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POVZETEK
VLOGA KADROVSKIH STROKOVNJAKOV V SLOVENSKIH PODJETJIH

Vloga in pomen kadrovskih strokovnjakov ter upravljanja c¢&loveskih virov (v
nadaljevanju MCV) nasploh se z moderno druzbo spreminja. Kadrovski strokovnjaki
imajo vedno ve€ znanja, tako v svoji stroki kot tudi SirSe, s tem ko poznajo delovanje
ostalih procesov, oziroma posameznih organizacijskih enot v podjetju. V magistrski
nalogi smo velik del pozornosti namenili strateski ravni delovanja kadrovske stroke, Ki
nima samo podporne vloge na ravni operativho administrativnin kadrovskih procesov,
ampak je usmerjena tudi na zunanje okolje podjetja - na zunanje deleznike: stranke,
kupce in vlagatelje. Njihove interese uspesno vklju€uje v kadrovske prakse, kar vpliva
na vedenje zaposlenih in podjetja kot celote. Po drugi strani pa so kadrovske
strategije uspesno vkljuCene v poslovne strategije in s svojim delovanjem prispevajo
k boljS§im rezultatom podjetjia. Z vseslovensko raziskavo o vlogi kadrovskih
strokovnjakov v podjetjih smo ugotovili, da je strateSka vioga MCV pri nas ponekod
Ze vpeljana in so kadrovski strokovnjaki del vodilnega managementa, delujejo
proaktivno in imajo vpliv na strateSke odloCitve. Kadrovski strokovnjaki se glede na
rezultate raziskave najbolje znajdejo v vlogi verodostojnega zastopnika interesov
zaposlenih, kar potrjuje dejstvo, da ti strokovnjaki uspesno zdruZujejo tako poslovno
kot tudi CloveSko raven v podjetju. Prav tako je tradicionalna kadrovska vioga v
podjetjih zelo dobro zastopana, in sicer vloga operativno administrativnih
strokovnjakov, ki v najvecji meri izvajajo sploSne ter operativne kadrovske naloge, ki
so v skladu z delovnopravno zakonodajo. Po drugi strani pa ti strokovnjaki premalo
pozornosti namenjajo talentom in znanju, kjer je pomembno, da podijetje ohranja
najboljSi kader ter uspesSno privablja nove talentirane sodelavce. Podjetje mora
skrbeti, da se pravi ljudje usposabljajo na pravi nacin, skladno s poslovno strategijo
podjetja, ter odkriva nove vire znanja oziroma dobrih praks iz okolja, ki jih uspesno
vkljuCuje v svoje interne procese. Med najbolj pogoste kadrovske procese podijetja
uvrS€ajo podrocCje zaposlovanja ter razvoja zaposlenih. Sem sodi predvsem
zaposlovanje in izbor kadrov, planiranje kadrov, motivacijski sistemi in sistemi
nagrajevanja, letni razvojni pogovori ter ocenjevanje delovne uspesnosti in ciljno
vodenje.

S pomocjo pridobljenih rezultatov iz raziskave smo oblikovali predloge in priporocila,
zdruzene v model, ki ga podjetja lahko uporabijo za bolj ucinkovito izvajanje
modernih kadrovskih procesov. Poudarek je na stratesSki vlogi, na proaktivnosti ter
svetovalni vlogi vodilnemu managementu na eni, ter podporni vlogi neposrednim
vodjem na drugi strani. Neposredni vodje so odgovorni, da se posamezni kadrovski
procesi zgodijo, kadrovski strokovnjaki pa ob tem skrbijo, da se izvajajo skladno s
kadrovsko strategijo, ki hodi z roko v roki s poslovno strategijo podjetja. Kadrovski
procesi tako ustvarjajo neko dodano vrednost za podjetje, katerih bistvena znacilnost
je uspesno ravnanje z ljudmi, ki posledi¢no predstavljajo konkurencno prednost
podjetja..

Kljuéne besede: strateSka vloga, proaktivnost, podporna vloga, zunaniji delezniki,
neposredni vodje;



SUMMARY
THE ROLE OF HR MANAGERS IN THE SLOVENIAN COMPANIES

The role and importance of HR managers and HRM in general has been changing
with the modern society. HR managers have more and wider knowledge in their field,
because they are familiar with other company's operations or each organizational
units. In the master thesis we allocated a large part of attention to strategic level of
HRM, which does not only have supportive role on the level of operational
administrative HR processes, but is also oriented to the company's external area as
well as to external participators; clients, customers and investors whose interests are
successfully involved in HR practises and have impact on employees' and on
company's behaviour. On the other hand HR strategies are successfully involved in
business strategies. Their actions contribute to better results of the company.
According to transslovenian survey about HR managers' role in companies, we
determined that the strategic HR role has already been introduced in some
companies and HR managers are part of the management board. They work
proactively and have influence on strategic decisions. According to the survey’s
results, HR managers perform well as authentic representative of employees’
interests, what confirms the fact, that these experts successfully combine business
and human part in a company. The traditional HR role is also well represented. This
is the role of the operational administrative experts who are largely implementing
general and operational HR tasks consistent with employment law. On the other hand
these experts pay insufficient attention to talents and knowledge. It is important that
the company maintains the best personnel and successfully attracts new talented
employees. A company should ensure that their best employees are correctly trained,
consistent to business strategy, and has to discover new sources of knowledge or
good practices from external environment, which is successfully included into internal
processes. According to companies’ classification, the most common HR processes
are on the field of employment and personnel development, which especially involves
personnel employment and selection, personnel planning, motivational systems and
reward schemes, annual development interviews, performance review, and
management by objectives.

According to the results of the survey we designed some suggestions and
recommendations, associated in the model which can be used in the companies for
more effective execution of modern HR processes, with focus on strategic role, on
proactivity and management's advisory role on one hand and supportive role to
middle management on the other hand. Middle management is responsible for HR
processes to occur, while HR managers have to assure that these processes are
implemented according to the HR strategy which goes hand in hand with the
company's business strategy. HR processes create additional value for the company
and their main characteristic is successful HRM where human resources represent
company's competitive advantage.

Key words: strategic role, proactivity, supportive role, external participators, middle
management;
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1 UVOD

»Ljudje smo tisti, ki oblikujemo vizijo, dolo€amo poslanstvo, ustvarjamo kulturo, si
postavlamo vrednote in sprejemamo strategije za njihovo uresniCevanje.
Prepoznavamo nove poslovne priloZznosti in za njih oblikujemo nove izdelke in
storitve. Ce smo pri tem uspes$ni, je vegja verjetnost, da bo uspesno tudi nase
podjetje« (Vild 2005, 56). Poslovna uspesSnost organizacije je, kot najbrz Se nikoli
prej, tesno povezana z ustreznim ravnanjem z ljudmi. Razlog za nenaden interes za
Cloveski dejavnik v organizacijah ni nakljuCen. V ospredje prihaja spoznanje, da
konkuren¢ne prednosti organizacije pred ostalimi tekmeci ne predstavlja zgolj nov
izdelek, ali izboljSan tehnoloSki proces, vrhunska oglaSevalska akcija ali razvojna
inovacija. Vsi ti dejavniki so bolj kot ne kratkotrajne narave, saj jih je mozno dokaj
hitro posnemati in so iz tega razloga minljivi. Na drugi strani pa so ljudje tisti, pri
katerih tako posnemanje ni mozno. So tisti, ki dodajajo vrednost, celo ve€ - so edino
aktivno premozenje podjetja, medtem ko so denar, krediti, tehnologija, oprema,
energija le pasivni, interni potencial, ki ne dodaja niCesar, ¢e tega ne sprozi ¢lovek
(Gruban 2002). Ljudje in procesi povezani z njimi so dolgoro€no zagotovilo

konkuren¢ne sposobnosti, saj organizacijo naredijo druga¢no, unikatno.

Pri tem igrajo pomembno vlogo kadrovski strokovnjaki oziroma kadrovske sluzbe, Ki
skrbijo za ravnanje z ljudmi, za njihov razvoj, zadovoljstvo ipd., kar je v skladu s
poslovno strategijo podjetja. Glede na to, da je uspeh podjetja odvisen od ljudi ter
ravnanja z njimi, lahko reCemo, da s tem vloga kadrovskih strokovnjakov v podjetju
pridobiva pomen, in da kadrovski procesi niso le stro$ek, temveC ustvarjajo in
dodajajo realno vrednost za podjetje in za njegove kljucne deleznike, to so vlagatelji,

stranke, zaposleni in management (Gruban 2008a, 34).

Trend razvoja ravnanja z ljudmi oziroma modernega managementa Cloveskih virov
(MCV) gre v smeri iz tradicionalno operativne in podporne funkcije v vlogo
strateSkega partnerja vodilnemu managementu, v mentorja neposrednim vodjem ter

zagovornika zaposlenih, ki uspedno upravlja s spremembami organizacije. Omenjene
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spremembe prinasajo kadrovskim strokovnjakom bistveno bolj strateSko in razvojno
vlogo (ustvarjanje nove zmagovalne kulture), kjer se je zmanjSala njena
administrativna vloga in povegala svetovalna vloga (Zezlina 2010a). Govorimo o
modernem MCV, ki je usmerjen k posamezniku, in uporablja sodobne modele

ravnanja s Cloveskimi viri v skladu s poslovno strategijo podjetja.

1.1 ZNANSTVENA RELEVANTNOST PREDLAGANE TEME

Spremembe, ki nas danes spremljajo na vsakem koraku, vplivajo na nas$ stil Zivljenja,
ustvarjajo nove vrednote, med drugim pa vplivajo tudi na spremenjen odnos do dela,
predvsem na medsebojne odnose na delovnem mestu. Svet postaja vse bolj
globalna vas, znotraj nje pa postaja medsebojna soodvisnost drzav in organizacij vse
bolj dramatiCna. Na drugi strani narasa tudi tehnoloska kompleksnost vseh
poslovnih funkcij. »Vodilni ljudje v podjetjih so postali 'generalisti’, ki morajo
usklajevati in med seboj povezati razlicne poslovne funkcije, od katerih je vsaka zase
preveC¢ kompleksna, da bi jo povsem obvladali« (Schein 2008, 7). Poleg tega se
morajo organizacije zavedati kulturne raznovrstnosti, saj tako kot imajo posamezne
drzave in regije svojo kulturo, tako jo imajo tudi organizacije, ter znotraj nje

posamezni poklici in zaposleni na delovnih mestih.

Kako vse te spremembe in dejavniki vplivajo na podroCje kadrov oziroma Cloveskih

virov?

Poslovno okolje postaja vedno bolj zahtevno in kompleksno, saj od organizacij
zahteva nenehno iskanje novih virov konkurenc¢nosti in uspesnosti. Ljudje ter njihovo
znanje in ustvarjalnost so izpostavljeni kot ena kljuénih konkuren¢nih prednosti
podjetja, vendar pa posamezne prakse in razprave kazejo na to, da vloga kadrovske
stroke vsem tem spremembam ne sledi v zadostni meri, kaj Sele, da bi jo presegala.
Kadrovski strokovnjaki v vecji meri opravljajo zgolj administrativha oziroma pretezno
strokovna dela, so izvajalci usmerjeni na sedanje aktivnosti in ne na rezultate.
Predvsem niso usmerjeni v strateSko upravljanje organizacij, kjer bi pomembno
prispevali k uspesnosti in konkuren¢nosti organizacije, zato tudi nimajo pravega
mesta in pomena za vodilni management (Dialogos 1999; Svetlik in drugi 2009, 101-

140).
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Na podrocju kadrovskega managementa so potrebne korenite spremembe, kadrovski
strokovnjaki so postavljeni pred Stevilne izzive in pokazati bodo morali veC kot le

zagotavljanje in izvajanje tradicionalne kadrovske vioge.

V magistrskem delu se bomo usmerili predvsem na strateSko vlogo kadrovskih
strokovnjakov, saj je na tem podroCju potrebno Se marsikaj postoriti, predvsem pa
opremiti kadrovske strokovnjake z novimi, strateSkimi znanji in jih tako postaviti ob

bok vodilnemu managementu.

Znanstvena relevantnost predlagane teme je tako v iskanju vrste vzrokov za tako

stanje, ki ga Zelimo raziskati in predlagati ustrezne spremembe.

1.2 NAMEN IN CILJ MAGISTRSKEGA DELA

Namen magistrske naloge je preuciti, analizirati in predstaviti kadrovske prakse v
slovenskih podjetjih in ugotoviti, ali imajo kadrovski strokovnjaki vlogo strateSkega
partnerja, ali so Se vedno zgolj izvajalci administrativnih nalog. Raziskovali bomo, ali
kadrovski strokovnjaki ze razmisljajo stratesko, in ali tak8no razmisljanje vklju€ujejo v

svoje kadrovske procese ter s tem vplivajo na poslovno uspesnost organizacije.

Z raziskavo med srednje velikimi podijetji v slovenskem prostoru bomo preverjali
vlogo kadrovskih strokovnjakov v podjetjih, kadrovske prakse, ki jih izvajajo, ter

njihova pri€akovanja in raven znanja za izvajanje Zelenih kadrovskih procesov.

Cilj naloge bo zdruziti ugotovitve in dognanja Stevilnih strokovnjakov na kadrovskem
podro€ju, z ugotovitvami rezultatov raziskave v slovenskih podjetjih ter postaviti
smernice oziroma model ucinkovitega izvajanja sodobnih kadrovskih procesov, s
poudarkom na strateski vlogi kadrovskih strokovnjakov, ki ustvarjajo novo vrednost in

vplivajo na poslovno uspesnost organizacije.
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1.3 STRUKTURA MAGISTRSKEGA DELA

Magistrska naloga je sestavljena iz teoreticnega in empiricnega dela. Oba dela sta
razdeljena na ve€, med seboj povezanih, poglavij. Uvodnemu delu sledi poglavije,
kjer so predstavljene znacilnosti sodobnih organizacij ter vloga zaposlenih v nijih.
Zaposleni so obravnavani kot konkurencna prednost podjetja, obravnavana je
njihova dejavnost in vloga managementa pri tem. V tem poglavju obravnavamo med
drugim novejSa menedzerska orodja kot sta management znanja in uceCa se

organizacija.

V tretjiem poglavju je predstavljena vioga kadrovskih procesov, in sicer na podlagi
razlicnih teoretskih pristopov, kamor spada teorija o medcloveskih odnosih, razne
vedenjske teorije ter sodobni teoretski pristopi. V tem poglavju med drugim
ugotavljamo pomen intelektualnega kapitala, kamor spada Cloveski kapital, ki se ga
podjetja vedno bolj zavedajo in ga cenijo. Pomembno pri tem je, kako podjetje ravna
s svoji zaposlenimi, kakSna je pri tem vloga managementa in znanja, ki je za to

potrebno.

Naslednje poglavje je osredotoCeno na spreminjajo¢o se viogo kadrovskih procesov
in vilogo kadrovskih strokovnjakov. V zacetku je obravnavan zgodovinski pregled
razvoja kadrovskih procesov in vloge kadrovskih strokovnjakov, ki je podkreplien z
aktualnimi modeli kadrovskega managementa v svetu ter z opisom nacinov ravnanja
z ljudmi v slovenskem prostoru. Stevilni avtorji ugotavljajo, da se podrogje kadrovske
dejavnosti spreminja, spreminja se tudi pojmovanje ravnanja z ljudmi, in sicer iz
kadrovskega managementa v management cloveskih virov. Bistvena razlika v
pojmovanju je, da kadrovski management ne podpira sprememb, medtem ko je
management Cloveskih virov bolj dinamiCen in pomeni nadgradnjo klasicnih

kadrovskih procesov.

V petem poglavju je omenjena transformacija kadrovskih procesov, obravnavana

podrobneje, z opisom modela MCV, ki ga je razvil avtor Storey.

Spreminjajo€a se vloga kadrovskih strokovnjakov, ki je osrednja tematika magistrske

naloge, je opisana v naslednjem poglavju, kjer smo za izhodis¢e vzeli Ulrichov model
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vloge kadrovskih strokovnjakov. Posledi€no govorimo o spremenjenem
kompetenénem profilu kadrovskih strokovnjakov, ki z novimi vlogami postajajo
kredibilni strateSko poslovni partnerji vodilnemu managementu podjetja.

V sedmem poglavju podrobno obravnavamo strateski MCV ter strateko planiranje.
Kadrovski strokovnjaki v moderni organizaciji sodelujejo z neposrednimi vodji
(kadrovska devolucija), na katere prenasajo del kadrovskih procesov, hkrati pa so v
vlogi strateSkega partnerja vodilnemu managementu, kjer imajo predvsem viogo

svetovalca.

Naslednje poglavje je namenjeno prihodnosti ravnanja z ljudmi pri delu ter izzivom, s
katerimi se bodo soocali kadrovski strokovnjaki v prihodnosti. V tem poglavju se
postavlja vpraSanje, v kak8no smer bo Sel razvoj kadrovskih procesov in s tem
strokovnjakov ter njihova vloga v organizaciji. Postavlja se tudi vprasanje ali je morda
reSitev v kadrovskem outsourcingu. Kadrovski outsorcing pomeni prenos posameznih
kadrovskih procesov na zunanjega izvajalca. Gre predvsem za operativho
administrativna dela,in sicer z namenom, da kadrovski strokovnjaki lahko veC €asa

namenijo strateSki oziroma svetovalni viogi managementu na vseh nivojih.

V devetem poglavju so predstavljeni rezultati empiriCnega dela naloge. Z raziskavo
smo zeleli ugotoviti, ali je vloga kadrovskih strokovnjakov v slovenskih podjetjin Se
vedno predvsem operativho administrativna, v vlogi podporne funkcije, ali je ze
strateSka, kar pomeni, da so kadrovski strokovnjaki stratedki partnerji vodilnemu
managementu, ki soustvarjajo novo vrednost ter vplivajo na poslovne odloCitve

podjetja.
V nadaljevanju sledijo sklepne ugotovitve v skladu z ugotovljeno teorijo in prakso

magistrske naloge. Navedeni so tudi konkretni predlogi in priporoCila za oblikovanje

modela kadrovskih procesov, ki ustrezajo sodobni vlogi kadrovskega strokovnjaka.
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2 ZNACILNOSTI SODOBNIH ORGANIZACIJ IN VLOGA
ZAPOSLENIH

Za tradicionalna podjetja je bilo znacilno, da so temeljila na hierarhiji in avtoriteti.
Organizacijska struktura je bila natanéno doloCena, vzpostavlijen je bil sistem
vodenja, odlo€anja, nadzora in komunikacije. Razlog obstoja take organizacije so bile
predvsem stabilne razmere poslovanja, masovna proizvodnja in dokaj enostavna
tehnologija. Zaposleni so bili obravnavani kot »organizacijski ljudje«, ki so se
zahtevam organizacije popolnoma podredili in se tako odpovedali svojim osebnim

ciliem ter so ubogljivo izvajali managersko strategijo.

Vpliv globalizacije, razvoj tehnologije ter neizogibna konkurenca so taksSne
organizacije pripeljale do drugacne organiziranosti ter drugacne obravnave svojih

zaposlenih.

21 LJUDJE KOT KONKURENCNA PREDNOST ORGANIZACIJE

Vsaka organizacija mora pokrivati neko druzbeno potrebo in zagotavljati odgovorno
uresniCevanje nekih druzbenih ciljev, ne pa le skrbeti za dobiCek ali prodajo svojih
storitev. Organizacije so odvisne od ljudi, ljudje pa so odvisni od organizacij. Gre za
dvostranski neprekinjeni proces, kjer si posamezniki prizadevajo, da personalizirajo
organizacijo, po drugi strani pa si organizacija prizadeva, da socializira posameznike
(Florjanci¢ in drugi 2004, 13-35).

Za uspeSno prilagajanje spremembam v poslovnem okolju in ohranjanju
konkuren¢nosti na trgu so bila podjetja primorana k drugacni interni organiziranosti.
Tako se zaCne uveljavljati timsko delo, komunikacija ne poteka le na navpicni ravni,
ampak prehaja na vodoravno raven, organizacija postaja procesna in ne vecl
funkcijska itd. Taka oblika organizacije v ospredje postavlja ljudi, ki postajajo glavni
nosilci znanja, namesto tehnologije kot nosilca znanja v tradicionalni organizaciji. » V

tradicionalnih podjetjih so od zaposlenih zahtevali lojalnost v zameno za varno
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zaposlitev. V sodobnem podjetju ponujajo moznost razvoja zaposlenih v zameno za

dosezeno konkurencénost (Svetlik in drugi 2009, 21 - 57).

Kako zagotoviti, da bodo Cloveski viri vedno maksimalno izkoris€eni in da bodo pri

tem ljudje zadovoljni?

Ljudje so za organizacijo viri, potenciali in kapital, ki hkrati razpolagajo z ostalimi viri.
Tukaj imajo kljuéno vlogo managerji, saj je od ravnanja vodstva z zaposlenimi
odvisno, ali bo podjetje uspedno ali ne, ali bodo managerji znali izkoristiti znanja
svojih zaposlenih ter jih znali ustrezno motivirati za delo itd. O premiku managerske
paradigme med drugim govori tudi Covey , ki vidi zaposlene »kot glavni vir: ne kot
osnovna sredstva, ne kot osnovno lastnino, ampak kot ljudi — s srcem in umom«
(Covey v MerkaC Skok 2005, 22). Tak8o dojemanje CloveSke narave manageriem
omogoca, da znajo izrabiti zmozZnosti, ustvarjalnost, nadarjenost, domisljijo ter ostale
potenciale svojih zaposlenih, kamor spada telesno in mentalno zdravje zaposlenih,
sposobnosti, osebnostne lastnosti, motivi in vrednote, pripadnost zaposlenih svoji
organizaciji, z njeno filozofijo, vizijo, organizacijsko kulturo in osnovno strategijo
(Kovac in drugi 2004, 101-103).

2.2 DINAMIKA ORGANIZACIJE IN DEJAVNOST KADROV TER VLOGA
MANAGEMENTA

Clovek je osnovno gibalo organizacije. Odlogilno je njegovo znanje in njegove
sposobnosti. S tem se spreminja vloga managementa v organizaciji, ki se je nekaj
desetletij nazaj ukvarjal s prestrukturiranjem lastnih organizacij, zato da bi izboljSal
produktivnost in povec€al konkuren¢nost na trgu. Oblikovanje novih zaposlitev in
spremembe v okolju sedaj zahtevajo nov pogled na dogajanje in reSitve, ki bodo

usmerjene k ¢loveku.

Novi trendi, ki vplivajo na oblikovanje novih zaposlitev in obliko organiziranosti so
naslednji (Luthans v Treven 2001, 17 - 22):
- klasiéno organizacijsko strukturo nadomesc€ajo razlicne organizacijske oblike,

na primer mreza strokovnjakov;
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- strokovnjaki ali znanstveni delavci nadomes€ajo delavce, ki opravljajo
operativna dela v proizvodnji;

- horizontalno zasnovani oddelki nadomescajo vertikalno organizirane oddelke;

- znacilnosti dela se spreminjajo, zato se pojavlja zahteva po stalnem ucenju,
bolj zahtevnem nacinu razmisljanja in manjsi uporabi rutine;

- paradigma opravljanja posla se spreminja v smeri zagotavljanja storitve

namesto proizvajanja proizvoda.

Poleg tega se managerji in drugi zaposleni ter organizacije na splodno soocajo z
vplivi globalizacije (nastop na globalnem trgu in globalna konkurenca), s pojavom
managementa popolne kakovosti, kjer je kakovost proizvodov in storitev postala
konkurenéna prednost organizacij, ki se pojavljajo na svetovnem trgu. Kot posledica
vpliva globalizacije so tu 8e razvoj oziroma napredek informacijske tehnologije,
spremembe v delovnih vrednotah ter raznolikost zaposlenih, ki pripadajo razli¢nim
kulturam. Konc€ni cilj, h kateremu podjetje tezi, je dolgoro¢na konkurenc¢na prednost
pred tekmeci v vseh dejavnostih, ki se kaze v odlicnosti kakovostnih izdelkov in
storitev, poslovanja, vedenja in zadovoljstva zaposlenih. Konkurenno prednost
predstavljajo predvsem zaposleni s svojim znanjem, spretnostmi in sposobnostmi
(Mayer 1994, 17-18; Malavasic¢ 2008, 41-43).

Pojavlja se profesionalizacija in povec€uje se delitev dela ter s tem vedno vecje Stevilo
strokovnjakov oziroma specialistov. Vzporedno potekata dva nasprotujota si
procesa. Na eni strani je to proces specializacije in poveCanje interesov
posameznikov ter skupin, na drugi strani pa proces povezovanja v delovnem
procesu. Organizacija lahko doseZe dobre rezultate z zdruZevanjem oziroma s
povezovanjem, vendar pa tudi z individualno odgovornostjo vsakogar za svoje delo
(Florjanc&i¢ in drugi 2004, 31-32). Na pomenu pridobivajo strokovnost, znanje in
specializacija, kjer vsak posameznik prispeva k skupnemu rezultatu. Ljudje so bolj
motivirani za delo in imajo moznost sodelovati v procesih odloCanja o nacinu

doseganja cilja, kar posledi¢no vpliva tudi na uspes$nost organizacije same.

V moderni organizaciji postaja CloveSsko delo temelj samouresniCevanja
posameznika. Avtomatizacija ukinja rutinska in ponavljajoCa se opravila ter s tem
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Cloveka osvobaja. Z razvojem modernega upravljanja se sodelovanje delavca Siri
daleC preko meja njegovega delovnega mesta, Clovek postaja dobro obvescen tudi o
delu drugih sluzb od katerih je odvisno njegovo delo. Premik CloveSkega dela k
upravljanju procesov pa je ucinkovit le v primeru, ¢e se uresnici tudi skupni druzbeni,
socialni in kulturni napredek, ¢e se spremenijo materialne oblike ¢loveske dejavnosti
in se povec€a produktivnost dela (Florjan&i¢ in Vukovi¢ 1999, 13 — 25; Florjanci¢ in
drugi 2004, 27-33). Da pa bi lahko dosegli ustrezne rezultate oziroma spremembo
veCja racionalnost v procesu odlo¢anja. To od zaposlenih zahteva proces
izobrazevanja in usposabljanja ter s tem razvoj kadrov, kot tudi vso odgovornost pri

opravljanju dela.

2.3 UCECA SE ORGANIZACIJA

Podjetja, ki gledajo na dolgoro¢ni uspeh se morajo prilagajati in uciti hitreje kot to
narekujejo spremembe v okolju. Zaradi napredka znanosti in tehnologije ter ostalih
trendov v okolju se v organizacijah pojavlja potreba po nenehnem izobrazevanju.
Stalno vsezivljenjsko izobrazevanje je neizogibno in nujno, tako za proizvajanje kot
za menjavo, za delitev in porabo, v bistvu za Zivljenje nasploh. Ce Zelijo biti sodobne
organizacije uspesne in konkurenéne, morajo zagotavljati nenehno izobrazevanje

svojih zaposlenih.

Za razvijanje te sposobnosti je potrebno da organizacija podpira nenehno
izobraZevanje in usposabljanje ter ustvarjanje novega znanja na vseh nivojih.
Organizacija mora biti sposobna to znanje tudi Siriti in ga spreminjati v trajni vzorec
obnasanja. Pri tem uc€enje razumemo kot vsako relativno trajno spremembo vedenja,
ki nastane kot rezultat izkusenj (Biloslavo 2000, 700 — 709). Za ustvarjanje znanja v
organizaciji je potrebno primerno oblikovati delo, potrebno je ustvarjati priloznosti za
ucCenje pri delu, skratka, razvijati procese, ki vodijo v smeri uCeCe se organizacije. Kot
navaja Senge so temeljne prvine u€eCe se organizacije naslednje (Senge v Kovac
1999, 124 — 126):

- sistemski nacin razmisljanja kot zmozZnost videti posamezni problem kot del

povezane celote;
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- odlicnost osebja, kot obcutenje potrebe po stalnem pridobivanju novega

znanja in izpopolnjevanju obstojecih vescin in znanj;

- mentalni modeli — vedeti, kateri miselni vzorci prevladujejo v organizaciji in jih,

Ce je potrebno, spreminjati;

- vizija, usmerjena v izgradnjo prihodnosti — oblikovanje skupne vizije kot

predpogoj, da sodelavci svojega znanja ne skrivajo ali izkrivljajo pred ostalimi;

- timsko u€enje za omogocanje participativhega odlo€anja v skupini in moznost

jemati napake kot del procesa uc€enja, ne pa kot priloZnost za sankcioniranje

posameznikov.

UcCecCa se organizacija predstavlja novo vlogo izobrazevanja vseh zaposlenih, in sicer

z namenom dosega novega razvoja organizacije. Bistvene razlike med starim

konceptom ter u€eCo se organizacijo so predstavljene v spodniji tabeli (glej Tabelo

2.1.).

Tabela 2.1.: Razlike med starim konceptom izobrazevanja in u¢e€o se organizacijo

STAR MODEL NOV MODEL
UDELEZENCI izbrani usluzbenci celotno osebje
VSEBINA tehniSka znanja, znanja o | . idisciplinarna znanja
managementu
I?OSTAVITEV ucilnica, razred uceCa se organizacija
CAS IZVEDBE zaCetek zaposlitve vsezivjenjsko uc¢enje
RAZLOG zagotvovm moznosti za zggotqwtl kreativnost kot
uspesSno delo primerjalno prednost

Vir: Finegold v Kovac 1999, 125

Za uceCo se organizacijo velja, da znotraj nje obstaja sodelovalna kultura, ki

omogoca sodelovanje med zaposlenimi in tako spodbuja timsko delo. Posamezniki

so med seboj povezani in enako cenjeni. Obclutek povezanosti in medsebojno

sodelovanje sta nujno potrebna, saj je to osnova za prenos znanja med zaposlenimi

oziroma za ucenje drug od drugega.

Gospodarjenje z znanjem je temelj poslovne politike uc¢e€e se organizacije in pomeni

predvsem sposobnost »gospodarjenja z ljudmi«. To bi pomenilo, da Zelimo od ljudi
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dobiti &im vec&, vendar pa v zameno z njimi ravnamo kot z ljudmi in jim dajemo
priloznost za  ustvarjalnost in samorealizacijo. Bistveno je, da zna takSna
organizacija ustvarjati, pridobivati in prenasati znanje, hkrati pa spreminjati vedenje
tako, da odseva novo znanje in razumevanje stvari ali pojavov (Garvin, 1993, 79-80).
Glede na to, da je znanje pomembna konkurencna prednost organizacije, je potrebno

z njim ¢&im bolj u€inkovito upravljati.

2.4 MANAGEMENT ZNANJA

Ravnanje z znanjem ali t.i. management znanja postaja eden klju¢nih dejavnikov
ucinkovitega in uspesnega poslovanja organizacije. Razlog je v vplivu globalizacije, v
potrebah po hitri odzivnosti podjetja na spremembe v okolju, v usmerjenosti h kupcu
preko nudenja storitev, v mobilnosti sodobnih zaposlenih in sprejemanju znanja na

nov nadin.

Management znanja v ospredje postavlja Cloveka kot vir in vrednost, je orodje za
povecCanje vrednosti znanja. »Pomeni uveljavljanje znanja v organizaciji, in sicer s
kadrovanjem, motiviranjem, komuniciranjem, vodenjem in preverjanjem ujemanja
med uveljavlienim in zamisljenim znanjem ter s tem povezano ustreznim

ukrepanjem« (Mozina 2006, 131).

Kot lahko vidimo na sliki v nadaljevanju (Slika 2.1.), vlogo managementa znanja

lahko ponazorimo s prekrivanjem treh krogov, in sicer na nacin:

- ljudje — povezovanije ljudi, ki znajo vprasati in prisluhniti ter izmenjavati znanje
in izkusnje;

- procesi — znotraj poslovnih procesov se odvijajo aktivnosti, ki podpirajo ucenje
ter olajSujejo prepoznavanje, potrjevanje, izmenjavo in nadgradnjo znanja;

- tehnologija — podpira management znanja, omogoc¢a boljSo komunikacijo med

ljudmi, izmenjavo znanja in povezovanje ljudi.

PreseCiS€e krogov predstavlja management znanja, v ozadju pa se nahaja

organizacijska kultura. Za uspesno delovanje organizacije je nujna integriranost vseh
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elementov managementa znanja z organizacijsko kulturo (Gorelick in Tantawy 2005,
128).

Slika 2.1.: Klju€ni elementi managementa znanja

/)
>

Za ucinkovito ravnanje z znanjem sta Se posebej pomembna ustrezna motivacija in

Vir: Gorelick in Tantawy 2005, 129

nagrajevanje zaposlenih pri pridobivanju znanja, pri njegovi uporabi in prenosu na
ostale sodelavce. V u€eCem se podjetju oziroma v podjetju znanja eno klju¢nih vlog
igra management. Ta sprejema vse klju¢ne odlocCitve podjetja, se prilagaja vplivom iz
okolja, zahtevam kupcev, povecani vlogi u€enja itd. Manager v nobenem pomenu ni
pasivni opazovalec, ampak je tisti, ki iSCe nove ideje, metode in reSitve. Je tisti, ki
ustvarja ugodno delovno okolje, ter s tem spodbuja u€enje in osebni razvoj svojih
zaposlenih. Med drugim se mora poglobiti v vedenje svojih sodelavceyv, jih razumeti,
poznati njihove prednosti in slabosti. Osredotoa se na prednosti z namenom
doseganja najboljSih rezultatov. Svojih zaposlenih ne obravnava kot podrejenih
sodelavcev, ampak kot partnerje, ki so nosilci neoprijemljivega premoZenja podjetja,

to je znanja.

Manager z zgoraj nastetimi lastnostmi je uCeCi se manager, ki spodbuja svoje
sodelavce, je demokratiCen pri svojem delu in vodenju, sodelavce povezuje v
skupnost in jim daje sposobnost oblikovanja in vzdrzevanja jasne skupne vizije ter jih
pri tem motivira (Mozina in drugi, 2002, 16-40). Vendar pa »C€loveka brez glasbenega

posluha lahko Solajo Se tako dobri pedagogi, a virtuoza ne morejo narediti iz njega«
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(Kovac in drugi 2004, 57). Zavedati se je potrebno, da je dober manager tisti, ki ima
doloCene dedne dispozicije, ima interes, ustrezno znanje in vescine za ucinkovito

vodenje.

3 UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI - VLOGA KADROVSKIH
PROCESOV (teoretski pristopi)

Kot smo ugotovili v prejsnjih poglavjih magistrske naloge, so ljudje in njihove ideje ter
delo, ki ga opravljajo, temeljno gibalo razvoja vsake druzbe in gospodarstva. Ze v
preteklosti se je izkazalo, da so podjetja socio-tehnicni sistemi, kjer je potrebno ljudi
obravnavati kot osebe s svojimi potrebami, interesi in priCakovaniji. Iz tega razloga so
se v prejSnjem stoletju zaCele razvijati razliCne teorije, ki so bolj usmerjene k ljudem

in k njihovim medsebojnim odnosom (Svetlik in drugi 2009, 37-45).

3.1 TEORIJA O MEDCLOVESKIH ODNOSIH

Ze klasiki so poudarjali pomen izbire in usposabljanja delavcev. Delo zahteva fiziéno
usposobljene in glede na naravo dela razlicne ljudi, poleg tega pa zahteva tudi
duSevno sposobne posameznike za zahtevna dela. Za doseganje ucinkovitosti so

zelo pomembne duSevne lastnosti posameznikov.

Iz tega razloga so organizacijo zacCele preucevati druzbene znanosti, predvsem
psihologija (usmerjena na posameznike) na eni, in sociologija (usmerjena na
skupine) na drugi strani. PreuCevali so vplive skupin na posameznike, vedenje
posameznika in skupine, uvajanje sprememb ipd. |z tega se je razvila Teorija
medc¢loveskih odnosov, katere glavne ugotovitve so (Lipovec v Mozina in drugi
2002, 76-77):

- na storilnost dela ne vplivajo le fizicno okolje in denarne nagrade, ampak

predvsem psihi¢na razpolozenost delavca,;
- delavci niso le posamezniki, ampak ¢lani skupine, ki vplivajo drug na drugega

in razvijajo norme sodelovanja;
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- formalna razmerja niso edina pomembna za ucinkovitost dela, ampak tudi
neformalna razmerja med €lani skupin in skupinami, management pa se mora
tega zavedati in to upostevati;

- organizacija ni le tehnika, vendar tudi razmerja in procesi med ljudmi;

- organizacija podjetja je povezana z organizacijo druzbe.

Teorija medcCloveskih odnosov je opozorila na sam pomen odnosov med ljudmi in
tako vplivala na izboljSanje odnosov med vodilnim managementom in delavci ter s
tem posledi¢no k povec€anju uspesSnosti organizacij. Po drugi strani je dozivela tudi
nemalo kritik, ker je preve€ poudarjala neformalno organizacijo, pomen zadovoljstva
pri delu, ki pomembno vpliva na produktivnost delavcev itd. Ne glede na kritike pa je
omenjena teorija pomembno vplivala na izboljSanje odnosov med zaposlenimi, s tem

povecala zadovoljstvo pri delu in posledi¢no ucinkovitost.

3.2 VEDENJSKE TEORIJE

Med predstavniki vedenjske teorije je nedvomno najbolj znano McGregorjevo
razlikovanje med teorijama X in Y, kar je posledi¢no vplivalo na preucevanje
vedenja zaposlenih v organizaciji. Avtor je poudaril, da ima veliko managerjev
napacne predpostavke o svojih zaposlenih. To je pojasnil s Teorijama X in Y, ki sta

razlozeni v nadaljevanju.

Predpostavke teorije X (McGregor v Treven 2001, 29-36; Svetlik in drugi 2009, 41-

42):

- ljudje so leni;

- njihovi osebni cilji so nasprotni ciljem organizacije, zato jih je treba nadzorovati
in strahovati s kaznijo;

- vecina ljudi je brez ambicij in ne Zeli odgovornosti ter jih je potrebno stalno
usmerjati;

- pri reSevanju problemov je vecina ljudi neustvarjalna;

- motivacija se pokazZe le pri zadovoljevanju fizioloSkih potreb in potreb po

varnosti.
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Predpostavke Teorije Y:

- ljudje dojemajo delo enako kot zabavo ali pocitek;

- sami sebe motivirajo in nadzorujejo ter se lahko naucijo prevzeti odgovornost;

- vecina je sposobna ustvarjalno reSevati probleme;

- motivacija se pokaze tudi pri zadovoljevanju potreb po druzenju, samozavesti
in samouresnicevanju;

- ljudje se lahko sami usmerjajo in so ustvarjalni pri delu, ¢e so pravilno

motivirani.

Avtor poudarja, da so ljudje po naravi delavni, in da je temu primerno potrebno
ravnati z njimi. Hkrati ugotavlja, da management v vecini ravna z zaposlenimi po
Teoriji X, in jih s takim naCinom vodenja naredi nezainteresirane za opravljanje dela
in osebni razvoj. 1z tega razloga management opozarja, da uporablja filozofijo Teorije
Y, saj bo na ta nacin lahko dosegel boljSi izkoristek znanja in ustvarjalnosti svojih

zaposlenih in s tem pomembno vplival na uspesnost podjetja kot celote.

Ugotovitve Douglasa McGregorja dopolnjuje avtor Rensis Likert, ki je leta 1961 v
svoji knjigi »Novi modeli managementa« vplival na prepriCanja 0 managementu in
njihovih problemih, vezanih predvsem na ¢loveSsko komponento v organizacijah.
Prepri€an je, da morajo managerji uporabiti pristop podpore zaposlenim, Ce zelijo biti
uCinkoviti. Managerji so tisti, ki ustvarjajo tako delovno okolje, v katerem si
posameznik pridobi in ohrani obCutek za lastno vrednost in pomen (Likert v Treven
2001, 30).

Na pogosto zgreSene domneve o zaposlenih je opozarjal tudi Chris Argyris v Teoriji
zrelosti, kjer je preuCeval povezanost organizacije in posameznika ter nasprotja med
njima. Po tej teoriji zaposleni Zelijo, da so obravnavani kot zrele osebe, ne pa da se
od njih priakuje le, da bodo slepo ubogali in sledili navodilom. Iz tega razloga ljudje
naredijo manj kot bi sicer, kar je posledica neustreznega managementa oziroma
slabega razmerja med managementom in zaposlenimi (Mozina in drugi 2002, 78;
Svetlik in drugi 2009, 41).
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Kasneje, leta 1981, je avtor William Ouchi nadgradil Teoriji X in Y s Teorijo Z, kjer je

opisal japonski sistem managementa, za katerega velja (Ouchi v Svetlik in drugi

2009, 42-43):

- ljudje radi sodelujejo tako z vodilnim managementom, neposrednimi sodelavci
kot tudi z ostalimi sodelavci;

- za to potrebujejo dolgoro¢no varno zaposlitev in moznost za ucenje ter razvoj
sposobnosti prek usposabljanj in krozenja;

- da ne Steje le materialni uspeh, ampak tudi vrednote kot so druZina, kultura,
tradicija in druzbene institucije;

- da imajo zaposleni mocno razvit obCutek odgovornosti in samodiscipline;

- da so sposobni sprejemati skupne odloCitve s soglasjem.

3.3 OBDOBJE SODOBNIH POGLEDOV

Na zaCetku sta prevladovali Ze omenjeni psihologija in sociologija, v zadnjih dveh
desetletjih prejSnjega stoletia pa so postale pomembne tudi organizacijske,
managerske in ekonomske teorije. Gre za celovito obravnavanje organizacij z
razlinih vidikov, kjer je bistvenega pomena iskanje vzvodov uspesnosti organizacije.
Novi organizacijski modeli dajejo vec€jo vlogo posameznikom, organizacije so
predvsem nehierarhi¢ne, vodoravne oziroma mrezne. Ves ¢as se morajo prilagajati
spremembam, kar posledi¢no vpliva na zaposlene, ki se iz tega razloga ves Cas
usposabljajo in izpopolnjujejo svoje znanje. Gre za nenehno ucenje, ki ga podpirajo
sistemi vodenja, odnosov in dela z ljudmi. Oblikujejo se t.i. u¢eCe se organizacije,
kjer se zaposleni uijo drug od drugega in s tem povecujejo organizacijsko znanje (de
Geus v Svetlik in drugi 2009, 45).

Vloga sodobnega managementa je sodelovanje, iniciiranje, mobiliziranje,
spodbujanje svojih zaposlenih, ki se izraza skozi vodenje in predstavlja bistvo u¢ece
se organizacije. Nov odnos managementa do zaposlenih temelji na vzorcu misljenja
oziroma na paradigmi, Ki je temelj vsezivljenjskega uCenja vsakega posameznika, t.i.

Teorija druzbenega uc€enja in spoznavanja (Merka¢ Skok 2005, 50-51).

3.4 ZNANSTVENI MANAGEMENT
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PodroCje znanstvenega managementa sega v zaCetek 20. stoletja, ko je Frederik W.

Taylor raziskoval ucinkovitost delavcev v industriji. Je prvi, ki je opredelil

management kot znanost, ki zajema managerje ter ostale zaposlene s posebej

doloCenimi odgovornostmi. Njegova spoznanja lahko strnemo v naslednje tocke:

(Svetlik in drugi 2009, 37-38):

- obstaja le en najboljSi naCin dela po katerem se organizira delo;

- izbrati je potrebno prvovrstnega delavca in ga nauciti novega nacina dela.
Vsak delavec je za dolo€eno delo prvovrsten;

- potrebno je uvesti placilo glede na opravljeno delo (placilo po kosu), saj je
denar najboljSi motivator;

- na novo je potrebno opredeliti vlogo managementa oziroma vodstva
organizacije, ki se mora prilagoditi znanstveni metodi in v skladu s tem
organizirati delo ter izbrati prave delavce ter jih usposobiti za delo;

- razviti je potrebno sistem funkcijskega vodenja, kjer ima vsak vodja svojo
vlogo (proces specializacije);

- vzpostaviti je potrebno najpristnejSe odnose vodstva s svojimi zaposlenimi, saj

le-ti prinasajo vecjo ucinkovitost zaposlenih.

Tako imenovani taylorizem je pozel Stevilne kritike, saj potrebe delavcev niso igrale
kljucne vloge, bistvena je bila teznja po ucinkovitosti kar je v podjetjih povzrocalo
Stevilne konflikte in nezadovoljstvo ter preobremenjenost delavcev. Po drugi strani pa
je nacelo delitve dela in specializacije, pomembno vplivalo pri razvoju posameznih
kadrovskih procesov kot so kadrovanje, nagrajevanje, izobrazevanje, usposabljanje
ipd. Nekatere elemente njegovega pristopa (seveda izpopolnjene) uporabljajo v

marsikaterih sodobnih organizacijah oziroma podjetjih.

3.5 ZAPOSLENI KOT STROSEK ALI PREMOZENJE?

3.5.1 Pomen intelektualnega kapitala in kapitala znanja

Znanje je nesporno bogastvo tako za posameznika kot za organizacijo, nahaja se v
razlicnih oblikah, ki jih je teZko meriti. Znanje organizacije najbolje ponazorimo s

pojmom intelektualnega kapitala, ki se v grobem deli na dva klju¢na dela, ki sta
27



pomembna tudi za razumevanje samega pomena znanja (Merka¢ Skok 2005, 14-17;
Mozina in Kovac 2006, 63-69).

1. del — Cloveski kapital, ki je v lasti zaposlenih in odide iz organizacije skupaj z
njimi;
2. del — Strukturni kapital je v lasti organizacije in ostane v organizaciji tudi ko

zaposleni odidejo.

Iz omenjene delitve lahko vidimo, da znanje zaposlenih predstavlja le del celotnega

Znanja organizacije, kar je razvidno tudi na sliki 3.1. v nadaljevanju.

Slika 3.1.: Delitev intelektualnega kapitala

INTELEKTUALNI
KAPITAL
CLOVESKI STRUKTURNI
KAPITAL KAPITAL
Kompetence Odnos do Intelektualna Odnos do Organizacija Prenova in
zaposlenih dela proznost deleznikov razvoj

Vir: Mozina in Kovacé 2006, 67

Obseg ¢loveskega kapitala v organizaciji je odvisen predvsem od svobodne volje
posameznika, ki Zeli prispevati k razvoju organizacije. Cloveski kapital je v lasti

zaposlenih, ki svoje znanje posojajo ves ¢as, dokler so pa¢ zaposleni v organizaciji.

Zaposleni so tisti, ki dodajajo vrednost in iz tega razloga sodijo v kategorijo
premozenja. So edino aktivno premozenje organizacije oziroma podjetja, ki posoja
svoj Cloveski kapital podjetju in ustvarja vrednost za druge ter v zameno pri¢akuje
neko povracilo oziroma vrednost zase. To je poleg place in bonitet Se stimulativno

delovno okolje, priloznost za rast in razvoj, spostovanje, status itd. Posledi¢no pa vse
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te vrednosti za zaposlenega determinirajo njegovo motiviranost, pripadnost in
zavzetost, s tem pa delovno uspesnost in prispevek k dodajanju vrednosti za druge
deleznike podjetja (Gruban 2002). Kot je razvidno na sliki 3.1. Cloveski kapital
predstavljajo tri klju€ne komponente, in sicer so to kompetence zaposlenih, kamor
spada znanje (formalno znanje), spretnosti, talenti in »know-how« posameznika (se
jih lahko priu¢imo). Posameznikovo vedenje, motivacija in moralne vrednote
opredeljujejo drugo komponento ClovesSkega kapitala, to je odnos do dela, na
katerega podjetje lahko le malo vpliva. Najvecji vpliv podjetja je mozen pri motivaciji
posameznika, saj visoko motivirani zaposleni lahko povecajo motiviranost ostalih
Clanov skupine oziroma kolektiva. Kot tretja komponenta CloveSkega kapitala je
intelektualna proznost, kamor Stejemo sposobnost prenasanja znanja med razli¢nimi
konteksti, situacijami, sposobnost inovacij in realizacije idej v proizvodih in storitvah
itd.

Na drugi strani imamo strukturni kapital, ki je vse tisto, kar je v podjetju Ze nastalo,
in sicer s pomocjo CloveSkega kapitala, in je Ze preslo v last podjetja (npr. baze
podatkov, zgrajeni odnosi s kupci in dobavitelji, informacijski sistemi, specifiCha
organizacijska kultura, povsem doloCeni procesi v podjetju, inovacije itd.). V praksi
vrednost predstavljajo le nekateri elementi strukturnega kapitala (to so patenti,
blagovne znamke in druge pravice intelektualne lastnine), medtem ko vedcji del
strukturnega kapitala predstavlja neotipljivo vrednost podjetja (Bec 2009). Kot je
razvidno na sliki 3.1. tudi strukturni kapital dolo¢ajo tri komponente, in sicer odnos do
deleznikov oziroma zunanjih udelezencev, ki se gradi z izmenjavanjem informacij,
znanja in proizvodov na dolgi rok. Nekateri avtorji tak odnos oziroma ta del
strukturnega kapitala imenujejo odnosni ali relacijski kapital, ki definira odnose do
kupcev, dobaviteljev, partnerjev in drugih interesnih skupin (Mozina in Kova¢ 2006,
67-69).

Naslednja komponenta strukturnega kapitala je prenova in razvoj, ki predstavija
nevidni del strukturnega kapitala, ki bo z razvojem novih produktov, s prenovo
posameznih procesov, z razvojem in izobraZevanjem, z inovacijami in tehnologijo ter

podobnimi procesi vrednost ustvarjala predvsem v prihodnosti.
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Ko govorimo o organizaciji kot zadnji pomembni komponenti strukturnega kapitala,
imamo v mislih organizacijsko strukturo, infrastrukturo, procese in kulturo. To je t.i.
socialni kapital, kjer gre za relacije med ljudmi, beseda kapital pa nakazuje na to, da
imajo te relacije neko vrednost. Socialni kapital temelji na socialnih vezeh, ki se
razvijajo med posamezniki, organizacijami ali druzbami, ki se med seboj povezujejo
zaradi lastnih ali SirSih kolektivnih koristi. Organizacija je sama po sebi mreza
formalnih in neformalnih odnosov, kjer prvo doloCajo predvsem pogodbene
obveznosti, drugo pa neformalne mrezZe, ki nastanejo spontano. Socialna struktura
organizacije vsebuje vsaj tri vrste odnosov, in sicer (Kos 2006):

- hierarhi¢ni odnosi (spostovanje avtoritete);

- trzni odnosi (izmenjava, pretok proizvodov in storitev — veriga vrednosti);

- druzbeno-socialni odnosi (izmenjava naklonjenosti in daril).

Za ucinkovito obravnavo pomena intelektualnega kapitala je potrebno natancno
definirati pojem znanja, ki ga lahko razumemo v ozjem ali SirSem smislu, in sicer:
- znanje kot Cloveski kapital (ozji vidik) ali

- znanje kot intelektualni kapital (Sirsi vidik).

Znanje v najSirsem smislu je znanje kot intelektualni kapital, ki predstavlja celotno
znanje organizacije, skupaj z intelektualno lastnino. Kot pa smo ze ugotovili, je

Cloveski kapital del intelektualnega kapitala, zato ju ne moremo lo€eno obravnavati.

Po mnenju Stevilnih avtorjev, je znanje temeljna osnova intelektualnega in s tem
CloveSkega kapitala. Pomen znanja se v moderni ekonomiji nedvomno veca, zato
velja navesti nekatere pomembnejSe poudarke strateSkih mislecev (Roos in drugi
2000, 13):

- kljuéni prednosti v danasnjem svetu sta znanje in u€enje;

- organizacijska struktura, informacijska tehnologija in prostorska ureditev
podjetja niso nepomembne, vendar si morajo podjetja prizadevati za vedenjske
spremembe;

- razvoj in izkoriS€anje znanja morata nujno biti povezani dejavnosti;

- Siroka uporaba znanja je cilj sam po sebi in pomeni razvijanje novega znanja.

30



Znanje v ozjem smislu pa predstavlja Cloveski kapital. Lo¢imo ve€ oblik znanja, kjer
so pomembne predvsem tiste oblike, ki predstavljajo vir konkurencne prednosti
podjetja. Teorija CloveSkega kapitala razume znanje kot investicijo v posameznika,
saj posamezniku zmoznosti niso dane ob rojstvu. Novo znanje povecuje delovno
zmoznost zaposlenih, kar lahko vodi v vec&jo ucinkovitost oziroma v viSje donose
(KeSeljevi¢c 2004, 43-50).

3.5.2 Ravnanje z ljudmi oziroma kadri pri delu, vioga managementa in pomen
Znanja

»Kadri so vsi ljudje, ki lahko ustvarjalno sodelujejo pri delu, pri na¢rtovanju, odlo¢anju
in izvajanju nalog za dosego osebnih in delovnih ciljev v organizaciji« (Mozina 1998,
3). UspesSnost vsake organizacije je v ve€ini odvisna od usklajevanja in razvijanja
obstojecih virov, kadrovskih, finan¢nih, trznih, tehnoloskih in drugih, glede na
postavljene cilje. Kadrovski viri so zaposleni, njihove sposobnosti, znanja,
motiviranost, vrednote itd., kot tudi njihova navezanost na skupino, organizacijo,

pripravljenost za sodelovanje (Mozina, 1998, 3).

Ravnanje z ljudmi oziroma kadri pri delu je procesno ravnanje, ki ga lahko definiramo
kot pot, s katero organizacije lahko dosezejo, da se aktivnosti izvajajo s pomocjo ljudi
oziroma z ljudmi. Ravnanje z ljudmi se odvija s pomoc¢jo vodenja oziroma je v vlogi
vodilnega managementa, katerega glavna skrb je integracija poslovnih in kadrovskih
strategij, organiziranost in organizacijska kultura. Glede na to, da je ravnanje z ljudmi
pri delu vse pomembnejSi dejavnik uspesnosti organizacije, bomo v prihodnje
uspesSnost organizacije merili po njeni sposobnosti zaposlovanja, razvijanja in
ohranitve visoko zmozne delovne sile. TakSni zaposleni so in bodo postali kljuéno

merilo uspesnosti organizacije (Lipicnik 1998, 41).

Poleg tega je ravnanje z ljudmi zelo pomemben dejavnik koncepta ravnanja z
znanjem. Sestavljajo ga kadrovski procesi kot so razvoj kariere, kadrovanje,
izobraZevanje in usposabljanje, motivacijski sistemi in sistemi nagrajevanja v

podjetju. Uspesno ravnanje z ljudmi je procesno naravnano. Dogaja se kontinuirano,
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v skladu s poslovno strategijo podjetja in z veliko mero pozornosti omenjenim
kadrovskim procesom (Merka¢ Skok 2005, 17-20).

Za uspeSno izvajanje koncepta ravnanja z znanjem sta najpomembnejSi dobra
oziroma ustrezna motivacija in nagrajevanje zaposlenih pri pridobivanju, prenosu in
uporabi znanja. Vendar pa se v danasnjem €asu, ¢asu nenehnih sprememb in zahtev
po prilagajanju, posameznik le stezka prilagaja. Potreba po timskem delu v podjetju
je iz tega razloga vse vecja. Potreba po timski organiziranosti izhaja iz spoznanja, da
so naloge in problemi, ki jih mora reSevati sodobna organizacija, vse bolj kompleksni,
in da je strokovna usposobljenost izvrSevalcev vse vecja. Zaradi tega razkoraka
imajo posamezniki vse manjSe moznosti, da bi posamicno izvrSevali celovite naloge
in reSevali probleme sodobne organizacije. Da bi bili u€inkovitejsi, se povezujejo v

najrazli¢nejSe delovne skupine oziroma time (lvanko 2004, 192).

»Cilj oblikovanja timov je ustvarjalno delo, ki vodi k novim reSitvam« (MoZina in
Kovac 2006, 140). Vir ustvarjalnosti je ¢lovekova individualnost. Ustvarjalno mo€ nosi
vsak posameznik v sebi, vendar pa se le pri redkih ljudeh poraja sama, vec€inoma jo
je potrebno spodbuditi. Clani tima na podlagi lastne ustvarjalnosti prispevajo svoje
izvirne elemente v mozaik skupnega celovitejSega spoznanja, ki po drugi strani
razSirja tudi njihov lasten pogled. Znotraj tima je bistvena komunikacija oziroma
diskusija, ki v timu sprozZa in pospesuje ustvarjalne procese svojih ¢lanov. Na podlagi
tega nastajajo izvirne zamisli, resitve problemov, nova spoznanja itd. (Mayer in drugi,
2001, 52-65).

Za uspeh timov je potrebna prava kombinacija vseh vedenjskih vlog, ki jih v tim
prinadajo posamezniki oziroma ¢lani tima. Vloge, ki so pomembne komponente tima
so naslednje: izvrSevalec, usklajevalec, oblikovalec, inovator, iskalec virov,
ocenjevalec, timski delavec, zakljuCevalec naloge in strokovnjak. Pri tem sta kljucna
usklajevalec in inovator, ki se morata dobro ujeti, saj v nasprotnem primeru

inovatorjeve zamisli ne bodo nikoli realizirane.

V procesu ravnanja z ljudmi pri delu igra zelo pomembno vlogo tudi management
podjetja, ki spodbuja in usmerja zaposlene k Zelenim rezultatom. Tradicionalni
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oziroma »Sefovski pristop«, ki je temeljil na strahu in prisili, v takem podjetju nima vec
pravega mesta. Sodobni stil vodenja oziroma moderno re€eno managerski pristop, v
srediSCe postavlja ljudi, njihove kompetence in ustvarjalno uporabo znanja pri delu.
Vodje so tisti, ki skrbijo za ustrezno komunikacijo z zaposlenimi. Komunikacija temelji
na zaupanju, postenosti in pripadnosti podjetju, je obojestranska, bolj neformalna,
sprosCena in odprta. Zaupanje na vseh ravneh je bistveno za prenos znanja med
sodelavci. Naloga managementa pri tem pa je, da zagotavlja merjenje in vrednotenje
uCinkovitosti naloZb v znanje in razvoj kompetenc. Zaposleni so z novimi znaniji in
inovativnimi reSitvami bolj konkurenéni, ucinkovitost pri delu pa vecja (Mozina in
Kovac 2006, 137-151). Za management je klju¢no, da uspesno gospodari z znanjem,
da preverja ali ima podjetje pregled nad razpoloZljivimi znanji in njihovimi nosilci, ali
SO0 znanja ustrezno shranjena in dostopna tistim, ki to znanje potrebujejo, ali ima
podjetje ustrezna dokazila o realiziranih oblikah znanja oziroma nacinih prenosa
znanja med njimi, ali je celoten proces ravnanja z znanjem sledljiv, ali so zaposleni
obvesceni o uspesnih rezultatih uporabe znanja in seveda temu primerno nagrajeni
ipd. (Pucko 1998, 43).

Vloga managementa in ustrezno ravnanje z ljudmi na znanju temeljeem podjetju je

bistvenega pomena, saj le-ta sprejema vse kljucne odlocitve podjetja.

4 SPREMINJAJOCA SE VLOGA KADROVSKIH PROCESOV IN
VLOGA KADROVSKIH STROKOVNJAKOV

Pomen ljudi pri delu kot Cloveskih virov se je skozi zgodovino spreminjal. Vsaka
ekonomska ali politicna usmeritev je oblikovala svoj pogled na ljudi in njihovo vliogo
znotraj organizacije. Lahko bi rekli, da se v posameznih zgodovinskih obdobijih
obravnavanju ljudi namenja razlicno pozornost v skladu s potrebami in takratnimi

pojmovanji (Mozina 1998, 69).

41 CASOVNI PREGLED RAZVOJA KADROVSKIH PROCESOV IN VLOGE
KADROVSKIH STROKOVNJAKOV (ZGODOVINSKI PREGLED)
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Marsikatere prakse, ki jih danes povezujemo s kadrovskimi procesi oziroma s
kadrovsko dejavnostjo, lahko najdemo Ze v zgodnjih obdobjih razvoja élovestva. Ze v
plemenskih skupnostih lahko najdemo prve zametke razlicnih oblik usposabljanj in
mentorstva. Dobro tisoCletje pred nasSim Stetiem na Kitajskem Ze obstajajo zapisi o
testih za izbiro ustreznih delavcev ipd. Najvec€jo prelomnico v razvoju kadrovske
dejavnosti pa je zagotovo pomenila industrijska revolucija (19. stoletje). V tem Casu
so delavci delali v izredno tezkih pogojih, urniki so bili dolgi, plaCilo nizko, odnos
nadrejenih do svojih delavcev je bil vse prej kot primeren. Iz tega razloga so se
zacCele pojavljati prve stavke, delavsko nasilje je naras€alo, mo¢no se je okrepilo
sindikalno gibanje. Glede na razmere proti koncu 19. stoletja so se povecale potrebe
po pravilih oziroma zakonodaji, ki bi nadzorovala in usmerjala zaposlovanje in
ravnanje z zaposlenimi. Posledi¢no se je pojavila potreba po kadrovski dejavnosti, Ki
bi odpravila neprimerno in neposteno ravnanje delodajalcev, ki so imeli v tistih ¢asih
absolutni monopol pri dolo€anju delovnih pogojev in zaposlitvenih odnosov. Primarna
vloga delovnega prava je bila predvsem S8cititi delavce pred njihovimi delodajalci. V
20. stoletju so se odnosi med delavci in delodajalci formalizirali v obliki kolektivnih
pogajanj, ki naj bi zagotavljala socialni mir ter odpravljala morebitne konflikte (Svetlik
in drugi 2009, 23-26).

K razvoju kadrovskih procesov oziroma kadrovske dejavnosti so prispevala tudi
spoznanja znanstvenega managementa in industrijske psihologije, ki so
dokazovala, da dolo¢en nacin organiziranja dela in ravnanja z ljudmi pri delu lahko
poveCa njihovo ucinkovitost. Vloga kadrovske dejavnosti se kaze predvsem v
postopkih zaposlovanja, v teznji izboljSanja delovnih pogojev, z usposabljanjem in
dolo¢anjem nacinov ter viSine placila za zaposlene. Delodajalci so zaradi socialnih
pritiskov zaceli uvajati tudi programe druzbene blaginje: finan€na pomocC ter
izboljSanje zdravstvenih ter stanovanjskih razmer (Kavci¢ 2003, 14-15).

Lahko reCemo, da so transformacijo oziroma razvoj kadrovskih procesov in ravnanja
z ljudmi pri delu zaznamovale $tiri paradigme: blaginja, administracija, podpora in
strateskost. ZaCetna paradigma je bila usmerjena predvsem na blaginjo zaposlenih,
kjer so skuSali omiliti probleme delavcev, ki so bili poledica nove delavske ureditve in
ekonomskih pogojev. V zacetku 50-tih let pa se je vzporedno z razvojem ekonomije
zacCela razvijati tudi kadrovska dejavnost in s tem administrativha funkcija (druga
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paradigma), katere namen je bil izboljati organizacijsko ucinkovitost. Tretja
paradigma se je pojavila v zacCetku 70-tih let, kjer je bila kadrovska dejavnost
predvsem podporna funkcija, saj so kadrovski strokovnjaki skrbeli predvsem za
uspesno implementacijo organizacijske strategije na podlagi kadrovskega planiranja
in kadrovskih procesov. V 80-tih letih se je pojavila zadnja paradigma (strate$kost), ki
jo zaznamuje premik od t.i. osebnega managementa do upravljanja s Cloveskimi viri
(Carey 1999). Pojem strateskosti bo rdeCa nit magistrske naloge in predstavlja enega
glavnih izzivov kadrovskim strokovnjakom ter je pomemben prispevek k vedji

kredibilnosti in pomembnosti kadrovske stroke nasploh.

Na razvoj kadrovskih procesov so vplivali tudi Stevilni drugi dejavniki skozi razlicna
obdobja zgodovine. Sem zagotovo sodijo nenehne vojne, ki so tako ali drugace
zaznamovale cloveStvo. V vojnem ¢€asu so namre€ razvili metode mnoZzi¢nega
kadrovanja in usposabljanja delavcev, predvsem Zensk, ki so bile brez delovnih
izkuSenj. V Casu 1. svetovne vojne so zacCeli razvijati in izvajati prvo osebnostno
testiranje za potrebe vojske. Potem je tu gospodarski in druzbeni razvoj, ki je
vplival na razvoj podjetij in njihovega managementa. Produktivnost se je povecevala,
in sicer zaradi uvajanja novih tehnologij ter izboljSanja nacinov dela, izobrazbena
raven prebivalstva je zaCela narascati, povecCevala se je teznja k izboljSanju kakovosti

Zivljenja.

4.2 MODELI KADROVSKEGA MANAGEMENTA V SVETU

Z namenom ustrezne vkljuc€itve €loveskih zmoznosti, so se v zgodovini oblikovali
razli¢ni pristopi oziroma modeli kadrovskega managementa. Svetovni teoretiki kot so
Beer, Fombrun, Guest, Brewster in Bournoi, so prieli poglobljeno raziskovati
podro¢je kadrovskega managementa in so dejansko prvi, ki so postavili temelje
danasnjemu ravnanju z ljudmi pri delu (Florjan€i€ in drugi 2004, 35-49). Oblikovali so
veC modelov, ki so jih razdelili na dve skupini:

- mehki modeli kadrovskega managementa — obravnavajo Cloveka kot

socialno bitje z vsemi svojimi potrebami in lastnostmi

ter
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- trdi modeli kadrovskega managementa — Cloveka smatrajo kot vir delovne
sile, ki jo je potrebno €im ceneje pridobiti, uporabiti s ¢im manj stroski in v

najvecji meri izkoristiti.

Najbolj tipicha sta Harvardski in Michiganski model, ki sta poleg vseh ostalih

predstavljena v nadaljevanju.

4.2.1 Harvardski model

Harvardski model se je oblikoval na Harvard Business School in obravnava mehki
pristop kadrovskega managementa, ko je bistvo raziskav na podroc¢ju kadrovskega
managementa predstavljalo predvsem vkljuCevanje vodilnega managementa v
kadrovski management. S tem pa se je povecala tudi odgovornost managementa na

tem podrocju.

Slika 4.1.: Harvardski model kadrovskega managementa
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Vir: Beer in drugi v Florjan€i€ in drugi 2004, 36
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Model prikazuje povezanost kadrovskega managementa z zunanjim okoljem in
notranjimi dejavniki organizacije. Gre za povezave skupin (delniarji, sindikati,
management itd.), ki so z organizacijo povezane na nepristranski nacin in so za
organizacijo drugotnega pomena ter situacijski faktorji, ki so povezani s kadrovsko
politiko, kar vpliva na rezultat izvajanja kadrovske dejavnosti. Rezultati kadrovske
vloge oziroma dejavnosti pa se na dolgi rok kazejo predvsem v osebnem
zadovoljstvu zaposlenih, v uspesnosti organizacije in druzbenem zadovoljstvu ostalih
ljudi (Florjandi€ in drugi 2004, 37-38).

Organizacije, ki v praksi uporabljajo ta model, v ospredje postavljajo zaposlene, ki so

vkljuCeni v procese odloCanja, zanje je znaCilna visoka stopnja participacije. Zelo

pomembna pa je tudi vioga managementa, katerega naloge so sledece:

- zagotoviti prave ljudi za delo na posameznih nalogah;

- poskrbeti za informacije in delovna sredstva, potrebna za nemoteno
opravljanje dela;

- oblikovati sistem spodbujanja, nadzora in usklajevanja nalog v skladu s cilji

organizacije.

4.2.2 Michiganski model

Michiganski model je trda razliCica Harvardskega modela, kjer so zaposleni
predvsem orodje za dosego strateskih ciljev organizacije. Edini prispevek zaposlenih
se odraza v ekonomski uspeSnosti organizacije. Pove€ana produktivhost bo kot

posledica povzro€ila zanimanje managementa za razvoj kadrovske dejavnosti.
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Slika 4.2.:Michiganski model
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Vir: Fombrun in drugi v Florjanci¢ in drugi 2004, 39

Model temelji na predpostavki, da je cilj organizacije uresniciti njeno poslanstvo in
temelji na naslednjih predpostavkah:
- obvezna povezanost med strategijo podjetja in ravnanjem z ljudmi pri delu;
- ravnanje z ljudmi pri delu je ena od sestavin, ki so vklju¢ene v celoten proces
managementa;
- uCinkovitost in uspesnost organizacije zagotavlja povezanost naslednjih
parametrov:
v' strategije (kaj je potrebno storiti, da smo uspesni),
v' strukture organiziranosti in
v' Cloveskih virov oziroma kadrov
- uposteva dejavnike okolja oziroma zunanje dejavnike;
- zaposleni s svojim ravnanjem in delovanjem oblikujejo podobo organizacije v

javnosti.

Kot je razvidno na sliki 4.2. so zunanji in notranji dejavniki kadrovskega
managementa skupaj povezani v trikotnik. To pomeni, da je po dolocitvi poslanstva,
strategije in strukture organizacije ter v skladu s tem povezanim kadrovskim
managementom, potrebno ustrezno reagirati tudi na vplive iz okolja, to je politicne,

ekonomske in kulturne vplive.
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Ravnanje z ljudmi pri delu, po tem modelu, je definirano z naslednjimi kadrovskimi
procesi:

- selekcija kadrov;

- ocenjevanje delovne uspesnosti;

- sistem nagrajevanja in spodbujanja;

- razvoj kadrov.

4.2.3 Evropski model

Evropski model sta leta 1991 razvila Chris Brewster in Frangois Bournois, ki sta
ugotovila, da organizacija in kadrovski management niso le povezani z okoljem,
ampak so tudi del njega. Model uspeSno zdruzuje vlado, sindikate in zaposlene.
Znacilen je evropski sistem zaposlovanja, kjer imajo mo¢no vlogo sindikati, za razliko
od drugih dveh elementov. Model dopusca vpliv nacionalne kulture na oblikovanje
kadrovske politike, socialni aspekt zaposlovanja je pri tem modelu veliko bolj razvit

kot pri ameriSkem (Florjanci¢ in drugi 2004, 41-42).

Glede na razlikovanje med mehkimi in trdimi modeli kadrovskega managementa bi
morda lahko pri€akovali, da je prva oblika bolj eti€no in moralno naravnana. Vendar
pa je avtor Hart prepri¢an, da je tako mehi ali trdi model kadrovskega managementa
oropan moralnosti. Po njegovem lahko trdi model ravnanja z ljudmi pri delu opiSemo
kot »Zelezno pest«, medtem kot mehki model lahko ponazorimo kot »Zelezno pest v
Zametni rokavici« (Hart v Barrett 1999, 309). Za obe vrsti modela je znacilno, da
uporabljata razliCne pristope, kjer skusata ¢im bolj izkoristiti delovno silo in si povecati
uCinkovitost ter dobiCek, ob tem pa so pozabljene bistvene profesionalne vrednote

kot so postenost, pravic¢nost in spoStovanje.

Za razliko od prejsSnjih modelov, ki so bili geografsko orientirani in povezani z
doloCeno nacionalno kulturo, se je postopoma pojavila potreba po bolj univerzalnih
modelih kadrovskega managementa. V nadaljevanju so najbolj znani modeli tudi

predstavljeni.
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4.2.4 Motivacijski model

Motivacijski model sta leta 1992 razvila avtorja FlorjanCi¢ in Kavran in temelji na

motivacijskih elementih kadrovske dejavnosti kot je razvidno na sliki 4.3..
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Slika 4.3.: Motivacijski model
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Podjetja sta razdelila v dve skupini, nadpovpre€no in podpovpre¢no uspesna. Za
prve je znacilna visoka motivacija zaposlenih, hitro prilagajanje managementa,
fleksibilna strategija razvoja, sposobnost hitrega u€enja in spoStovanje Cloveka kot
posameznika. Za podpovpreCna podjetia pa je znacilna neinovativnost,
neprilagojenost spremembam, nizka raven potrebe po ucenju in nespostovanje
Cloveka. Razlog v takih neuspehih je v nesposobnem vodstvu, slabi organizaciji, v
nizkem nivoju znanja in v pomanjkanju delovnih izkuSenj (Florjanci¢ in drugi 2004,
44). V ljudi je zato potrebno vlagati, jim omogocati usposabljanje ter skrbeti za njihov

razvoj ter jih ustrezno motivirati za ucinkovito opravljanje delovnih nalog.

4.2.5 Ostali pomembnejsi modeli ravnanja z ljudmi pri delu

V svetu se pojavljajo tudi Stevilni drugi modeli ravnanja z ljudmi pri delu in vsak ima
svoje zagovornike. Med pomembnejSe uvrS¢amo sledeCe modele (Lipicnik 1998, 29-
30; Mozina in drugi 2002, 447-448):

- administrativni model — delovanje je omejeno zgolj na zbiranje podatkov o
zaposlenih (dokumenti, evidence, porocila itd.), izraba ClovesSkih zmoznosti je
izrazito pasivna, predvsem rutinska in okovana v pravila;

- legalni model — gre za definiranje odnosa med delodajalcem in delavcem, ki je
zakonsko urejen. Ravnanje z ljudmi je tako omejeno na izvajanje pravil s
podrocja delovnopravne zakonodaje;

- finanéni model - ravnanje z ljudmi se gleda skozi stroSke oziroma koliko
CloveSke zmoznosti stanejo. Med pomembnejSe stroSke se Steje zavarovanje,
zdravstvo, pokojninsko in Zivljenjsko zavarovanje itd.. NajpomembnejSe je naijti

optimalnost glede na stroske;

vodstveni model — usmerjen na vodenje ter vodje in se razvija v dveh smereh:
a) V prvi smeri naj bi tisti, ki se ukvarjajo s ¢loveskim zmoznostmi, razumeli
probleme dela in produktivnosti in naj bi izvajalskim vodjem (nimajo
pooblastil za delo z ljudmi) svetovali kako naj reSujejo probleme.
b) V drugi smeri imajo vodje pooblastila za delo z ljudmi, vendar pa jim

primanjkuje znanja. Posebne kadrovske sluzbe ali posebej za to
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organizirani izobrazevalni centri zato izobrazujejo vodje in jim posku$ajo

privzgojiti potrebno znanje za delo z ljudmi.

humanisti¢ni model — bistvo tega modela je, da tisti ki se ukvarjajo z ljudmi pri
delu, morajo razvijati in vzgajati CloveSke vrednote in zmozZnosti glede na
organizacijo. Posebne strokovne sluzbe so usmerjene k posameznikom, Ki jim
pomagajo, da v €im vecji meri razvijejo svoje zmoznosti in kariero;

vedenjsko - spoznavni model — pri tem modelu Zelijo tisti, ki se ukvarjajo s
Cloveskimi zmoznostmi, vklju€iti in izkoristiti vsa spoznanja in izsledke znanosti,
ki se ukvarjajo z ljudmi (npr. podrocje sociologije, psihologije) z namenom da bi

tovrstne izsledke uporabili predvsem v prakticne namene.

Verjetno je tezko napovedati kateri model bi bil za prihodnost lahko najboljSi. Najbolj
pomembno je, da vsako podjetje najde svoj model oziroma meSanico modelov, ki mu

vsebinsko najbolj odgovarja in prinasa Zelene rezultate.

Tudi v slovenskem prostoru se pojavlja ve€ nacinov (modelov) ravnanja z ljudmi pri

delu, ki so predstavljeni v nadaljevanju.

4.3 ZNACILNI NACINI RAVNANJA Z LJUDMI PRI DELU V SLOVENSKEM
PROSTORU

Osnova za ugotovitve na podrocju ravnanja z ljudmi pri delu bo raziskava, ki jo je v

svoji doktorski disertaciji leta 1999 izvedla Nada Zupan. Na podlagi ugotovitev

raziskave bi za slovenski prostor lahko rekli, da obstaja ve€C modelov ravnanja z

ljudmi pri delu, in sicer (Zupan v MozZina in drugi 2002, 453-454; Zupan v Svetlik in

drugi 2009, 31-32 ):

- k posamezniku usmerjeno ravnanje s ¢loveskimi viri — znacilna je uporaba
strokovnih metod, strateSka usmeritev in decentralizirano odloCanje o
kadrovskih zadevah;

- model strokovne podpore vodjem — glede na prvi model je strateSka

usmerjenost sicer manj8a, minimalna je tudi vloga glavnega direktorja.
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Bistvena je vloga neposrednega vodje ob podpori kadrovika, ki skupaj izvajata
strokovne metode, Kkjer je najvecji poudarek na nacrtovanju karier;

- navidezni strateski model — razmeroma jasno izrazena pomembnost vioge
kadrovika pri odloCanju in njegovi vkljuCenosti v vodilni management,
razmeroma velik vpliv vodje in zaposlenih v procesu odlo€anja, vendar pa je
zaznati pomanjkanje strokovnih kadrovskih aktivnosti;

- participativni model - dokaj velik vpliv zaposlenih v procesu odloCanja o
kadrovskih zadevah, vendar pa je znailno pomanjkanje strateSke
usmerjenosti, bistvena je komunikacija z zaposlenimi oziroma informiranje
zaposlenih;

- model administrativne ucinkovitosti — v kadrovskih sluzbah prevladujejo
administrativni kadri, strateSka usmerjenost nalog je zelo majhna. Model se

odlikuje predvsem v programih za znizevanje bolniskih.

Na podlagi rezultatov raziskave in znacCilnih modelov ravnanja z ljudmi pri delu v
podjetjih v Sloveniji bi lahko rekli, da v 90-tih letih prejSnjega stoletja strateski pristop

ravnanja z ljudmi pri delu Se ni bil dobro uveljavljen, saj je opazen le v prvem modelu.

Kaksno je stanje danes in kakSna je vloga kadrovskih strokovnjakov kot strateskih
partnerjev, bomo podrobneje obravnavali nekoliko kasneje, v naslednjih poglavjih

magistrske naloge.

4.4 SPREMINJAJOCE SE OKOLJE NA PODROCJU KADROVSKE
DEJAVNOSTI

V preteklosti, ko je bilo stanje na trgu dokaj stabilno in so bili dolo€eni stabilni cilji, je
bila organizacija miSljena kot stroga piramida. Na njenem vrhu so bili cilji, ki jih je bilo
potrebno uresniciti. Ljudje so bili v tak sistem vkljuCeni in vse je bilo mogoce zelo
natan¢no nacrtovati. Vendar pa Stevilne spremembe na trgu takega sistema ne
dopusc&ajo vec, saj namrec hitrost sprememb na trgu dolo¢a, kako hitro bodo morale
organizacije menjavati cilje (Lipicnik 1998, 33-41). Hitrost menjavanja ciljev vpliva
predvsem na stalnost delovnih mest, ki zahtevajo delavce z doloCenimi lastnostmi in

znanjem, omogocajo planiranje kadrov in nacin kadrovske selekcije.
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V nadaljevanju sledi slika (glej Sliko 4.4.), ki prikazuje povezanost pojavov, ki

odlocilno vplivajo na ravnanje z ljudmi pri delu.

Slika 4.4.: Priblizna veriga med seboj povezanih pojavov, ki vplivajo na ravnanje z
ljudmi pri delu

Spremembe Menjavanje ciljev v Dolo¢anje

na trgu [ organizaci ) | organizacije

Planiranje /l\': Dolo¢anje potrebnih C:I

delavcev lastnosti delavcev Oblikoyanje

delovnih mest

-

Selekcija |:|'> Vzdrzevanje

delavcev Clovekovih

zmoznosti

Vir: Lipi€nik 1998, 35

Pomembno je, da ima podjetje lastno vizijo, in da se poskuSa Cim hitreje uciti in
spreminjati. SpreminjajoCe se okolje pa na drugi strani zahteva ¢im bolj fleksibilne

zaposlene, ki se znajo prilagajati spremembam.

Bistveni elementi, ki vplivajo na razvoj kadrovske dejavnosti so naslednji (Kovac in

drugi 1999, 203):

- trzno gospodarstvo, proizvodnja v svetu z modernim vodenjem, analiza
organizacije, organizacijske tehnike;

- predhodne izkuSnje, specialisticno izobrazevanje in znanje vodilnega v
kadrovski sluzbi in kadrovskih specialistov;

- sprememba oblike lastnine, spremenjeno druzbeno okolje, nove vrednote, nov
Zivljenjski stil, demokratizacija — vpliv na kadre;

- osnovne predstave o delavcih v organizaciji (njihovo znanje, vescCina,
nagnjenost itd.), sposobnost za ucenje;

- velik pomen in vlaganje v izobrazevanje delavcev, gradnje sistema motivacije.
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Po mnenju Scheina se kadrovski strokovnjaki soocajo tudi z drugimi pomembnimi

dejavniki, ki vplivajo na ravnanje z ljudmi pri delu, in sicer (Schein 2008, 12-13):

tehnoloske spremembe, zaradi katerih so vsi procesi bolj zapleteni,
predvsem pa tudi delo samo;

globalizacija in posledicno kulturna raznovrstnost, kjer je potrebno
izoblikovati norme ravnanja posamezne skupine (pravila ravnanja) ter sprejeti
skupne vrednote in ideologijo organizacije, h katerim skupna tezi in kakrSna bi
Zelela biti. V daljSem ¢asovnem obdobju to pomeni, da je taka kultura vgrajena
v vsakodnevno ravnanje oziroma vedenje ljudi;

bolj izobrazeni zaposleni, zato se organizacije sooCajo z vse bol]
iznajdljivimi, izobrazenimi in zahtevnimi zaposlenimi;

spreminjajo¢a se pricakovanja vodilnega managementa, predvsem glede
vloge kadrovskih strokovnjakov. Kadrovski strokovnjak naj bi o organizaciji
razmisljal na bolj globalen sistemski nacin ter tak nacin razmi$ljanja znal
priblizati tudi vodilnim v podjetju. Ce pa Zeli nova znanja in vesgine vnesti v
organizacijo, mora imeti predvsem velik vpliv na vodstvo, da do takih
sprememb sploh pride oziroma da se vkljucijo v organizacijo.

hitrost druzbenih sprememb glede zaposlovanja, poklicne poti in
»psiholoskih pogodb«, kjer je priSlo do sprememb druzbenih vrednot, in
sicer o tem, kako pomembno je doseci ravnotezje med poklicem in zasebnim
Zivlienjem ter kako pomembna je psiholoska pogodba med podjetjem in

zaposlenim.

V moderni trzni organizaciji oziroma v informacijski druzbi ¢lovek igra klju¢no vlogo,

odlocilno postaja njegovo znanje in sposobnosti. Vsakdo lahko opravlja svoj del

celotne naloge le ob popolni lastni odgovornosti za rezultat. Z izmenjavo informacij

postaja Clovek zelo dobro obvesScen, tudi o delu drugih oddelkov od katerih je

odvisno njegovo delo. Da pa bi tako organizirano podjetje prezivelo, mora biti

racionalno organizirano. To dejstvo pa v ospredje postavlja vlogo kadrovske

dejavnosti (Florjan€i€ in drugi 2004, 59-63). Kadrovska dejavnost pridobiva nov

polozaj v podjetju, s tem pa so tudi naloge in zadolzitve kadrovskih strokovnjakov bolj

zahtevne, odgovornejSe in strokovnejSe.
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V nadaljevanju je predstavljen pregled sprememb, ki vplivajo na ravnanje z ljudmi pri

delu in so posledi¢no oblikovale razlicha pojmovanja kadrovske dejavnosti oziroma

vloge kadrovskih strokovnjakov.

Tabela 4.1.: Pregled sprememb, ki vplivajo na ravnanje z ljudmi

PRETEKLOST

Kadrovska
administracija

(angl. Personnel
Administration)

SEDANJOST

Kadrovski
management

(angl. Personnel
Management)

PRIHODNOST
Cloveski viri (ljudje)
in ravnanje z njimi

(Human Resource
Management)

CILJ PODJETJA

Cilj podjetja je
spremenljiv po
velikosti.

Cilj podjetja je
spremenljiv po
vsebini.

Cilj podjetja je
nepredvidljivo
spremenljiv.

Z organizacijo so
natanéno dolo¢ena

Organizacija skusa

lastnosti.

ORGANIZACIJA uveljaviti timski Organizacija je vedno
dela oziroma delovna | nacin dela kar vodi v | samo za¢asna.
mesta. nove ideje.

OPREDELITEV Z analizo delovnega 3 Potrebne Clovekove

. mesta je mozna Clovek mora imeti lastnosti niso znane,

CLOVEKOVIH natan¢na opredelitev | lastnosti za delo v razen kreativnosti,

LASTNOSTI potrebnih ¢lovekovih timu. fleksibilnosti in

Zznanja.

PLAN KADROV

Plan kadrov je zelo
natancéen, tako kot
tudi dinamika
zaposlovanja.

Plan kadrov ni
natancen.

Plan kadrov je
nemogoc.

Selekcija kandidatov

Selekcija kandidatov

Selekcija ljudi poteka

odvisno od delovnega
mesta.

projektov. Placilo po
delovnem mestu
povzroCa tezave.

KADROVSKA je omejena na glede na zmoznosti o
primerljivost za delo v timu ali glede na fleksibilnost
SELEKCIJA o in ustreznost
zahtevanih in dodatno .
. . , ) . . kolektivu.
dejanskih lastnosti. izobraZzevanje.
DINAMIKA Natanéno dologena | Dinamika Dinamika
dinamika zaposlovanja je zaposlovanja ni
ZAPOSLOVANJA . mogoca, vendar ni o
zaposlovanja. N predvidljiva.
natanc¢na.
IzobraZevanje za
IZOBRAZEVANJE Izobrazevanje za Izobrazevanje za fleksibilno vedenije in
delo. delo in delo v timu. spoznavanje
konkurence.
Placilo na &as, . .
X ) , Pladilo odvisno samo
" Y odvisno pa je tudi od " ;
. Pladilo na ¢as, - . od uspesnosti
PLACILO uspesnosti

projektov. Delovno
mesto na placo ne
vpliva, samo rezultati.

Vir: Lipi€nik 1998, 39
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Kot je razvidno v Tabeli 4.1., se je pomen ClovesSkih virov skozi obdobja razvoja
organizacije spreminjal. Najprej so ljudi administrativno vklju€evali v sistem
organizacije (angl. Personnel Administration), nato so izbirali take ljudi, ki so bili
sposobni delati v timu (angl. Personnel Management), vse bolj pa so pomembne
CloveSke zmoznosti kot viri in manj ljudje kot viri (angl. Human Resource
Management) (Lipi¢nik 1997, 29).

4.5 RAZLIKAV POMENU KADROVSKEGA MANAGEMENTA IN RAVNANJA Z
LJUDMI PRI DELU

Kot smo Ze ugotovili, obstaja razlika v pomenu »kadrovski management« in ravnanje
Z ljudmi oziroma s »€loveskimi virik. Za danasnje razumevanje ravnanja z ljudmi pri
delu je najpomembnejSi prehod iz kadrovskega managementa v management
Cloveskih virov, do katerega je v 80-tih in 90-tih letih priSlo predvsem zaradi
sprememb v poslovnem okolju podjetij (Svetlik in drugi 2009, 25-26). Vendar pa
spremembe v poimenovanju oziroma konceptualni razvoj kadrovske dejavnosti ne
pomeni, da so se spremenile tudi konkretne kadrovske prakse v organizacijah.
Osnovna naloga kadrovskega managementa je zagotavljanje ustreznega Stevila ljudi,
ki so potrebni za nemoteno delo. Na podrocju izobrazevanj in usposabljanj pa je bila
glavna skrb prilagajanje znanj, sposobnosti in ves¢in zaposlenih obstojeci tehnologiji
in organizaciji dela. Vendar pa med prizadevanji managerjev in kadrovskih

strokovnjakov ni bilo nobenih povezav (Florjanci€ in drugi 1991, 16-17).

Avtorja Foot in Hook sta omenjeno razlikovanje predstavila v pregledni tabeli, ki sledi

v nadaljevanju (Foot in drugi 1996, 12-13):

Tabela 4.2.: Razlika med kadrovskim managementom in ravnanjem z ljudmi pri delu

Znacilnosti kadrovskega managementa Znacilnosti ravnanja z ljudmi pri delu
(t.i. Management éloveskih virov)

Glavno je vprasanje KAKO? Gre za taktiCen | Vecdinoma se sprasujejo KAJ? Pristop je

pristop. predvsem strateski.
Pristop je naravnan kratkoro€no in se Pristop je naravnan dolgoro¢no kot
predvsem odziva na vplive drugih. oblikovalec politike in povzroditelj sprememb.
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Ne zajema celotnih ciljev, vendar se jim
priblizuje postopoma, v€asih celo
neusklajeno.

Jasno zacrtani okvirji, deluje celostno z
namenom da za organizacijo ustvari
dolo¢ene prednosti.

Tradicionalne oblike komuniciranja.

Razli¢ne in spreminjajoCe se poti
komuniciranja.

Deluje v organizaciji, ki deluje na
tradicionalen nacin in se ne vkljuCuje v
odlo&anje in delovno silo.

Pomembna je vloga vsakega posameznika

in njegovo vklju¢evanje v delovno skupino z
namenom dviga ravni kvalitete posameznih
timov.

Zanimajo ga organizacije, ki so tradicionalno
sindikalno organizirane.

Zeli delovati v okviru enostavnih dogovorov s
sindikati, ne Zeli pa upostevati njihovih pravil
vedenja.

Podpira tradicionalne placne sisteme.

Podpira placne sisteme, ki zagotavljajo
nagrajevanje uspesnosti in motiviranje ljudi
(razli¢ni plaéni sistemi) kar posledi¢no vodi v
skupne cilje organizacije.

Podpira nespremenjeno stanje, ne zagovarja
sprememb.

Spodbuja spremembe in poveéevanje
fleksibilnosti oziroma proznosti pri delu.

Deluje s pluralisticnhega vidika in dovoljuje
razlicne poglede.

Deluje z unitaristiCnega vidika in upoSteva
potrebe slehernega &loveka, da bi deloval v
smeri skupnih ciljev.

Zagovarja staliS¢e vsem skupinam
zaposlenim omogocati enake delovne
razmere.

Pomembni so individualni dogovori,
individualni pla¢ni sistemi in nagrade.

Profesionalci oziroma strokovnjaki Zelijo
v€asih pomagati posameznikom pri
reSevanju njihovih problemov.

Profesionalci oziroma strokovnjaki pomagajo
posameznikom v smislu, da sami
prevzamejo odgovornost za svoje odlocitve
in akcije (samostojnost zaposlenih je nujna).

Tezi k zadovoljevanju potreb delovne sile in
nuditi podporo zaposlenim z namenom, da
so srecni in dobro delajo.

Predvsem usmerjeno na zahteve dela ter
nacrtovanje, opazovanje in kontrola, da so
pravi ljudje (ni nujno zaposleni) na pravih
mestih ob pravem Casu.

Oblikovana so jasna pravila in postopki s
poudarkom na poStenem sistemu za vse
enako.

Poudarja, da imajo ljudje pravico biti
ustrezno obravnavani pri delu in u€inkovit
management bo to dosegel.

Ker je z ljudmi teZzko delati, so potrebne
poseben metode dela.

Z ljudmi je mozno delati kot z vsemi ostalimi
viri.

Poudarja specializacijo na vseh podrogjih
svojega delovanja.

Vecdino svojih aktivnosti Zeli prenesti na
management z namenom, da bi se lahko
posvetil razvojni politiki, nacrtovanju,
opazovanju in ocenjevanju.

Vir: Foot in drugi 1996, 12-13

Tabela prikazuje razli€ne koncepte ravnanja z ljudmi pri delu. Kadrovski management

temelji predvsem na stati¢ni osnovi in ne podpira sprememb, ki so sicer stalnica v

moderni druzbi. DinamiCnost trga in Stevilne spremembe narekujejo, da kadrovski

management postane bolj dinami€en v smislu ravnanja z ljudmi pri delu, kar vpliva na
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uspesnost organizacije kot celote. Posledica tega je, da v modernejSih organizacijah
Ze govorimo o managementu cCloveskih virov, ki pomeni nadgradnjo klasicnih

kadrovskih procesov oziroma ravnanja s ¢loveskimi viri.

5 MANAGEMENT CLOVESKIH VIROV

51 TRANSFORMACIJA KLASICNIH KADROVSKIH PROCESOV V MODERNI
MANAGEMENT CLOVESKIH VIROV

Management &loveskih virov (MCV) se priéne z ustvarjanjem slike stanja &loveskih
virov znotraj organizacije in se nadaljuje z naCrtovanjem osebnega in strokovnega
razvoja zaposlenih (Bahun in drugi 2006, 87-114). Izhodis€e takemu nacrtovanju so
srednjero¢ni in dolgoroCni plani potreb po kadrih in izobrazevanju oziroma
usposabljanju.

Avtorja Bahun in Rojc opredelita MCV kot »koordinacijo vseh razpolozljivih &loveskih
virov s procesom planiranja, vodenja programov razvoja kadrov, organiziranja
izobraZevanja in usposabljanja ter preverjanja doseganja ciljne kadrovske strukture
podjetja« (Bahun in Rojc 2006, 89).

Armstrong opredeljuje ravnanje s Cloveskimi viri kot pot k ravnanju z ljudmi, ki temelji

na naslednjih nacelih (Armstrong, 1991, 34):

- Cloveski viri so najpomembnejSe premozenje podjetja in ucinkovito ravnanje z
njimi je klju€¢ do uspeha;

- podjetje bo uspeh najverjetneje doseglo z ucinkovito in strateSko naravnano
kadrovsko politiko ter medsebojno dopolnjenimi aktivhostmi podjetja, ki naj
sooblikujejo strateSko usmeritev podjetja;

- korporacijska kultura in odnosi, ki iz tega izhajajo, vrednote in klima v podjetju,
imajo najvedji vpliv na doseganje poslovne odli¢nosti;

- za ucinkovit proces integracije je potreben stalen proces naporov, saj je
potrebno vse zaposlene usmeriti v skupno delo za doseganje istega cilja, to je

cilja podjetja.
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MCV postaja vse pomembnejsi kazalnik uspesnosti organizacije. Je stalen proces, ki
na dolgi rok vodi organizacijo v izboljSave. Vsebuje veC med seboj povezanih
dejavnosti, kjer ga vodi sistemski pristop pri urejanju osnovnih tehni¢nih in
medcloveSkih odnosov. Pri tem pa je zlasti pomembna predanost najviSjega
managementa sodobnim in visoko produktivnim organizacijam (Lipi¢nik, 1998, 40-
46).

Primarna naloga MCV je, da ves &as zagotavlja taksno strukturo, to je Stevilo,
znanje, sposobnosti, ustrezen razvoj, osebnostne znacilnosti, motivacijo, vrednote,
privrizenost ter tako wuporabo cloveskih virov, ki bo podjetju zagotavljala
konkurenéno prednost. To pa je v prvi vrsti naloga in odloCitev vodilnega
managementa, ki na ta nacin CloveSke vire obravnava na strateski ravni, kar bomo
podrobneje obravnavali v naslednjih poglavijih.

Stevilo zaposlenih z visoko ravnijo znanja naraséa, njihov pomen za podjetje in
narava dela se vse bolj intelektualizira, kar zahteva spremembe v nacinu vodenja. Od
uspesnosti upravljanja s Cloveskimi viri je odvisno, v kolikSni meri se potenciali
zaposlenih lahko razvijajo, oplemenitijo ter se optimalno uporabijo, da v ¢im vedji
meri prispevajo k uspesnosti podjetja. Postavlja pa se vprasanje kako to dosedi in
koliko svoje ustvarjalne moc€i bodo zaposleni dali na razpolago svoji organizaciji.
Bistvena spodbuda za njih je, da imajo mozZnost izrazanja lastnega mnenja, ki ga
vodstvo seveda upoSteva. Pomembno je, da zaposleni niso zgolj izvajalci svojih
delovnih zadolzitev, ampak jim je omogoCena neposredna participacija pri vodenju
(Svetlik in drugi, 2004, 1-12). S t.i. neposredno participacijo kot sredstvom za
mobilizacijo ustvarjalnih moci zaposlenih, so ti izkoriSceni v vecji meri kot sicer in tako

prispevajo k boljSim poslovnim rezultatom organizacije.

V moderni informacijski druzbi so Cloveski viri strateSko omejevalni vir, ki v vse vegji
meri nadomescCa kapital. Gre za Ze omenjeni intelektualni kapital, ki temelji na
znanju in spretnostih zaposlenih, na njihovi iznajdljivosti, vrednotah, sposobnosti
razvoja inovacij ter na kulturi in filozofiji podjetja. Delovno silo oziroma Cloveski faktor
obravnava kot najpomembnejSi dejavnik doseganja ciljev organizacije, ki temelji na

Stevilnih praksah, procesih in aktivnostih, ki omogocajo, da so Cloveski viri ¢im bolj
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uporabljeni, tako v korist posameznika kot tudi organizacije in druzbe. Kljuéne

znadilnosti MCV so (Schuler 1992, 16-20):

- planiranje oziroma nacrtovanje cloveskih virov — obsega nacrtovanje in
napovedovanje potreb organizacije po Cloveskih virih (tako kratkoro¢no kot
dolgoro¢no) ter analizo del v organizaciji, potrebno za prepoznavanje
zadolzitev, potrebnih znanj, sposobnosti in spretnosti za opravljanje dolocenih
delovnih nalog;

- zaposlovanje, rekrutacija in selekcija ljudi, ki ustreza potrebam organizacije;

- ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih in temu primerna oblika
nagrajevanja zaposlenibh;

- izboljSanje ucinkovitosti zaposlenih in delovnega okolja — obsega
usposabljanje in razvoj zaposlenih, zagotavljanje kakovosti delovnega Zivljenja
ter politiko varnosti in zdravja pri delu;

- skrb za oblikovanje, ohranjanje in razvijanje ucinkovitih delovnih
odnosov, ki obsega pogajanja, odnose s sindikati in podroCje pravic

zaposlenih.

MCV se je v 80-tih letih prejsnjega stoletja razvil kot nadgradnja tedanji personalni
oziroma kadrovski dejavnosti, ki je temeljila predvsem na administrativni dejavnosti,
bila usmerjena na pogajanja s sindikati ter na notranje sisteme (Radonji¢ 2002, 58-
75). Uginkovitost MCV je najveéja takrat, ko organizacije pravogasno predvidijo

prihodnje potrebe po ustreznih kadrih ter njihov osebni in skupni razvoj.

Ena najpomembnejSih nalog vsake organizacije je, da mora dobro predvideti, kakSen
model ravnanja s Cloveskimi viri bo kar najbolje reSeval njene prihodnje probleme in
na podlagi tega oblikovati svoj model, ki bo temeljil na predvidenih dogodkih. Ob tem
je nujno uposStevati dejstvo, da so Cloveski viri in njihova produktivhost
najpomembnejSe premoZzenje v modernih organizacijah 21. stoletja, za razliko od
prejSnjega stoletja, ko so bila to le proizvodna sredstva. V preteklosti je bilo glavno
vodilo proizvodnje masovna produkcija, danes pa je v osredju kakovost. Kupci so
zelo dobro informirani in osvescCeni, zelijo si le najboljSe izdelke in storitve,

konkurenca je huda. Le najboljSi ponudniki so lahko uspes$ni. Predvsem pa so
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uspesna tista podjetja, ki imajo popolno podporo in sodelovanje vseh zaposlenih, kar

pa je zagotovo ena glavnih nalog MCV (Bramham 1994, 4-7).

5.2 STOREY-jev MODEL MCV

Koncept MCV predstavlja Ziv in razvijajo&i se model ravnanja s ¢loveskimi viri v
organizacijah. 15¢e doseganje konkurenéne prednosti s pomocjo strateSkega razvoja
visoko usposobljenih in lojalnih zaposlenih, med drugim tudi z uporabo internega
marketinga in zbirke kadrovskih tehnik ter orodij. MCV ne predstavlja le povezanosti
personalnih funkcij, ampak predstavlja poseben pristop k ravnanju z zaposlenimi,
katerega namen je doseli konkurenéno prednost s strateSko uporabo visoko
pripadne in usposobljene delovne sile. To dosega z uporabo integriranih sklopov
kulturnih, strukturnih in kadrovskih postopkov. Odvisen je od izpostavljenosti podjetja
spremembam in gibanjem v zunanjem okolju, na drugi strani pa je odvisen od tega,
kako ga razume vodilni management ter od kompetenc kadrovskih strokovnjakov.
(Storey 1992, 12; Radoniji¢ 2002, 61; Kohont 2005, 24).

V nadaljevanju si bomo pogledali, kako MCV prispeva k doseganju organizacijskih
ciliev, in sicer s pomocjo Storeyjevega modela. Model ponazarja povezanost
aktivnosti, politike in strategije ravnanja s cloveSkimi viri, s poslovno uspesSnostjo
organizacije, ki se kaze kot doseganje strateSkih ciliev organizacije, to je
dobickonosnost, dolgoroCna rast in razvoj organizacije. Avtor izhaja iz Beerovega
modela MCV, ki poudarja, da MCV vpliva na organizacijsko uspe$nost na nagdin, da
ustvarja strateSko integracijo, visoko raven pripadnosti, prilagodljivosti in kakovosti
zaposlenih. Pomembno je, da zaposleni ne delujejo le po modelu »placilo po
pogodbi«, ampak je ena kljuénih nalog MCV, da usmerjajo svoje prakso k motiviranju

in razvijanju pripadnosti zaposlenih.

Tabela 5.1. Storeyjev model managementa ¢loveskih virov

Prepri€¢anja in domneve:
- Cloveski viri zagotavljajo konkurenéno prednost;
- cilf MCV je doseganje pripadnosti oziroma lojalnosti zaposlenih in ne doseganje
sporazuma z zaposlenimi glede pravil;
- skrbna selekcija zaposlenih ter skrb za njihov razvoj sta zelo pomembni domeni MCV.

Strateske razseznosti:
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glede na zgornje domneve in prepri¢anja, so odloCitve v zvezi s CloveSkimi viri
strateSko pomembne za organizacijo;

vklju€itev vodilnega managementa je nujna in neizogibna;

politike MCV morajo biti del poslovne strategije, predvsem njen kakovostni del in ne
zgolj formalni del.

Kriticna vloga managerjev:

glede na predpostavko, da je MCV kljuéen za posel, je preve¢ pomemben, da bi bil
prepuscen zgolj kadrovskim strokovnjakom;

neposredni vodje morajo biti nosilci izvajanja politik in strateSkih odloCitev povezanimi
s &loveskimi viri ter hkrati biti gonilna sila MCV;

kadrovski strokovnjaki postajajo svetovalci managementu, in sicer pri aktivhostih na
podrocju ¢loveskih virov;

potrebna je vecja pozornost vzgajanju in managementu managerjev.

Kljuéni vzvodi:

management kulture je mnogo bolj pomemben od managementa procedur in
sistemov;

nujnost povezovanja med aktivnostmi izbora, komuniciranja, izobrazevanja,
nagrajevanja in razvoja ter usklajenost s kon¢nim ciljem uresniCevati cilje in strategijo
organizacije;

prestrukturiranje in prenova delovnih mest je nujna ter sprememba v nacinih vodenja,
in sicer z razlogom, da zaposleni pridobijo ve&jo odgovornost in pooblastila za
samostojno opravljanje dela.

Vir: Storey 1995, 6

Za ponazoritev podrogij, ki jih pokriva MCV, je Storey izdelal matriko, kjer je razdelal

mehke in trde pristope k MCV.

trdi pristop: zaposleni so obravnavani kot vir, s katerim je potrebno ravnati
enako kot z ostalimi organizacijskimi viri. Zaposleni so ovrednoteni po tem, ali
imajo ustrezne spretnosti in znanja, ki jih organizacija zahteva.

mehki pristop: se osredotoda na posameznika znotraj MCV in je tesno
povezan s Solo medcloveskih odnosov in McGregorjevo teorijo Y, s poudarkom
in teznjo po boljSem izkoristku znanja in ustvarjalnosti zaposlenih. Mehki
pristop izpostavlja pomen integracije politik ¢loveskih virov s poslovnimi cilji
organizacije, ki zaposlene obravnava kot vredno premoZenje in vir
konkurenéne prednosti, ki se kaze v njihovi pripadnosti, prilagodljivosti, visoki

kvalificiranosti in delovni uspeSnosti (Storey v Legge 1995, 68).

Model MCV prikazuje me$anico mehkega in trdega pristopa, predvsem kombinacijo
njunih prednosti (Storey 1992, 35-38):
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1. Prepriéanja in domneve poudarjajo, da so znanja in sposobnosti ¢loveskih
virov najveCje premozenje organizacije, ki prispevajo k vecji ali manjsi
uspesnosti organizacije. Zmoznosti ¢loveskih virov in njihova pripadnost loCijo
uspesne organizacije od neuspesnih, zato morajo organizacije svoje Cloveske
vire sprejemati kor vredne vire in ne kot stro$ek.

2. Odloditve v zvezi s ClovesSkimi viri so strateSko pomembne in stvar vodilnega
managementa. |z tega razloga se s kadrovskimi dejavnosti ne ukvarjajo le
kadrovski strokovnjaki, ampak so Stevilna kadrovska vprasanja in tematike
odgovornost vodilnega managementa. Obvezna je tudi povezanost politik
MCV s poslovno strategijo organizacije.

3. Kriticna vloga managerjev, kjer je nujno vkljuCevanje neposrednih vodij v
upravljanje s ¢loveskimi viri, ki so nosilci izvajanja politik in strate$kih odlocCitev
v povezavi s &lovesdkimi viri ter gonilna sila MCV. Kadrovski strokovnjaki pa so
svetovalci managementu ter trenerji oziroma mentorji za ucinkovito izvajanje
MCV.

4. Kljuéni vzvodi modela kot zadnjega elementa ravnanja s CloveSkimi viri so
jasno posredovanje ciljev organizacije z ustrezno komunikacijo, razvoj
Cloveskih virov ter ocenjevanje njihove uspesnosti z ustreznim nagrajevanjem
ter vecja odgovornost in pooblastila zaposlenih, kar jim omogo€a samostojno
opravljanje delovnih zadolZitev.

Iz tega lahko zaklju¢imo , da MCV Ze v svoji osnovi nosi stratesko dimenzijo

Cloveskih virov, kar predstavla pomemben preobrat na podroCju ravnanja s

Cloveskimi viri v organizacijah. |z usmerjenosti »navznoter« (izvajanje kadrovskih

postopkov in graditev sistemov) v usmerjenost »navzven«, kjer je pomembno

vprasanje, kako prispevati k uresniCevanju strategije organizacije, kako zadovoljiti
potrebe kupcev ter v koncni fazi, kako prispevati k poslovni uspesnosti organizacije

(Radoniji¢ 2002, 60-62).

6 SPREMINAJOCA SE VLOGA KADROVSKIH STROKOVNJAKOV

Kadrovska pravila in prakse, ki so dobro sluZile organizacijam v preteklosti, se morajo

modificirati z namenom razviti strategijo CloveSkega kapitala, ki ima potencial
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revitalizirati oziroma okrepiti organizacijo. Take kadrovske prakse morajo slediti
spremembam organizacije in ne smejo biti odsotne v globalni konkurenci, sicer
organizacija ne bo dosegla svojih ciljev ali celo ne bo prezivela (Pilenzo 2009, 63-
75).

6.1 ULRICHOV MODEL KOT IZHODISCE MODERNE VLOGE KADROVSKIH
STROKOVNJAKOV

»Vloga v sploSnem pomeni sklop nalog in funkcij, ki so dodeljene ali pripisane
posamezniku, skupini ali organizaciji. Vloga opredeljuje tudi nacCine, kako se
dodeljene naloge in funkcije opravljajo, to je, kako vlogo udejanjimo« (Svetlik in drugi
2009, 147). Ko to¢no definiramo naloge in funkcije ter nacine njihovega izvajanja,
razmejimo posamezne vloge in v veliki meri dolo€imo odnose med posamezniki,
skupinami in organizacijami. V sodobnih organizacijah so vloge na ravni

posameznikov opredeljene kot delovna mesta.

Danes je poslovna uspe$nost podjetja usodno povezana z MCV, ki ustvarja in dodaja
realno vrednost. Kadrovska stroka in kadrovski strokovnjaki s tem pridobivajo na
pomenu in igrajo pomembno vlogo za klju¢ne deleznike organizacije, to so vlagatelji,
stranke, zaposleni ter neposredni vodije, za katere ustvarjajo vrednost (Gruban 2007).
Se pa na tem mestu postavlja vprasanje, ali so ob razvoju kadrovske stroke
kadrovski strokovnjaki dovolj kompetentni, da lahko ucinkovito opravljajo svoje delo

in ustvarjajo vrednost.

Ulrich izpostavlja 4 kljucne vloge danasnjih kadrovskih strokovnjakov, ki so sledile
razvoju MCV. Kadrovski strokovnjaki morajo biti fokusirani na definiranje konénega
outputa svojega dela, to je na rezultate. S tem bodo s svojim delom ustvarjali
vrednost in prina8ali rezultate, njihova vloga poslovnega partnerja pa bo tako
realizirana (Ulrich, 1996, 24-51). V nadaljevanju sledi Slika 6.1., ki prikazuje da sega
usmeritev MCV od strateske (dolgoroéno delovanje) do operativne (kratkoro&no
delovanje), aktivnosti MCV pa potekajo od podro&ja upravljanja procesov (orodij in

sistemov) do udinkovitega ravnanja s Cloveskimi viri (Ulrich 1997, 34).

56



Slika 6.1.: Ulrichov model: vloge kadrovskih strokovnjakov

Upravljavec
sprememb

Strateski
partner

e dvig zmoznosti

spreminjanja

iz vizije v potrebna vedenja
nevtralizacija odporov

Funkcionalni Zastopnik

strokovnjak zaposlenih

organizacijska

arhitektura

¢ audit organizacije

e reinzeniring
arhitekture

e izbira prioritet

upravljanje org. kulture
org. ucenje

¢ ucinkovitost kadrovskega
podsistema (bolje, ceneje,
hitreje)

e izboljSave org. sistemov in
procedur/procesov

» kako delamo

vklju€evanje zaposlenih

e usmerjanje in u€enje

e urjenje vodij za doseganje
zadovoljstva zaposlenih
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Vir: Ulrich v Dialogos 1999

Ulrich poudarja, da je lahko kadrovski strokovnjak uspesen le, kadar deluje v vseh
Stirih vlogah hkrati ter si vloge razdeli tako, da najve¢ Casa nameni strateSkim

nalogam ter upravljanju sprememb.

Tako je ena klju¢nih vlog kadrovskega strokovnjaka po Ulrichu biti strateski partner,
ki se osredotoda na sistemska in strateska vprasanja. Skrbi, da so strategije MCV
usklajene s poslovno strategijo, ki jo vkljuCuje v konkretne kadrovske procese (Svetlik
in drugi 2009, 147-150). Ima Sirok pogled na poslovanje ter zaupanje v ekonomske
vrednote. MCV kot strateski partner povezuje kadrovske strategije in prakse s
poslovno strategijo podjetja, kar Ulrich imenuje strateski MCV, ki ustvarja proces
gibanja od poslovne strategije do organizacijske sposobnosti kadrovskih praks, kjer

se poslovne strategije realizirajo skozi kadrovske prakse (Ulrich 1996, 189).
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Strateski MCV je v rokah neposrednih vodij, ki so odgovorni za izvajanje in

doseganje strategij.

Doseganje poslovne strategije je mozno s hitrejSim prilagajanjem spremembam, s
prilagajanjem zahtevam strank oziroma kupcev ter z ucinkovitejSim vpeljevanjem
poslovne strategije v vse pore MCV. Prepoznavanje praks, s katerimi bo organizacija
dosegala poslovno strategijo, Ulrich imenuje organizacijska diagnoza (Ulrich 1997,
53-56). Kadrovski strokovnjaki na podlagi znanja in informacij, ki jih imajo, lahko
najbolje predvidijo kaj njihovo podjetje €aka v prihodnosti. Na podlagi pravilnih
organizacijskih diagnoz vedo in znajo predvideti prihodnje spremembe in se na to

ustrezno pripraviti ter biti posledi¢no uspesnejSi od konkurence (O'Neil 2010).

Vloga strateSkega partnerja se je poslediCno razvila iz potrebe, ko so podjetja
postajala vse bolj kompleksna ter so spoznavala osrednji pomen c¢loveskih virov
(predvsem za dolgoroCne strategije), so zacela od kadrovskih strokovnjakov
zahtevati, da sodelujejo pri pripravi strategij in nacrtov (Schein 2008, 8-12). Iz tega
razloga je v 60-tih in 70-tih letih prejSnjega stoletja priSlo do preobrazbe iz
kadrovskega managerja v managerja Cloveskih virov, s katerim so Zeleli poudariti
pomen ljudi za dolgoro¢nejSo strategijo organizacije. Po drugi strani pa je priSlo do
konflikta interesov, saj vecina kadrovskih strokovnjakov ni bila usposobljena za
sodelovanje pri oblikovanju strategije ter so bili pogosto nosilci vrednot, ki so bile

predvsem naklonjene zaposlenim in ne vodilnemu managementu.

Kadrovski strokovnjaki morajo delovati strateSko, tako na ravni posameznikov kot na
ravni skupine zaposlenih. So upravljavci sprememb, ki obvladajo transformacije in
spremembe oziroma prepoznajo in implementirajo procese sprememb v organizaciji.
Zanje je bistveno, da so vedno korak naprej ter razmisljajo o tem, kaj morajo
spremeniti in to ustrezno vkljuCiti v procese podjetja (Silliker 2010, 1-2). Hkrati pa so
pobudniki in varuhi sprememb organizacijske kulture. Zaupajo v stalne izboljSave in
SO sposobni gledati na lastno organizacijo v SirSem druzbenem kontekstu (Schein
2008, 8-12).
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Omenjena transformacija zajema temeljne kulturne spremembe, sprememba pa se
nanasa na sposobnost organizacije, da izboljSa model in implementacijo pobud in se
spremembam ¢im hitreje prilagodi (Ulrich 1997: 30). Schein je omenjeno viogo
kadrovskega strokovnjaka poimenoval Razvijalec organizacije in strokovna vest, kar
pomeni, da mora biti kadrovski strokovnjak sposoben o svojem podjetju razmisljati na
globalen sistemski nacin ter tak nacin razmisljanja znati priblizati vodilnim v podjetju
(Ulrich 1996, 23-48; Dialogos, 1999, 4; Schein 2008, 8-12; Ulrich 2009).

Naslednja pomembna vloga kadrovskega strokovnjaka je biti funkcionalni
strokovnjak, kar je dejansko njegova tradicionalna vloga, kjer oblikuje organizacijsko
infrastrukturo skozi formiranje in izvajanje ucCinkovitih kadrovskih procesov, to je
kadrovanje, treniranje oziroma usposabljanje, ocenjevanje, nagrajevanje, podpiranje
oziroma pospeSevanje ter druge oblike ravnanja s Cloveskimi viri. Kadrovski
strokovnjaki oblikujejo organizacijsko infrastrukturo s konstantnim preverjanjem in
izboljSanjem kadrovskih procesov. Nastopajo kot interni svetovalec vodstvu,
kateremu nudi strokovno podporo in storitve, obvladuje nove vloge, razvija nova
znanja s podrocja Cloveskih virov, kreira sisteme in orodja za analiziranje in
povecCevanje socialnih mrez ter znizuje lastne stroske (Ulrich 1996, 24-37; Ulrich
1997, 83-87). Rezultat oblikovanja organizacijske infrastrukture pa je administrativha
uCinkovitost, ki jo kadrovski strokovnjaki omogocijo z zagotavljanjem ucinkovitosti
kadrovskih procesov ter z zaposlovanjem, usposabljanjem in nagrajevanjem
managerjev, ki povecCujejo produktivnost in zmanjSujejo stroSke. Na tak nacin
kadrovski strokovnjaki lahko prispevajo k celotni poslovni ucinkovitosti svojega

podjetja.

Kot zastopnik zaposlenih pa kadrovski strokovnjak obravnava dnevne probleme
zaposlenih, njihova pricakovanja in potrebe. Preko razumevanja potreb zaposlenih in
z zagotavljanjem njihove izpolnitve morajo spodbujati prispevek vsakega
zaposlenega k uspehu organizacije (Svetlik in drugi 2009, 150). Kot zastopniki
zaposlenih jim pomagajo graditi in ohranjati uspeSne odnose in socialne mreze, tako
da prisluhnejo njihovim zeljam in potrebam, in se na to tudi odzivajo. Imajo
razumevanje za zaposlene in se identificirajo z njimi, sposobnost vplivanja na
nadrejene, prodelavske vrednote ter gojijo prepriCanje, da je polozaj delavca moc¢
59



izboljSati (Schein 2008, 8-9). Uspesno izvajanje opisanih vlog pomeni, da je naloga
kadrovskih strokovnjakov, da poskrbijo za ustrezno miselnost, vrednote in spretnosti

ter stremijo k izboljSanju poloZaja zaposlenih, predvsem v kriznih Casih.

Vloga strateSkega partnerja po Ulrichu je med kljuénimi vlogami kadrovskih
strokovnjakov, vendar pa vseeno ni najpomembnejSa, saj je pomembno, da izvaja
tako operativne kot strateske vloge. Ulrichov pristop k strateSkemu MCV temelji
predvsem na njegovem prispevku k poslovanju organizacije, manj pa je usmerjen na
same aktivnosti MCV. Te naj bi bile med seboj &m bolj skladne in usmerjanje v
razvoj takih vedenj in ravnanj zaposlenih, ki bodo omogocale optimalno doseganje
strateskih ciljev in uresniCevanje vizije organizacije. Razvoj zaposlenih je povezan z
organizacijskimi cilji in sooblikuje organizacijsko strategijo in je del nje. V takem
primeru govorimo o (strateSkem) razvoju €loveskih virov (McCracken in drugi 2000,
281-290).

Kadrovski strokovnjaki sooblikujejo in sodelujejo pri razvoju ter implementaciji
strategije podjetja, kar je bila nedolgo tega izkljuéno vioga neposrednih vodij.
Strategije podjetja so vedno bolj odvisne od povec€anja konkuren¢nosti podjetja ter od
razvijanja ucinkovitih delovnih timov, kar postavlja kadrovske procese v centralno
vlogo razvoja in implementacije strateSkega plana podjetja (Dessler 2000, 19). Dobre
kadrovske prakse kot so izobrazevanja oziroma treningi, programi, spodbujevalni
sistemi ter participacija zaposlenih znatno vplivajo na rezultate podijetja in ustvarjajo

produktivnost ter donosnost podjetju (Lee in Lee 2009).

6.2 SPREMENJEN KOMPETENCNI PROFIL SODOBNIH KADROVSKIH
STROKOVNJAKOV

Kadrovski strokovnjaki morajo vse bolj enakovredno obvladati dva sklopa vlog:

poslovno in kadrovsko. Na kadrovski oziroma Cloveski osi so vloge povezane s

komuniciranjem, zavzetostjo in skrbjo za zaposlene ter s soCutjem in razumevanjem

njihovih problemov. Poslovna os pa se osredoto€a na to, kako kadrovska dejavnost

lahko prispeva k uresniCevanju pri¢akovanj strank in vlagateljev preko oblikovanja in

izvajanja ustreznih poslovnih strategij (Gruban 2007). Delovanje in osredotoCanje
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zgolj na eno ali drugo stran, poslovno ali kadrovsko, ne zagotavlja ve¢ pravega
uspeha. Iz tega vidika je vloga kadrovskih strokovnjakov in njihovih praks bistvena,
»saj na ta nacin povezujejo ¢lovesko stran posla s poslovnimi strategijami podjetja ter
izoblikujejo in implementirajo individualne zmoZnosti in organizacijske sposobnosti v

odlocilen vir konkurenéne prednosti podjetja« (Ulrich in drugi 2009).

Slika 6.2.: Kadrovski kompetenc¢ni model
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Vir: Ulrich in Brockbank 2007

Zgornja slika prikazuje ugotovitve globalne Studije HRCS (angl. Human Resource
Competeny Study), ki je v zadnjih 20-tih letih Zze kar petkrat opravila obsezno
raziskovanje kadrovske stroke, zadnji€ v letu 2007, in velja za eno globljih raziskav
neke profesije. Raziskava poteka preko skupine RBL in univerze v Michiganu (The
Ross School of Business at the University of Michigan), ki jo vodita profesor Dave
Ulrich in Wayne Brockbank. Kljuéno vpra$anje ter hkrati vodilo omenjene raziskave je
»Katere so potrebne sposobnosti in znanja, ki so potrebne za uspeSnega
kadrovskega strokovnjaka, Se posebej na izvrSilnem nivoju« oziroma bolj specificno,
»Kaj je temeljna naloga MCV?«. Po mnenju avtorjev je to povezovanje Cloveske
strani posla s poslovnimi strategijami in organizacijskimi zmoznostmi (Ulrich in drugi
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2009). Kadrovski strokovnjaki morajo vse bolj enakovredno obvladati oba sklop viog,

poslovne in kadrovske.

V zadnji izvedbi raziskave HRCS v letu 2007 model na obeh straneh (poslovni in
kadrovski) dolo€a Sest prepoznavnih kompetencnih domen kadrovskih strokovnjakov,
kar predstavlja nadgradnjo Ulrichovega modela kadrovskih vlog, ki smo ga opisali v
poglavju 6.1. Dokazuje hitro evolucijo vlog kadrovskih oddelkov in strokovnjakov ter

kadrovske stroke nasploh.

Kompetence sodobnih kadrovskih strokovnjakov so slede€e (Ulrich in Brockbank
2007):

- arhitekt strategije;

- verodostojni zastopnik interesov;

- agent sprememb in organizacijske kulture;

- upravljavec talenta in organizacijskega razvoja;

- operativni izvajalec;

- poslovni partner.

Na Sliki 6.2. sta prikazani dve puscici, ki prikazujeta dve kategoriji, na eni strani ljudi
in na drugi strani posel. Vmes (med pusSCicama) pa se dogajajo spremembe in
prelomi, kjer vstopajo kadrovski strokovnjaki, ki oskrbujejo zaposlene organizacije, z
njimi komunicirajo, za njih skrbijo, se z njimi ukvarjajo in izkazujejo so€utje. Govorimo
o t.i. profesionalizmu MCV (Ulrich in drugi 2009). Poleg tega je zelo pomembno, da
kadrovski strokovnjaki med drugim uposStevajo tudi zunanje stranke, investitorje in

skupnosti, in sicer tako, da zagotovijo oblikovanje prave poslovne strategije.

Kot arhitekti strategije kadrovski strokovnjaki oblikujejo in delijo vizijo, kako in na
kakSen nacin je njihova organizacija situirana na trgu. Prepoznavajo poslovne trende
ter njihov vpliv na posel, znajo identificirati potencialne prepreke in priloZnosti
(Grossman 2007). Kot strateski arhitekti med drugim povezujejo delovanje znotraj
organizacije s pricakovanji zunanjih strank. Ne vkljuCuje le dela kadrovskih sluzb,

marvec tudi neposrednih vodij in vodilnega managementa (Gruban 2005).
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Za strateSkega arhitekta so bistvene naslednje funkcije in ravnanja (Ulrich in drugi

2009, Gruban 2008b):

- je sooblikovalec in ne pasivni sopotnik poslovne strategije;

- pomaga razjasniti in artikulirati poslovno strategijo podjetja;

- ima vizijo o prihodnosti;

- zagotavlja izvajanje poslovne strategije z vkljuCevanjem v kadrovske procese
in procese vodenja;

- uglasuje interese zunanjih strank s strategijo in notranjim organizacijskim

okoljem.

Poznavanje zunanjega poslovnega okolja in poslovnih partnerjev (investitorjev,
strank) ter njihovih potreb je nujno. S tem kadrovski strokovnjaki razSirijo lastno
strateSko perspektivo, so t.i. strateSki arhitekti, ki svoj trud usmerjajo v postavljanje
kadrovske strategije in igrajo pomemben del v ustvarjanju in izvajanju 'k stranki
orientirani poslovni strategiji'. Za to vlogo morajo prese€i ozko znanje svojega
podrocja in ga oplemenititi Se z drugimi znanji, da postanejo kompetenten sogovornik
menedzmentu« (Advise d.o.0. 2002.; Ulrich in drugi 2009).

Ena najpomembnejSih vlog kadrovskega strokovnjaka je zagotovo verodostojni
zastopnik interesov, saj predstavlja jamstvo, da se izvajalec enako uspesno znajde
tako na kadrovski kot tudi poslovni dimenziji ter s tem lahko podaja mnenje, ki se ga
sliSi in upoSteva. Spostovanje in ugled kadrovskemu strokovnjaku prinasa vpliv.
(Gruban 2007). Brez spostovanja in ugleda te vloge ne more uspesno odigrati.

Zavzema jasna staliS¢a, deli informacije in ustvarja odnose zaupanja.

Omenjena vloga je dejansko predpogoj uspesnosti vseh ostalih petih viog in je

najbolj »pisana na koZzo« sodobnemu kadrovskemu strokovnjaku.

Kot agent sprememb in organizacijske kulture prepoznava, artikulira in sooblikuje

organizacijsko kulturo in med drugimi opravlja eno najpomembnejSih vliog kadrovskih

strokovnjakov in kadrovskih oddelkov. Organizacijsko kulturo oblikuje na podlagi

pospeSevanja sprememb, njenega ovrednotenja in prilagajanja na ravni

posameznika oziroma zaposlenega (zaposlenim pomaga najti pomen njihovega dela,
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upravlja ravnotezje med delom in prostim ¢asom ter spodbuja inovacije). Skrbi za
prenos priCakovanj zunanjih strank v vedenje zaposlenih in podjetja, usposablja
vodje za to vlogo ter udejanja zeleno kulturo in uvaja modele spreminjanja (vedenj)

organizacije, kot posledica izvajanja sprememb (Gruban 2008b).

Kadrovski strokovnjaki v vlogi upravljavcev talentov in organizacijskega razvoja
poznajo teorije in prakse na podrocju upravljanja talentov, in sicer od vstopa, razvoja
kadrov, planiranja njihove kariere do njihovega odhoda iz podjetja. Pomembna opora
managementu talentov je organizacijski razvoj, to so kljuéne organizacijske
zmoznosti, ki so vgrajene v organizacijski strukturo, procese in politike, ki definirajo
kako organizacija deluje v praksi (Grossman 2007, Gruban 2008b). Kadrovski
strokovnjaki v praksi posvecajo preve€ pozornosti le pridobivanju talentov, premalo
pozornosti pa organizacijski strukturi, ki ga podpira. |z tega razloga je bistvena
vrhunska organiziranost oziroma organizacijska struktura, uspesSno upravljanje
talentov in uglasenost omenjenih praks s strategijo podjetja in priCakovanji zunanjih
deleznikov. Ni dovolj, da organizacija le privablja dobre talente, vendar je pomembno,
da skrbi za njihov razvoj, ki vsebuje ustrezna znanja, spretnosti in zmoznosti ter sledi

spremembam in inovacijam (Ulrich in drugi 2009).

Avtorji Dave Ulrich, Justin Allen, Wayne Brockbank, Jon Younger in Mark Nyman so
predlagali novo formulo za transformacijo kadrovskih praks na podrocju upravljanja s

talenti, in sicer (Businessline 2009):

Talent = usposobljenost (kompetentnost) x predanost x prispevek

Kompetentnost pomeni, da imajo posamezniki ustrezna znanja, vescine in vrednosti,
ki so potrebne za posel »danes in jutric. Vendar pa so visoko kompetentni
posamezniki, ki niso predani podjetju, sicer bistri, a v delo ne vlagajo svojega

maksimuma. |z tega razloga je element predanosti v zgornji enacbi zelo relevanten.

Zaposleni, kot predani sodelavci, delajo to¢no, po svojih najboljSih moc€eh in to, kar
se od njih priakuje. Da podjetje doseze €im vecjo predanost svojih zaposlenih, mora
zagotoviti sedem klju¢nih dimenzij (Businessline 2009):
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- vizijo (usmeritev);

- priloznost (moznost rasti);

- spodbudo (ustrezno placilo za dobro opravljeno delo);

- vpliv (zmoznost videti rezultat opravljenega dela);

- skupnost (sodelavci, nadrejeni, voditelji, ki gradijo skupen namen, identiteto in
izkusnije);

- komunikacijo (vedeti kaj se dogaja in zakaj se dogaja);

- fleksibilnost (nabor moznosti oziroma pogojev za delo).

Avtorji opozarjajo, da so zaposleni lahko kompetentni (zmozni opravljati svoje delo)
in predani (Zeljni dela), vendar pa brez tretjega elementa (prispevek) ne gre. Z njim
zaposleni najdejo smisel v svojem delu. Ce tega ni, njihov interes za tisto kar delajo
upade, njihovi talenti pa zbledijo. Pomembno je, da zaposleni v delu najdejo svoj
smisel in da imajo obcCutek, da z delom ustvarjajo nek prispevek za organizacijo, kar

jih dodatno motivira.

Naslednja pomembna kompetenca kadrovskih strokovnjakov po Ulrichu in
Brockbanku je kadrovski strokovnjak kot operativni izvajalec, ki je odgovoren za
zagotavljanje vseh aspektov vodenja zaposlenih in organizacije, in sicer v skladu
implementacijo pravil in postopkov ter napredne kadrovske tehnologije in prijemov.
Takrat je njegovo operativho delo efektivno in stroSkovno ucinkovito. Za njega je
znacilna izvedba brez napak ter visoki standardi odli¢nosti, kar zagotavlja ugled in
spostovanje kadrovski stroki (Gruban 2008b, Ulrich in Brockbank 2009b).

Kadrovski strokovnjak v vlogi poslovnega partnerja ustvarja oziroma dodaja
vrednost ter prispeva k poslovhemu uspehu podjetja na nacin, da razume, kako
podjetje posluje, kdo so stranke in zakaj kupujejo produkte in storitve podjetja. Kot
pravi Ulrich, mora biti kadrovski strokovnjak »poslovno pismen«, da razume posel,
kako deluje, da razume finanCne in strateSke razprave, probleme itd. (Grossman
2009). Med drugim mora razumeti socialni kontekst v katerem deluje organizacija,
nacine ustvarjanja vrednosti ter posamezna podrocja oziroma procese organizacije
kot so finance, marketing, tehnologija, potrebe po kadrovanju in usposabljanju,
upravljanje sprememb, kulture itd. (Bates 2002, Gruban 2008b). S Sirokim naborom
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znanja bodo kadrovski strokovnjaki lahko pridobili na svoji kredibilnosti, vendar pa je
razumljivo, da je za to potreben €as in bo za marsikoga to zelo zahteven postopek,
predvsem prepriCati vodilni management, da jim lahko zaupa ko bodo prevzeli nove

odgovornosti.

Kadrovski strokovnjaki bodo postali klju€ni igralci managerskega tima samo takrat, ko
bodo vedeli, kako ravnati z ljudmi in vplivati na rezultate podjetja, in ko bodo
sposobni upravljati znanje na nacin, da bodo ohranjali in ustvarjali vrednost za
podjetje. (Raich 2002; Canadian HR Reporter 2009).

7 STRATESKI MANAGEMENT CLOVESKIH VIROV (STRATESKI
MEV)

StrateSki management v sploSnem zajema dve podrocji (Radonji¢ 2002):
- kako konkurirati na trgu ter kako si zagotoviti konkuren¢no prednost na dolgi
rok;
- na kakSen nacin vkljuciti, razvijati in uskladiti interne vire, da bodo to lahko

dosegqli.

Vecina avtorjev proces strateSkega managementa razume kot proces uresniCevanja
strategije, kjer je kljuCna viloga managementa usklajevanje cloveskih virov z
znacilnostmi organizacije ter potrebami v njenem okolju (Mozina in drugi 1998, 15).
Cloveski viri so kljuéni element konkurenéne prednosti podjetja, so tisti, ki ustvarjajo
vrednost, so unikatni, jih je teZzko posnemati in so tezko zamenljivi. Ravnanje s
&loveskimi viri je zato pomemben kakovostni del poslovne strategije podjetja. Zezlina
ob tem poudarja, da je bistveno, da podjetje pozna kljuCne in kriticne dejavnike
uspeha v svoji dejavnosti in v skladu s tem oblikuje poslovno strategijo, ki bo te
dejavnike razvijala. Strategija MCV pa je, da to poslovno strategijo podpre in za to
razvija ustrezne aktivnosti. Strateski MCV ob tem pomeni zgolj aktivnosti na podrogju
Cloveskih virov, s pomocjo katerih Zeli vodilni management dosecCi strateSke cilje

organizacije (Zezlina 2006, 1).

66



Strokovnjaki so ravnanje s &loveskimi viri (MCV) razvili v stratedko ravnanje s
Eloveskimi viri (strateski MCV), predvsem z namenom, da bi poudarili pomen
koncepta za ucCinkovito delovanje organizacije, ki se nanasa na smer, ki ji
organizacija zeli slediti, da preko ljudi doseze svoje cilje (Harris in Ogbonna 2001,
157-166). StrateSko obravnavanje c¢lovesSkih virov pomeni, da so zaposleni
obravnavani kot sredstva podjetja. So sredstva, ki imajo in ustvarjajo vrednost, v
katera je potrebno vlagati, jih usposabljati in jim s tem povecCevati vrednost, tako za

podjetje kot na trgu.

Temeljna ideja strateskega MCV je, da mora biti v &m vedji meri usklajen s poslovno
strategijo podjetja, saj bo na ta nacin najbolj prispeval k pove€anju uspesnosti in
konkuren€nosti podjetja. Gre za skupek kontinuirano nacrtovanih ukrepov ter
izvedenih aktivnosti MCV, ki so organizaciji v pomog, da doseze zastavljene cilje
(Svetlik in drugi 2009, 101-111). Za uspeSno realizacijo poslovne strategije
potrebujemo motivirane in zadovoljne zaposlene, Se posebej je to pomembno pri
kljuénih kadrih. Podjetja se zato ne ukvarjajo le s pridobivanjem najboljSih kadrov,

ampak tudi s tem kako skrbeti za njihov razvoj in kariero, da bodo z delom zadovoljni.

Upravljanje in vodenje kariere (klju¢nih) posameznikov predstavlja danes enega
najvecjih izzivov upravljanja s €loveskim kapitalom v organizaciji. Razvoj ¢loveskih
virov je vse pomembnejSe podrocje upravljanja, kjer si organizacija ustvarja interno
bazo klju¢nih kadrov, ustrezno motivira zaposlene in s tem krepi organizacijsko
kulturo (Sabadin 2004, 3-5).

Strateski pristop MCV naj bi vseboval $est kljuénih elementov (Anthony in drugi 1993,
12):

- uposteva pomen zunanjega okolja;

- priznava konkurenco in dinamiko trga dela;

- deluje na dolgi rok oziroma ima dolgoro¢ni pristop (3-5 let);

- osredotoCa se na moznost izbire in odlo¢anja;

- vkljuCuje vse zaposlene;

- je integriran del skupne korporacijske strategije in funkcionalnih strategij.
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V nadaljevanju je prikazana Slika 7.1., ki prikazuje klju¢no povezavo med poslovno

strategijo podjetja in strategijo MCV, kjer je slednja podporna funkcija prve.

Slika 7.1.: StrateSka vloga upravljanja Cloveskih virov
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Vir: Zezlina 2006, 2

Na sliki 7.1. vidimo, da obstajata dve pomembni podrogji strateSkega MCV, in sicer:

- struktura MCV oziroma upravljanja &loveskih virov ter

- kohezivni elementi oziroma organizacijske zmogljivosti, ki so vezni ¢len med
podjetjem in njegovo poslovno strategijo ter kljuCnim premozZenjem podjetja,to

je zaposlenimi.

Zezlina navaja, da struktura MCV sestoji iz kljusnih kadrovskih podprocesov
strateSkega upravljanja in razvoja (v skladu s strateskimi cilji podjetja), kamor spada
strateSko nacrtovanje kadrov, proces pridobivanja in selekcije, razvoj kadrov, proces

motivacije in nagrajevanja in upravljanje talentov. Drugo podrogje strateskega MCV
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pa so organizacijske zmogljivosti, kamor spadajo naslednja orodja strateSkega

MCV (Zezlina 2006, 1-3):

- kompetence, ki prenavljajo organizacijsko kulturo in s tem vplivajo na
poslovne rezultate podjetja;

- vodenje: neposredni vodje (na vseh ravneh) so tisti, ki udejanjajo poslovne
cilie podjetja v prakso, so agenti sprememb, ki skrbijo za prenos ustrezne
korporacijske kulture in sprememb v vse »pore« podjetja;

- komunikacije, ki so katalizator organizacijskih sprememb in pomemben
dejavnik motivacije in vzduSja med zaposlenimi, dejavnik inovativne
organizacijske kulture ipd.;

- korporacijska kultura: gre za organizacijsko kulturo kot interakcijo med
notranjim in zunanjim okoljem podjetja oziroma zdruzuje vrednote okolja
(globalno, lokalno), podjetja (strategije oziroma orientacije) in zaposlenih

(njihove vrednote, interesi itd.).

7.1 STRATESKO PLANIRANJE IN MCV

»StrateSko planiranje je proces dolo¢anja ciljev in strategij za njihovo doseganje
(Hussey v Svetlik in drugi 2009, 111). Pri strateSkem planiranju podjetje i5Ce
optimalne kombinacije med organizacijskim poslanstvom, cilji ter priloznostmi in
nevarnostmi iz zunanjega okolja. Ko je strategija izbrana, se organizacija usmeri na
svoje interno okolje, preverja ali ima na razpolago dovolj ustreznih virov, kakSna je
uporaba le-teh, oblikuje ustrezen sistem nagrajevanja, ki deluje motivacijsko na
zaposlene in jih spodbuja k ¢im bolj u€inkoviti realizaciji ciliev (Mozina in drugi 2002,
18-21).

Pri strateSkem planiranju se vodilni management oziroma nacrtovalci zaradi
poudarka na analizi in natanCnosti vse preveckrat nagibajo le h gospodarskim
kazalcem in pozabljajo, da so dejansko ljudje oziroma zaposleni tisti, ki s svojimi
vrednotami bistveno vplivajo na realizacijo izbrane strategije. Tako pri oblikovanju kot
tudi pri izvajanju poslovne strategije podjetja igra zelo pomembno viogo nacin
vpetosti MCV v strateko planiranje. Dejansko to pomeni, ali je delovanje kadrovskih

strokovnjakov vpeto v organizacijo strateSko ali zgolj izvrSilno oziroma operativno ter
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kakSen je vpliv njihovega delovanja, ¢e sploh je, na oblikovanje poslovne strategije
(Storey 1992, 171). Vpetost MCV v stratesko planiranje se kaze predvsem v tem, ali
MCV oziroma kadrovski strokovnjaki sodelujejo pri oblikovanju poslovne strategije in

pri njenem izvajanju.

Nacin vpetosti obenem pojasnjuje tudi nacin formuliranja kadrovske strategije. Pri
oblikovanju kadrovske strategije je potrebno upoStevati razlicne vidike
uravnoteZenosti: med usmerjenostjo k ciliem in ljudem, med Eloveskim in socialnim
kapitalom, med strateSko vrednostjo in pozornostjo, ki jo namenjamo posameznim
zaposlenim oziroma skupinam zaposlenih ter med strokovnostjo kadrovskih
strokovnjakov in Zeljo po tem, da ustrezejo vodilnemu managementu (Zupan 2007, 6-
9). V tej vlogi mora MCV zagotoviti usklajenost poslovnih in kadrovskih strategij ter
planov. Pri tem pa je klju¢no ustrezno predvidevanje in zagotavljanje potrebnih
Eloveskih zmozZnosti za izvajanje zadrtane poslovne strategije. Ce podjetie v
strateSko planiranje ne vkljuCi planiranja kadrov, se lahko zgodi da bo imelo
zaposlenih preveC ali premalo sodelavcev, morda ne bodo na ustreznih delovnih

mestih, ali pa bo zaposlovanje oziroma odpusc¢anje potekalo v napaénem trenutku.

Oblikovanje kadrovske strategije lahko poteka v okviru dvosmernega procesa, in
sicer od vodilnega managementa navzdol ali obratno (Leskovar-Spacapan 2001, 67).
Proces z vrha navzdol zagotavlja strateSko povezanost na osnovi analize dejavnikov
v okolju organizacije (obi¢ajno analizo opravijo zunanji svetovalci), ocenjevanje
prihodnjih usmeritev oziroma sprememb (ekonomske, tehnoloSke in socialne) ter
definiranje klju¢nih usmeritev in problemov na podroCju Cloveskih virov. Pri tem
procesu glavno vlogo igra vodilni management, ki tako zastavljeno analizo zagotovi,
seveda z ustrezno podporo strokovnjakov, ki pripravljajo strateski plan. Pri procesu
od spodaj navzgor (kumulativen proces) pa se identificirajo kljuéni problemi
Cloveskih virov, in sicer ob upoStevanju strateSke usmeritve podjetja, skupine
zaposlenih, poslovne funkcije itd., ter ob ustrezni analizi dejavnikov in njihovem
predvidenem razvoju (Verbi¢ 2006, 28). Na osnovi identifikacije in opravljenih analiz
se s pomocjo kadrovskih ter drugih strokovnjakov oziroma managerjev predvidijo
mozne reSitve, ki predstavljajo pomemben vioZzek k dokonCnemu oblikovanju
strategije MCV v podjetju.
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Na podlagi vkljuenosti MCV v strate$ko planiranje ter na podlagi vioge MCV v
organizaciji lahko dolog&imo nadin vpetosti oziroma integriranosti MCV v stratesko

planiranje.

Avtorja Lengnic-Hallova in Lengnic-Hall sta opisala Stiri mozne nacine vpetosti
oziroma povezave med strate$kim planiranjem in MCV (Verbi¢ 2006, 28; Lengnic-
Hall in Lengnic-Hall v Svetlik in drugi 2009, 112-113):

- vzporedna vpetost kot najnizja stopnja integracije, kjer vsaka dejavnost
nastaja samostojno in zase;

- enosmerna vpetost, kier MCV sodeluje pri implementaciji strateSkega plana,
s tem da kadrovski strokovnjaki oziroma kadrovski oddelek ne sodeluje pri
oblikovanju strategije MCV;

- dvosmerna vpetost, kjer MCV lahko predlaga mozne strateske usmeritve ter
pomaga pri njihovi implementaciji;

- integralna vpetost, pri kateri gre za interaktivno oblikovanje obeh strategij. To
pomeni, da so vodilni kadrovski strokovnjaki Clani strateSkega tima. Vodstvo
podjetia natanéno obravnava vse strateSke odlocitve, ki so povezane s
Cloveskimi viri in imajo iz tega razloga veliko teZzo oziroma pomen pri

oblikovanju strateSkega plana.

Vrednost MCV oziroma kadrovskega managerja je v tem, da strateskemu
poslovhemu razmiSljanju vodilnega managementa doda cClovesSki vidik ter zna
predvideti posledice posameznih strateSkih odloCitev ter njihov vpliv na vedenje
zaposlenih. Za uspes$no izvajanje vloge poslovnega partnerja (Ulrich 1996) mora biti
kadrovski strokovnjak inovativen, prodoren ter cenjen sogovornik vodilnemu
managementu, ki ima poleg strokovnega znanja tudi ustrezno poslovno znanje
(Zupan 2007, 6-9). Oblikovanje strategiie MCV, od zgoraj navzdol in obratno, z
vklju€evanjem skupin zaposlenih, lahko pove€a njeno kakovost in uravnoteZenost ter
tudi verodostojnost pri tistih, ki bodo morali to strategijo izvajati. To so neposredni

vodje, vodilni management in vsi zaposleni.
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7.2 SODELOVANJE KADROVSKIH STROKOVNJAKOV IN NEPOSREDNIH
VODUJ (t.i. kadrovska devolucija)

MCV se je v zadnjih nekaj desetletjih iz obrobja preselil v sam center organizacije (po
pomembnosti), zato lahko govorimo o doloCeni stopnji centralizacije oziroma
integraciji v strateSko poslovno odlo¢anje. Organizacije se vedno bolj zavedajo, da so
lahko konkuren¢ne le, €e se ukvarjajo s svojimi Cloveskimi viri. Tukaj igrajo
pomembno vlogo predvsem neposredni vodje, ki tako prevzemajo del nalog
kadrovskih strokovnjakov (Mesner Andol$ek in Stebe 2004, 36-65). Omenjene
spremembe MCV prinasajo bistveno bolj stratesko vlogo, saj se je zmanj$ala njena
administrativna vloga in povecala vloga svetovanja. Jackson in Schuler govorita o t.i.
kadrovski triadi, kjer gre za medsebojno povezanost in sodelovanje med kadrovskimi
strokovnjaki, neposrednimi vodji in zaposlenimi. Za ucinkovito izvajanje kadrovske
dejavnosti so odgovorni tako neposredni vodje, ki opravljajo naloge in zagotovijo, da
se kadrovski procesi »zgodijo«, na drugi strani pa kadrovski strokovnjaki, ki igrajo

svetovalno vlogo in nadzor. Rezultat pa so uginki dela obojih (Zezlina 2005).

Sozitie med obema procesoma (kadrovskim in procesom vodenja) je nujno, saj
kadrovski strokovnjaki in neposredni vodje skupno odgovarjajo za ucinkovito
izvajanje kadrovskih procesov: selekcijo, razporejanje, izobrazevanje, nagrajevanje
ipd. Brez dela z ljudmi ni vodenja, kadrovski strokovnjaki pa morajo razumeti tudi
procese vodenja, da lahko predlagajo vodjem dobre kadrovske prakse in reSitve. Vsi
skupaj morajo izvajati procese, ki so prilagojeni strankam in so lokalizirani, s tem pa
dajejo smisel interni (Iokalni) delovni sili (Florjan€i€ in drugi 2004, 80-131; Sheppard
2009). Vodilni management pri¢akuje od kadrovskih strokovnjakov, da skrbijo za
razvoj kariere zaposlenih v organizaciji, na drugi strani pa morajo vzgajati in skrbeti

za prenos znanja in kadrovskih praks na neposredne vodje (trenerske kompetence).

Delujejo kot skrbniki in promotorji kadrovskih praks v organizaciji, so tisti, ki podpirajo

neposredne vodje pri izvajanju kadrovskih procesov ter jim svetujejo (Zezlina 2009a,

50-56). Ce kadrovski strokovnjak dela z vodjem, ki je prepri¢an, da so zaposleni

najvecji kapital podjetja, bo zagotovo imel manj tezav, saj bo tak vodja pri njem iskal

podporo. Ce je prepricanje vodje drugadno, je odgovornost kadrovskega
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strokovnjaka Se vecja, saj mora z dobrimi argumenti in dejanji prepriCati vodstvo, da

zaposleni so najvecdje bogastvo podijetja (Bozi¢ 2009, 38-39).

Proces devolucije je sicer del SirSega procesa, ki na drugi strani poteka kot (Ze
omenjena) integracija oziroma vklju¢enost MCV v poslovno strategijo podjetja in
njeno planiranje. Tak$na proaktivha narava MCV je dobila naziv strateski MCV ter v
praksi pomeni bolj poslovno naravo MCV. Brewster in Larsen sta na podlagi tega
izdelala matriko devolucije in integracije ter oblikovala $tii modele MCV, ki so

predstavljeni v nadaljevanju (glej Sliko 7.1.).

Slika 7.1.: Matrika integracije in devolucije

VISOKA A
;
VAROVANI KLJUGNI
INTEGRACIJA|  5TRATFG
s
MEHANIGNI DIVJI
NIZKA L MODFI 7AHOD

NIZKA DEVOLUCIJA VISOKA

Vir: Brewster in Larsen v Mesner Andol$ek in Stebe 2004, 43

Kot je razvidno na zgornii sliki (Slika 7.1.) sta avtorja oblikovala sledee modele MCV

(Svetlik in drugi 2009, 157-161; Brewster in Larsen v Zezlina 2010a):

- mehani¢ni model, kjer je vloga kadrovskih strokovnjakov sicer poudarjena,
vendar so njihove naloge predvsem rutinske narave;

- model »Divji zahod« - gre za bolj $ibko integracijo MCV v poslovno strategijo
podjetja;

- model »Varovani strateg« - kadrovski strokovnjaki so sicer integrirani v
poslovno strategijo, vendar pa so visoko izolirani od ostalih procesov v

podjetju;
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- kljuéni model — kadrovski oddelki so majhni, z nekaj kadrovskimi strokovnjaki.
|zrazito je poudarjena vloga neposrednih vodij v izvajanju kadrovske politike in

s tem povezanimi odlo€itvami, za katero se tudi usposabiljajo.

Za uspesno in ucinkovito sodelovanje med kadrovskimi strokovnjaki ter neposrednimi
vodji je pomembno, da se oblikuje partnerstvo med obema skupinama. Partnerstvo
mora biti prisotno na vseh ravneh podjetja, kjer kadrovski strokovnjaki delujejo
predvsem kot svetovalci neposrednim vodjem. Neposredni vodje se morajo zavedati
obstojedih kadrovskih politik v podjetju in se na vseh podrogjih MCV tudi usposabljati.
Kadrovskim problemom ter podrocCju nasploh morajo nameniti ustrezno mesto in ¢as
pri svojem delu. Kadrovske pobude jim morajo biti predstavljene na pravi nacin, da
razumejo zakaj se doloCene spremembe sploh izvajajo. Ob tem je kljuéna
medsebojna komunikacija ter dejstvo, da MCV sluZi poslovanju podjetja in ne obratno

(Lofting 2009). Nageloma velja, da kolikor je strateSkega MCV, toliko je devolucije.

Ce strateskega MCV ni, visoka stopnja devolucije lahko pomeni le zakrnevanje
procesov MCV ter potiskanje kadrovskih problematik na stran, kar dejansko lahko
ogrozi razvojni vidik in dolgoroéno perspektivo podjetia (Mesner Andol$ek in Stebe
2004, 36-65). Delitev vlog v organizaciji dologa, da za MCV odgovarja in ga vodi
vodilni management, neposredni vodje pa so odgovorni za njegovo izvajanje in
uspeh. Kadrovski strokovnjaki oziroma kadrovski direktorji so po vecini vkljueni v
uprave podietij, njihova vloga v razvoju in vzdrzevanju procesov MCV pa je $e vedno
velika. Oni so tisti, ki zagotavljajo, da so kadrovski sistemi skladni, in da se izvajajo.
Na podlagi svojega znanja ugotavljajo potrebe organizacije in zaposlenih ter
pomagajo k njihovi integraciji (Merka¢ Skok 2005, 21-27).

7.3 VLOGA KADROVSKEGA STROKOVNJAKA KOT STRATESKEGA
PARTNERJA MANAGEMENTU PODJETJA

Kadrovski strokovnjak kot strateski partner lahko bistveno prispeva k viSjemu razvoju

podjetja. Imeti mora Sirok nabor znanja, moc¢an vpliv ter mora poznati delovanje vseh

organizacijskih enot v podjetju. Skrbi za razvoj novih pristopov selekcije,

izobrazevanja, kariernih poti, nagrajevanja in informacijskega sistema, z namenom
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oblikovanja strateskih sposobnosti in zmozZnosti. Kot posledica takega delovanja je

bolj uCinkovita poslovna strategija. Kadrovski strokovnjaki so svetovalci, ki sodelujejo

pri oblikovanju in spreminjanju organizacije. Bistveno je, da ti strokovnjaki sodelujejo

z vodilnim managementom pri usklajevanju vodenja (v organizaciji) s poslovno

strategijo, z ostalimi enotami in z naravo dela (Lawler 1995, 245-248).

Lawler je izpostavil Sest kljuCnih faktorjev, ki kadrovske strokovnjake kot strateske

partnerje postavljajo ob bok vodilnemu managementu, in sicer (Lawler 2005, 20-23):

poudariti znanje in vidike sposobnosti oziroma zmoznosti poslovne
strategije. Razvoj in uporaba CloveSkega kapitala je klju¢na. Predvsem, da se
kadrovski strokovnjaki fokusirajo na nacin uporabe CloveSkega kapitala
oziroma sposobnost MCV, da razume kako, pod kasnimi pogoji in do kaksne
mere Cloveski kapital zagotavlja uspeh podjetju (Pilenzo 2009, 63-75);
povedati fokus MCV na planiranje, organizacijski razvoj in organizacijski
naért, kjer MCV igra kljuéno vlogo pri razvoju internega &loveskega kapitala, ki
je usklajen s strategijo in strateSkimi zmoznostmi;
razsiriti pogled in uporabo e-kadrovskih sistemov, ki temelji na izboljSanju
kadrovskih procesov ter ugotavljanju njihove ucinkovitosti. Izvajajo se
strateSke analize, ki dajejo organizaciji strateSko pomembne informacije;
izboljsati poslovno znanje kadrovskih strokovnjakov in njihovo
povezanost s poslovanjem organizacije. Sem sodi poznavanje posameznih
specializiranih podroc€ij oziroma oddelkov organizacije ter prepoznavanje novih
razvojnih priloznosti (rotacije po oddelkih, posebne naloge in zadolzitve,
dodatno formalno izobraZevanje ipd.), ki kadrovskim strokovnjakom dajejo
vlogo strateSkega partnerja;
zagotoviti, da ima vodilni kadrovski strokovnjak poglobljene izkusnje, ki
so potrebne da postane strateski poslovni partner. Da razume razli¢ne
aspekte managementa &loveskega kapitala, z namenom, da pripelie MCV za
mizo strateSkega planiranja ter da ucinkovito integrira kadrovske procese v
poslovne perspektive organizacije;
ne smemo pozabiti na administrativne produkte in produkte poslovnega
partnerja. UCinkovito izvajanje takih produktov med drugim lahko priskrbi
podatke, ki so potrebni za izvajanje strateSke vioge.
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MCV je stratedki poslovni partner takrat, ko maksimalno prispeva k razvoju in
implementaciji poslovne strategije podjetja. Kadrovski strokovnjaki so nosilci
kadrovskih procesov ter zaupajo neposrednim vodjem, s katerimi sodelujejo. Tako na
strani kadrovskih strokovnjakov kot na strani neposrednih vodij pa je potrebno znanje
Se nekoliko dopolniti. Za kadrovske strokovnjake to pomeni, da se naucijo veC o
samem poslu, za neposredne vodje pa, da postanejo vecji poznavalci upravljanja
Cloveskih virov. Dobro razumevanje posla in njegovega okolja zagotavlja znanje,
kako najbolje upravljati z zaposlenimi, da reagirajo na zunanje interesne skupine
(kupce, delnicarje itd.) in v &im vecji meri zadovoljijo njihove potrebe (Santiago 2003,
2).

Slika 7.2.: Strateski partner

[ STATESKI PARTNER }

Cloveski kapital in poslovni
podatki

|

[ Poslovna strategija 1

[ Kadrovski procesi ] [ Management sprememb }

v

Organizacijsko naértovanje

Vir: Lawler 2005, 28
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MCV kot strateski partner (glej Sliko 7.2.) zagotavlja vloZzek v organizacijsko poslovno
strategijo in igra vodilno vlogo pri razvoju organizacijskin zmoznosti in kljucnih
kompetenc, ki so potrebne za izvajanje strategije. Organizacijsko nacrtovanje
oziroma model, kadrovski procesi in management sprememb so kljuéni za uspedno

izvajanje strategije (Lawler 2005, 11-13).

Za MCV je pomembno, da je vkljuéen v organizacijsko nadrtovanje, v nadrtovanje
dela ter v poznavanje, na kakSen nacin so nacrtovani in med seboj povezani
informacijski sistemi, proradunski procesi ter ostali kritiéni procesi organizacije. MCV
je tisti, ki zagotavlja pravo kombinacijo transakcijskih storitev in strateski vliozek na
visokem nivoju. Poiskati mora primerno ravnotezje med centraliziranimi storitvami in
premestitviio MCV na posamezne poslovne enote. Finalno pa mora poiskati pravo
kombinacijo znanja (preko timov in rotacij zaposlenih), z namenom reSevanja
kompleksnih kadrovskih vprasanj (Lawler in Mohrman 2003). S to vilogo MCV
ustvarja vrednost za organizacijo in pridobiva na pomenu strateSkega partnerja
vodilnemu managementu, skupaj z neposrednimi vodji. Pravzaprav je ena najboljSih
strategij MCV, da si pove&a vrednost in mo& oziroma vpliv v podjetju na nadin, da
izvaja najboljSe prakse, ki vsebujejo prenos vseh moznih kadrovskih kompetenc na

managerje in zaposlene na vseh nivojih (Pilenzo 2009, 69).

V praksi bi povezovanje oziroma medsebojno sodelovanje med vodilnim

managementom in MCV pomenilo sledege (Novak 2008, 1-4):

- predstavnik kadrovske stroke je v upravi;

- MCV predstavi svoj cilj kot potrebo uprave;

- sprotno seznanjanje uprave s tekoCimi kadrovskimi aktivhostmi in rezultati;

- MCV seznanja upravo z dobrimi kadrovskimi primeri iz prakse;

- MCV naj daje pobude, ki niso vedno vezane na finanéna sredstva, so pa
koristne;

- MCV ima informacije o poslovnih procesih;

- potrebno je razmejiti pristojnosti in pooblastila MCV in uprave (MCV naj ima
veC pooblastil za odlo€anje);

- prizadevati si je potrebno za partnerski odnos (vecja profesionalnost na obeh
straneh), kar pomeni izbolj$ati zaupanje;
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- nujna je aktivna vloga MCV pri vzpostavitvi Zelene organizacijske kulture in
klime;

- MCV mora biti na svojem podrogju vedno korak pred upravo itd.

8 PRIHODNOST RAVNANJA S CLOVESKIMI VIRI (MCV)

Ce Zelijo podjetja preziveti, v danadnjem stalno spreminjajoéem se okolju, bodo
morala uporabljati nove pristope menedziranja. Potreben bo jasen strateski pogled v
prihodnost ter razmisljanje na dolgi rok, na drugi strani pa operativha odli¢nost in
odpornost. Skladno s tem bo moral tudi MCV delovati v novih smereh, poznati in
uporabljati nove tehnologije, ki so podlaga za novi poslovni model, za katerega je
znacilno delovanje v mrezah (ang. network-ih) in absolutna usmerjenost na stranke
(Zezlina 2009b), ki morajo postati strateski fokus MCV. To pomeni, da jih vklju€uje v
analize delovnih mest, selekcijo in v oceno uspesnosti (Graf 2007). T.i orientiranost
na stranke posledi¢no prispeva k ve€jemu zadovoljstvu le-teh ter k zadovoljevanju
njihovih potreb, kar povecuje njihovo pripadnost podijetju, posledica katere pa je

veCja donosnost za podjetje.

MCV pridobiva na pomenu predvsem ob pojavu globalne konkuren&nosti, kar je
kadrovske strokovnjake pripravilo do tega, da razmisljajo bolj strateSko in so v koraku
z vodilnim managementom organizacije ter procesi planiranja. Poleg tega morajo na
vodilni management nasloviti resne in neizogibne vplive konkurence, ki vplivajo na
stabilnost zaposlitev (Santiago 2003, 1). Skupaj z vodilnim managementom je
potrebno razmisliti, kako kadrovski strokovnjaki lahko podprejo organizacijske
aktivnosti oziroma da dejansko udejanjijo varCevalne politike, upoStevajo€ stabilnost

zaposlitev v organizaciji.

Pomen MCV za organizacijo in s tem pomen kadrovskih strokovnjakov naraséa. Le-ti
pridobivajo nove odgovornosti, ki bodo zahtevale dodatna znanja in sposobnosti.
Danes Stevilni avtorji pri kadrovskih strokovnjakih sicer Se vedno ugotavljajo
tradicionalno, predvsem administrativho in ozko funkcionalno razumevanje ravnanja

s &loveskimi viri. Ce pa bodo ti strokovnjaki Zeleli, da se kadrovska dejavnost znotraj
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organizacije ne bo ve¢ marginalizirana, se bodo morali prilagajati izzivom in trendom
iz okolja. Klasi¢na kadrovska opravila prevzemajo neposredni vodje, kadrovski
strokovnjaki pa bodo morali postati drugacni upravitelji CloveSkega potenciala
organizacij. Vedno bolj pomembno postaja motiviranje delavcev znanja, sprememba
anahronega sloga vodenja, odprava neskladij med obstojeCim in zahtevanim
znanjem ter veS€inami (kompetence), upravljaje zadovoljstva zaposlenih, zaupanja in
zavzetosti ter utrditev novih meril in upravljanja delovne uspesnosti nasploh (Gruban
2007).

8.1 PREDVIDEN RAZVOJ KADROVSKE STROKE OZIROMA VLOGE
KADROVSKIH STROKOVNJAKOV V ORGANIZACIJI

MCV predstavlja sestavni del vodenja podjetja in iz tega razloga tudi osrednji del
delovanja vsakega managerja. Pravzaprav nimamo le enega Cloveka, ki bi opravljal
kadrovsko dejavnost, opravljamo jo namre€ vsi v podjetju. Ob tem pa kadrovski
strokovnjaki skrbijo, da imajo svojo strategijo in da najamejo oziroma zaposlijo prave

ljudi, da to strategijo tudi udejanijijo (Jenkins 2010, 1).

Po besedah Davida Ulricha, Ze veCkrat omenjenega kadrovskega praktika in guruja,
se bosta MCV in kadrovska stroka $e naprej razvijala, rasla ter imela e vegji vpliv na
uspesSnost podjetja. Dejansko gre za partnerski odnos, ki zahteva medsebojno
sodelovanje in prisostvovanje (Ulrich 2008). Kadrovski strokovnjaki oziroma oddelki
se morajo povezovati z drugimi strokovnjaki na posameznih podrog€jih, saj na ta nacin

vsi skupaj veliko lazje delajo na skupnem uporabniku, vlagatelju in ciljnih skupinah.

Po besedah Ulricha se bodo morale kadrovske prakse v prihodnosti Se bolj

spreminjati ter prilagajati uporabnikovim in vlagateljevim pricakovanjem (Ulrich 2008).

Kot Ze redeno, bo naraséajoéi pomen MCV in kadrovske stroke nasploh zahteval
Stevilne nove spretnosti oziroma kompetence, in sicer (Storey in drugi 2009, 387-
389):
- strateSko razmisSljanje, predvsem razvoj scenarija ter analiza moznosti
oziroma izbire. Kadrovski strokovnjaki bodo morali biti usposobljeni razuviti
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dolgoro¢no usmerjeno strategijo zaposlenih, ki vkljuCuje negotovosti vezane
na prihodnje potrebe ter prepoznavanje virov talentov.

financna in poslovna ostroumnost, kjer morajo organizacije investirati v
izgradnjo »bazena talentov«, kadrovski strokovnjaki pa so arhitekti in skrbniki
tega premozenja. Posledi¢no »mora biti strateski cili MCV v podjetju razvoj
najboljSih praks, ki bodo zagotovile ucinkovito identifikacijo, motivacijo,
zadrzanje in razvoj najboljsih ljudi, ki prinasajo in bodo prinasali konkuren¢no
prednost« (Zezlina 2006, 1).

sposobnosti in zmoznosti procesa nacrtovanja z meritvami, kjer kadrovski
strokovnjaki razvijajo operativnhe modele, s katerimi zagotavljajo kadrovske
procese na podlagi ucinkovitih in fleksibilnih procesov, ki so na potrebnem
storitvenem nivoju znotraj podjetja ali preko zunanjih povezav (outsourcing).
Za to je potreben celoten proces nacrtovanja ter uporaba meritev s pomocjo
kazalnikov uspesnosti, ki so usklajeni s poslovnimi rezultati podjetja.
marketinska iznajdljivost, ki je tesno povezana z izboljSanjem produktivnosti
na podlagi predanosti oziroma zavzetosti zaposlenih znotraj organizacije.
PriloZznost danes je, da se predanost zaposlenih organizaciji izbolj8a, da se
povec€a njihova kreativnost in strast za delo, ki ga opravljajo. Da bo ta strast
kar se da velika, bodo kadrovski strokovnjaki primorani razviti mocne
marketinSke prijeme, to je upravljanje blagovnih znamk (angl. brand
management), komunikacijske strategije, usmerjenost k ciljem ipd.
sposobnost ustvariti okolje, ki temelji na sodelovanju in inovativnosti,
kar je Cisto nasprotje aktualne kulture konkurencnosti. Kadrovski strokovnjaki
morajo postati specialisti v razvoju sodelovanja in inovacij, tako kot tudi
strokovnjaki kulturne spremembe, kar pomeni da znajo diagnosticirati

specificne slabosti svoje organizacije ter razviti ustrezne intervencije.

MCV je aktivni del poslovnega procesa in podpira razvoj poslovne strategije podjetja.

Iz tega vidika je strategija MCV proces, ki sluZi predvsem poslovnim potrebam

podjetjia (Vild 2005, 56). Njuna povezanost je nujna in neizogibna. Kadrovski

strokovnjaki morajo ustrezati potrebam spreminjajoCe se organizacije. UspeSne

organizacije postajajo bolj prilagodljive, fleksibilne, hitro se odzivajo na spremembe in

SO usmerjene na stranke. S tem pa se spreminjajo vloge kadrovskih strokovnjakov, ki
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ustvarjajo vizijo, skrbijo za motivacijo zaposlenih, jih navdihujejo, skrbijo za

spremembe in na podlagi tega spro3éajo skrite sposobnosti zaposlenih. Ce kadrovski

strokovnjaki razumejo posel in zmoznosti organizacije, so dejansko v dobri poziciji,

da prepoznajo in razvijejo nove obljubljene strateSke usmeritve (Lawler 2005, 17). Za

spreminjanje vloge kadrovskih strokovnjakov bomo uporabili ze opisani Ulrichov

strateski model vlog kadrovskih strokovnjakov, ki ga je avtor Viktor Vild nekoliko

dopoilnil, v skladu z modernim oziroma priCakovanim razvojem kadrovske stroke.

Slika 8.1.: Kljucni dejavniki in nove vloge kadrovske sluzbe

STRATESKI PARTNER

AGENT SPREMEMB

v Sodeluje v razvoju poslovne strategije. v Uporablja in izmenjuje modele za
v Clan glavnega vodstva (strateski partner). doseganje sprememb.
v' Definira prioritete. v |dentificira in nevtralizira odpor do
v’ lzvaja strategije. sprememb.
v Obves¢a o kljuénih spremembah. v" Deluje kot spodbuda in zgled za
v Oblikuje organizacijske vzvode. spremembe.
v' Podpira vodilni management v v" Prenasa koncepte in ideje v prakso.
razmisljanju. v Skupaj z zaposlenimi uresnicuje vizijo z
v Povezuje in umes&a strategije MCV v novimi oblikami vedenja.
poslovno strategijo. v Upravlja in nadzira organizacijsko
v Decentralizirano spremlja in odlo¢a o kulturo.
razvoju zaposlenih. v Usposablja in usmerja glede na
v' Nadzira organizacijske strukture in spremembe v organizacijski kulturi.
procese MCV. v Upravlja in neguje ravnovesje med
delom in zasebnim Zivljenjem.
FUNKCIONALNI STROKOVNJAK ZMAGOVALEC ZAPOSLENIH
v’ Skrbi za ucinkovitost kadrovskega v Upravlja nove psiholo$ke pogodbe z
podsistema. zaposlenimi.
v Stalno inovira organizacijske sisteme in v’ Svetovalec za osebni in strokovni razvoj.
procese. zaposlenih in kakovost Zivljenja.
v Oblikuje centre in baze znanja. v Upravlja zadovoljstvo zaposlenih.
v" Odpravlja vrzeli med dejanskimi in v Poslu$a in razume zaposlene.
potrebnimi kompetencami. v' Skrbi za uveljavljanje zaposljivosti in
v Uvaja nove specificne metode, orodja in pravic zaposlenih v skladu z veljavno
merila za ugotavljanje uspesnosti in kolektivho pogodbo in Zakonom o
ucinkovitosti . delovnih razmerjih.
v Svetuje vodjem glede razumevanja, v'Vezni ¢len med predstavniki zaposlenih in
motiviranosti in pove€anja zadovoljstva vodstvom podjetja.
zaposlenih z odprtim komuniciranjem. v’ Ustvarjalec odprte komunikacije in
v" Pomaga kljuénim zaposlenim, da odnosov med vsemi stranmi.
izboljSajo osebnostno trzno kapitalizacijo.
v Strokovnjak na podro&ju MCV.
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v Ima Sirok spekter sploSne razgledanosti in
je zeljan znanja.
v Ima zaupanje vseh udelezZenih strani.

Vir: Vild 2005, 57

Janez Zezlina, avtor $tevilnih &lankov na temo vloge kadrovskih strokovnjakov, je
preprican, da »bodo kadrovski strokovnjaki potrebovali veC strateSkega znanja, bolje
bodo morali poznati globalne razmere na trgu delovne sile in medkulturne razlike
posameznih skupin zaposlenih ter pridobiti ve€¢ znanja o marketingu in prodaji ter
Custveni, socialni in duhovni inteligenci, hkrati pa bodo morali biti sposobni

uravnoteziti pricakovanja vodstva in zaposlenih« (Zezlina 2010b).

8.2 KLJUCNI KADROVSKI 1ZzIVI S KATERIMI SE BODO KADROVSKI
STROKOVNJAKI SOOCALI V PRIHODNOSTI

Danes smo na podrodju kadrovske dejavnosti oziroma MCV prica $tevilnim
tveganjem. S pomocjo spletne vseevropske raziskave (kjer je bila vkljuCena tudi
Slovenija), ki sta jo v letih 2007 in 2009 izvedli skupina BCG (The Boston Consulting
Group) in zdruzenje EAPM (European Association for Personnel Management), so
sodelujo€i kadrovski strokovnjaki izpostavili predvsem pomanjkanje ustreznih in
kompetentnih kadrov ter slabo lojalnost in zavzetost zaposlenih (Zezlina 2009a, 50-
56). MCV se mora v tem primeru osredotogiti na ponovno zgraditev zaupanja svojih
zaposlenih ter SirSih zunanijih interesnih skupin (kupcev itd.), saj trenutno stanje kaze
na precejsSnjo mero cinizma tako znotraj podjetja kot v Sirsi druzbi, ki slabo vpliva na
zavzetost zaposlenih. Potreben je nov stil vodenja, ki bo zagotavljal preglednost
poslovanja podjetja. Naloga MCV ob tem pa je, da zagotavlja ustrezno komunikacijo
ter uporablja vsa mozna orodja za poveCanje zavzetosti zaposlenih (Adams 2010, 1-
4).

ManjSa zavzetost velja predvsem za mlajSe generacije, saj marsikateri zaposleni ni
pripravljen vlagati svojega Casa in energije v lasten razvoj. Na racun tega bi imel
manj prostega Casa. Iz tega razloga je zaposlovanje za podjetje lahko tvegano, zato

je v takih primerih nujno, da se podjetja osredotocijo na svoje interne kadre ter skrbijo
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za njihov razvoj, kot pa da nove sodelavce iS€ejo zunaj, na trgu delovne sile. Brane
Gruban, direktor Dialogosa, ki se ukvarja s strateSkim komuniciranjem, poudarja, da
Gallupove raziskave kazejo na resno »epidemijo«, saj je dve tretjini zaposlenih pri
svojem delu nezavzetih. Avtor poudarja, da je predvsem pri takih spremembah zares
kljuCna strateSka vloga kadrovskih strokovnjakov, ki morajo nastopati proaktivno, kot
nosilci sprememb, ne pa zgolj kot izvajalci administrativnih kadrovskih zadev (Gruban
2005).

Skladno z omenjenimi tveganiji bo za podjetja in predvsem za kadrovske strokovnjake
v prihodnosti klju¢no, da bodo znali poiskati najboljSe kadre ter jih razvijati in
motivirati za razvoj podjetja (Zezlina 2009a, 56). To pomeni, da bodo znali upravijati
s svojimi talenti, torej s posamezniki visokega potenciala na vseh nivojih
organizacije. Podjetja oziroma kadrovski strokovnjaki se bodo morali lotiti izziva
preudarno in dosledno, v proces vkljuCiti prihodnje oziroma planirane aktivnosti
podjetja ter razvijati programe, kjer bo strateski cilj (MCV) razvoj najboljsih praks, ki
bodo zagotovile ucCinkovito identifikacijo, motivacijo, zadrzanje in razvoj talentov, ki
prinadajo in bodo prinadali organizaciji konkurenéno prednost (Zezlina 2006, 1). S
procesom upravljanja talentov je tesno povezana potreba izboljSanja procesa
vodenja, saj je management tisti, ki je gonilna sila poslanstva in smisla organizacije
(Strack in drugi 2008). Potrebno je uvajanje novih sistemov vodenja in ravnanja z
ljudmi, ki temelji na sistemu kompetenc. To so sposobnosti, ki jih lovek potrebuje, da

lahko uspesno opravlja svoje delo (znanja, ves€ine, vrednote, motivi, lastnosti itd.).

Na podlagi tega morajo vodje ocenjevati vedenje in ne znanja. Kompetence morajo
biti del SirSe kadrovske arhitekture in se izrazati v izbiri kadrov, letnih razvojnih

pogovorih, v nagrajevanju, razvoju kadrov ipd. (Gruban 2005).

Pri ravnanju z ljudmi je pomembno in zelo aktualno podpodro€je, kako motivirati
generaciji X in Y, da bosta videli lastne izzive in karierne priloznosti v strateskih ciljin
podjetja oziroma kako predvideti spremembe ter usklajevati in upravljati vedno
bolj prisotne demografske spremembe? Omenjeni trend zahteva oziroma bo
zahteval nove perspektive ravnanja z ljudmi pri delu, predvsem ravnanje s starejSimi
zaposlenimi.
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Kadrovski strokovnjaki oziroma podjetje lahko v tej smeri razvijejo Stevilne aktivnosti,

ki so prilagojene demografskim spremembam.

Sem spada management starostne (ne)diskriminacije, oblikovanje delovnih
mest po meri zaposlenih (ergonomija), organizacija delovnega ¢asa po meri
starejS§ih, promocija zdravja in zdravstvena preventiva, nacrtovanje
sekundarne kariere, management znanja (zlasti prenos znanja s starejSih, ki
odhajajo, na mlajSe, ki prihajajo)), management (ponovne) vkljucitve
(rehabilitacijski programi, prerazporeditev na drugo delovno mesto, prozne
oblike dela itd.) in management starostne raznolikosti zaposlenih (Dimovski
in Znidarsi¢ 2008, 19).

Da bodo podjetja uspesno kompenzirala medgeneracijske razlike oziroma predvsem
vlogo starejSih delavcev, bodo razvila model managementa starosti s ciljem
poveCanja vrednosti starejSih delavcev za podjetie. S tem je povezano tudi
zmanjSevanje medgeneracijskih razlik oziroma obvladovanje medgeneracijskih
konfliktov, ki se lahko blazi s sistemom mentorstva na obeh straneh - mlajsi ucijo
starejSe o novih informacijskih tehnologijah, starejsi prenasajo dragocene izkusnje in
znanja na milajSe (Zezlina 2009a, 56). Predvidevanje organizacie o trendu
demografskih sprememb ni edini izziv kadrovskim strokovnjakom, vendar sem sodi
tudi upraviljanje sprememb in kulturna transformacija, ki je posledica vpliva
globalizacije, vstopanja podjetij na nove trge ter zaposlovanja tujcev in postaja
kriti€na sposobnost upravljanja korporativnih in kulturninh sprememb. Podjetja morajo
razviti enoten ukrep, ki vsebuje tako operativhe kot organizacijske spremembe, se
fokusirati na vedenje zaposlenih ter uporabljati strog nadzor, da je celoten proces v
skladu s poslovnim planom in proracunom organizacije. V tem kontekstu je zelo
pomembno uspeSno upravijanje globalizacije, ki ravno tako predstavlja izziv za
kadrovske strokovnjake, ki so odgovorni, da so pravi ljudje na pravem mestu na pravi
lokaciji in da je medkrajevno in medkulturno sodelovanje realizirano in ucinkovito
(Strack in drugi 2008).
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Kadrovski strokovnjaki se bodo med drugim soocali z vprasanjem, kako organizacija
postane uceCa se organizacija, kar v moderni druzbi pomeni pomembno
konkuren¢no prednost pred ostalimi tekmeci. Da bi kadrovski strokovnjaki to lahko
zagotovili, morajo omogociti, da se pravi ljudje usposabljajo na pravi nacin in se tako
lahko sooCajo s kompleksnostjo in pospeseno rastjo globalne ekonomije. V takSnem
okolju bo uspeh ali neuspeh podjetij odvisen od dejstva, kako dobro bodo podjetja

povezala usposabljanje zaposlenih s svojo poslovno strategijo (Zezlina 2009b).

Poleg tega pa kot smo Ze ugotovili, je za kadrovske strokovnjake oziroma za MCV
najbolj bistveno, da se le-ta primarno transformira v strateSkega partnerja
podjetju, kjer imajo kadrovski strokovnjaki ustrezno znanje in operativne izkusnje, so
uCinkoviti pri spodbujanju kulturnih sprememb ter so kompetenten sogovornik
vodilnemu managementu. Svojo pozornost usmerjajo v ustvarjanje vrednosti za
zunanje deleznike organizacije, to je za kupce, kapitalske trge, konkurente in
razlicne skupine (Strack in drugi 2008; Ulrich in Brockbank 2009a, 1-4). Na podlagi
globljega razumevanja poslovanja podjetia prepoznavajo potrebe zunanjih
deleznikov ter posledicno v strateSke razprave vnaSajo svoje vizile oziroma
predvidevanja o poslovni prihodnosti organizacije. Po drugi strani pa si morajo
kadrovski strokovnjaki izboljsati svoj ugled znotraj organizacije, predvsem se
izogniti izklju€no tradicionalni kadrovski vlogi ter usmerjenosti na aktivnosti, namesto
na rezultate (Bates 2002).

Moderni kadrovski strokovnjaki bodo skrbeli za prestrukturiranje procesov
organizacije, Kkjer bodo nemoteno in ucinkovito vodili procese prestrukturiranja, kot
na primer odnosi med zaposlenimi in prerazporeditve, kar bo ustvarjalo neko
gib&nost in pripadnost na dolgi rok. Odgovorni bodo za pridobivanje in obviadanje
kadrov, kjer bodo morali posvecati ve€ pozornosti trzenju kadrovske blagovne
znamke ter marketinskim aktivnostim. Poleg tega bodo delali bolj povezano z
neposrednimi vodji ter posvecali ve€ pozornosti internemu kadrovanju (Strack in
drugi 2008; Zezlina 2009b).

Vsekakor je potreben nov nacin razmisljanja. Poglobiti se je potrebno v ozadje

nastalih razmer , ki pestijo moderno druzbo (predvsem finanCna kriza), ter se lotiti

temeljnega premisleka o svojih izzivih in prioritetah, »po katerih danasnje poslovno
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okolje kar kliCe in predstavlja neponovljivo priloznost za izkazovanje dodane
vrednosti kadrovske sluzbe« (BreCko 2009). Kadrovski strokovnjaki imajo
zgodovinsko priloznost, da postanejo pravi poslovni voditelji. Ob boljSem
razumevanju samih sebe lahko uskladijo svoje aktivhosti na nacin, kako na to
reagirajo ostali. Ob razumevanju svojega vpliva na druge lahko ucinkovito vodijo,
usposabljajo in nudijo podporo posameznikom oziroma zaposlenim, da se le-ti lahko
prilagodijo na spremembe (Adams 2010, 4). ObstojeCe gospodarsko stanje je prisililo
podjetja, da razmislijo o vseh razpoloZljivih moznostih, ki jih imajo. Kadrovski
strokovnjak se je ob tem pojavil kot ena izmed resitev, ne zgolj za prezivetje podjetja,
ampak tudi za doloCitev optimalne organizacijske strukture za izpolnjevanje

poslanstva in zagotavljanje ekonomske rasti (Pomeranz 2009).

Da bi vodilni management kadrovsko stroko sprejemal na pozitiven nacin, mora le-ta
sistemati¢no oceniti in izboljSati vse svoje kadrovske procese s ciliem povecati
ucinkovitost, gospodarnost in uspesnost posameznih procesov. V tem kontekstu je
smiselno razmisliti o premiku posameznih kadrovskih aktivnosti, predvsem
administrativnih, na zunanje izvajalce (outsourcing) ali izoblikovati skupne storitvene

centre ipd.

8.3 RACIONALIZACIJA  KADROVSKIH PROCESOV -  KADROVSKI
OUTSOURCING

Racionalizacijo kadrovskih procesov lahko dosezemo s Stevilnimi aktivhostmi, to je s
smotrno ureditvijo kadrovskih procesov, z ukrepi za izboljSanje, poenostavitev in
pocenitev kadrovskih procesov, s poveCanjem storilnosti dela ter z izboljSanjem

kakovosti storitev kadrovskih procesov, z ukrepi za znizanje stroskov ipd.

Moderna kadrovska sluzba ni ve€¢ samo podporna sluzba znotraj podjetja, torej

strogo tehni€no operativha sluzba. Njena vloga mora biti predvsem proaktivna in

strateSka. To pomeni, da se bo vloga kadrovskih strokovnjakov od izvajalcev storitev

postopoma transformirala v vlogo navezovalca stikov, koordinatorja in usmerjevalca v

omrezju zunanjih dobaviteljev kadrovskih storitev (Advise d.o.o. 2002). Glavna

odgovornost kadrovskih strokovnjakov v podjetiu bo svetovati vodilnemu
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managementu ter na drugi strani zaposlenim v smislu ¢im hitrejSega prilagajanja na

spremembe, ki so danes stalo prisotne.

Glede na pomembnost oziroma nujnost moderne strateSke vloge kadrovskih
strokovnjakov v organizaciji, je neizogiben proces oddajanja posameznih kadrovskih

procesov zunanjim izvajalcem, kar velja predvsem za administrativha opravila.

Prenos dela kadrovskih procesov na zunanjega izvajalca predstavlja najradikalnejSo
spremembo izvajanja MCV. Za organizacijo je omenjeni proces zelo uporaben, saj
naredi vec€, brez da bi zaposlila dodatne ljudi. S tem lahko kadrovsko sluzbo oziroma
kadrovske strokovnjake osvobodi operativnih del, da tako lahko postanejo strateski
partner vodilnemu managementu, in pripeljejo strokovnjake v kadrovsko
administracijo, kar dejansko lahko naredi le podjetje, kateremu je kadrovska
administracija klju¢na dejavnost (Oras€anin Koci¢ 2007, 37) . V skladu s sprostitvijo
dela kadrovskih procesov zunanjemu izvajalcu, kadrovski strokovnjaki lahko nudijo
tudi ustrezno podporo uporabnikom, to je neposrednim vodjem, ki kadrovske procese
dejansko izvajajo. Drugi razlogi za prenos dela kadrovskih procesov na zunanjega
izvajalca so lahko tudi znizevanje stroSkov, nove storitve, porazdelitev tveganja in
potreba po vedji proznosti, tehnoloSki razvoj, ekonomske spremembe in
tekmovalnost globalnega gospodarstva, potreba po hitrih reSitvah, izboljSanje
kakovosti ipd. (Svetlik in drugi 2009, 169). Eden pomembnejsSih spodbujevalcev
kadrovskega outsourcinga je zagotovo  tehnoloSki razvoj, predvsem razvoj
informacijske tehnologije, ki pomembno vpliva na potek procesov. Ob razvoju
informacijske tehnologije se podjetjem poraja vprasanje, ali kupiti in uporabljati ter
razvijati lastne kadrovske tehnologije ali pa doloCene kadrovske procese prenesti na

zunanjega izvajalca in se z njim informacijsko povezati.

Zunanje izvajanje kadrovske dejavnosti zahteva stalno sodelovanje med notranjimi in

zunanjimi izvajalci MCV. Odlogitev o zunanjem izvajanju vpliva na kadre,

organizacijsko kulturo in klimo v organizaciji. Zato je ob vseh spremembah potrebna

ustrezna komunikacija, vkljuCevanje zaposlenih v te spremembe ter reSevanje

vprasanj, ki se ob prenosu dela kadrovskih procesov na zunanjega izvajalca,

pojavijo. Outsourcing kadrovskih procesov je za organizacijo in njene zaposlene
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lahko pozitiven, lahko pa ima tudi dolo¢ene negativne posledice. UCinek kadrovskega
outsourcinga na organizacijo in njene zaposlene je povzet v spodnji tabeli (glej
Tabelo 8.1.).

Tabela 8.1.: Prednosti in pomanijkljivosti zunanjega izvajanja MCV

PREDNOSTI POMANJKLJIVOSTI

ZmanjSanje administrativnih stroSkov za vsaj
20% in vec ter preoblikovanje fiksnih
stroSkov v variabilne.

Pomanjkanje aktivnosti oziroma
angaziranosti s strani zunanjega izvajalca.

HitrejSa kadrovska administracija. Fluktuacija tima pri zunanjem izvajalcu

Vecja kvaliteta storitev za zaposlene. Napake zunanjega izvajalca.

Nekompatibilnost med kulturo naro&nika in

Vecja ucinkovitost kadrovskih procesov. . o
zunanjega izvajalca.

Dostop do strokovnjakov na specializiranih

podrogjih Napake pri prenosu podatkov.

Nara$€ajoCa vloga e-kadrovskih procesov TehnoloSka neudinkovitost.

Razbremenitev kadrovskih strokovnjakov, ki
se posledi¢no lahko osredotocijo na kljuéne | Dvoumnost sklenjene pogodbe.
kompetence in strateSko viogo.

Zmoznost povecati ali zmanjSati kadrovski
administrativni sistem, kot ga zahteva
strategija podjetja.

BoljSe kadrovsko administrativno merjenje in
ocenjevanje.

Vir: Orascéanin Kocié¢ 2007, 49-51

Ko se podjetje odloCi za kadrovski outsourcing, je potrebno najprej dolociti katere
dele kadrovskih procesov bo oddalo v zunanje izvajanje. Pri odlo€anju mora vzeti v
obzir in logiti med pomembnimi in manj pomembnimi aktivnostmi v okviru MCV
oziroma prepoznati aktivnosti, ki se lahko oddajo zunanjemu izvajalcu in tiste, za
katere to ni mozno. Poleg tega mora podjetje poznati prednosti in slabosti
outsourcinga ter razumeti, katere aktivnosti so nujne za trajno sodelovanje med

podjetjem in zunanjim izvajalcem (Caruth in Caruth 2009).

Po pri€ujoCih rezultatih raziskav na podroCju kadrovskega outsourcinga se podjetja v
najvecji meri odlo€ajo, da v zunanje izvajanje oddajo predvsem proces izobraZevanja
in razvoja, iskanja in selekcije kandidatov za novo zaposlitev, proces zaposlovanja,

proces varnosti in zdravja pri delu, sistemi nagrajevanja ter proces letnih razvojnih
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pogovorov. Razlog v taki odlocCitvi je lahko, da ti procesi za samo organizacijo niso
kljucnega pomena, ali pa internim kadrovskim strokovnjakom oziroma zaposlenim na
tem podrocju primanjkuje strokovnosti, da bi te procese lahko ucinkovito izvajali
(Cooke in drugi 2005, 418).

9 RAZISKAVA O VLOGI KADROVSKIH STROKOVNJAKOV V
SLOVENSKIH PODJETJIH

9.1 NAMEN IN CILJ RAZISKAVE

Glavni namen raziskave je bil ugotoviti oziroma preveriti vioge kadrovskih
strokovnjakov v podjetjih po Sloveniji, preveriti kateri kadrovski procesi se v podjetjih
izvajajo ter kakSna so pri€akovanja kadrovskih strokovnjakov na podrocju svoje

stroke.

V teoreticnem delu magistrske naloge smo analizirali sodobne kadrovske trende, v
raziskavi pa smo preverjali, kateri kadrovski trendi se v slovenskih podjetjih dejansko
izvajajo oziroma bi Zeleli, da se izvajajo in kako so s tem seznanjeni in za izvajanje

usposobljeni kadrovski strokovnjaki.
V empiricnem delu nas je zanimalo predvsem:

- kako imajo podjetja organizirano kadrovsko dejavnost v podjetju (imajo svojo
kadrovsko sluzbo, po potrebi sodelujejo z zunanjimi izvajalci ipd.);

- katere so najbolj pogoste kadrovske prakse v podjetjih;

- ali so kadrovski strokovnjaki vkljuCeni v strateSko upravljanje podjetja;

- kaksni bodo izziv kadrovske stroke v bliznji prihodnosti;

- kak$en je odnos vodilnega managementa do vioge kadrovskih delavcev v
podjetju in za podjetje;

- ali je kadrovska sluzba (kadrovski strokovnjaki) Se vedno predvsem podporna
sluzba, kjer prevladujejo operativho administrativhe naloge;

- ali se v podjetju izvaja prenos dela kadrovske dejavnosti na neposredne vodje,

ki zagotavljajo, da se kadrovski procesi zgodijo.
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9.2 OPREDELITEV TEZE IN HIPOTEZ

Teza magistrske naloge:

Kadrovski strokovnjaki v slovenskih podjetjih nudijo strateSko podporo

managementu in delujejo v skladu z razvojem svoje stroke.

Moderni kadrovski strokovnjaki morajo preseCi ozko znanje kadrovske stroke in
spoznati ter poznati vitalne procese podijetja. S svojim strateSkim znanjem bodo tako
lahko postali kompetenten sogovornik in strateski partner vodilnemu managementu.
Globalizacija, medkulturne razlike, razmah informacijske tehnologije ter mnogi drugi
dejavniki so tisti, ki kadrovske strokovnjake postavljajo pred nove izzive in priloznosti,
in ki kadrovski stroki z uspeSnim udejstvovanjem v upravljanje tovrstnih sprememb,

lahko izboljSajo ugled ter njihovo vlogo v podjetju.

Kadrovski strokovnjaki morajo biti tisti, ki skrbijo za uresniCitev priCakovan;j
managementa na eni ter zaposlenih na drugi strani in upravljajo s spremembami na

nacin, da jih vklju€ujejo v svoje prakse.

V nadaljevanju so predstavljene hipoteze, ki smo jih preverjali z izvajanjem omenjene

raziskave. Z analizo rezultatov bomo postavljene hipoteze lahko potrdili ali ovrgli.

Hipoteza 1: Vloga kadrovskih strokovnjakov v slovenskih podijetjih je predvsem

strateSko razvojne in ne operativho-administrativne narave.

Hipoteza 2: Kadrovski strokovnjaki v velikih podjetjih so sooblikovalci poslovne

strategije podjetja, medtem ko v srednje velikih podjetjih niso.

Hipoteza 3: Kadrovski strokovnjaki v mednarodnih podjetjih se v vecji meri ukvarjajo
s sodobnimi kadrovskimi procesi kot nacionalna podjetja. Sem spadajo odkrivanje in
razvijanje talentov, management znanja, merjenje umskih potencialov, oblikovanje
kompetenénih modelov in uporaba orodij splethega mrezenja (spletne socialne

mreze kot so Facebook, LinkedIn, Twitter, itd.).

Hipoteza 4: Kadrovski strokovnjaki v srednje velikih podjetjih v vecji meri sodelujejo z

neposrednimi vodji za doseganje zadovoljstva zaposlenih, kot pa v velikih podjetjih.
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Hipoteza 5: Med klju¢ne kadrovske procese podjetja uvr$€ajo predvsem podrocje

zaposlovanija, kjer pa ti procesi Se niso ustrezno informatizirani.

9.3 METODOLOGIJA RAZISKOVANJA

9.3.1 Opis podatkov

V raziskavo so bila vklju¢ena naslednja podjetja oziroma organizacije:

- srednja (od 100 do 249 zaposlenih) in velika podjetja oziroma organizacije
(ve€ kot 250 zaposlenih);

- nacionalna in mednarodna podjetja.

9.3.2 Metode pridobivanja in analize podatkov

Podatki so bili zbrani na podlagi spletne ankete (glej Prilogo), ki je bila poslana
izbranim podjetjem preko elektronske poste. Anketni vprasalnik so reSevali zaposleni
v kadrovskih sluzbah oziroma osebe, ki so na kakrSenkoli naCin povezane s

kadrovsko dejavnostjo.

VpraSalnik sestavljajo predvsem vpraSanja zaprtega tipa. Razdeljen je na vecl

sklopov, in sicer:

- podatki o podjetju;
- strateSka in podporna vloga kadrovskih strokovnjakov (kadrovske sluzbe);
- izzivi kadrovskih strokovnjakov (kadrovske sluzbe) za prihodnost;

- kljuéni kadrovski procesi v podjetju.

V raziskavi je sodelovalo 104 podjetij oziroma zaposlenih, ki so na kakrsenkoli nacin
povezani s kadrovsko dejavnostjo. Za ciljna podjetja smo izbrali tista, ki imajo ve¢ kot
100 zaposlenih, saj smo predvidevali, da imajo podjetja z vecjim Stevilom zaposlenih
bolj razvite kadrovske vloge in procese kot manjSa podjetja, ki v vecji meri kadrovske
sluzbe sploh nimajo. |z tega razloga smo 5 podjetij, z manj kot 100 zaposlenimi, ki so
bila nakljuéno vkljuCena v raziskavo, izlocCili. V analizo je bilo tako vklju¢enih 99
podjetij.
91



Za obdelavo podatkov resenih vpraSalnikov smo uporabili statistiCni program SPSS,

kjer smo uporabili naslednje metode analize podatkov:

a)

b)

opisne statistike (frekvenéne porazdelitve in povpreéne vrednosti), s
katerimi smo preverjali razprSenost odgovorov podjetij, ki so bila vklju¢ena v

raziskavo pri posameznih spremenljivkah;

preoblikovanje spremenljivke (angl. Compute Variable), kjer smo pridobili
povpreCne vrednosti posameznih kadrovskih viog ter kljuénih kadrovskih

procesov;

primerjava povprecij (t-test), kjer smo ugotavljali ali obstajajo med

posameznimi spremenljivkami statisticno znacilne razlike ali ne.

9.3.3 Opisi spremenljivk

V raziskavo smo vkljucili naslednje spremenljivke:

Stevilo zaposlenih v podjetju;

vrsta podjetja (nacionalno ali mednarodno);

oddelek za kadre/ ¢loveske vire in Stevilo zaposlenih v oddelku (Stevilo zensk
in moskih) oziroma $tevilo zaposlenih, ki so na kakrsenkoli nacin povezani s
kadrovsko dejavnostjo ter sodelovanje z zunanjimi izvajalci kadrovske
dejavnosti;

posamezne strateSke vloge kadrovskih strokovnjakov;

podporna vloga kadrovskih strokovnjakov;

izzivi kadrovskih strokovnjakov za prihodnost;

izvajanje klju€énih kadrovskih procesov v podjetju.

Pri vlogah kadrovskih strokovnjakov je bila uporabljena Stiristopenjska lestvica, kjer 1

pomeni »ne drzi«, 2 pomeni »malo drzi«, 3 »ve€inoma drzi« ter 4 »popolnoma drzi«.

Pri izvajanju kljuénih kadrovskih procesov pa smo upostevali lestvico, kjer 1 pomeni

»ne izvajamo in ne potrebujemo«, 2 »ne izvajamo bi pa Zelelic, 3 »izvajamo in
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nimamo IT podprto« in 4 »izvajamo in imamo IT podprto«. Na obeh lestvicah smo

namenoma izpustili srednjo oceno, da bi se izognili napaki centralne teznje.

V nadaljevanju sledi predstavitev rezultatov, ki so bili pridobljeni z analizo podatkov iz

raziskave o vlogi kadrovskih strokovnjakov v slovenskih podijetjih.

9.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV

9.4.1 Opisne statistike

a) Velikost podjetja glede na Stevilo zaposlenih
Da smo podjetja lahko primerjali med seboj, smo jih razdelili v dve skupini, in sicer:

- velika podijetja (250 ali ve€ zaposlenih);

- srednja podjetja (od 100 do 249 zaposlenih).

Podjetij z manj kot 100 zaposlenimi v analizo nismo vkljucili, saj smo predvidevali, da
oddelka za kadre oziroma ¢love$ke vire sploh nimajo oziroma je kadrovska dejavnost

zgolj podporna funkcija v podijetju.

Tabela 9.1.: Velikost podjetij glede na Stevilo zaposlenih

Frekvenca Odstotek

250 ali veé zaposlenih 39 39,4
od 100 do 249 zaposlenih 60 60,6
99 100,0

Skupaj

Grafikon 9.1.: Velikost podjetij glede na Stevilo zaposlenih
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B 250 ali vec zaposlenih

Hod 100do 249
zaposlenih

Na Grafikonu 9.1. lahko vidimo, kako so podjetja zastopana glede na velikost
oziroma na Stevilo zaposlenih. Na vzorcu prevladujejo srednja podjetja (61%), ki
imajo od 100 do 249 zaposlenih, medtem ko je velikih podjetij z 250 ali vec

zaposlenimi 39%.

b) Vrsta podjetja

Podjetja smo razdelili na nacionalna in mednarodna, saj smo zeleli preveriti ali

obstajajo kaksne razlike med temi podjetji na kadrovskem podrocju (kadrovske vlioge

in klju¢ni kadrovski procesi).

Tabela 9.2.: Vrsta podjetja

Frekvenca Odstotek
Nacionalno 67 67,7
Mednarodno 32 32,3
Skupaj 99 100,0

Analiza rezultatov je pokazala, da so v vecji meri zastopana nacionalna podjetja,

68%, medtem ko so mednarodna podjetja nekoliko manij, in sicer 32%.
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Grafikon 9.2.: Vrsta podjetja

W Nacionalno

B Mednarodno

c) Oddelek za kadre oziroma ¢loveske vire, Stevilo zaposlenih (moski, zenske)

v oddelku ter Stevilo drugih oseb, ki dodatno opravljajo kadrovsko

dejavnost (poleg drugih osnovnih del)

Zanimalo nas je, koliko zaposlenih (moskih ali Zensk) v podjetju opravlja kadrovsko

dejavnost, bodisi znotraj oddelka za kadre oziroma Cloveske vire bodisi kot dodatno

dejavnost poleg svojega osnovnega dela (npr. tajnistvo).

Tabela 9.3: Stevilo oseb (zenske/moski) v oddelku za kadre/Sloveske vire ter Stevilo

oseb, ki se s kadrovsko dejavnostjo ukvarjajo vzporedno z drugim delom (povprecne

vrednosti)
Povoredie Standardni

] prec] odklon
Stewlovzensvk % oneIku za 1,74 0,932
kadre/¢loveske vire
Stewlovmoslv(lh Y, pddelku za 0,59 0,869
kadre/Cloveske vire
Stevilo osebe, ki se s kadrovsko
dejavnostjo ukvarjajo vzporedno z 0,52 0,645

drugim delom
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Podjetja, ki so sodelovala v raziskavi, imajo v povprecju v oddelku za kadre/¢loveske
vire najvecji delez Zzenske populacije, to je skoraj 2 Zenski na oddelek (1,74) ter niti 1
moskega (0,59). Veliko podjetij pa ima kadrovsko dejavnost sicer razvito, vendar
nimajo svojega oddelka za kadre / ¢loveske vire. Kadrovsko delo opravljajo osebe, ki
kadrovsko delo opravljajo vzporedno z drugim delom in je to delo za njih sekundarno

opravilo. Takih oseb je v povprecju manj kot 1 na podjetje (0,52).

Grafikon 9.3: Stevilo oseb v oddelku za kadre / &loveske vire (Zenske/moski) ter
povprecno Stevilo oseb, ki se s kadrovskim delom ukvarjajo vzporedno s svojim

delom (povprecne vrednosti)

Stevilo oseb, ki se s kadrovsko -
dejavnostjo ukvarjajo vzporedno z 52

drugim delom

Stevilo moskih v oddelku za -)J_r,g

kadre/éloveske vire

Stevilo Zensk v oddelku za 74
kadre/¢loveske vire

Na Grafikonu 9.3. je razvidno, da Zenska populacija v oddelkih za kadre oziroma na
podrogju MCV prevladuje. Razloge bi lahko iskali v ve&ji motiviranosti Zensk za tako
delo ter predvsem za delo z ljudmi, kjer, kot smo Ze ugotovili, zaenkrat Se vedno
prevladujejo podporne oziroma administrativne naloge, ki so glede na rezultate iz
raziskave veliko bolje pisane na koZo Zzenskam kot pa moskim. Poleg tega je pri delu
z ljudmi potrebna vecja empatija, socialni €ut, razumevanje, prijaznost, usmerjenost k
ljudem, poznavanje in uporaba mehkih pristopov (ves¢&in) pri ravnanju z ljudmi, kar je

bolj v domeni Zensk kot moskih. Kadrovska stroka v podjetjih (iz raziskave) bo morala
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Se veliko narediti na samem ugledu med zaposlenimi in vodilnim managementom ter
pridobiti na pomenu in si s tem povec€ati vrednost in moznost, da postane bolj
priviacna in zanimiva tudi za mosko populacijo. Ob tem pa bo potreben predvsem
strateSki razvoj kadrovske stroke, ki s svojimi predlogi vpliva na odloCitve
managementa in tako presega tradicionalno podporno vlogo, ki nima pravega mesta
v podjetju. Problem kadrovske stroke je moC oziroma vplivnost, na podlagi katere bi
kadrovska stroka postala bolje ovrednotena, bolj poznana in bolje placana. Iz tega
vidika je moSka populacija (Ze po tradiciji) v prednosti in posledi¢no zelo dobrodosla
na kadrovskem podrocju. Potrebna je prava kombinacija moskih in Zenskih
kadrovnikov, ki bodo skupaj doprinesli k dobremu imenu MCV-ja ter predvsem k vegji

prepoznavnosti te stroke v podjetju in izven njega.

d) Prenos kadrovske dejavnosti na zunanje izvajalce (kadrovski outsourcing)

Zanimalo nas je, ali podjetja sodelujejo z zunanjimi izvajalci za kadrovsko dejavnost,

tako v primeru, ko imajo svoj oddelek za kadre, ali ¢e ga nimajo.

Tabela 9.4: Prenos kadrovske dejavnosti na zunanje izvajalce

Frekvenca Odstotek
Kadrovska dela opravlja zunaniji izvajalec za kadrovsko podroéje
DA 5 5,1
NE 94 94,9
Skupaj 99 100,0
Kadrovska dela opravlja kadrovska agencija
DA 5 5,1
NE 94 94,9
Skupaj 99 100,0

Imamo svojo kadrovsko sluzbo, a po potrebi (projektno)
sodelujemo z zunanjimi svetovalci in kadrovskimi agencijami

DA 27 27,3
NE 72 72,7
Skupaj 99 100,0
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Med podjetji, ki so bila vkljuCena v raziskavo je dobra tretjina takih (27,3%), ki Ze
imajo svoj oddelek za kadre, a po potrebi oziroma projektno sodelujejo z zunanjimi
svetovalci in kadrovskimi agencijami, medtem ko skoraj tri Cetrtine podjetij kadrovsko
dejavnost v celoti prepus€a svojemu oddelku za kadre in ne sodelujejo z zunanjimi

partnerji na tem podrocju.

Pri vecCini podjetij (v obeh primerih 94,9%) kadrovskega dela ne opravlja zunaniji
izvajalec za kadrovsko podrocje niti ne kadrovska agencija, ne glede na to, ali
podjetje ima svoj oddelek za kadre ali ne. 5,1% podjetij pa kadrovsko dejavnost
prepus€a zunanjim izvajalcem za kadrovsko podroCje. Enak odstotek podjetij to

opravilo prepusca kadrovskim agencijam.

Grafikon 9.4.: Prenos kadrovske dejavnosti na zunanje izvajalce

Poleg svojega oddelka za kadre po
potredi sodelujemo z zunanjimi
kadrovskimisvetovalciin agercijami

0,
Kadrovska dela opravlja kadrovska 943% mNE
agencija 5,1%

DA

72,9%
27,39

0,
Kadrovska dela opravlja zunanji 2419%

izvajalec za kadrovsko podroéje 5,1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

9.4.2 Vloge kadrovskih strokovnjakov v podjetju

Da bi ugotovili, katere vloge kadrovskih strokovnjakov v podjetjih prevladujejo, in ali
lahko Ze govorimo o kadrovskih strokovnjakih kot strateSkih partnerjih vodilnemu
managementu, smo posamezne vioge opisali s trditvami, ki kar najbolje opisujejo

posamezno viogo. Anketiranci, ki so sodelovali v raziskavi, so pri vsaki vlogi
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odgovarijali na trditve, kjer 1 pomeni »Ne drZi«, 2 — »Malo drZi«, 3 — »Vecinoma drZi«

in 4 — »Popolnoma drZi«.
Vloge kadrovskih strokovnjakov smo razdelili na:
1) STRATESKE VLOGE, kjer so kadrovski strokovnjaki:

- strate$ki arhitekti;

- upravljavci sprememb in oblikovalci poslovne kulture;
- zastopniki in zagovorniki zaposlenih;

- funkcionalni strokovnjaki;

- poslovni partnerji podjetju;

- upravljavci talentov in naCrtovalci nasledstev;

- upravljavci znanja (in uCeCa se organizacija).

2) PODPORNO VLOGO, kjer so kadrovski strokovnjaki:

- operativno administrativni strokovnjaki.

STRATESKE VLOGE KADROVSKIH STROKOVNJAKOV

a) Kadrovski strokovnjaki kot strateski arhitekti

Kot arhitekti strategije kadrovski strokovnjaki sooblikujejo poslovno strategijo podjetja
ter prepoznavajo poslovne trende in vplive iz okolja. Skrbijo za uglasevanje interesov
zunanjih deleznikov s strategijo in notranjim okoljem podjetja. So orientirani na
stranke, katerih potrebe in Zelje uspedno vkljuCujejo v posamezne kadrovske

procese.

Na spodniji tabeli (glej Tabelo 9.5) so prikazana povprecja odgovorov (aritmetiCne

sredine), ki oznacujejo vlogo kadrovskih strokovnjakov kot strateskih arhitektov.

Za kadrovske strokovnjake kot stratesSke arhitekte tako v povprecju ve€inoma drZi, da

poznajo trg dela iz katerega podjetie Crpa nove ljudi (2,99), da zagotavljajo
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usklajenost poslovnih in kadrovskih strategij ter planov (2,78) ter svetujejo upravi pri

nacrtovanju in pridobivanju kadrov (2,76).

Tabela 9.5: Kadrovski strokovnjaki kot strateski arhitekti (povprecne vrednosti)

.. | Standardni

Povprecje odklon
So sooblikovalci poslovne strategije 208 0 881
podjetja ' ’
Zagotavljajo usklajenost poslovnih 278 0.750
ter kadrovskih strategij in planov ’ ’
Svetujejo upravi pri nacrtovanju in 276 0.949
pridobivanju klju¢nih kadrov ’ ’
Poznajo trg dela iz katerega 299 0851
podjetje ¢rpa nove ljudi ' ’
Prepoznavajo poslovne trende in
vplivajo na organizacijo ter 250 0919
prepoznavajo ovire sprejetim ’ ’
strategijam

Grafikon 9.5: Kadrovski strokovnjaki kot strateski arhitekti (povprecne vrednosti)

e
Prepoznavajo poslovne trende in vplivajo na “
organizacijo ter prepoznavajo ovire sprejetim 4,52

strategijam

Poznajo trg dela iz katerega podjetje crpa nove —z 9y

ljudi

Svetujejo upravi pri nacrtovanju in pridobivanju _Z";b

klju€nih kadrov

Zagotavljajo usklajenost poslovnih ter kadrovskih
strategij in planov

2,78

So sooblikovalci poslovne strategije podjetja 2,28
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Na drugi strani pa za podjetja (iz raziskave) v povprecju nekoliko manj velja, da
njihovi kadrovski strokovnjaki prepoznavajo poslovne trende in ovire sprejetim

strategijam (2,52) in predvsem da so sooblikovalci poslovne strategije podjetja (2,28).

b) Kadrovski strokovnjaki kot upravljavci sprememb in oblikovalci poslovne

kulture

Kot agenti sprememb delujejo kot spodbuda in zgled za spremembe ter skupaj z
zaposlenimi uresniCujejo vizijo z novimi oblikami vedenja. Upravljajo in nadzirajo
organizacijsko kulturo in skrbijo, da se Zelena kultura realizira. Skrbijo da so
priCakovanja zunanjih strank uspesno vpeljana v vedenje zaposlenih in podjetja kot
celote. Ves namen preucevanja in diagnosticiranja organizacijske kulture se skriva v
(pobozni) zelji, odkriti nacine in vzvode za njeno spreminjanje in prilagajanje izzivom

iz okolja. Na ta nacin naj bi bilo mozno obvladovati tudi strategijo (Gruban 2003).

Kadrovski strokovnjaki kot upravljavci sprememb in oblikovalci poslovne kulture v
povprecju (glej Tabelo 9.6) veCinoma sodelujejo pri oblikovanju organizacijske kulture
(2,82), pomagajo podjetju predvideti spremembe in oblikovati programe stalnega
ucenja in ustvarjanja novega znanja (2,67) ter so agenti stalnih izboljSav kadrovskih

procesov in usmerjevalci razvoja kadrov v organizaciji (2,62).

Tabela 9.6: Kadrovski strokovnjaki kot upravljavci sprememb (povprecne vrednosti)

Povbredie Standardni

precy odklon
SodeI_UJeJq pri oblikovanju 2.82 0,837
organizacijske kulture
Udejanjajo Zeleno kulturo ter
uvajajo modele spreminjanja
vrednot, vedenja in strokovne ter 2,54 0,849
poslovne etike podjetja
Skrbijo za prenos priCakovan;j
zunanjih strank (kupci, vlagatelji) v
vedenje zaposlenih in podjetja kot 2,28 0,893
celote
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Pomagajo podjetju predvideti
spremembe in oblikovati programe

o e 2,67 0,845
stalnega ucenja in ustvarjanja
novega znanja
So agenti stalnih izboljSav
kadrovskih procesov in 262 0,889

usmerjevalci razvoja kadrov v
organizaciji

Grafikon 9.6: Upravljavci sprememb in oblikovalci poslovne kulture (povprecne
vrednosti)

E

So agenti stalnih izboljsav kadrovskih procesovin
usmerjevalcirazvoja kadrov v organizaciji

2,62

Pomagajo podjetju predvideti spremembein
oblikovati programe stalnega ucenja in
ustvarjanja novega znanja

Skrbijo za prenos pri¢akovanj zunanjih strank _
{kupci, vlagatelji) v vedenje zaposlenih in 2,28
podjetja kot celote

Udejanjajo zeleno kulturo ter uvajajo modele _
spreminjanja vrednot, vedenja in strokovne ter 2,54

poslovne etike podjetja

2,67

Sodelujejo pri oblikovanju organizacijske kulture 2,82

g0 05 10 15 2,0 25 30 3,5 4.

Za kadrovske strokovnjake v vlogi upravljavcev sprememb in oblikovalcev poslovne
kulture pa bolj malo drzi, da skrbijo za prenos pri€akovanj zunanjih strank (kupci,
vlagatelji) v vedenje zaposlenih in podjetja kot celote (2,28).

c) Kadrovski strokovnjaki kot zastopniki in zagovorniki zaposlenih

Kot zastopniki in zagovorniki zaposlenih poslusajo in razumejo zaposlene, upravljajo
njihovo zadovoljstvo in so svetovalci za osebni in strokovni razvoj zaposlenih.

Predpogoj uspednega izvajanja te vloge je spostovanje in ugled kadrovske stroke v
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podjetju, kar ji prinasa vpliv. To pomeni, da se mnenja in predlogi kadrovskih

strokovnjakov sliSijo in upostevajo, tako na ravni vodstva kot ostalih zaposlenih.

Za kadrovske strokovnjake kot zastopnike in zagovornike zaposlenih v podjetjih, ki so
sodelovala v raziskavi, v ve€ji meri drzijo vse trditve, ki opisujejo to vlogo. Ti namrec
skrbijo za komunikacijo in promocijo kadrovskih standardov v podjetju (2,94),
svetujejo neposrednim vodjem za doseganje zadovoljstva zaposlenih (2,84), skrbijo
za izpolnjevanje osebnih potreb zaposlenih, ki jih usklajujejo z interesi podjetja
(2,78). Deloma drzi tudi, da so posredniki med interesi lastnikov, managerjev,
strokovnjakov in ostalih zaposlenih (2,77) ter uzivajo spostovanje in ugled v podjetju
(2,60).

Tabela 9.7.: Kadrovski strokovnjaki kot zastopniki in zagovorniki zaposlenih

(povprecne vrednosti)

Standardni

Povpreéje odklon

So posredniki med interesi
lastnikov, managerijev, 2,77 0,831
strokovnjakov in ostalih zaposlenih

UZivajo spostovanje in ugled med

R A . 2,60 0,741
zaposlenimi in vodilnimi ljudmi
Skrbijo za komunikacijo in
promocijo kadrovskih standardov v 2,94 0,867

organizaciji

Skrbijo za izpolnjevanje osebnih
potreb zaposlenih in jih usklajujejo 2,78 0,828
Z interesi podjetja

So svetovalci neposrednim vodjem
za doseganje zadovoljstva 2,84 0,854
zaposlenih
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Grafikon 9.7: Zastopniki in zagovorniki zaposlenih (povpre€ne vrednosti)

So svetovalci neposrednim vodjem za doseganje Hz ah

zadovoljstva zaposlenih

Skrhijo za izpolnjevanje osebnih potreb _2,78

zaposlenih in jih usklajujejo z interesi podjetja

Skrbijo za komunikacijo in promocijo kadrovskih _2 94

standardov v organizaciji

UZivajo spostovanje in ugled med zaposle nimi in —2,60

vodilnimi ljudmi

So posredniki med interesi lastnikov, b 77
managerjev, strokovnjakov in ostalih zaposlenih / J

d) Kadrovski strokovnjaki kot funkcionalni strokovnjaki

Skrbijo za ucinkovitost kadrovskega podsistema, nenehno izumljajo nove
organizacijske sisteme in procese, imajo Sirok spekter sploSne razgledanosti in so
Zeljni znanja. Za njih so znacilne izvedbe brez napak, visoki standardi odli¢nosti ter
uvajanje novih specificnin metod, orodij in meril za ugotavljanje uspesSnosti ter

udinkovitosti.

Pri tej kadrovski vlogi za podjetja (iz raziskave) v najvecji meri drzi, da so kadrovski
strokovnjaki pobudniki za izboljSevanje operativhe ucinkovitosti kadrovskih procesov
(2,82), da pri svojem delu uporabljajo orodja enega od kadrovskih informacijskih
sistemov (2,74) ter prenaSajo operativno kadrovske aktivnosti na oddelke ter

vzdrzujejo kakovost le-teh (2,71).

Tabela 9.8: Kadrovski strokovnjaki kot funkcionalni strokovnjaki (povprecne

vrednosti)
Povpregje Standardni
odklon
So oblikovalci pri nacrtovanju in
uresnicevanju novih kadrovskih 1,92 1,017
procesov
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Pri svojem delu uporabljajo enega
od kadrovskih informacijskih 2,74 0,852
sistemov (E-HRM, Kadris ipd.)

Pri svojem delu uporabljajo orodja
spletnega mrezenja — Facebook, 2,46 0,837
LinkedIn, Twiter ipd.

So iniciatorji pri izboljSevanju
operativne uc€inkovitosti kadrovskih 2,82 0,719
procesov

Operativno administrativne
kadrovske aktivnosti prenasajo na
oddelke in hkrati vzdrzujejo 2,71 1,145
kakovost teh aktivnosti za
uporabnike

Grafikon 9.8: Kadrovski strokovnjaki kot funkcionalni strokovnjaki (povpreéne

vrednosti)

Operativno administrativne kadrovske aktivnosti *
prenasajo na oddelke in hkrati vzdriujejo kakovost 2,71

teh aktivnosti za uporabnike

Soiniciatorji priizbeljéevanju operativne _2 27

ucinkovitosti kadrovskih procesov

Prisvojem deluuporabljajo orodja spletnega _2 46

mreZenja— Facehook, Linkedin, Twiter ipd.

Pri svejem deluuporabljajo enega od kadrovskih —2,74

informacijskih sistemov (E-HRM, Kadrisipd.)

So kreatorji pri naértovanju in uresni¢evanju novih 162
kadrovskih procesov

Pri omenjenih podjetjih pa ne moremo popolnoma potrditi dejstva (malo drzi), da
kadrovski strokovnjaki v povprecju, kot pripomocek pri delu, uporabljajo orodja
spletnega mrezenja kot so Facebook, LinkedIn in druga podobna komunikacijska
orodja (2,46) in Se manj, da so kreatorji pri nacrtovanju in uresni€evanju novih
kadrovskih procesov (1,92).
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e) Kadrovski strokovnjaki kot poslovni partnerju v podjetju

Poznajo SirSi segment delovanja in proces podijetja, ne zgolj svojega podrocja, na
katerem delujejo. Poznajo zunanje stranke in njihove potrebe, produkte ali storitve
podjetja, razumejo delovanje posameznih segmentov oziroma oddelkov, s katerimi
se povezujejo. S svojim delom ustvarjajo dodano vrednost in prispevajo k poslovni

uspesnosti podjetja.

Tabela 9.8: Kadrovski strokovnjaki kot poslovni partnerju v podjetju (povprecne

vrednosti)
Povbredie Standardni
precy odklon

Us’Fva_rJaJo dodanvo vredno§t in 266 0.871
vplivajo na uspesnost podjetja
Poznajo posamezne segmente 274 0,803
poslovanja
Zagotayljaj_o, da so zapos_lenl o 249 0,885
predani oziroma povezani podjetju
UgIaSUJ_eJo interese internih ter 236 0,874
eksternih strank
Izvajajo nadzor nad neposrednimi
vodji pri uresniCevanju kadrovskih 2,43 0,928
odloCitev
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Grafikon 9.9: Kadrovski strokovnjaki kot poslovni partnerju v podjetju (povpre¢ne

vrednosti)
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Najvecjo povprecno vrednost (aritmeti€na sredina) so anketiranci dodelili trditvi, da
kadrovski strokovnjaki kot poslovni partnerji v podjetju predvsem poznajo posamezne
segmente poslovanja kot so razvoj, marketing, finance itd. (2,74) ter v doloCeni meri

ustvarjajo dodano vrednost in vplivajo na uspesnost podjetja (2,66).

V tej vlogi pa kadrovski strokovnjaki zgolj v manjSi meri zagotavljajo, da so zaposleni
predani oziroma zavezani podjetju (2,49), da izvajajo nadzor nad neposrednimi vodii
pri uresniCevanju kadrovskih odloCitev (2,43) ter da uglaSujejo interese internih ter
eksternih strank (2,36).

f) Kadrovski strokovnjaki kot upravljavci talentov in na¢rtovalci nasledstev

V tej vlogi ne skrbijo zgolj za pridobivanje najboljSih kadrov oziroma talentov, ampak
tudi razvijajo strategije kako skrbeti, da se ti talenti v podjetju razvijajo ter kako jih v
podjetju zadrzati. Pomembno je, da zaposleni v svojem delu najdejo svoj smisel in da
imajo obCutek, da s svojim delom nekaj prispevajo, kar je zagotovo odlicna motivacija

za uspesno in ucinkovito delo vsakega zaposlenega.
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Tabela 9.9: Kadrovski strokovnjaki kot upravljavci talentov in nacrtovalci nasledstev

(povprecne vrednosti)

Povbredie Standardni
precj odklon
Skrbijo za odkrlva"nje talentov Se 2.18 0,941
preden se zaposlijo

Skrbijo za qdkrivanje talentov med 2.66 0,810
zaposlenimi

Uporgbljajp postopke za _ 228 1,050
ocenjevanje umskega potenciala

Skrpijc_) za ohranjaje talentov v 2.31 0,976
podjetju

Sll<rt3uo za razvoj Qasledstev za 2.31 0,944
kljuCne organizacijske vioge

Grafikon 9.10: Kadrovski strokovnjaki kot upravljavci talentov in nacrtovalci

nasledstev (povprecne vrednosti)

zaposlenimi

zaposlijo

Skrbijo za razvoj nasledstev za kljucne
organizacijske vloge

Skrbijo za ohranjaje talentov v podjetju

Uporabljajo postopke za ocenjevanje
umskega potenciala

Skrbijo za odkrivanje talentov med

Skrbijo za odkrivanje talentov Se predense
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]
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2,31

2,31

2,66

Za podjetja, ki so sodelovala v raziskavi do doloCene mere drzi, da kadrovski

strokovnjaki v tej vlogi predvsem skrbijo za odkrivanje talentov med zaposlenimi

(2,66), medtem ko zgolj v manjSi meri skrbijo za razvoj nasledstev za klju¢ne

organizacijske vloge (2,31) ter za ohranjanje talentov v podjetju (2,31). Predvsem
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malo pa drzi, da uporabljajo postopke za ocenjevanje umskega potenciala (2,28) in

Se manj, da skrbijo za odkrivanje talentov Se preden se zaposlijo (2,18).

g) Kadrovski strokovnjaki kot upravljavci znanja (in uéeca se organizacija)

V tej vlogi skrbijo, da zaposlene stalno sooCajo s kompleksnostjo in pospeseno rastjo
globalne ekonomije, da lahko uspesno sledijo hudemu poslovnemu tempu. Bistveno
je, da ucinkovito uglasujejo usposabljanje zaposlenih s poslovno strategijo oziroma s
poslovnimi interesi podjetja, da se pravi ljudje usposabljajo na pravi nacin, da se

znanje s pridom uporablja v praksi in na delovhem mestu itd.

Povpre€ne vrednosti (aritmetiCne sredine) pri viogi kadrovskih strokovnjakov kot
upravljavcev znanja so relativno nizke. Kadrovski strokovnjaki v manjsSi meri skrbijo
za odkrivanje virov novega znanja ter uvajanje dobrih praks iz drugih okolij (2,59),
skrbijo za razvoj klju€nih organizacijskih in individualnih kompetenc (2,53) ter da se
pravi ljudje usposabljajo na pravi naCin - povezovanje s poslovno strategijo podjetja
(2,51).

Bolj malo pa drzZi, da oblikujejo modele kompetenc za podjetje in kljucna delovna

podrocja (2,49) ter da uporabljajo metode za evalvacijo ucinkov izobrazevanja (2,30).

Tabela 9.10: Kadrovski strokovnjaki kot upravljavci znanja (povprecne vrednosti)

Povbredie Standardni

precy odklon
Skrbijo za odkrivanje virov novega
znanja ter uvajanje dobrih praks iz 2,59 0,769
drugih okolij
Ob|llku_jej.0 mgdvele kompetenc za ~ 249 0,908
podjetje in kljuéna delovna podrocja
Skrbijo za razvoj kljuénih
organizacijskih in individualnih 2,53 0,825
kompetenc
Skrbijo, da se pravi ljudje
usposabljajlo na pravinacin - 251 0,838
povezovanje s poslovno strategijo
podjetja
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Uporabljajo metode za evalvacijo

g . . . 2,30 0,863
ucinkov izobraZevanja

Grafikon 9.11: Kadrovski strokovnjaki kot upravljavci znanja (povprecne vrednosti)

Uporabljajo metode za evalvacijo ucinkov sz

izobrazevanja

Skrbijo, da se pravi ljudje usposabljajo na pravi _2 51

nacin - povezovanje s poslovno strategijo podjetja

Skrhijo za razvoj kljuénih organizacijskih in _‘2 53

individualnih kompetenc

Oblikujejo modele kompetenc za podjetje in _2’49

kljuéna delovna podrodja

Skrhijo za odkrivanje virov novega znanja ter b 59
uvajanje dobrih praks iz drugih okolij

PODPORNA VLOGA KADROVSKIH STROKOVNJAKOV

h) Kadrovski strokovnjaki kot operativno administrativni strokovnjaki

Tradicionalna vloga kadrovskih strokovnjakov je opravljanje podporne funkcije v
podjetju, ki je usmerjena na aktivnosti, in ne na rezultate. Skrbijo, da se kadrovski
procesi izvajajo v skladu z zakonodajo, kjer je poudarek predvsem na opravljanju
operativno administrativnin kadrovskih zadev in ni pravega povezovanja z

neposrednimi vodji oziroma z managementom nasploh.

Tabela 9.11: Kadrovski strokovnjaki kot operativho administrativni strokovnjaki

(povprecne vrednosti)

Standardni

Povpredcje odklon

Izvajajo sploSne in operativne
kadrovske naloge, ki so v skladu z 3,42 0,822
delovnopravno zakonodajo
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Pokrivajo podrogje plac 2,74

1,157

So v vlogi "policaja" reda in

2,28
nadzora

1,003

So "gasilci" trenutno nastalih tezav,
niso pa usmerjeni na prihodnost in
s tem povezanim planiranjem
sprememb

2,48

0,919

So podporna funkcija, ki nimajo
pravega mesta in vpliva na 2,46
odlocitve vodilnega managementa

1,043

Najvisjo povpre¢no vrednost (aritmetiCna sredina) so podjetja iz raziskave pripisala
trditvi, da  kadrovski strokovnjaki v najvecji meri izvajajo sploSne in operativne
kadrovske naloge, ki so v skladu z delovnopravno zakonodajo (3,42). Poleg tega
pokrivajo podrocje pla€ (2,74) in so do doloCene mere »gasilci« trenutno nastalih
tezav (2,48) ter v vlogi podporne funkcije, ki nima pravega vpliva na odloCitve
vodilnega managementa (2,46). Medtem ko bolj malo drzi, da so kadrovski

strokovnjaki v vlogi »policista« reda in nadzora.

Grafikon 9.12: Kadrovski strokovnjaki kot operativno administrativni strokovnjaki

(povprecne vrednosti)

So podporna funkcija, ki nimajo pravega mesta in
vpliva na odloditve vodilnega managementa

So "gasilci" trenutno nastalih tezav, niso pa
usmerjenina prihodnost in s tem povezanim...

Sovvlogi "policaja” redain nadzora

|

Pokrivajo podroéje pla¢ _

lzvajajo splosne in operativne kadrovske naloge, ki 3,42
so vskladu z delovnopravno zakonodajo

2,28

2,48

2,74
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Na grafikonu (glej Grafikon 9.12) zelo izstopa dejstvo, da v oddelkih za kadre v
povprecju Se vedno v najvecji meri prevladujejo operativno administrativhe naloge, ki
temeljijo predvsem na opravljanju sploSnih kadrovskih zadev, kot so prijave in odjave
iz obveznega zdravstvenega zavarovanja, sklepanje pogodb o zaposlitvi, vodenje
obvezne kadrovske evidence itd.. Kadrovske zadeve reSujejo sproti, niso pa

usmerjeni na rezultate in za podjetje ne ustvarjajo neke dodane vrednosti.

9.4.3 lzvajanje kljuénih kadrovskih procesov

Da bi ugotovili, katere klju¢ne kadrovske procese podjetja najpogosteje izvajajo, so
podjetja, ki so sodelovala v raziskavi, pri vsakem kadrovskem procesu oznacila, ali ta
proces izvajajo ali ne izvajajo, pa bi ga morda zelela ter ali imajo posamezne procese

ze informatizirane.

SodelujoCi so svoje odgovore podali na nacin, kjer 1 pomeni »Ne izvajamo in ne
potrebujemo«, 2 — Ne izvajamo bi pa Zeleli«, 3 — Izvajamo in nimamo IT podprto« ter

4 — »lzvajamo in imamo IT podprto«.
Posamezne procese smo zdruZili v ve€ podrocij, in sicer na:

- podrocje razvoja kadrov;

- podrocje zaposlovanja;

- podrocje psiholoskih testiranj in profiliranj;
- podrocje diagnoz in raziskav;

- ostale kadrovske procese.

a) Kljuéni kadrovski procesi na podrocju razvoja kadrov

V stalno spreminjajoCem se okolju je zelo pomembno, da podjetje skrbi za svoje
kadre, za njihov razvoj, tako na poslovni kot sluzbeni ravni. Danes je veliko
zaposlenih nemotiviranih za delo, ki ga opravljajo, podjetja jim ne nudijo moznosti

izpopolnjevanja ter izobrazevanja na svojem podro€ju. 1z tega razloga je bistveno, da
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podjetja razvijajo motivacijske sisteme, da so zaposleni za svoje delo ustrezno

nagrajeni in da poteka ucinkovita komunikacija na vseh ravneh podjetja.

Na podrocju razvoja kadrov imajo podjetja v povprecju najbolj razvite placne sisteme
(3,38), letne razvojne pogovore (3,01), ocenjevanje delovne uspesnosti in ciljno
vodenje (2,99) ter motivacijske sisteme in sisteme nagrajevanja (2,95). Vse
omenjene procese podjetja iz raziskave v vecji meri izvajajo, vendar pa niso
informatizirani. V dolo€eni meri imajo razvit tudi sistem napredovanja kadrov (2,77)

ter proces planiranja kariere (2,54).

Tabela 9.12: Klju€ni kadrovski procesi na podro€ju razvoja kadrov (povpre¢ne

vrednosti)
Povbredie Standardni

preci odklon
Ocenjevaje DU in ciljno vodenje 2,99 0,776
Planiranje kariere 2,54 0,747
Letni razvojni pogovori (LRP) 3,01 0,749
Sistem napredovanja kadrov 2,77 0,831
Plaéni sistemi 3,38 0,696
Motlvgcusk! sistemi in sistemi 2.05 0,660
nagrajevanja
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Grafikon 9.13: Kljuéni kadrovski procesi na podrocju razvoja kadrov (povprecne

vrednosti)

Motivacijski sistemi in sistemi
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Plaéni sistemi 3,38

Sistem napredovanja kadrov 2,77

==
o
=

Letni razvojni pogovori (LRP)

Planiranje kariere 2,54

Ocenjevaje DU in ciljno vodenje 2,99
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b) Kljuéni kadrovski procesi na podroc¢ju zaposlovanja

Eno izmed kljuénih podroc€ij dela kadrovske stroke je podroCje zaposlovanja. Sem
sodijo predvsem razlicni (inovativni) pristopi iskanja in selekcije najboljSih kandidatov,
skrb, da pravi ljudje zasedajo prava delovna mesta, proces planiranja kadrov, proces
mentorstva ipd. Podjetja se morajo zavedati vrednosti svojih zaposlenih in zato z
dobrimi zgledi in odli€no blagovno znamko privabiti najboljSe kandidate in poskrbeti,

da v podjetju tudi ostanejo.

Podjetja, ki so sodelovala v raziskavi, imajo podroCje zaposlovanja zelo dobro
razvito. Predvsem imajo v povprecju najbolj razvit proces iskanja in selekcije kadrov
(3,31), sistem upravljanja lastne baze kandidatov (2,95) ter sistem planiranja kadrov
(2,88). Omenjeni procesi se v najvecji meri v podjetjih izvajajo, vendar pa tudi ti
procesi vecCinoma niso informatizirani. Nekoliko nizje povpre€je pa so podjetja

pripisala procesu mentorstva (2,64).
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Tabela 9.13: Klju€ni kadrovski procesi na podrocju zaposlovanja (povprecne

vrednosti)
Povbredie Standardni
prec) odklon
Nacrtovanje kadrov 2,88 0,786
Zaposlovanje in izbor kadrov 3,31 0,565
Upravljanje lastne baze kandidatov 2,95 0,862
Proces mentorstva 2,64 0,863

Grafikon 9.14: Kljuéni kadrovski procesi na podrocju zaposlovanja (povpre¢ne

vrednosti)

Proces mentorstva “2164

Upravljanje lastne baze kandidatov _2 95
Zaposlovanije in izbor kadrov _331

Nacrtovanje kadrov

c) Kljuéni kadrovski procesi na podro¢ju psiholoskih testiranj in profiliranj

kandidatov ali zaposlenih

Namen psiholoSkih testiranj in profiliranj je spoznati posameznikove osebnostne

lastnosti in sposobnosti, podrocja posameznika, ki prevladujejo oziroma so moc¢na ter
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na drugi strani morebitne ovire za uspesno delo na dolo¢enem delovnem podrocju in

nadaljni razvoj njihove kariere.

Podjetja, ki so sodelovala v raziskavi, v najvecji meri podrocja psiholoskih testiranj in
profiliranj kandidatov ali zaposlenih v podjetjih ne pokrivajo oziroma posameznih
testiranj ne izvajajo. Razlike v povpregjih (aritmetiénih sredinah) so minimalne. Ce jih
Ze izvajajo, potem podijetja izvajajo predvsem psiholoSka testiranja na podrocju
osebnostnih lastnosti (2,60) ter na podrocju vodstvenega potenciala (2,54). Medtem
ko v manjSi meri izvajajo psiholoSka testiranja na podrocju Custvene inteligentnosti

(2,39), motivacije in vrednot (2,48) ter intelektualnih sposobnosti (2,49).

Tabela 9.14: Klju€ni kadrovski procesi na podrocju psiholoskih testiranj in profiliran;j

kandidatov ali zaposlenih (povprecne vrednosti)

Povbredie Standardni

prec] odklon
Psih. test. na podrocju
intelektualnih sposobnosti 2,49 0862
Psih. test. na podro¢ju vodstvenega 2,54 0,884
potenc.
Psih. tegt. na podro€ju osebnostnih 2.60 0,820
lastnosti
Psih. test. na podroc¢ju motivacije in 2.48 0,908
vrednot
_PS|h_. test. na_podroqu Custvene 2.39 0,901
inteligentnosti
\Ijlzlg. testiranja na podrocju timskih 2.48 0,861
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Grafikon 9.15: Kljuéni kadrovski procesi na podrocju psiholo$kih testiranj in profiliranj

kandidatov ali zaposlenih (povprecne vrednosti)
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Psih. test. na podroéju motivacije in vrednot _:d 48
Psih. test. na podroéju osebnostnih lastnosti _2,60

Psih. test. na podro¢ju vodstvenega potenc. _2154
¥
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Psih. test. na podrocju intelektualnih
sposobnosti

d) Kljuéni kadrovski procesi na podro€ju diagnoz in raziskav

Organizacijska klima ima pomemben vpliv na doseganje ciljev, zato je smiselno
presojati, ali je klima v podjetju ugodna ali ne. Pomembno je tudi zadovoljstvo
zaposlenih, kjer se kaze posameznikova naravnanost do dela, ki ga opravlja. Tudi
organizacijska kultura je za podjetje bistvena, saj mo€no vpliva na uresniCevanje
strategije podjetja. Temelji na predstavah posameznikov o tem, kaj je za podjetje
oziroma dolo¢en sistem pomembno in zlasti dobro. Vzporedno pa jo definiramo tudi
kot kolektivni fenomen, ki pooseblja ¢lovekove odgovore na negotovosti, ki so

neizbezne v njegovem okolju (Mihali¢ 2007, 6-7).

S tem vprasanjem smo Zeleli preveriti, ali podjetja izvajajo posamezne kadrovske
procese na tem podroCju, kaksno je zadovoljstvo zaposlenih in strank, kaksno

organizacijsko klimo in kulturo imajo podjetja, katere veSCine imajo zaposleni itd.
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Na podrocju diagnoz in raziskav je merjenje zadovoljstva zaposlenih v povprecju
najbolj ustaljena praksa (2,89), merjenje zadovoljstva strank (2,74) in merjenje
organizacijske klime (2,70). Omenjeni kadrovski procesi se v podjetjih najbolj pogosto
izvajajo, vendar ravno tako niso informatizirani. V nekoliko manjsi meri podjetja
izvajajo tudi merjenje organizacijske kulture (2,49), medtem ko uporaba modela 360°

(2,22) in merjenje umskih potencialov (2,09) ni ustaljena praksa.

Tabela 9.15: Klju€ni kadrovski procesi na podro€ju diagnoz in raziskav (povprecne

vrednosti)
Povoredie Standardni

preci odklon
Merjenje org. klime 2,70 0,788
Merjenje org. kulture 2,49 0,787
Uporaba modela 360° 2,22 0,815
Merjenje zadovoljstva zaposlenih 2,89 0,741
Merjenje zadovoljstva strank 2,74 0,803
Merjenje umskih potencialov 2,09 0,555
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Grafikon 9.16: Kljuéni kadrovski procesi na podroc¢ju diagnoz in raziskav (povpre¢ne

vrednosti)
Merjenje umskih potencialov - 2,09
Merjenje zadoveljstva strank _ 2,74
Merjenje zadovoljstva zaposlenih _ 2,89
Uporaba modela 360° - 2,22
Merjenje org. kulture - 2,49
Merjenje org. klime _ 2,7
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e) Ostali kljuéni kadrovski procesi

Kadrovske procese, ki jih ni bilo mo¢ uvrstiti v eno od kadrovskih podroc€ij, smo

uvrstili med ostale kljuéne kadrovske procese.

Podjetja imajo v povpre€ju najbolj razvit sistem opomnikov oziroma sistem
informiranja na podlagi kadrovskih podatkov, kamor spadajo informacije poteka
pogodb za doloen Cas, rojstni dnevi zaposlenih itd. (3,21). V povprecju sta
realizirana tudi proces izobrazevanja (3,18) ter sistem dostopa do strokovnih
kadrovskih vsebin (2,95). Omenjeni kadrovski procesi so v manjSi meri tudi IT
podprti. To pomeni, da podjetja najverjetneje uporabljajo enega od kadrovskih
informacijskih sistemov oziroma programov, ki omogocajo obdelavo tovrstnih

podatkov.
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Tabela 9.16: Ostali klju¢ni kadrovski procesi (povpre¢ne vrednosti)

Povbredie Standardni
prec odklon
Proces izobrazevanja za zaposlene 3,18 0,660
Sistem informiranja (opomnikov) 3,21 0,786
Sistem dostopa do strokovnih

kadrovskih vsebin 2,95 0,850
Sistem kadrovskih kazalnikov 2,34 0,785
Sistem spremljanja ucinkovitosti 235 0,675
kadrovskih procesov

Grafikon 9.17: Ostali klju&ni kadrovski procesi (povprecne vrednosti)
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Ostali kadrovski procesi pa so v povprecju bolj slabo zastopani. Predvsem je to
sistem spremljanja ucinkovitosti kadrovskih procesov (2,35) ter sistem kadrovskih

kazalnikov, to je dodana vrednost na zaposlenega itd. (2,34).
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9.5 PREVERJANJE HIPOTEZ

Hipoteza 1: Vloga kadrovskih strokovnjakov v slovenskih podjetjih je predvsem

stratesko razvojne in ne operativho-administrativne narave.

Za ugotavljanje statisticno znacilnih razlik v povpre€ju izbranih spremenljivk smo
uporabili t-test (za en vzorec) , ki omogoc€a primerjavo razlik v povprecjih med dvema

skupinama (skupino strateskih viog in skupino podporne vioge).

Nasa osnovna domneva (Ho) je bila, da je povprecje posameznih stratesSkih viog
enako povprecCju podporne vloge kadrovskih strokovnjakov. Medtem ko je bila

alternativna domneva (H1), da so ta povprecja razlicna.

Tabela 9.17: Vloge kadrovskih strokovnjakov v podijetju (povpreéne vrednosti)

Vioge N | Povpreéje Standardni | Standardna Minimum | Maksimum
odklon napaka

Upravljavci
talentov in
nacrtovalci
nasledstev

99 2,3495 0,78576 0,07897 1,00 4,00

Upravljavci
znanja in
uceca se

| organizacija

99 2,4828 0,70219 0,07057 1,00 4,00

Funkcionalni

. 99 2,5293 0,61100 0,06141 1,00 3,80
strokovnjaki

Poslovni
partnerji v 99 2,5374 0,65131 0,06546 1,00 4,00
podjetju

Upravljavci
sprememb in
poslovne
kulture

99 2,5838 0,69027 0,06937 1,00 4,00

Kadrovski
strokovnjaki
kot strateski
arhitekti

99 2,6646 0,69859 0,07021 1,20 4,00

Operativno
administrativni | 98 2,6816 0,67585 0,06827 1,40 4,00
strokovnjaki
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Zastopniki in
zagovorniki 99 2,7838 0,62052 0,06236 1,00 4,00
zaposlenih

V tabeli 9.7 so prikazane povpreCne vrednosti (aritmetiCna sredina), standardni

odkloni in standardne napake pri posameznih vlogah kadrovskih strokovnjakov.

Tabela 9.18: Vloge kadrovskih strokovnjakov v podjetju (primerjava povprecij

strateskih vlog s podporno vlogo: t-test za en vzorec)

- 1 o -
Vlioge t df P Razlika 95% interval
vrednost | povpreéij zaupanja

spodnji zgornji

Kadrovski
strokovnjaki
kot strateski
arhitekti

-0,219 98 0,827 -0,01535 | -0,1547 0,1240

Upravljavci
sprememb in
poslovne
kulture

-1,386 98 0,169 -0,09616 | -0,2338 0,0415

Zastopniki in
zagovorniki 1,665 98 0,099 0,10384 -0,0199 0,2276
zaposlenih

Funkcionalni

T -2,454 | 98 0,016 -0,15071 -0,2726 -0,0288
strokovnjaki

Poslovni
partnerji v -2,179 98 0,032 -0,14263 -0,2725 -0,0127
podjetju

Upravljavci
talentov in
nadrtovalci
nasledstev

-4,185 | 98 0,000 -0,33051 -0,4872 -0,1738

Upravljavci
znanja in
uceca se
organizacija

-2,794 | 98 0,006 -0,19717 | -0,3372 -0,0571

Analiza rezultatov je pokazala, da razlike med posameznimi strateSkimi kadrovskimi
vlogami, to je viogo strateSkih arhitektov, upravijavcev sprememb in poslovne kulture,
vlogo zastopnikov in zagovornikov zaposlenih ter med vlogo operativho
administrativnih strokovnjakov (podporna vloga), niso statisticno znacilne, saj je p-

vrednost pri vseh treh strateskih viogah vecja od 0,05.

122




V tabeli 9.9 so prikazane p-vrednosti za vsako strateSko vlogo posebej ter ali smo

glede na vrednosti niCelno domnevo sprejeli ali zavrnili.

Tabela 9.19: NiCelna in alternativha domneva posameznih vlog kadrovskih

strokovnjakov

Vioge p-vrednost Nicelna Povprecje

domneva (Ho)

Kadrovski
strokovnjaki kot 0,827 Sprejmemo 2,6646
strateski arhitekti
Upravljavci sprememb 0,169 Sprejmemo 2,5838
in poslovne kulture ’ ’
Zastopniki in
zagovorniki 0,099 Sprejmemo 2,7838
zaposlenih
Funkcionalni 0,016 Zavmemo 2,5293
strokovnjaki
Poslovni partnerji v 0,032 Zavrnemo 25374
podjetju ' ’
Upravljavci talentov in
nacrtovalci nasledstev 0,000 Zavmemo 2,3495
Upravijavei znanja in 0,006 Zavrnemo 2,4828
ucela se organizacija ' ’

Pri ostalih strateskih kadrovskih vlogah je p-vrednost manjSa od 0,05, zato ni¢elno
domnevo zavrnemo, statisticno znacilne razlike med strateskimi viogami (funkcionalni
strokovnjaki, poslovni partnerji v podjetju, upravljavci talentov in nacrtovalci
nasledstev ter upravljavci znanja) in podporno kadrovsko viogo tako obstajajo. Hkrati
pa so povprecne vrednosti (aritmetiCne sredine) teh strateskih vlog niZje od vrednosti
podporne kadrovske vloge oziroma vloge operativnho administrativnih strokovnjakov,
ki znasa 2,68.

Prvo hipotezo iz tega razloga zavrnemo, saj ima operativnho administrativna vioga
vi§jo povpreCno vrednost kot strateSke vloge, kjer obstajajo statistichno znacilne

razlike.

V podjetjih, ki so bila vkljuena v raziskavo, tako Se vedno prevladuje tradicionalna
vloga kadrovskih strokovnjakov, ki je predvsem operativho administrativhe narave in

temelji na sprotnem reSevanju problemov ter ni usmerjena na rezultate. V tej viogi je
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kadrovska vloga razumljena predvsem kot podporna funkcija v podjetju, ki ne
ustvarja neke dodane vrednosti in za podjetje nima kljucnega pomena. Kadrovski
strokovnjaki bodo morali stopiti iz ozadja ter z ustreznim znanjem in aktivnim
delovanjem postati enakovreden sogovornik vodilnemu managementu, ki s svojimi
predlogi vpliva na strateske odlogitve podjetja. S tem bodo dokazali, da je MCV za
podijetje nujno zlo, ki ustvarja vrednost in je pomemben vezni Clen med zaposlenimi,
neposrednimi vodji ter vodstvom podjetja v povezavi z zunanjim okoljem oziroma

zunanjimi delezniki.

Grafikon 9.18: Vloge kadrovskih strokovnjakov v podjetju (povpre€ne vrednosti)

Zastopniki in zagovorniki zaposlenih
Operativno administrativni strokovnjaki

Kadrovski strokovnjaki kot strateski arhitekti

Upravljavci sprememb in poslovne kulture 258
Poslovni partnerji v podjetju 254
Funkcionalni strokovnjaki

Upravljavci znanja in u¢eca se organizacija

Upravljavci talentov in planerji nasledstev

Ce si podrobneje ogledamo posamezne vloge kadrovskih strokovnjakov glede na
povpreCne vrednosti (aritmetiCne sredine), lahko vidimo, da previaduje vloga
kadrovskih strokovnjakov kot zastopnikov in zagovornikov zaposlenih (povpre¢na
vrednost 2,78), medtem ko je tradicionalna vloga operativno administrativnih
strokovnjakov na drugem mestu (povpre€na vrednost 2,68). Je pa ob tem potrebno

poudariti, da so razlike med povprecji kadrovskih vlog minimalne.
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Hipoteza 2: Kadrovski strokovnjaki v velikih podjetjih so sooblikovalci

poslovne strategije podjetja, medtem ko v srednje velikih podjetjih niso.

Hipotezo smo preverjali na nacin, ali obstajajo statisticno znacCilne razlike med
velikostjo podjetja ter vlogo kadrovskih strokovnjakov kot sooblikovalcev poslovne

strategije podjetja.

Osnovna domneva (Ho) je bila, da je povprecje v velikih in srednje velikih podjetjih
glede na vlogo kadrovskih strokovnjakov kot sooblikovalcev poslovne strategije
podjetja, enako. Medtem ko je bila alternativna domneva (H1), da je to povprecje

razlicno.

Tabela 9.20: Kadrovski strokovnjaki kot sooblikovalci poslovne strategije podjetja

glede na velikost podjetja

Stevilo N Povbredie Standardni Standardna
zaposlenih preci odklon napaka
likovalci
So sooblikovalei 250 alived | 39 223 0,986 0,158
poslovne strategije
podjetja 100 do 249 60 232 0,813 0,105

Na zgornji tabeli vidimo (glej Tabelo 9.20), da sta povprec¢ni vrednosti (aritmeticni
sredini) trditve tako pri velikih kot srednje velikin podjetjih zelo podobni; 2,23 pri

velikih oziroma 2,32 pri srednje velikih podjetjih.

V nadaljevanju smo s primerjavo povprecij (t-test za neodvisna vzorca) ugotavljali ali
obstajajo statisticno znacilne razlike med srednjimi in velikimi podjetji glede na viogo

sooblikovalcev poslovne strategije podjetja.

Tabela 9.21: Primerjava povprecij vioge kadrovskih strokovnjakov glede na velikost

podjetja

So sooblikovalci poslovne
strategije podjetja

Domneva o Domneva o
enakosti razliénosti
varianc varianc

Levenov test o | F 1,372
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enakosti varianc
p-vrednost 0,244
t-test zavn__enakost t 0,472 -0,453
povpredij
df 97 70,185
p-vrednost (dvostranska) 0,638 0,652
Razlika povprecij -0,086 -0,086
Razlika v standardni napaki 0,182 0,190
YA
95% interval Spodnj -0,447 0,464
zaupanja
Zgorniji 0,275 0,292

Na podlagi pridobljenih podatkov in glede na p-vrednost (0,638), ki je vecja od 0,05,
lahko domnevo o enakosti povprecij obdrzimo in iz tega sklepamo, da ni statisticno
znacilnih razlik med kadrovskimi strokovnjaki kot sooblikovalci poslovne strategije v
velikih in srednje velikih podjetjih.

Hipotezo, da so kadrovski strokovnjaki v velikih podjetjih sooblikovalci poslovne
strategije podjetja, medtem ko v srednje velikih podjetjih niso, lahko zavrnemo, saj je
ta vloga tako v velikih kot srednje velikih podjetjih v manjSi meri zastopana, poleg
tega pa glede na pridobljene rezultate ni statisticno znacilnih razlik med velikostjo
podjetja ter vlogo kadrovskih strokovnjakov kot sooblikovalcev poslovne strategije
podjetja.

Velikost podjetja na vlogo kadrovskih strokovnjakov kot sooblikovalcev poslovne
strategije podjetja nima vpliva oziroma so vrednosti ob tej vlogi dokaj nizke.
Kadrovski strokovnjaki kot arhitekti strategije so v omenjenih podjetjih slabo
zastopani in so predvsem pasivni sopotniki poslovne strategije, na katero nimajo
pravega vpliva. Za uspesno strateSko kadrovsko vlogo bodo kadrovski strokovnjaki
morali pridobiti poslovna znanja, da bodo lahko svetovali vodilnemu managementu
pri oblikovanju poslovne strategije, s katero bodo uglasili tudi svojo strategijo ter s

tem povezane kadrovske procese.

Hipoteza 3: Kadrovski strokovnjaki v mednarodnih podjetjih se v veéji meri

ukvarjajo s sodobnimi kadrovskimi procesi kot nacionalna podjetja. Sem
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spadajo odkrivanje in razvijanje talentov, management znanja, merjenje umskih
potencialov, oblikovanje kompetenénih modelov in uporaba orodij spletnega

mrezenja (spletne socialne mreze kot so Facebook, LinkedIn, Twitter, itd.).

Omenjeni moderni kadrovski procesi doloCajo oziroma oblikujejo posamezne
strateSke vloge kadrovskih strokovnjakov, zato smo primerjali povpre¢ne vrednosti

tistih strateSkih kadrovskih vlog, ki te procese vkljuCujejo.

Za ugotavljanje statisticno znacilnih razlik smo primerjali vrsto podjetja (nacionalno ali

mednarodno) ter naslednje strateSke vloge kadrovskih strokovnjakov:

- funkcionalni strokovnjaki;
- upravljavci talentov in naCrtovalci nasledstev;

- upravljavci znanja (in uCeCa se organizacija).

Hipotezo smo preverjali v treh korakih, kjer smo najprej ugotavljali ali obstajajo
statisticno znacilne razlike med vrsto podijetja in strateSko vlogo funkcionalnih
strokovnjakov nato pa smo izvedli enak postopek tudi za drugi dve strateski
kadrovski vlogi.

Nasa osnovna domneva (Ho) je bila, da je povprecje ukvarjanja s sodobnimi
kadrovskimi procesi med nacionalnimi in mednarodnimi podjetji enako. Medtem ko je

bila alternativna domneva (H1), da so ta povprecja razli¢na.

a) Vrsta podjetja — vioga kadrovskih strokovnjakov kot funkcionalnih

strokovnjakov

Tabela 9.22: Vloga funkcionalnih strokovnjakov glede na vrsto podjetja

. - Standardni Standardna
Vrsta podjetja N Povprecje odklon napaka
Funkcionalni Nacionalno 67 2,47 0,64 0,08
strokovnjaki
Mednarodno 32 2,64 0,53 0,09

Na zgornji tabeli (glej Tabelo 9.22) so prikazane povprecne vrednosti (aritmetiCne
sredine) kadrovske vloge funkcionalnih strokovnjakov glede na vrsto podjetja, kjer
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vidimo, da je povpre¢na ocena vloge funkcionalnih strokovnjakov pri mednarodnih

podjetjih nekoliko visja (2,64) kot pri nacionalnih podjetjih (2,47).

Tabela 9.23: Zastopanost vloge funkcionalnih strokovnjakov glede na vrsto podjetja

Funkcionalni strokovnjaki
Domneva o Domneva o
enakosti razli¢nosti
varianc varianc
Levenov test o F 1,026
enakosti varianc
p-vrednost 0,314
t-test za enakost T -1,293 -1,381
povpredij
Df 97 72,582
p-vrednost (dvostranska) 0,199 0,172
Razlika povprecij -0,169 -0,169
Razlika v standardni napaki 0,131 0,122
95% interval Spodniji -0,429 -0,413
zaupanja
Zgorniji 0,091 0,075

Na zgornji tabeli (glej Tabelo 9.23) lahko vidimo, da je p-vrednost (0,199) vecja od
0,05. Iz tega razloga ni¢elno domnevo o enakosti povprecij obdrzimo in sklepamo, da
so povpre€ja vlioge funkcionalnih strokovnjakov v nacionalnih ali mednarodnih

podjetjih enaka in da tako ne obstajajo statisticno znacilne razlike med njimi.

b) Vrsta podjetja — viloga kadrovskih strokovnjakov kot upravljavcev talentov

in planerjev nasledstev
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Tabela 9.24: Vloga upravljavcev talentov in planerjev nasledstev glede na vrsto

podjetja
Standardni | Standardna
Vrsta podjetja N Povprecje odklon napaka

Upravljavci

talentov in , 67 2,27 0,78 0,09

N ) Nacionalno
nacrtovalci
nasledstev Mednarodno 32 2,51 0,80 0,14

Ce primerjamo povpredja oziroma aritmetiéni sredini (glej Tabelo 9.24) vloge

upravljavcev talentov in planerjev nasledstev, lahko vidimo, da je v mednarodnih

podjetjih ta vloga nekoliko bolj zastopana (2,51), medtem ko je v nacionalnih podjetjih

manj (2,27). Ob tem so razlike minimalne.

Tabela 9.25: Zastopanost vioge upravljavcev talentov in planerjev nasledstev glede

na vrsto podjetja

Upravljavci talentov in
nacrtovalci nasledstev
Domneva o Domneva o
enakosti razlic¢nosti
varianc varianc
Levenov test o F 0,043
enakosti varianc
p-vrednost 0,836
t-test za enakost T -1,378 -1,366
povpredij
Df 97 59,809
p-vrednost (dvostranska) 0,171 A77
Razlika povprecij -0,232 -0,232
Razlika v standardni napaki 0,168 0,170
95% interval Spodnji -0,565 -0,571
zaupanja
Zgorniji 0,102 0,108
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Tudi v tem primeru je p-vrednost (0,171) vecja od 0,05, zato ni¢elno domnevo o
enakosti povprecij obdrzimo ter potrdimo, da ne obstajajo statisticno znacilne razlike
med vlogo upravljavcev talentov ter planerjev nasledstev v nacionalnih in

mednarodnih podjetjih.

c) Vrsta podjetja — vloga kadrovskih strokovnjakov kot upravljavcev znanja (in

uceca se organizacija)

Tabela 9.26: Vloga upravljavcev znanja (in u€e€a se organizacija) glede na vrsto

podjetja
Standardni | Standardna
Vrsta podjetja N Povprecje odklon napaka
Upravljavci znanja 67 243 0.72 0.09
(in uceca se Nacionalno ’ ’ ’
organizacija) Mednarodno 32| 260 0,67 0,12

Tudi vloga upravljavcev znanja (glej Tabelo 9.26) je glede na povprecne vrednosti
(aritmetiCne sredine) v vedji meri zastopana v mednarodnih podjetjih (2,60) kot pa v
nacionalnih (2,43). Ali gre za statisticno znacCilne razlike med kadrovsko vlogo

upravljavcev znanja glede na vrsto podjetja pa smo ugotavljali v nadaljevanju.

Tabela 9.27: Zastopanost vloge upravljavcev znanja (in uCeCa se organizacija) glede

na vrsto podjetja

Upravljavci znanja (in uceca
se organizacija)
Domneva o Domneva o
enakosti razliénosti
varianc varianc
Levenov test o F 1,084
enakosti varianc
p-vrednost 0,300
t-test za enakost t -1,087 -1,116
povpredij
df 97 65,309
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p-vrednost (dvostranska) 0,280 0,269
Razlika povprecij -0,164 -0,164
Razlika v standardni napaki 0,151 0,147
95% interval Spodnji -0,463 -0,457
zaupanja

Zgornji 0,135 0,129

Na podlagi pridobljenih podatkov in izraCuna p-vrednosti, lahko ugotovimo, da ni
statisticno znacilnih razlik med vlogo upravljavcev znanja (in uc¢e€o se organizacijo)
in nacionalnimi ali mednarodnimi podjetji, saj je p-vrednost vec¢ja od 0,05 in zato

nicelno domnevo o enakosti povprecij obdrzimo.

Povprecja (aritmetiCne sredine) vseh treh strateskih kadrovskih vlog, katere dolocajo
omenjeni kadrovski procesi (upravljanje talentov, management znanja, merjenje
umskih potencialov, oblikovanje kompetenénih modelov in uporaba orodij spletnega
mrezenja), so v vecji meri zastopane v mednarodnih in ne v nacionalnih podjetjih, ki
so sodelovala v raziskavi (glej Tabelo 9.27). Vendar pa je ob tem potrebno poudariti,
da razlike med vrsto podjetja ter omenjenimi kadrovskimi vlogami niso statisticno
znacilne, saj so premajhne, da bi niCelno domnevo o enakosti povprecij lahko
zavrnili. |z tega razloga moramo hipotezo, da se kadrovski strokovnjaki v
mednarodnih podjetjih v vecji meri ukvarjajo s sodobnimi kadrovskimi procesi kot pa

nacionalna podjetja, zavrniti.

Omenjene strateSke kadrovske viloge so v podjetjih iz raziskave dokaj slabo
zastopane, saj podjetja ne posvecajo veliko pozornosti svojim talentom ter bolj malo
upravljajo z znanjem svojih zaposlenih. Tudi orodja spletnega mrezenja niso aktualen
pripomocek pri iskanju in selekciji kadrov, pri Sirjenju socialne mreze, komuniciranju
itd.
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Hipoteza 4: Kadrovski strokovnjaki v srednje velikih podjetjih v vecji meri
sodelujejo z neposrednimi vodji za doseganje zadovoljstva zaposlenih, kot pa v

velikih podjetjih.

Kadrovski strokovnjaki v vlogi zastopnikov in zagovornikov zaposlenih med drugim
svetujejo neposrednim vodjem za doseganje zadovoljstva zaposlenih. V nadaljevanju
smo preverjali, ali je vloga svetovalcev neposrednim vodjem bolj prisotna v srednje

velikih podjetjih ali ne.

Osnovna domneva (Ho) je bila, da je povprecje sodelovanja z neposrednimi vodji za
doseganje zadovoljstva zaposlenih glede na velikost podjetja enako. Medtem ko je

bila alternativha domneva (H1), da so ta povprecja razli¢na.

Tabela 9.28: Kadrovski strokovnjaki kot svetovalci neposrednim vodjem glede na

velikost podjetja

étevilo_ N | Povpregje Standardni Standardna

zaposlenih odklon napaka
Kadrovski
strokovnjaki 250 ali ve€ 39 2,69 0,92 0,15
sodelujejo z
neposrednimi
vodji za doseganje
zadovoljstva 100 do 249 60 2,93 0,80 0,10
zaposlenih

V srednje velikih podjetjih ve€inoma drZi (glej Tabelo 9.33), da kadrovski strokovnjaki
sodelujejo z neposrednimi vodji za doseganje zadovoljstva zaposlenih (2,93),

medtem ko je pri velikih podjetjih to povprecje nekoliko niZje in znasa 2,69.

Tabela 9.29: Zastopanost kadrovskih strokovnjakov kot svetovalcev neposrednim

vodjem za doseganje zadovoljstva zaposlenih glede na velikost podjetja

132




Svetovalci neposrednim
vodjem za doseganje
zadovoljstva zaposlenih
Domneva o Domneva o
enakosti razlicnosti
varianc varianc
Levenov test o F 2,843
enakosti varianc
p-vrednost 0,095
t-test za enakost t -1,379 -1,338
povpredij
df 97 73,004
p-vrednost (dvostranska) 0,171 0,185
Razlika povprecij -0,241 -0,241
Razlika v standardni napaki 0,175 0,180
95% interval Spodnji -0,588 -0,600
zaupanja
Zgornji 0,106 0,118

Analiza rezultatov je pokazala, da je p-vrednost t-testa (0,171) manjSa od 0,05, zato
nicelno domnevo o enakosti povprecij sprejmemo, kar pomeni, da povprecje
kadrovskih strokovnjakov kot svetovalcev neposrednim vodjem v velikih in srednje

velikih podjetjih ni statisticno znacilno razlicno.

Poleg tega, da so kadrovski strokovnjaki svetovalci neposrednim vodjem za
doseganje zadovoljstva zaposlenih, le-ti v celoviti strateSki kadrovski vlogi
zastopnikov in zagovornikov zaposlenih poleg tega uzivajo tudi spostovanje in ugled
med zaposlenimi in vodilnimi ljudmi, skrbijo za komunikacijo in promocijo kadrovskih
standardov v podjetju itd. V nadaljevanju sta predstavljeni povpreCni vrednosti
(aritmeti¢ni sredini) vloge zagovornikov in zastopnikov interesov glede na velikost

podjetja.
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Tabela 9.30: Kadrovski strokovnjaki kot zastopniki in zagovorniki zaposlenih glede

na velikost podjetja

Stevilo Standardni | Standardna
zaposlenih N Povprecje odklon napaka
Zastopniki in 39 074 0 0.09
Zagovorniki 250 ali veé ’ ’55 ’
zaposlenih 100 do 249 60 281 0,67 0,09

Razlike med povpredji v srednje velikih in velikih podjetjih so sicer minimalne, vendar
so kadrovski strokovnjaki kot zastopniki in zagovorniki zaposlenih v tej vlogi bolj

pogosto zastopani v srednje velikih (2,81) kot pa v velikih podjetjih (2,74).

Tabela 9.31: Zastopanost kadrovskih strokovnjakov kot zastopnikov in zagovornikov

zaposlenih glede na velikost podjetja

Svetovalci neposrednim
vodjem za doseganje
zadovoljstva zaposlenih
Domneva o Domneva o
enakosti razlicnosti
varianc varianc
Levenov test o F 3,627
enakosti varianc
p-vrednost 0,060
t-test za enakost t -0,585 -0,609
povpredij
df 97 91,514
p-vrednost (dvostranska) 0,560 0,544
Razlika povprecij -0,07487 -0,07487
Razlika v standardni napaki 0,12806 0,12294
95% interval Spodnji -0,32904 -0,31906
zaupanja
Zgorniji 0,17930 0,16932

Za ugotavljanje statisticno znacilnih razlik med vlogo zastopnikov in zagovornikov

zaposlenih glede na velikost podjetja, lahko sprejmemo ni¢elno domnevo o enakosti
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povprecij, saj je p-vrednost (0,560) vecja od 0,05. To pomeni, da med omenjeno
strateSko kadrovsko vlogo ter velikostjo podjetja ne obstajajo statisticno znacilne

razlike.

Hipoteze, da kadrovski strokovnjaki v srednje velikih podjetjih v vecji meri svetujejo
neposrednim vodjem za doseganje zadovoljstva zaposlenih, kot pa v velikih podjetjih,
ob primerjavi povprecij (aritmeti¢nih sredin) ne moremo potrditi. Enako to velja tudi za
celovito kadrovsko vlogo zastopnikov in zagovornikov zaposlenih, kamor med drugim
spada tudi omenjena svetovalna vloga neposrednim vodjem. Glede na p-vrednosti
ne obstajajo med omenjeno svetovalno vlogo oziroma vlogo zastopnikov in

zagovornikov zaposlenih statisticno znacilne razlike glede na velikost podjetja.

Kot smo Ze ugotovili v predhodnih poglavjih (glej Grafikon 9.18), je med vsemi
kadrovskimi vlogami najbolj zastopana ravno vloga zastopnikov in zagovornikov
zaposlenih, ki je kljuCna vloga oziroma predpogoj uspesnosti preostalih strateskih
vlog. Vendar pa statisticno znacilnih razlik v povprecjih med srednje velikimi in
velikimi podjetji ni, zato iz tega ne moremo sklepati, da bi katero od teh podijetij
(srednje ali veliko podjetje) dalo vedji poudarek CloveSkemu faktorju, ki predvsem
temelji na komunikaciji (z managementom, z zaposlenimi), zavzetosti in skrbi za

zaposlene, kar posledi¢no vpliva tudi na viSjo raven zadovoljstva zaposlenih.

Hipoteza 5: Med kljuéne kadrovske procese podjetja uvrS¢ajo predvsem

podrocje zaposlovanja, kjer pa ti procesi Se niso ustrezno informatizirani.

NaSa osnovna domneva (Ho) je bila, da ni statisticno znacilnih razlik med podroc¢jem
zaposlovanja ter ostalimi podro€ji, kamor uvrS§€amo posamezne kadrovske procese.
Medtem ko je bila alternativna domneva (H1), da statisticno znacCilne razlike med

podrocji obstajajo.

V nadaljevanju so predstavljene povpreCne vrednosti (aritmetiCne sredine)
posameznih kadrovskih procesov, ki smo jih razdelili na posamezna podrocja (glej
Tabelo 9.32).
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Tabela 9.32: Podrodja kljuénih kadrovskih procesov (povprecne vrednosti)

Vioge N | Povprecje Standardni | Standardna Minimum | Maksimum
odklon napaka

Podrocje
psiholoskih

o 2,4983 , 78336 ,07873 1,00 4,00
testiranj in 99
profiliranj
Podrocje
diagnoz in 99 2,5219 ,50319 ,05057 1,33 3,67
raziskav
Ostali
kadrovski 99 2,8081 ,50783 ,05104 1,40 4,00
procesi
Podrocje

. 2,9394 ,50139 ,05039 2,00 4,00
razvoja kadrov | 99
Podrocje

. 2,9444 ,53756 ,05403 1,00 4,00

zaposlovanja 99

V tabeli 9.32 so prikazane povprecCne vrednosti (aritmeticne sredine), standardni

odkloni in standardne napake na posameznih podrocjih kljuénih kadrovskih procesov.

PodroCje zaposlovanja je med podjetji, ki so sodelovala v raziskavi, zastopano v

najveCji meri. Sem spadajo planiranje kadrov, zaposlovanje in izbor kadrov,

upravljanje lastne baze kandidatov in proces mentorstva. Podjetja se v povprecju

strinjajo (2,9444), da omenjene procese izvajajo, vendar le ti niso IT podprti oziroma

informatizirani. To pomeni, da ta podjetja Se nimajo razvitih ustreznih podpornih

programov, ki bi omogocili, da so ti procesi informatizirani.
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Tabela 9.33 : Kadrovski procesi po podrocjih (primerjava povprecij posameznih

podrocij s podroc¢jem zaposlovanja)

Kadrovski 95% interval zaupanja
procesi p- Razlika
(podrocja) t df | vrednost | povpredij

spodnji | zgornji

Ostali
kadrovski -2,663 98 0,009 -0,13592 | -0,2372 -0,0346
procesi

Podroéje
diagnoz in -8,347 98 0,000 -0,42211 | -0,5225 -0,3218
raziskav

Podrocje
psiholoskih
testiranj in
profiliranj

-5,661 98 0,000 | -0,44568 | -0,6019 -0,2894

Podroéje
razvoja -0,091 98 0,927 -0,00461 | -0,1046 0,0954
kadrov

Skladno z analizo rezultatov v Tabeli 9.33, razlike med posameznimi podrodiji
kadrovskih procesov, to je ostalimi kadrovskimi procesi, podro¢jem diagnoz in
raziskav ter podro¢jem psiholoSkih testiranj in profiliranj glede na podrocje
zaposlovanja, so statisticno znacilne, saj je p-vrednost pri vseh omenjenih podrocjih
manjsa od 0,05. 1z tega razloga smo ni¢elno domnevo, da statisticno znacilnih razlik
ni, zavrnili, in sprejeli alternativno domnevo, ki govori o statisticno znacilnih razlikah

med omenjenimi podrodji iz tega odstavka.

P-vrednost podrocja razvoja kadrov pa je vecja od 0,05, zato ni¢elno domnevo
sprejmemo in tako med omenjenim podroCjem ter podroCjem zaposlovanja ni

statisticno znacilnih razlik.
V nadaljevanju (glej Tabelo 9.34) so prikazane p-vrednosti za vsako podrocje

kadrovskih procesov posebej ter ali smo glede na vrednosti nicelno domnevo sprejeli

ali zavrnili.
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Tabela 9.34: NiCelna in alternativna domneva posameznih podrocij kadrovskih

procesov

Vioge p-vrednost don';l::\a/I:?Ho) Povprecje
Ostali
kadrovski 0,009 Zavrnemo 2,8081
procesi
Podrocje
diagnoz in 0,000 Zavrnemo 2,5219
raziskav
Podroéje
psiholoskih 0,000 Zavrnemo 2,4983
testiranj in
profiliranj
Podroc€je razvoja 0927 Sprejmemo 2,9394
kadrov '

V Tabeli 9.34 je razvidno, da so povprecja (aritmeti¢ne sredine) posameznih podrocij
kadrovskih procesov nizja od povprecja (aritmetiCne sredine) podrocja zaposlovanja
(2,944), kar je razvidno na spodnjem grafikonu (glej Grafikon 9.19). Se pa povprecje
podroc¢ja zaposlovanja glede na p-vrednosti statistiCcno znacilno razlikuje od ostalih
kadrovskih procesov, podrocja diagnoz in raziskav ter podrocja testiranj in profiliranj.
Med njimi tako obstajajo statisticno znacilne razlike, medtem ko med podrocjem

zaposlovanja in podroc¢jem razvoja kadrov omenjenih statisticno znacilnih razlik ni.
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Grafikon 9.19. Podroc€ja klju€nih kadrovskih procesov (povpre¢ne vrednosti)

Podrodje zaposlovanja “2 944

939

M

Podrocje razvoja kadrov

Ostali kadrovski procesi 2,808

Podrogje diagnoz in raziskav _-3,522

Podroéje psihologkih testiranj in profiliranj 1,498

Hipotezo glede na analizo povprecij posameznih podrocij kadrovskih procesov lahko
delno potrdimo, saj obstajajo statisticno znaCilne razlike med vsemi podrodji

kadrovskih procesov, razen za podrocje razvoja kadrov ne.

Podjetja tako najve€ pozornosti namenjajo podro€ju zaposlovanja, kamor sodijo
predvsem iskanje in selekcija ter planiranje kadrov. Vendar pa ti procesi Se niso
informatizirani, kar pomeni, da podjetja nimajo razvitega IT sistema oziroma
programa, ki bi omogocal lazjo izvedbo ter predvsem ustrezno obdelavo podatkov
pridobljenih iz omenjenih procesov. Tukaj se lahko naveZzemo na dejstvo, da so
informacijski kadrovski programi za uspeSno in ucinkovito delovanje oddelka za
kadre, nujni. Je pa seveda ob tem potreben razmislek, katera so tista podrocja
oziroma razpolozljivi kadrovski moduli, ki jih program ponuja, in so za podjetje

kljuénega pomena.
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Tabela 9.35: Skupni rezultati preverjanja hipotez

HIPOTEZE PREVERJANJE
HIPOTEZ

Hipoteza 1: Vloga kadrovskih strokovnjakov v slovenskih podjetjih je | Zavrnjena.

predvsem strate$ko razvojne in ne operativho-administrativhe narave.

Hipoteza 2: Kadrovski strokovnjaki v velikih podjetjih so sooblikovalci | Zavrnjena.

poslovne strategije podjetja, medtem ko v srednje velikih podjetjih niso.

Hipoteza 3: Kadrovski strokovnjaki v mednarodnih podjetjih se v vegji | Zavrnjena.

meri ukvarjajo s sodobnimi kadrovskimi procesi kot nacionalna podjetja.

Hipoteza 4: Kadrovski strokovnjaki v srednje velikih podjetjih v vedji | Zavrnjena.
meri sodelujejo z neposrednimi vodji za doseganje zadovoljstva

zaposlenih, kot pa v velikih podjetjih.

Hipoteza 5: Med klju¢ne kadrovske procese podjetja uvrd€ajo | Delno sprejeta.
predvsem podro¢je zaposlovanja, kjer pa ti procesi $e niso ustrezno

informatizirani.

9.6 KOMENTAR K REZULTATOM RAZISKAVE

Z raziskavo o vlogi kadrovskih strokovnjakov v podjetju smo Zeleli ugotoviti, ali so
kadrovski strokovnjaki v nasih podjetjih $e vedno predvsem v podporni vlogi, ali lahko
Ze govorimo o strateski vlogi kadrovske stroke, ki vpliva na pomembne odloCitve
managementa. Poleg tega smo z omenjeno raziskavo Zeleli preveriti, katere klju¢ne
kadrovske procese podjetja Ze izvajajo in jih imajo informatizirane ter katerih od teh

Se ne, bi jih pa zelela.

Analiza rezultatov je pokazala, da v oddelkih za kadre prevladuje predvsem Zenska
populacija, medtem ko mosSke populacije skorajda ni, oziroma je zastopana
minimalno. Podjetja po potrebi sodelujejo z zunanjimi svetovalci na kadrovskem

podroc€ju, slaba tretjina predvsem v kombinaciji z lastnim oddelkom za kadre.

Vloga kadrovskih strokovnjakov v podjetjih je do doloCene mere ze strateSka, saj so

kadrovski strokovnjaki v podjetju (glede na rezultate) predvsem zastopniki in
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zagovorniki zaposlenih, so posredniki med interesi lastnikov, managerjev,
strokovnjakov in ostalih zaposlenih ter uzivajo spostovanje in ugled med zaposlenimi
in managementom. Ob tem pa moramo poudariti, da so bile med posameznimi
kadrovskimi vlogami minimalne razlike, tako da ravno tako lahko govorimo o enako
mocno zastopani tradicionalni kadrovski vlogi, to je vlogi operativho administrativnih
strokovnjakov, ki ve€inoma izvajajo splosSne ter operativnhe kadrovske naloge v skladu

z delovnopravno zakonodajo in pokrivajo podrocje plac.

Tudi vloga strateSkih arhitektov je podjetiem dokaj dobro poznana. Kadrovski
strokovnjaki predvsem skrbijo za usklajevanje poslovnih ter kadrovskih strategij in
planov, zelo dobro poznajo trg dela ter svetujejo vodilnemu managementu pri

planiranju in pridobivanju klju¢nih kadrov.

Ravno nasprotno pa velja za strateSki kadrovski vlogi upravljavcev talentov in
upravljavcev znanja, ki sta bolj slabo zastopani. Na tem podroc¢ju bo potrebno Se
marsikaj narediti, predvsem da bodo podjetja znala poiskati najboljSe sodelavce,
katere bodo usposabljala, jih motivirala, da bodo €im bolj u€inkoviti in bodo ustvarjali

dodano vrednost za podjetje.

Podjetja med klju€ne kadrovske procese uvrS€ajo predvsem podrocje zaposlovanja,
kjer v najvecji meri izvajajo proces iskanja in selekcije kadrov ter planiranje kadrov.
Tudi podroCje razvoja kadrov je zelo dobro pokrito, predvsem motivacijski sistemi in
sistemi nagrajevanja, izvajanje letnih razvojnih pogovorov, ocenjevanje delovne

uspesnosti in ciljno vodenje.

Podrocje psiholoskih testiranj in profiliranj kandidatov (zaposlenih) ter podrocje
diagnoz in raziskav sta med omenjenimi podro€ji kadrovskih procesov slabse
zastopani. Podjetja veCinoma ne merijo organizacijske klime, zadovoljstva strank in

organizacijske kulture, umskih potencialov ter ne uporabljajo modela 360.
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Kadrovski strokovnjaki se zavedajo pomembnosti strateSke vloge te stroke, saj so
prepricani, da morajo stopiti v ospredje, postati svetovalec in stratesSki partner
managementu ter nuditi podporo v izvajanju kadrovskih procesov nas strani
neposrednih vodij. Eden od prihodnjih izzivov MCV bo predvsem &m vedja
profesionalizacija poklica ter s tem moc¢nejSa prepoznavnost med managementom in
zaposlenimi. UspeSno upravljanje s talenti bo pomembna konkurencna prednost
podjetja pred ostalimi tekmeci, kljuéna bo tudi uporaba novih pristopov za iskanje
najboljSih kandidatov. Poleg tega se zavedajo nujnosti spostovanja in upostevanja
medgeneracijskih razlik ter dialoga, skrbi za vecjo zavzetost in pripadnost zaposlenih,
ki v danasnjih organizacijah vidno pes$a, saj so zaposleni premalo motivirani. Poleg
tega so v hitro spreminjajoCem se okolju spremembe del vsakdana, zato bo uspesno

upravljanje z njimi ter u€inkovito vklju¢evanje v kadrovske prakse Se toliko vedji izziv.

10 SMERNICE ZA  UCINKOVITO IZVAJANJE SODOBNIH
KADROVSKIH PROCESOV

10.1 MODEL ZA UCINKOVITO IZVAJANJE SODOBNIH KADROVSKIH
PROCESOV S POUDARKOM NA STRATESKI VLOGI KADROVSKIH
STROKOVNJAKOV

Podjetjia so danes pod stalnimi pritiski, konkurenca je mocna, globalizacija in
informacijska revolucija prinasata S$tevilne spremembe, ki doseZejo vsakega
slehernika. Podjetja so prisiliena delati na ucinkovitosti in zmanjSevanju stroskov. Ob
tem pa ne smejo pozabiti na svoje resurse, na svoje zaposlene, od katerih je odvisen
uspeh podjetja. Nekatera podjetja se tega zelo dobro zavedajo, nekatera manj,

nekatera pa sploh ne.

Pomen cloveSkega kapitala ter zavedanje o njegovi pomembnosti potiska viogo
kadrovskih strokovnjakov v ospredje, saj je od njihove strategije in posledi¢no

uspesnega izvajanja kljuCnih kadrovskih procesov odvisno, ali bodo pravi ljudje
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zasedli prava delovna mesta, ali bodo zadovoljni s tem kar delajo ter posledi¢no

motivirani in kar je za podjetje najpomembnejSe, ali bodo ucinkoviti.

Rezultati raziskave kazejo na optimisticno dejstvo, da se vloga MCV v slovenskem
prostoru spreminja in razvija. Po eni strani je tradicionalna kadrovska vloga v
podjetjin Se vedno moc€no zastopana in je strogo operativna oziroma zgolj podporna
funkcija v podjetju. Obstaja predvsem zato, da imajo zaposleni ustrezne pogodbe o
zaposlitvi, da so prijavljeni v osnovno zdravstveno zavarovanje, da so seznanjeni z
internimi akti druzbe, ter da so posamezni kadrovski procesi ustrezno izpeljani,
skladno z zakonodajo. Na drugi strani pa je vloga kadrovskih strokovnjakov kot
zastopnikov in zagovornikov zaposlenih v podjetjih najmoéneje zastopana.
Kadrovsko podroCje pri nas se razvija in glede na rezultate iz raziskave lahko
reCemo, da se podjetja vedno bolj zavedajo pomena CloveSkega faktorja. Kadrovski
strokovnjaki so vezni ¢len med zaposlenimi na eni ter vodilnim managementom na
drugi strani. So tisti, ki komunicirajo z zaposlenimi, jih razumejo in jim pomagajo
reSevati tezave, ki so povezane z delom in odnosi v podjetju. Biti morajo sposStovani
in skrbeti za ugled v podjetju, saj bodo le na ta nacin lahko vplivali ter uveljavljali
svoje cilje in strategijo v podjetju. Seveda ob predpostavki, da je kadrovska strategija

usklajena s smernicami poslovne strategije podjetja.

Kot smo s pomocjo raziskave ugotovili, so strateSke kadrovske vioge v manjSi meri v
podjetjin zastopane, vendar pa bo potrebno Se zelo veliko narediti, da bomo lahko
govorii o MCV kot strateSskem partnerju podjetiu. To postavlja kadrovske
strokovnjake pred Stevilne izzive, o Cemer priCajo tudi rezultati raziskave. Kadrovski
strokovnjaki oziroma podjetja nasploh zelo slabo upravljajo s svojimi talenti, saj v
veliki meri nekega sistema, ki bi privabljal nove talentirane sodelavce, nimajo. Enako
velja tudi za obstojeCe kljuCne kadre, ki jih marsikatero podjetje ne uspe oziroma ne
zna zadrzati v svojih vrstah. Tudi vloga upravljavcev znanja je zelo Sibka, predvsem
je tu vpraSanje, ali se zaposleni usposabljajo na pravi nacin, skladno s poslovno
strategijo podjetja. Pomanjkljivost procesa usposabljanja je v sami evalvaciji procesa,
v samem ucinku usposabljanja zaposlenega za podjetje. Metode za evalvacijo
ucinkov izobraZevanja so ob tem nujne, saj je sicer tako usposabljanje brez pomena
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oziroma nima pravega ucinka na zaposlenega in za podijetje, ker od tega nima

nobene dodane vrednosti.

Med kljuéne kadrovske procese podjetja najpogosteje uvrs€ajo procese iz podrocja
zaposlovanja, kjer predvsem skrbijo za iskanje in selekcijo kadrov, planiranje kadrov
in upravljajo z lastno bazo kandidatov. Poleg tega dobro skrbijo za razvoj svojih
kadrov, kjer ocenjujejo delovno uspeSnost in izvajajo proces ciljnega vodenja,
spremljajo razvoj zaposlenega in skrbijo za obojestransko komunikacijo med
neposredno nadrejenim in zaposlenim preko letnih razvojnih pogovorov, razvijajo
plaCne sisteme itd. Po drugi strani pa se proces psiholoskih testiranj in profiliranj
kandidatov in zaposlenih v veliki meri ne izvaja. Ravno tako to velja za proces
diagnoz in raziskav, kjer merjenje zadovoljstva strank, organizacijske klime ali kulture

v podjetju, ne sodijo med pogosto izvajane procese.

Raziskava ter primerjava z globalnim okoljem jasno nakazujeta, da je razvoj
strateskega MCV pri nas, z redkimi izjemami, bolj kot ne na zadetku. Vloga
kadrovskih strokovnjakov v nasSih podjetjih je zagotovo premalo cenjena in
upostevana, marsikateri kadrovski procesi se ne izvajajo, pa bi se za dobrobit
podjetjia morali. Kadrovski strokovnjaki si morajo izboriti svoje mesto v upravi
podjetja, kateri svetujejo. Obenem pa naj uspesSno prepletajo Clovesko in poslovno
plat podjetja ter sodelujejo z neposrednimi vodji, ki omogocajo, da so kadrovski
procesi realizirani. Poleg tega se kadrovski strokovnjaki Se kako dobro zavedajo, da
bodo potrebovali SirSe, predvsem poslovno znanje, in pa uspesSno vpletanje tega
znanja v posamezne kadrovske procese, ki bodo ustvarili nek rezultat oziroma

vrednost za podjetje kot celoto.

V nadaljevanju predstavljamo model strateskega MCV (glej Sliko 10.1), kjer so
prikazani dejavniki, ki ustvarjajo potrebo po novem kompetencnem profilu kadrovskih
strokovnjakov. Le-ti z novimi znanji in sposobnostmi izvajajo moderne kadrovske
procese, ki so za uspesno ravnanje z ljudmi ter za ucinkovito prilaganje globalnim

spremembam nujni.
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Slika 10.1: Model strateskega MCV
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Kadrovski strokovnjaki imajo pred seboj dva velika izziva, to je pridobivanje ustreznih
kompetenc za uspesSno izvajanje strateSke kadrovske vloge ter pridobivanje znanja,
kako €im bolje vpeljati in izpeljati moderne kadrovske procese (glej Sliko 10.1), da
bodo za podjetje ucinkoviti in bodo ustvarjali dodano vrednost. Zunanje okolje ter
zunanji delezniki, proces strateSkega planiranja in podjetniSka kultura so tisti
dejavniki, ki vplivajo na pomen MCV oziroma na kadrovske strokovnjake, ki se
morajo prilagajati nenehnim spremembam ter pridobivati nova znanja oziroma
ustrezne kompetence, da bodo lahko ucinkovito izvajali moderne kadrovske procese.
Za uspesSno izvajanje sodobnih kadrovskih procesov kadrovski strokovnjaki
potrebujejo sledeCe kompetence:

- sposobnost strateSkega razmisljanja;

- zmoznost upravljanja organizacijske kulture;

- upravljanje sprememb in vklju€evanje v kadrovske procese;

- povezovanje MCV s trznimi strategijami;

- osebna kredibilnost in ugled;

- usmerjenost na rezultate;

- obvladovanje temeljnih komunikacijskih vescin;

- timsko delo;

- visoka strokovna usposobljenost;

- dobro poznavanje poslovnih procesov podjetja;

- poznavanje financ¢nih vidikov in kazalnikov;

- obvladovanje kadrovske tehnologije;

- sposobnost upravljanja delovne uspesnosti.

Za dobro opravljanje svojega dela se morajo kadrovski strokovnjaki zavedati
poslanstva, vizije in vrednot podjetja kot celote kot tudi na ravni MCV. Razmisljati
morajo SirSe, se povezovati z drugimi oddelki ter z vodstvom podjetja. Za uspesno
povezovanje pa je potrebna visoka strokovna usposobljenost in dobro poznavanje
poslovnih procesov podjetja. VsesploSna razgledanost kadrovskemu strokovnjaku
ponuja vedji ugled in osebno kredibilnost pri vodstvu podjetja, kjer se strateski MCV

dejansko zacne. Prvi korak je tako ureditev razmerij z vodstvom, predvsem da

146



kadrovska stroka postane spostovana in cenjena, da njeno delo ustvarja vrednost za
podjetje, njene ideje in predlogi pa so upostevani. Kadrovski strokovnjaki naj
postanejo del strateskih razprav, na katere lahko vplivajo, saj imajo potrebno
poslovno znanje in znajo svoje predloge ter cilje predstaviti z ustreznimi argumenti
oziroma predvsem s finan¢nimi kazalniki (kakSna bo dodana vrednost za podijetje).
Bistvena je komunikacija z vodstvom, torej skrb, da vodstvo preko razlicnih aktivnosti
opozarja, da je MCV za podjetje nujen in neizogiben del, ki pomembno prispeva k
uspesnosti podjetja. Potrebno je sprotno seznanjanje vodstva s klju¢nimi kadrovskimi
procesi in dosezenimi rezultati, predstavitev dobrih kadrovskih praks ter podajanje
razli¢nih iniciativ, ki bi podjetju lahko prinesle koristi. Graditi je potrebno na zaupaniju
ter razpolagati z dobrim internim marketingom, s sodelovanjem na razlicnih
tekmovanjih (nagrada za najboljSi kadrovski projekt, kadrovski manager leta ipd.),
sodelovati na strokovnih konferencah, vklju€evati zaposlene (z anketo zadovoljstva, v
odloCanje o posameznih projektih ipd.), skrbeti za interna druzenja, predstaviti svoje
aktivnosti v internem Casopisu ali na intranetu, skratka, skrbeti za prepoznavnost ter

graditi na pozitivni podobi MCV v podjetju in izven njega.

Vloga MCV je vedno bolj povezana z vlogo neposrednih vodij, ki prevzemajo
posamezne kadrovske naloge in skrbijo za uspesno izvajanje kadrovskih politik, ki so
sicer v domeni kadrovskih strokovnjakov (kadrovska devolucija). Kadrovski
strokovnjaki jim ob tem svetujejo, jih usposabljajo in nudijo vsesploSno oporo na
podrogju MCV. Uginkovitost omenjene kadrovske devolucije pa je pogojena z
integraciio MCV, ki se kaZe v moéni vpletenosti in vkljuGenosti kadrovskih
strokovnjakov v delo vodilnega managementa, in sicer pri oblikovanju poslovne

strategije podjetja.

Kadrovski strokovnjaki morajo skrbeti za svoj ugled ter za dobro komunikacijo na
vseh nivojih. Poleg tega se morajo tudi managerji na vseh ravneh zavedati svoje
vloge in pomembnosti za uspeSno delo zaposlenih, za njihovo motiviranost,
posledi¢no ucinkovitost in razvoj ter zadovoljstvo z delom, ki ga opravljajo. Manager
(predvsem neposredni vodja) mora biti dober mentor in odli¢en vzgled za svoje

sodelavce, da bodo lahko dobro in zavzeto opravljali svoje delo.
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Moderna strateska vloga MCV zahteva od kadrovskih strokovnjakov korenite
spremembe, tako na strokovni kot tudi na osebni ravni. Za uspesSno preobrazbo se
bodo morali kadrovski strokovnjaki dodatno usposabljati, skrbeti za Sirjenje lastne
socialne mreze, skrbeti za izmenjavo izkuSenj s kolegi s kadrovskega podrocja,
uporabljati orodja spletnega mrezenja ter druge spletne vire za strokovno
izpopolnjevanje in komunikacijo, delovanje v razli¢nih interesnih zdruzenjih ipd. Na
osebni ravni bodo morali skrbeti za lasten razvoj, se uciti na razli¢nih podrocjih dela
in Zivljenja, graditi na samospostovanju in samozavesti, profesionalno opravljati svoje
delo, skrbeti za ve€jo samoiniciativnost, imeti sposobnost empatije, znati poslusati,
biti pozitivno naravnani, znati konstruktivho podajati in sprejemati kritiko in predvsem
znati teorijo spraviti v prakso. Danes imajo prakticno na vsakem koraku dostop do
strokovnih kadrovskih vsebin, imajo moznost zastavljati vprasanja in se posvetovati s
strokovnjaki. Bistvena je njihova angaziranost in motivacija, ki vodi v bolj ucinkovito

izvajanje posameznih kadrovskih vlog in procesov.

Ce govorimo o idealnem modelu strateskega MCV, potem so kadrovski strokovnjaki
visoko usposobljeni strokovnjaki, ki razumejo delovanje in potrebe zunanjega okolja,
kateremu prilagajajo posamezne kadrovske procese in resurse. So tisti, ki znajo
definirati vrednost zaposlenih ter skrbijo za njihov razvoj, ki podjetju prinasa realno
dodano vrednost. Imajo jasen strate$ki nadrt kako povezati nalozbe v MCV s
poslovno strategijo podjetja. Poleg tega uglasujejo organizacijsko kulturo s poslovno
strategijo. Pri tem $tejejo zgolj rezultati oziroma vrednost, ki jo MCV skozi kadrovske
procese ustvarja. Pri tem gre za poslovno plat delovanja MCV, ki je vezana
predvsem na pri¢akovanja strank oziroma zunanjih deleznikov, ki jih MCV obvladuije.
Na drugi strani pa je zelo pomembna ¢loveska plat, ki vkljuduje viogo MCV in temelji
predvsem na komunikaciji in razumevanju zaposlenih in njihovih tezav. To je vloga
zastopnikov in zagovornikov zaposlenih, ki je dejansko najpomembnejSa vloga in
hkrati osnova za razvoj preostalih strateSkih kadrovskih vlog. Poleg omenjene
kadrovske vloge so kadrovski strokovnjaki uspesni upravljavci talentov in
organizacijskega razvoja, ki temelji na vrhunski organiziranosti ter ucinkovitemu

upravljanju s talenti. Kot arhitekti strategije prepoznavajo poslovne trende in vplive ter
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morebitne ovire iz okolja, ki pomembno vplivajo na uspesnost podjetja. Poleg tega so
se podjetja znasSla v precej dinamicnem okolju, ki ga zaznamujejo nenehne
spremembe. Kot agenti sprememb in organizacijske kulture kadrovski strokovnjaki
zaposlene spodbujajo k pozitivnemu odnosu do sprememb, ki jih uspesno vklju€ujejo
v kadrovske prakse. Med drugim prepoznavajo in oblikujejo organizacijsko kulturo, ki

jOo zaznamujejo vzorci aktivnosti v podjetju.

V moderni druzbi ustvarjena dodana vrednost $teje, kar velja tudi za podrogje MCV.
|z tega razloga je merjenje uspesnosti in uginkovitosti MCV obvezno, saj je vlaganje v
zaposlene dolgoro¢na nalozba, zato je uspeSno ravnanje z njimi toliko bolj
pomembno in mora biti merljivo. Obenem pa morajo biti kadrovski kazalniki
uspesnosti povezani s poslovno in kadrovsko strategijo podjetja, da je u€inek takega

merjena ¢im vedji.

Za celovito izvajanje in podporo kadrovskih procesov je obvezna uporaba enega od
kadrovsko informacijskih sistemov, ki so pomembni predvsem za vodenje kadrovskih
evidenc, ki jih zahteva zakonodaja in so osnova pri kadrovskem delu. Zacetni ¢asovni
in financni vlozek je velik, zato je priporocljivo postopno uvajanje takega sistema v
podjetju, in sicer glede na potrebe, glede na €asovni razpon in financna sredstva ter
kadre, ki jih ima podjetje za ta namen na voljo. Pomembno je, da je omenjeni
informacijski sistem povezljiv z ostalimi poslovnimi procesi v podjetju ter po potrebi

prilagojen tistim procesom, ki so za posamezno podjetje specificni.

Vloga MCV je pravzaprav umeséena v vse vitalne procese podjetja. Obstajajo
Stevilna informacijska orodja ter drugi pripomocki, ki kadrovskim strokovnjakom lahko
olajSajo delo. Poleg tega je priporocCljiv tudi prenos dela kadrovske dejavnosti na
zunanje sluzbe, in sicer predvsem prenos operativho administrativnega dela, ki
kadrovskim strokovnjakom vzame precej €asa in truda, da vse poteka v skladu z
delovno pravno zakonodajo. Posledi¢no ti strokovnjaki pridobijo na ¢asu in imajo vec
moznosti za izvajanje svetovalne oziroma strateSke vloge managementu v podjetju.
Ob tem pa je potrebno poudariti Se eno klju¢no stvar, in sicer da je strateSka vloga
kadrovske stroke odvisna predvsem od njihove lastne Zzelje in angazmaja za
pridobitev ustreznih znanj in ves¢in za vlogo kredibilnega strateSkega partnerja, ki je
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vse prej kot enostavna. Od kadrovskega strokovnjaka zahteva absolutno preobrazbo,
kjer mora razmisljati sistemsko in mora stopiti iz lastnih kadrovskih okvirjev ter s tem
preseci tradicionalno kadrovsko podporno vlogo. Biti mora proaktiven, poznati mora
podrocje delovanja podjetja ter uspesSno uglasevati posamezne procese in interese

internega ter eksternega okolja s poslovno strategijo podjetja.

11 ZAKLJUCEK

Da bodo podjetja lahko prezivela v stalno spreminjajoCem se okolju, bodo morala
uporabljati nove oblike menedziranja, ki ne bodo glavni poudarek dajale kapitalu in
tehnologiji, vendar znanju, inovativnosti ter ustvarjalnosti oziroma bodo najved;ji
poudarek dajale svojim zaposlenim. Znanje in Cloveski kapital sta pomembna
konkurenc¢na prednost podjetja, predvsem skrb za razvoj lastnega kadra ter uspesno
obvladovanje sprememb in vpeljava le-teh v sistem podjetja, skladno s poslovnimi

cilji.

Z zavedanjem pomena znanja in CloveSkega kapitala eksponentno naras€a pomen
MCV oziroma vloge kadrovskih strokovnjakov, ki postopoma prehaja iz tradicionalne
operativho administrativne vloge v strateSko, ki obvladuje tako CloveSko kot tudi
poslovno plat delovanja podjetja. Vloga kadrovske stroke v podjetju se bo morala na
novo izoblikovati in se zavedati same sebe in svoje kljuéne vloge v modernem
podjetju. V najvecji meri je ta preobrazba odvisna od kadrovikov samih, ali so
pripravljeni na spremembe ali bodo vztrajali na tradiciji in Se naprej igrali podporno
vlogo v podjetju, to je izvajanje kadrovsko operativnih procesov v skladu z

delovnopravno zakonodajo.

Proces upravljanja Cloveskih virov v modernih druzbah deluje na nekoliko drugacen
nacin, saj morajo biti ti procesi usklajeni s poslovno strategijo podjetja. To pomeni, da
podjetje zaposluje in vzgaja takSne kadre in razvija takSne CloveSke zmoznosti, Ki
ustrezajo poslovnim potrebam podjetja. Po drugi strani pa skrbi, da so kadri ustrezno
motivirani, da v ¢im vecji meri izkoriS€ajo svoj potencial, kot posamezniki in v timu.

MCV je tisti, ki zagotavlja, da pravi ljudje zasedajo prava delovna mesta in ustvarjajo
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dodano vrednost za podjetie. Ob tem pa ne velja izklju€iti pomena srednjega
managementa oziroma neposrednih vodij, od katerih je veCinoma odvisno, ali bo
posameznik za delo motiviran ali ne. Vodje so tisti, ki navdihujejo svoje sodelavce,
uspesSno vpeljujejo spremembe, obvladujejo mehke veSine v ravnanju z
zaposlenimi. Kot smo Ze ugotovili v predhodnih poglavjih, govorimo o t.i. kadrovski
devoluciji, kjer se doloCeni kadrovski procesi prenasajo na neposredne vodje, Ki

omogocajo, da se ti kadrovski procesi dejansko zgodijo.

Kadrovski strokovnjaki kot strateski partnerji si morajo izboriti zaupanje pri vodilnih
ljudeh podjetja in sodelovati pri poslovnih odloCitvah, saj le na ta nacin lahko pridejo
do informacij in znanja, ki jih potrebujejo, e Zelijo biti v oporo poslovnim funkcijam v
podjetju. Obenem skrbijo za razvoj svojih sodelavcev in spremljajo pricakovanja
zunanjega okolja, to je kupcev, investitorjev itd., kar uspeSno vkljuCujejo v
posamezne kadrovske procese. Prav tako je za uspeSno ravnanje z zaposlenimi
zelo pomembno poznavanje kulture podjetja in njeno uspesno upravljanje. Ce sami
tega podro€ja ne poznajo, potem tudi od neposrednih vodij ter ostalih zaposlenih
tega ne morejo pricakovati. Ob tem je bistvena komunikacija med sodelavci, med
razlicnimi oddelki ter nadrejenimi in podrejenimi. Prijetno delovno okolje ter dobri
odnosi med sodelavci na vseh nivojin so za pocutje ter posledi€no uspesno delo
vsakega posameznika bistveni. Poleg tega ima vsak zaposleni nek svoj potencial,
vendar je odvisno, ali bo v podjetju imel mozZnost, da ga razvije in izkoristi ali ne. 1z
tega razloga mora imeti podjetje razvit sistem upravljanja s klju¢nimi kadri oziroma s
talenti, da pozna pricakovanja svojih kljunih zaposlenih, tega kaj znajo in ne znajo,
kaj vedo in Cesa si Zelijo. Podjetja se danes soo€ajo s pomanjkanjem talentiranih
kadrov, zato bo na tem podrocju zagotovo treba ukrepati in razviti sistem uspesnega
upravljanja talentov, kjer bodo podjetja vedela, kakSen kader morajo zaposliti, kako
skrbeti za razvoj sodelavcev in na kakSen nacin jih motivirati, da bodo v podjetju

ostali.

Moderna druzba se med drugim sooCa s staranjem prebivalstva, kar posledi¢no

vpliva tudi na delovanje podjetij, saj se zmanjSujejo kapacitete zaradi upokojevanja,

po drugi strani pa uspeSno upravljanje medgeneracijskega dialoga in

medgeneracijskih razlik v danasnji druzbi vedno bolj prihaja do izraza. Sem sodijo
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poznavanje vrednot in potreb razlicnih generacij, poznavanje nacinov motiviranja
posameznih starostnih skupin, oblikovanje medgeneracijskih timov, kjer se starejSi
ucijo od milajSih in obratno, upravljanje ucinkovitosti in ocenjevanje delovne
uspesnosti ter ciljno vodenje glede na medgeneracijske razlike itd. Poleg tega velja,
da so kadri vse manj lojalni in niso omejeni zgolj na eno zaposlitev za celo Zivljenje.
Pogosta menjava sluzbe je dokaj pogost pojav, predvsem med mlajSimi
generacijami, vedno bolj je pomembno ustrezno ravnovesje med delom in prostim
Casom. Poleg tega je razmah informacijske tehnologije moéno zaznamoval viogo
MCV, kjer kadrovski informacijski sistem (kot na primer EHRM, KADRIS, ipd.)
predstavlja sodobno programsko orodje za celovito informacijsko podporo
kadrovskim procesom. Tudi Facebook, LinkedIn ter druga orodja spletnega mrezenja
vedno bolj postajajo pomembno orodje komunikacije, pripomocCek za Sirjenje lastne

poslovne in socialne mreze ter orodje iskanja in selekcije kadrov.

Ob koncu lahko strnemo misel, da kadrovski strokovnjaki potrebujejo vec strateSkega
znanja, veC proaktivnosti ter poslovno ekonomskega znanja, da bodo lahko postali
poslovni zaveznik in svetovalec managementu. Po drugi strani pa morajo obvladovati
podro€ja mehkih ves€in, medkulturnih razlik in uspesSno uravnavati pri¢akovanja
vodilnega managementa ter ostalih zaposlenih. Ob tem bodo potrebovali veliko
lastnega angazmaja in motivacije, da bodo lahko enkrat za vselej sedeli za isto mizo
s klju€nimi ljudmi podjetja, ki bodo njihovo mnenje in predloge upostevali in cenili. S
tem se nova kadrovska zgodba zaé&ne in osnovno vodilo strateskega MCV je, da se
tega zavedajo tudi kadrovski strokovnjaki, ki s svojim delovanjem postopoma gradijo

mozaik kredibilnega strateSkega partnerja podjetju in njegovim zaposlenim.
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PRILOGA: Vprasalnik o vlogi kadrovskih strokovnjakov v
slovenskih podjetjih

ANKETNI VPRASALNIK O VLOGI KADROVSKH STROKOVNJAKOV V
SLOVENSKIH PODJETJIH

Spostovani.

Na vas se obratam s proSnjo za sodelovanje v raziskavi, ki jo bom uporabila za namen priprave
magistrske naloge na Fakulteti za druzbene vede. S pomocjo vprasalnika Zelim pridobiti informacije o
vlogi kadrovskih strokovnjakov v slovenskih podjetjih in na podlagi pridobljenih rezultatov
oblikovati predloge za ucinkovito izvajanje sodobnih kadrovskih procesov v podijetju.

Va8a mnenja so za samo raziskavo klju¢nega pomena, zato mi boste v veliko pomog, Ce si boste vzeli
nekaj minut ¢asa in izpolnili priloZeno anketo, kjer je vecina odgovorov Ze podanih vnapre;.

Vpradalnik je anonimne narave, na Zeljo vam pridobljene rezultate tudi posredujem. Prosim vas, da
izpolnite vpradalnik najkasneje do torka, 26.10.2010.

Za dodatne informacije sem dosegljiva na e-naslovu petricu@gmail.com. Hvala za vaSe sodelovanje
in lepo vas pozdravljam!

UrSa Petri¢

I. PODATKI O PODJETJU
1. Stevilo zaposlenih v vasem podijetju:
2. Vrsta podjetja:
A) Nacionalno
B) Mednarodno

3. Kdo v vaSem podjetju skrbi za kadrovske zadeve oziroma se ukvarja s kadri/Cloveskimi viri?

a) V podjetju imamo oddelek za kadre/¢loveske vire, v katerem je zaposlenih Zensk
in moskih

b) Za kadrovske zadeve so zadolZzene osebe, ki opravljajo druga osnovna dela v podjetju.
Koliko oseb:

¢) Kadrovska dela opravlja zunaniji izvajalec za kadrovsko podro€je (outsourcing)

d) Kadrovska dela opravlja kadrovska agencija

e) Imamo svojo kadrovsko sluzbo, a po potrebi (projektno) sodelujemo z zunanjimi
svetovalci in kadrovskimi agencijami

4. VaSa funkcija v podjetju (naziv delovnega mesta):

Il. STRATESKA VLOGA KADROVSKIH STROKOVNJAKOV (kadrovske sluzbe)

Ocenite stanje, kakrSno v vasem podijetju je in ne kak$no naj bi bilo.
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1. Kadrovski strokovnjaki kot strateski arhitekti Ne drzi Malo Veéinoma | Popolnoma

drzi drzi drzi

So sooblikovalci poslovne strategije podjetja

Zagotavljajo usklajenost poslovnih ter kadrovskih strategij in planov

Svetujejo upravi pri nacrtovaniju in pridobivanju kljuénih kadrov

Poznajo trg dela iz katerega podjetje ¢rpa nove ljudi

Prepoznavajo poslovne trende in vplivajo na organizacijo ter

prepoznavajo ovire sprejetim strategijam

2. Upravljavci sprememb in oblikovalci poslovne kulture Ne drzi Malo Vecdinoma | Popolnoma
drzi drzi drzi

Sodelujejo pri oblikovanju organizacijske kulture

Udejanjajo zeleno kulturo ter uvajajo modele spreminjanja vrednot,

vedenija in strokovne ter poslovne etike podjetja

Skrbijo za prenos pri€akovanj zunanjih strank (kupci, vlagatelji) v

vedenje zaposlenih in podjetja kot celote

Pomagajo podjetju predvideti spremembe in oblikovati programe

stalnega uc€enja in ustvarjanja novega znanja

So agenti stalnih izboljSav kadrovskih procesov in usmerjevalci

razvoja kadrov v organizaciji

3. Zastopniki in zagovorniki zaposlenih Ne drzi Malo Vecéinoma | Popolnoma
drzi drzi drzi

So posredniki med interesi lastnikov, managerjev, strokovnjakov in

ostalih zaposlenih

UZivajo spostovanje in ugled med zaposlenimi in vodilnimi ljudmi

Skrbijo za komunikacijo in promocijo kadrovskih standardov v

organizaciji

Skrbijo za izpolnjevanje osebnih potreb zaposlenih in jih usklajujejo

z interesi podjetja

So svetovalci neposrednim vodjem za doseganje zadovoljstva

zaposlenih

4. Funkcionalni strokovnjaki Ne drzi Malo Vecinoma | Popolnoma
drzi drzi drzi

So kreatoriji pri nac¢rtovanju in uresni¢evanju novih kadrovskih
procesov

Pri svojem delu uporabljajo enega od kadrovskih informacijskih
sistemov (E-HRM, Kadris ipd.)

Pri svojem delu uporabljajo orodja spletnega mrezenja — Facebook,
LinkedIn, Twiter ipd.

So iniciatorji pri izboljSevanju operativne ucinkovitosti kadrovskih
procesov

Operativno administrativne kadrovske aktivnosti prena8ajo na
oddelke in hkrati vzdrzujejo kakovost teh aktivnosti za uporabnike
(vodje, vodilni management, zaposleni)
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5. Poslovni partnerji v podjetju

Ne drzi

Malo
drzi

Vecdinoma
drzi

Popolnoma
drzi

Ustvarjajo dodano vrednost in vplivajo na uspesnost podjetja

Poznajo posamezne segmente poslovanja (razvoj, marketing,
finance itd.)

Zagotavljajo, da so zaposleni predani oziroma zavezani podjetju

Uglasujejo interese internih (management, ostali zaposleni) ter
eksternih strank (kupci, vlagatelji) s strategijo podjetja

Izvajajo nadzor nad neposrednimi vodiji pri uresni¢evanju
kadrovskih odlog¢itev

6. Upravljavci talentov (talent management) in planiranje
nasledstev

Ne drzi

Malo
drzi

Vecinoma
drzi

Popolnoma
drzi

Skrbijo za odkrivanje talentov Se preden se zaposlijo

Skrbijo za odkrivanje talentov med zaposlenimi

Uporabljajo postopke za ocenjevanje umskega potenciala
(assessment)

Skrbijo za ohranjanje talentov v podjetju — zgrajen sistem vrednosti,
ki pritegne talentirane sodelavce

Skrbijo za razvoj nasledstev za kljune organizacijske vloge

7. Upravljavci znanja (management znanja) in u€eca se
organizacija

Ne drzi

Malo
drzi

Vecinoma
drzi

Popolnoma
drzi

Skrbijo za odkrivanje virov novega znanja ter uvajanje dobrih praks
iz drugih okolij

Oblikujejo modele kompetenc za podjetje in kljuéna delovna
podrocja

Skrbijo za razvoj kljuénih organizacijskih in individualnih kompetenc

Skrbijo, da se pravi ljudje usposabljajo na pravi nacin —
povezovanje s poslovno strategijo podjetja

Uporabljajo metode za evalvacijo ucinkov izobrazevanja

lll. PODPORNA VLOGA KADROVSKIH STROKOVNJAKOV (kadrovske sluzbe)

Operativno administrativni strokovnjaki

Ne drzi

Malo
drzi

Vecinoma
drzi

Popolnoma
drzi

Izvajajo sploSne in operativhe kadrovske naloge, ki so v skladu z
delovnopravno zakonodajo

Pokrivajo podrogje pla¢

So v vlogi »policaja« reda in nadzora

So »gasilci« trenutno nastalih teZzav, niso pa usmerjeni na
prihodnost in s tem povezanim planiranjem sprememb

So podporna funkcija, ki nimajo pravega mesta in vpliva na
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odlocitve vodilnega managementa

IV.1ZZIVI KADROVSKIH STROKOVNJAKOV (kadrovske sluzbe) ZA PRIHODNOST

Kaksni bodo po vaSem mnenju izzivi kadrovskih strokovnjakov oziroma kadrovske stroke v
prihodnosti, s katerimi viogami se bodo / boste soocali v podjetju? Prosimo navedite.

V. IZVAJANJE KLJUCNIH KADROVSKIH PROCESOV

V nadaljevanju so naSteti kadrovski procesi po podrocjih. Prosim, da pri vsakem kadrovskem
procesu oznacite samo 1 odgovor, ki velja za vasSe podjetie oziroma bi zeleli, da se ta praksa
(proces) v vase podietje vpelje.

1. Podrocje razvoja | Neizvajamo Ne Izvajamo in Izvajamo in
kad i in ne izvajamo nimamo IT imamo IT
Kadrov: potrebujemo bi pa podprto podprto

zeleli

Ocenjevanje delovne
uspesnosti in ciljno vodenje
Planiranje kariere

Izvajanje letnih razvojnih
pogovorov (LRP)

Sistem napredovanja
kadrov

Plagni sistemi

Motivacijski sistemi in
sistemi nagrajevanja

2. Podrogéje Ne i_zvajamo ) Ne Izyajamo in Iz_vajamo in
ToETRE in ne izvajamo nimamo IT imamo IT
Zaposlovanja: potrebujemo bi pa podprto podprto
zeleli

Nacrtovanje kadrov
Zaposlovanje in izbor
kadrov

Upravljanje lastne baze
kandidatov

Proces mentorstva

3. PsiholoSka _testiranja | Neizvajamo Ne Izvajamo in Izvajamo in
T B fili = in ne izvajamo nimamo IT imamo IT
LI promiiranje potrebujemo bi pa podprto podprto
kandidatov ali zeleli
zaposlenih na
podroéju:
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Intelektualnih sposobnosti

Vodstvenega potenciala in
vodstvenih veS&in

Osebnostnih lastnosti

Motivacije in vrednot

Custvene inteligentnosti

Timskih vlog

4. Podrogéje diagnoz in Ne izvajamo Ne lzvajamo in lzvajamo in
e p— in ne izvajamo nimamo IT imamo IT
Lo potrebujemo bi pa podprto podprto
zeleli
Merjenje organizacijske
klime
Merjenje organizacijske
kulture
Uporaba modela 360
stopinj za ocenjevanje
vescin
Merjenje zadovoljstva
zaposlenih
Merjenje zadovoljstva
strank
Merjenje umskih
potencialov
5. Ostali kadrovski | Ne izvajamo Ne lzvajamo in lzvajamo in
- in ne izvajamo nimamo IT imamo IT
rocesi: potrebujemo bi pa podprto podprto
zeleli

Proces izobrazevanja za
zaposlene

Sistem informiranja
(opomnikov) v zvezi s
kadrovskimi podatki (potek
pogodbe, roj. dnevi itd.)

Sistem dostopa do
strokovnih kadrovskih
vsebin

Sistem kadrovskih
kazalnikov (npr. dodana
vrednost na zaposlenega)

Sistem spremljanja
ucinkovitosti kadrovskih
procesov
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