Bontis 2002, 622; Senge 1999), znanje pa je
postalo edini resni¢no neiz¢rpen ekonomski faktor, najbolj iskano trzno blago, investiranje
Vv zZnanje pa najpomembnejsa nalozba. Znanje je postalo sodobni kapital in najmocnejSe
oroZzje ter edini trajnostni vir v boju za konkurencno prednost (Zack 2002, 257). Predvsem

pa je postalo znanje odlika najboljsih, tako posameznikov, kot organizacij in nenazadnje

tudi drzav (Mihali¢ 2006b, 20).

Vstopili smo v »druzbo znanja«, druzbo, v kateri ima znanje vlogo najpomembnejSega
kapitala (Gruden 2009, 19; Zack 2002, 255). Zanjo je znacilna tako visoka stopnja
ustvarjanja, kot tudi razSirjanja novega znanja. Fond znanja in inovacij narasca
eksponentno (Mihali¢ 2006, 20b), informacije so povsod, znanje se lahko v trenutku razsiri,
uspesne poslovne prakse pa lahko potujejo iz kraja v kraj s svetlobno hitrostjo (Nordstrom
in Ridderstrale 2001, 23). V tem kontekstu v svetu vse bolj narasca Stevilo organizacij, ki so
intenzivne po znanju. Znanje ni postalo le najbolj iskano trzno blago, postalo je nova valuta
dobe intelektualnega kapitala. Koncept »druzbe znanja« poudarja, da danes ne tekmujemo
veC z denarjem, temvecC z znanjem (Zack 2002, 266), kar pa moramo razumeti tudi dovolj
objektivno in kriticno, ter trditev prevesti v sodoben poslovni kontekst. Znanje moramo

upravljati predvsem pravilno, in sicer tako, da postane uclinkovito (Drucker v Mihali¢

15



2006b, 20). V okviru naSega razumevanja znanje postane ucinkovito Sele takrat, ko podpre

verigo ustvarjanja dodane vrednosti v okviru poslovanja podjetja.

S tem fokusom v mislih ter s kanckom kriti¢ne distance do »druZbe znanja, kljub kolektivni
vzhicenosti nad priloZnostmi in potenciali, ki jih danaSnja akumulacija, ekspanzija in
implementacija znanja ponujajo, ne moremo spregledati preprostega dejstva. Na sodobnem
globalnem trgu, kljub na prvi pogled »vseobsegajoci« in »prosti« konkurenci, opazamo tudi
dolocene vzorce in pravila, ki usmerjajo upravljanje znanja in inoviranje ter s tem lahko
pomembno vplivajo na ustvarjanje konkurencnih prednosti sodobnih ekonomij, tako
nacionalnih gospodarstev kot podjetij, ki v tovrstnih okoljih poslujejo (Hall in Soskice

2001).

Dinamiko odli¢no ponazarja vplivna ideja sodobnih politicnih ekonomistov (Hall, Soskice,
Porter Amable, Lundvall, Witley v Schneider in Paunescu 2011, 12), ki v doloCenih delih
kritizira pretirano posploSeno teorijo o »druzbi znanja« in »uceci se organizaciji«. Ideja je
povzrocila mocan val raziskovanja in primerjanja razli¢cnih konkurenc¢nih okolij, procesov
inoviranja in upravljanja znanja ter vplivov na BDP in poslovno uspesSnost podjetij
(Schneider in Paunescu 2011, 1-2). Obstajala naj bi namre¢ dva tipa kapitalizma, ki
podpirata dva razlicna procesa inoviranja in upravljanja znanja ter s tem ustvarjata
razlicne, institucionalno-specificne konkurencne prednosti za podjetja, ki v teh okoljih

poslujejo (Hall in Soskice 2001, 8-9).

Gre za ekonomije liberalnega trga (LMEs), katerega predstavnice so ZDA, VB, Avstralija,
Kanada, Nova Zelandija in Irska, ter ekonomije koordiniranega trga (CMEs), katerega
predstavnice so Nemcija, Japonska, Svica, Nizozemska, Belgija, Svedska, Norve$ka, Danska,
Finska in Avstrija (Hall in Soskice 2001, 19-20). Institucionalni okvirji gospodarskih okolij
namreC niso oblikovani le na podlagi pravnih regulativ, temvec tudi skozi neformalne
dogovore in splo$no »védenje, ki so si ga razli¢ni akterji pridobili skozi zgodovino, tradicijo
in kulturo posameznega naroda oziroma drZave. Ti okvirji silijo podjetja h kreiranju
specificnih korporativno-poslovnih strategij, s tem pa tudi k razlicnim nacinom, tipom in

kapacitetam inoviranja (glej Tabelo 2.1).
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Tabela 2.1: Tipi kapitalizma in institucionalni okvirji inoviranja

Kriterij

Tip delovanja

Mehanizem ravnovesja

Tip medosebnih odnosov

Tip produkcije

Pravni sistem

Institucionalna podpora mehanizmu
Tip zaposlovanja

Obseg kolektivnih pogajanj

Tip izobraZevanja in usposabljanja
Stopnja sindikaliziranosti

Razpon placnih razmerij

Nacin inoviranja

Konkurenéna prednost

Nacin regulacije trga

Ekonomije liberalnega trga (LMEs)
Trzno delovanje subjektov, konkurenca
Ponudba in povprasevanje, hierarhija
Tekmovalni

Direktna produktna konkurenca
Formalne in dolo¢ne pogodbe

Tekmovalnost, prost pretok

Polna, kratkoroc¢na in mobilna zaposlitev,

generalizacija kompetenc

Raven podjetja
Formalno izobraZzevanje
Nizka

Visok

Radikalen

»Hi-techg, storitve

Deregulacija, individualizem

Ekonomije koordiniranega trga (CMEs)

Netrzna dogovarjanja, usklajena
delovanja

Strateska interakcija, povezovanje med
subjekti

Sodelovalni
Diferenciacija, nisna produkcija
Neformalne in nedolo¢ne pogodbe

Nadzor, sankcioniranje

Krajsa, dolgoroc¢na in nemobilna
zaposlitev, specializacija kompetenc

Raven panoge
Vajenistvo, mentorstvo
Visoka

Nizek

Postopen

Proizvodnja

Delitev informacij, povezovanje

Vir: Wikipedia.

Slovensko gospodarsko okolje bi po navedenih kriterijih lahko uvrstili med ekonomije

koordiniranega trga, po novejSih prispevkih pa celo v tretji tip kapitalizma in sicer med

ekonomije drzavno-upravljanega trga, ki je znacilen za bolj »mediteranski« tip nacionalnih

ekonomij (Schneider in Paunescu 2011, 9). Za ta, tretji tip kapitalizma je znacilna Se vecja

regulacija zaposlovanja in trga dela in sicer kot posledica zelo intenzivnega vmeSavanja

drzave v gospodarstvo. Podjetja vseh treh tipov kapitalizmov se na razli¢ne tipe Sokov in

kriz odzivajo razlitno, prav tako pa se s spreminjanjem in razvojem institucionalnih

okvirjev tudi spreminjajo in adaptirajo. Danes bi nekatere izmed drZav izvornega modela

lahko uvrstili v kak drug tip kapitalizma (Schneider in Paunescu 2011, 9-10), a temeljna

logika modela kljub temu ostaja enaka.
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V luc¢i ekonomske krize, v kateri smo se znaSli po letu 2008, se je Slovenija znaSla pred
zahtevo po povecanju produktivnosti in spodbuditvi gospodarstva, kjer se zdi resni¢no
smiselno upoStevati in implementirati vse sodobne poslovne prakse s podrocja strateskega
in kriznega menedZmenta ter upravljanja organizacij. A model nam jasno implicira, da je v
smislu krepitve konkurencnih prednosti prav tako zelo pomembno upoStevati tudi vse
znanje, ki smo ga kot narod na podlagi lastnega ucenja in izkuSenj s podrocja menedzmenta
in upravljanja Ze pridobili. UpoStevati moramo lasten institucionalni okvir gospodarstva, ne
kot omejujoc¢ in nespremenljiv, spreminjati in izboljSevati se namre¢ moramo, temvec kot
vodilo, rdeCo nit, ki upoSteva tudi zgodovinske, kulturne, politi¢ne, socialne in druge
elemente, ki so nam kot narodu lastni in prepreciti brezglavo poseganje po »ad-hoc«
instantnih reSitvah »iz obupa«. Tudi ¢as ekonomske krize bo minil, hkrati se bomo
spremenili tudi mi, temeljni poudarki na znanju, intelektualnem kapitalu ter ustvarjanju
vrednosti pa bodo kljub temu Se dolgo ostali. Morda bo v lu¢i krize slovensko gospodarsko
okolje potrebovalo in oblikovalo nov, svojevrsten model kriznega menedZmenta ter s tem

nabor ukrepov, ki bodo ekonomsko krizo uspesno zajezili in navsezadnje tudi presegli.
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2.3 INTELEKTUALNI KAPITAL

2.3.1 RAZUMEVAN]JE INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Trg danes »vrednoti« vrednost drugace, kot zgolj s knjiZznim premoZenjem, ki predstavlja
fizitno in financno vrednost organizacije. Kapitalno zelo intenzivna podjetja so vredna od
dva do Stirikrat vec kot izkazuje njihova knjizna vrednost, medtem ko vrednost podjetij,
kjer dominira znanje, vrednostno dosegajo dvajset in veCkratnik knjigovodskih podatkov.
Vrzel med obema podatkoma, knjiZzno in trZzno vrednostjo, predstavlja »neopredmeteno
premoZenje« (Gruban 2007), pogosto opisano tudi kot »neotipljivi viri«, »neotipljiva
sredstvag, »neotipljiv kapital«, »strateski resursi«, »strateSke kompetence« podjetja
(Kauffmann in Schneider 2004, 366-388; Bontis 2002, 626) in podobno. Raziskave kaZejo,
da lahko v sodobnih uspesnih podjetjih celo do 85 odstotkov organizacijske vrednosti

temelji prav na »neotipljivih virih« (Gruban 2007).

Tabela 2.2 podaja sodobno razumevanje »otipljivih« in »neotipljivih« virov, ki v organizaciji

ustvarjajo vrednost.

Tabela 2.2: Otipljivi in neotipljivi viri v organizaciji

Otipljivi viri Neotipljivi viri

Jasno vidni Nevidni

Rigorozno kvantificirani Tezko kvantificirani

Del bilance stanja Niso sledljivi skozi raCunovodske izkaze

Investicija povrne znan rezultat Ocena temelji na domnevah

Jih je lahko duplicirati Ne moremo jih imitirati ali kupiti

Z uporabo se porabljajo S primerno uporabo rastejo

Omejena in kon¢na uporaba Neskoncna uporaba brez znizevanja vrednosti

Najbolje upravljani skozi nadzor Najbolje upravljani skozi sinergijo

Lahko se akumulirajo in shranjujejo Dinamicni, s kratko Zivljenjsko dobo, ¢e se ne uporabljajo

Vir: Saint-Onee v Becker (2001, 7).

[z teh trditev izhaja zanimiva dilema in sicer kako je lahko kot tako pomemben dejavnik, kot

je na primer intelektualni kapital, lahko najslabSe razumljen, najmanj merjen in najmanj
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uposStevan s strani menedzmenta (Norton v Becker 2001, ix). Vsi dokazi namre¢ kaZejo na
to, da ima intelektualni kapital pomemben in pozitiven vpliv na finan¢no in poslovno
uspeSnost podjetij (Pahor 2011; Bontis 2002, 635-236) Intelektualni kapital je v »druzbi
znanja« Ze nadomestil fizicni kapital kot primarni dejavnik ustvarjanja vrednosti (Wu in

drugi v Pahor 2011; Mihali¢ 2006b, 20; Bontis 2002, 623).

Intelektualni kapital namreC lahko ustvari in izboljSa zmoZnosti podjetja za ustvarjanje
vrednosti, saj je temelj podjetnisko-inovacijske moci, od katerega so odvisni bodoci
ekonomski in finan¢ni rezultati (Daum 2003, 16-17) ter je lahko pomemben dejavnik
uspesnosti poslovanja podjetja (Mihali¢ 2006b, 30, Bontis 2002, 637). StratesSke prednosti
postajajo Cedalje bolj »nevidne, z vse vecjo tezavo jih opredmetimo in kvantificiramo ter Se
tezje kopiramo (Choo in Bontis 2002, 8-9; Becker 2001, 1). V novi dobi je neotipljivo dobro,
»neotipljivi« kapital postaja celo bolj pomemben dejavnik poslovanja kot »otipljivi«, »trdi«
(Wu in drugi v Pahor 2011; Mihali¢ 2006b, 20; Bontis 2002, 623; Nordstréom in Ridderstrale
2001, 30), saj otipljivi kapital pripoveduje o preteklosti, medtem ko neotipljivi napoveduje
prihodnost podjetja (Krajnc 2012). Intelektualni kapital postaja klju¢ni element ustvarjanja
dodane vrednosti v sodobnih podjetjih, menedZment intelektualnega kapitala pa bi lahko

postal najpomembnejsa filozofija menedZmenta tretjega tisocletja (Bontis 2002, 637).

2.3.2 TEORETICNA OPREDELITEV

Pred navedbo definicij intelektualnega kapitala je smiselno poudariti, da v literaturi in
praksi s podro¢ja menedZzmenta in strateSkega upravljanja najdemo veliko definicij
intelektualnega kapitala, ki pa so dostikrat nejasne in zgolj parcialne. MenedZment
intelektualnega kapitala zajema veliko ve¢ od menedZzmenta znanja, organizacijskega ucenja
ter zaposlenih in njihovih znanj. Je neprimerno veC kot poslovna odlicnost, sistem
uravnoteZenih kazalnikov, intelektualna lastnina in dobro ime podjetja (Gruban 2007,
Mihali¢ 2006b, 28; Choo in Bontis 2002, 15). Je tista kakovostna komponenta poslovanja

podjetja, ki je neposnemljiva in v svojem bistvu unikatna.
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Najbolj enostavno je intelektualni kapital definiral A. Brooking, in sicer kot razliko med
knjigovodsko vrednostjo organizacije in vrednostjo, ki jo je nekdo pripravljen zanjo placati
(Rozman v Cerneti¢ 2006). Najpogosteje ga razumemo kot neopredmeteno in skrito
vrednost organizacije, ki ustvarja vrednost (Bontis in drugi v Mihali¢ 2006b, 29). Kljub
neotipljivosti in neopredmetenosti, pa pri intelektualnem kapitalu ne gre za povsem skrito
vrednost, saj se le-ta v podjetju odraZza in jo je mogoce izmeriti in upravljati. Gre za
nezabelezeno vrednost, katere ne moremo poiskati v finan¢nih zapisih (Bontis 2002, 621),
intelektualni kapital namre¢ predstavlja vse nefinancne vire organizacije (Chatzkel v

Mihali¢ 2006b, 29).

Po klasicni teoriji loCimo pozitivno in negativno definicijo intelektualnega kapitala (Roos in
drugi v Mihali¢ 2006b, 28). Pozitivna definicija intelektualni kapital opredeljuje kot vsoto
znanja vseh zaposlenih in prakticno uporabo tega znanja. Po negativni definiciji pa je
intelektualni kapital vse, kar v podjetju lahko ustvarja vrednost in je neotipljivo. Je razlika
med celotno vrednostjo podjetja, torej trzno vrednostjo, in njegovo financ¢no, torej

knjigovodsko vrednostjo.

Gre za dinamicen in kompleksen sistem vseh v preteklosti pridobljenih intelektualnih
pridobitev, katerih uporaba v sedanjosti povecuje vrednost podjetja v prihodnosti oziroma
neposredno izboljSuje njegovo konkurenc¢no pozicijo (Krajnc 2012; Mihali¢ 2006b, 31).
Temeljni cilj menedZmenta intelektualnega kapitala je zato prav v kreiranju in okrepitvi
intelektualnih pridobitev podjetja ter v povecevanju vrednosti podjetja s kreiranjem novih
strateSkih zmoZnosti (Zhou-Fink v Mihali¢ 2006b, 33). Poslovni modeli, ki temeljijo zgolj na
zniZevanju stroSkov, sodijo Ze v »ropotarnico« zgodovine (Gruban 2007). Danes je za
poslovno odloCanje nujno ravnovesje med stroski in vrednostjo. Merjenje vrednosti,
financ¢no in nefinancno, za vsakega deleznika posebej in prispevka slehernega zaposlenega
k tej vrednosti, predstavlja trenutno enega najvecjih izzivov menedZerjev vsepovsod po

svetu (Gruban 2007).

NajpomembnejSe menedzZerske izzive od leta 1950 pa do danes predstavljamo v Tabeli 2.3:

21



Tabela 2.3: Najpomembnejsi menedZerski izzivi od leta 1950 do danes

Obdobje Najpomembnejsi menedzerski izzivi
2000 - do danes | Upravljanje intelektualnega kapitala? Ustvarjanje dodane vrednosti? Resevanje ekonomske krize?

Intelektualni kapital, uceca se organizacija, outsourcing, sistem uravnotezenih kazalnikov, ekonomska dodana
1990 - 2000 vrednost, celovito obvladovanje kakovosti, reinZiniring, 7 navad, splos¢evanje, downsizing, celostno sluzenje
strankam, benchmarking

Kaizen, empowerment, sistem konstantnih izboljsav, organizacijska kultura, menediment upravljanja

1980 -1990 . . . Sy . . Ly
sprememb, menedZment opazovanja, notranje podjetnistvo, odnosni marketing, poslovna odli¢nost
1970 - 1980 Krozki kakovosti, diverzifikacija, enominutni menedZment, poenostavitev dela, hierarhija potreb, proces
statisticne kontrole, prenova organizacije, veriga vrednosti, menedZment portfeljev
MenedZment mreZenja, matrice, higieniki in motivatorji, teorija Z, teoriji X in Y, planiraj-organiziraj-usmerjaj-
1960 - 1970 L Y v .
nadziraj, medcloveski odnosi
1950 - 1960 Ciljno vodenje, znanstveni menedZment, drevo odlocanja

Vir: Fitz-enz (2000, 15).

Vprasanja so jasna, poiskati moramo le Se pravilne odgovore. Prestopiti meje »cone
udobja«, spremeniti se in poskusiti ustvariti drugacno poslovanje je zelo tvegana zadeva, je
pa prav gotovo manj tvegana, kot sploh ne poskusati (Drucker 1998, 94). Tako se danes
upravljanju intelektualnega kapitala v kontekstu ustvarjanja vrednosti Ze posvecajo
organizacije, ki si Zelijo postaviti nove temelje poslovne uspesnosti. Ta podjetja pogosto
imenujemo revolucionarna, v prihodnost usmerjena podjetja, ki upoStevajo strategijo in
vizijo, se naslanjajo na sposobnosti zaposlenih, spodbujajo kulturo sprememb, vzpostavljajo
dolgorocne mreZe partnerstev ter oblikujejo konkurencne prednosti na podlagi
inteligentnih poslovnih pristopov (Cerneti¢ 2006, 7). V sami srzi teh sprememb pa se nahaja

skrb za ljudi oziroma zaposlene in za krepitev, Sirjenje in uporabo njihovega znanja.

2.3.3 STRUKTURA INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Strukturo intelektualnega kapitala najlazje prikazemo z delitvijo po ravneh. V okviru nasega
razumevanja (glej Sliko 2.1) trZzno vrednost podjetja delimo na strukturo knjiZnega ter
intelektualnega kapitala. KnjiZzna vrednost zajema fizi¢ni in denarni kapital, intelektualni
kapital pa strukturni in ¢loveski kapital podjetja. Na tretji ravni strukturni kapital delimo na

procesni, relacijski in inovacijski (Joia v Mihali¢ 2006b, 32).
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Slika 2.1: Struktura kapitala v organizaciji

Trzna
vrednost

Intelektualni
kapital
Fizi¢ni kaital Denarni Strukturni Cloveski
P kapital kapital kapital

Procesni

kapital
—

Knjizna
vrednost

EEEEEE—
Relacijski
kapital
-

EEEE—
Inovacijski
kapital
-

Vir: Joia v Mihali¢ (2006b, 32).

Strukturni kapital vkljucuje vse neopredmetene strukturne vire, ki ustvarjajo dodano
vrednost. V sploSnem vkljuCuje celostno filozofijo menedZmenta, korporativno kulturo,
procese, sisteme informacijsko-komunikacijske tehnologije, omreZja, financne povezave
(Brinker v Mihali¢ 2006b, 32) oziroma splosno infrastrukturo, podporo kupcem,
administrativne procese, izboljSevanje kakovosti in na znanju temeljeCo infrastrukturo

(Mihali¢ 2006b, 70-71).

Procesni kapital vkljucuje vse neopredmetene procesne vire, ki ustvarjajo dodano vrednost
(Mihali¢c 2006b, 70). VkljuCuje strateSki menedZment, procese, standarde kakovosti,
informacijske sisteme, postopke in nacine dela, operacije, organizacijske modele in sisteme,
organizacijsko kulturo, pristope, financne povezave in tehnologijo. Mo¢no povzema logiko
menedZzmenta kakovosti, tehnoloSkega menedZmenta, sploSne organizacije proizvodnje,
stratesSkega, takti¢nega in operativnega menedZmenta ter drugih tovrstnih podrocij (Mihali¢

2006b, 71).
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Relacijski kapital vkljucuje vse neopredmetene relacijske vire, ki ustvarjajo dodano
vrednost (Mihali¢ 2006b, 82). Vkljucuje relacije med internimi in eksternimi delezniki
organizacije oziroma medsebojna sodelovanja med zaposlenimi in kupci, kakovost

distribucijskih kanalov, zadovoljstvo in zaupanje potroSnikov ter podobno.

Inovacijski kapital vklju¢uje vse neopredmetene inovacijske vire, ki ustvarjajo dodano
vrednost (Mihali¢ 2006b, 76). Vkljucuje intelektualno lastnino in zaSc¢itene pravice, kot so
blagovne znamke, patenti, razvoj novih izdelkov, inovacijsko kulturo, raziskave in razvoj,
sisteme inovativnosti in ustvarjalnega razmisljanja. Je temelj inovacijske, raziskovalne in

razvojne dejavnosti.

Poudariti je potrebno, da procesni, relacijski in inovacijski kapital sami zase ne ustvarjajo
dodane vrednosti, temveC jo ustvarjajo le v nelocljivi komplementarnosti s ¢loveskim
kapitalom (Cheng in drugi v Pahor 2011; Mihali¢ 2006b, 48). O cloveSkem kapitalu zato
govorimo kot o edinem »generatorju« dodane vrednosti (Cheng in drugi v Pahor 2011;
Daum 2003, 17-19; Norton v Becker 2001, ix; Fitz-enz 2000, xxii; Armstrong 1991, 34).
Toda kljub temu, da je ustvarjanje dodane oziroma nove vrednosti mogoce le ob aplikaciji
cloveskega kapitala v procese, modele, sisteme, relacije in koncepte organizacije, pa je kljub
svoji klju¢ni vlogi tudi ¢loveski kapital v kon¢ni fazi doseganja ciljev prav tako odvisen od
vseh drugih komponent intelektualnega kapitala podjetja. Gre za sklenjen krog ustvarjanja
vrednosti, v katerem zaseda ¢loveski kapital najpomembnejSe mesto in nujni, a vendar ne

zadostni pogoj za uspeh.

2.4 CLOVESKI KAPITAL

2.4.1 RAZUMEVANJE CLOVESKEGA KAPITALA

Podjetja ustvarjajo vrednost tako, da aktivirajo vse svoje premoZenje. Pogosto sliSimo frazo,
da so ljudje naSe najvecje bogastvo, v resnici pa mnogi ravnajo, kot da gre zgolj za stroSek

»na dveh nogahg, ki ga lahko prav zlahka pogreSimo (Gruban 2007). Gre za premoZenje, ki
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ga slabo razumemo, Se slabSe merimo in najslabSe upravljamo (Drucker v Gruban 2007). Za
legendarnega direktorja GE Jacka Welcha, je znano, da je na zaCetku svoje sijajne kariere
poslovanje podjetij presojal le po treh preprostih merilih: zadovoljstvu potrosnikov,
zadovoljstvu zaposlenih in denarnem pretoku. Ob zakljucku kariere pa je priznal, da se je

zmotil le v enem, v tem, da bi morali zaposleni biti na prvem mestu (Gruban 2007).

Danes vstopamo v »zlato dobo« menedZzmenta CloveSkega kapitala (Becker 2001, 4). Nova
ekonomija temelji na trditvi, da postaja v sodobnih podjetjih Cloveski kapital kljucni
dejavnik ustvarjanja vrednosti (Cheng in drugi v Pahor 2011; Makovec Brenci¢ v Mrak
2008; Daum 2003, 17-19; Norton v Becker 2001, ix; Fitz-enz 2000, xxii). V svojem bistvu
izvira iz znanja in sposobnosti zaposlenih, da ustvarjajo vrednost, ki jo nato valorizira trg
(Puli¢ v Mihali¢ 2006b, 29; Pavlin 2001). Pomen c¢loveskega kapitala nara$ca skladno z
vlogo, ki jo imajo pri globalni konkurenénosti znanje, inovativnost, ustvarjalno izkoris¢anje
in obvladovanje informacij, organizacija in vodenje ter drugi kakovostni dejavniki (Cerneti¢
2006, 9). In upravljanje ¢loveSkega kapitala danes v resnici postaja veliko pomembnejse od

upravljanja »trdih« vidikov poslovanja.

Ce imamo finanéna sredstva, lahko kupimo vse potrebne predmete in naprave, toda da iz
njih nekaj napravimo, da ustvarimo novo vrednost, je odvisno prav od ljudi, zaposlenih, od
njihovih virov (Svetlik in drugi 2009, 13). Kako pridobiti, razvijati in obdrzati zaposlene z
visoko stopnjo motiviranosti, ki bi bili voljni in zmoZni reSevati probleme tako, da bi bili
vsaj en korak pred drugimi, predstavlja najvedji izziv za vse sodobne organizacije (Svetlik in

drugi 2009, 13).

Nekateri sodobni avtorji so v okviru razumevanja ¢loveSkega kapitala Sli Ze tako dalec, da so
uvedli pojem »CloveSke dodane vrednosti« (Cheng in drugi v Pahor 2011). Pod tem pojmom
razumejo vso tisto vrednost, ki v podjetju nastaja kot neposredna posledica vlaganja
cloveSkega kapitala v proizvodni proces. Hkrati menijo, da je videnje ¢loveSkega kapitala
preko njegove sposobnosti ustvarjanja vrednosti bolj primerno in korektno, kot pa
tradicionalno »presStevanje« znanja, sposobnosti in spretnosti. Ustvarjanje vrednosti z

zaposlenimi predstavlja vec kot le vsoto znanja in sposobnosti, zaposleni z medsebojnim
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delovanjem ustvarjajo sinergije, zaradi katerih postaja celota vec¢ kot le vsota posameznih
sestavnih delov. Isti avtorji (Cheng in drugi v Pahor 2011) so v svojih delih preucevali vplive
posameznih komponent intelektualnega kapitala na uspeSnost podjetij, merjeno kot
kombinacija Stirih standardnih kazalcev donosnosti in trZzne vrednosti podjetja. Njihova
konc¢na ugotovitev je bila, da k uspeSnosti podjetij res pripomorejo vse komponente

intelektualnega kapitala, med njimi pa je prav ¢loveski kapital dale¢ najpomembnejsi.

Zaposleni so namre¢ edini element poslovanja z inherentno mocjo generiranja vrednosti
(Fitz-enz 2000, xxii), vsi ostali dejavniki, od denarja, kreditov, tehnologije, materiala,
opreme in energije, ponujajo samo neaktivni potencial. Po svoji naravi ne morajo ustvarjati
vrednosti, imajo le pasivni, inertni potencial, ki ne dodaja nicesar, ¢e tega ne sprozi ¢lovek
(Fitz-enz 2000, xxii). Od kakovosti cloveskega Kkapitala je odvisna ucinkovitost
organizacijskih procesov, kakovost produkcijskih izidov, konkuren¢na sposobnost, trzna
uspesnost, zadovoljstvo ljudi, perspektivnost podjetja in podobno (Mayer v Kovac¢ 2004,
101). Zaposleni danes v resnici nadzorujejo temeljna proizvodna sredstva in s svojimi
»moZzgani« ustvarjajo dodano vrednost (Nordstrom in Ridderstrale 2001, 17). Zaposleni
posojajo svoj Cloveski kapital podjetju, ki nato ustvarja vrednost za druge. A zaradi te
lastnosti je cloveSki kapital tudi zelo »zmuzljiv«, zaposleni ga vsak dan odnesejo s seboj
domov (Brinker 2002; Edvinsson v Sitar 2003, 11; Sanchez v Carson 2004, 447), lahko pa
tudi kamorkoli drugam (Boxall in Purcell 2011, 114).

Prav zato postaja nacin, kako upravljamo s cloveskim kapitalom, ¢edalje pomembnejsi
dejavnik zagotavljanja uspesnosti poslovanja sodobnih organizacij (Gosti$a 2011; Cerneti¢
2006, 9). Vse bolj se zavedamo dejstva, da je potrebno, ko Zelimo okrepiti konkuren¢nost,
najprej okrepiti cloveski kapital podjetja (Pfeffer v Lepak in Snell 2007, 210). In tu nastopijo
Clovek in njegovi »viri, ki jih pretvarjamo v dejanja in procese, ki v podjetju ustvarjajo
dodano vrednost (Cheng in drugi v Pahor 2011; Kozic 2008, 65). Organizacija, izdelki in
storitve so lahko edinstveni samo zaradi ljudi in uspeh je odvisen od nacina, kako jih
vodimo in usmerjamo ter na kakSen nacin organiziramo svoje poslovanje (Boxall in Purcell
2011, 112-114; Gruden 2009, 28; Nordstrom in Ridderstrale 2001, 30; Armstrong 1991,
34).
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In iz vseh nastetih utemeljitev izhaja prav zanimivo vprasSanje, in sicer kako je lahko tako
pomemben dejavnik, kot je Cloveski kapital, tako slabo poznan in razumljen s strani
menedZmenta ter v poslovni praksi $e zmeraj veliko premalokrat upostevan (Cernigoj-

Sadar 2001).

2.4.2 TEORETICNA OPREDELITEV

Pojem c¢loveskega kapitala je bil uveden leta 1979, ko je ekonomist in Nobelov nagrajenec
Teodore Schultz utemeljil vlogo in pomen c¢loveskega dejavnika kot kvalitativnega vidika
ekonomije (Fitz-enz 2000, xii). Specifi¢na vloga ¢loveskega kapitala v poslovnem okolju je
bila definirana kasneje, v zaCetku devetdesetih let in sicer ob utemeljitvi teorije
intelektualnega kapitala (Mihali¢ 2006b, 44). Shultz, Thurow in Becker, ki jih priznavamo
kot najpomembnejSe avtorje in zaCetnike razvoja podrocja, so ¢loveski kapital Ze definirali v
kontekstu konkurencnosti, kot investiranje v produktivnost, ustvarjanje vrednosti ter
pricakovane ekonomske donose (Gruden 2009, 31-32). V sodobni teoriji pa bi izpostavili
predvsem dva najbolj opazna pristopa, in sicer Nelson-Philipsovo in Lucasovo teorijo

cloveSkega kapitala (Delsen-Schonewille v Mihali¢ 2006b, 46).

Nelson-Philipsova teorija izpostavlja, da je rast podjetja odvisna samo in izklju¢no od
potenciala, ki se je Ze akumuliral v podjetju. Ne ukvarja se z ustvarjanjem cloveSkega
kapitala, temvec z obstoje¢im c¢loveskim kapitalom, ki bo v prihodnosti generiral novo
oziroma dodano vrednost. Visjo stopnjo ¢loveskega kapitala »per capita« podjetje ima, visja
bo stopnja inovativnosti, le-ta bo vplivala na viSjo stopnjo produkcijske rasti ter tako tudi na
viSjo stopnjo profitabilnosti podjetja. Gre za preucevanje vplivov na produktivnost.
Vrednost se po tej teoriji ustvarja sukcesivno in ne neposredno iz naslova c¢loveskega

kapitala.

Lukasova teorija temelji na neposredni povezavi med akumulacijo ¢loveSkega kapitala v
podjetju in vplivom le-te na ekonomsko rast. Po tej teoriji ne gre za preucevanje vplivov na

produktivnost, temve¢ direktno na ustvarjanje vrednosti. Cloveski kapital nastaja tudi v
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procesu produkcije oziroma na delovnem mestu na podlagi ucenja. Produkcijska rast je
vedno neposredno odvisna od rasti cloveSkega kapitala. Za naSe razumevanje cloveskega
kapitala se bomo oprli na Lucasovo teorijo, saj teorija dopusSca ustvarjanje cloveSkega
kapitala v okviru poslovanja podjetja. Menimo namre¢, da lahko v okviru ustreznega
menedZzmenta cloveskih virov, CloveSki kapital v podjetju ucinkovito upravljamo in

nenazadnje tudi ustvarjamo. Ustvarjamo pa ga prav v okviru delovnega mesta.

2.4.3 STRUKTURA CLOVESKEGA KAPITALA

Cloveski kapital je tisto »nekaj«, kar posameznik vnese v svoje delo, inteligenca, energija,
pozitivna naravnanost, zanesljivost in zavzetost. Je sposobnost ucenja, nadarjenost,
ustvarjalnost, iznajdljivost in »zdrava pamet«. Je motivacija za delitev znanja in informacij,
timski duh in ciljna usmerjenost (Fitz-enz 2000, xxii). Sestavljen je iz znanj in izkuSenj
zaposlenih, njihove izobrazbe, strokovne usposobljenosti in izpopolnjenosti, spoznanj,
»tihega« znanja, vrednot, osebnostnih lastnosti in sposobnosti, zavzetosti, inovativnosti,
ustvarjalnosti, zadovoljstva, sposobnosti prilagajanja spremembam in drugih sposobnosti,

lastnosti in kompetenc (Svetlik in drugi 2009, 13; Mihali¢ 2006b, 44).

Izhaja iz telesnega in mentalnega zdravja posameznika, njegovih motivov in vrednot,
pripadnosti podjetju, njegovi viziji, organizacijski kulturi in strategiji (Svetlik in drugi 2009,
13; Mayer v Kovac¢ 2004, 103) in vkljucuje vse elemente, ki so relevantni za ustvarjanje
vrednosti in so prisotni v posamezniku (Gruden 2009, 34). Je specificen za dolocenega
posameznika, doloceno podjetje in za doloeno panogo (Dakhli in De Clerco 2004, 109).
Hkrati je »Zivljenjska kri« in jedro intelektualnega kapitala (Daum 2003, 17-19; Brinker v
Mihali¢ 2006b, 45). Cloveski kapital je komponenta »kakovosti, ki jo v sebi nosijo zaposleni
(Boxall in Purcell 2011, 113) in je klju¢ni potencial za ustvarjanje konkurencne prednosti

(Pfeffer v Lepak in Snell 2007, 210).

Definicij cloveskega kapitala je v sodobni poslovni terminologiji zelo veliko, med seboj pa so
si v vedji ali manjsi meri zelo podobne. Za naSe potrebe bomo povzeli bistvene elemente

najvplivnejsih in Cloveski kapital opredelili kot pomemben sestavni del intelektualnega
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kapitala in vir konkurenc¢nih prednosti, ki ga sestavljajo znanje, izkuSnje in sposobnosti

zaposlenih, ki v podjetju predstavljajo vir inovacij in ustvarjajo dodano vrednost.

2.4.4 POSKUSI KVANTIFICIRANJA CLOVESKEGA KAPITALA

V teku razvoja sodobnega menedZmenta belezimo nekaj obetajo¢ih poskusov
kvantificiranja in merjenja ¢loveskega kapitala. Trend razvoja jasno nakazuje potrebo po
invenciji in izoblikovanju novih racunovodskih metod in tehnik. V kontekstu sodobnega
razumevanja cloveskega kapitala bi na prvem mestu potrebovali nove racunovodske
standarde, ki investicije v Cloveski kapital ne bi obravnavali zgolj kot strosek (Gruban
2007). Na drugem mestu pa bi potrebovali jasno definirane metode merjenja. V primeru, da
bi podjetja ¢loveski kapital znala jasno izmeriti, bi bila povezava med cloveskim kapitalom

in poslovno uspesnostjo danes Ze veliko bolj jasna (Becker 2001, 10).

Razlogov za tezavnost merjenja »mehkih« dejavnikov, kamor uvrS¢amo tudi cloveski
kapital, ni malo. V prvi vrsti je to kompleksno in teZko, potrebnih je ve¢ vrst meril in
procesov  merjenja ter razumevanje vzrocno-posledicnih  povezav. Celotno
»neopredmeteno« premozenje podjetja je razprSeno Cez Stevilne poslovne funkcije ter zato
tudi teZje in slabSe spremljano (Gruban 2007). Izmed kategorij intelektualnega kapitala,
najkompleksnejsi problem predstavlja prav merjenje Cloveskega kapitala. »Ta, ki bo uspel
oblikovati inStrument za natanc¢no in univerzalno merjenje ¢loveSkega kapitala, si za svoje

delo zasluZzi najmanj Nobelovo nagrado« (Mayer 2010).

Steviléno izraZanje stro$kov pa je po drugi strani razmeroma enostavno, precej bolj
zapleteno je opredeljevanje njihovega prispevka k ustvarjanju vrednosti. Vsi stroski naj bi
bili vhodni parameter v procesih, katerih rezultat bi naj bila vrednost. A zaposleni so v
resnici mobilni, subjektivni in spremenljivi, kar je dale¢ od raCunovodskih »idealov«
kapitala in jih je zato tudi teZko opredeliti v bilancah drugace kot stroSek. Vendar zaposleni
nedvomno dodajajo vrednost in zato sodijo v kategorijo premoZenja (Gruban 2007). Kadar
govorimo o kapitalu, se moramo namre¢ zavedati, da je v bilancah na drugi strani, kot je

premoZzenje. Kapital oznacujemo kot obveznost, ker ga je potrebno na doloc¢eni tocki vrniti.
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Toda cloveskega kapitala ni potrebno »vrniti«. Je v lasti zaposlenih, ki ga podjetju posojajo
ves Cas, dokler so v podjetju zaposleni. Ta diskrepanca, ki jo potencira tudi vztrajanje pri
ustaljenih in uveljavljenih, a na Zalost Ze malo »preZivetih« racunovodskih standardih,
botruje dejstvu, da podjetja »neopredmetenega« premoZenja, torej tudi clovesSkega kapitala,

ne znajo vrednotiti drugace kot stroSek (Gruban 2007).

A Kkljub teZavnosti in nedorecenosti kvantificiranja, bi kljub temu omenili nekaj kazalcev, ki
prednjacijo in danes vsaj delno zadoScajo potrebam merjenja. Gre za kazalec dodana
vrednost na zaposlenega, ROl (Return on Investment), ROA (Return on Assets), Scandia
Navigator, Tobinov q, VAIC (Value Added Intellectual Coefficient), IAM (Intangible Assets
Monitor), IC Index (Intellectual Capital Index), IVM (Inclusive Value Metodology) in
podobne (Racunovodja.com 2013; Kozic 2008, 6, 65; Mihali¢ 2006b, 39-40; Kozic 2008, 6,
65; Edvinsson 1997). Za potrebe naSega raziskovanja se bomo oprli na kazalnike dodana
vrednost na zaposlenega ter na HC in Ulrichov indeks (Bonitete.si 2013; Ulrich in

Brockbank 2005; Pfau 2002), ki jih bomo podrobneje predstavili v prihodnjih poglavjih.

Ne glede na uporabljene kazalce, ki naj bi ¢loveski kapital bolj ali manj natan¢no merili, pa
po naSem mnenju prioriteta sodobnega menedZmenta cloveSkih virov ostaja tista
kakovostna in ne kvantificirana oblika. Klju¢no vprasanje, na katerega moramo odgovoriti
je, na kakSen nacin c¢loveske vire podjetja ucinkovito mobilizirati in aktivirati, da se
pretvorijo v ¢loveski kapital, ki nato ustvarja dodano vrednost v okviru poslovanja podjetja.
Cloveski kapital namre¢, ki ne povecuje oziroma v podjetju ne ustvarja dodane vrednosti,

ostaja le in zgolj neizkoriscen cloveski vir (Mihali¢ 2006b, 33).

2.4.5 NADGRADNJA CLOVESKEGA KAPITALA IN IMPLIKACIJE ZA PRIHODNOST

Na tem mestu bi Zeleli poudariti, da se na podro¢ju menedZzmenta Cloveskih virov cedalje
mocneje krepi struja, ki izpostavlja nov, dodaten element ustvarjanja vrednosti s pomocjo
zaposlenih. Gre za »duhovni kapital, ki ga lahko smatramo kot nadgradnjo ¢loveskega ali
pa tudi kot samostojen element intelektualnega kapitala. Avtorji ga povezujejo z novo

paradigmo poslovanja, ki dodaja moralne in druZbene razseZznosti z vkljuCevanjem
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clovekove Zelje po uresnicitvi zivljenjskega namena in njegovih vrednot (Zohar in Marshall
v Svetlik in drugi 2009, 36). To je kapital, ki ga ustvarjamo, ko sledimo svojim globokim
notranjim obcutkom, ki so povezani z namenom naSega Zivljenja, in ko izpolnjujemo
temeljne ¢loveske vrednote. Je kapital, ki ga merimo z ob¢utkom zadovoljstva, da smo nekaj
dosegli, z visoko moralo, hvaleZznostjo in izboljSanjem sploSne »blaginje«, ki spremlja

povecano kakovost ¢lovekovega Zivljenja (Zohar 2006).

V tem smislu je poslovanje del SirSe skupnosti, do katere mora vsaka organizacija sprejeti
resni¢no odgovornost in pomagati ustvarjati trajno ¢lovekovo prihodnost ter ohranjanje in
negovanje Clovekovega »duha«. »Duhovni kapital« se odraZza v tistem, v kar organizacija
verjame, zaradi Cesar obstaja, za kar si prizadeva in za kar prevzema odgovornost. Gre za
poslanstvo in vizijo organizacije (Svetlik in drugi 2009, 36). SrediSce vrednosti podjetja je
clovek, ki pa je odli¢en pri svojem delu le kadar je tudi zadovoljen in izpopolnjen. Podjetja,
ki se tega zavedajo, pa so na dolgi rok ekonomsko uspesnejsa (Petkovsek 2009). V okviru
naSega raziskovanja »duhovni kapital« razumemo kot nadgradnjo ¢loveskega kapitala, in
sicer kot Zeljo posameznika po lastni uresnicitvi. Gre za skladnost osebnih vrednot in
prepri¢anj posameznika, ki se ali pa se ne skladajo z vrednotami, prepric¢anji in vizijo
podjetja. Menimo, da gre pri tem za klju¢ne sestavine zadovoljstva, motivacije, zavzetosti in

ustvarjalnosti.

Poleg intelektualnega (in drugih oblik »mehkega«) kapitala predstavlja »duhovni kapital«
vrednost osebnosti posameznika, ki ceni pozitivho nastrojenost do sebe in do dela, ki ga
opravlja. Materialni kapital se gradi z »racionalno inteligenco« in »duhovni kapital« se gradi
z »duhovno inteligenco« (Vavpoti¢, 2007). Za razliko od razumske in ¢ustvene inteligence je
duhovna inteligenca (biti kreativen, strpen, sposoben spreminjati pravila in situacije,
spraSevati se, kdo smo in od kod) lastna samo ¢loveku in kot dejavnik, ki povezuje prvi dve,
najbistvenejsa od vseh treh (Vavpotic, 2007). Menimo, da se bo struja »duhovnega kapitala«
v prihodnosti Se okrepila ter da se bodo podjetja prihodnosti Se bolj osredotocala na lastne
zaposlene. Vendar ne kot na »mehak« in »odtujen« CloveSki vir, temve¢ na konkretne
posameznike, ki se v organizaciji ob pomoci sodobnega menedZmenta c¢loveskih virov tudi

samouresnicujejo.
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Pri implikacijah za prihodnost pa lahko na tem mestu Se na kratko povzamemo
obravnavano poglavje (glej Poglavje 2 DruZzba znanja in temelji ustvarjanja vrednosti), kjer
je bil nas namen podati prvi celovit odgovor na vpraSanje, kako oziroma na kakSen nacin
menedZzment Cloveskih virov v podjetju ustvarja dodano vrednost. V okviru temeljnega
razumevanja problematike smo se najprej posvetili razumevanju globalne konkurence kot
novi druzbeno-ekonomski realnosti. Temeljni pogoji poslovanja si namrec postajajo vse bolj
enaki, prav tako si postajajo vse bolj podobna podjetja, ki zaposlujejo podobne ljudi, s
podobno izobrazbo, ki delajo na podobnih delovnih mestih, imajo podobne zamisli,
izdelujejo podobne stvari podobne kakovosti, s podobno garancijo, po podobnih cenah.
Kakovost poslovanja postaja ¢edalje pomembnejSi dejavnik uspeha, fokus pa postajajo
organizacijske zmoZnosti, resursi in ves Se ne izkoris¢eni in skriti »kapital«, predvsem tisti v

obliki znanja.

Vstopili smo namre¢ v »druzbo znanja«, v Kateri ima znanje vlogo najpomembnejSega
kapitala. Znanje je postalo edini resni¢no neiz¢rpen ekonomski faktor, najbolj iskano trzno
blago, investiranje v znanje pa najpomembnejSa nalozba. Postalo je sodobni kapital,
najmocnejSe oroZje ter edini trajnostni vir v boju za konkurencno prednost. V okviru naSega
razumevanja pa znanje postane resni¢no ucinkovito takrat, ko podpre verigo ustvarjanja
dodane vrednosti v okviru poslovanja podjetja. In v lu¢i ekonomske krize po letu 2008, se je
Slovenija znaSla prav pred zahtevo po povecanju produktivnosti in spodbuditvi
gospodarstva, kjer se zdi smiselno upostevati in implementirati sodobne poslovne prakse s
podrocja strateskega in kriznega menedZmenta, hkrati pa uposStevati tudi vse znanje, ki smo
ga kot narod na podlagi lastnega ucenja in izkuSenj s podrocja menedzmenta in upravljanja
Ze pridobili. Na$ klju¢ni nasvet je vzeti v ozir in upoStevati tudi lasten institucionalen okvir
gospodarstva ter s tem zgodovinske, kulturne, politine, socialne in druge elemente, ki so
nam kot narodu lastni in prepreciti brezglavo poseganje po »ad-hoc« instantnih reSitvah »iz

obupax.

V okviru obravnave »druzbe znanja« smo se temeljito poglobili v razumevanje danes

pogosto uporabljenih pojmov, kot so »neotipljivi viri¢, »neotipljiva sredstva«, »neotipljiv
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kapital«, »strateski resursi«, »strateSke kompetence, ipd., ki v resnici enoznacno opisujejo
oziroma opredeljujejo razumevanje intelektualnega kapitala. Cedalje ve¢ dokazov kaZe na
to, da ima intelektualni kapital pomemben in pozitiven vpliv na financno in poslovno
uspesnost sodobnih podjetij. Je tista »kakovostna« komponenta poslovanja, ki je
neposnemljiva in v svojem bistvu unikatna. Intelektualni kapital je vse, kar v podjetju lahko
ustvarja vrednost in je »neotipljivo«, je temeljna razlika med trzno in knjigovodsko
vrednostjo podjetja. Intelektualni kapital je v »druzbi znanja« Ze nadomestil fizi¢ni kapital
kot primarni dejavnik ustvarjanja vrednosti, menedZment intelektualnega kapitala pa bi

lahko postal najpomembnejsa filozofija menedZmenta tretjega tisocCletja.

Kot najpomembnejSi in klju¢ni element intelektualnega kapitala izpostavljamo pojem
¢loveskega kapitala podjetja. O ¢loveskem kapitalu govorimo kot o edinem »generatorju«
dodane vrednosti, gre za sklenjen krog ustvarjanja vrednosti, v katerem zaseda c¢loveski
kapital najpomembnejSe mesto in nujni, a vendar ne zadostni pogoj za uspeh. V svojem
bistvu Cloveski kapital izvira iz znanja in sposobnosti zaposlenih, da ustvarjajo vrednost, ki
jo nato valorizira trg. Pomen ¢loveskega kapitala narasca skladno z vlogo, ki jo imajo pri
globalni konkurenc¢nosti znanje, inovativnost, ustvarjalno izkoriS€anje in obvladovanje
informacij, organizacija in vodenje ter drugi kakovostni dejavniki. In upravljanje ¢loveSkega
kapitala danes v resnici postaja veliko pomembnejSe od upravljanja »trdih« vidikov
poslovanja. Kako pridobiti, razvijati in obdrZati zaposlene z visoko stopnjo motiviranosti, ki
bi bili voljni in zmozZni reSevati probleme tako, da bi bili vsaj en korak pred drugimi,
predstavlja najvecdji izziv za vse sodobne organizacije. Organizacija, izdelki in storitve so
lahko edinstveni samo zaradi ljudi in uspeh je odvisen od nacina, kako jih vodimo in

usmerjamo ter na kakSen nacin organiziramo svoje poslovanje.

V teku razvoja sodobnega menedZmenta belezimo nekaj obetajo¢ih poskusov
kvantificiranja in merjenja cloveSkega kapitala. Trend razvoja jasno nakazuje potrebo po
invenciji in izoblikovanju novih racunovodskih metod in tehnik. V kontekstu sodobnega
razumevanja cCloveskega kapitala bi na prvem mestu potrebovali nove racunovodske
standarde, ki investicije v Cloveski kapital ne bi obravnavali zgolj kot stroSek, na drugem

mestu pa bi potrebovali jasno definirane metode merjenja. V primeru, da bi podjetja
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cloveski kapital znala jasno izmeriti, bi bila povezava med c¢loveskim kapitalom in
uspesSnostjo poslovanja danes Ze veliko bolj jasna. Ne glede na uporabljene kazalce, ki naj bi
Cloveski kapital bolj ali manj natan¢no merili, pa po naSem mnenju prioriteta sodobnega
menedZmenta CloveSkih virov ostaja tista kakovostna in ne kvantificirana oblika. Klju¢no
vprasanje, na katerega smo Zeleli odgovoriti je, na kakSen nacin lahko z menedZmentom
cloveskih virov ¢loveski kapital aktiviramo na nacin, da pri¢ne ustvarjati dodano vrednost v

okviru poslovanja podjetja.

Cloveski kapital, ki ne povecuje oziroma v podjetju ne ustvarja dodane vrednosti, ostaja le
in zgolj neizkoriS¢en Cloveski »vir«. Nasa predpostavka je bila, da le v kakovost usmerjen
pristop k menedZmentu ¢loveskih virov lahko poda pravi odgovor na zastavljeno vprasanje
ter ponudi orodja in vzvode za reSevanje ekonomske Krize v Sloveniji. In ne le to, menimo se
bodo podjetja prihodnosti le Se bolj osredotocala na svoje zaposlene. Vendar ne kot na
»mehak« in »odtujen« ¢loveski vir, temvec¢ na konkretne posameznike, ki se v organizaciji

ob pomoci sodobnega menedZmenta ¢loveskih virov lahko tudi samouresnicujejo.
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3 KAKOVOST MENEDZMENTA CLOVESKIH VIROV
IN VPLIV EKONOMSKE KRIZE

Kakovost oziroma »Qualitas« skozi zgodovino pa do danes opredeljujemo kot bistveno
lastnost, ki oznacuje, kaj predmeti in pojavi v resnici so. Odlicnost pa razumemo kot
nenehno stopnjevanje, morda celo najvisSjo stopnjo kakovosti (Gabrijelc¢i¢ 1995, 182), zato
pojem odli¢nosti povezujemo z ne€im izjemno dobrim in izredno privla¢nim ter v kontekstu
kakovosti z nenehnim izboljSevanjem. Kot vsak posameznik stremi k samopreseganju, k

samopreseganju in odli¢nosti stremi tudi vsaka organizacija (Gabrijel¢i¢ 1995, 32).

Odli¢ne organizacije so namre¢ ucinkovite in uspeSne ter znajo hitro reagirati na vplive
svojega notranjega in zunanjega okolja z organiziranjem vseh svojih notranjih dejavnikov
(Bontis 2002, 623; Ivanko 1999, 19). Celotna teorija organizacijskega razvoja je prezeta z
»vizijo odlicnosti« (Gabrijel¢i¢ 1995, 20) ter dandanes usmerjena predvsem v aktiviranje
vseh notranjih dejavnikov in potencialov organizacije (Krajnc 2012; Pahor 2011; Gruban
2007; Cerneti¢ 2006, 7; Mihali¢ 2006b, 30-33; Daum 2003, 16-17; Becker 2001, 1;
Nordstrom in Ridderstrale 2001, 244).

V Zelji po doseganju odli¢nosti sodobni menedZment cedalje vecji poudarek posveca prav
menedZmentu »neotipljivih virov« (Gruban, 2007; Kauffmann in Schneider 2004, 366-388),
oziroma strateSkemu menedZmentu intelektualnega in ¢loveSkega kapitala (Svetlik in drugi
2009, 13; Brinker v Mihali¢ 2006b, 45; Daum 2003, 17-19; Becker 2001, 4). V ospredju pa
se bolj kot kadarkoli poprej nahaja fokus na zaposlenih, poudarja se sposobnost zaposlenih
za izboljSevanje delovne ucinkovitosti, ustvarjanje dodane vrednosti ter povecevanje
poslovne uspesnosti podjetja (Boxall in Purcell, 2011; Fesel Kamenik 2010; Indradevi in
Gomathi 2008, 338; Makovec Brenci¢ v Mrak 2008; Ivanko 1999, 35). Temelj filozofije
menedZzmenta cloveSkih virov je razumevanje zaposlenega kot vira, ki ga je mogoce
aktivirati v resurs, ki na trgu ustvarja konkuren¢no prednost (Boxall in Purcell, 2011;

Indradevi in Gomathi 2008, 338). V kontekstu odli¢nosti na trziSCu dosegajo najboljsi
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poloZaj tista podjetja, ki zmorejo s pomocjo menedZmenta Cloveskih virov primerno
aktivirati, ustvarjati in upravljati ¢loveski kapital v okviru kapitala podjetja (Svetlik in drugi

2009, 13, 21).

Pomen menedzmenta cloveskih virov, kot samostojnega sistema upravljanja delovnih
sistemov in upravljanja zaposlenih, se v svetu krepi Ze od osemdesetih let dalje (Boxall in
Purcell 2011, 1-3). Postal je sistem upravljanja, ki skozi notranjo organizacijo in procese na
mikro, mezo in makro ravni s pomoc¢jo ¢loveskih virov dosega zastavljene cilje in uresnicuje
strategijo delovanja podjetja (Boxall in Purcell 2011, 2; Boxall, Purcell in Wright 2007, 1-4).
Predstavlja temeljno aktivnost vsake delovne organizacije, tudi ¢e v njej sistem
menedZzmenta Cloveskih virov ni jasno elaboriran in prepoznan. Kot filozofija upravljanja, in
tudi kot stroka, se dandanes zelo dinami¢no razvija. Postaja vse bolj strateski, vkljucCuje
Cedalje ve¢ »know-how«-a ter hkrati postaja osrednji del dnevne prakse kadrovskih
strokovnjakov (Svetlik in drugi 2009, 13) ter po novem tudi vodij (Mihali¢ 2006b, 65; Ulrich
in Brockbank 2005, 201; Ulrich 1997, 236). Potreba po strokovnem znanju postaja nuja
(Svetlik in drugi 2009, 14), prav tako pa tudi percepcija nove poslovne realnosti (Ulrich

1997, 18).

Tabela 3.1: Nova poslovna realnost menedZmenta cloveskih virov

Stereotip

Posamezniki se odlocajo za poklic kadrovskega
strokovnjaka, ker radi delajo z ljudmi.

Vsakdo je sposoben opravljati delo kadrovskega
strokovnjaka.

Menedzment ¢loveskih virov se ukvarja z
»mehkimi« dejavniki in zato ne vpliva na poslovno
uspesnost.

MenedZment ¢loveskih virov se osredotoca na
nadzor in zmanjSevanje stroskov podjetja.
MenedZment cloveskih virov se primarno ukvarja z
nadzorom nad izvajanjem politik in upostevanjem
pravil v podjetju, kadrovski strokovnjak pa
predstavlja nadzorstveni organ, ki bdi nad zdravjem
in zadovoljstvom zaposlenih.

Kadrovski oddelek veliko »pove«, a govori v
»prazno«.

Nova poslovna realnost

Kadrovski oddelki ne obstajajo zato, da bi izvajali korporativno» terapijo«
ter zagotavljali sreco in zadovoljstvo na socialnem, zdravstvenem ali
katerem drugem podrocju. Kadrovski strokovnjaki zagotavljajo storitve, ki
ustvarjajo in spodbujajo ne le zadovoljne, temvec predvsem kompetentne,
motivirane in u¢inkovite zaposlene.

MenedZment ¢loveskih virov temelji na obsezZni teoriji, raziskavah in praksi,
ki jo mora v doloCeni meri osvojiti prav vsak kadrovski strokovnjak.

Vpliv menedZmenta cloveskih virov na poslovne rezultate je pomemben
ter je lahko merjen in dokazljiv. Kadrovski strokovnjaki znajo prevesti svoje
delo in rezultate v poslovne ucinke in finanéne rezultate podjetja.
MenedZment cloveskih virov ustvarja dodano vrednost skozi povecCevanje
intelektualnega in ¢loveskega kapitala podjetja. Kadrovski strokovnjaki
podpirajo ustvarjanje vrednosti in ne le nadzorujejo in zmanjsujejo stroske
podjetja.

MenedZment ¢loveskih virov ne bdi nad spostovanjem in upostevanjem
pravil - to je naloga vodij. MenedZment ¢loveskih virov ne obstaja zato, da
povecuje zadovoljstvo zaposlenih - obstaja zato, da nudi podporo vodjem
pri spodbujanju zavzetosti in motivacije ter zagotavljanju spostovanja in
izvajanja pravil in politik.

MenedZment cloveskih virov se je spremenil in nadgradil. Sodobni
kadrovski strokovnjaki predstavljajo evolucijski ¢len v novi stopnji razvoja
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ter znajo podrocje svojega dela obrazloziti bolj jasno, z manj uporabe
strokovne terminologije in »Zargona« ter izvajajo svoje delo z vec
strokovne avtoritete.
Kadrovski oddelek zaposluje prijetne in prijazne Kadrovski strokovnjaki so tako odloc¢ni, pogajalski in avtoritativni kot tudi
ljudi. spodbujajodi, taktni in razumevajoci.
Kadrovski strokovnjaki podpirajo vodje ter z njimi »z roko v roki« izvajajo in
izvrSujejo menedzment cloveskih virov. Kadrovski oddelek nudi vodjem
Menedzment ¢loveskih virov je »delo« kadrovskega ' podobno podporno vliogo, kot na primer oddelek financ, marketinga ali
oddelka v podjetju. druga poslovna podrocja.

Vir: Ulrich (1997, 18).

Po letu 2008 se je poslovna realnost v svetu, kot tudi v Sloveniji, tako mo¢no spremenila, da
smo vse glasneje priceli govoriti o ekonomski krizi in recesiji. Skozi leta se je krizno stanje
le Se poglabljalo in gospodarska aktivnost v Sloveniji je leta 2012 pricela dosegati dno. V
Sloveniji se dandanes sooamo z zahtevnim gospodarskim obdobjem Stevilnih neznank in
izzivov, tudi na podro¢ju menedZmenta cloveskih virov. Spremenile so se razmere v
gospodarstvu, spremenil se je trg dela in kriza je pustila velik pecat na kadrovski funkciji in
menedZmentu ¢loveskih virov. Stevilna podjetja so svojo kadrovsko funkcijo mo¢no okrnila
ali celo ukinila (Fesel Kamenik 2010). Situacija v gospodarstvu ni »roZnata« niti za podjetja,
niti za zaposlene v teh podjetjih, predvsem pa ni optimisticna za narascajoce Stevilo
brezposelnih. Resnost situacije nam pricajo Stevilke in sicer povprec¢no 90.000 brezposelnih
v Sloveniji v letu 2012, od leta 2008, ko se je ekonomska kriza pricela, se je Stevilo

brezposelnih namrec skoraj podvojilo (SURS 2013).

Novo gospodarsko obdobje, ki smo mu pri¢a, od menedZmenta cloveskih virov pricakuje
vse bolj inovativne pristope za motiviranje in povecCevanje delovne ucinkovitosti zaposlenih
ter za ustvarjanje ¢im vecje dodane vrednosti na vsakega zaposlenega. Pritiski na kadrovske
strokovnjake so precejsnji, tako v smislu zahtevnosti in intenzitete dela, kot v konstantni
potrebi po inoviranju ter nenazadnje v potrebi po utemeljitvi vloge in prispevka
menedZzmenta cloveskih virov. Po letu 2008 se je posluh za inovacije s podrocja
menedzmenta Cloveskih virov v vecini s krizo prizadetih podjetij zmanjsal, kar pa je povsem
razumljivo. Krizna situacija v podjetju mnogokrat predstavlja »trenutek resnice«, kriza v
podjetju namre¢ pomeni, da je podjetje resno ogroZeno in da se bori za »golo« preZzivetje.
Obicajno gre za situacijo, ko se podjetje sooCa s problemi likvidnosti in celo solventnosti

(Fesel Kamenik 2009), denarja ni, prav tako energije in volje za »nenujne« in
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»neekstistencne« aktivnosti. Krizne razmere so lahko za podjetje trenutek poraza, lahko pa
predstavljajo tudi trenutek priloZnosti za nov, inovativen in pospeSen zagon (Fesel Kamenik

2009).

In prav spoprijemanje z novo poslovno realnostjo in ekonomsko krizo zahteva bolj
strateski, strokoven, druzbeno odgovoren in celosten pristop k menedZzmentu cloveskih
virov (Fesel Kamenik 2009). Danes imamo dostop tako do sodobnih mednarodnih
kadrovsko-poslovnih praks, ki Ze utemeljujejo vrednost in pomen menedZmenta ¢loveskih
virov pri dvigu produktivnosti in spodbuditvi gospodarstva, ter hkrati dovolj lastnega
znanja, ki ga na podrocju upravljanja in poslovanja Ze imamo in upoSteva zgodovinske,
kulturne, politi¢ne, socialne in druge elemente, ki so nam kot narodu lastni. Ekonomska
kriza je izziv in lahko tudi motivacija, da menedZzment cloveskih virov postane cenjen in
dokazZe, da ni zgolj podporna funkcija, temvec strateSki partner, ki v podjetju ustvarja
dodano vrednost (Petric 2010a). A zato mora preiti iz podporne, operativno-
administrativne vloge v vlogo strateSkega partnerja vodstvu sodobnega podjetja (Petric¢

2010b; Mihali¢ 2006b, 57, 64; Ulrich in Brockbank 2005, 184; Ulrich 1997, 25).

Danes menedZment c¢loveSkih virov Ze podpira poslovno-ekonomsko logiko ustvarjanja
vrednosti ter ponuja orodja za boljSe upravljanje cloveSkih virov, Zal pa je v precej
slovenskih podjetjih v ¢asu ekonomske krize kakovost menedZmenta ¢loveskih virov na
zelo nizki ravni. Vzpostavljene imajo kadrovske procese, ki so sami sebi namen, kjer
posamezni procesi niso povezani med seboj in ne prinasajo vidnih Kkoristi niti za podjetje
niti za zaposlene. V raziskavi o strateski vlogi menedZmenta ClovesSkih virov v Sloveniji
(Petri¢ 2010), so prisli do ugotovitev, da so kadrovski strokovnjaki Se vedno prevec
obremenjeni s kadrovsko administracijo, ki jo sicer zelo dobro obvladajo, vendar jim vzame
prevec casa, ki bi ga lahko posvetili novim strateSkim izzivom in priloZnostim. V Sloveniji
resni¢no potrebujemo evolucijo in nov model menedZmenta ¢loveskih virov (Zezlina 2010;
Ulrich in Brockbank 2005, 183-185; Pfau 2002, 294), ki bo uspel opozoriti na svojo
vrednost pri aktiviranju, upravljanju in ustvarjanju c¢loveSkega kapitala (Petri¢ 2010a) ter

bolj kot kadarkoli poprej tudi dokazati svoj prispevek k ustvarjanju dodane vrednosti.
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Slika 3.1: Evolucija menedZmenta ¢loveskih virov

Cas in viri
Operativno- Strateska vioga in
administrativna in ustvarjanje dodane
podporna vloga vrednosti

Fnlenic

Transformacija,
strateska usmeritev

v

Preteklost Sedanjost Prihodnost

Vir: Ulrich in Brockbank (2005, 184).

To pa pomeni redefinicijo ciljev in rezultatov menedZmenta cloveskih virov, postavitev
nove vizije in strategije, oblikovanje ucinkovite sistemizacije in notranje organizacije,
prevzem strateSke vloge in opolnomocenje nosilcev ter prenovo prioritetne lestvice ter
vsebine Kkadrovskih procesov. Danes nimamo ve¢ ne casa ne denarja, da bi »se Sli«
menedZzment c¢loveSkih virov zgolj zaradi »lepSega«, zaradi bolj eminentnega »imidza«
podjetja ali zaradi zadovoljstva zaposlenih »per se«. Naloga menedZmenta cloveskih virov
je, da z razli¢nimi pristopi in orodji aktivno spodbudi in podpre procese, ki vodijo zaposlene
k delovni ucinkovitosti, ustvarjalnosti, poslovni uspesnosti in odli¢nosti. Dolgorotno
uspeSno podjetje je tisto, ki svoj uspeh gradi na prepletanju poslovnega in ¢loveSkega
dejavnika ter kakovostne kadrovske procese vkljucuje v vse vitalne dele podjetja (Bierly III
in Daly 2002, 281-282; Fesel Kamenik in Petri¢ 2011). Vlaganje v c¢loveSke vire in
kakovostne kadrovske procese je investicija, ki se odraza v poslovnih rezultatih, v
doseganju klju¢nih strateskih ciljev in v dolgoroc¢ni uspesnosti podjetja (Boxall in Purcell,
2011; Zezlina 2010; Indradevi in Gomathi 2008, 338; Makovec Bren¢i¢ v Mrak 2008; Pfau
2002, 26; Ivanko 1999, 35).
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Pri implikacijah za prihodnost pa lahko na tem mestu Se na kratko povzamemo
obravnavano poglavje (glej Poglavje 3 Kakovost menedZmenta cloveSkih virov in vpliv
ekonomske krize), kjer je bil nas§ namen utemeljiti vlogo in pomen menedZzmenta ¢loveskih

virov kot enega pomembnih vzvodov reSevanja ekonomske krize v Sloveniji.

V okviru temeljnega razumevanja problematike smo se najprej posvetili razumevanju
kakovosti in odlicnosti kot temeljev vizije sodobnega organizacijskega razvoja. V Zelji po
doseganju odli¢nosti sodobne organizacije Cedalje vecji poudarek posvecajo strateSkemu
menedZmentu intelektualnega in cloveSkega kapitala, v ospredju pa se bolj kot kadarkoli
poprej nahaja fokus na zaposlenih, poudarja se sposobnost zaposlenih za ustvarjanje
dodane vrednosti ter povecevanje poslovne uspesnosti podjetja. Po letu 2008 se je poslovna
realnost v svetu, kot tudi Sloveniji, mo¢no spremenila, vse glasneje smo priceli govoriti o
ekonomski krizi in recesiji, skozi leta pa se je krizno stanje le Se poglabljalo. Spremenile so
se razmere v gospodarstvu, spremenil se je trg dela in kriza je pustila velik pecat na
kadrovski funkciji in menedZmentu cloveskih virov. Nova gospodarska realnost od
menedZmenta cloveSkih virov pricakuje vse bolj inovativne pristope za motiviranje
zaposlenih, za povecevanje delovne ucinkovitosti ter za ustvarjanje ¢im velje dodane

vrednosti na vsakega zaposlenega.

In prav spoprijemanje z ekonomsko krizo zahteva bolj stratesSki, strokoven, druZbeno
odgovoren in celosten pristop k menedZmentu ¢loveskih virov. Ekonomska kriza je izziv in
lahko tudi motivacija, da menedZment ¢loveskih virov postane cenjen in dokaze, da ni zgolj
podporna funkcija, temveC strateski partner, ki v podjetju ustvarja dodano vrednost.
Vlaganje v ¢loveSke vire in kakovostne kadrovske procese je lahko investicija, ki se odraza v
poslovnih rezultatih, v doseganju klju¢nih strateskih ciljev in v dolgoro¢ni uspesSnosti
podjetja. Tudi ¢as ekonomske krize bo minil, hkrati se bomo spremenili tudi mi, temeljni
poudarki na znanju, ¢loveSkem dejavniku in ustvarjanju vrednosti pa bodo kljub temu
ostali. Zato se moramo v Sloveniji, tudi v Casu krize, moc¢no posvetiti prav kakovosti

poslovanja ter s tem tudi celoviti kakovosti menedZmenta ¢loveskih virov.
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4 MODEL KAKOVOSTI MENEDZMENTA CLOVESKIH
VIROV

4.1 CILJI IN REZULTATI

Za razumevanje ciljev in rezultatov menedZmenta cloveskih virov se bomo naslonili na
staticen in dinami¢en model ustvarjanja vrednosti. V okviru dinami¢nega modela
ustvarjanja vrednosti je ultimativni cilj menedZmenta cloveskih virov opredeljen kot rast
trzne vrednosti podjetja. V okviru staticCnega modela ustvarjanja vrednosti pa so cilji
menedZmenta CloveSkih virov opredeljeni kot poznavanje zunanjega poslovnega okolja,
zadovoljevanje notranjih in zunanjih deleZnikov, razvijanje in izvajanje kadrovskih
procesov, zagotavljanje in razporejanje kadrovskih virov ter zagotavljanje kompetentnosti
kadrovskih strokovnjakov. Kon¢ni rezultat obeh modelov je ustvarjanje dodane vrednosti v

okviru podjetja.
4.1.1. STATICNI MODEL USTVARJANJA VREDNOSTI

V staticnem modelu menedZment cloveskih virov zagotavlja rezultate, ki predstavljajo
vrednost za njene Kkljucne stranke oziroma deleznike (Boxall 2007, 50; Ulrich in Brockbank
2005, 10). V tem kontekstu je vrednost definirana v oceh in na strani prejemnika (Ulrich in
Brockbank 2005, 10). Menedzment cloveskih virov ustvarja vrednost Sele takrat, ko izvede

storitev, ki za prejemnika predstavlja dolo¢eno vrednost.

Stati¢ni model ustvarjanja vrednosti je povzet po Ulrichovem modelu elementov ustvarjanja
vrednosti (Ulrich in Brockbank 2005, 266) in temelji na petih elementih. Zunanje okolje in
interesi deleZnikov podajajo odgovor na vprasanje, kateri so klju¢ni rezultati in cilji ter
kakSen je pomen menedZmenta ¢loveskih virov v podjetju. Kadrovski procesi, kadrovski viri
in kadrovski strokovnjaki so tisti elementi, ki v podjetju izvajajo menedZzment cloveskih

virov. Podajajo odgovor na to, kaj menedZzment c¢loveskih virov v podjetju pravzaprav
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pocne. Vsak od elementov staticnega modela inherentno Ze vkljucuje kriterije zagotavljanja

kakovosti.

Slika 4.1: Staticni model ustvarjanja vrednosti:

Poznavanje
zunanjega
poslovnega okolja

( Zadovoljevanje
notranjih in zunanjih

deleznikov

Zagotavljanje w
kompetentnosti

kadrovskih

Ustvarjanje
vrednosti

Zagotavljanje in
razporejanje
kadrovskih virov

Razvijanje in
izvajanje kadrovskih
procesov

Vir: Ulrich in Brockbank (2005, 10).

a) Poznavanje zunanjega poslovnega okolja

Vsako podjetje deluje v lastnem poslovnem okolju, s katerim je nelocljivo povezano. V
kontekstu globalizacije in ekonomske krize se podjetja soocajo z radikalnimi spremembami
v tehnologiji, ekonomiji, demografiji in drugimi sorodnimi trendi. Menedzment cloveskih
virov mora ustrezno reagirati na zunanje poslovno okolje ter poslovno resni¢nost povezati
in vkljuciti v svoje vsakodnevne aktivnosti. Poznavanje zunanjega poslovnega okolja
menedzmentu c¢loveSkih virov omogoca, da svoje procese umesti v pravi kontekst, jih

poveze s strateSkimi priloZnostmi ter potrebami vodstva.
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b) Zadovoljevanje notranjih in zunanjih deleZnikov

MenedZzment ¢loveskih virov mora zadovoljevati potrebe in pricakovanja svojih deleZznikov,
le tako v njihovih oCeh lahko ustvarja vrednost. Zunanje deleznike predstavljajo lastniki in
stranke podjetja, zadovoljevanje njihovih potreb je klju¢na determinanta uspeSnosti
podjetja. Notranje deleznike predstavlja vodstva podjetja, ki oblikuje vizijo in poslovno
strategijo ter vsi zaposleni, ki poslovno strategijo izvajajo. MenedZment cloveskih virov
pomaga identificirati in ustvariti organizacijske zmoZnosti, ki so potrebne za uspeSno
izvedbo poslovne strategije. Prav tako ustvarja vrednost za zaposlene s tem, da spodbuja
rast njihovega znanja, spretnosti in sposobnosti, da ustvarja zanimivo in spodbudno
delovno okolje, da povecuje zadovoljstvo pri delu in v sploSnem zagotavlja vse elemente, ki

vplivajo na njihovo uspesnost in produktivnosti.

MenedZzment CloveSkih virov, ki Zeli biti kakovosten, mora znati ponuditi odgovor na

naslednja vpraSanja (glej Sliko 4.2):

Slika 4.2: Sposobnost zadovoljevanja deleznikov

Kako uspesen je
menedZment cloveskih virov

pri zadovoljevanju potreb:

Zaposlenih Lastnikov Strank
Kako uspesno menedZment Kako uspesno menedzment Kako uspesno menedzment
Cloveskih virov zagotavlja ¢loveskih virov zagotavlja Cloveskih virov zagotavlja
zadovoljstvo, uspesnost in profitabilnost, rast in zadovoljstvo in lojalnost
kompetentnost zaposlenih? povecevanje vrednosti strank?
podietja?

Vir: Ulrich (1997, 247).

44




¢) Razvijanje in izvajanje kadrovskih procesov

Kadrovski procesi morajo biti skrbno nacrtovani, oblikovani in izvajani ter morajo
zagotavljati rezultate, ki jih delezniki pricakujejo. Ve¢ o kadrovskih procesih bomo povedali

v poglavju 4. 5 Kadrovski procesi.

d) Zagotavljanje in razporejanje kadrovskih virov

MenedZment cloveskih virov mora oblikovati kadrovsko strategijo ter organizirati
kadrovske vire na nacin, ki omogoca uskladitev in nadgraditev dela posameznih kadrovskih
strokovnjakov v smiselno celoto, ki ustvarja vrednost. Kadrovska strategija mora biti
skrbno oblikovana, usklajena in podpirati mora poslovno strategijo in cilje podjetja.
MenedZzment CloveSkih virov mora biti primerno sistemiziran in organiziran ter ujemajoc se

s poslovno strategijo podjetja.

e) Zagotavljanje kompetentnosti kadrovskih strokovnjakov

MenedZment cloveskih virov ustvarja vrednost skozi delo in aktivnosti kadrovskih
strokovnjakov, zato je zelo pomembno, katere vloge v podjetju le-ti zavzemajo, na kaksSen
nacin jih izvajajo ter s katerimi kompetencami. MenedZment cloveskih virov mora

zagotavljati strokovnost oziroma kompetentnost vseh svojih nosilcev.

4.1.2 DINAMICNI MODEL USTVARJANJA VREDNOSTI

V dinami¢nem ali procesnem modelu menedzment Cloveskih virov zagotavlja rezultate in
ustvarja vrednost skozi aktiviranje, ustvarjanje in upravljanje CloveSkega kapitala podjetja
(Mihali¢ 2006b, 56). Le kakovosten menedZment cloveskih virov je sposoben spodbuditi, in
kar je najpomembneje, aktivirati ¢loveski kapital. Cloveski kapital aktivira skozi procese, ki
jih v podjetju izvaja na nacin, da podpre verigo ustvarjanja dodane vrednosti (Pfau 2002,

170).
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Slika 4.3: Veriga ustvarjanja dodane vrednosti

Poslovna stratediia in cilii podietia

Zadrievanje Profitabilnost
zaposlenih >
v v | | |
Kakovost Zadovoljstvo A Kakovost Zadovoljstvo Lojalnost
notranjih - zaposlenih zunanjih ! strank ! strank
storitev \ 4 storitev

Produktivnost

zaposlenih Rast trzne

vrednosti

Kakovost
menedZmenta

Upravljanje ¢loveskega kapitala in ustvarjanje dodane vrednosti

Strategija in cilji menedZmenta c¢loveskih virov

Vir: Mihali& (2006b, 56) in Pfau (2002, 170).

V kolikor Zelijo organizacije tekmovati v vse bolj konkuren¢nem globalnem okolju, morajo
poznati stroske celotne verige ustvarjanja dodane vrednosti in sodelovati z nosilci vseh
Clenov verige z namenom obvladovanja stroSkov in doseganja maksimalne donosnosti
(Becker 2001, 37; Drucker 1998, 112). Dodana vrednost nastaja skozi optimizacijo in
zmanjSevanje stroSkov ter hkratno rast prihodkov v procesu ustvarjanja vrednosti, kar

ultimativno vodi k profitabilnosti in drugim poslovnim ciljem podjetja (Fitz-enz 2000, 8).

4.2 VIZIJA IN STRATEGIJA

Staticnemu in dinami¢nemu modelu ustvarjanja vrednosti je skupno, da razumeta
menedzment Cloveskih virov kot kakovosten Sele tedaj, ko le-ta v podjetju uspe izoblikovati

svojo vizijo in strategijo, ki smiselno poveZe konkretne cilje z ustreznimi kadrovskimi
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procesi, ki eventuelno vodijo k doseganju Zelenih rezultatov, k ustvarjanju dodane

vrednosti.

Tabela 4.1: Vkljucenost ciljev in procesov v vizijo in strategijo menedZmenta c¢loveskih

virov
Vizija in strategija Cilji Procesi
Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo in razumejo
. . zunanje poslovno okolje podjetja ter na podlagi tega znanja ucinkovito
Poznavanje zunanjega L L P - . )
. razporejajo kadrovske vire in razvijajo ucinkovite kadrovske aktivnosti
poslovnega okolja . . . AP o
Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta nacin
zadovoljujejo lastnike podjetja
Kadrovski procesi se povezujejo s klju¢nimi strankami ter s tem
Zadovoljevanje notranjih | povecujejo trzni delez oziroma delez strank podjetja
in zunanjih deleznikov Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju poslovne strategije in
doseganiju ciljev podjetja z ustvarjanjem organizacijskih zmoznosti
Kakovosten mened3ment Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti ¢loveskega kapitala ter
&loveskih virov v podjetju | Razvijanje in izvajanje upravljajo in vzpodbujajo rast in razvoj zaposlenih
ustvarja dodano vrednost | kadrovskih procesov Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in zagotavlja

ustvarjanje dodane vrednosti
Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega planiranja

Zagotavljanje in oblikujejo in izvrSujejo kadrovsko strategijo, ki podpira izvajanje

razporejanje kadrovskih poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja

virov Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo izvajanje poslovne
strategije in doseganje ciljev podjetja

Zagotavljanje Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki v podjetju

kompetentnosti zavzemajo ter izvajajo jasne in ustrezne vloge

kadrovskih strokovnjakov | v kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni kadrovski strokovnjaki

Vir: Ulrich in Brockbank (2005, 16).

A filozofija strateSkega menedZmenta Cloveskih virov gre Se korak dalje ter poveze cilje in
kadrovske procese s strateskim menedZmentom na nivoju podjetja (Mathew, Allen in
Wright 2007, 88.) StrateSkost menedZmenta cloveskih virov se skriva v dejstvu, da kot
sistem in strategija vse bolj klju¢no vpliva na prezivetje in uspesnost poslovanja sodobnega
podjetja (Boxall in Purcell 2011, 64, 120). Predpogoj preoblikovanja menedZzmenta
Cloveskih virov v strateSkega zajema oblikovanje jasne strategije delovanja, ki je usklajena s
poslovno strategijo in poslovnimi cilji na nivoju podjetja (Mathew, Allen in Wright 2007, 88;

Mihali¢ 2006b, 57; Ulrich in Brockbank 2005, 16; Bierly III in Daly 2002, 292).

Zagovorniki Sole »best fit strategy« zagovarjajo tezo, da se ustrezna strategija
menedZmenta ¢loveskih virov lahko oblikuje le na podlagi dejanskih in unikatnih potreb

posameznega podjetja, medtem ko zagovorniki Sole »best practice strategy« zagovarjajo
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tezo, da v okviru menedZmenta cloveskih virov obstajajo doloCeni kadrovski procesi, ki
univerzalno podpirajo verigo dodane vrednosti in v ve¢ji ali manjSi meri uresniCujejo
poslovno strategijo in cilje podjetja (Boxall in Purcell 2011, 69-85; Allen in Wright 2007,
94-95; Bierly Il in Daly 2002, 281-282). Za potrebe naSega raziskovanja se bomo naslonili
na obe tezi in sicer v razumevanju strategije menedzmenta Cloveskih virov, ki deduktivno
izhaja iz konkretne poslovne strategije ter kadrovskih procesov, ki univerzalno ustvarjajo

dodano vrednost in povecujejo trzno vrednost podjetja.

Slika 4.4: Strategija menedZzmenta cloveskih virov

»Best fit« »Best practice«

A 4

Interesi deleZnikov Cilji Procesi Rezultati
in poslovna menedZmenta menedZmenta menedZmenta

Vs
Dejavniki W
poslovnega <
okolja J
&

Strategija in cilji menedZmenta cloveskih virov

Vir: Boxall in Purcell (2011, 69).

Strategijo menedZmenta cloveskih virov razumemo kot dinamicno in fleksibilno
komponento kakovostnega menedZmenta ¢loveskih virov in sicer z »dvojno zanko« ucenja

(Argyris in Schon, 1978).
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4.3 SISTEM IN ORGANIZIRANOST

Sodoben menedZment cloveSkih virov je optimalno organiziran in ustrezno umescen v
organizacijo podjetja (Becker 2001, 1). MenedZment Ccloveskih virov in notranja
organizacija podjetja sta namrec¢ dva med seboj ujemajoca se in usklajena sistema, strategija
menedZzmenta CloveSkih virov pa lahko hkrati vkljucuje tudi ve¢ razlicnih delovnih
podsistemov (Boxall in Purcell 2011, 125-126; Lepak in Snell 2011, 211-212). RazmiSljati
moramo v smeri celovite arhitekture, ki bi podsisteme menedZmenta cloveskih virov lahko

povezala v enovito in uc¢inkovito celoto.

Slika 4.5: Sistem menedZmenta cloveskih virov

Notranja organizacija
podjetja

Sistem menedZmenta
cloveskih virov

1 I
A

& N

0 menedzmentu ¢loveskih virov kot celovitem sistemu govorimo tedaj, ko se le-ta povezuje
s klju¢nimi nosilci, procesi in strukturami v podjetju ter prehaja od stratesSke ravni na nivo
operativne implementacije. Sodoben menedZzment ¢loveskih virov se v organizacijo podjetja
vkljuCuje na treh ravneh: na strateski, na takti¢ni in na operativni ravni (Mihali¢ 2006b, 64),
vse tri ravni umesScenosti pa so v sistemu enako pomembne. MenedZment cloveskih virov
na strateski ravni doloci svojo vizijo in strategijo, na takti¢ni in operativni ravni pa le-to

strategijo podpira in izvaja (Mihali¢ 2006b, 63-65; Ulrich 1997, 228-229).
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Slika 4.6: Umescenost menedzmenta ¢loveskih virov

Vizija in
strategija | Izvedba

Strateska raven Raziskovanje,
Strateski partner stroka, razvoj
Organizacijski strokovnjak

Zaveznik zaposlenih
Centralizacija
Decentralizacija,
devolucija

Decentralizacija

Taktiéna raven Informatizacija,
Strate3ki partner racionalizacija
Organizacijski strokovnjak

Operativna raven
Organizacijski strokovnjak
Spodbujevalec sprememb

Vir: Mihali¢ (2006b, 64).

Sodoben menedZment ¢loveskih virov na strateski ravni predstavlja enega klju¢nih akterjev
v celostni strategiji razvoja in usmeritvah podjetja (Mihali¢ 2006b, 64). Gre za vkljuCenost
menedZzmenta Cloveskih virov v sam vrh upravljanja organizacije ter za izrazito
centralizacijo funkcije. Klju¢na postaja strateSka partnerska vloga ter mocna zavezanost in
podpora vodstvu podjetja (Mihali¢ 2006b, 57, 64). MenedZment ¢loveskih virov na takti¢ni
ravni upravlja strokovne, znanstvene, raziskovalne in razvojne kadrovske procese (Mihali¢
2006b, 65), hkrati pa zavzema novo partnersko vlogo ter decentralizira svoje izvajanje.
Procesi se delegirajo na nove nosilce, na nivo neposrednih oziroma linijskih vodij (Mihali¢
2006b, 65; Ulrich in Brockbank 2005, 201; Ulrich 1997, 236). Ob tem menedZment
CloveSkih virov kot stroka vodjem zagotavlja usposobljenost ter ustrezno usmerjanje,
znanje, metodologijo, sisteme in prakse, kadrovski strokovnjaki pa vodjem svetujejo in
pomagajo pri realizaciji zastavljenih ciljev. Na operativni ravni je menedZment cloveskih
virov Ze povsem decentraliziran in izvrSuje izklju¢no operativno-administrativno in

podporno vlogo (Mihalic 2006b, 65). Le-ta je zagotovljena z informatizacijo in
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racionalizacijo oziroma z visoko informatiziranimi procesi ter ucinkovitim informacijskim,
analiticnim in samopostreznim servisom, ki posledicno minimizira deleZ operativnih in

administrativnih aktivnosti.

Pri¢akujemo lahko, da se bo organizacija menedzmenta ¢loveskih virov v prihodnosti tudi
spreminjala. Stroka predlaga alternativne resitve optimizacije, kot so poslovna partnerstva
(»outsourcing«), centri odli¢nosti in organizacija skupnih sluzb (Ulrich in Brockbank 2005,
185-196). Del kadrovskih procesov se tudi v Sloveniji Ze nekaj let prenasa na zunanje
izvajalce, predvsem svetovanje in izvajanje visoko-strokovnih kadrovskih storitev,
upravljanje sekundarnega internega trga CloveSkih virov in pa upravljanje kadrovskih

procesov, ki niso »core business«.

4.4 VLOGA IN NOSILCI

Kadrovski strokovnjaki bodo postali kljucni igralci menedZerskega tima tedaj, ko se bodo
»zavedli« svojega pomena (Klie 2009) in nase opozorili z ustvarjanjem dodane vrednosti
skozi u¢inkovito upravljanje ¢loveSkega kapitala. Sodoben pogled na menedZment ¢loveskih
virov izpostavlja velik pomen usmeritvi delovanja ter s tem kadrovskim strokovnjakom

pripisuje nove in razli¢ne vloge v organizaciji (Ulrich 1997, 24).
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Slika 4.7: Usmeritev menedZmenta c¢loveskih virov

Dolgoroc¢na/strateska usmeritev

N R
Upravljanje Upravljanje
strateskih virov sprememb
Procesi Zaposleni
R R

-
Upravljanje Upravljanje
infrastrukture odnosov z

Kratkoro¢na/operativna usmeritev

Vir: Ulrich (1997, 24).

V modelu os x in os y predstavljata usmeritve sodobnega menedZmenta cloveskih virov.
MenedZment ¢loveskih virov je po tem modelu usmerjen tako dolgoro¢no kot kratkorocno,
fokus pa sega od upravljanja procesov do upravljanja zaposlenih (Ulrich 1997, 24). Osi
razmejujeta Stiri kljucne vloge, ki opredeljujejo kakovost menedZzmenta cloveskih virov v
procesu ustvarjanja vrednosti. Za vsako vlogo, ki jo menedzment c¢loveskih virov v
organizaciji zavzema, lahko uporabimo eno izmed Stirih metafor kot so strateski partner,

organizacijski strokovnjak, zaveznik zaposlenih in spodbujevalec sprememb (Ulrich 1997,
25).

Slika 4.8: Stiri vloge menedzZmenta ¢loveskih virov v organizaciji
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Strateski partner Organizacijski strokovnjak
»Zagotavljamo in dostavljamo »Ustvarjamo in izvajamo ucinkovite

Zaveznik zaposlenih Spodbujevalec sprememb
»Ustvarjamo kompetentne in »Ustvarjamo okolje za uspesno

Vir: Ulrich (1997, 25, 37—38).

Vsaka izmed Stirih vlog menedZmenta ¢loveskih virov dosega svoj lasten rezultat preko sebi

lastnih procesov.

Tabela 4.2: Povezava med vlogami in procesi menedZzmenta ¢loveskih virov

Vloga Rezultat Metafora Proces
Povezovanje kadrovske in

Upravljanje strateskih virov Izvajanje strategije Strateski partner "
poslovne strategije

Izgradnja ucinkovite

Upravljanje infrastrukture infrastrukture Organizacijski strokovnjak ReinZeniring organizacije

Upravljanje odnosov z Spodbujanje zavzetosti in ) " Zaznavanije in zadovoljevanje
o . . Zaveznik zaposlenih .

zaposlenimi kompetentnosti zaposlenih potreb zaposlenih

Ustvarjanje prenovljene
organizacije

Upravljanje transformacije in

Upravljanje sprememb Ve §IeD

Spodbujevalec sprememb

Vir: Ulrich (1997, 25).

StratesSki partner je zato, ker povezuje strategijo menedZmenta cloveskih virov s poslovno
strategijo podjetja na nacin, da jo podpira glede na potrebe dejanskega posla. Organizacijski
strokovnjak je zato, ker varcCuje financ¢ne in druge resurse podjetja skozi izgradnjo in
upravljanje kakovostnih kadrovskih procesov. Zaveznik zaposlenih je zato, ker zagotavlja
visoko raven produktivnosti skozi kompetentnost, zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih.
Spodbujevalec sprememb je zato, ker podpira potrebe posla po transformaciji ter

prilagajanju spremembam na trgu (Ulrich 1997, 25).
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Model vlog lahko uporabimo tudi za opredelitev kljucnih kompetenc sodobnih kadrovskih
strokovnjakov. Vsak sodoben kadrovski strokovnjak naj bi bil strateski partner,
organizacijski strokovnjak, spodbujevalec sprememb in zaveznik zaposlenih (Ulrich 1997,
41). Kadrovski strokovnjaki kot izvajalci sodobnega menedZmenta ¢loveskih virov naj bi bili
odli¢ni v izvajanju vseh Stirih vlog hkrati, v praksi pa je doseganje tega ideala malo verjetno
in tezko uresnicljivo. Zato je bolje, da klju¢ne kompetence kadrovskih strokovnjakov
razumemo in upoStevamo v agregatu kot kompeten¢ni model kakovostnega menedZmenta
¢loveskih virov (Ulrich 1997, 41). Le kot agregat posameznikov, ki delujejo v timu, je
menedZment ¢loveskih virov tudi v praksi lahko odli¢en izvajalec vseh Stirih klju¢nih vlog
hkrati. Z usklajenim delovanjem lahko kadrovski tim svoj prispevek na poslovanje poveca

tudi za tri do Stirikrat (Younger 2011).

V skladu s smerjo evolucije se je model klju¢nih kompetenc menedZmenta cloveskih virov v
preteklem desetletju dopolnil z novo vlogo kadrovskega strokovnjaka in sicer z vlogo
neposrednega oziroma linijskega vodje (Mihali¢ 2006b, 65; Ulrich in Brockbank 2005, 201;
Ulrich 1997, 236).

Tabela 4.3: Kompetenc¢ni model kadrovskega strokovnjaka kot nosilca menedZzmenta

¢loveskih virov

1996: Temeljni kompetencni model 2005: Nadgrajeni kompetencéni model

Zaveznik zaposlenih

Z ik lenih
aveznik zaposien Upravljalec ¢loveskega kapitala

Organizacijski strokovnjak Organizacijski strokovnjak
Spodbujevalec sprememb Strateski partner
Stratedki partner Strateski partner

Vodja

Vir: Ulrich in Brockbank (2005, 201).

»Za ustvarjanje vrednosti in zagotavljanje rezultatov naj vodje prihodnosti postanejo

kadrovski strokovnjaki« (Ulrich 1997, 236). Dve desetletji nazaj je bila nova vloga linijskih
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vodij Se fikcija, danes pa vodje postajajo najpomembnejSi uresnicCevalci in izvajalci
sodobnega menedZzmenta cloveskih virov. Vodje so primarno odgovorni za doseganje
rezultatov in tudi izvajanje kadrovskih procesov, odgovorni so lastnikom za ustvarjanje
dodane vrednosti, strankam za vrednost produkta ali storitve in zaposlenim za vrednost
delovnega mesta (Ulrich 1997, 236). Vodenje je namrec proces, v katerem vodja na podlagi
svojih sposobnosti, lastnostih in znanja, z zanj znacilnim ravnanjem vpliva na ljudi, da bi

vzajemno dosegli dogovorjene cilje (Mayer v Kovac 2004, 11).

Slika 4.9: Kompetencni model vodje kot nosilca menedZmenta cloveskih virov

Upravljalec
cloveskega kapitala
Organizacijski . Strateski
strokovnjak Vodja partner
[ Zaveznik zaposlenih 1

Vir: Ulrich in Brockbank (2005, 200).

Prav tako je menedZment cloveskih virov Ze izoblikoval nabor klju¢nih kompetenc, ki jih
nosilci potrebujejo za ustvarjanje dodane vrednosti v podjetju. Na tem mestu povzemamo
raziskavo »HR Competency Study, ki jo Ze 25 izvajata Poslovna Sola Ross z Univerze v
Michiganu in RBL Skupina (The RBL Group) s pomoc¢jo globalnih partnerjev z Avstralije
(AHRI), latinske Amerike (IAE), Kitajske (jobs51), Indije (NHRD), srednjega vzhoda
(ASHRM), severne Evrope (HR Norge) in juZne Afrike (IPM) in v katero je bilo do sedaj
vkljucenih preko 20.000 kadrovskih strokovnjakov ter predstavlja najvecjo globalno
raziskavo na temo kadrovskih kompetenc doslej (The RBL Group 2012a; Ulrich in

Brockbank 2005, 222). Raziskava je poskusila odgovoriti na vpraSanje: »Kako se
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kompetence kadrovskih strokovnjakov razlikujejo med bolj in manj uspeSnimi podjetji?
Oziroma katere izmed opredeljenih kompetenc najmocneje vplivajo na poslovno uspesnost
podjetja?« (Ulrich in Brockbank 2005, 222). Raziskava podaja sodoben kompetencni model
kadrovskih strokovnjakov, ki je reprezentativen za Sirok nabor panog in velikosti podjetij

vse od Evrope, Azije, latinske ter do severne Amerike.

Tabela 4.4 prikazuje nabor in oceno stanja kompetenc sodobnih kadrovskih strokovnjakov

ter zaznan vpliv teh kompetenc na poslovno uspesnost podjetja.

Tabela 4.4: Kompetence kadrovskih strokovnjakov in vpliv na poslovno uspesnost

podjetja

Kompetence kadrovskih strokovnjakov  Vpliv na poslovno uspesnost podjetja Ocena stanja*
Strateska miselnost 43% 3,65

Osebna kredibilnost 23% 4,13
Usmerjenost k rezultatom 18% 3,69

Poslovna razgledanost 11% 3,44
Tehnoloska pismenost 5% 3,02

* Ocena na lestviciod 1 do 5

Vir: Ulrich in Brockbank (2005, 223).

Poleg nabora kompetenc in ocene stanja je pomemben doprinos raziskave tudi dognanje, da
tista kompetenca, ki je za kadrovskega strokovnjaka najbolj znacilna (osebna kredibilnost,
najvisja ocena oz. 4,13), le v manjsi meri vpliva na poslovno uspesnost podjetja. Medtem ko
tista, ki za kadrovske strokovnjake do danes ni bila najbolj znacilna (strateSka miselnost,
srednja ocena oz. 3,65), vpliva na poslovno uspeSnost skoraj dvakrat toliko (Ulrich in

Brockbank 2005, 223).

V Sloveniji razlicni avtorji kot klju¢ne kompetence kadrovskih strokovnjakov sodobnega
menedzmenta c¢loveskih virov podajajo dokaj podoben nabor. Kompetence sodobnih
kadrovskih strokovnjakov so strokovnost, osredotocenost na stranke, samoiniciativnost,
usmerjenost v rezultate/motiviranost za dosezke, vesc¢ine dobrih medsebojnih odnosov in
timskega dela, reaktivnost, pripadnost ter gospodarnost (Vukasovié-Zontar 2008).

Kompetence sodobnih kadrovskih strokovnjakov so osebni zagon in ucinkovitost,
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upravljanje ljudi in voditeljstvo, strokovna kompetentnost, dodajanje vrednosti podjetju,
kontinuirano ucenje, izostren um in iznajdljivost, usmerjenost k strankam, strateska
usmerjenost in sposobnost vplivanja ter uc¢inkovitost medosebnih odnosov (Erker LozinSek,
2008). Kompetence sodobnih kadrovskih strokovnjakov so analiticno in konceptualno
razmiSljanje, inovativnost, kreativho reSevanje problemov, strateSko razmiSljanje in
delovanje, poznavanje poslovanja in poslovnega okolja, komunikativnost, iskanje
informacij, osredotocenost na stranke, uporabnike in storitve, prepriCevanje in vplivanje,
timsko delo, usmerjenost k ciljem, vodenje, menedZment, uporaba virov, strokovnost,
fleksibilnost, prenos, aktivacija in razvoj znanja, kooperativnost ter uporaba informacijskih

tehnologij (Kohont 2004, 107-108).
Vpliv kompetenc kadrovskih strokovnjakov na poslovno uspesnost v Sloveniji Se ni bil

merjen, izvedena pa je bila analiza stanja. Rezultati raziskave so definirali naslednje

kompetencne profile slovenskih kadrovskih strokovnjakov (glej Sliko 4.10).
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Slika 4.10: Kompetencni profil slovenskih kadrovskih strokovnjakov

Kompetencni profil slovenskih kadrovskih strokovnjakov

Vodenje

Stratesko razmisljanje

Timsko delo

Komunikativnost

Upravljanje sprememb

Sprejemanje odlocitev in odgovornosti
Kreativnost in inovativnost

= Direktor oddelka

Strokovnost
M Vodja oddelka

M Strokovni sodelavec
Usmerjenost k ljudem

Usmerjenost k rezultatom

Poznavanje poslovnih procesov

Organizacija Casa in dela

Natanénost, vestnost

Analiticno razmisljanje

Uporaba IT

Ocena

Ocena na lestvici od 0 do 4: 0 — kompetenca ni potrebna, 1 — obvladovanje osnov, 2 — obvladovanje standardnih (obicajnih)
razmer, 3 — obvladovanje nestandardnih (spremenljivih) razmer, 4 — prenasanje znanja na sodelavce

Vir: Kohont (2004, 118).
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Po priporocilih Sestega, zadnjega vala raziskave »HR Competency Study 2012«, pa se bo v
skladu s smerjo evolucije menedZmenta cloveskih virov model klju¢nih kompetenc
kadrovskih strokovnjakov kmalu ponovno redefiniral in transformiral (The RBL Group

2012).

Slika 4.11: Nadgrajeni model kompetenc kadrovskih strokovnjakov

Strateski partner
Zunanje okolje
organizacije

Upravljalec Promotor
sprememb tehnologije

Povezovalec Inovator in
virov integrator

Vir: The RBL Group (2012c).

Strateski partner razume in spremlja poslovno okolje, pricakovanja lastnikov in drugih
deleZnikov ter zahteve posla. Prevaja jih v kompetence, organizacijsko kulturo in vodenje.
Kredibilni aktivist gradi odnos zaupanjain deluje v smeri dviga produktivnosti in
ustvarjanja dodane vrednosti s strani zaposlenih. Povezovalec virov oblikuje, nadzira in
ustvarja organizacijske zmoZnosti, potrebne za doseganje poslovne uspesSnosti podjetja.
Upravljalec sprememb spodbuja in upravlja spremembe na individualni, skupinski in
sistemski ravni. Inovator in integrator iSce in ustvarja nove kadrovske prakse ter jih
integrira v celosten sistem menedZmenta cloveSkih virov. Promotor tehnologije uporablja
tehnologijo za doseganje vecje uCinkovitosti, povezovanje zaposlenih in ustvarjanje novih
komunikacijskih kanalov (The RBL Group 2012c). In ne le to, za sodobne kadrovske

strokovnjake postaja Cedalje bolj pomembno, da naveZejo neposreden stik tudi z zunanjim
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okoljem organizacije (Ulrich v Schawbel 2012). Novo usmeritev predstavljajo predvsem

cloveski viri partnerskih podjetij in Se bolj cloveski viri konkurentov.

4.5 KADROVSKI PROCESI

4.5.1 RAZUMEVAN]JE KAKOVOSTI KADROVSKIH PROCESOV

Za razumevanje pomena in kakovosti kadrovskih procesov v okviru modela kakovosti
menedZmenta Cloveskih virov, se bomo naslonili na tezo zagovornikov Sole »best practice
strategy« (glej Poglavje 4.2 Vizija in strategija). Le-ti zagovarjajo tezo, da v okviru
menedZmenta cloveSkih virov obstajajo doloceni kadrovski procesi, ki univerzalno
podpirajo verigo dodane vrednosti, ne glede na podjetje, ter v vecji ali manjSi meri
uresniCujejo poslovno strategijo in cilje podjetja (Boxall in Purcell 2011, 69-85; Allen in

Wright 2007, 94-95; Berly III in Daly 2002, 281-282, 294).

V okviru naSega raziskovanja procese razumemo kot vse aktivnosti, ki se v okviru
organizacije izvajajo z namenom doseganja dolo¢enega cilja oziroma rezultata. Zaradi laZje
operacionalizacije v empiricnem delu, kadrovske procese obravnavamo skozi prizmo tako
same aktivnosti, kot tudi kon¢nega cilja oziroma rezultata te aktivnosti. [zpostavljamo pa
tiste kadrovske procese, za katere verjamemo, da univerzalno ustvarjajo dodano vrednost
in prispevajo k poslovni uspesnosti podjetja. Dokazati Zelimo, da se menedZment c¢loveskih
virov skozi kakovostne kadrovske procese resnicno povezuje z ustvarjanjem dodane

vrednosti v okviru poslovanja podjetja ter da to drZi tudi v asu ekonomske krize.

Na tem mestu pa ne bomo analizirali ciljev in strategije, vloge v organizaciji, sistema in
organiziranosti ter nosilcev in kompetenc menedZzmenta ¢loveskih virov. Prvi razlog je ta,
da bi bila studija preobseZna in preve¢ kompleksna za nase potrebe. Drugi razlog pa je, da
Zelimo odgovoriti predvsem na temeljno vprasanje, ki pesti ve¢ino sodobnih kadrovskih
strokovnjakov, in sicer na vprasanje: »Kateri so tisti kadrovski procesi, ki najpomembneje
prispevajo k aktiviranju, ustvarjanju in upravljanju cloveskega kapitala ter k ustvarjanju
dodane vrednosti v okviru poslovanja podjetja?« Za potrebe naSega raziskovanja bomo
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kakovost kadrovskih procesov definirali in izmerili s pomocjo identifikatorjev in

referencnih vrednosti HC in Ulrichovega indeksa.

4.5.2 KAKOVOST PO HC INDEKSU

HC (Human Capital) indeks je kazalec, ki doloca, kolikSen vpliv ima vpeljava dolocenih
kadrovskih procesov na ustvarjanje dodane vrednosti (Pfau 2002) ter hkrati odraza raven
kakovosti menedZmenta CloveSkih virov podjetja. Uvedel ga je raziskovalni in svetovalni
inStitut Watson Wyatt Worldwide, nastal pa je na podlagi zbiranja in analize ve¢desetletnih
raziskav, ki so odkrile, izolirale in merile uc¢inek kadrovskih procesov na trzno vrednost
podjetja (Pfau 2002). Gre za kazalec, izveden iz skupka najobseznejSih na kadrovsko
podrocje usmerjenih raziskav, rezultat katerih je definicija enega najkakovostnejSih

tovrstnih indeksov ter ponazoritev odnosa med visSino indeksa in trzno vrednostjo podjetja.

HC indeks je pricel nastajati v letu 1999 in sicer kot rezultat raziskave 400 ameriskih in
kanadskih trgovskih podjetij, kjer je inStitut meril povezanost med menedZmentom
¢loveskih virov ter poslovnimi rezultati in trzno vrednostjo podjetij. MenedZment ¢loveskih
virov je razdelil v ve¢ kadrovskih podrocij in indikatorjev, poslovne podatke treh ali petih
soslednih koledarskih let je ¢rpal iz ameriskih ter kanadskih poslovnih in finan¢nih baz, za
operacionalizacijo pa je upodabil kazalnika TRS (Total Returns to Shareholders) in Tobinov
g- Izvedel je serijo korelacij in regresijskih analiz, ki so pokazale jasno povezanost med
menedZzmentom c¢loveskih virov oziroma ucinkovitostjo cloveSkega kapitala ter

ustvarjanjem dodane vrednosti v okviru poslovanja podjetja (Pfau 2002, 301-302).

Raziskovalni problem se je izkazal za zelo zanimivega, zato je inStitut v letu 2000 raziskavo
izvedel Se na 250ih podjetjih iz 16 evropskih drzav (European HCI Survey), v letu 2001 pa
na vec kot 500 podjetjih iz drZzav Severne Amerike. Na podlagi vseh zbranih podatkov ter s
pomocjo regresijskih analiz in izvedenih tockovalnih modelov so na institutu dolocili 41
indikatorjev kakovosti menedZmenta cloveskih virov ter za vsakega od njih jasno dolocili
delez vpliva na ustvarjanje dodane vrednosti (Pfau 2002, 302-303). Tudi na podlagi

kasnejSih raziskav je bila povezava namrec¢ zelo ocitna, vcasih celo vzro¢na (Pfau 2002,
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307). V nadaljevanju so na inStututu svoje moci zdruzili z izvajalci in avtorji nacionalnih in
mednarodnih $tudij, kot so WorkUSA (na podrocju ZDA), Strategic Rewards (na podrocju
ZDA in Kanade), The Fortune Research (The Fortune Global 500, na mednarodnem nivoju),
Executive Pay (na podrocju ZDA), Communications Study (na podrocju ZDA), Strategic
Rewards (na podrocju ZDA) ter Maximizing the Potential of 1your 401(k) Plan (prav tako
na podrocju ZDA) (Pfau 2002, 308-312).

Rezultat dognanj inStituta Watson Wyatt Worldwide, ki ga bomo uporabili v okviru naSega
raziskovanja je 41 indikatorjev HC indeksa ter predpostavka (hipoteza), da je kakovost
menedZzmenta cCloveskih virov povezana z ustvarjanjem dodane vrednosti v okviru
poslovanja podjetja. Rezultate dognanj bomo kljub evidentnim dokazov, predvsem v
ameriSkem kulturnem okolju, kljub temu vzeli malce »z rezervo«. Zavedamo se namrec¢, da
je uporabljen modeli v slovensko gospodarsko okolje prenesen iz tujih kadrovskih in
poslovnih praks ter da poenostavljen prenos, brez upostevanja razlicnosti poslovno-
kulturnega okolja, ne more nikoli biti povsem ustrezen. V okviru naSega raziskovanja se
bomo tako usmerili predvsem v merjenje slovenskega HC indeksa, primerjavo slovenskega

in mednarodnega HC indeksa ter smiselno interpretacijo skladnosti in razlik.

Indikatorjev HC indeksa, ki jih bomo v okviru svojega raziskovanja uporabili, je torej 41
(glej Prilogo B), umesceni pa v 5 kadrovskih podrocij (kadri, nagrajevanje, delovno okolje,
komunikacija in informacijski sistem). Referen¢ne vrednosti mednarodnega HC indeksa so
identificirani delezi vpliva kadrovskih procesov na celotno uspesSnost podjetja. Hkrati
dolocajo optimalne deleze vpliva po posameznih kadrovskih podro¢jih. HC indeks nam
kaze, kateri kadrovski procesi v okviru celostnega menedZzmenta clovesSkih virov ustvarjajo

najvecjo dodano vrednost (Pfau, 2002).

Tabela 4.5: Referencne vrednosti HC indeksa

Delez vpliva na celotno uspesnost

Kadrovska podrocja podjetja Delez vpliva po kadrovskih podrocjih
Kadri 6,5% 14,4%
Nagrajevanje 14,8% 32,8%
Delovno okolje 10,4% 23,1%
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Komunikacija 6,9% 15,3%
Informacijski sistem 6,5% 14,4%
Skupaj 45,1% 100,0%

Vir: Pfau (2002, xviii—xxx).
Najvecjo dodano vrednost ustvarjajo procesi na podroCju nagrajevanja, najmanj pa tisti na
podrocju informacijskega sistema. Nagrajevanje ima med kadrovskimi podrocji najmocnejsi

vpliv na celotno uspesSnost podjetja (glej Sliko 4.12).

Slika 4.12: Delez vpliva na celotno uspesnost podjetja

Delez vpliva na celotno uspesnost podjetja
14,8%
10,4%
6,5% 6,9% 6,5%
Kadri Nagrajevanje Delovno okolje Komunikacija Informacijski
sistem
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Slika 4.13: Delez vpliva po kadrovskih podrocjih

Delez vpliva po kadrovskih podrocjih

m Kadri

® Nagrajevanje
m Delovno okolje
B Komunikacija

m Informacijski sistem

a) Kadri

Podjetja, ki upravljajo kakovostne kadrovske procese na podrocju kadrov, dosegajo do 6,5
odstotka viSjo trzno vrednost kot preostala podjetja (Pfau 2002, xviii). Spodnja slika (glej
Sliko 4.14) prikazuje, kateri kadrovski procesi na podrocju kadrov ustvarjajo najvisjo

dodano vrednost in kaksna je njihova teZa po posameznih kategorijah.
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Slika 4.14: Delez vpliva na celotno uspesnost podjetja - Kadri

Delei vpliva na celotno uspesnost podjetja

Novo zaposleni top kadri so kompetentni za opravljanje
svojega dela
Novo zaposleni kadri so kompetentni za opravljanje svojega
dela
Vzpostavljen je sistem usposabljanja in orientacije novo
zaposlenih

Podjetje ima status zazelenega delodajalca

Zaposleni imajo vpliv na odlocitve v zvezi s selekcijo kadrov

Privabljanje, selekcija in zadrZevanje kadrov je del poslovne
strategije podjetja
Vzpostavljena je formalna strategija privabljanja, selekcije in
zadrZevanja top kadrov

Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo kadrov

Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo top kadrov

Vir: Pfau (2002, xviii).

NajpomembnejSa kadrovska procesa, ki na podrocju kadrov ustvarjata dodano vrednost, sta
Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo top kadrov in Podjetje izkazuje nizko

prostovoljno fluktuacijo kadrov.

b) Nagrajevanje

Podjetja, ki upravljajo kakovostne kadrovske procese na podrocju nagrajevanja, dosegajo
do 14,8 odstotka viSjo trzno vrednost kot preostala podjetja (Pfau 2002, xviii-xix). Spodnja

slika (glej Sliko 4.15) prikazuje, kateri kadrovski procesi na podrocju nagrajevanja

ustvarjajo najvisjo dodano vrednost in kak$na je njihova teZa po posameznih kategorijah.
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Slika 4.15: Delez vpliva na celotno uspesnost podjetja - Nagrajevanje

DeleZ vpliva na celotno uspesnost podjetja

Podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri svojem delu
podpovprecni

Place v podjetju so nad trznim povprecjem

Podjetje podpira manj uspesne posameznike pri izboljsevanju
uspesnosti

Bonitete in dodatki v podjetju so nad trznim povprecjem
Bolj uspesni posamezniki so bolje placani od povprecnih
Zaposleni imajo moznost izbire iz sistema bonitet
Zaposleni so udelezeni v sistemu delitve dobicka

V podjetju napredujejo najbolj kompetentni posamezniki

Zaposleni so upraviceni do delniskih opcij podjetja
Place so povezane s poslovno strategijo in cilji podjetja

Vodstvo je lastnik delniskih opcij podjetja

Izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra pomembno viogo
pri privabljanju in zadrZzevanju kadrov

Zaposleni so lastniki delniskih opcij podjetja

Dodatno zdravstveno/pokojninsko zavarovanje igra
pomembno vlogo pri privabljanju in zadrZevanju kadrov

Z,ﬁ%

Vir: Pfau (2002, xviii—xix).

Najpomembnejsi kadrovski proces, ki na podroc¢ju nagrajevanja ustvarja dodano vrednost,
je Dodatno zdravstveno/pokojninsko zavarovanje igra pomembno vlogo pri privabljanju in

zadrzevanju kadrov.

C) Delovno okolje

Podjetja, ki upravljajo kakovostne kadrovske procese na podrocju delovnega okolja,
dosegajo do 10,4 odstotka visjo trzno vrednost kot preostala podjetja (Pfau 2002, xix-xx).
Spodnja slika (glej Sliko 4.16) prikazuje, kateri kadrovski procesi na podrocju delovnega
okolja ustvarjajo najvisjo dodano vrednost in kakSna je njihova teZa po posameznih
kategorijah.
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Slika 4.16: Delez vpliva na celotno uspesnost podjetja - Delovno okolje

DeleZ vpliva na celotno uspesnost podjetja
Podjetje se izogiba uporabi opremljenosti in pozicije
delovnega okolja za statusno razlikovanje

Organizacijska kultura vzpodbuja timsko delo in sodelovanje

Podjetje se izogiba uporabi bonitet za statusno razlikovanje

Podjetje se izogiba uporabi nazivov za izkazovanje statusa in
avtoritete

Vodstvo deluje v skladu z vrednotami podjetja
V podjetju je zaupanje v najvisje vodstvo visoko
V podjetju prevladuje pozitivna organizacijska klima

Podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve

Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore 3,5%

Vir: Pfau (2002, xix—xx).

NajpomembnejSi kadrovski proces, ki na podrocju delovnega okolja ustvarja dodano

vrednost, je Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore.

d) Komunikacija

Podjetja, ki upravljajo kakovostne kadrovske procese na podrocju komunikacije, dosegajo
do 6,9 odstotka visjo trzno vrednost kot preostala podjetja (Pfau 2002, xx). Spodnja slika

(glej Sliko 4.17) prikazuje, kateri kadrovski procesi na podroc¢ju komunikacije ustvarjajo

najvisjo dodano vrednost in kaks$na je njihova teza po posameznih kategorijah.
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Slika 4.17: DeleZ vpliva na celotno uspesnost podjetja - Komunikacija

Delez vpliva na celotno uspesnost podjetja

Vodstvo sprejema ideje in pobude s strani zaposlenih 0,5%

Podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov mnenjskih 0.5%

raziskav =7

Podjetje zaposlenim komunicira poslovne informacije 0,5%
Zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah podjetja 0,6%

Podjetje zaposlenim komunicira poslovne strategije in 0.6
cilie podjetja o

Zaposleni enostavno dostopajo do komunikacijskih virov
in tehnologije

4,2%

Vir: Pfau (2002, xx).

Najpomembnejsi kadrovski proces, ki na podro¢ju komunikacije ustvarja dodano vrednost

je, Zaposleni enostavno dostopajo do komunikacijskih virov in tehnologije.

e) Informacijski sistem

Podjetja, ki upravljajo kakovostne kadrovske procese na podrocju informacijskega sistema,
dosegajo do 6,5 odstotka viSjo trzno vrednost kot preostala podjetja (Pfau 2002, xx).
Spodnja slika (glej Sliko 4.18) prikazuje, kateri kadrovski procesi na podrocju
informacijskega sistema ustvarjajo najvisjo dodano vrednost in kaksna je njihova teZa po

posameznih kategorijah:

68



Slika 4.18: Delez vpliva na celotno uspesnost podjetja - Informacijski sistem

Delez vpliva na celotno uspesnost podjetja

Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je

o . . . . ,9%
zagotavljanje tocnosti in pravilnosti informacij

Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je
optimizacija stroskov

Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je
zagotavljanje kakovostnih kadrovskih storitev

Vir: Pfau (2002, xx).

NajpomembnejSa kadrovska procesa, ki na podrocju informacijskega sistema ustvarjata
dodano vrednost sta Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje
kakovostnih kadrovskih storitev in Kljuc¢ni cilj implementacije informacijskega sistema je

optimizacija stroskov.

4.5.3 KAKOVOST PO ULRICHOVEM INDEKSU

Ulrichov indeks je kazalec, ki skozi vlogo in aktivnosti nosilcev kadrovskih procesov
utemeljuje kakovost menedZmenta cloveskih virov v podjetju. Temelji na poprej omenjeni
raziskavi »HR Competency Study« (glej Poglavje 4.4 Vloga in nosilci) in je jedro modela
kakovosti menedZmenta cloveskih virov, ki ga avtorja Ulrich in Brockbank podajata v svoji
knjigi HR Value Proposition ter v okviru svojega svetovalnega podjetja The RBL Group

ponujata na trgu.

V modelu, na podlagi dolgoletne svetovalne prakse in rezultata Sestih valov raziskave »HR
Competency Study«, navajata 10 identifikatorjev Ulrichovega indeksa (Ulrich in Brockbank
2005, 16). V analizah kakovosti menedZzmenta cloveSkih virov, ki jih izvajata na
raziskovanih podjetjih, le-teh 10 indikatorjev to¢kujeta z lastno to¢kovalno lestvico. Stevilo
zbranih toCk podjetje, po tem modelu, umestita v eno izmed referen¢nih vrednosti
Ulrichovega indeksa (Ulrich in Brockbank 2005, 17). Te referencne vrednosti so ocene

oziroma interpretacije, na kateri razvojni stopnji se menedZzment ¢loveskih virov v podjetju
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nahaja, hkrati pa so tudi smernico za razvoj, kar je poleg ocene stanja dodaten doprinos

Ulrichovega indeksa.

Tabela 4.6: Indikatorji Ulrichovega indeksa

Indikatorji

Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo in razumejo zunanje poslovno okolje podjetja ter na podlagi tega znanja
ucinkovito razporejajo kadrovske vire in razvijajo ucinkovite kadrovske aktivnosti.

Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta nacin zadovoljujejo lastnike podjetja.

Kadrovski procesi se povezujejo s kljuc¢nimi strankami ter s tem povecujejo trzni delez oziroma delezZ strank podjetja.

Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju poslovne strategije in doseganju ciljev podjetja z ustvarjanjem organizacijskih
zmoznosti.

Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti cloveskega kapitala ter upravljajo in vzpodbujajo rast in razvoj zaposlenih.

Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in zagotavlja ustvarjanje dodane vrednosti.

Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega planiranja oblikujejo in izvrSujejo kadrovsko strategijo, ki podpira izvajanje
poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja.

Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja.

Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki v podjetju zavzemajo ter izvajajo jasne in ustrezne vloge.

V kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni kadrovski strokovnjaki.

Vir: Ulrich in Brockbank (2005, 16).

Tabela 4.7: Referencne vrednosti Ulrichovega indeksa

Vrednost Referencne vrednosti

Stanje je dalec od zazelenega.
Ulrichov indeks Stanje ni zadovoljivo, potrebno se je usmeriti v izboljsave.
. Stanje je zadovoljivo, potrebno se je usmeriti v izboljsave.
(Stevilo indeksiranih tock) o . . .
Stanje je dobro, cilj je ohranitev stanja.

Stanje je odli¢no, ste vzor.

Vir: Ulrich in Brockbank (2005, 17).

Pri implikacijah za prihodnost pa lahko na tem mestu Se na kratko povzamemo
obravnavano poglavje (glej Poglavje 4 Model kakovosti menedZmenta cloveskih virov), kjer

smo predstavili nov, sodoben in celovit model kakovosti menedZmenta cloveskih virov ter
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identificirali tiste kadrovske procese, ki v podjetju ustvarjajo najvecjo dodano vrednost. Nas
namen je bil kadrovskim strokovnjakom ponuditi nov, celosten in v kakovost usmerjen
model menedZmenta cloveskih virov, prav tako pa opredeliti novo vlogo menedZmenta

cloveskih virov pri ustvarjanju dodane vrednosti in reSevanju ekonomske krize.

V okviru temeljnega razumevanja problematike smo se naslonili na staticen in dinamicen
model ustvarjanja vrednosti v okviru podjetja. V okviru dinami¢nega modela smo kot
ultimativni cilj menedZmenta cloveskih virov opredelili rast trzne vrednosti podjetja, v
okviru staticnega modela pa poznavanje zunanjega poslovnega okolja, zadovoljevanje
notranjih in zunanjih deleznikov, razvijanje in izvajanje kadrovskih procesov, zagotavljanje
in razporejanje kadrovskih virov ter zagotavljanje kompetentnosti kadrovskih

strokovnjakov.

MenedZzment cloveskih virov kot kakovosten razumemo Sele tedaj, ko le-ta v podjetju
izoblikuje svojo vizijo in strategijo, ki smiselno poveZe konkretne cilje z ustreznimi
kadrovskimi procesi, ki eventuelno vodijo k doseganju Zelenih rezultatov oziroma k
ustvarjanju dodane vrednosti. Za potrebe nasega raziskovanja smo se naslonili na tezi »best
fit« in »best practice« in sicer v razumevanju strategije menedZmenta cloveskih virov, ki
deduktivno izhaja iz konkretne poslovne strategije ter kadrovskih procesov v okviru
menedZmenta c¢lovesSkih virov, ki univerzalno ustvarjajo dodano vrednost in povecujejo
trzno vrednost podjetja. Kakovosten in sodoben menedZment c¢loveSkih virov razumemo
tudi kot optimalno organiziran in ustrezno umesScen v organizacijo podjetja, in sicer na
nacin, da se povezuje s klju¢nimi nosilci, procesi in strukturami v podjetju ter prehaja od
strateSke ravni na nivo operativhe implementacije. MenedZzment cCloveskih virov na
strateski ravni doloci svojo vizijo in strategijo, na takti¢ni in operativni ravni pa le-to
strategijo podpira in izvaja. Hkrati izpostavljamo velik pomen usmeritve delovanja
menedZzmenta CloveSkih virov ter s tem kadrovskim strokovnjakom pripisujemo nove in
razlicne vloge v organizaciji, kot so strateski partner, organizacijski strokovnjak, zaveznik
zaposlenih in spodbujevalec sprememb. Model vlog menedZmenta c¢loveskih virov v
organizaciji uporabljamo tudi za opredelitev klju¢nih kompetenc sodobnih kadrovskih

strokovnjakov.
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V skladu s smerjo evolucije menedZmenta CloveSkih virov opaZzamo, da se je model kljuc¢nih
kompetenc v preteklem desetletju dopolnil z novo vlogo kadrovskega strokovnjaka in sicer
z vlogo neposrednega oziroma linijskega vodje. Dve desetletji nazaj je bila nova vloga
linijskih vodij Se fikcija, danes pa vodje postajajo najpomembnejsi uresnicevalci sodobnega
menedZzmenta Cloveskih virov. Vodje so primarno odgovorni za doseganje rezultatov in tudi
izvajanje kadrovskih procesov, odgovorni so lastnikom za ustvarjanje dodane vrednosti,
strankam za vrednost produkta ali storitve in zaposlenim za vrednost delovnega mesta. Po
priporocilih Sestega, zadnjega vala raziskave »HR Competency Study 2012«, pa naj bi se
model Kklju¢nih kompetenc Kkadrovskih strokovnjakov kmalu ponovno redefiniral in
transformiral. Kadrovski strokovnjaki bodo postali strateSki partnerji, kredibilni aktivisti,
povezovalci virov, upravljalci sprememb, inovatorji in integratorji ter promotorji

tehnologije.

Za razumevanje pomena in kakovosti kadrovskih procesov v okviru modela kakovosti
menedZmenta ¢loveskih virov, pa smo se naslonili na tezo zagovornikov Sole »best practice
strategy«. Obstajali naj bi doloceni kadrovski procesi, ki univerzalno podpirajo verigo
dodane vrednosti, ne glede na podjetje, ter v vedji ali manjsi meri uresnic¢ujejo poslovno
strategijo in cilje podjetja. V okviru naSega raziskovanja smo procese opredelili kot vse
aktivnosti, ki se v okviru organizacije izvajajo z namenom doseganja doloc¢enega cilja ter jih
v skladu s tem obravnavali skozi prizmo tako same aktivnosti, kot tudi kon¢nega cilja te
aktivnosti. Izpostavili smo tudi tiste kadrovske procese, za katere verjamemo, da
univerzalno ustvarjajo dodano vrednost in prispevajo k poslovni uspeSnosti podjetja.
Kadrovske procese smo predstavili skozi identifikatorje in referencne vrednosti HC in
Ulrichovega indeksa. V nadaljevanju Zelimo dokazati, da se menedZment cloveskih virov
skozi kakovostne kadrovske procese resnicno povezuje z ustvarjanjem dodane vrednosti v

okviru poslovanja podjetja ter da to drzi tudi v ¢asu ekonomske krize.
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5 KAKOVOST MENEDZMENTA CLOVESKIH VIROV
IN USTVARJANJE DODANE VREDNOSTI V
SLOVENSKIH PODJET]JIH

5.1 METODOLOGIJA ANALIZE

5.1.1 POTEK ANALIZE

V empiricnem delu raziskovanja bomo skozi analizo, interpretacijo in ovrednotenje
rezultatov potrdili ali ovrgli raziskovalni hipotezi. Izvedli bomo analizo stanja kakovosti
menedZzmenta cloveskih virov v Sloveniji ter preverjali povezanost kakovosti kadrovskih

procesov z ustvarjanjem dodane vrednosti v slovenskih podjetjih.

Analizo smo izvedli na podlagi rezultatov, ki smo jih zbrali s pomocjo elektronskega
anketnega vpraSalnika ter podatkov iz javno dostopnih poslovnih baz. Vzorec anketiranih
podjetij je zajel srednje velika in velika podjetja iz zasebnega sektorja in s sedeZzem v
Sloveniji. Analizirana podjetja smo obravnavali v okviru dveh vsebinskih sklopov in sicer na
skupini podjetij in po posameznih podjetjih. Na skupini podjetij smo analizirali stanje
kakovosti menedZmenta c¢loveskih virov v Sloveniji, pri tem pa smo uporabili sumarne
podatke iz anketnega vpraSalnika. Analizo po posameznih podjetjih smo izvedli zato, ker
smo Zeleli povezati kakovost kadrovskih procesov vsakega posameznega anketiranega
podjetja z dejanskimi poslovnimi rezultati. Prvo hipotezo smo preverjali na skupini podjetij
in sicer skozi razlicne ocenjevalne modele (indekse, identifikatorje in referenc¢ne vrednosti),

drugo hipotezo pa po posameznih podjetjih in sicer s pomocjo statisticne analize.

V okviru diskusije bomo rezultate analize predstavili, podali interpretacijo klju¢nih opaZanj
ter nakazali vodila in smernice za prihodnost. Na podlagi rezultatov analize se bomo v

sklepnih poglavjih tudi podrobneje posvetili spremembam, ki jih opazamo v obdobju
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ekonomske krize v Sloveniji ter predlogom, ki bi krizo na podro¢ju menedZmenta ¢loveskih

virov lahko omilili in navsezadnje tudi presegli.

5.1.2 VZOREC

Anketni vpraSalnik smo s povabilom k sodelovanju razposlali na elektronski naslov 5000
podjetij skozi poslovni imenik PIRS (Pirs.si) in sicer na podlagi zacasne akademske licence.
V programu smo izbrali kriterije: zasebni sektor, vse regije in Stevilo zaposlenih od 30 do
1000. PIRS nam je znotraj izbranih karakteristik vprasalnik razposlal po metodoloskem
principu slucajnega vzorca (brez drugih izbranih kriterijev, vrstnih redov in nizov). Tako je
vzorec anketiranih podjetij zajel srednje velika in velika podjetja zasebnega sektorja v

republiki Sloveniji.

Na anketni vprasalnik so podjetja v velji meri odgovarjala anonimno, razen 85 podjetij, ki
so na anketni vprasalnik odgovorila v celoti. Anketni vprasalnik je bil namrec sestavljen iz
dveh delov. Na prvi del so anketirana podjetja odgovarjala anonimno, podatkov o
poslovanju v tem delu vprasSalnika nismo potrebovali. Anonimnost v tem delu vprasalnika
smo anketiranim podjetjem ponudili tudi zato, da bi bil odziv na anketni vprasalnik ved¢ji in
bi analizo lahko izvedli na Stevil¢nejSem vzorcu. Za sodelovanje v tem delu vprasalnika se je
odlocilo 182 podjetij. V drugem delu anketnega vprasalnika pa smo potrebovali popolno
razkritje anketiranih podjetij in sicer zaradi Crpanja in kasnejSe analize poslovnih
rezultatov. Anketiranim podjetjem smo zagotovili popolno anonimnost in nerazkrivanje
podatkov, vendar se je za popolno razkritje v drugem delu vprasalnika odlocilo le 85

podjetij.

Tabela 5.1: Vzorec

Vzorec Reprezentativno podjetje

Sektor dejavnosti Zasebni sektor

Velikost podjetja Srednje veliko ali veliko podjetje

SedezZ podjetja V Sloveniji

Tip vzorca Sluéajni (anonimnost in varovanje podatkov zagotovljena)
Stevilo izpolnjenih vprasalnikov 182
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Stevilo v celoti izpolnjenih vprasalnikov 85

Odziv na anketni vprasalnik je bil presenetljivo nizek, kljub temu, da smo nizko udelezbo Ze
predhodno pricakovali in predvideli. Na vprasalnik je odgovorilo le priblizno 3,6% od vseh
podjetij, ki smo jih povabili k sodelovanju, v celoti pa jih je vprasalnik izpolnilo le 1,7%.
Menimo, da je razlogov za slab odziv ve¢, kot prvega navajamo metodo razposiljanja
vprasalnika. Razposlali smo ga s personaliziranim povabilom, a preko poslovne baze, ki
nam je ponudila le najosnovnejSi in sploSni elektronski naslov podjetja
(npr.info@podjetje.si). Vecina anketnih vprasalnikov se je verjetno izgubila v mnoZici za
podjetje manj zanimivih sporocil. Drugi razlog je morda obseZnost anketnega vprasalnika,
kljub temu, da je bil oblikovan elektronsko in se ga da enostavno (razen razsirjenega dela)

izpolniti le s »klikanjem.

Tretji razlog pa je najverjetneje bolj vsebinske, kot prakti¢ne narave. Kot smo v omejitvah
raziskovanja Ze predvidevali, se podjetja v trenutnih ¢asih ne Zelijo in nimajo ¢asa ukvarjati
z raziskovalnimi projekti, kot tudi ne z razvojem menedzmenta ¢loveskih virov. Res gre za
zahtevno gospodarsko obdobje, ekonomska kriza je pustila pecat na kadrovski funkciji v
podjetjih, pritiski na vodje, kadrovske strokovnjake in vse zaposlene v podjetjih so
precejsnji. Podjetja se borijo za prezZivetje, denarja ni, prav tako pa tudi energije in volje za

»nenujne« in »neekstistencne« aktivnosti.

A kljub majhnemu odzivu, smo zbrali zadovoljivo in zadostno Stevilo izpolnjenih anketnih
vprasalnikov. Pozitivno preseneceni smo bili, da so v ve¢ kot polovici anketiranih podjetij
odgovarjajoCi na vprasalnik zasedali najviSje vodstvene pozicije ali vodstvene pozicije na

podrocju cloveskih virov.
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Slika 5.1: Predstavniki podjetja

Vasa funkcija v podjetju

W Direktor, poslovni direktor,
predsednik uprave, ¢lan
uprave

M Direktor, vodja podrodja
Cloveskih virov

Strokovnjak, strokovni
sodelavec na podrocju
Cloveskih virov

M Sodelavec na podrocju
¢loveskih virov

m Drugo

To pomeni, da smo z vzorcem zajeli prave sogovornike na strani podjetij, na anketni
vprasalnik je namre¢ odgovorilo 53% klju¢nih odloc¢evalcev in hkrati 32,8% strokovnjakov
in sodelavcev na podrocju ¢loveskih virov. Odgovori nam sluZijo kot dober uvid, kako v
anketiranih podjetjih pristopajo k menedZmentu ¢loveskih virov ter prav tako h kakovosti

kadrovskih procesov.

5.1.3 RAZISKOVALNI HIPOTEZI

V okviru raziskovanja bomo empiri¢no preverjali dve raziskovalni hipotezi:

Tabela 5.2: Raziskovalni hipotezi

Hipotezi
V slovenskih podjetjih tudi v casu ekonomske krize previaduje v kakovost usmerjen pristop k menedZmentu
Hipoteza 1:  c¢loveskih virov.

Hipoteza 2: = Kakovost kadrovskih procesov je povezana z ustvarjanjem dodane vrednosti v okviru poslovanja podjetja.

Prvo hipotezo bomo preverjali na skupini podjetij skozi razlicne ocenjevalne modele
(indekse, identifikatorje in referenCne vrednosti). Za operacionalizacijo kakovosti
menedZmenta Cloveskih virov se bomo naslonili na dva sodobna in v kakovost

menedZmenta Cloveskih virov usmerjena indeksa (HC indeks in Ulrichov indeks), ki sta
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vsebinsko podrobneje predstavljena v poglavju 4.5 Kadrovski procesi. Na podlagi
rezultatov, pridobljenih s pomocjo anketnega vpraSalnika, bomo izvedli temeljito analizo
stanja. Drugo hipotezo bomo preverjali po posameznih podjetjih s pomocjo statisticne
analize, pri kateri bomo uporabili mero povezanosti Pearsonov koeficient korelacije ter
programsko orodje SPSS. Preverjali bomo statisticno znacilno povezanost med kakovostjo
menedZmenta c¢loveskih virov oziroma kakovostjo kadrovskih procesov, ki jo bomo s
pomocjo HC indeksa in Ulrichovega indeksa izmerili za vsako posamezno podjetje, ter
kazalnikom dodana vrednost na zaposlenega, ki ga bomo pridobili iz poslovne baze
Bonitete.si. Preverjali bomo statisticno znacilno povezanost med kakovostjo menedZmenta
Cloveskih virov oziroma kakovostjo kadrovskih procesov ter dodano vrednostjo na

zaposlenega skozi 5 soslednih koledarskih let (2008, 2009, 2010, 2011 in 2012).

Teh pet let smo za potrebe naSega raziskovanja izbrali iz dveh razlogov. Prvi je ta, da gre od
leta 2008 dalje za tista referenc¢na leta, ki jih je zaznamovala ekonomska kriza v Sloveniji in
v svetu ter so predmet naSega raziskovanja. Z letom 2008 je tako dolocena spodnja meja
niza. Hkrati pa so nam bili podatki o poslovanju podjetij omogoceni le do vklju¢no leta 2012
(podatki za leto 2013 zaradi razli¢nih obracunskih obdobij in obdobij porocanja Se niso bili
v celoti na voljo) ter s tem dolocajo zgornjo mejo niza. Prav tako je niz petih soslednih
koledarskih let lahko Ze dovolj zanimiv vzorec za potrebe naSega raziskovanja (primer tri

ali pet letnega vzorca inStituta Watson Wyatt Worldwide (Pfau 2002, 300)).

5.2 ANALIZA NA SKUPINI PODJETI)

5.2.1 INDIKATOR]JI HC INDEKSA

V okviru tega sklopa vprasalnika so anketirana podjetja odgovarjala na vprasanje: »Do
katere mere za vaSe podjetje drzijo sledecCe trditve?«. S svojimi odgovori so ovrednotila 41
indikatorjev kakovosti HC indeksa (glej Poglavje 4.5 Kadrovski procesi in Prilogo B), ki smo

jih zaradi lazje preglednosti razdelili na 5 vsebinsko zaokroZenih podrocij (glej Tabelo 5.3):

78



Tabela 5.3: Podrocja

Kadrovska podrocja

Kadri
Nagrajevanje
Delovno okolje
Komunikacija

Informacijski sistem

Podjetja so posamicne indikatorje kakovosti ovrednotila na 3-stopenjski lestvici (glej
Tabelo 5.4):

Tabela 5.4: Lestvica

Stopnja strinjanja
Drii
Niti drZi-niti ne drzi

Ne drzi

Skozi analizo bomo odgovore anketiranih podjetij zdruZili ter ovrednotili vsak posamicni
indikator kakovosti posebej in sicer na 3-stopenjski lestvici glede na vrednost (visoka,
srednja in nizka). Skladnost s hipotezo bomo potrjevali z ocenjevalno lestvico (glej Tabelo
5.5), kjer bomo stopnje indikatorjev kakovosti ovrednotili na lestvici. Lestvica je kot merilni
inStrument zastavljena arbitrarno in sicer zaradi jasnosti, transparentnosti in navsezadnje
konsistentnosti potrjevanja raziskovalnih hipotez skozi nase raziskovanje. Povzeta je po
raziskovalnem modelu merjenja clovesSkega kapitala v odvisnosti od ugleda podjetja
(Mihali¢ 2006a). Skupni sestevek toCk na lestvici pa bo merilo, ali bomo zastavljeno

hipotezo potrdili, je niti potrdili-niti zavrnili ali pa zavrnili.

Tabela 5.5: Ocenjevalna lestvica

Indikatorji kakovosti kadrovskih

procesov Stevilo Odstotek  Tocke Vrednost Skladnost s hipotezo
Indikator z visoko stopnjo 3 Visoka - hipotezo potrdimo
Indikator s srednjo stopnjo 2

) ) ) Srednja - hipoteze niti ne
Indikator z nizko stopnjo 1 potrdimo niti ne zavrnemo
Skupaj 41 100,0% /

Nizka - hipotezo zavrnemo
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2
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Merjenje skladnosti s hipotezo (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka skladnost, od 1,7 do 2,3 -
srednja skladnost, od 2,4 do 3 - visoka skladnost)

Tako bomo lahko potrdili ali pa zavrnili prvo raziskovalno hipotezo in sicer: »V slovenskih
podjetjih tudi v Casu ekonomske krize prevladuje v kakovost usmerjen pristop k

menedZmentu ¢loveskih virov.«

a) Analiza rezultatov - Kadri

Pri tem sklopu vprasanj je na vprasalnik odgovarjalo od 177 do 182 anketiranih podjetij.
Ovrednotila so 9 indikatorjev kakovosti v okviru podrocja kadrov, sumarne rezultate

odgovorov pa predstavljamo na Sliki 5.2:

Slika 5.2: Ovrednotenje indikatorjev kakovosti

Strinjanje s trditvami

Novo zaposleni top kadri so kompetentni za
opravljanje svojega dela
Novo zaposleni kadri so kompetentni za
opravljanje svojega dela
Vzpostavljen je sistem usposabljanja in
orientacije novo zaposlenih

Podjetje ima status zaZelenega delodajalca

B Drzi
Zaposleni imajo vpliv na odlocitve v zvezi s e e .
P Jovp . B Niti drZi-niti ne drizi
selekcijo kadrov

Privabljanje, selekcija in zadrZevanje kadrov je Ne drZi
del poslovne strategije podjetja

Vzpostavljena je formalna strategija privabljanja,
selekcije in zadrzevanja top kadrov

Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo

kadrov
Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo
top kadrov

Ugotovili smo, da so se anketirana podjetja s ponujenimi trditvami vecinoma strinjala.
Najmocneje so se strinjala s 6., 7. in 9. trditvijo, najmanj pa s 3. in 5. (glej Prilogo B). V

nadaljevanju smo ovrednotili vsak indikator kakovosti posebej Se na 3-stopenjski lestvici
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glede na vrednost (visoka, srednja in nizka). Posamic¢ne rezultate predstavljamo v prilogi

(glej Prilogo B), naSe ugotovitve pa podajamo v Tabeli 5.6:

Tabela 5.6: Stopnja indikatorjev kakovosti

Indikatorji - Kadri Stopnja
Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo top kadrov Visoka
Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo kadrov Visoka
Vzpostavljena je formalna strategija privabljanja, selekcije in zadrZzevanja top kadrov Srednja
Privabljanje, selekcija in zadrZevanje kadrov je del poslovne strategije podjetja Srednja
Zaposleni imajo vpliv na odlocitve v zvezi s selekcijo kadrov Srednja
Podjetje ima status zaZelenega delodajalca Visoka
Vzpostavljen je sistem usposabljanja in orientacije novo zaposlenih Visoka
Novo zaposleni kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela Visoka
Novo zaposleni top kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela Visoka

Na podrocju kadrov smo ugotovili naslednjo skladnost s hipotezo (glej Tabelo 5.7):

Tabela 5.7: Skladnost s hipotezo

Skladnost s

Indikatorji - Kadri Stevilo Odstotek  Tocke Vrednost hipotezo
Indikator z visoko stopnjo 6 66,7% 3 18
Indikator s srednjo stopnjo 3 33,3% 2 6
Indikator z nizko stopnjo 0 0,0% 1 0

. Visoka
Skupaj 9 100,0% / 24
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,667

Merjenje skladnosti s hipotezo (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka skladnost, od 1,7 do 2,3 - srednja skladnost, od 2,4
do 3 - visoka skladnost)

Skladnost s hipotezo smo, glede na vrednost kakovosti na podroc¢ju kadrov, uvrstili v
skupino z visoko skladnostjo s hipotezo. Povprec¢na skupna vrednost skladnosti s hipotezo
je znaSala 2,667. Na podrocju kadrov smo tako lahko potrdili prvo raziskovalno hipotezo in
sicer, da v slovenskih podjetjih tudi v c¢asu ekonomske krize prevladuje v kakovost
usmerjen pristop k menedZmentu cloveskih virov. Iz rezultatov sledi, da se bodo morala

slovenska podjetja, Ce Zelijo s pomoc¢jo menedZmenta cloveSkih virov okrepiti verigo
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ustvarjanja dodane vrednosti ter s tem povecati svojo uspesSnost, Se aktivneje usmeriti v
podroc¢je kadrov in iz njih izhajajo¢e kadrovske procese. Predvsem v vzpostavljanje
formalne strategije privabljanja, selekcije in zadrZevanja top kadrov ter povecevanje vpliva,

ki ga imajo zaposleni na odlocitve v zvezi s selekcijo kadrov.

b) Analiza rezultatov - Nagrajevanje

Pri tem sklopu vprasanj je na vprasalnik odgovarjalo od 173 do 178 anketiranih podjetij.
Ovrednotila so 14 indikatorjev kakovosti v okviru podrocja nagrajevanja, sumarne rezultate

odgovorov pa predstavljamo na Sliki 5.3:

Slika 5.3: Ovrednotenje indikatorjev kakovosti

Strinjanje s trditvami

Podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri
svojem delu podpovprecni

Place v podjetju so nad trznim povprecjem

Podjetje podpira manj uspesne posameznike pri
izboljSevanju uspesnosti
Bonitete in dodatki v podjetju so nad trznim

povprecjem

Bolj uspesni posamezniki so bolje placani od
povprecnih

Zaposleni imajo moZnost izbire iz sistema
bonitet

. . . . M Drii
Zaposleni so udelezeni v sistemu delitve dobicka

L . o . B Niti drZi-niti ne drzi
V podjetju napredujejo najbolj kompetentni

posamezniki
Zaposleni so upraviceni do delniskih opcij
podjetja
Place so povezane s poslovno strategijo in cilji
podjetja

Ne drzi

Vodstvo je lastnik delniskih opcij podjetja

Izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra
pomembno vlogo pri privabljanju in...

Zaposleni so lastniki delniskih opcij podjetja

Zdravstveno zavarovanje/pokojninski naért igra
pomembno vlogo pri privabljanju in...
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Ugotovili smo, da se anketirana podjetja s ponujenimi trditvami ve¢inoma niso strinjala.
Najmocneje so se strinjala s 5., 7. in 10. trditvijo, najmanj pa 2., 6. in 9. (glej Prilogo B). V
nadaljevanju smo ovrednotili vsak indikator kakovosti posebej Se na 3-stopenjski lestvici
glede na vrednost (visoka, srednja in nizka). Posamicne rezultate predstavljamo v prilogi

(glej PrilogoB), naSe ugotovitve pa podajamo v Tabeli 5.8:

Tabela 5.8: Stopnja indikatorjev kakovosti

Indikatorji - Nagrajevanje Stopnja
Dodatno zdravstveno/pokojninsko zavarovanje igra pomembno vlogo pri privabljanju in .
‘ . Srednja
zadrzevanju kadrov
Zaposleni so lastniki delniskih opcij podjetja Nizka
Izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra pomembno vlogo pri privabljanju in zadrZzevanju .
Srednja
kadrov
Vodstvo je lastnik delniskih opcij podjetja Srednja
Place so povezane s poslovno strategijo in cilji podjetja Srednja
Zaposleni so upravic¢eni do delniskih opcij podjetja Nizka
V podjetju napredujejo najbolj kompetentni posamezniki Visoka
Zaposleni so udelezeni v sistemu delitve dobicka Srednja
Zaposleni imajo mozZnost izbire iz sistema bonitet Nizka
Bolj uspesni posamezniki so bolje placani od povprecnih Visoka
Bonitete in dodatki v podjetju so nad trznim povprecjem Srednja
Podjetje podpira manj uspesne posameznike pri izboljSevanju uspesnosti Srednja
Place v podjetju so nad trznim povprecjem Srednja
Podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri svojem delu podpovprecni Srednja

Na podrocju nagrajevanja smo ugotovili naslednjo skladnost s hipotezo (glej Tabelo 5.9):

Tabela 5.9: Skladnost s hipotezo

Skladnost s
Indikatorji - Delovno okolje Stevilo Odstotek  Tocke Vrednost hipotezo
Indikator z visoko stopnjo 2 14,3% 3 6
. . . o
Indikator s srednjo stopnjo 9 64,3% 2 18 St
Indikator z nizko stopnjo 3 21,4% 1 3
Skupaj 14 100,0% / 27

83




Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,929
Merjenje skladnosti s hipotezo (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka skladnost, od 1,7 do 2,3 - srednja skladnost, od 2,4
do 3 - visoka skladnost)

Skladnost s hipotezo smo, glede na vrednost kakovosti na podrocju nagrajevanja, uvrstili v
skupino s srednjo skladnostjo s hipotezo. Povprecna skupna vrednost skladnosti s hipotezo
je znaSala 1,929. Na podrocju nagrajevanja tako nismo mogli niti potrditi, niti zavrniti prve
raziskovalne hipoteze in sicer, da v slovenskih podjetjih tudi v Casu ekonomske krize
prevladuje v kakovost usmerjen pristop k menedZmentu Cloveskih virov. 1z rezultatov sledi,
da se bodo morala slovenska podjetja, Ce Zelijo s pomocjo menedZmenta cloveSkih virov
okrepiti verigo ustvarjanja dodane vrednosti ter s tem povecati svojo uspeSnost, aktivneje
usmeriti v podrocje nagrajevanja in iz njih izhajajo¢e kadrovske procese. Pri podrocju
nagrajevanja je namrec¢ pozitivno le-to, da so place povezane s poslovno strategijo in cilji
podjetja ter da so bolj uspesSni posamezniki bolje placani od povprecnih, pri vseh ostalih

procesih pa smo krepko pod mednarodnim povprecjem.

¢) Analiza rezultatov - Delovno okolje

Pri tem sklopu vprasanj je na vprasalnik odgovarjalo od 173 do 175 anketiranih podjetij.

Ovrednotila so 9 indikatorjev kakovosti v okviru podroc¢ja delovnega okolja, sumarne

rezultate odgovorov pa predstavljamo na Sliki 5.4:
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Slika 5.4: Ovrednotenje indikatorjev kakovosti

Strinjanje s trditvami
Organizacijska kultura vzpodbuja timsko delo in 0%
sodelovanje =
Vodstvo deluje v skladu z vrednotami podjetja ,4%
V podjetju je zaupanje v najvisje vodstvo visoko ,4%
Podjetje se izogiba uporabi opremljenosti in
- . 14,9%
pozicije delovnega okolja za statusno...
Podjetje se izogiba uporabi bonitet za statusno
sl giba uporabi 16,1%
razlikovanje
Podjetje se izogiba uporabi nazivov za
. . . . 19,5%
izkazovanje statusa in avtoritete
V podjetju prevladuje pozitivna organizacijska
. 4%
klima
Podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve 1,6%
Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore 1,6%

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

Ne drZi

Ugotovili smo, da so se anketirana podjetja s ponujenimi trditvami skoraj povsem strinjala.

Najmocneje so se strinjala z 8. in 9. trditvijo, najmanj pa s 4. (glej Prilogo B). V nadaljevanju

smo ovrednotili vsak indikator kakovosti posebej Se na 3-stopenjski lestvici glede na

vrednost (visoka, srednja in nizka). Posamicne rezultate predstavljamo v prilogi (glej

Prilogo B), nase ugotovitve pa podajamo v Tabeli 5.10:

Tabela 5.10: Stopnja indikatorjev kakovosti

Indikatorji - Delovno okolje

Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore

Podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve

V podjetju prevladuje pozitivna organizacijska klima

Podjetje se izogiba uporabi nazivov za izkazovanje statusa in avtoritete

Podjetje se izogiba uporabi bonitet za statusno razlikovanje

Podjetje se izogiba uporabi opremljenosti in pozicije delovnega okolja za statusno razlikovanje
V podjetju je zaupanje v najvisje vodstvo visoko

Vodstvo deluje v skladu z vrednotami podjetja
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Stopnja

Visoka
Visoka
Visoka
Srednja
Srednja
Srednja
Visoka

Visoka




Organizacijska kultura vzpodbuja timsko delo in sodelovanje Visoka

Na podrocju delovnega okolja smo ugotovili naslednjo skladnost s hipotezo (glej Tabelo
5.11):

Tabela 5.11: Skladnost s hipotezo

Skladnost s

Indikatorji - Delovno okolje Stevilo Odstotek  Tocke Vrednost hipotezo
Indikator z visoko stopnjo 6 66,7% 3 18
Indikator s srednjo stopnjo 3 33,3% 2 6
Indikator z nizko stopnjo 0 0,0% 1 0

. Visoka
Skupaj 9 100,0% / 24
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,667

Merjenje skladnosti s hipotezo (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka skladnost, od 1,7 do 2,3 - srednja skladnost, od 2,4
do 3 - visoka skladnost)

Skladnost s hipotezo smo, glede na vrednost kakovosti na podroc¢ju delovnega okolja,
uvrstili v skupino z visoko skladnostjo s hipotezo. Povprec¢na skupna vrednost skladnosti s
hipotezo je znaSala 2,667. Na podroCju delovnega okolja smo tako lahko potrdili prvo
raziskovalno hipotezo in sicer, da v slovenskih podjetjih tudi v ¢asu ekonomske krize
prevladuje v kakovost usmerjen pristop k menedZmentu ¢loveskih virov. 1z rezultatov sledi,
da se bodo morala slovenska podjetja, Ce Zelijo s pomocjo menedZmenta ¢loveskih virov
okrepiti verigo ustvarjanja dodane vrednosti ter s tem povecati svojo uspeSnost, Se
aktivneje usmeriti v podroc¢je delovnega okolja in iz njih izhajajoCe kadrovske procese.

Predvsem v izogibanje uporabi nazivov za izkazovanje statusa in avtoritete.
d) Analiza rezultatov - Komunikacija
Pri tem sklopu vprasanj je na vprasalnik odgovarjalo od 173 do 175 anketiranih podjetij.

Ovrednotila so 6 indikatorjev kakovosti v okviru podroc¢ja komunikacije, sumarne rezultate

odgovorov pa predstavljamo na Sliki 5.5:
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Slika 5.5: Strinjanje s trditvami

Strinjanje s trditvami

Zaposleni enostavno dostopajo do
komunikacijskih virov in tehnologije

Vodstvo sprejema ideje in pobude s strani
zaposlenih

Zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah
podjetja

B Drzi
_— . . W Niti drZi-niti ne drZi
Podjetje zaposlenim komunicira poslovne
strategije in cilje podjetja Ne drzi
Podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov
mnenjskih raziskav

Podjetje zaposlenim komunicira poslovne
informacije

Ugotovili smo, da so se anketirana podjetja s ponujenimi trditvami skoraj povsem strinjala.
Najmocneje so se strinjala s 5. in 6. trditvijo, najmanj pa z 2. (glej Prilogo B). V nadaljevanju
smo ovrednotili vsak indikator kakovosti posebej Se na 3-stopenjski lestvici glede na
vrednost (visoka, srednja in nizka). Posamic¢ne rezultate predstavljamo v prilogi (glej

Prilogo B), naSe ugotovitve pa podajamo v Tabeli 5.12:

Tabela 5.12: Stopnja indikatorjev kakovosti

Indikatorji - Komunikacija Stopnja
Podjetje zaposlenim komunicira poslovne informacije Visoka
Podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov mnenjskih raziskav Srednja
Podjetje zaposlenim komunicira poslovne strategije in cilje podjetja Visoka
Zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah podjetja Srednja
Vodstvo sprejema ideje in pobude s strani zaposlenih Visoka
Zaposleni enostavno dostopajo do komunikacijskih virov in tehnologije Visoka

Na podroc¢ju komunikacije smo ugotovili naslednjo skladnost s hipotezo (glej Tabelo 5.13):
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Tabela 5.13: Skladnost s hipotezo

Skladnost s

Indikatorji - Delovno okolje Stevilo Odstotek  Tocke Vrednost hipotezo
Indikator z visoko stopnjo 4 66,7% 3 12
Indikator s srednjo stopnjo 2 33,3% 2 4
Indikator z nizko stopnjo 0 0,0% 1 0

) Visoka
Skupaj 6 100,0% / 16
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,667

Merjenje skladnosti s hipotezo (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka skladnost, od 1,7 do 2,3 - srednja skladnost, od 2,4
do 3 - visoka skladnost)

Skladnost s hipotezo smo, glede na vrednost kakovosti na podro¢ju komunikacije, uvrstili v
skupino z visoko skladnostjo s hipotezo. Povprec¢na skupna vrednost skladnosti s hipotezo
je znaSala 2,667. Na podrocju komunikacije smo tako lahko potrdili prvo raziskovalno
hipotezo in sicer, da v slovenskih podjetjih tudi v ¢asu ekonomske Kkrize prevladuje v
kakovost usmerjen pristop k menedzmentu cloveskih virov. Iz rezultatov sledi, da se bodo
morala slovenska podjetja, e Zelijo s pomoc¢jo menedZmenta cloveskih virov okrepiti verigo
ustvarjanja dodane vrednosti ter s tem povecati svojo uspeSnost, Se aktivneje usmeriti v
podroc¢je komunikacije in iz njih izhajajoCe kadrovske procese. Predvsem v aktivno

delovanje na podlagi rezultatov mnenjskih raziskav.

e) Analiza rezultatov - Informacijski sistem

Pri tem sklopu vprasanj je na vprasalnik odgovarjalo od 173 do 175 anketiranih podjetij.

Ovrednotila so 3 indikatorje kakovosti v okviru podrocja informacijskega sistema, sumarne

rezultate odgovorov pa predstavljamo na Sliki 5.6:
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Slika 5.6: Strinjanje s trditvami

Strinjanje s trditvami

Kljuéni cilj implementacije informacijskega
sistema je zagotavljanje tocnosti in pravilnosti ,5%
informacij

Kljucni cilj implementacije informacijskega

sistema je optimizacija stroskov i
Kljucni cilj implementacije informacijskega
sistema je zagotavljanje kakovostnih kadrovskih ,8
storitev

B Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

Ne drZi

Ugotovili smo, da so se anketirana podjetja s ponujenimi trditvami skoraj povsem strinjala.

Strinjala so se s 1. in 3. trditvijo, najmanj pa z 2. (glej Prilogo B). V nadaljevanju smo

ovrednotili vsak indikator kakovosti posebej Se na 3-stopenjski lestvici glede na vrednost

(visoka, srednja in nizka). Posamicne rezultate predstavljamo v prilogi (glej Prilogo B), nase

ugotovitve pa podajamo v Tabeli 5.14:

Tabela 5.14: Stopnja indikatorjev kakovosti

Indikatorji - Informacijski sistem

Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje kakovostnih kadrovskih storitev
Kljuéni cilj implementacije informacijskega sistema je optimizacija stroskov

Kljuéni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje to¢nosti in pravilnosti informacij

Stopnja

Visoka
Srednja

Visoka

Na podrocju informacijskega sistema smo ugotovili naslednjo skladnost s hipotezo (glej

Tabelo 5.15):

Tabela 5.15: Skladnost s hipotezo

Indikatorji - Delovno okolje Stevilo Odstotek  Tocke
Indikator z visoko stopnjo 2 66,7% 3
Indikator s srednjo stopnjo 1 33,3% 2
Indikator z nizko stopnjo 0 0,0% 1
Skupaj 3 100,0% /

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3)

Skladnost s

Vrednost hipotezo
6

2

0

Visoka
8
2,667

Merjenje skladnosti s hipotezo (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka skladnost, od 1,7 do 2,3 - srednja skladnost, od 2,4

do 3 - visoka skladnost)
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Skladnost s hipotezo smo, glede na vrednost kakovosti na podrocju informacijskega
sistema, uvrstili v skupino z visoko skladnostjo s hipotezo. Povpre¢na skupna vrednost
skladnosti s hipotezo je znaSala 2,667. Na podrocju informacijskega sistema smo tako lahko
potrdili prvo raziskovalno hipotezo in sicer, da v slovenskih podjetjih tudi v casu
ekonomske krize prevladuje v kakovost usmerjen pristop k menedZzmentu ¢loveskih virov.
[z rezultatov sledi, da se bodo morala slovenska podjetja, ce Zelijo s pomocjo menedZmenta
cloveskih virov okrepiti verigo ustvarjanja dodane vrednosti ter s tem povecati svojo
uspesnost, Se aktivneje usmeriti v podrocje informacijskega sistema in iz njih izhajajoce
kadrovske procese. Predvsem v implementacijo kadrovske tehnologije, katere cilj je

optimizacija stroskov.

5.2.2 REFERENCNE VREDNOSTI HC INDEKSA

V okviru tega sklopa vprasSalnika so anketirana podjetja odgovarjala na 3 vsebinsko

dopolnjujocCa se oziroma obrnjena vprasanja (glej Tabelo 5.16):

Tabela 5.16: Vprasanja

Vprasanja

Za katera podrocja izmed nastetih menite, da so najbolj povezana z uspesnostjo vasega podjetja?

Za katera podrocja izmed nastetih menite, da so najmanj povezana z uspesnostjo vasega podjetja?

Za katera podrocja izmed nastetih menite, da bi morala biti v vasem podjetju bolj vzpodbujana?

Izbirala so med petimi vsebinsko zaokroZenimi podrocji, lahko so izbrala tudi ve¢ podrocij

hkrati (glej Tabelo 5.17).

Tabela 5.17: Podrodja

Kadrovska podrocja
Kadri

Nagrajevanje
Delovno okolje

Komunikacija

Informacijski sistem
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Skozi analizo bomo izrac¢unali HC indeks anketiranih podjetij (v nadaljevanju: slovenski HC
indeks) in ga primerjali z referen¢nimi vrednostmi mednarodnega HC indeksa (glej Tabelo

5.18).

Tabela 5.18: Referencne vrednosti mednarodnega HC indeksa

Delez vpliva na celotno uspesnost Delez vpliva po kadrovskih

Kadrovska podrocja podjetja - mednarodni HC indeks  podrocjih - mednarodni HC indeks
Kadri 6,5% 14,4%

Nagrajevanje 14,8% 32,8%

Delovno okolje 10,4% 23,1%

Komunikacija 6,9% 15,3%

Informacijski sistem 6,5% 14,4%

Skupaj 45,1% 100,0%

Vir: Pfau (2002, xviii—xxx).

Trikrat bomo merili skladnost slovenskega HC indeksa z referen¢nimi vrednostmi
mednarodnega HC indeksa. Skladnost bomo ovrednotili na 3-stopenjski lestvici glede na
vrednost (visoka, srednja in nizka). Skladnost s hipotezo bomo potrjevali s 3-stopenjsko

ocenjevalno lestvico (glej Tabelo 5.19):

Tabela 5.19: Ocenjevalna lestvica

Razlika v delezih vpliva Skladnost z mednarodnim HC indeksom

od 0% do 20% Visoka skladnost , . .
Visoka - hipotezo potrdimo
od 20% do 40% Skladnost
od 40% do 60% Niti skladnost - niti neskladnost Srednja - hipoteze niti ne potrdimo niti ne zavrnemo
od 60% do 80% Neskladnost i .
Nizka - hipotezo zavrnemo
od 80%do 100% Visoka neskladnost

Lestvica je kot merilni inStrument zastavljena arbitrarno in sicer zaradi jasnosti,
transparentnosti in konsistentnosti tockovanja. Na ta nacin bomo lahko potrdili ali pa
zavrnili prvo raziskovalno hipotezo in sicer: »V slovenskih podjetjih tudi v ¢asu ekonomske

krize prevladuje v kakovost usmerjen pristop k menedZmentu cloveskih virov.«
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a) Podrodja, najbolj povezana z uspesnostjo podjetja
Pri tem sklopu vpraSanj je na vprasalnik odgovarjalo 151 anketiranih podjetij. Odgovarjala
so na vprasanje: »Za katera podroc¢ja izmed naStetih menite, da so najbolj povezana z

uspesSnostjo vaSega podjetja?«. Sumarne rezultate odgovorov predstavljamo na Sliki 5.7:

Slika 5.7: Delez vpliva po kadrovskih podrodjih - slovenski HC indeks

Za katera podrocja izmed nastetih menite, da so najbolj
povezana z uspesnostjo vasega podjetja?

W Kadri

® Nagrajevanje
= Delovno okolje
B Komunikacija

m Informacijski sistem

Anketirana podjetja menijo, da sta podroc¢ji delovno okolje in komunikacija ter iz njih
izhajajoc¢i kadrovski procesi najmocneje povezani z uspesSnostjo njihovih podjetij (glej
Prilogo C). Najmanj je z uspeSnostjo povezan informacijski sistem. Medtem pa mednarodni
HC indeks kaZe, da je z uspesnostjo podjetja najbolj povezano podrocje nagrajevanja in iz le-

tega izhajajoci kadrovski procesi (glej Sliko 5.8).
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Slika 5.8: Primerjava slovenskega in mednarodnega HC indeksa

Delez vpliva po kadrovskih podrogjih

40%

35%

30% /™ /N
/X

20% 7\/ \ \ === Slovenski HC indeks
15% Mednarodni HC indeks
10% \

5%

0% r T T . )
Kadri Nagrajevanje  Delovno okolje  Komunikacija Informacijski
sistem

Razliko med slovenskim in mednarodnim HC indeksom po kadrovskih podrocjih

podrobneje predstavljamo v Tabeli 5.20 in na Sliki 5.9:

Tabela 5.20: Razlika v deleZih vpliva

Delez vpliva po Delez vpliva po

kadrovskih podrocjih - kadrovskih podrocjih - Razlika v delezih
Kadrovska podrocja mednarodni HC indeks slovenski HC indeks vpliva
Kadri 14,4% 19,3% 4,9%
Nagrajevanje 32,8% 15,8% 17,0%
Delovno okolje 23,1% 33,7% 10,6%
Komunikacija 15,3% 25,2% 9,9%
Informacijski sistem 14,4% 5,9% 8,5%
Skupaj 100,0% 100,0%
Skupna vrednost razlike v deleZih vpliva 50,9%
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Slika 5.9: Razlika v delezZih vpliva

Razlika v delezih vpliva

Kadri Nagrajevanje Delovno okolje Komunikacija Informacijski sistem

Razlika v skladnosti je bila najvec¢ja na podrocju nagrajevanja, najmanjs$a pa na podrocju
kadrov. Skladnost z mednarodnim HC indeksom smo, glede na skupno vrednost razlike v
delezih vpliva po kadrovskih podrocjih, uvrstili v skupino s srednjo stopnjo glede na
vrednost. Skupna vrednost razlike v delezih vpliva je znasala 50,9%. Na podlagi ocene
skladnosti tako nismo mogli niti potrditi, niti zavrniti prve raziskovalne hipoteze in sicer, da
v slovenskih podjetjih tudi v ¢asu ekonomske krize prevladuje v kakovost usmerjen pristop
k menedZmentu c¢loveskih virov. Iz rezultatov sledi, da se bodo morala slovenska podjetja,
Ce Zelijo s pomocjo menedZmenta Cloveskih virov okrepiti verigo ustvarjanja dodane
vrednosti ter s tem povecati svojo uspeSnost, aktivneje usmeriti v podrocje nagrajevanja in
iz njih izhajajoCe kadrovske procese ter manj v podrocje delovnega okolja. Neskladje z

mednarodnim povprecjem je tu namrec¢ najvecje.

b) Podrocja, najmanj povezana z uspesnostjo podjetja

Pri tem sklopu vprasanj je na vprasalnik odgovarjalo 151 anketiranih podjetij. Odgovarjala

so na vprasanje: »Za katera podrocja izmed nasStetih menite, da so najmanj povezana z

uspesnostjo vasega podjetja?«. Sumarne rezultate odgovorov predstavljamo na Sliki 5.10:
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Slika 5.10: Delez vpliva po kadrovskih podrodjih - slovenski HC indeks

Za katera podrocja izmed nastetih menite, da so najmanj
povezana z uspesnostjo vasega podjetja?

m Kadri

W Nagrajevanje
= Delovno okolje
® Komunikacija

m Informacijski sistem

Anketirana podjetja menijo, da je podroc¢je informacijskega sistema in iz le-tega izhajajoci
kadrovski procesi najmanj povezano z uspeSnostjo njihovih podjetij. Najbolj sta z
uspesnostjo povezani podro¢ji delovnega okolja in komunikacije (glej Prilogo C). Medtem
pa mednarodni HC indeks kaze, da je z uspeSnostjo podjetja najbolj povezano podrocje
nagrajevanja in iz le-tega izhajajo¢i kadrovski procesi. Ce rezultate slovenskega HC indeksa
na osi obrnemo in prezrcalimo (*), ga lahko primerjamo z mednarodnim HC indeksom (glej

Sliko 5.11).
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Slika 5.11: Primerjava slovenskega in mednarodnega HC indeksa

Delez vpliva po kadrovskih podrogjih

35%

20%
\ \ @ S|ovenski HC indeks

15% 7 . .
S e ednarodni HC indeks
10% \

0% r T T . )
Kadri Nagrajevanje  Delovno okolje  Komunikacija Informacijski
sistem

5%

*Pretvorjeni rezultati po formuli: Slovenski HC indeks + 50% (obrnjeno in prezrcaljeno po x osi)

Razliko med slovenskim in mednarodnim HC indeksom po kadrovskih podrocjih

podrobneje predstavljamo v Tabeli 5.21 in na Sliki 5.12:

Tabela 5.21 Razlika v deleZih vpliva

Delez vpliva po Delez vpliva po

kadrovskih podroéjih -  kadrovskih podroéjih - Razlika v delezih
Kadrovska podrocja mednarodni HC indeks slovenski HC indeks vpliva
Kadri 14,4% 19,3% 5,9%
Nagrajevanje 32,8% 15,8% 16,0%
Delovno okolje 23,1% 33,7% 6,2%
Komunikacija 15,3% 25,2% 12,7%
Informacijski sistem 14,4% 5,9% 8,8%
Skupaj 100,0% 100,0%
Skupna vrednost razlike v deleZih vpliva 49,6%

*Pretvorjeni rezultati po formuli: Slovenski HC indeks + 50% (obrnjeno in prezrcaljeno po x osi)
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Slika 5.12: Razlika v deleZih vpliva

Razlika v delezih vpliva

16,0%

Kadri Nagrajevanje Delovno okolje Komunikacija Informacijski sistem

Razlika v skladnosti je bila najvecja na podroc¢ju nagrajevanja, najmanjSa pa na podrocju
kadrov. Rezultati so zelo podobni rezultatom pod poglavjem a), z obrnjenim vpraSanjem
smo od anketiranih podjetij prejeli zelo podobne odgovore. Skladnost z mednarodnim HC
indeksom smo, glede na skupno vrednost razlike v delezih vpliva po kadrovskih podrocjih,
uvrstili v skupino s srednjo stopnjo glede na vrednost. Skupna vrednost razlike v deleZih
vpliva je znaSala 49,6%. Na podlagi ocene skladnosti tako nismo mogli niti potrditi, niti
zavrniti prve raziskovalne hipoteze in sicer, da v slovenskih podjetjih tudi v casu
ekonomske krize prevladuje v kakovost usmerjen pristop k menedZmentu ¢loveskih virov.
[z rezultatov sledi, da se bodo morala slovenska podjetja, ¢e Zelijo s pomocjo menedZmenta
Cloveskih virov okrepiti verigo ustvarjanja dodane vrednosti ter s tem povecati svojo
uspeSnost, aktivneje usmeriti v podro¢je nagrajevanja in iz njih izhajajo¢e kadrovske
procese ter manj v podrocje komunikacije. Neskladje z mednarodnim povprecjem je tu

namrec¢ najvecdje.
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c¢) Podrodja, ki bi lahko bila bolj povezana z uspesnostjo podjetja
Pri tem sklopu vpraSanj je na vprasalnik odgovarjalo 151 anketiranih podjetij. Odgovarjala
so na vpraSanje: »Za katera podrocja izmed naStetih menite, da bi morala biti v vasem

podjetju bolj vzpodbujana?«. Sumarne rezultate odgovorov predstavljamo na Sliki 5.13:

Slika 5.13: Delez vpliva po kadrovskih podrodjih - slovenski HC indeks

Za katera podrocja izmed nastetih menite, da bi morala biti v
vasem podjetju bolj vzpodbujana?

W Kadri

® Nagrajevanje
= Delovno okolje
B Komunikacija

m Informacijski sistem

Anketirana podjetja menijo, da je podrocje informacijskega sistema in iz le-tega izhajajoci
kadrovski procesi najmanj povezano z uspeSnostjo njihovih podjetij. Najbolj je z
uspesnostjo povezano podrocje nagrajevanja (glej Prilogo C). Opazimo lahko, da so si

rezultati slovenskega in mednarodnega HC indeksa postali zelo podobni (glej Sliko 5.14).
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Slika 5.14: Primerjava slovenskega in mednarodnega HC indeksa

Delez vpliva po kadrovskih podrogjih
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sistem

Razliko med slovenskim in mednarodnim HC indeksom po kadrovskih podrocjih

podrobneje predstavljamo v Tabeli 5.22 in na Sliki 5.15:

Tabela 5.22: Razlika v deleZih vpliva

Delez vpliva po Delez vpliva po

kadrovskih podrocjih - kadrovskih podrocjih - Razlika v delezih
Kadrovska podrocja mednarodni HC indeks slovenski HC indeks vpliva
Kadri 14,40% 17,3% 2,9%
Nagrajevanje 32,80% 35,3% 2,5%
Delovno okolje 23,10% 12,1% 11,0%
Komunikacija 15,30% 22,5% 7,2%
Informacijski sistem 14,40% 12,8% 1,6%
Skupaj 100,0% 100,0%
Skupna vrednost razlike v deleZih vpliva 25,2%
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Slika 5.15: Razlika v deleZih vpliva

Razlika v delezih vpliva

11,0%

Kadri Nagrajevanje Delovno okolje Komunikacija Informacijski sistem

Razlika v skladnosti je bila najvec¢ja na podrocju delovnega okolja in komunikacije, izrazito
majhna pa je bila na preostalih treh podro¢jih. Skladnost z mednarodnim HC indeksom smo,
glede na skupno vrednost razlike v deleZzih vpliva po kadrovskih podrocjih, uvrstili v
skupino z visoko stopnjo glede na vrednost. Skupna vrednost razlike v deleZih vpliva je
znaSala 25,2%. Na podlagi ocene skladnosti tako lahko potrdimo prvo raziskovalno
hipotezo in sicer, da v slovenskih podjetjih tudi v ¢asu ekonomske krize prevladuje v
kakovost usmerjen pristop k menedZmentu ¢loveskih virov. Razmisljamo v smeri, da gre pri
sklopu c) bolj za mentalno usmerjenosti ter razumevanja doprinosa menedZmenta
¢loveskih virov, kot pa za oceno dejanskega stanja. A glede na to, da so na anketni
vprasalnik odgovarjali predvsem klju¢ni odlocevalci v podjetjih, lahko ta mentalni okvir

zelo hitro postane tudi nova oziroma jutriSnja slovenska realnost.

5.2.3 INDIKATOR]JI ULRICHOVEGA INDEKSA

V okviru tega sklopa vprasalnika so anketirana podjetja odgovarjala na vprasanje: »Do
katere mere za vaSe podjetje drzijo sledece trditve?«. S svojimi odgovori so ovrednotila 10
indikatorjev kakovosti Ulrichovega indeksa (glej Poglavje 4.5 Kadrovski procesi in Tabelo

5.23).
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Tabela 5.23: Trditve

Indikatorji

Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo in razumejo zunanje poslovno okolje podjetja ter na podlagi tega znanja
ucinkovito razporejajo kadrovske vire in razvijajo ucinkovite kadrovske aktivnosti.

Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta nacin zadovoljujejo lastnike podjetja.

Kadrovski procesi se povezujejo s klju¢nimi strankami ter s tem povecujejo trzni delez oziroma delez strank podjetja.

Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju poslovne strategije in doseganju ciljev podjetja z ustvarjanjem organizacijskih
zmoznosti.

Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti cloveskega kapitala ter upravljajo in vzpodbujajo rast in razvoj zaposlenih.

Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in zagotavlja ustvarjanje dodane vrednosti.

Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega planiranja oblikujejo in izvrSujejo kadrovsko strategijo, ki podpira izvajanje
poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja.

Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja.
Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki v podjetju zavzemajo ter izvajajo jasne in ustrezne vloge.

V kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni kadrovski strokovnjaki.

Podjetja so posamicne indikatorje kakovosti ovrednotila na 5 oziroma zdruzeni 3-

stopenjski lestvici (zaradi razprSenosti odgovorov in lazZje operacionalizacije rezultatov)
(glej Tabelo 5.24):

Tabela 5.24: Lestvica

Stopnja strinjanja Stopnja strinjanja*
Povsem drzi Drsi
Drzi
Niti drzi-niti ne drzi Niti drZi - niti ne drZi
Ne drzi

Ne drii

Povsem ne drzi
*ZdruZena lestvica

Skozi analizo bomo odgovore anketiranih podjetij zdruZili ter ovrednotili vsak posamicni
indikator kakovosti posebej in sicer na 3-stopenjski lestvici glede na vrednost (visoka,

srednja in nizka). Skladnost s hipotezo bomo potrjevali z ocenjevalno lestvico (glej Tabelo
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5.25), kjer bomo stopnje indikatorjev kakovosti ovrednotili na lestvici. Lestvica je kot
merilni inStrument zastavljena arbitrarno in sicer zaradi jasnosti, transparentnosti in
navsezadnje konsistentnosti potrjevanja raziskovalnih hipotez skozi naSe raziskovanje.
Povzeta je po raziskovalnem modelu merjenja ¢loveSkega kapitala v odvisnosti od ugleda
podjetja (Mihali¢ 2006a). Skupni seStevek tock na lestvici pa bo merilo, ali bomo zastavljeno

hipotezo potrdili, je niti potrdili-niti zavrnili ali pa zavrnili.

Tabela 5.25: Ocenjevalna lestvica

Indikatorji kakovosti kadrovskih

procesov Stevilo Odstotek  Tocke Vrednost Skladnost s hipotezo
Indikator z visoko stopnjo 3

Indikator s srednjo stopnjo 2 Visoka - hipotezo potrdimo
Indikator z nizko stopnjo 1 Srednja - hipoteze niti ne
Skupaj 10 100,0% / potrdimo niti ne zavrnemo

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3)
Merjenje skladnosti s hipotezo (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka skladnost, od 1,7 do 2,3 -
srednja skladnost, od 2,4 do 3 - visoka skladnost)

Nizka - hipotezo zavrnemo

Tako bomo lahko potrdili ali pa zavrnili prvo raziskovalno hipotezo in sicer »V slovenskih
podjetjih tudi v Casu ekonomske krize prevladuje v kakovost usmerjen pristop k

menedzmentu ¢loveskih virov.«

a) Analiza odgovorov

Pri tem sklopu vprasanj je na vprasSalnik odgovarjalo od 150 do 154 anketiranih podjetij.

Ovrednotila so 3 indikatorje kakovosti v okviru podrocja informacijskega sistema, sumarne

rezultate odgovorov pa predstavljamo na Sliki 5.16:
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Slika 5.16: Strinjanje s trditvami

Strinjanje s trditvami
V kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni 16.7%
kadrovski strokovnjaki. ’

Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki 2.4%
v podjetju zavzemajo ter izvajajo jasne in ustrezne... ’

Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo

izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev... ,7%
Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega 1%
planiranja oblikujejo in izvrSujejo kadrovsko... ’
Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in 1.0 W Drii
zagotavlja ustvarjanje dodane vrednosti. =

B Niti drZi-niti ne drzi
Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti cloveskega 99
kapitala ter upravljajo in vzpodbujajo rast in razvoj... 2270 Ne drzi

Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju 6%
poslovne strategije in doseganju ciljev podjetja z... p24p

Kadrovski procesi se povezujejo s kljuénimi strankami 18.4%
ter s tem povecujejo trzni delez oziroma delez strank... ’

Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta 8%
nacin zadovoljujejo lastnike podjetja. ’

Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo 7
in razumejo zunanje poslovno okolje podjetja ter na... - 57

Ugotovili smo, da so se anketirana podjetja s ponujenimi trditvami vefinoma strinjala.
Najmocéneje so se strinjala z 2. in 4. trditvijo, najmanj pa s 5 (glej Prilogo C). V nadaljevanju
smo ovrednotili vsak indikator kakovosti posebej Se na 3-stopenjski lestvici glede na
vrednost (visoka, srednja in nizka). Posami¢ni rezultati so podani v prilogi (glej Prilogo C),

nase ugotovitve pa podajamo v Tabeli 5.26:

Tabela 5.26 Stopnja indikatorjev kakovosti

Indikatorji Stopnja
Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo in razumejo zunanje poslovno okolje podjetja

ter na podlagi tega znanja ucinkovito razporejajo kadrovske vire in razvijajo ucinkovite kadrovske Visoka
aktivnosti.

Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta nacin zadovoljujejo lastnike podjetja. Visoka

Kadrovski procesi se povezujejo s klju¢nimi strankami ter s tem povecujejo trzni delez oziroma delez srednia
strank podjetja. J
Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju poslovne strategije in doseganju ciljev podjetja z

o NP . . Visoka
ustvarjanjem organizacijskih zmoznosti.
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Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti ¢loveskega kapitala ter upravljajo in vzpodbujajo rast in Visoka
razvoj zaposlenih.

. . o v . . - . Visoka
Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in zagotavlja ustvarjanje dodane vrednosti.
Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega planiranja oblikujejo in izvrSujejo kadrovsko Visoka
strategijo, ki podpira izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja.
Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev Visoka
podjetja.
Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki v podjetju zavzemajo ter izvajajo jasne in Visoka
ustrezne vloge.
V kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni kadrovski strokovnjaki. Visoka

Na podlagi analize Ulrichovega indeksa smo ugotovili naslednjo skladnost s hipotezo (glej

Tabelo 5.27):

Tabela 5.27: Skladnost s hipotezo

Skladnost s

Delovno okolje Stevilo Odstotek  Tocke Vrednost hipotezo
Indikator z visoko stopnjo 9 90,0% 3 27
Indikator s srednjo stopnjo 1 10,0% 2 2
Indikator z nizko stopnjo 0 0,0% 1 0

. Visoka
Skupaj 10 100,0% / 29
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,900

Merjenje skladnosti s hipotezo (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka skladnost, od 1,7 do 2,3 - srednja skladnost, od 2,4
do 3 - visoka skladnost)

Skladnost s hipotezo smo, glede na vrednost kakovosti, uvrstili v skupino z visoko
skladnostjo s hipotezo. Povprecna skupna vrednost skladnosti s hipotezo je znasala 2,900.
Skozi identifikatorje Ulrichovega indeksa smo tako lahko potrdili prvo raziskovalno
hipotezo in sicer, da v slovenskih podjetjih tudi v Casu ekonomske krize prevladuje v
kakovost usmerjen pristop k menedZmentu cloveskih virov. 1z rezultatov sledi, da se bodo
morala slovenska podjetja, Ce Zelijo s pomocCjo menedZmenta ¢loveskih virov okrepiti verigo
ustvarjanja dodane vrednosti ter s tem povecati svojo uspeSnost, Se aktivneje usmeriti v
analizirane kadrovske procese. Predvsem v najbolj klju¢nega in sicer v povezovanje
kadrovskih procesov s kljunimi strankami ter s tem povecevanje trznega deleZa oziroma

deleza strank podjetja.
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5.2.4 REFERENCNE VREDNOSTI ULRICHOVEGA INDEKSA

Za analizo s pomocjo referencnih vrednosti Ulrichovega indeksa bomo uporabili odgovore
anketiranih podjetij iz sklopa 5.2.3 Indikatorji Ulrichovega indeksa. V okviru tega sklopa
vpraSalnika so anketirana podjetja odgovarjala na vpraSanje: »Do katere mere za vase
podjetje drzijo sledecCe trditve?«. S svojimi odgovori so ovrednotila 10 indikatorjev
kakovosti Ulrichovega indeksa (glej Poglavje 4.5 Kadrovski procesi in Tabelo 5.23) na 5-
stopenjski lestvici (glej Tabelo 5.24):

Najprej bomo izracunali Ulrichov indeks anketiranih podjetij (v nadaljevanju: slovenski
Ulrichov indeks) s pomocjo tockovne lestvice avtorjev indeksa (Ulrich in Brockbank 2005,
17). Vsako anketirano podjetje lahko skozi Ulrichov ocenjevalni model (Ulrich in Brockbank
2005), z odgovori na 10 trditev na 5-stopenjski lestvici, zbere med 10 in 50 tock po
naslednji to¢kovni lestvici (glej Tabelo 5.28):

Tabela 5.28: Tockovna lestvica

Odgovor Tocka

Povsem ne drzi
V vedji meri ne drzi
Niti drzi-niti ne drzi

V vedji meri drzi

u A W N R

Povsem drzi
Vir: Ulrich in Brockbank (2005, 17).

Lestvica je kot merilni inStrument zastavljena arbitrarno in sicer zaradi jasnosti,
transparentnosti in konsistentnosti tockovanja. Po metodologiji avtorjev modela (Ulrich in
Brockbank 2005, 17), se vsako analizirano podjetje na podlagi Stevila zbranih tock umesti v
eno izmed referencnih vrednosti Ulrichovega indeksa (glej Tabelo 5.29). Te referencne
vrednosti so ocene oziroma interpretacije, na kateri razvojni stopnji se menedZment
Cloveskih virov v podjetju pravzaprav nahaja, hkrati pa so tudi smernico za razvoj, kar je

poleg ocene stanja dodaten doprinos Ulrichovega indeksa.

105



Tabela 5.29: Referencne vrednosti - Ulrichov indeks

Referencne vrednosti

Stanje je dalec od zazZelenega.
Stanje ni zadovoljivo, potrebno se je usmeriti v izboljSave.
Stanje je zadovoljivo, potrebno se je usmeriti v izboljsave.

Stanje je dobro, cilj je ohranitev stanja.

Stanje je odli¢no, ste vzor.
Vir: Ulrich in Brockbank (2005, 17).

Na koncu pa bomo vrednost slovenskega Ulrichovega indeksa ovrednotili na 3-stopenjski
ocenjevalni lestvici (glej Tabelo 5.30) in sicer skozi referencne vrednosti ter glede na

skladnost s hipotezo (visoka, srednja in nizka).

Tabela 5.30: Ocenjevalna lestvica

Vrednost Referencne vrednosti Skladnost s hipotezo
Stanje je dale¢ od zazZelenega.
Stanje ni zadovoljivo, potrebno se je usmeriti Visoka - hipotezo potrdimo
. v izboljsave.
Stevilo ir?dek.siranii.w tock Stanje je zadovoljivo, potrebno se je usmeriti Srednja - hipoteze niti potrdimo niti ne
(slovenski Ulrichov indeks) v izboljave. T

Stanje je dobro, cilj je ohranitev stanja. 5 .
1) 1) ) Nizka - hipotezo zavrnemo
Stanje je odli¢no, ste vzor.

Tako bomo lahko potrdili ali pa zavrnili prvo raziskovalno hipotezo in sicer »V slovenskih
podjetjih tudi v Casu ekonomske krize prevladuje v kakovost usmerjen pristop k

menedzmentu ¢loveskih virov.«

a) Analiza odgovorov

Za analizo s pomocjo referencnih vrednosti Ulrichovega indeksa bomo uporabili odgovore

anketiranih podjetij iz sklopa 5.2.3 Indikatorji Ulrichovega indeksa, sumarne rezultate

odgovorov pa predstavljamo na Sliki 5.17:
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Slika 5.17: DeleZi zbranih tock po trditvah

Delez zbranih tock po trditvah
V kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni kadrovski
strokovnjaki.

Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki v
podjetju zavzemajo ter izvajajo jasne in ustrezne vloge.

Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo izvajanje
poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja.

Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega planiranja
oblikujejo in izvrsujejo kadrovsko strategijo, ki podpira...

Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in
zagotavlja ustvarjanje dodane vrednosti.

Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti ¢cloveskega
kapitala ter upravljajo in vzpodbujajo rast in razvoj...

Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju poslovne
strategije in doseganju ciljev podjetja z ustvarjanjem...

Kadrovski procesi se povezujejo s klju¢nimi strankami ter s
tem povecujejo trzni delez oziroma delezZ strank podjetja.

Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta nacin
zadovoljujejo lastnike podjetja.

Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo in
razumejo zunanje poslovno okolje podjetja ter na podlagi...

e

Anketirana podjetja so najvec tock zbrala pri 2., 4. in 8. trditvi, najmanj pa pri 3. in 10 (glej
Prilogo D). Za izracun slovenskega Ulrichovega indeksa smo uporabili sumarne rezultate po
posameznih odgovorih in jih predstavljamo na Sliki 5.18, sam izracun pa predstavljamo v

Prilogi D.
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Slika 5.18: Slovenski Ulrichov indeks

Slovenski Ulrichov indeks

B Popolnoma drzi

|V vedji meri drzi
Niti drZi-niti ne drzi

B V vedji meri ne drzi

H Popolnoma ne drzi

Slovenski Ulrichov indeks nam pokaZze, da so se anketirana podjetja s trditvami v ve¢ji meri
(39,5%) ali pa popolnoma (29,7%) strinjala (glej prilogo D). V nadaljevanju smo slovenski
Ulrichov indeks ovrednotili s tockami na 5-stopenjski lestvici in izracunali indeksirane

vrednosti. Nato smo ga interpretirali s pomocjo referenc¢nih vrednosti (glej Tabelo 5.31).

Tabela 5.31: Stopnja slovenskega Ulrichovega indeksa

Odgovori anketiranih podjetij Odstotek Tocke Vrednost Stopnja

Popolnoma drzi 29,7% 5 148,5

V vedji meri drzi 39,5% 4 158

Niti drZi-niti ne drzi 19,5% 3 58,5

V vedji meri ne drzi 5,6% 2 11,2 Stanje je dobro,

Popolnoma ne drii 5,8% 1 5,8 cilj je ohranitev
stanja.

Skupna vrednost 100,0% / 382

Merjenje stopnje (na lestvici od 100 do 180 - Stanje je dale¢ od zaZelenega, od 180 do 260 - Stanje ni
zadovoljivo, potrebno se je usmeriti v izboljsave, od 260 do 340 - Stanje je zadovoljivo, potrebno se je usmeriti
v izboljsave, od 340 od 420 - Stanje je dobro, cilj je ohranitev stanja, od 420 do 500 - Stanje je odlicno, ste
vzor)

Slovenski Ulrichov indeks smo, glede na skupno Stevilo indeksiranih tock, uvrstili v skupino
»Stanje je dobro, cilj je ohranitev stanja«. Skupno Stevilo indeksiranih tock je znasalo 382.
Ko smo vrednost slovenskega Ulrichovega indeksa ovrednotili in interpretirali skozi

referencne vrednosti, smo lahko potrdili visoko stopnjo skladnosti z zastavljeno hipotezo
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(glej Tabelo 5.30). Skozi referen¢ne vrednosti Ulrichovega indeksa smo tako lahko potrdili
prvo raziskovalno hipotezo in sicer, da v slovenskih podjetjih tudi v ¢asu ekonomske krize
prevladuje v kakovost usmerjen pristop k menedZmentu ¢loveSkih virov. Na podlagi
vrednosti slovenskega Ulrichovega indeksa je ocena stanja menedZmenta ¢loveskih virov v
slovenskih podjetjih dobra, cilj je ohranitev stanja. Priporocljivo pa je, da se podjetja Se v
naprej aktivno usmerjajo v vizijo in eventuelno v implementacijo v kakovost usmerjenega
pristopa k menedZmentu cloveskih virov ter postavitev kadrovskih procesov, ki bodo

podpirali ustvarjanje dodane vrednosti v okviru poslovanja podjetja.

5.3 ANALIZA PO POSAMEZNIH PODJET])IH

5.3.1 LASTNOSTI VZORCA IN METODA MERJENJA

Analizo bomo izvedli po posameznih podjetjih (tistih, ki so odgovorila na anketni vprasalnik
v celoti). Kon¢ni vzorec je zajel 55 podjetij od 85 podjetij, ki so na anketni vprasalnik
odgovorila v celoti. 30 podjetij na anketni vprasalnik ni ali odgovorilo pravilno ali ni podalo
dovolj informacij za identifikacijo ter s tem za analizo ali pa podatki o poslovanju niso bili
javno dostopni. Podatke o poslovanju bomo zbirali s pomocjo finan¢nih podatkov,
objavljenih v poslovni bazi bonitete.si (Bonitete.si, 20. julij 2013). Anketiranim podjetjem
smo zagotovili anonimnost in nerazkrivanje podatkov, zato jih bomo v poteku analize

oznacili z identifikatorji od P1 do P55.

Analizo bom izvedli za vsako anketirano podjetje posebej in skozi 5 soslednih koledarskih
let (2008, 2009, 2010, 2011 in 2012). Preverjali bomo statisticno znacilno povezanost med
kakovostjo menedZmenta cloveSkih virov oziroma kakovostjo kadrovskih procesov ter
kazalnikom dodana vrednost (na zaposlenega). S tem bomo empiri¢no preverjali drugo
raziskovalno hipotezo in sicer, da je kakovost kadrovskih procesov povezana z

ustvarjanjem dodane vrednosti v okviru poslovanja podjetja.
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5.3.2 KAZALNIKI

Za ovrednotenje kakovosti kadrovskih procesov bomo aplicirali Ze v predhodnih poglavjih
uporabljena indeksa kakovosti HC indeks in Ulrichov indeks. Skozi analizo bomo izracunali
oba indeksa za vsako od 55ih anketiranih podjetij posebej. Vrednosti bomo predstavili skozi
povprecno skupno vrednost in na 3-stopenjski lestvici glede na vrednost (visoka, srednja in
nizka). Z vsebinskega in analiticnega vidika smo kot primernega izbrali v poslovnem svetu
¢edalje pogosteje uporabljen kazalnik dodana vrednost na zaposlenega. Vrednosti kazalnika
bomo zajeli na podlagi javno objavljenih podatkov v poslovni bazi bonitete.si (Bonitete.si,
20. julij 2013). Gibanje kazalnika bomo spremljali skozi 5 soslednih koledarskih let (2008,
2009, 2010, 2011 in 2012). Informativno navajamo formulo za izrac¢un (glej Tabelo 5.32):

Tabela 5.32: Dodana vrednost na zaposlenega

Kazalnik lzracun

Cisti prihodki od prodaje (AOP 110) - stroski blaga, materiala in storitev (AOP 128):

Dodana vrednost na zaposlenega stevilo zaposlenih (AOP 188)

Vir: Racunovodja.com.

Skladnost s hipotezo bomo preverjali s pomoc¢jo programskega orodja SPSS in mero
povezanosti, natancneje s Pearsonovim koeficientom korelacije. Pearsonov koeficient
korelacije kot mera povezanosti nam pove, ali obstaja statisti¢no znacilna povezanost med
dvema spremenljivkama (Ferligoj 1994, 159). S pomocjo te statisti¢no znacilne povezave je
mo¢ sklepati na SirSo populacijo oziroma na podlagi te povezave lahko sklepamo, da
povezava med dvema spremenljivkama ni le zgolj ucinek vzorca (Ferligoj 1994, 162). Kot
statisti¢no znacilno povezanost bomo smatrali tisto, katere stopnja znacilnosti je manjSa od
5%. V tem primeru bomo zavrnili nicelno domnevo ter s tem sprejeli osnovno domnevo, kar

pomeni, da bomo v tem primeru naso hipotezo lahko empiri¢no potrdili.
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5.3.3 ANALIZA NA PODLAGI HC INDEKSA
V spodnji tabeli (glej Tabelo 5.33) predstavljamo vrednosti izracunanega HC indeksa glede
na povprecno vrednost in stopnjo ter vrednosti kazalnika dodana vrednost na zaposlenega

skozi 5 soslednih koledarskih let.

Tabela 5.33: Vrednosti HC indeksa in kazalnika dodane vrednosti na zaposlenega

HC indeks 2008 2009 2010 2011 2012
Dodana Dodana Dodana Dodana Dodana
vrednost na  vrednostna vrednostna | vrednostna  vrednost na

Podjetje Vrednost* Stopnja** zaposlenega | zaposlenega  zaposlenega | zaposlenega | zaposlenega

P1 2,721 Visoka 51.534,70 62.482,17 45.922,69 43.884,35 44.934,38

P2 2,326 Srednja n.p. 8.999,69 n.p. n.p. 8.128,10

P3 2,116 Srednja 20.653,49 19.522,23 16.696,59 20.417,28 24.386,76

P4 2,186 Srednja -464,09 3.880,77 -4.868,61 16.471,50 23.324,20

P5 2,186 Srednja 10.610,45 7.806,64 32.040,11 21.857,73 17.659,70

P6 2,140 Srednja 34.400,23 15.952,04 25.331,31 24.574,76 32.058,49

P7 1,837 Srednja 17.082,67 19.267,90 20.009,51 19.356,30 21.646,56

P8 2,721 Visoka 45.853,80 41.626,57 40.134,38 38.165,62 43.840,92

P9 2,419 Visoka 26.258,72 31.002,86 17.475,39 45.260,68 10.586,36

P10 2,452 Visoka 76.148,05 59.154,38 53.017,71 48.661,15 39.894,32

P11 2,581 Visoka 52.196,02 56.531,84 58.698,26 52.938,05 68.079,25

P12 1,048 Nizka 27.065,04 23.888,61 8.268,05 n.p. n.p.

P13 2,302 Srednja 27.604,90 23.962,00 22.023,86 29.249,70 26.502,61

P14 2,302 Srednja 37.182,54 36.451,16 36.182,28 36.702,98 38.588,47

P15 2,907 Visoka 124.179,54 122.073,88 95.180,47 84.170,86 86.963,17

P16 2,744 Visoka 73.011,86 81.295,66 95.853,76 101.191,98 n.p.

P17 2,605 Visoka 121.769,55  144.883,15  97.754,25 77.548,83 84.074,41

P18 1,698 Srednja 25.964,39 26.443,00 33.260,21 33.653,04 28.045,45

P19 2,000 Srednja 37.215,65 30.363,23 31.075,81 36.754,34 37.556,19

P20 2,721 Visoka 10.542,90 13.407,83 16.699,65 11.629,23 n.p.

P21 2,651 Visoka 98.423,82 123.211,41 53.002,22 45.483,30 104.369,88

P22 2,372 Visoka 58.163,50 39.745,55 46.593,73 43.836,91 40.952,33

P23 1,667 Srednja 24.654,86 24.509,40 23.833,73 25.463,49 26.835,56

P24 2,395 Visoka 24.397,38 21.210,00 22.167,50 -57.688,89 n.p.

P25 2,186 Srednja 58.826,77 61.579,79 54.663,86 52.060,20 46.513,33

P26 2,674 Visoka 24.273,13 16.540,00 17.552,00 19.570,00 16.499,00

P27 2,405 Visoka 35.015,73 38.715,50 34.028,63 48.281,60 63.828,60

P28 2,674 Visoka n.p. 13.656,25 13.910,00 11.370,00 13.070,00

P29 2,442 Visoka 35.355,30 37.905,14 43.206,55 38.824,40 42.978,81

P30 2,786 Visoka 14.931,10 15.099,89 12.123,89 n.p. 13.541,88

P31 2,047 Srednja 31.941,65 31.490,40 31.054,94 40.440,68 31.184,29

P32 2,116 Srednja 25.446,14 23.385,09 23.528,39 24.956,30 26.030,24
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P33
P34
P35
P36
P37
P38
P39
P40
P41
P42
P43
P44
P45
P46
P47
P48
P49
P50
P51
P52
P53
P54
P55

2,767
2,721
2,419
2,163
2,279
2,372
2,814
2,558
2,628
2,442
2,047
2,093
2,524
2,047
2,625
1,690
2,476
2,023
2,395
2,419
1,674
2,233
2,698

Visoka
Visoka
Visoka
Srednja
Srednja
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Srednja
Srednja
Visoka
Srednja
Visoka
Srednja
Visoka
Srednja
Visoka
Visoka
Srednja
Srednja
Visoka

n.p.
24.298,17
38.525,75
59.529,00
21.319,43
15.217,00
54.141,00
28.098,17
15.857,33
37.622,12
75.023,49
35.890,60
n.p.
30.576,40
90.172,93
41.247,20
43.440,03
41.635,17
21.810,94
27.877,20
24.754,32
15.028,08
218.332,94

**Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3)

n.p. - ni podatka

n.p.
25.733,88
45.937,05
56.770,00
23.386,79
31.964,71
25.166,67
33.710,81
16.171,33
30.081,02
48.312,83
36.615,63
n.p.
30.725,67
91.691,43
40.236,25
37.331,40
37.422,54
11.795,27
51.879,00
29.887,80
17.978,04
178.401,47

14.378,82
30.208,30
41.559,81
75.649,00
19.857,63
15.134,00
8.728,00
29.972,49
20.496,33
38.460,20
40.163,53
48.074,00
20.762,69
37.207,24
97.453,21
34.172,58
44.342,23
29.172,71
20.014,67
67.878,50
31.661,82
16.034,41
164.822,51

19.654,55
30.464,30
47.645,73
75.948,00
21.206,08
17.606,00
35.413,00
25.499,25
17.886,50
28.428,47
41.346,91
42.143,62
25.558,00
28.599,54
81.237,35
41.775,34
40.986,54
42.187,62
17.182,09
59.388,00
38.775,53
15.561,31

197.562,38 212.722,59
*Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka stopnja)

n.p.
29.478,46
42.383,92
95.876,00
21.206,08
18.581,00
26.221,00
36.977,14
18.670,75
27.589,27
40.908,17
30.943,15
22.452,75
26.734,18
93.918,09
29.586,28
n.p.

36.118,22
22.404,87
72.156,00
31.252,32
15.416,04

Z analizo Pearsonovega koeficienta korelacije smo prisli do sledecih rezultatov (glej Tabelo

5.34):

Tabela 5.34: Rezultati

Korelacija 2008 2009 2010 2011 2012
HC indeks 0,340* 0,340* 0,289* 0,221 0,188

*Statisticno znacilna povezanost (pri 5%)

**Posamicni izracuni so podani v prilogi (glej Prilogo E)

Iz dobljenih rezultatov lahko sklepamo, da obstaja statisticno znacilna povezanost med HC

indeksom in dodano vrednostjo na zaposlenega za leta 2008, 2009 in 2010. Korelacija je

pozitivna, kar pomeni, visji kot je HC indeks, viSja je dodana vrednost na zaposlenega. S tem

lahko za leta 2008, 2009 in 2010 potrdimo drugo raziskovalno hipotezo, in sicer da je

kakovost kadrovskih procesov povezana z uspesnostjo podjetja kot celote. Na§ namen je bil

ugotoviti obstoj statisticne povezave, obstoj katere smo ugotovili za tri leta od petih. Nas
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namen ni bil ugotavljanje statisticne povezave za vsako izbrano leto, zato smo z dobljenim

rezultatom zadostili namenu nase raziskave.

Pri letih 2011 in 2012 korelacije med HC indeksom in dodano vrednostjo zaposlenega
nismo uspeli dokazati. Sklepamo, da gre pri teh letih za kvarjenje rezultatov zaradi
ekonomske krize in zniZanje obsega prodaje analiziranih podjetij, kar je ena od klju¢nih
kategorij kazalnika dodane vrednosti na zaposlenega. Lahko pa bi bil rezultat tudi posledica
premajhnega zajetega vzorca. SURS je namrec objavil podatek, da je v Sloveniji v obdobju od
leta 2008 do 2012 Sstevilo zaposlenih padalo, dodana vrednost na zaposlenega pa je
narascala (glej Tabelo 5.35). Dodana vrednost na zaposlenega je v letu 2012 znasala 37.187

EUR, kar je najvec v zadnjih petih letih (SURS 2013).

Tabela 5.35: Gibanje kazalnika dodana vrednost na zaposlenega v Sloveniji

Dodana vrednost na

Leto zaposlenega (v EUR) Bruto dodana vrednost (v EUR) Stevilo zaposlenih
2008 34.253,00 19.799.447.294,00 578.035,00
2009 33.137,00 17.972.276.741,00 542.366,00
2010 35.152,00 18.194.224.096,00 517.583,00
2011 36.966,00 18.547.177.711,00 501.740,00
2012 37.187,00 18.025.359.504,00 484.721,00

Vir: SURS (2013).

V naSem vzorcu dodana vrednost na zaposlenega skozi leta tako narasca kot tudi pada
(predvsem v letu 2011 in 2012), kar nam posledi¢no kvari rezultat. Zgolj predvidevamo
lahko, da bi ob dovolj velikem vzorcu tudi v letih 2011 in 2012 korelacijo med HC indeksom

in dodano vrednostjo zaposlenega lahko ponovno potrdili.

5.3.4 ANALIZA NA PODLAGI ULRICHOVEGA INDEKSA

V spodnji tabeli (glej Tabelo 5.36) predstavljamo vrednosti izracunanega Ulrichevega

indeksa glede na povprecno vrednost in stopnjo ter vrednosti kazalnika dodana vrednost

na zaposlenega skozi 5 soslednih koledarskih let.
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Tabela 5.36: Vrednosti HC indeksa in kazalnika dodane vrednosti na zaposlenega

Ulrichov indeks

Podjetje
P1
P2
P3
P4
P5
P6
P7
P8
P9
P10
P11
P12
P13
P14
P15
P16
P17
P18
P19
P20
P21
P22
P23
P24
P25
P26
P27
P28
P29
P30
P31
P32
P33
P34
P35
P36
P37
P38
P39
P40
P41
P42

Vrednost*
2,700
2,900
2,200
2,400
2,900
2,889
2,400
2,700
2,900
3,000
2,700
1,000
3,000
2,900
3,000
3,000
3,000
1,800
3,000
3,000
2,300
2,800
2,100
3,000
3,000
3,000
2,500
3,000
2,500
3,000
2,800
2,900
2,900
2,800
2,600
2,100
2,700
2,900
2,800
2,800
3,000
3,000

Stopnja**
Visoka
Visoka
Srednja
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Nizka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Srednja
Visoka
Visoka
Srednja
Visoka
Srednja
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Srednja
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka
Visoka

2008

Dodana
vrednost na
zaposlenega

51.534,70
n.p.
20.653,49
-464,09
10.610,45
34.400,23
17.082,67
45.853,80
26.258,72
76.148,05
52.196,02
27.065,04
27.604,90
37.182,54
124.179,54
73.011,86
121.769,55
25.964,39
37.215,65
10.542,90
98.423,82
58.163,50
24.654,86
24.397,38
58.826,77
24.273,13
35.015,73
n.p.
35.355,30
14.931,10
31.941,65
25.446,14
n.p.
24.298,17
38.525,75
59.529,00
21.319,43
15.217,00
54.141,00
28.098,17
15.857,33
37.622,12

2009

Dodana
vrednost na
zaposlenega

62.482,17
8.999,69
19.522,23
3.880,77
7.806,64
15.952,04
19.267,90
41.626,57
31.002,86
59.154,38
56.531,84
23.888,61
23.962,00
36.451,16
122.073,88
81.295,66
144.883,15
26.443,00
30.363,23
13.407,83
123.211,41
39.745,55
24.509,40
21.210,00
61.579,79
16.540,00
38.715,50
13.656,25
37.905,14
15.099,89
31.490,40
23.385,09
n.p.
25.733,88
45.937,05
56.770,00
23.386,79
31.964,71
25.166,67
33.710,81
16.171,33
30.081,02
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2010

Dodana
vrednost na
zaposlenega

45.922,69
n.p.
16.696,59
-4.868,61
32.040,11
25.331,31
20.009,51
40.134,38
17.475,39
53.017,71
58.698,26
8.268,05
22.023,86
36.182,28
95.180,47
95.853,76
97.754,25
33.260,21
31.075,81
16.699,65
53.002,22
46.593,73
23.833,73
22.167,50
54.663,86
17.552,00
34.028,63
13.910,00
43.206,55
12.123,89
31.054,94
23.528,39
14.378,82
30.208,30
41.559,81
75.649,00
19.857,63
15.134,00
8.728,00
29.972,49
20.496,33
38.460,20

2011

Dodana
vrednost na
zaposlenega

43.884,35
n.p.
20.417,28
16.471,50
21.857,73
24.574,76
19.356,30
38.165,62
45.260,68
48.661,15
52.938,05
n.p.
29.249,70
36.702,98
84.170,86
101.191,98
77.548,83
33.653,04
36.754,34
11.629,23
45.483,30
43.836,91
25.463,49
-57.688,89
52.060,20
19.570,00
48.281,60
11.370,00
38.824,40
n.p.
40.440,68
24.956,30
19.654,55
30.464,30
47.645,73
75.948,00
21.206,08
17.606,00
35.413,00
25.499,25
17.886,50
28.428,47

2012

Dodana
vrednost na
zaposlenega

44.934,38
8.128,10
24.386,76
23.324,20
17.659,70
32.058,49
21.646,56
43.840,92
10.586,36
39.894,32
68.079,25
n.p.
26.502,61
38.588,47
86.963,17
n.p.
84.074,41
28.045,45
37.556,19
n.p.
104.369,88
40.952,33
26.835,56
n.p.
46.513,33
16.499,00
63.828,60
13.070,00
42.978,81
13.541,88
31.184,29
26.030,24
n.p.
29.478,46
42.383,92
95.876,00
21.206,08
18.581,00
26.221,00
36.977,14
18.670,75
27.589,27




P43 2,700 Visoka 75.023,49 48.312,83 40.163,53 41.346,91 40.908,17

P44 2,400 Visoka 35.890,60 36.615,63 48.074,00 42.143,62 30.943,15
P45 2,000 Srednja n.p. n.p. 20.762,69 25.558,00 22.452,75
P46 2,000 Srednja 30.576,40 30.725,67 37.207,24 28.599,54 26.734,18
P47 3,000 Visoka 90.172,93 91.691,43 97.453,21 81.237,35 93.918,09
P48 2,333 Srednja 41.247,20 40.236,25 34.172,58 41.775,34 29.586,28
P49 2,400 Visoka 43.440,03 37.331,40 44.342,23 40.986,54 n.p.

P50 2,100 Srednja 41.635,17 37.422,54 29.172,71 42.187,62 36.118,22
P51 2,900 Visoka 21.810,94 11.795,27 20.014,67 17.182,09 22.404,87
P52 2,300 Srednja 27.877,20 51.879,00 67.878,50 59.388,00 72.156,00
P53 1,000 Nizka 24.754,32 29.887,80 31.661,82 38.775,53 31.252,32
P54 3,000 Visoka 15.028,08 17.978,04 16.034,41 15.561,31 15.416,04
P55 3,000 Visoka 218.332,94  178.401,47  164.822,51  197.562,38  212.722,59

*Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka stopnja)
**Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3)
n.p. - ni podatka

Z analizo Pearsonovega koeficienta korelacije smo prisli do sledecih rezultatov (glej Tabelo

5.37):

Tabela 5.37: Rezultati

Korelacija 2008 2009 2010 2011 2012
Ulrichov indeks 0,186 0,172 0,230 -0,404* -0,562*
*Statisticno znacilna povezanost (pri 1%)

**Posamicni izracuni so podani (glej Prilogo E)

Iz dobljenih rezultatov lahko sklepamo, da obstaja statisticno znacilna povezanost med
Ulrichovim indeksom in dodano vrednostjo na zaposlenega za leti 2011 in 2012. Korelacija
je negativna, kar pomeni, viSji kot je Ulrichov indeks, niZja je dodana vrednost na
zaposlenega. S tem lahko za leti 2011 in 2012 potrdimo drugo raziskovalno hipotezo, da je
kakovost kadrovskih procesov povezana z uspesnostjo podjetja kot celote. Ponovno je bil
na$ namen ugotoviti le obstoj statisticne povezave, obstoj katere smo ugotovili za dve leti

od petih, zato smo z dobljenim rezultatom zadostili namenu nase raziskave.

Rezultatov v smislu negativne korelacije pa na tem mestu nismo pri¢akovali in so nas
presenetili. Se posebej zanimivo se nam je zdelo, da v primeru let 2008, 2009 in 2010, ko
smo ugotovili obstoj korelacije dodane vrednosti na zaposlenega s HC indeksom, korelacije

z Ulrichovim indeksom ni. V letih 2011 in 2012, ko korelacije dodane vrednosti na
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zaposlenega s HC indeksom nismo ugotovili, pa se je pojavila negativna korelacija z

Ulrichovim indeksom (glej Sliko 5.19).

Slika 5.19: Primerjava koeficientov korelacije indeksov

Primerjava koeficientov korelacije indeksov

2008 2009 2010 \ 2011 2012

\ Ulrichov indeks
-2,0 HC indeks

*Os x je zaradi boljse preglednosti korelacij pomnoZena z 10

*** Korelacija HC indeksa je statisticno znacilna v letih 2008, 2009 in 2010, korelacija Ulrichovega indeksa pa v letih 2011 in 2012

Zanimivo v tej povezavi je tudi to, da sta HC indeks in Ulrichov indeks prav tako statisti¢no
znacilno povezana. Korelacija je pozitivna, kar pomeni, visji kot je HC indeks, bolj Ulrichov

indeks narasca in obratno, visji kot je Ulrichov indeks, bolj naras¢a tudi HC indeks.

Tabela 5.38: Korelacija indeksov

Korelacija

Ulrichov indeks 0,453*

HC indeks

*Statisticno znacilna povezanost (pri 1%)
**Izracun je podan v prilogi (glej Prilogo E)

O Ulrichovem indeksu bi morda lahko govorili kot o »higieniku« (Herzberg 1968, 56) na

podrocju poslovanja podjetij. Ko je stanje dobro in so merila Ulrichovega indeksa
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upoStevana, se dodana vrednost na zaposlenega giblje po pricakovanjih - praviloma
narasca. Takrat korelacije med Ulrichovim indeksom in dodano vrednostjo na zaposlenega
ni. Ko pa dodana vrednost na zaposlenega pri¢ne netipi¢no padati ali nihati, Ulrichov indeks

na to opozori z negativno korelacijo.

Ce tece povezava v tej smeri, lahko Ulrichov indeks v prihodnosti postane pomemben
identifikator »krize« oziroma lahko identificira tisti kriticni »moment«, ko morajo podjetja
ukrepati in se usmeriti k analizi in izboljSavam, tako na podrocju poslovanja, kot tudi na
podroc¢ju menedzmenta ¢loveskih virov. V kolikor pa tece povezava v nasprotni smeri, pa bi
lahko sklepali, da se v ¢asu ekonomske krize ni smiselno usmerjati v merila Ulrichovega
indeksa ter v kakovost menedZmenta cloveskih virov, saj bi s tovrstno usmeritvijo lahko le

zniZevali dodano vrednost na zaposlenega.

V lu¢i ekonomske Kkrize v Sloveniji in svetu, bi bil nas slednji sklep morda lahko celo
pravilen. V Casu, ko se mnoge organizacije borijo zgolj za »golo« preZivetje, se morda zdi
res pomembneje usmerjati ve¢ energije v reSevanje poslovanja, zagotavljanje finan¢nih
virov in visoke ravni produkcije, kot pa v planiranje in izvajanje razvojnih kadrovskih
projektov, ki bi lahko na kratki rok le dodatno obremenjevali organizacijo in vse njene
zaposlene. A kljub zanimivemu staliS¢u menimo, da je v lu¢i vzpodbujanja kakovosti
menedZmenta cloveSkih virov in dokazljivih ucinkih, ki jih le-ta ima na uspeSnost
poslovanja, slednji sklep vseeno preve¢ povrSinski. MenedZment cCloveskih virov Ze v
svojem bistvu, ne glede na raven razvitosti, na dolgi rok pomembno vpliva na rast
motivacije, zavzetosti ter s tem tudi produktivnosti, ki poleg financne konstrukcije in
zunanjih poslovnih dejavnikov predstavlja enega najpomembnejsih vzvodov za dvig
poslovanja vsake organizacije ter s tem tudi dobro podlago za izhod iz dandana$nje
ekonomske krize. Vsekakor pa na$ sklep postavlja zanimivo izhodiSCe za prihodnja

raziskovanja.
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6 DISKUSIJA, SKLEP IN PRIPOROCILA ZA
NADALJNJE RAZISKOVAN]JE

V okviru diskusije bomo povzeli rezultate in sklepe empiri¢ne analize, podali interpretacijo
klju¢nih opaZanj ter nakazali vodila in smernice za prihodnost. Podrobneje se bomo
posvetili spremembam, ki jih obdobju ekonomske krize v Sloveniji opazamo na podrocju
menedZmenta cloveskih virov, prav tako pa tudi ukrepom, ki bi krizo (tudi na podrocju

menedZmenta ¢loveskih virov) lahko precej omilili in navsezadnje tudi presegli.

V okviru analize na skupini podjetij smo skozi indikatorje in referencne vrednosti merili
kakovost menedzmenta ¢loveskih virov v slovenskih podjetjih. Zeleli smo potrdili ali
zavrniti prvo raziskovalno hipotezo in sicer, da v slovenskih podjetjih tudi v casu

ekonomske krize prevladuje v kakovost usmerjen pristop k menedZmentu ¢loveskih virov.

S pomocjo indikatorjev HC indeksa smo merili kakovost menedZmenta cCloveskih virov na
podrocju kadrov, nagrajevanja, delovnega okolja, komunikacije in informacijskega sistema.
Ugotovili smo, da je skladnost s hipotezo na podrocjih kadri, delovno okolje, komunikacija
in informacijski sistem visoka ter jo s tem potrdili. Na podrocju nagrajevanja pa smo
ugotovili le srednjo skladnost, tako da hipoteze nismo mogli niti potrditi niti zavrniti. Nas
sklep je, da se bodo morala slovenska podjetja, Ce Zelijo s pomoc¢jo menedZmenta ¢loveSkih
virov okrepiti verigo ustvarjanja dodane vrednosti ter s tem povecati svojo uspesnost, v
prihodnosti aktivneje usmeriti v podrocje nagrajevanja in iz le-tega izhajajoce kadrovske

procese.

S pomocjo referencnih vrednosti HC indeksa smo trikrat merili skladnost slovenskega z
mednarodnim HC indeksom. Dvakrat hipoteze nismo mogli niti potrditi niti zavrniti, v tretje
pa smo jo lahko potrdili. Zopet smo dobili podobne rezultate in sklenemo lahko, da se bodo
morala slovenska podjetja, Ce Zelijo s pomocCjo menedZmenta ¢loveskih virov okrepiti verigo

ustvarjanja dodane vrednosti ter s tem povecati svojo uspesSnost, v prihodnosti aktivneje

118



usmeriti v podro¢je nagrajevanja in iz le-tega izhajajoc¢e kadrovske procese, manj pa v
podrocje delovnega okolja. Odstopanje od mednarodnega povprecja je na teh podrocjih
namre¢ najvecje. Hkrati pa se nam je potrdila domneva, da v slovenskih podjetjih tudi v
casu ekonomske krize prevladuje v kakovost usmerjen pristop k menedzmentu CloveSkih
virov. Sicer gre bolj za mentalno usmerjenosti ter razumevanja doprinosa menedZmenta
cloveskih virov, kot pa za oceno dejanskega stanja, a glede na to, da so v raziskavi sodelovali
predvsem Kklju¢ni odlocevalci v podjetjih, lahko ta mentalni okvir zelo hitro postane tudi

nova oziroma jutri$nja slovenska realnost.

S pomo¢jo indikatorjev Ulrichovega indeksa smo prav tako merili kakovost menedZmenta
¢loveskih virov in ugotovili, da je skladnost s prvo raziskovalno hipotezo visoka in tako
hipotezo potrdili. Nas sklep je, da se bodo morala slovenska podjetja, Ce Zelijo s pomocjo
menedZzmenta CloveSkih virov okrepiti verigo ustvarjanja dodane vrednosti ter s tem
povecati svojo uspesnost, v prihodnosti Se aktivneje usmeriti v zelo pomemben kadrovski
proces in sicer v povezovanje kadrovskih procesov s klju¢nimi strankami ter s tem
povecevanje trznega deleza oziroma deleza strank podjetja. S pomocjo referencnih
vrednosti Ulrichovega indeksa smo prav tako lahko potrdili prvo raziskovalno hipotezo. Na
podlagi vrednosti slovenskega Ulrichovega indeksa je ocena stanja menedZmenta c¢loveSkih
virov v slovenskih podjetjih dobra, cilj je ohranitev stanja. Priporocljivo pa je, da se podjetja
Se v naprej aktivno usmerjajo v vizijo in eventuelno v implementacijo v kakovost
usmerjenega pristopa k menedZmentu ¢loveskih virov ter postavitev kadrovskih procesov,

ki bodo podpirali ustvarjanje dodane vrednosti v okviru poslovanja podjetja.

Na podlagi analize na skupini podjetij smo tako v vecji meri lahko potrdili prvo raziskovalno
hipotezo, da v slovenskih podjetjih tudi v casu ekonomske krize prevladuje v kakovost
usmerjen pristop k menedZmentu ClovesSkih virov. Hkrati pa smo opozorili na doloCena

podrodja, kjer so izboljSave nujno potrebne.

Na podlagi analize po posameznih podjetjih pa smo v celoti potrdili drugo raziskovalno
hipotezo, in sicer da je kakovost kadrovskih procesov povezana z ustvarjanjem dodane

vrednosti v okviru podjetja. S statisticno analizo in metodo korelacij smo ugotavljali
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povezanost med kakovostjo menedZmenta cloveskih virov oziroma kakovostjo kadrovskih

procesov in kazalnikom dodana vrednost (na zaposlenega).

Ugotovili smo, da statisti¢no znacilna povezanost obstaja in sicer za vrednost HC indeksa v
letih 2008, 2009, 2010, s ¢imer smo raziskovalno hipotezo potrdili. Korelacija z dodano
vrednostjo na zaposlenega je pozitivna, kar pomeni, visji kot je HC indeks, vi$ja je dodana
vrednost na zaposlenega. Za leti 2011 in 2012 pa sklepamo, da nam rezultat lahko kvari
ekonomska kriza z zniZanjem prodaje v okviru poslovanja podjetij ali pa da smo analizirali

premajhen vzorec.

Statisti¢no znacilna povezanost obstaja tudi za vrednost Ulrichovega indeksa za leti 2011 in
2012, s ¢imer smo prav tako potrdili raziskovalno hipotezo. Za leta 2008, 2009 in 2010
sklepamo, da smo naleteli na podobne omejitve, kot Ze predhodno pri HC indeksu.
Korelacija je negativna, kar pomeni, visji kot je Ulrichov indeks, niZja je dodana vrednost na
zaposlenega. O Ulrichovem indeksu bi morda lahko govorili kot o »higieniku« na podrocju
poslovanja podjetij. Ko je stanje dobro in so merila Ulrichovega indeksa upoStevana, se
dodana vrednost na zaposlenega giblje po pritakovanjih - praviloma narasc¢a. Takrat
korelacije med Ulrichovim indeksom in dodano vrednostjo na zaposlenega ni. Ko pa dodana
vrednost na zaposlenega pri¢ne netipi¢no padati ali nihati, Ulrichov indeks na to opozori z

negativno korelacijo.

Ce tete povezava v tej smeri, lahko Ulrichov indeks v prihodnosti postane pomemben
identifikator »krize« oziroma lahko identificira tisti kriticni »moment«, ko morajo podjetja
ukrepati in se usmeriti k analizi in izboljSavam tako na podroCju poslovanja, kot tudi na
podroc¢ju menedZmenta ¢loveSkih virov. V kolikor pa tece povezava v nasprotni smeri, pa bi
lahko sklepali, da se v ¢asu ekonomske krize ni smiselno usmerjati v merila Ulrichovega
indeksa ter v kakovost menedZzmenta Cloveskih virov, saj bi s tovrstno usmeritvijo lahko le

zniZevali dodano vrednost na zaposlenega.

V luc¢i dandanasnje ekonomske krize bi bil na$ slednji sklep morda lahko celo pravilen, saj

se v Casu boja za »golo« preZivetje zdi res pomembneje usmerjati ve€ energije v reSevanje
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poslovanja, zagotavljanje financnih virov in visoke ravni produkcije, kot pa v planiranje in
izvajanje razvojnih kadrovskih projektov, ki bi lahko na kratki rok le dodatno obremenjevali
organizacijo in njene zaposlene. A kljub zanimivemu staliSu menimo, da je v luci
vzpodbujanja kakovosti menedZmenta ¢loveskih virov in dokazljivih ucinkih, ki jih le-ta ima
na uspesnost poslovanja, slednji sklep vseeno preveC povrsSinski, postavlja pa zanimivo

izhodiSCe za prihodnja raziskovanja.

Prav tako pa se nam v prihodnjih raziskovanjih zdi smiselno spremljati gibanje HC indeksa
oziroma obeh (povezanih) indeksov Se v daljSem casovnem obdobju ter Se na SirSem
vzorcu, kot je bilo mogoce v nasi raziskavi. Menimo, da predstavljata indeksa kakovosten

merilni inStrument predvsem takrat, ko ju v analizi uporabljamo komplementarno.

Smiselno se namrec¢ zdi spremljati in upostevati sodobne poslovne prakse in znanje, ki ga
imamo tako na podrocju upravljanja kot tudi menedZmenta cloveskih virov. Zavedamo se,
da so uporabljena merila kakovosti prenesena predvsem iz tujih kadrovskih in poslovnih
praks ter da jih je treba uporabljati s kanckom razuma, a si kljub temu upamo svetovati
naSa dognanja smiselno inkorporirati v sodoben model organizacijskega razvoja in
upravljanja. Morda bo v luc¢i ekonomske krize slovensko gospodarsko okolje potrebovalo in
oblikovalo nov, svojevrsten model kakovosti menedZmenta ¢loveSkih virov ter s tem nabor
ukrepov, ki bodo krizo, tudi na podro¢ju menedZzmenta ¢lovesSkih virov, uspesno zajezili in

navsezadnje tudi presegli.
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7 ZAKLJUCEK

V Casu nove poslovne realnosti in ekonomske Krize, s katero se v Sloveniji soocamo po letu
2008, skoraj ni kadrovskega strokovnjaka, ne glede na panogo, dejavnost ali velikost
podjetja v katerem je zaposlen, ki se ne bi soocal z vprasanji s strani vodstva v smislu:
»KolikSna je dodana vrednost menedZmenta cloveskih virov v nasem podjetju? Kaksna je
pravzaprav vrednost, ki jo kadrovski strokovnjaki ustvarjate s svojim delom? Kako jo lahko
izmerimo? Zakaj ne bi, glede na to, da je podjetje v »krizi« in da nimamo dovolj denarja,
kadrovske funkcije enostavneje kar ukinili?« Namen nasega raziskovanja je bil kadrovskim
strokovnjakom ponuditi nov, celosten in v kakovost usmerjen model menedZmenta
Cloveskih virov, prav tako pa tudi opredeliti novo vlogo menedZmenta ¢loveskih virov pri

ustvarjanju dodane vrednosti in reSevanju slovenske ekonomske krize.

V teoreticnem delu smo zato skozi koncepte konkurence, znanja in ustvarjanja vrednosti
utemeljili pomen intelektualnega kapitala kot pomembnega dejavnika poslovne uspesnosti
sodobnih podjetij. Cedalje ve¢ dokazov kaZe na to, da ima intelektualni kapital pomemben
in pozitiven vpliv na finan¢no in poslovno uspeSnost podjetij. Kot najpomembnejsi in
klju¢ni element intelektualnega kapitala smo v okviru naSega raziskovanja izpostavili
pomen CloveSkega kapitala, o katerem govorimo kot o edinem »generatorju« dodane
vrednosti. Gre za sklenjen krog ustvarjanja vrednosti, v katerem zaseda Cloveski kapital

najpomembnejSe mesto in nujni, a vendar ne zadostni pogoj za uspeh.

Pomen ¢loveSkega kapitala po naSem mnenju naras¢a skladno z vlogo, ki jo imajo pri
globalni konkurenc¢nosti znanje, inovativnost, ustvarjalno izkoriS¢anje in obvladovanje
informacij, organizacija in vodenje ter drugi kakovostni dejavniki. In upravljanje ¢loveSkega
kapitala danes v resnici postaja veliko pomembnejSe od upravljanja »trdih« vidikov
poslovanja, organizacije, izdelki in storitve pa so lahko edinstveni samo zaradi ljudi in
uspeh je odvisen od nacina, kako jih vodimo in usmerjamo ter na kakSen nacin
organiziramo svoje poslovanje. Klju¢no vprasanje, na katerega smo Zeleli odgovoriti je, na

kakSen nacin lahko v okviru menedZmenta ¢loveskih virov ¢loveski kapital aktiviramo na

122



nacin, da pri¢ne ustvarjati dodano vrednost v okviru poslovanja podjetja. Cloveski kapital,
ki ne poveluje oziroma v podjetju ne ustvarja dodane vrednosti, ostaja le in zgol]
neizkoriScen Cloveski vir. NaSa predpostavka je bila, da le v kakovost usmerjen pristop k
menedZmentu cloveskih virov lahko poda pravi odgovor na zastavljeno vpraSanje ter

ponudi orodja in vzvode za reSevanje ekonomske krize v Sloveniji.

V okviru naSega raziskovanja smo se tako posvetili razumevanju kakovosti in odli¢nosti kot
temeljev vizije sodobnega organizacijskega razvoja. Po letu 2008 se je poslovna realnost v
svetu, kot tudi Sloveniji, mo¢no spremenila, vse glasneje smo priceli govoriti o ekonomski
krizi in recesiji, skozi leta pa se je krizno stanje le Se poglabljalo. Spremenile so se razmere v
gospodarstvu, spremenil se je trg dela in kriza je pustila velik pecat na kadrovski funkciji in
menedzmentu cloveskih virov. Spoprijemanje z ekonomsko Krizo zahteva bolj strateski,
strokoven, druzbeno odgovoren in celosten pristop k menedZmentu cloveskih, nova
gospodarska realnost pa od menedZmenta cloveskih virov pricakuje vse bolj inovativne
pristope za motiviranje zaposlenih, za povecevanje delovne ucinkovitosti ter za ustvarjanje

¢im vecje dodane vrednosti na vsakega zaposlenega.

V osrednjem delu nasega raziskovanja smo tako skozi cilje in rezultate, vizijo in strategijo,
sistemizacijo in organizacijo, vloge in nosilce ter kadrovske procese predstavili nov,
sodoben in celovit model kakovosti menedZmenta cloveskih virov. Za potrebe nasSega
raziskovanja smo predstavili tiste kadrovske procese, za katere verjamemo, da univerzalno

ustvarjajo dodano vrednost in povecujejo trzno vrednost podjetja.

V empiricnem delu pa smo Zeleli razjasniti trenutno stanje na podrocju menedZzmenta
Cloveskih virov v Sloveniji in opozoriti na vse potenciale in vzvode, ki so Se na voljo. Z
empiriCno raziskavo smo merili kakovost menedZmenta cloveskih virov v Sloveniji ter
podali kriticno analizo stanja in vodila za prihodnost. Hkrati pa smo Zeleli predstaviti, kako
resni¢no velik in pomemben je vpliv menedZmenta ¢loveskih virov na ustvarjanje dodane
vrednosti v okviru poslovanja sodobnega podjetja. Zato smo z empiricno raziskavo
dokazovali povezavo med kakovostjo menedZmenta ¢loveSkih virov in ustvarjanjem dodane

vrednosti. Slo je za prvo tovrstno raziskavo v slovenskem poslovnem okolju, rezultat
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raziskave pa bi kot delcek SirSega mozaika lahko prispeval k boljSemu razumevanju

pomena vlaganja v ¢loveski kapital in kakovost menedZmenta Cloveskih virov.

Ugotovili smo, da v slovenskih podjetjih tudi v ¢asu ekonomske krize prevladuje v kakovost
usmerjen pristop k menedzmentu cloveskih virov, hkrati pa opozarjamo na nekaj podrocij,
kjer so izboljSave nujno potrebne. Hkrati pa smo uspeli dokazati, da se kakovostni
kadrovski procesi v okviru menedZmenta cloveSkih virov v resnici povezujejo z
ustvarjanjem dodane vrednosti v okviru poslovanja podjetja. NaSe raziskovanje zato lahko
sklenemo z mislijo, da je ekonomska kriza izziv, lahko pa tudi motivacija, da menedzment
¢loveskih virov v slovenskih podjetjih postane cenjen in dokaZe, da ni zgolj podporna
funkcija, temveC strateski partner, ki v podjetju ustvarja dodano vrednost. Tudi cas
ekonomske Krize bo namrec¢ minil, hkrati se bomo spremenili tudi mi, temeljni poudarki na
znanju, intelektualnem kapitalu ter ustvarjanju vrednosti pa bodo kljub temu Se dolgo

ostali.
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PRILOGE

PRILOGA A: ANKETNI VPRASALNIK

»Kakovost kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih«

Lepo vas prosim, da si vzamete Cas za razmislek ter na podlagi lastnih opazanj in
razmisljanj izpolnite sledeci vpraSalnik. Ze vnaprej se vam zahvaljujem za va$ trud. In ne
skrbite, vaSa anonimnost in anonimnost vaSega podjetja sta zagotovljeni.

Maja Gregorincic

Niti drzi-
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZIJO SLEDECE TRDITVE? Drzi niti ne drzi Ne drzi
Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo top kadrov
Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo kadrov
\Vzpostavljena je formalna strategija privabljanja, selekcije in zadrZevanja top kadrov
Privabljanje, selekcija in zadrZzevanje kadrov je del poslovne strategije podjetja
Zaposleni imajo vpliv na odlocitve v zvezi s selekcijo kadrov
Podjetje ima status zaZelenega delodajalca
\Vzpostavljen je sistem usposabljanja in orientacije novo zaposlenih
Novo zaposleni kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela
Novo zaposleni top kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela
Dodatno zdravstveno/pokojninsko zavarovanje igra pomembno vlogo pri privabljanju in
zadrZevanju kadrov
Zaposleni so lastniki delniskih opcij podjetja
Izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra pomembno viogo pri privabljanju in zadrZevanju
kadrov

\Vodstvo je lastnik delniskih opcij podjetja

Place so povezane s poslovno strategijo in cilji podjetja

Zaposleni so upravic¢eni do delniskih opcij podjetja

V podjetju napredujejo najbolj kompetentni posamezniki

Zaposleni so udelezZeni v sistemu delitve dobicka

Zaposleni imajo mozZnost izbire iz sistema bonitet

Bolj uspesni posamezniki so bolje plac¢ani od povprecnih

Bonitete in dodatki v podjetju so nad trznim povpreéjem

Podjetje podpira manj uspesne posameznike pri izboljSevanju uspesnosti
Place v podjetju so nad trznim povprecjem

Podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri svojem delu podpovprecni
Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore

Podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve

V podjetju prevladuje pozitivha organizacijska klima

Podjetje se izogiba uporabi nazivov za izkazovanje statusa in avtoritete
Podjetje se izogiba uporabi bonitet za statusno razlikovanje

Podjetje se izogiba uporabi opremljenosti in pozicije delovnega okolja za statusno
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razlikovanje

V podjetju je zaupanje v najvisje vodstvo visoko

Vodstvo deluje v skladu z vrednotami podjetja

Organizacijska kultura vzpodbuja timsko delo in sodelovanje

Podjetje zaposlenim komunicira poslovne informacije

Podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov mnenjskih raziskav
Podjetje zaposlenim komunicira poslovne strategije in cilje podjetja
Zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah podjetja

\Vodstvo sprejema ideje in pobude s strani zaposlenih

Zaposleni enostavno dostopajo do komunikacijskih virov in tehnologije

Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje kakovostnih kadrovskih
storitev

Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je optimizacija stroskov
Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje to¢nosti in pravilnosti

informacij
Niti drZi- V vecni
Povsem Vvecji nitine merine Povsem
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZIJO SLEDECE TRDITVE? drzi meri drZi drzi drii ne drzi

\V kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni kadrovski strokovnjaki.
Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki v podjetju zavzemajo ter
izvajajo jasne in ustrezne vioge.

Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo izvajanje poslovne strategije
in doseganije ciljev podjetja.

Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega planiranja oblikujejo in
izvrSujejo kadrovsko strategijo, ki podpira izvajanje poslovne strategije in
doseganje ciljev podjetja.

Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in zagotavlja ustvarjanje
dodane vrednosti.

Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti ¢cloveskega kapitala ter upravljajo in
\vzpodbujajo rast in razvoj zaposlenih.

Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju poslovne strategije in
doseganju ciljev podjetja z ustvarjanjem organizacijskih zmoznosti.

Kadrovski procesi se povezujejo s klju¢nimi strankami ter s tem povecujejo trzni
deleZ oziroma delez strank podjetja.

Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta nacin zadovoljujejo
lastnike podjetja.

Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo in razumejo zunanje
poslovno okolje podjetja ter na podlagi tega znanja ucinkovito razporejajo
kadrovske vire in razvijajo ucinkovite kadrovske aktivnosti.

ZA KATERA PODROCIJA 1ZMED NASTETIH MENITE, DA SO NAJBOLJ POVEZANA Z USPESNOSTJO VASEGA PODJETJA?

Kadri

Nagrajevanje
Delovno okolje
Komunikacija
Informacijski sistem

ZA KATERA PODROCJA 1ZMED NASTETIH MENITE, DA SO NAJMANJ POVEZANA Z USPESNOSTJO VASEGA PODJETJA?
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Kadri

Nagrajevanje
Delovno okolje
Komunikacija
Informacijski sistem

ZA KATERA PODROCIJA 1ZMED NASTETIH MENITE, DA BI MORALA BITI V VASEM PODJETJU BOLJ VZPODBUJANA?

Kadri

Nagrajevanje
Delovno okolje
Komunikacija
Informacijski sistem

VASA FUNKCIJA V PODJETIU

Direktor, poslovni direktor, predsednik uprave, ¢lan uprave
Direktor, vodja podrocja ¢loveskih virov

Strokovnjak, strokovni sodelavec na podrocju cloveskih virov
Sodelavec na podrocju ¢loveskih virov

Drugo

PODATKI O VASEM PODJETIU

Firma
Sedez

Sifra dejavnosti
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PRILOGA B: IDENTIFIKATORJI HC INDEKSA - Analiza na skupini
podjetij

PRILOGA B.1: Identifikatorji HC indeksa po podrocjih

Indikatorji - Kadri

Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo top kadrov

Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo kadrov

Vzpostavljena je formalna strategija privabljanja, selekcije in zadrZevanja top kadrov
Privabljanje, selekcija in zadrZevanje kadrov je del poslovne strategije podjetja
Zaposleni imajo vpliv na odlocitve v zvezi s selekcijo kadrov

Podjetje ima status zaZelenega delodajalca

Vzpostavljen je sistem usposabljanja in orientacije novo zaposlenih

Novo zaposleni kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela

Novo zaposleni top kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela

Indikatorji - Nagrajevanje

Dodatno zdravstveno/pokojninsko zavarovanje igra pomembno vlogo pri privabljanju in zadrZevanju kadrov
Zaposleni so lastniki delniskih opcij podjetja

Izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra pomembno vliogo pri privabljanju in zadrZzevanju kadrov
Vodstvo je lastnik delniskih opcij podjetja

Place so povezane s poslovno strategijo in cilji podjetja

Zaposleni so upravic¢eni do delniskih opcij podjetja

V podjetju napredujejo najbolj kompetentni posamezniki

Zaposleni so udeleZeni v sistemu delitve dobicka

Zaposleni imajo moZnost izbire iz sistema bonitet

Bolj uspesni posamezniki so bolje placani od povprecnih

Bonitete in dodatki v podjetju so nad trznim povprecjem

Podjetje podpira manj uspesne posameznike pri izboljSevanju uspesnosti

Place v podjetju so nad trznim povprecjem

Podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri svojem delu podpovprecni

Indikatorji - Delovno okolje

Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore

Podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve

V podjetju prevladuje pozitivna organizacijska klima

Podjetje se izogiba uporabi nazivov za izkazovanje statusa in avtoritete
Podjetje se izogiba uporabi bonitet za statusno razlikovanje

Podjetje se izogiba uporabi opremljenosti in pozicije delovnega okolja za statusno razlikovanje
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V podjetju je zaupanje v najvisje vodstvo visoko
Vodstvo deluje v skladu z vrednotami podjetja

Organizacijska kultura vzpodbuja timsko delo in sodelovanje

Indikatorji - Komunikacija

Podjetje zaposlenim komunicira poslovne informacije

Podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov mnenjskih raziskav
Podjetje zaposlenim komunicira poslovne strategije in cilje podjetja
Zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah podjetja

Vodstvo sprejema ideje in pobude s strani zaposlenih

Zaposleni enostavno dostopajo do komunikacijskih virov in tehnologije

Indikatorji - Informacijski sistem
Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje kakovostnih kadrovskih storitev
Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je optimizacija stroskov

Kljuéni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje to¢nosti in pravilnosti informacij
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PRILOGA B.2: Analiza rezultatov - Kadri

Tabela B.2.1: Odgovori

Niti drzi-
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZ1JO SLEDECE TRDITVE? Drizi niti ne drzi Ne drzi Skupaj
Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo top kadrov 99 65 17 181
Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo kadrov 98 64 19 181
Vzpostavljena je formalna strategija privabljanja, selekcije in zadrZevanja
top kadrov 66 73 43 182
Privabljanje, selekcija in zadrZzevanje kadrov je del poslovne strategije
podjetja 89 60 31 180
Zaposleni imajo vpliv na odlocitve v zvezi s selekcijo kadrov 61 84 36 181
Podjetje ima status zaZelenega delodajalca 107 61 10 178
Vzpostavljen je sistem usposabljanja in orientacije novo zaposlenih 116 49 14 179
Novo zaposleni kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela 99 65 13 177
Novo zaposleni top kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela 112 58 7 177
Tabela B.2.2: Rezultati
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZ1JO SLEDECE Niti drzi-
TRDITVE? Drizi nitine drzi Ne drzi Skupaj MAX MIN
Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo top kadrov  54,7% 35,9% 9,4% 100% 54,7%  9,4%
Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo kadrov 54,1% 35,4% 10,5% 100% 54,1% | 10,5%
Vzpostavljena je formalna strategija privabljanja, selekcije
in zadrZevanja top kadrov 36,3% 40,1% 23,6% 100% | 40,1%  23,6%
Privabljanje, selekcija in zadrZevanje kadrov je del
poslovne strategije podjetja 49,4% 33,3% 17,2% 100%  49,4%  17,2%
Zaposleni imajo vpliv na odlocitve v zvezi s selekcijo kadrov | 33,7% 46,4% 19,9% 100% 46,4%  19,9%
Podjetje ima status zazelenega delodajalca 60,1% 34,3% 5,6% 100% 60,1% | 5,6%
Vzpostavljen je sistem usposabljanja in orientacije novo
zaposlenih 64,8% 27,4% 7,8% 100% 64,8%  7,8%
Novo zaposleni kadri so kompetentni za opravljanje
svojega dela 55,9% 36,7% 7,3% 100% 55,9% | 7,3%
Novo zaposleni top kadri so kompetentni za opravljanje
svojega dela 63,3% 32,8% 4,0% 100% 63,3% | 4,0%
MAX 64,8% 46,4% 23,6%
MIN 33,7% 27,4% 4,0%
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PRILOGA B.3: Analiza rezultatov - Nagrajevanje

Tabela B.3.1: Odgovori

Niti drzi-
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZ1JO SLEDECE TRDITVE? Drizi niti ne drzi Ne drzi Skupaj
Zdravstveno zavarovanje/pokojninski naért igra pomembno viogo pri
privabljanju in zadrZevanju kadrov 25 78 75 178
Zaposleni so lastniki delniskih opcij podjetja 15 30 132 177
Izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra pomembno vlogo pri
privabljanju in zadrzevanju kadrov 47 70 61 178
Vodstvo je lastnik delniskih opcij podjetja 66 27 82 175
Place so povezane s poslovno strategijo in cilji podjetja 77 63 35 175
Zaposleni so upraviceni do delniskih opcij podjetja 16 30 130 176
V podjetju napredujejo najbolj kompetentni posamezniki 78 80 17 175
Zaposleni so udelezeni v sistemu delitve dobicka 38 43 96 177
Zaposleni imajo moznost izbire iz sistema bonitet 14 43 116 173
Bolj uspesni posamezniki so bolje placani od povprecnih 88 62 24 174
Bonitete in dodatki v podjetju so nad trznim povprecjem 46 75 54 175
Podjetje podpira manj uspesne posameznike pri izboljSevanju uspesnosti 58 82 34 174
Place v podjetju so nad trznim povprecjem 53 80 43 176
Podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri svojem delu podpovprecni 39 91 43 173
Tabela B.3.2: Rezultati
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZIJO SLEDECE Niti drzi-
TRDITVE? Drizi nitine drzi Ne drzi Skupaj MAX MIN
Zdravstveno zavarovanje/pokojninski naért igra
pomembno vlogo pri privabljanju in zadrzevanju kadrov 14,0% 43,8% 42,1% 100% 43,8% | 14,0%
Zaposleni so lastniki delniskih opcij podjetja 8,5% 16,9% 74,6% 100% 74,6%  8,5%
Izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra pomembno
vlogo pri privabljanju in zadrzevanju kadrov 26,4% 39,3% 34,3% 100% 39,3% | 26,4%
Vodstvo je lastnik delniskih opcij podjetja 37,7% 15,4% 46,9% 100%  46,9%  15,4%
Place so povezane s poslovno strategijo in cilji podjetja 44,0% 36,0% 20,0% 100%  44,0%  20,0%
Zaposleni so upraviceni do delniskih opcij podjetja 9,1% 17,0% 73,9% 100% 73,9% 9,1%
V podjetju napredujejo najbolj kompetentni posamezniki 44,6% 45,7% 9,7% 100% | 45,7% | 9,7%
Zaposleni so udelezeni v sistemu delitve dobicka 21,5% 24,3% 54,2% 100% 54,2%  21,5%
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Zaposleni imajo moznost izbire iz sistema bonitet

Bolj uspesni posamezniki so bolje placani od povprecnih
Bonitete in dodatki v podjetju so nad trznim povprecjem
Podjetje podpira manj uspesne posameznike pri
izboljSevanju uspesnosti

Place v podjetju so nad trznim povprecjem

Podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri svojem delu
podpovprecni

MAX

MIN

8,1%

50,6%

26,3%

33,3%

30,1%

22,5%

50,6%

8,1%

24,9%

35,6%

42,9%

47,1%

45,5%

52,6%

52,6%

15,4%

67,1%

13,8%

30,9%

19,5%

24,4%

24,9%

74,6%

9,7%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

67,1%

50,6%

42,9%

47,1%

45,5%

52,6%

8,1%

13,8%

26,3%

19,5%

24,4%

22,5%
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PRILOGA B.4: Analiza rezultatov - Delovno okolje

Tabela B.4.1: Odgovori

Niti drzi-
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZIJO SLEDECE TRDITVE? Drzi nitine drzi Ne drzi Skupaj
Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore 81 72 20 173
Podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve 97 56 20 173
V podjetju prevladuje pozitivna organizacijska klima 103 59 13 175
Podjetje se izogiba uporabi nazivov za izkazovanje statusa in avtoritete 66 74 34 174
Podjetje se izogiba uporabi bonitet za statusno razlikovanje 75 71 28 174
Podjetje se izogiba uporabi opremljenosti in pozicije delovnega okolja za
statusno razlikovanje 82 67 26 175
V podjetju je zaupanje v najvisje vodstvo visoko 102 60 13 175
Vodstvo deluje v skladu z vrednotami podjetja 133 29 13 175
Organizacijska kultura vzpodbuja timsko delo in sodelovanje 123 38 14 175
Tabela B.4.2: Rezultati
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZ1JO SLEDECE Niti drzi-
TRDITVE? Drizi nitine drzi Ne drzi Skupaj MAX MIN
Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore 46,8% 41,6% 11,6% 100% 46,8% 11,6%
Podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve 56,1% 32,4% 11,6% 100% 56,1% | 11,6%
V podjetju prevladuje pozitivna organizacijska klima 58,9% 33,7% 7,4% 100% 58,9% 7,4%
Podjetje se izogiba uporabi nazivov za izkazovanje statusa
in avtoritete 37,9% 42,5% 19,5% 100% 42,5%  19,5%
Podjetje se izogiba uporabi bonitet za statusno
razlikovanje 43,1% 40,8% 16,1% 100% | 43,1%  16,1%
Podjetje se izogiba uporabi opremljenosti in pozicije
delovnega okolja za statusno razlikovanje 46,9% 38,3% 14,9% 100% 46,9% 14,9%
V podjetju je zaupanje v najvisje vodstvo visoko 58,3% 34,3% 7,4% 100% 58,3%  7,4%
Vodstvo deluje v skladu z vrednotami podjetja 76,0% 16,6% 7,4% 100% 76,0% | 7,4%
Organizacijska kultura vzpodbuja timsko delo in
sodelovanje 70,3% 21,7% 8,0% 100% 70,3% | 8,0%
MAX 76,0% 42,5% 19,5%
MIN 37,9% 16,6% 7,4%
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PRILOGA B.5: Analiza rezultatov - Komunikacija

Tabela B.5.1: Odgovori

Niti drzi-
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZIJO SLEDECE TRDITVE? Drzi nitine drzi Ne drzi Skupaj
Podjetje zaposlenim komunicira poslovne informacije 104 57 14 175
Podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov mnenjskih raziskav 40 81 53 174
Podjetje zaposlenim komunicira poslovne strategije in cilje podjetja 102 61 11 174
Zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah podjetja 71 69 33 173
Vodstvo sprejema ideje in pobude s strani zaposlenih 109 56 9 174
Zaposleni enostavno dostopajo do komunikacijskih virov in tehnologije 126 41 7 174
Tabela B.5.2: Rezultati
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZIJO SLEDECE Niti drzi-
TRDITVE? Drii nitine drzi Ne drZi Skupaj MAX MIN
Podjetje zaposlenim komunicira poslovne informacije 59,4% 32,6% 8,0% 100% 59,4% | 8,0%
Podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov mnenjskih
raziskav 23,0% 46,6% 30,5% 100% 46,6% 23,0%
Podjetje zaposlenim komunicira poslovne strategije in cilje
podjetja 58,6% 35,1% 6,3% 100% | 58,6% |6,3%
Zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah podjetja 41,0% 39,9% 19,1% 100% | 41,0% | 19,1%
Vodstvo sprejema ideje in pobude s strani zaposlenih 62,6% 32,2% 5,2% 100% 62,6% | 5,2%
Zaposleni enostavno dostopajo do komunikacijskih virov in
tehnologije 72,4% 23,6% 4,0% 100% | 72,4% | 4,0%
MAX 72,4% 46,6% 30,5%
MIN 23,0% 23,6% 4,0%
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PRILOGA B.6: Analiza rezultatov - Informacijski sistem

Tabela B.6.1 Odgovori

Niti drzi-
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZIJO SLEDECE TRDITVE? Drzi nitine drzi Ne drzi Skupaj
Kljucni cilj .|mplement.acue |n.formacuskega sistema je zagotavljanje 98 58 17 173
kakovostnih kadrovskih storitev
Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je optimizacija stroskov | 75 85 15 175
!(|JUCI’1I.CI|J |m.|cl)lementa.(r‘ue informacijskega sistema je zagotavljanje tocnosti 102 59 13 174
in pravilnosti informacij
Tabela B.6.2 Rezultati
DO KATERE MERE ZA VASE PODJETJE DRZ1JO SLEDECE Niti drzi-
TRDITVE? Drizi nitine drzi Ne drii Skupaj MAX MIN
Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je
zagotavljanje kakovostnih kadrovskih storitev 56,6% 33,5% 9,8% 100% 56,6% | 9,8%
Klju¢ni cilj implementacije informacijskega sistema je
optimizacija stroskov 42,9% 48,6% 8,6% 100% 48,6% | 8,6%
Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je
zagotavljanje tocnosti in pravilnosti informacij 58,6% 33,9% 7,5% 100% 58,6% | 7,5%
MAX 58,6% 48,6% 9,8%
MIN 42,9% 33,5% 7,5%
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PRILOGA B.7: Analiza po posameznih identifikatorjih

a) Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo top kadrov

V okviru merjenja indikatorja "Nizka prostovoljna fluktuacija top kadrov" kot pomembnega
pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje
analizirali strukturo odgovorov 181 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.1).

Tabela B.7.1: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje izkazuje nizko prostovoljno

fluktuacijo top kadrov.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 99 54,7% 3 297
Niti drZi-niti ne drzi 65 35,9% 2 130
Ne drzi 17 9,4% 1 17
. Visoka
Skupaj 181 100,0% / 444
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,453
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,453.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledec¢i sliki (glej Sliko B.7.1).
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Slika B.7.1: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje izkazuje nizko prostovoljno

fluktuacijo top kadrov.

Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo top kadrov

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

54,7% anketiranih podjetij meni, da njihovo podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo
top kadrov. 35,9% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 9,4% pa jih
meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

b) Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo kadrov

V okviru merjenja indikatorja "Nizka prostovoljna fluktuacija kadrov" kot pomembnega
pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje
analizirali strukturo odgovorov 181 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.2).

Tabela B.7.2: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje izkazuje nizko prostovoljno

fluktuacijo kadrov.
Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drii 98 54,1% 3 294
Niti drzi-niti ne dri 64 35,4% 2 128 Visoka
Ne drzi 19 10,5% 1 19
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Skupaj 181 100,0% / 441
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,436
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,436.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.2).

Slika B.7.2: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje izkazuje nizko prostovoljno

fluktuacijo kadrov.

Podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo kadrov

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

54,1% anketiranih podjetij meni, da njihovo podjetje izkazuje nizko prostovoljno fluktuacijo
kadrov. 35,4% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 10,5% pa jih

meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

c¢) Vzpostavljena je formalna strategija privabljanja, selekcije in zadrZevanja top

kadrov

V okviru merjenja indikatorja "Vzpostavljena je formalna strategija privabljanja, selekcije in

zadrZevanja top kadrov" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v
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slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 182 podjetij, ki so

odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.3).

Tabela B.7.3: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju vzpostavljena formalna

strategija privabljanja, selekcije in zadrZevanja top kadrov.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 66 36,3% 3 198
Niti drZi-niti ne drzi 73 40,1% 2 146
Ne drzi 43 23,6% 1 43
. Srednja
Skupaj 182 100,0% / 387
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,126
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvr$¢en v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,126.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.3).
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Slika B.7.3: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju vzpostavljena formalna strategija

privabljanja, selekcije in zadrZevanja top kadrov.

Vzpostavljena je formalna strategija privabljanja, selekcije in
zadrzevanja top kadrov

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

36,3% anketiranih podjetij meni, da je v njihovem podjetju vzpostavljena formalna
strategija privabljanja, selekcije in zadrZevanja top kadrov. 40,1% anketiranih podjetij se s
trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 23,6% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne

drzi.

d) Privabljanje, selekcija in zadrZevanje kadrov je del poslovne strategije podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Privabljanje, selekcija in zadrZevanje kadrov je del poslovne
strategije podjetja" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v
slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 180 podjetij, ki so

odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.4).
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Tabela B.7.4: Ocena veljavnosti trditve, da je privabljanje, selekcija in zadrZevanje

kadrov del poslovne strategije podjetja.

Vrednost

267
120
31
418
2,322

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek

Drii 89 49,4%

Niti drZi-niti ne drzi 60 33,3%

Ne drzi 31 17,2%

Skupaj 180 100,0%

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3)

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Stopnja

Srednja

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,322.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.4).

Slika B.7.4: Ocena veljavnosti trditve, da je privabljanje, selekcija in zadrZevanje

kadrov del poslovne strategije podjetja.

Privabljanje, selekcija in zadrZzevanje kadrov je del poslovne strategije
podjetja

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

49,4% anketiranih podjetij meni, da je privabljanje, selekcija in zadrZevanje kadrov del

poslovne strategije njihovega podjetja. 33,3% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja

niti se ne strinja, 17,2% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drZi.
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e) Zaposleni imajo vpliv na odlocitve v zvezi s selekcijo kadrov

V okviru merjenja indikatorja "Zaposleni imajo vpliv na odlocitve v zvezi s selekcijo kadrov"
kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 181 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.5).

Tabela B.7.5: Ocena veljavnosti trditve, da imajo zaposleni vpliv na odlocitve v zvezi s

selekcijo kadrov.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 61 33,7% 3 183
Niti drZi-niti ne drzi 84 46,4% 2 168
Ne drzi 36 19,9% 1 36
. Srednja
Skupaj 181 100,0% / 387
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,138
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprec¢na skupna vrednost za ta indikator znasa 2,138.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.5).
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Slika B.7.5: Ocena veljavnosti trditve, da imajo zaposleni vpliv na odlocitve v zvezi s
selekcijo kadrov.

Zaposleni imajo vpliv na odlocitve v zvezi s selekcijo kadrov

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

33,7% anketiranih podjetij meni, da imajo v njihovem podjetju zaposleni vpliv na odlocitve
v zvezi s selekcijo kadrov. 46,4% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne
strinja, 19,9,% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

f) Podjetje ima status zazZelenega delodajalca

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje ima status zaZelenega delodajalca” kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 178 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.6).

Tabela B.7.6: Ocena veljavnosti trditve, da ima podjetje status zaZelenega delodajalca.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja

Drii 107 60,1% 3 321

Niti drZi-niti ne drzi 61 34,3% 2 122 .
Visoka

Ne drzi 10 5,6% 1 10

Skupaj 178 100,0% / 453
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Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,545
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrS¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,545.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.6).

Slika B.7.6: Ocena veljavnosti trditve, da ima podjetje status zaZelenega delodajalca.

Podjetje ima status zaZelenega delodajalca

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

60,1% anketiranih podjetij meni, da njihovo podjetje ima status zaZelenega delodajalca.
34,3% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 5,6% pa jih meni, da

trditev za njihovo podjetje ne drzi.

g) Vzpostavljen je sistem usposabljanja in orientacije novo zaposlenih

V okviru merjenja indikatorja "Vzpostavljen je sistem usposabljanja in orientacije novo
zaposlenih" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih
podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 179 podjetij, ki so odgovorila na

nas vprasalnik.
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Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.7).

Tabela B.7.7: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju vzpostavljen sistem

usposabljanja in orientacije novo zaposlenih.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drii 116 64,8% 3 348
Niti drZi-niti ne drzi 49 27,4% 2 98
Ne drzi 14 7,8% 1 14
. Visoka
Skupaj 179 100,0% / 460
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,570
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,570.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.7).

Slika B.7.7: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju vzpostavljen sistem usposabljanja

in orientacije novo zaposlenih.

Vzpostavljen je sistem usposabljanja in orientacije novo zaposlenih

M Drzi
M Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi
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64,8% anketiranih podjetij meni, da je v njihovem podjetju vzpostavljen sistem
usposabljanja in orientacije novo zaposlenih. 27,4% anketiranih podjetij se s trditvijo niti

strinja niti se ne strinja, 7,8% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

h) Novo zaposleni kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela

V okviru merjenja indikatorja "Novo zaposleni kadri so kompetentni za opravljanje svojega
dela" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih,
smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 177 podjetij, ki so odgovorila na nas
vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.8).

Tabela B.7.8: Ocena veljavnosti trditve, da so v podjetju novo zaposleni kadri

kompetentni za opravljanje svojega dela.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 99 55,9% 3 297
Niti drzi-niti ne drzi 65 36,7% 2 130
Ne drzi 13 7,3% 1 13
) Visoka
Skupaj 177 100,0% / 440
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,486
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprec¢na skupna vrednost za ta indikator znasa 2,486.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.8).
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Slika B.7.8: Ocena veljavnosti trditve, da so v podjetju novo zaposleni kadri

kompetentni za opravljanje svojega dela.

Novo zaposleni kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

™ Ne drzi

55,9% anketiranih podjetij meni, da so v njihovem podjetju novo zaposleni kadri
kompetentni za opravljanje svojega dela. 36,7% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja

niti se ne strinja, 7,3% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drZi.

i) Novo zaposleni top kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela

V okviru merjenja indikatorja "Novo zaposleni top kadri so kompetentni za opravljanje
svojega dela" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih
podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 177 podjetij, ki so odgovorila na

nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.9).
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Tabela B.7.9: Ocena veljavnosti trditve, da so v podjetju novo zaposleni top kadri

kompetentni za opravljanje svojega dela.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 112 63,3% 3 336
Niti drZi-niti ne drzi 58 32,8% 2 116
Ne drzi 7 4,0% 1 7
. Visoka
Skupaj 177 100,0% / 459
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,593
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,593.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.9).

Slika B.7.9: Ocena veljavnosti trditve, da so v podjetju novo zaposleni top kadri

kompetentni za opravljanje svojega dela.

Novo zaposleni top kadri so kompetentni za opravljanje svojega dela

4,0%

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

63,3% anketiranih podjetij meni, da so v njihovem podjetju novo zaposleni top kadri
kompetentni za opravljanje svojega dela. 32,8% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja

niti se ne strinja, 4,0% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.
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J) Dodatno zdravstveno/pokojninsko zavarovanje igra pomembno vlogo pri

privabljanju in zadrZevanju kadrov

V okviru merjenja indikatorja "Dodatno zdravstveno/pokojninsko zavarovanje igra
pomembno vlogo pri privabljanju in zadrZevanju kadrov" kot pomembnega pokazatelja
kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo

odgovorov 178 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.10).

Tabela B.7.10: Ocena veljavnosti trditve, da dodatno zdravstveno/pokojninsko

zavarovanje igra pomembno vlogo pri privabljanju in zadrzevanju kadrov v podjetju.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drizi 25 14,0% 3 75

Niti drZi-niti ne drzi 78 43,8% 2 156

Ne drzi 75 42,1% 1 75

Skupaj 178 100,0% / 306 Srednja
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,719

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka

stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrS¢en v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 1,719.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.10).
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Slika B.7.10: Ocena veljavnosti trditve, da dodatno zdravstveno/pokojninsko

zavarovanje igra pomembno vlogo pri privabljanju in zadrZevanju kadrov v podjetju.

Dodatno zdravstveno/pokojninsko zavarovanje igra pomembno vlogo
pri privabljanju in zadrzevanju kadrov

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

Ne drZi

14,0% anketiranih podjetij meni, da dodatno zdravstveno/pokojninsko zavarovanje igra
pomembno vlogo pri privabljanju in zadrZevanju kadrov v njihovem podjetju. 43,8%
anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 42,1 % pa jih meni, da trditev

za njihovo podjetje ne drZi.

k) Zaposleni so lastniki delniskih opcij podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Zaposleni so lastniki delniskih opcij podjetja" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 177 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.11).

Tabela B.7.11: Ocena veljavnosti trditve, da so zaposleni so lastniki delniskih opcij

podjetja.
Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drii 15 8,5% 3 45 Nizka
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Niti drZi-niti ne drzi 30 16,9% 2 60

Ne drzi 132 74,6% 1 132
Skupaj 177 100,0% / 237
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,339

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrS¢en v skupino z nizko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 1,339.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.11)

Slika B.7.11: Ocena veljavnosti trditve, da so zaposleni so lastniki delniskih opcij

podjetja.

Zaposleni so lastniki delniskih opcij podjetja

B Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

8,5% anketiranih podjetij trdi, da so njihovi zaposleni lastniki delniskih opcij podjetja.
16,9% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 74,6% pa jih meni, da

trditev za njihovo podjetje ne drzi.
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1) Izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra pomembno vlogo pri privabljanju in

zadrZevanju kadrov

V okviru merjenja indikatorja "Izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra pomembno
vlogo pri privabljanju in zadrZevanju kadrov" kot pomembnega pokazatelja kakovosti
kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo

odgovorov 178 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.12).

Tabela B.7.12: Ocena veljavnosti trditve, da izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra

pomembno vlogo pri privabljanju in zadrZevanju kadrov v podjetju.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drizi 47 26,4% 3 141
Niti drZi-niti ne drzi 70 39,3% 2 140
Ne drzi 61 34,3% 1 61
. Srednja
Skupaj 178 100,0% / 342
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,921
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprec¢na skupna vrednost za ta indikator znasa 1,921.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.12)
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Slika B.7.12: Ocena veljavnosti trditve, da izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra

pomembno vlogo pri privabljanju in zadrZevanju kadrov v podjetju.

Izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra pomembno vlogo pri
privabljanju in zadrZevanju kadrov

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

Ne drZi

26,4% anketiranih podjetij meni, da izoblikovan sistem bonitet in dodatkov igra pomembno
vlogo pri privabljanju in zadrZevanju kadrov v njihovem podjetju. 39,3% anketiranih
podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 34,3% pa jih meni, da trditev za njihovo

podjetje ne drZi.

m) Vodstvo je lastnik delniskih opcij podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Vodstvo je lastnik delniskih opcij podjetja" kot pomembnega
pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje
analizirali strukturo odgovorov 175 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.13).

Tabela B.7.13: Ocena veljavnosti trditve, da je vodstvo lastnik delniskih opcij podjetja.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 66 37,7% 3 198

Niti drZi-niti ne dr#i 27 15,4% 2 54 Srednja
Ne drzi 82 46,9% 1 82
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Skupaj 175 100,0% / 334

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,909
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 1,909.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.13).

Slika B.7.13: Ocena veljavnosti trditve, da je vodstvo lastnik delniskih opcij podjetja.

Vodstvo je lastnik delniskih opcij podjetja

M Drizi
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

37,7% anketiranih podjetij trdi, da je v njihovem podjetju vodstvo lastnih delniSkih opcij
podjetja. 15,4% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 46,9% pa jih

meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

n) Place so povezane s poslovno strategijo in cilji podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Place so povezane s poslovno strategijo in cilji podjetja" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo

podrobneje analizirali strukturo odgovorov 175 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.
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Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.14).

Tabela B.7.14: Ocena veljavnosti trditve, da so place so povezane s poslovno strategijo

in cilji podjetja.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drii 77 44,0% 3 231

Niti drZi-niti ne drzi 63 36,0% 2 126

Ne drzi 35 20,0% 1 35

. Srednja

Skupaj 175 100,0% / 392

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,240

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka

stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvr$¢en v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,240.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.14).

Slika B.7.14: Ocena veljavnosti trditve, da so place so povezane s poslovno strategijo in

cilji podjetja.

Place so povezane s poslovno strategijo in cilji podjetja

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi
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44,0% anketiranih podjetij trdi, da so v njihovem podjetju place so povezane s poslovno
strategijo in cilji podjetja. 36,0% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne
strinja, 20,0% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

0) Zaposleni so upraviceni do delniskih opcij podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Zaposleni so upraviceni do delniSkih opcij podjetja" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 176 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.15).

Tabela B.7.15: Ocena veljavnosti trditve, da so zaposleni upraviceni do delniskih opcij

podjetja.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 16 9,1% 3 48

Niti drzi-niti ne drzi 30 17,0% 2 60

Ne drzi 130 73,9% 1 130

) Nizka

Skupaj 176 100,0% / 238

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,352

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka

stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrS¢en v skupino z nizko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 1,352.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.15).
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Slika B.7.15: Ocena veljavnosti trditve, da so zaposleni upravic¢eni do delniskih opcij

podjetja.

Zaposleni so upraviceni do delniskih opcij podjetja

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

9,1% anketiranih podjetij trdi, da so v njihovem podjetju zaposleni upraviceni do delniSkih
opcij podjetja. 17,0% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 73,9%
pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

p) V podjetju napredujejo najbolj kompetentni posamezniki

V okviru merjenja indikatorja "V podjetju napredujejo najbolj kompetentni posamezniki"
kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 175 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.16).

Tabela B.7.16: Ocena veljavnosti trditve, da v podjetju napredujejo najbolj kompetentni

posamezniki.
Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 78 44,6% 3 234
Niti drZi-niti ne dri 80 45,7% 2 160 Visoka
Ne drzi 17 9,7% 1 17
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Skupaj 175 100,0% / 411

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,349
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,349.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.16).

Slika B.7.16: Ocena veljavnosti trditve, da v podjetju napredujejo najbolj kompetentni

posamezniki.

V podjetju napredujejo najbolj kompetentni posamezniki

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

44,6% anketiranih podjetij meni, da v njihovem podjetju napredujejo najbolj kompetentni
posamezniki. 45,7% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 9,7% pa

jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.
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r) Zaposleni so udelezeni v sistemu delitve dobicka

V okviru merjenja indikatorja "Zaposleni so udeleZeni v sistemu delitve dobicka" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 177 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.17).

Tabela B.7.17: Ocena veljavnosti trditve, da so zaposleni v podjetju udeleZeni v sistemu

delitve dobicka.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drii 38 21,5% 3 114
Niti drZi-niti ne drzi 43 24,3% 2 86
Ne drzi 96 54,2% 1 96
. Srednja
Skupaj 177 100,0% / 296
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,672
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 1,672.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (Slika B.7.17).
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Slika B.7.17: Ocena veljavnosti trditve, da so zaposleni v podjetju udeleZeni v sistemu

delitve dobicka.

Zaposleni so udeleZeni v sistemu delitve dobicka

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

21,5% anketiranih podjetij trdi, da so v njihovem podjetju zaposleni udeleZeni v sistemu
delitve dobicka. 24,3% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 54,2%

pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

s) Zaposleni imajo mozZnost izbire iz sistema bonitet

V okviru merjenja indikatorja "Zaposleni imajo mozZnost izbire iz sistema bonitet" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 173 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.18).

Tabela B.7.18: Ocena veljavnosti trditve, da imajo v podjetju zaposleni mozZnost izbire iz

sistema bonitet.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drii 14 8,1% 3 42

Niti drzi-niti ne drzi 43 24,9% 2 86 Nizka
Ne drzi 116 67,1% 1 116
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Skupaj 173 100,0% / 244

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,410
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrS¢en v skupino z nizko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 1,410.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.18).

Slika B.7.18: Ocena veljavnosti trditve, da imajo v podjetju zaposleni mozZnost izbire iz

sistema bonitet.

Zaposleni imajo moZnost izbire iz sistema bonitet

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

8,1% anketiranih podjetij trdi, da imajo v njihovem podjetju zaposleni moZnost izbire iz
sistema bonitet. 24,9% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 67,1%

pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

170



$) Bolj uspesni posamezniki so bolje pla¢ani od povprecnih

V okviru merjenja indikatorja "Bolj uspeSni posamezniki so bolje placani od povprecnih"
kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 174 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.19).

Tabela B.7.19: Ocena veljavnosti trditve, da so v podjetju bolj uspesni posamezniki bolje

placani od povprecnih.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 88 50,6% 3 264
Niti drZi-niti ne drzi 62 35,6% 2 124
Ne drzi 24 13,8% 1 24
. Visoka
Skupaj 174 100,0% / 412
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,368
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,368.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.19).
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Slika B.7.19: Ocena veljavnosti trditve, da so v podjetju bolj uspesni posamezniki bolje

placani od povprecnih.

Bolj uspesni posamezniki so bolje placani od povprecnih

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

50,6% anketiranih podjetij meni, da so v njihovem podjetju bolj uspesni posamezniki bolje
placani od povprecnih. 35,6% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja,
13,8% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

t) Bonitete in dodatki v podjetju so nad trznim povprecjem

V okviru merjenja indikatorja "Bonitete in dodatki v podjetju so nad trznim povprecjem"
kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 175 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.20).

Tabela B.7.20: Ocena veljavnosti trditve, da so v podjetju bonitete in dodatki nad trznim

povprecjem.
Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 46 26,3% 3 138
Niti drZi-niti ne dri 75 42,9% 2 150 Srednja
Ne drzi 54 30,9% 1 54
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Skupaj 175 100,0% / 342

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,954
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 1,954.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.20).

Slika B.7.20: Ocena veljavnosti trditve, da so v podjetju bonitete in dodatki nad trZznim

povprecjem.

Bonitete in dodatki v podjetju so nad trZznim povprecjem

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

26,3% anketiranih podjetij meni, da so v njihovem podjetju bonitete in dodatki nad trznim
povprecjem. 42,9% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 30,9% pa
jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

u) Podjetje podpira manj uspesne posameznike pri izboljsevanju uspesnosti

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje podpira manj uspeSne posameznike pri

izboljSevanju uspesnosti" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v
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slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 174 podjetij, ki so

odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.21).

Tabela B.7.21: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje podpira manj uspesne

posameznike pri izboljSevanju uspesnosti.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drii 58 33,3% 3 174
Niti drZi-niti ne drzi 82 47,1% 2 164
Ne drzi 34 19,5% 1 34
. Srednja
Skupaj 174 100,0% / 372
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,138
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvr$¢en v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,138.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.21).
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Slika B.7.21: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje podpira manj uspesne posameznike

pri izboljsevanju uspesnosti.

Podjetje podpira manj uspesne posameznike pri izboljSevanju uspesnosti

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

33,3% anketiranih podjetij meni, da njihovo podjetje podpira manj uspesne posameznike
pri izboljSevanju uspesnosti. 47,1% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne
strinja, 19,5% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drZi.

v) Place v podjetju so nad trznim povprecjem

V okviru merjenja indikatorja "Plate v podjetju so nad trznim povprecjem" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 176 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.22).

Tabela B.7.22: Ocena veljavnosti trditve, da so place v podjetju nad trznim povprecjem

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja

Drii 53 30,1% 3 159

Niti drZi-niti ne drzi 80 45,5% 2 160 .
Srednja

Ne drzi 43 24,4% 1 43

Skupaj 176 100,0% / 362
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Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,057
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvr$¢en v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,057.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.22).

Slika B.7.22: Ocena veljavnosti trditve, da so place v podjetju nad trZznim povprecjem

Place v podjetju so nad trznim povprecjem

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

30,1% anketiranih podjetij meni, da so place v njihovem podjetju nad trZznim povprecjem.
45,5%anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 24,4% pa jih meni, da

trditev za njihovo podjetje ne drzi.

z) Podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri svojem delu podpovprecni

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri svojem delu
podpovprecni” kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih
podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 173 podjetij, ki so odgovorila na

nas vprasalnik.
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Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.23).

Tabela B.7.23: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri

svojem delu podpovprecni.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drii 39 22,5% 3 117
Niti drZi-niti ne drzi 91 52,6% 2 182
Ne drzi 43 24,9% 1 43
. Srednja
Skupaj 173 100,0% / 342
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,977
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvr$¢en v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 1,977.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.23).

Slika B.7.23: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri

svojem delu podpovprecni.

Podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri svojem delu podpovpre¢ni

M Drzi
M Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi
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22,5% anketiranih podjetij meni, da njihovo podjetje ne podpira posameznikov, ki so pri
svojem delu podpovprecni. 52,6% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne
strinja, 24,9% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

Z) Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 173 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.24).

Tabela B.7.24: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje omogoca fleksibilne delovne

dogovore.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 81 46,8% 3 243

Niti drzi-niti ne drzi 72 41,6% 2 144

Ne drzi 20 11,6% 1 20

) Visoka

Skupaj 173 100,0% / 407

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,353

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka

stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,353.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.24).
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Slika B.7.24: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje omogoca fleksibilne delovne

dogovore.

Podjetje omogoca fleksibilne delovne dogovore

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

46,8% anketiranih podjetij meni, da njihovo podjetje omogoca fleksibilne delovne
dogovore. 41,6% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 11,6% pa jih
meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

aa) Podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 173 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.25).

Tabela B.7.25: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje poudarja koncept varnosti

zaposlitve.
Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 97 56,1% 3 291
Niti drzi-niti ne drzi 56 32,4% 2 112 Visoka
Ne drzi 20 11,6% 1 20
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Skupaj 173 100,0% / 423

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,445
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,445.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.25).

Slika B.7.25: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje poudarja koncept varnosti

zaposlitve.

Podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve

m Drii
M Niti drzZi-niti ne drZi

= Ne drzi

56,1% anketiranih podjetij meni, da njihovo podjetje poudarja koncept varnosti zaposlitve.
32,4% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 11,6% pa jih meni, da

trditev za njihovo podjetje ne drzi.
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ab) V podjetju prevladuje pozitivna organizacijska klima

V okviru merjenja indikatorja "V podjetju prevladuje pozitivna organizacijska klima" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 175 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.26).

Tabela B.7.26: Ocena veljavnosti trditve, da v podjetju prevladuje pozitivna

organizacijska klima.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 103 58,9% 3 309
Niti drZi-niti ne drzi 59 33,7% 2 118
Ne drzi 13 7,4% 1 13
. Visoka
Skupaj 175 100,0% / 440
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,514
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,514.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.26).
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Slika B.7.26: Ocena veljavnosti trditve, da v podjetju prevladuje pozitivna

organizacijska klima.

V podjetju prevladuje pozitivna organizacijska klima

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

58,9% anketiranih podjetij meni, da v njihovem podjetju prevladuje pozitivna
organizacijska klima. 33,7% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja,

7,4% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drZi.

ac) Podjetje se izogiba uporabi nazivov za izkazovanje statusa in avtoritete

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje se izogiba uporabi nazivov za izkazovanje statusa in
avtoritete" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih
podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 174 podjetij, ki so odgovorila na
nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.27).

Tabela B.7.27: Ocena veljavnosti trditve, da se podjetje izogiba uporabi nazivov za

izkazovanje statusa in avtoritete.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja

Dri 66 37,9% 3 198 Srednja
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Niti drZi-niti ne drzi 74 42,5% 2 148

Ne drzi 34 19,5% 1 34
Skupaj 174 100,0% / 380
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,184

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,184.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.27).

Slika B.7.27: Ocena veljavnosti trditve, da se podjetje izogiba uporabi nazivov za

izkazovanje statusa in avtoritete.

Podjetje se izogiba uporabi nazivov za izkazovanje statusa in avtoritete

B Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

37,9% anketiranih podjetij meni, da se njihovo podjetje izogiba uporabi nazivov za
izkazovanje statusa in avtoritete. 42,5% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se

ne strinja, 19,5% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

183



ad) Podjetje se izogiba uporabi bonitet za statusno razlikovanje

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje se izogiba uporabi bonitet za statusno razlikovanje"

kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo

podrobneje analizirali strukturo odgovorov 174 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.28).

Tabela B.7.28: Ocena veljavnosti trditve, da se podjetje izogiba uporabi bonitet za

statusno razlikovanje.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek
Drzi 75 43,1%
Niti drZi-niti ne drzi 71 40,8%
Ne drzi 28 16,1%
Skupaj 174 100,0%

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3)

stopnja)

Tocke

~N RN W

Vrednost

225
142
28
395
2,270

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka

Stopnja

Srednja

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,270.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledec¢i sliki (glej Sliko B.7.28).
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Slika B.7.28: Ocena veljavnosti trditve, da se podjetje izogiba uporabi bonitet za

statusno razlikovanje.

Podjetje se izogiba uporabi bonitet za statusno razlikovanje

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

43,1% anketiranih podjetij meni, da se njihovo podjetje izogiba uporabi bonitet za statusno
razlikovanje. 40,8% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 16,1% pa

jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drZi.

ae) Podjetje se izogiba uporabi opremljenosti in pozicije delovnega okolja za statusno

razlikovanje

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje se izogiba uporabi opremljenosti in pozicije
delovnega okolja za statusno razlikovanje" kot pomembnega pokazatelja kakovosti
kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo

odgovorov 175 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.29).
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Tabela B.7.29: Ocena veljavnosti trditve, da se podjetje izogiba uporabi opremljenosti

in pozicije delovnega okolja za statusno razlikovanje.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 82 46,9% 3 246
Niti drZi-niti ne drzi 67 38,3% 2 134
Ne drzi 26 14,9% 1 26
. Srednja
Skupaj 175 100,0% / 406
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,320
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,320.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.29).

Slika B.7.29: Ocena veljavnosti trditve, da se podjetje izogiba uporabi opremljenosti in

pozicije delovnega okolja za statusno razlikovanje.

Podjetje se izogiba uporabi opremljenosti in pozicije delovnega okolja za
statusno razlikovanje

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

Ne drzi

46,9% anketiranih podjetij meni, da se njihovo podjetje izogiba uporabi opremljenosti in
pozicije delovnega okolja za statusno razlikovanje. 38,3% anketiranih podjetij se s trditvijo

niti strinja niti se ne strinja, 14,9% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drZi.
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af) V podjetju je zaupanje v najvisje vodstvo visoko

V okviru merjenja indikatorja "V podjetju je zaupanje v najviSje vodstvo visoko" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 175 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.30).

Tabela B.7.30: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju zaupanje v najvisje vodstvo

visoko.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 102 58,3% 3 306

Niti drZi-niti ne drzi 60 34,3% 2 120

Ne drzi 13 7,4% 1 13

Visoka

Skupaj 175 100,0% / 439

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,509

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka

stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprec¢na skupna vrednost za ta indikator znasa 2,509

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.30).
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Slika B.7.30: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju zaupanje v najvisje vodstvo

visoko.

V podjetju je zaupanje v najvisje vodstvo visoko

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

58,3% anketiranih podjetij meni, da je v njihovem podjetju zaupanje v najviSje vodstvo
visoko. 34,3% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 7,4% pa jih
meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

ag) Vodstvo deluje v skladu z vrednotami podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Vodstvo deluje v skladu z vrednotami podjetja" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 175 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.31).

Tabela B.7.31: Ocena veljavnosti trditve, da vodstvo deluje v skladu z vrednotami

podjetja.
Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 133 76,0% 3 399
Niti drZi-niti ne dri 29 16,6% 2 58 Visoka
Ne drzi 13 7,4% 1 13
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Skupaj 175 100,0% / 470

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,686
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,686.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.31).

Slika B.7.31: Ocena veljavnosti trditve, da vodstvo deluje v skladu z vrednotami

podjetja.

Vodstvo deluje v skladu z vrednotami podjetja

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

76,0% anketiranih podjetij meni, da njihovem podjetju vodstvo deluje v skladu z
vrednotami podjetja. 16,6% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja,
7,4% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

ah) Organizacijska kultura vzpodbuja timsko delo in sodelovanje

V okviru merjenja indikatorja "Organizacijska kultura vzpodbuja timsko delo in

sodelovanje" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih
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podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 175 podjetij, ki so odgovorila na

nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.32).

Tabela B.7.32: Ocena veljavnosti trditve, da organizacijska kultura vzpodbuja timsko

delo in sodelovanje.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 123 70,3% 3 369
Niti drZi-niti ne drzi 38 21,7% 2 76
Ne drzi 14 8,0% 1 14
' Visoka
Skupaj 175 100,0% / 459
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,623
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,623.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.32).
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Slika B.7.32: Ocena veljavnosti trditve, da organizacijska kultura vzpodbuja timsko

delo in sodelovanje.

Organizacijska kultura vzpodbuja timsko delo in sodelovanje

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

70,3% anketiranih podjetij meni, da organizacijska kultura v njihovem podjetju vzpodbuja
timsko delo in sodelovanje. 21,7% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne
strinja, 8,0% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

ai) Podjetje zaposlenim komunicira poslovne informacije

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje zaposlenim komunicira poslovne informacije" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 175 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.33).

Tabela B.7.33: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje zaposlenim komunicira poslovne

informacije.
Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 104 59,4% 3 312
Niti drZi-niti ne dri 57 32,6% 2 114 Visoka
Ne drzi 14 8,0% 1 14
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Skupaj 175 100,0% / 440

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,514
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,514.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.33).

Slika B.7.33: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje zaposlenim komunicira poslovne

informacije.

Podjetje zaposlenim komunicira poslovne informacije

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

59,4% anketiranih podjetij meni, da njihovo podjetje zaposlenim komunicira poslovne
informacije. 32,6% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 8,0% pa jih
meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

aj) Podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov mnenjskih raziskav

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov mnenjskih

raziskav" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih
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podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 174 podjetij, ki so odgovorila na

nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.34).

Tabela B.7.34: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje aktivno deluje na podlagi

rezultatov mnenjskih raziskav.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 40 23,0% 3 120
Niti drZi-niti ne drzi 81 46,6% 2 162
Ne drzi 53 30,5% 1 53
. Srednja
Skupaj 174 100,0% / 335
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 1,925
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprec¢na skupna vrednost za ta indikator znasa 1,925.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.34).
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Slika B.7.34: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov

mnenjskih raziskav.

Podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov mnenjskih raziskav

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

23,0% anketiranih podjetij meni, da njihovo podjetje aktivno deluje na podlagi rezultatov
mnenjskih raziskav. 46,6 % anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja,

30,5% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drZi.

ak) Podjetje zaposlenim komunicira poslovne strategije in cilje podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Podjetje zaposlenim komunicira poslovne strategije in cilje
podjetja" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih
podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 174 podjetij, ki so odgovorila na
nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.35).

Tabela B.7.35: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje zaposlenim komunicira poslovne

strategije in cilje podjetja.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja

Drii 102 58,6% 3 306 Visoka
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Niti drZi-niti ne drzi 61 35,1% 2 122

Ne drzi 11 6,3% 1 11
Skupaj 174 100,0% / 439
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,523

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,523.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.35).

Slika B.7.35: Ocena veljavnosti trditve, da podjetje zaposlenim komunicira poslovne

strategije in cilje podjetja.

Podjetje zaposlenim komunicira poslovne strategije in cilje podjetja

B Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

58,6% anketiranih podjetij meni, da njihovo podjetje zaposlenim komunicira poslovne
strategije in cilje podjetja. 35,1% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne

strinja, 6,3% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.
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al) Zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah podjetja" kot

pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo

podrobneje analizirali strukturo odgovorov 173 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.36).

Tabela B.7.36: Ocena veljavnosti trditve, da zaposleni sodelujejo v mnenjskih

raziskavah podjetja.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek
Drii 71 41,0%
Niti drZi-niti ne drzi 69 39,9%
Ne drzi 33 19,1%
Skupaj 173 100,0%

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3)

stopnja)

Tocke

~N RN W

Vrednost

213
138
33
384
2,220

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka

Stopnja

Srednja

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,220.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.36).
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Slika B.7.36: Ocena veljavnosti trditve, da zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah

podjetja.

Zaposleni sodelujejo v mnenjskih raziskavah podjetja

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

41,0% anketiranih podjetij trdi, da v njihovih podjetjih zaposleni sodelujejo v mnenjskih
raziskavah. 39,9 anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 19,1% pa jih
meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

am) Vodstvo sprejema ideje in pobude s strani zaposlenih

V okviru merjenja indikatorja "Vodstvo sprejema ideje in pobude s strani zaposlenih" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo
podrobneje analizirali strukturo odgovorov 174 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.37).

Tabela B.7.37: Ocena veljavnosti trditve, da vodstvo sprejema ideje in pobude s strani

zaposlenibh.
Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 109 62,6% 3 327
Niti drZi-niti ne dri 56 32,2% 2 112 Visoka
Ne drzi 9 5,2% 1 9
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Skupaj 174 100,0% / 448

Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,575
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,575.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.37).

Slika B.7.37: Ocena veljavnosti trditve, da vodstvo sprejema ideje in pobude s strani

zaposlenibh.

Vodstvo sprejema ideje in pobude s strani zaposlenih

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

62,6% anketiranih podjetij meni, da v njihovih podjetjih vodstvo sprejema ideje in pobude s
strani zaposlenih. 32,2% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 5,2%
pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

an) Zaposleni enostavno dostopajo do komunikacijskih virov in tehnologije

V okviru merjenja indikatorja "Zaposleni enostavno dostopajo do komunikacijskih virov in

tehnologije" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih
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podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 174 podjetij, ki so odgovorila na

nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.38).

Tabela B.7.38: Ocena veljavnosti trditve, da zaposleni enostavno dostopajo do

komunikacijskih virov in tehnologije.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drizi 126 72,4% 3 378
Niti drZi-niti ne drzi 41 23,6% 2 82
Ne drzi 7 4,0% 1 7
' Visoka
Skupaj 174 100,0% / 467
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,684
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,684.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.38).
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Slika B.7.38: Ocena veljavnosti trditve, da zaposleni enostavno dostopajo do

komunikacijskih virov in tehnologije.

Zaposleni enostavno dostopajo do komunikacijskih virov in tehnologije

4,0%

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

72,4% anketiranih podjetij meni, da v njihovem podjetju zaposleni enostavno dostopajo do
komunikacijskih virov in tehnologije. 23,6% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja

niti se ne strinja, 4,0% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drZi.

ao) Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje kakovostnih

kadrovskih storitev

V okviru merjenja indikatorja "Klju¢ni cilj implementacije informacijskega sistema je
zagotavljanje kakovostnih kadrovskih storitev" kot pomembnega pokazatelja kakovosti
kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo

odgovorov 173 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.39).
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Tabela B.7.39: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju kljucni cilj implementacije

informacijskega sistema zagotavljanje kakovostnih kadrovskih storitev.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 98 56,6% 3 294
Niti drZi-niti ne drzi 58 33,5% 2 116
Ne drzi 17 9,8% 1 17
. Visoka
Skupaj 173 100,0% / 427
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,468
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,468.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.39).

Slika B.7.39: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju kljucni cilj implementacije

informacijskega sistema zagotavljanje kakovostnih kadrovskih storitev.

Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje
kakovostnih kadrovskih storitev

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

Ne drzi

56,6% anketiranih podjetij trdi, da je v njihovem podjetju kljutni cilj implementacije

informacijskega sistema zagotavljanje kakovostnih kadrovskih storitev. 33,5% anketiranih
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podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 9,8% pa jih meni, da trditev za njihovo

podjetje ne drZi.

ap) Klju¢ni cilj implementacije informacijskega sistema je optimizacija stroskov

V okviru merjenja indikatorja "Kljuc¢ni cilj implementacije informacijskega sistema je
optimizacija stroSkov" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v
slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 175 podjetij, ki so
odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.40).

Tabela B.7.40: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju kljucni cilj implementacije

informacijskega sistema optimizacija stroskov.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 75 42,9% 3 225
Niti drzi-niti ne drzi 85 48,6% 2 170
Ne drzi 15 8,6% 1 15
. Srednja
Skupaj 175 100,0% / 410
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,343
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprec¢na skupna vrednost za ta indikator znasa 2,343.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na slededi sliki (glej Sliko B.7.40).
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Slika B.7.40: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju kljucni cilj implementacije

informacijskega sistema optimizacija stroskov.

Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je optimizacija
stroskov

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

42,9% anketiranih podjetij meni, da je v njihovem podjetju klju¢ni cilj implementacije
informacijskega sistema optimizacija stroskov. 48,6% anketiranih podjetij se s trditvijo niti

strinja niti se ne strinja, 8,6% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

ar) Klju¢ni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje to¢nosti in

pravilnosti informacij

V okviru merjenja indikatorja "Klju¢ni cilj implementacije informacijskega sistema je
zagotavljanje tocnosti in pravilnosti informacij" kot pomembnega pokazatelja kakovosti
kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo

odgovorov 174 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeci tabeli (glej Tabelo B.7.41).
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Tabela B.7.41: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju kljucni cilj implementacije

informacijskega sistema zagotavljanje tocnosti in pravilnosti informacij.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 102 58,6% 3 306
Niti drZi-niti ne drzi 59 33,9% 2 118
Ne drzi 13 7,5% 1 13
. Visoka
Skupaj 174 100,0% / 437
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,511
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,511.

Rezultati merjenja indikatorja so graficno predstavljeni na sledeci sliki (glej Sliko B.7.41).

Slika B.7.41: Ocena veljavnosti trditve, da je v podjetju kljucni cilj implementacije

informacijskega sistema zagotavljanje tocnosti in pravilnosti informacij.

Kljucni cilj implementacije informacijskega sistema je zagotavljanje
tocnosti in pravilnosti informacij

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

Ne drzi

58,6% anketiranih podjetij meni, da je v njihovem podjetju kljucni cilj implementacije

informacijskega sistema zagotavljanje to¢nosti in pravilnosti informacij. 33,9% anketiranih
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podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 7,5% pa jih meni, da trditev za njihovo

podjetje ne drZi.

PRILOGA C: REFERENCNE VREDNOSTI HC INDEKSA - Analiza na

skupini podjetij

PRILOGA C.1:Podrodja, najbolj povezana z uspesnostjo podjetja

Tabela C.1.1: Rezultati

Stevilo

Kadrovska podrocja odgovorov
Kadri 66
Nagrajevanje 54
Delovno okolje 115
Komunikacija 86
Informacijski sistem 20

Skupaj 341

MAX 115

MIN 20

DeleZ vpliva po kadrovskih podrogjih -
slovenski HC indeks

19,3%
15,8%
33,7%
25,2%
5,9%
100,0%
33,7%
5,9%

Tabela C.1.2: Primerjava slovenskega in mednarodnega HC indeksa

DelezZ vpliva po kadrovskih podrogcjih -

Kadrovska podrocja mednarodni HC indeks
Kadri 14,4%

Nagrajevanje 32,8%

Delovno okolje 23,1%

Komunikacija 15,3%

Informacijski sistem 14,4%

Skupaj 100,0%

Delez vpliva po kadrovskih podrocjih -
slovenski HC indeks

19,3%
15,8%
33,7%
25,2%
5,9%
100,0%

PRILOGA C.2: Podrodja, najmanj povezana z uspesnostjo podjetja

Tabela C.2.1: Rezultati

Stevilo
Kadrovska podrocja odgovorov
Kadri 89
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Delez vpliva po kadrovskih podrocjih -
slovenski HC indeks

41,6%



Nagrajevanje
Delovno okolje
Komunikacija
Informacijski sistem
Skupaj

MAX

MIN

17
13
53
42
214
89
13

8,0%
6,1%
24,8%
19,6%
100,0%
41,6%
6,1%

Tabela C.2.2: Primerjava slovenskega in mednarodnega HC indeksa

Kadrovska podrocja

Kadri

Nagrajevanje
Delovno okolje
Komunikacija
Informacijski sistem

Skupaj

Delez vpliva po kadrovskih podrogcjih -
mednarodni HC indeks

14,4%
32,8%
23,1%
15,3%
14,4%
100,0%

Delez vpliva po kadrovskih podrocjih -
slovenski HC indeks

19,6%
24,8%
6,1%
8,0%
41,6%
100,0%

PRILOGA C.3: Podrodja, ki bi lahko bila bolj povezana z uspesnostjo podjetja

Tabela C.3.1: Rezultati

Kadrovska podrocja

Kadri

Nagrajevanje
Delovno okolje
Komunikacija
Informacijski sistem
Skupaj

MAX

MIN

Stevilo
odgovorov
43

88

30

56

32

249

88

30

Delez vpliva po kadrovskih podrogjih -
slovenski HC indeks

17,3%
35,3%
12,1%
22,5%
12,8%
100,0%
35,3%
12,1%

Tabela C.3.2: Primerjava slovenskega in mednarodnega HC indeksa

Kadrovska podrocja

Kadri
Nagrajevanje
Delovno okolje
Komunikacija

Informacijski sistem

Delez vpliva po kadrovskih podrocjih - Delez vpliva po kadrovskih podrogjih -

mednarodni HC indeks
14,40%
32,80%
23,10%
15,30%
14,40%
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slovenski HC indeks
17,3%
35,3%
12,1%
22,5%
12,8%




| Skupaj 100,0% 100,0%

PRILOGA C: IDENTIFIKATOR]JI ULRICHOVEGA INDEKSA - Analiza
na skupini podjetij

a) V kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni kadrovski strokovnjaki
V okviru merjenja indikatorja "V kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni kadrovski
strokovnjaki" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih

podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 154 podjetij, ki so odgovorila na

nas vprasalnik.
Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledei tabeli (glej Tabelo C.1).

Tabela C.1: Ocena veljavnosti trditve, da se v kadrovskih procesih razvijajo

kompetentni kadrovski strokovnjaki.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 114 74,0% 3 342
Niti drzi-niti ne drzi 25 16,2% 2 50
Ne drzi 15 9,7% 1 15
. Visoka
Skupaj 154 100,0% / 407
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,643
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrscen v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,643.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na slede¢i sliki (glej Sliko C.1).
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Slika C.1: Ocena veljavnosti trditve, da se v kadrovskih procesih razvijajo kompetentni

kadrovski strokovnjaki.

V kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni kadrovski strokovnjaki

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

= Ne drzi

74,0% anketiranih podjetij meni, da se v njihovem podjetju v kadrovskih procesih razvijajo
kompetentni kadrovski strokovnjaki. 16,2% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja

niti se ne strinja, 9,7 % pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

b) Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki v podjetju zavzemajo ter

izvajajo jasne in ustrezne vloge

V okviru merjenja indikatorja "Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki v
podjetju zavzemajo ter izvajajo jasne in ustrezne vloge" kot pomembnega pokazatelja
kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo

odgovorov 153 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeti tabeli (glej Tabelo C.2).
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Tabela C.2: Ocena veljavnosti trditve, da kadrovske procese upravljajo kadrovski

strokovnjaki, ki v podjetju zavzemajo ter izvajajo jasne in ustrezne vloge.

lOdgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 118 77,1% 3 354
Niti drzi-niti ne drzi 20 13,1% 2 40
Ne drzi 15 9,8% 1 15

. Visoka
Skupaj 153 100,0% / 409
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,673

Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
lstopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,673.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na slede¢i sliki (glej Sliko C.2).

Slika C.2: Ocena veljavnosti trditve, da kadrovske procese upravljajo kadrovski

strokovnjaki, ki v podjetju zavzemajo ter izvajajo jasne in ustrezne vloge.

Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki v podjetju
zavzemajo ter izvajajo jasne in ustrezne vloge

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

Ne drzi

77,1% anketiranih podjetij meni, da v njihovem podjetju kadrovske procese upravljajo

kadrovski strokovnjaki, ki v podjetju zavzemajo ter izvajajo jasne in ustrezne vloge. 13,1%
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anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 9,8% pa jih meni, da trditev za

njihovo podjetje ne drzi.

¢) Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo izvajanje poslovne strategije in

doseganje ciljev podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo
izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja" kot pomembnega pokazatelja
kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo

odgovorov 152 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.
Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v slede¢i tabeli (glej Tabelo C.3).

Tabela C.3: Ocena veljavnosti trditve, da kadrovski procesi s svojo organiziranostjo

podpirajo izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 75 49,3% 3 225
Niti drzi-niti ne drzi 49 32,2% 2 98
Ne drzi 28 18,4% 1 28
) Srednja
Skupaj 152 100,0% / 351
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,309
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrScen v skupino s srednjo stopnjo glede

na vrednost. Povprec¢na skupna vrednost za ta indikator znasa 2,309.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na slede¢i sliki (glej Sliko C.3).
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Slika C.3: Ocena veljavnosti trditve, da kadrovski procesi s svojo organiziranostjo

podpirajo izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja.

Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo izvajanje poslovne
strategije in doseganije ciljev podjetja

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

Ne drZi

49,3% anketiranih podjetij meni, da kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo
izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev njihovega podjetja. 32,2% anketiranih
podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 18,4% pa jih meni, da trditev za njihovo

podjetje ne drZi.

d) Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega planiranja oblikujejo in
izvrsujejo kadrovsko strategijo, ki podpira izvajanje poslovne strategije in doseganje

ciljev podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega
planiranja oblikujejo in izvrSujejo kadrovsko strategijo, ki podpira izvajanje poslovne
strategije in doseganje ciljev podjetja" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih
procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 152

podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v slede¢i tabeli (glej Tabelo C.4).
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Tabela C.4: Ocena veljavnosti trditve, da nosilci kadrovskih procesov na podlagi
strateskega planiranja oblikujejo in izvrsujejo kadrovsko strategijo, ki podpira

izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 118 77,6% 3 354
Niti drZi-niti ne drzi 21 13,8% 2 42
Ne drzi 13 8,6% 1 13
. Visoka
Skupaj 152 100,0% / 409
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,691
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,691.
Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na slede¢i sliki (glej Sliko C.4).
Slika C.4: Ocena veljavnosti trditve, da nosilci kadrovskih procesov na podlagi

strateskega planiranja oblikujejo in izvrsujejo kadrovsko strategijo, ki podpira

izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja.

Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateSkega planiranja oblikujejo
in izvrSujejo kadrovsko strategijo, ki podpira izvajanje poslovne
strategije in doseganije ciljev podjetja

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

Ne drzi
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77,6% anketiranih podjetij meni, da nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega
planiranja oblikujejo in izvrSujejo kadrovsko strategijo, ki podpira izvajanje poslovne
strategije in doseganje ciljev njihovega podjetja. 13,8% anketiranih podjetij se s trditvijo

niti strinja niti se ne strinja, 8,6% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne drZi.

e) Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in zagotavlja ustvarjanje

dodane vrednosti

V okviru merjenja indikatorja "Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in
zagotavlja ustvarjanje dodane vrednosti" kot pomembnega pokazatelja kakovosti
kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo

odgovorov 152 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledei tabeli (glej Tabelo C.5).

Tabela C.5: Ocena veljavnosti trditve, da so kadrovski procesi upravljani na naécin, ki

omogoca in zagotavlja ustvarjanje dodane vrednosti.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 116 76,3% 3 348
Niti drzi-niti ne drzi 24 15,8% 2 48
Ne drzi 12 7,9% 1 12
. Visoka
Skupaj 152 100,0% / 408
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,684
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrscen v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprec¢na skupna vrednost za ta indikator znasa 2,684.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na slede¢i sliki (glej Sliko C.5).
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Slika C.5: Ocena veljavnosti trditve, da so kadrovski procesi upravljani na nacéin, ki

omogoca in zagotavlja ustvarjanje dodane vrednosti.

Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in zagotavlja
ustvarjanje dodane vrednosti

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

= Ne drzi

76,3,% anketiranih podjetij meni, da so v njihovem podjetju kadrovski procesi upravljani na
nacin, ki omogoca in zagotavlja ustvarjanje dodane vrednosti. 15,8% anketiranih podjetij se
s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 7,9% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje ne

drzi.

f) Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti cloveskega kapitala ter upravljajo in

vzpodbujajo rast in razvoj zaposlenih

V okviru merjenja indikatorja "Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti Cloveskega
kapitala ter upravljajo in vzpodbujajo rast in razvoj zaposlenih” kot pomembnega
pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje

analizirali strukturo odgovorov 154 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v slede¢i tabeli (glej Tabelo C.6).
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Tabela C.6: Ocena veljavnosti trditve, da kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti

cloveskega kapitala ter upravljajo in vzpodbujajo rast in razvoj zaposlenih.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 108 70,1% 3 324
Niti drZi-niti ne drzi 29 18,8% 2 58
Ne drzi 17 11,0% 1 17
. Visoka
Skupaj 154 100,0% / 399
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,591
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,591.
Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na slede¢i sliki (glej Sliko C.6).

Slika C.6): Ocena veljavnosti trditve, da kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti

cloveskega kapitala ter upravljajo in vzpodbujajo rast in razvoj zaposlenih.

Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti ¢loveskega kapitala ter
upravljajo in vzpodbujajo rast in razvoj zaposlenih

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

Ne drzi

70,1% anketiranih podjetij meni, da kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti

cloveskega kapitala ter upravljajo in vzpodbujajo rast in razvoj zaposlenih v njihovem
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podjetju 18,8% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 11,0% pa jih

meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

g) Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju poslovne strategije in doseganju

ciljev podjetja z ustvarjanjem organizacijskih zmoZnosti

V okviru merjenja indikatorja "Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju poslovne
strategije in doseganju ciljev podjetja z ustvarjanjem organizacijskih zmoZnosti" kot
pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo

podrobneje analizirali strukturo odgovorov 154 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.
Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledei tabeli (glej Tabelo C.7).
Tabela C.7: Ocena veljavnosti trditve, da kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri

izvajanju poslovne strategije in doseganju ciljev podjetja z ustvarjanjem

organizacijskih zmoZnosti.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 104 67,5% 3 312
Niti drzi-niti ne drzi 36 23,4% 2 72
Ne drzi 14 9,1% 1 14
. Visoka
Skupaj 154 100,0% / 398
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,584
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrscen v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprec¢na skupna vrednost za ta indikator znasa 2,584.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na slede¢i sliki (glej Sliko C.7).
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Slika C.7: Ocena veljavnosti trditve, da kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri
izvajanju poslovne strategije in doseganju ciljev podjetja z ustvarjanjem

organizacijskih zmoZnosti.

Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju poslovne strategije in
doseganiju ciljev podjetja z ustvarjanjem organizacijskih zmoznosti

M Drii
B Niti drzi-niti ne drzi

Ne drzi

67,5% anketiranih podjetij meni, da kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju
poslovne strategije in doseganju ciljev njihovega podjetja z ustvarjanjem organizacijskih
zmoznosti. 23,4% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 9,1% pa jih

meni, da trditev za njihovo podjetje ne drzi.

h) Kadrovski procesi se povezujejo s klju¢nimi strankami ter s tem povecujejo trZni

delez oziroma delez strank podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Kadrovski procesi se povezujejo s klju¢nimi strankami ter s
tem povecujejo trzni deleZ oziroma deleZ strank podjetja" kot pomembnega pokazatelja
kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo

odgovorov 154 podjetij, ki so odgovorila na nas vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledeti tabeli (glej Tabelo C.8).
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Tabela C.8: Ocena veljavnosti trditve, da se kadrovski procesi povezujejo s klju¢nimi

strankami ter s tem povecujejo trzni delez oziroma delez strank podjetja.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drii 117 76,0% 3 351
Niti drZi-niti ne drzi 22 14,3% 2 44
Ne drzi 15 9,7% 1 15
. Visoka
Skupaj 154 100,0% / 410
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,662
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,662.
Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na sledei sliki (glej Sliko C.8).

Slika C.8: Ocena veljavnosti trditve, da se kadrovski procesi povezujejo s klju¢nimi

strankami ter s tem povecujejo trzni delez oziroma delez strank podjetja.

Kadrovski procesi se povezujejo s kljuénimi strankami ter s tem
povecujejo trini deleZ oziroma delez strank podjetja

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

Ne drzi

76,0% anketiranih podjetij meni, da se v njihovem podjetju kadrovski procesi povezujejo s

klju¢nimi strankami ter s tem povecujejo trzni delez oziroma deleZ strank podjetja. 14,3%

218



anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 9,7% pa jih meni, da trditev za

njihovo podjetje ne drzi.

i) Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta nacin zadovoljujejo lastnike

podjetja

V okviru merjenja indikatorja "Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta
nacin zadovoljujejo lastnike podjetja" kot pomembnega pokazatelja kakovosti kadrovskih
procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje analizirali strukturo odgovorov 153

podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.
Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v sledei tabeli (glej Tabelo C.9).

Tabela C.9: Ocena veljavnosti trditve, da kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja

in na ta nacin zadovoljujejo lastnike podjetja.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 99 64,7% 3 297
Niti drzi-niti ne drzi 35 22,9% 2 70
Ne drzi 19 12,4% 1 19
) Visoka
Skupaj 153 100,0% / 386
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,523
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprec¢na skupna vrednost za ta indikator znasa 2,523.

Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na slede¢i sliki (glej Sliko C.9).
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Slika C.9: Ocena veljavnosti trditve, da kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja

in na ta nacin zadovoljujejo lastnike podjetja.

Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta nacin
zadovoljujejo lastnike podjetja

M Drizi
B Niti drzi-niti ne drzi

Ne drZi

64,7% anketiranih podjetij meni, da v njihovem podjetju kadrovski procesi povecujejo
vrednost podjetja in na ta nacin zadovoljujejo lastnike podjetja. 22,9% anketiranih podjetij
se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 12,4% pa jih meni, da trditev za njihovo podjetje

ne drzi.

J) Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo in razumejo zunanje
poslovno okolje podjetja ter na podlagi tega znanja ucinkovito razporejajo kadrovske

vire in razvijajo ucinkovite kadrovske aktivnosti

V okviru merjenja indikatorja "Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo in
razumejo zunanje poslovno okolje podjetja ter na podlagi tega znanja ucinkovito
razporejajo kadrovske vire in razvijajo u¢inkovite kadrovske aktivnosti" kot pomembnega
pokazatelja kakovosti kadrovskih procesov v slovenskih podjetjih, smo podrobneje

analizirali strukturo odgovorov 150 podjetij, ki so odgovorila na na$ vprasalnik.

Rezultati merjenja indikatorja so predstavljeni v slede¢i tabeli (glej Tabelo C.10).
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Tabela C.10: Ocena veljavnosti trditve, da so nosilci kadrovskih procesov strokovnjaki,
ki poznajo in razumejo zunanje poslovno okolje podjetja ter na podlagi tega znanja

ucinkovito razporejajo kadrovske vire in razvijajo ucinkovite kadrovske aktivnosti.

Odgovori anketiranih podjetij Stevilo Odstotek Tocke Vrednost Stopnja
Drzi 88 58,7% 3 264
Niti drZi-niti ne drzi 37 24,7% 2 74
Ne drzi 25 16,7% 1 25
. Visoka
Skupaj 150 100,0% / 363
Povprecna skupna vrednost (na lestvici od 1 do 3) 2,420
Merjenje stopnje (na lestvici od 1 do 1,6 - nizka stopnja, od 1,7 do 2,3 - srednja stopnja, od 2,4 do 3 - visoka
stopnja)

Indikator je, glede na oceno veljavnosti trditve, uvrs¢en v skupino z visoko stopnjo glede na

vrednost. Povprecna skupna vrednost za ta indikator znasa 2,420.
Rezultati merjenja indikatorja so grafi¢no predstavljeni na slede¢i sliki (glej Sliko C.10).
Slika C.10: Ocena veljavnosti trditve, da so nosilci kadrovskih procesov strokovnjaki, ki

poznajo in razumejo zunanje poslovno okolje podjetja ter na podlagi tega znanja

ucinkovito razporejajo kadrovske vire in razvijajo ucinkovite kadrovske aktivnosti.

Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo in razumejo
zunanje poslovno okolje podjetja ter na podlagi tega znanja ucinkovito
razporejajo kadrovske vire in razvijajo ucinkovite kadrovske aktivnosti

M Drii
B Niti drZi-niti ne drzi

Ne drzi
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58,7% anketiranih podjetij meni, da so v njihovih podjetjih nosilci kadrovskih procesov
strokovnjaki, ki poznajo in razumejo zunanje poslovno okolje podjetja ter na podlagi tega
znanja ucinkovito razporejajo kadrovske vire in razvijajo ucinkovite kadrovske aktivnosti.
24,7% anketiranih podjetij se s trditvijo niti strinja niti se ne strinja, 16,7% pa jih meni, da

trditev za njihovo podjetje ne drzi.

PRILOGA D: REFERENCNE VREDNOSTI ULRICHOVEGA INDEKSA -
Analiza na skupini podjetij

PRILOGA D.1: DelezZi zbranih toc¢k po trditvah

Tabela D.1 DeleZi zbranih tock po trditvah

Delez
St. zbranih  zbranih

DO KATERE MERE PO VASEM MNENJU V PODJETJU DRZIJO NASLEDNJE IZJAVE? tock tock
Nosilci kadrovskih procesov so strokovnjaki, ki poznajo in razumejo zunanje poslovno okolje podjetja
ter na podlagi tega znanja ucinkovito razporejajo kadrovske vire in razvijajo u¢inkovite kadrovske
aktivnosti 595 10,2%
Kadrovski procesi povecujejo vrednost podjetja in na ta nacin zadovoljujejo lastnike podjetja 610 10,5%
Kadrovski procesi se povezujejo s kljuc¢nimi strankami ter s tem povecujejo trzni delez oziroma delez
strank podjetja 520 8,9%
Kadrovski procesi podpirajo vodstvo pri izvajanju poslovne strategije in doseganju ciljev podjetja z
ustvarjanjem organizacijskih zmoznosti 610 10,5%
Kadrovski procesi vzpostavljajo temelje rasti cloveskega kapitala ter upravljajo in vzpodbujajo rast in
razvoj zaposlenih 607 10,4%
Kadrovski procesi so upravljani na nacin, ki omogoca in zagotavlja ustvarjanje dodane vrednosti 590 10,1%
Nosilci kadrovskih procesov na podlagi strateskega planiranja oblikujejo in izvrSujejo kadrovsko
strategijo, ki podpira izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev podjetja 593 10,2%
Kadrovski procesi s svojo organiziranostjo podpirajo izvajanje poslovne strategije in doseganje ciljev
podjetja 612 10,5%
Kadrovske procese upravljajo kadrovski strokovnjaki, ki v podjetju zavzemajo ter izvajajo jasne in
ustrezne vloge 566 9,7%
V kadrovskih procesih se razvijajo kompetentni kadrovski strokovnjaki 531 9,1%
Skupaj 5.834 100%
PRILOGA D.2: Izrac¢un slovenskega Ulrichovega indeksa
Tabela D.2:1zracun slovenskega Ulrichovega indeksa
Odgovori anketiranih podjetij Popolnoma V vecji meri Niti drZi-niti V vecji meri Popolnoma  Skupaj
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drzi drzi ne drzi ne drzi ne drzi

Skupaj 296,9% 394,5% 195,2% 55,7% 57,7% 1000,0%
Operacionalizacija /10
Slovenski Ulrichov indeks 29,7% 39,5% 19,5% 5,6% 5,8% 100,0%
PRILOGA E: KORELACIJE
Tabela E.1: Korelacija: HC indeks - dodana vrednost na zaposlenega 2008
HC indeks - Dodana vrednost
Vrednost na zaposlenega
2008
Pearsonov koeficient 1 ,340*
korelacije
HC indeks - Vrednost
Signifikanca ,015
N 55 51
Pearsonov koeficient ,340* 1
Dodana vrednost na korelacije
zaposlenega 2008 Signifikanca ,015
N 51 51

*Korelacija je znacilna pri 5%

Tabela E.2:Tabela: Korelacija: HC indeks - dodana vrednost na zaposlenega 2009

HC indeks - Dodana vrednost
Vrednost na zaposlenega
2009
Pearsonov koeficient 1 ,340*
korelacije
HC indeks - Vrednost
Signifikanca ,013
N 55 53
Pearsonov koeficient ,340* 1
Dodana vrednost na korelacije
zaposlenega 2009 Signifikanca ,013
N 53 53

*Korelacija je znacilna pri 5%
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Tabela E.3:Korelacija: HC indeks - dodana vrednost na zaposlenega 2010

HC indeks - Dodana vrednost
Vrednost na zaposlenega
2010
Pearsonov koeficient 1 ,289*
korelacije
HC indeks - Vrednost
Signifikanca ,034
N 55 54
Pearsonov koeficient ,289* 1
Dodana vrednost na korelacije
zaposlenega 2010 Signifikanca ,034
N 54 54

*Korelacija je znacilna pri 5%

Tabela E.4:Korelacija: HC indeks - dodana vrednost na zaposlenega 2011

HC indeks - Dodana vrednost
Vrednost na zaposlenega
2011
Pearsonov koeficient 1 ,221
korelacije
HC indeks - Vrednost
Signifikanca ,115
N 55 52
Pearsonov koeficient ,221 1
Dodana vrednost na korelacije
zaposlenega 2011 Signifikanca ,115
N 52 52

Tabela E.5:Korelacija: HC indeks - dodana vrednost na zaposlenega 2012

HC indeks - Dodana vrednost
Vrednost na zaposlenega
2012
Pearsonov koeficient 1 ,188
korelacije
HC indeks - Vrednost
Signifikanca ,207
N 55 a7
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Pearsonov koeficient ,188 1

Dodana vrednost na korelacije
zaposlenega 2012 Signifikanca ,207
N 47 47

Tabela E.6:Korelacija: Ulrichov indeks - dodana vrednost na zaposlenega 2008

Ulrichov indeks - | Dodana vrednost
Vrednost na zaposlenega
2008
Pearsonov koeficient 1 -,186
korelacije
Ulrichov indeks - Vrednost
Signifikanca ,202
N 53 49
Pearsonov koeficient -,186 1
Dodana vrednost na korelacije
zaposlenega 2008 Signifikanca ,202
N 49 51

Tabela E.7:Korelacija: Ulrichov indeks - dodana vrednost na zaposlenega 2009

Ulrichov indeks - | Dodana vrednost
Vrednost na zaposlenega
2009
Pearsonov koeficient 1 -,172
korelacije
Ulrichov indeks - Vrednost
Signifikanca ,229
N 53 51
Pearsonov koeficient -,172 1
Dodana vrednost na korelacije
zaposlenega 2009 Signifikanca ,229
N 51 53
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Tabela E.8:Korelacija: Ulrichov indeks - dodana vrednost na zaposlenega 2010

Ulrichov indeks -

Dodana vrednost

Vrednost na zaposlenega
2010
Pearsonov koeficient 1 -,230
korelacije
Ulrichov indeks - Vrednost
Signifikanca ,101
N 53 52
Pearsonov koeficient -,230 1
Dodana vrednost na korelacije
zaposlenega 2010 Signifikanca ,101
N 52 54

Tabela E.9: Korelacija: Ulrichov indeks - dodana vrednost na zaposlenega 2011

Ulrichov indeks -

Dodana vrednost

Vrednost na zaposlenega
2011
£x3
Pearsonov koeficient 1 -,404
korelacije
Ulrichov indeks - Vrednost
Signifikanca ,004
N 53 50
Pearsonov koeficient —,404** 1
Dodana vrednost na korelacije
zaposlenega 2011 Signifikanca ,004
N 50 52

**Korelacija je znacilna pri 1%

Tabela E.10:Korelacija: Ulrichov indeks - dodana vrednost na zaposlenega 2012

Ulrichov indeks -

Dodana vrednost
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Vrednost na zaposlenega
2012
Pearsonov koeficient 1 —,562**
korelacije
Ulrichov indeks - Vrednost
Signifikanca ,000
N 53 a7




Dodana vrednost na

zaposlenega 2012

Pearsonov koeficient

korelacije
Signifikanca

N

-562"

,000

47

47

**Korelacija je znacilna pri 1%

Tabela E.11:Korelacija: HC indeks - Ulrichov indeks

HC indeks - Ulrichov indeks -
Vrednost Vrednost
£33
Pearsonov koeficient 1 ,453
korelacije
HC indeks - Vrednost
Signifikanca ,001
N 55 53
Pearsonov koeficient ,453** 1
korelacije
Ulrichov indeks - Vrednost
Signifikanca ,001
N 53 53

**Korelacija je znacilna pri 1%
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