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UvoD

V danasnjem vse bolj turbulentnem in hitro spreminjajocem se okolju tudi potreba po
¢loveskih virih postaja vse bolj nujna. Razvija se trg dela, zato se razvijajo tudi razli¢ne
sposobnosti, ki jih kadri potrebujejo za delo na dolo¢enih delovnih mestih. Tudi delovni
urniki niso ve¢ tako nefleksibilni, kot so bili v€asih. Spreminjajo pa se tudi pogoji dela
glede na potrebe zaposlenih. Vse nastale spremembe morajo spremljati tudi kadrovniki, in
sicer v velikih in majhnih podjetjih (Damjanovi¢, 2016). Uspeh podjetja je v veliki meri
odvisen od kadrovske dejavnosti, saj kadrovska sluzba zaposluje kljuéne kadre za
organizacijo in s svojim upravljanjem zagotavlja ucinkovitost organizacije. UspeSnost
podjetja pa je odvisna predvsem od ucinkovitosti in sposobnosti lastnih kadrov.

Veliko podjetij ne zna dolociti ali pa ne zna obdrzati dobrega kadra, kar postaja vse vecji
problem. Dogaja se, da dobri kadri odhajajo v podjetja s slabso trzno vrednostjo, in sicer
samo zaradi boljsih pogojev ali pa za to, da se lahko razvijajo na svoji poslovni poti, ¢esar
v dolo¢enih podjetjih ne morejo. Ustrezno delovno silo bo zmeraj tezje najti, zato mora
kadrovska sluzba tudi poskrbeti, da obstojeim zaposlenim predaja ustrezne informacije o
spremembah na trgu in jih uvaja v nastale tehnoloske spremembe. Glavna funkcija
kadrovske sluzbe pri usposabljanju zaposlenih je organiziranje raznih izobrazevanj,
seminarjev in konferenc z namenom rednega in uéinkovitega usposabljanja ter obvescanja
zaposlenih o nastalih spremembah (Damjanovic¢, 2016).

Kot smo omenili Ze prej, kadrovska funkcija vpliva na uspeSnost podjetja, saj je v
kadrovski sluzbi treba ohranjati poslovno rast podjetja, saj so prihodki podjetja
navsezadnje odvisni od zaposlenih. Iniciativa skoraj vseh podjetij je stratesko nacrtovanje
zaposlenih. Na podlagi iniciative sta kadrovska sluzba in vloga kadrovnikov postali bolj
strateSko usmerjeni. Tudi vodje kadrovske sluzbe morajo imeti dolo¢ene kompetence, da
lahko kadrovska funkcija v podjetju sploh deluje. Ulrich, Brockbank, Johnson, Sandholtz
in Younger (2008) so navedli, da ¢e ima vodja kadrovske sluzbe dolocene kompetence, kot
so: upravljanje, vodenje in tudi moznost olajSanja nekaterih zadev, povezanih z ljudmi in
organizacijo, bo ta vodja pomagal organizaciji uspeti.

Svetek (2016) navaja, da je vloga kadrovske sluzbe v dana$njih ¢asih prisla bolj od
administrativnega dela, pri katerem so kadrovniki upravljali z vsem, do k bolj specifi¢cnim
podro¢jem upravljanja. Zdaj kadrovniki bolj upravljajo z ljudmi in usposabljajo vodje z
namenom razvijanja kompetenc vseh zaposlenih. Kadrovske sluzbe razli¢nih podjetij se
veliko vec kot vcasih borijo za bolj talentirane kadre, saj si podjetja zelijo in zahtevajo
hiter razvoj ter napredek na delovnem mestu. Svetek (2016) pravi tudi, da se poostruje boj
za talentirane kadre. Od leta 2016 se bo ve¢ kot 3,6 milijona ljudi upokojilo, kar pomeni,
da bodo morali kadrovniki preusmeriti fokus na usmerjanje in vodenje milenijcev na
delovnem mestu. Milenijci imajo nekoliko drugacne potrebe od starejsih ljudi. Bolj so
usmerjeni k hitremu lastnemu razvoju in k boljsemu napredku na delovnem mestu. Vloga
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kadrovske funkcije pri vodenju milenijcev je zato pravocasno spoznanje potreb razli¢nih
posameznikov ter skrb za njihovo nemoteno rast in razvoj na delovnem mestu skupaj s
podjetjem, v katerem delujejo.

Boj za ustrezne in najboljSe kadre je kljucen za uspeSnost podjetja. Ta morajo oblikovati
»ponudbo« za prosta delovna mesta na pravi nacin. Ni dovolj, da si samo dober
zaposlovalec. Dandanes morajo podjetja izstopati iz mnozice; imeti morajo raziskovalno
prednost v lastni kulturi in najti podro¢je, na katerem so izvrstna. Podjetje Adidas je
dolocilo Sest lastnosti in prepric¢anj, v Kkatere najbolj verjame. S tem si je ustvaril
razlikovalni polozaj v primerjavi s podjetiem Nike. Tako ima mogo¢e Adidas prednost
med najboljSimi kandidati, ki iSCejo zaposlitev. Pri navedenem mora podjetje ustrezno
sodelovati s kadrovsko funkcijo pri iskanju najboljsih kandidatov.

Collins (2001) je rekel, da je dobra vizija brez dobrih ljudi nepomembna, zato morajo
podjetja, ¢e zelijo obdrzati dober kader, skozi celotno obdobje posameznika na delovnem
mestu izpolnjevati obljube, ki so jih zadala, ne samo na samem zadetku. Ce podjetja ne
izpolnjujejo zadanih obljub, hitro popustita zavzetost in podpora (Revija HRM, 2011).

Veliko podjetij pozablja na prednost dobre kadrovske funkcije v podjetju in dobre oblike
kadrovske strategije. Ce Zelijo imeti podjetja dobro organizacijsko strukturo, najboljse
kadre in dobro klimo v podjetju, morajo stratesko sodelovati s kadrovsko funkcijo.
Kadrovniki pa se morajo zavedati, kaj lahko prinese dobra kadrovska strategija na
uspesnost podjetja. Najboljsi rezultati podjetij nastanejo takrat, ko so zadovoljni kadri in ko
kadri najbolje delujejo. Tudi Lawrence Bossidy, direktor multinacionalnega podjetja
Honeywell, je prepri¢an, da sta zaposlovanje in usposabljanje zaposlenih najboljsi stvari,
kar lahko naredijo za podjetje. Tudi ¢e ima podjetje dobro razvito in uspesno strategijo, je
ta strategija odvisna od ljudi in ne od strategije.

Namen magistrskega dela je s pomoc¢jo domacih in tujih strokovnih in znanstvenih
prispevkov oblikovati temeljne zakljucke o kadrovskem poslovanju ter uspesnosti
kadrovskega poslovanja v izbranem podjetju. S pomocjo kvantitativne raziskave o
kadrovskem poslovanju izbranega podjetja in s pomog¢jo literature, bomo izoblikovali
temeljne smernice ter priporocila za vodstvo kadrovske sluzbe z namenom doseganja Se
boljSe uspesnosti kadrovskega poslovanja v izbranem podjetju. Ucinkovitost podjetja je
odvisna od ravnanja s Cloveskimi viri, saj kadri predstavljajo najvecji potencial in
konkuren¢no prednost za podjetja, zato je zelo pomembna dobra organiziranost ter
ucinkovitost kadrovske funkcije. V prihodnje se bodo spreminjali trendi kadrovske
funkcije, zato morajo biti kadrovniki na to ustrezno pripravljeni. Boj za najbolj talentirane
kadre se bo stopnjeval, stopnjevale se pa bodo tudi funkcije kadrovske sluzbe, zato mora
kadrovska sluzba oblikovati tudi ustrezne strategije za spopadanje z nastalimi
spremembami.



V veliko podjetjih se ne zavedajo, kaksen vpliv ima lahko kadrovska funkcija na uspes$nost
podjetja, zato je osnovni cilj magistrskega dela preuciti in analizirati kadrovsko poslovanje
ter uspesnost in vpliv kadrovskega poslovanja na izbrano podjetje.

Pomozni cilji so naslednji:

1. Na podlagi tujih in domacih strokovnih in znanstvenih prispevkov podrobneje preuciti
in analizirati kadrovsko poslovanje in vpliv kadrovskega poslovanja na podjetje.

2. Zraziskavo dolociti uspesnost kadrovskega managementa v izbranem podjetju.

3. S pomocjo izsledkov empiri¢ne raziskave in na podlagi teoreti¢nih izsledkov oblikovati
priporocila in smernice vodji kadrovske sluzbe.

Temeljna teza magistrskega dela je, da uspesnost kadrovskega managementa vpliva tudi
na uspesnost poslovanja podjetja, saj kadri predstavljajo najvecji potencial za podjetja.

Raziskovalni vprasanji, na kateri bo odgovorilo magistrsko delo skozi empiri¢no $tudijo
izbranega podjetja:

1. Kako v podjetju ocenjujejo kadrovsko funkcijo?
2. Kako kadrovski oddelek deluje v podjetju?

Magistrsko delo je sestavljena iz dveh delov, in sicer iz teoretiCnega in raziskovalnega
dela. Prvo poglavje v teoreticnem delu je namenjeno opredelitvi kadrovskega
managementa ter nalog kadrovske funkcije in kadrovnika na splosno.

V drugem poglavju se dotikamo vloge kadrovskega managementa na celotno podjetje ter
kako kadrovska funkcija deluje v povezavi z drugimi funkcijami podjetja. Uporabili bomo
predvsem deskriptivno, kompilacijsko in komparacijsko metodo. Deskriptivho metodo
uporabljamo za opisovanje, analiziranje, primerjanje in za opazovanje, na podlagi katerih
lahko potem oblikujemo razne sklepe. Kompilacijska metoda povzema razna stalis¢a in
ugotovitve, medtem ko komparacijska metoda vsa ta staliS¢a in ugotovitve med seboj
primerja in analizira.

Teoreti¢ni del magistrskega dela temelji na relevantnih novejs$ih domacih in tujih
teoreti¢nih in znanstvenih prispevkih s podro¢ja kadrovskega managementa in povezavi
kadrovske funkcije z drugimi funkcijami v podjetju.

V raziskovalnem delu smo izvedli kvantitativno raziskavo, v kateri so vkljuceni zaposleni
v upravi podjetja in zaposleni v maloprodajnih enotah. Oblikovali smo zaprt tip
vprasalnika s pomo¢jo domace in tuje literature s podobnimi raziskavami. Z empiri¢no
raziskavo smo pridobili kljuéne primarne podatke, tako da smo povezali teoreticna
izhodis¢a in izsledke izvedenega raziskovalnega dela. Na koncu smo oblikovali temeljne
smernice za vodstvo kadrovskega oddelka izbranega podjetja.
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1 KADROVSKI MANAGEMENT

1.1 Opredelitev kadrovskega managementa

Kadrovski management oblikuje sisteme organizacije, tako da zagotovi naju¢inkovitejSo
izrabo ¢loveskega kapitala na nacin, da lahko organizacija doseze svoje zastavljene cilje. V
velikih in majhnih podjetjih morajo biti zaposleni ustrezno selekcionirani, treba jih je
usposabljati in z njimi ustrezno upravljati. Zaposleni morajo biti tudi enakopravno in
konkuren¢no nagrajeni in nadomesceni z ustreznimi koristmi (Mathis & Jackson, 2008).
Kadrovski management mora zagotoviti ustrezno izrabo ¢loveskega kapitala na nacin, ki
bo najucinkovitejsi tudi za podjetje.

Kadrovski management se ukvarja z vsemi vidiki zaposlovanja, upravljanja in razvoja ljudi
v organizaciji (Armstrong, 2017). Boxall, Purcell in Wright (2007) so navedli, da
kadrovski management vkljucuje znanja, ves¢ine in energijo ljudi. Podpira njihovo fizi¢no
in ¢ustveno znanje, njihove osebnosti in intelektualne sposobnosti.

Kadrovski management je upravljalna uporaba vseh prizadevanj, znanja, sposobnosti in
zavezanega vedenja, ki jih ljudje prispevajo k avtoritativnemu, soorganiziranemu podjetju
kot nacin izmenjave zaposlitve za opravljanje delovnih nalog na nacin, ki omogoca
podjetju, da jih nadaljuje v prihodnost (Watson, 2010).

Ulrich, Brockbank, Johnson, Sandholtz in Younger (2008) navajajo, da je kadrovski
management oddelek ali funkcija. Pri na novo nastalih podjetjih se pogosto zacnejo
zavedati, kako pomembna je kadrovska funkcija predvsem zaradi funkcionalnega znanja,
ki ga podjetje potrebuje pri na novo nastalih potrebah. Navajajo tudi, da so v velikih
podjetjih kadrovski oddelki lahko tudi zelo kompleksni, saj delujejo kot podjetje znotraj
podjetja (angl. business within a business); ti oddelki imajo lastne strategije in izziv
dodeljevanja sredstev za zagotavljanje vrednosti.

Organizacije morajo upravljati s Stirimi tipi sredstev (Mathis & Jackson, 2008), tj.

e Fizi¢na sredstva: oprema, vozila, zemlja itn.

e Financna sredstva: denar, finan¢na sredstva, vrednostni papirji itn.

e Neopredmetena sredstva: patenti, informacijski sistemi, specializirani sistemi,
operativni sistemi itn.

e Cloveski kapital: posamezniki z izku$njami, s sposobnostmi, talenti, profesionalnim
znanjem itn.

Vsa nasteta sredstva so klju¢na za podjetja in pripomorejo k boljSemu in u¢inkovitejSemu
delovanju, ¢e so izrabljena pravilno, vendar Cloveski kapital povezuje vsa ta sredstva
skupaj. Tudi Mathis in Jackson (2008) sta navedla, da ne smemo gledati na ¢loveski kapital
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kot samo na ljudi v organizaciji, ampak moramo te ljudi gledati z vidika, kaj lahko
prinesejo in prispevajo k uspeSnosti organizacije, zato Sta cloveski kapital in pravilno
upravljanje s ¢loveskim kapitalom klju¢na za uspesnost organizacije tudi na dolgi rok.

1.2 Dejavnosti kadrovskega managementa

Upravljanje dela in ljudi do Zelenih ciljev je temeljna dejavnost v vsaki organizaciji, vV
kateri so zaposleni ljudje. Kadrovski management je neizogibna posledica zacetka in
razvoja organizacije. Obstaja v vsakem podjetju, in to ne glede na to, da obstajajo Stevilne
razlike v ideologijah, slogih in v vodstvenih virih (Boxall, Purcell & Wright, 2007).

Dejavnosti kadrovskega managementa temeljijo na raziskavah, prej$njih uspesnih praksah
in na nenehnem izboljSevanju prizadevanj. Kot smo omenili Ze prej, kadrovski oddelki
pravzaprav delujejo kot podjetje znotraj podjetja, kar potrjujejo tudi dejavnosti
kadrovskega managementa.

StrateSki management: za zagotovitev in vzdrzevanje organizacijske konkurencnosti se
lahko ucinkovitost kadrovskega oddelka poveca prek ustreznih meritev in ustrezne
tehnologije, kot so kadrovski programi. Kadrovski oddelki morajo tudi z ustreznimi
strateSkimi odlocitvami zadrzati dobre kadre v podjetju.

Zagotavljanje enakopravnih zaposlitvenih mozZnosti: zagotoviti morajo zaposlitvene
moznosti, Ki se skladajo z zahtevami in regulacijami, dodeljenimi od drzave.

Zagotovitev kadra: kadrovski oddelki morajo zagotavljati ustrezen in u¢inkovit kader za
podjetje.

Management talentov in njihov razvoj: kadrovski management mora izvajati ustrezne
meritve in karierne priloZnosti za ljudi znotraj organizacije, ki vkljucujejo tudi razna
izobrazevanja.

Zagotavljanje ustreznega nagrajevanja: zagotavljanje kompenzacij v obliki pladila,
spodbud in ugodnosti.

Obvladovanje tveganj in zascita delavcev: treba je zagotavljati varnost na delovnem
mestu, seznanjati delavca 0 mogocih nevarnostih na delovnem mestu, skrbeti za zdravje
delavcev na delovnem mestu ter izpolnjevati zakonske zahteve glede varnosti in zdravja na
delovnem mestu.

Management zaposlenih: zagotoviti morajo ustrezno anonimnost, pravi¢nost in
enakopravnost do zaposlenih. Potrebno je konstantno komuniciranje z zaposlenimi; treba
je nadgrajevati kadrovsko politiko in procedure v organizaciji (Mathis & Jackson, 2008).



Noe, Hollenbeck, Gerhart in Wright (2008) ugotavljajo, da se kadrovski management
nanasa na politike, prakse in na kadrovske sisteme, ki pozitivho spodbujajo odnos do
zaposlenih in njihovo uspes$nost.

Slika 1: Kadrovski sistem
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Prirejeno po Armstrong (2017, str. 30).



Ker je bil kadrovski management zasnovan zaradi potreb podjetja, so njegovi cilji
predvsem (Armstrong, 2017):

e Podpiranje organizacije pri doseganju zastavljenih ciljev z razvojem in implementacijo
strategije ¢loveskih virov, ki je vkljucena v poslovno strategijo podjetja.

e Prizadevanje in prispevanje k razvoju visokozmogljive kulture v podjetju, da lahko
organizacija deluje kar se da u¢inkovito.

e Zagotavljanje, da ima organizacija talentiran, sposoben in angaziran kader, kreiranje
pozitivnega odnosa med zaposlenimi in managementom in ob enem zagotavljanje
klime medsebojnega zaupanja.

¢ Spodbujanje uporabe eti¢nega pristopa k upravljanju ljudi.

1.3 Modeli kadrovskega managementa

Modeli kadrovskega managementa zagotavljajo analiticen okvir za preucevanje upravljanja
s ¢loveskimi viri. S Kadrovskimi modeli lahko razlikujemo dolo¢ene prakse kadrovskega
managementa, saj pokazejo pristope k dolo¢enim praksam (Management Study HQ, 2017).

Skozi leta je bilo razvitih veliko modelov, ki definirajo, kaj pravzaprav kadrovski
management je in kako deluje. Od vseh modelov sta Michiganski primerjalni model in
Harvardski model najvplivnejsa, saj sta zagotovila prve opise kadrovskega managementa
(Armstrong, 2017).

1.3.1 Michiganski primerjalni model

Fombrun in soavtorji (1984) so prvi predlagali primerjalni model, ki oznacuje, da je treba
sisteme kadrovske funkcije in organizacijsko strukturo upravljati na nacin, ki je skladen z
organizacijsko strukturo podjetja.

Z Michiganskim primerjalnim modelom so bili ustvarjeni prvi koraki koncepta strateskega
kadrovskega managementa (Armstrong, 2017). Michiganski primerjalni model
kadrovskega managementa opazuje, da razli¢ne poslovne strategije in z njimi povezane
organizacijske strukture lahko povzrocijo kadrovske aktivnosti, kot so: selekcioniranje,
nagrajevanje in razvoj (Strategic Human Resource Management, 2012). Avtorji so
predlagali okvir za strateski kadrovski management, ki predvideva, da so potrebe podjetja
kljuéne. StrateSki management vkljucuje obravnavo treh med seboj povezanih vprasan;.
Prvi¢, treba je razmisliti o poslanstvu in strategiji v podjetju, saj sta to dva indikatorja za
razlog obstoja podjetja. Drugi¢, struktura organizacije, vse kadrovske zahteve in naloge je
treba formalno dolociti. Tretji¢, treba je vzpostaviti in vzdrzevati kadrovske sisteme, saj
zaposleni opravljajo naloge, ki so doloc¢ene s formalno strukturo organizacije, treba je
spremljati uspesSnost zaposlenih in dodeljevati nagrade za ohranjanje produktivnosti
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zaposlenih. Michiganski model trdi, da v okviru kadrovske funkcije obstaja cikel ¢loveskih
virov, ki vplivajo na organizacijsko ucinkovitost. Temelji na strateSkem nadzoru,
organizacijski strukturi in na sistemu upravljanja z ljudmi. Michiganski model se najbolj
osredinja na management ¢loveskih virov za doseganje strateskih ciljev (Strategic Human
Resource Management, 2012).

Slika 2: Michiganski model
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Prirejeno po Florjancic, Bernik & Nova (2004, str. 39).

1.3.2 Harvardski model

Pri ustvarjanju Harvardskega modela so Beer (1984) in soavtorji oblikovali predlog, da
kadrovski management vkljuuje vse upravljavske odlocCitve in ukrepe, ki vplivajo na
naravo odnosa med organizacijo in njenimi zaposlenimi. Harvardski model predlaga, da se
lahko razlicne osebne in delovne dejavnosti zaposlenih obravnavajo v Stirih kategorijah
kadrovskega managementa: vpliv zaposlenih, pretok cloveskih virov, delovni sistemi in
sistemi nagrajevanja. Nadaljnje priporocilo Harvardskega modela je, da morajo managerji
pri sprejemanju odlocitev o politiki upravljanja s Cloveskimi viri podjetja upoStevati
zavezanost zaposlenega, kompetence, skladnost zaposlenih in stroSkovno ucinkovitost. Pri
izvajanju politik se morajo managerji vpraSati; v kolikSni meri bodo izvedene politike
povecale zavezanost zaposlenega k svojemu delu in k organizaciji, privabljale, obdrzale in
razvijale zaposlenih z ustreznimi sposobnostmi, vzdrZevale skladnost med vodstvom in
zaposlenimi in bile stroskovno uc¢inkovite (Strategic Human Resource Management, 2012).



Harvardski model se osredinja na ljudi, Se posebej na izboljSanje rezultatov zaposlenih. Ne
ocenjuje poslovne uspesnosti podjetja. Organizacije, ki uveljavljajo Harvardski model v
praksi, si prizadevajo zagotoviti, da bodo zaposleni v organizaciji vkljuceni v delo, ki ga
upravljajo, in sposobni sodelovati pri odlo¢anju. Po Harvardskem modelu se kadrovske
politike razvijejo in izvajajo za izpolnitev potreb zaposlenih (Strategic Human Resource
Management, 2012).

Slika 3: Harvardski model
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Prirejeno po Florjancic, Bernik & Novak (2004, str. 39).

1.4 Opredelitev kadrovske funkcije

1.4.1 Razvoj, pomen in njena vioga

Kadrovski management se je pojavil v osemdesetih letih prejSnjega stoletja kot filozofija
ustreznega obravnavanja ljudi. Prvotno je bil zasnovan kot konceptualni okvir, sestavljen
iz filozofije, ki jo podpirajo Stevilne teorije vedenjske znanosti, strateSkega upravljanja in
upravljanja cloveSkega kapitala ter industrijskih odnosov. Filozofija kadrovskega
managementa je bila zelo kritizirana pri akademikih, kot da je managerialisticna in
manipulativna, ampak te kritike so se s¢asoma umirile (Armstrong, 2017). Storey (2007) je
opozoril, da se kadrovski management v sploSnem nanaSa na vsak sistem upravljanja ljudi.

Vloga kadrovskih managerjev in vloga kadrovske funkcije se spreminjata. V¢casih je bila

kadrovska funkcija v podjetju bolj ali manj odgovorna za pripravo podatkov za obracun
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pla¢, razna administrativna dela in za management ¢loveskih virov, zdaj pa se bolj
osredinja na realizacijo strateSkih naértov v podjetju. Spreminja se tudi delovanje
kadrovske funkcije, in sicer zaradi na novo nastalih tehnologij. Zaposlovalci na primer zdaj
uporabljajo lasten intranet, ki omogoc¢a delavcem razno prilagajanje in spreminjanje nacrta
dela, kar seveda ni bilo vedno mogoce.

Trendi, prisotni v podjetju, ki oblikujejo delovanje kadrovske funkcije, so (Dessler, 2013):

Globalizacija: zaradi globalizacije morajo podjetja postati konkuren¢nejsa, od kadrovske
funkcije pa se pricakuje, da se osredinja predvsem na prihodnost in celotno podjetje, kot je
pomo¢ podjetju, da uresniCi svoje zastavljene strateske cilje.

Povecevanje konkurence: na novo nastala podjetja pomeni na novo nastalo konkurenco
za preostala podjetja, zato morajo podjetja, Ce zelijo ohranjati svojo konkuren¢no prednost,
postati bolj odzivna na nastale situacije, predvsem pa hitrejsa. Kar se pricakuje od
kadrovske funkcije, pa je, da mora poiskati nove nacine, in to z namenom hitrejSega odziva
na nastale situacije, predvsem pri administrativnem delu.

Tehnolos$ke inovacije: pri na novo nastalih tehnologijah morajo podjetja skrbno izbrati
prave vrste tehnologij za boljse in nemoteno delovanje. Vloga kadrovske funkcije pri na
novo nastalih tehnologijah je, da seznani delavce z na novo nastalimi tehnologijami in
organizira razna izobrazevanja za njihovo uporabo. Z na novo nastalimi tehnologijami in
zaradi boljSega sprejemanja tehnologij se je spremenilo tudi iskanje delovne sile. Podjetja
se zdaj bolj kot kadar koli osredinjajo na iskanje delovne sile prek Facebooka in Linkedina.

Staranje delovne sile: staranje delovne sile je trend, ki ne bo nikoli poniknil. Organizacije
morajo predvideti sposobnosti starejSih delavcev, da lahko drugace organizirajo delovanje
doloCene ekipe. Vloga kadrovske funkcije pri starej§i delovni sili je pomo¢ pri
reorganizaciji, ustrezno usposabljanje in iskanje novega, najucinkovitejSega kadra.

Spopadanje z na novo nastalimi trendi in s spremembami pomeni tudi spremembo pri
upravljanju kadrovske funkcije in spreminjanje prakse. Spremenijo se tudi pri¢akovanja
delodajalcev od kadrovske funkcije. Delodajalci od kadrovske funkcije pri¢akujejo
ustrezno spopadanje z na novo nastalimi spremembami oziroma ustrezno sposobnost
kadrovske funkcije za spopadanje z na novo nastalimi trendi in s spremembami. Funkcije
kadrovske sluzbe pri spopadanju z na novo nastalimi spremembami in trendi so (Dessler,
2013):

e Osredinjanje na celotno sliko podjetja, predvsem formulacija in realizacija politik, Ki
omogocajo zasledovanje zastavljenih strateskih ciljev.

e Uveljavljanje novih nacinov za izboljSevanje transakcijskih storitev.

e Poudarek na pristopu upravljanja talentov.

e Eti¢ni management celotnega podjetja.
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e Sposobnost spodbujanja in upravljanja zaposlenih zaradi zagotovitve ucinkovitejSega
dela na delovnem mestu.

e Merjenje zmogljivosti zaposlenih in njihovih rezultatov.

e Management ¢loveskih virov na podlagi pridobljenih dokazov.

e Kadrovska funkcija mora v danasnjih turbulentnih Casih prinesti vrednost v podjetju.

Narava in obseg vloge kadrovskega managementa sta odvisna tudi od tega, kaj vrhnji
management pricakuje od kadrovske funkcije v podjetju in od kompetenc, ki so jih
dokazali zaposleni v kadrovskem oddelku, vklju¢no z vodjo kadrovskega oddelka.
Obicajno se v kadrovskem oddelku osredinjajo na administrativne vloge, pri katerih se
fokusirajo na vodenje evidenc zaposlenih in na pisarniSka administrativna dela.
Tradicionalno je bila administrativna vloga kadrovskega oddelka prevladujoca. V
kadrovskem oddelku morajo izvajati tudi operativho vodenje in biti zagovorniki
zaposlenih, kar pomeni, da morajo delovati skladno s strategijo podjetja, obenem pa
skladno z zadovoljstvom zaposlenih. Mogoce najpomembnejsa vloga kadrovskega oddelka
je strateska vloga, pri kateri kadrovski oddelek opredeljuje strategije v povezavi s
¢loveskim kapitalom in z njenim prispevkom k organizacijskim rezultatom (Mathis &
Jackson, 2008).

Slika 4: Spreminjajoce se vloge kadrovskega managementa
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Crperatra vloga
Stratedka
vloga
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transformacija

Crperativiia
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Administrativna Administrativna

vloga vloga

Prirejeno po Mathis & Jackson (2008, str. 11).

S slike 4 je razvidno, da se pojavlja pomembna preobrazba kadrovske funkcije. Piramida v
prihodnosti je obrnjena navzdol, kar pomeni, da se bo za pisarnisko administracijo v
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prihodnosti porabilo bistveno manj ¢asa in osebja. Ce je kadrovska vloga omejena na
veéinoma administrativna dela, se na osebe, zaposlene v kadrovski sluzbi, gleda predvsem
kot na administrativno in nizjo upravno pomoc¢ organizacijam. Zaradi tehnologij in
zunanjega izvajanja doloCenih funkcij nastaja premik, ki vodi transformacijo
administrativne vloge kadrovskega managementa. Veliko funkcij kadrovskega
managementa postaja elektronsko dostopnih ali pa so narejene na internetu. Zaradi spletne
tehnologije se porablja manj ¢asa za administrativna dela in tudi manj zaposlenih je
potrebnih za izvajanje administrativnih del kadrovske funkcije.

Veliko administrativnih funkcij kadrovskega managementa v organizaciji zdaj izvajajo
zunanji izvajalci (Mathis & Jackson, 2008). Zunanje izvajanje administrativnih aktivnosti
se je v zadnjih letih dramaticno povecalo, tudi pogodbe zunanjih izvajalcev se draZzijo
zaradi trenda poveCevanja zunanjega izvajanja administrativnih kadrovskih funkeij
(Babcock, 2006). Primarni razlogi za zunanje izvajanje kadrovskih aktivnosti so predvsem
ti, da prihranijo denar za zaposlene v kadrovskem oddelku, da izkoristijo znanje in
tehnologijo zunanjih izvajalcev ter da se lahko osredinjajo bolj na strateske dejavnosti
kadrovskega managementa. NajpogostejSa podroc¢ja, ki jih kadrovska funkcija poda
zunanjim izvajalcem, so: pomo¢ pri svetovanju zaposlenim, nacrtovanje upokojitev,
placilne storitve in storitve zamenjav (Gurchiek, 2005).

Kadrovniki porabijo precej ¢asa za upravljanje s kriznimi razmerami zaposlenih, predvsem
z njihovimi teZavami, ki so povezane z delom, ali pa tudi ne. Zastopanje zaposlenih
pomaga zagotoviti poSteno in nepristransko obravnavo vsakega zaposlenega ne glede na
njegovo osebno ozadje in okolis¢ine. Brez vloge zagovarjanja v kadrovskem managementu
bi se delodajalci spoprijemali s Se ve¢jimi tozbami in z regulativnimi pritozbami, kot se
zdaj. Operativna vloga kadrovskih specialistov zahteva sodelovanje z operativnimi
managerji, da se prepoznajo in implementirajo potrebni programi in politike v organizaciji.
Zagotavlja se skladnost z enakimi moznostmi zaposlovanja in drugih zakonov, obdelujejo
se procesi zaposlitve, usposabljajo se nadzorniki, reSujejo se varnostne tezave in odgovarja
se na vpraSanja o placah in razli€nih koristih. Funkcija operativne vloge in zagovarjanja
zaposlenih se zato v prihodnosti veliko ne spreminja, saj je potrebno njeno polno izvajanje
(Mathis & Jackson, 2008).

StrateSka vloga kadrovskega managementa zahteva od kadrovskih strokovnjakov, da so
proaktivni pri obravnavi poslovne realnosti in osredinjeni na prihodnje poslovne potrebe,
kot so: nacrtovanje delovne sile, strategije nadomestil in delovanje kadrovske funkcije.
Veliko direktorjev, vrhnjih managerjev in kadrovskih strokovnjakov vidi potrebo po tem,
da kadrovski management bolj strateSko prispeva k poslovnemu uspehu organizacij.
Kadrovski oddelek v organizaciji mora vedeti, kaksen je pravi strosek ¢loveskega kapitala
za delodajalca. Lahko se zgodi, da zaposleni odide z delovnega mesta in se ga zamenja z
nekom, ki stane dvakrat ve¢ kot prejSnji delavec, kar pomeni dodatni vecji stroSek za
organizacijo (Mathis & Jackson, 2008). Pri strateSkem nacrtovanju je kadrovska funkcija
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vkljucena predvsem v oblikovanje in implementacijo strategije podjetja, zato se potreba po
strateski vlogi kadrovskega managementa povecuje (Welbourne, 2006).

1.4.2 Organizacija kadrovske funkcije

Velikost in organizacija kadrovskega oddelka je odvisna od potreb podjetja. Variira
predvsem od velikosti podjetja (Dessler, 2013). Kadrovski oddelek je po navadi
organiziran z zaposlenimi, ki opravljajo naslednje aktivnosti (BNA Bulletin to
Management, 2007):

¢ Iskanje primernih kandidatov za zaposlitev.

e Preucevanje dolocenih organizacijskih praks za morebitne krsitve.

e Zbiranje informacij o doloc¢enih delovnih mestih za pripravo opisov delovnih mest.
e Razvijanje nacrtov za nadomestila in pripravljanje podatkov za obra¢un plag.

e Nacrtovanje, organiziranje in usmerjevanje dejavnosti usposabljanja.

Odvisno od potreb organizacije se kadrovski oddelki velikokrat oblikujejo v §tiri skupine,
in sicer na: transakcijske, korporativne, vgrajene in strokovne skupine (Equal Employment
Opportunity Commision, 2017):

Transakcijska kadrovska skupina uporablja centralizirane klicne centre in zunanje
izvajalce za zagotavljanje ustrezne podpore za dnevne transakcijske dejavnosti.

Korporativna kadrovska skupina se osredinja predvsem na razvoj in razlago kadrovskih
vidikov v povezavi z dolgoro¢nim strateskim naértom podjetja.

Vgrajena kadrovska skupina dodeljuje kadrovske partnerje neposredno na oddelke, kot
so prodajni oddelek, proizvodnji oddelek itn. Zagotavljajo lokalizirano pomo¢ pri
upravljanju s ¢loveskimi viri, ki jih oddelki potrebujejo.

Strokovna kadrovska skupina nudi predvsem specializirano pomo¢ na podrocjih, kot je
na primer organizacijska sprememba v podjetju.

Kako se bodo kadrovski oddelki v posameznih podjetjih izoblikovali, je odvisno od potreb
in velikosti podjetja. Randall McDonald, podpredsednik kadrovske funkcije v podjetju
IBM, je opazil, da so tradicionalni kadrovski oddelki (in tudi v podjetju IBM je bilo tako)
pogosto organizirani okrog funkcij, kot so: zaposlovanje, usposabljanje in odnosi z
zaposlenimi. Ni pa ekipe kadrovskih strokovnjakov, ki bi se osredinjala na specifi¢ne
potrebe zaposlenih. Zato se je McDonald odloc¢il reorganizirati kadrovsko funkcijo v
podjetju. Segmentiral je 330.000 zaposlenih v podjetju IBM v tri tipe »kupcev«: izvrsni in
tehni¢ni usluzbenci, vodje in administrativni usluzbenci. Tako je razdelil kadrovski
oddelek, da so zdaj kadrovski strokovnjaki osredinjeni na potrebe posameznih segmentov
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zaposlenih. Te specializirane ekipe kadrovnikov pomagajo zagotoviti zaposlenim v vsakem
segmentu, da pridobijo ustrezno znanje in talent, ki ju potrebujejo za izpolnjevanje potreb
podjetja IBM (Willis Towers Watson, 2007).

1.4.3 Vodja kadrovske sluzbe

Uspeh kadrovske funkcije je tesno povezan z vodjo kadrovske sluzbe. Ta mora imeti
doloCene kompetence za uspesen management kadrovske funkcije v podjetju. Glavna
kompetenca vodje kadrovske sluzbe je imeti sposobnost biti verodostojen aktivist (angl.
Credible Activist). Poskrbeti mora za celotne rezultate. Deliti mora informacije ter obenem
graditi pozitivne in zaupne odnose. Dober kadrovski vodja mora pozitivno vplivati na
druge v organizaciji, zagotavljati iskrena opazanja in ukrepati tam, Kjer je potrebno (Noe,
Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2008).

Tako kot sam sistem kadrovskega managementa imajo kadrovski managerji opravka s
Stevilnimi novimi izzivi, ki so posledica tehnoloSkih sprememb, globalizacije, kulturne
raznolikosti, bolj izobraZzenih kadrov, spreminjajo¢ih se pri¢akovanj vrhnjega
managementa, Stevilnih druzbenih sprememb in drugih pomembnih smernic.

Zelo velik pomen v sodobni druzbi je znanje. Z znanjem je treba ¢im bolj uinkovito
upravljati, saj je ena izmed konkuren¢nih prednosti podjetja. Vodje kadrovske sluzbe
morajo skrbeti za povezovanje in usposabljanje zaposlenih, da pridobivajo kompetence, ki
S0 nujne za ohranjanje hitrega poslovnega tempa. Veliko podjetij se tudi seli na tuje trge ali
pa zaposlujejo tujce, kar je posledica vpliva globalizacije. Pri takih podjetjih je potrebna
tudi kulturna transformacija, ker lahko prihaja do kulturnih nesoglasij in s tem posledi¢no
do nezadovoljnega kadra, ki lahko postane tudi neuspesen. Naloga vodje kadrovskega
managementa je, da razvije orodja in nacine, ki neposrednim vodjem pomagajo ustrezno
komunicirati z zaposlenimi po nastalih spremembah in jih hkrati pooblas¢ajo, da jih lahko
tudi izvedejo (Revija HRM, 2010).

U. Petri¢, avtorica revije HRM (2010), pravi, da sodobni kadrovski strokovnjaki
potrebujejo naslednje kljucne kompetence, da bodo lahko kos novim strateskim izzivom:

e Sposobnost obvladovanja vseh pritiskov sprememb v podjetju.

e Prepricanje 0 decentralizaciji sistema odlo¢anja in veéje pooblasenje zaposlenih za
njegovo izvajanje.

¢ Realizacija razvoja podjetja in zaposlenih.

e Kadrovski strokovnjak mora biti na eni strani zagovornik zaposlenih, na drugi strani pa
zagovornik zakonodaje.

e Sposobnost prepoznavanja problemov, ki nastajajo, in sodelovati z drugimi, da se lahko
problemi resijo.

e Imeti mora izku$nje pri na¢rtovanju in implementaciji strateSke kadrovske vloge.
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e Vztrajnost pri realizaciji programa, uvedenega za doloCene spremembe, in ustrezno
ravnanje, ¢e/ko prihaja do odpora pri realizaciji sprememb.

e Sposobnost pridobiti zavezo pri vodilnem managementu in z njegovo pomocjo razviti
obcutek nujnosti oziroma pomena prizadevanj zanje.

Profesor Ulrich in kolegi (2008) navajajo, da mora imeti sposoben vodja kadrovske sluzbe
dolocene sposobnosti, znanje in kompetence za vodenje kadrovske sluzbe.

Slika 5. Kompetencni model, 2007

Manager

talentov ali

oblikovalec

orgamizacije

Organizacijske

sposobnosti

Operativmi Poslovi

Sistem in procest ]
—\  zaveznik

1izvajalec

) Verodostojen
Razmera altivist

\

STROKOVNIHR

Prirejeno po Ulrich et al. (2008, str. 226).
Po Ulrich et al. (2008), mora biti vodja:

Manager talentov ali oblikovalec organizacije: zelo mo¢na sposobnost upravljanja nalog
tradicionalnega kadrovskega managementa, kot so: pridobivanje, usposabljanje in
kompenzacija kadra.

Manager kulture: sposobnost kreiranja kadrovskih praks, tako da lahko z njimi podpre
vse kulturne vrednote v podjetju.
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Strateski partner: sposobnost vzpostavljanja strateSkega nacrta podjetja in postavljanje
politik z namenom realizacije strateSkega nacrta.

Operativni izvajalec: sposobnost predvidevanja, priprave osnutka in implementacije ter
dolocenih politik, potrebnih za realizacijo strateSkega nacrta podjetja.

Poslovni zaveznik: sposobnost uporabe poslovnega znanja v situacijah, v katerih je to
potrebno. Poslovno znanje lahko deli drugim funkcionalnim in generalnim managerjem za
dosego ciljev dolo¢enih oddelkov.

Verodostojen aktivist: z vodstvenimi sposobnostmi in drugimi kompetencami postane
vodja spostovan in ob¢udovan. Zaradi svojih kompetenc ponuja lasten vidik pri nastalih
situacijah.

2 AKTIVNOSTI KADROVSKE FUNKCIJE

2.1 Zaposlovanje

Kadrovanje je proces iskanja in zaposlovanja najboljsih in najbolj kvalificiranih
kandidatov za delovno mesto, ki je na voljo. Kadrovanje mora biti izvedeno pravocasno in
kar se da stroskovno ucinkovito. Kadrovanje je lahko tudi definirano kot proces iskanja
potencialnih sodelavcev in njihovo spodbujanje pri iskanju zaposlitve v organizaciji
(Cleverism, 2016). Zaposlovanje je proces iskanja in angaZiranja ljudi, ki jih organizacija
potrebuje. Izbira pa je del postopka zaposlovanja, pri cemer se organizacije odlocajo, kateri
kandidati ali prosilci za delovna mesta bi bili primerni za doloceno delovno mesto
(Armstrong, 2017).

Z zaposlovanjem organizacije zagotovijo, da so spretnosti zaposlenih in delovna sila
podjetja usklajeni s pobudami in cilji organizacije. Ce opazijo, da nekateri poloZaji
dejansko ne prispevajo k napredku organizacije pri zasledovanju svojih ciljev, lahko to
ustrezno popravijo s preoblikovanjem delovnega mesta, prestrukturiranjem delovne sile ali
z izvajanjem dolocenih programov za obogatitev delovnih mest.

Ucinkovito zaposlovanje pomeni, da je oseba, ki je bila zaposlena za doloceno delovno
mesto, najboljsa mogoca kandidatka z vsemi potrebnimi spretnostmi, kvalifikacijami in
nadarjenostjo, ki jih delovno mesto potrebuje. Po drugi strani pa je zaposlovanje
ucinkovito, ko je postopek kadrovanja izveden brez velikih stroSkov za organizacijo.
Organizacije razlino izvajajo lastne procese kadrovanja, vendar pa brez ustreznega
sistema in doloCenih smernic kadrovanja obstaja tveganje, da bo imela organizacija vec
stroskov, kot je potrebno. Brez ustreznega postopka kadrovanja je lahko organizacija na
izgubi zaradi zaposlovanja napacne osebe, za delovno mesto, saj bo porabljala svoje vire
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za izobrazevanje in usposabljanje osebe, ki za delovno mesto sploh ni primerna
(Cleverism, 2016).

Na zaposlovanje vpliva ve¢ dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost (Cleverism, 2016):

Velikost organizacije: veéje organizacije imajo tudi viSje povpraSevanje po na novo
zaposlenih. V veéjih organizacijah i$¢ejo na novo zaposlene dolgoro¢no, saj sestava
zahteva ve¢ delovne sile. V manjsih organizacijah je proces kadrovanja preprostejsi in
kraj$i; po navadi ga vodi ena oseba ali dve, v ve¢jih organizacijah pa je jasno, da imajo
zapletene;jsi postopek zaposlovanja, v katerem sodeluje ve¢ ¢lanov organizacije.

Trenutni pogoji zaposlovanja v gospodarstvu: organizacije, ki poslujejo v nerazvitem
gospodarstvu, imajo lahko tezave pri iskanju kandidatov s sposobnostmi in spretnostmi, ki
jih organizacija potrebuje.

Pla¢na sestava organizacije: organizacijam, v katerih je znano, da zagotavljajo visje
place svojim zaposlenim, bo veliko lazje pridobiti najboljSe in sposobne kandidate za
zaposlitev, kot pa organizacijam, ki so skromne s placami zaposlenih. Zaposlenim veliko
pomeni, ¢e so za dobro opravljeno delo tudi ustrezno nagrajeni, seveda pa ni narobe, ¢e
organizacije za slabo opravljeno delo tudi odvedejo dolo¢ene bonuse pri placah.

Delovni pogoji v organizaciji: ohranjanje zadovoljstva zaposlenih v organizaciji je eden
izmed nacinov, ki pripomore k temu, da organizacija zadrzi svoje zaposlene, obenem pa
privablja nove kandidate za zaposlitev.

Stopnja rasti organizacije: organizacije s hitro stopnjo rasti s¢asoma potrebujejo nove
zaposlene. Organizacije, ki rastejo zelo pocasi ali pa sploh ne rastejo, pa i8¢ejo nove
kandidate za zaposlitev Sele takrat, ko se starejSi zaposleni upokojijo ali ko pride do
odstopa zaposlenega.

Odvisno od sestave organizacije in posebnih potreb imajo organizacije lahko posebne
postopke pri zaposlovanju (Cleverism, 2016). Da bi organizacija lahko povecala
u¢inkovitost ter skladnost pri zaposlovanju kandidatov in postopku izbiranja, je
priporoc€ljivo slediti naslednjim korakom (University of California, 2015):

1. Prepoznati prosta delovna mesta in oceniti potrebe organizacije

Ko je doloc¢eno, da je delovno mesto prosto, je treba razumeti in upostevati strateske cilje
za oddelek, v katerem se je sprostilo delovno mesto, in predvideti, ali obstajajo kak$ne
prihajajo¢e spremembe, ki lahko vplivajo na vlogo zaposlenega na delovnem mestu. Treba
je oceniti klju¢ne vesc¢ine, potrebne za delovno mesto, tudi tiste, ki bodo mogoce potrebne
v prihodnosti. Pri vsakem na novo nastalem delovnem mestu je dobro voditi analizo dela,
da lahko organizacija prilagodi poloZaj temu, kar je trenutno najbolj potrebno, in zagotovi
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ustrezno razvrstitev delovnega mesta. Dobro je tudi pregledati vlogo delovnega mesta in
doloditi, ali so potrebne spremembe na delovnem mestu.

2. Razviti opis polozaja delovnega mesta

Opis polozaja delovnega mesta je glavni indikator uspeSnega postopka zaposlovanja.
Uporablja se za razvijanje vprasanj pri intervjuju osebe, ocenjevanje intervjuja in za
vprasanja, povezana z referencnem preverjanjem. Pred razvijanjem opisa delovnega mesta
mora upravitelj prepoznati splo$ne informacije delovnega mesta, namen poloZaja na
delovnem mestu, bistvene funkcije, minimalne zahteve in prednostne kvalifikacije
delovnega mesta. Dobro napisan opis polozaja jasno opredeljuje odgovornosti in
kvalifikacije, potrebne za delovno mesto, opredeljuje naloge, delovni tok in odgovornosti
delovnega mesta, pomaga pri doloCanju ciljev uspesnosti, zagotavlja jasne razlike med
ravhmi odgovornosti osebe in potrebnimi kompetencami; uporablja se kot merilo za
zagotavljanje notranjega in zunanjega kapitala.

3. Razviti nacrt zaposlovanja

Vsak polozaj zahteva dokumentiran nacrt zaposlovanja, ki ga odobri organizacijska enota.
Skrbno strukturiran nacrt zaposlovanja je nacrtovana strategija za najemanje in pritegnitev
najbolj usposobljenih in zaZelenih kandidatov; pomaga zagotoviti bazo iskalcev zaposlitve.
Nacrt zaposlovanja lahko vkljucuje elemente, kot so: obdobje trajanja oglasa zaposlovanja,
kateri so cilji postavitve dolocenega delovnega mesta, oglaSevalske vire itn.

4. lzbor zaposlovalnih oseb

Za zagotovitev, da ocenitev in kon¢no obravnavo izbranih kandidatov za intervju opravi
ve¢ kot ena oseba zaradi osebne pristranskosti, se oblikuje komisija za izbor. Zaposlovalec
dolo¢i ¢lane, ki bodo imeli neposredne in posredne interakcije s posameznikom, ki se
poteguje za delovno mesto. Vsak ¢lan v komisiji za izbor kandidata za delovno mesto mora
biti dobro seznanjen s postopkom izbire kandidata in zaposlovanja kandidata.

5. Objava delovnega mesta in izvajanje nacrta zaposlovanja

Ko je opis delovnega mesta koncan, se opis delovnega mesta nalozi na spletna mesta,
ustvarjena za iskanje zaposlitev. Treba je zagotoviti natan¢nost opisa delovnega mesta in
besedila, ki bodo objavljena, saj opisa morda ne bo ve¢ mogoce popravljati, ko bo
objavljen. NapacCen opis delovnega mesta lahko vpliva na odlocitev kandidata, ki se

poteguje za delovno mesto.

6. Pregled kandidatov za zaposlitev
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Priporocljivo je, da prijave kandidatov za zaposlitev pregleda in oceni ve¢ kot ena oseba,
da se izognejo posameznemu mnenju in pristranskosti. Vsaj dva ¢lana morata pregledati
vse prijave kandidatov za doloCeno zaposlitev, da se izbira kandidatov lahko zozi. Vsak
¢lan, ki pregleduje prijave kandidatov, lahko poda pripombe h kvalifikacijam in k
specifikacijam delovnega mesta, ¢e kandidat ne izpolnjuje minimalnih pogojev, zahtevanih
za delovno mesto.

7. lzvedba intervjuja

Intervju je najpomembnejSi korak v procesu iskanja kandidatov za zaposlitev. To je
priloZznost, da se zaposlovalec in kandidat za zaposlitev spoznata in potrdita informacije, ki
sta jih Ze zagotovila. Pomembno se je dobro pripraviti na intervju, saj je to priloznost za
ocenjevanje spretnosti in sposobnosti kandidata ter preverjanje informacij, ki jih je
kandidat predlozil k svoji vlogi za zaposlitev.

8. lzbor kandidata

Predstavnik kadrovskega oddelka v organizaciji po navadi obvesti kandidata, da je bil
izbran za delovno mesto, samo zaradi formalnosti. V tej fazi se kandidatu predstavi tudi
popolne podrobnosti delovnega mesta in dokumentacijo, ki jo potrebuje za izvedbo
zaposlitve. Ce se zgodi, da kandidat zavrne ponudbo za delo, se postopek zaposlovanja
ponovi po omenjenih korakih.

2.2 Motivacija in nagrajevanje

Motivacija je dejavnik, ki vpliva na obnaSanje posameznika na doloc¢en nacin. Ljudje so
motivirani, ko dobijo obcutek in ko pri¢akujejo, da bo potek aktivnosti verjetno vodil k
doseganju cilja in do pridobitve nagrade, ki izpolnjuje njihove potrebe in Zelje (Armstrong,
2017).

Koncept motivacije se nana$a na notranje dejavnike, ki spodbujajo delovanje, in na
zunanje dejavnike, ki lahko vplivajo na spodbujevalne ukrepe (Latham, 2004). Dobro
motivirani ljudje so pozitivno diskrecijsko naravnani, tudi bolj se trudijo (Armstrong,
2017).

Kakovost vodenja, $tevilne oblike priznanj vodstva in nagrajevanje vodijo do motivacije
zaposlenih in njihove volje, da ¢im bolje izkoristijo lastne sposobnosti ter da dobro
delujejo in pripomorejo k organizaciji. Obstajata dve vrsti motivacije zaposlenih, kjer
morajo managerji uporabiti svoje znanje in sposobnosti za uspeSno motiviranje zaposlenih
(Armstrong, 2017).
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2.2.1 Notranja motivacija

Notranja motivacija poteka, ko zaposleni obcuti, da je njegovo delo pomembno, zanimivo
in mu predstavlja dovolj velik izziv. Zaposleni obcuti, da ima moznost doseganja ciljev,
napredovanja in razvijanja lastnih sposobnosti. Notranja motivacija je po navadi okrepljena
z zasnovo delovnih mest.

2.2.2  Zunanja motivacija

Zunanja motivacija nastane takrat, ko so stvari narejene za ljudi ali pa ljudem samim, in
sicer z namenom njihovega motiviranja. Tukaj vkljuujemo razna nagrajevanja, kot so:
spodbude, povecanje place, priznanja ali promocija. Zunanja motivacija ima zelo mocen in
takojSen ucinek, vendar ni nujno, da je taka oblika motivacije dolgotrajna.

Ker sta motivacija zaposlenih in vsesplosno zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji zelo
pomembna, se razvijejo tudi doloCene motivacijske strategije, s katerimi poskusajo
managerji ohranjati produktivnost zaposlenih in zagotavljati najboljSo ucinkovitost na
delovnem mestu. Cilja motivacijskih strategij sta ustvarjanje delovnega okolja in razvijanje
delovnih praks ter politik, ki zagotavljajo vi§jo raven uspesnosti zaposlenih (Armstrong,
2017).

Za uspeSno motiviranost morajo biti pricakovanja zaposlenih in pri¢akovanja delodajalcev
usklajena. Podjetja razvijejo lasten sisteme pla¢ in nagrajevanja. Pri razvijanju sistema plac
in nagrajevanja so organizacije pozorne na lastno politiko, pri ¢emer je osnovni cilj
podprtost izvajanja poslovne strategije in na tak nacin ¢im bolj prispevati k poslovni
uspesnosti podjetja (Zupan, 2001).

Armstrong (2017) je navedel tudi dolo¢ene dejavnike, ki vplivajo na strategije motiviranja,
in pojasnil vlogo kadrovskega oddelka pri uresni¢evanju strategij.

Tabela 1: Dejavniki, ki vplivajo na strategije motiviranja, in prispevki s kadrovskega

podrocja
Dejavniki, ki vplivajo na strategije Prispevki s kadrovskega podrocja
motiviranja
Zapletenost procesa motiviranja pomeni, da Kadrovska sluzba se mora izogibati
bodo poenostavljeni pristopi, ki temeljijo na razvijanju ali podpiranju strategij, ki
instrumentalnosti ali teorijah potreb, po vsej ponujajo »recept« za motiviranje
verjetnosti neuspesni. zaposlenih in ki temeljijo na
poenostavljenem pogledu.

se nadaljuje
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Dejavniki, ki vplivajo na strategije
motiviranja

Prispevki s kadrovskega podrocja

Zaposleni bodo bolj motivirani v okolju, v
katerem so cenjeni za to, kar so, in za to, kar
delajo.

Kadrovska sluzba mora v organizaciji
spodbujati razvoj procesov, ki
zagotavljajo prepoznavanje dosezkov
zaposlenih.

Izvajanje zunanje motivacije, kot je npr.
spodbudno placilo, ima lahko takoj$en u¢inek
na motivacijo zaposlenega, vendar ne traja tako
dolgo. Izvajanje notranje motivacije, kot je npr.
izboljsanje delovnih pogojev, ima vecji
dolgoroc¢ni vpliv na motiviranje zaposlenih.

Treba je razviti sistem nagrajevanja, Ki
zagotavlja priloznosti za denarne in
nedenarne nagrade za prepoznavanje
dosezkov zaposlenih.

Nekateri zaposleni so bolj motivirani z
denarnimi nagradami kot drugi, ne smemo pa
predvidevati, da denarne nagrade motivirajo
vsakega zaposlenega na isti nacin.

Kadrovska sluzba se mora izogibati
ustvarjanju placilnih shem, ki so
povezane z uspesnostjo zaposlenih, in
prepoznati dejavnike motivacije pri
zaposlenih.

Zaposleni so na delovnem mestu bolj motivirani,
ko zaznajo, da imajo sredstva za doseganje
lastnih ciljev ter moznost uporabe lastnih
zmoznosti in kompetenc pri izvajanju del.

Kadrovska sluzba mora svetovati pri
postopkih oblikovanja delovnih mest, pri
katerih morajo upostevati dejavnike, ki
vplivajo na motivacijo za delo. Zagotoviti
morajo izboljsanje delovnih mest, pri
¢emer bodo imeli zaposleni ve¢
odgovornosti pri sprejemanju odlo€itev in
veC nadzora pri izvajanju dela.

Zaposleni imajo potrebo po osebni rasti na
delovnem mestu, z razvijanjem sposobnosti in
kariere.

Kadrovska sluzba mora zagotavljati
priloZnosti za razvijanje in usposabljanje
zaposlenih pa tudi priloZnost za osebni
razvoj zaposlenih.

Kultura organizacije v obliki svojih vrednot in
norm ima velik vpliv na poskus motiviranja
zaposlenih s posrednimi in z neposrednimi
sredstvi.

Kadrovska sluzba naj svetuje o razvoju
kulture, ki podpira proces vrednotenja in
nagrajevanja zaposlenih.

Motivacija je okrepljena z vodstvom, Ki
spodbuja doseZke in zagotavlja podporo
zaposlenim.

Kadrovska sluzba naj oblikuje okvire
kompetenc, ki se osredinjajo na
vodstvene kvalitete in vedenje, ki je
pricakovano od managerjev.

Prirejeno po Armstrong (2017, str. 204).

2.3 Management ¢loveskih virov

Svetlik in Zupan management ¢loveskih virov navajata kot »strateSko usmerjeno dejavnost
nosilcev kadrovskega managementa (predvsem managerjev in kadrovskih strokovnjakov),
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ki jo sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti pridobivanja in povecevanja ¢loveskih
zmoznosti in spodbujanja njihove uporabe, skladno z opredeljenim namenom oziroma

ciljem organizacije in ob upoStevanju interesov vseh zaposlenih dosezemo Cim boljse
rezultate« (Svetlik & Zupan, 2009, str. 28).

V veliko podjetjih je strateski management kadrov Ze vkljucen v strateski nacrt. Ta doloca
smer podjetja v prihodnosti. Postopek razvijanja strateSkega nacrta pomaga managerjem in
timom, ki jih upravljajo, dolociti, kje so, kje zelijo biti in kako priti do tja, kamor hocejo
(McCharty, 2017).

2.4 Kadrovska politika

Kadrovska politika dolo¢a pristope, ki jith mora organizacija sprejeti za opravljanje
klju¢nih vidikov kadrovske funkcije. Predstavlja tudi vrednost podjetja, doloca ravnanje s
¢loveskimi viri in ravnanje managerjev.

Vsako podjetje ima kadrovsko politiko za spoprijemanje s problemi, povezanimi s
¢loveskim kadrom. Namen kadrovske politike je delovanje skladno z vrednotami podjetja
in z dolo¢enimi pravili. Cilj kadrovske politike je dosledno in natan¢no spoprijemanje z
nastalimi problemi, povezanimi s ¢loveskim kapitalom. Dolocanje kadrovske politike pa
pomaga kadrovski dejavnosti, da se lazje spoprijema z nastalimi problemi v organizaciji,
saj je v kadrovskem procesu natan¢no definirano, kaj storiti ob nastali situaciji, kar pomeni
lazje delovanje kadrovske funkcije in ve¢je osredinjanje na zastavljene cilje.

Kadrovska politika se lahko izrecno ali implicitno sklicuje na naslednje trditve (Armstrong,
2014):

Pravi¢nost: potreben je enakopraven pristop do vseh zaposlenih. Tukaj vkljucujemo
za8Cito delavcev pri nepravicnih odlocitvah managerjev, zagotavljanje enakopravnih
priloZnosti zaposlitve in napredovanj ter delovanje s pravicnim placilnim sistemom.

Obravnavanje: treba je upoStevati tudi posameznikove okolis¢ine pri sprejemanju
odlocitev, ki vplivajo na posameznikovo zmoznost, varnost in samospostovanje.

Organizacijsko ucenje: zagotavljanje potrebnih procesov in podpore pri uc¢enju in razvoju
vseh zaposlenih v organizaciji.

UspeSnost skozi zaposlene v organizaciji: treba je vzpostaviti kulturo uspesnosti v
organizaciji in stalno izboljSevanje. Tukaj se doloCijo skupna pri¢akovanja, naloga
kadrovskega managementa pa je, da se zaposlenim poro¢ajo povratne informacije o
uc¢inkovitosti njihovega dela.

Kakovost delovnega mesta: zavestno in nenehno prizadevanje za izboljSevanje pogojev
na delovnem mestu. Tukaj vklju¢ujemo: povecanje zadovoljstva posameznikov na
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delovnem mestu, zmanjSevanje monotonosti, povefevanje raznolikosti, avtonomije in
odgovornosti. Treba je tudi zmanjSevati stresne razmere na delovnem mestu ter
zagotavljati sprejemljivo ravnovesje med Zivljenjem na delovnem mestu in Zzivljenjem
zunaj delovnega mesta.

Delovni pogoji: zagotavljanje zdravega, varnega in — ¢e je to izvedljivo — prijetnega
delovnega okolja.

2.4.1  Oblikovanje kadrovske politike

Kadrovska politika mora obravnavati klju¢na vprasanja, ki nastajajo pri kadrovskem
poslovanju. Vsebovati mora tudi vse pravne zahteve, ki jih dolo¢i drzava, v kateri podjetje
posluje. O kadrovski politiki morajo biti obvesceni vsi managerji, zaposleni in njihovi
zastopniki. Oblikovanje kadrovske politike lahko nastopi v naslednjih korakih (Armstrong,
2014):

Razumeti kulturo korporacije in njenih skupnih vrednot.

Analiziranje obstojecih politik.

Analiziranje zunanjih dejavnikov, predvsem pravnih zahtev ter regulacij.

Oceniti podro¢ja, na Katerih je potrebna nova oblika politike in je obstojeca oblika

politike nezadostna.

5. Usklajevanje z managerji za pridobitev povratnih informacij, kje so potrebne izboljsave
kadrovske politike.

6. Usklajevanje z zaposlenimi, predvsem njihovo strinjanje/nestrinjanje z dolo¢enimi
elementi kadrovske politike.

7. Preverjanje stalis¢a sindikalnih predstavnikov o kadrovski politiki.

8. Priprava osnutka politike.

9. Posvetovanje in razpravljanje z managerji in s sindikalnimi predstavniki o kadrovski
politiki ter strinjanje z oblikovanjem kadrovske politike.

10. Seznanitev s kadrovsko politiko z navodili in izvedbo.

Ao

2.4.2  Implementacija kadrovske politike

Kadrovska polittka mora biti implementirana pravicno in konsistentno. Pred
implementacijo politike se mora kadrovski oddelek prepricati, da ima pridobljene vse
ustrezne izvrSilne in pravne odobritve. Funkcije kadrovskega oddelka pri implementaciji
politike so: dajanje navodil v povezavi s kadrovsko politiko, komuniciranje in razlaga
kadrovske politike, vodje oddelkov pa so tisti, ki politiko realizirajo in prenesejo na svoje
zaposlene z raznimi odlo¢itvami glede zaposlenih (Armstrong, 2017). Kot omenjajo
Purcell et al. (2003), so vodje oddelkov tisti, s katerimi kadrovska politika zazivi.
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Za uspes$no implementacijo strategije je treba porazdeliti dokumente politike v ustrezni
obliki, na primer po elektronski posti, ali pa jih naloziti na spletno mesto podjetja. S tem se
zagotovi, da vsi zaposleni v podjetju vedo, kje najti pravilnike, ¢e jih potrebujejo za
pregled. Te dokumente je treba tudi redno posodabljati. Kadrovsko politiko je dobro
vkljuciti tudi v programe usmerjanja zaposlenih, zato da bodo tudi na novo zaposleni jasno
razumeli, kaj se od njih pri¢akuje. Dobro je tudi nacrtovanje sestankov z manj$imi
skupinami, v katerih se kadrovska politika redno pregleduje z zaposlenimi, kar jim
omogoca postavljanje raznih vpraSanj v povezavi z nejasnostjo politike. Treba je tudi
dolociti delovne standarde, da se zagotovi skladnost z varnostnimi predpisi. Zagotoviti je
treba tudi, da zaposleni razumejo politiko. To se lahko naredi z izvajanjem naknadnih
testiranj. Pri vsaki implementaciji politike je navajanje mehanizma za potrjevanje
prejemanja pravilnikov zelo ustrezno (Duggan, 2017).

3 POVEZANOST KADROVSKE FUNKCIJE Z DRUGIMI
FUNKCIJAMI ORGANIZACIJE

3.1 StrateSki management

Strate$ki management dolo¢a usmeritev podjetja z raznimi strateSkimi pristopi in
upravljanji. S strateSkim pristopom dolo¢amo vizijo in pri¢akovano realizacijo uresnicitve
vizije (Armstrong, 2014). Truss et al. (2014) poudarjajo akcijsko naravnano naravo
strateSkega managementa in govorijo, da je strateSki management proces, ki omogoca, da
organizacije strateSki namen spremenijo v akcijo. Hambrisk in Fredrickson (2001) sta
napisala, da mora celotna strategija podjetja vsebovati pet kljucnih tock:

1. Kje bo organizacija aktivna — katere storitve/izdelke bo ponujala, na katerih trgih bo
nastopala.

Kako bo organizacija funkcionirala — kje bo pridobivala produkte/storitve.

Kako bo organizacija konkurirala — katere so klju¢ne prednosti.

Katere korake bo organizacija sprejemala — kako se bo razvijala in rastla.

Kako bo organizacija dobickonosna — kateremu poslovnemu strateSkemu modelu bo
sledila.

o bk~ wn

V preteklih letth so organizacije spoznale, da je uspeSnost procesa strateskega
managementa v veliki meri odvisna od obsega vkljucenosti kadrovske funkcije (Boxall &
Purcell, 2003). S strateskim managementom in strateskimi odlo¢itvami lahko odgovarjamo
na vprasanja, kot so: kako nastopiti na trgu, kje sploh nastopiti in s katerimi viri bomo
nastopili na trgu (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2008).

Vedno ve¢ managerjev pozablja na zadnje, mogoCe najpomembnejSe vprasanje, tj. S
katerimi resursi nastopiti na trgu. Tukaj nastopi kadrovska funkcija, ki s svojimi
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strateskimi odlocitvami in z managementom cloveskih virov vpliva na strateske odlocCitve
organizacije in posledi¢no na strateSko nacrtovanje organizacije v prihodnosti.

StrateSki kadrovski management se nanasa na uporabo zaposlenih z razlogom pridobitve
ali ohranitve konkurenc¢ne prednosti podjetja. Strategija podjetja posledi¢no vpliva na
kadrovski management v smislu kadrovskega nacrtovanja in kadrovske politike, zato
morajo biti tudi vsa vpraSanja, povezana s Cloveskimi viri, vkljuena v strateski proces
podjetja (Mathis & Jackson, 2008).

Lawler III (2012) navaja Stevilne prakse kadrovskega managementa, ki so neposredno
povezane z izboljsanjem strateske vloge kadrovskega managementa:

e Oblikovanje kadrovske strategije, Ki je integrirana v poslovno strategijo podjetja.

e Uporaba informacijske tehnologije.

e Osredinjanje na razvoj kadrovnikov.

e Imeti kadrovske aktivnosti, ki se osredinjajo na nacrtovanje organizacije, razvoj
organizacije, upravljanje sprememb in na razvoj zaposlenih.

e Uporaba racunalniskih sistemov za usposabljanje in razvoj zaposlenih.

e Imeti uéinkovite kadrovske meritve in analitike.

e Imeti kadrovsko osebje s tehni¢nimi, z organizacijskimi, dinami¢nimi in s poslovnimi
sposobnostmi.

Ceprav je vkljutitev kadrovskega managementa in kadrovske funkcije v stratesko
nacrtovanje podjetja precej smiselna, nastaja tezava pri njegovi implementaciji. Strateska
raziskava je pokazala, da v veliko podjetjih vrhnji management po navadi ne prizadeva
dosezenih strateskih prispevkov kadrovskemu managementu. Samo Cetrtina podjetij meri
uspesnost in produktivnost zaposlenih, kar je vezano na strateSko naértovanje podjetja;
brez ustrezne statistike zaposlenih lahko podjetja posledi¢no izgubijo lastno stratesko
prednost, ker ne morejo vedeti, kateri zaposleni so produktivni in kateri niso ve¢ klju¢ni za
podjetje. Ugotovili so tudi, da priblizno polovica podjetij, ki so bila vkljuéena v raziskavo,
nima ustrezne kadrovske strategije. V kar $tirideset odstotkov podjetjih pa so ugotovili, da
nimajo nikakr$ne povezave s kadrovskem managementom in strateSkim nacrtovanjem
podjetja (BNA Workforce Strategies, 2005).VV podobni raziskavi so pokazali tudi, da
dejavnost kadrovskega managementa vpliva na poslovne izide podjetja (Workforce
Management, 2006). Tista podjetja, ki zasledujejo najboljSe kadrovske prakse, imajo vec
kot 50 % visjo trzno vrednost kot tiste, ki jih ne (Ulrich & Creelman, 2006).

3.2 Aktivnosti kadrovske funkcije, Ki podpirajo organizacijsko strategijo

Organizacijska strategija je dolgorocen, dinamicen nacrt, ki usmerja pot do uresni¢evanja
ciljev in vizije podjetja (Pearson, 2017). V podjetjih je dobro postavljena organizacijska
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strategija bistvena za doseganje dolgoro¢nih ciljev in nenechno uspesnost. Dolo¢a izid, ki ga
podjetje zeli videti, in zagotavlja nart za doseganje zelenega izida. Pri dolocanju
organizacijske strategije se primerja trenutne okoliSCine s sploSnimi cilji, izolira se
podrocja, ki jih je treba izboljsati, in oblikuje metodo za spreminjanje podro¢ij, na katerih
so potrebne izboljSave za lazje doseganje ciljev organizacije. Ustvarjanje strategije
omogoca, da se podjetja lahko osredinjajo na najpomembnejSe dele naértovanja in
poslovanja podjetja. Organizacijska strategija podjetju zagotavlja sredstva za ustvarjanje
direktiv, katerih cilj je ustvarjanje pozitivnih, dolgoroc¢nih ciljev (Reference, 2018).

Aktivnosti kadrovske funkcije, ki podpirajo organizacijsko strategijo (Hameed, 2016):

e Zaposlovanje in izbor kandidatov: sposobnost privabljanja in izbor pravih ¢loveskih
virov s pravim znanjem, spretnostjo in z odnosom je pomembna funkcija kadrovskega
managementa. UspeSen izbor in zaposlovanje kandidatov zagotavljata veliko podporo
strategiji organizacije, saj so produktivnost, kakovost in storitve kriticna vpraSanja
vsake organizacije.

e IzboljSevanje kakovosti v podjetju: izboljSevanje kakovosti vodi k zmanj$anju
proizvodnih ali storitvenih stroSkov ter zagotavlja zadovoljstvo kupcev, kar vodi do
lojalnosti strank. IzboljSanje kakovosti v podjetju pa se zacne pri Cloveskih virih, zato
je najpomembnejSa razpoloZljivost pravilnih podatkov in njihova pravilna
interpretacija.

e Ocena uspesnosti: kadrovski management mora oblikovati sistem nagrajevanja, Ki je v
celoti usklajen z organizacijsko strategijo podjetja. Sistem se mora izvajati objektivno
in pregledno, ustvarjen pa mora biti z namenom pozitivnega vpliva na motivacijo
zaposlenih. S pravilno formulacijo in z implementacijo sistema ter izvajanjem
pomembnih funkcij kadrovski management moc¢no prispeva k organizacijski strategiji
podjetja.

e Usposabljanje in razvoj zaposlenih: v vsakem podjetju je potreba po identifikaciji
zaposlenih, njihovem usposabljanju in kreiranju razvojnih programov velika.

Kadrovski management je glavni organizator uenja zaposlenih. Zagotoviti mora, da
dejanskemu ucenju in usposabljanju zaposlenih sledi njegova uporaba za izboljSave na
razliénih podrogjih delovanja. Ce kadrovski management uspe$no implementira
pridobljene spretnosti in znanje zaposlenih, dodaja vrednost organizaciji.

Kadrovski management mora zagotoviti, da je CloveSki kapital ucinkovito usklajen s
strategijo, ki jo dolo¢a organizacija. Kadrovske sisteme je treba ustvariti oziroma sprejeti
skladno s strategijo organizacije. Kadrovski management mora zagotoviti tudi stratesko
usmerjenost zaposlenih. Ko je kadrovska funkcija strateSko usmerjena in vkljucena ali
povezana z organizacijsko izvedbo, igra pomembno vlogo pri uspehu organizacije.
Konkuren¢na prednost podjetja je lazje doseZena, e je kadrovski management ucinkovito
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implementiran v organizacijsko strategijo, kar pomeni, da se mora razSiriti zunaj
administrativne vloge. Mora se osredinjati na to, kako bo lahko podpiral organizacijo pri
strateSkem nacrtovanju in izvajanju (Hameed, 2016).

3.3 StrateSka vloga kadrovskega managementa in njen vpliv na uspeSnost
organizacij

Organizacije bodo dosegale vecjo poslovno uspesnost in ucinkovitost ob nenehnih
spremembah v okolju, ¢e bodo spodbujale razvoj in izrazanje notranjega potenciala svojih
zaposlenih ter spodbujale zaposlene k iskanju novih, boljsih in predvsem kakovostnejsih
reSitev za nastale situacije (Turk, 2010).

StrateSka vloga kadrovskega managementa je zdaj organizacijam Ze dobro poznana, vendar
morajo nekatera podjetja narediti znaten napredek pri izpolnjevanju svoje strateske vloge v
kadrovski funkciji. Podroc¢ja, na katerih je potreben strateski prispevek kadrovske funkcije,
so naslednja (Mathis & Jackson, 2008):

e Pri ocenjevanju zdruZitve in prevzemov za organizacijsko zdruZljivost, strukturnih
spremembah in pri kadrovskih potrebah.

e Pri naCrtovanju delovne sile za predvidevanje upokojitve zaposlenih na vseh ravneh in
pri opredelitvi Siritve delovne sile v organizacijskih nacrtih.

e Pri prizadevanju za izbiranje lokacij za morebitne nove objekte in pri prenosu
informacij, ki temeljijo na delovnih potrebah na zunanje izvajanje.

e Sodelovanje z vodstvom pri razvoju revidiranega prodajnega nadomestila in
spodbudnega nacrta, ko so novi izdelki/storitve na voljo strankam.

StrateSka vloga kadrovskega managementa vkljucuje tudi formulacijo strategije in njeno
implementacijo. V veliko podjetjih je vodja kadrovske sluzbe integralni ¢lan vrhnjega
managementa (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2008). Vodja kadrovske sluzbe po
navadi poda vse klju¢ne informacije o zmoznostih ¢loveskega kapitala v podjetju (Wright,
Dunford & Snell, 2001). Informacije o kadrih in njihovih zmoZnostih pomagajo vrhnjemu
managementu izbrati najboljSo strategijo, Ki ji bo sledilo podjetje, saj lahko predvidijo,
katera oblika strategije bo najbolje izvedena glede na zmoznosti in kapacitete podjetja.

Ko podjetje izbere ustrezno obliko strategije, mora kadrovska funkcija ustrezno prilagoditi
in razviti lastne kadrovske prakse, tako da zaposleni dobijo potrebne spretnosti za uspesno
implementacijo strategije (Purcell, 2003). Ena klju¢nih vlog kadrovskega managementa pri
implementaciji strategije pa je tudi ustrezna motivacija zaposlenih, da kar se da najbolje
izkoristijo lasten potencial in pridobljene spretnosti.
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Pri formulaciji strategije se podjetja najprej osredinjajo na poslanstvo, ki je razlog za obstoj
podjetja. Ko je poslanstvo opredeljeno, zacnejo podjetja zasledovati zastavljene
kratkoro¢ne in dolgoro¢ne cilje. Zunanja analiza (analiza trga) pomaga podjetjem, da
identificirajo strateSke moznosti in nevarnosti. Notranja analiza podjetja pa pomaga, da
podjetja lazje predvidijo prednosti in slabosti organizacije. Osredinja se na kakovost in
kolic¢ino ¢loveskega kapitala.

Slika 6: Formulacija strategije

Zunanja analiza:

PriloZnosti in
nevarnosti

Poslanstvo Cilji Strateike
odlofditve

Notranja
analiza:
Prednosti in
slabosti

VloZek kadrovske funkcije

Prirejeno po Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright (2008, str. 75).

Veliko zmoznosti in nevarnosti zunanje analize je povezanih s ¢loveskim kapitalom. Tukaj
nastopi kadrovska funkcija, katere naloga je pridobiti in identificirati klju¢ne kadre.
Kadrovska funkcija mora biti tudi v koraku z vsemi politicnimi regulacijami, seznanjena
mora biti s pla¢ami konkurentov, da lahko pridobi klju¢ne kadre itn. (Noe, Hollenbeck,
Gerhart & Wright 2008).

Ko organizacija dolo¢i strategijo, Ki ji bo sledila, jo mora $e ustrezno implementirati.
Strategija, ki jo podjetje zasleduje, narekuje dolocene kadrovske potrebe. Kot smo omenili
ze prej, mora kadrovska funkcija ustrezno motivirati in usposabljati zaposlene za uspesno
implementacijo strategije.

Kot je razvidno s slike 7, obstaja pet pomembnih spremenljivk, ki doloc¢ajo uspeh pri
strateski implementaciji: organizacijska struktura, zasnova nalog, selekcioniranje,
usposabljanje in razvoj zaposlenih, sistemi nagrajevanja in vrste informacij ter
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informacijski sistemi. S slike 7 je razvidno tudi, da ima kadrovska funkcija odgovornost za
od tri od petih spremenljivk, ki so odgovorne za uspe$no implementacijo strategije;
zasnova nalog, vodenje zaposlenih in doloCanje sistemov nagrajevanja.

Slika 7: Spremenljivke, ki jih je treba upostevati pri implementaciji strategije

Organizacijska

struktura

Vrste

informacij

Zasnova

nalog

Strategija

trga
izdelkov

Izvedba

Izbiranje,

Sistemi
usposabljanje in

nagrajevanja

razvoj

zaposlenih

Prirejeno po Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright (2008, str. 78).

Funkcija kadrovskega managementa pri implementaciji strategije je predvsem
zagotavljanje ustreznega kadra s potrebnim znanjem in sposobnostmi, ki lahko zagotovijo
uspesno implementacijo strategije, ki je bila zadana. Kadrovska sluzba mora zagotavljati
razvijanje, usposabljanje in motiviranje kadrov. lzvajati mora ustrezne selekcije ljudi, ki se
prijavljajo za dolo¢eno delovno mesto. Mora biti sposobna zagotavljanja ustreznega kadra
za vsak oddelek ali vsako potrebo podjetja, tj. tak kader, ki bo zagotavljal realizacijo
strateSkega nacrta (Wright & Snell 1991).

V kadrovski sluzbi morajo biti tudi sposobni razvijanja kontrolnih sistemov, ki
zagotavljajo, da zaposleni delujejo na nacin, ki je predviden v strateSkem nacrtu (Snell,
1992).

Stratesko opredeljen kadrovski management in predvsem vkljucenost vodstva podjetja pri
oblikovanju kadrovske strategije vplivata na uspesnost podjetja. Stopnja ujemanja med
strategijo poslovanja in kadrovsko strategijo v podjetju mora biti visoka (Mozina & Zupan
2009, v Svetlik, 2009).
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Slika 8: Implementacija strategije

Prakse kadrovskega
managementa
Strateika odloditev Potrebe po ¢loveskih Uspeinost podjetja
virih
LY
Sposobnost cloveskih Dejavnost cloveskih
virov virov

Nastajajoce strategije

Prirejeno po Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright (2008, str. 80).

4 EMPIRICNA RAZISKAVA O KADROVSKEM POSLOVANJU
IZBRANEGA PODJETJA

V prvih dveh poglavjih so predstavljeni izsledki teorije kadrovskega managementa in vpliv
kadrovskega managementa na uspeSnost organizacij, ki je podlaga za nadaljnjo empiri¢no
raziskavo kadrovskega poslovanja izbranega podjetja.

V tretjem poglavju pa bomo empiri¢no preverili uspesnost kadrovskega managementa v
izbranem podjetju. Zanima nas predvsem to, kako zaposleni vidijo kadrovsko funkcijo v
podjetju, ali se zavedajo njenega pomena in uspesnost kadrovskega poslovanja v izbranem

podjetju.

4.1 Predstavitev izbranega podjetja

Izbrano podjetje spada med velika podjetja, saj stevilo zaposlenih v podjetju presega 250
zaposlenih. Podjetje se ukvarja s prodajo oblacil, obutve in kozmetike v specializiranih
prodajalnah po razlicnih obmo¢jih Slovenije. Kupcu ponujajo Siroko izbiro priznanih
slovenskih in izbranih tujih blagovnih znamk z namenom postati najvecji ponudnik
modnega tekstila v regiji. Zaposleni se delijo na delavce v upravi podjetja in na poslovodje
ter prodajalce v maloprodajnih enotah po Sloveniji (Izbrano podjetje, 2018).
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Podjetje mora veliko pozornosti posvecati svojim zaposlenim, saj so od njih odvisni
prihodki podijetja. V podjetju se zavedajo pomena zdravja in zadovoljstva zaposlenih pri
delu. Z uvajanjem ustreznih varnostnih in organizacijskih ukrepov si podjetje nenehno
prizadeva znizevati raven tveganja, Ki je posledica izvajanja delovnih procesov. V okvir
programa preventivnih zdravstvenih pregledov so vkljuceni vsi na novo zaposleni in
obstojeCi zaposleni v podjetju. Posebna pozornost pa se posveca delavcem z zmanjSano
delovno zmoznostjo. Prav tako je podjetju izjemno pomembno, da se v okviru aktualne
zakonodaje spostuje in uposteva delovnopravno podrocje, ki se je kar se da vkljucilo v
okvir internih pravilnikov in pravnih aktov, ki so bili sprejeti (Letno porocilo izbranega
podjetja za leto 2016, 2017).

Podjetje v svoji dejavnosti ni vodilno, saj je na trgu veliko specializiranih prodajaln z
oblacili, ki so vodilne tudi na svetovni ravni. V podjetju si prizadevajo z izbiro kakovostnih
oblacil, obutve in kozmetike za prodajo v lastnih prodajalnah; vedno znova navdusujejo z
izbranimi dobavitelji in stremijo k zadovoljstvu kon¢nih kupcev. Njihov asortima izdelkov
privlai zenske in moske vseh starosti, kar lahko prispeva k izboljSanju trznega deleza
podjetja v prihodnosti.

Na sliki 9 je razviden trzni delez izbranega podjetja. Izbrana sorodna podjetja so podjetja,
ki so najbolj podobna izbranemu podjetju, in sicer po Stevilu prodajaln, velikosti subjekta,
Stevilu zaposlenih, enaki dejavnosti itn. Sorodna podjetja so pridobljena s spletne strani
Bizi.si, na kateri so bila podjetja predlagana.

Slika 9: Trzni delez po prihodku podjetia v dejavnosti Trgovina na drobno v
specializiranih prodajalnah z oblacil v letu 2016

1,84%%

2%

13,54%%

m [zhrano podjetie w SPORTINA Bled do.o. »H & M Hennes & Mauritz d.o.o. = New Yorkerd.o.o.

Prirejeno po Bizi.si (2016).
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4.1.1 Organizacijska sestava podjetja

Podjetje je organizirano na podporo poslovodstvu, finance in podporo poslovanju, ki se
deli na kadrovske in pravne zadeve, finance, raCunovodstvo, investicije in vzdrZzevanje ter
na finanéni kontroling. Organizirano je tudi na oddelek operacij, ki se deli na logistiko in
IT-management poslovnih procesov. Poslovodstvo podjetja se nato deli Se na nabavo,
strateSki marketing in ekspanzijo ter na prodajo, ki jo sestavljajo sodelavci v
maloprodaji, aranzerji, prodajni kontroling, operativni marketing in pa E-prodaja (Letno

porocilo izbranega podjetja za leti 2016, 2017).

V letu 2017 je imelo omenjeno podjetje 350 zaposlenih. Vecina zaposlenih v podjetju

predstavlja prodajalce v §tevilnih maloprodajnih enotah po regijah po Sloveniji. Priblizno

11,5 odstotka zaposlenih v podjetju pa predstavljajo zaposleni v upravi podjetja s sedeZem

v Ljubljani.

Slika 10: Organizacijska sestava izbranega podjetja
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NABAVA PRODAJA

STRATESKI MARKETING
IN ESKPANZIJA

Vir: 1zbrano podjetje (2017).

Oddelek prodaje sestavljajo zaposleni v maloprodajnih enotah, ki so predvsem poslovodje,
namestniki poslovodij, Sivilje in prodajalci. Priblizno 88 odstotkov zaposlenih v podjetju
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predstavlja delavce v maloprodajnih enotah po Sloveniji. Prodajni oddelek se na to deli Se
na aranzerje, ki so odgovorni predvsem za izbiro tekstila v trgovinah, prodajni kontroling,
operativni marketing in na E-prodajo.

V oddelku strateSkega marketinga in ekspanzije se pripravlja in strateSko vodi
marketin§ko-prodajne aktivnosti. V oddelku skrbijo za komunikacijo z vsemi zunanjimi
delezniki, tudi s potros$niki. Marketing je zadolzen za pripravo raznolikih materialov za
interno komunikacijo in odnose s strankami, Ki jih sponzorirajo.

Oddelek nabave v podjetju skrbi predvsem za dosledno nabavo ter dostavo tekstilnih in
kozmeti¢nih izdelkov v trgovine po Sloveniji. V oddelku se morajo spoznati na modne
smernice in dobro poznati klju¢ne kupce. Skrbijo tudi za pozitiven in dolgorocen odnos z
dobavitelji razli¢nih blagovnih znamk.

4.1.2  Predstavitev kadrovskega oddelka v izbranem podjetju

Premisljena politika zaposlovanja, u€inkovit sistem nagrajevanja in napredovanja, skrb za
razvoj zaposlenih ter spremljanje njihovega zadovoljstva in zavzetosti so glavni dejavniki
upravljanja s kadri v podjetju. Podjetje se za uresniCitev poslovnih ciljev posluzuje
zaposlovanja pravih strokovnjakov na prava delovna mesta. Pri selekciji in izbiri
zaposlenih se zagotavlja enake moznosti, in sicer ne glede na spol ali druge okolis¢ine
(Letno porocilo izbranega podjetja za leti 2016, 2017).

Kadrovski oddelek v izbranem podjetju je sestavljen iz vodje oddelka, strokovnega
sodelavca in iz kadrovskega administratorja. Vodja kadrovskega oddelka podaja naloge
zaposlenim v oddelku in se posluZzuje uresni¢evanja strateskega nacrta podjetja. Prizadeva
si za nastanek delovnega okolja, ki bo zaposlene motiviral, jim dal pobudo za
uresni¢evanje poslovnih ciljev in pripomogel k uspesnosti poslovanja v podjetju. Vodja
kadrovskega oddelka je odgovoren tudi za proces internega zaposlovanja v podjetju.

Strokovni sodelavec kadrovskega oddelka veliko pozornosti namenja raznim potrebam
zaposlenih. Zaposleni v maloprodajnih enotah variirajo po starosti, zato se mora z njimi
ravnati previdno in skrbno. Strokovni sodelavec v izbranem podjetju mora imeti posluh za
ljudi, saj je tam, da pomaga pri vsaki tezavi zaposlenega, povezani z delom ali ne.
Strokovni sodelavec skrbi tudi za odpovedne roke, roke podaljSanja pogodb, pripravlja
podatke za obracun plac, sestavlja pogodbe, resSuje konflikte itn.

Kadrovski administrator v oddelku izbranega podjetja skrbi predvsem za operativne stvari
v oddelku. Odgovoren je za knjizenje potnih nalogov sluzbenih poti, izracun stroskov
prevoza na delo, prerazporeditve delavcev v razlicne maloprodajne enote po Sloveniji,
pripravlja dokumentacijo za obracun pla¢ in pomaga pri drugih nalogah, ki jih je treba
opraviti v kadrovski sluzbi.
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4.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Pri empiriénem raziskovanju se osredinjamo predvsem na kadrovsko poslovanje v
izbranem podjetju. V raziskavo so bili vklju€eni zaposleni izbranega podjetja. Na
vprasanja so odgovarjali vodje oddelkov uprave podjetja in prodajalci v maloprodajnih
enotah po vsej Sloveniji. Zeleli smo preuditi predvsem stopnjo zavedanja pomena
kadrovske funkcije za podjetje in uspesnost kadrovskega managementa v izbranem
podjetju. Na vprasanja ankete so zaradi verodostojnejsih rezultatov odgovarjali zaposleni
na razli¢nih delovnih mestih.

Pri raziskovanju je bil uporabljen metodoloski pristop poteka raziskovanja; empiri¢na
raziskava je sestavljena iz kvantitativnega dela. Raziskovanje je vkljucevalo opredelitev
problematike magistrskega dela, oblikovanje temeljne teze in raziskovalnih vprasanj ter
zbiranje empiriénih podatkov in analize podatkov, ki so bili pridobljeni s pomocjo
anketnega vpraSalnika. Kon¢na analiza podatkov pa vkljucuje primarno in sekundarno
pridobljene podatke. V zakljuéek so vkljuceni izsledki, pridobljeni z anketnim
vprasalnikom, ki je bil sestavljen tako, da so nanj lahko odgovarjali vsi zaposleni — ne
glede na delovno mesto v podjetju.

V nadaljevanju so predstavljeni Se: nacin zagotavljanja veljavnosti in zanesljivosti
raziskave, cilji raziskave, opredelili pa smo tudi temeljno tezo magistrskega dela in
odgovorili na zadana raziskovalna vprasanja.

4.2.1  Zagotavljanje zanesljivosti in veljavnosti

Zagotavljanje zanesljivosti in veljavnosti magistrskega dela dosezemo z uporabo
metodoloSkega pristopa raziskovanja. Pridobljeni podatki so kvantitativni, pridobljeni
primarno in sekundarno.

Veljavnost raziskovanja poskuSamo dose€i z uporabo metode triangulacije, saj v isti
organizaciji anketiramo zaposlene z razli¢nih oddelkov in zaposlene na razli¢nih delovnih
mestih. V raziskavo so vkljuceni vsi zaposleni v podjetju, in sicer ne glede na delovno
mesto ali delovno dobo v podjetju. Z vkljucenostjo vseh zaposlenih v raziskavo ter z
uporabo predhodno uporabljenih in validiranih merskih lestvic zagotovimo tudi
zanesljivost in veljavnost magistrskega dela; tudi zato, ker se raziskava in magistrsko delo
nanaSata na izbrano podjetje in zaposlene v izbranem podjetju, saj le z vkljucenostjo vseh
zaposlenih dobimo nepristranske odgovore pri ocenjevanju uspeSnosti kadrovskega
managementa v izbranem podjetju.

S preucitvijo teoreti¢nih izhodi$¢ in z natan¢nim ter ustreznim zbiranjem in analiziranjem
podatkov smo zagotovili, da rezultati, pridobljeni z anketnim vprasalnikom, ¢im bolj
odrazajo dejansko stanje uspeSnosti kadrovskega managementa v podjetju.
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4.2.2  Cilji raziskovanja

V magistrskem delu smo preucevali kadrovski management in kadrovsko poslovanje v
podjetjih. V pomoc€ so bili strokovni domaci in tuji viri. S pomocjo teoreticnega dela smo
lazje empiri¢no preverili uspeSnost kadrovskega managementa v izbranem podjetju.
Zanimal nas je predvsem vpliv kadrovske funkcije na uspe$nost podjetja pa tudi poslovanje
kadrovske funkcije v izbranem podjetju.

S teoreticnimi izsledki in na podlagi pridobljenih rezultatov anketnega vpraSalnika bomo
oblikovali tudi temeljna priporocila vodstvu kadrovske sluzbe izbranega podjetja,
predvsem o morebitni boljsi uspeSnosti kadrovskega poslovanja in delovanju kadrovske
funkcije na splosno.

4.2.3 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrskega dela je, da uspeSnost kadrovske funkcije vpliva tudi na
uspesnost poslovanja podjetja, saj kadri predstavljajo najvecji potencial za podjetja.

Temeljni raziskovalni vprasanji, na kateri poskusamo odgovoriti s pomo¢jo empiri¢nega
raziskovanja, sta:

1. Kako v podjetju ocenjujejo kadrovsko funkcijo?
2. Kako kadrovski oddelek deluje v izbranem podjetju?

Z rezultati, pridobljenimi z empiri¢no raziskavo, bomo potrdili ali ovrgli zastavljeno
temeljno tezo magistrskega dela in odgovorili na raziskovalna vprasanja. Na koncu bomo
podali priporocila vodstvu kadrovskega oddelka izbranega podjetja.

4.2.4 Metodologija raziskave

Metodologija raziskave pove, kako naj t. i. znanstvenik na najbolj ekonomiéen naéin pride
do pravega spoznanja. Metodologija je pravzaprav veda oziroma znanost, ki se normativno
ukvarja z dejavnostjo znanstvenika pri spoznavanju predmeta dela, ki ga preucuje (Flere,
2000).

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega dela in raziskovalnega oziroma empiricnega
dela. Pri teoreticnem delu smo s pomocjo aktualne domace in tuje znanstvene literature,
torej s pomocjo sekundarnih podatkov, poudarili najpomembnejse oziroma najbolj
relevantne podatke s podroc¢ja kadrovskega managementa in poslovanja kadrovskega
managementa. Pridobljeni sekundarni podatki so nam pomagali pri pripravi drugega, torej
empiri¢nega dela. Kvantitativne podatke smo pridobili z izvedbo anketnega vprasalnika, ki
je bil namenjen vsem zaposlenim v izbranem podjetju, in sicer ne glede na delovno mesto,
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z namenom vpogleda v kadrovski management izbranega podjetja iz vseh delovnih mest,
ne glede na polozaj v podjetju, da bi se izognili pristranskosti.

4.2.5 Oblikovanje anketnega vprasalnika

Anketni vprasalnik je bil v elektronski obliki poslan vsem zaposlenim izbranega podjetja,
in sicer ne glede na delovno mesto. Vprasalnik je izpolnilo 28,93 % zaposlenih v podjetju.
Menimo, da je vzorec reprezentativen, saj je anketni vpraSalnik izpolnilo ve¢ kot 50
zaposlenih, ki opravljajo razli¢na dela, zaposleni so na razli¢nih delovnih polozajih v
podjetju.

Vprasanja anketnega vprasalnika smo pridobili iz preteklih raziskav domacih in tujih
avtorjev ter iz magistrskih del. Opirali smo se predvsem na vir Lepak in Snell (2002),
Examining the Human Resource Architecture: The Relationships Among Human Capital,
Employment, and Human Resource Configurations ter na anketni vprasalnik podjetja Krka,
d. d., v katerem merijo zadovoljstvo uporabnikov z delom Kadrovskega sektorja v podjetju
Krka, d. d. Anketni vprasalnik ima sklop zaprtega tipa vprasanj. Najve¢ odgovorov na
vprasanja se meri z Likertovo 5-stopenjsko lestvico, zaposleni pa so imeli tudi moznost
podajanja lastnih mnenj, predvsem o nacinu kadrovskega poslovanja izbranega podjetja. Z
anketnim vpraSalnikom smo Zeleli preveriti predvsem vidik zaposlenih na poslovanje
kadrovske funkcije v podjetju in kako kadrovska funkcija pravzaprav v podjetju deluje.

Anketni vprasalnik je bil pripravljen prek orodja za izvajanje spletnih anket EnKlikAnketa.
Anketa je bila objavljena na spletni strani www.1ka.si in bila popolnoma anonimna;
zaposleni so za izpolnitev anketnega vprasalnika imeli na voljo dva tedna, izpolnjevanje
ankete pa je v povprecju trajalo 7 minut. Z orodjem EnKlikAnketa smo zagotovili lazjo in
hitrejSo analizo podatkov, saj je prek spletne strani omogocen neposreden izvoz statisticno
obdelanih podatkov v program Excel.

4.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Z empiri¢no raziskavo smo pridobili potrebne podatke s pomocjo zastavljenega anketnega
vprasalnika. V nadaljevanju poglavja so sistematicno predstavljeni rezultati raziskave
opisno in grafi¢no, predvsem zaradi boljse ponazoritve pridobljenih izsledkov.

Na koncu anketnega vprasSalnika smo vkljucili tudi vprasanja za zbiranje demografskih
podatkov, kot so: spol, stopnja izobrazbe in starostna skupina respondentov. Vkljucili smo
tudi vpraSanje z nazivom v organizaciji in vprasanje z delovno dobo v izbranem podjetju.

Iz tabele 2 je razvidno, da je na anketni vpraSalnik, katerega respondenti so bili zaposleni
izbranega podjetja, odgovorilo najve¢ zaposlenih z nazivom sodelavec (50 %), sledita mu
naziva strokovni sodelavec (21 %) in pa poslovodja (21 %). 7% respondentov pa je vodij
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oddelka v podjetju. Najve¢ respondentov je bilo zenskega spola (79 %), z visjeSolsko
stopnjo izobrazbe (59 %) in pa univerzitetno stopnjo izobrazbe (30 %). Vzorec
respondentov je reprezentativen, saj so na anketni vpraSalnik odgovorili zaposleni z
razlicnih delovnih mest ter z razlicnimi funkcijami v podjetju. Respondenti so se
razlikovali tudi po delovni dobi, kar pomeni, da imamo zajete respondente, ki so podali
mnenja z razli¢nih vidikov in delovnih mest izbranega podjetja. Imamo tudi zaposlene, ki
so v podjetju ze veliko Casa, kar pomeni, da imajo tudi ve¢ izkuSenj z managementom
kadrovske funkcije v podjetju.

Tabela 2: Vzorec anketiranih zaposlenih v izbranem podjetju

VZOREC ANKETIRANIH ZAPOSLENIH V IZBRANEM
PODJETJU

Naziv respondentov v organizaciji (v %):
Direktor podjetja 0
Vodja oddelka 7
Strokovni sodelavec 21
Sodelavec 50
Poslovodja 21
Drugo 0
Spol respondentov (v %0):
Moski 21
Zenski 79
Delovna doba respondentov v podjetju (v letih):
Minimalna delovna doba 1
Maksimalna delovna doba 35
Stopnja izobrazbe respondentov (v %0):
Osnovna Sola 4
Visja Sola 59
Univerzitetna izobrazba 30
Magisterij 7
Doktorat 0
Starostna skupina respondentov (v %0):
18-24 let 4
25-34 let 33
35-44 let 22
45-54 let 41
54 let in vec 0

Vir: Lastna izdelava.
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4.3.1 Kadrovsko poslovanje v izbranem podjetju

Z anketnim vprasalnikom smo s prvim in z drugim vprasanjem zeleli preveriti povezavo
med vodstvom ter vodji oddelkov izbranega podjetja in kadrovskim oddelkom v podjetju.

Kot je razvidno iz tabele 2, je na anketni vprasalnik odgovorilo 7 % vodij oddelka in 21 %
strokovnih sodelavcev. Zeleli smo, da bi na anketni vprasalnik odgovorilo $e nekaj veé
vodij oddelkov, predvsem zaradi njihovega mnenja, vendar je sestava vzorca anketiranih
zaposlenih reprezentativna, saj vsa mnenja zaposlenih ne glede na delovno mesto Stejejo
enako.

V izbranem podjetju se zaposleni na vodilnih polozajih zavedajo, kako pomembna je
kadrovska funkcija za poslovanje podjetja. Tudi zaposleni na ne vodilnih polozajih v
izbranem podjetju menijo, da je stopnja zavedanja o pomembnosti kadrovske funkcije
visoka, saj 82 % zaposlenih v podjetju meni, da se v podjetju zaposleni na vodilnih
polozajih podjetja zavedajo, kako pomembna je kadrovska funkcija za poslovanje podjetja,
le 18 % zaposlenih pa meni, da se vodilni v podjetju ne zavedajo pomembnosti kadrovske
funkcije za podjetje.

Slika 11: Zavedanje vodilnih o pomembnosti kadrovske funkcije

stoprya zavedanja - nizka - 18%

Vir: Lastna izdelava.

Skupaj z vodilnimi v podjetju kadrovska sluzba ustvarja politike in delovno okolje za
boljSo motivacijo zaposlenih in delovanje zaposlenih, selekcionira zaposlene ter jih tudi
razporeja na ustrezna delovna mesta, da se lahko delovna mesta najbol;j izkoristijo za boljSe
poslovanje podjetja.

V danas$njih turbulentnih casih se kadrovska sluzba ne wukvarja le s pretezno
administrativnimi postopki. Njena funkcija se spreminja in postaja vse bolj stratesko
naravnana. Podjetja morajo lastno strategijo uskladiti tudi s strategijo kadrovske sluzbe, saj

sta za uresniCevanje strategij pomembna dobra izbira zaposlenih in njithovo motiviranje.
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Vodstvo skupaj s kadrovsko sluzbo tudi ustrezno usposablja in izobrazuje lastne zaposlene
z namenom, da lahko uresnici zastavljene cilje.

Slika 12: Sodelovanje med vodilnimi in kadrovsko sluzbo

Stopma sodelovana - mzka _ 23%

Vir: Lastna izdelava.

V izbranem podjetju se 67 % zaposlenih strinja, da je stopnja sodelovanja med vodilnimi v
podjetju in kadrovsko sluzbo visoka. 33 % zaposlenih pa meni, da ni dovolj sodelovanja
med vodilnimi in kadrovsko sluzbo. Vidimo, da ve¢ina zaposlenih meni, da v podjetju
vodstvo sodeluje s kadrovsko sluzbo, kar pomeni, da se v izbranem podjetju zavedajo,
kako pomembno je sodelovanje s kadrovsko sluzbo pri uresni¢evanju lastnih strategij.

Slika 13: Vloga kadrovske sluzbe v podjetju

Drugo h B%

Nimavplivanaposlovanjepodieja | 0%

Podpira operativne cilje podjetja T8%

Zgoly adimistrativna vloga H 16%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%% T0% 30% 90%

Vir: Lastna izdelava.

Zeleli smo tudi preveriti, kak§no mnenje imajo zaposleni o vlogi kadrovske sluzbe
izbranega podjetja. Vprasanje je vsebovalo tudi moZnost uporabe lastnega mnenja o
morebitnem mnenju o drugih vlogah kadrovske sluzbe podjetja, in sicer pod vprasanjem —
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drugo. 1z slike 13 je razvidno, da veliko zaposlenih (78 %) meni, da kadrovska sluzba
podpira operativne cilje podjetja. V podjetju je smiselna podpora kadrovske sluzbe pri
doseganju operativnih ciljev podjetja, saj so ti kratkoro¢na taktika, ki je zasnovana za
doseganje strategije podjetja. V podjetju 16 % zaposlenih meni, da je vloga kadrovske
sluzbe samo administrativna, noben izmed zaposlenih pa ne meni, da kadrovska sluzba
nima nobenega vpliva na poslovanje podjetja.

6 % zaposlenih je pod moZnostjo lastnega mnenja — drugo napisalo, da je kadrovska sluzba
pomembna za podjetje, da vpliva na delovno klimo podjetja in da izobrazuje zaposlene. 1z
odgovorov na vprasanja o vlogi kadrovske funkcije podjetja je razvidno, da kadrovska
sluzba v podjetju nima samo administrativne vloge, ampak podpira tudi operativne cilje
podjetja, zaposleni pa tudi menijo, da kadrovska sluzba ustrezno izobrazuje svoje
zaposlene in tudi vpliva na delovno klimo v podjetju.

Podjetja potrebujejo ekipo ljudi, kljucne kadre za doseganje lastnih ciljev. V veliko
podjetjih dobre ideje niso uresni¢ene, ker se vodstvo osredinja samo na rezultate, ne pa na
zaposlene, ki prispevajo k rezultatom.

Iz slike 14 je razvidno, da 78 % zaposlenih meni, da izbrano podjetje ne posveca dovolj
pozornosti kadrom, Ki jih bo potrebovalo v prihodnosti, le 22 % zaposlenih pa meni, da
izbrano podjetje posveca dovolj pozornosti kadrom, ki jih bo potrebovalo v prihodnosti.

Slika 14: Posvecanje pozornosti kadrom

TE%

2%, Podietje ne posveca dovolj
pozornost kadrorn, ki jih bo
potrebov alo v prihodnost

m Podjetje posveda dovolj
pozornost kadrorn, ki jih bo
potreboy ala sy prikodnost

Vir: Lastna izdelava.

Ce podjetia ne posvedajo dovolj pozornosti lastnim kadrom, zaposleni niso toliko
motivirani za delo, kot bi bili v podjetju, v katerem bi jih bolj cenili. Motivirani zaposleni
imajo raje delo, ki ga upravljajo, tudi bolj so angazirani za doseganje rezultatov podjetja.
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Na anketnem vpraSalniku je bilo tudi vpraSanje za vpogled v sistem nalog zaposlenih z
namenom vpogleda v sistem ravnanja z zaposlenimi pri delu. Sistem nalog zaposlenih
mora biti zasnovan za motiviranje zaposlenih na delovnem mestu; omogoc¢ati mora
osebnostni razvoj zaposlenih na delovnem mestu.

Slika 15: Sistem nalog zaposlenih

Opogummijo zaposlene pri sprejemaniu odlofitey | 11% 5% 11%% H 8%%

o zaveras o7 S0 e WD 1
S0 preprosta 22% 2% 22% _ 8%
So dobro definirana | 5247 33% 0 V5% VNS

So prilagojena individualnim weifinam in mnanju | 11%  14%% 14%% 1194

Dopuifa o uvajanje sprememhb v nafinu 1zvedbe dela | 8% 14%% 25%% 14%%
I |

0% 10%% 20%% 30% 40% 50% 60% 70% §0% 90% 100%
Sploh se ne stiinjam (1) Pretefno se ne strinjam (2)
Miti se ne strinjam, nit se strinjam (3) @ Pretefno se strinjam (4)

Popolnoma se strinjam (5)

Vir: Lastna izdelava.

Dobro je, da kadrovska sluzba podjetja zazna motnje na delovnem mestu in poskrbi za
sistem nalog, da je zasnovan na naéin, ki je primeren za vse zaposlene v podjetju. Z
zastavljanjem ustreznih trditev smo si pomagali z mero za merjenje kadrovskih sistemov,
ki izhaja iz ¢lanka Examining the Human Resource Architecture: The Relationships
Among Human Capital, Employment, and Human Resource Configurations, ki sta ga
napisala Lepak in Snell (2002). Na trditve so zaposleni odgovarjali s pomocjo
petstopenjske Likertove lestvice.

S trditvijo, da delovne naloge opogumijo zaposlene pri sprejemanju odlocitev, Se je najvec
zaposlenih pretezno strinjalo (65 %), le 5 % pa se jih s postavljeno trditvijo ni strinjalo.
Povpre¢no pa so zaposleni prvo trditev ocenili z oceno 3,5 od mogoce ocene 5. Na trditev
0 zahtevnosti delovnih nalog se jih je 45 % pretezno strinjalo, 18 % zaposlenih pa se je
popolnoma strinjalo, povprecna ocena trditve pa je ocenjena s 3,6 tocke.

Veliko zaposlenih v podjetju pa meni, da delovne naloge niso preproste, saj so to trditev
ocenili z oceno 2,7. Najve¢ zaposlenih je na trditev o preprostosti delovnih nalog
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odgovorilo, da se s trditvijo pretezno ne strinjajo. S trditvijo o tem, da so delovne naloge
zaposlenih v podjetju dobro definirane, so se zaposleni pretezno strinjali, le 5 % zaposlenih
se s trditvijo sploh ni strinjalo. Povpre¢na ocena trditve 0 dobro definiranih nalogah v
podjetju je 3,3. Tudi s trditvijo, da so naloge zaposlenih prilagojene njihovim
individualnim ves$¢inam in znanju, so se zaposleni pretezno strinjali. 51 % zaposlenih se je
s trditvijo pretezno strinjalo, 11 % pa se jih s trditvijo sploh ni strinjalo, v povpre¢ju pa so
trditev ocenili s 3,4 to¢ke. Popolnoma enako je bila ocenjena tudi trditev, ki pravi, da
delovne naloge dopuscajo uvajanje sprememb v nacinu izvedbe dela. Zaposleni so to
trditev ocenili s povpre¢jem 3.4, na sliki 15 pa je razvidno, da se zaposleni s trditvijo
pretezno strinjajo.

Na sliki 16 so predstavljena povprec¢ja odgovorov na vprasanja o sistemu nalog zaposlenih.
Odgovori so bili ocenjeni s 5-stopenjsko Likertovo lestvico. Razvidno je, da se ocene
zaposlenih gibljejo med ocenami od 2,7 do 3,6, kar pomeni, da se v povprecju zaposleni s
trditvami pretezno niso strinjali 0Z. SO Se pretezno strinjali.

Slika 16: Povprecje odgovorov na sistem nalog zaposlenih

Opogurmijo zaposlene pri sprejemaniu odloditey | | | 3,5 | | | |
So zahtevna | | | 36 | | | |
So preprosta | | 27 | | |
Bo dobro definirana | | 3.3 | |
So prilagojena individualnim veséinam m znanju | | 34 | | |
Dopuidajo uvajanje spremernb v nadinu izvedbe .. ! ! ! 34 ! ! !
a 0,5 1 1,5 2 2.5 3 3,5 4

Vir: Lastna izdelava.

S Sestim vprasanjem na anketnem vpraSalniku smo Zeleli, da zaposleni ocenijo kadrovsko
funkcijo v podjetju. Zanimivo je, da so zaposleni na prvo trditev, ki pravi, da kadrovska
funkcija pomembno prispeva k uspesnosti podjetja, odgovarjali, da se niti ne strinjajo niti
strinjajo 0z. se pretezno strinjajo. 42 % zaposlenih se s prvo trditvijo ne more odloéiti, ali
kadrovska funkcija prispeva k uspesnosti podjetja ali ne, 30 % zaposlenih pa se pretezno
strinja z zastavljeno trditvijo. Prvo trditev so zaposleni ocenili s 3,5 to¢ke od mogocih 5
toCk. 39 % zaposlenih se pretezno strinja, da je kadrovska funkcija v podjetju vredna
zaupanja, noben izmed zaposlenih se s postavljeno trditvijo sploh ne strinja, 36 %
zaposlenih pa se ne more odlociti. Tudi ta trditev je bila ocenjena s povpre¢jem 3,5. Ali je
kadrovska sluzba fleksibilna ali ne, se kar 35 % zaposlenih ni moglo odlociti, 32 %
zaposlenih pa meni, da je kadrovska sluzba v podjetju fleksibilna. Fleksibilnost kadrovske
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funkcije je bila ocenjena s povpre¢jem 3,3 tocke. Ali je kadrovska sluzba v podjetju hitra
ali ne, se kar 39 % zaposlenih ni moglo odlociti, 27 % pa meni, da je kadrovska funkcija v
podjetju hitra, 9 % zaposlenih pa meni, da kadrovska funkcija v podjetju ni hitra, trditev pa
je bila ocenjena s 3,1 tocke.

Tudi na vpraSanje o strokovnosti kadrovske sluzbe se zaposleni niso mogli povsem
odlo¢iti. Kar 45 % zaposlenih je glede strokovnosti kadrovske sluzbe odgovorilo, da se niti
strinjajo niti ne strinjajo, se pravi, da so neodlo¢ni. 36 % zaposlenih pa se s strokovnostjo
strinja. NajveC zaposlenih se pretezno strinja s trditvijo, da kadrovska sluzba sluzi
potrebam zaposlenih, noben izmed zaposlenih pa se s trditvijo popolnoma strinja, 6 %
zaposlenih pa se s trditvijo sploh ne strinja. Ta trditev je bila ocenjena s 3,1 tocke od
mogoc¢ih 5 toc¢k. Glede trditve o sodobnosti in ucinkovitosti kadrovske funkcije so se
zaposleni pretezno strinjali in obe trditvi ocenili s povpreéjem 3,2 tocke.

Slika 17: Kadrovska funkcija v podjetju

__pomermbno prispeva k uspe¥nosti podjetja 3% R ¥ L. VR
_jewredna zaupanja O 12‘% | 36'% - 39°L | |12%
. je fleksibilna (394 1‘9% - 35|% ! ‘32%' |10%
_jehitra [ 9% | 15%‘ | |39%| - 2?°/|0 | 9%
. jestrokovna o 09%‘ | 45% I 3‘6% - 9%
. slufi potrebam zaposelnih  |6% ‘21%‘ | 3|0% I 42c!u | 0t
. jesodobna [3% | 33‘% | |21°/!. | 3‘0% | |12%
jeudinkovita |§% ]15%] ! 33% ! ! ]39%! ! 6%
W6 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% S0% 90% 100%4
Sploh se ne strinjam (1) Prete?no se ne strinjarn (2)
Witi s ne strinjarm, niti se strinjam (3) © PreteZno se strinjam (4)
Popolnorma se strinjarmn (5)

Vir: Lastna izdelava.

Na sliki 18 so graficno predstavljena povprecja zadanih trditev o kadrovski funkciji
podjetja. Posamezne trditve so bile ocenjene z 3,1 do 3,5 tocke od mogocih 5 tock, in sicer
po ocenjevanju po 5-stopenjski Likertovi lestvici. Povprec¢je nam pove, da se zaposleni s
posamezni trditvami niti niso strinjali niti strinjali do povpre¢no strinjali. Zaposleni so
kadrovsko funkcijo v izbranem podjetju ocenili kot strokovno in vredno zaupanja. Menijo
tudi, da kadrovska sluzba pomembno prispeva k uspesnosti izbranega podjetja.
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Slika 18: Povprecje trditev o kadrovski funkciji podjetja

- pornernbno prispeva k uspesnosti podjetja I I 3|5 | I
... Jevredna zaupanja | | 3[5 |
...je fleksibilna | 3|3 | |
... Jehitra 3|1 | ‘
...]e strokovna | | 35
...sluZi potrebarm zaposelnih 3|1 |
...Je sodobna | 32 l
... Jeudinkovita ! 32 ! !
2.9 3 3,1 32 33 34 35 36

Vir: Lastna izdelava.

Pri ocenjevanju kategorij kadrovskega oddelka v podjetju smo se opirali na knjigo
Management kadrovskih virov avtorja Mozine (1998). V treh kratkih trditvah smo zajeli
kategorije kadrovskega oddelka v podjetju, ki so klju¢ne za dobro poslovanje. Trditve so
zaposleni ocenjevali z mersko lestvico, pri ¢emer ocena zelo dobro pomeni najvecje
strinjanje in najve¢ tock (5 tock), dobro 4 tocke, vprasljivo 3 tocke, slabo 2 tocki in zelo
slabo, 1 tocka.

Slika 19: Ocenjevanje kategorij kadrovskega oddelka v podjetju

Uspeinost zvedenth aktivnosti
kadrovskega oddellza

Uspetnost zaposlenih v kadrovskemn
oddell

594
Organiziranost kadrovskega oddelloa

o 10%%  20% 0% 40%  S0%% B0%a

mZelo dobro mDobro mVpradljive mSlabo mZelo slabo

Vir: Lastna izdelava.
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Kadrovski oddelek je sestavljen iz razli¢nih podro¢ij in aktivnosti, Ki jih mora izvajati. Na
vprasanje o uspesnosti izvedenih aktivnosti kadrovskega oddelka je 42 % ljudi odgovorilo,
da je uspesnost izvedenih aktivnosti dobra, 35 % ljudi pa meni, da so izvedene aktivnosti
vprasljivo uspesne. Tudi na vpraSanje o uspesnosti zaposlenih v kadrovskem oddelku jih je
45 % menilo, da so zaposleni v oddelku dobro do vprasljivo uspe$ni, noben izmed
zaposlenih pa ni menil, da so zaposleni kadrovskega oddelka zelo slabo uspesni.

Zanimala nas je tudi organiziranost oddelka na sploSno, saj je v kadrovskem oddelku
potrebna zelo dobra organizacija zaradi izvajanja razlicnih aktivnosti. Ve¢ kot polovica
zaposlenih v podjetju (55 %) meni, da je kadrovska sluzba v podjetju dobro organizirana,
29 % pa jih meni, da je kadrovska sluzba v podjetju vprasljivo organizirana. Le 3 %
zaposlenih menijo, da je kadrovska sluzba v podjetju zelo dobro organizirana.

Povpreéje vseh treh odgovorov, ki so razvidni iz slike 19, je 3,5 tocke od mogocih 5 tock,
kar pomeni, da zaposleni v podjetju ocenjujejo kategorije kadrovskega oddelka kot
vprasljive do dobre.

4.3.2 Uspesnost kadrovskega poslovanja v izbranem podjetju

V drugem delu anketnega vpraSalnika smo Zeleli preveriti delovno uspe$nost kadrovskega
oddelka v podjetju, pri ¢emer smo si pomagali z vpraSalnikom Merjenje zadovoljstva
uporabnikov z delom Kadrovskega sektorja, ki ga v podjetju Krka, d. d., uporabljajo Ze od
leta 2006. Uporabljajo ga predvsem zaradi sprememb v na¢inu dela kadrovske funkcije in
njenim preoblikovanjem iz izrazito administrativne funkcije v razvojno stratesko in
podporno funkcijo v podjetju.

V podjetjih obstajajo dolocene politike in pravila, ki se razvijejo v sklopu kadrovskega
oddelka. V izbranem podjetju so koraki za motiviranje zaposlenih, opredeljenost placilnega
sistema, preglednost sistema nagrajevanja/napredovanja, vsebina delovnih mest ter
razmejitve pooblastil in odgovornosti doloceni v kadrovskem oddelku s predhodno
privolitvijo direktorja podjetja.

Z 8. vprasanjem na anketnem vpraSalniku smo preverjali, kako je podjetje s pomocjo
kadrovskega oddelka organizirano na omenjenih podro¢jih. Zaposleni so upostevali
naslednjo mersko lestvico: 1 — zelo nezadovoljen, 2 — nezadovoljen, 3 — niti zadovoljen niti
nezadovoljen, 4 — zadovoljen, 5 — zelo zadovoljen.

Na sliki 20 vidimo, da zaposleni pri razmejitvah pooblastil odgovornosti v podjetju, pri
jasnosti, preglednosti in dobro dolo¢enimi merili napredovanja in stopnji motivacije v
podjetju niso zelo zadovoljni, saj je najve¢ji odstotek zaposlenih odgovorilo, da s temi
podro¢ji v podjetju niso niti zadovoljni niti nezadovoljni, kar pomeni, da so neopredeljeni.
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Le pri podrocju opredelitve vsebine delovnih mest in preglednosti pladilnega sistema je
najvec¢ zaposlenih zadovoljnih.

Od vseh nastetih podrocij je 19 % zaposlenih na sistem napredovanja v podjetju, njegovo
jasnost, preglednost ter na dolo¢ena merila za napredovanje odgovorilo, da so s tem
podroc¢jem zelo nezadovoljni, kar je najvecji odstotek visokega nezadovoljstva.

Slika 20: Organizacija, napredovanje, nagrajevanje v podjetju

MoZnosti za motivacijo zaposlenih H | |39%| | | 3|2% | 38

Preglednost placnega sistema _ 38% 31% 9%

Sistern napredovarja - jasnost, preglednost, kriteriji _ 41% 25%% 38
Opredelitey vsebine delovnih mest _ 28% 38% 38

Rarzmejitev pooblastil in odgov ornosti H | | 41°|/o | | TS% | 38

o 10%% 20% 30% 40% 50% 60 70% 80% 0% 100%%
m Zelo neradovoljen m Nezadovoljen
Miti zadovaoljen, niti nezadovoljen » Zadovoljen

Zelo zadovoljen

Vir: Lastna izdelava.

Tudi iz slike 21 vidimo, da so zaposleni pri moznosti za motivacijo v podjetju, opredelitev
vsebine delovnih mest in razmejitev pooblastil in odgovornosti v povpre¢ju ocenili s 3
to¢kami od mogocih 5, kar pomeni, da zaposleni z omenjenimi podrocji niso povsem znali
opredeliti zadovoljstva.

Kot smo Ze omenili, da je iz slike 20 razvidno, da je najve¢ zaposlenih zelo nezadovoljnih
s sistemom napredovanja v podjetju; to se vidi tudi na sliki 21, saj je povprecje trditev tega
podroc¢ja 2,8 tocke od mogocih 5 tock. Najve¢ tock (3,2 tocki od mogocih 5 tock) so
zaposleni namenili preglednosti placilnega sistema v podjetju. Zaposleni v izbranem
podjetju so ocenili moznost za motivacijo zaposlenih s 3 tockami od moznih 5 tock, kar
pomeni, da v podjetju zaposleni niso ravno motivirani. Nimajo dobro opredeljene vsebine
delovnih mest, kar lahko prihaja do neskladja na delovnem mestu in moznega nestrinjanja.
Iz slike 21 vidimo tudi, da v podjetju ni dobre razmejitve pooblastil in odgovornosti. Pri
neopredeljeni odgovornosti prihaja do slabe pocutja na in preobremenitve na delovnem
mestu.



Slika 21: Povprecje trditev organizacije, napredovanja in nagrajevanja v podjetju

MoFnosti za motivacyo zaposlenih ‘ L | ‘
Preglednost pladnega sistema 2 %
Slstern napredovan)a - jasnost, .. 2,8
Opredelitey vsebine delovnih mest 3
Eazmejitev pooblastil in odgov ormost , 3 ; ,
26 27 28 219 3 31 32 33

Vir: Lastna izdelava.

Kadrovski sektor v podjetju skrbi za posredovanje pomembnih podatkov, ki so potrebni za
opravljanje dela. Za opredelitev stopnje ucinkovitosti in zadovoljstva zaposlenih s
pridobivanjem podatkov, ki so potrebni za nemoteno opravljanje dela, smo se popolnoma
oprli na vprasalnik podjetja Krka, d. d. Podatki, ki so jih posredovali zaposleni, so
prikazani na sliki 22.

Slika 22: Podatki, ki jih je posredoval kadrovski sektor

| | |
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. 45545
Dostopriost do kadrovskih sodelaveey 6'31 3%
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12%%
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obvestil o dopusty, raznih potrdil, . . 1094 '
0%
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. 47%%
Kakovost posredovanih podatlow - 43%
0%
&%%
. . . 520
Hitrost odziva na zahtevo po podatlih 29%%
} 3%
0%% |
Do 10%a 20% 30% 40%% S0% S0%
Zelo zadovoljen Zadovoljen
Witi zadovoljen, niti nezadovoljen m Mezadovoljen
Zelo nezadovoljen

Vir: Lastna izdelava.
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Zaposleni so na splo$no s kakovostjo posredovanih podatkov, ki jih posreduje kadrovska
sluzba v izbranem podjetju, zadovoljni. 52 % zaposlenih je zadovoljnih s hitrostjo odziva
na zahtevo po podatkih, kar pomeni, da je kadrovska sluzba v podjetju precej odzivna, 47
% zaposlenih je zadovoljnih tudi s kakovostjo posredovanih podatkov, 52 % zaposlenih je
tudi zadovoljnih z informacijami, ki jih potrebujejo, in s pomocjo, ki jo pridobijo v
kadrovski sluzbi v izbranem podjetju.

Ena temeljnih nalog kadrovskega oddelka v podjetju je priprava pogodb o zaposlitvi in
priprava raznih potrdil ter obvestil. S slike 22 je razvidno, da zaposleni s tem podro¢jem v
kadrovskem oddelku izbranega podjetja niso niti zadovoljni niti nezadovoljni.

V vpraSanje smo vkljucili tudi trditev o dostopnosti kadrovskih sodelavcev v oddelku, ki je
za zaposlene zelo pomembna. Pri tej trditvi je bila najveéja stopnja visokega zadovoljstva,
saj je 32 % zaposlenih odgovorilo, da so z dostopnostjo do kadrovskih sodelavcev v
podjetju zelo zadovoljni, 45 % zaposlenih pa je z dostopnostjo do kadrovskih sodelavcev
zadovoljnih.

Tudi na sliki 23 vidimo, da so zaposleni vsem trditvam skupaj namenili skupno 18,5 tocke
od skupnih 25 tock, kar pomeni, da so zaposleni s podatki, ki jih potrebujejo za delo in ki
jih mora posredovati ter urejati v celoti kadrovska sluzba v podjetju, zadovoljni. Zaposleni
so upostevali naslednjo mersko lestvico: 1 — zelo nezadovoljen, 2 — nezadovoljen, 3 — niti
zadovoljen niti nezadovoljen, 4 — zadovoljen, 5 — zelo zadovoljen.

Slika 23: Povprecje trditev o podatkih, ki jih je posredoval kadrovski sektor

Dostopnost do kadrovskih sodelaveew i i | | 4

Informacije in pomod 38
Priprava in izdaja pogodb o,

Kakovost posredovanih podatlzoy

]
T
1 I I3:5‘

Hitrost odziva na zahtevo po podatlkih

3,2 33 34 3,5 3,6 377 3,2 3% 4 41

Vir: Lastna izdelava.

Najvec tock so namenili dostopnosti do kadrovskih sodelavcev, kar je za zaposlene precej
pomembna stvar, saj morajo biti v podjetju kadrovski sodelavci dostopni vsem zaposlenim
za odpravljanje raznih tezav na delovnem mestu in pridobivanje raznih informacij, ki so
dostopne samo v kadrovskem oddelku podjetja. Najmanj tock so zaposleni namenili
hitrosti odziva na zahtevo po podatkih kadrovske sluzbe. Po odgovorih zaposlenih o
podatkih, ki jih posreduje kadrovska sluzba in ki so pomembni za zaposlene pri delu,
vidimo, da so zaposleni zadovoljni, kar pomeni, da kadrovska sluzba dobro opravlja s
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potrebami zaposlenih in nudi vse potrebne stvari, ki jih zaposleni potrebujejo na delovnem
mestul.

Po Ulrichovem modelu kadrovske funkcije, ki kadrovsko funkcijo postavlja v $tiri vloge,
in sicer v zastopnika zaposlenih, upravljavca sprememb, funkcionalnega strokovnjaka in
strateSkega partnerja, smo oblikovali deseto vprasanje anketnega vprasalnika s
postavljenimi trditvami. Deseto vpraSanje smo oblikovali s pomo¢jo raziskave, ki je bila ze
izvedena za potrebe diplomske naloge leta 2016, v kateri so primerjali in merili
ucinkovitosti kadrovske funkcije v izbranem slovenskem in tujem podjetju.Deseto
vprasanje na anketnem vpraSalniku analizira ucinkovitost kadrovske funkcije in
ucinkovitost njenih aktivnosti. Zaposleni S0 upostevali naslednjo mersko lestvico: 1 —
sploh se ne strinjam, 2 — pretezno se ne strinjam, 3 — niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 —
pretezno se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam.

Vidimo, da so zaposleni z na¢inom nagrajevanja, ki je bil uveden v organizaciji z
namenom motiviranja zaposlenih in boljSe uc¢inkovitosti zaposlenih, zadovoljni. Povprecno
so zaposleni to trditev ocenili s 3,2 tocke od mogocih 5 tock. Zaposleni tudi menijo, da
kadrovska sluzba ustrezno seznanja na novo zaposlene z dolo¢enimi pravili in s politikami
ter stiki, ki pripomorejo k temu, da zaposleni nemoteno opravlja lastno delo. To trditev so
zaposleni ocenili z najve¢ to¢kami, in sicer s 3,8 tocke od mogocih 5 tock. 41 % zaposlenih
je zadovoljnih s strokovno podporo kadrovske sluzbe v podjetju; trditev je bila ocenjena s
3,1 tocke. Veliko zaposlenih tudi meni, da kadrovska sluzba v hitrem oziroma primernem
¢asu nudi ustrezno kadrovsko pomo¢; trditev so zaposleni ocenili s 3,5 tocke in vidimo, da
je odzivnost kadrovske funkcije v podjetju precej hitra, kar smo potrdili Zze s prej$njimi
analizami.

Iz slike 24 vidimo tudi, da se najve¢ zaposlenih popolnoma strinja s trditvijo, da je prek
kadrovske sluzbe zagotovljeno dosledno ravnanje z zaposlenimi; trditev je bila ocenjena s
povprecno 3,8 tocke od mogocih 5 tock. Vidimo tudi, da v izbranem podjetju kadrovska
sluzba uvaja dolo¢ene spremembe v organizaciji, ki se vecinoma izkazejo za ucinkovite. 1z
omenjene trditve vidimo, da se kadrovska sluzba razvija in uvaja spremembe, Ki so
ucinkovite za poslovanje podjetja. Trditev so zaposleni v povprecju ocenili s 3,4 tocke.
Trditev, da je vodenje zaposlenih v organizaciji kadrovske sluzbe ucinkovito in da so
zaradi tega v izbranem podjetju izidi poslovanja boljsi, so zaposleni ocenili v povpreéju s
3,1 tocke od mogoc¢ih 5 tock, kar je najslabSe ocenjena trditev desetega vpraSanja.
Postavljena je bila tudi trditev, ali kadrovska sluzba v izbranem podjetju pomembno
prispeva k uspesnosti podjetja. Zaposleni so se v vec€ini strinjali, saj je bila trditev ocenjena
s 3,2 tocke, kar pomeni, da se v izbranem podjetju zaposleni zavedajo, da je kadrovska
funkcija izjemnega pomena in da tudi vpliva na uspesnost podjetja. Zaposleni v izbranem
podjetju se pretezno strinjajo s trditvijo, da so podane informacije in znanje kadrovske
sluzbe relevantni za nacrtovanje in izboljSave v organizaciji. Trditev je bila ocenjena s 3,4
tocke od mogocih 5 tock.
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Slika 24: Merjenje ucinkovitosti kadrovske funkcije in njenih aktivnosti

12004
1000{6 1 3% [ ] L} [ ] o L}
17% — 14% e 14% h 10%
28%
80% ——
17%%
5204 41%% 4654 ’ 38%% 34%%
45%%
60% —— 28%
59%
41%
A0 —— — — 31%
&L 02 24% 29% 45%
21%;
0% —— 1% . 17%
17% . i 17%
" 0 " 10% 17% b 7%
v 14 % ’ 7% 3% 7% 10% 1% 3%
Znatinom  Novozaposleni je Kadrovska sluZba Kadrovska sluZba 3 strani kadrovske Fadrovska sluZba Vodenje Pormnembno Podane
nagrajevanja, kije ob nastopuna rudi ustrezne v hitremn oziroma sluZbe je uvaja spremembe  zaposlenih v prispeva k informacije in
uveden v delovno mesto, v strokovno primerem ¢asu zagotovlieno v organizacijy, ki organizaciji s uspeinosti znanja kadrovske
arganizaciji, ste  primernem Sasuy, podporo in ustrezno mudi doslednoravnanje  se velinoma  strani kadrovske podjetja sluZbe s0
zaposlent boly SEZNan|en s pripommore k- kadrovsko pomod  z zaposlenirmi 1zkaZejo za sluZbe je upcrabna in
motivirani za delo  pomembnimi 1zboljZanju zaposlenim ucinkoy ite utmnkovito in relevantna za
inuéinkoviti pri kontalti, pravilim  podutjana zaradi njenega planiranie m
delu sisterny, ki so delovnem mestu dela so rezultats 1zboljZave ¥
pormernbhna za poslovanja baoljE organizacji
uéinkovito
opravljanje
delovnih nalog
3ploh sene strinjam PreteZno se ne strinjam Iiti se ne strinjam niti strinjam Pretefnoe se strinjam Popelnoma se strinjam

Vir: Lastna izdelava.

50




3) DISKUSIJA

5.1 Analiza raziskovalnih vprasanj
Raziskovalno vprasanje 1: Kako v podjetju ocenjujejo kadrovsko funkcijo?

Izsledki, ki smo jih pridobili s pomo¢jo anketnega vprasalnika, izvedenega za potrebe
raziskave, so pokazali, da zaposleni v povprecju kadrovsko funkcijo v izbranem podjetju
ocenjujejo kot zadovoljivo. Kadrovska funkcija izvaja aktivnosti, ki jih mora za potrebe
zaposlenih in podjetja, menimo pa, da bi morale biti nekatere aktivnosti bolje izvedene.

Zaposleni menijo, da kadrovska funkcija v veliki meri podpira operativne cilje podjetja,
precej prispeva k uspesnosti podjetja, je strokovna in vredna zaupanja. Kadrovski oddelek
v podjetju je dobro organiziran, zaposleni v njem pa so po mnenju zaposlenih izbranega
podjetja kar uspes$ni. Zaposleni tudi menijo, da je uspesnost izvedenih aktivnosti v
kadrovskem oddelku vprasljiva in ne dobra.

Kadrovski oddelek izvaja doloc¢ene aktivnosti, ki pripomorejo k doseganju ciljev podjetja.
Upravlja, izobrazuje in motivira zaposlene na nacin, ki je najprimernej$i za izbrano
podjetje. Ugotovili smo, da je kadrovska sluzba v podjetju fleksibilna za potrebe
zaposlenih, strokovna in vredna zaupanja. Po mnenju zaposlenih bi bila lahko
ucinkovitejSa in bolj odzivna. Pri veliki koli€ini zaposlenih, kot jih ima izbrano podjetje,
mora biti kadrovska sluzba zelo hitra in zelo u¢inkovita pri vsakodnevnih opravilih ter pri
potrebah zaposlenih, saj morajo zaposleni pridobiti obcutek, da je vsak zaposleni z vidika
kadrovske sluzbe enakopraven in predstavlja vrednost v podjetju. Organizacija
kadrovskega oddelka je po mnenju zaposlenih dobra, vendar bi moral biti kadrovski
oddelek pri tako velikem $tevilu zaposlenih, kot ga ima izbrano podjetje, organiziran zelo
dobro, da ne prihaja do morebitnih napak, zlasti ker izvedene aktivnosti kadrovskega
oddelka izbranega podjetja ter uspesnost zaposlenih v oddelku niso bili ocenjeni kot zelo
dobro, ampak vprasljivo do dobro.

Raziskovalno vprasanje 2: Kako kadrovski oddelek deluje v podjetju?

Iz pridobljenih podatkov raziskave je razvidno, da imajo v podjetju pregleden placilni
sistem, dobro opredeljene vsebine posameznih delovnih mest in dobro seznanjenost na
novo zaposlenih z vsemi ustreznimi pravili, stiki in s sistemi, ki so pomembni za
ucinkovito opravljanje delovnih nalog, na podlagi ¢esar lahko sklepamo, da v podjetju s
pomoc¢jo kadrovske funkcije dobro informirajo zaposlene z vsemi potrebnimi
informacijami, ki zaposlenim omogocajo nemoteno delo. Zaposleni v podjetju so precej
motivirani, niso pa povsem zadovoljni s preglednostjo in z jasnostjo uvedenega sistema
napredovanja, ki se v podjetju izvaja. Sistem napredovanja bi moral biti jasnejsi in
preglednejsi. Raziskava je pokazala tudi, da bi morali v podjetju s pomocjo kadrovske
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sluzbe vsekakor ve¢ pozornosti posvecati izobrazevanju lastnih kadrov. V izbranem
podjetju se Se ne zavedajo dovolj u¢inkovitosti ustrezno izobrazenih kadrov za podjetje. Ni
ustreznega vodenja zaposlenih z vidika kadrovske sluzbe, kar bi pripomoglo k bolj$im
izidom poslovanja v podjetju. Iz pridobljenih podatkov je razvidno tudi, da kadrovska
sluzba po mnenju zaposlenih ne prispeva dovolj k uspesSnosti izbranega podjetja.
Kadrovski oddelek izbranega podjetja je fokusiran na prihodnost in izboljSanje sistemov v
organizaciji. Kadrovska sluzba je v preteklosti ze izvedla doloCene spremembe, ki so se
izkazale za uCinkovite, tudi informacije, ki jih posreduje, in znanje, ki ga nudi, so
relevantni za ucinkovito nacrtovanje strategij za doseganje zadanih ciljev podjetja in
izboljSave, ki so nujno potrebne za organizacijo.

5.2 Teoreti¢ni prispevki

Magistrsko delo je bilo ustvarjeno z namenom preucitve kadrovskega managementa in
uspesnosti kadrovskega poslovanja izbranega podjetja. Kadrovski oddelek mora oblikovati
tak kadrovski sistem, da vodjem omogoca ustrezna orodja vodenja zaposlenih. Vzpostaviti
je treba tudi kadrovske procese, ki so usmerjeni v poslovne izide podjetja. S tem kadrovska
funkcija veliko pripomore k dolgoro¢ni stabilnosti podjetja (Fesel in Petri¢, 2011).

Z izvedeno raziskavo, ki je bila namenjena vsem zaposlenim v podjetju, smo ugotovili, da
se zaposleni na vodilnih poloZajih zavedajo, kako pomembna je kadrovska funkcija za
podjetje. Zaposleni menijo, da se s pomoc¢jo kadrovskega managementa podpirajo zadani
cilji izbranega podjetja in da ni kadrovska funkcija v podjetju namenjena opravljanju samo
administrativnih del. Pomembnost kadrovske funkcije za podjetje navedejo tudi Ulrich
(2008) in kolegi, ki pravijo, da je predvsem zaradi kadrovskega funkcionalnega znanja
kadrovska funkcija pomembna za podjetja; tega se zanejo pogosto zavedati tudi na novo
nastala podjetja.

Na trgu se povecuje potreba po strateSkem kadrovskem managementu, saj podjetja s
pomocjo kadrovske sluzbe implementirajo strategije (Welbourne, 2006). Kadrovska sluzba
izbranega podjetja je usmerjena na dogajanje v prihodnosti in osredinjena na izboljsave, ki
S0 potrebne za organizacijo. 1z izsledkov raziskave smo ugotovili, da zaposleni menijo, da
kadrovska sluzba Se ne prispeva dovolj k uspesnosti podjetja.

Podjetja s pomocjo kadrovske sluzbe izvajajo izobrazevanja zaposlenih. Kadrovska sluzba
organizira razna izobrazevanja in predavanja, in sicer zato, da so zaposleni v podjetju
ustrezno usposobljeni in obveSceni o vseh spremembah, ki nastajajo na trgu (Damjanovic,
2016). Zaposleni izbranega podjetja menijo, da v podjetju v kadrovskem oddelku ni
organizirano dovolj izobraZevanj ali konferenc, ki bi jih zaposleni potrebovali za lazje in
predvsem ucinkovitejSe opravljanje dela.

Z analizo smo ugotovili, da zaposleni v podjetju niso popolnoma motivirani, tudi kadrom
ni namenjene dovolj pozornosti, kar lahko pripelje do slabih rezultatov pri delu in s tem
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posledi¢no slabih rezultatov podjetja. Ce zaposleni pridobivajo razna priznanja vodstva in
so delezni ustreznega nagrajevanja, SO tudi bolj motivirani in pridobijo voljo za
izkoriS¢anje lastnih sposobnosti za boljSe poslovanje na delovnem mestu in doseganje
ciljev podjetja (Armstrong, 2017). Organizacija kadrovskega oddelka mo¢no variira z
velikostjo organizacije (Dessler, 2013). Kadrovski oddelki vecjih podjetij morajo biti zelo
dobro organizirani, fleksibilni za potrebe zaposlenih in ucinkoviti pri svojem delu. V
manj$ih podjetjih, v katerih je manj zaposlenih, je lazje biti bolj odziven in bolj se lahko
kadrovniki posvecajo potrebam zaposlenih. V vecjih podjetjih je zato Se toliko tezje
pridobiti zaupanje zaposlenih. Tudi v izbranem podjetju so zaposleni menili, da bi bila
lahko kadrovska sluzba bolj odzivna, bolje organizirana in bolj fleksibilna. Bila bi lahko
tudi uspeSnejSa pri izvajanju aktivnosti v oddelku, saj s tem zaposleni niso povsem
zadovoljni.

5.3 Prakti¢na priporocila

Na podlagi izsledkov, ki smo jih pridobili s pomo¢jo anketnega vprasalnika, smo ugotovili,
da kadrovska sluzba izbranega podjetja dobro izpeljuje aktivnosti, menimo pa, da bi
morale biti nekatere aktivnosti bolje izvedene. Pri velikem Stevilu zaposlenih, kot ga ima
izbrano podjetje, je bolje, ¢e so vse aktivnosti, ki morajo biti izvedene, izvedene najboljse,
saj se beseda hitro $iri in lahko prihaja do nezaupanja zaposlenih zaradi nepotrebnih napak.
Na podlagi izsledkov, pridobljenih z anketnim vprasalnikom, smo ugotovili, da bi bila
lahko po mnenju zaposlenih kadrovska sluzba u¢inkovitejsa in hitrejsa. Vodstvu kadrovske
sluzbe predlagamo, da se ustrezno posvetijo zaposlenim v izbranem podjetju, da v
najkrajSem mogocem Casu podajo odgovore na vprasanja zaposlenih in poskusSajo biti
hitrejS$i. S tem dobijo zaposleni obcutek o enakopravnosti in pridobijo zaupanje v
kadrovsko sluzbo.

Izsledki so tudi pokazali, da kadrovska sluzba po mnenju zaposlenih precej prispeva k
uspesnosti podjetja. Priporo¢amo, da uvede ustrezne politike in implementira dolocene
aktivnosti, ki so potrebne za zasledovanje ciljev podjetja. Kadrovska sluzba lahko s svojo
kadrovsko politiko, z lastnimi praksami in s sposobnim kadrom uspeS$no implementira
strategijo ter moc¢no prispeva k temu, da podjetje doseze zastavljene cilje.

Podjetja izobrazujejo kadre z namenom boljSega prispevka k delovnemu mestu. Raziskave
so v preteklosti Ze pokazale, da izobrazevanje zaposlenih prispeva k doseganju ciljev
podjetja. Vodstvu izbranega podjetja svetujemo, da nameni ve¢ pozornosti izobrazevanju
kadrov, in sicer s prirejanjem raznih izobrazevanj ali videokonferenc. Vodje morajo
kadrom zagotoviti ustrezno znanje, ki ga podjetje potrebuje za obstoj na trgu.

Veliko zaposlenih je menilo, da v podjetju ni dobro opredeljen sistem napredovanja,
manjka pa tudi motivacija na delovnem mestu. Na podlagi teoreti¢nih izsledkov lahko
trdimo, da zaposleni, ki so motivirani, lazje delajo, bolje delajo in raje delajo na delovnem

mestu. Priporo¢amo, da sistem napredovanja, ki je v podjetju uveden, vodstvo spremeni na
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nacin, ki bo razumljiv za zaposlene in ki bo motiviral zaposlene za doseganje rezultatov
podjetja.

Rezultati so pokazali, da zaposlenim manjka ustrezno vodenje v podjetju. Z ustreznim
vodenjem zaposlenih se na njih vpliva, spodbuja in jih usmerja v doseganje Zelenih ciljev.
Za ustrezno vodenje zaposlenih se je treba tudi izobrazevati in usposabljati. Vodstvu
kadrovske sluzbe priporo¢amo, da poskrbi za ustrezno vodenje zaposlenih prek lastnih
vodij oddelkov. Poskrbi naj tudi za ustrezno izobraZevanje vodij oddelkov, da bodo vodili
na nacin, ki izzareva zaupanje.

Priporocila vodstvu kadrovske sluzbe smo pripravili na podlagi teoreti¢nih izsledkov
domacih in tujih avtorjev ter na podlagi podatkov, ki smo jih pridobili s pomocjo
izvedenega anketnega vprasalnika. Navedena priporocila lahko prispevajo k vecji
uspesSnosti kadrovskega managementa izbranega podjetja, boljSi motiviranosti zaposlenih
in posledi¢no k vecji uspesnosti izbranega podjetja.

5.4 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskovanje

V magistrskem delu smo analizirali eno podjetje, za veéjo posplosljivost rezultatov pa
priporocamo vkljucitev ve¢ podjetij s kadrovskim oddelkom, saj z naSo raziskavo
dobljenih rezultatov ne moremo posplosevati na druga podjetja, saj smo analizirali le
izbrano podjetje.

Anketni vprasalnik, na katerega so odgovarjali zaposleni, je bil namenjen vsem zaposlenim
v podjetju. Omejitev je bila predvsem v tem, da nanj ni odgovorilo ve¢ vodij oddelka ali
¢lanov uprave izbranega podjetja oziroma direktor, saj menimo, da bi z njihovim mnenjem
pridobili realnejse rezultate od dobljenih. Za nadaljnje raziskovanje priporo¢amo vkljucitev
vodilnih v podjetju in izvedbo intervjuja z direktorjem podjetja.

V magistrskem delu smo se srecali tudi s ¢asovno omejitvijo, tj. kratkim ¢asom za izvedbo
raziskovalnega dela. Za boljSo pojasnitev poslovanja in uspesnost kadrovskega oddelka v
podjetju za nadaljnje raziskovanje priporocamo vkljucitev Se ve€jega vzorca respondentov,
spremljanje uspesnosti in poslovanja kadrovskega oddelka v daljsem ¢asovnem obdobju,
pri ¢emer se lahko uspesnost preveri po rezultatih. Predlagamo tudi ve¢ kvalitativnega
raziskovanja z uporabo metode opazovanja.

6 SKLEP

Poslovno okolje se zelo hitro spreminja in posodablja. Nenehne spremembe v
gospodarstvu silijo organizacije k prilagajanju predvsem zaradi ohranitve lastne
konkurenéne prednosti in obstoja na trgu. Skupaj z organizacijami se prilagajajo tudi ljudje
in oddelki znotraj organizacij. Vecina organizacij je ze sprejela dejstvo, da so zaposleni

najvecje bogastvo organizacije in vir zagotavljanja konkuren¢ne prednosti.
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Kadrovska sluzba v podjetjih upravlja z zaposlenimi in jih dosledno izobrazuje, saj je
znanje klju¢nega pomena za obstoj podjetja.

S spreminjajo¢im se poslovnim okoljem se mora prilagajati tudi kadrovski management
podjetja. Vloga kadrovske sluzbe se je v zadnjih letth moc¢no spremenila. Veliko ljudi Se
vedno meni, da je kadrovski oddelek v podjetju le orodje za opravljanje administrativnih
del in komunikacijo z zaposlenimi, vendar se vloga kadrovske funkcije spreminja iz
pretezno administrativne vloge v bolj operativno in strateSko vlogo v podjetju, saj dosledno
upravlja z zaposlenimi, skrbi za nemoteno delovno okolje ter ustrezno izobraZuje in
selekcionira kadre za doseganje poslovne strategije v podjetju. Ucinek uspeSnosti
kadrovske funkcije se kaze predvsem v zadovoljstvu zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih
pa se odraza v uspesnosti podjetja, saj so zadovoljni zaposleni bolj motivirani in aktivni pri
delu, ki ga opravljajo.

V kadrovskem oddelku izbranega podjetja je prislo do znatnih sprememb, ki so nastale
zaradi prevzema podjetja. Nastal je povsem nov kadrovski oddelek, ki Se ni bil dovolj
organiziran. V preteklem letu je v kadrovskem oddelku izbranega podjetja priSlo do
reorganizacije poslovanja oddelka in zamenjave zaposlenih. VV magistrskem delu smo zato
zeleli z mnenjem zaposlenih analizirati uspeSnost kadrovskega managementa, saj
kadrovska funkcija upravlja z zaposlenimi in si prizadeva za njihovo zadovoljstvo.

Osnovni cilj magistrskega dela je bil preuciti in analizirati kadrovsko poslovanje v
izbranem podjetju ter uspesnost in vpliv kadrovskega poslovanja na izbrano podjetje.
Zaceli smo s preucevanjem kadrovskega managementa. Opredelili smo kadrovski
management in kadrovsko funkcijo v podjetju. Predstavili smo organizacijo kadrovskega
oddelka in vodjo kadrovske sluzbe, ki predstavlja kadrovski oddelek v podjetju. Opisali
smo dolocene aktivnosti kadrovskega oddelka in opredelili kadrovsko politiko v podjetju,
ki je kljucna za organizacijsko klimo podjetja. Opirali smo se na sekundarne vire domacih
in tujih avtorjev znanstvenih ¢lankov in literature. Nadaljevali smo z opredelitvijo
strateSkega kadrovskega managementa, ki se ga morajo posluzevati v kadrovskem oddelku
predvsem zaradi pomo¢i pri doseganju zadanih ciljev v podjetju. Predstavili smo tudi
nacin, kako podjetja s pomocjo kadrovskega managementa uspe$sno formulirajo in
implementirajo strategije. V zadnjem poglavju magistrskega dela smo zajeli analizo
celotne raziskave o uspesnosti kadrovskega managementa v izbranem podjetju, izvedene s
pomocjo zaposlenih v izbranem podjetju. Analiza raziskave zaradi lazje predstave vsebuje
opisne in grafi¢ne predstavitve rezultatov.

Izpolnjen je bil osnovni cilj in tudi navedeni pomozni cilji, ki smo si jih zadali v
magistrskem delu. Z empiri¢no raziskavo smo potrdili tudi tezo, ki pravi, da uspesnost
kadrovskega managementa vpliva tudi na uspeSnost podjetja, saj kadri predstavljajo
najvecji potencial za podjetja, ena glavnih nalog kadrovskega managementa pa je teziti k
zadovoljstvu kadrov v podjetju.
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PRILOGA






Priloga 1: Anketni vprasalnik
Spostovani,

sem Maja Trtnik, ki na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani kon¢ujem podiplomski
Studij. V magistrskem delu obravnavam podroé¢je kadrovskega managementa. V okviru
svojega magistrskega dela opravljam raziskavo z naslovom Uspesnost kadrovskega
managementa v izbranem podjetju«.

Vase podjetje mi je zelo prijazno priskoc¢ilo na pomo¢ z dovoljenjem, da vas zaprosim za
izpolnitev naslednjega vprasalnika. Ta je popolnoma anonimen; posamezni odgovori na
zadana vpraSanja ne bodo vidni, zato vas prosim za iskrene odgovore, ki bodo prikazali
realno stanje v podjetju. Samo izpolnjevanje ankete vam ne bo vzelo ve¢ kot 15 minut
Casa, rezultati, pridobljeni z raziskavo, pa bodo uporabljeni izkljuéno v raziskovalni
namen. Za vsa vprasanja sem vam na voljo na naslovu trtnikmaja@gmail.com.

1. Menite, da se vodilni v podjetju zavedajo pomembnosti kadrovske sluzbe v
podjetju? (Ce ste vodilni v podjetju, ali se zavedate pomembnosti kadrovske
sluzbe v podjetju?)

a) Da.

b) Ne.

2. Menite, da je sodelovanja med vodilnimi in kadrovsko sluzbo dovolj? (Ce ste
vodilni v podjetju, ali dovolj sodelujete s kadrovsko sluzbo?)

a) Da.

b) Ne.

3. Kaj menite, kaks$na je vloga kadrovske funkcije v podjetju?
a) Imasamo administrativno vlogo.

b) Podpira operativne cilje podjetja.

¢) Nima vpliva na poslovanje podjetja.

d) Drugo:

4. Ali po vaSem mnenju podjetje posveca dovolj pozornosti kadrom, ki jih bo
potrebovalo v prihodnosti?

a) Da.

b) Ne.

Naslednje trditve se nanasajo na sisteme ravnanja z ljudmi pri delu v podjetju kot
celoti. Prosimo, obkrozZite Stevilko pri vsaki trditvi, s katero ocenjujete strinjanje z
njo. Pri tem upostevajte naslednjo lestvico:

1 — sploh se ne strinjam, 2 — pretezno se ne strinjam, 3 — niti se ne strinjam niti se strinjam,
4 — pretezno se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam

1



5. Zaposleni opravljate dela, ki:

a) vam dopusc€ajo uvajanje sprememb v nacinu izvedbe dela.
b) so prilagojena vasim individualnim ve$¢inam in znanju.
c) so dobro definirana.

d) so zelo preprosta.

e) so zahtevna.

f) vas opogumijo, da sprejemate odlocitve.

6. Kadrovska funkcija je pri vas:

a) ucinkovita.

b) sodobna.

c) taka, da sluzi potrebam zaposlenih.

d) taka, da pomembno prispeva k uspesnosti podjetja.
e) strokovna.

f) hitra.

g) fleksibilna.

h) vredna zaupanja.

7. Kako ocenjujete naslednje kategorije kadrovskega poslovanja v podjetju?

Prosimo, obkrozite Stevilko pri vsaki trditvi, s katero ocenjujete strinjanje z njo. Pri
tem upostevajte naslednjo lestvico:

1 —zelo slabo, 2 — slabo, 3 — vprasljivo, 4 — dobro, 5 — zelo dobro

a) Organiziranost kadrovskega oddelka.
b) Uspesnost zaposlenih v kadrovskem oddelku.
c) Uspesnost izvedenih aktivnosti kadrovskega oddelka.

8. Organizacija, napredovanje, nagrajevanje

Prosimo, obkrozite $tevilko pri vsaki trditvi, s katero ocenjujete strinjanje z njo. Pri
tem upoStevajte naslednjo lestvico:

1 — zelo nezadovoljen, 2 — nezadovoljen, 3 — niti zadovoljen niti nezadovoljen, 4 —
zadovoljen, 5 — zelo zadovoljen

a) Razmejitev pooblastil in odgovornosti.

b) Opredelitev vsebine delovnih mest.

c) Sistem napredovanja — jasnost, preglednost, merila.
d) Preglednost placnega sistema.

e) Moznosti za motiviranje zaposlenih.

9. Podatki, potrebni za vase delo, ki vam jih lahko posreduje kadrovski sektor.
2



Prosimo, obkrozite $tevilko pri vsaki trditvi, s katero ocenjujete strinjanje z njo. Pri
tem upoStevajte naslednjo lestvico:

1 — zelo nezadovoljen, 2 — nezadovoljen, 3 — niti zadovoljen niti nezadovoljen, 4 —
zadovoljen, 5 — zelo zadovoljen

a)
b)
c)
d)
e)

Hitrost odziva na zahtevo po podatkih.

Kakovost posredovanih podatkov.

Priprava in izdaja pogodb o zaposlitvi, obvestil o dopustu, raznih potrdil ...
Informacije in pomoc.

Dostopnost do kadrovskih sodelavcev.

10. Naslednje trditve se nanasajo na merjenje u¢inkovitosti kadrovske funkcije in

njene aktivnosti.

Prosimo, obkrozite Stevilko pri vsaki trditvi, s katero ocenjujete strinjanje z njo. Pri

tem upoStevajte naslednjo lestvico:

1 — sploh se ne strinjam, 2 — pretezno se ne strinjam, 3 — niti se ne strinjam niti se strinjam,

4 —

a)

b)

d)

e)
f)

9)

h)

11.

b)

c)
d)

pretezno se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam

Z nacinom nagrajevanja, ki je uveden v organizaciji, ste zaposleni bolj motivirani za
delo in u¢inkoviti pri delu.

Na novo zaposleni je ob nastopu na delovno mesto v primernem c¢asu seznanjen s
pomembnimi stiki, pravili in s sistemi, ki so pomembni za ucinkovito opravljanje
delovnih nalog.

Kadrovska sluzba nudi ustrezno strokovno podporo in pripomore k izboljSanju pocutja
na delovnem mestu.

Kadrovska sluzba v hitrem oziroma primernem c¢asu ustrezno nudi kadrovsko pomoc¢
zaposlenim.

S kadrovsko sluzbo je zagotovljeno dosledno ravnanje z zaposlenimi.

Kadrovska sluzba uvaja spremembe v organizaciji, ki se veCinoma izkaZejo za
ucinkovite.

Vodenje zaposlenih v organizaciji prek kadrovske sluzbe je ucinkovito in zaradi
njenega dela so rezultati poslovanja boljsi.

Podane informacije in znanja kadrovske sluzbe so uporabni in relevantni za
nacrtovanje in izboljSave v organizaciji.

Naziv v organizaciji
Direktor podjetja.
Vodja.

Strokovni sodelavec.
Sodelavec.



e)
f)

12.

b)
c)
d)
e)
f)

13.

b)
c)
d)
e)

14.

Poslovodia.
Drugo:

Stopnja izobrazbe
Osnovna Sola.
Srednja Sola.

Visja Sola.
Univerzitetna Sola.
Magisterij.
Doktorat.

Starost
18-24.
25-34.
35-44.
45-54,
54 in vec.

Delovna doba v trenutnem podjetju

Uspesno ste koncali reSevanje vpraSalnika. NajlepSe se vam zahvaljujem za va$ ¢as in
sodelovanje.

S sposStovanjem

Maja Trtnik



