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Vpeljava procesa dolgorocnega nacrtovanja kadrov izbrane enote v Podjetju X

V danasnjem cCasu je za organizacije znacilno, da se morajo neprestano truditi za doseganje
konkurencnosti, saj je okolje, v katerem delujejo, nepredvidljivo in hitro spreminjajo¢e. Ravno
zaradi zelie in potrebe po nenehnem napredku morajo organizacije razmiShati stratesko, torej
opredeliti, kje so trenutno in kje si zeljo biti v doloCenem casovnem obdobju ter ustrezno
ukrepati. To pomeni, da mora tudi kadrovska funkcija v organizaciji razmiSljati strateSko in
nacrtovati na dolgi rok. Strokovnjaki opozarjajo na nujnost razmiSljanja o prihodnosti, 0
veS¢inah in znanju, ki jih bodo zaposleni potrebovali pri svojem delu, onovih delovnih mestih,
ki bodo nastala, o spremembah, ki se bodo zgodile v okolju in podobno. Razmi§ljati in delovati
je treba proaktivno. V teoreticnem delu dela sem opisala stratesko vlogo kadrovske funkcije,
opredelila nacértovanje kadrov, predstavila potek dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov, metode in
naCine za izvajanje le-tega, povezavo z drugimi kadrovskimi procesi ter navedla izzive in
priloznosti, Ki nastanejo pri njegovem izvajanju. Empiricni del je osredoto¢en na Podjetje X, v
katerem proces dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov Se ni vpeljan. Z uporabo poglobljenih
intervjujev zaposlenih v Podjetju X in analizo interne dokumentacije sem raziskala stratesko
vlogo kadrovske funkcije, potek in kakovost obstoje¢ih kadrovskih procesov, vkljucéno z
nacrtovanjem kadrov ter opredelila tezavo dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov znotraj podjetja.
Pridobljene podatke sem zdruzila v analizo trenutnega stanja in pripravila predloge za vpeljavo
procesa dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov in njegovega izvajanja v izbrani enoti. Naredila sem
tudi nacrt kadrovanja v okviru projekta zagona nove proizvodne enote, ki je trenutno ena
najpomembnejSih strateSkih investicij v izbrani enoti.

Kljucne besede: nacrtovanje kadrov, kadrovska funkcija, strateSka vloga, kadrovski procesi.

Implementation of the Long-term Workforce Planning Process in a Selected Unit in
Company X

Nowadays, organizations must constantly try to achieve competitiveness due to the
unpredictability and quick changing of their environment. Their need for constant progress
dictates that they think strategically, define their current position and the one they want to
achieve in a determined timeframe, and act accordingly. Consequently, the organization’s HR
function must think strategically and plan for the long-term as well. Experts warn that it is
necessary to think about the future, skills and knowledge that employees will need for their
work, about possible new positions, changes in the environment, etc. Thinking and acting
proactively is crucial. The theoretical part of this thesis presents the strategic role of the HR
function, defines workforce planning, presents the course of long-term workforce planning, its
methods and ways of implementation, its connection to other HR processes, and lists the
challenges and opportunities that appear during its implementation. The empirical part focuses
on Company X with no process of long-term workforce. Using in-depth interviews with
Company X employees and analysis of internal documentation, the strategic role of the HR
function, course and quality of existing processes including workforce planning were
researched while defining the problem of long-term workforce planning within the company.
Gathered data was used for an analysis of the current state, and suggestions for the introduction
and implementation of long-term workforce planning in the selected unit were prepared. A
workforce plan was also prepared while launching a new production unit, currently one of the
most important strategic investments in the unit.

Key words: workforce planning, HR function, strategic role, HR processes.
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1 UVOD

V sodobnih organizacijah in hitro spreminjajoCem svetu se je morala tudi kadrovska funkcija v
podjetjin spremeniti in slediti trendom ter poskrbeti, da bo imela dodano vrednost znotraj
organizacije. 1z svoje tradicionalne funkcije, pri kateri so kadroviki v ve¢ini opravljali samo
administrativne vioge, bili podpora menedZzmentu in stik zaposlenih z najvi§jimi funkcijami, se
je razvila v strateSko funkcijo, preko katere skrbi za potrebe organizacije, da prezivi V
sodobnih organizacijah, ki Zelijo biti uspeSne in konkurentne, je nujno, da je kadrovska
strategija ena izmed osrednjin v poslovni strategiji. Brez zaposlenih organizacije ni, zato so
potrebni strokovnjaki, ki bodo znali prepoznati potrebe podjetja in poskrbeti, da bo organizacija
imela na razpolago najboljSe ljudi za doseganje teh potreb. Ker gre za dolgotrajen proces, je
treba razmiSljati dolgoro¢no in posledicno mora imeti tudi kadrovska funkcija svojo strategijo,
zastavljeno na dolgi rok. Pri tem je zelo pomemben proces na¢rtovanja kadrov, pri katerem
organizacije nacrtuyjejo tako Stevilo kadrov v prihodnosti in znanja ter kompetence, ki jih bodo
ti kadri potrebovali. Kot Ze omenjeno, mora kadrovska strategija slediti poslovni strategiji, da
bi lahko prepoznala potrebe organizacije in pravocasno poskrbela za dosego poslovnih ciljev
preko zaposlenih.

Nacrtovanje kadrov danes niso samo Stevike, ampak SirSa slka organizacije i njenih
dolgoro¢nih potreb ter povezava z drugimi dejavnostmi in procesi kadrovske funkcije, kot so
razvoj kadrov, talent menedzment, skrb za ohranjanje klju¢nih kadrov, nacrtovanje nasledstev,
izobrazevanje in usposabljanje, spremljanje delovne uspesnosti ter drugo. Da lahko kakovostno
izvedemo omenjene procese, je treba vedeti, kaj potrebujemo v prihodnosti, v katere kadre je
treba vlagati bolj, na katerem podro¢ju se bodo pojavile spremembe, kje bo treba odpuscati, kje
zaposlovati, katera znanja bodo v prihodnosti potrebna, katerih ne bo ve¢ in podobno. Potreben
je torej celovit in uinkovit proces dolgorocnega nacrtovanja kadrov. Najvecji izziv pri vsem
tem je, da je treba predvidevati za nekaj let vnaprej, kar je zaradi hitrega, spreminjajoCega in
turbulentnega okolja lahko tvegano in ni nujno, da gre vse po nacrtih. Posledicno morajo biti

organizacije zelo fleksibilne, a hkrati tudi ¢im bolj natan¢ne ter vizionarske pri na¢rtovanju.

V svojem delu se bom osredotocila na Podjetje X, Ki je farmacevtsko podjetje, razdeljeno na
ve¢ enot. Fokus magistrskega dela je Enota S, ki je proizvodna enota, v Kateri je 545 zaposlenih.
Enoto S sem izbrala, ker ima kadrovska sluzba v njej strateSko vlogo in ima Ze vpeljane
pomembne kadrovske procese, vendar so na podrocju dolgorocnega nacrtovanja kadrov Sibki,

saj tega procesa Se nimajo vpelianega. Ce Zeli kadrovska shizba v celoti opravijati svojo



strateSko vlogo, mora poskrbeti tudi za vzpostavitev nacrtovanja na dolgi rok in predvidevanja
sprememb v prihodnosti. Trenutno v Enoti S poteka eden najvecjih in najpomembnejs$ih
projektov do zdaj, in sicer bodo v prihodnjih letih odprli novo proizvodno enoto, kido leta 2021
predvideva okoli 60 zaposlenih. V kadrovski sluzbi prepoznavajo potrebo po tem, da se kader
pravocasno zagotovi. Ker gre za nov projekt, je treba pripraviti tudi naért zaposlovanja,

predvsem s stroSkovnega in Casovnega vidika.

V magistrskem delu sem si zastavila dva cilja. Prvi je osredotoen na konkretno tezavo, Ki od
mene zahteva temeljit pregled sekundarnih virov, interne dokumentacije in obstojecih
kadrovskih procesov, dabom dobila $irSo sliko moznih reSitev in predlogov privpeljavi procesa
dolgorocnega nacrtovanja kadrov v izbrani enoti Podjetja X. Drugi cilj mojega raziskovanja pa
se nana$a na prej omenjen projekt, ki poteka v Enoti S. Moja naloga pri tem bo stroskovni in
Casovni pregled samega projekta z vidika zaposlovanja in ostalin kadrovskih procesov. Mogoce
bodo ugotovitve omogocile lazjo vpeljavo procesa dolgorocnega nacrtovanja kadrov tudi v

drugih, podobnih organizacijah.

Kot vodilo magistrskega dela sem si postavila tri raziskovalna vpraSanja, na katera bom

poskusala odgovoriti:

- Vkolik$ni meri in na kakSen na¢in lahko obstojeci procesi strateSke kadrovske funkcije
Vv izbrani enoti pripomorejo k dolgoro¢nemu nacrtovanju kadrov?

- Kako bi v izbrani enoti vpeljali proces dolgoro¢nega naértovanja kadrov?

- Kako pravoCasno in stroSkovno optimalno zagotoviti ustrezen kader za zagon nove

proizvodne enote Vv izbrani enoti?

Magistrsko delo je osredoto¢eno na konkretne tezave in reSitve za izbrano enoto v Podjetju X.
Podjetje tudi osebno poznam, saj v njem delam ze eno leto. Delo bom razdelila na dva dela. V
prvem, teoretiénem, se bom osredoto¢ila na analizo sekundarnih virov, iz katere bom videla,
kaksna je teorija strateSke vloge kadrovske funkcije s poudarkom na dolgoro¢nem nacrtovanju
kadrov. Prou¢ila bom aktualno literaturo in primere dobrih praks ter raziskave, s katerimi bom

pregledala teoreticno in delno tudi prakticno podrocje.

Drugi del pa bo empiricen, osredotocen izkljucno na Podjetje X in bo namenjen analizi
obstojeega stanja, prepoznavi in opredelitvi tezave dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov v Enoti
S ter iskanju predlogov za resitev tezave. Poglobljeno bom pogledala tudi projekt zagona nove
proizvodne enote, njegove Casovne okvirje, Ze narejene nacrte in morebitne tezave ter poskuSala

najti ustrezno reSitev za pravoCasno zagotovitev ustreznega kadra. Opravila bom kvalitativno
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raziskavo z uporabo metode pogloblienih intervjujev in analizo interne dokumentacije Podjetja

X in izbrane enote.

Skupno bom naredila deset intervjujev, med katerimi bo najpomembnejsi s HR-menedZerjem
v Enoti S, kjer bo tematika predstavitev in vioga kadrovske funkcije v enoti, analiza stanja
obstoje¢ih kadrovskih procesov, prepoznavanje in doloCitev tezave dolgoro¢nega nacrtovanja
kadrov ter predstavitev projekta zagona nove proizvodne enote s kadrovskega vidika. Ker bi
rada dobila tudi $irSi pogled, bom intervju opravila tudi z globalno kadrovico, ki je odgovorna
za talent menedzment in menedZment za razvoj organizacije in je v svoji karieri zasedala
razlicne kadrovske poloZzaje znotraj Podjetja X, zato to podrocje zelo dobro pozna. Sprasevala
jo bom o kadrovskih procesih Podjetja X in o dolgoro¢nem nacrtovanju kadrov kot tezavo v
Podjetju X. Tematika intervjuja s kadrovico v Enoti S bo proces spremljanja in ocenjevanja
delovne uspesnosti. Intervjuvala bom direktorico Enote S, kijo bom spraSevala v zvezi z njenim
pogledom na pomen strateske vloge kadrovske funkcije, dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov ter
pomembnosti kadrovske sluzbe pri izvedbi projekta zagona nove proizvodne enote. Naslednja
dva intervjuja bosta s kadrovskima strokovnjakinjama iz kadrovskih agencij, s katerima
podjetje sodeluje. Tu se bom osredoto¢ila na sam proces pridobivanja eksternih kandidatov,
predvsem iz Casovnega vidika ter ponudbe na trgu delovne sile. Poglobljeni intervju bom
opravila tudi s sodelavko, ki je odgovorna za izobrazevanja in usposabljanja v Enoti S, ki mi
bo razlozila sam potek izobrazevan; in usposabljanj v enoti O procesu srednjero¢nega
nacrtovanja kadrov v okviru pridobivanja letnih razpoloZljivih sredstev bom spraSevala vodjo
Poslovnega planiranja in analiz v Enoti S in kadrovsko specialistko v Oddelku pla¢ in
nagrajevanja. Konkretno bom v zvezi s projektom zagona nove proizvodne enote intervjuvala
vodjo projekta. Vsebina intervjuja se bo nanasala predvsem na stroske, vkljuCenost kadrovske
slizbe in Casovnega okvira izvedbe projekta. Ker bodo tematike intervjujev razli¢ne, bom
pridobljene podatke analizirala posamezno in jih potem skusala zdruziti v celoto ter postaviti v
okvir za analizo SWOT, ki sem jo izbrala kot osnovo za Sirsi pregled aktualnega stanja v Enoti
S oziroma Podjetju X kot podlago za izbiro nadaljnjih predlogov za vpeljavo dolgoro¢nega
nacrtovanja kadrov. Na podlagi intervjujev bom tudi lazje naredila nacrt zaposlovanja pri

zagonu nove proizvodne enote.



2 STRATESKA VLOGA KADROVSKE FUNKCUE V
PODJETJU

2.1 Opredelitev strateske vloge kadrovske funkcije in njen pomen

StrateSko upravljanje s Cloveskimi viri je tesno povezano s strateSkim menedzmentom, ki ga je
najboljSe definirati kotproces (Beardwell 2004). Je proces ustvarjanja strategije, v okviru katere
se razvijejo kljucni cilji in viri. Gre za meSan, neCist, interaktiven proces, Ki je poln tezavnosti.
Strateski menedzment dela in ljudi v podjetjih vklju¢uje menedzment, ki se 'bori' s 'strateskimi
napetostmi' in tezavami, vkljucujo¢ kompromise med interesi delodajalca in zaposlenih. Glavne
napetosti in tezave, s katerimi se menedzment sooca, SO: tezava pomanjkanja delovne sile,
spremembe, napetost med mocjo menedzmenta in druzbeno legitimnostjo, zapletenost in
politike v menedZzmentu ter spremembe v institucionalni podpori in druzbenih virih. Pri samem
izboljSanju kakowvosti strateSkega odlo¢anja v podjetjih ima pomembno vlogo kadrovska
funkcija. Vec kot je negotovosti in preudarnosti pri delu, bolj pomembno je, da zaposluyjemo ali
razvijlamo ljudi z visokimi sposobnostmi, z dobro zaokrozenim intelektualnim in Custvenim
profilom, ki imajo zmoznost razmiSljati kriticno, ustvarjalno in fleksibilno. Ne moremo patega
procesa izboliati samo preko talent menedZmenta, Selekcije in razvoja bolj uspe$nih
posameznikov in menedzerjev, ampak so pomembne tudi dejavnosti posameznih timov (Boxall
in Purcell 2011).

Razmerje med strateSkim menedzmentom in strateSkim upravljanjem cloveskih virov je
zapleteno. Kot ze omenjeno, gre za vertikalno povezanost med poslovno strategijo organizacije
ter njenimi kadrovskimi politikami in praksami. Vertikalna povezanost se kaze preko povezave
poslovnih ciljev, na podlagi katerih se dolo¢ajo cilji posameznikov, in merjenjem ter
nagrajevanjem teh poslovnin ciliev. Vertikalna povezanost med poslovno strategijo ali
poslovnimi cilji in posameznimi vedenji ter posamezniki, timi in uspe$nostjo oOrganizacije je

osrednja v ve¢ini modelov strateSkega upravljanja s ¢loveskimi viri (Beardwell 2004).

Za danaSnje poslovno okolje je znacilno, daje zelo konkuren¢no in zapleteno, zato setudi vloga
kadrovske funkcije konstantno spreminja in prilagaja (Naznin in Hussain 2016). Podjetja Zelijo
danes vplivati na ucinkovitost zaposlenih znamenom doseganja konkurencne prednosti. Vcasih
je imela kadrovska funkcija na organizacijski ravni tradicionalno funkcijo, danes pa ima
pomembno strateSko viogo (Bhattacharyya 2014). Njena vioga se je spremenila v zadnjih

desetletjih. Zelo veliko sprememb je povezanih z vplivom globalizacije, ki je povecala potrebe
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po konkurencnosti, fleksibilnosti, odgovornosti, kakovosti in po tem, da vse poslovne funkcije
kazejo svoj prispevek, dodano vrednost. Shuizba upravljanja s ¢loveskimi viri je tradicionalno Vv
veCini organizacij opravljala pretezno administrativno vlogo. Okoli leta 1980 je nastala zasnova
strateSke kadrovske funkcije in s tem se je njena vloga, predvsem pa vioga vodje kadrovske
sluzbe, povecala. S tem poveCanjem statusa je sledilo tudi povecanje pritiskov (Beardwell
2004). Razvila se je v funkcijo strateSkega partnerja in postala bolj povezana s samim
poslovanjem. S to spremembo kadrovska funkcija ne odigra samo klju¢no vlogo pri sploSnem
strateSkem nacrtovanju poslovanja, ampak prevzema tudi pobudo za usmerjanje zaposlenih

proti zelenemu cilju organizacije (Naznin in Hussain 2016).

Kadrovska strateSka vloga je kljuna za preZivetje podjetja in za njegov relativni uspeh. V
organizaciji namre¢ vedno obstajajo strateSke odlo¢itve, ki so povezane z upravijanjem delovne
sile in te odloCitve so neizogibno povezane zuspehom podjetja. Sluzba upravljanja s Cloveskimi
viri mora imeti dobro strategjjo, povezano s strategijo podjetja, ki med drugim vkljucuje tudi
oceno strateSkih kadrovskih procesov, med katerimi sta tudi u¢inkovitost nacrtovanja kadrov in
porocanja. Osnovna strateSska tezava organizacij je tezava prezivetja. Organizacija potrebuje
primeren splet ciljev in relevanten nabor ¢loveskih in necloveskih virov, razporeditev ali sistem
namenov in sredstev, skladen z njenim prezivetiem v kontekstu, v katerem deluje. Poleg
pravilnega pristopa do marketinga, upravljanja delovanja in financ, je za podjetje pomemben
tudi stroskovno u¢inkovit pristop do upravljanja s cloveskimi viri, upravljanja dela in Ludi, ki
je eden izmed nujnih elementov za doseganje poslovnega uspeha. Vsa omenjena S$tiri podrocja
so med sabo povezana in delujejo dvostransko. lzziv za organizacije je odlocanje o ciljih in
sredstvin posameznih funkcij in o njihovi medsebojni ustreznosti. TeZzava na viSji ravni pa je
skrb za trajno prednost oziroma konkurencnost. NajboljSe strategije organizacij So tiste, Ki

presezejo tezavo uspeSnega delovanja, dase lahko posvetijo tezavi ohranjanja prednosti (Boxall
in Purcell 2011).

Avtorja (Naznin in Hussain 2016) poudarjata, da mora biti kadrovska funkcija v organizaciji
nyno prepoznana kot strateSka in da mora odrazati operativne i strateSke cilje ter potrebe. Ni
se ji treba odre¢i administrativnim nalogam, da lahko postane strateska. Pomembno je, da
uspesno deluje na poslovnih in strateskih ravneh, pri ¢emer se lahko izboljSa na ve¢ nacinov.
Med drugim tudi tako, da ponovno poudari in reorganizira strate$ko funkcijo. Craig (v Naznin
in Hussain 2016, 137) pravi, da to pomeni »prehod« iz strateSkega pomocnika poslovanju v
proaktivnega in zaupanja vrednega svetovalca, ki je neposredno povezan s kadrovskim

nacrtovanjem v organizaciji. Nacrtovanje kadrov je okvir, ki izraza organizacijsko, Clovesko in
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operativno strategijo. Cloveski kapital je v dana$njem poslovnem svetu, kjer je pomembna
samo konkuren¢na prednost, edini trajnosten vir za pridobivanje le-te. Ravno nacrtovanje
kadrov lahko kadrovska funkcija uporablja kot strateSko orodje. Kadrovski strokovnjaki morajo
bitt dinamicni i proaktivni pri postavljanju kratko- in dolgoro¢nih ciljev. Pri pripravljanju
nacrta morajo upostevati zunanje sile, kot so demografske, okolijske in vedenjske spremembe
generacije Y, da bi lahko zadowvoljile razlicne stranke.

2.2 Naloge in cilji strateSke kadrovske funkcije

Pri procesih odlocanja lo¢imo splosne odlocitve in strateSke odlocitve. Strateske odloCitve so
povezane z vodji, podjetniki ali najvi§jim menedzmentom. Imajo vpliv na strateski proces ali
ukrepe, ki so pomembni za ohranjanje podjetja in njegovo dolgorocno prezivetje. Kadrovski
menedzerji morajo razumeti celoten poslovni model, da lahko oblikujejo oddelcne politike in
prakse, ki so povezane z organizacijsko strategijo, kar poveCuje vrednost za investitorje,
menedZerje, zaposlene in stranke. S tem podpirajo doseganje poslovnih ciljev podjetja.
Kadroviki morajo poskrbeti za interna sredstva, ki pripevajo k trajnostni konkurenéni prednosti,
saj je dobro uravnotezena delovna sila razumljena kot dragocena, redka, edinstvena in
nenadomestljiva. Odgovornost kadrovskega oddelka je, da sprejme politike in prakse, ki
omogocajo takim delavcem, da so zbrani i jih ohranjajo, hkrati pa tudi posredujejo
organizacijske strategije svojim zaposlenim, s ¢imer jih spreminjajo v zastopnike
konkuren¢nosti (Walger in drugi 2016).

Pri svojem delu se kadroviki in vodje kadrovskih shizb soocajo z razlicnimi pritiski, med
katerimi sta dva zunanja, preostali pa izvirajo v sami organizaciji. Zunaj gre za pritiske
konkurence predvsem v obliki »boja za talente«, stroskovne kompetentnosti in inovativnosti,
drugi pa so regulatorni oziroma zakonski pritiski. Znotraj organizacije so pritiski povezani s
predsednikom uprave oziroma izviSnim direktorjem podjetja, ki obiCajno zelo pritiska na
kadrovsko sluzbo s svojimi pricakovanji in zahtevami. Sledi pritisk s strani uprave oziroma
upravnega odbora. Zadnji in najbolj interni pritisk je pritisk same vloge kadrovske sluzbe in
njene vodje ter kako jo sprejemajo zaposleni (Beardwell 2004).

Kadrovska funkcija ima v organizaciji Sirok nabor nalog in ciljev, med katerimi so dolo¢eni
bolj ali manj strateSki. Armstrong in Taylor (2014) strateSko zagotavljanje in razporejanje virov
(ang. resourcing) opredelita kot kljucni del strateSkega upravljanja s ¢loveSkimi viri, Kjer gre za
zdruzevanje kadrovske funkcije s strateSkimi in operativnimi zahtevami organizacije in

zagotavljanje polne izrabe teh sredstev. Cilj, hkateremu strateSko zagotavljanje in razporejanje
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virov stremi, je, da zagotavlja, da ima organizacija ljudi, ki jih potrebuje, da doseze svoje
poslovne cilie. Tako kot stratesko upravljanje s ¢loveskimi viri je strateSko zagotavijanje in
razporejanje Vvirov nujno za povezovanje poslovnih in kadrovskih strategij, da lahko slednje
prispevajo Kk doseganju ciliev. Vodilo je z zaposlovanjem, ohranjanjem in razvijanjem
sposobnih ljudi dose¢i konkurenéno prednost. Povezava poslovnih strategij in strategij
zagotavljanja in razporejanja virov temelji na razumevanju smeri, v katero organizacija gre in

odlocitev o:

- Stevilu ljudi, ki so potrebni, da organizacija doseze svoje potrebe;

- potrebnih ves¢inah in vedenju, da podpirajo doseganje poslovnih strategij;

- vplivu organizacijskega prestrukturiranja kot posledice racionalizacije, decentralizacije,
razslojevanja, zdruzitev, prevzemov, razvoja produkta ali trga ali uvajanja nove
tehnologije;

- naértih za sprejemanje organizacijske kulture na podrogjih, kot so zmoznost doseganja
cijev, standardi delovne uspeSnosti, kakovost, storitve za stranke, timsko delo in
fleksibilnost.

Na te dejavnike vpliva tip poslovne strategije, Ki ji organizacija sledi, in vrsta dejavnosti, v
kateri deluje. StrateSko upravljanje s CloveSkimi viri daje, v primerjavi s tradicionalno
kadrovsko funkcijo, ve¢ji poudarek na izbor ljudi s takim vedenjem, ki bo verjetno v skladu s
tem, kar menedzment verjame, da je primerno in vodi k uspehu. Zagotavljanje in razporejanje
kadrov ni samo proces izbora in selekcije, ampak je to Sele prva stopnja. Da ima organizacija
talentirane ljudi, ki jih potrebuje, jih mora najprej izbrati, potem usposobiti in razviti ter
nacrtovati njinova nasledstva. Proces spremljanja delovne uspes$nosti je lahko uporabljen za
identificiranje razvojnih potreb in kot motivacija ljudi, da najbolj ucinkovito uporabijo svoje
zmoznosti. Za pomo¢ ima organizacija lahko kompetenéni model, ki pomaga pri selekciji,
razvoju zaposlenin in pri procesu nagrajevanja. V okviru strateSkega zagotavljanja in
razporejanja virov ima kadrovska funkcija opredeljene specifi¢ne strategije za: nacrtovanje
kadrov, razvoj kadrov, naérte dodatnih izobrazevanj i usposabljanj, ohranjanje klju¢nih

kadrov, povecanje fleksibilnosti in talent menedzment (prav tam).
3 NACRTOVANJE KADROV

Nacrtovanje kadrov je proces prepoznavanja trenutnih in prihodnjih potreb organizacije na
podro¢ju ¢loveskih virov, razvijanja in izvajanja nacrtov, da izpolnijo te pogoje in spremljanje

njihove skupne ucinkovitosti (Beardwell 2004). Stratesko nacrtovanje kadrov raziskuje vrzel
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med notranjo in zunanjo razpoloZjivostjo kadrov ter potrebami po kadrih v dolo¢enem
Casovnem obdobju in predpisuje ukrepe za zmanjSanje te vrzeli (Khoong v Doumic in drugi
2017, 217). Obicajno gre za dolgorocno analizo, pri kateri je kljutnega pomena doseganje
stabilnosti delovne sile v organizaciji. Delovna sila se obiajno razvija glede na demografske
lastnosti (Doumic in drugi 2017). Tudi Curson in drugi (2010) demografske dejavnike
opredelijo kot zelo pomemben eclement pri nacrtovanju. Dve glavni gibanji sta odhodi
zaposlenih in zaposlovanje. Slednje je endogeno in je odvisno od aktivnosti podjetja, odhodi pa
so eksogeni. Proces strateSkega nacrtovanja kadrov organizaciji omogoa vzpostavitev
najboljsih ekonomsko primernih politk in ciljev upravljanja cloveskih virov (Doumic in drugi
2017).

Po definiciji Chartered Institute of Personnel and Development (2017) je »naértovanje kadrov
pridobivanje pravega Stevila lLjudi s pravimi veS€inami na pravem mestu ob pravem casu, da
doseZzemo kratkoro¢ne in dolgoro¢ne cilie organizacije«. Hurst in Kelley Patterson (2014) tej
definiciji dodajata Se peto tocko »za pravo ceno«. PO njunem mnenju je to potrebno predvsem
zaradi finan¢nih ovir, s katerimi se soo¢ajo menedzerji. Bhattacharyya (2014) meni, da je bolj
pravimo, da je nartovanje Kkadrov opredeljeno kot strategija za pridobivanje, uporabo,
izboljSanje in ohranjanje cloveskih virov. Proces nacrtovanja kadrov pokriva ve¢ dejavnosti,
kot so nadrtovanje nasledstev, fleksibilnih oblik dela, oblikovanje delovnih mest in drugo.
Nacrtovanje kadrov mora biti povezano s strateSkimi poslovnimi cilji in videno kot pomemben
del strateSkega poslovnega procesa nacrtovanja (Chartered Institute of Personnel and
Development 2017). Nacrtovanje cloveskih vidikov poslovne strategije ni nekaj novega, ima
7e dolgoletno tradicijo (Boxall in Purcell 2011). Gre za neprekinjen proces (Stokker in Hallam
2009). Primarni cij naCrtovanja kadrov je povezati nacrtovanje in nadzor nad kadri z

organizacijskim nacrtovanjem za zagotavlanje najboliSe mozne uporabe vseh virov
(Bhattacharyya 2014).

Beardwell (2004) pravi, da sta pri nacrtovanju kadrov glavni dve predpostavki: da so kadri
kljutni vir konkurencne prednosti in da sta zelo pomembni vertikalna i horizontalna
integracija. Potreba po nacrtovanju je kljuen sestavni del strateSke kadrovske funkcije, saj
pomaga organizacijam dolociti najboljSo uporabo kadrov, da lahko doseZejo cilje organizacije
ter lahko olajSajo integracijo kadrovskih politik in praks med seboj in s poslovno strategijo.
Ravno slednje je poleg tega, da so kadrovske politike in prakse skladne med seboj, glavna

naloga kadrovskega nartovanja v okviru strateSke kadrovske funkcije. Nacrtovanje je tako
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pomembna sestavina strateSkega upravljanja s Cloveskimi viri, da sta pojma nacrtovanje in

strategja vCasih lahko sopomenki.

3.1 Proces dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov

Pri naCrtovanju poznamo razlicne cCasovne okvirje — kratkorocne, srednjerocne in dolgoro¢ne.
Isto velja tudi za proces nacrtovanja kadrov. Pri kratkoroénem se osredoto¢amo predvsem na
kratkotrajne spremembe, kot so boliske odsotnosti, srednjerocno je predvsem nacrtovanje
Stevila oseb, ki bodo zaposlene v naslednjem letu, medtem ko se dolgoro¢no naértovanje
navezuje na strategijo podjetja in upravljanja cloveskih virov ter tako vkljucuje ve¢ procesov,
ki zahtevajo nacrtovanje na dolgi rok, oziroma so tudi izvedeni in pokazejo rezultate v daljSem
¢asovnem obdobju. Curson in drugi (2010) ugotavljajo, da je v splosSnem nacrtovanje kadrov v
zasebnem sektorju v primerjavi z javnim sektorjem bolj kratkoro¢no in na lokalni ravni bolj kot
na regionalni ali nacionalni ravni. Dodajajo, da je dolgorocno nacrtovanje kadrov pomemben

pristop K upravijanju s tveganji.

StrateSko nacrtovanje kadrov je dinami¢en in proaktiven pristop. Gre za neprestan sklop
sistematiCnega privabljanja, prepoznavanja, razvoja, mentoriranja in ohranjanja zaposlenih z
namenom podpore trenutnih in prinodnjih ciljev organizacije. StrateSko nacrtovanje kadrov se
osredotoa posebej na proaktivno nacrtovanje za dosego pricakovanih in nepricakovanih
praznin, Ki nastanejo zaradi razli¢nih dejavnikov. Zahteva timsko delo in mora biti viden kot

proces, imeti mora podporo viSjega in linijskega vodstva ter se zdruzevati s Kulturo,

poslanstvom in vizijo organizacije (Bhattacharyya 2014).

Organizacije morajo vedeti, koliko ljudi in kaksno vrsto lLjudi potrebujejo, da lahko dosezejo
sedanje in prihodnje poslovne potrebe, kar dolo¢ijo preko nacrtovanja kadrov. V preteklosti je
bilo to podro¢je iZkljucno samo Steviéna napoved, danes pa je sestavni del poslovnega
nacrtovanja in pokriva $irSi spekter aktivnosti, kot so nacrtovanje nasledstva, pametno delo,
fleksibilno delo in naértovanje talentov ter ni ve¢ samo igra Stevik. S procesom strateSkega
nacrtovanja opredelimo predvidene spremembe in tipe in obseg aktivnosti ki jih bo
organizacija sprejela. Identificirati je treba tudi klju¢ne kompetence, ves¢ine in vedenja, ki so
v organizaciji potrebni, da lahko doseze svoje cilie. Nacrtovanje kadrov interpretira te cilie v
smislu zahtev po ljudeh (Armstrong in Taylor 2014).

Organizacijske potrebe Cloveskih virov so opredeljene z doloCitvijo vrzeli ves¢in in kompetenc.

Nacrtovanje kadrov razvije nacrte za zapolnjevanje kadrovskih zahtev v organizaciji.
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Nepravilno nacrtovanje kadrov lahko vodi k povecanju Stevila zaposlenih, kar pomeni visje
stroske (npr. stroski usposabljanj in dobrin). Vse to lahko vodi k povecanju stroSka proizvodnje.
Na drugi strani pa pomanjkanje kadrov ucinkuje na proizvodnjo, moralo in produktivnost.
Posledi¢no je zelo pomembno, da kadrovska funkcija pazi na uravnoteZenost povprasevanja in
ponudbe v podjetju, razporeditev zaposlenih, nadzor nad stroski ¢loveskih virov in oblikovanju
premestitev, nasledstev in prerazporeditev kadrov. Uspesna implementacija kadrovskega nacrta
zahteva uporabo razliénih orodij in modelov. Na mikro ali organizacijski ravni stratesko
nacrtovanje doloca organizacijska usmerjenost z ustrezno navedenimi merljivimi ciji. Kljuéni
vidiki pri naCrtovanju na mikro ravni so strateSko nacrtovanje, razpoloZljiva sredstva (ang.
budget) in kadri. Nacrtovanje kadrov na mikro ravni postane naravno dopolilo strateSkemu
nacrtovanju preko strateSke selekcije in izbora, usposabljanja, razvoja in politik ohranjanja
kadrov (Bhattacharyya 2014).

Tudi Curson in drugi (2010) so pri pregledu literature ugotovili, da je na¢rtovanje kadrov vse
prej kot homogena dejavnost. Pokriva Sirok spekter aktivnosti od posameznika do nacionalnih
in internacionalnih organizacij. V splosnem bi kadrovski nacrt moral vsebovati jasno stalis¢e 0
tem, kaj se poskusa z njim dose€i, podrobnosti in tudi predvidene koristi ter tveganja.
Nacrtovanje kadrov in uporaba tega za dosego ciljev je raznolika, zapletena in je lahko razli¢ na
v razlicnih kontekstih. V splosnem velja tudi, da je treba prepoznati potrebe po ves¢inah in iz
tega izhajati. Pomembno je, da za¢nemo s pogledom potreb po dobrinah in storitvah, ki jih
morajo te veS¢mne izpohiti Klucni vidik je pregled mternega trga organizacije, nacina, nha
katerega trg deluje znotraj organizacije. Ta teorija je bila razvita za razumevanje, kako velike
organizacije delujejo. Interni trg dela se nanaSa na gibanje zaposlenih med razlicnimi pozcijami
znotraj organizacije, kar se obiajno poimenuje karierno nacrtovanje ali nacrtovanje nasledstva.
Poznamo primarne in sekundarne trge dela. Primarni so povezani z visoko placanimi sluzbami,
formalno karierno strukturo, potencialom posameznikov za mobilnost navzgor, medtem ko so
na sekundarnih trgih dela manj placani, na zaCasnih pozcijah in z nizkimi Kkariernimi

moznostmi.

V spodnji tabeli so opredeljeni ¢asovni okvirji, ki so pomembni pri na¢rtovanju kadrov in lahko

pomagajo kadrovikom, da odlo¢ajo o razpoloZljivosti kadrov in zacrtajo mozen akcijski nacrt.
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Tabela 3.1: Casovni okvirji nacrtovanja kadrov

Casovni Zahteva RazpoloZjivost MozZni akcijski nacrti,
okvir da dosezejo zahtevo
Manj kot | Razpolozljiva sredstva Obstojeca delovna sila Zaposlitve za doloc¢en
leto (budget) — operativni (s primerno razdelitvijo Cas, preko agencij,
nacrti dela, delovne prestrukturiranje in
obremenitve) in odpuscanje
pogodbena delovna sila
1-2 leti Napovedana Obstojeca delovna sila, Premik, napredovanje,
razpoloZljiva sredstva ali manj predvidevanih nove zaposlitve,
prihodnja razpolozljiva odpovedi prestrukturiranje,
sredstva (poslovni nacrti) odpuscanje,
izobrazevanje in razvoj
2-5 let Dolgoro¢ni nacrti Predvidevana delovna Nacrtovanje nasledstev,
sila (vklju¢ujoc¢ zaposlovanje,
pripravnike, ki bodo izobrazevanje in razvoj,
uvedeni v tem obdobju) prestrukturiranje,
odpuscanje
Ve¢ kot Perspektivni nacrti Trg delovne sile, Nacrtovanje nasledstev,
5 let izobrazevalni sistem razvoj menedZmenta,
organizacijski razvoj,
prerazporeditev,
prestrukturiranje
delovnih mest

Vir: Bhattacharyya (2014, 143).

Schuler (v Beardwell 2004, 171) pravi, da morajo biti glavne faze kadrovskega naértovanja

vzete pod tri poglede: kratkoro¢no (1 leto), srednjerocno (2—-3 leta) in dolgoro¢no (vec kot 3

leta).

3.2 Metode in nacini dolgoro¢nega na¢rtovanja kadrov

Obstaja ve¢ razliénih pristopov in orodij na¢rtovanja kadrov. Stratesko razmi§ljanje, pregled

okolja in nacrtovanje so kljuéni za razvoj uCinkovitega nacrta delovne sile (Stokker in Hallam

17




2009). Beardwell (2004) je zapisala, da imajo pristopi k nacrtovanju kadrov Stevine skupne
kljune znacilnosti. Vsi so nujno povezani z napovedovanjem povpraSevanja in ponudbe ter
razvijanjem nacrtov za izpolnjevanje vsakega prepoznanega neravnovesja, ki izhaja iz
napovedi. Vsem je torej skupna analiza obstojeCega in prihodnjega stanja ter ukrepi zoper

prepoznana neravnovesja.

Lo¢imo mikro in makro raven pri nacrtovanju kadrov. Slednja se nanasa na nacionalno raven,
kjer je cilj dolgoro¢na ekonomska rast. U¢inkovito nacrtovanje kadrov na makro ravni povezuje
nacrtovanje in nadzor populacije, pismenost in izobrazbo, zdravje in zdravstveno oskrbo ter
stanovanjska vprasanja. Je zelo zapleten in dinami¢en proces, ki zahteva longitudinalne Studije
za razumevanje rezultatov razlicnih merjenj politicnih ukrepov. Na drugi strani gre pri
nacrtovanju na mikro ravni za strategijo pridobivanja, uporabe in ohranjanja kadrov v

organizaciji (Bhattacharyya 2014). Tudi mene ta bolj zanima, saj sem osredoto¢ena na raven
organizacije.

Nacrtovanje kadrov vkljuCuje dva na¢na napovedovanja. Prvi je nterni, kjer se sprasujemo,
kako bi bila videti nasa delovna sila v prihodnosti, ¢e ne naredimo ni¢ novega, torej, koliko
zaposlenih bomo imeli z relevantnimi kompetencami na tem podro¢ju v prihodnosti. Drugi
nacin pa je predvidevanje povpraSevanja po talentih, ki jih bo organizacija potrebovala za

dosego poslovnih ciljev (Capelli 2008).

Beardwell (2004) lo¢i tradicionalni in sodobni pristop na¢rtovanja kadrov. Tradicionalni je
povezan z usklajevanjem povpraSevanja in ponudbe cloveskih virov. Povprasevanje odraza
organizacijske potrebe po Cloveskih virth, medtem ko ponudba pomeni razpoloZljivost virov
zunaj in znotraj organizacije. TakSen model je Bramhamov model iz leta 1975, ki je $e vedno

relevanten z nekaj manjSimi spremembami, ki sta jih vklju€ila Pibeam in Corbridge leta 2002.

Po tem modelu imamo ve¢ stopenj, Ki SO opisane spodaj.

Prva stopnja je preiskava in analiza trenutnega stanja, da bi lahko ocenili obseg, do katerega
lahko prihodnji razvoj spreminja ali vpliva.

Znotraj tega sklopa so stiri podro¢ja, ki jih je treba analizirati:

- 'Notranji trg dela': gre za kombinacijo kvalitativnih in kvantitativnih podatkov, ki nam
pokazejo trenutno delovno silo v podjetju. Zaposlene analiziramo na razlicnih podrocjih

in ravneh, kot so veS¢ine, kvalifikacije, delovne izkusnje, spol, starost, menjava
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delovnih  mest in podobno. Ti podatki pomagajo organizaciji, da lahko najbolj
u¢inkovito uporablja obstojece vire in hkrati prepozna potencialno tezavna podrocja.
Zunanji trg dela: analiza zunanje ponudbe je odvisna od razpoloZljivosti ¢loveskih
virov, Ki jih organizacija potrebuje, za ceno, ki si jo lahko privos¢i. Kadroviki morajo v
teh primerih Zzbrati podatke iz lokalnega, nacionalnega in internacionalnega trga dela,
odvisno od narave delovnega mesta in ves$¢in, ki so potrebne zanj.

Zmoznosti podjetja: pri tem podrocju zbiramo podatke z namenom prepoznave
trenutnih prednosti in Sibkosti organizacije. Pregleda se uspeSnost organizacije preko
kazalnikov, kot so produktivnost in storitvena podrocja, prihodki in dobickonosnost.
Le-te lahko merimo na ravni organizacije, enote ali oddelka. Pri tej toCki lahko
pogledamo tudi, kako s cCloveskimi viri podjetje trenutno upravlja (npr. obseg, do
katerega trenutna struktura zaposlenih, oblikovanje delovnin  mest in sistemi
nagrajevanja spodbujajo ali omejujejo produktivnost in uspesnost).

Strategija podjetja: v primerjavi s prej$njo tocko, ki se osredotoa na obstojeco
situacijo, pri strategiji podjetja gledamo v prihodnost. Sem spadajo razlicni dejavniki,
ki vplivajo na Stevilo in tip zaposlenih, ki jih bo organizacija v prihodnje potrebovala

(npr. naérti za zdruzitve, prevzeme in ostali kljuéni cilji organizacije)

Naslednja stopnja je napovedovanje (ang. forecasting). Gre za proces, v katerem predvidevamo,

v kolik$ni meri se bosta potreba in razpoloZljivost kadrov spremenila v prihodnosti. Imamo veé

na¢inov napovedovanja, ki lahko vkljuCujejo kvalitativne in/ali Kkvantitativne tehnike.

Napovedovanje gledamo s strani povprasevanja in ponudbe.

S strani povpraSevanja gre za ocenjevanje Stevila ljudi in tipov ves¢in, ki jih bo organizacija

potrebovala v prihodnosti. Poznamo 3 glavne pristope:

Objektivne metode, ki s pomo¢jo statistiénih in matematiénih tehnik prepoznajo
pretekle trende in jih vkljucijo v prihodnost ter posledicno dolo¢ijo potrebe oziroma
zahteve. Sem uvr$§¢amo tri metode: Casovni trendi, analiza razmerij in delovne Studije.
Ena izmed vecjih kritik objektivnin metod je, da temeljijo na predpostavkah povezanosti
preteklosti, sedanjosti in prihodnosti in so zato primerne samo v okolju, Ki je relativno
stabilno in produktivnost ostaja ista. V manj stabilnih okoljin je nujno, da razlikujejo
med spremembami, za katere je mozno, da se ponovijo in tiste, za katere to ni mozno.

Subjektivne metode: najbolj pogosto uporabljen pristop pri napovedovanju ponudbe je

vodstvena presoja, pri kateri vodje ocenijo Stevilo ljudi, ki so potrebni za dosego ciljev
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podjetja. Njihove ocene temeljijo na preteklih izkuSnjah, znanju 0 spremenjenih
okolis¢inah in obcutku. V primerjavi z objektivnimi metodami je ta pristop bolj
fleksibilen in prilagodljiv, vendar tudi manj natancen. Hkrati obstaja nevarnost, da bodo
na napovedi vplivale organizacijske politike. Da se temu izognemo, je bolje uporabiti
'Delphi  tehniko', kjer skupina vodij naredi neodvisne napovedi prihodnjih potreb.
Napovedi se potem zdruzijo, ponovno ocenijo in vodje popravljajo svoje ocene, dokler
ne dosezejo sporazuma.

- RazpoloZjiva sredstva (ang. budget): pri tem se ne osredoto¢amo na pretekle podatke,
ampak prihodnja razpolozljiva sredstva, ki jih bo organizacija imela, ¢e bo imela

dobicek in uresniCila trzne cilje. To je znacilno za bolj sodobne napovedi.

Na strani notranje ponudbe napovedi primarno temeljijo na fluktuaciji zaposlenih in premike
le-teh znotraj organizacije. Tudi tukaj gre za kombinacijo kvalitativnih in kvantitativnih tehnik.
Pri kvantitativnih metodah gre predvsem za merjenje fluktuacije zaposlenih. Najbolj pogosta
metoda merjenja je, da izrazimo odhode kot odstotek povpreénega Stevila zaposlenih. Stopnja
fluktuacije je obiCajno izacunana preko formule: Stevilo odhodov v doloCenem
obdobju/povprecno Stevilo zaposlenih v istem obdobju x 100 %. Ta mera je najbolj u¢inkovita
na primerjalni bazi in pogosto zagotavlja oshovo za zunanjo in notranjo primerjalno analizo.
Slaba stran fluktuacije je, da ne prikaze podatkov o znacilnosti odhodov, razlogov za odhod
zaposlenih, dolzine njihove zaposlitve ali delovnega mesta, s katerega odhajajo. Medtem ko se
stopnja fluktuacije osredotoCa na odhode, se stopnja stabilnosti posveca odstotku zaposlenih,
ki so ostali v organizaciji skoz doloceno obdobje (najpogosteje eno leto). To izracunamo:

Stevilo ljudi, zaposlenih 1 leto, na dolo¢en datum/Stevilo ljudi leto nazaj x 100 %.

Pri kvalitativnih tehnikah pa gre za raziskovanje razlogov za fluktuacijo. Popularni metodi sta
intervju ob odhodu (t. i. izstopni intervju) in vprasalniki za zaposlene, ki odhajajo. Z izstopnimi
intervjuji ugotovimo razloge za odhod, identificiramo dejavnike, ki bi lahko izboljSali situacijo
v prihodnosti, in zberemo informacije glede pogojev, ki jih ponujajo druge organizacije. Tukaj
je treba poudariti, da ni nujno vse relevantno, saj obstaja ve¢ razlogov za odhod. Obstajata Se
dve kvalitativni metodi, preko katerih lahko raziskujemo fluktuacijo oziroma dejavnike, ki do
tega privedejo. Prva je anketa o zadovoljstvu zaposlenih ali vedenjska anketa. Z njo lahko
prepoznamo potencialne tezave. Zadnja metoda pa je analiza tveganja, ki vsebuje moznost

posameznika, da bo odsel iz podjetja in posledice njegovega odhoda.
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Napovedovanje (ang. forecasting) je kljucna stopnja tradicionalnega nacrtovanja kadrov.
Kombinacijo kvalitativnih in kvantitativnih metod lahko uporabimo za dolocanje prihodnjih

potreb organizacije in dostopnost kadrov.

Naslednji korak je sestava kadrovskega mnacérta. Najbolj mozen rezultat napovedi je
identifikacija potencialnih neravnovesij med ponudbo in povpragevanjem V prihodnosti. Ce bo
prihodnje povprasevanje preseglo ponudbo, potem moramo nacrtovati v smeri, da se bodo
naérti skladali s primanjkljajem kadrov. Ce pa bo prihodnja ponudba presegla povprasevanje,
pa moramo nacrtovati tako, da zmanjSujemo presezke. Pri tem lahko organizacija pokrie
podroc¢ja, kot so delovni vzorci, organizacijska struktura in razvoj, iskanje in selekcija,
raznolikost zaposlenih, pla¢a in nagrade, spremljanje delovne uspesSnosti, ohranjanje kadrov,

odnosi med zaposlenimi, izobraZzevanje in razvoj in odpusCanje (Beardwell 2004).

V spodnji razpredelnici so naStete mozne reSitve in ukrepi v posameznih primerih.
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Tabela 3.2: Resitve in ukrepi glede na povprasevanje in ponudbo

Ce povprasevanje preseZe ponudbo

Spreminjanje pogojev pri iskanju in selekciji

Povecanje zunanje ponudbe Spreminjanje zaposlitvenih praks

Spreminjanje pogojev zaposlitve

Izobrazevanje in razvoj obstojecih kadrov

. ) Spreminjanje na¢inov internih prehodov
Povecanje notranje ponudbe

IzboljSanje zadrzevanja

ZmanjSanje absentizma

Preoblikovanje dela

Uporaba obstojecih kadrov na drug nacin

ZmanjSanje povprasevanja Sklepanje pogodb s podizvajalci

Premestitev dela

Avtomatizacija

Ce ponudba preseZe povprasevanje

Zgodnje upokojitve

Prisilno/prostovoljno odpuscanje, odhodi

ZmanjSanje ponudbe Pomoc¢ pri karierni spremembi in alternativna

zaposlitev

Napotitev, Studijski dopust, karierne pavze

Odvracanje ohranjevanja in zadrZevanja Pogodbe za doloen cas

kadrov Pogodbe s krajsim delovnim ¢asom

' _ Povecanje trga za produkte in storitve
Povecanje povprasevanja

Diverzifikacija
Vir: Povzeto po Rothwell (v Beardwell 2004, 170).

V praksi je proces lahko zelo zapleten, ker je ravnovesje med povprasevanjem in ponudbo
razlicno glede na del organizacije — nekje kadra primanjkuje, nekje ga je preve¢. Priprava
akcijskih nacrtov lahko potencialno pomaga vodjem, da se zavedajo pomembnosti te
neusklajenosti (Beardwell 2004).

Zadnja stopnja tradicionalnega nacrtovanja kadrov je povezana z implementacijo kadrovskih

nacrtov in vrednotenjem oziroma OcCenjevanjem sploSne ucinkovitosti (prav tam).
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Sodobni model predstavita Armstrong in Taylor (2014) s spodnjim diagramom. Sodobni modeli

temeljijo na tradicionalnih, le da so prilagojeni trenutni situaciji in potrebam organizacij.

Slika 3.1: Diagram poteka nacrtovanja kadrov

Poslovni nacrt

\ 4

Napoved ravni

dejavnosti

J

Y

\ 4

Nacrtovanje scenarija

Analiza

A

Zbiranje podatkov

\ 4

Napoved povprasevanja

\

Napoved ponudbe

A 4

Napoved prihodnijih

potreb

Y

Nacrtovanje ukrepov:

Zaposlovanje
Ohranjanje
Nasledstva
Talenti
Fleksibilno delo
IzobrazZevanjein
razvoj
Zmanjsevanje
velikosti
organizacije

y N

\ 4

Implementacija

v

Spremljanjein
vrednotenje

Vir: Armstrong in Taylor (2014, 218).
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Pri tem procesu se vse zac¢ne pri poslovnem nacrtu. Le-ta pokaze, kaj organizacija namerava

storiti v smislu dejavnosti in obsega teh dejavnosti.

Naslednja stopnja je napoved prihodnjih tokov na ravni dejavnosti, ki bodo imeli vpliv na
povprasevanje po kadrih. Na to raven vplivajo tudi demografski dejavniki, politicni trendi in
ostali zunanji dejavniki. Nacrtovanje poteka je ocenjevanje sprememb v okolju, za katere je
mozno, da bodo wplivale na organizacijo. Predvidevanje mora biti narejeno tako, da so
vkljuCene vse mozne situacije, S Katerimi se bo organizacija lahko sooc¢ala v prihodnosti.
Najboljsa za ta pregled je uporaba PESTLE pristopa (ocenjevanje politicnih, ekonomskih,
druzbenih, pravnih, tehnoloskih in ekonomskih dejavnikov, ki lahko vplivajo na organizacijo).

Tretja faza je zbiranje podatkov, kar lahko storimo na ve¢ nacinov:
- kvalitativni notranji podatki (poslovne informacije o razvoju produkta, trga, predlagan
delowvni sistem in organizacijske spremembe; kadrovske informacije o zaposlenih);
- kvantitativni notranji podatki (podatki o fluktuaciji, odsotnosti, demografiji, ves¢inah in
podobnega, zaposlenih);
- kvalitativni zunanji podatki: analiza PESTLE;
- kvantitativni zunanji podatki (trg delovne sile — demografija, dostopnost ves¢in,

kompetenc).
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Slika 3.2: Informacije in nacini pridobivanja le-teh pri nacrtovanju kadrov

-

Kvalitativni — notranji
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Informacije strateskih nacértovalcev — potencialne
nove smeri, nacrtovanje scenarija tehnologij, novi
nacini dela

Informacije vi§jega menedZmenta — strateSke
Informacije linjskega menedzmenta — operativne

Informacije kadrovikov — vesCine, potrebe po
usposabljanju, vedenja in uspesnost, potenciali

/ Kvantitativni — notranji \

~

Kvantitativni — zunanji
Podatki o zaposlenih — fluktuacija, Trg delovne sile — npr.
odsotnost, demografija, uporaba — demografija, vesdine,
usposabljany, uporaba zagotavljanje, obstoj
zaposlovanja, VZOrci dela, Uporabljeni zagotavljanja usposabljanja
nacrtovanje nasledstev, podatki pri o o )
naértovanje talentov, doseZene » naértovanju ‘ Priseljevanje/izseljevanje
.ravni kompetenc, pregled vescin kadrov Prebivalstvo — povprasevanje
itd. po storitvah/dobrinah
Organizacijski podatki — podatki o Primerjalne informacije (npr.
strankah, rezultati  strateSkega S podatki raziskave CIPD)
ocenjevanja, kot je izvedljivost
zunanjih izvajalcev, razporejanje
potreb, navodila
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Tehnoloski razvoj
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Vir: Baron in drugi (2010, 13).
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Stopnja analize zbere vse informacije zgoraj omenjenih faz skupaj, kar zagotovi osnovo za

napoved povprasevanja in ponudbe. Napoved povprasevanja je proces ocenjevanja Stevila ljudi,

ki jin bomo v prihodnosti potrebovali, in vesc¢in ter kompetenc, ki jih bodo za delo potrebovali.

Osnova za napoved so razpoloZljiva sredstva (ang. budget) in dolgorofen poslovni naért,

prikazan na ravni dejavnosti vsakega delovnega mesta in oddelka. V proizvodnem podjetju so

razpoloZljiva sredstva oblikovana kot proizvodni nacrt s Stevilkami in tipi produktov, ki morajo

biti narejeni v doloCenem obdobju. Iz tega se izracuna Stevilo ur, ki morajo biti opravljene, da

se doseze kvota.

Sledi napoved povprasevanja, kar je mozno storiti s spodnjimi metodami:

vodstvena presoja (gre za to, da vodje premislijo, katere in koliko ljudi bodo potrebovali
v prihodnosti)

analiza razmerja in trendov (gre za analizo obstojecih razmerij med stopnjo dejavnosti
in Stevilom ljudi, ki se ukvarjajo s to dejavnostjo)

tehnike delovnih Studij (se uporabljajo v povezavi z napovedmi na ravni dejavnosti, da
se izrauna, Koliko dolgo neki postopek traja in Stevilo ljudi, ki so pri tem potrebni)
napoved potreb po ves¢inah in kompetencah (v veliki meri je stvar vodstvene presoje,
kitemelji na analizi vpliva predvidenih razvojev produkta oziroma trga in uporabe novih
tehnologij) (Armstrong in Taylor 2014).

Bhattacharyya (2014) pravi, da na napoved povprasevanja po kadrih vplivata dva dejavnika:

obseg donosov (ang. output) in raven produktivnosti. To lahko ugotovimo preko spodnjih

naéinov:

Analiza delovne uspesnosti je lahko: neposredna (pregled prejsnjih rezultatov delovne
uspesnosti, da dobimo razmerje med dvema spremenljivkama — delovna obremenitev in
delovna sila dolo¢ene kategorije) in posredna analiza (temelji na ocenah, ki so bile
narejene po preteklih izkuSnjah). Posredna je manj sistemati¢na in bolj za kratkoro¢ne
napovedi.

Analiza produktivnosti ima dve glavni sestavini: tehnoloske spremembe in uporaba
delovne sile. Ko tehnoloske spremembe zahtevajo Veliko Kkapitalsko investicijo,
organizacije stremijo k boljSi uporabi delovne sile, da dosezejo povecano produktivno st.
Produktivnost je lahko boljsa z boljsimi kadri. Tudi Curson in drugi (2010) pravijo, da
vzpostavitev potrebe po vesCinah zahteva merjenje rezultatov in produktivnosti.
Nekatere organizacije (predvsem javni sektor) imajo s tem tezave, na drugi strani pa so

v storitvenem sektorju storitve prodajane na trgu, zato je to relativno preprosto izmeriti
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na podlagi cene, ki so jo pripravljeni placati. Izboljsave produktivnosti pomenijo visje
ravni aktivnosti in/ali kakovost z obstoje¢imi delavci ali isto raven rezultatov in/ali
kakovost z manjSim S$tevilom kadrov. Za doseganje bistvenih koristi morajo biti bolj

u¢inkovito uporabljena omejena sredstva delovne sile.

Ce nadaljujem z Armstrongom in Taylorjem (2014), stopnji napovedi povprasevanja sledi
napovedovanje ponudbe, v kateri merimo Stevilo ljudi, za katere je verjetno, da bodo
razpolozljivi znotraj in zunaj organizacije. Notranja analiza vkljuCuje naslednja podrocja:
obstojeCe Stevilo Ljudi glede na poklic, ves¢ine in potencial; potencialno fluktuacijo;
potencialne spremembe zaradi internih napredovanj; spremembe organizacijske strukture, novi
nacini dela; vpliv povecane produktivnosti; sredstva ponudbe znotraj organizacije — obstojeci
zaposleni in rezultati talent menedzmenta ali programov usposabljanja. Na drugi strani zunanja
analiza raziskuje lokalne in nacionalne trge dela z namenom pridobivanja informacij o
razpolozljivosti kadrov glede na potrebe v prihodnosti Sem so vkljucene tudi spremembe

okolja, kot je opisano pri stopnji naértovanja poteka.

Analizi povpraSevanja in ponudbe ter prepoznavi primanjkljajev ali preseZkov sledi
napovedovanje prihodnjih potreb. Gre za preprost izratun obstojecega Stevila zaposlenih in

predvidevanega Stevila ob koncu leta.

Naslednja stopnja je nacrtovanje ukrepov, ki se za¢ne S prepoznavanjem notranjin virov, ki so
na razpolago zdaj ali pa bodo na razpolago po zakljuCenem programu izobraZevanja,
usposabljanja ali razvoja. Temu sledijo nacrti za proces zaposlovanja, ohranjanja kadrov,
nasledstev, talent menedzmenta, zmanjSanja fluktuacije in absentizma zaposlenih, fleksibilnost
dela, zunanje izvajanje (ang. oustourcing), izboljSanje produktivnosti in pregled odgovornosti

polozajev.
Sledi implementacija sprejetin ukrepov.

Zadnja stopnja pa je spremljanje in vrednotenje. Ta stopnja je nujna, ker je treba pozorno
spremljati napredek, evalvacijo ucinkov, in Ce je treba, spreminjanje sprejetin ukrepov
(Armstrong in Taylor 2014).

Bhattacharyya (2014) pravi, da na ravni podjetja lahko uporabimo razlicne kvantitativne
tehnike za natancno nacrtovanje. Lahko se osredoto¢imo na analizo izgube, ki je element
zaposlitvene fluktuacije. Ta izguba se nanaSa na odhode iz organizacije zaradi upokojitev,

odpovedi, smrti ali odpovedi s strani delodajalca. Za izraCun analize izgube lahko uporabljamo
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razlicne metode: stopnjo fluktuacije (Stevilo zaposlenih, ki so odsli kot odstotek povpre¢nega

Stevila zaposlenih), stopnjo stabilnosti (odstotek stabilne delovne sile v dolocenem obdobju),

analizo kohorte (uposteva dolzino zaposlitve kot pomembno spremenljivko) in analizo cenzusa

(vzame presek analize izgube v organizaciji; uporablja starostno specificne stopnje v

dolo¢enem obdobju in pripravi algoritem, da identificira sploSen vzorec). Za napovedovanje

potreb po kadrih opiSe naslednja kvantitativna orodja:

Analiza delovne obremenitve: je zelo pomembna za napoved potreb po kadrih v
dolo¢enem cCasovnem obdobju. Ima ve¢ stopenj: klasifikacijo dela (analiza zahtevanega
Casa za vsako sestavino delovnega mesta), napovedovanje Stevila delovnih mest
(zahteva napoved delovnih mest v kvantitativnih pogojih; temelji na predvidevanem
povprasevanju), pretvorbo predvidenih delovnih mest v delovne ure in pretvorbo
delovnih ur v potrebo po kadrih.

Analiza ¢asovnih obdobij: uporablja zaposlitvene podatke v ¢asovnem obdobju za
napoved kadrov. Da se izognemo napakam, moramo UpoStevati 4 razline elemente:
trend (fluktuacija na ravni zaposlenosti), ciklicni ufinek (spremembe pri zaposlovanju
v povezavi z doloCenimi dogodki), sezono (fluktuacija zaradi sezone), nenadno
spremembo (spremembe na zaposlitveni ravni zaradi ekonomskega okolja, povecanega
trznega  deleza, naroCil novih strojev itd.) mn nakljuéne fluktuacije (ki ne sledijo
nobenemu vzorcu).

Analiza produktivnosti in ostalin razmerij: analiza produktivnosti in delovne uspe$nosti
pomaga pri ocenjevanju potreb po kadrih na organizacijski ravni. Ce je organizacija
zmozna povecati stopnjo produktivnosti, se zmanjSa potreba po kadrih v doloCeni enoti.
V danaSnjih zapletenih proizvodnih sistemih je splosna produktivnost bolj pomembna
kot produktivnost zaposlenih. TeZave se pojavljajo pri merjenju produktivnosti na tistih
delovnih mestih, kjer zaposleni ne delajo s strojem, ampak njihovo delo temelji na
znanju. To zato, ker je teZko meriti stroSke njihovega kapitala. V teh primerih avtor
predlaga izratun skupnega faktorja produktivnosti, ki se osredotoca na funkcionalno
uc¢inkovitost in delovno uspesnost vseh oddelkov v organizaciji na skupni ravni, brez da
se osredotoCa na produktivnost posameznikov. Ko se kakovost poveca, se tudi
produktivnost izboljsa, ¢emur sledi zmanjSanje potrate in ponovnega dela in
optimiziranje izrabe vlozkov (inputov). Vi§ja produktivnost omogoca organizaciji, da

niza ceno in pridobi konkurenéno prednost v smislu cene in kakovosti Povecana
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produktivnost zahteva manj kadrov, zato, ko se produktivnost poveca, je za rezultate
(outpute) potrebnih manj delovnih ur.

- Vodstvena presoja: menedzerji morajo narediti presojo o prihodnjih zaposlitvenih
potrebah, ki temelji na njihovih preteklih izkuSnjah. Kombmacija kvantitativnih orodij
z menedzersko presojo prinasa boljSe rezultate. Pri tem obstajajo razne pasti, ki lahko

vodijo k napa¢nim kadrovskim napovedim.

Bhattacharyya (2014) nasteje tudi tezave, ki lahko nastanejo pri napovedih, ¢e uporabljamo
kvantitativna orodja, med katerimi to, da je pomembno razumeti, da je tezko dobiti enake oblike
enote rezultatov za vsa delovna mesta, ni nujno, da nova tehnologija, spodbujevalne sheme in
podobno izboljsajo produktivnost, velka teZava je negotovost prihodnosti ter pomanjkanje
podatkov o preteklin dejavnikih dela. Kljub nastetim oviram je vodstvena presoja skupaj s
statistitnimi orodji pogosto uposStevana kot najboljSa izbira za nacrtovanje kadrov. Splo$no
mnenje je, da nacrtovanje kadrov znotraj stroskovnih omejitev vodi k bolj$i oceni. Nekateri
kvalitativni modeli, kot Ze prej omenjena Delfi tehnika in nominalna skupinska metoda, se
lahko uporabijo za boljso vodstveno presojo. Delfi tehnika se danes uporablja za skupinski
proces z namenom doseganja soglasne napovedi. Gre za skupino strokovnjakov, ki individualno
odgovarjajo na vpraSalnike. Nadrugi strani panominalna skupinska metoda prav tako vkljucuje
strokovnjake, glavna razlika pa je, da pri Delfi tehniki strokovnjaki ne smejo komunicirati med

seboj, pri nominalni skupinski metodi pa imajo moznost debatiranja.

Bhattacharyya (2014) dodaja, da so sistemi kadrov lahko opisani v smislu zalog in tokov.
Zaloge so $tevilo ljudi v organizaciji v dolo¢enem ¢asu in so razdeljeni v kategorije, kot so spol,

starost, dolzina zaposlitve in podobno. Tokovi pa se nanasajo na zaposlovanje, napredovanje,

izgubo, prehod, prerazporeditev, degradacija itd. Pritem poznamo ve¢ matematicnih modelov:

- Markov model (cij je napoved Stevila zaposlenih v posamezni kategoriji na enakih
casovnih tockah)

- Obnovitveni modeli (cilj je napoved tokov zaposlenih preko Stevila zaposlenih v vseh
kategorijah na enakih Casovnih tockah)

- Optimizacijski modeli (ujemata se dosegljivost delovne sile in potrebe, zahteve po
delovni sili)

- Cambridge model (se osredotoca na stabilno stanje starostne porazdelitve)

- Simulacija (nam pomaga predvideti fenomene realnega sveta v dinamiCnem pristopu)
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Za doseganje boljsih rezultatov je po njegovem mnenju najboljsa kombinacija tako
kvantitativnih kot kvalitativnih tehnik.

3.3 Povezava z drugimi kadrovskimi procesi

Kot je ze iz napisanega razvidno, je nacrtovanje kadrov samo eden izmed procesov, s katerimi
se ukvarja kadrovska funkcija. Dolgoroc¢no nacrtovanje kadrov je zelo povezano tudi z ostalimi
kadrovskimi procesi, ki so na neki na¢in posledica dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov in orodje,
da se le-to v organizaciji dejansko odvija in uresni¢i. Ce Zelimo misliti v prihodnost, je treba
prepoznati, kaj imamo trenutno in kaj bi zeleli obdrzati spremeniti ali pa opustiti Ko to
ugotovimo, je treba zaceti s procesi, ki nam bodo to omogo¢ili. Osredotocila sem se na najbolj

pogoste kadrovske procese, ki wplivajo ali odrazajo dolgoro¢no nacrtovanje kadrov, in jih na
kratko opisala.

3.3.1 Iskanje in selekcija kadrov

Za iskanje in selekcijo kadrov se lahko uporabljajo razlicni nac¢ini iskanja. Delimo ga na interno,
ki poteka znotraj organizacije in eksterno, torej zunaj. Interni kandidati so obstojec¢i zaposleni
v podjetju, medtem ko so zunanji kandidati iskalci druge zaposlitve. Kadri se lahko i¢ejo preko
spletnih strani, na druzbenih omrezjih (npr. LinkedIn), agencij za zaposlovanje, s pomocjo
razlicnih strokovnjakov, 'headhunterjev', preko univerz in Sol, kariernih centrov in podobno.
Obstajajo razlicne selekcijske metode, s katerimi Zelimo oceniti ustreznost kandidatov s tem,
da napovedujemo, v kolik$ni meri bodo lahko na delovnem mestu uspeS$ni. Najbolj pogosta
metoda so intervjuji, ki jih uporabimo za pridobivanje informacij o kandidatih, ki nam
omogocijo vpogled v to, kako dobro bi se kandidati znaSli v novi vlogi in na podlagi tega se
naredi selekcija. Podjetja lahko uporabljajo tudi razlicna testiranja, kot so testi inteligentnosti,
osebnostni testi in testi sposobnosti. Preko njin podjetje pridobi informacije o stopnji
zmoznosti, inteligentnosti, osebnostnih znacilnosti, sposobnosti in doseganja. Naslednja
metoda so ocenjevalni centri, kjer so kandidati razvrsceni v skupine, preko katerih se opazujeta
ustreznost in delovanje posameznika kot ¢lana skupine. Gre za aktivnosti, kot je igra viog,
simulacije, testiranja, merjenje uspeSnosti in podobno, kjer se opazuje vedenje kandidatov
(Armstrong in Taylor 2014).

Iskanje in selekcija kadrov je prvi proces spoznavanja pravega kandidata, ki ga kadrovik
prepozna kot primernega za delo v organizaciji in ki bo imel neko dodano vrednost za
organizacijo. V smislu nacrtovanja kadrov je ta proces pomemben zaradi Stevila ljudi, ki se

posledicno poveca (razen, Ce gre za nadomestilo), in za to, ker mora pred objavo razpisa
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kadrovik to¢no vedeti, katera znanja, kompetence in morebitne izkuSnje morajo kandidati imeti,
da bi bili ustrezni. Hkrati je to pomemben in zahteven proces, saj je treba izbrati pravega

kandidata, ki bo prispeval k uresnicevanju dolgoro¢nih ciljev in strategije organizacije.
3.3.2 lzobrazevanje in usposabljanje

V literaturi se veCmnoma uporablja pojem izobraZzevanje in razvoj (ang. Learning and
development) i temelji na Stirth komponentah, ki so: u€enje, razvoj, usposabljanje,
izobrazevanje. IzobraZevanje in usposabljanje ni isto; izobrazevanje je nekaj, Kar posamezniki
po¢nejo; usposablianje pa je nekaj, kar organizacija dela posameznikom. Stratesko
izobrazevanje in razvoj je pristop pomoci ljudem, da se naucijo in razviejo, kar se nanasa na
cilie organizacije, kijih Zzeli doseci preko zaposlenih. Cilja k temu, da izdela skladen in celovit
okvir za razvoj ljudi skoz ustvarjanje kulture ucCenja in oblikovanja organizacijskih in

mndividualnih strategj uCenja. Poznamo ve¢ oblik ucenja in razvoja:

- organizacijsko ucenje, upravljanje znanja,

- individualno ucenje in razvoj, ucenje na delovnem mestu, samostojno ucenje, e-ucenje,
‘coaching’ in mentoriranje;

- meSano ucenje;

- usposabljanje, usposabljanje na delovnem mestu, formalno usposabljanje izven
delovnega mesta;

- razvoj vodstva in menedzmenta.

Poznamo organizacijske in individualne strategije ucenja. Organizacijske se osredotocajo na
izboljsavo organizacijske ucinkovitosti skozi pridobivanje in razvoj znanja, razumevanje,
dojemanje, tehnike in prakse. Ena izmed osnov kadrovskega menedzmenta je, da je treba viagati
v zaposlene, da lahko razvijemo ¢loveski kapital, ki ga organizacija potrebuje, in da pove¢amo
njegovo zalogo znanja in ve$¢in. Nadrugi strani so individualne strategije, ki obsegajo procese
in programe, ki se uporabljajo za poveCanje zmoZnosti posameznih zaposlenih. Strategije za
izobrazevanje posameznika so odvisne od potreb, izraZzenih v oblki ves¢in in vedenj, ki so

potrebne za dosego poslovnih ciliev (Armstrong in Taylor 2014).

V danasnji ekonomiji, ki temelji na znanju, se ucenje oziroma izobrazevanje ne zakljui po
zakljucku formalnega izobrazevanja, ampak je ucenje za poklic zaCetna toCka za uCenje v
poklicu. Od devetdesetih let dalije, so v zdravstvenih storitvah, med katere spadajo tudi

farmacevti, zaceli dojemati pomembnost vlaganja v vsezivljenjsko ucenje in razvoj zaposlenih
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in so postavili neprekinjen poklicni razvoj visoko na svoje strateske agende (Beausaert in drugi
2013).

Izobrazevanje in usposabljanje kadrov je zelo pomembno, Ce jih organizacija Zeli razvijati. Ker
se znanje ves Cas spreminja, se tudi potrebe po uCenju spreminjajo. Vsako delovno mesto ima
svoje znacilnosti in naloge, ki se jih je treba nauciti Izobrazevanje in usposablianje je z
dolgoro¢nim nacrtovanjem kadrov povezano v smislu doseganja in Usvajanja Zelenega znanja
ali ves¢in oziroma kompetenc. Ce naértujemo, da se morajo zaposleni na dolo¢enem delovnem
mestu v nekaj leth zaradi prihajajo¢e spremembe nauCiti neko nalogo opraviti na drugacen

nacin, se to stori v okviru izobraZzevanja in usposabljanja. To je 'pripomocek’ za dosego ciljev.
3.3.3 Razvoj kadrov

Razvoj kadrov je nujno in stalno organizacijsko prizadevanje. Zaposleni lahko vedno dosezejo
ve¢, postanejo bolj izpopoljeni, ¢e se jih spodbuja in podpira pri delu, za katerega so
odgovorni. Razvoj kadrov je neprekinjen proces, kjer so znanje in ve$¢ine zaposlenih povecani
za namene doseganja novih prioznosti in izzivov, ki so neizogiben del organizacijskega
zivljenja. Kadroviki lahko naredijo veliko s tem, da predvidijjo razvojne potrebe, zagotovijo
pobude razvoja kadrov, ki so povezane tako z individualnimi ambicijami kot potrebami
organizacije. Ceprav je neizogibno, da bodo nekateri najbolisi ljudje poiskali nove izzive in
karierne moZznosti, bodo najverjetneje bolj uinkoviti in motivirani, ¢e bodo imeli zagotovljen
osebni razvoj. Taks$ne pobude so morda lahko spodbudne za zaposlene, da dlje ostanejo pri

istem delodajalcu, ki ima posledi€no koristi od bolj stabine delovne sile (Armstrong in Taylor
2014).

Slika 3.3: Razvoj kadrov v obliki zvezde kot okvir za oblikovanje kadrovskih pobud

selekcija
/7 N
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Ucinkovit razvoj kadrov je dvojna zmaga (win-win), Ki postane povezovalni del organizacijske
strukture in kulture. Organizacija ima koristi od dobro usposobljenih ljudi, zaposleni pa pridobi
novo znanje in ves¢ine, ki povecujejo njegove karierne moznosti Proces izvedbe razvojnih
programov mora biti specificen, unikaten glede na zaposlenega in situacijo. Organizacije lahko
spregledajo talentirane ljudi, ker ne prepoznajo osebe, ki je trenutno na tem delovnem mestu.
Ucinkovit razvoj kadrov mora vkljuCevati prepoznavanje, kaj ve¢ lahko oseba prispeva. Tistim,
ki si ne zelijo premika na novo delovno mesto, je treba to odlocitev spostovati. Lahko postanejo
dragoceni mentorji novo zaposlenim na podro¢ju, za katerega so specializirani Kljucno

sporocilo razvoja kadrov je, da mora biti nuyjno obravnavano kot bistveni dejavnik zaposlitve in
ne kot izbirni dodatek (Nieto 2006).

Organizacije lahko za svoje zaposlene ustvarijo osebne razvoje nacrte, ki jih lahko opiSemo kot
ocenjevalno orodje, ki je vklju¢eno v vecji ocenjevalni cikel razvoja in uspeSnosti. Uporablja
se za zbiranje in dokumentiranje informacij o kompetencah, na katerih je zaposleni delal, hkrati
pa gre tudi za naértovanje za nadaljnji razvoj v bliznji prihodnosti Pri teh nacrtih so
najpomembnejsa tri osrednja vprasanja: Kje sem trenutno? Kam grem? In kam naj grem naprej?
V praksi so razvojni nacrti uporabljeni za usmerjanje kompetenénega razvoja zaposlenih.
Zaposleni bi morali zaceti z dejavnostmi ucenja in izboljSanja svojih kompetenc na nac¢in kot

rezultat odraza uporabe osebnega razvojnega nacrta (Beausaert in drugi 2013).

Razvoj zaposlenih je eden od najpomembnejSih nalog kadrovske funkcije v praksi Je
bistvenega pomena pri vzdrzevanju in razvijanju zmoznosti tako posameznega zaposlenega kot
organizacije kot celote. Osrednja predpostavka, ki se kaze pri investiciji v razvoj zaposlenih,
je, da ustvari pogoje, kjer zaposleni verjamejo, da organizacija ceni njihov prispevek in skrbi
za njihovo zaposljivost. Opravljeni sta bili dve neodvisni raziskavi med medicinskimi sestrami.
V prvi skupini je sodelovalo 230 medicinskih sester iz bolniSnice v ZDA. V drugi raziskavi pa
je bil vzorec 175 medicinskih sester iz javne boliSnice v Singapurju. Rezultati so pokazali, da
so zaposleni bolj zadovolini s sluzbo in bolj predani organizaciji, ko se delodajalec posveti
razvoju njihovih veséin in kompetenc, kar zmanjSa namen odhoda iz organizacije. Vlaganje v
razvoj zaposlenih raje spodbuja ucinkovito zavezanost in zadovoljstvo na delovnem mestu Kot
obvezno predanost. Trajen razvoj zaposlenih je zagotovo en naCin za doseganje konkurencne
prednosti. Ne samo, da taks$ni programi izboljSajo dobro pocutje posameznega zaposlenega s
tem, da se mu zagotovijo Kkoristi, kot sta pridobivanje ve$¢in in karierni razvoj, ampak lahko

povecajo produktivnost organizacije. Vlaganje v razvoj zaposlenih lahko ustvari dinamicen

33



odnos, kjer zaposleni delajo boljse, ker so bolj zadovolini na delovnem mestu in predani

organizaciji (Lee in Bruvold 2003).

Ucinkovitost razvoja kadrov je obseg, do katerega razvojni naért posameznika prispeva k
profesionalnemu oziroma poklicnemu razvoju. Za zagotavljanje stalnih priloZnosti za
zaposlene, da se u¢ijo in razmiSljajo, morajo biti menedzerji in kadrovski strokovnjaki za razvoj
zaposlenih sposobni, da vodijo razvojne procese na fleksibilen in oseben na¢in (Lejeune in
drugi 2016).

Razvoj kadrov je zelo pomemben kadrovski proces. Pomembno je, da organizacije razvijajo
vse svoje zaposlene, ne samo talentov in klju¢nih kadrov. Razvoj kadrov je pri dolgoro¢nem
nacrtovanju kadrov pomemben zaradi implementacije ukrepov. Kadre je treba razvijati v smeri,
da v organizaciji uresni€yjejo svoje nacrte in cilje, ki sijih je organizacija zastavila i hkrati
skrbeti, da se bodo lahko odzvali na spremembe, ki jih prinasa prihodnost.

3.3.4 Karierni menedZment

Pri kariernem menedzmentu gre za zagotavljanje toka talentov organizaciji, ki jih potrebyje.
NanaSa pa se tudi na nudenje priloZznosti za ljudi, da razvijejo svoje sposobnosti in kariere z
namenom, da bi zadovoljili svoje ambicije. Povezuje potrebe organizacije s potrebami
posameznikov. Pomemben del kariernega menedZzmenta je nacrtovanje kariere, ki oblikuje
napredek posameznika znotraj organizacije v skladu z oceno organizacijskih potreb,
definiranim profilom uspesnosti zaposlenih, in delovna uspes$nost, potencial in prednosti
posameznih ¢lanov podjetja. Karierni menedzment vkljuCuje tudi karierno svetovanje, ki
pomaga ljudem razvijati svojo kariero. Cilji kariernega menedZmenta so razliéni in se jih gleda
S strani organizacije in s strani zaposlenih. Organizacija stremi k doseganju ciliev politik talent
menedZzmenta. Za zaposlene pa so cilji, da jih vodi, podpira n spodbuja k izpolnjevanju
njihovega potenciala in da doseZejo uspesno kariero v organizaciji. Drug cilj pa je zagotavljanje
tistim, ki nekaj obljubljajo, del izkusnje in izobraZevalnih aktivnosti, da bodo opremljeni za
sprejemanje odgovornosti. Seveda je treba gledati oba vidika in jih upoStevati Karierni
menedzment mora temeljiti na razumevanju karierne dinamike, kar pomeni, da razumemo

potek kariere skozi vse 3 stopnje — rast/razvijanje, vzpostavitev in zorenje.

Strategija razvoja kariere mora vsebovati spodnje aktivnosti:

- Politiko spodbujanja od znotraj kadar koli je to mogoce.
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- Karierne poti omogocajo talentiranim osebam, da se premaknejo navzgor ali
horizontalno.

- Individualni razvojni nacrt kot velik del procesa spremljanja delovne uspesnosti.

- Sistemi in procesi za doseganje izmenjave in razvoja znanja v podjetju.

- Multidisciplinarni projektni timi s spreminjajo¢im ¢lanstvom, da ponudijo razvojne

priloznosti tako Sirokemu razponu zaposlenih, kot je mozno.

Karierno nac¢rtovanje vsebuje opredelitev Karierni poti — poti, ki jim ljudje lahko sledijo, ¢e
zelijo karierno napredovati znotraj organizacije. Uporablja vse informacije o organizacijskem
ocenjevanju zahtev, ocenjevanju delovne uspes$nosti in potenciala in nacrtovanja nasledstev in
jih prevaja v oblikko individualnih kariernth razvojnih programov i splosSnih dogovorov za
razvoj menedzmenta, Kariernega svetovanja in mentoriranja. Karierni razvoj lahko definiramo
v smislu, kaj morajo ljudje vedeti, da bodo lahko splezali po karierni lestvi. To jim pomaga, da
lahko nacrtujejo svoj razvoj, Ceprav jih morajo pri tem podpirati in spodbujati njihovi vodje,
kadroviki, in ¢e obstajajo, razvojni svetovalci ali mentorji. Zagotovitev dodatnih izkuSenj in
usposabljan; je lahko organizirano, vendar je pomembno, da opredelimo, kaj mora posameznik
narediti sam, ¢e Zeli napredovati v organizaciji (Armstrong in Taylor 2014).

Karierni menedZment je proces omogocanja zaposlenim, da boljSe razumejo in razvijejo svoje
karierne veSCine in interese ter to najbolj ucinkovito uporabljajo znotraj organizacije i ko
odidejo iz nje. Razvoj kariere je vseZivljenjski proces aktivnosti, ki pripomorejo h kariernemu
raziskovanju, vzpostavitvi, uspehu in izpolnjevanju posameznikov. Karierno nacrtovanje pa je
nameren proces, skozi katerega se oseba zaveda svojih osebnih veS¢n, interesov, znanja,
motivatorjev in ostalih znacilnosti, pridobi informacije o prioznostih in izbirah, prepozna
karierno povezane cilje in pripravi akcijski naért za dosego teh specificnih cijev. Pri tem imata
viogo tako delodajalec kot zaposleni, vendar mora zaposleni vedno sprejeti celotno
odgovornost za svoj karierni razvoj in uspeh. Kar se tiCe zaposlenega pomeni Karierno
nacrtovanje usklajevanje moci in pomanjkljivosti posameznika s poklicnimi priloznostmi in
nevarnostmi. Nadrugi strani paje vioga delodajalca odvisna od tega, kako dolgo je posameznik
zaposlen znotraj organizacije. DoloCena podjetja uporabljajo razliéne programe, delavnice,

dolo¢ijo mentorja (Dessler 2015).

Karierni menedZzment je podoben razvoju kadrov, a se pri tem procesu osredotoc¢ajo konkretno

na karierno pot posameznika, ki vsebuje tudi razvoje nacrte. Z dolgoro¢nim nacrtovanjem

35



kadrov je povezan na enak nacin kot razvoj kadrov. Torej za sledenje ciljev in doseganje le-teh

preko dolocCenih zahtev, nalog in podobno.

3.3.5 Talent menedZment

Je proces zagotavljanja, da ima organizacija zaposlene talentirane ljudi, da lahko doseZe svoje

poslovne cilje. Talent je nekaj, kar morajo imeti ljudje, ¢e Zeljo biti uspesni v svojih vlogah.

Preko takoj$njih prizadevan) pripomorejo k uspesnosti organizacije in imajo potencial, da bodo

lahko zelo pomembno prispevali v prihodnosti. Proces talent menedzmenta si prizadeva za

prepoznavanje, pridobivanje, ohranjanje in razvijanje talentiranih oseb z visokim potencialom.

Kot vsak proces gre tudi ta skozi ve€ stopenj in ima razlicne elemente:

Nacrtovanje talentov je proces, Kjer se vzpostavi, opredeli, koliko ljudi in kak$ne vrste
talentiranih ljudi organizacija potrebuje zdaj in v prihodnosti.

Zagotavljanje in razporejanje virov (ang. resourcing) — izidi nartovanja talentov so
programi za pridobivanje ljudi znotraj in zunaj organizacije. V organizaciji to vkljucuje
identifikacijo talenta, njegov razvoj in karierni razvoj. Zunaj organizacije pa lahko
izvajamo politike za privabljanje zelo kakovostnih oseb v organizacijo.

Identifikacija talenta — informacijo o tem lahko pridobijo preko sistema spremljanja
delovne uspesnosti, skozi katerega se lahko prepoznajo tisti s potencialom in
Zmoznostmi.

Razvijanje odnosov s talenti — cilj je prepoznavanje vrednosti posameznih zaposlenih,
zagotavljanje priloznosti za njthovo rast, pravicno ravnanje z njimi in doseganje
sodelovanja z njimi, da zagotovimo, da so predani svojemu delu in organizaciji.

Razvoj talentov — izobrazevalne in razvoje politike in programi so kljucne sestavine
talent menedzmenta. Cijajo k temu, da ljudje pridobjo i okrepijo veSCine in
kompetence, ki jih potrebujejo.

Ohranjanje talentov — izvajanje politik, oblikovanin za to, da zagotavljajo, da talenti
ostajajo vklju¢eni in predani organizaciji.

Upravijanje kariere — nudenje priloznosti ljudem, da razvijejo svoje zmoznosti in
kariero, da ima organizacija tok talentov, ki jih potrebuje, in da lahko zadovoljijo
njihove ambicije.

Nacrtovanje nasledstev.

Tok talentov — procesi preskrbovanja, razvoja in kariernega nacrtovanja, ki ohranjajo
tok potrebnih talentov za oblikovanje bazena talentov, ki jih organizacija potrebuije.

Bazen talentov — talenti, ki so organizaciji na voljo.
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Strategija talent menedzmenta naj bi temeljila na opredelitvi, kaj je talent v smislu kompetenc
in potenciala, kdo naj pokriva talent menedzment program in Katere so prihodnje potrebe po
talentih v organizaciji. To lahko dosezemo na razlicne nacine in preko razlicnih ciljev. Treba je
skrbeti, da ima organizacija ugled dobrega in Zelenega delodajalca, da ze v okviru selekcije
izberemo zelo kakovostne osebe, za katere menimo, da bodo uspeSne v organizaciji. Zelo
pomembni so razni programi in politike za ohranjanje, nagrajevanje, razvoj in rast talentov.
Delovna mesta in vloge morajo biti organizirane na na¢in, da zaposlenim dajejo priloznost, da
izboljSajo svoje veS€ine in imajo pri tem avtonomijo, interes in izziv. Zadnji cilj pa je povezan
z ustvarjanjem in vzdrzevanjem bazena talentov, da so talenti razpoloZzljivi, ki jih potrebujemo

(Armstrong in Taylor 2014).

Talent menedzment je proces, ki se osredoto¢a na doloeno populacijo v organizaciji — na
talente. Ti posamezniki so pomembni za dolgorocno nacrtovanje kadrov, saj jih je treba
usmerjati in nacrtovati njihov razvoj in karierno pot znotraj organizacije. Hkrati se mi zdi, da
lahko ravno dolgoro¢no naértovanje v smislu dolo¢anja kompetenc in znanj v prihodnosti
pomaga, Vv katero smer je treba talente razvijati in katera znanja ali veSCine potrebujejo za

doloc¢en polozaj v naslednjih letih.
3.3.6 Nacrtovanje nasledstev

Pri tem procesu gre za zagotavljanje, da sposobni menedzerji lahko zapolijo prazno
menedzersko pozicijo, delovno mesto. Pritem se moramo vprasati, ali imamo zadostno Stevilo
potencialnih naslednikov, ali so dovolj dobri in ali imajo prave vesCine in kompetence za
prihodnost. Menedzerji so skoz kariero lahko kategorizirani kot, da so pripravljeni zdaj ali
bodo pripravljeni v dolo¢enem cCasovnem obdobju. Tak$no ocenjevanje ustvarja razvojne
nacrte, kot so vodstveni in razvojni programi, posebne naloge ali krozenje med delovnimi mesti.
Nacrtovanje kadrov temelji na informacijah o menedzerjih glede na napovedi povprasevanja in
ponudbe, pregledin talentov in ocenah delovne uspeSnosti ali potenciala. V velikih
organizacijah, kjer so lahko napovedi narejene natancno, je proces nacrtovanja nasledstev zelo
formaliziran in temelji na neke vrste nacrtu menedzerskih nasledstev. Ker so danes organizacije
zelo fleksibilne in se hitro spreminjajo, nacrtovanje nasledstev ni povsod mozno in ne velja
dolgo. V teh primerih je najboljSe, da organizacije poskrbijo, da imajo zelo veliko talentov, ki
jih razvijajo, da lahko zasedejo pozicijo, ko je to treba — avtorja to poimenujeta »talent na
zahtevo« (Armstrong in Taylor 2014).
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Nacrtovanje nasledstev je veliko ve¢ kot samo zapohitev najvisjih prostih delovnih mest. Je
pametna strategija talent menedzmenta, ki lahko vodi skozi ohranjanje talentov v organizaciji
in zagotavlja, da ima organizacija vesCine, ki jih potrebyje, da lahko hitro reagira na hitre
spremembe, ki se dogajajo v danasnjem poslovnem okolju (Hills 2009). Sistemi nacrtovanja
nasledstev so namenjeni temu, dapomagajo organizacijam upravijati talente. Cilj je zagotoviti,
da sta koli¢ina in kakovost izvrSnih vodij, ki jih organizacija potrebuje, identificirani,
popolnoma zmozni in pripravljeni prispevati k uinkoviti poslovni uspesnosti skozi ¢as. Najbolj
celoviti sistemi nacrtovanja nasledstev izpolnjujejo dvoje: zagotavljajo procese in strukturo za
identificiranje in razumevanje vodstvenega talenta v organizaciji in poudarjajo ter olajsajo
stalno izobrazevanje i razvoj za najbol talentiranih vodj v organizaciji. Vecina organizacij
prepozna ta proces kot nekaj dobrega, pozitivnega za organizacijo. Prepoznavajo, da je dobro
vodenje pomembno in da dobre nasledstvene prakse lahko neposredno vplivajo in okrepijo
vodstvo. Koristi vkljuCujejo zagotavljanje vodstvene neprekinjenosti, zmanjSujejo fluktuacijo,
poveCyjejo ohranjanje kljuénih kadrov in posredno ali neposredno izboljSajo poslovne in
finanCne rezultate. Dobro nartovanje nasledstev mora biti oblikovano tako, da dosega potrebe
organizacije, predvsem, kaj potrebuje, da lahko uc¢inkovito implementira svojo strategijo
(Barnett in Davis 2008).

Nacrtovanje nasledstev je zelo tesno povezano z dolgoro¢nim nacrtovanjem, saj je treba
zaposlene oceniti, v kolikSnem casu so ali pa bodo pripravljeni za prevzem dolo¢ene funkcije.
Pri tem se gleda na dalj$i rok, saj so zaposleni na to pripravljeni v razliénih obdobjih. Do takrat
jih je treba razvijati in izobrazevati z namenom odprave pomanjkljivih kompetenc, znanja in
izkuSenj, ki jih za prevzem nove funkcije potrebujejo. Za kljucne polozaje (tako vodstvene kot
strokovne) je treba spremljati in naértovati njthova nasledstva, da se organizacija izogne
tveganju in morebitnemu neuspehu, ¢e doloCena oseba odide iz organizacije ali pa zasede neki

drugi polozaj.
3.3.7 Spremljanje delovne uspesSnosti

Delovna uspesnost je sistematicni proces za izboljSanje uspeSnosti organizacije stem, da razvija
uspesnost posameznikov in timov (Armstrong in Taylor 2014). Spremljanje delovne uspe$nosti
pomeni ocenjevanje trenutne in/ali pretekle uspesnosti zaposlenega, kise navezujejo na njegove
standarde uspe$nosti (Dessler 2015). Delovna uspes$nost je opredeljena kot vedenje, ki doseze
rezultate, zato je zelo pomembno, da zaposleni vedo, kaj pomeni dobra delovna uspesnost in so
s tem seznanjeni. Lahko jo opredelimo tudi v okviru sredstev za doseganje bolj$ih rezultatov
na na¢in, da posameznikom zagotovimo sredstva za njihov uspeh v dogovorjenem okvirju
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nacrtovanih ciljev, standardov in zahtev glede usposobljenosti in kompetenc. Gre za razvoj
skupnega razumevanja, kaj mora biti dosezeno in na kakSen na¢in. Namen oziroma cilj procesa
je razvoj ljudi v smeri, da dosezejo in presezejo pricakovanja ter tako izpolnijo svoj celotni
potencial v svojo korist in Kkorist organizacije. Zaposlenim je treba pojasniti, kaj se od njih
pricakuje in na kakSen na¢in bodo lahko prispevali k doseganju ciljev organizacije, seveda
preko uskladitve individualnih ciljev s strateSkimi cilji organizacije (Armstrong in Taylor
2014).

Dessler (2015) opredeli klju¢ne razloge za potrebo po spremljanju in ocenjevanju delovne
uspesnosti:
1. V veCini organizacij na procesu uspesnosti zaposlenih temelji placa, napredovanje in
politke zadrzevanja ludi
2. Odigra kljutno vlogo pri procesu spremljanja delovne uspesnosti delodajalca, ker s
spremljanjem zaposlenih poskrbimo, da so njinovi cilji v povezavi s splosnimi cilji
organizacije.
3. Vodji in podrejenemu omogoca razviti nacrt za popravljanje pomanjkljivosti in okrepiti
moc¢i podrejenega.
4. Ocenjevanje nam omogoca, da pregledamo karierne nacrte zaposlenega na podlagi moci
in pomanjkljivosti.
5. Omogoca, da nadrejeni prepozna potrebe po dodatnem izobrazevanju ali usposabljanju
ali kaksni drugi ukrepi za izboljSanje.
Gre za obsezen proces, ki je osnova za razvoj posameznika in je sestavljen iz ve¢ manjSih
procesov, ki si zaporedno sledijo in se na koncu zaokrozijo v celoto, da se postopek lahko
ponovi od zaCetka. Najprej se zastavijo cilji in merila, naredi se nacrt doseganja le-tega, potem
sledi implementacija tega nacrta in delovanje posameznika v skladu z doloCenimi cilji, Cez leto
sledi merjenje napredka, povratna informacija o tem, dodatna pomoc¢, prepoznavanje tezav in
podobno, na koncu leta pasledi pregled, ocena in informiranje zaposlenega o njej na podlagi
povratne informacije ter uskladitev strinjanja z oceno. ObiCajno so na voljo 4 ocene — izjemna
uspesnost, dobra uspesnost, komaj zadovoljiva uspesnost in nesprejemljiva uspesnost. Nekatere
organizacije imajo tudi narejeno matriko, ki je alternativa Steviénemu oziroma opisnemu
ocenjevanju. Na vertikalni osi so posameznikova vedenja, vlozki, na horizontalni pa merimo
raven poslovne uspeSnosti oziroma kaj posameznik prispeva k ciliem organizacije (Armstrong
in Taylor 2014). Na koncu sledi Se sprejetje morebitnih ukrepov, ¢e so le-ti potrebni (Dessler
2015).
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Od procesa delovne uspesnosti se pricakuje, da bo izboljsal uspesnost organizacije tako, da bo
ustvaril Kkulturo, znotraj katere bo visoka uspeSnost nacin zvljenja in delovanja. U¢inkovit
proces zagotavlja, da so individualni cilji zaposlenih zdruzljivi z organizacijskimi, zato so tudi
kazalniki uspeSnosti povezani z organizacijskimi in s prispevkom ljudi je organizacijska
uspesnost definirana (Armstrong in Taylor 2014). Tudi Dessler (2015) pravi, da je najprej treba
dolociti strateske cilje organizacije i jih potem prilagoditi in dodeliti oddelkom, delovnim
skupinam ter posameznikom. Armstrong in Taylor (2014) dodajata, da je proces spremljanja

delovne uspeSnosti zelo povezan z nagrajevanjem, saj obiCajno ob dobri delovni uspeSnosti

sledi nagrada.

Menim, da je proces spremljanja delovne uspesnosti zelo pomemben za dolgoro¢no nacrtovanje
kadrov, saj omogoca tako zaposlenim kot vodjem neki vpogled, na katerih podroc¢jih je treba
posameznika razvijati, ali je zaradi presezenih rezultatov lahko uvrs¢en med talente, ali ne
dosega rezultatov in ga je treba prerazporediti na drugo delovno mesto ter ali ga je v skrajnem
primeru, ob ponavljajo¢ih se nedoseganjih dogovorjene ravni uspesnosti, celo odpustiti. Letni
razgovori in spremljanje delovne uspesnosti SO osnova za nadaljnje kadrovske postopke in

procese, e so izpeljani natanéno in kakovostno.
3.3.8 Skrb za ohranjanje klju¢nih kadrov

Fluktuacija kljuénih kadrov ima lahko nesorazmeren wpliv na posel Tisti ludje, ki si jih
organizacija najbolj Zeli obdrzati, so tisti ki tudi najbolj pogosto odidejo. Strategije za
ohranjanje kadrov morajo temeljiti na razumevanju dejavnikov, ki vplivajo na to, ali si
zaposleni zeli ostati ali oditi. Za karierne zaCetnike (30 let ali manj) je karierni razvoj kljucen,
za zaposlene, ki so sredi svoje karierne poti (med 31 do 50 let), je zmoznost upravljanja njinovih
karier in zadovoljstva pomembna. Pripadniki pozne kariere (nad 50 let) si najbolj Zelijo
zanesljivosti in varnosti. Ostali dejavniki, kivplivajo na ohranjanje kadrov, so: podoba podjetja,
u¢inkovitost iskanja in zaposlovanja ter uvajanja, vodstvo, moznosti za izobraZevanje in kariero
ter prepoznavanje uspeSnosti in nagrade. Avtorja predlagata, da se za kljuéne kadre opravi
analiza tveganja. Ta analiza naj vsebuje moZnost odhoda, kako resne bi bile posledice odhoda
na posel, kako bi se najlazje naredila zamenjava in kak$ni bi bili stroski. Pregled te analize bi
zagotovil informacije, kaj je treba storiti, da bi ti klju¢ni kadri ostali. Razlogi za odhod, ki bi jih
bilo treba pogledati, so: boljsa placa, boljse moznosti (karierni preskok), ve¢ja varnost, vecja
moznost za razvijanje veSCin, nezmoznost obvladovanja dela, bolj$i delovni pogoji, slabi odnosi

z vodjem, sodelavci, nasilie ali nadlegovanje i osebni (nosecnost, bolezen, selitev itd.). Nacrt

40



ohranjanja kljuénih kadrov naj bi predlagal dejanja, ki bi se osredotoCila na posamezna

podro¢ja, Vv katerin obstaja nezadovoljstvo ali pomanjkanje pripadnosti. Mozna dejanja so:

- Zagotovitev, da so postopki selekcije i napredovanja usklajeni z zmoznostmi
posameznikov glede zahtev dela, ki ga imajo. Hitra fluktuacija je lahko posledica slabe
selekcije ali odlocitve glede napredovan;.

- ZmanjSanje izgub ljudi, ki se ne morejo prilagoditi svojemu novemu delovnemu mestu
s tem, da jim damo ustrezno usposabljanje in podporo, ko se pridruzijo organizaciji.

- Ustvarjanje delovnih mest tako, da maksimiramo raznolikost ves¢in, pomen nalog,
avtonomijo, nadzor nad delom in povratno informacijo ter zagotovimo, da imajo
priloznosti za ucenje in rast.

- Soocanje z nekonkurennimi, nepraviénimi in krivicnimi placilnimi sistemi.

- Spodbujanje razvoja druzbenih vez v podjetju.

- Sprejemanje ukrepov za izboljSanje ravnovesja med sluzbo in zasebnim Zivljenjem.

- Odpravljanje neprijetnih delovnih pogojev ali uvedba prevelke kolicine stresa za
zaposlene.

- lzbira, pouCevanje in usposabljanje menedzerjev in vodij skupin, da lahko cenijo
pozitiven prispevek, ki ga lahko naredijo, da izboljSajo ohranjanje kadrov preko
nac¢inov, S katerimi vodijo svoje time. Tukaj je treba opomniti in imeti v mislih, da ljudje
pogosto zapustijo svoje vodje rajsi kot organizacijo (Armstrong in Taylor 2014).

Kadroviki obiCajno uporabljajo izhodne intervjuje kot sredstvo ugotavljanja, zakaj je
posameznik zapustil organizacijo, vendar je bolj pomembno, da identificira znacilnosti
organizacije, zaradi katere ljudje ostajajo v njej kot pa neprestano ugotavljati, zaradi katerih
macilnosti ljudje odhajajo. Opravili so raziskavo v multinacionalnem trzenjskem podjetju v
Veliki Britaniji v obliki anketnega vprasalnika med 138 anketiranci iz razlicnih poklicev n jih
sprasevali o tem. Ugotovili so, da je vecja verjetnost, da profesionalni zaposleni ostanejo v
organizaciji tam, kjer je slog menedZmenta primeren, kjer je delovna izkusnja prijetna, Kjer so
viri ustrezni, Kjer je dolocena stopnja fleksibilnosti, kjer se ljudje pocutijo kot del tima, da so
sodelavci na razpolago in kjer je priloZznost za ucenje novih ves¢in ali napredovanja. To je na
organizacijski ravni. Na ravni delovnega mesta pa bodo vecje verjetnosti za to, da bodo
profesionalni delavci ostali pri tistih shuzbah, kjer imajo neko stopnjo avtonomije, Kjer obstaja
fleksibilnost glede odlo¢itev o delovni obremenitvi, kjer so odlo¢itve o pla¢i transparentne in

pravicne, kjer imajo posamezniki priloZznosti, da oblikujejo svoje sluzbe m kjer je primerno
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poskrbljeno za usklajevanje dela in zasebnega zivljenja. V vecini so to podrocja, na katera lahko
vplivajo kadroviki znotraj organizacije (George 2015).

Pomembno je, da se organizacija zaveda, kateri so klju¢ni kadri in poskrbi za njihov nenehni
razvoj, motivacijo in vkljucevanje. Pri dolgorocnem naértovanju so pomembni, ker je to kader,
Ki naj bi Ze imel neko neprecenljivo oziroma dodano vrednost za organizacijo, Ki ji pomaga pri
doseganju dolgoro¢nih strateskih ciljev. Tukaj bi omenila Se vidik fluktuacije, ki je zelo dober
pokazatelj ohranjanja ne samo kljutnih kadrov, ampak vseh zaposlenih. Pri notranji analizi
organizacije je fluktuacija eden izmed kljuénih dejavnikov, ki pokaze, ali Sta organizacija in
njena klima dobri ali je treba kaj spremeniti. Fluktuacijo je vedno treba jemati kot potencialno
'nevarnost’ za organizacijo in tudi pri dolgoro¢nem nacrtovanju poskrbeti, da je vkljuena v

razmi§ljanje glede prihodnjega videza organizacije.
3.4 lzzivi in priloZnosti pri dolgoro¢nem nacrtovanju kadrov

Kot pri vsakem procesu se tudi pri nacrtovanju kadrov lahko soofamo z razlicnimi izzivi In

mamo doloc¢ene priloZznosti za izboljSanje.

Glavne tezave, s katerimi se sreCujejo pri kvantitativnem nacrtovanju kadrov, so vpliv
spremembe in poskuSanje predvidevanja prihodnosti. Veliko organizacij zato raje uporabi
kratkoro¢en pristop in se sooCa s presezki ali primanjkljaji, ko le-ti nastopijo. Dolgoroc¢no
nacrtovanje je mozno, ko gre za stabilen trg, z veCino pasivnimi in statinimi strankami in z
moznostjo dolgoro¢nega napovedovanja. Vendar je dandanes to redko, tudi v javnem sektorju,

kjer je dolgoro€no nacrtovanje kadrov uspevalo (Armstrong in Taylor 2014).

Tudi Beardwell (2004), kot enega glavnih tezav, povezuje s tezavami pri doloCanju to¢nih
napovedi v turbulentnem okolju oziroma v nepredvidljivi prihodnosti, ampak to Se vedno ne
zmanj$a potrebe po tem. Njena druga kritika je povezana s tezavami pri to¢nem napovedovanju
n predvidevanju, ki se lahko kaze kot pomanjkanje podatkov, ki so potrebni za bolj tocna
predvidevanja. Relevantnost nacrtovanja kadrov sodobnih organizacij je lahko vprasljiva.
Zadnja kritika pa je, da je osredotoenost na kratkorocno nacrtovanje v vecini oOrganizacij v

Veliki Britaniji in zelo nizke prioritete glede dolgoro¢nega nacrtovanja.

Najtezja naloga je ocenjevanje negotovosti okoli napovedi nacrtovanja kadrov. Zacnemo s
tistimi napovedmi, ki jih uporabljamo za potrebe talentov. NajboljSe je oceniti dosedanje
napovedi in pogledati, kako natantne so bile. Ce imamo podatek za veé let, lahko izratunamo

povprecen odstotek napake v preteklosti in oblikujemo svojo oceno glede povprasevanja to leto.
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Naslednja stopnja v naSem procesu je oceniti strosek prenizke ali previsoke ocene. IzraCunati
je treba strosek presezka delavcev. Potrebujemo odgovor, kolikSen strosek je imeti preved
zaposlenih v primerjavi s stroSkom imeti premalo. Isto velja tudi za delovna mesta. Za ista, za
katera se zahtevajo specificna znanja, ki jih je tezko najti in so bolj unikatna za organizacijo, je
stroSek pomanjkanja zelo Visok, ker je bolj tezko najti kvalificirane kandidate na trgu delovne
sile. To informacijo potem uporabimo. Ce je na$ strosek pomanjkanja talentov ali previsokega
Stevila podoben, potem se moramo drzati SVOje najboljSe toCke ocene povpraSevanja, Ceprav je
ocena negotova. Ce stroska nista enaka, ampak je nasa ocena zelo natantna, s samo malo
pricakovano napako, tudi lahko ostanemo S sv0jo tocko ocene. V vseh drugih primerih, ki
predstavljajo obsezno ve¢ino, pa moramo narediti popravke. Vedji kot je odstotek napake in
vecji kot so stroski razlke med presezkom ali pomanjkanjem kadrov, bolj moramo prilagod iti
Sv0jo oceno. Ta pristop k nacrtovanju kadrov nam daje navodila ne samo, koliko kandidatov je
treba razviti znotraj organizacije, ampak tudi, koliko lahko pricakujemo, da jih bomo morali
zaposliti od zunaj. Ko so stroski prekoracitve veliki, kot najbolj pogosto so, ciljamo k temu, da
zmanjSamo dejansko povprasevanje, kar pomeni, da je velika verjetnost, da bomo morali

zaposlovati od zunaj, da zapolnimo wrzel (Capelli 2008).

Kot omenjeno, obstaja tudi wveliko prioznosti za izboljSanje samega nacrtovanja in
napovedovanja. Boxall in Purcell (2011) za izboljSanje kakovosti kadrovskega nacrtovanja

predlagata ravnanje po spodnjih nacelih:

- Nacelo deleznikov (ang. Stakeholder principe): bistveno je, da prepoznamo, da
upravljanje Cloveskih virov ne pripada kadrovskim specialistom. Kadrovsko
nacrtovanje mora ciljati na dosego potreb deleznikov, ki so vkljueni v menedzment
ludi v podjetju. V SirSem pogledu so sem vkljuceni deliCarji, upniki, menedzerji,
zaposleni, stranke, dobavitelji, konkurenca, lokalna skupnost in interesi v okolju. Pri
nacrtovanju se moramo osredotoCiti na tiste navedene skupine, na katere najbolj vpliva
kakovost menedzmenta dela v podjetju. To pomeni, damora biti proces oblikovan tako,
da gleda na interese:

a) Vi§je in nizje ravni menedZerjev: glavna teZava pritem je zagotovitev, da kadrovski
nacrti vklju€ujejo celoten menedzment tim. Vi§je vodstvo jih morajo uporabiti za
oblikovanje in izrazanje svoje vizije za upravljanje dela in ljudi ter za ucenje iz
izkuSenj nizje ravni menedZerjev. Vsi linijski menedZerji morajo biti vpraSani glede

kadrovskin tematik Vv podjetju. Alternativno ali dodatno mora biti skupina
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predstavnikov  linjjskih menedzerjev  vkljucena v nacrtovalni tim. Linijski
menedZerji lahko v proces prinesejo oceno, kako na druge delezniSke skupine, kot
so stranke in konkurenca, vplivajo kadrovski sistemi podjetja.

b) Zaposlenih: zaposleni in potencialni bodo¢i zaposleni so »stranke« (clients)
kadrovske funkcije v podjetju. Vsak kadrovski nartovalni proces bo boljsi, ¢e so v
njem vkljuCeni zaposleni. Trenutna praksa v velikih podjetjih je izvedba anketiranja
ynavadnih zaposlenih«. Nekateri uporabljajo fokusne skupine, da pridobijo bolj
kvalitativne podatke na kljuéne tezave. Podatki o tem, kako se zaposleni odzovejo
na kadrovske politike in prakse obifajno pomagajo pri izboljSanju kakovosti
kadrovskega nacrtovanja v podjetjih.

c) Drzave: Skoz Cas vlade odigrajo klju¢no vlogo pri zagotavljanju nacionalnih oblik
socialnega kapitala. To pomeni koli¢ina in kakovost drzavne delovne sile in
izobrazevalna i socialna ifrastruktura. V zameno za dostop do teh sredstev vlade
zahtevajo dolo¢eno raven skladnosti z delovnimi zakoni in predpisi Zahteve
delovnega prava bi morale vedno vplivati na obliko kadrovskih politik v podjetjih.

Nacelo vkljuCenosti (ang. Involvment principle): prejsnje, nacelo deleznikov, pomeni,
da lahko samo skozi dialog teh, ki so osrednje vkljuceni v upravljanje ljudi v podjetju,
je lahko kakovost kadrovskega nacrtovanja izboljSana. V splosnem velja pravilo, da
mora vi§je vodstvo poganjati, spodbujati kadrovsko nacrtovanje (zizvrSnim direktorjem
in najvisjim vodstvom, ampak z vklju€itvijo kljucnih lnijskih menedZerjev v podjetju).
Kadrovski specialisti morajo olajSati proces. Da so dragoceni, morajo procesi
nacrtovanja v organizacijah vseh velikosti povecati strateSko razumevanje in pridobiti
strateSko soglasje. Odprto morajo izmenjati mnenja o organizacijskem kontekstu,
njegovo preteklost, tezave in potenciale. V slabo upravljanih organizacijah stratesko
nacrtovanje poganja potreba po doloCenih ritualih nacrtovanja in zagotovitev
birokratskih zadev, porocil, ki vklju¢ujejo cilje in mejnike.

Nacelo tekmovalnosti/rivalstva: trgi delovne sile so tekmovalni in inteligentni tekmeci

bodo poskusali izbrati najboljSe delavce in zgraditi najboljSe menedzerske procese.

Izvr$ni tim v podjetju mora razumeti HR-prednosti in slabosti kljuénih konkurentov.

Dinami¢no nacelo: pomembno je, da sprejmemo, da so spremembe neizogibne in da so

priprave za prihodnost kljuéne i potrebne. Kratkorocno nacrtovanje je nujno za

osnovno prezivetje organizacije. To ima ve¢no organizacij, vendar so Sibki na podrocju
dolgorocnega nacrtovanja. Nacrtovanje za prihodnje tri do pet let je dobra stvar, Ce

zagotovimo, da organizacija ne postane zaradi tega nefleksibilna. Najbolj§i pristop v
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tem kontekstu je nartovanje scenarija, ki ga lahko uporabimo, da ustvarimo
pripravlienost za spekter konkurenéne prihodnosti. Prvo dejstvo, ki ga moramo sprejeti,
je, da je prihodnost nejasna, negotova. Awvtorja dasta primer treh scenarijev — eden
temelji na najbolj zaZelenem poslovnem primeru (da ne obstajajo inteligentni tekmeci
in da je okolje neskodljivo), v drugem, ki je bolj verjeten, so konkuren¢ni tekmeci in
okolje lahko preseneti. Zadnji pa je najmanj zaZelen, in to je tisti, v katerem pride do
velikih preobratov v poslovnem premozenju (npr. teroristicni napad). Pri kadrovskem
naértovanju, ki temelji na nacrtovanju scenarija, imamo 4 korake: opredelitev
dolgoro¢nih poslovnih scenarijev, ocenjevanje kadrovske pripravljenosti v podjetju,
identificiranje kljuénih trendov mteresnih skupin, kise vezejo na upravljanje cloveskih
virov ter naCrtovanje kadrovskih strategij, da doseZemo dolgoro¢ne poslovne potrebe s
prej opredeljenimi trendi interesnih skupin.

- Integracijsko nacelo: procesi kadrovskega nacrtovanja morajo biti povezani s procesi,
ki jih uporabllamo za dolgoro¢no strateSko nacrtovanje m poslovni razvoj in
kratkoro¢no nacrtovanje in pripravljanje razpolozljivih sredstev (ang. budgeting). Ni
treba izbirati med kratkorocnim in dolgoro¢nim nacrtovanjem, ampak sta obe obliki

pomembni in je treba nacrtovati kadre v obeh ¢asovnih vidikih.

Nacrtovanje kadrov mora biti povezano s tem, kar organizacija opredeli kot kljucne cilje
uspesnosti. Raziskave in nacrtovanje kadrov lahko zmanjSajo stroske na 2 naCina: zagotavljajo,
da so nove kadrovske investicije usmerjene tja, kjer jih najbolj potrebujejo in da denar in Cas

nista zapravljena na tistih podrocjih, ki niso prioriteta (Nieto 2006).

Se eno pomembno nacelo pri nadrtovanju kadrov je, da je bolj natanéno in uporabno, ko so
dosegljiive natanne informacije i podatki, na katerih je proces osnovan. Veckrat se v
organizacijah srecujejo s pomanjkanjem informacij, nepravilno terminologijo in zastarelostjo
podatkov, kar lahko privede do napa¢nih odlo¢itev (Curson in drugi 2010). Zanimivi so izsledki
raziskave iz leta 2015, ki sta jo opravila Corporate Research Forum in Advanced Workforce
Strategies. V njej je sodelovalo 37 organizacij iz Velike Britanije iz razliénih industrij, velikosti
i Stevila zaposlenih. Vec kot 90 % organizacij je imelo veC kot 1000 zaposlenih, od tega skoraj
50 % ve¢ kot 10.000 zaposlenih. Ugotovili so, da je velikko organizacij nakazalo, da teZko
pridobivajo kadrovske podatke in jih uporabljajo ucinkovito. To je zaskrbljujoCe, saj so pravi

podatki v pravini obliki nujni za dobre odloCitve, povezane z zaposlenimi (Beames 2015).
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Maksimiziranje koristi nacrtovanja kadrov pomeni, da procesi ne smejo biti samo enkratna
zadeva, ampak se morajo nadaljevati Povezava naCrtovanja kadrov in stalnost sta torej nujni
(Curson in drugi 2010). Nacrtovanje lahko pomaga zmanjSevati negotovost, dokler so nacrti
prilagodljivi. Ceprav pride do nepredvidljivih dogodkov, se ve¢ina organizacijskih sprememb
ne zgodi ¢ez noC, zato lahko proces nacrtovanja zagotovi elemente nadzora in kontrole, ¢eprav
je relativno kratkorocno. Med prednosti Stejemo tudi prispevke nacrtovanja kadrov k uspesnosti
organizacije in to, da proces pomaga ustvariti fleksibilnost v organizaciji ali skozi uporabo bolj
fleksibilnih oblik dela ali pa skozi prepoznavo kompetenc in lastnosti, Ki jih morajo zaposleni
imeti (Beardwell 2004). Ce so tveganja pri nadrtovanju kadrov zmanj$ana, zniZanja, potem je

lahko v sistem vpeljana vecja fleksibilnost Curson in drugi (2010).

Kadrovska funkcija danes in v prihodnosti potrebuje vodje in vizionarje — tisti, kiimajo talent,
so vztrajni in odlocni (Wright 2011). Tudi ostali vodje morajo biti sposobni razmisljati
stratesko. Vodja mora s strateskim ali dolgoro¢nim nacrtovanjem pomagati podjetju, da postavi
prioritete in  boljSe deluje. Pogosto je razvoj naérta manj kompleksen kot njegova
implementacija. StrateSko razmi§ljanje pomaga pri zapolnjevanju vrzeli in preseganju omejitev
strateSkega nacrtovanja. Vodja mora ustvarjalno strateSko razmiShati, ne samo strateSko
nacrtovati, saj se nacrti pogosto spremenijo. Cilj strateSkega razmi§ljanja je ohranjanje stalnosti
namena in smeri kljub spremembam organizacijskih zahtev (Bouhali in drugi 2015). Lahko
reCemo, da je nacrtovanje kadrov bolj umetnost kot znanost. NatanCnost napovedi
povpraSevanja in ponudbe Sta verjetno manj pomembni kot splos$no razumevanje, Kaj
organizacija vsmislu ljudi potrebuje, kar lahko ustvari s sistematicnim pristopom k nacrtovanju
(Armstrong in Taylor 2014).

Baron in drugi (2010, 23) dobro povzamejo izzive in priloznosti, ki se pojavljajo v praksi. Kot
izzive so navedli:

- pomanjkanje jasne osredotocenosti v strategyji organizacije;

- neprestane spremembe strategije;

- prevelika osredotocenost na operativno in financno nacrtovanje na racun dolgoro¢nega
nacrtovanja ali strateSke smeri nartovanja;

- pomanjkanje dolocenih nformaci v ciklu nacrtovanja ali podvajanje truda;

- neuspeSnost razvoja nacrtov, ki so dovolj odzivni in se prilagodijo spremembam v
okolju;

- neuspeSnost pregleda nacrtov v luéi novih informacij, kikazejo na spremembo;
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- slaba kakovost podatkov/sistemov;,

- prevelika osredoto¢enost na Stevilo ljudi, ki so potrebno in premalo na njihovo
sposobnost ali potencial za razvoj novin kompetenc ali zmoznosti v prihodnosti;

- preveC zapleten sistem poskusa narediti preve¢ v zelo kratkem Casu;

- pomanjkanje veSCin za nacrtovanje in dobrega vodenja pri nacrtovanju kadrov.
Priloznosti pa so:

- 'trikotnik' pogovora o prihodnjih zahtevah med poslom, kadrovsko sluzbo in financami;

- kadrovski prvaki v poslu;

- imeti dober proces, ki omogoca vsem, da dovajajo informacije in da so informirani o
potrebah posla;

- kadrovska sluzba sodeluje z drugimi, darazume prihodnje potrebe ljudi;

- razumevanje razlike med povprasevanjem in ponudbo delovne sile;

- komunikacija od spodaj navzgor o procesu nartovanja;

- dobri kakovostni podatki, ki jim ljudje lahko verjamejo, skupaj z ustrezno analizo, Ki
razlozi, kajto pomeni za posel;

- vodje delujejo na podlagi podatkov pri sprejemanju odlocitev;

- redni cikel nacrtovanja in pregledi s povratnimi informacijami pri procesu na¢rtovanja;

- razvoj ves¢in vodij za nacrtovanje kadrov in sredstev.
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4 EMPIRICNI DEL

4.1 Metode dela in raziskovalni nacrt

V empiriCnem delu sem se osredotocila na Podjetie X in na izbrano enoto (v nadaljevanju:
Enota S) v njem. V omenjeni enoti zaenkrat pri delu ne uporabljajo dolgoro¢nega nacrtovanja
kadrov, vendar menijo, da je njegova uvedba nujno potrebna in strateSko pomembna. Glede na
analizo trenutnega stanja Podjetja X in Enote S sem poskusala oblikovati konkretne reSitve in
predloge za vpeljavo tega procesa. Empiricni del magistrskega dela sem razdelila na ve¢ delov
— prvi je predstavitev podjetja in izbrane enote, sledi predstavitev kadrovske funkcije, analiza
obstoje¢ih kadrovskih procesov, predstavitev trenutnega stanja v obliki analize SWOT in na
koncu Se moja priporocila za vpeljavo dolgorocnega nacrtovanja kadrov. Naslednja tema, Ki
sem se je dotaknila, pa je zagon nove proizvodne enote in iskanje optimalnega nacrta
kadrovanja pri tem projekiu.

Raziskovalna vprasanja, ki so me vodila tudi skozi empiricni del in na katera sem poskuSala

odgovoriti, so:

- Vkolik$ni meri in na kakSen na¢in lahko obstojeci procesi strateSke kadrovske funkcije
Vv izbrani enoti pripomorejo k dolgoro¢nemu nacrtovanju kadrov?

- Kako bi v izbrani enoti vpeljali proces dolgoro¢nega naértovanja kadrov?

- Kako pravocasno in stroSkovno optimalno zagotoviti ustrezen kader za zagon nove

proizvodne enote Vv izbrani enoti?

Z namenom pridobitve ¢im bolj realnih podatkov sem se odlo¢ila za kvalitativno raziskavo z
uporabo metode poglobljenih intervjujev ter analizo interne dokumentacije Podjetja X in Enote
S. Skupno sem opravila deset poglobljenih intervjujev, ki so bili osnova mojega raziskovanja.
Za poglobliene mtervjuje sem se odlocCila, ker sem Zelela pridobiti globok vpogled v delovanje
Enote S in kadrovske funkcije vnjej. Da sem pridobila Sirino, sem nekatera vprasanja ponovila
v ve¢ intervjujih oziroma se veCkrat dotaknila iste tematike ter tako z razlicnih strani sliSala
pogled na doloCen proces, izziv, vlogo in podobno. Posledicno nisem analizirala vsakega
intervjuja posebej, ampak sem jih zdruzila v celoto po poglavjih oziroma procesih, Ki so mi jih
opisali. Spodaj so nanizani intervjuvanci in tematike, o katerih smo se pogovarjali. Konkretna
vprasanja, ki sem jih zastavila, S0 na voljo v prilogah.
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Intervju sem opravila:

- s HR-menedzerjem v Enoti S: predstavitev kadrovske funkcije v Enoti S, strateska
vlioga kadrovske funkcije v Enoti S, predstavitev kadrovskih procesov, predstavitev
tezave dolgorocnega nacrtovanja kadrov in predstavitev projekta zagona nove
proizvodne enote s kadrovskega vidika;

- s kadrovico v Enoti S: predstavitev spremljanja in ocenjevanja delovne uspesnosti v
Enoti S;

- Z globalno kadrovico, Ki je odgovorna za talent menedZment in menedZment za
razvoj organizacije: predstavitev kadrovske finkcije v Podjetju X, strateSka vloga
kadrovske funkcije v Podjetju X, predstavitev kadrovskih procesov, predstavitev tezave
dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov;

-z direktorico Enote S: strateSki pogled na Enoto S, vlogo kadrovske funkcije v njej,
pomen dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov in pomembnost projekta zagona nove
proizvodne enote ter vioga kadrovanja pri tem;

- s kadrovskima strokovnjakinjama iz kadrovskih agencij, s katerima podjetje
sodeluje: izzivi in ponudba na trgu delovne sile, iskanje in selekcija kadrov za Enoto S,
Casovni okvirji za zagotovitev kadrov za posamezna delovna mesta;

- S tehnikom farmacevtske industrije, ki je odgovorna za izobraZzevanja in
usposabljanja v Enoti S: predstavitev poteka in pomena izobrazevanj ter usposabljanj
v Enoti S;

-z vodjo projekta zagona nove proizvodne enote: predstavitev projekta, kadrovski
vidik, potrebno Stevilo lLjudi, stroski in ¢asovni okvir izvedbe projekta;

-z vodjo Poslovnega planiranja in analiz v Enoti S in kadrovsko specialistko v
Oddelku pla¢ in nagrajevanja (Compensation & benefit): potek srednjero¢nega
nacrtovanja kadrov v Enoti S/Podjetju X v procesu pridobivanja letnih razpolozljivih

sredstev.

4.2 Predstavitev Podjetja X in kadrovske funkcije v njem

Podjetje X je farmacevtsko podjetje, ki je vkljuceno v Skupino Y in del genericne Divizije Z.
Podjetje soustvarja razvojne tokove v svetovni farmacevtski industriji in neprekinjeno raste.
Razvijajo, izdelujejo i trZijo razline vrste zdravil, od standardnih genericnih do sodobnih
biolosko podobnih. Sredis¢e delovanja so bolniki, zato je tudi vizija usmerjena vanje, da

izdelujejo kakovostna zdravila, ki bi vsakomur omogocila zdravljenje, ki ga potrebuje, ter da bi
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bilo zdravje dosegljivo vsem. Pri uresnicevanju poslanstva in vizije, izbiri sodelavcev, razvoju
talentov in nagrajevanju jim pomagajo Vvedenja in vrednote, ki jim sledijo: inovativnost,
kakovost, sodelovanje, integriteta, delovna uspesnost in pogum. Podjetje X v Sloveniji Steje
ve¢ kot 3400 zaposlenih na Stirih lokacijah (Podjetje X 2017a). V Ljubljani je poleg sedeza
podjetja in ostalih funkcij tudi Enota S, na katero sem se sama bolj podrobno osredotocila in je
na kratko opisana v naslednjem podpoglavju.

Vlogo kadrovske funkcije v Podjetju X mi je predstavila globalna kadrovica, ki je odgovorna
za talent menedZment in razvoj organizacij, vendar je bila v preteklih letih zaposlena na
razli¢nih kadrovskih funkcijah v podjetju, zato procese zelo dobro pozna in ima z njimi veliko
izkusenj. Na zaCetku je povedala, daje vioga kadrovske funkcije zelo Siroka in ima ve¢ razli¢nih
podrocij. Podjetje X je razdeljeno na ve¢ razlicnih enot, v kateri ima vsaka vsaj enega HR-
menedzerja, odvisno od velikosti enote. To je strateSka vloga, pri kateri se HR-menedzer
ukvarja z vsemi procesi, ki se nanaSajo na zaposlene, na kulturo v organizaciji, na organizacijo
samo, je podpora vodjem in ostalim zaposlenim, pozna pravno podro¢je, se ukvarja z
organizacijskim razvojem, skrbi za organizacijske spremembe, napredovanja, nefinanc¢ni del
nagrajevanja, je del vodstvenega tima enote in skrbi, da vsi procesi potekajo kot morajo, v
skladu z navodili in da so kakovostni. Trenutno je podjetje v nekem obdobju tranzicije in HR-
menedzerji niso ve¢ tolko wvpeti v selekcijo kadrov, ampak to predajajo Oddelku za
zaposlovanja (Talent aquisition and staffing). HR-menedzerji se vklju¢ujejo samo v dolo¢enih,
predvsem zakljuénih fazah selekcije. Omenila je Se svojo, globalno funkcijo za Talent
menedzment in organizacijski razvoj (Talent management and Organizational development),
Ki je tudi izredno strateSka, vendar na visji ravni. Obe opisani viogi kadrovskih menedZerjev
imata strateSko partnersko vlogo, kar pomeni, da morajo oblikovati procese tako, da podpirajo

strategijo posla in pripomorejo k temu, da se zastavljeni cilji enote dosezejo.

Nadalje je dodala, da se je kadrovska funkcija spremenila ne samo v smeri, da se je premaknila
od tradicionalne k strateski vlogi, ampak se je tudi diferencirala in razdelila na prej omenjene
segmente. Vsem enotam Podjetja X so skupne kadrovske storitve, ki se deljo na ve¢
generalistiCnih, specialisticnih segmentov, ki so usmerjeni v tocno dolo¢eno podrocje. Prvi je
Kadrovske storitve (HR Operations), ki je bolj administrativne narave in v njem opravljajo
doloc¢ene storitve, kot so priprava pogodbe za zaposlitev, urejanje kadrovskih evidenc, prijava

v zavarovanje in drugo. Drugi segment je Oddelek zaposlovanja (Talent aquisition and
staffing), tretji pa Oddelek za place in nagrajevanje (Compensation and benefit).
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PREDSTAVITEV ENOTE S IN KADROVSKE FUNKCIE V NJEJ

Enota S je proizvodna enota, v kateri proizvajajo zdravila. Izdelki so pakirani v ve¢ kot 530
kon¢nih izdelkov za trge po vsem svetu (Podjetje X 2017a). Enota kot del Divizije Z spada v
skupno globalno enoto vseh proizvodnih lokacij te divizije. To pomeni, da ne porocajo samo
Podjetju X, ampak tudi omenjeni globalni enoti. Hkrati bi poudarila nekaj, kar mi je povedala
direktorica Enote S v intervjuju, in sicer da veliko strateskih odlo¢itev Enota S ne sme sama
sprejeti brez odobritve globalnega vodstva. Ena izmed taks$nih je tudi nova strategija enote, ki
je trenutno Se v izdelavi ravno zaradi usklajevanj po transformaciji organizacije. Enota S ima
oblikovano svojo vizijo, vendar so doloCeni elementi, o katerih ne smejo sami odlocati.
Dokument, v katerem bo napisana strategija enote, je v pripravi in vsebuje ve¢ elementov. En
del je portfelj, torej, kaksne izdelke Zeli enota proizvajati v prihodnosti in na kakSna znanja se
bo osredotocCila, drugi del pa so zaposleni in na¢ini dela z njimi. Prizadevajo si, da bodo Se
naprej zadovoljni, da z veseliem pridejo v sluzbo, da imajo stabilnost, da jih razvijajo, da je v
enoti ¢im boljSa vodstvena kultura in podobno. Kot glavni izziv pri tem direktorica vidi

komunikacijo strategije z zaposlenimi.

HR-menedzer mi je posredoval podatek, da je bilo na dan 1. 7. 2017 v Enoti S skupno
zaposlenih 545 oseb. Enota je razdeljena na razlicne organizacijske enote in podporne funkcije,
med katerimi so tudi Kadri. V Kadrih sta zaposlena dva HR-menedzerja, pomaga jima
Studentka. Opis kadrovske funkcije v izbrani enoti je v svojem intervjuju podal HR-menedzer.
Povedal je, da ima kadrovska funkcija partnersko viogo, kar pomeni, da za razliko od
tradicionalne kadrovske funkcije izvaja strateSki kadrovski menedzment. HR-menedzer je
partner vodjem in jim pomaga ter svetuje, kako zaposlene upravijati. Ta vioga se dotika vseh
kadrovskih procesov, od samega vstopa zaposlenega do izstopa iz podjetja. Vkljucuje vse
procese, kot so zaposlovanje, razvoj kadrov, spremljanje delovne uspeSnosti, nagrajevanje,
odpovedi, disciplinske postopke, talent menedzment in drugo. Hkrati pa vse omenjeno
podpirajo ostale kadrovske funkcije, ki pomagajo na podro¢ju administracije, zakonodaje,

obracuna pla¢ in podobno.

Dodal je, da se strateska vloga kadrovske funkcije najbolj kaze na na¢in, da je enakopraven ¢lan
vodstvenega tima enote, da sodeluje pri odlocanju v zvezi s strategijo, prihodnostjo in
trenutnimi zadevami in da je zelo vpeta v posel. Njegovo mnenje je, da mora$ poznati posel, da
lahko razmiSlja§ Siroko in naprej, v nasprotju s tradicionalno kadrovsko funkcijo, ki je bolj

administrativne narave in izvaja aktivnosti za zagotavljanje kadrovskih procesov.
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O strateski vlogi kadrovske funkcije sem povprasala tudi direktorico Enote S. Povedala je, da
ima kadrovska funkcija zelo pomembno strateSko vlogo v enoti. Kadrovska strategija ima velik
del v strategiji enote, saj so zaposleni najvecje bogastvo v podjetju. Pomembno je, da so v enoti
zaposleni najbolj$i ljudje, ki se lahko naprej razvijajo in skrbi zanje preko talent menedzmenta,
razvoja kadrov, z usklajevanjem dela in zasebnega Zvlienja ter drugega. Ce je za vse
poskrblieno in se zaposleni v enoti dobro pocutijo ter z vesellem delajo, lahko uresnic¢ijo
strategijo, v nasprotnem to ni mogoCe. Kot zelo pomembna procesa je opredelila tudi
naértovanje nasledstev in ohranjanje kadrov. Eno izmed mojih vprasanj je bilo tudi, kaj pomeni
zanjo kot direktorico enote, daima dobro strateSko podporo kadrovske funkcije. Odgovorila je,
da ima trenutno zelo dobro strateSko podporo in verjame, da to tudi potrebuje ter da je zelo
pomembno. Ce bi kadrovska funkcija opravljala samo administrativno vlogo, bi bilo po njenem
mnenju poskrblieno za osnovne in hkrati nujne stvari, kot so place, spremljanje delovne
uspesnosti, zaposlitvene postopke itd., vendar ne bi bilo razvoja kadrov, nacrtovanja in
svetovanja za izboljsave. To, da je HR-menedzer del vodstvenega tima je izrednega pomena,
saj le tako lahko vidi, na katerih podro¢jih ima enota tezave in se ustrezno ter pravocasno
odzove, ko je treba. Eden izmed klju¢nih dejavnikov njenega odnosa s kadrovsko funkcijo se ji
zdi zaupanje. Poudarila je, da je nuyno, da zaupa vsem ¢lanom vodstvenega tima, vendar je pri
HR-menedzerju ta zahteva Se tolko vecja, predvsem zato, ker se pogovarjata o obcutljivih
temah, ki so vezane na zaposlene in za katere ne sme nihce izvedeti, dokler zadeve niso uradne.
O dolocenih spremembah se pogovarjata veliko pred samo izvedbo spremembe, zato ne bi bilo

primerno in profesionalno, Ce se nekaj razve Ze pre;.

Na moje vprasanje, ali je kadrovska strategija vpletena v strategjo podjetja, je HR-menedzer
odgovoril pritrdilno. Del kadrovske funkcije je odgovoren za nacrtovanje znanja v prihodnosti,
nacrtovanje vrste strokovnjakov in veS¢in, ki jih bo enota potrebovala, ter za naértovanje
prihodnjih usmeritev, ki se zelo vezejo na upravljanje sprememb. Strategija kadrovske funkcije
na globalni ravni je zapisana, vendar se ne nanasa posebej na Enoto S, ker je ta del zaradi
reorganizacije Se v izdelavi. Trenutna strategija je napisana za obdobje 5 let (od leta 2014 do
2019) in je zelo usmerjena Vv razvoj ljudi in ves¢in ter v to, da morajo biti agilni oziroma
sposobni se prilagajati. Hkrati je strategija osredoto¢ena na stranke, torej bolnike, kar pomeni,
da mora vsak zaposleni svoje delo povezovati s tem fokusom.

Pregledala sem tudi interni dokument strategije, kjer na zaCetku kot vizijo strategije navajajo,
da mora biti kadrovska funkcija proaktiven zaupen partner, katerega vioga je zagotavijanje

pravega organizacijskega modela, pravih zmoznosti in prave kulture, kar vodi skoz na znanju
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temeljeCe novacije in posledicno prispeva k pozitivnim rezultatom za bolnike. Zapisano je, da

proaktivno vpliva n omogoca poslovno strategijo s tem, da:

- sooblikuje organizacijsko strukturo in modele ter olajsa spremembe,

- predvideva, razvija in zagotavlja potrebne talente, kompetence in vodenje,

- ustvarja kulturo, ki je primerna za namen (ang. fit for purpose) in organizacijsko
energijo,

- zagotavlja visoko kakovost, ué¢inkovito in skladne transakcijske dejavnosti in podatke.

Dejavniki, ki so vplivali na oblikovanje kadrovske strategije, so: zunanji trendi v skrbi za
zdravje, poslovna strategija podjetja, globalni trendi delovne sile, najboljSe kadrovske prakse
in kadrovske znacilnosti. Kadrovska strategjja je torej res vpeta v poslovno strategijo in se nanjo
nanasa. Poslovna strategija gre jasno v smeri vodenja skozi na znanosti temeljeCih novacijah,
da zagotovi pozitivne rezultate za bolnike s prioritetami, kot so inovativnost, rast, produktivno st
in visoka uspesnost z integriteto (Podjetje X 2014). Kadrovska strategija je torej res vpeta v

poslovno strategijo, iz nje izhaja in se nanjo nanasa.

4.3 Predstavitev obstojecih kadrovskih procesov

Kot v teoreticnem delu sem se tudi tukaj osredoto¢ila na dolocene kadrovske procese, ki so

posredno ali neposredno povezani z dolgoro¢nim nacrtovanjem kadrov.
4.3.1 Iskanje in selekcija kadrov

HR-menedzer je povedal, da iskanje in izbor kadrov potekata interno in eksterno, odvisno od
razpolozljivosti kandidatov in specifik delovnega mesta. V vecini primerov se najprej preveri,
e so na voljo interni kandidati. Ce jih ni, se zaéne iskanje kadrov v obliki objave zunanjih
razpisov. V primeru iskanja kandidatov s specificnimi znanji in izkuSnjami, Ki najverjetneje
niso aktivni iskalci zaposlitve, se poslizujejo cilinega oziroma ‘headhunting' iskanja. Le-to
izvajajo agencije, s katerimi ima podjetje sklenjeno pogodbo. Obenem pa podjetje sodeluje tudi
z univerzami in fakultetami z namenom prepoznavanja in privabljanja bodoc¢ih kandidatov.
Ponuja tudi moznost opravljanja dijaskih in Studentskih praks ter opravljanja obcasnega

Studentskega dela, kar lahko vodi v dolgoro¢no, pogodbeno sodelovanje.

Ker izbrana enota veliko sodeluje s kadrovskima agencijama, predvsem ko iS¢ejo proizvodne
delavce, sem tudi z njimi Zelela opraviti ntervju, da dobim neko S$irSo sliko o tem procesu. 1z

vsake agencije sem intervjuvala eno kadrovsko strokovnjakinjo in obema postavila ista
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vprasanja. Najprej sem ju vprasala, ali je na trgu delovne sile na razpolago zadostno Stevilo
ljudi s potrebnim znanjem za delo v Enoti S oziroma v Podjetju X. 1z Agencije A so mi
odgovorili, da je primernih kandidatov, ki bi bili pripravijeni delati pod pogoji, ki jih ponuja
Podjetje X, vedno manj. Poudarila je, da je velika konkurenca med delodajalci. VV Agenciji B
menijo, da skladno z gospodarsko rastjo in razvojem dolo¢enih panog v Sloveniji lahko
govorimo o pomanjkanju nekaterih znanj, kompetenc in izkuSenj. Med najbolj iskanimi znanji
in izobrazbo so ravno delovna mesta, ki jih zaposluje Podjetie X in Enota S. Kadrovska
strokovnjakinja je dodala, da potrebe gospodarstva danes presegajo razpoloZljivost kadra.
Drugo vprasanje se je vezalo nato, katera delovna mesta v tej enoti so tista, ki jim predstavljajo
najveéje tezave pri iskanju in selekciji kadrov. Obe agenciji sta kot delovno mesto, s katerim
imajo najvecje tezave pri iskanju in selekciji kadrov, navedli »operater«, agencija B paje dodala
Se »mehanik«. V Agenciji A so povedali, da gre za pomanjkanje kandidatov predvsem zaradi
vedno vecje konkurence med delodajalci, saj se oseb s takimi pogoji in znanji zaposluyje najvec.
V Agenciji B pa pravijo, da sta operater in mehanik profila, ki sta deficitarna iz vidika
izobrazbe, kompetenc i izkuSenj. Sledilo je vprasanje o oceni sodelovanja z Enoto S in
predlogi za izboljSanje. Obe kadrovski strokovnjakinji sta sodelovanje ocenili kot zelo dobro.
Agencija B je dodala, da bi jim kot pomemben korak v sodelovanju pomagala stalna prisotnost
na lokaciji in s tem e bolise poznavanje potreb in 0dziv nanje. Cetrto vpraanje, ki sem jima
ga zastavila, je bilo, ali imajo po objavi razpisa na voljo zadosti ¢asa za pripravo kakovostnega
nabora kadrov ali bi ga potrebovali ve¢. Kadrovska strokovnjakinja iz Agencije A je povedala,
da je obi¢ajno na voljo dovolj ¢asa, se pa obcasno zgodi, da naroCilo dobijo pozno, narocnik pa
nabor pri¢akuje v kratkem Casu, kar privede do zelo tezke situacije. Tako imenovanega 'bazena
kandidatov' nimajo, Ker je prostih delovnih mest zelo veliko. Intervjuvanka iz Agencije B je
rekla, da Cas od potrebe do zaposlitve zelo niha (od 10 do 45 dni) in je odvisen od zahtev
iskanega profila, specificnosti izobrazbe, izkusenj in drugih dejavnikov iskanja, od zmoznosti
organizacije razgovorov in testiranj, kjer je potrebna uskladitev z ve¢ udeleZenci in potrditev s
strani ve¢ odlo¢evalcev ter od razpoloZljivosti zunanjih partnerjev za izvedbo psihometri¢nih
testiranj kandidatov in izvedbo preventivnih zdravniSkih pregledov. Dodala je Se, da se
vsakodnevno trudijo, da je Cas od potrebe do realizacije izbranega kandidata ¢im krajsi. Sledila
so vprasanja o ¢asu, ki je potreben za pridobitev nabora potencialnih kandidatov, ki pa jih bom
analizirala v poglavju o zagonu nove proizvodne enote, saj sem jih postavila stem namenom.
Pri zadnjem vprasanju me je zanimalo Se, kaj najpogosteje odvrne kandidate od zaposlitve v
Enoti S.V Agenciji A so izpostavili vecizmenski delovnik in placilo, medtem ko so v Agenciji
B poudarili, da je zaradi pomanjkanja posameznih znanj in kompetenc, ki jih potrebujejo v
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Enoti S, zelo pomembna periodi¢na trzna primerjava iz ve¢ podro¢jih, ki vkljuCujejo placo in
sisteme nagrajevanja, pogoje dela, redno prejemanje povratnih informacij s strani zaposlenih in

cijno usmerjen nacrt krepitve znamke in ugleda delodajalca.
4.3.2 lzobrazevanje in usposabljanje

Z 1zobrazevanjem v Podjetju X zagotavljajo strokovne, nacrtno vodene sisteme, kiso v pomo¢

pri oblikovanju kariernih poti, pripravi naslednikov pri vodenju in osebni rasti posameznikov.

V splosnem lo¢imo Stiri vrste izobraZevanj: SploSna (mehke ves¢ine, 'coaching’, poslovne
veséine, jezikovni teCaji, raCunalniSki tecaji, delavnice za vodenje itd.), kontinuirana
izobrazevanja, usposabljanje po dokumentih in uvajanje v delo (Podjetje X 2017b).

Izbrana enota je proizvodna enota, kjer je delo zelo specificno, zato morajo biti zaposleni v
proizvodnji za delo $e dodatno izobrazeni in usposobljeni. Intervju sem opravila s tehnikom
farmacevtske industrije, ki je odgovorna za celotna izobrazevanja in usposabljanja, ki jih
zaposleni v enoti potrebujejo. Ukvarja se s kontinuiranimi (izobrazevanja po dokumentih) in
zakonsko obveznimi izobrazevanji. IzobraZevanja in usposabljanja se razlikujejo glede na
delovno mesto in funkcijo zaposlenega. Zaposleni morajo biti izobraZeni za vse, kar uporabljajo
pri svojem delu. V proizvodnji to pomenijo razna navodila za delo, operacijski list, sistemski
splosni listi in podobno, po katerih moras biti izobrazen pred zacetkom dela. Nacrt izobraze vanj
in usposabljanj se v tej enoti naredi Sele ob samem zacetku dela novozaposlenega in ne prej.
Ob prihodu novozaposlenega v proizvodnjo se mu dolo¢i mentorja, ki dela na istem delovnem
mestu, za katerega se novozaposleni usposablja. Enota intervjuvanko obvesti o novem prihodu
in doloCitvi mentorja, potem ga vodja vstavi v matriko izobrazevanj glede na delovno mesto,
na koncu pa Se ona pripravi listo, po kateri se mora novozaposleni izobraziti. Mentor z njim
dela in mu vse pokaZze, saj novozaposleni pred zaklju¢enim procesom izobraZevanja in uvajanja

ne sme delati ni¢esar sam.

Dodala bi, da so za bolj zahtevna delovna mesta in za vi§je funkcije obvezna Se strokovna
uvajanja Vv obliki ‘onboardinga’, kjer se zaposleni seznani s posameznimi oddelki in njihovim
delom. Ta seznam mu pripravi vodja in v Sestih mesecih se mora zaposleni z navedenim
seznaniti. Izobrazevanja se spremljajo s pomoc¢jo dveh mternih racunalniskih programov.
Casovna veljavnost doloenih izobraZevanj je razli¢na. Tista, ki so zakonsko obvezna, je treba
obnoviti vsako leto, kontinuirana in po dokumentih pa so odvisna od sprememb dokumentov,

saj morajo biti zaposleni izobraZzeni po vsaki reviziji dokumenta.
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Enoznacen odgovor, kdaj so zaposleni usposobljeni, da lahko samostojno opravijajo delo, ni
mozen. Okvirno lahko reCemo, da operater, ki ne vstopa v posebne pogoje, potrebuje od 3
mesece do pol leta, tisti, ki dela tudi v posebnih pogojih, pa od pol leta do enega leta. Za
mehanike je odvisno od predznanja, ki ga oseba ima. Zaradi specifinih strojev potrebujejo
nekje do enega leta, da se uvedejo. Za tehnike se tudi predvideva, da bodo z uvajanjem zakljucili
nekje v enem letu. Vodje izmene pa so obi¢ajno tehniki, ki napredujejo, saj je za to delovno
mesto potrebno zelo veliko znanja in izkuSenj s tako vrsto dela. Redko se zgodi, da bi iskali

vodjo izmene eksterno, torej da bi nekdo prisel ¢isto 'na novo'.
4.3.3 Razvoj kadrov

Glede te tematike sem se pogovarjala z globalno kadrovico, ki je odgovorna za talent
menedzment in menedzment za razvoj organizacije. Povedala je, da v Podjetju X zagovarjajo
tezo, da se mora vsak zaposleni razvijati in imeti individualni razvojni nacrt. V¢asih je bil razvoj
kadrov vezan na dolo¢en del organizacije, kot so vodje in kljuéni talenti, zdaj pa se osredoto¢ajo
na vse zaposlene, medtem ko se specificne skupine vodijo v sklopu OTR (Organization and
talent review) procesa, ki bo podrobneje opisan pozneje.

Za pripravo razvojnega nacrta se vodje s posamezniki vsaj enkrat letno pogovarjajo, obicajno
na zaCetku leta, v sklopu pogovora o nacrtovanju ciliev. Diskusija se za¢ne S tem, da najprej
pregledajo njihove aspiracije, potem skusajo identificirati mo¢ne plati posameznika, priloznosti
za izboljsavo ter predloge za uresniCitev teh ciljev v okviru organizacije. Na koncu se pripravi
razvojni naért, ki se opira na princip 70-20-10, kar pomeni, da 10 % ucenja poteka preko
treningov ali delavnic, 20 % ucenja/razvoja je na podro¢ju stikov z drugimi in preko drugih
(mentorstvo, coaching, spremljanje nekoga pri delu) in Se 70 %, kar predstavlja uc¢enje pri delu
(ang. 'on the job'). Slednje je najbolj ucinkovito, saj posameznika postavi v konkretno situacijo
s konkretno nalogo, za kar mora stopiti iz obmocja udobja, da to nalogo lahko doseze.

Razvojni naért se razlikuje glede na delovno mesto posameznika. Za dolo¢en segment
populacije se vloZi veéji prispevek energije in se pripravi bolj strateSki pogled. Za zaposlene v
proizvodnji je lahko bolj poenostavijen in vsebuje manj razvojnih ciljev. Odvisno je od ambicij,

lastnosti, kompetenc in uspesSnosti posameznika.
4.3.4 Talent menedzment

Ta proces sta mi podrobno opisala tako HR-menedzer v enoti S kot globalna kadrovica, zato

sem njune odgovore zdruzila v celoto.
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Vodja je prvi, ki talent prepozna in mu preko nacrtovanja razvoja doloca takSne izzive, da
posameznik Vv organizaciji postaja vedno bolj opazen, hkrati ga tudi poudari na prej omenjenih
OTR-sestankih. To je kratica za 'Organizational and talent review', pri katerem gre za pregled
organizacije in talente v njej na letni ravni. Na splosno proces OTR pokaze celotno sliko, Kateri
so izzivi organizacije, kaks$no je trenutno stanje, katera so kritina delovna mesta, kaksno je
zaledje talentov, kdo so klju¢ni talenti in kakSni so konkretni razvojni nacrti za doloCene talente.

Med drugim se v sklopu tega sestanka pogleda tudi nacrt nasledstev.

Pri talent menedzmentu je zelo pomembno vprasanje 'talent, za kaj je posameznik’, ali ima bolj
vodstvene kompetence ali je zelo dober v svoji stroki? Glede na to, da se tudi dolo¢a njegov
razvoj — v sirino (da pridobiva vodstvene kompetence) ali v globino (strokovne kompetence).
Za prepoznavanje talentov oziroma potencialov podijetje uporablja metodologijo LASP (ang.

Learning agility & sustained performance), ki pogleda:

- Sposobnost ucenja oziroma ucljivost (ang. learning agiity): pri tem skuSamo
prepoznati, koliko se je zaposleni sposoben uCiti oziroma znajti v novih situacijah.
Posamezniki, ki se bolje znajdejo in pokazejo ucljivost v takih situacijah, imajo vecji
potencial za naprej, da se bodo v novih vlogah dobro znasli. Ta dejavnik je sestavljen iz
razlicnih elementov: change agility (sposobnost prilagajanja spremembam), people
agility (kaksSen je posameznik v odnosu do ljudi), result agility (koliko je osredotocen
na rezultate), mental agility (razmiSljanje o novih stvareh, mentalna pripravljenost na
spremembe in ucenje novih stvari ter menjava delovnih mest, nalog) in samozavedanje,
v povezavi zemocionalno inteligenco. Nasteto je zelo teZko razviti, Cetega posameznik
nima.

- Dlje casa trajajoca delovna uspeSnost (ang. sustained performance): v obdobju nekaj
zaporednih let se spremlja in opazuje posameznikovo uspeSnost pri doseganju ciljev.
Ne gleda se samo ocena, ker je relativna, ampak se celostno pogleda, ali je bil
konstantno nad pri¢akovanji, ali je uspesnost skladna s pricakovanji, ali je samo obcasno
nad priakovanji, ali pa so razne vrzeli v uspeSnosti in vCasih zelo pade. Treba je
podrobno pogledati, kaj so razlogi za to, da se je uspesnost znizala (npr. menjava vodje,

zelo teZko dosegljivi cilji, zasebne tezave itd.).

Glede na ti dve oceni se posamezniki razporedijo po matriki in potem se razmi§lja, v katero
smer ga je treba razviti, da bo najbolj prispeval v organizaciji — ali je to pot v vodenje in Siritev

odgovornosti, ali je bolj sreen, Ce se poglablja v strokovno znanje. Pri tistih, kjer ta pot ni zelo
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jasna, jim je treba postaviti doloCene izzive v eno ali drugo smer, da se bo naslednji¢ bolj videlo,

ali je posameznik bolj primeren za vodjo ali za eksperta.

Nata nac¢in se talent prepozna in potem z vodjo skupaj ustvarita karierni nacrt na kratki, srednji
in dolgi rok, kar poteka preko racunaliSkega programa. Opredeliti morata mocne plati in

pomanjkljivosti ter ustvariti razvojni nacrt.
4.3.5 Nadrtovanje nasledstev

Tudi na to temo sem vpraSanja zastavila tako HR-menedzerju v Enoti S kot globalni kadrovici

in zaradi podobnosti odgovorov naredila povzetek.

Nacrtovanje nasledstev je tesno povezano s talent menedZzmentom, saj se oboje vodi preko
programa OTR (Organizational Talent Review). Prepoznani talenti so kljutni kadri (predvsem
ekspertne pozicije) in tudi morebitni nasledniki na vodstvenih poloZzajih.

Vsak vodja mora nacrtovati nasledstveno verigo svojega polozaja do 10 let vnaprej. Zacne se
tako, da vodja v sklopu prej omenjenega sestanka za talente za svojo funkcijo predstavi
naslednike, Ki bi se zanimali za njegov polozaj, imajo kompetence oziroma potencial in so
potrjeni s strani drugih, da vidijo to osebo na tej funkciji. Nasledniki, ki bi lahko nadomestili
trenutnega vodjo, se predstavijo v treh ¢asovnih okvirjih pripravljenosti —prvi je opredeljen kot
‘pripravljen zdaj', kar pomeni, da je ta oseba za nasledstvo pripravljena v tem trenutku, naslednji
je 'pripravijen v roku 1 do 2 let' in ga je treba Se razvijati do takrat, tretji okvir pa je 'pripravljen
¢ez 5 ali vec let', kar pomeni, da je spet treba definirati neke aktivnosti, ki bodo osebo pripeljali
blizje v naslednjih letih. Ta zasnova je temelj za naCrtovanje razvoja posameznikov, talentov
kot naslednikov. lzredno pomembno je, da so predlogi za nasledstvo usklajeni tudi z osebami,
ki so za to predvidene, saj si morajo to sploh zeleti sicer nima smisla. V primeru, da
potencialnega naslednika za neki polozaj ni, je treba kadre iskati izven enote ali celo podjetja.
V takih primerih o tem odloca vodstveni tim, ki iskanje potrdi, direktorica pa skupaj S
kadrovsko sluzbo predstavi tezavo visji ravni, torej njenemu vodji in globalni HR-slzbi. Ti
podajo mnenje, ali se s tem strinjajo, pogosto pa tudi pomagajo s kaksnimi resitvami, idejami
ali celo potencialnimi nasledniki iz drugh enot, lokacij, drzav, iz katerih lahko nekdo zasede
polozaj i je, ali pa bo, v kratkem pripravljen. Pogledajo se tudi kljuéni kadri na strokovnem
podrocju, na katere je treba biti pazljiv.
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Celoten proces je zelo Ziv, saj se lahko zaposleni in razmere spremenijo (na primer eden od
potencialnin  naslednikov zasede neki drugi polozaj in podobno). Dolmost kadrovskih

menedzerjev in vodij je, da tem spremembam sledijo, jih posodobijo in se odzovejo, ko je treba.
4.3.6 Spremljanje delovne uspe$nosti

Na vprasanja glede spremljanj delovne uspeSnosti sta odgovarjali kadrovica v Enoti S in

globalna kadrovica.

Spremljanje delovne uspeSnosti je eden kljuénih kadrovskih procesov, saj vpliva na ostale
procese, kot je na primer prepoznavanje talentov. Poteka znotraj programa PMP (Performance
Management Program). Cilji se pri zaposlenih razlikujejo na delovno mesto, delimo jih pa na
skupinske in individualne. Dolo¢eni so s strani globalne organizacije, sledijo specifi¢ni za
Enoto S in na koncu Se individualni cilji posameznika. Eni so poslovni in so vezani na delo,
drugi pasocilji iz naslova pricakovanih vrednot in vedenj, ki jih zaposleni skusa Cez leto doseci.
Pri postavljanju ciljev se drzimo pravil, da so cilji specificni, merljivi, izvedljivi, realisticni in

casovno omejeni.

S procesom se za¢ne na zaCetku leta, ko se cilji postavljajo, na polovici poteka medletni
pogovor, ob koncu leta pa se posameznik najprej sam oceni, potem vodja to pregleda in se o
oceni pogovori Se z drugimi, ki z zaposlenimi sodelujejo, z namenom pridobitve ¢im bolj
objektivne ocene. Celoten proces se zaklju¢i s formalno povratno informacijo s strani vodje, ki
oceno razlozi zaposlenemu. Le-ta je sestavljena iz dveh delov — iz uspesnosti (kaj dosezem?)
ter iz vrednot in vedenj (kako to dosezem?). Ta ocena se prenese v matriko in glede na to, vodja
zaposlenemu dodeli Se individualni dejavnik uspesnosti, ki je izrazen v odstotkih. Sledi

izpla¢ilo bonusa oziroma variabilnega dela place, ki je v naslednjem letu za preteklo leto.
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Tabela 4.1: Matrika za spremljanje delovne uspesnosti in dolocitev individualnega dejavnika
uspesnosti

a Presega pricakovanja 3.1 3.2 33

7 50-100 % 110-130 % 130-150 %

3]

g Dose ricakovanja 2.1 2.2 2.3

9 #p y 50-80 % 90-110 % 110-130 %

N

Z(' Delno dosega 1.1 1.2 1.3

'&J pricakovanja 0% 0-70 % 50-80 %
Delno dosega Dosega Presega
pricakovanja pricakovanja pricakovanja

VREDNOTE IN VEDENJA

Vir: Podjetje X (2017c).
4.3.7 Skrb za ohranjanje Kklju¢nih kadrov

HR-menedzer je povedal, dav Enoti S skrbjjo za ohranjanje kljucnih kadrov, saj se zavedajo,
da so potrebni za enoto, ¢e jih pane Zelijo zadrzati, jih vseeno razvijajo naprej, ker bodo koristili
nekomu drugemu Vv organizaciji. V okviru procesa OTR pregledajo in identificirajo osebe, na
katere je treba paziti in jih zadrzati Ko gre za posebne talente, ki so ali pa bodo neko¢ na

visokem polozaju in jih je treba obdrzati, se poleg vodje z zaposlenim sestaneta Se direktorica

in HR-menedzer ter se z njim pogovorita individualno.

Globalna kadrovica je opozorila na to, da pri samem procesu ohranjanja in zadrzevanja klju¢nih
kadrov ni nekega sploSnega scenarija, enotnega nacina. Vedno se uporabi glede na
posameznika, saj se ljudje razlikujejo po svojin motivacijskih dejavnikih in razlogih, zaradi
katerih ostajajo v organizaciji ali pa se odlo¢ijo za odhod iz nje. V Podjetju X in v Enoti S so
posebno pozorni na vecje spremembe, ki se dogajajo znotraj ali izven organizacije, saj je takrat
tveganje za odhod kadrov vecje. V takih primerih se pripravi program oziroma nacrt ohranjanja
in pristopov, ki jih lahko vodja uporabi. Sestavljen je iz finan¢nih in nefinanénih prijemov. V
teh primerih so zelo uéinkoviti individualni pogovori vodje in sodelavca, kjer se opredeli, Kkaj
si posameznik Zzeli, zakaj ostaja v organizaciji in podobno. Pomembno je, da se ta razgovor

opravi pred odpovedjo zaposlenega, saj je takrat prepozno.
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4.3.8 Nadrtovanje kadrov
KRATKOROCNO NACRTOVANIJE

Nacrtovanje na kratki rok je HR-menedzer Enote S predstavil, da je v najve¢ji meri povezano
s porodniSkimi odsotnostmi, bolniSkimi odsotnostmi ali pa odpovedmi sodelavcev in poteka
¢ez celo leto. Za predvidene odsotnosti, kot je porodniska odsotnost, dalj$a boliSka odsotnost
ali nepodaljSanje pogodbe o zaposlitvi, se ve Ze nekaj mesecev vnaprej in se lahko nacrtyjejo
nadomescanja ali zamenjave. Nepredvidenih zadev, Kot je recimo odpoved s strani delavca, ni
mogocCe predvideti vendar Se vedno obstaja odpovedni rok, ki dovoljuyje dolo¢eno mero

nacrtovanja zamenjave. Vse zadeve spremlja vodja, ki se s kadrovsko sluizbo uskladi v zvezi z

datumi in potrebami po delavcih, nadalje pa kadrovska sluzba spelje proces zaposlovanja.

SREDNJEROCNO NACRTOVANIJE

HR-menedzer mi je opisal tudi srednjero¢no nacrtovanje, ki poteka za 1 leto vnaprej. Opravlja
se od marca do julija, ko se nacrtujejo kadri za naslednje leto. Srednjerocno nacrtovanje je v
najvecji meri povezano in odvisno od proizvodnih koli€in, ki so nacrtovane mn predvidene za
naslednje leto. V skladu s Steviom produktov, ki bodo proizvedeni, se uravnava Stevilo
zaposlenih na proizvodnih lnijah, hkrati pa se osredotoci tudi na vse nove projekte ali iniciative,
ki bodo v naslednjem letu izvedene na proizvodni lokaciji, in se nacrtujejo zaposleni, ki bodo
te aktivnosti izvajali. Sam proces dolgoro¢nega nacrtovanja poteka tako, da se od aprila do
junija zbirajo podatki v zvezi s proizvodnimi koli¢mami in projekti, na podlagi katerih vsak
vodja dolo¢i Stevilo zaposlenih, ki jih bo potreboval v svojem oddelku in informacijo posreduje
oddelku Poslovnega planiranja in analiz. Vodje pri pripravi teh nacrtov sodelujejo s kadrovsko
slhizbo in financami. Najve¢ji vlozek pa je na njihovi strani, ker so najbolj seznanjeni z
aktivnostmi, ki se bodo izvajale v njihovi enoti, in ostalimi zadevami, kot je na primer Stevilo
obstoje¢ih nadur, Stevilo boiskih, porodniSkih odsotnosti in Stevilo projektov, kar vpliva na
odlocitev o Stevilu morebitnih dodatnih zaposlitev. Ravno tukaj se pokaze strateska, partnerska
vloga kadrovske funkcije, saj pomaga vodji nacrtovati ali ga tudi izzvati na podrocju Stevila

novozaposlenih, da je nacrtovanje ¢im bolj pravino in natancno.

Za obrazlozitev nadaljnjega poteka sem opravila intervju z vodjo Poslovnega planiranja in
analiz v Enoti S in kadrovsko specialistko v Oddelku pla¢ in nagrajevanja (Compensation &
benefit). V oddelku Poslovno naértovanje in analize med drugim predlagajo razpoloZljiva
sredstva (ang. budget) za naslednje leto glede na proizvedene koli¢ine m Stevilo zaposlenih, ki

bodo pri tem potrebni. Srecajo se z vsakim vodjem posebej in pogledajo njihove napovedi glede
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proizvodnih koli¢in, kolko bo porodniskih dopustov, odpovedi, prerazporeditev in novih
zaposlitev v naslednjem letu ter za vsak oddelek dobijo Stevilo ljudi. To Stevilo je pretvorjeno
tudi v odstotek FTE (ang. Full-time equivalent), saj niso vsi zaposleni za polni delovni Cas.
Pripravljene sezname, Vklju¢no s podatki o nazivih delovnih mest, posliejo v Kadre v Oddelek
pla¢ in nagrajevanja, kjer izracunajo vse stroske, ki bi jih zaposleni prejel (placa, bonitete,
regres itd.), in prispevke ozroma stroSke delodajalca. Zelo pomemben podatek je obdobje, v
katerem bo nekdo zaposlen, ker so glede na to stroski visji oziroma nizji. Glede na vse omenjene
postavke izracunajo predvidene stroske po stroSkovnih mestih in skupni stroSek posredujejo
nazaj v oddelek Poslovno nacrtovanje in analize, ki pa to posle globalnemu wvodstw, Kjer
stroske odobravajo. V Oddelku pla¢ in nagrajevanja torej ni¢ ne odobravajo, ampak samo
izratunajo stroSek. Enota dobi povratno informacijo, potem se napovedi in stroski prilagajajo
ter popravljajo toliko casa, dokler globalno vodstvo strosek in Stevilo zaposlenih v naslednjem
letu ne odobri.

DOLGOROCNO NACRTOVANJE KADROV

Nacrtovanja kadrov na dolgi rok v Enoti S nimajo, saj jim po mnenju HR-menedzerja hitro
spreminjajo¢i nacrti in nihanja proizvodnih koliéin zadevo otezujejo. Dolgoro¢na naértovanja
se izvajajo pri projektih, ki so dolgotrajni in trajajo ve¢ kot 3 leta, vendar samo na naCin, da se
dolo¢i, kdo se bo s projektom ukvarjal in delal na njem v ¢asu, ko bo potekal. V izdelavi je
nacrt proizvodne lokacije, ki bo vseboval razlicne strateSke vidike za naslednjin 5 let in v
katerem bodo opredeljena tudi potrebna znanja in ves¢ine, ki jih lokacija potrebuje oziroma jih
bo potrebovala. To bo zelo splosno in ne bo konkretnega Stevilinega nacrta, koliko oseb bo
potrebovalo ta znanja, kako se bodo pridobila in kdaj.

HR-menedzer meni, da bi bila potrebna vzpostavitev preprostega procesa dolgoro¢nega
nacrtovanja, kibi omogocil lazje iskanje znanja ali strateSkih kadrov na trgu. Hkrati bi omogo¢il
tudi bolj$i razvoj obstojecih kadrov. Ker je kadrovski proces zaposlovanja ali razvoj kadrov
dolgotrajen postopek, je to zelo pomembno. Za iskanje in selekcijo kakovostnega kadra
potrebujejo najmanj 3 mesece, za razvoj pa najmanj 1 leto. Dolgoro¢no nacrtovanje kadrov po
njegovem mnenju pripomore k boljsi izvedbi obeh procesov. Zaposlovanje in izbira kandidatov
je najpomembnejsi kadrovski proces, saj ima dolgorocni vpliv na produktivnost zaposlenega,
enote, zadovoljstvo, organizacijsko kulturo, vklju¢enost zaposlenega in drugo. Vec¢ Casa, Kot je
na voljo za selekcijo, izbor in zaposlovanje, boljse kandidate lahko izberemo. Nepravilna oblika
zaposlovanja je najdrazja oblika zaposlovanja, saj nepravi izbor predstavlja najvecji strosek.
Dolgoro¢no nacrtovanje bi bilo izredno koristno za Enoto S.
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Enakega mnenja je tudi globalna kadrovica, ki pravi, da je vpeljava tega procesa v Podjetju X
in posledicno Enoti S nujna. Poudarja, da je pomembno pogledati v smislu, da je zdaj obdobje
transformacije in se organizacija preoblikuje, zato se strategije Se oblikujejo, kar je ¢asovno
zelo zahtevno. Ko bo strategija potrjena, je treba gledati na dalj$i rok, katere so zmoznosti v
enoti, katere profile potrebuje, koliko jih potrebuje in podobno. Dodala je, da tudi ¢e Se ni
formalno sprejete strategije, se po njenem mnenju ze marsikaj lahko naértuje. Predvsem v
smislu pomanjkanja dolocenih strokovnjakov, za katere se ve, da bodo Se veliko ¢asa nujno
potrebni v organizaciji. Res je, da proizvodnih koli¢in ne more§ predvidevati, ker so odvisne
od povpraSevanja na trgu, vendar se dolo¢ene zadeve (npr. znanja) lahko predvidevajo in
nacrtujejo. Zato je pomembno, da se naértovanje kadrov zacne z diskusijo o tem, kaj prihodnost
prinasa. ObiCajno sine vzamemo casa za to, ker je veliko drugih sprotnih stvari, ki se nam zdijo
pomembnejSe, nujnejSe, so Casovno omejene. Veliko bi se na strateSkem nacrtovanju kadrov
lahko naredilo. Znotraj tega se lahko naredi nacrt kompetenc in znanj, ki jih organizacija
potrebuje in nacin, kako jih pridobiti (interno razviti, kupiti na trgu, si izposoditi ali neko
delovno mesto preoblikovati in podobno). Njej se zdi zelo pomembno, da se za¢ne razmiSljati
0 prihodnosti in spremembah, ki jin bo le-ta prinesla. Treba je vkljuciti 'prave' fjudi — tiste, Ki
znajo strateSko in futuristiéno razmiSljati, pri ¢emer ni nujno, da so na vodstvenih polozajih.
Dodala je, da je to zelo tezek ter ¢asovno in energetsko potraten proces. Po njenem mnenju je
treba pocasi zaceti z njim, korak za korakom, vendar vsekakor je to nujno.

Tudi direktorico Enote S sem povprasala, kako pomembno se ji zdi dolgorocno nacrtovanje v
Enoti S. Odgovorila je, da je to zelo pomemben proces, da se lahko pravocasno odzoves. Dala
je primer, da ko za nek stroj v proizvodnji vedo, da ga bo treba zamenjati ez 15 let, ne Cakajo,
da bo prenchal delati, ampak ze prej nartujejo njegovo zamenjavo. Na tak nacin bi bilo treba
delati z ljudmi, ker vedo, katera delovna mesta potrebujemo in kako pogosto jih potrebujejo.
Pomembno se ji zdi, da si pripravljen in se odzivas na izzive in si pri tem fleksibilen. Ce ne
nacrtuje§ vnaprej, si nemocen. Podala je primer, ko so zaradi odhoda vodje ene izmed
proizvodnih enot imeli tezave, ker niso nasli ustreznega namestnika. To je bilo zelo tezko
obdobje za celotno Enoto S, predvsem pa za to specificno proizvodno enoto in zaCasnega
namestnika, Ki je bil ze vodja v drugi enoti. Dotaknili sva se tudi tega, da je proizvodnja in samo
nacrtovanje zelo povezano s proizvodnimi koli¢inami, kar je potrdila. Omenila je, da je enota
stroSkovno omejena in si ne more privosciti presezkov ali primanjkljajev zaposlenih. Treba je
biti fleksibilen, kar se ji zdi mozno s sodelovanjem s kadrovskimi agencijami, opravljanjem

Studentskega dela in pogodbami za doloCen Cas, vendar se ji zdi najboljSe, ce bi bili fleksibilni
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v smislu, da se doloceni zaposleni lahko prerazporedijo iz ene enote v drugo. V primeru
zmanj$anja koli¢in v eni enoti bi se oseba prerazporedila v drugo enoto, Kjer bi zaznali povecan

obseg dela in bi pomagala tam. Nauciti bi se moral dodatnih znanj in delovnih nalog, vendar bi
to bilo mozno. Tako bi se lahko izognili tveganju zaradi nihanja proizvodnih kolicin.

4.4 Analiza obstojecih kadrovskih procesov in trenutnega stanja v izbrani

enoti

Po pridobitvi vseh podrobnih informacij o delovanju Podjetja X in Enote S sem lahko sestavila
neki okvir oziroma predstavo o trenutnem stanju kot predispoziciji za vpeljavo procesa
dolgorognega naértovanja kadrov. Ze v teoretiécnem delu magistrskega dela sem ugotovila, da
dolgoro¢no nacrtovanje ni samostojen in enosmeren proces, ki bi deloval loceno od ostalih,

ampak je povezan skoraj z vsemi kadrovskimi procesi.

Odlocila sem se za uporabo metodologije analize SWOT, ki nudi pregled notranjega in
zunanjega okolja in dejavnikov. Prednosti in slabosti sem napisala s pomoc¢jo analize
mtervjujev ter svojih opazanj, za priloznosti in nevarnosti pa sem uporabila tudi znanstvene

vire, saj so tam naSteti zunanji dejavniki.
Prednosti:

-V Enoti S se zavedajo, da je dolgoro¢no naértovanje kadrov strateSko zelo pomembno.
Trenutni neobstoj tega procesa zaznavajo kot tezavo.

- Zelo dobro zasnovani in uteCeni ostali kadrovski procesi, ki so lahko 'pripomocek' za
uresnicevanje ciljev.

- Trenutna rast proizvodnje in posledicno povecane potrebe po kadrih.

- Zelo velik poudarek na razvoju zaposlenih, zadovoljstvu, organizacijski kulturi,
vrednotah, nagrajevanju, uspesnosti in podobno.

- Zelo velika podpora za kadrovske zadeve s strani direktorice Enote S.

- Dobra strokovna in strateSka podkovanost kadrovske shuwzbe, ki nenehno dopolnjuje
svoje znanje.

- Obstojec¢ kader je dober, so eksperti v svoji stroki.

- Zelja, proaktivnost v kadrovski shubi.

- Dobro kratkoro¢no in srednjero¢no nacrtovanje.

- Podjetje, odprto za spremembe in veliko vlaga v izobrazevanje in razvoj kadrov.

- Dobra povezanost Podjetja X z akademsko sfero, izobraZzevalnimi ustanovami.
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- Zmomost finanéne podpore procesov in kadrovske strategije.
- Napisana kadrovska strategija divizije Z na globalni ravni.

- Nizka fluktuacija.

Slabosti:

- Veliko je odvisno od povprasevanja po proizvodih na trgu, saj se po tem ravnajo
proizvodne koli¢ine. Nihanje in nezmoznost napovedovanja povprasevanja na trgu za
vecC let vnapre;.

- Kadrovska sluzba ne nameni Casa, da bi se ukvarjala z dolgoro¢nim nacrtovanjem
kadrov, ampak resuje sprotne zadeve.

- Nenatantna in Se nenapisana Strategija Enote S, kot tudi Kadrov v sami enoti.

-V dolocenih proizvodnih enotah je Stevilo ljudi, za katere je odgovoren vodja, preveliko.
Posledi¢no je vprasljiva kakovost dolo¢enih kadrovskih procesov.

- Omejevanje stroskov in varéevanje V Podjetju X.

- Premalo truda, vlozenega v pogled v prihodnost.

- Pomanjkljivo predvidevanje sprememb in priprav nanje.

- Pomanjkanje orodij in znanja za dolgoro¢no nacrtovanje. Potrebna je vkljuCitev drugih
oddelkov, ekspertov in ne samo kadrovske sluizbe. Potrebujejo podporo in informacije
iz poslovanja o potrebi znanj v prihodnosti.

- Manj angaziran kader v proizvodnji, potrebna sprememba miselnosti.

- Obcasna slaba komunikacija zaposlenih in vodij, predvsem zaradi komunikacijskih
Sumov.

- Niizdelanega kompetencnega modela.

- Velikost podijetja — vecje, kot je podjetje, manj je agilno in fleksibilno.
PriloZznosti:

- Velko sprememb in informacij je Zze predvidenih in se nanje lahko pripravljajo
(Globalna kadrovica 2017).

- Veliko primerov dobrin praks v zvezi z vpeljavo dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov in
napisanih navodil ter orodij in resitev podjetij za njegovo izvajanje (Globalna kadrovica
2017).

- Trend agilnosti in fleksibilnosti na delovnem mestu (Kramer 2013).
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- Momost stipendiranja dijakov/Studentov za kljucna delovna mesta oziroma za tista
delovna mesta, na katerih kadrov primanjkuje ali jih bo primanjkovalo v prihodnosti
(Globalna kadrovica 2017).

- Uporaba druzbenih medijev za pridobivanje podatkov (Schoen in drugi 2013).

- Veckompetentnost zaposlenih (imajo ve¢ znanj, ves¢in, da se lahko prerazporejajo).
Izkusena, dobro usposobljena veckompetentna delovna sila pomeni viSjo produktivno st,
boljso kakovost in nizje stroske (Korytkowski 2017).

- Izboljsanje identitete organizacije (Koskinen 2015).

- Aktivne taktike in nove strategije iskanja kadrov (npr. preko druzabnih omrezj) (Brock
in Buckley 2013).

- Iskanje bolj movativnih nac¢inov za to, da bodo zaposleni zadovoljni in produktivni ter
drugi v organizaciji (Brock in Buckley 2013).

- Razumevanje potreb po znanju v prihodnosti ter veS¢m, ki jth bodo zaposleni
potrebovali (Watts Perotti in drugi 2010). Selekcija zaposlenih glede na sposobnost
reSevanja tezav, zmoznosti ucenja, komunikacijskih sposobnosti, prilagodljivosti,
fleksibilnosti in kreativnosti. Ucenje in usposabljanje zaposlenih, ki teh lastnosti Se

nimajo (Brock in Buckley 2013).
Nevarnosti:

- Spreminjajo¢e, nepredvidljivo, turbulentno okolje (Beardwell 2004).

- Neprestane, ogromne in $e¢ hitrejSe spremembe, na katere podjetja Se vedno niso dobro
pripravijena (Kramer 2013).

- Velika konkurenca, zato potreben neprestan napredek, razmi§ljanje v prihodnost in
razvoj, ki ima kljutno vlogo v farmacevtski industriji Pomembna je novativnost,
proizvodnja in razvijanje novih ter obstojecih produktov (Bayazidi in drugi 2016).

- Digitalizacija in digitalne tehnologije (The Economist v Watts Perotti in drugi 2010, 5).

- Virtualizacija (Weber in drugi 2016).

- Pomanjkanje dolo¢enih kadrov na trgu delovne sile (Globalna kadrovica 2017,
Kadrovski strokovnjakinji 2017).

- 'Boj za talente (Armstrong in Taylor 2014).

- Staranje delovne sile (Oliveira in Cabral-Cardoso 2017).

- Fluktuacija delovne sile, na katero je vedno treba paziti (Armstrong in Taylor 2014).

- Umetna inteligenca, metrologija in avtomatizacija proizvodnje (Bauer in drugi 2015).
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Velika zahteva po kakovosti v farmacevtski proizvodnji (Goncharuk in Getman 2014),
standardi kakovosti zelo striktni, zato se dobre proizvodne prakse osredotocajo
predvsem na proizvajanje varnin in kakovostnih produktov (Greene and O’Rourke v
Chowdary in George 2011, 57).

Globalizacija in informacijska tehnologija (Brock in Buckley 2013). Informacijska
tehnologija je ena izmed najve¢jih osnovnih sredstev za Stevine organizacije, zato
morajo zaposleni nujno imeti potrebno ra¢unahisko znanje (Peng 2017).

Velike potrebe po kreativnosti (Joo in drugi 2013; Kramer 2013).

Zapletenost delovnih mest, mobilnost le-teh in zaposlenih (Watts Perotti in drugi 2010;
Joo in drugi 2013).

Ljudje pogosto zavrnejo spremembe v organizaciji, ker sijih ne zelijo (Kuntz in Gomes
2012; Koskinen 2015).

Prisotnost in groznje konkurence (Huber 2015; Bayazidi in drugi 2016).

Tezko predvideti uspeSnost organizacije na podlagi preteklosti (Kramer 2013).
Eksterni izzivi farmacevtskih podjetij, s katerimi se sooc¢ajo, S0: konkurenca,
proizvajalci genericnih zdravil, zdravstvene organizacije (Goncharuk in Getman 2014).
ZmanjSanje Stevila zaposlenih v organizacijah, povecano upokojevanje in zunanje
izvajanje storitev (ang. outsourcing), zaradi Cesar je ohranjanje kadrov lahko zelo
otezeno (Brock in Buckley 2013).

Raznolika delovna sila in razlicne generacije z razliénimi lastnostmi delajo skupaj,
zaradi Cesar je potrebno veliko prilagajanja in usklajevanja (Damjanovi¢ 2016).
Spremembe delovnih mest in nalog, na katere se je treba odzvati. Delovna mesta bodo
bolj zapletena, potrebujejo SiSi in bolj celovit nabor kompetenc, znanja, veS¢in in
zmoznosti kot prej. Organizacije potrebujejo zaposlene, ki se bodo neprestano ucili,
izboljSevali s prakso, predvidevali v prihodnost, u€inkovito komunicirali o potrebah,
tezavah in ciljih; si zapomnili in ohranjali preteklost; ter bodo prilagodljivi in fleksibilni
(Brock in Buckley 2013).

4.5 Predlogiza vpeljavo in izvajanje procesa dolgoro¢nega nac¢ rtovanja

Ena izmed prednosti Enote S je v tem, da so odprti za izboljSave in spremembe ter imajo dobro

vpeljane obstojece kadrovske procese. Dolgoro¢nega naértovanja ne uporabljajo, ampak bi ga

po mojem mnenju lahko hitro vzpostavili, ko bi to zaceli. Nujno je, da kadrovska funkcija to

vzame kot prioriteto in med svojimi delovnimi strateSkimi nalogami vklju¢i tudi to, saj je ob

jasno zaértanih ciljih lazje upravljati spremembe in jim slediti Pri razmiSljanju o izbrani enoti
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in o pripravi predlogov sem ugotovila, da je v tej panogi bolj kot Steviléna napoved, pomembna
napoved ves¢in in kompetenc. Zaradi nihanja proizvodnih kolicin, ki jih je res teZko predvideti
za ve¢ kot eno leto vnaprej, bi se morala kadrovska funkcija osredotociti predvsem na dolocitev
ves¢in in kompetenc, ki jih bo v prihodnosti potrebovala, saj so to zadeve, ki se jih z
raziskovanjem lahko ugotovi in prepozna. Razumljivo je, da morajo razmisljati tudi o Stevilu
zaposlenih, vendar pazljivo in na nacin, da so glede tega fleksibilni. Morda je tukaj ustrezno
razmi§ljanje direktorice, ki bi se osredotoila za veCkompetentnost zaposlenih, kar bi
poslediéno pomenilo, da so usposobljeni za delo v razliénih proizvodnih enotah in se lahko
‘premikajo’. V ospredju so spet ves¢ine in znanja, ki bi jin morali za to poznati Osnovo za
uspesnost dolgorocnega nacrtovanja v Enoti S po mojem mnenju Ze imajo, saj je fluktuacija
nizka, so fleksibilni, agilni, proaktivni, razvijajo zaposlene, ukvarjajo se z vodstveno kulturo,
skrbijo za zaposlene, talente, klju¢ne kadre, jih izobrazujejo, nacrtujejo nasledstva, spremljajo
delovno uspeSnost in skrbijo za ostale kadrovske procese, ki jim bodo v pomo¢ pri izbiri

ukrepov, ko bodo nacrtovali na dolgi rok in sledili uspesnosti vpeljanih sprememb.

Izbrala sem nekaj predlogov, ki bi jim po mojem mnenju pomagali k vpeljavi procesa in
ukrepov, ki bi jih mogli izvajati za potrebe v prihodnosti.

DOLOCITEV STRATEGIJE IN SEZNANITEV Z NJO

Vse se zaCne pri strategiji. Za dobro osnovo dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov mora biti
strategija podjetja jasna in z njo morajo biti seznanjeni vsi in ne samo HR-menedzerji. Ker je
zaradi transformacije organizacije strategija Se v izvedbi, menim, da so zaenkrat dovolj strateski
ciii, ki jih ima Enota S Ze zastavljene, hkrati pa lahko pomaga tudi obstojeca kadrovska
strategija divizije Z, Ki ji je treba slediti. Ko bo strategija napisana, je pomembno, da se vsak v
organizaciji seznani z njo na tak$ni ravni, Kot je za tisto delovno mesto primerna in kolikor jo
potrebuje. Zaposleni, visje v organizaciji, jo morajo poznati bolj podrobno. Zdi se mi smiselno,

dabi jo uvedli v obvezno izobrazevanje zaposlenih ali kot skupinski cilj Enote S pri spremljanju

uspesnosti in s tem zagotovili, da jo res vsi poznajo Ze od vstopa v organizacijo.
ZACETEK DOLGOROCNEGA NACRTOVANJA

Ko bodo v kadrovski sluzbi vedeli, kaks$na je strategja in poslovni nacrt, lahko zacnejo z
napovedovanjem. Predlagam izvedbo opisanega poteka procesa, ki sem ga uporabila v
teoreticnem delu. Pri napovedovanju prihodnjih tokov na ravni dejavnosti predlagam uporabo
analize PESTLE, ki pokaZe zelo nazorno in $iroko slko o potencialnih dejavnikih, ki bodo

vplivali na povprasevanje po kadrih. Treba je najti Se preostale notranje in zunanje podatke, ki
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pomagajo pri napovedovanju prihodnjih potreb in povprasevanj. Pri povpraSevanju se mora
Enota S osredotoCiti tako na Stevilo Ludi kot na ves¢ine in kompetence, ki jih bodo zaposleni
potrebovali. Pri napovedi povpraSevanja poznamo ve¢ metod, vendar menim, da bi bila v
primeru te enote najbolj primerna vodstvena presoja. Da se bo enota izognila nenatanénim
podatkom, predlagam uporabo 'Delphi tehnike'. Pri tem mora biti po mojem mnenju nujno
vkljuen tudi HR-menedzer. Za napoved ponudbe mora kadrovska shuizba spremljati podatke
preko notranje in zunanje analize, kar je pomembno za pravilno napoved razpolozljivih kadrov.
Ko bo Enota S vse omenjene informacije pridobila in bo vedela, na katerih podroc¢jih se bo v
prihodnosti srecala s primanjkljaji ali presezki, mora izbrati ukrepe, s katerimi bo to
neravnovesje uravnala. Ob implementaciji ukrepov mora kadrovska sluzba nujno spremljati
aktivnosti in dejavnike ukrepov ter jih ob morebitni neucinkovitosti spremeniti ali pa zamenjati

Z novimi.

Omenila bi, da je pri tem pomembno, da se v kadrovski shizbi dolo¢i nekdo, Ki bo odgovoren

za dolgoro¢no nacrtovanje kadrov in ga bo vodil, od samega zacetka do vzpostavitve ter naprej.
DELAVNICE ZA STRATESKO RAZMISLJANJE

Sposobnost strateSkega razmiSljanja je izredno pomembna, Ce Zelimo razmiSljati o prihodnosti.
To je ena izmed kompetenc, ki se jo lahko nau¢imo. Treba je razmiSljati izven okvirjev, izven
obmocja obdobja, kar omogoca pogled naprej. Te delavnice bi se morali udeleziti tisti, za katere
je kompetenca strateSkega razmiSljanja nujna pri delu, torej tudi tisti, ki bodo vkljueni v proces
dolgoro¢nega nacrtovanja. Hkrati bi se je lahko udelezili talenti, ki poglabljajo svoje znanje v

Sirino in se razvijajo za prinodnje vodstvene poloZaje.
SESTANKI Z EKSPERTI, VODJI PODROCIJ

Eden izmed ukrepov, ki bi pomagal pri vpeljavi procesa dolgoroCnega nacrtovanja, je uvedba
sestankov z vodji podrocij in eksperti ter ostalimi kljucnimi zaposlenimi, z namenom skupnega
razmi§ljanja o prihodnjih spremembah kadrovskih potrebah. Ti sestanki bi bili namenjeni
prepoznavanju trenutnega stanja doloCenega podrocja, pregled pomanjkanja znanj, ali imajo
zadostno Stevilo usposobljenih oseb, ali je treba ludi Se dodatno usposabljati kaksSne
spremembe na njihovem podrocju pricakyjejo v prihodnosti, ali bodo vsa trenutna delovna
mesta Se aktualna, ali se bodo ustvarila nova, kaksne ves¢ne in znanja se bo potrebovalo in
podobno. Verjetno bi bilo smiselno ustvariti neki tim, ki bi ga vodil HR-menedzer, ki bi bil

zadolzen za dolgoro€no nacrtovanje kadrov. Sestajali bi se veckrat letno in s skupnimi moc¢mi
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pridobivali informacije ter se pravoCasno pripravljali na prihajajoce spremembe in Se ustrezno

odzvali nanje.

IZDELAVA KOMPETENCNEGA MODELA

Kompeten¢ni model je lahko zelo dobra podlaga za iskanje in izbor ustreznega kadra. Mislim,
da bi tudi v tem primeru priSel v postev, predvsem, ker so dolocena delovna mesta zahtevna in
morajo za dobro opravijanje nalog imeti zaposleni ustrezne kompetence. Tudi pri dolgoro¢nem
nacrtovanju bi kompetencni model lahko pomagal, ker bi bil prikaz potrebnega trenutnega
znanja, ve$¢in in kompetenc ter osnova za dolo¢anje spremembe Vv prinodnosti (npr. kompetenc,

ki jin za to delovno mesto ne bodo ve¢ potrebovali), kar bi proces $e olajsalo.

IZBOLISANJE SELEKCIJE GLEDE NA POTREBE V PRIHODNOSTI

Ta predlog je pogojen s tem, da v Enoti S Ze poznajo prej nastete spremembe, ki naj bi se
zgodile v prinodnosti, vei¢ine ter znanja, ki jih bodo zaposleni potrebovali. Ce pri¢akujejo, da
se bo nekaj zgodilo ¢ez 5 let, lahko Ze zdaj poskrbijo, da izberejo taksne kadre, ki to znanje Ze
imajo in se v tem ¢asu postopoma uvedejo v organizacijo in delo ter se ob pojavi spremembe
ustrezno odzovejo in delajo suvereno, brez vecjih naporov, pritiskov in dodatnih izobrazevanj.
Na primer, ¢e se pricakuje, da bo v prihodnosti proizvodni proces zelo avtomatiziran in deloval

na neki elektronski in/ali racunalniski osnovi, je treba iskati mehanike, ki se v tej smeri Ze
izobrazujejo. Podoben proces je tudi digitalizacija ali drugi procesi.

DODATNA IZOBRAZEVANJA ZA OBSTOJECE ZAPOSLENE

Tudi ta predlog je vezan na prepoznane vrzeli ves¢in in znanja, ki ga bodo zaposleni potrebovali
v prihodnosti. Ce je znano, da bo eno znanje nadomestilo drugo, se lahko obstoje¢i zaposleni
dodatno izobrazujejo v novi smeri. Ce Se vinemo spet na prejsnji primer mehanikov in tega, da
bodo v prihodnosti potrebovali elektro oziroma 1T-znanje, lahko trenutne zaposlene, ki imajo
vec¢inoma znanje strojniStva, dodatno izobrazijo, da bodo takrat, ko bo do spremembe priSlo, Ze

teoretiéno obvladali proces in bodo potrebovali samo $e delo v praksi. S tem se bodo v podjetju
izognili morebitnemu nepotrebnemu novemu zaposlovanju kadra.

ODZIV NA KADROVSKE PRIMANJKLJAJE PREKO STIPENDIRANJA ALI
SOLSKIH/STUDIJSKIH PRAKS

Ker gre za panogo, ki je posebna in potrebuje velko strokovnjakov, obcasno kadra za dolo¢ena
delovna mesta primanjkuje. Predvsem so tukaj miSljeni eksperti ali pa druge kljuéne skupine,
ki jih na trgu zaradi prevelikega povpraSevanja primanjkuje ali pa jih bo primanjkovalo v
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prihodnosti. Te skupine je treba nujno zgodaj zaznati in se pravocasno ustrezno odzvati. Eden
izmed nacinov je Stipendiranje dijakov oziroma Studentov ali pa omogocanje Se vecjega Stevila
Solskih, Studijskih praks. Ob tem mora podjetje Se nadalje dobro sodelovati z akademsko sfero.
Vse to lahko pripomore kot investicija v znanje, ki bo sicer na razpolago ¢ez nekaj let, vendar

se bo takrat obrestovalo, saj bodo v organizacijo vstopili kadri, ki jih na trgu delovne sile
primanjk uje.

DOLOCITEV NOVE VODSTVENE RAVNI IN POVECANE PRISTOJNOSTI

V dolo¢enih proizvodnih enotah je Stevilo ljudi, za katere je odgovoren vodja, preveliko, saj
krepko presega optimalno Stevilo podrejenih. V teh primerih bi bilo treba uvesti dodatno raven
vodenja, Kjer bi vodja lahko bolj pogloblieno in osredoto¢eno delal z zaposlenimi in na
njlhovem razvoju. Dolo¢ene naloge bi lahko prevzeli vodje izmen, vendar je treba poskrbeti,
da so na teh delovnin mestin zaposleni ljudje, ki imajo ustrezne kompetence in so za izvajanje

aktivnosti primerni in zadostno izobrazeni.

NACRTOVANJE KADROV PREKO RACUNALNISKIH PROGRAMOV

Ena izmed potencialnih reSitev in orodj je nacrtovanje kadrov preko raunaliskih programov.
Enega od takih ponuja tudi podjetie SAP pod imenom »SAP SuccessFactors Workorce
Planning«. Ta program ima dva dela: strateSkega in operativnega. Strateski se nanaSa na
dolgorono nacrtovanje i napovedovanje kriticnih polozajev v organizaciji, ki jih bo
potrebovala v prinodnosti. Na drugi strani pa operativni del skrbi za nacrtovanja na kratki rok

in zajema raziskovanje povprasevanja, kar primerja s trenutno ponudbo talentov in dolo¢a, ali

so potrebni dodatni kadri (SAP SuccessFactors 2017).

Podoben program je tudi Dynaplan Smia, ki ponuja edinstven nacin za reSevanje trenutnih in
prinodnjih izzivov. Pomaga pri raziskovanju dinamike kadrov na podlagi povprasevanja in
ponudbe zdaj in v prihodnosti (Dynaplan 2017). Navoljo je tudi Workday, ki vsebuje orodja in
vpogled v to, kar organizacija potrebuje, da oblikuje pametnejSe naérte kadrov (Workday 2017).

Menim, da bi raCunalniSki programi proces Se olajsali in poskrbeli za lazjo sledljivost in
natanCnost. Program je pred uporabo treba pozorno pregledati in preveriti, ali uposteva vse
potrebne dejavnike, ki vplivajo na naértovanje kadrov, ali je treba Se kaj posebej gledati in biti
pozoren. Natancno je treba vedeti, kaj program dela in kateri so podatki, ki so kljuéni in jih je

treba spremljati. lzogniti se je treba preveliki ali premajhni koli¢ini podatkov, saj je zelo
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pomembno, da so uporabni in se lahko analizirajo. Le s kakovostnimi, natan¢nimi podatki in

analizami lahko proces dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov uspe.

SPREMLJANJE AKCIJSKIH NACRTOV IN PRILAGAJANJE SPREMEMBAM TER
OHRANJANJE FLEKSIBILNOSTI

Vse zgoraj omenjene korake je treba pozorno spremljati, saj se zaradi spreminjajocega okolja
hitro lahko kaj spremeni. Enega kadra ali znanja lahko v dolo¢enem letu primanjkuje, v
naslednjih leth pane ve¢ ali obratno. Zato je nujno, da podjetje pri nacrtih ohrani fleksibilnost
in ustvari samo neke okvirje, ki so Se vedno dovolj ozki, da pokrijejo trenutne zahteve in dovolj

siroki, da se lahko spremenijo, Ce je to potrebno. Pomembno je tudi, da podjetje implementirane
ukrepe neprestano spremlja in odkriva vzroke za morebitni neuspeh ter se odzove.

4.6 Opis projekta zagona nove proizvodne enote

Ker je Enota S proizvodna enota in ker se povprasevanje $iri, je trenutno v teku projekt zagona
nove proizvodne enote. Gre za zelo pomembno strateSko investicijo, zato sta tudi samo
nacrtovanje in izvedba zahtevna ter odgovorna. Direktorica Enote S mi je povedala, da je ta
projekt zelo pomemben za enoto, saj omogoca izdelavo novih izdelkov ter sledenje vedno

ve¢jim standardom in zahtevam po kakovosti.

Projekt bo potekal vec let, saj je poleg nabave nove opreme potrebna tudi izgradnja nove stavbe,
opraviti je treba vse kvalifikacije in validacije, usposobiti ljudi za delo in Sele potem se
proizvodnja lahko za¢ne. Predviden zacetek bo leta 2021 in bo predvideval 60 zaposlenih. Ker
bo to modernejSa linija, kjer bo treba nekaj novega znanja in ves¢in, je ta projekt pomemben
tudi s kadrovskega vidika. Nova in izboljSana bo predvsem tehnologija, same operacije bodo v
vecini ostale enake kot Zze na obstojeci liniji. Pri nacrtu zaposlovanja kadrov obstaja veé
moznosti, ki jih je treba podrobno pregledati in preuciti Ena izmed odloCitev je vsekakor, ali
se bodo kadri iskali interno ali eksterno ali pa v kombinaciji obojega. Obenem je projekt treba
pogledati z vidika znanj in ves¢in — Ki so Ze prisotna, ali je treba koga dodatno izobraziti, kdaj

je treba kadre iskati zunaj organizacije, da bodo pravo¢asno izobrazeni itd.

Direktorico Enote S sem vprasala, ali se ji zdi pomembno, da se Zze zdaj razmiSlja o Stevilu Ludi,
ki bodo v novi enoti zaposleni, o njihovih ve$¢inah in izobrazevanjih, ki jih bodo potrebovali,
delovnih mestih in drugem, ali se ji zdi prezgodaj za to. Odgovorila je, da zagotovo ni prezgod aj

in da so s tem Ze zaceli. Pomembno se ji zdi, da so ljudje ustrezno pripravljeni pred zacetkom
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proizvodnje. Tudi ona je poudarila novo tehnologijo in znanja, o katerih je treba razmi§ljati in

se pripraviti. Pri vsem tem je vkljuCena tudi kadrovska sluzba.

Z namenom ocene stroSkov celotnega projekta in pridobivanja sredstev so z zacCetnim
nacrtovanjem kadrov Ze zaceli. Vodja projekta je povedal nekaj moznih scenarijev, o katerih so

razmi§ljali s trenutno ekipo, ki dela na projektu:

1. Sinergija z eno od obstojecih proizvodnih enot.

2. Zelje, aspiracije obstojeih zaposlenih za prerazporeditev v novo proizvodno enoto.
Predvsem bi to zeleli za vzpostavitev osrednje, zaCetne ekipe, ki ima Ze velko znanja
in lahko zelo podpira proces na zacetku ter pomaga Se drugim, ki se bodo kasneje
zaposlili.

3. Doloceni zaposleni, ki so zdaj na zaCetku vklju¢eni v projekt in bi se potem lahko
prekvalificirali za kaksno drugo delovno mesto v tej enoti.

4. Novozaposleni.

Kot trenutno najvecji kadrovski izziv je vodja projekta navedel iskanje nadomestila za
strokovnjake, Ki so trenutno zaposleni v drugih oddelkih in obenem opravijajo delo na projektu.
Ti sodelavci se bodo v naslednjem letu morali v celoti posvetiti projektu, zato jih bo na
obstoje¢em delovnem mestu moral nekdo nadomestiti. Ker gre za delovna mesta, pri katerih je
potrebno veliko izkuSenj in specifiénega znanja, takSnih oseb izven organizacije ni, zato je treba

njihovo nadomestilo iskati interno.

HR-menedzer meni, da je najboljsa kombinacija trenutnih in nekaj novih zaposlenih, ker bo
linija lokacijsko oddaljena od trenutnih prostorov in bo prehajanje otezeno. Dodal je, da je
takSna kombinacija dobra tudi za prevetritev delovnih skupin in vnos novih energij. Kadre, Ki
bodo prisli od zunaj, je treba v celoti izobraziti, zaposlene, ki bi jih prerazporedili, pa samo
dodatno izuciti novih ves¢in, kibodo potrebne za delo na tej liniji. Delovna mesta v proizvodnji
bodo obstojeca: operaterji, mehaniki, tehniki tehnologi, vodje izmen in vodja proizvodne
enote. Podpirale jih bodo Se ostale sluizbe, na katere se nisem osredotocCila, ker me zanima

konkretno delovni proces proizvodnje.

Kot sem ze omenila, se za iskanje novozaposlenih proizvodnih delavcev Enota S obicajno
obraca na kadrovski agenciji. Kadrovski strokovnjakinji sem vpraSala, koliko vnaprej bi bilo
zanje 'idealno’, da jim Enota S poda zahtevo za iskanje kandidatov za posamezno delovno

mesto. Rezultati so prikazani v tabeli.
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Tabela 4.2: Casovno obdobje iskanja kandidatov za posamezno delovno mesto

Agencija
Delovno mesto Agencija A Agencija B
Operater Vsaj 14 dni 20-30 dni
Mehanik Vsaj 20 dni 20-30 dni
Tehnik Vsaj 20 dni 20-30 dni
Tehnolog Vsaj 20 dni 20-30 dni
Vodja izmene Vsaj 20 dni 20-30 dni

Vir: Kadrovski strokovnjakinji iz kadrovskin agencij (2017).

Kot je iz tabele razvidno, obe agenciji potrebujeta priblizno enako ¢asa za pripravo ustreznega
nabora kandidatov. Ti rezultati so seveda zelo okvirni in odvisni od specifike delovnega mesta.
Se enkrat poudarjam, da so bili v intervjujin operaterji in mehaniki izpostavljeni kot najbolj
'kritiCni' in najmanj razpolozljivi na trgu delovne sile. Ravno to lahko predstavija veliko tezavo,
saj je operater najbolj zastopano delovno mesto v proizvodni enoti.

4.7 Predlog kadrovanja pri zagonu nove proizvodne enote

Glede na to, da se je projekt Ze zacel in da so nacrtovanje kadrov Ze zaceli ter ni Se Cisto
doloc¢enih dogovorov, bom poskusala poiskati predloge, ki bi proces kadrovanja olajsali. Po
opravijenih intervjujih s HR-menedzerjem, vodjo projekta in direktorico Enote S, sem
ugotovila, da obstajajo razlicni scenariji, ki se bodo zgodili v naslednjih leth in bodo zelo

pomembni tudi z vidika kadrovanja pri tem projektu.

Tudi sama se strinjam s predlogom HR-menedZerja, da je najboljSe narediti kombinacijo
obstojecih in novozaposlenih v novi, samostojni proizvodni enoti in ne v sinergiji z drugimi.
Ce bi bila ta proizvodna enota del obstojede proizvodne enote, pomeni, da ni potrebnih toliko
strokovnjakov ali mehanikov, ker bi v eni izmeni verjetno lahko reSevali zadeve v dveh
proizvodnih enotah. To se mi zdi tolko bolj tvegano, ko nastanejo tezave, ki lahko zelo
negativno rezultirajo. Ze samo zato, ker bo nova enota lokacijsko oddaliena od obstoje¢ih,
menim, da bi bila samostojnost bolj ustrezna. Najbolj ustrezno se mi zdi, ¢e bi zaposlene
vprasali po njihovih Zeljah in aspiracijah in potem ustvarijo neki osrednji tim, ki bo lahko
pomagal pri uvajanju novozaposlenin. Hkrati bi lahko uporabili tudi scenarij, da se tisti
zaposleni, kibodo v zacetni fazi vkljuceni v projekt, Ce to zelijo, po projektu prekvalificirajo in

se zaposlijo v omenjeni enoti. Nadrugi strani se mi zdi zelo pomembno, da se pregledajo znanja,
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ves¢ine in tehnologije, ki so v tej enoti nove in jih sedanji zaposleni Se nimajo ter se naredi nacrt
njihovega dodatnega izobraZevanja, da bodo do zacetka dela Ze pripravljeni in usposobljeni. Ce
potencialnega kadra ni oziroma imajo zunanji kandidati boljse znanje, predlagam zaposlitev
teh. TakSen primer so mehaniki, ki bodo potrebovali modernejSe, elektro ali IT-znanje, pri

cemer je pomembno, dazadevo razumejo in znajo ukrepati, ko se pojavi neka okvara ali napaka.

Pri naértovanju zaposlovanja je treba pogledati ve¢ dejavnikov. Predvsem Ze prej omenjene
vesCine in Casovno izvedbo vseh zaposlitvenih postopkov, da bodo ljudje pravocasno nastopili
z delom. Hkrati je treba poiskati interne kandidate in uvajati osebe, ki jih bodo nadomestile na
trenutnih delovnih mestih. Sama ¢asovna izvedba je odvisna od tezavnosti delovnega mesta, Saj

Operater potrebuje manj Casa za uvajanje kot tehnik in podobno.

Moj predlog je, da se o vseh kadrovskih zadevah zatne pogovarjati ¢im prej. Ce se namerava
proizvodnja v tej enoti zagnati leta 2021, je pogovore o tem, kdo bo od trenutno zaposlenih
delal v njej, treba opraviti najkasneje do konca leta 2018. Po oblikovanju osrednjega tima bo
tudi nacrtovanje vseh nadaljnjih aktivnosti lazje. Na drugi strani se je treba osredotociti na
iskanje kandidatov izven organizacije. Iskati bo treba zamenjavo za zaposlene, ki se bodo
prerazporedili v novo enoto in hkrati novozaposlene za delo v tej novi enoti. NajboljSe je slediti
Casovnici, ki sta jo navedli kadrovski strokovnjakinji iz agencij. Glede na to, da bo vecja
koli¢ina prostih delovnih mest, bo verjetno cCasovno obdobje daljSe, predvsem zaradi

pomanjkanja dolocenih kadrov, Kar sta ze opredelili kot tezavo.

Poleg proizvodnih delavcev bodo v novi enoti potrebne tudi podporne funkcije, ki so bolj
strokovne in pri katerih sodelavci imajo ve¢ znanja in izkuSenj. V tem primeru bi bilo treba
izbrati drugacCen pristop. Sama bi najprej pogledala med internimi talenti ali morebitnimi
nasledniki, ali je kateri ze zdaj primeren ali pabo s pomo¢jo dodatnih izobrazevanj pravocasno
pripraviien za zasedbo delovnega mesta. Ce med internimi kandidati ne bi bilo ustreznih, je
treba kadre iskati eksterno, kar pomeni, da bo bolj zahtevno in dlje Casa trajajoce. Kot mi je
povedal vodja projekta, so to polozaji, za katere je potrebno vsaj enoletno uvajanje, da lahko
potem samostojno delajo. Posledi¢no bi bilo za tak$na delovna mesta postopek iskanja potrebno
zaceti veliko pred Zelenim nastopom dela. V primeru, da se bo nova oseba prej uvedla je res,
da bodo stroski viSji, vendar je tveganje, Ce se ustreznega kandidata ne najde in uvede

pravocasno, vecje, kar ima lahko hujs$i vpliv kot pa vi§ji stroski za nekaj mesecev.

Ce ¢asovno opredelim in povzamem zame najbolj optimalno odlogitev, menim, da bi moralo

kadrovanje potekati tako, kot je prikazano v spodnji tabeli.
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Tabela 4.3: Casovni prikaz zaposlovanja in drugih kadrovskih procesov

LETO UKREP

2017 - zacetek iskanja nadomestila za strokovnjake, ki bodo Ze v zaCetni fazi
zaposleni na projektu in hkrati uvajanje le-teh

- premik strokovnjakov, ko bodo nadomestni zaposleni uvedeni v delo in ga
bodo lahko samostojno opravijali

- zaCetek pogovorov z '‘ambicioznimi' obstojecimi zaposlenimi, ki bi se zeleli

2018 prerazporediti v novo enoto (tvorba osrednjega tima) in hkrati zaCetek
iskanja njihovega nadomestila na trenutnem delovnem mestu

- zaCetek pogovorov o prekvalifikaciji zaposlenih na projektu za delo v novi

enoti

- zacCetek iskanja zunanjih kandidatov za delo v proizvodni enoti
2019 - uvajanje novozaposlenih v 'stari’ proizvodni enoti za zamenjavo osrednjega

tima

2020 - premik internih in eksternih novozaposlenih v novo enoto
- dela pred zagonom proizvodnje in uvajanje novozaposlenih

2021 - predviden zacetek proizvodnje

Zaradi zaCetne faze projekta in obcutljivosti podatkov boljsih rezultatov nisem dobila.
Posledi¢no nisem mogla narediti natancnih izraCunov stroskov. Svetuyjem pa, da podjetje to

naredi takoj, ko bo mozno, saj je nacrtovanje tako kadrov kot stroskov treba zaceti ¢im pre;.

4.8 Diskusija

V empiricnem delu sem se odlo¢ila za uporabo poglobljenih mtervjujev in analizo trenutnega
stanja s pomoc¢jo analize SWOT. Intervjuie sem opravila s HR-menedZerjem Vv Enoti S,
kadrovico v Enoti S, globalno kadrovico, ki je odgovorna za talent menedzment in
organizacijski razvoj, direktorico Enote S, kadrovskima strokovnjakinjama iz kadrovskih
agencij, tehnikkom farmacevtske industrije, kije odgovorna za izobrazevanja in usposabljanja v
Enoti S, vodjo projekta zagona nove proizvodne enote, vodjo Poslovnega planiranja in analiz v
Enoti S ter kadrovsko specialistko v Oddelku pla¢ in nagrajevanja. Pregledala sem tudi interno
dokumentacijo ter spletno in intranetno stran podjetja. Empiricni del sem razdelila na dva dela
— prvi se je nanaSal na kadrovske procese ter predstavitev Podjetja X in izbrane enote znotraj

njega, z namenom pridobitve podatkov za analizo SWOT in osnovo za vpeljavo procesa
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dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov. Drugi del pa je osredotocen na projekt zagona nove

proizvodne enote in iskanje najbolj optimalne reSitve za kadrovanje.

Podjetje X je po mojem mnenju dobro razvita organizacija, ki se trudi za svoje zaposlene in
velik poudarek ter podporo daje kadrovski funkciji, da lahko svoje procese izvaja nemoteno in
kakovostno. Pomembna je tudi njena strateSka vloga, ki kaze na vkljuCenost in pomembnost
kadrovske sluzbe pri strateskih odlocitvah. Kadrovska strategija je vpeta v poslovno strategijo
podjetja in ji sledi.

Pogloblieno sem se osredotocila na izbrano Enoto S in najprej zelela videti, ali ima kadrovska
funkcija v njej stratesko vlogo. To mi je potrdil HR-menedzer, globalna kadrovica in direktorica
enote. Edina pereCa zadeva pri tem je, da sama strategija konkretne enote Se ni v celoti znana
in ni napisana, zato se ravnajo po dogovorjenih okvirjih, ki so priblizek strategije. Zanimalo me
je, kako se strateska vloga kaze pri delu in ugotovila sem, da je najboljsi prikaz tega, da je HR-
menedzer enakovreden clan vodstvenega tima in je prisoten na kolegijih ter soodloca. Tudi
direktorica je opomnila, dase ji zdi zelo pomembna prisotnost in vklju¢enost kadrovske shizbe,
da HR-menedzer pozna procese in tematike, ki se obravnavajo in se lahko odzove, ko je treba.
To, da direktorica prepozna njegovo dodano vrednost in pomembnost kadrovske funkcije v
enoti je zagotovo zelo dobra osnova za delo, saj je brez podpore najviSjega vodstva zelo tezko
vpeljati in/ali izvajati doloene politke in procese. Enako pomembno se mi zdi, da jo kot
enakovredno prepoznajo tudi ostali vodje in upostevajo njihova mnenja in predloge. Tudi zaradi
vloge HR-menedzerjev kot 'poslovnih partnerjev' se mi zdi pomembno medsebojno spostovanje
v obliki sprejemanja pomoc¢i in nasvetov za njihovo delo z zaposlenimi. Strateska vloga se kaze
tudi v ostalih nalogah, ki jih opravljajo in niso izkljuéno administrativne. Tukaj mislim
predvsem na talent menedzment, razvoj kadrov, nartovanje nasledstev, izobrazevanje in
usposabljanje ter ohranjanje klju¢nih kadrov. Obstaja Se veliko nalog, ki jih opravijajo, vendar
se nanje nisem osredotoCila. Tak$no je na primer izvajanje disciplinskih postopkov v primeru
krsitev ali pa ostale pravne zadeve ter svetovanja in pomo¢ zaposlenim in podobno. Procesi, Ki
sem jin podrobneje opisala, so dobro ute¢eni in sledijo trendom in spremembam. Poskusajo jih
¢im bolj poenostaviti in olajSati z uporabo racunaliskih programov, pri izvajanju pa sledijo
agilnosti, proaktivnosti, kakovosti in fleksibilnosti.

Kot prvega sem predstavila proces iskanja in selekcije kadrov, ki je po mnenju HR-menedZerja
najpomembnej$i. V Enoti S v zaCetnih fazah v veCini primerov, ko ne gre za zelo zahtevna
delovna mesta, uporabijo pomo¢ zunanjih strokovnjakov. S tem Zelijo ohranjati fleksibilnost,
kar jim hkrati omogoca boljSo osredotoCenost na druge zadeve. Vsekakor pa je pomembno, da
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so Se vedno vkljuCeni v proces selekcije, saj navsezadnje delovne naloge in tim, kateremu se

bo novozaposleni pridruzil, najbolj poznajo in lahko presodijo o ustreznosti izbora.

Za 1izobrazevanje in usposabljanje je tudi dobro poskrbljeno, saj so pokrita tako sploSna znanja
oziroma mehke veS¢ine kot strokovna znanja. Zaposlenim je omogoceno, da se razvijajo na
tisth podro¢jih, na katerih so Sibki oziroma za tista znanja, ki jih potrebujejo pri delu. Proces
je dobro povezan s talent menedzmentom in spremljanjem delovne uspesnosti, zelo pa bi

pomagal tudi pri dolgoro¢nem nacrtovanju kadrov.

Naslednji proces je razvoj kadrov, ki je zastavljen tako, da se osredotoCa na vsakega
zaposlenega in njegove Zelje, aspiracije. Vsi v organizaciji imajo moznost razvoja, Cesi le zelijo
mn izpolnjujejo dolocene pogoje. Podjetje razmiSlja v smeri, da je v vsaki osebi talent, kar je
dobra osnova za razvoj kadrov. Tezava, ki sem jo zaznala iz intervjujev, je le-ta, da je v
dolo¢enih enotah vodja odgovoren za zelo veliko Stevilo ljudi in verjetno z vsemi ne more

narediti kakovostnega razvojnega nacrta in se vsem stoodstotno posvetiti.

Zelo pomemben je tudi proces talent menedzmenta in tega se v Podjetju X zavedajo. Zdelo se
mi je pozitivno, da se ne osredoto¢ajo ve¢ samo na vodstvene vloge, ampak so prepoznali tudi
pomembnost ekspertnin viog ter v skladu s tem razvijajo talente v eni ali drugi smeri. Taksna
miselnost je odlicna za razmi§ljanje o prihodnosti, ker je v farmacevtski dejavnosti zelo

pomembno, daima podjetje tudi odliéne strokovnjake in ne samo vodje.

Nacrtovanje nasledstev je proces, ki trenutno poteka enkrat letno in se nanasa predvsem na
nacrtovanje nasledstev na najvi§jih vodstvenih polozajih. Kot je direktorica Enote S poudarila,
je pomembno, da zacnejo z nacrtovanjem tudi nizjih ravni, ker se lahko zgodi, da ob odhodu
vodje ni potencialnega naslednika in imajo tezave pri iskanju. To se jim je ze zgodilo, zato so
zaceli z ukrepi v smislu nacrtovanja nasledstev tudi nizjih delovnih mest, da se kaj takega ne bi
ponovilo. Pomembno je, da se svoje napake zavedajo, da so se nanjo odzvali in jo poskusajo
popraviti. Tudi sama menim, da jim bo uvedba tega ukrepa zmanjSala tveganja, ki nastanejo ob

morebitni spremembi na vodstvenem polozaju.

Nadalje sem pogledala tudi proces spremljanja delovne uspeSnosti, ki poteka trikrat letno.
Zaposleni imajo dolo¢ene globalne, skupinske in individualne cilje, na podlagi katerih so
ocenjeni. Cilji sledijo navodilom, da so specificni, merljivi, izvedljivi, realistiéni in ¢asovno
omejeni. Poleg poslovnih se ocenjujejo tudi cilji z vidika vrednot in vedenj. Tako so zaposleni
ocenjeni po tem, kaj dosezejo in na kakSen nacin to dosezejo. Zanimivo se mi je zdelo to, da si

zelijo ¢im bolj objektivnih ocen, zato se vodje pri oblikovanju koncne ocene posvetujejo z
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ostalimi sodelavci, s katerimi ocenjevana oseba sodeluje in tako pridobjjo mnenje iz razli¢nih
pogledov. Mislim, da je postopek dobro zasnovan in uteen. Pozitivno se mi je tudi zdelo, ko
je globalna kadrovica povedala, da v podjetju stremijo k temu, da bi se pogovori izvajali
veckrat, kot se trenutno, saj je treba spremljati, usmerjati in svetovati zaposlenemu ves ¢as, da
so rezultati kakovostni. Tudi pri tem procesu imam pripombo glede Stevila zaposlenih, ki jih
mora vodja oceniti, ki je v dolo¢enih primerih previsoko. Posleditno je ta postopek lahko
izpeljan nekakovostno, saj se ne more zaposlenemu posvetiti v tolik$ni meri, kot se na primer

lahko vodja, ki je odgovoren za 15 ljudi ali man.

Ohranjanje kljuénih kadrov je tudi ena izmed prioritet Podjetja X. V splosnem je v Enoti S zelo
nizka stopnja fluktuacije, kar je pozitivno in spodbudno. Razumevajoce je, da bodo ljudje
odhajali iz organizacije, vendar je zelo pomembno, ali posameznik odhaja zaradi tega, ker si
zeli sprememb ali zato, ker mu nekaj na obstoje¢em delovnem mestu oziroma v organizaciji ni
vie¢. Ce je slednje, je treba to zaznati in nekaj ukreniti, ker se lahko odhodi samo stopnjujejo.
To se lahko ugotovi preko izhodnih intervjujev, kijih v Enoti S opravijajo ter z njimi preverjajo
razloge za tak$no odlocitev, saj si zeljo povratne nformacije. Zanimivo se mi zdi, da imajo v
Podjetju X pripravljene programe, ko se pricakujejo morebitna tveganja. To jim zelo pomaga

pri ohranjanju kadrov v €asu velikih sprememb zunaj in znotraj organizacije.

Zadnji proces, ki sem ga podrobno preucila, je naértovanje kadrov. Kratkoro¢no in srednjero¢no
nacrtovanje potekata dobro, dopolila bi le, da bi se pri srednjeroénem nacrtovanju morala
zveCati vkljuGenost kadrovske sluzbe, saj ni nujno, da vodja optimalno oceni, koliko o0seb
potrebuje. Nadrugi strani je HR-menedZer vedno na razpolago za pomo¢ in svetovanje, s ¢imer
se tveganje zmanjSa. Dolgoro¢nega nacrtovanja Se nimajo vpeljanega, vendar se v Enoti S
zavedajo, da je ta proces nujen za razvoj enote, saj bi jim predstavljal prednost pred konkurenco,
hkrati pa bi se lahko izognili morebitnim nevarnostim in tveganjem v prihodnosti. Sama sem
navedla nekaj priporo€il in ukrepov, ki bi po mojem mnenju pomagali pri vzpostavitvi procesa

ali olajSali pripravo nanj.

Pridobljene podatke sem zdruzila v analizo SWOT, s katero sem pregledala notranje in zunanje
dejavnike, ki posredno ali neposredno vplivajo na vpeljavo procesa dolgoro¢nega nacrtovanja
kadrov. Podjetje ima veliko prednosti, ki temeljijo na znanju, kakovostnih kadrovskih procesih,
aspiracijah, zadovoljstvu zaposlenih, vrednotah, podpori za kadrovske zadeve, rasti podjetja in
ostalem. Slabosti so povezane predvsem s pomanjkanjem orodij, truda in strateskih usmeritev
Podjetja X. NaSla sem tudi nekaj zunanjih priloznosti, ki bi pomagale pri izvajanju
dolgoro¢nega nacrtovanja ali pri njegovi uvedbi. Veliko jih je povezanih z izbolj§anjem nacina
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iskanja i selekcije kadrov, z mislijo na potrebe v prihodnosti ter veckompetentnostjo in
fleksibilnostjo zaposlenih. Na drugi strani je tudi veliko nevarnosti, na katere podjetje ne more
vplivati, zato mora poskusati najti nacine, da ¢im bolj zmanjsa tveganja in vpliv. Povezane so
predvsem s spremembami, kot so digitalizacija, virtualizacija, avtomatizacija, umetna
inteligenca in podobnimi procesi, ki se Ze odvijajo in hitro razvijajo. Pomembni dejavniki so
tudi konkurenca, pomanjkanje dolo¢enih kadrov na trgu delovne sile, 'boj' za talente, raznolika
in vecgeneracijska delovna sila ter spremembe delovnih mest, ki jih bo prinesla prihodnost.
Opravijena analiza SWOT je lahko osnova za nadaljnje analize Podjetja X za vpeljavo in
izvedbo dolgoroCnega nacértovanja kadrov. Pomembno je, da podjetje pozna vse svoje

prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti, saj lahko le s celostno analizo in pregledom vseh

dejavnikov natan¢no in pravoc¢asno nacrtuje na dolgi rok.

V drugem delu magistrskega dela sem se osredotocila $e na zagon nove proizvodne enote, Ki je
zelo pomembna strateSka investicija, hkrati pa dober primer za dolgorocno nacrtovanje kadrov.
Zaradi Se zaCetne faze projekta nisem pridobila veliko podrobnih informacij, skaterimi bi lahko
razpolagala. Najbolj kljucne so, da je predviden zacetek proizvodnje v novi enoti leta 2021, v
kateri naj bi bilo 60 zaposlenih. Zaradi modernejSe linijje bo potrebno nekaj novega znanja in
ves¢in, ki jih bo kadrovska sluzba morala prepoznati. Pri pripravi predloga kadrovanja v novi
enoti sem uporabila podatke in mnenja vseh intervjuvanih na to temo (HR-menedzer, vodja
projekta in direktorica Enote S). Odlocila sem se, da je najbolj optimalna izbira kombinacija
internih in eksternih zaposlenih v samostojni proizvodni enoti. Osrednji tim bi bil sestavijen iz
obstojecih zaposlenih, ki bi izrazili Zeljo za delo v novi enoti. Pri tem je pomembno, da imajo
vse potrebno znanje, ki ga bodo potrebovali pri delu, v nasprotnem se morajo dodatno
izobraziti. Zaradi Casovne izvedbe vseh postopkov je treba o zadevah zaceti razmisljati dovolj
zgodaj, da bodo ljudje pravocasno nastopili z delom i bodo usposobljeni. S pogovori je treba
zaceti najkasneje do konca leta 2018. Leta 2020 morajo biti izbrani vsi zunanji zaposleni in se
zaCeti uvajati v delo, hkrati pa mora biti poskrblieno za premik internih zaposlenih v novo

enoto.
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5 SKLEP

Skozi celotno magistrsko delo sem poskusala odgovoriti na postavljena raziskovalna vprasanja,
ki so bila rdeca nit mojega raziskovanja. Pri prvem vprasanju sem se osredotocila na klju¢ne
strateSke kadrovske procese, ki bi lahko pripomogli k wpeljavi procesa dolgorocnega
nacrtovanja kadrov. Zanimalo me je predvsem, v kolikSni meri in na kakSen nacin lahko
pomagajo pri njegovi izvedbi. Ze v teoretitnem delu sem po pregledu literature ugotovila, da
so strateski kadrovski procesi med seboj zelo povezani in se dopolnjujejo. Predvsem so procest,
kot je talent menedZment, naCrtovanje nasledstev, ohranjanje klju¢nih kadrov, razvoj kadrov,
iskanje in selekcija kadrov, izobrazevanje in usposabljanje, spremljanje delovne uspeSnosti in
drugi lahko 'pripomocek' za izvajanje dolgorocnega nacrtovanja kadrov. Pomembno je, da se
podjetje zaveda svojih prednosti in pomanjkljivosti, svoje vizije o prihodnosti, znanj in vescin,
ki jih bo potrebovalo, nternega in eksternega povprasevanja in ponudbe ter vseh sprememb, na
katere se mora pripraviti. To so pogoji za kakovostno nacrtovanje na dolgi rok in hkrati osnova
za dobro izpeljane vzporedne kadrovske procese, ki sem jih ze omenila. Kar se tice Podjetja X
in Enote S v njem, sem ugotovila, da so v splosnem obstojeci kadrovski procesi dobro ute¢eni
in kakovostno izvedeni. Pri dolgoroénem naértovanju bi pripomogli predvsem pri izvajanju in
spremljanju ukrepov, ki bi jih skoz analize in proces doloc¢ili in Zzeleli implementirati. Imajo
tudi Ze razvito kratkoro¢no m srednjero¢no nacrtovanje, potrebujejo le Se SiSi pogled v
prihodnost. Najprej je treba prepoznati potrebe in zahteve, ki bodo organizacijo cakale v
prihodnosti in spremembe, ki se jim bo treba prilagoditi, Sele potem lahko naértujejo ukrepe, Ki
jih bodo izvajali, razvijali ali spremljali skoz obstojece kadrovske procese.

V okviru drugega raziskovalnega vprasanja sem Zelela ponuditi konkretne predloge in nacine
vpeljave procesa dolgoro¢nega nacrtovanja kadrov Vv izbrani enoti. Ker se vse zacne pri
strategiji, sem kot prvo reSitev navedla doloCitev strategije in seznanitev z njo. To je nujna
osnova za dolgoro¢no nacrtovanje kadrov, saj bo le tako znano in jasno zapisano, Kje se enota
vidi v prihodnosti, na kaj bo osredotocena, katere kadre in znanja/ves¢ine bodo potrebovali in
na kak$ne spremembe se morajo pripraviti. Po pripravljeni strategiji lahko v kadrovski sluzbi
za¢nejo postopek napovedovanja in dolgoro¢nega nacrtovanja. Predlagala sem izvedbo vseh
notranjin in zunanjih analiz za napoved ponudbe in povprasevanja. Po vseh pridobljenih
informacijah bodo lahko dolo¢ili neravnovesja in implementirali ustrezne ukrepe. Naslednja
stvar, ki je zelo pomembna, je sposobnost strateSkega razmiSljanja, kar lahko prek izobraze vanj
ali delavnic osvojijo tudi posamezniki, ki te kompetence Se nimajo. StrateSko razmi§ljanje je

obvezno za doloCena delovna mesta in hkrati za tiste, ki bodo vklju¢eni v proces dolgorocnega
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nacrtovanja kadrov. Delavnica se mi zdi primerna tudi za talente, ki poglabljajo svoje znanje v
Sirino  in se razvijajo za prihodnje vodstvene polozaje. Naslednji predlog je oblikovanje tima
vodij in ekspertov pod vodstvom HR-menedZerja, Ki bise sestajal in se pogovarjal o prihodnosti
na to¢no dolocenih podrocjih. Prepoznane vrzeli, spremembe, dodatne potrebne ves¢ine, kadri
in podobno bi bila osnova za dolgoro¢no nacértovanje kadrov. Nujna se mi zdi tudi izdelava
kompetencnega modela, saj je lahko zelo dobra podlaga za iskanje in izbor ustreznega kadra,
obenem pa tudi prikaz potrebnega trenutnega znanja, veS$¢in in kompetenc kot osnova za
spremembe v prihodnosti ter posodobitev podatkov, ko niso ve¢ aktualni (npr. ¢e se kaks$nega
znanja ve¢ ne potrebuje). Naslednji predlog je pogojen s tem, da v Enoti S Ze poznajo prej
nastete spremembe v prihodnjih potrebah, saj bina podlagi tega lahko izbolj$ali trenutno iskanje
in selekcijo v smislu, daizberejo taksne kadre z znanjem, Ki jim bo pri§lo v postev v prihodnosti.
Za obstojece zaposlene, ki Se nimajo potrebnih znanj in ves¢in, pa se lahko organizirajo dodatna
izobrazevanja in usposabljanja, da se bodo do pojava spremembe naucili novih zadev in ne bo
prislo do nepredvidenih ali neznanih situacij. Ker dolo¢enih kadrov ze zdaj primanjkuje in jih
bo verjetno tudi v prihodnosti, se mi zdi smiselno, da se podjetje Se bolj poveze z akademsko
sfero in ponudi moZnost Stipendiranja dijakov ali Studentov ali pa omogoca Se vecje Stevilo
Solskih in Studijskih praks z namenom prepoznavanja potencialnih kandidatov za zaposlitev.
Zdi se mi kot investicija v znanje, kibo na voljo, ko ga bo organizacija potrebovala. Nekajkrat
sem poudarila, da je v doloCenih proizvodnih enotah Enote S previsoko Stevilo ljudi, za katere
je odgovoren vodja, zato je bil eden izmed mojih predlogov tudi dolo¢itev nove vodstvene ravni
in povecane pristojnosti. Zadnji izmed mojih predlogov se nanaSa na nartovanje kadrov s
pomoc¢jo racunalniskih programov. Kot sem zasledila, obstaja nekaj programov, ki pomagajo
tako pri kratkorocnem kot dolgoro¢nem nacrtovanju kadrov. Zdijo se mi dobra priloznost za
olajSanje procesa in boljSe spremljanje ter nadzor nad celotno situacijo. Na koncu bi Se enkrat
poudarila, da je pomembno, da se vsi zgoraj naSteti koraki pozorno spremljajo in se nanje
odzove, ko je treba. Za organizacijo je nujno, da pri oblikovanju nacrtov ostane fleksibilna,

vendar Se vedno natan¢na.

Moje zadnje raziskovalno vpraSanje je bilo, kako pravoCasno in stroSkovno optimalno
zagotoviti ustrezen kader za zagon nove proizvodne enote. Ker je projekt Sele v zacetni fazi in
Se ni Cisto razdelan, obenem pa gre za obcutlive podatke, je odgovor tezko natanCen. Pri
nacrtovanju kadrovanja sem se osredotocala predvsem na vrsto kadrovanja (interno in/ali
eksterno) in na ¢asovni vidik potrebnih ukrepov. Za najboljSo mozno resitev sem izbrala, da bi

bili v novi enoti zaposleni tako interni kot eksterni kadri. Interni so pomembni, ker imajo Ze
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potrebno znanje i izkuSnje ter lahko pomagajo v pripravljalnih fazah i kasneje, ko se
proizvodnja Ze zacne. 1z teh sodelavcev bi ustvarili osrednji tim, ki bi jih zdruzili v $irSo ekipo
z zunanjimi kadri. Po mojem mnenju je treba interne kandidate, ki bi se radi prerazporedili,
poiskati najkasneje do konca leta 2018. Eksterne kandidate bodo potrebovali za zamenjavo
tistih, ki se bodo prerazporedili v novo enoto in kot novozaposlene v omenjeni enoti. Kar se
tice podpornih funkcij, ki so bolj strokovne, je najboljSe najprej pogledati, ali je kdo ustrezen
med internimi kandidati, v nasprotnem je treba kadre iskati eksterno. Pri tak$nih funkcijah
stro$ki niso tako pomembni, ker je tveganje, Ce se ustrezen kader pravocasno ne najde, vecje in
ima hujSe posledice. Pri razmiSljanju o tem vprasanju sem c¢asovno opredelila potek
zaposlovanja po letih, kot se mi zdi najbolj optimalno. V letu 2017 predlagam zacetek iskanja
nadomestila za strokovnjake, ki bodo Ze v zaCetni fazi zaposleni na projektu in hkrati uvajanje
le-teh. Leta 2018 bi morali urediti premik strokovnjakov, ko bodo nadomestni zaposleni
uvedeni v delo in ga bodo lahko samostojno opravijali, zaceti s pogovori z obstojecimi
zaposlenimi, ki bi se zeleli prerazporediti v novo enoto (tvorba osrednjega tima) in hkrati zaceti
z iskanjem njihovega nadomestila na trenutnem delovnem mestu ter zaceti S pogovori 0
prekvalifikaciji zaposlenih na projektu za delo v novi enoti. V naslednjem letu, 2019, je treba
zaCeti z iskanjem zunanjih kandidatov za delo v proizvodni enoti ter uvajati novozaposlene v
'stari’ proizvodni enoti za zamenjavo osrednjega tima. Leta 2020 morajo biti Ze vsi zaposleni v
novi enoti in zaCeti z deli pred zagonom proizvodnje, z uvajanjem in ostalim. Leta 2021, ko je

predviden zacetek proizvodnje v tej enoti, bodo kadri ze usposobljeni in pripravljeni za delo.

Ponovno bi rada poudarila, da je dolgorocno nacrtovanje v danasnjem casu ravno zaradi
nestalnega okolja nujno potrebno, saj se spremembe neprestano dogajajo in organizacije se
morajo pripraviti tako, da se nanje ustrezno in pravocasno odzovejo. Konkurenca med
organizacijami je zelo velka in tak$ne so tudi potrebe po nenehnem napredku, kar pomeni
neprestano vlaganje v organizacijo in zaposlene. Pri slednjem ima strateska kadrovska funkcija
pomembno viogo, saj se mora zanje zavzemati in skrbeti za njihov razvoj. Podjetje lahko svoje
cilje doseze le preko zaposlenih, saj oni opravljajo delo in od njih je odvisno, kako bo narejeno,
v kolikSnem ¢asu, kako kakovostno, ali bo imelo dodano vrednost in podobno. Podjetje X
stremi k temu razmiSljanju, kar jim zagotovo pomaga pri uspehu, ki so ga delezni. Vpeljava
dolgoro¢nega nacrtovanja jim bo dolo¢ene zadeve Se olajSala in jim pomagala prestati
spremembe, ki prihajajo, predvsem pa zmanjSala tveganja zaradi njih. Na zacetku bodo morali
vloziti zelo veliko truda, ¢asa in znanja, vendar se bo ob pravilnem in natan¢nem izvajanju

procesa to ¢ez Cas zagotovo obrestovalo.
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PRILOGE

Priloga A: Vprasalnik za intervju s HR-menedzerjem v Enoti S

© © N o g o

11.

12.
13.

14.
15.

Opssite vlogo kadrovske funkcije v vaSem podjetju in v vasi enoti.

Ali ima v va$em podjetju kadrovska finkcija stratesko viogo? Ce da, na kaksen nadin
se to kaze? Al je kadrovska strategija vpletena v strategijo podjetja?

Kaksna je strategija kadrovske sluzbe v vasi enoti v izbranem obdobju?

Kako poteka proces iskanja in selekcije kadrov?

Kako poteka proces razvoja kadrov?

Kako poteka proces talent menedzmenta?

Ali skrbite za ohranjanje klju¢nih kadrov? Nakaks$en na¢in?

Kako poteka proces nacrtovanja nasledstev?

Kako v vasi enoti trenutno poteka nacrtovanje kadrov? Procesi itd.

.Ali imate v vasi enoti poskrbljeno za dolgoro¢no nacrtovanje kadrov? Prosim,

obrazlozite odgovor.

Ce dolgorotnega naértovanja kadrov $e ne izvajate, ali bi vam vpeljava tega procesa
pomagala, in ¢e da, v kolikSni meri in na kakSen na¢in? Kaks$no je vaSe stalisCe v
povezavi z dolgoro¢nim nacrtovanjem kadrov? Je nujno potrebno za organizacijo?
OpiSite pomembnost zagona nove proizvodne enote s kadrovskega vidika.

Koliko novih zaposlitev predvideva? Katera delovna mesta boste potrebovali in na
kaksen na¢in boste kadrovali (interno, eksterno)?

Kaksen je ¢asovni okvir projekta?

Bi se vi kaj dodali?

Priloga B: Vprasalnik za intervju s kadrovicov Enoti S

1
2
3.
4

OpiSite proces letnih razgovorov in spremlfjanja delovne uspesnosti.

. Kako poteka ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih? Na podlagi ¢esa so ocenjeni?

Kdo potem analizira pridobljene podatke in kaks$ni so nadaljnji postopki z njimi?

. Bi Se vi kaj dodali?
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Priloga C: Vprasalnik za intervju z globalno kadrovico

w

© © N o g &

12.

13.

Kaksen je vas naziv funkcije, s ¢im se pretezno ukvarjate?

OpiSite vlogo kadrovske funkcije v vaSem podjetju in v vasi enoti.

Ali ima v va$em podjetju kadrovska funkcija stratesko vlogo? Ce da, na kak$en nadin
se to kaze? Al je kadrovska strategija vpletena v strategijo podjetja?

Kaksna je strategija kadrovske sluzbe v vasi enoti v izbranem obdobju?

Kako poteka proces razvoja kadrov?

Kako poteka proces talent menedzmenta?

Ali skrbite za ohranjanje klju¢nih kadrov? Na kakSen nacin?

Kako poteka proces nacrtovanja nasledstev?

Kako poteka proces letnih razgovorov in spremljanja delovne uspesSnosti?

. Kako poteka proces nacrtovanja kadrov?

11.

Ali mmate v vasi enoti poskrbljeno za dolgoro¢no naértovanje kadrov? Prosim,
obrazlozite odgovor.

Ce dolgoroénega naértovanja kadrov e ne izvajate, ali bi vam vpeljava tega procesa
pomagala, in ¢e da, v kolik$ni meri in na kakSen nac¢in? Kaks$no je vaSe stalisce v
povezavi z dolgoro¢nim nacrtovanjem kadrov? Je nujno potrebno za organizacijo?

Bi $e vi kaj dodali?

Priloga C: Vprasalnik za intervju z direktorico Enote S

1.
2.

Mislite, da ima Divizija Z moc¢no vizijo in strategijo za prihodnost?

Kaj pa v Enoti S, imate vizijo in strategijo?

Je/Bo kadrovska strategija del strategije Enote? Kako velik del ima/bo imela v njej in
kako pomembna je za enoto?

Ali menite, da ima kadrovska sluzba stratesko viogo v Enoti S? Ce da, kako se to kaze
in ¢e ne, zakaj ne?

Kaj pomeni vam kot direktorici enote, da imate dobro strateSko podporo kadrovske
sluzbe? Menite, da bi bilo enako, ¢e bi imela kadrovska sluzba samo administrativno
vlogo, kot je imela v preteklosti?

Kaksno je vase mnenje glede pomembnosti dolgoro¢nega nacrtovanja?

Ali menite, da je mozno dolgorocno razmiSljati o kadrovskih zadevah glede na to, da je

zelo veliko odvisno od proizvodnih koli¢in?
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8.

9.

Kaj menite o trenutnem kadrovskem nacrtovanju? Je dobro, to¢no ali so potrebne
izboljsave?

Kaj menite o ostalih kadrovskih procesih, kot je talent menedzment, razvoj kadrov,
spremljanje delovne uspesSnosti, izobrazevanje in usposabljanje, nacrtovanje nasledstev

in podobno. So kakovostni in uporabni, ali bi predlagali kaks$ne spremembe?

10. Kako pomemben je projekt zagona nove proizvodne enote za Enoto S?

11. Menite, da je pomembno, da kadrovska sluzba za¢ne razmiSljati o Stevilu ludi, ki bodo

tam zaposleni, o njihovih ve$¢mnah ali potrebnem izobrazevanju, delovnih mestih, ki

bodo zastopana, ali bi rekli, da je Se prezgodaj za to?

Priloga D: Vprasalnik za intervju s kadrovskima strokovnjakinjama iz

kadrovskihagencij

1.

Ali bi na splo$no ocenili, da je na trgu delovne sile na razpolago zadostno Stevilo Ludi
S potrebnim znanjem za delo v enoti S v Podjetju X?

Katera delovna mesta v tej enoti so tista, ki vam predstavljajo najveéje tezave pri iskanju
in selekciji kadrov? Zakaj?

Kako bi ocenili vase sodelovanje z enoto S? Je kaj, kar bi bilo treba izboljsati?

Imate po objavi razpisa na voljo zadosti Casa za pripravo kakovostnega nabora kadrov
ali bi ga potrebovali vec?

Koliko casa vnaprej bi bilo za vas »idealno«, da bi vam iz enote podali zahtevo za
iskanje operaterja? Torej, v kakSnem obdobju bi zagotovo Ilahko nasSli ustreznega
kandidata oziroma kandidate za to delovno mesto?

Koliko ¢asa vnaprej bi bilo za vas »idealno«, da bi vam iz enote podali zahtevo za
iskanje mehanika? Torej, v kakSnem obdobju bi zagotovo lahko nash ustreznega
kandidata oziroma kandidate za to delovno mesto?

Koliko Casa vnaprej bi bilo za vas »idealno«, da bi vam iz enote podali zahtevo za
iskanje tehnika? Torej, v kakSnem obdobju bi zagotovo lahko nash ustreznega kandidata
oziroma kandidate za to delovno mesto?

Koliko casa vnaprej bi bilo za vas widealno«, da bi vam iz enote podali zahtevo za
iskanje tehnologa? Torej, v kakSnem obdobju bi zagotovo lahko naSl ustreznega
kandidata oziroma kandidate za to delovno mesto?

Koliko c¢asa vnaprej bi bilo za vas widealno«, da bi vam iz enote podali zahtevo za
iskanje vodjo izmene? Torej, v kakSnem obdobju bi zagotovo lahko nash ustreznega

kandidata oziroma kandidate za to delovno mesto?
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10.

11.

Kaj najpogosteje odvrne ljudi od zaposlitve v enoti S (urnik, pogoji dela, zahtevnost,
rutina itd.)?

Bi Se vi kaj dodali na temo iskanja in selekcije kandidatov za enoto S?

Priloga E: Vprasalnik za intervju z zaposleno, ki je odgovorna za

izobraZevanja in usposabljanja v Enoti S

1.

10.

11.

Opsisite, kaksne delovne naloge imate prisvojem delu? Kaksno je vaSe delovno mesto?
Za kaj ste odgovorni?

Kako pomembno je izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih v vasi enoti?

Na kak$en na¢in je organizirano izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih v vasi
enoti?

Koliko "vrst" izobrazevanj je obveznih za zaposlene v proizvodnji?

Kaksna je ¢asovna veljavnost posameznih izobrazevan;?

Ali se pred zacetkom zaposlitve (novega delavca) naredi naért izobrazevanj in
usposabljanj? Ce da, koliko prej; &e ne, kdaj se to naredi?

Koliko ¢asa (okvirno) potrebuje operater, da je zadostno izobrazen in usposobljen ter
lahko samostojno zac¢ne delo?

Koliko ¢asa (okvirno) potrebuje mehanik, da je zadostno izobraZen in usposobljen ter
lahko samostojno zac¢ne delo?

Koliko ¢asa (okvirno) potrebuje tehnik, da je zadostno izobraZen in usposobljen ter
lahko samostojno zacne delo?

Koliko ¢asa (okvirno) potrebuje vodja izmene, da je zadostno izobrazen in

usposobljen ter lahko samostojno zacne delo?

Bi Se vi kaj dodali na to temo?

Priloga F: Vpra$alnik za intervju z vodjo projekta zagona nove proizvodne

enote

> wonhoE

Kako pomemben je projekt zagona nove proizvodne enote za Enoto S?

Kaksen je predviden ¢asovni potek projekta? V kateri fazi je trenutno?

Kdaj se predvideva zacetek proizvodnje?

Kaksna je vkljuenost kadrovske sluzbe pritem projektu do trenutne faze? Al kateri od
HR-menedzerjev sodeluje pri odlocanju?

Koliko zaposlenih predvidevate, da bo delalo v tej enoti?
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10.

11.

Koliko prej se obicajno zacne nacrtovanje kadrov?

Ali je po vaSem mnenju, v takem primeru boljSe kadrovati interno, torej prerazporediti
7e zaposlene osebe, ali v celoti eksterno, da je veCina zaposlenih novih, kar pomeni, da
jin je treba uvesti v delo? Se vam zdi najbolj smiselno uporabiti oboje, torej nekaj
obstojeCih zaposlenih in nekaj novih?

Kateri so najvecji s kadri povezani izzivi, s katerimi se soocCate oziroma jih pricakujete?
Kaksni stroski so predvideni za vse, kar je povezano s kadri (zaposlovanje,
izobrazevanje, uvajanje itd.)?

So za delo v novi enoti predvidena druga¢na znanja ali ves¢ine od obstojecih? Gre v tej
enoti za kaksno specifiko? Ce da, ali imajo v kadrovski shwzbi Ze na razpolago
dokumentacijo potrebnih novih znanj?

Bi Se vi kaj dodali?

Priloga G: Vprasalnik za intervju z vodjo Poslovnega planiranja in analiz v

Enoti S

1. Kako poteka proces srednjerocnega nacrtovanja kadrov v Enoti S?

2. Kaksne podatke potrebujete za to, da lahko sestavite predlog za dolocitev
razpolozljivih sredstev (ang. budgeta)?

3. Al je kadrovska sluzba vklju¢ena v proces srednjeronega nacrtovanja kadrov?

4. Kdo odloca o tem, koliko bo novih zaposlitev, ali gre za presezek zaposlenih in
podobno?

5. Bi Se vi kaj dodali?

Priloga H: Vprasalnik za intervju s kadrovsko specialistko v Oddelku pla¢

in nagrajevanja

1.
2.

Kako poteka proces srednjerocnega nacrtovanja kadrov v Podjetju X?
Kaksne podatke vam morajo poslati iz Poslovnega planiranja in analiz ter kaj potem z
njimi pocnete?

Na kaj je treba biti posebej pozoren pri raCunanju stroskov zaposlenih?

4. Al v vasem oddelku odobrite Stevilo in stroSek zaposlenih?
5. Bi Se vi kaj dodali?
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