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UuvoD

»Intelektualni kapital je nekaj, Cesar se ne more§ dotakniti, a te vseeno naredi bogatega.«

(T., Stewart, 1997)

Clovek je s svojimi zmoznostmi, idejami in kreativnostjo za razvoj in ohranjanje
konkuren¢nosti podjetja vse bolj pomemben. S tem, ko so cloveski viri postali vse
pomembnejSe sredstvo za uspesno delovanje podjetja, se je povecCalo zavedanje, kako
bistveno je, da podjetja k sebi privabijo najboljse ljudi, kako v nadaljevanju z njimi ravnajo in
izkoristijo njihove zmoZznosti.

Poleg povecanja pomena kadrovskega vidika ravnanja s ¢loveskimi viri, se vse bolj poraja
vprasanje ratunovodskega vrednotenja zaposlenih. Zaposleni in njihove zmoznosti v bilanci
stanja niso prikazani na strani premozenja podjetja, ki pa je tisto, ki podjetju omogoca
ustvarjanje vrednosti. V bilanci stanja so izkazani samo stroski, povezani s ¢loveskimi viri
podjetja. Strokovnjaki s podro¢ja racunovodstva in s podrocja ravnanja z zaposlenimi SO
kadrovski in racunovodski vidik ¢loveskih virov zdruzili pod pojmom racunovodstvo
¢loveskih zmoznosti in priceli razvijati modele, s katerimi bi ovrednotili cloveske vire, z njimi
bolje ravnali in jih vklju¢ili v racunovodske izkaze. Kljub vse ve¢jemu poudarjanju, da
finan¢na in materialna sredstva niso ve¢ najpomembne;jsa, in kljub velikemu Stevilu razvitih
modelov za vrednotenje ¢loveskih virov, se nobeno ni zares uveljavilo v praksi. Obstajajo le
redka podjetja, ki imajo uveljavljen celovit model racunovodstva ¢loveskih virov. To je
posledica stevilnih razlogov. Velik problem je predvsem subjektivnost pri vrednotenju. Bolj
kot je sredstvo neoprijemljivo, tezje je objektivno ovrednotenje le-tega. Problem pa je tudi v
nerazumevanju vodstva podjetij, kako bi se lotili vrednotenja in kak$ne koristi bi imeli od
tega.

Namen magistrskega dela je predstaviti vlogo racunovodstva ¢loveSkih virov v podjetjih,
preuciti modele vrednotenja cloveskih virov in njihovo uporabnost v praksi ter tako prispevati
k vecji uporabi orodij za vrednotenje ¢loveskih virov v slovenskih podjetjih.

Cilji magistrskega dela so:

e pregledati literaturo s podroc¢ja racunovodstva ¢loveskih virov,

e izvesti raziskavo o vrednotenju ¢loveskih virov v slovenskih podjetjih,

e rezultate raziskave primerjati s praksami iz tujine in

e na podlagi ugotovitev odgovoriti na spodaj zastavljena raziskovalna vprasanja ter
spodbuditi odlocevalce v slovenskih podjetjih k vecji uporabi orodij raCunovodstva
¢loveskih virov pri ravnanju s ¢loveskimi viri in pri sprejemanju poslovnih odlocitev.

V magistrskem delu bom poskuSala najti odgovore na spodaj zastavljena raziskovalna
vprasanja.



Raziskovalno vprasanje 1: Zakaj je vrednotenje ¢loveskih virov za podjetja pomembno in
koristno?

Raziskovalno vprasanje 2: Kateri so glavni razlogi, da se vrednotenje ¢loveskih virov ni
uveljavilo v praksi?

Raziskovalno vprasanje 3: Ali obstajajo razlike v razumevanju in uporabi vrednotenja
¢loveskih virov v razli¢nih organizacijah?

V teoretiénem delu sem predstavila ¢loveske vire, njihovo vlogo v sodobnih organizacijah in
vrednotenje le-teh. Predstavitev vrednotenja ¢loveskih virov vkljucuje temeljne definicije,
opis razvoja podroc¢ja, prednosti in slabosti uporabe v praksi ter predstavitev modelov za
vrednotenje zaposlenih.

V empiri¢cnem delu sem najprej predstavila primere podjetij, ki v praksi uporabljajo modele
vrednotenja ¢loveskih virov. Pri tem sem uporabila slovensko in tujo strokovno literaturo s
tega podrocja. V magistrskem delu sem uporabila ¢lanke iz znanstvene revije Journal of
Human Resource Costing & Accounting, ki je specializirana za podro¢je racunovodstva
¢loveskih virov. V sklopu empiri¢nega dela je prikazana raziskava o vrednotenju ¢loveskih
virov v Veliki Britaniji. V nadaljevanju pa je predstavljena raziskava, ki sem jo s pomocjo
intervjujev in anket opravila v nekaj slovenskih podjetjih, s predstavniki rac¢unovodske in
kadrovske funkcije ter z direktorji. Z intervjuji in anketami sem poskusala ugotoviti, kako v
slovenskih organizacijah razumejo in uporabljajo racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti in zakaj
se jim to zdi koristno. V nadaljevanju pa sem na podlagi nabora teorije in ugotovitev iz
empiri¢nega dela razvila diskusijo, v kateri sem opisala glavne ugotovitve magistrskega dela,
priporo¢ila za podjetja in moznosti ter potrebe po nadaljnjem raziskovanju preucevanega
podrocja.

1 CLOVESKI VIRI

Cloveski viri predstavljajo skupek vseh ¢loveskih zmoZnosti, ki so na voljo organizaciji, da z
njimi ustvarja dodano vrednost. V sodobnih organizacijah so ¢loveski viri glavni izvor
konkurencnosti, ker je v podjetjih ustvarjanje vrednosti predvsem odvisno od ljudi, njihovega
znanja, sposobnosti in ustvarjalnosti (Zupan et al., 2009, str. 33, 634).

Strukture organizacij so danes mnogo bolj kompleksne kot so bile v¢asih. Okrepila se je vlioga
ljudi, in sicer ne samo, da so ljudje del intelektualnega kapitala podjetja, vse vecji pomen
Cloveskih virov se prepoznava tudi na podrocju strateSkega menedzmenta Cloveskih virov,
menedzmenta znanja in marketinga o odnosih s strankami (Roslender, 2009, str. 150). Kav¢i¢
in Anteri¢ (1993, str. 1117) sta mnenja, da nacelo, da so zaposleni produkcijski tvorec, ki se
tro$i in povzroca stroske, ne drzi vec¢, saj ga vse bolj izpodriva prepricanje, da je pomen ljudi,
njihovega znanja in sposobnosti za delovanje podjetij mnogo pomembne;jsi, Saj SO zaposleni
za podjetje del njegovega premozenja.



Po mnenju Beattie in Smith (2010, str. 262) so ¢loveski kapital znanje, sposobnosti, izkusnje
in spretnosti, ki jih zaposleni »vzamejo s seboj«, ko zapustijo organizacijo.

Globalizacija je povzrocila, da konkurencnost med podjetji poteka na drugacen nacin in na
drugih podrocjih kot je v€asih. Danasnja druzba in tako tudi podjetja temeljijo na znanju.
Torej je ¢lovek s svojim znanjem poglavitni del. Tekmovanje med podjetji danes ne poteka
ve¢ na podro¢jih, kot so zmanjSevanje stroskov in podobno, vsa imajo enak dostop do
finan¢nih in naravnih virov ter tehnologije. Prava konkurenca in tekmovanje se odvija na
podrocju ¢loveskih virov, kot trdijo Zupan et al. (2009, str. 13).

Mozina, Svetlik, Jams$ek, Zupan in Vodovnik (2002) navajajo, da ¢e imamo na razpolago
finan¢na sredstva, lahko kupimo vse potrebne predmete in naprave, toda, da iz njih nekaj
napravimo, da ustvarimo novo vrednost, je odvisno tudi od zaposlenih, od njihovih virov, to
je znanja, motiviranosti, izkustev, zmoznosti, ustvarjalnosti, zdravja, usmerjenosti,
sodelovanja, odnosov in uspesnosti.

Zaradi vsega tega je Clovek s svojimi zmoznosti zagotovo gonilna sila delovanja podjetja in
zato vreden obravnave, predvsem pa je potrebno poudariti, kako izrednega pomena so
posamezniki za podjetje, ki predvsem, ko so zdruzeni v neko skupino ljudi, ki u¢inkovito
deluje, podjetju in njegovim lastnikom lahko doprinesejo najvec.

1.1 Opredelitev ¢loveskih virov

Kase, Lipicnik, Miheli¢ in Zupan (2007, str. 54), so mnenja, da ¢lovek ne more opraviti
nobene aktivnosti, ¢e nima treh pomembnih lastnosti. Te lastnosti so znanje, sposobnosti in
motivacija in jih s skupno besedo poimenujejo zmoznosti. Lahko pa bi jim rekli tudi viri, s
katerimi ¢lovek razpolaga sam, ker nih¢e drug nima do njih neposrednega dostopa. Pri tem
poudarjajo, da ¢lovek v poslovnem procesu nastopa kot vir, to je vir, ki ima hkrati tudi svoje
lastne vire.

Mnogi avtorji in strokovnjaki s podrocja ¢loveskih virov Ze dolgo ¢asa poudarjajo pomen in
vlogo ljudi za uspeh in razvoj organizacije. Pomen ljudi se kaZe predvsem v tem, da so
¢loveski viri postali klju¢ni izvor konkurenénosti v sodobnih podjetjih. Za c¢loveske vire
oziroma zmoznosti se v literaturi pojavljajo tudi drugi razli¢ni izrazi, kot so intelektualno
premozenje, nevidna sredstva, temeljne zmoznosti ali neotipljiva sredstva.

Cloveske zmoznosti mnogi avtorji opredeljujejo razliéno. Stewart (1997) navaja, da so
cloveske zmoZnosti intelektualni material, ki lahko ustvarja bogastvo kot kolektivno moc¢
mozganov ali kot vse, kar zaposleni vedo o podjetju, in prinasa konkuren¢no prednost. Ross,
Edvinsson in Dragonetti (2000, str. 19) opredeljujejo cloveske zmoznosti kot vsoto znanja
zaposlenih v podjetju in prakticne uporabe tega znanja, kot so blagovne znamke, odnosi s
kupci in ostalimi delezniki, za$itni znaki ter procesi. Rastogi (2003, str. 228) pojem



¢loveskih zmoznosti razume Kot celovite sposobnosti in zmoznost ustvarjanja vrednosti s
pomocjo znanja kot najpomembnejSega sredstva v podjetju.

Vsem avtorjem je skupno to, da cloveske zmoznosti razumejo kot sredstva podjetja, ki so
izrednega pomena za delovanje organizacije. Kljub temu velikemu pomenu, ki ga pripisujemo
¢loveskim zmoZnostim, ra¢unovodstvo nima »orodij«, s katerimi bi ¢loveske vire ovrednotilo
in vklju¢ilo v racunovodska porocila. Poleg racunovodstva se z zaposlenimi, njihovimi
zmoznostmi, doprinosom za organizacijo ter vsem ostalim v povezavi z njimi, ukvarja tudi
kadrovska funkcija v podjetju, ki pa je zal velikokrat postavljena »na stran«, kot funkcija v
podjetju, ki je v primerjavi z nabavno, trzno, finan¢no, razvojno in Se katero, drugotnega
pomena.

Racunovodstvo se mora zaradi vse vecjega pomena ¢loveskih virov v podjetju prilagoditi, ker
podjetja ugotavljajo, da se poslovni vzorec, ki je poudarjal koli¢ine, obseg in fiksne stroske,
ne prilagaja dobro konkurenénemu poslovnemu vzorcu, kjer so odlo¢ilni dejavniki inovacije,
storitve, hitrost in znanje (Gaci¢, 2003, str. 3). S tem, ko so ¢loveski viri postali pomembnejsi
za podjetja kot finan¢ni, naravni in drugi viri, je to posledi¢no povzrocilo, da so nalozbe v
neopredmetena sredstva presegla nalozbe v druge vrste sredstev. Temu pa bi morale ustrezno
slediti spremembe na podro¢ju vrednotenja neopredmetenih sredstev, predvsem c¢loveskih
virov.

1.2 Cloveski viri kot sestavina intelektualnega kapitala

Vrednost podjetja obi¢ajno merimo oziroma dolo¢imo na podlagi njegove uspesnosti.
Vsekakor pa je za uspe$nost podjetja zasluzen tudi ¢lovek. Cloveski viri so sestavina
intelektualnega kapitala, ki ga Zupan et al. (2009, str. 33) opredelijo kot vse, kar ustvarja
vrednost in ni opredmeteno in tako predstavlja nekakSno skrito vrednost podjetja.

Obstaja mnogo definicij intelektualnega kapitala razli¢nih avtorjev, vendar se Se vedno ni
razvila enotna definicija. To je najbrZz tudi posledica dejstva, da se to podrocje Se vedno
razvija, in tega, da je pojmovanje, kaj je intelektualni kapital, tudi nekoliko odvisno od
posamezne organizacije. Tako bom na tem mestu povzela definicijo Zupana et al. (2009, str.
638), ki intelektualni kapital opredelijo kot neopredmeteno sredstvo, ki ustvarja in je
sestavljeno iz:

o cCloveSkega kapitala, ki vkljuCuje sposobnosti in znanje;

e organizacijskega kapitala, to so institucionalizirano znanje in izku$nje, ki so zabeleZene v
bazah s podatki, postopkih, patentih, licencah, priro¢nikih in

e socialnega kapitala, ki izvira iz znanja, ki se razvije v mrezah odnosov med zaposlenimi v
podjetju.

Zgoraj navedena definicija je splosna in jo lahko uporabijo razlicne organizacije in hkrati zelo

natancna glede tega, kaj naj bi bilo zajeto v intelektualni kapital.
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Zitnikova (2005, str. 9) navaja, da neopredmetena sredstva vkljutujejo podobne vsebine kot
intelektualni kapital, vendar z njimi razumemo samo tisti del intelektualnega kapitala, ki je v
klasi¢nem ra¢unovodstvu opredeljen med sredstvi. Neopredmetena sredstva v racunovodstvu
obstajajo, vendar se smejo vrednotiti samo po stroskih, ki jih je imela organizacija v povezavi
Z njimi, ne pa po koristih, ki jih prinasajo in ustvarjajo. Vrednost intelektualnega kapitala pa
je prav v koristih, ki jih ustvarja, stroski za njegov razvoj pa so lahko minimalni.

Po mnenju Grubana (2002) so poslovni modeli, ki so temeljili na znizevanju stroskov,
preteklost, za danaSnje sprejemanje poslovnih odlocitev pa je nujno merjenje vrednosti za
vsakega deleznika v podjetju posebej, torej tudi zaposlenih ljudi, kar predstavlja velik izziv za
sodobni poslovni svet. Pri tem pa Se poudarja, da vrednotenje ¢loveskih virov ne bi smelo biti
samo kvantitativno, ampak tudi kvalitativno. Gruban tudi poudarja, da so ljudje tisti, ki v
podjetju ustvarjajo dodano vrednost, in bi zato morali spadati v kategorijo premoZenja. Poleg
tega so edino aktivno premozenje podjetja, kajti denar, tehnologija, oprema in vse ostalo
premozenje, brez ¢loveka, ki jih sprozi in aktivira, ne delujejo in ne ustvarjajo dodane
vrednosti.

1.2.1 Intelektualni kapital

Vkljucevanje zaposlenih v kapital omogoca, da na zaposlene in njihove zmoznosti gledamo
kot na vire oziroma sredstva podjetja. Zagotovo bi posledi¢no bili tudi bolj prepoznani s strani
vodstva podjetja oziroma s strani tistih, ki sprejemajo strateske odlocitve, in tako s tem
prepoznanjem dajo CloveSkim virom vec¢ji pomen (Roslender, 2009, str. 150). Kav¢ic¢ in
Anteri€ (1993, str. 1110) sta mnenja, da je bistvo teorije ¢loveskega kapitala v tem, da ljudje
investirajo vase z izobrazevanjem in usposabljanjem, ne le zaradi lastnega zadovoljstva,
temvec¢ tudi zaradi pricakovanih donosov ter nalozb v prihodnosti in drugih uc¢inkov, ki se ne
morejo izmeriti v denarju, saj ti prinasajo dobicek posredno preko vpliva na proizvodne
sposobnosti. Harvey (1999) navaja, da je intelektualni kapital neopredmeteno imetje in je
vsekakor del prave vrednosti podjetja, vendar se ne izkaze v bilanci, ampak je to neotipljivo
imetje vidno, ko opazujemo vrednost blagovnih znamk, znanje zaposlenih ter menedzerjev,
organizacijsko kulturo in konkuren¢ni polozaj organizacije.

Cloveski kapital je eden od elementov intelektualnega kapitala. Zupan et al. (2009, str. 34)
delijo ¢loveski kapital na Stiri glavne sestavine:

e sposobnosti, kot so usposobljenost za opravljanje nekega dolo¢enega dela in vkljucujejo
znanje, spretnosti in talent;

e vedenje, ki ga lahko opiSemo kot opazni nacini delovanja, ki prispeva k izvedbi naloge;

e napor, ki pomeni zavestni vloZzek umskih in fizi¢nih virov posameznika za izvedbo naloge
in

e (as, ki predstavlja kronoloski element investicije v ¢loveski kapital, kot na primer Stevilo
delovnih ur na dan in delovno dobo.



V nadaljevanju je v sliki 1 prikazana struktura intelektualnega kapitala, iz katere je razvidno,
da so ¢loveski viri del le-tega.

Slika 1: Struktura intelektualnega kapitala

Trzna vrednost

Stvarni kapital Intelektualni
in pravice kapital
Cloveski Strukturni
kapital kapital
Zmoznosti Odnosi Intelektualna Odnosi Organizacija Obnavljanje
proznost in razvoj

Vir: J. Roos, et al., Intelektualni kapital: Krmarjenje po novem poslovnem svetu, 2000, str. 42.
1.2.2 Vrednotenje intelektualnega kapitala

Obicajno se intelektualno premoZenje vrednoti tako, da je razlika med trzno in knjigovodsko
vrednostjo, vrednost intelektualnega premoZenja. Vendar teZava nastane, ko je trzna vrednost
podjetja nizja od knjigovodske. Tezko bi namrec¢ rekli, da je kadarkoli intelektualno
premozenje podjetja negativno. VkljuCevanje ¢loveskih virov v bilanco stanja je postalo
glavni kamen spotike, saj bi to moc¢no vplivalo in spremenilo dosedanje obstojece
racunovodske okvire vrednotenja in poro€anja.

Nekateri avtorji so bolj naklonjeni temu, da bi vrednotenje ¢loveskih virov bilo usmerjeno v
ugotavljanje, kako ¢loveski viri ustvarjajo vrednost in ne, koliko — vrednostno. Torej ne bi bili
vklju€eni v bilanco stanja, ampak v popolnoma samostojen izkaz znotraj racunovodskega
porocila.

Po mnenju Slapnicarjeve (2010) so racunovodske informacije klju¢ne pri sprejemanju
odlocitev v zvezi s poslovanjem podjetja, o katerih se odlocajo vlagatelji. Zaradi tega je
bistveno, da so informacije, ki jih daje racunovodstvo, kakovostne in da odrazajo realno
stanje. Racunovodske informacije, ki vkljuCujejo vrednotenja intelektualnega premozenja,
imajo dodano vrednost in so tako pomemben vir dodatnih informacij za njihove uporabnike.
Vendar pa so racunovodske informacije tiste, S katerimi nadzorujemo menedzment in
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ugotavljamo, kako uspeSen je pri upravljanju premozenja podjetja. Na trzne vrednosti
menedzerji nimajo vpliva, vrednotenje premoZenja po posStenih vrednostih pa ne odseva
zadovoljivo njihove uspesSnosti, ker jih izracunavajo sami. Potemtakem vrednotenje
intelektualnega premozenja ne bi smeli prepustiti menedzerjem. Flamholtz (1999) je bil
preprican, da bi ¢loveski viri morali biti vkljuceni v bilanco stanja in se amortizirati kot vsa
ostala sredstva v podjetju. Glavni cilj tega je po njegovem mnenju posredovanje pomembnih
informacij o vrednosti ¢loveskih virov zunanjim uporabnikom, to je predvsem delniCarjem.

1.3 Cloveski viri kot glavni vir konkurenéne prednosti

Milost (2007a, str. 19) navaja, da je intelektualno premozenje tisto neopredmeteno sredstvo,
ki podjetju omogoca preziveti v konkurenénem boju. Spender in Grant (1996, str. 8) pa trdita,
da so za konkuren¢nost in uspeh podjetja najbolj zasluzni tisti viri, ki jih je tezko meriti,
opredeliti, in ki obicajno fizi¢no ne obstajajo, to so neopredmeteni viri.

Barney (1991, str. 101) je opredelil §tiri lastnosti, ki jih morajo imeti viri podjetja, da z njimi
dosegajo konkurenéno prednost, in sicer morajo biti viri podjetju razpolozljivi, redki, tezko
posnemljivi in ne smejo obstajati kakovostni nadomestki, ki bi bili razpoloZzljivi konkurentom.
Wright, McMahan in McWilliams (1994, str. 301-326) pa so opredelili pet standardnih meril,
zaradi katerih so ¢loveski viri pomemben dejavnik konkurenénosti sodobnih podjetij:

¢ ljudje dodajajo vrednost;

¢ ljudje z najvecjimi zmoZnostmi so redki, zato pa podjetja na trgu tekmujejo, da pridobijo
in k sebi privabijo ljudi z najboljsimi zmoznostmi;

e tezavno posnemanje, ker ima vsako podjetje svojo kulturo in klimo, v Kkateri se
izoblikujejo odnosi; zato dolo¢en nacin dela in organiziranosti v drugaénem okolju in z
drugacnimi ljudmi ni nujno uspesen;

e omejena mobilnost, saj so z njo povezani transakcijski stroSki (kot na primer stroski
uvajanja in usposabljanja zaposlenih) in

e nezamenljivost — ljudi delno lahko zamenja tehnologija, vendar ne v celoti in le na kratek
rok, namre¢ tehnologijo je dokaj enostavno posnemati.

Ker so zaposleni in njihove zmoznosti vse bolj pomembne za konkuren¢nost in razvoj
podjetja, je ¢edalje bolj poudarjen tudi pomen vrednotenja ¢loveskih virov. Wright, McMahan
in Williams (1994, str. 318) so razvili model, ki prikazuje ¢loveske vire kot glavni vir trajnih
konkuren¢nih prednosti v podjetju. Zgoraj navedeni avtorji so poudarili, da prakse ¢loveskih
virov same po sebi Se ne pomenijo konkuren¢ne prednosti, imajo pa klju¢no vlogo pri
odkrivanju in vzpostavljanju »bazena ¢loveskih virov«. Preko »bazena« in vedenja ¢loveskih
virov lahko le-ti predstavljajo trajno konkurenc¢no prednost.



Slika 2 prikazuje, da lahko, ¢e imamo v podjetju ustrezen cloveski kapital in ¢e z njim
ustrezno ravnamo ter pri tem uporabljamo ucinkovite prakse ¢loveskih virov, dosegamo pred
ostalimi tekmeci na trgu trajno konkurenéno prednost.

Slika 2: Cloveski viri kot viri trajnih konkurencnih prednosti v podjetju

Prakse ¢loveskih

virov
»Bazen« Ravnanje s Trajna
¢loveskega »| Cloveskimi viri »|  konkurencna
kapitala prednost

Vir: P. M. Wright, G. C. McMahan in A. McWilliams, Human resources and sustained competitive adventage:
a resource based perspective, 1994, str. 318.

Beattie in Smith (2010, str. 262) sta raziskovali, kakSen je prispevek uporabe vrednotenja
Cloveskih virov in objave teh informacij zunanjim uporabnikom na povefanje vrednosti
podjetja. Pri tem sta poudarili dva pomembna vidika, na katera mora biti podjetje pozorno.
Porocanje zunanjim uporabnikom o ¢loveskih virih lahko vpliva na ohranjanje konkurenc¢ne
prednosti podjetja. Namre¢ kakovostni ¢loveski viri za podjetje predstavljajo pomemben vir
konkuren¢éne prednosti in jo povecujejo. Vrednotenje cloveskih virov in javne objave
podatkov o vrednotenju zaposlenih pa lahko povzro¢i zmanjSanje konkurencne prednosti.

Bistvenega pomena je, da podjetja prepoznajo, da je cloveski kapital glavna konkurencna
prednost v sodobni druzbi, ki predvsem temelji na znanju. Posledi¢no je vrednotenje in
porocanje o ¢lovesSkem kapitalu pomembno za trajnostni ekonomski razvoj.

1.4 Vloga €loveskih virov v podjetju

Clovek je s svojimi zmoznostmi gonilna sila v podjetju in ni veé skrivnost, da so ljudje glavni
izvor konkurenc¢nih prednosti v sodobnih podjetjih. Podjetja, ki so posvecala veliko
pozornosti svojim ¢loveskim virom in so jih obravnavala kot svojo poglavitno konkurencno
prednost, so bila vedno uspesnejsa od ostalih. Po mnenju Ahonena (2009, str. 118) so ¢loveski
viri klju¢ni za ekonomsko rast. To pa ne velja le za na znanju temeljeCe druzbe, kjer so
bistvene storitve in neopredmeteni outputi, ampak vse bolj tudi za tradicionalne druzbe, ne
glede na to, ali delujejo v privatnem ali v javnem sektorju (Verma in Dewe, 2008, str. 102).

Cloveski viri so intelektualni kapital podjetja, ki ga je najbolj smiselno uvrstiti v skupino
neopredmetenih sredstev, ki pa jih Zaman, Hocevar in Iglicar (2007, str. 51) opredelijo kot
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nalozbe v pridobitev materialnih pravic ali dolgorocno vracunljivi stroSki in izdatki, ki se
pojavljajo v zvezi s poslovanjem podjetja ter obsegajo:

dolgoro¢no odlozene stroske razvijanja;

nalozbe v pridobljene pravice do industrijske lastnine, kot so licence, patenti, koncesije,
blagovne znamke in podobne pravice;

dolgorocne aktivne casovne razmejitve, kot so odlozeni organizacijski stroski in

nalozbe v dobro ime prevzetega podjetja (angl. goodwill).

Ker ¢loveski viri niso Vv lasti podjetja, jih le-ta v praksi ne umes¢ajo v bilanco stanja. Vendar
pa Slapnicarjeva (2010) meni, da so sredstva premozenje, od katerega podjetje pricakuje
bodoce koristi in jih obvladuje, pri ¢emer pa lastninska pravica ni bistvena. Sredstvo se v
bilanci stanja prikaZze, ko sta izpolnjena dva pogoja, in sicer:

e ko obstaja verjetnost, da bodo v prihodnosti pritekale gospodarske koristi, povezane s tem
sredstvom, in

e ko je izvirno vrednost mogoce zanesljivo meriti.

Pri intelektualnem premozenju vsekakor obstaja verjetnost, da bodo v povezavi s tem
sredstvom pritekale prihodnje gospodarske Kkoristi. Pri merjenju izvorne vrednosti
intelektualnega premoZenja pa naletimo na teZzavo. Merjenje intelektualnega premoZenja je
mogoce samo po stroSkih, ki jith imamo v povezavi z njimi, zato tudi v bilanco stanja
vklju¢imo samo stroske intelektualnega premozenja, ne pa koristi, ki nam jih ta sredstva
prinasajo. Namre¢ na merjenje koristi mo¢no vpliva subjektivnost pri njenem ocenjevanju in
zaradi tega v praksi ni uporabljena. Boadker, Guthrie in Cuganesan (2004) menijo, da zaradi
povecanega vpliva cloveskega kapitala letna porocila, ki ne vklju€ujejo vrednotenja ¢loveskih
virov, izgubljajo na pomenu in uporabnosti.

2 RACUNOVODSTVO CLOVESKIH VIROV

Racunovodstvo ¢loveskih virov zdruzuje dve podrocji, in sicer podrocje ¢loveskih virov, ki je
najpogosteje v podjetjih v domeni kadrovske funkcije, in podro¢je vrednotenja zaposlenih, ki
zadeva raCunovodstvo in pripravo racunovodskih izkazov. Ime racunovodstvo ¢loveskih virov
je lahko nekoliko zavajajoce, saj bi marsikdo pomislil, da podroc¢je obravnava samo vpraSanje
vkljuc¢evanja zaposlenih v ratunovodske izkaze podjetja, kar pa ni res. Flamholtz (1985, str.
8) definira racunovodstvo Cloveskih virov kot nacin, kako gledamo in obravnavamo ¢loveske
vire, kako in kaksne odlocitve sprejemamo v zvezi z njimi ter kakSna vprasanja se nam pri
tem postavljajo. Zraven pa vkljucuje tudi ukrepe za kvantitativno obravnavo oziroma
vrednotenje ¢loveskih virov.



Nekateri strokovnjaki menijo, da je praksa racunovodstva ¢loveskih virov osnovana na ljudeh
in njihovih zmoznostih, ki so del neopredmetenih virov podjetja in so strateSko pomembni viri
za doseganje dolgotrajne konkuren¢ne prednosti (Guthrie & Murthy, 2009, str. 2). Flamholtz,
Bullen in Hua (2002, str. 947) navajajo, da racunovodstvo cloveskih virov vkljucuje
racunovodenje zaposlenih, ki so za podjetja ¢loveska sredstva, poleg tega pa je racunovodstvo
Cloveskih virov tudi pomembno in ucinkovito orodje za menedZzerje, kadar sprejemajo
pomembne odlocitve, ki zadevajo racunovodenje zaposlenih. Informacije, ki jih dajejo
finan¢ne informacije racunovodenja Cloveskih virov in so zajete v racunovodske izkaze
podjetja, so namenjene zunanjim uporabnikom, kot so delnicarji, banke, vlagatelji. Prav tako
pa je racunovodstvo pomembno orodje za menedzerje, torej notranje uporabnike.

Racunovodske informacije so namenjene tistim, ki so podjetje financirali in zanj tvegali in pri
tem se poraja vpraSanje ustreznosti racunovodskih informacij, ¢e ne vkljucujejo tako
pomembnega elementa, kot so ¢loveski viri. V bilanci stanja lahko prikazemo samo tisto, kar
ima v »ozadju« transakcijo, ki pa je pri intelektualnem kapitalu ni, oziroma do nje pride Sele
ob prodaji podjetja. Racunovodski izkazi so torej v tem pogledu nepopolni in ne odrazajo
resni¢ne »slike« podjetja, saj so ¢loveski viri v bilanci stanja prikazani samo kot stroSek in ne
kot premozenje. To pa pomeni, da investitorji ne morejo primerjati ¢loveskega kapitala med
razli¢nimi podjetji.

Resitev pri vrednotenju c¢loveskih virov je lahko, da primerjamo knjigovodsko in trzno
vrednost podjetja, razliko med tema vrednostma pa opredelimo kot vrednost neopredmetenih
sredstev, ki niso zajeta v bilanco stanja. Kapitalski trg je potem tisti, ki odpravlja
pomanjkljivosti klasicnega raunovodstva. Ahonen (2009) navaja, da imajo zaposleni
pozitivno ekonomsko vrednost za podjetje. Po njegovem mnenju so zaposleni za podjetje
najbolj dragoceno sredstvo. Problem pa nastane, kadar je trzna vrednost podjetja enaka ali
nizja od knjigovodske vrednosti. V sedanjem ¢asu finan¢ne in gospodarske krize je to pogost
pojav in zato ni prava reSitev za vrednotenje ¢loveskih virov. Tezko bi namrec¢ rekli, da so v
tem Casu Cloveski viri toliko slabsi kot v ¢asu pred svetovno gospodarsko krizo. Prav tako
trzna vrednost nekaterih podjetij nikoli ne preseze knjigovodske vrednosti in bi ob
predpostavki modela trzne vrednosti morali trditi, da takSna podjetja unicujejo vrednost in da
je vrednost zaposlenih v takSnih podjetjih negativna.

Flamholtz et al. (2002, str. 948) navajajo, da je bolj kot finan¢ni vidik racunovodstva
¢loveskih virov pomemben vidik vrednotenja cloveSkih virov ta, da je to pomembno
menedzersko orodje. Racunovodstvo ¢loveskih virov po njihovem mnenju zdruzuje tri glavne
funkcije:

e zagotavljanje kvantitativnih informacij o stroskih, povezanih s c¢loveskimi viri in
vrednotenjem ljudi kot organizacijskih sredstev;
¢ analiti¢ni okvir, ki omogoca lazje sprejemanje odlocitev, in

e motiviranje za odlo¢evalce, da sprejemajo odlo¢itve, ki vkljucujejo vidik ¢loveskih virov.
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Flamholtz (1974, str. 45) navaja, da racunovodstvo cloveskih virov ni samo sistem
kvantitativnega vrednotenja zaposlenih in vrednotenja stroskov v povezavi z njimi, ampak
mora to biti nacin razmisljanja, kako ravnati in ravnati z zaposlenimi v podjetju. Flamholtz
(1974, str. 45) tudi trdi, da je glavna naloga in tudi cilj raCunovodstva ¢loveskih virov, da
razvije metode, s katerimi bi ovrednotili ¢loveske vire. Informacije, ki bi jih dajale te meritve,
pa bi zagotavljale kvantitativno osnovo in podporo pri sprejemanju odlo¢itev menedzerjev in
vlagateljev.

Domingueza (2011, str. 292) je zanimalo, kako vpliva razkrivanje informacij o ¢loveskih virih
na javno podobo podjetja. Po njegovem mnenju bi razkrivanje informacij o zaposlenih imelo
dve pomembni prednosti. Omogocale bi vecjo uporabnost racunovodskih informacij, saj bi
bolj odrazale inovacijske sposobnosti podjetja. Te informacije bi bile vklju¢ene v porocilo o
intelektualnem kapitalu. In drugi¢, informacije, ki bi bile vklju¢ene v porocila o druzbeni
odgovornosti podjetja in bi bolj odrazale socialni vidik.

Razkrivanje informacij o zaposlenih po mnenju Domingueza (2011, str. 283) podjetja
spodbudi, da ve¢ vlagajo v dobre pogoje za delo in pocutje zaposlenih, to pa omogoca, da so
podjetja v boljsem polozaju, ko tekmujejo na trgu delovne sile in Zelijo pritegniti najboljse
ljudi v svoje podjetje. Razkrivanje informacij o ¢loveskih virih ima pozitiven vpliv tudi na
zaposlene, saj se s tem odrazi odnos podjetja do zaposlenih, njihovega zdravja in varnosti.
Vse te informacije omogocajo izboljSanje javne podobe organizacije in so pomemben
dejavnik pri sprejemanju odlocCitev vlagateljev. Motivacija zaposlenih, njithovo znanje in
trening so elementi, ki prispevajo k bolj$i podobi podjetja in ustvarjanju vrednosti. Zaradi teh
dejstev je vkljuevanje informacij o ¢loveskih virih, s katerimi podjetje razpolaga, smiselno in
koristno. Razkrivanje informacij o ¢loveskih virih ima pozitiven vpliv na javno podobo
organizacije, ker podjetje s tem pokaZe zavezanost zaposlenih in spodbuja, da razli¢ne
interesne skupine krepijo zaupanje. S povecevanjem ugleda in izboljSanjem javne podobe
podjetja pa se povecuje tudi njegova konkurenéna prednost.

2.1 Zgodovinski razvoj racunovodstva ¢loveskih virov

Flamholtz et al. (2002, str. 948) razvoj racunovodstva ¢loveskih virov razdelijo v pet obdobij:

I. obdobje 1960-1966: obdobje razvoja osnovnih konceptov, na katerih je nastala teorija

racunovodstva ¢loveskih virov;

e |Il. obdobje 1967-1970: nastanek osnovnih akademskih raziskav, ki so razvile modele za
merjenje;

e |ll. obdobje 1971-1977: porast zanimanja za ra¢unovodstvo ¢loveskih virov;

e |V. obdobje 1978-1980: obdobje upadanja zanimanja za racunovodstvo ¢loveskih virov v
akademskih krogih kot tudi v podjetjih in

e V. obdobje od 1981 naprej: prebudi se mednarodno zanimanje za teorijo in prakse

racunovodstva ¢loveskih virov.
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e Obdobje razvoja osnovnih konceptov, na katerih je nastala teorija racunovodstva
Cloveskih virov

Zacetki razvoja racunovodstva Cloveskih virov so predvsem temeljili na podlagi mnenja
strokovnjakov s tega podrocja, da bi morali zaposlene obravnavati kot sredstva in
racunovodsko ovrednotiti njihovo vrednost. Razvili so se tudi nekateri modeli vrednotenja
¢loveskih virov, ki so povzrocili porast zanimanja za to podrocje.

e Obdobje nastanka osnovnih akademskih raziskav, ki so razvile modele za merjenje

V drugem obdobju racunovodstva €loveskih virov se je ustvarilo mnenje o uporabnosti
podro¢ja v prihodnosti. V tem ¢€asu se je tudi prvi¢ uporabil izraz racunovodstvo ¢loveskih
virov (angl. human resource accounting), ki so ga v svoji raziskavi leta 1968 uporabili
Brumment, Flamholtz in Pyle (1968, str. 217-224). Brumment et al. so v svojih raziskavah
ugotovili, da je racunovodstvo ¢loveskih virov uporabno predvsem kot pripomocek za
menedzerje. Poudarjali so menedzerski vidik raCunovodstva ¢loveskih virov, ki temelji na
tem, da je raCunovodstvo Cloveskih virov predvsem orodje menedzerjev, da z njegovo
pomocjo sprejemajo boljse poslovne odlocitve. Avtorji so v tem obdobju pogosto preucevali
problem obravnavanja zaposlenih kot stroS$ek za podjetje in vse bolj so poudarjali, da je
pomen v ¢loveskih virih predvsem v tem, da nanje, bolj kot na strosek, gledamo, kot da so
sredstva izrednega pomena za razvoj in uspeh podjetja.

e Obdobje porasta zanimanja za racunovodstvo ¢loveskih virov

Tretje obdobje v razvoju racunovodstva cCloveSkih virov je bilo obdobje vse vecjega
zanimanja za to podro¢je. Narejenih je bilo veliko raziskav in napisanih veliko ¢lankov,
izvajali pa so se tudi prvi poskusi uporabe teorije o racunovodstvu ¢loveSkih virov v
organizacijah. Ameriska korporacija R.G. Barry je izvedla eksperiment. Namre¢, kar nekaj let
zapored so objavljali finan¢no porocilo, kamor so bili vkljueni ¢loveski viri kot sredstva.
Zaradi tega je »umescanje ljudi v bilanco stanja« postalo glavna domena oziroma predstava o
tem, kaj raGunovodstvo c¢loveskih virov sploh je. V tem obdobju je bilo narejenih tudi
ogromno raziskav, s katerimi so ugotavljali vpliv racunovodstva cloveskih virov na
sprejemanje odloCitev v podjetju. Hendricks (1976) je ugotovil, da na odlocCitve vlagateljev
mocno vplivajo dodatne informacije s strani racunovodstva €loveskih virov. Ta ugotovitev
nam pove, da ima podro¢je racunovodstva CloveSkih virov dodano vrednost in tako tudi
uporabnost.

e Obdobje upadanja zanimanja za racunovodstvo ¢loveskih virov v akademskih krogih kot
tudi v podjetjih

Po letu 1977 je nastalo Cetrto obdobje, ko je splosno zanimanje za to podrocje pojenjalo,
predvsem, ker ni bilo ve¢ vizije za nadaljnji razvoj. Opravljene so bile ze vse temeljne
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raziskave na tem podrocju, nadaljnji razvoj pa je postajal vse bolj vprasljiv zaradi
kompleksnosti podrocja in nejasnosti, kako bi ga uporabili v prihodnosti.

¢ (Obdobje, ko se prebudi mednarodno zanimanje za teorijo in prakse raCunovodstva
¢loveskih virov

V letu 1981 je prislo do preporoda racunovodstva ¢loveskih virov. Flamholtz et al. (2002, str.
950) menijo, da je bilo temu tako predvsem, ker je v tem Casu prislo do velikih sprememb na
podro¢ju razvoja in tehnologije. Gospodarstva so v tem Casu prehajala iz industrijskega
obdobja, kjer so bila najpomembnejsa opredmetena sredstva, v po-industrijsko obdobje, kjer
sta vse bolj pomembni sredstvi postajala ¢loveski kapital in intelektualna lastnina. Kljub vse
vedjemu zanimanju za to podrocje pa se vse do danes racunovodstvo na tem podro¢ju ni
spremenilo. Vsi so si bili enotni, da organizacije potrebujejo sisteme za ovrednotenje
zaposlenih in njihovih prispevkov k razvoju in uspehu podjetja, ter sisteme, ki bi omogocali
informacije, kako c¢loveski viri podjetja vplivajo na poslovni izid. S tega vidika je
tradicionalno racunovodstvo pomanjkljivo, racunovodski izkazi pa ne odrazajo prave
vrednosti podjetja.

2.2 Vidiki ra¢unovodstva ¢loveskih virov

Racunovodstvo ¢loveskih virov lahko obravnavamo kot ra¢unovodsko vrednotenje ¢loveskih
virov ali pa kot menedzersko orodje, s pomocjo katerega menedzerji sprejemajo odlocitve
glede ¢loveskih virov in ostale odlo¢itve v zvezi z obstojem in delovanjem organizacije. Oba
koncepta racunovodstva ¢loveskih virov sta zelo razli¢na in med seboj nekoliko konfliktna,
vendar zagotovo pravo vrednost dajeta, ¢e ju poveZzemo in uporabimo skupaj. MenedZerki
vidik je namre¢ bolj usmerjen v sprejemanje odlocitev, ki zadevajo prihodnost in prihodnje
delovanje podjetja. Racunovodski vidik pa je bolj usmerjen v preteklost.

OECD (1998, str. 4) v svoji Studiji poudarja tri najpomembnejSe cilje racunovodstva
¢loveskih virov:

¢ izboljSati menedZment ¢loveskih virov, tako da se okrepi preglednost stroskov, investicij in
rezultatov v povezavi s ¢loveskimi viri;

e izboljsati podlage za laZje sprejemanje odlocitev s strani investitorjev in

e prizadevati si k uporabi kvantitativnih podatkov, ki jih zagotavlja racunovodstvo, pri
sprejemanju odlocitev v zvezi z investicijami v ¢loveske vire.

Prva dva cilja sta bolj usmerjena v menedzerski vidik, tretji pa v racunovodski vidik
vrednotenja ¢loveskih virov. Oba izmed vidikov sta v nadaljevanju tudi predstavljena.

2.2.1 Racéunovodski vidik

Racunovodski izkazi so pomembni, saj so glavni vir informacij o uspesnosti delovanja

organizacije, tako za notranje deleznike, kot so menedzerji, ki morajo sprejemati tezke
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odlocitve v zvezi s nadaljnjim poslovanjem organizacije, kot tudi za zunanje uporabnike, to so
vlagatelji, ki se na podlagi teh informacij odloc¢ajo o svojih investicijah v doloceno podjetje.
Bolj ko druzba temelji na znanju, bolj so tudi pomembni ljudje in njihov doprinos k
rezultatom v podjetju. Vrednotenje ¢loveskih virov pa ni enostavno in $e vedno ne obstajajo
enotne in uveljavljene prakse v zvezi z racunovodskim ovrednotenjem in prepoznanjem
¢loveskih virov v bilanci stanja.

Steen, Welch in McCormack (2011, str. 300) menijo, da je problem vrednotenja ¢loveskih
virov predvsem posledica dejstva, da le-to vsebuje vec subjektivnega vidika kot vrednotenje
oprijemljivih sredstev. To dejstvo povzrofa tezave in onemogoca, da bi Cloveske vire
obravnavali tako kot vse ostalo premozenje v podjetju in jih tudi vkljucevali v finan¢na
porocila.

Narejena je bila raziskava, v kateri so primerjali vrednost delnic podjetij, ki temeljijo na
znanju, in podjetij, v katerih je vrednost delnic manj odvisna od ¢loveskih virov in so bolj
pomembni drugi viri. Rezultati raziskave so pokazali, da je odvisnost med ¢loveskimi viri in
donosnostjo zelo visoka. Donosnost podjetij, ki temeljijo na znanju, je lahko tudi do 100 krat
vecja od bolj tradicionalnih podjetij, kjer so bolj pomembna ostala sredstva. Za vlagatelje so
torej informacije o ¢loveskih virih pomembne in pomagajo k sprejemanju boljsih odlocitev
(Gojer & Johanson, 1998, str. 501).

OECD (1998, str. 52) v svojih porocilih poudarja pomen ratunovodstva Cloveskih virov in
trdi, da je posledica ne uveljavitve tega podro¢ja predvsem, ker ni vklju¢eno v poslovno
strategijo podjetja in ker menedzerji ne vidijo racunovodstva ¢loveskih virov kot uporabnega
pripomocka. Narava neopredmetenih sredstev je zelo raznolika, nekatera med njimi so bolj
oprijemljiva, kot so licence in patenti, ter popolnoma neoprijemljiva, kot so posameznikove
zmoznosti in nezavedni procesi v podjetju. Bolj kot so sredstva oprijemljiva, lazje je njihovo
vrednotenje, vendar pa obstajajo razlike v razSirjenosti vrednotenja najbolj neoprijemljivih
sredstev, kamor spadajo zmoznosti zaposlenih, ugled podjetja in blagovne znamke.

Kljub tezavam, s katerimi se v podjetjih sreujejo pri vrednotenju neoprijemljivih sredstev,
prihaja do razlik v razSirjenosti vrednotenja razliénih neoprijemljivih sredstev (angl.
intangible asstest). Da se podjetje odloci za vrednotenje nekega vira, je predvsem pomembno,
da mu to prinaSa neke koristi predvsem z vidika sprejemanja strateSkih odlocitev. Klju¢na
lastnost ¢loveskih virov, ki je tudi velika ovira za bolj razSirjeno vrednotenje teh virov, je, da
niso v lasti podjetja. Veliko pogosteje kot vrednotenje ¢loveskih virov je v praksi uporabljeno
vrednotenje ugleda, kjer pa so ovire za kakovostno vrednotenje podobne kot pri vrednotenju
zaposlenih. Vrednotenje ugleda je v praksi dokaj standardizirano, najpogosteje se uporabljajo
razli¢ne lestvice ugleda, revizija in monitoring (Kitchen & Laurence, 2003). Pogostejse kot
vrednotenje ¢loveskih virov pa je tudi vrednotenje blagovnih znamk. Podjetja so danes mocno
trzno usmerjena in zato veliko napora usmerjajo v ustvarjanje ¢im bolj prepoznavne in
priljubljene blagovne znamke. Za vrednotenje blagovnih znamk se v praksi najpogosteje
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uporabljajo Stiri metode oziroma nacini vrednotenja, in sicer stroSkovni nacin, trzni nacin,
dobickovni nacin in na¢in na osnovi formul (Cadez, 2005, str. 342-345).

Delo ¢loveka je prvina poslovnega procesa, ki ima znacilnosti, ki ljudi mo¢no locujejo od
ostalih prvin. Za vse prvine poslovnega procesa je skupno, da omogocajo delovanje podjetja
in da za podjetje predstavljajo strosek. Milost (2007a, str. 31) navaja, da je delo kompleksna
in prozna prvina v smislu podro&ja dela in vsega ostalega. Clovek je lahko usposobljen in
opravlja mnogo razli¢nih nalog in aktivnosti. Posebnost ¢loveskega dela je tudi mobilnost, saj
se posameznik kadarkoli lahko zaposli drugje. Poleg tega pa zaposleni niso last podjetja.

Zaradi vseh teh specifi¢nih lastnosti ¢loveskih virov, ki jih mo¢no razlikujejo od drugih prvin
poslovnega procesa, racunovodstvo $e ni naslo ustreznih resitev za vrednotenje teh virov kot
premozenja in ne le kot stroskov za podjetje.

2.2.2 Menedzerski vidik

Flamholtz et al. (2002, str. 947) poudarjajo, da je glavna vloga raCunovodstva ¢loveskih virov
predvsem, da je to pripomocek oziroma orodje za menedZerje, da lazje sprejemajo odloCitve v
zvezi s ¢loveskimi viri in v zvezi s celotnim delovanjem in poslovanjem organizacije.

Grojer in Johanson (1998, str. 498) sta ugotavljala, kateri so razlogi, ki zavirajo, in kateri so
razlogi, ki spodbujajo uporabo racunovodstva ¢loveskih virov kot menedZerskega orodja.
Ugotovila sta, da je glavni razlog, zakaj menedzerji uporabljajo raGunovodstvo ¢loveskih
virov predvsem to, da raCunovodstvo ¢loveskih virov omogoca vizualizacijo vseh moznih
izbir, ki jith ima menedzer na razpolago pri sprejemanju neke odloCitve. Omogoca mu
natan¢nejSo opredelitev, kje bi se lahko pojavili problemi, boljse merjenje in s tem tudi
posledi¢no bolj kvalitetno sprejemanje odlocitev. Razlogi, ki zavirajo uporabo racunovodstva
Cloveskih virov kot menedzerko orodje, pa so pomanjkanje znanja o ra¢unovodstvu ¢loveskih
virov, pomanjkljivost modelov merjenja, pomanjkanje zanimanja, centralna organiziranost in
drugacna kadrovska politika znotraj podjetja.

Johnson (1999, str. 91-107) je opredelil, da je z menedZerskega vidika racunovodstvo
Cloveskih virov predvsem opredeljeno z naslednjimi ukrepi:

e motiviranjem zaposlenih za u¢inkovitejSe in dosledno doseganje zastavljenih ciljev;
o usklajevanjem prizadevanj razli¢nih delov organizacij in

¢ informacijami o rezultatih uspesnosti poslovanja.

Flamholtz et al. (2002, str. 947) menijo, da so informacije, ki jih daje racunovodstvo
Cloveskih virov, kljub temu da vsebujejo subjektivne elemente, izrednega pomena za
sprejemanje odlo¢itev in so zato pomembno menedzersko orodje. MenedZerji vedno
zasledujejo cilje, ki so usmerjeni v povecevanje profita, in ¢e bi lahko dokazali, da uporaba
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racunovodstva ¢loveskih virov pri sprejemanju odlocitev prinasa tudi boljSe zasluzke, bi jih to
zagotovo spodbudilo k veéji uporabi in zanimanju za to podrocje.

Milost (2007b, str. 71) navaja, da lahko menedZerji na podlagi poznavanja vrednosti
zaposlenega za podjetje in z njim povezanimi stroski, nacrtujejo kadre in sprejemajo poslovne
odloc¢itve. Ra¢unovodstvo ¢loveskih virov pa pomaga tudi pri ugotavljanju, kako uspesni so v
podjetju bili pri pridobivanju novih kadrov, njihovem usposabljanju in koristnosti, ki so jo
pridobili z zaposlenimi. Vodstvo podjetja lahko tako tudi lazje nadzira in ugotavlja kakovost
sprejetih odlocitev na nizjih ravneh.

Flamholtz (1982, str 214) navaja, da je racunovodstvo c¢loveskih virov pomemben vir
informacij v vseh fazah procesa ravnanja z zaposlenimi. Proces ravnanja z zaposlenimi pa
razdeli na naslednjih Sest faz:

faza pridobitve,
faza razvoja,

faza razporeditve,
faza zadrZanja,

faza ovrednotenja in
faza nagrajevanja.

o gk wbdpE

Faza pridobitve zajema izbiro in najem zaposlenih, da z njimi zadovoljimo sedanje in
prihodnje potrebe po delovni sili. Pri tem pa moramo »pretehtati« stroske, ki so povezani s
pridobivanjem delovne sile, s sedanjimi in prihodnjimi koristmi, ki jih bodo ti zaposleni
doprinesli. Kandidate ovrednotimo, s pomoc¢jo teh informacij pa izberemo tistega, ki ima za
podjetje najve¢jo vrednost. Razvoj je faza, v kateri iS¢emo odgovore na vprasanja, na kakSen
nacin bi najustrezneje usposobili zaposlene, in opredelimo stroSke, ki so s tem razvojem
povezani. V procesu razmestitve se predvsem ukvarjamo z razporejanjem zaposlenih na
delovna mesta. Zato, da lahko ustrezno razporejamo novo zaposlene, potrebujemo informacije
o produktivnosti posameznika, saj bomo najbolj sposobne razporedili na zahtevnejSa delovna
mesta. Pri tem ves Cas zasledujemo, da bo posameznik na tem delovnem mestu kar najbolje
motiviran za opravljanje svojih nalog. Pomemben pa je tudi dejavnik lastnega zadovoljstva
zaposlenega, saj ¢e Zelimo, da bo zaposleni delal u¢inkovito, mora na svojem delovnem mestu
ustrezno zadovoljiti svoje potrebe, ki jih ima v povezavi s svojim delom oziroma kariero. Ker
so nadomestitveni stroski zaposlenega lahko zelo visoki, je v fazi ohranitve potrebno skrbeti
za ustrezne medc¢loveske odnose med zaposlenimi, motivacijo in odpravljanje nezadovoljstva,
predvsem za visoko usposobljene zaposlene. Za ustrezno nagrajevanje zaposlenih, ki je Sesta
faza procesa ravnanja z zaposlenimi, moramo ustrezno ugotoviti vrednost zaposlenih, saj je to
podlaga za oblikovanje sistema nagrajevanja. Ustrezno nagrajevanje je namrel tisto, ki
omogoca, da je viSina nagrade v vrednosti, ki jo posameznik doprinese za podjetje.

V tabeli 1 je prikazana vloga racunovodstva ¢loveskih virov pri ravnanju z zaposlenimi v vseh
zgoraj navedenih fazah.

16



Tabela 1: Vioga racunovodstva cloveskih virov pri ravnanju z zaposlenimi

Faze ravhanja z

. Merila racunovodstva ¢loveskih virov pri ravnanju z zaposlenimi
zaposlenimi

Stroskovna merila Vrednostna merila

Informacije, potrebne za sestavo
Pridobitev predracuna pridobitev
(zgodovinski, standardni stroski).

Oblikovanje vrednostnih meril za
izbiro.

Informacije o stroskih pridobitve
Razvoj zaposlenih izven podjetjain o
njihovem usposabljanju v podjetju.

Oblikovanje metod za izra¢un
donosnosti vlaganj v zaposlene.

Ovrednotenje dejavnikov, ki vplivajo

Informacije o stroskih razmestitve . ) ..
na razmestitev, in s tem omogocanje

Razmestitev ]
zaposlenih.

sprejema odlocitev o razmestitvi.

Oblikovanje meril, ki omogocajo

Ovrednotenje in | analizirati visino place
nagrajevanje |zaposlenega in njegove

nadomestitvene stroske.

Oblikovanje denarnih in nedenarnih
meril za ustrezno nagrajevanje
zaposlenih.

Vir: F. Milost, Racunovodstvo ¢loveskih zmozZnosti, 20074, str. 72.
2.3 Koristi in tezave racunovodstva ¢loveskih virov

Gruben (2007) meni, da nezmoZnost razumevanja, da vrednost zaposlenih ni izraZena le
denarno, povzroca manjsi prispevek zaposlenega, kot bi lahko bil. Zaposleni so namrec tisti,
ki »posojajo« svoje zmoznosti podjetju. V zameno pa pricakujejo protivrednost, to so placa,
bonitete, udelezba v dobic¢ku. Poleg tega pa pricakujejo Se ostalo, kot so stimulativno delovno
okolje, priznanje in prepoznavanje dosezkov, moZnost za nadaljnji razvoj in spostovanje. Od
tega, koliko posamezniku organizacija od zgoraj nastetega nudi, je odvisna njegova zavzetost,
motivacija za delo, pripadnost in prispevek za ustvarjanje dodane vrednosti.

2.3.1 Koristi racunovodstva ¢loveskih virov

Zaposleni so pomembni za uspes$no delovanje podjetja in bi zato bilo smiselno, da podjetja v
racunovodske izkaze vkljuéijo zaposlene kot premozenje in ne samo kot stroSke. To je
vsekakor tezko, saj je glavna tezava, ki je prakti¢no nepremostljiva, da zaposleni niso last
podjetja, tako kot ostala sredstva, ki so vkljucena v bilanco stanja. Podjetja bi morala posvetiti
vec pozornosti tudi kvalitativnemu vrednotenju zaposlenih v vseh fazah in podrocjih, v katera
so vkljuceni, in s tem podkrepiti sprejemanje menedZerskih odlocitev z ustreznimi
informacijami. Torej je pomemben tako raCunovodski vidik razvoja in uporabe racunovodstva
¢loveskih virov kot tudi menedzerski vidik, ki racunovodstvo ¢loveskih virov opredeljuje kot
menedzersko orodje.
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Obravnavanje zaposlenih kot sredstva omogoca, da poslovodje nanje gledajo kot na vsa druga
sredstva in se lazje odlocajo o investicijah v zvezi z njimi. Z nalozbenimi odlo¢itvami
menedzerji Zelijo dose¢i dolocen donos, pri ¢emer je le-ta pri nalozbah v Cloveske vire
obicajno visji v primerjavi s preostalimi. V primeru, da zaposlene obravnavamo samo kot
stroske, to privede do manj gospodarnega ravnanja z njimi, kot pa ¢e bi jih uvrscali tudi med
sredstva (Milost, 2007b, str. 35). Narejenih je bilo veliko raziskav in §tudij, ki so pokazale, da
so podjetja, ki temeljijo na znanju, torej, v katerih so zaposleni in njihove zmoznosti v
ospredju, tudi mnogo bolj donosna.

Milost (2007, str. 35) navaja razloge za vkljuCevanje cloveskih virov v ra¢unovodske izkaze:

e Vv zaposlene je treba enako vlagati kot v ostala sredstva;

e zaposleni so prenosljivi posredno, to je v obliki proizvodnih poslovnih u¢inkov kot
posledice vlozenih delovnih naporov;

¢ nirazloga za nehumanost vkljucevanja zaposlenih v ra¢unovodske izkaze;

e razli¢ne motivacijske teorije priporocajo uporabo informacij ra¢unovodstva cloveskih
virov;

e uspesnost poslovanja organizacije bi kazala ustreznost vrednotenja cloveskih virov in tako
se lahko preveri njeno koristnost;

¢ z uvedba novih resitev bi izboljsali raCunovodske informacije;

¢ racunovodstvo ¢loveskih virov omogoca lazje ravnanje z zaposlenimi;

e informacije, ki jih daje ra¢unovodstvo ¢loveskih virov, omogocajo sprejemanje boljsih
strateSkih odlocitev in lazje planiranje prihodnjega poslovanja organizacije in

e odklanjanje izkazovanja kapitalizacije vlaganj v zaposlene pomeni precenjevanje
prihodnjih donosov.

Verma in Dewe (2008, str. 108) sta poudarila, da racunovodstvo ¢loveskih virov omogoca, da
na zaposlene gledamo kot na investicijo, ki prinasa in omogoca razvoj, bolj kot na to, da so
zaposleni le strosek za podjetje.

Avtorici Beattie in Smith (Beattie & Smith, 2010, str. 262), ki sta poskusali ugotoviti, kaksen
je prispevek razkritja informacij o Cloveskih virih, s katerimi razpolaga podjetje, na
ustvarjanje vrednosti, sta ugotovili, da obstaja pet najpomembnejsih komponent ¢loveskih
virov, ki najve¢ prispevajo k ustvarjanju vrednosti. Te komponente so:

e spretnosti zaposlenih;

e izobrazba;

e pripadnost;

e pozitiven odnos in obnaSanje zaposlenih ter
e njihova motiviranost.
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Ugotovili pa sta tudi, da so najpogostejse informacije o zaposlenih, ki se zbirajo, stopnja
fluktuacije, trening in razvoj zaposlenih ter varnost zaposlenih na delovnem mestu. Povezava
med vplivom ¢loveskih virov na ustvarjanje vrednosti za podjetje in razkrivanjem podatkov o
¢loveskih virih je pomembno, ker je glavni namen razkrivanja podatkov zunanjim
uporabnikom, da le-ti na podlagi pravih in kakovostnih informacij sprejmejo najboljse
odlocitve. To sprejemanje odlocitev je odvisno od pricakovanih prihodnjih denarnih tokov
oziroma prihodnjih ustvarjenih vrednosti.

2.3.2 Tezave rac¢unovodstva ¢loveskih virov

Pogosto se poudarja, da ima cloveski kapital najvecji potencial ustvarjanja prihodnje
vrednosti, vendar dejansko porocanje o ¢loveskih virih ni usklajeno s tem dejstvom. Obstajajo
Stevilne tezave pri racunovodenju c¢loveskih virov, ki se pojavljajo na razlicnih ravneh.
Vsebinsko jih lahko razdelimo na tri ravni, in sicer ker ni pravih okvirjev in uveljavljenih
praks se podjetjem postavljajo Stevilna vprasanja Ze na samem zacetku, Se preden se V
podjetju vrednotenja Cloveskih virov sploh lotijo. V nadaljevanju se pojavljajo Stevilna
vprasanja in dvomi, kako operativno izvesti racunovodstvo ¢loveskih virov in se pri tem
izogniti tezavam, ki se v praksi pojavljajo. Na koncu pa se razlogi, ki niso v prid vrednotenju
¢loveskih virov, nahajajo tudi v vprasanju koristnosti uporabe tako zapletenega in zahtevnega
ter hkrati neuveljavljenega koncepta.

Nekateri bolj izpostavljajo tezave, ki se nanasajo na ra¢unovodski vidik vrednotenja in
problematiko ravnanja s CloveSkimi viri kot z ostalimi sredstvi podjetja, ki so izkazana v
racunovodskih izkazih. Milost (2007b, str. 34) navaja naslednje razloge proti vklju¢evanju
¢loveskih virov v racunovodske izkaze:

e zaposleni niso last organizacije, kar je znacilno za vsa ostala sredstva;

e ostala sredstva so prenosljiva, zaposleni pa so tezje prenosljivi;

e moralno vprasanje o ustreznosti vkljucevanja zaposlenih v bilanco stanja;

e subjektivnost pri ocenjevanju;

e tezavno preverjanje ocenjenih vrednosti;

e tezko je oceniti prihodnje koristi, ki so povezane s ¢loveSkimi viri;

e 7z racunovodstvom ¢loveskih virov so povezani doloceni stroski,

e neustreznost do zdaj razvitih metod,;

e uporabnike racunovodskih izkazov (predvsem zunanjih) bi informacije o ¢loveskih virih
zmedle, ker je podroc¢je nepoznano in

e racunovodstvo ima Se druge probleme, ki so bolj pereci in potrebni novih reSitev od
slednjega.

Boedker, Guthrie in Cuganesan (2004) menijo, da so glavne teZave vrednotenja pojavijo Ze na
samem zacetku, saj Se vedno ne obstaja sploSno sprejeti okvir vrednotenja in porocanja o
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¢loveskih virih, izpostavljajo pa tudi regulativne zahteve ter zaskrbljenost, da bo poro€anje o
¢loveskih virih vplivalo na konkurenéno prednost.

Tudi Flamholtz et al. (2002, str. 947) izpostavljajo subjektivnost, ki ne omogoc¢a primerjave
rezultatov vrednotenja med podjetji in s tem ni pravih koristi za uporabo vrednotenja
¢loveskih virov. Koristnost vrednotenja ¢loveskih virov pa sta izpostavila tudi Verma in
Dewe (2008, str. 104), ki trdita, da se vrednotenje ¢loveskih virov v praksi ni uveljavilo, ker
ni jasnih koristi, ki jih omogoca uporaba vrednotenja ¢loveskih virov, podjetjem pa se zdi
merjenje prezapleteno in vprasljiva je zanesljivost. Stevilni razlogi proti vrednotenju
¢loveskih virov zavirajo in onemogocajo prakso, kjer bi bolj pogosto in razsirjeno vrednotili
Cloveske vire. 1z navedbe razlogov proti vrednotenju ¢loveskih virov je razvidno, da so po
lastnostih ti razlogi tezko premostljivi in so zato stalna ovira za bolj razsirjeno vrednotenje
¢loveskih virov.

3 MODELI VREDNOTENJA CLOVESKIH VIROV

Za vsa sredstva je znacilno, da se z uporabo trosijo in da imajo neko vrednost (Milost, 20073,
str. 113). Tezko bi sicer rekli, da se zaposleni s tem, ko sodelujejo v poslovnem procesu,
trosijo, vsekakor pa s sodelovanjem v poslovnem procesu vlagajo svojo energijo, znanje,
izkusnje, sposobnosti ter ideje in se trosijo na takSen nacin. Vsekakor pa zaposleni pri tem, ko
sodelujejo v poslovnem procesu, tudi pridobijo na vrednosti. Ta vrednost se kaze v
pridobivanju novih znanj, izkuSenj, odnosov in idej. Flamholtz (1982, str. 220) navaja, da je
vrednost zaposlenih odvisna od sedanje vrednosti njihovih pri¢akovanih bodocih storitev.
Vrednost zaposlenih je predvsem odvisna od izdatkov, ki jih ima podjetje z zaposlenimi, in
vrednosti posameznikovih zmoznosti, s katerimi sodeluje v poslovnem procesu. Zato so tudi
zaposleni z bolj$imi zmoznostmi za podjetje drazji in koristnejsi. To pa zviSuje njihovo
vrednost, ki je sicer obi¢ajno podjetja ne prepoznajo kot premoZenje v racunovodskih izkazih.

3.1 Nedenarni modeli ra¢unovodstva ¢loveskih virov

Milost (2007a, str 71, 114) poudarja, da je faza vrednotenja zaposlenih klju¢na, pomembna pa
so denarna in tudi nedenarna merila. Z denarnimi merili menedZerji lazje sprejmejo odlocitve,
ker stevilke bolj »zabodejo v o€i«, vendar ne smejo zanemarjati tudi nedenarnih meril.

Nedenarno vrednotenje ima v racunovodstvu ¢loveskih virov pomembno vlogo. Rezultati
nedenarnega vrednotenja so predvsem uporabni:

e pri sprejemanju poslovnih odlocitev, kjer niso najpomembnejSe denarne informacije, kot so
odlocitve o zacasni prekinitvi dela zaposlenih;

e kot nadomestek za denarno vrednotenje, recimo v primeru razvr$¢anja zaposlenih, glede na
njihovo vrednost in
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e kot napoved za denarno merjenje vrednosti zaposlenih oziroma kot njena korekcija.
3.1.1 UravnoteZeni sistem kazalnikov in ¢loveski viri

Uravnotezeni sistem kazalnikov ni klasicni model vrednotenja c¢loveskih virov, vendar
menim, da je kljub temu njegova vkljucitev v tem delu ustrezna, saj v svoji prvi fazi poudarja
vlogo ¢loveskih virov v podjetju.

Slika 3 prikazuje Uravnotezeni sistem kazalnikov, ki sta ga razvila Kaplan in Norton (2000,
str. 42) in je namenjen merjenju uspesnosti delovanja organizacije s pomocjo finan¢nih in
nefinan¢nih kazalnikov. Uravnotezeni sistem kazalnikov sta razdelila na Stiri vidike, to soO
vidik ucenja in rasti, vidik notranjih poslovnih procesov, vidik poslovanja s strankami in
finan¢ni vidik. V vidik uéenja in rasti sta umestila znanje in zmoznosti zaposlenih. Po njunem
mnenju se morajo najprej dolociti finanéni cilji, zatem cilji na podro¢ju poslovanja s
strankami, sledijo cilji glede notranjih poslovnih procesov, na koncu pa so Se cilji ucenja in
rasti. Cilji, postavljeni na nizjih nivojih, morajo podpirati cilje na visjih nivojih. Zmoznosti
zaposlenih so torej pomembne za doseganje preostalih ciljev organizacije. Tu pa se pojavi
vloga racunovodstva cloveskih virov, ki lahko podjetju omogoca, da pridobi in ravna z
najboljsimi kadri in z njimi dosega cilje na visjih nivojih.

Slika 3: Veriga vzorcno-posledicnih razmerij v uravnotezenem sistemu kazalnikov

Finan¢ni vidik Dobic¢konosnost

poslovnih sredstev
A

Zvestoba strank

Poslovanije s strankami 4
Pravocasna dobava

A

Notranji poslovni Kakovost procesa Trajanje procesnega cikla

. Y Y
procesi

Znanje zaposlenih

Ucenje in rast

Vir: R. S., Kaplan & D. P. Norton, UravnotezZeni sistem kazalnikov, 2000, str. 42.
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3.1.2 Michiganski model

Michiganski model so razvili na Univerzi v Michiganu in prikazuje vrednost zaposlenih za
podjetje. Sestavljen je iz treh skupin spremenljivk, to so vzor¢ne spremenljivke, ki vplivajo na
stanje Cloveske organizacije, kamor uvrs¢amo obnasanje vodij, izvedbene spremenljivke, kot
so motivacija in kontrola, ter posledi¢ne spremenljivke, ki predstavljajo izide organizacije, i
jih podjetje zeli doseci, mednje pa spadajo produktivnost, finan¢na uspesnost, zadovoljstvo
zaposlenih (Milost, 2007a).

Slika 4 prikazuje Michiganski model, ki je predvsem usmerjen v raziskovanje spremenljivk,
ki wvplivajo na ucinkovitost zaposlenih v podjetju. Poudarja pa tudi pomembnost
organizacijske klime, ki je odvisna od posameznikov v organizaciji.

Slika 4: Michiganski model vrednotenja cloveskih virov

Vzor¢ne spremenljivke Izvedbene spremenljivke  Posledi¢ne spremenljivke

Poslovodsko Poslovodsko

A 4

obnaSanje > obnasanje
A 4
v e Zaznavanje
Obnaganje e Komunikacija
vodij na e Motivacija
nizjih ravneh " ¢ Poslovno
odlocanja odlocanje
N e Kontrola v
* Koordinacija Poslovodsko
A

A 4

obnasanje

Poslovodsko
obnasSanje

Vir: F. Milost, Racunovodstvo Eloveskih zmoznosti, 2007a, str. 118.
3.1.3 Flamholtzov model

Slika 5 prikazuje Flamholtzov model, ki je trdil, da je vrednost posameznika za organizacijo
odvisna od pogojne vrednosti posameznika in verjetnosti, da ta posameznik ne bo zapustil
podjetja. Pogojna vrednost je vrednost skupka storitev, ki jih bo posameznik opravil za
podjetje. Ta vrednost pa je odvisna od potenciala napredovanja posameznika (angl.
promotability), produktivnosti in prenosljivosti. Potencial napredovanja posameznika pomeni
obseg storitev, ki jih lahko pricakujemo od zaposlenega, ko napreduje. Produktivnost se
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nanasa na obseg storitev, ki jih zaposleni lahko opravi takrat, ko le-ta ostane na istem
delovnem mestu. Prenosljivost pa se nanasa na obseg storitev, ki jih zaposleni opravi, Ce je
posameznik premescen na novo delovno mesto, ki je na isti hierarhi¢ni ravni kot prejsnje
delovno mesto. Poleg pogojene vrednosti pa model gradijo Se znacilnosti posameznika, kot so
znanje, sposobnosti in vedenjske znacilnosti ter znacilnosti podjetja, kamor spadajo delovne
naloge in nagrade (Flamholtz, 1974).

Slika 5: Model vrednostnih determinant posameznika in njegova vloga v organizaciji

Znacilnosti Determinante Elementi pogojene
posameznika posameznika vrednosti
Miselne bl Spretnosti Potencial Posameznikova
- +* napredovanja pogojna
sposobnosti Odziv na 1| posameznika ||| vrednost
spremembe
Osebnostne ¥ . 7'y :
lastnosti P Vedenje Produktivnost Pri¢akovana
vrednost
A .
v Prenosljivost » posameznika
za
Organizacijska ¢ T organizacijo
struktura > | Vloga v
Zadovoljstvo -
3 ¥ N Znotraj »| Verjetnost, da
Menedzerski || organizacije posameznik ne
) . "|| Nagrade bo zapustil
stil vodenja N
organizacije
Znacilnosti Determinante
organizacije organizacije

Vir: E.,G.,Flamholtz, Human resource accounting: a review of theory and research, 1974, str. 50.
3.2 Denarni modeli vrednotenja ¢loveskih virov

To, da je denarnih modelov ve¢ kot nedenarnih, je posledica tega, da je denarnim modelom
skupen en imenovalec, to je denar. Denarna enota omogoca lazjo predstavo o tem, kaj
rezultati sploh pomenijo in primerjavo z rezultati drugih modelov, drugih organizacij ali z
rezultati iz preteklih obdobij vrednotenja ¢loveskih virov v podjetju. Tako kot nedenarni
modeli vrednotenja ¢loveskih virov so tudi denarni modeli, nekateri bolj usmerjeni v merjenje
posameznika, drugi pa so bolj usmerjeni v merjenje ¢loveskih virov kot celote v podjetju.
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3.2.1 Model nenabavljenega dobrega imena

Model nenabavljenega dobrega imena temelji na predpostavki, da je razlika v uspesnosti med
posameznimi organizacijami posledica kakovosti zaposlenih, ki v doloc¢enem podjetju delajo.
Druga pomembna predpostavka tega modela je, da vlozena sredstva v podjetju ne prinasajo
koristi. Koristi prinaSajo le delujoca sredstva, to so zaposleni in njihove zmoznosti. Po mnenju
avtorja modela nenabavljenega modela Hermansona (1964) so zaposleni najpomembnejsi
razlog za razlike v doseganju donosnosti v podjetju. Stopnja dobicka, ki je visja od
povpreéne, je po njegovem mnenju dokaz, da v podjetju razpolagajo z viri, ki niso vkljuceni v
bilanco stanja. Milost (20073, str. 127) navaja dve glavni slabosti tega modela, in sicer, da
model priznava samo vrednost zaposlenih, ko stopnja donosnosti sredstev organizacije
preseze povprecno stopnjo donosnosti v panogi ter da pri vrednotenju zaposlenih model
temelji na podatkih iz preteklosti in ni upostevana pricakovana prihodnja donosnost sredstev.

3.2.2 Model korigirane sedanje vrednosti

Tudi ta model je razvil Hermanson (1964) in temelji na sedanji vrednosti prihodnjih plaé
zaposlenih. Vrednost zaposlenih je merjena s pomocjo koeficienta uspesnosti njihovega dela.
Uspesnost dela zaposlenih se v tem modelu izmeri kot sestevek tehtanih povprecij donosnosti
vlozenih sredstev v podjetju in gospodarstvu kot celoti. IzraCunamo ga po formuli (1). Nato
pa izratunamo dejansko vrednost zaposlenih kot je prikazano v formuli (2), in sicer je po
modelu korigirane sedanje vrednosti, vrednost zaposlenih enaka zmnozku koeficienta
uspesnosti dela zaposlenih in ocenjene sedanje vrednosti prihodnjih pla¢ zaposlenih.

5RFo/REy + 4RF1/RE; + 3RF,/RE; + 2RF3/RE; + RF4/RE,
Koef. uspes. dela zap. = 1)
15

Oznake:

RFo— koeficient donosnosti vlozenih sredstev v podjetju v zadnjem letu;

RE, — koeficient donosnosti vlozenih sredstev v narodnem gospodarstvu v zadnjem letu;
RE1 — koeficient donosnosti vlozenih sredstev v gospodarstvu v predzadnjem letu;

RF; — koeficient donosnosti vloZenih sredstev v podjetju v predzadnjem letu.

Vrednost zaposlenih = ocenjena sedanja vred. prih. plac zap. x koef. uspesnosti dela zap. (2)
Model korigirane sedanje vrednosti omogoca, da v vrednotenje vklju¢imo daljSe obdobje in

ne le zadnjega leta. Glavna slabost tega modela pa je, da je dolocanje vrednosti posameznika
moc¢no podrejena subjektivnosti.
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3.2.3 Model kapitalizacije zgodovinskih stroskov

Pri modelu kapitalizacije zgodovinskih stroskov, Ki ga je predstavil Likert (1967) in ki ga
prikazuje slika 6, se preracunajo vsi stroski, ki so povezani z novim zaposlenim, da ta lahko
opravlja svoje delo. Med zgodovinske stroske so umesceni stroski pridobitve zaposlenega in
stroski usposabljanja. Pri tem pa se uposteva neposredne in tudi posredne stroske, ki so
povezani s stroski pridobitve in usposabljanja novega zaposlenega. Placa delavca je tako
neposredni strosek, placa njegovega mentorja oziroma vodje pa je posredni stroSek.

Slika 6: Model kapitalizacije zgodovinskih stroskov

Razpis
Izbira Neposredni
Najetje stroski
Namestitev Strozki
- pridobitve
zaposleneoa
Napredovanje oz.
premescanje na Splosni stroski
druga delovna o
Kapitalizirani
mesta o
zgodovinski
stroski
zaposlenega
Formalno Neposredni

A 4

izobrazevanje na
delovnem mestu

stroski

Stroski
usposabljanja
zaposlenega

v

Izvajalci
usposabljanja

Splosni stroski

ZmanjSanje
ucinkovitosti med

Vir: E.G.,Flamholtz, Human resource accounting: a review of theory and research, 1974, str. 37.

Model zgodovinskih stroSkov omogoca, da se vodstvo podjetja bolj zaveda ekonomskega
vidika zaposlenih v podjetju in da so zaposleni za podjetje njegovo premozenje in kako je
zaradi tega pomembno ucinkovito usposabljanje in pridobivanje novih ¢loveskih virov. Po
mnenju mnogih strokovnjakov je model kapitalizacije zgodovinskih stroskov preve¢ preprost,
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da bi lahko v vecji meri omogocal lazje poslovno odlo¢anje. Bi pa to lahko bil, ¢e bi ga
nadgradili oziroma povezali z drugimi modeli.

3.24 Model izracunane neopredmetene vrednosti

Model izracunane neopredmetene vrednosti so strokovnjaki razvili, ker so zeleli pomagati
tistim podjetjem, ki imajo malo opredmetenih in veliko neopredmetenih sredstev, ki niso
izkazana v bilanci stanja, saj ta podjetja tezko pridobijo banc¢na posojila. Model temelji na
predpostavki, da je trzna vrednost podjetja odraz vrednosti njegovih opredmetenih in
neopredmetenih sredstev. Ugotavljanja vrednosti neopredmetenega premozenja so se lotili
tako, kot se vrednoti vrednost blagovnih znamk. Milost (2007a, str. 158) navaja sedem
korakov izracuna vrednosti neopredmetenih sredstev.

1. Izra¢unamo povpre¢ni dobicek podjetja pred obdavcitvijo za zadnja tri leta.

2. Nato izra¢unamo povprecno vrednost opredmetenih sredstev na bilanco stanja ob koncu
treh let.

3. Dobicek pred obdavcitvijo delimo s povpre¢no vrednostjo opredmetenih sredstev in
izra¢unamo donosnost sredstev.

4. Zavsa ta tri leta ugotavljamo povprec¢no donosnost sredstev v panogi.

5. Povprecno donosnost sredstev v panogi pomnozimo s povprecno vrednostjo opredmetenih
sredstev podjetja in izraCunamo presezek donosa. Dobljeni znesek nam pove, koliksen bi
bil dobicek pred obdavcitvijo v podjetju. Presezek donosa nam pove, koliko ve¢ dobicka
pred obdavcitvijo je doseglo podjetje glede na povprecje drugih podjetij v panogi.

6. V naslednjem koraku izratunamo triletno stopnjo davka iz dobicka in z njo pomnozimo
presezek donosa. Izid odStejemo od presezka donosa in dobimo Cisti dobicek, ki je
premija, ki jo pripiSemo neopredmetenim sredstvom.

7. Premijo delimo z diskontno mero in dobimo Cisto sedanjo vrednost premije. Tako se
izraCuna vrednost neopredmetenih sredstev v podjetju, ki niso izkazana v podjetju.

Model izracunane neopredmetene vrednosti ima prednost v tem, da lahko rezultate
primerjamo med podjetji, ki delujejo v razli¢nih panogah. Glavna slabost modela pa je v tem,
da so uporabljene povprecne vrednosti in donosi, ki pa izlo€ijo najvi§je in najniZje vrednosti.

3.2.5 Model nadomestitvenih stroskov

Flamholtz (2007a) je razvil model nadomestitvenih stroSkov, Ki ga prikazuje slika 7 in ki
stroske razdeli na individualne in na pozicijske nadomestitvene stroSke. Individualni
nadomestitveni stroski kaZejo vrednost posameznika za organizacijo. Opredeljeni pa so kot
vrednost, ki je potrebna, da lahko nadomestimo zaposlenega z nekim drugim zaposlenim, z
drugaénimi zmoznostmi. Pozicijski nadomestitveni stroski pa so sestavljeni iz stroSkov
pridobitve novega zaposlenega in stroSkov odhoda zaposlenega, ki se ga bo zamenjalo, iz
podjetja. Model temelji na oceni verjetnosti o tem, kako bo nekdo opravil delo in kako
koristen bo za podjetje, kar je glavna pomanjkljivost modela.
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Razpis
Izbira
Najetje

Namestitev

Slika 7: Model nadomestitvenih stroskov

Napredovanje
0z.
premescanje
na druga
delovna mesta

A 4

Neposredni
stroski

Formalno
izobraZevanje

Usposabljanje
na delovnem
mestu

A 4

Splosni stroski

Izvajalci
usposabljanja

A 4

Neposredni
stroski

Stroski
pridobitve
zaposlenega

Odskodnina

zaposlenemu

ob njegovem
odhodu

A 4

Splosni stroski

Zmanjsanje
ucinkovitosti
zaposlenega
pred njegovim
odhodom

Stroski
nezasedenega
delovnega
mesta

Y

Neposredni
stroski

A 4

\ 4

Stroski
usposabljanja
zaposlenega

A 4

Splosni stroski

Stroski odhoda
zaposlenega iz
podjetja

Pozicijski
nadomestit-
veni stroski

Vir: F. Milost, Racunovodstvo floveskih zmozZnosti, 20073, str. 133.



3.2.6 Razlika med trZno in knjigovodsko vrednostjo

Milost (2007a, str. 154) navaja, da je vrednost znesek, ki ga je nekdo za nekaj pripravljen
placati. Po modelu razlike med trzno in knjigovodsko vrednostjo je vrednost neopredmetenih
sredstev, kamor uvr§€amo tudi CloveSke vire, razlika med njihovo knjigovodsko in trzno
vrednostjo. Vendar pa na trzno vrednost mo¢no vplivajo okolis¢ine ponudbe, obcutljivost trga
kapitala in informacije, ki doloCajo zaznavanje vlagateljev o moznosti podjetja za uspesno
delovanje.

Po mnenju Milosta (2007a, str. 156) je trzna vrednost podjetja pogosto posledica subjektivnih
razlogov in zaradi tega ne odraza vedno realne situacije v gospodarstvu. Slabost modela je v
tem, da je obiCajno knjigovodska vrednost podcenjena. Problem tega modela je tudi, da
predpostavlja, da se zaradi zmanjSanja trzne vrednosti pod knjigovodsko vrednost, kar je
lahko posledica Stevilnih razlogov, zmanjsa tudi vrednost neopredmetenih sredstev podjetja,
kar pa po vsej verjetnosti ni res in je zato v taki situaciji ta model neuporaben.

3.2.7 Primerjava modelov vrednotenja ¢loveskih virov

V tabeli 2 je prikazana primerjava denarnih in nedenarnih modelov vrednotenja ¢loveskih
virov v podjetju. Za vsak model, ki sem ga v nalogi predstavila, je v spodnji tabeli navedena
vrsta modela, njegov najpomembnejsi cilj, prednosti modela in njegove slabosti. Pri
primerjanju lastnosti posameznih modelov med seboj ugotovimo, da je za dosego optimalnega
ucinka uporabe vrednotenja Cloveskih virov, potrebna kombinacija uporabe vec razli¢nih
modelov. Pri tem je tudi pomembno, da v podjetju uporabijo in skupaj povezejo denarne in
nedenarne modele. Denarni modeli so zaradi izrazanja rezultatov v denarnih enotah lazje
razumljiva in zato tudi pogosteje uporabljena med uporabniki informacij ra¢unovodstva
¢loveskih virov. Nedenarni modeli pa omogocajo kvalitativno opredelitev cloveskih virov,
njihovih lastnosti, prednosti in slabosti in s tem nudijo dodatne in koristne informacije v zvezi
s sprejemanjem  odlo¢itev v podjetju, ki zadevajo  Cloveske  vire.
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Tabela 2: Primerjava modelov vrednotenja cloveskih virov

Vrsta Cilj modela Prednost modela Slabost modela
modela
UravnoteZeni Nedenarni | Kvantitativno vrednotenje zmoznosti | Prikaz doseganja ciljev na vseh ravneh | Kompleksnost in obseZnost
sistem kazalnikov | model zaposlenih, ki je podlaga za doloCanje | organizacije, kjer so ustrezno umeséene | modela.
in vrednotenje ciljev na visjih ravneh v | tudi zmoznosti zaposlenih kot temelj za
organizaciji. doseganj ciljev na visjih ravneh.
Michiganski Nedenarni | Dolo¢iti spremenljivke, ki bistveno | Omogoca natan¢no dolo¢anje | Z modelom ne moremo
model model vplivajo na ucinkovitost zaposlenih v | sposobnosti posameznika in njihov | ugotavljali izhodi$¢ne
podjetju in posledicno tudi na | vpliv na uspesno delovanje podjetja. vrednosti zaposlenih, ampak
uspesnost delovanja podjetja. Pri tem samo spremembo vrednosti, Ki
modelu se gleda organizacijo kot nastane zaradi sprememb v
celoto. organizacijski klimi.
Flamholtzov Nedenarni | Odkriti tiste dejavnike v organizaciji, | S tem modelom lahko natan¢no | Vprasljiva je uporabnost v
model model ki vplivajo na delovanje posameznika | dolo¢imo dejavnike v podjetju, ki | velikih poslovnih sistemih, kjer
v organizaciji. Gre za dolocanje | vplivajo na posameznega delavca in | je prakti¢no nemogoce
dejavnikov  z  vidika  vsakega | njegovo vrednost za podjetje. pozornost usmeriti v vsakega
posameznika znotraj podjetja. posameznika.
Model Denarni Temelji na zasledovanju cilja, ki | Kvantitativno ovrednotenje vrednosti | VVrednost zaposlenih je
nenabavljenega model uposteva, da je uspeSnost podjetja | zaposlenih in njihovih zmoznosti. priznana samo, ko stopnja
dobrega imena odvisna od zaposlenih in njihovih donosnosti sredstev

zmoznostih.

organizacije preseze povprecno
stopnjo donosnosti v panogi.
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nadaljevanje

Vrsta Cilj modela Prednost modela Slabost modela
modela
Model korigirane | Denarni S koeficientom uspeSnosti dela | Pri  vrednotenju zaposlenih v tem | Subjektivnost pri doloc¢anju
sedanje vrednosti | model zaposlenih doloditi uspesnost | modelu lahko vklju¢imo daljSe ¢asovno | vrednosti  spremenljivk v
zaposlenih v podjetju. obdobje. modelu.

Model Denarni Ovrednotenje stroskov v zvezi z | OmogocCa shematien prikaz  vpliva | Uporaba preteklih stroskov, ki

kapitalizacije model novim delavcem, ki temelji na | novega =zaposlenega s stroskovnega | SO neprimerni za sprejemanje

zgodovinskih preteklih stroskih. vidika. poslovnih in strateskih

stroskov odlocitev.

Model izra¢unane | Denarni Dolo¢iti  neopredmeteno  vrednost | Moznost primerjave podjetij znotraj | Uporaba povprecnih stroskov

neopredmetene model podjetja, ki ni izkazana v bilanci | panoge in med posameznimi panogami. | kapitala in povpre¢nih donosov

vrednosti stanja. kapitala.

Model Denarni Ugotavljanje visine stroSkov | Uporaben v sistemih, kjer se sreCujejo z | Model  temelji  na  oceni

nadomestitvenih | model nadomestitve enega zaposlenega z | moé¢no stopnjo fluktuacije in tako lahko | verjetnosti o tem, kako bo

stroskov drugim. vnaprej predvidijo stroske nadomestitve | nekdo opravil delo in kako
delavca z novim delavcem. koristen bo za podjetje, kar je

glavna pomanjkljivost modela.

Razlika med Denarni Ugotoviti razliko med trzno in | MozZnost ugotavljanja vrednosti podjetja | Subjektivnost in problem, ko je

trzno in model knjigovodsko vrednostjo. z vidika trga oziroma subjektov zunaj | knjigovodska vrednost niZja od

knjigovodsko organizacije. trzne.

vrednostjo
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4 RACUNOVODSTVO CLOVESKIH VIROV V PRAKSI

Veckrat se zgodi, da dve podjetji, enaki po velikosti, ki se ukvarjata z isto dejavnostjo in
delujeta v istem okolju, dosegata bistveno razlicne rezultate poslovanja. Seveda je za to vec
razlogov, zagotovo pa pri tem veliko vlogo igrajo zaposleni in njihove zmoznosti.

Milost (2007b, str. 36) navaja, da se v klasicnem raCunovodstvu zmozZnosti zaposlenih
nahajajo v okviru postavke presezka poslovne vrednosti podjetja (angl. goodwill). Vendar pa
je ta presezek ugotovljen posredno, kar pomeni, da je vrednost presezka poslovne vrednosti
nekakSen dodaten dobicek, ki je pripisan obstoje¢im zmogljivostim podjetja. Poleg tega ta
presezek sestavljata dve vrednosti, to so zaposleni in ostala nematerialna sredstva, kamor
spadajo patenti, licence in blagovne znake. Neustreznost uporabe modela dobrega imena je
tudi v tem, da se le-ta izkaze samo v primeru, ko eno podjetje prevzame drugo podjetje.

Racunovodstvo cloveSkih zmoznosti problem tradicionalnega racunovodstva, ki neustrezno
vrednoti zaposlene in njihove zmoznosti, poskusa odpraviti. Milost (2007a, str. 163) je
mnenja, da raunovodstvo ¢loveskih zmoznosti zaposlene obravnava kot premozenje podjetja.
Tako so zaposleni poleg delovnih sredstev, storitev in predmetov dela, ena izmed prvin
poslovnega procesa podjetja in je to tudi eden glavnih razlogov, zakaj racunovodstvo
¢loveskih virov v praksi ni pogosto razsirjeno. Problem takSne obravnave zaposlenih je v tem,
da zaposleni niso last podjetja. Raéunovodstvo ¢loveskih virov ugotavlja, kolik$ni so stroski v
zvezi z zaposlenimi in kak$na je vrednost, ki jo ¢loveski viri ustvarjajo za organizacijo. Te
informacije pa so izrednega pomena za nacrtovanje kadrov in v nadaljevanju za ravnanje z
njimi.

Kadrovska funkcija v podjetju je Se vedno nekoliko drugotnega pomena v primerjavi z
ostalimi funkcijami. Zaradi dejstva, da podjetja ¢edalje bolj temeljijo na znanju in so tako
odvisna od kakovosti ¢loveskih virov, ki jih imajo na razpolago, je zagotovo nesporno, da se
vrednost ljudi v organizacijah povecuje. V pridobivanje in ohranjanje znanja, sposobnosti in
motiviranosti ljudi je investiranega vse ve¢ denarja. Milost (2007a, str. 169) trdi, da se delez
znanja v lastni ceni poslovnih u¢inkov konstantno povecuje. Zaradi vsega tega pa zaposleni
postajajo vse pomembnej$i dejavnik uspeSnosti poslovanja in tako tudi cedalje bolj
pomemben sestavni del premozenja podjetja.

Roslender (2009, str. 151) je mnenja, da si ¢loveski viri zasluzijo posebno obravnavo v
podjetju. Cloveski viri imajo po njegovem mnenju edinstveno lastnost, ki je drugi viri nimajo,
in sicer ustvarjalnost. Kreativnost je tista, ki ustvarja nove ideje in omogoca, da podjetje lahko
ustvarja dodano vrednost. Brez Kkreativnosti, ki jo zaposleni nudijo podjetju in posredno tudi
SirSi druzbi, danes druzba ne bi doZivela takSnega napredka in izboljSav na vseh podro¢jih,
oziroma vsaj ta razviti del sveta ne bi zivel kot zivi. Pravi pomen in potreba po razvoju
podro¢ja racunovodstva ¢loveskih virov ni v tem, da nam bi to omogocilo boljSo in lazjo
kontrolo ¢loveskih virov. Bistveno za racunovodstvo ¢loveskih virov je, da nham pomaga pri
razvoju in odkrivanju kreativnosti, ki jo imajo zaposleni v podjetju.
31



4.1 Primeri uporabe racunovodstva ¢loveskih virov v praksi

Enoten sistem uporabe racunovodstva ¢loveskih virov v praksi §e vedno ne obstaja. TO je
predvsem posledica tega, da imajo do sedaj razviti modeli preve¢ pomanjkljivosti. Velik
problem vrednotenja zaposlenih je subjektivnost, ki se ji je izredno tezko izogniti.

Racunovodstvo c¢loveskih virov je najbolj uveljavljeno v razvitem svetu, Se posebej v
skandinavskih drzavah, kjer je bilo narejenih tudi najve¢ raziskav s tega podroc¢ja in Kjer se
podrocje tudi najve¢ uporablja v praksi. Racunovodstvo ¢loveskih virov se je najbolj razvilo v
Zdruzenih drzavah Amerike ter v skandinavskih drzavah Evrope, predvsem na Svedskem in
Danskem, kjer veliko podjetij spremlja vrednost zaposlenih po posebnih rac¢unih. V letu 1991
je Svedska vlada predlagala, da bi sprejeli predpise, s katerimi bi uvedli obvezno pripravo
racunovodenja v zvezi z zaposlenimi v letnih porocilih. S to idejo so Zzeleli spodbuditi
menedzerje, da bi ve¢ pozornosti usmerili v investicije v zaposlene in njihovo delovno okolje
(Grojer & Johanson 1998, str. 497). Uvedba tega sistema je temeljila na menedzerskem
vidiku, da bi podjetja lazje obvladovala stroske v povezavi s ¢loveskimi viri. Podjetja so tako
spremljala vrednost zaposlenih in njihovih zmoznosti na podlagi samostojnega izkaza
cloveskega kapitala. Vendar pa se sistem ni dolgo obdrzal in so ga kmalu ukinili (Guthrie &
Murthy, 2009, str. 125-142).

Podjetja v praksi izvajajo aktivnosti ra¢unovodstva ¢loveskih virov predvsem, ker ima
razkrivanje informacij o ¢loveskih virih pozitiven vpliv na javno podobo organizacije, saj
podjetje s tem pokaze zavezanost zaposlenih, spodbuja, da razlicne interesne skupine,
predvsem notranji uporabniki in vlagatelji, pridobivajo zaupanje v delovanje podjetja.
Uporaba ra¢unovodstva ¢loveskih virov in razkrivanje podatkov o ¢loveskih virih tudi
povecuje ugled podjetja in pripomore k izboljSanju njegove javne podobe (Dominguez, 2011,
str. 279-298). Kljub vsem koristim in Stevilnim poskusom vpeljave racunovodstva ¢loveskih
virov je to podrocje v praksi zamrlo. Podjetja so namre¢ Se vedno dolzna porocati le o
stroskih, ki jih imajo v povezavi s ¢loveskimi viri. V prihodnosti bodo morda odgovorni
sprejeli nove ukrepe za bolj aktivno spremljanje vrednotenja ¢loveskih virov, vendar v bliznji
prihodnosti, zaradi drugih trenutno bolj pereCih vpraSanj predvsem v zvezi s financno
gospodarsko krizo, tega ni za pricakovati.

4.1.1 Primer podjetja R. G. Barry Corporation

V podjetju R. G. Barry Corporation se ukvarjajo s proizvodnjo oblacil ter obutve. V
Sestdesetih letih so uvedli raunovodstvo ¢loveskih virov, s katerim so zeleli poslovodstvu
nuditi povratne informacije o njegovi uspesnosti pri ravnanju z zaposlenimi, nuditi dodatne
informacije o zaposlenih, potrebne za sprejemanje ustreznih poslovnih odloCitev v zvezi z
njimi in o donosnosti vseh sredstev in ne le tistih, oprijemljivih (Zacks, 1969).

Slika 8 prikazuje sistem rac¢unovodstva ¢loveskih virov v podjetju R. G. Barry Corporation, ki
je temeljil na racunovodskem vidiku. K celotnim stroSkom podjetja so vkljucili tudi stroske v
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povezavi z zaposlenimi. Izkljucili pa so nalozbe v zaposlene, ker le-te povecujejo vrednost in
zato niso strosek. Stroske zaposlenih so razdelili po posameznih fazah za vsakega zaposlenega
posebej. Uvedli so tudi sistem, kjer so vodili nalozbe v zaposlene in jih ustrezno amortizirali v
¢asu ugotovljene pricakovane dobe koristnosti (Flamholtz, 1974, str. 73—74). TakSen pristop
je predvsem ustrezen za dolofena podrocja, predvsem tista, ki zadevajo informacijsko
tehnologijo, in za katera je znacilno, da znanje hitro zastari in postane neuporabno. V sistem
so vkljucili tudi podatke o odpisani vrednosti ¢loveskih virov zaradi njihovega odhoda iz
organizacije. Te vrednosti imajo znacaj stroskov in so jih zato vkljucili v poslovni izid.
Uvedba sistema racunovodstva cloveskih zmoZznosti je vodstvu organizacije omogocala
uporabne informacije za sprejemanje novih odlocitev, poslovodstvo je motivirala k ohranjanju
vrednosti ¢loveskih virov v podjetju in omogocila vrednotenje uspesnosti poslovodstva pri
ravnanju s ¢loveskimi viri.

Slika 8: Informacijski sistem vrednotenja zaposlenih v podjetju R. G. Barry Corporation

Izdatki v zvezi z nalozbami v zaposlene

Nalozbe

Funkcionalni racuni zaposlenih Nalozbe

Raznis

Pridobitev

Formalno usposabljanije in uvajanije

Neformalno usposabljanje

Neformalno uvaianie

Razvoj

Nalozbe v pridobivanije izkuSenij

Poslovodja A

Poslovodia B
) )

Amortizacija Izguba

\ 4

Vir: R. L., Brumment, E.G., Flamholtz & W. C., Pyle, Human resource measurement: a challenge for
accountants, 1968, str. 217-224.
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4.1.2 Primer podjetja Touche Ross & Co.

Podjetje Touche Ross & Co. se ukvarja z racunovodskimi storitvami. Sistem racunovodstva
Cloveskih zmoznosti so uvedli predvsem, ker so zeleli uvesti sistem, ki bi jim omogocal
ugotavljanje in zbiranje podatkov o vrednosti nalozb v zaposlene. V okviru raCunovodstva
¢loveskih zmoznosti so pripravljali analizo stroskov v zvezi s porabljenim ¢asom, kamor so
vkljucili podatke o porabljenem Casu za pridobivanje, usmerjanje, svetovanje, usposabljanje
zaposlenih, absentizem zaposlenih in podobno. Poleg analize porabljenega ¢asa so zaceli
pripravljati poroc¢ilo o nalozbah v =zaposlene, izkaz tokov zaposlenih in porocilo o
opravljenem delu. Poro¢ilo o nalozbah v zaposlene je vsebovalo nalozbe v zaposlene v
dolo¢enem obdobju. V okviru nalozb v zaposlene so izvajali tudi amortizacijo, ki je bila
odvisna od pri¢akovanega trajanja zaposlitve delavca v podjetju in pri¢akovane dobe
koristnosti nalozb v zaposlene.

V tabeli 3 je prikazana analiza stroskov porabljenega Casa za zaposlene, ki so ga uporabljali v
podjetju Touche Ross & Co. Analiza stroSkov porabljenega Casa je bila sestavljena iz
ugotavljanja in vrednotenja planiranih in dejansko uresni¢enih stroskov, ki jih je imelo
podjetje v razli¢nih fazah ravnanja s ¢loveskimi viri.

Tabela 3: Analiza stroskov porabljenega casa v podjetju Touche Ross & Co., v letu 1970

Planirano Uresniceno
Izdatki (v | Oportuni- Skupaj Izdatki (v | Oportuni- Skupaj
dolarjih) tetni izdatki in | dolarjih) tetni izdatki in
stroSki (v | oportunitet stroski v oportuni-
dolarjih) ni stroski dolarjih) | tetni stroski
(v dolarjih) (v dolarjih)
Pridobivanje 500,00 | 11.500,00 | 12.000,00 | 1.420,00 | 12.990,00 | 14.410,00
zaposlenih
Usmerjanje 2.500,00 | 11.000,00 | 13.500,00 | 2.200,00 | 13.000,00 | 15.200,00
zaposlenih
Nasveti 1.600,00 | 10.000,00 | 11.600,00 400,00 | 12.000,00 | 12.400,00
zaposlenim
Formalno 5.000,00 | 35.000,00 | 40.000,00 | 3.500,00 | 42.100,00 | 45.500,00
usposabljanje
Raziskave 1.400,00 | 15.500,00 | 16.900,00 | 1.200,00 | 15.258,00 | 16.458,00
SKUPAJ 11.000,00 | 83.000,00 | 94.000,00 | 8.720,00 | 95.348,00 | 104.068,00

Vir: M. O., Alexander, Investments in people 1971, str. 38-45.

V tabeli 4 je prikazan porabljen Cas, ki je bil planiran in potem dejansko uresnic¢en za razli¢ne
faze ravnanja z zaposlenimi v podjetju.
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Tabela 4: Analiza porabljenega casa v podjetiu Touche Ross & Co., v letu 1970

Planirano Odmik pri Casovni Uresni¢eno
Stevilu odmik (v
zaposlenih urah)
NaloZbe v zaposlene: / / / /
- Pridobivanje 11.500,00 622,00 868,00 12.990,00
zaposlenih
- Usmerjanje 11.000,00 69,00 1.931,00 13.000,00
zaposlenih
- Svetovanje 10.000,00 579,00 1.421,00 12.000,00
zaposlenim
- Usposabljanje 35.000,00 100,00 7.000,00 42.000,00
- Raziskave 15.500,00 42,00 -284,00 15.258,00
SKUPAJ 83.000,00 1.412,00 10.936,00 95.348,00
Ohranjanje zaposlenih:
- Prakti¢no 8.694,00 -124,00 -5.850,00 2.720,00
usposabljanje
- Stiki z javnostmi 3.064,00 19,00 6.825,00 9.908,00
- Administrativni 36.864,00 237,00 -310,00 36.791,00
stroski
- lzostanki  zaradi | 102.000,00 -742,00 -25.892,00 75.366,00
dopustov
- lzostanki  zaradi 28.932,00 -68,00 8.877,00 37.741,00
bolezni
SKUPAJ 179.554,00 -678,00 16.350,00 162.526,00

Vir: M. O., Alexander, Investments in people 1971, str. 38-45.

V podjetju Touche Ross & Co. so poleg analize stroskov zaposlenih in analize porabljenega

Casa pripravljali tudi izkaz denarnih tokov zaposlenih, kjer so prikazali vrednost nalozb Vv

zaposlene, v razmerju s Stevilom zaposlenih v razli¢nih fazah ravnanja z zaposlenimi. Izkaz

denarnih tokov zaposlenih v podjetju Touche Ross & Co. je prikazan v tabeli 5.

V tabeli 5 je prikazan izkaz tokov zaposlenih, ki je omogocal, da so v podjetju Touche Ross
& Co. imeli pregleden vpogled v podatke o prihodih, odhodih in premestitvah delavcev skozi
celotno obdobje. Dejanski tok delavcev so lahko tudi isto¢asno primerjali z nacrtovanim.
Tokove zaposlenih pa so opredelili tudi vrednostno.
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Tabela 5: Izkaz tokov zaposlenih v podjetju Touche Ross & Co., v letu 1970

Stevilo zaposlenih Nalozbe v zaposlene
Planirano Uresni¢eno Planirano (v Uresni¢eno (v
dolarjih) dolarjih)
Zacletno stanje 29,00 29,00 112.532,00 112.532,00
ZviSanja: / / / /
- Prehod iz 4,00 3,00 13.000,00 10.321,00
drugih
oddelkov
- Novi 10,00 10,00 12.000,00 14.410,00
zaposleni
- Vlaganja v / / 82.000,00 89.658,00
zaposlene
SKUPAJ 14,00 13,00 107.000,00 114.389,00
Znizanja
- Premestitev 6,00 5,00 30.000,00 26.449,00
Y druge
oddelke
- Odhod iz 9,00 8,00 34.000,00 33.498,00
podjetja
- Amortizacija / / 32.000,00 36.381,00
SKUPAJ 15,00 13,00 96.000,00 96.328,00
Konéno stanje 28,00 29,00 123.532,00 130.594,00

Vir:M. O., Alexander, Investments in people, 1971, str. 38-45.
V podjetju Touche Ross & Co. so poleg analize stroskov zaposlenih, analize porabljenega

¢asa in izkaza tokov zaposlenih pripravljali tudi poro¢ilo o opravljenjem delu, ki je prikazano
v tabeli 6 in v katerem so porocali o planiranem in dejansko opravljenem delu zaposlenih.
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Tabela 6: Porocilo o opravljenem delu v podjetja Touche Ross & Co., v letu 1970

Planirano (v Odmik pri Urni odmik (v Uresniceno (V
dolarjih) Stevilu dolarjih) dolarjih)
zaposlenih (v
dolarjih)
Opravljene 738.743,00 (6.537,00) (25.220,00) 706.986,00
delovne ure X
urna postavka
ZmanjSanja
- Place in 240.000,00 13.107,00 / 253.107,00
bonitete
- Amortizacija 32.000,00 4.381,00 / 36.381,00
- Odhodi iz 34.000,00 (502,00) / 33.498,00
podjetja
- Dajatve na 432.743,00 (23.523,00) (25.220,00) 384.000,00
place

Vir: M. O., Alexander, Investments in people 1971, str. 38-45.
4.1.3 Primer podjetja Excellent Electronic Company

V podjetju Excellent Electronic Company so se v dolo¢enem obdobju srecevali z mo¢nim
zniZzanjem prodaje. Za zmanjSanje stroSkov so tehtali med zacasnim zmanjSanjem Stevila
zaposlenih, kar bi omogocilo doloc¢ene prihranke. Izracunali so prihranek, ki bi ga dosegli z
zacasno odpustitvijo dolocenega Stevila zaposlenih. Vodja kadrovske sluzbe v tem podjetju pa
je vztrajal, da odpuScanje ne bo resilo tezav, saj bodo stroski ponovnega zaposlovanja in
pridobivanja novih delavcev kasneje, ko se bi prodaja povecala, visji. Lotili so se ugotavljanja
stroSkov nadomestitve dela zaposlenih po njihovi zaCasni odpustitvi, stroSkov ponovne
zaposlitve zacCasno odpuscenih delavcev in njihove nadomestitve z novimi zaposlenimi in
primerjavo med stroski in koristmi odlo¢itve, da za¢asno odpustijo nekaj delavcev. Pri tem so
pripravili tri moZne scenarije, in sicer optimisticnega, najverjetnejSega in pesimisti¢nega. Vsi
ugotovljeni stroski nadomestitve dela zaposlenih po njihovi zafasni odpustitvi po
najverjetnejSem scenariju so bili zelo podobni ugotovljenemu prihranku, ki bi ga podjetje
doseglo, ¢e bi zacasno odpustili nekaj delavcev (Flamholtz, 1974, str. 47).

4.2 Predstavitev raziskave o vrednotenju ¢loveskih virov v Veliki Britaniji

Verma in Dewe sta v letu 2003 izvedla raziskavo o razumevanju in uporabi vrednotenja

¢loveskih virov v razli¢nih organizacijah v Veliki Britaniji. Zanimalo ju je predvsem (Verma
& Dewe, 2008, str. 106):

e kolikSen pomen podjetja v praksi dajejo vrednotenju ¢loveskih virov;
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e kakSne so obstojece prakse merjenja ¢loveskih virov;
e kaj bi moralo biti merjeno, pa ni, in

e kaksne so omejitve, ki onemogocajo vrednotenje ¢loveskih virov v praksi.
4.2.1 Metodologija raziskave o vrednotenju ¢loveskih virov v Veliki Britaniji

Raziskavo sta izvedla s pomocjo vprasalnikov, ki so bili posredovani v tri razli¢ne tipe
organizacij, in sicer v bolj tradicionalna podjetja, to so bila predvsem podjetja, ki se ukvarjajo
s predelovalno industrijo, trgovino na drobno in podobno. Drugi tip podjetij so bila na znanju
temeljeCa podjetja (angl. knowledge based companies), ki predvsem delujejo na podrocju
storitev, raziskav ter tehnoloskih inovacij. Prav za to drugo skupino anketiranih podjetij sta
raziskovalca predpostavljala, da najbolj poznajo in uporabljajo ratunovodstvo cEloveskih
virov, saj so to organizacije, katerih konkuren¢na prednost izvira iz zaposlenih oziroma
njihovega znanja. Tretja vrsta pa so bile organizacije lokalnih oblasti, torej organizacije, ki so
vkljucene v javni sektor. Raziskovalca sta predvidevala, da je zanimanje in uporaba
racunovodstva ¢loveskih virov bolj uporabljena v vecjih podjetjih, zato sta v svojo raziskavo
vecinoma vkljucila organizacije, ki imajo ve¢ kot 100 zaposlenih. Pri tem pa sta poudarila, da
bo v prihodnje potrebno raziskovanje vrednotenja ¢loveskih virov usmeriti tudi v majhna

podjetja.
4.2.2 Najpomembnejse ugotovitve raziskave v Veliki Britaniji

Velika Britanija je velik in eden najbolj razvitih trgov na svetu. Mocan je predvsem finan¢ni
trg in sektor informacijsko-komunikacijskih tehnologij ter bio-tehnologije (lzvozno okno,
2013). To dejstvo je pri predstavitvi rezultatov raziskave pomembno, ker je eno od mojih
raziskovalnih vprasanj v magistrskem delu ali obstajajo razlike v uporabi vrednotenje
¢loveskih virov v razli¢nih gospodarskih okoljih.

Glavna tezava, S katero sta se avtorja morala soociti pri pripravi raziskave, je bila nizka
stopnja odzivnosti na anketne vprasalnike. Od vse skupaj posredovanih 4938 vprasalnikov,
sta izpolnjenih prejela le 288, kar je 5,8%. Po njunem mnenju je glavni razlog za slab odziv
na anketo v tem, da sodelujo¢i v anketi 0 ratunovodstvu ¢loveskih virov tega podro¢ja niso
prepoznali kot podrocja, ki bi s svojimi aktivnostmi omogocal bistvene Koristi za uspe$no
poslovanje podjetja (Verma & Dewe, str. 107).

Med najbolj nepri¢akovanimi rezultati ankete je bilo dejstvo, da je bil odziv oseb iz podjetij,
ki temeljijo na znanju, nizji kot pri ostalih dveh skupinah vklju¢enih organizacij. V anketi sta
raziskovalca tudi analizirala, na katerem podrocju v podjetju sodelujo¢i delujejo, in ugotovila,
da kar 67,8% tistih, ki so odgovorili na vprasalnike, dela na podro¢ju kadrovske funkcije, le
22,3 % pa na podroc¢ju racunovodstva. Ta ugotovitev je pokazatelj, da zaposleni na podroc¢ju
racunovodstva Se vedno ne prepoznavajo uporabne vrednosti, ki jo ima vrednotenje cloveskih
VIIFoV.
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Po mnenju organizacij iz VVelike Britanije je raCunovodstvo ¢loveskih virov pomembno, ker:

¢ bi ¢loveski viri morali biti ovrednoteni, tako kot vsa ostala sredstva in funkcije v podjetju;

e SO znanje in sposobnosti zaposlenin v podjetju najbolj pomemben vir konkuren¢ne
prednosti;

e vrednotenje Cloveskih virov daje menedzmentu potrebne informacije o ¢loveskih virih v
podjetju in pomaga ugotoviti, ali ¢loveski viri podjetja podpirajo in pripomorejo k
uresnicevanju poslovne strategije in

¢ vrednotenje ¢loveskega kapitala pripomore k uc¢inkovitejSemu strateSkemu planiranju.

S prvo zgoraj navedeno trditvijo se je strinjala velika vecina sodelujocih, in sicer kar 94,1%.
Dokaj visoko oceno pa so vprasani dodelili tudi trditvi, da vrednotenje ¢loveskih virov
pomaga pri ugotavljanju in planiranju potreb po ¢loveskih virih za prihodnost, in trditvi, da
razvoj in uporaba vrednotenja ¢loveskih virov pomaga pri ugotavljanju vloge in vpliva le-teh
na finan¢ne rezultate podjetja. Majhno pozornost, kar je bilo v nasprotju s pri¢akovanjem
raziskovalcev, so vprasani namenili trditvi, da je raéunovodstvo ¢loveskih virov pomembna
informacija za zunanje uporabnike, torej vlagatelje, ki naj bi jim podatki, ki jih nudi
vrednotenje ¢loveskih virov, predstavljali dodatne informacije in s tem lazje odlocanje glede
vlaganj. Samo 16% sodelujo¢ih je menilo, da je ra¢unovodstvo C¢loveskih virov, z
informacijami, ki jih nudi, lahko pomemben strateski partner pri poslovanju podjetja.

Raziskava se je dotaknila tudi ovir za vrednotenje ¢loveskih virov. Trditve, ki SO po mnenju
anketirancev najpogosteje opredeljevale razloge, ki predstavljajo ovire za vrednotenje
¢loveskih virov, so:

e pomanjkanje razumevanja in podpore glede ukrepov za vrednotenje Cloveskih virov s
strani ostalih v organizaciji;

e nejasnost, kaksne oziroma katere informacije bi morale biti porocane;

¢ do zdajSnjemu vrednotenju ¢loveskih virov je primanjkovalo natan¢nosti;

e vrednotenje ¢loveskih virov ni §iroko sprejeto;

e trenutno vrednotenju ¢loveskih virov primanjkuje zanesljivosti in

e pomisleki glede vrednotenja ljudi.

Le s prvimi tremi zgoraj navedenimi trditvami se je strinjalo ve¢ kot 50% anketirancev, vsem
ostalim trditvam so anketiranci namenili manj pozornosti. Vprasani niso bili preve¢
naklonjeni trditvi, da je vrednotenje ¢loveskih virov preve¢ kompleksno in da ni potrebe po
vrednotenju ¢loveskih virov. Avtorja sta ugotovila, da se vpraSani zavedajo pomembnosti
racunovodstva €loveskih virov in njegove uporabnosti. Vendar pa podroc¢je ni uveljavljeno in
ustrezno razvito, da bi bilo bolj resno uporabljeno v praksi.

V sklopu raziskave je Vermo in Dewa (2008, str. 102—-123) zanimalo tudi, kdo bi se po
mnenju vpraSanih moral v podjetju ukvarjati z vrednotenjem ¢loveskih virov. Ugotovila sta,
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da vec¢ kot polovica vprasanih meni, da bi moralo biti vrednotenje ¢loveskih virov v domeni
kadrovske sluzbe. Predvsem so bili takega mnenja zato, ker ima kadrovska sluzba najvec
znanja na tem podro¢ju. Samo nekaj ve¢ kot 2% pa jih je menilo, da bi to morala biti naloga
racunovodske funkcije. Tu lahko vidimo povezavo s trditvami mnogih strokovnjakov s
podro¢ja vrednotenja cloveskih virov, ki menijo, da je pomembnejsi menedzerski vidik
racunovodstva ¢loveskih virov od racunovodskega vidika. Okrog 35% anketirancev pa je
menilo, da bi se za naloge vrednotenja ¢loveskih virov morala oblikovati posebna skupina
ljudi z razlicnih podrocij. Sklepamo lahko, da so informacije, ki jih daje vrednotenje
¢loveskih virov v praksi, bolj pomembne za kadrovsko funkcijo kot pa za financno.

Najpogosteje v britanskih podjetjih merijo odsotnost zaposlenih, stroske usposabljanja,
uvajanja in izobrazevanja ter stopnjo fluktuacije zaposlenih (angl. employees turnover rate).
Najmanj pa se v britanskih podjetjih ugotavljajo lastnistvo, donosnost nalozb v ¢loveske vire,
delovna doba in izgube v ¢asu uvajanja.

Rezultati so pokazali, da vprasani s podrocja racunovodstva ne vidijo koristnosti v
vrednotenju Cloveskih virov in zdi se jim prezahtevno. Vec¢jo pomembnost vrednotenju
¢loveskih virov kot ra¢unovodje so dodelili zaposleni v kadrovski funkciji, vendar so mnenja,
da potrebujejo pomoc¢ in podporo s strani ostalih funkcij v podjetju, predvsem kontrolinga.
Vloga kontrolinga je, da vodstvu nudi strokovno podporo in informacije, ki sluzijo kot
podlaga za odlocanje glede trenutnega polozaja podjetja in njegovega nadaljnjega razvoja, ki
pa je povezano tudi s ¢loveskimi viri.

Zanimive so bile tudi ugotovitve o razlikah v pogledih in uporabi vrednotenja ¢loveskih virov
v razliénih vrstah podjetij. Organizacije lokalnih oblasti oziroma anketiranci iz javnega
sektorja so bili mnenja, da je vrednotenje Cloveskih virov zapleteno in da ne daje ustreznih
informacij za podporo pri sprejemanju odloCitev. Podjetja, ki temeljijo na znanju, so vecji
poudarek namenila povezavi vrednotenja cloveskih virov in planiranju ter uresnicevanju
poslovne strategije, kot pa da je to raCunovodsko orodje za merjenje cloveskih virov, ki
pomaga pri strateSkem planiranju in ugotavljanju vpliva ¢loveskih virov na finan¢ne rezultate.

Torej, na znanju temeljeca podjetja vidijo vecjo koristnost uporabe vrednotenja ¢loveskih
virov s strateSkega vidika, medtem ko tradicionalna podjetja poudarjajo, da je vrednotenje
¢loveskih virov za njih pomembno predvsem pri reSevanju problemov v zvezi s kadri. To je
na primer pri samem zaposlovanju novih ljudi, usposabljanju ter reSevanju problemov v zvezi
z zaposlenimi, kot recimo reSevanje tezav previsoke fluktuacije.

Avtorja raziskave o c¢loveskih virih v Veliki Britaniji sta ugotovila, da je vrednotenje

¢loveskih virov in razvoj tega podrocja v prihodnje pomemben, ker so zaposleni in njihove

zmoznosti za delovanje podjetja klju¢ni. Odgovori izpraSanih iz podjetij, ki temeljijo na

znanju, so se v primerjavi z ostalima dvema skupinama razlikovali predvsem v tem, da so

njim c¢loveski viri najpomembnejsi vir konkurencne prednosti in jim zato posvetijo vec

pozornosti v primerjavi z ostalimi. Pri ostalih dveh skupinah je bilo moc¢no razvidno, da se
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zavedajo pomembnosti ¢loveskih virov za prihodnost, vendar pa so pri njih v ospredju
drugaéni cilji, ki jih zasledujejo, in teZave, ki jih morajo refevati. Cloveski viri pa so
postavljeni na stranski tir. Razlog za taks$ne rezultate raziskave lahko najdemo tudi v dejstvu,
da so podjetja med seboj zelo razli¢na in so zato razli¢ne tudi njihove potrebe glede uporabe
racunovodstva ¢loveskih virov in razumevanja tega podroc¢ja.

4.3 Razumevanje in uporaba racunovodstva CloveSkih virov v slovenskih
podjetjih

V sklopu priprave magistrskega dela sem v empiricnem delu pripravila raziskavo, s katero
sem predvsem Zzelela ugotoviti, kako v slovenskih podjetjih razumejo in uporabljajo
vrednotenje ¢loveskih virov. V praksi je uporaba vrednotenja zaposlenih zelo raznolika, saj Se
vedno ne obstajajo enotni prakti¢ni modeli, ki bi omogocali uc¢inkovito vrednotenje kadrov.
To je predvsem posledica tega, da se je racunovodstvo ¢loveskih virov v neki fazi prenchalo
razvijati (Flamholtz et al. 2002, str. 948). Poleg tega pa je z ratunovodskega vidika Se vedno
sporno, da bi zaposlene enacili z ostalimi »nezivimi« sredstvi, ki jih ima podjetje za razliko od
zaposlenih neposredno v lasti in lahko z njimi v celoti upravlja po svoji volji.

Ker je podroc¢je vrednotenja cloveskih virov v praksi dokaj neuveljavljeno, me je predvsem
zanimalo, kako v slovenskih podjetjih razmisljajo o vrednotenju zaposlenih, ¢e se jim to zdi
koristno in zakaj. Zanimiva pa je bila primerjava z rezultati iz Velike Britanije in
ugotavljanje, kaksne so razlike v pogledih in uporabi vrednotenja zaposlenih in njihovih
zmoznosti v razliénih gospodarskih okoljih. Ni pomembno samo to, da podjetje zbira
informacije o zaposlenih in jih vrednoti, ampak predvsem to, da pridobljene informacije
ustrezno in na pravi na¢in uporabi. To je lahko na podro¢ju menedzmenta ¢loveskih virov kot
tudi na podro¢ju strateSkega in poslovnega planiranja na ravni celotne organizacije.

4.3.1 Metodologija raziskave v slovenskih podjetjih — intervju

V svoji raziskavi sem uporabila kombinacijo intervjuja in anketnega vprasalnika. Najprej sem
izvedla intervjuje, ki so mi bili kasneje v pomoc¢ pri pripravi in strukturiranju anketnega
vprasalnika, ki sem ga posredovala ve¢jemu Stevilu podjetij.

Pri intervjuju je zagotovo glavna prednost osebnega stika z intervjuvancem in moZzZnost
podajanja dodatnih ter poglobljenih vprasanj in odgovorov. Glavni namen intervjujev je bil,
da s pomocjo pridobljenih odgovorov pripravim ¢im kakovostnejs$i anketni vpraSalnik. Pri
intervjuju pa niso pomembni samo pridobljeni odgovori in moznost poglobljenega ter
dodatnega pogovora, ampak tudi moznost pridobivanja dodatnih informacij, s katerimi
kvalitativno opredelimo situacijo, ki jo proucujemo. To so predvsem vtisi, staliSca
posameznika do te teme in razumevanje razlogov za vedenje sodelujocega (Bregar,
Ograjensek & Bavdaz, 2005, str. 83).
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Intervju sem izvedla s pomocjo vnaprej pripravljenih strukturiranih vprasanj, odgovore sem
sproti zapisovala, saj ima snemanje pogovora veliko slabost, ki lahko mo¢no vpliva na
pristnost pridobljenih odgovorov (Bregar et al., 2005). Snemanje namre¢ vpliva na pocutje
oziroma sproscenost in intervjuvanca lahko odvrne od razkritja dolocenih informacij ter na
njegovo odkritost pri podajanju odgovorov. Glede na pripravljenost intervjuvanca pa sem bila
s pomoc¢jo dodatnih podvprasanj pripravljena na razsiritev diskusije in poglobljenega
pogovora o temi.

Da bi bili rezultati ¢im kvalitetnejsi, torej, da bi odrazali stanje v praksi, sem v empiri¢nem
delu magistrskega dela pripravila strukturiran intervju, ki sem ga opravila s Sestimi osebami,
zaposlenimi v razli¢nih slovenskih podjetjih, na podro¢ju vodstvenih funkcij, funkcij
racunovodstva in kadrovske funkcije. S pomocjo teh Sestih intervjujev sem pridobila vtis o
tem, kako v slovenskih podjetjih razmisljajo o ra¢unovodstvu ¢loveskih virov, kaj sploh za
njih to pomeni, in kako, ¢e sploh, ga uporabljajo.

V tabeli 7 je predstavitev sodelujo¢ih v raziskavi. Sogovorniki so bili osebe, zaposlene na
podro¢ju racunovodstva, kadrov ali pa direktorji podjetij. Tako je sodelovala ena ¢lanica
uprave in hkrati vodja sluzbe za raCunovodstvo in porofanje v enem najvecjih in
najuspesnejSih slovenskih podjetij, ki ga lahko uvrstimo v skupino podjetij, ki temeljijo na
znanju. Druga sodelujoca oseba je bila direktorica kadrovske sluzbe v eni izmed slovenskih
mestnih ob¢in. Dva intervjuja sem izvedla z direktorjema manjsih podjetij, ki se ukvarjata z
vodenjem poslovnih knjig in davénim svetovanjem. V intervjuju je sodeloval tudi direktor
tradicionalnega podjetja, ki se ukvarja z mobilno telefonijo in avto akustiko. Naslednja
sodelujoca oseba prihaja iz trgovskega podjetja in je zaposlena na podro¢ju raCunovodstva. V
magistrskem delu osebnih podatkov sodelujocih in podatkov o podjetjih na njihovo Zeljo ne
bom razkrivala. V intervjujih je sodelovalo pet Zensk in en moski.

Ker so vsi sodelujoci osebe, ki so zelo na »tesnem« s ¢asom, so bili pogovori dokaj kratki.
Zaradi tega sem bila pozorna, da sem z vnaprej pripravljenimi vpraSanji pridobila klju¢ne
odgovore in da pogovor ni trajal predolgo. Sogovorniki so bili vnaprej seznanjeni z namenom
intervjuja in temo, ki bo v njem zajeta. Uvod intervjujev je potekal s krajSo predstavitvijo
magistrskega dela in njegovega namena, nadaljeval se je s kratkim pogovorom o podrocju
dela sodelujocega in o podjetju, iz katerega prihaja, potem pa smo presli na vsebinska
podroc¢ja, vezana na temo.
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Tabela 7: Predstavitev sodelujocih v intervjujih

Podrocje dela Spol Dejavnost Skupina
intervjuvanca | intervjuvanca podjetja Podjetja
1. Intervju ¢lanica uprave zenski farmacija na znanju
temeljece
podjetje
2. Intervju direktorica zenski lokalna uprava | javni sektor
kadrovske — obcina
sluzbe
3. Intervju direktor moski ra¢unovodstvo | tradicionalno
in davéno podjetje
svetovanje
4. Intervju direktor zenska racunovodstvo | tradicionalno
in davéno podjetje
svetovanje
5. Intervju direktor moski avto-akustika tradicionalno
in mobilna podjetje
telefonija
6. Intervju racunovodja zenski trgovina tradicionalno
podjetje

4.3.1.1 Dojemanje vrednotenja ¢loveskih virov

S tem sem Zelela predvsem ugotoviti, kaj si predstavljajo pod to besedno zvezo. Vsi so pojem
povezovali z zaposlenimi in njihovo vlogo v podijetju. Vsi so si bili tudi enotni v tem, da
racunovodstvo cloveskih virov razumejo kot aktivnost vrednotenja kadrov in njihovega
ravnanja, torej so poudarjali kadrovski vidik. Eden od intervjuvancev, ki prihaja iz
tradicionalnega podjetja, je poudaril, da je ra¢unovodstvo ¢loveskih virov koristno za
prepoznavanje vrednosti oziroma pomena zaposlenih za delovanje podjetja. To vsekakor kaze
dober znak, da se tudi tradicionalna podjetja zavedajo, kako pomembna je kakovost ¢loveskih
virov, s katerimi razpolagajo.

4.3.1.2 Nosilci vrednotenja ¢loveskih virov

V nadaljevanju je pogovor potekal o tem, kdo se v podjetju ukvarja z vrednotenjem
zaposlenih in njihovimi zmoznostmi in kdo bi se po njihovem mnenju moral ukvarjati s tem
podro¢jem. Tukaj so bili odgovori dokaj razli¢ni, razlikovali pa so se predvsem glede vrst
podjetij in njihovega delovanja. Tako sta si bila odgovora pri obeh sodelujoc¢ih direktorjih iz
manj$ih podjetij enotna, da za to poskrbita sama. Kajti majhna podjetja nimajo kadrov in
finan¢nih zmoznosti, da bi bilo vrednotenje ¢loveskih virov bolj razvito in da bi se s tem
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ukvarjala ena ali ve¢ oseb s posebnimi znanji za to podroc¢je. V sodelujoci organizaciji, ki
prihaja iz javnega sektorja, je za to zadolzena kadrovska sluzba, po mnenju intervjuvanke pa
bi se s tem moralo ve¢ ukvarjati tudi vodstvo. Odgovori pri ostalih, ki so prihajali iz vecjih
podjetij, so bili, da se s tem ukvarja kadrovska sluzba, eden pa je izpostavil, da je
racunovodstvo pri tem podpora, saj razpolaga s kvantitativnimi podatki o zaposlenih.

4.3.1.3 Najpogosteje uporabljena merila vrednotenja ¢loveskih virov

Sodelujo¢i so navedli, da najpogosteje merijo stopnjo fluktuacije, absentizem, stopnjo
izobrazbe, izkusnje, sposobnosti, stroske v povezavi s kadri, starostno strukturo, strukturo po
spolu, zadovoljstvo zaposlenih, osebnostne karakteristike. Predstavnica javnega sektorja je
tudi navedla, da vsako leto nadrejeni opravijo letne razgovore z zaposlenimi, kjer se predvsem
pogovorijo in ugotavljajo zadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom, sodelavci,
zadovoljstvo s placo, ambicijami za dodatno izobrazevanje in izpopolnjevanje ter o moznostih
in Zeljah napredovanja. Predstavnica velikega tradicionalnega podjetja je poudarila, da
izvajajo poseben program razvoja kadrov, v okviru katerega iS¢ejo potenciale posameznika.
Predvsem pa preko razlicnih oblik internega in eksternega izobraZzevanja pomagajo
zaposlenim osvojiti tista znanja, ki jih pri svojem delu najbolj potrebujejo. Pomembno nalogo
ima pri tem racunovodstvo, ki prispeva finan¢ne podatke.

4.3.1.4 Koristi vrednotenja ¢loveskih virov

Vsi so si bili enotni, da je glavna korist vrednotenja Cloveskih virov v tem, da z njegovo
pomocjo lazje ravnajo s kadri in sprejemajo odlocitve glede novih zaposlenih in glede
napredovanj, menjave delovnih mest in spodbud obstoje¢ih zaposlenih. Predstavnica velikega
tradicionalnega podjetja, v katerem so zaposleni kljucni, in so se zato tudi v vseh vprasanjih
odgovori v primerjavi z ostalimi nekoliko razlikovali ter bili bolj poglobljeni, je dejala, da so
za njih ljudje najvecji kapital. To pa se vsakodnevno potrjuje pri delu, namrec ljudje so tisti,
ki imajo znanje ali ga nimajo, in ljudje so tisti, ki sprejemajo dobre ali slabe odlocitve.
Uporaba meril vrednotenja zaposlenih je zato po njenem mnenju nujna. Na osnovi
dolgoletnega spremljanja meril lahko podjetje tudi oceni, ali na podrocju cloveskih virov
deluje pravilno.

4.3.1.5 Razlogi za neuporabo vrednotenja ¢loveskih virov

Uporaba meril vrednotenja ¢loveskih virov se zelo mo¢no razlikuje med posameznimi
podjetji. Vsekakor je uporaba odvisna od vrste in strukture podjetja ter od dejstva, da Se
vedno ni razvit ustrezen celoviti model, ki bi natancno opredelil, kako naj bi izvajali
ra¢unovodstvo cloveskih virov v praksi. Zaradi tega je v praksi uporaba ra¢unovodstva
¢loveskih virov omejena in usmerjena predvsem na ugotavljanje dejstev v povezavi s kadri, Se
vedno pa se zaposlenih in njihovih zmoznosti v raunovodskih porocilih ne obravnava kot
preostalega premozenja. Intervjuvanci So odgovarjali tudi, da je razlog za neuporabo
racunovodstva ¢loveskih virov v neznanju vodstva oziroma njihovega nerazumevanja, kako
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uporabne so te informacije. Glede racunovodskega vidika pa se podjetja tezko odlocijo zanj,
saj je predpostavka, da ocenjevanje kadrov temelji na subjektivnosti, zal prevelika ovira, ki je
tezko premostljiva.

Z gotovostjo lahko trdim, da se sodelujoci in podjetja, iz katerih prihajajo, dobro zavedajo
pomena in vrednosti zaposlenih za razvoj podjetij in da je pomembno, da se stalno vlaga v
njihovo strokovno znanje. Je pa bilo iz pogovorov mogoce zaslediti, da sogovorniki ne vedo
natanc¢no, kako bi se v podjetju morali lotiti vrednotenja ¢loveskih virov in zakaj bi bilo to
koristno. Po navedbah intervjuvancev je temu tako predvsem, ker vodstvo obicajno ne
spodbuja tega in ne vidi dodane vrednosti, in tudi, ker ra¢unovodstvo ¢loveskih virov ni
splosno sprejeto in uveljavljeno.

4.3.2 Metodologija raziskave v slovenskih podjetjih — anketa

V nadaljevanju sem na podlagi zbranih informacij z intervjujev pripravila anketni vprasalnik,
kjer me je predvsem zanimalo, zakaj je vrednotenje zaposlenih za slovenska podjetja
pomembno, kje so glavne teZave, ki onemogocajo pogostejSo uporabo teh orodij v praksi, kaj
vse bi po njihovem mnenju moralo zajemati vrednotenje zaposlenih, kdo bi se po njihovem v
podjetju moral ukvarjati s tem podro¢jem in ali obstajajo razlike v pogledih in uporabi
vrednotenja ¢loveskih virov med razli¢nimi vrstami organizacij.

Anketni vpraSalnik je bil posredovan preko elektronske poste v 290 slovenskih podjetij.
Vkljucene organizacije sem razporedila v tri skupine, in sicer so bile v prvo skupino vkljucene
organizacije, ki spadajo v javni sektor, kot so obline, ministrstva, organi v sestavi ministrstev,
javna podjetja in drugi. V' drugi skupini so bila podjetja, ki so bolj tradicionalna, v to skupino
pa sem predvsem uvrstila podjetja, ki se ukvarjajo s trgovino, predelovalno industrijo in
podobnimi panogami, kjer so Se vedno izredno pomembna tudi fizi¢na sredstva, kot so
surovine in materiali. V tretjo skupino sem uvrstila podjetja, ki temeljijo na znanju, Kjer so
najpomembnejsi viri ¢lovesko znanje, sposobnosti in ideje. Anketni vprasalniki so bili
posredovani na splosne elektronske naslove podjetij, kjer je bilo mozno, pa sem vprasalnike
posredovala na elektronske naslove finan¢no racunovodskih ali kadrovskih sluzb.

Pri vkljucevanju podjetij v raziskavo sem zanemarila Stevilo zaposlenih v podjetju. V
raziskavi, ki so sta jo opravila Verma in Dewe (2008, str. 102—123) v Veliki Britaniji, so
imela skoraj vsa vkljucena podjetja ve¢ kot sto zaposlenih. Ker je Slovenija v primerjavi z
Veliko Britanijo mnogo manjsa, manjSe pa je tudi gospodarstvo, pri izbiri podjetij, ki sem jih
vkljucila v svojo raziskavo, nisem upostevala Stevila zaposlenih in njihove velikosti po ostalih
dejavnikih.

Zagotovo je podro¢je rac¢unovodstva ¢loveskih virov bolje organizirano v velikih podjetjih, ki
imajo za to organizirane posebne sluzbe znotraj kadrovske ali racunovodske funkcije, kot v
manj$ih podjetjih. Vendar je dejstvo, da morajo tudi manjSa podjetja, sploh ¢e Zelijo obstati
na trgu in se razvijati, posvecati vse ve¢ pozornosti svojim zaposlenim, razlog, da je bilo
smiselno v raziskavo vkljuéiti tudi mala in srednje velika podjetja.
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Od skupno vseh 290 posredovanih anket, je bilo v prvo skupino, kamor sem uvrstila javni
sektor, posredovanih 20 anketnih vprasalnikov. V skupino tradicionalnih podjetij sem
posredovala 100 vprasalnikov, v skupino na znanju temeljecih podjetij pa sem poslala 170
anketnih vprasalnikov.

Od skupno posredovanih 290 vprasalnikov sem dobila vrnjenih 23 izpolnjenih vprasalnikov,
kar v odstotkih predstavlja 7,93%. Od 20 posredovanih vpraSalnikov v javni sektor, sem
dobila izpolnjena 2 vprasalnika, kar je 10%. Od skupno posredovanih 100 anketnih
vprasalnikov v skupini tradicionalnih podjetij, pa se dobila izpolnjenih 8 vprasalnikov, kar je
8%. 13 anket je bilo vrnjenih iz podjetij, ki temeljijo na znanju, kar predstavlja 7,65%.
Skupno je bilo v to skupino posredovanih 170 anket. Stevilo vrnjenih izpolnjenih anket s
strani razli¢nih skupin podjetij je prvi pokazatelj, v kaksni meri se v teh podjetjih zavedajo
pomembnosti vrednotenja ¢loveskih virov. Razlogi za slab odziv na anketni vpraSalnik so
tudi, da v podjetjih nimajo ¢asa in reSevanje drugih tezav pri poslovanju ter nimajo potreb po
informacijah, ki jih nudi racunovodstvo ¢loveskih virov in se zato s tem ne ukvarjajo.

Anketni vpraSalnik je bil namenjen zaposlenim na podro¢ju kadrovske funkcije in
racunovodstva, ker se ti dve sluzbi v organizacijah obicajno najpogosteje ukvarjajo s kadri.
Ker pa je bil vidik velikosti podjetja v raziskavi zanemarjen, je bil anketni vprasalnik
namenjen tudi direktorjem podjetij, ki se predvsem v malih podjetjih, kjer nimajo samostojne
racunovodske in kadrovske funkcije, najpogosteje ukvarjajo z vrednotenjem in ravnanjem
zaposlenih.

4.3.2.1 Nosilci vrednotenja ¢loveskih virov

Prvo vprasanje je bilo predvsem pomembno za identifikacijo in razvrstitev oseb, ki so
sodelovale v anketi. V' dveh izpolnjenih anketah s strani organizacij, ki spadata v javni sektor,
je eno izpolnila oseba, ki dela na podro¢ju kadrovske funkcije, eno pa oseba, ki dela na
podrocju raGunovodstva. V skupini tradicionalnih podjetij je eno izpolnila oseba, zaposlena na
podrocju kadrovske funkcije, Stiri na podro¢ju racunovodske funkcije, dva direktorja, ena
oseba pa se je opredelila pod drugo, vendar ni navedla podrocja, kjer dela. Kot je prikazano v
sliki 8, so v skupini na znanju temelje¢ih podjetij bile tri sodelujoe osebe s podrocja
kadrovske funkcije, $tiri iz finan¢no-racunovodske funkcije in Sest direktorjev.
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Slika 8: Struktura sodelujocih v anketi, po podrocjih, kjer so v podjetju zaposleni

| Javnisektor

M Tradicionalna podjetja

Na znanju temeljece
druzbe

V anketi me je med drugim tudi zanimalo, kdo bi po mnenju anketirancev moral v podjetju
izvajati aktivnosti vrednotenja ¢loveskih virov. V podjetjih, ki sem jih uvrstila v skupino javni
sektor, so najpogosteje odgovorili, da bi se z vrednotenjem kadrov v podjetju morala ukvarjati
posebna skupina, ki bi bila sestavljena iz oseb iz razli¢nih oddelkov.

V skupini tradicionalnih podjetij bi po mnenju vecine vprasanih aktivnosti vrednotenja
¢loveskih virov morala izvajati posebna skupina, sestavljena iz oseb, ki prihajajo iz razli¢nih
oddelkov podjetja. Glavna prednost v tem je, da imajo ti zaposleni razli¢na znanja in podatke
o zaposlenih, ki skupaj lahko ustvarijo dodano vrednost vrednotenju ¢loveskih virov. V
skupini podjetij, temelje¢ih na znanju, so najpogosteje odgovorili, da bi se morala z
aktivnostmi vrednotenja ¢loveskih virov ukvarjati kadrovska funkcija. Kadrovska funkcija je
namre¢ v podjetju tista, ki je zadolZzena za vodenje vseh potrebnih evidenc in ostalih podatkov
o kadrih ter tako s pomocjo teh podatkov lahko izvaja aktivnosti vrednotenja ¢loveskih virov.
V praksi so v slovenskih organizacijah torej informacije, ki jih daje racunovodstvo ¢loveskih
virov, bolj pomembne za kadrovsko funkcijo kot pa racunovodsko.

4.3.2.2 Koristi vrednotenja ¢loveskih virov

Pri drugem vprasanju so anketiranci morali, glede na pomembnost, po njihovem mnenju
razporediti deset navedenih trditev o uporabnosti vrednotenja ¢loveskih virov. Trditve so se
nanaSale na razloge, zakaj je racunovodstvo cloveskih virov koristno in pomembno.
Anketiranci so po pomembnosti razporejali navedene trditve.

e Vrednotenje zaposlenih povecuje pripravljenost menedzerjev, da hitreje ukrepajo in
sprejemajo boljse odlocitve.
e Zaposleni bi morali biti ustrezno ovrednoteni kot vsa druga sredstva podjetja.
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e Vrednotenje zaposlenih pripomore k ucinkovitejSemu strateSkemu planiranju. Znanje in
sposobnosti nasih zaposlenih so najbolj pomemben vir nase konkuren¢ne prednosti.

e Vrednotenje Cloveskih virov daje menedZmentu potrebne informacije o zaposlenih v
podjetju in pomaga ugotoviti, ali le-ti podpirajo in pripomorejo k uresni¢evanju poslovne
strategije.

e Vrednotenje Cloveskih virov pomaga pri ugotavljanju in planiranju potreb po cloveskih
virih za prihodnost.

e Razvoj in uporaba vrednotenja ¢loveskih virov pomaga pri ugotavljanju vloge in vplivu
zaposlenih na finan¢ne rezultate podjetja.

e Vrednotenje c¢loveskih virov spodbuja, da se planiranje ¢loveskih virov in poslovno
planiranje usklajujeta.

e Vrednotenje ¢loveskih virov pomaga reSevati probleme v zvezi z zaposlenimi.

V skupini javni sektor sta od navedenih moznosti najvisje Stevilo dosezenih tock dobili trditvi,
da so znanje in sposobnosti zaposlenih najbolj pomemben vir konkuren¢ne prednosti in da
vrednotenje ¢loveskih virov pomaga pri ugotavljanju in planiranju potreb po ¢loveskih virih
za prihodnost. To predvsem kaZe, da v tej skupini podjetij raCunovodstvo ¢loveskih virov
razumejo predvsem s kadrovskega vidika in da jim vrednotenje ¢loveskih virov omogoca
u¢inkovito planiranje in ravnanje s trenutnimi in bodo¢imi kadri. NajniZjo oceno je v tej
skupini podjetij dosegla trditev, da vrednotenje ¢loveskih virov omogoca, da na zaposlene
gledamo kot na investicijo, ki bo prinesla in omogocila razvoj in rast podjetja, bolj kot pa na
to, da so zaposleni strosek. To dokazuje, da se v tej skupini podjetij zaposleni e vedno
vrednoteni s stroSkovnega vidika in ne z vidika investicije za prihodnje delovanje podjetja. Ta
pogled je enak pogledu, ki ga ima klasi¢no rac¢unovodstvo, kjer so zaposleni vrednoteni na
strani strosSkov in niso prikazani na strani premozenja podjetja kot preostala sredstva.

V skupini tradicionalnih podjetij je najvisjo oceno tako kot v skupini javni sektor podjetij
dosegla trditev, da so znanje in sposobnosti zaposlenih najbolj pomemben vir konkurencne
prednosti. Visoko se je uvrstila tudi trditev, da vrednotenje ¢loveskih virov omogoca, da na
zaposlene gledamo kot na investicijo, ki bo prinesla in omogocila razvoj in rast podjetja, bolj
kot pa na to, da so zaposleni za podjetje stroSek. Rezultati so torej dokaj podobni tistim iz
skupine podjetij iz javnega sektorja. Oboji se namre¢ zavedajo pomembnosti ¢loveskega
kapitala, vendar tudi oboji na ¢loveske vire gledajo z vidika stroskov.

Najnizje Stevilo toc¢k je v skupini tradicionalnih podjetij dosegla trditev, da vrednotenje
zaposlenih pripomore k uc¢inkovitejSemu strateSkemu planiranju. Ta ugotovitev se mi zdi skrb
vzbujajoca, saj anketiranci ne prepoznajo pomembnosti povezovanja vrednotenja ¢loveskih
virov s strateskim planiranjem, za kar pa mnogi strokovnjaki ugotavljajo, da je izrednega
pomena za uc¢inkovito delovanje podjetja.

V skupini podjetij, ki temeljijo na znanju, torej, kjer naj bi bili najpomembne;jsi viri zaposleni
in njihove zmoznosti, je najvisjo oceno, tako kot v ostalih dveh skupinah, dosegla trditev, da

s0 znanje in sposobnosti naSih zaposlenih najbolj pomemben vir konkurenéne prednosti. Kar
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pa je velika razlika v primerjavi z rezultati v preostalih dveh skupinah podjetij, je to, da je
drugo najvisje Stevilo dosezenih tock dobila trditev, da vrednotenje ¢loveskih virov omogoca,
da na zaposlene gledamo kot na investicijo, ki bo prinesla in omogoc¢ila rast in razvoj, bolj kot
pa na to, da so zaposleni za podjetje strosek. To kaze na pomembno razliko o pogledih na
¢loveske vire v razli¢nih tipih organizacij. V podjetjih, ki temeljijo na znanju, na zaposlene
gledajo kot na investicijo, ki bo v prihodnosti omogocila boljse rezultate in ne samo kot na
velik strosek za podjetje. Najnizje Stevilo tock pa je v tej skupini podjetij dosegla trditev, da
razvoj in uporaba vrednotenja ¢loveskih virov pomagata pri ugotavljanju vloge in vplivu
zaposlenih na finan¢ne rezultate podjetij. Med vsemi tremi skupinami podjetij je najve¢ tock
dosegla trditev, da so znanje in sposobnosti zaposlenih najbolj pomemben vir konkuren¢ne
prednosti. Najnizje Stevilo dosezenih tock pa trditev, da racunovodstvo cloveskih virov
pripomore k u¢inkovitejSemu strateSkemu planiranju.

4.3.2.3 Najpogosteje uporabljena merila vrednotenja ¢loveskih virov

Tretje vprasanje v anketi je bilo odprtega tipa, kar pomeni, da so anketiranci podali svoj
odgovor v nekaj povedih. Vprasanje se je nanasalo na to, kako v njihovem podjetju poteka
vrednotenje ¢loveskih virov oziroma ¢e sploh, kdo je za to zadolZen in s kakSno tehnologijo si
pri tem pomagajo.

Ugotovila sem, da se v javnem sektorju predvsem ukvarjajo z zadovoljstvom zaposlenih in
njihovim interesom za napredovanje in izobrazevanje. Te informacije pa pridobivajo s
pomocjo letnih in medletnih razgovorov z zaposlenimi. Nimajo pa ostalih oblikovanih orodij
za ugotavljanje sposobnosti, nadarjenosti in ostalega ocenjevanja zaposlenih. Vse to
ocenjevanje poteka na bazi osebne presoje nadrejenega, ki ima negativno posledico, in sicer,
da je takSen nacin vrednotenja podrejen subjektivni presoji nadrejenega oziroma tistega, Ki
doloceno merilo v zvezi s kadri vrednoti.

V skupini tradicionalnih podjetij prav tako kot v skupini javni sektor vecina vrednotenja
kadrov poteka brez organiziranega modela in je podrejena subjektivnosti. Vendar je uporaba
le-tega manjsa kot v prvi skupini podjetij. Anketiranci so navedli, da se s tem veliko ukvarjajo
kadrovske sluzbe, veckrat pa je bila omenjena tudi uporaba analiti¢ne metode vrednotenja
delovnega mesta, s pomocjo katere ugotavljajo zahtevnost dela na posameznem delovnem
mestu in na podlagi tega nacrtujejo zaposlovanje novih kadrov in prerazporejanje obstojecih
na druga delovna mesta. Ugotovila sem tudi, da se anketiranci moc¢no zavedajo pomena
vrednotenja ¢loveskih virov, vendar je ovira v tem, da ne vedo, kako bi opravljali aktivnosti
vrednotenja Cloveskih virov z eno celovito reSitvijo ali modelom, ki bi to omogocal. To je
seveda praktiéno nemogoce, saj so si podjetja med seboj zelo razlicna, Se vedno pa je velika
tezava subjektivnost. Anketiranci so tudi navajali, da trenutno v ¢asu finan¢no-gospodarske
krize temu namenjajo manj pozornosti in ¢asa, velika teZa pa so stroski, ki so s tem povezani.

V skupini podjetij, temeljecih na znanju, veliko pozornost vrednotenju ¢loveskih virov

namenjajo v fazi pridobivanja novih kadrov, in sicer bolj kot v katerikoli drugi fazi. Predvsem

z razli¢nimi testi in preizkuSnjami ter razgovori kandidate preizkusajo in ugotavljajo njihove
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zmoznosti in ustreznost za njihovo podjetje. Vecina jih je poudarjala, da so pomembne
osebnostne karakteristike posameznikov, predvsem sposobnost dela in sodelovanja v timu,
deljenja znanja in kreativnosti. To je v tej skupini podjetij bolj pomembno od stopnje
izobrazbe in izkusen].

Cetrto vprasanje v anketi se je nanasalo na uporabo posameznih meril vrednotenja ¢loveskih
virov. V vpraSanju je bilo nanizanih 14 meril, nabor teh meril pa je bil izbran na podlagi
ugotovitev iz raziskave v Veliki Britaniji in na podlagi ugotovitev iz intervjujev.

V' skupini podjetij, ki spadajo v javni sektor, je najpogosteje uporabljeno merilo za
vrednotenje c¢loveskih virov merjenje oziroma ugotavljanje sposobnosti posameznika.
Najmanj uporabljena merila za vrednotenje Cloveskih virov pa so merjenje oziroma
ugotavljanje stroskov treninga in izobraZevanja kadrov, starostna in spolna struktura ter
absentizem.

Najpogosteje uporabljeno merilo za vrednotenje ¢loveskih virov v skupini tradicionalnih
podjetij je ugotavljanje donosa na zaposlenega, sledijo pa mu zadovoljstvo zaposlenih,
sposobnosti posameznika in prihodki na zaposlenega. Iz tega sledi, da je v skupini
tradicionalnih podjetij pomemben donos. Torej je pomembno merilo dobi¢ek in doprinos
posameznika v organizaciji k ve¢jemu donosu.

Najmanj uporabljeno merilo za vrednotenje zaposlenih v tej skupini podjetij pa je bilo
merjenje oziroma ugotavljanje absentizma. Ta ugotovitev je nekoliko presenetljiva, saj je
znacilno za slovensko gospodarstvo, da je v primerjavi z mnogimi ostalimi gospodarstvi v
svetu mnogo vecji problem ravno absentizem, medtem ko so drugje bolj srecujejo s
problemom fluktuacije. Morda pa je ravno dejstvo, da se meril za ugotavljanje absentizma ne
uporablja in da se pomanjkljivo posveta pozornost temu problemu, posledica tega, da je
stopnja absentizma v slovenskih organizacijah tako visoka.

V skupini na znanju temeljecih podjetij je, kot prikazuje zgornji graf, najpogosteje
uporabljeno merilo za vrednotenje Cloveskih virov merjenje in ugotavljanje sposobnosti
posameznika, visoko so uvrsceni tudi merjenje prihodkov na zaposlenega in ugotavljanje
pripadnosti zaposlenega. To potrjuje Ze zgoraj navedeno ugotovitev, in sicer, da so za
podjetja, v katerih so klju¢ni znanje, sposobnosti in ideje zaposlenih, bolj pomembne
sposobnosti posameznika kot pa njihova formalna izobrazba in stroski v zvezi z zaposlenimi.
Najmanj uporabljeno merilo za vrednotenje ¢loveskih virov v tej skupini pa je ugotavljanje
spolne in starostne strukture ter merjenje absentizma.

4.3.2.4 Razlogi za neuporabo vrednotenja ¢loveskih virov

V petem vprasanju sem ugotavljala, kateri so po mnenju anketirancev glavni razlogi, Ki
zavirajo razvoj in pogostejSo uporabo racunovodstva cloveskih virov v praksi.
Najpomembne;jsi razlog, ki zavira razvoj in pogostejSo uporabo vrednotenja cloveskih virov v

50



skupini javni sektor, je, da vrednotenje ¢loveskih virov ni $iroko sprejeto in da je razumevanje
ukrepov s strani ostalih v podjetju pomanjkljivo. V skupini, v kateri so uvrs¢ena tradicionalna
podjetja, je najvecji razlog za redko uporabo vrednotenja ¢loveskih virov v praksi ta, da
vrednotenje ¢loveskih virov ni Siroko sprejeto. V skupini podjetij, temeljecih na znanju, pa je
najpogostej$i razlog za neuporabo vrednotenja c¢loveskih virov prav tako dejstvo, da
vrednotenje ¢loveskih virov ni Siroko sprejeto, visoko pa se je uvrstil tudi razlog, da obstaja
negotovost, kakSne informacije bi morale biti porocane. To kaze na dejstvo, da Se vedno ni
jasno, kaj pravzaprav sploh vrednotenje Cloveskih virov pomeni in zakaj bi lahko bilo
uporabno in koristno.

4.4 Primerjava rezultatov britanske in slovenske raziskave

Obe raziskavi sta potekali s pomo¢jo anketnih vprasalnikov, jaz pa sem v svoji raziskavi pred
oblikovanjem anketnega vprasSalnika opravila Se Sest intervjujev z zaposlenimi v razli¢énih
slovenskih organizacijah. Ankete so bile do organizacij v obeh primerih posredovane preko
elektronske poste, kar je enostavno, hitro in pregledno. Verma in Dewe sta v svoji raziskavi
ciljala na organizacije, ki imajo ve¢ kot sto zaposlenih, jaz pa sem vidik velikosti podjetja
glede vseh dejavnikov zanemarila, saj je slovensko gospodarstvo veliko manjse in
prevladujejo predvsem mala in srednje velika podjetja. Verma in Dewe sta med podjetja
razposlala 4938 vprasalnikov, jaz pa veliko manj, in sicer 290.

Pri vprasanjih o pomembnosti vrednotenja ¢loveskih virov so vpraSani v Veliki Britaniji
menili, da je vrednotenje zaposlenih pomembno, ker bi ¢loveski viri morali biti ovrednoteni
enako kot vsa ostala sredstva v podjetju. V moji raziskavi pa so anketiranci menili, da je
najpomembnej§i razlog za uporabo vrednotenja ¢loveskih virov ta, da so znanje in
sposobnosti zaposlenih najpomembnejsi vir konkurencne prednosti. To kaze predvsem, da
organizacije v Veliki Britaniji prepoznavajo tudi pomen in koristnost racunovodskega vidika
vrednotenja ¢loveskih virov, kar pa v slovenskem prostoru trenutno e ni uveljavljeno v taksni
mertl.

Glede ovir vrednotenja ¢loveskih virov so izprasani v Veliki Britaniji menili, da je glavni
razlog pomanjkanje razumevanja in podpore glede ukrepov za vrednotenje ¢loveskih virov s
strani ostalih v organizaciji. V slovenskih podjetjih pa se zdi najvecja ovira za vecjo uporabo
vrednotenja ¢loveskih virov dejstvo, da vrednotenje ¢loveskih virov ni Siroko sprejeto.

Pri vprasanju, kdo naj bi se v podjetjih ukvarjal s podro¢jem vrednotenja ¢loveskih virov, sta
bila najpogostejsa odgovora, da kadrovska funkcija ali pa posebna skupina oseb, ki so
zaposleni na razlicnih podro¢jih v podjetju. Anketiranci iz Velike Britanije pa so prav tako
menili, da je vrednotenje ¢loveskih virov predvsem v domeni kadrovske funkcije.

Pri ugotavljanju, katera merila vrednotenja Cloveskih virov se uporabljajo najve¢ in katera

najmanj, je bilo v odgovorih v slovenski raziskavi in odgovorih iz raziskave v Veliki Britaniji

kar nekaj razlik. Najpogosteje uporabljena merila po mnenju anketirancev v Veliki Britaniji
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so absentizem, stroski usposabljanja, uvajanja, izobraZevanja ter fluktuacija. V Sloveniji pa se
najpogosteje uporabljajo sposobnosti posameznika, prihodki na zaposlenega, osebnostne
znalilnosti in izku$nje posameznika. Najmanj se v britanskih organizacijah uporabljajo
donosnost, razmerja ¢loveskih virov in lastniStvo. V slovenskih organizacijah pa se najmanj
uporabljajo ravno tista merila, ki se v Veliki Britaniji uporabljajo najve¢. To so absentizem,
starostna in spolna struktura, stroski treninga in izobrazevanja.

Iz navedenih ugotovitev sledi, da obstajajo razlike v dojemanju uporabnosti in koristnosti
vrednotenja Cloveskih virov v razlicnih gospodarskih okoljih. Slovensko gospodarstvo je
»mlado« in majhno in zaradi tega slovenska podjetja vecjo pozornost namenjajo drugim
prioritetam, kot so prodor na nove trge in ohranjanje konkuren¢nosti. Zaradi tega se podrocje
racunovodstva Cloveskih virov Sele razvija. V nasprotju s slovenskim gospodarstvom pa je
britansko gospodarsko okolje veliko vecje in bolj razvito in z vidika vklju¢evanja modelov in
metod vrednotenja ¢loveskih virov naprednejse.

5 DISKUSIJA

V tem poglavju so predstavljene glavne ugotovitve, ki sem jih dognala v Casu priprave
magistrskega dela. Na podlagi teh ugotovitev sem poskusSala odgovoriti na raziskovalna
vpraSanja, ki so predstavljena v uvodu magistrskega dela in jih ponovno navajam.

Raziskovalno vprasanje 1: Zakaj je vrednotenje ¢loveskih virov za podjetja pomembno in
koristno?

Raziskovalno vprasanje 2: Kateri so glavni razlogi, da se vrednotenje ¢loveskih virov ni
uveljavilo v praksi?

Raziskovalno vprasanje 3: Ali obstajajo razlike v razumevanju in uporabi vrednotenja
¢loveskih virov v razli¢nih organizacijah in gospodarskih okoljih?

5.1 Glavne ugotovitve

Nesporno je dejstvo, da so zaposleni in njihove zmoznosti vV podjetju tisti, ki omogocajo
ustvarjanje dodane vrednosti, ohranjanje konkuren¢ne prednosti, obstoj na trgu in razvoj.
Zaradi tega je pomembno, da podjetja na svoje zaposlene gledajo kot na premozenje, ki jim
vse to omogoca. Vendar pa se morajo ob tem zavedati, da zaposleni niso njihova lastnina in
jih lahko tudi hitro izgubijo, ¢e z njimi ne ravnajo ustrezno.

Strokovnjaki s podro¢ja raCunovodstva cloveskih virov poudarjajo tri najpomembnejSe
koristi, ki jih ima podjetje, e uporablja metode in modele vrednotenja Cloveskih virov. S
kadrovskega vidika uporaba racunovodstva ¢loveskih virov omogoca ucinkovitej$e ravnanje s
¢loveskimi viri v podjetju. Vrednotenje zaposlenih izboljSuje racunovodske informacije, ki pa
so glavni vir informacij o uspeSnosti poslovanja podjetja za notranje in zunanje uporabnike.

Bolj kot so racunovodske informacije kakovostne in odrazajo pravo sliko poslovanja podjetja,
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lazje in boljSe strateske odlocitve bodo sprejemali odlocevalci v povezavi z delovanjem
podjetja ter lazje in boljSe je planiranje za nadaljnje delovanje organizacije.

Na racunovodstvo ¢loveskih virov nekoliko drugace gledajo in ga razumejo v podjetjih. S
primerjanjem mojih rezultatov z rezultati iz britanske raziskave je pogled na vrednotenje
zaposlenih odvisen tudi od okolja, v katerem podjetja delujejo. V nekaterih podjetjih bolj
poudarjajo racunovodski vidik vrednotenja zaposlenih, spet v drugih so bolj naklonjeni
kadrovskemu vidiku. Zelo velika razlika med slovenskimi in britanskimi anketiranci je bila ta,
da v britanskih podjetjih poudarjajo, kako pomembno in koristno je ra¢unovodstvo ¢loveskih
virov pri sprejemanju strateskih odloc¢itev in strateSkem planiranju. Vecina slovenskih
anketirancev pa v tem ni prepoznala koristnosti ra¢unovodstva ¢loveskih virov. So pa bili
anketiranci iz Velike Britanije kot tudi iz Slovenije dokaj enotni glede tega, da bi morali biti
zaposleni ovrednoteni kot vsa ostala sredstva v podjetju. Dejstvo je, da v Sloveniji
prevladujejo majhna podjetja, ki pa nimajo sredstev in ljudi, ki bi se ukvarjala z
racunovodstvom ¢loveskih virov. Obicajno pa tudi informacije, ki jih vpeljava vrednotenja
zaposlenih nudi, takSnim podjetjem ne prinasajo dodatnih koristi, saj imajo majhna podjetja
potrebe po drugaénih informacijah kot velike korporacije.

Strokovnjaki s podro¢ja racunovodstva cloveskih virov in tudi menedzerji v podjetjih so
prepoznali uporabnost in Kkoristnost vrednotenja zaposlenih. Vendar pa je prenos metod in
modelov v prakti¢no uporabo zaradi Stevilnih pomanjkljivosti, ki jih imajo, zahteven.
Nemogoce se je izogniti subjektivnosti, ki ovira, da bi ra¢unovodstvo ¢loveskih virov nudilo
kakovostne in uporabne informacije. Uporaba raunovodstva c¢loveskih virov v podjetju
zahteva velike spremembe dosedanjega sistema priprave racunovodskih informacij in tudi za
podjetje predstavlja velik stroSek.

Razli¢na podjetja razpolagajo z razlicnimi zaposlenimi in njihovimi zmozZnosti in zato so tudi
potrebe po vrednotenju Cloveskih virov v razli¢nih organizacijah drugacne. V podjetjih, v
katerih je glavna konkurenéna prednost inovativnost in v katerih so zaposleni visoko
izobrazeni, pri svojem delu pa so kreativni in stalno uporabljajo nove ideje ter zaradi vsega
tega dodajajo vrednost, je Se bolj pomembno, da jih vklju¢imo v premozenje podjetja.
Podjetja, v katerih so bolj pomembna kakovostna materialna sredstva, bodo bolj usmerjena v
kadrovski vidik vrednotenja zaposlenih, kar jim bo omogocilo, da bodo z zaposlenimi lazje
ravnali. To je tudi ena od pomembnih koristi, ki jih ima racunovodstvo ¢loveskih virov.
Namre¢ vsako podjetje lahko usmeri vrednotenje zaposlenih glede na svoje potrebe in ga tako
najbolje izkoristi za uspesnejse delovanje.

Za razvoj racunovodstva ¢loveskih virov je pomembno, da se izvede ¢im ve¢ raziskav in
poskusov uporabe orodij za vrednotenje zaposlenih v praksi. S tem se bo racunovodstvo
&loveskih virov hitreje in uéinkoviteje vpeljalo v prakso. Ce vodstvo podjetja ne ve, zakaj bi
bilo nekaj uporabno in koristno, potem na to zaradi nepoznavanja in pomanjkanja razsirjenosti
v praksi, gleda kot na izgubo ¢asa in denarja.
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5.2 Priporocdila za podjetja

Racunovodstvo c¢loveskih virov ima Sirok spekter uporabnosti. Omogoca denarno in
nedenarno ovrednotenje zaposlenih in njihovih zmoznosti. Lahko je izklju¢no orodje za lazje
ravnanje z zaposlenimi. Z raGunovodskega vidika omogoca vrednotenje ¢loveskih virov kot
pomemben element neopredmetenih sredstev, pomaga pri sprejemanju strateskih odlocCitev in
planiranju. Kljub temu, da se ra¢unovodstvo ¢loveskih virov $e ni uveljavilo v praksi in da ne
obstaja enotnih modelov ali priporocil, kako naj bi podjetja v praksi vrednotenje zaposlenih
uporabila, Stevilne koristi, ki jih prinasa in vse vecje zavedanje, da so ljudje najpomembnejse
sredstvo za uspesno delovanja podjetja, govorijo v prid temu podrocju. Strokovnjaki so razvili
smernice in pomen racunovodstva Cloveskih virov, v praksi pa podjetja sama najbolje vedo,
kaksne oziroma katere informacije potrebujejo in jih Zelijo pridobiti.

Johnson (1999, str. 91-107), ki se je v svoji raziskavi ukvarjal s konceptom racunovodstva
¢loveskih virov in z vprasanjem, zakaj ta v praksi ne deluje, je ugotovil, da bi v podjetjih
morali biti aktivneje usmerjeni v vzpostavljanje skupnega sistema, ki bi zajemal usposabljanje
novih zaposlenih, informiranje in nagrajevanje. To bi v podjetjih dosegali, ¢e bi si bolj
prizadevali k vzpostavitvi sistema racunovodstva ¢loveskih virov, ki bi bil usmerjen na
vrednotenje stroskov v povezavi s CloveSkimi viri, vrednotenje doprinosa posameznika k
organizaciji, k zaznavanju potreb po dolo¢enih ¢loveskih virih, k uéinkovitim sistemom
nagrajevanja, pomembno pa je tudi, da so v podjetju odprti za spremembe.

Cloveski viri postajajo vse bolj pomembni, vse bolj pa je zaradi tega zahtevno pridobivanje
kakovostnih zaposlenih, njihovo ohranjanje in razvoj. Zaradi tega morajo podjetja okrepiti
svojo kadrovsko funkcijo, da bo ravnanje z zaposlenimi kvalitetnejSe. Pri ra¢unovodskem
vrednotenju pa sicer $e vedno ni poenotenih pravil glede vkljucevanja ¢loveskih virov kot
premozenja v bilanco stanja in to trenutno tudi ni smiselno. Vseeno pa lahko podjetja
informacije o cloveskih virith vklju¢ijo v svoja letna poro€ila in pri tem uporabijo
kvantitativne ter kvalitativne modele vrednotenja zaposlenih in zunanjim kot tudi notranjim
uporabnikom teh poro¢il ponudijo dodatne informacije, ki omogocajo lazje in kakovostnejse
sprejemanje odlocitev glede poslovanja podjetja.

5.3 Omejitve in nadaljnje raziskovanje

Glavna omejitev pri pripravi magistrskega dela je bil slab odziv na anketne vprasalnike, kar je
povzrocilo, da nisem mogla pridobiti pomembnejSih ugotovitev glede racunovodstva
¢loveskih virov v praksi. Enako tezavo sta imela tudi raziskovalca Verma in Dewe (2008) pri
svoji anketi v Veliki Britaniji. To pa je predvsem posledica tega, da se vrednotenje ¢loveskih
virov v praksi ne uporablja, oziroma je uporaba tega podro¢ja prepusc¢ena vsakemu podjetju
posebej, da se samo odloci za smer in na¢in uporabe.

Strokovnjaki, ki se ukvarjajo z raCunovodstvom c¢loveskih virov, Ze vec desetletij poudarjajo,
kako koristno in uporabno je vrednotenje zaposlenih. Vendar pa ocitno §irSa javnost temu ni

tako naklonjena, oziroma prevladujejo slabosti vrednotenja zaposlenih, ki pa tudi niso
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zanemarljive. Morda je tudi zaradi tega v lanskem letu prenehala izhajati znanstvena revija
Human Resource Accounting and Costing, ki je bila specializirana za ¢loveske vire in njihovo
vrednotenje, v njej pa so svoje raziskave in clanke objavljali najvidnejsi strokovnjaki s tega
podro¢ja. Menim, da bi se raziskovanje na podro¢ju vrednotenja zaposlenih moralo
nadaljevati predvsem na podrocju odpravljanja pomanjkljivosti trenutno razvitih modelov in
njihovega vpeljevanja v prakso. Ce pa bi Zeleli ve&jo koristnost in uporabnost ra¢unovodstva
¢loveskih virov, je nujno, da se raziskovanje na akademskem nivoju prenese v prakso in se
poveze s snovalci pravilnikov za racunovodenje. To pomeni, da bi se metode vrednotenja
zaposlenih vpeljale v racunovodske standarde kot obvezno sestavino pri pripravi
racunovodskih izkazov.
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SKLEP

Cloveski viri so eden najpomembnejsih sredstev, s katerimi v podjetju razpolagajo, saj je od
njihovih zmoznosti odvisno, kako uspesno bo podjetje in kako se bo razvijalo. Vendar pa so
Cloveski viri v primerjavi s preostalimi sredstvi, ki jih podjetje potrebuje za svoje delovanje,
nekoliko posebni glede Stevilnih lastnosti. V primerjavi z ostalimi sredstvi so zaposleni Zivi in
niso last podjetja kot ostala sredstva. Zaradi tega ni mogoc¢e na enostaven nacin ovrednotiti
zaposlene in njihov doprinos k ustvarjanju vrednosti in jih vkljucevati v bilanco stanja, niti se
temu do pred nekaj desetletij ni dajalo velikega pomena. Z vrednotenjem ¢loveskih virov in
njihovim vklju¢evanjem v premozenje se ukvarja racunovodstvo ¢loveskih virov, ki so ga
razvili strokovnjaki s podro¢ja racunovodstva in kadrov, ki so ti dve podrocji zdruzili s ciljem,
da bi se razvili modeli za kvantitativno in kvalitativno ovrednotenje ¢loveskih virov. Z
uporabo racunovodstva ¢loveskih virov pa bi tako podjetja lahko lazje ravnala S svojimi
Cloveskimi viri, prikazala bi pravo vrednost podjetja, ki do sedaj ne vkljucuje Eloveskih
zmoznosti in laZje bi sprejemala kakovostnejse strateSske odlocitve ter plane za prihodnost.
Vloga ¢loveskih virov in potrebe po uporabi ra¢unovodenja zaposlenih so razli¢ne, tako kot
so razli¢na podjetja in dejavnosti, s katerimi se ukvarjajo, ter gospodarska okolja, v katerih
delujejo. Poznamo podjetja, ki popolnoma temeljijo na znanju in so zato moc¢no odvisna od
zmoznosti Svojih zaposlenih. Spet druga podjetja so bolj odvisna od fizi¢nih sredstev in
razpolozljivosti naravnih virov in je zato vloga zaposlenih nekoliko druga¢na. Temu je
prilagojeno tudi racunovodstvo ¢loveskih virov s svojimi modeli in metodami vrednotenja.
Poznamo denarne in nedenarne modele vrednotenja, ki jih podjetja glede na svoje lastnosti in
potrebe lahko razli¢no uporabljajo. Mnogi strokovnjaki racunovodstvu ¢loveskih virov niso
naklonjeni, ¢eprav podjetju omogoca Stevilne koristi, ki pomagajo dosegati cilje. Koristnost
uporabe racunovodstva ¢loveskih virov pa lahko tudi preverimo, saj je uspesnost poslovanja
organizacije pokazatelj ustreznosti vrednotenja ¢loveskih virov.

Da se neko podrocje razvije, mora obstajati podpora in prepricanje, da je zadeva uporabna in
koristna ne samo v akademskih krogih, ampak tudi v praksi. V zadnjih desetletjih je zagotovo
porastlo prepri¢anje, da so ljudje in njihove zmoZnosti klju¢ni za uspesno delovanje podjetja,
Se vedno pa se v praksi ni uveljavil noben, v strokovnih vodah razvit model vrednotenja
¢loveskih virov. Ra¢unovodstvo je v tem pogledu Se vedno izredno klasi¢no, namre¢ ¢loveski
viri v bilanci stanja niso pripoznani na strani premozenja. Vsa ta dejstva in razlogi, da so v
Casu finan¢ne in gospodarske krize Se toliko bolj pomembni kakovostni kadri v podjetju,
njihovo vrednotenje in ucinkovito ravnanje, bi morali biti dodatna spodbuda k razvoju in
obseznej$i uporabi racunovodstva ¢loveskih virov v praksi. Kot sem ugotovila v svojem
magistrskem delu, pa bo to vselej izredno tezko, predvsem zaradi problema subjektivnosti pri
vrednotenju, pomanjkljivosti modelov in neprepoznavnosti koristnosti njihove uporabe ter
moralnem vprasanju obravnavanja zaposlenih kot lastnine podjetja.
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KAZALO PRILOG

Priloga 1: INTERWVIU ..ottt sttt ettt saeete e e e s naesteannenneas
Priloga 2: ANKETNI VPRASALNIK .......coviiiiiiriiitetieees st eses sttt nes st ense s






Priloga 1: INTERVJU

1. Vrsta podjetja.
a) Javni sektor.
b) Tradicionalno podjetje.
¢) Na znanju temeljece podjetje (angl. knowledge based company).

2. Podrocje dela intervjuvanca.
a) Racunovodska funkcija.
b) Kadrovska funkcija.
c) Direktor.
d) Drugo:

3. Kako bi vi opredelili vrednotenje ¢loveskih virov?

4. Kdo v vasi organizaciji se ukvarja z vrednotenjem c¢loveskih virov oziroma kdo
menite, da bi se moral ukvarjati s tem podro¢jem? Je po vaSem mnenju to bolj
naloga kadrovske sluzbe ali ra¢unovodstva ali pa morda katere druge funkcije?

5. Kaj v vaSem podjetju v povezavi s ¢loveskimi viri vrednotite? Navedete lahko
denarna kot tudi nedenarna merila (npr. stopnjo fluktuacije, absentizem, stopnjo
izobrazbe, izkusSnje, sposobnosti, stroske...).




6. Kaj je po vaSem mnenju glavni razlog za uporabo vrednotenja ¢loveskih virov
oziroma zakaj se vam to zdi pomembno in koristno?

7. Zakaj se vrednotenje €loveSkih virov po vaSem mnenju ne uporablja? Katere so
glavne pomanjkljivosti in tezave, ki preprecCujejo uveljavitev in vefjo uporabo
racunovodstva ¢loveskih virov v praksi?

DISKUSIJA/DODATNO:




Priloga 2: ANKETNI VPRASALNIK

1. V katerem oddelku podjetja ste zaposleni?
a) Kadrovska funkcija.
b) Finanéno-ra¢unovodska funkcija.
c) Direktor podjetja.
d) Drugo:
2. Glede na pomembnost opredelite naslednjih 10 trditev o vrednotenju ¢loveskih virov.
Oznacite od 1 do 10, pri ¢emer 1 pomeni najmanj pomembno in 10 najbolj pomembno.
POMEMBNOST
TRDITEV od 1 do 10
a) Vrednotenje zaposlenih poveéuje pripravljenost menedzerjev, da hitreje
ukrepajo in sprejemajo boljse odlocitve.
b) Zaposleni bi morali biti ustrezno ovrednoteni kot vsa druga sredstva podjetja.
€) Vrednotenje zaposlenih pripomore k u¢inkovitejSemu strateSkemu planiranju.
d) Znanje in sposobnosti nasih zaposlenih so najbolj pomemben vir nase
konkuren¢ne prednosti.
e) Vrednotenje ¢loveskih virov daje menedZzmentu potrebne informacije o
zaposlenih v podjetju in pomaga ugotoviti, ali le-ti podpirajo in pripomorejo k
uresni¢evanju poslovne strategije.
f)  Vrednotenje ¢loveskih virov pomaga pri ugotavljanju in planiranju potreb po
¢loveskih virih za prihodnost.
g) Razvoj in uporaba vrednotenja ¢loveskih virov pomaga pri ugotavljanju vlioge
in vplivu zaposlenih na finan¢ne rezultate podjetja.
h) Vrednotenje ¢loveskih virov spodbuja, da se planiranje ¢loveskih virov in
poslovno planiranje usklajujeta.
i) Vrednotenje ¢loveskih virov pomaga reSevati probleme v zvezi z zaposlenimi.
j) Vrednotenje ¢loveskih virov omogoca, da na zaposlene gledamo kot na
investicijo, ki bo prinesla in omogocila razvoj in rast podjetja, bolj kot pa na
to, da so zaposleni za podjetje strosek.
3. Na kratko navedite, kako v vasem podjetju poteka proces vrednotenja ¢loveskih virov, kdo

je za to zadolZen in s kakSno tehnologijo si pri tem pomagate!




4. Pri vsakem navedenem merilu z lestvico od 1 do 5, oznacite pogostost uporabe posameznega
merila v vaSem podjetju. Pri ¢emer 1 pomeni najbolj pogosto uporabljeno merilo, 5 pa, da
merila sploh ne uporabljamo.

MERILO 1 2 3 4 5

Absentizem

Stroski treninga in izobrazevanja

Izkusnje posameznika

Sposobnosti posameznika

Prihodki na zaposlenega

Donos na zaposlenega

Zadovoljstvo zaposlenih

Cas za zapolnitev prostega delovnega mesta

Stopnja izobrazbe

Osebnostne znacilnosti posameznika

Fluktuacija

Stroski v zvezi z zaposlenimi

Starostna in spolna struktura

Pripadnost zaposlenih

Drugo

5. Kateri od naStetih razlogov je po vaSem mnenju tisti, ki zavira razvoj in pogostejso uporabo
vrednotenja ¢loveskih virov v vasem podjetju? Izberete lahko najve¢ dva odgovora!

a) Pomanjkanje razumevanja ukrepov s strani ostalih v podjetju.

b) Vrednotenje ¢loveskih virov ni Siroko sprejeto.

c) Pomisleki glede kvantitativnega vrednotenja ljudi.

d) Negotovost, kaks$ne informacije bi morale biti poro¢ane.

e) Dozdajsnjemu vrednotenju ¢loveskih virov je primanjkovalo natan¢nosti.
f) Trenutno vrednotenju ¢loveskih virov primanjkuje zanesljivosti.

6. Kdo bi po vaSem mnenju moral v podjetju prevzeti aktivnosti vrednotenja ¢loveskih virov?

a) Kadrovska funkcija.

b) Finan¢no-racunovodska funkcija.

c) Posebna skupina, sestavljena iz oseb iz razli¢nih oddelkov.
d) Drugo:

HVALA ZA SODELOVANJE!




