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Uvod

Dinami¢no poslovno okolje od zaposlenih zahteva nenehno prilagajanje novim poslovnim
izzivom. Zavedati se je treba, da razvoja in uspeSnosti organizacije ni mogoce pripisovati le
materialnim in finanénim naloZzbam, temvec¢ vse bolj tudi prispevkom zaposlenih. Tako je
klju¢ do pridobivanja konkurencnih prednosti v najboljsih podjetjih skrit v optimalni rabi
¢loveskih virov in v aktivnem sodelovanju med vodstvom in zaposlenimi (Treven, 1998, str.
16).

Mnogi menijo, da so zaposleni najpomembnej$i potencialni vir poslovne uspeSnosti, zato
uspeSna podjetja gradijo svoj razvoj in svoje prednosti predvsem na ljudeh. Le ustrezno
usposobljeni in motivirani ljudje znajo in zmorejo iz kapitala in sredstev ustvariti uspesen in
dolgoro¢no donosen poslovni proces, v katerem enakovredno sodelujejo management,
kadrovska funkcija in vsak posameznik (Klemencic, 1999, str. 89).

Kadrovska funkcija pridobiva osrednjo vlogo v podjetjih in organizacijah. Predmet kadrovske
funkcije so ljudje in ravnanje z njimi. Podjetja i8¢ejo najboljSe kadre, s katerimi bi lahko
uresnicevali svoje poslovne cilje (MozZina, 1996, str. 180).

Investicije v ljudi so danes najbolj donosne in tudi najbolj varne — ljudi lahko namre¢
brezmejno plemenitimo, njihova vrednost lahko le narasca in kar je morda najpomembnejse —
le te oblike kapitala nam nih¢e ne more vzeti (Mihali¢, 2006, str. 3).

V diplomskem delu bom predstavila model ravnanja z ljudmi pri delu, ki se izvaja v okviru
kadrovske funkcije italijanskega podjetja Barilla G. e R. Fratelli, S.p.A. Za to temo sem se
odloc¢ila, ko sem se junija 2006 preizkusila na procesu selekcije kadrov pri njihovih
kadrovskih strokovnjakih. DozZivela sem, kaj pomeni dolgotrajen, zelo naporen, a vsekakor
zelo profesionalen proces selekcije kadrov v svetovno priznanem podjetju kot je Barilla G. e
R. Fratelli S.p.A. Spoznala sem, da so v podjetju za doseZeni svetovni uspeh hvalezni
predvsem zaposlenim, katerim dajejo velik pomen ter jim posvecajo veliko pozornosti.

Da so zaposleni klju¢ni element podjetja, je razvidno iz Stevilne literature, ki je nastala na to
temo v zadnjem Casu. Zaradi naras¢ajocega pomena zaposlenih pri doseganju konkurenénih
prednosti podjetja, sem se odlocila, da predstavim proces, oziroma model ravnanja z ljudmi
pri delu, ki ga ima podjetje Barilla G. e R. Fratelli S.p.A., saj menim, da bom tako predstavila
dober primer, kjer se dejstva, da so ljudje najpomembnejSa konkurencéna prednost podjetja,
dobro zavedajo.

Namen diplomskega dela je predstavitev vseh faz procesa ravnanja z ljudmi pri delu, ki
tvorijo t.i. model ravnanja z ljudmi pri delu. Na primeru omenjenega podjetja zelim prikazati,
kako pomembno je znati pravilno ravnati z l[judmi pri delu, kako pomembno je imeti natanc¢no



opredeljene dejavnosti, ki sodijo v proces ravnanja z ljudmi, skratka, kaj pomeni imeti
uspesen model ravnanja z ljudmi.

Predmet diplomskega dela bo Excellent Contribution Model, to je model ravnanja z ljudmi pri
delu, ki ga uporabljajo v podjetju Barilla G. e R. Fratelli, S.p.A. Podjetje je bilo ustanovljeno
leta 1877. Danes je najvecji proizvajalec testenin v Italiji ter najbolj prepoznaven proizvajalec
testenin po celem svetu. Da bo podjetje kmalu praznovalo 130 obletnico obstoja gre zasluga
odli¢ni kakovosti proizvodov, inovativnosti ter stalnim marketinskih aktivnostim, za katerimi
vedno stojijo prav ljudje.

Cilj diplomskega dela bo analizirati, prouciti in s tem spoznati celoten proces ravnanja z
ljudmi pri delu v podjetju Barilla G. e R. Fratelli, S.p.A. in na podlagi tega odgovoriti na tri
klju¢na vprasanja: kaj z ljudmi delajo, kako to delajo ter kaksna je njihova uspesnost. Dobili
bomo vpogled v to, ali ima podjetje zares uspesen model ravnanja z ljudmi pri delu.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh sklopov: iz prvega, povsem teoreticnega dela in iz
drugega dela, kjer se teorija prepleta s prakso.

Prvi sklop obsega prvo in drugo poglavje, ki sta teoreticne narave. V prvem poglavju sem
predstavila pomen kadrovske funkcije ter njene nove razseznosti, opredelila sem pojma
¢loveski viri in ravnanje z ljudmi pri delu, ter poglavje zakljucila z opisom kak$no naj bi bilo
pravo ravnanje z ljudmi pri delu danes, v organizaciji 21. stoletja, da bi ji zagotavljalo
nadaljnjo konkurencnost in uspeSnost.

Drugo poglavje obsega predstavitev razli¢nih modelov ravnanja z ljudmi pri delu, opredelitev
dejavnikov, ki vplivajo na izbiro ustreznega modela ter predstavitev sestavin, ki naj bi jih
uspesen model ravnanja z ljudmi imel.

Drugi sklop diplomskega dela zajema tretje poglavje, ki je temeljno poglavje diplomskega
dela. Obsega podrobnejso predstavitev podjetja, njegov nastanek, temeljne dejavnosti, vizijo
in poslanstvo. V tem poglavju govorim tudi o svetovnem uspehu podjetja, ki najvecje zasluge
za svoje uspehe pripisuje prav njihovim zaposlenim. Kot sem Ze omenila, mislim, da je
podjetje resniCen primer, kjer lahko vsak spozna, da je teorija lahko izvedljiva tudi v praksi.
Seznanili se bomo s celotnim procesom ravnanja z ljudmi pri delu, od prvega stika s
podjetjem, do zaposlitve delavca ter nadaljnjega uvajanja, izobrazevanja, nagrajevanja ter
napredovanja na delovnem mestu. Odgovorila bom na prvi dve vprasanji in sicer, kaj z ljudmi
delajo ter kako to delajo.

Zadnje poglavje zajema koncni sklep, torej odgovor na tretje vprasanje, ali so pri ravhanju z
ljudmi pri delu uspe$ni. Do kon¢nih ugotovitev bom prisla na podlagi primerjave modela
podjetja Barilla G. e R. Fratelli, S.p.A. z uspesnim modelom ravnanja z ljudmi pri delu, ki je
predstavljen v prvem poglavju. Ugotovili bomo ali ima model obravnavanega podjetja



dejansko vse sestavine, ki jih vkljucuje uspesen model ravnanja z ljudmi pri delu ter ali ima
morda $e kaksno sestavino vec.

1. Kadrovska funkcija in njene nove razseznosti

1.1. Kadrovska dejavnost

Kadrovska dejavnost je po vsebini in znacaju zelo zahtevna in raznovrstna. Obsega splet
razliénih medsebojno povezanih nalog, ki se nanasajo na kadre. Kadri postajajo vedno bolj
pomemben dejavnik vsakega podjetja (Florjancic et al., 1994, str. 369). Kadrovska funkcija v
podjetjih in organizacijah pridobiva osrednjo vlogo. Podjetja se zavedajo, da so klju¢ do
uspeha v konkurenénem boju ravno najsposobnejsi ljudje, podjetja zato i¢ejo najboljse kadre,
s katerimi bi lahko uresnic¢evali svoje poslovne cilje (Svetlik et al., 1996, str. 180).

Kadrovska funkcija je ena od poslovnih funkcij podjetja, ki skupaj z ostalimi funkcijami
(nabavno, proizvodno, prodajno in financno) sestavlja poslovni proces podjetja. Osnovna
naloga kadrovske funkcije je zagotavljati zadostno Stevilo zaposlenih in jih optimalno
uporabiti, tako da bo imela od njih korist organizacija, oni sami in tudi SirSa druzba
(Armsrtong, 1991, str. 27). Zato lahko recemo, da je dejavnost kadrovske funkcije planiranje,
sprejemanje, razporejanje, razvoj in izobraZevanje kadrov ter oblikovanje delovnih razmerij
(Kavran, 1992, str. 100).

V izvajanje kadrovske dejavnosti je vklju€enih ve€ nosilcev. Poleg kadrovskih strokovnjakov
tudi managerji na razli¢nih ravneh in nenazadnje tudi sami delavci (Kavran, 1992, str. 100).

Kadrovsko dejavnost je treba organizirati tako, da bo prispevala k realizaciji ciljev
organizacije, njeni uc€inkovitosti in uspe$nosti. Vsaka organizacija mora oblikovati svojo
kadrovsko sluzbo, prilagojeno lastnim potrebam dela in razvoja (Kavran, 1992, str. 100).

1.2. Nove razseznosti kadrovske funkcije

Kadrovska funkcija je tako dobila nove razseznosti s spoznanjem, da je ¢lovek in njegov
pomen Vv organizacijskem procesu s svojim znanjem, sposobnostmi in motiviranostjo,
najpomembnejsi proizvodni tvorec (MozZina et al., 1998, str. 6).

Nova teoreti¢na spoznanja na podroc¢ju kadrovske funkcije so pripeljala do razSiritve te
dejavnosti. »Razsirjena« kadrovska funkcija se je tako uveljavila pod imenom »ravnanje s
¢loveskimi viri« (ang. Human Resource Management — HRM).

Pri prenaSanju uporabe kaksSnega pojma, ki je prvotno v tujem jeziku, se sreCamo s
problemom uporabe ustreznega prevoda. Razli¢ni avtorji uporabljajo razli¢ne izraze, zato je v



spodnji tabeli podrobnejsi pregled najpogostejSih izrazov, ki jih zasledimo v slovenski

literaturi.

Tabela 1: Uporabljeni pojmi in prevodi angleskega izraza »yHuman Resource Management« v

slovenski Literaturi

Human Resource Management Human Resource Management

- kader - management - kadrovski management (Kavran in Florjanci¢, 1992)
- ¢lovek - upravljanje - management kadrovskih virov (Mozina et al., 1998)
- kadrovski viri - ravnanje - ravnanje z ljudmi pri delu (Lipi¢nik, 1998)

- Cloveski viri - ravnanje z - ¢loveski viri in ravnanje z njimi (Lipicnik, 1994)

- Cloveske zmoznosti - ravnanje s ¢loveskimi viri (Zupan, 1995)

- ¢loveski dejavnik

- zaposleni

Vir: Zupan, 1999, str. 4.

V nadaljevanju bom uporabljala naslednja dva pojma:

ravnanje z ljudmi pri delu in
¢loveski viri oziroma zaposleni ali kadri.

1.3. Opredelitev ¢loveskih virov

Cloveski viri (angl. Human Resources — HR) po mnenju mnogih avtorjev pridobivajo na

pomenu, v primerjavi z ostalimi viri podjetja. Za podjetje so neprecenljive vrednosti ravno

zaposleni s svojimi znanji, sposobnostmi, znac¢ajem in misljenjem (Pfeffer, 1998, str. 17).

Predvsem pa so pomembni strokovnjaki, ki imajo redka in specificna znanja in sposobnosti na

dolo¢enem ozkem podrocju.

Cloveski viri so izredno Sirok pojem, ki zajema vse znane in neznane lastnosti posameznika.

Zato lahko govorimo o ¢loveskih virih v 0zjem in SirSem smislu. V SirSem smislu govorimo o

¢loveskih psihi¢nih, fizioloskih in fizi¢nih zmoznostih. V ozjem smislu pa med ¢loveske vire

Stejemo naslednje (Lipi¢nik, 1998, str. 27; Ivanusa, Bezjak, 1998, str. 53):

Sposobnosti so potencial ¢loveka za razvoj dolo¢enih zmoznosti. Govorimo o
mehanskih, senzori¢nih, motori¢nih in intelektualnih sposobnostih.

Znanje je del clovekovih zmozZnosti in omogoc¢a reSevanje znanih problemov, torej
problemov z znanimi reSitvami. V kombinaciji s sposobnostmi (predvsem
intelektualnimi) pa lahko ¢lovek znanja tudi kombinira in tako resi tezave z Ze znanimi
reSitvami. V zadnjem casu postaja znanje kljucni vir konkurenénih prednosti. Znanje
ima v sposobnosti tri funkcije: je kapital podjetja, konkuren¢na prednost in upravljalec
sprememb (Huseman, Goodman, 1999, str. 116 — 131). Trg delovne sile je dejansko
postal trg znanja, saj se z njim doloca vrednost delovne sile.

Spretnosti se nanaSajo na ¢lovekova motori¢na znanja in sposobnosti. Omogocajo
hitro motori¢no reagiranje na tezave.




- Osebnostne lastnosti same po sebi niso nujne za reSevanje tezav, vendar dajejo
oseben pecat vsaki ¢lovekovi reakciji. Gre za znacaj in temperament posameznika.

- Cloveske zmoZnosti so tisto, kar &lovek zmore in so sestavljene iz ¢lovekovih
sposobnosti, njegovega znanja in motivacije. Motivacija je tisto, zaradi ¢esar ljudje ob
dolocenih sposobnostih in znanjih delajo. Brez motivacije ¢lovek ni dejaven in ne
more zadovoljiti svojih potreb. Motivacija se uporablja kot orodje za krmiljenje
clovekove dejavnosti v zeleno smer.

1.4. Ravnanje z ljudmi pri delu

Potreba po obravnavanju ¢loveka kot najpomembnejSega vira je prinesla okvire klasicne
kadrovske funkcije. Klasi¢no zasnovana kadrovska funkcija je nastajala v povsem druga¢nih
razmerah, c€as pa je tisti, ki je pokazal, da ne more ve¢ zadovoljevati potreb, ki jih postavlja
vse bolj spreminjajoce se poslovno okolje (Mozina et al., 1998, str. 13).

Ravnanje z ljudmi pri delu postaja vse pomembnejsi dejavnik uspesSnosti organizacij. V
prihodnje bomo uspesnost organizacije merili predvsem po njeni sposobnosti zaposlovanja,
razvijanja in ohranitve visoko zmozne delovne sile. Tak$ni ljudje so in bodo postali odloc¢ilni
dejavnik pri razvoju uspesne organizacije (Lipi¢nik, 1998, str. 41).

V posameznih ¢asovnih obdobjih so ljudem pripisovali razlicno pomembnost. Razvile so se
razli¢ne teorije, ki se nanaSajo na delo z ljudmi, te pa nam prikazuje spodnja Tabela 2.

Tabela 2: Teorije ravnanja z ljudmi

Tradicionalna teorija o delu z ljudmi

Teorija o med¢loveskih odnosih

Teorija o ravnanju s ¢loveskimi viri

Podmena

Podmena

Podmena

- Zaposleni delo sovrazijo.

- Osnovni motiv za delo je  placilo.

- Le malo delavcev si zeli ustvarjalno
in samousmerjajoce delo.

- Zaposlene je treba k delu priganjati.

- Zaposleni zelijo biti koristni in
pomembni.

- Ljudje imajo Zeljo po pripadnosti
in zelijo biti prepoznavni.

- Radi bi bili zadovoljni na svojih
delovnih mestih.

- Delavci bi radi bili obvesceni o
rezultatih svojega dela.

- Ljudje radi opravljajo svoje delo.

- Kontrola in sankcije niso edini nacin
doseganja organizacijskih ciljev.
Clovek, ki je predan ciljem, se bo
usmerjal sam.

- Zaposleni razpolagajo z veliko
ustvarjalnostjo, ko gre za reSevanje
organizacijskih problemov.

- Intelektualni potencial zaposlenih
delavcev je le delno izkoris¢en.

Politike

Politike

Politike

- Nadzor in kontrola.

- Naloge razdeljene v enostavne,
ponavljajoce se operacije.

- Podroben opis delovnih postopkov.

- Vzbuditi pri zaposlenih obcutek
koristnosti in pomembnosti.

- Ljudi obves¢ati in jim prisluhniti.

- Dopus¢ati samokontrolo pri rutinskih
delih.

- Zagotoviti popolno uporabo kadrovskih
virov.

- Pomoc¢ zaposlenim pri spros¢anju njihovih
Zmoznosti.

- Ustvarjati pogoje za participacijo zaposlenih
pri skupnih ciljih, samousmerjanju, kontroli.

Vir: MozZina et al., 1998, str. 7.

Danes govorimo o teoriji ravnanja z ljudmi, ki vkljuCuje aktivnosti kot so predvidevanje
Stevila in tipa potrebnih delavcev, ki jih bo organizacija potrebovala ter poiskati delavce, ki
imajo potrebne lastnosti, sposobnosti in znanja. Poglavitno je imeti ustrezno Stevilo



zaposlenih, s potrebnimi zmoznostmi, ki bodo izpolnjevali zahteve organizacije (Gatewood,
1995, str. 349).

Definicija, ki zajema vse te vidike in znacilnosti, se glasi (Zupan, 1999, str. 25): » Ravanje z
ljudmi je strateSko usmerjena dejavnost nosilcev ravnanja z ljudmi pri delu (predvsem
managerjev in kadrovskih strokovnjakov), ki jo sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti
pridobivanja in povecevanja ¢loveskih zmoznosti ter spodbujanja njihove uporabe, tako da v
skladu z opredeljenim namenom (ciljem) podjetja, dosezemo ¢im boljse rezultate.«

Ko obravnavamo kadre v organizaciji kot potencial, poslovni vir (angleSko »human
resource«) in nalozbo, ugotovimo, da mora management ravnati z njimi z enakim pristopom,
premislekom in v skladu s poslovno strategijo, kot z vsemi drugimi poslovnimi podro¢ji v
organizaciji (Merkac, 2005, str. 13).

1.5. Ravnanje z ljudmi pri delu v organizaciji 21. stoletja

V zadnjem desetletju imajo ¢loveski dejavnik in Cloveski viri nasploh osrednjo vlogo pri
delovanju podjetja. Globalizacija in razvoj novih izdelkov zahtevata osebje z novimi
ves€inami in strokovnim znanjem ter silita podjetja, da osvojijo fleksibilne metode vodenja
tega osebja. Mnogi teoretiki managementa menijo, da bodo potrebne Se vec¢je spremembe v
organizacijah, ki bodo hotele biti uspesne v 21. stoletju. Organizacije naj bi v konkuren¢nem
boju zmagovale ze, ¢e bodo zagotovile kvaliteto, inovacije in proznost.

Tako naj bi uspeSne organizacije imele Se nekatere druge skupne ali podobne lastnosti
(Lipi¢nik, 1998, str. 44):

- Usmerjenost k akciji — hitrejSe, boljSe odzivanje na inovacije in spremembe.
Danasnji nac¢in ravnanja z ljudmi pri delu i$¢e predvsem organizacijske reSitve z
namenom, da bi povzrocil zadovoljstvo zaposlenih in njihovo uspesnost pri delu.

- Individualna orientiranost — obveznost obravnavati vsakega zaposlenega kot
¢loveka — posameznika in ponuditi programe, ki bi izboljSali delovno zadovoljstvo in
moralo vsakega posameznika.

- Usmerjenost k sodelovanju zaposlenih — kombiniranje posameznikov v ustrezne
delovne time, pri ¢emer bo odlicnost delovnih skupin pomembnejsa od odli¢nosti
posameznikov.

- Globalna usmerjenost — oblikovanje profesionalno vodenih organizacij, ki ljudi
obravnavajo kot enakopravne, s spoStovanjem in obcutkom do kulturnih razlik med
njimi po vsem svetu.

- Usmerjenost h kakovosti — dosledna usmerjenost k popolnem zadovoljstvu strank.
To naj bi dosegli s programi, ki zagotavljajo, da je vsaka naloga ze prvi¢ pravilno
opravljena.



Na ravnanje z ljudmi pri delu vpliva ve¢ razlicnih dogodkov, ki se zacenjajo pri spremembah
na trgu. Kako bomo ravnali z ljudmi pri delu, torej ni odvisno od nas samih, naSega znanja,
nasega odnosa do ljudi, ampak predvsem od stanja na trgu, na katerem zelimo tekmovati in
biti konkurencni (Lipi¢nik, 1998, str. 45).

2. Modeli ravnanja z ljudmi pri delu
Ko se zanimamo za ljudi kot vire, razpolagamo z razli¢nimi modeli ravnanja z ljudmi pri delu.

Glede na definicijo in $tudije obstaja ve¢ modelov HRM. Modeli ravnanja z ljudmi pri delu
niso sami sebi namen, pa¢ pa so orodje, ki preko razlicnih vidikov dogajanja v in izven
organizacije omogocajo doseganje vecje ucinkovitosti in njene analize ter ovrednotenja
(Dimovski et al., 2003, str. 183).

Ljudje so pomemben dejavnik v sleherni organizaciji. Se posebej so pomembne &loveske
zmoznosti, ki jih sestavljajo sposobnosti, znanje in motivacija (Lipicnik, 1998, str 45). Da bi
ustrezno vkljucili cloveske zmoznosti, so se v zgodovini oblikovali razli¢ni pristopi ravnanja z
ljudmi, ki so imeli dolocene lastnosti. Poglobljeno proucevanje ravnanja z ljudmi se je
dejansko pricelo Sele z nastopom nekaterih svetovnih teoretikov (Beer et al., 1999; Fombrun
et al., 1984; Guest, 1987; Brewster, Bournois, 1991), ki so s svojimi modeli postavili temelj
danasnjemu delu kadrovske funkcije. Oblikovali so ve¢ modelov, ki so jih v sploSnem
razvrstili v dve kategoriji: mehki in trdi modeli ravnanja z ljudmi pri delu. Mehki modeli
(Price, 2000; Henry 2000) obravnavajo ¢loveka kot socialno bitje in na ta nacin proucujejo
dva vidika: motivacijo zaposlenih na osnovi njihove participacije pri strateskih odlocitvah in
razvoj organizacijske kulture na osnovi zaupanja in teamskega dela. Trdi modeli (Price, 2000,
Pinnington, Edwards, 2000) pa smatrajo ¢loveka za vir delovne sile, ki jo je potrebno ¢im
ceneje pridobiti, varéno uporabiti in v najvecji meri izkoristiti. (Florjanci¢ et al., 2004, str.
35).

Harvardski model je najbolj tipi¢en predstavnik mehkih modelov ravnanja z ljudmi pri delu.
Razvili so ga v zacetku 80-tih let. V tem Casu sta glavno tematiko na podroc¢ju ravnanja z
ljudmi pri delu predstavljala vkljucevanje in poveana odgovornost vrhnjega managementa v
delovanje kadrovske funkcije. Model predstavlja mehko obliko obravnavanja kadrovske
funkcije zato, ker poudarja pomen zadovoljstva zaposlenih kot kon¢nega rezultata izvajanja
kadrovske funkcije. Organizacijska uspesnost je predstavljena kot dolgoro¢ni vpliv rezultatov
izvajanja kadrovske funkcije, vendar skupaj z osebnim in druzbenim zadovoljstvom ljudi
(Florjancic et al., 2004, str. 35-37).

Michiganski model je trda razli¢ica Harvardskega modela, kjer zaposleni predstavljajo
predvsem orodje za dosego strateskih ciljev organizacije. Njihov edini prispevek se odraza v



ekonomski uspeSnosti organizacije, zato so obravnavani kot delovna sila organizacije.
Michiganski model je trdi model zato, ker temelji na strateski kontroli, organizacijski strukturi
in sistemih za upravljanje z ljudmi (Florjancic et al., 2004, str. 38-40).

Kasnejse raziskave niso pokazale uporabno vrednost trdih modelov v delovanju organizacij,
saj so bili ti sistemi zasnovani na doseganju strateskih ciljev s pomocjo grozenj zaposlenim.
Zato se niso dolgo obdrzali in so vodili k reorganizaciji kadrovskega mamagementa.

Tako nekateri organizatorji, ki jim je zmanjkalo ucinkovitih predlogov iz »trdega dela«
organizacije, prisegajo, da so mnogi problemi resljivi le na podroc¢ju »mehkega dela«. Driver,
Coffey in Bowen so preucevali nacine ravnanja z ljudmi pri delu in pri tem odkrili naslednjih
Sest modelov (Lipi¢nik, 1998, str. 29-31):

- Administrativni model, za katerega je znacilno vodenje evidenc, vzdrzevanje poro¢il,
podatkov in dokumentov o posameznikih. Izraba ¢loveskih sposobnosti je pasivna
oblika. Delovanje je omejeno zgolj na zbiranje podatkov o delavcih.

- Legalni model, v katerem je ravnanje z ljudmi zakonsko doloCeno. Pri tem gre za
definiranje odnosa med delojemalcem in delodajalcem. Ravnanje z ljudmi je torej
omejeno na izvajanje pravil s podrocja delovnopravne zakonodaje.

- Finan¢ni model, v ospredju je vprasanje, koliko ¢loveSke zmoznosti stanejo. Naloga
tistih, ki se ukvarjajo z ljudmi, po tem modelu je najti moZnosti glede na optimalnost
stroSkov.

- Vodstveni model, ravnanje z ljudmi je usmerjeno na vodenje in vodje. Model se je
razvijal v dve smeri: v prvi smeri, naj bi tisti, ki se ukvarjajo s ¢loveskimi zmoznostmi
svetovali izvajalskim vodjem, kako naj reSujejo tezave, v drugi smeri pa imajo izvrSni
vodje precej pooblastil za delo z ljudmi, vendar premalo znanja.

- Humanisti¢ni model, kjer delo z ljudmi pomeni ukvarjati se s cloveskimi potenciali,
jih razvijati in vzgajati njihove vrednote in zmoZznosti glede na organizacijo. Posebne
strokovne sluzbe so usmerjene na posameznike in jim pomagajo, da ti maksimalno
razvijejo svoje zmoznosti in kariero. Model se odraza v rasti organizacije na osnovi
izobrazevanja in razvoja njihovih kadrov.

- Vedenjsko — spoznavni model, temelji na resni¢nih znanstvenih ugotovitvah, ki se
zrcalijo v tehniki povratne informacije, nacrtovanju kariere itd.

2.1. Ciljni model ravnanja z ljudmi pri delu

V knjigi Sodobni management (Dimovski et al., 2003, str. 183-193) sem nasla primer modela
z zelo razvito kadrovsko dejavnostjo, kar pomeni, da ljudem posvecajo veliko pozornosti in
skrbijo za njihov nadaljnji razvoj. Vse to zato, da bi bili z njithovo pomoc¢jo konkurencni in da
bi dosegli sprejete cilje podjetja. Faze tega modela sledijo v naslednjem odstavku.



Prva faza modela predstavlja hkrati tudi njegov prvi cilj, ki je, pritegniti posameznike, ki
kazejo znake, da bi lahko postali vredni, produktivni in zadovoljni zaposleni. Zajema
planiranje ¢loveskih virov, v kateri odgovorni za ravnanje z ljudmi pri delu predvidijo potrebe
po novih zaposlenih. Druga faza je uporaba metod za rekrutiranje, da se vzpostavi
komunikacija s potencialnimi kandidati. Tretja faza je izbor med kandidati, za katere se
verjame, da bi lahko najvec prispevali k organizaciji. Ob zakljucku je novi zaposleni sprejet v
organizacijo. Podpora temu procesu je t.i. model ujemanja, s katerim organizacija in
posameznik uskladita svoje potrebe, interese in vrednote.

Drugo fazo ciljnega modela ravnanja z ljudmi pri delu predstavlja razvijanje uspesne delovne
sile, ki vkljucuje usposabljanje, napredovanje in ocenjevanje uspesnosti zaposlenih. Pri tem
sta odlo¢ilnega in strateSkega pomena individualno in organizacijsko ucenje in razvoj
zaposlenih, saj organizacije od svojih zaposlenih vedno bolj zahtevajo visoko stopnjo
izobrazbe, sposobnost, da se naucijo novih ves¢in in da se prilagodijo novim okoli§¢inam na
delovnem mestu, da imajo sposobnost obvladovanja stikov s strankami in stikov med oddelki
ter sposobnost reSevanja problemov in kreativnega razmisljanja.

Vzdrzevanje uspesne delovne sile je naslednji korak, ki vkljuuje kompenzacijo, strukturo
pla¢ in nagrad, bonuse in zaklju¢ek delovnih razmerij. Danes imajo vse vecji pomen
nedenarne oblike nagrad oziroma t.i. bonitete, ki imajo pretezno nefinan¢ni znacaj: sluzbeni
avto, prilagodljiv delavnik, placilo telefonskih stroskov itd, na katere se zaposleni ugodno
odzivajo (Dimovski et al., 2003, str. 183-193).

2.2. Model poslovne odli¢nosti

Koncept poslovne odli¢nosti, ki ga apliciramo tudi v namen doseganja odli¢nosti ¢loveskega
kapitala organizacije in njenih zaposlenih, temelji predvsem na povecanju prilagodljivosti in
pospeSevanja odzivnosti na spremembe ter tezi k ustvarjanju take kulture v organizaciji in
okolju, ki bo nacrtno spodbujalo stalno pospeSevanje napredka in izboljSav. Temeljni
elementi, ki tvorijo model poslovne odli¢nosti (Business Excellence Model) so usmerjenost k
rezultatom, voditeljstvo in stalnost namena, razvoj in vkljucevanje vseh zaposlenih, stalno
ucenje, inoviranje in izboljSevanje, razvoj partnerstev ter druzbena odgovornost (Mihalic,
2006, str. 280) .



2.3. Dejavniki, ki vplivajo na izbiro ustreznega modela ravnanja z ljudmi pri delu

Osnovni cilj ravnanja z ljudmi pri delu je povezava vseh kadrovskih funkcij v integrirano
obliko za dosego strateskih ciljev organizacije. Na kakSen nacin jih povezati pa je odvisno od
izbora modela, ki ga organizacija namerava uporabiti v praksi (Florjanci¢ et al., 2004, str. 45).

Izbira ustreznega modela ravnanja z ljudmi je odvisna od vrste dejavnikov: prestrukturiranja
trziS¢a, decentralizacije, internacionalizacije, zdruzevanja in prevzemanja podjetij,
prizadevanja za vecjo kakovost izdelkov in storitev, tehnoloskih sprememb ipd. (Florjancic et
al., 2004, str. 47).

Primer razkoraka med teoreti¢nimi izsledki pri oblikovanju modelov in prakticnimi
izkuSnjami znotraj organizacij se zrcalijo v raziskavi, ki je bila izvedena na Univerzi lowa v
Zdruzenih drzavah Amerike (Rynes et al., 2002). Rezultati omenjene raziskave dokazujejo, da
ni dovolj, da se ravnanje z ljudmi pri delu izvaja zgolj na osnovi teoreticnih raziskav, ampak
mora biti prilagojen tudi notranjim in zunanjim dejavnikom organizacije — njenemu namenu,
tehnologiji, metodam dela, trziS¢u, konkurenénim pritiskom, vrsti ljudi, ki jih zaposluje, itd.
To pomeni, da se lahko izbira modela ravnanja z ljudmi pri delu, ki se je v doloceni
organizaciji izkazal za zelo uspeSnega, izkaze kot povsem neustrezna v neki drugi
organizaciji.

Organizacija se mora torej sama odlociti, kateri model ravnanja z ljudmi pri delu bo izbrala in
kako ga bo izpeljala. Bistveno je, da pri tem ne sme uporabiti poslovne strategije za reSevanje
kadrovskih problemov in tudi ne ravnanja z ljudmi za reSevanje poslovne strategije, temvec ju
mora zdruziti v smeri doseganja najboljsih moznih rezultatov.

2.4. UspeSen model ravnanja z ljudmi pri delu

Knjiga dr. B. Lipi¢nika Ravnanje z ljudmi pri delu (1998) natanc¢no opisuje kaks$ni pogoji
morajo biti v podjetju izpolnjeni, da je lahko njihov model ravnanja z ljudmi pri delu uspeSen.
Povzela sem temeljne sestavine, ki jih mora uspeSen model imeti, da jih bom v zaklju¢nem
poglavju lahko primerjala s sestavinami, ki jih vklju¢uje model ravnanja z ljudmi pri delu
izbranega podjetja Barilla G. e R.

Uspesni modeli ravnanja z ljudmi naj bi tako vkljucevali naslednje sestavine:

- Napovedati uspeh: videti prihodnost danes (prva faza razvoja uspeSnega sistema
ravnanja z ljudmi vkljucuje predvidevanje sprememb v prihodnosti, sposobnost
ugotavljanja novih smernic in razvoj novih programov v skladu s pricakovanimi
spremenjenimi okolis¢inami).

- Pridobivanje uspeSnih ljudi (ravnanje z ljudmi se osredotoa na zagotavljanje
ustreznega Stevila ustreznih in potrebnih ljudi. Ljudje so motor, ki poganja



organizacijo. V tej fazi se ljudje izbirajo po nacelu enakih moznosti. Novo
zaposlovanje je pomemben in stalen proces).

- Razvoj visoke uspesSnosti (ko organizacija pridobi ljudi, mora nadaljevati njihov
razvoj z namenom, da bi dosegla visoko stopnjo uspesnosti. Razvoj vkljucuje vzgojo
in Solanje managerjev in drugih zaposlenih).

- Spodbujanje uspesSnih sistemov (bistven element pri razvoju uspesnih sistemov je
razumevanje motivacijskih vzvodov, ki vodijo k vecji produktivnosti. Razviti je treba
model pla¢, ki spodbuja ljudi k ustreznemu, za organizacijo koristnemu vedenju in
omogoca primerljivost s placami pri konkurenci. Place in druge ugodnosti pri delu bi
kazalo usmeriti predvsem na uspesnost posameznika, tima in organizacije kot celote).

- VzdrZevanje uspeSne organizacije (managerji, ki se bodo ukvarjali z ravnanjem z
ljudmi pri delu, bodo morali vzdrzevati odkrite in uspes$ne odnose z ljudmi. Delovni
odnosi bodo postali kompleksnejsi, zato bodo pogovori in pogajanja vse obseznejsi,
pravila vedenja pa bodo v teh procesih izredno pomembna).

- Spremembe na bolje (v spreminjajoci se organizaciji predstavlja model ravnanja z
ljudmi pristop k razvoju novih strategij, k spreminjanju organizacijske kulture in k
ravnanju z vse bolj raznoliko delovno silo. Vsaka organizacija mora nepretrgoma
izboljSevati zmoznosti delovne sile in njeno produktivnost. Spreminjanje
organizacijske kulture se za¢ne z razvojem skupne vizije, okrepitvami zaposlenih in s
krepitvijo odnosov med ljudmi).

- Prihodnost — osredotofanje na uspeSnost (managerji za ravnanje z ljudmi morajo
biti zmozni dela s funkcijskimi managerji, da bi lahko organizacija s pomocjo
zaposlenih pridobila konkuren¢ne prednosti. Manager za ravnanje z ljudmi mora
prevzeti vodilno vlogo v spreminjanju organizacije, da bi se ta uspesneje spopadla z
novimi pogoji. Se veé, sodelovati mora pri strateskem planiranju in pri napovedovanju
pri¢akovanih tokov, ki zahtevajo spremembo ravnanja z ljudmi).

3. Model ravnanja z ljudmi pri delu v podjetju Barilla G. e R. Fratelli, S.p. A.

V tem poglavju bom najprej predstavila podjetje Barilla G. e R. Fratelli, S.p.A. (v
nadaljevanju Barilla G. e R.), njegov nastanek in storitve. V nadaljevanju pa se bom
osredotocila na predstavitev njihovega modela ravnanja z ljudmi pri delu, ki prikazuje celoten
proces kadrovske dejavnosti in ga primerjala z zgoraj opisanimi modeli. S tem bom skuSala
odgovoriti na tretje zastavljeno vprasanje, ali so na podroc¢ju ravnanja z ljudmi pri delu
uspesni.

3.1. Predstavitev podjetja Barilla G. e R. Fratelli, S.p. A.

Zacetek poslovanja podjetja sega v leto 1877. Barilla G. e R. je italijansko podjetje, vodilno
na podroc¢ju proizvodnje testenin, ki na svetovnem trgu kraljujejo zaradi kakovosti. Na trgu
testenin je najmocnejSe na svetu, v segmentu Ze pripravljenih omak je prvo v Evropi, v Italiji
je vodilno na trgu svezega peciva in nazadnje, na trgu hrustljavih kruhov vodilno v



skandinavskih drzavah. Podjetje je s svojo ponudbo visoko kakovostnih izdelkov usmerjeno k
spodbujanju zdravega prehranjevanja. Svetovnim trgom se je predstavilo na podlagi Stevilnih
investicij v raziskave in razvoj, v sodobno tehnologijo ter investicij v konstantno
komuniciranje, ki so pripomogle k ustanovitvi danasSnjega svetovno znanega in uspeSnega
podjetniskega imperija.

Barilla G. e R. ima v lasti 26 proizvodnih obratov, 14 v Italiji, 12 v tujini. Podjetje izvaza
svoje izdelke v ve¢ kot sto drzav. Iz proizvodnih obratov vsako leto po celem svetu odpelje
vec kot 1.400.000 ton izdelkov. Blagovne znamke podjetja so Barilla, Mulino Bianco, Pavesi,
Academia Barilla, Wasa, Misko (Gr¢ija), Filiz (Tur¢ija), Yemina in Vesta (Mehika). Barilla
ima v lasti tudi dve podjetji, od teh Number 1, ki je zadolzeno za logistiko ter First, ki je
zadolzeno za prodajo v malih privatnih trgovinah z zivili in gostinstvu. V podjetju je
zaposlenih ve¢ kot 7000 ljudi, 2300 samo v Italiji, ostali so zaposleni v podruznicah v Juzni
Ameriki, Avstraliji ter Evropi.

Vodstvo podjetja je ze ve¢ kot 125 let v rokah druzine, ki jo danes zastopajo trije bratje:
Guido, predsednik uprave ter Luca in Paolo Barilla, ki sta njegova namestnika. Clanica
uprave je tudi njihova sestra Emanuela Barilla. Skupaj zastopajo Ze Cetrto generacijo. Kljub
temu, da gre za mednarodno usmerjeno podjetje s predstavniStvi in proizvodnimi enotami po
celem svetu, njihova poslovna kultura temelji na tradiciji.

Poslanstvo

Poslanstvo podjetia je ponudba kakovostnih izdelkov, ki pripomorejo k zdravemu in
uravnoveSenemu nacinu prehranjevanja. Prizadevajo si doseci prepoznavnost izdelkov, ne
samo kot visoko kakovostnih, ampak tudi taksnih, ki so proizvedeni v okviru spostovanja
naravnega okolja in ljudi.

Vizija

Vizija podjetjia je trzenje mednarodnih prehrambnih izdelkov, katere naj potrosniki
prepoznavajo zaradi odlicnega okusa in vrhunske kakovosti, ki sta rezultat dolgega, temeljito
nacrtovanega procesa, za katerim stoji najpomembnejsi del, cloveski kapital.

3.1.2. Pomen ljudi v podjetju Barilla G. e R.

V podjetju od vedno stavijo na ljudi, kot vir, ki je osnova za njihovo trajno in dobickonosno
rast po celem svetu. Zavedajo se, kako pomembno je imeti zadovoljne ljudi znotraj
organizacije, zato strmijo k njihovemu neprestanemu izobraZevanju, poklicnemu
usposabljanju ter primernemu nagrajevanju. V podjetju so prepricani, da so pravi ljudje
znotraj podjetja edina pot, ki zagotavlja kakovost blagovne znamke. To so poglavitni vzroki,
zakaj Zeli podjetje po vsem svetu pritegniti in razvijati dinami¢ne ljudi, ki so motivirani za



nadaljnji razvoj na poklicni poti, ki so usmerjeni k doseganju zastavljenih ciljev in predvsem
takSnih, ki imajo vodstvene sposobnosti. Stavijo na ljudi, ki verjamejo v pomembnost
skupinskega dela pri doseganju skupnih ciljev in verjamejo v odnose medsebojnem zaupanju
in sodelovanju. Poklicna pot posameznika v podjetju zajema progresivni razvoj potrebnih
kompetenc, ki so nujne za njegov razvoj na poklicni poti. V sklopu mednarodne rasti podjetja
k temu sodijo tudi mednarodna izobrazevanja in izkus$nje. Izobrazevanje ljudi je cilj podjetja,
prav tako tudi nadaljnji razvoj njihovih funkcijskih ter vedenjskih kompetenc, ki pripomorejo
k spodbujanju ljudi pri prevzemanju vse vecjih odgovornosti.

Ravnanje z ljudmi pri delu v podjetju poteka na podlagi natan¢no strukturiranega modela, ki
je bil ustvarjen z namenom pridobivanja najboljsih ljudi in ravnanja z njimi. Imenuje se
Excellent Contribution Model (v nadaljevanju ECM model), ki v podjetju predstavlja
sinonim za do sedaj zelo uspesno ravnanje z ljudmi pri delu.

Koherentnost principov ter vrlin podjetja, ravnanje z ljudmi kot ravnanje z najvecjim
zakladom ter najsodobnej$i proizvodni sistemi pripomorejo k svetovni prepoznavnosti
podjetja kot pravega poznavalca in kot tudi odli¢énega izvajalca italijanske kulinarike po celem
svetu.

3.2. Proces ravnanja z lJjudmi pri delu v podjetju Barilla G. e R. Fratelli, S.p. A.

Ravnanje z ljudmi pri delu lahko opredelimo kot splet razlicnih aktivnosti, ki pripomorejo k
ustreznemu odzivu zaposlenih, vodstva in samega podjetja Barilla G. e R. kot celote na izzive
iz okolja ter s tem na pridobivanje konkuren¢nih prednosti. Proces ravnanja z ljudmi pri delu
poteka v okviru t.i. ECM modela, ki v podjetju predstavlja temelj celotnega procesa ravnanja
z ljudmi pri delu.

Namen procesa je; imeti enoten model ravnanja z ljudmi pri delu v svetovnem merilu. To, da
bi lazje in hitrejSe dosegali nadaljnjo rast in ve€jo dobiCkonosnost podjetja ter za nadaljnji
razvoj njihovih zaposlenih na mednarodni ravni.

Kon¢ni cilji procesa ravnanja z ljudmi pri delu so imeti:
- koherenten, transparenten in sistematicen pristop
- najboljsi ROI (Return on Investment) na podrocju ravnanja z ljudmi pri delu
- vse vecjo predanost zaposlenih podjetju
- najboljse kadrovske strokovnjake
- najsodobnejso informacijsko tehnologijo.

3.3. Predstavitev ECM modela

V nadaljevanju bom na primeru podjetja Barilla G. e R. teoreticno obravnavala vsako fazo
ECM modela in opisala celoten proces ravnanja z ljudmi pri delu. Vecjo tezo bom posvetila



procesu selekcije novih kadrov ter razvoju kompetenc zaposlenih, saj ti dve fazi modela
dajeta odgovor na dve pogosto v podjetju zastavljeni vpraSanji: »Ali lahko podjetjie doseze
zapisane cilje, ki so v glavnem odvisni od sposobnih ljudi?« ter »Ali smo uspesni na podrocju
ravnanja z ljudmi pri delu?«.

ECM je model, ki ga v italijanskem podjetju Barilla G. e R. uporabljajo kot orodje za ravnanje
z ljudmi pri delu. Izoblikovali so ga odgovorni za izvajanje kadrovske funkcije v podjetju, kar
pomeni, da ima podjetje lasten oziroma svoj model za ravnanje z ljudmi pri delu. Vse
podatke, ki jih model vsebuje, so dolocili in sprejeli samo kadrovski strokovnjaki. Celotna
struktura modela je izdelana izklju¢no za podjetje Barilla G. e R. in je prikazana na spodnji
Sliki 1.

Slika 1: Excellent Contribution Model
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Namenjen je vsem zaposlenim, tako novim kot ze dlje zaposlenim. Model nudi vse potrebne

istem nagrajevanja;,
kompenzacije in
bonitete

in koristne instrumente ter orodja, ki pripomorejo k razvoju in rasti zaposlenih na poklicni
poti. V podjetju Zelijo razvijati in podpirati profesionalno rast ljudi, ki imajo sposobnosti
vodenja, tistih, katere veseli delo v okviru zivilske industrije ter tistih, ki so mo¢no usmerjeni
k zadovoljevanju potroSnikovih potreb.

Ljudje so za podjetje najvaznejsi vir, od katerega sta odvisna njegov razvoj in njegova rast, ki
skupaj zagotavljata uspeh na svetovni ravni. Da imajo ljudje za podjetje velik pomen, se kaze
predvsem z zaupanjem podjetja v posameznikove kompetence, ki so, kot pravijo, osnova za
njihovo trajno in dobi¢konosno rast. ECM model posveca velik del obravnavi in razvoju tako



funkcijskih kot vedenjskih kompetenc posameznika. Med prve sodi posameznikovo strokovno
znanje, ki je potrebno za kakovostno opravljanje svojega poklica. Med vedenjske kompetence
Stejemo lastnosti, ki so nujne za razvoj ucinkovitih komunikacijskih sposobnosti za doseganje
lastnih ciljev na delovnem podrocju.

Managementu kompetenc, kot sem ze omenila, posvecajo veliko pozornosti. V nadaljevanju
bomo videli, da je predvsem razvoj kompetenc zaposlenih namen ECM modela. Po njihovem
mnenju prav to zagotavlja doseganje zastavljenih poslovnih ciljev ter nadaljnjo rast in razvoj
podjetja, zato imajo izdelan natancen sistem doloCanja in razvoja kompetenc njihovih
zaposlenih.

Model vkljucuje tudi t.i. dolgorocne investicije, ki pomenijo vlaganje v razvoj novih
generacij, ki bodo v bodoce zastopale podjetje. Razvoj najboljsih talentov je najpomembnejsa
funkecija, ki je v rokah linijskega vodje, Ceprav ne smemo pozabiti, da je vendarle v prvi vrsti
najprej vsak sam odgovoren za lastno rast in za razvoj svoje poklicne poti. Nujna je
soodvisnost med poslovnimi enotami podjetja in storitvenimi dejavnostmi, ki so v podjetju
prisotne. Prvi se osredotoc¢ajo na realizacijo poslovnih uspehov, drugi imajo nalogo, da
preskrbijo najboljse ljudi za organizacijo nacina poslovanja. To pomeni, da je poslovna enota
je lahko uspeSna, ¢e ima najboljSe strokovnjake za posamezne storitvene dejavnosti
(marketing, proizvodnja, itd.). Storitvene dejavnosti podjetja pa so seveda potrebne le v
primeru, da so poslovne enote uspesne.

V podjetju si na vseh podroc¢jih prizadevajo, da sprejemajo odloCitve na podlagi
medsebojnega zaupanja in sodelovanja, kar vsekakor pripomore k dobri organizacijski klimi
ter k uresni¢evanju vizije in poslanstva podjetja.

3.3.1. Ravnanje s poslovno odli¢nostjo kadrov

People excellence Management, kot prikazuje spodnja slika 5. , sestavljajo §tiri pomembna
delovna mesta v podjetju. Tu ne govorimo o kadrovski sluzbi podjetja, temve¢ o temelju
procesa ravnanja z ljudmi pri delu, katerega predstavniki so naslednji:

- korporativni vodja kadrov (Corporate HR Manager), ki je odgovoren za razvoj
najboljSega modela za ravnanje z ljudmi pri delu;

- linijski vodje (Line Managers), ki so odgovorni za definiranje ter nadaljnji razvoj
kompetenc zaposlenih, dolo¢ajo jim tudi cilje;

- linijski vodje kadrov (Line HR Managers), ki nudijo podporo ter strokovno pomoc¢
linijskim vodjem in zaposlenim pri procesu ravnanja z ljudmi pri delu ter pri uvajanju
izboljSav oziroma morebitnih sprememb le-tega;

- kadrovski strokovnjaki, ki so zadolzeni za pridobivanje in usposabljanje novih
kadrov ter za njihovo kasnejsSe ovrednotenje.



Slika 2: People Excellence Management

Odgovorni za
razvoj kadrov

Odgovorni za razvoj iniicki Podpora linijskemu vodji pri razvoj
najb%ljéih modelov 2331 Linijski kadrov ter kadrovskim dkirektcr)‘rjem
: : pri ustvarjanju ucinkoviti
[EMEE 2 vodje Modelov za ravnanje
ljudmi pri delu ‘ Z ljudmi pri delu

Korporativni People
Excellence
Management kadrov

Linijski vodje
vodje kadrov

Kadrovski
strokovnjaki

Skupine kadrovskih strokovnjakov, ki se ukvarjajo s
planiranjem, izbiranjem, usposabljanjem ter vrednotenjem
kadrov v poslovnih oddelkih

Vir: Interni podatki podjetja Barilla G. e R. Fratelli S.p.A.

Trije temeljni cilji oddelka, ki je odgovoren za ravnanje z ljudmi pri delu :
- biti najboljsi na podroc¢ju ravnanja z ljudmi pri delu,
- ustvarjanje sposobnih linijskih vodij za ravnanje z ljudmi pri delu,
- ravnati s podjetjem na nacin, ki zagotavlja sistemati¢en razvoj ljudi v smeri doseganja
zastavljenih ciljev podjetja.

Pet klju¢nih funkcij linijskih vodij:
- izbiranje najboljsih ljudi oziroma talentov,
- motiviranje ljudi,
- razvoj ljudi na poklicni poti,
- spremljanje doseganja zastavljenih rezultatov,
- zadrzanje najboljsih ljudi.

Ravnanje z ljudmi pri delu je zelo zahteven in kompleksen proces. V podjetju v ta namen
poudarjajo tri temeljna dejstva:
- razvoj najbolj talentiranih sodelavcev je prepomembna funkcija, da bi jo prepustili
izvajati le kadrovskim strokovnjakom,;
- linijski vodje so popolnoma odgovorni za razvoj lastnih sodelavcev;
- vsak zaposlen je najprej sam odgovoren za lasten razvoj in napredovanje na poklicni
poti.

3.4. Planiranje kadrov
Planiranje kadrov vkljuc¢uje predvidevanje prihodnjih organizacijskih potreb po kadrih.

Namen je zagotoviti potrebne kadre, ki bodo imeli primerna znanja in sposobnosti za dosego
ciljev organizacije. Pri planiranju kadrov je potrebno upostevati tudi strateski plan podjetja.



Namen le - tega je, zagotavljati ustrezno Stevilo in kvaliteto zaposlenih, ki jih podjetje
potrebuje. To pomeni predvidevati probleme, ki lahko nastanejo bodisi zaradi prevec oziroma
premalo zaposlenih (Gatewood, 1995, str. 397-398).

Za uspesno planiranje kadrov, se je priporocljivo drzati petih osnovnih korakov (Mozina et
al., 1998, str. 32):

- Zbiranje informacij. Informacije zbiramo zunaj in znotraj organizacije. Zunaj
organizacije zbiramo informacije o uspesnosti panoge, tehnologiji, ki je na voljo, trgu
delovne sile, zakonski regulativi. Znotraj organizacije pa nas zanimajo informacije o
planih podjetja in trenutnem stanju kadrov.

- Napovedovanje in nacrtovanje potreb po kadrih. Potrebno je predvideti potrebe po
kadrih, kratkoro¢no in dolgoro¢no.

- Napovedovanje preskrbe s kadri. Gre za ugotavljanje, katere kadre je mozno
pridobiti znotraj organizacije, katere pa je potrebno poiskati na trgu delovne sile.

- Nacértovanje in spremljanje potrebnih programov. Potrebno je ugotoviti kako
povecati oziroma zmanjsati Stevilo kadrov, kako spremeniti izobrazbeno strukturo.

- Pridobivanje povratnih informacij o procesu nacrtovanja. Na tem mestu
ugotavljamo odmike uresni¢enega od nacrtovanega ter ugotavljamo vzroke za nastale
odmike.

Cilje planiranja kadrov v organizacijah lahko povzamemo kot (Florjancic et al., 1999, str. 15):
- pridobiti in ohraniti potrebno Stevilo in profil kadrov, ki jih organizacija potrebuje;
- predvidevati probleme v zvezi s Stevilom kadrov (viSek, pomanjkanje);
- razvijati, izobrazevati in drugace prilagajati kadre potrebam organizacije;
- omejiti odvisnost od zunanjih virov kadrov klju¢nih profilov, kar pomeni vzpostaviti
zaupanje med posamezniki in organizacijo.

Za sodobne organizacije je planiranje kadrov nujnost, Cesar se zaveda tudi podjetje Barilla G.
e R. Enkrat letno vsak poslovni oddelek podjetja pripravi strateski plan poslovanja za tri leta
vnaprej. Vsebina strateSkega plana zajema tudi potrebe po novih kadrih znotraj posameznih
storitvenih dejavnostih. Na podlagi navedenih potreb, kadrovski delavci izoblikujejo t.i.
»manpower budget«, ki ga v Sloveniji imenujemo interni letni plan kadrov. Na podlagi teh
podatkov se izdela plan kadrovanja za celotno podjetje, za vsak poslovni oddelek. Vzroki za
zaposlitev so obi¢ajno:

- nova zaposlitev,

- nacrtovana nadomestitev zaradi razporeditve v drugo enoto,

- nadomescanje zaCasno odsotnega delavca,

- nadomestitev delavca.

Interni plan kadrovanja podjetja Barilla G. e R. obsega podatke o poslovnem oddelku,
delovnem mestu, zahtevani izobrazbi, §t. staZistov — pripravnikov, skupnem predvidenim
Stevilu, vzrokih zaposlitve, prerazporeditvi znotraj podjetja in vrsti zaposlitve.



Na podlagi kontinuiranega procesa planiranja, ob upoStevanju sedanjih kadrovskih
zmogljivostih, kadrovski strokovnjaki doloéijo teoretine kadrovske zmogljivosti, ki so
potrebne za izvedbo planiranih nalog v organizaciji.

Opredelitev potreb za prihodnost podjetju pomeni opredelitev ciljev o izvajanju kadrovskih
dejavnosti. V podjetju kot je Barilla G. e R., ki ima ¢ez 7300 zaposlenih, nekaj ¢ez 5000 samo
v Italiji, se tega dobro zavedajo, kar se kaze v natanc¢no strukturiranem procesu planiranja in
pridobivanja kadrov, ki predstavljata zelo pomemben del ECM modela in temelj za
pridobivanje najboljsih ljudi. Ugotavljam, da ima podjetje dobro zastavljen koncept tako
planiranja kot tudi pridobivanja kadrov, ki je natan¢neje opisan v nadaljevanju. Lahko trdim,
da se v procesu planiranja kadrov pojavlja vseh pet osnovnih korakov, ki jih navaja Mozina
(1998, str. 32) ter da proces planiranja dosega tudi cilje, ki jih navaja Florjan¢i¢ (1999, str.
15). Fluktuacija sploh ni mo¢no prisotna, kar je posledica zadovoljstva med zaposlenimi.
Pojavlja se le v primeru lastne iniciative zaposlenega, da zasede novo delovno mesto, ki se mu
zdi bolj zanimivo (v primeru internega razpisa za prosto delovno mesto).

3.5. Pridobivanje kadrov

Ce zelimo resniéno zaposliti najprimernejiega kandidata za novo delovno mesto, morajo
postopki in ugotovitve temeljiti na konkretnih, specifi¢nih in merljivih dejstvih ter preverjenih
informacijah (Kragelj, 2005, str. 34).

Zacetek procesa pridobivanja kadrov v podjetju Barilla G. e R. mora odobriti kadrovski
direktor. Pridobivanje kadrov je moZzno tako iz notranjih in zunanjih virov, odvisno od
delovnega mesta. Praksa podjetja je da bi zadovoljili potrebe po kadrih z notranjimi
prerazporeditvami, prekvalifikacijami in izobrazevanjem, predvsem, ko gre za pomembnejSa
delovna mesta oziroma ko gre za nadaljnji razvoj kadrov na poslovni poti — napredovanje na
delovnem mestu. Dejstvo je, da mora vsak kandidat uspesno prestati testiranje vedenjskih in
funkcijskih kompetenc, torej zacetno fazo ECM modela, ki jo bom natancneje opisala v
nadaljevanju.

3.5.1. Metode pridobivanja kadrov

Vsako podjetje ima na razpolago ve¢ metod pridobivanja kadrov, kot npr. metoda
neformalnega pridobivanja (zveze in poznanstva), neposredno javljanje kandidatov pri
delodajalcih (neposredni stik), pomoc¢ javnih sluzb za zaposlovanje, ki so lahko dober vir
kadrov za nova delovna mesta ter metoda oglasov v javnih medijih, kot so ¢asopisi, revije,
radio, televizija in internet (Mozina et al., 1998, str. 111-114).

V podjetju Barilla G. e R. ni v navadi uporabljati teh metod, saj menijo, da kandidata lahko
dobro ocenijo le z ustaljeno metodo, to je s podjetju prilagojenim postopkom »rekrutiranja«.



Tudi, ¢e se je kdaj zgodilo, da je bil nekdo priporocen, je prav tako moral opraviti vsa
testiranja in biti na podlagi teh ocenjen, kot vsi ostali.

Mozina (1998, str. 111-114), navaja Se tri metode pridobivanja kandidatov, ki pa jih v
podjetju Barilla G. e R. uporabljajo. Te tri metode so naslednje:

- Metoda za nacrtno pridobivanje dobrih kadrov, zlasti tistih, ki jih v Sloveniji
primanjkuje, je stik s Solami. Poseben primer v podjetju Barilla G. e R. so Stipendisti.
V Parmi, kjer je sedez podjetja, vlada prehrambena — Zzivilska industrija, zato ima
veliko Studentov te stroke veliko moznost zaposlitve. Barilla G. e R. vsako leto razpise
na strokovne fakultete, potrebe za staziste, ki jih lahko imenujemo tudi Stipendisti, saj
jih preko denarne pomoci usposablja ter postopno uvaja na organizacijsko okolje v
podjetju. Tudi Studentje, potencialni Stipendisti, morajo opraviti zacetna testiranja. Na
podlagi rezultatov testiranj kadrovski delavci izberejo kandidate, ki bodo postali
stazisti - Stipendisti in tiste, ki poleg Stipendistov, lahko postanejo zaposleni v podjetju
po koncanem S$tudiju. Ustaljena praksa podjetja je, da posiljajo svoje predstavnike na
razli¢ne fakultete, ki tam predstavijo podjetje ter postopek kako postati njihov stazist —
Stipendist. Studentje imajo tako moznost, da se prijavijo predstavniku podjetja in si
tako zagotovijo razgovor, ki poteka kar na sedezu fakultete. S tem delodajalec ugotovi
ali ima smisel kandidata prijaviti na testiranje, tokrat na sedezu podjetja. Studentje
imajo tako moznost, da premislijo in storijo vse, kar je v njihovi moci, da se prebijejo
do staza — Stipendije. V podjetju pravijo, da tudi ¢e do tega ne pridejo, je to lepa in
vsekakor koristna izkusnja pred razgovori, ki jih bodo Se opravili. Lahko recemo, da je

tu posredno uporabljena Se ena metoda, ki jo Mozina navaja, in sicer Stipendiranje.

-V zadnjih letih se tudi pri nas vse bolj uveljavljajo zasebne agencije za zaposlovanje.
Organizacijam svoje storitve zaraCunavajo. Njihove prednosti so, da se specializirajo
za to¢no dolocen tip kandidatov, imajo o svojem podrocju zelo dobre podatke in tako
naro¢nikom ne dajejo le podatkov o aktualnih iskalcih dela, ampak lahko pridobivajo
ze zaposlene delavce. Ob posredovanju kandidatov ponudijo tudi druge zaposlovalne
storitve, kot sta intervju in testiranje. V Italiji to ni nov pojav. Podjetje se tovrstne
metode posluzuje Ze vrsto let. Agencija za zaposlovanje posreduje podjetju kandidate,
poleg tega sestavlja vse vrste testov, ki so del zacetnega testiranja, ne izvaja pa
intervjujev, to pocno linijski vodje z linijskimi vodji kadrov, ki so zaposleni v podjetju
Barilla G. e R.

Uporabljene metode zaposlovanja podjetja se mi zdijo ve¢ kot pravilne in korektne do novo
zaposlenih ter tistih, ki so v podjetju ze zaposleni. Mislim, da bi moralo takSno ravnanje
posnemati veliko podjetij in se tako ogniti izboru neprimernih kadrov, posebej na pomembnih
in odgovornih delovnih mestih.



3.5.2. Proces selekcije novih kadrov

Ko izbiramo delavce za delo v organizaciji si zelimo, da bi izbrali ljudi, ki bi jim lahko
zaupali, dobili od njih vse, kar pri¢akujemo in sploh ustvarili ucinkovito, uspesno in
zadovoljno osebje. Pri izbiranju moramo natan¢no vedeti, kaj od prihodnjega sodelavca
pri¢akujemo (Lipicnik, 1998, str. 97).

Da bi lahko izpeljali postopek privabljanja in izbiranja ljudi, moramo vedeti (Lipicnik, 1998,
str. 98):

- kaksne lastnosti morajo sodelavci imeti

- koliko sodelavcev potrebujemo in

- kaksne pogoje bodo morali izpolnjevati

Ljudje v podjetju Barilla G. e R. predstavljajo 70 odstotkov konkuren¢ne moci, kar pomeni,
da sodijo med najvecji kapital podjetja in med temeljne dejavnike poslovne uspesnosti. Izbira
novega sodelavca je za podjetje pomemben korak in prevelik strosek, da bi jo smeli prepustiti
nakljucju, zato je sistematicna izvedba zaposlitvenega postopka in na dejstvih temelje¢a ocena
kandidatov izredno pomembna in po njihovem mnenju edini pravi nacin izbora novih
sodelavcev.

Izbor primernih ljudi je prva in neizogibna faza ECM modela, ki jo imenujejo rekrutiranje,
prevedeno v slovenski jezik gre za novacenje. Proces selekcije novih kadrov ima za podjetje
zelo pomembno vlogo, saj kot sem ze omenila, osebe predstavljajo garancijo za nadaljnji
razvoj in dobiCkonosno rast podjetja v prihodnosti. V podjetju strmijo k iskanju ljudi z
sposobnostmi vodenja, sposobnostmi za delo v skupini, taks$nih, ki hrepenijo po doseganju
rezultatov ter takSnih, ki so mo¢no orientirani k zadovoljevanju potreb potrosnika. V podjetju
menijo, da z izbiranjem tak$nih zaposlenih lahko podjetje na trgu zmaga. Na sliki 3 (glej str.
21), je prikazan proces poteka selekcije novih kadrov.



Slika 3: Proces selekcije novih kadrov
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Vir: Interni podatki podjetja Barilla G. e R. Fratelli S.p.A.

Pri selekciji gre torej za preizkuSanje kandidatov za delo in izbor najprimernejSih. V ta namen
je smiselno izdelati metodologijo (Florjancic et al., 1999, str. 13).

Proces selekcije kadrov je v podjetju zelo strog in natan¢no strukturiran. Uporabljajo
metodologijo preverjanja vedenjskih ter funkcijskih kompetenc posameznika z namenom
pridobitve natan¢nega profila kandidata, ki ga kasneje primerjajo s profilom, ki ga dolo¢eno
delovno mesto zahteva. Natancen potek bom opisala v nadaljevanju.

3.5.3. Pregled Zivljenjepisov kandidatov

Proces selekcije se zacne s prebiranjem zivljenjepisov kandidatov. Vsi zainteresirani za delo v
podjetju Barilla G. e R. imajo moznost poslati zivljenjepis tudi preko spleta, saj to pripomore
k hitrejSemu izboru kandidatov za testiranje, ki se na sedezu podjetja odvija enkrat tedensko.
Vsi prejeti zivljenjepisi se shranjujejo v bazo podatkov, ki jo vsak teden kadrovska sluzba
temeljito pregleda in izbere kandidate za opravljanje testiranj. Pri pregledovanju
zivljenjepisov upostevajo stopnjo izobrazbe kandidata, delovne izkusnje so zelo dobrodosle,
predvsem pa dajejo veliko prednost kandidatom s Studijskimi ali delovnimi izku$njami v
tujini.

3.5.4. Testiranje
Testiranje je postopek, s katerim poskusamo ugotoviti ¢lovekove zmoznosti v simulirani

situaciji in na podlagi teh rezultatov predvideti, kaksna bo kandidatova uspesnost pri delu, ki
smo mu ga namenili (Lipi¢nik, 1998, str. 102).



Temeljni namen testov je, da kar se da natancno opredelijo osebnostne lastnosti
izprasevancev. Testi se obi¢ajno uporabljajo za doloCanje primernosti in sposobnosti kadrov
za opravljanje doloCenih poslov in delovnih nalog: v zvezi s profesionalno orientacijo,
profesionalno selekcijo in pri sprejemanju odlocitev o napredovanju in razporejanju kadrov.

Vse teste, ki se uporabljajo v zvezi s kadrovskimi procesi v druzbi in podjetju lahko
razvrstimo v tri skupine (Florjancic et al., 1999, str. 178 - 182):
- testi znanja (s katerimi ugotavljamo, koliko znanja, ves¢in in delovnih navad si je
pridobil izprasevanec),
- testi sposobnosti (z njimi ugotavljamo tiste lastnosti, ki spadajo med prve pogoje za
opravljanje dolo¢enih poslov in delovnih nalog) in
- testi osebnosti (s katerimi se doloCajo lastnosti osebnosti, ki pridejo do izraza v
nacinu vedenja, v temeljnih stali§¢ih do sebe, do drugih in do druzbe).

Testiranje v podjetju Barilla G. e R. obsega drugo fazo procesa selekcije kadrov. Uporabljajo
vse zgoraj navedene skupine testov. Testirane v podjetju obsega tako preizkusanje vedenjskih
kot tudi psihi¢nih sposobnosti. Je dolgotrajen in za kandidate dokaj naporen proces. Zaposleni
v kadrovski sluzbi podjetja pisno obvestijo in povabijo izbrane kandidate, da se udelezijo
celodnevnega testiranja, ki poteka na sedezu podjetja v Parmi. Delo se za¢ne v jutranjih urah
in traja do vecera. Ko se vsi kandidati zberejo, sledi krajSa predstavitev temeljnih znacilnosti
podjetja ter predstavitev poteka celodnevnega testiranja. Zanimiv podatek, ki vsakega
kandidata vsekakor zaskrbi je, da vsakdo lahko testiranje v podjetju opravlja le enkrat. Ce
rezultati niso zadovoljivi, se ta kandidat nikdar ve¢ ne more potegovati za kakrSnokoli
delovno mesto v tem podjetju, kar pomeni, da vsak zaposleni je moral in vsi novi bodo morali
skozi tovrstna testiranja. Vsak se mora najprej predstaviti in utemeljiti njegovo zanimanje za
delovno mesto. Testiranje se zacne s testi znanja. Kandidati piSejo najprej matematicne
(numericne) teste, tem sledi preverjanje znanja angleSkega jezika, ki obsega tako znanje
besedis¢a kot tudi slovnice, nato so na vrsti preizkusi vedenjskih kompetenc. Celoten
postopek poteka izkljucno v italijanskem jeziku. Med eno in drugo preizkusnjo je odmor, ki
traja pet do deset minut, vsako testiranje je casovno omejeno. Vmes je prostih Sestdeset minut
za kosilo.

3.5.4.1. Preizkus vedenjskih kompetenc

Sledi preizkus vedenjskih kompetenc, kjer kandidat v razli¢nih vlogah (v vlogi vodje, v
individualni vlogi ter v vlogi timskega sodelavca) odgovarja na vrsto vprasanj. Vsaka od treh
pol vsebuje 50 vprasanj, ki so si zelo podobna, vendar kot sem ze omenila, kandidat se pri
vsaki nahaja v drugacni vlogi. Vsak odgovor na zastavljeno vprasanje ponazarja odlocitev v
poslovni situaciji, kar analitike tovrstnih preizkusov pripelje do zelo natancnega izoblikovanja
posameznikovega profila. Tu gre za teste osebnosti.



3.5.4.2. »In basket« test

Za tem je na vrsti posebno selekcijsko orodje, s katerim posnemajo delovne polozaje in v njih
potem opazujejo delavéevo uspesnost. TakSen polozaj se imenuje »in basket test« oziroma »v
koSu«. Kandidat se znajde v namisljeni poslovni situaciji, v namiSljenem podjetju in mora
ukrepati po navodilih. Kandidat prejme celo vrsto razliénih pisem, sporo€il, opomnikov,
telefonskih sporocil, faksov in podobnega. Prosijo ga, naj v eni uri uredi vse, kar je prislo na
njegovo mizo. Gre za simulacijo poslovnih tezav, kjer je potrebno najti ¢im boljSo ter ¢im
hitrejSo reSitev. Za tem kandidat prejme polo, kjer lahko razlozi svoje odlocitve, kako in zakaj
bi reagiral na posamezno sporocilo. Vsebuje natan¢na vpraSanja o tem, kako je kandidat pri
vsaki, tudi najmanjsSi tezavi reagiral, vsebuje vprasanja o nastopajocih osebah, njihovih
imenih ter funkcijah znotraj podjetja, itd. Tu preverjajo kandidatov spomin, koncentracijo,
oziroma dajejo moznost popravkov, razlage ali premislekov glede dolocenih odgovorov.
Strokovnjaki na podlagi tovrstnih testov raz¢lenjujejo njegove ideje in skusajo ugotoviti, kako
bi se kandidat obnesel pri resni¢nem delu in ali takSnega kandidata potrebujejo. V tem
primeru imamo primer testa sposobnosti.

3.5.4.3. Podroben Zivljenjepis

Tik pred koncem Se vsak prejme dvaintrideset strani dolgo polo, ki jo imenujejo »Curriculum
Vitae«, torej zivljenjepis. Kandidat tu odgovarja na vprasanja glede izobrazbe, osnovne,
srednje, vi§je ali visoke Sole z vsemi dobrimi in slabimi izku$njami, ki jih je kandidat na tej
poti imel. Sledijo vprasanja glede delovnih izkuSenj, podroben opis znacaja, znacilnosti in
znanj kandidata, bodocih poslovnih in zivljenjskih ciljev ter opis druzine in njenih ¢lanov.
Zakljucek zivljenjepisa vsebuje natanCna vpraSanja glede pri¢akovanj kandidata, ¢e bi
delovno mesto dobil, zakaj se je na razpis prijavil ter kaj bi lahko kot zaposlen v podjetju
Barilla G. e R. nudil.

Selekcioniranje kandidatov na podlagi testiranja ne more biti odvisno samo od stopnje nasega
zaupanja v teste. Ce bi imeli popolnoma veljavne teste, bi lahko zelo natan¢no napovedali
uspesnost posameznika (Lipicnik, 1998, str. 103). Tega se zavedajo tudi v podjetju, zato se
postopek nadaljuje z dvema intervjujema.

3.5.4.4. Intervju

Intervju je ena temeljitejSih selekcijskih metod. Je relativno formalen nacin ugotavljanja
kandidatovega znanja, sposobnosti in spretnosti. Delimo jih na strukturirane (obvezna, v
naprej doloCena vpraSanja), nestrukturirane (ni veliko vnaprej dolocenih vprasanj) in delno
strukturirane (poleg obveznih tudi dodatna vpraSanja) (Merka¢ Skok, 2005, str. 110).

Med vsemi preizku$njami najpogosteje uporabljajo pogovor ali intervju. Z njim lahko pridejo
do mnogih, a ne vseh podatkov, ki jim pomagajo pri odlo€itvi sprejeti ali ne. Po Stevilnih



podatkih vecina podjetij v svetu uporablja razli¢ne vrste intervjujev, prav tako tudi v podjetju
Barilla G. e R.

V podjetju intervjuje izvajajo na dveh nivojih. Tisti kandidati, ki testiranje uspesno opravijo,
gredo na intervju k linijskemu vodji kadrov, ki predstavlja tretjo fazo selekcije. Tu kandidat
odgovarja na vprasanja, ki so del preizkusnje vedenjskih kompetenc, saj temeljijo na
obnavljanju odlocitev, ki jih je kandidat zapisal na testiranju ter na pogovoru. Linijski vodja
kadrov na podlagi pogovora s kandidatom meri kompetence kandidata s pomocjo t.i. RSI —
Recruiting Score Index. Doloceno sposobnost oceni z oceno od 1 do 5 in na podlagi
rezultatov indeksa, Se dodatno oceni primernost kandidata. V tem primeru gre za delno
strukturiran intervju, ki ga v podjetju imenujejo »Human Resource Interview«, saj se
izprasevalec s postavljanjem tudi podrobnih vprasanj prilagaja nalogam in opravilom na eni
strani ter osebnosti kandidata na drugi strani. Ce je kandidat tudi tokrat uspesen, je delezen
dodatnega intervjuja in sicer z bodo¢im nadrejenim, linijskim vodjem, ki kandidata
podrobneje seznani z delovnim mestom, nalogami in s pri¢akovanji. Tu imamo primer
nestrukturiranega intervjuja, saj pogovor o delu tece prosto, brez predhodno pripravljenih
vprasanj. V podjetju ga imenujejo »Line Interview«.

V primeru, da se pri obeh intervjujih kandidat dobro odreZe in da je na podlagi odlocitve obeh
izvajalcev intervjuja izbran, ga povabijo na Sest mesecno opravljanje poslovne prakse na
sedez podjetja, v Parmo.

3.5.5. Staz — poslovna praksa

Poslovna praksa oziroma staz, predstavlja vstopnico v poslovni svet podjetja. Poslovna praksa
traja Sest mesecev, podjetje financira bivanje vsakega stazerja, zagotovi mu tudi tako
imenovano staznino - placilo. Posameznik se v tem obdobju poklicno izobrazuje in hkrati uci
vseh prijemov s katerimi se ¢lovek v poslovnem svetu vsak dan srecuje. Vsak stazer ima
svojega mentorja, kateri je zanj odgovoren ter mu pomaga pri pridobivanju vseh potrebnih
informacij in instrumentov, ki so za izpolnitev njegovih dolznosti potrebne. Poslovna praksa
vodi vsakega v podrobno spoznanje podjetja, njegovih izdelkov, njihove proizvodnje, procesa
logistike, torej celotnega procesa, od zacetka, do kon¢nega cilja, to je prodaje. V podjetju so
prepricani, da je tovrstni proces uvajanja vseh oseb primeren, saj menijo, da morajo najpre;j
spoznati jedro podjetja, zaupati v njegove izdelke ter ceniti ljudi, ki so v podjetju zaposleni,
da bi lahko povsem razumeli vizijo in poslanstvo podjetja. Poslovna praksa je torej dodatni
test, ki pomaga oceniti primernost izbranega kandidata za opravljanje poklica.

3.5.6. Kon¢na izbira delavca

Po uspesno opravljeni poslovni praksi sledi zadnja faza selekcioniranja ljudi in sicer, ponudba
za zaposlitev, za dologen ali nedologen &as, odvisno od naérta podjetja. Ce se izbrani kandidat



s ponudbo strinja, sklene formalnopravno delovno razmerje, za katerim stoji pogodba o
zaposlitvi.

3.5.7. Program »Welcome to Barilla«

Vsakega novo zaposleni je za tem povabijo na petdnevni program, ki se imenuje » Welcome to
Barilla«, prevedeno »Dobrodosel v Barilli.« Podjetje vse novo zaposlene gosti na sedezu v
Parmi, kjer potekajo razli¢na predavanja o poslovnih strategijah podjetja, poslanstvu ter viziji
podjetja, predstavijo vse proizvode, vsak je delezen ogleda najvec¢jega proizvodnega obrata
testenin v Italiji, novo zaposlene spoznajo delno tudi z logistiko, ki je zelo kompleksna, sledi
ogled novega avtomatiziranega skladisca, ki je prava posebnost. Vsi so delezni degustacij ze
obstojecih in tudi novih izdelkov. Program je pomemben, saj ljudem tako izkazejo pravo
dobrodoslico tudi lastniki podjetja, kar pomeni veliko njim samim ter vsem na novo
zaposlenim. Program omogoc¢a da spoznajo bodoce sodelavce ter Se globlji vpogled v svet
podjetja Barilla G. e R.

V podjetju imajo strogo zacrtano metodologijo in konéne cilje procesa selekcije primernih
ljudi, ki so:
- pritegniti najboljSe ljudi in ravnati z njimi na vseh nivojih organizacije
- napaka narejena v procesu selekcije je napaka za vedno, zato zaposlujmo prave ljudi
ze na zacetku
- zaposlovati ljudi z namenom razvoja njihove poklicne poti znotraj podjetja
- zaposlovati najvecje talente, prej kot jih zaposlijo konkurenti
- iskati drugacnost oziroma drugacne, boljse
- planirati delovno silo in pridobiti posameznikov profil, ki sta kljucni dejavnosti za
izbolj$anje ucinkovitosti in uspesnosti procesa selekcije ljudi

Proces selekcije se odvija na podlagi preverjanja Sestih vedenjskih kompetenc. V podjetju jih
imenujejo makro podrocja podjetja in zajemajo posameznikove sposobnosti vodenja,
strateSkega razmisljanja, inovacijske sposobnosti, hrepenenja po doseganju rezultatov, Zelje
po zadovoljevanju potrosnikovih potreb ter sposobnost interakcije z ostalimi ljudmi. Slednje
bom podrobneje obravnavala v poglavju o vedenjskih kompetencah.

Kot sem Ze omenila, sem prepri¢ana, da je tovrstna metodologija prava za izbiranje primernih
ljudi. Stroga in natan¢no definirana metodologija procesa je nujna, posebno v tako obseznih
organizacijah. Uporaba zasebnih agencij, ki so specializirane za iskanje kadrov s posebnimi
znanji, se mi zdi pravilna odlocitev, saj v podjetju neprestano navajajo, da hocejo zaposlovati
najboljse ljudi, s ¢im boljSimi vedenjskimi in funkcijskimi kompetencami. Kako te dolo¢ajo
in vrednotijo bom opisala v nadaljevanju.



3.6. Aplikacija kompetenc v model ravnanja z ljudmi pri delu

Vizija sodobnega managementa kompetenc so visoko kompeten¢ni in celo nadkompetenéni
sodelavci, ki imajo visoko stopnjo sposobnosti rotacije in ki kljub temu vedno ¢utijo, da sta
jim tako trenutno delovno mesto kot trenutna organizacija popolnoma ustrezna ter da sta
prilagojena to¢no njihovemu znanju, izkusnjam, sposobnostim, ves¢inam in drugim osebnim
kompetencam. Management kompetenc omogoca optimalno usklajevanje razvojnih interesov,
potreb in zelja organizacije z individualnimi razvojnimi potrebami, ambicijami in Zeljami
zaposlenega, kar se akumulira v samouresnicevanju sodelavcev in osebnem razvoju v lastno
korist vsakega sodelavca in vzporedno v skupno korist organizacije, ki ji pripada (Mihali¢,
2006, str. 129).

3.6.1. Opredelitev kompetenc

Kompetence definiramo kot zmoZnosti posameznika, da aktivira, uporabi in poveze
pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah (Svetlik, 2005,
str. 13).

Koncept kompetenc izhaja iz osebnih lastnosti (poudarjene karakteristike osebe, usmerjene k
odlicnim dosezkom pri delu — motivi, karakterne poteze, lasten koncept izvajanja dela) in
uposteva izkusnje, vesCine in raznovrstno specificno ter splosno znanje (Gorisek, 2005, str.
82).

Glavni namen uvajanja kompetencnega pristopa je izboljSanje delovanja organizacije. V
organizacijah se uporablja (Kohot, Svetlik, 2005, str. 52):

- ker omogoca pojasnitev pricakovanj delovnega mesta in vloge; zaposleni vedno vedo
kaj se od njih pricakuje;

- ker omogoca, da se standardi, ki jih vsi razumejo, uporabijo n vseh podrocjih ravnanja
z ljudmi pri delu v organizaciji;

- ker omogoca organizaciji promocijo njenih vrednot in ciljev;

- ker omogoca zaposlitev najboljSih posameznikov;

- ker pripomore k izboljSanju delovanja organizacije.

Kadrovski strokovnjaki podjetja so prepri¢ani, da je potrebno kompetence dolocati za
doseganje zastavljenih poslovnih ciljev podjetja. Ko so se za taksSen korak odlo¢ili, so seveda
imeli v mislih, da je namen uvajanja in uporabe kompetenc v procesu ravnanja z ljudmi pri
delu izboljSanje delovanja organizacije oziroma doseganje boljsih poslovnih rezultatov. Pri
selekcijskih postopkih kompetencni pristop omogoca, da se pri vseh kandidatih iS¢ejo enake
kompetence. Pri usposabljanju, razvoju in ocenjevanju, kompetencni pristop vodi v uspesno
delovanje in s tem usmerja k razvoju potrebnih vrst znanja, sposobnosti in drugih karakteristik
znanja. Pri ocenjevanju in napredovanju omogoca, da se napreduje na podlagi enakih
standardov (kompetenc) in da so ti hkrati pomembni za izbrane vloge. Kompetentni profili



pokazejo, kaj od posameznika v dolo¢eni vlogi pricakuje organizacija (stopnje pricakovanih
kompetenc) in s primerjanjem dejanskih in pri¢akovanih kompetenc daje osnovo za
nacrtovanje razvojnih aktivnosti. Skupno razumevanje pri¢akovanj in potrebnih kompetenc za
opravljanje nalog vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in doseganje strateskih ciljev (Kohont,
Svetlik, 2005, str. 53-54).

V podjetju Barilla G. e R. razvr§¢ajo kompetence v dve skupini, vedenjske in funkcijske
kompetence. Podrobno obravnavo vsake skupine bom predstavila v nadaljevanju.

3.6.2. Vedenjske kompetence

Med temeljne kompetence, ki jih potrebujejo zaposleni za uspesno in ucinkovito opravljanje
del in nalog spadajo osebnostne in vedenjske kompetence. V to skupino uvr§€amo predvsem
naslednje (Mihali¢, 2006, str. 126):

- sposobnost odlo¢anja,

- sposobnost strateSkega misljenja,

- dajanje osebnega zgleda,

- vestnost, poStenost in eticnost,

- sposobnost analiticnega miSljenja in izraZanja,

- sposobnost kreativnega misljenja in izraZanja ter

- sposobnost odkrivanja in odzivanja na priloZnosti.

Posameznikove vedenjske kompetence so temeljni elementi, na katerih podjetje Barilla G. e
R. gradi in razvija medosebne odnose z namenom doseganja zastavljenih poslovnih ciljev.
Vrednost vedenjskih kompetenc posameznika je za vse zaposlene v podjetju enakovredna, ne
glede na njegov polozaj in poklic, ki ga opravlja znotraj organizacijske strukture. Razlika je le
v zahtevi kompetenc, ki jith mora posameznik imeti, glede na odgovornosti in zahtevnost
delovnega mesta.

Med vedenjske kompetence v podjetju Stejejo:

- sposobnost vodenja, ki pomeni, da mora posameznik obvladati lasten polozaj v
podjetju, da mora znati sprejemati prave poslovne odlocitve, da mora znati ravnati z
ljudmi, biti mora samostojen, imeti avtoriteto, predvsem pa mora znati dosegati
zastavljene cilje ter vizijo podjetja s pravim razvojem in vodenjem ljudi.

- sposobnost strateSkega miSljenja, ki pripomore k ustvarjanju strateskih
srednjero¢nih in dolgoro¢nih nacrtov, hipotez ter razlicnih moznih scenarijev za
predvidevanje in reSevanje bodocih problemov v podjetju.

- inovacijske sposobnosti, ki zagotavljajo inovativne — originalne resitve, ki se povsem
razlikujejo od tradicionalnih, Ze ustaljenih, se ¢im bolj diferencirati in tako izkoriscati
VSe ponujene nove moznosti.



- usmerjenost k doseganju rezultatov, ki vsekakor pokaze vztrajnost in predanost
osebe za doseganje kratkoro¢nih ter dolgoro¢nih ciljev.

- usmerjenost k zadovoljevanju potros$nikovih potreb, ki pripomore k razumevanju
in zadovoljevanju njihovih Zelja in potreb, pomaga razumeti kaj so njihove prioritetne
zelje in jih tako tudi na najboljsi nacin zadovoljiti.

- sposobnost visoke stopnje medosebnih vesc¢in, ki pripomore k skupnemu - timskemu
doseganju zastavljenih ciljev in tako ustvarja produktivne in konstruktivne delovne
odnose.

Vedenjske kompetence so obravnavane koherentno znotraj vseh faz ravnanja z ljudmi pri
delu. Analize vedno opravljajo najprej na podlagi opazovanja posameznikovega vedenja, zato,
da definirajo njegove prednosti in slabosti, za tem ga testirajo z uporabo posebne
metodologije, imenovane Assessment and development.

Assessment and development (v nadaljevanju A&D) je specializirana metodologija, katere
namen je, da definira in razvije vedenjske kompetence zaposlenih. Uporaba metodologije je
zelo pomembna predvsem pri ljudeh, ki v podjetju zavzemajo odgovornejSa delovna mesta.
Kadrovski strokovnjaki zato vnaprej izobrazuje in pripravlja lastne linijske vodje kadrov za
izvajanje A&D metodologije.

Do ugotavljanja posameznikovih vedenjskih kompetenc v podjetju prihajajo na dva nacina:
- na podlagi opazovanja posameznikovega vedenja na delovnem mestu (sklepanje)
- na podlagi vedenja zaposlenih v simulacijskih situacijah prirejenih s strani podjetja
(»Assessment«).

Metoda A&D je namenjena predvsem izboru kandidatov z najbolj$im osebnostnim profilom
(»Assessment«), ki je v skladu z zahtevami podjetja. Nadaljnji razvoj (»Development«)
posameznikovih vedenjskih kompetenc vrednotijo in spremljajo tako na individualni in kot
tudi na skupinski — timski ravni. Proces metodologije A&D zajema pet faz:

- izbor zaposlenih za testiranje (po priporocilu linijskega vodje, na podlagi poslovnih
potreb in prioritet podjetja ter na podlagi zelje in volje posameznika)

- testiranje - » Assessment« (notranji izvajalci ali agencije)

- tolmacenje rezultatov posamezniku, Ki je bil testiran (izvajalec je linijski vodja
kadrov ali strokovnjaki iz uporabljene agencije)

- tolmacenje rezultatov testiranja posameznik njegovemu nadrejenemu (izvajalec
je linijski vodja kadrov)

- nacrt nadaljnjega razvoja posameznika (dogovor med posameznikom in njegovim
nadrejenim ob podpori kadrovskih strokovnjakov)

Na podlagi rezultatov testiranj in na podlagi odgovornosti delovnega mesta posameznika
definirajo, katere so najpomembnejse vedenjske kompetence posameznika ( max 1-2), ki jih



je potrebno dodatno razvijati. Nato naredijo natanéen nacrt nadaljnjega razvoja
posameznikovih vedenjskih kompetenc, ki so nujne za doseganje zadanih poslovnih ciljev.
Pomembno nalogo pri vsem tem imajo linijski vodje, ki morajo sodelavce seveda spodbujati k
uresnicitvi slednjega projekta.

Cilj metodologije A&D je nadaljnji razvoj vedenjskih kompetenc zaposlenih v podjetju.
Tovrstno testiranje pomaga pri ugotavljanju tistih vedenjskih kompetenc posameznika, na
katerih je mozno graditi karierni razvoj, ki lahko vodi v napredovanje na delovnem mestu.

Analiza vedenjskih kompetenc tako obsega tri stopnje. Prvo predstavlja novacenje (opisano v
drugem poglavju pod naslovom Testiranje), kjer ugotavljajo prirejene vedenjske kompetence
posameznika. S pomocjo podrobnih testiranj in intervjujev strokovnjaki za kadre in linijski
vodje kadrov ugotavljajo ali so ustrezne. Druga stopnja analize vedenjskih kompetenc je
namenjena nadaljnjemu razvoju vedenjskih kompetenc na delovnem mestu. Analizo v tem
primeru izpeljejo s pomoc¢jo IPG modela posameznika, kjer gre za individualno rast
uspesnosti na delovnem mestu (predstavljen v nadaljevanju), ki vkljucuje tudi ocene
sodelavcev in nadrejenih. Tretja stopnja je namenjena razvoju vodstvenih sposobnosti, katere
skuSajo razvijati in nadgrajevati s pomocjo prilagojene metodologije testiranj. Pri tem
strokovnjakom za kadre pomagajo zunanji sodelavci, ki so za tovrstna testiranja strokovno
usposobljeni. Analizo vedenjskih kompetenc v treh stopnjah prikazuje Slika 4.

Slika 4: Analiza vedenjskih kompetenc

'<' ANALIZA VEDENJSKIH KOMPETENC

TS \ Razvoj na Razvoj
( NAMEN k Rekrutiranje delovnem vodstvenih
T mestu sposobnosti
/’ - ™ Testiranja Metodologija
v ORODJA + PG

el L] Intervjuji A&D
1; CENJEVALC\I\ Kadrovsk“i']direktor i rzg(rj?g]/ié i Notranji ali
\ 1 ot
S _7 |Linijski vodje kadrov] - metoda 360° zunanji izvajalci

~ -
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3.6.3. Funkcijske kompetence

Funkcijske oziroma delovne specificne kompetence so aspekti aktivnosti v dolo¢eni delovni
vlogi, povezani z ucinkovitim delovanjem v tej vlogi. So atributi, potrebni, da uspesno
opravimo doloceno delo oziroma delovno nalogo (New, 1996). Skupne so pripadnikom



poklicnih skupin in podobnih delovnih mest, torej se nanasajo na podobna delovna opravila,
ne glede, v kateri organizaciji se delo opravlja. Delovne specificne kompetence niso
prenosljive med funkcijami (v organizaciji) in ne pripomorejo k uspehu pri opravljanju drugih
vlog ali nalog v organizaciji (Kohont, 2005, str. 39).

V podjetju Barilla G. e R. menijo, da u¢inkovit HRM zahteva dobro poznavanje zunanjega in
notranjega okolja, v katerem deluje, to je oddelka R & R (raziskave in razvoj) in trga kot
celote, ter dobro poznavanje strateske usmeritve podjetja (v tem primeru, kako razviti koncept
izdelka). HRM ima dve razli¢ni in loceni fazi: strateSko nacrtovanje in strateska izvedba.
Zlasti v okoljih R & R, kjer prihaja do hitrih tehnoloskih sprememb in kjer je neprestana
potreba po inovacijah, velja pravi nacin ravnanja z ljudmi pri delu za dragoceno in fleksibilno
orodje. V podjetju pravijo, da funkcijske kompetence posameznika sestavljata splo§no znanje
(»knowledge«) posameznika ter njegovo strokovno znanje (»know — how«), ki sta nujna za
odli¢no opravljanje poklica. Zelo podpirajo svoje zaposlene tudi pri nadaljnjem razvoju
funkcijskih kompetenc, saj moc¢no vplivajo na uresni¢evanje poslovnih ciljev podjetja. Vse
storitvene dejavnosti v podjetju so se izoblikovale na podlagi strokovnih znanj ljudi, torej
njihovih funkcijskih kompetenc na posameznih poslovnih podroc¢jih in so neodvisne od
obstojeCe organizacijske strukture (poslovni oddelki, razni sektorji, itd.). Funkcijske
kompetence morajo biti natan¢no dolocene zato, da lahko v podjetju izrabijo znanje njihovih
ljudi v vsaki od temeljnih storitvenih dejavnosti. Vsaka storitvena dejavnost oziroma
strokovno podrocje, med temi so zelo pomembne R & R, proizvodnja ter marketing, morajo
imeti natan¢no definirano, katere so tiste funkcijske kompetence, ki zagotavljajo danasnjo in
prihodnjo profesionalno odli¢nost. V taksni organizaciji, kot jo ima podjetje Barilla G. e R. ,
ki zaposluje ve¢ kot 7300 ljudi, je definiranje zahtevanih funkcijskih kompetenc za vsako
delovno mesto zelo kompleksen in tezak postopek, ki je Se v teku. Le poglavitne funkcijske
kompetence, ki jih posamezna storitvena dejavnost podjetja potrebuje, so zbrane in opisane v
t.i. Priro¢niku funkcijskih kompetenc podjetja Barilla G. e R. , ki je vsakemu zaposlenemu na
voljo.

Lahko trdim, da so funkcijske kompetence zaposlenih za podjetje izjemno pomembne, saj so
prav te tiste, ki mu zagotavljajo doseganje zastavljenih poslovnih ciljev. Ovrednotenje in
nadaljnji razvoj funkcijskih kompetenc je kljucen proces v razvoju zaposlenih na delovnem
podrocju, zato temu posvecajo posebno pozornost. Strokovnjaki za kadre pravijo, da je za
zmago na trgu nujno zaupati kljucna delovna mesta najvecjim talentom. Ob vsem tem
poudarjajo, da je vsak posameznik v najvecji meri sam odgovoren za lasten razvoj in tudi za
razvoj funkcijskih kompetenc. Kljuéno vlogo v tem procesu imajo linijski vodje s katerimi
sodelujejo linijski vodja kadrov ter korporativni vodja kadrov.

3.6.4. Razvoj kompetenc zaposlenih

[zobraZevanje je dolgotrajen proces razvijanja posameznikovih znanj, sposobnosti in navad.
Zaradi naglih sprememb je potreba po prilagajanju vse vecja, zato se morajo zaposleni



izpopolnjevati oziroma dopolnilno usposabljati skozi vso delovno dobo (Mozina et al., 1998,
str. 177).

Razvoj kompetenc zaposlenih vkljucuje permanentno razvijanje znanj, vescin, spretnosti,
sposobnosti, odgovornosti, odzivnih zmoznosti, zanosa, motiviranosti, prilagodljivosti
spremembam, zadolzitev in drugih kompetenc vsakega posameznega zaposlenega. Pristopi
celostnega upravljanja kompetenc temeljijo na nacrtnem in permanentnem razvoju kompetenc
vseh zaposlenih, glede na zahteve po trenutnih kompetencah glede na opravljanje del in nalog
in glede na predvidene potrebe ali zahteve po kompetencah v prihodnosti (Mihali¢, 2006, str.
204).

V podjetju Barilla G. e R. imajo za razvoj kompetenc zaposlenih izoblikovan sistem, ki mu
pravijo »SKkills Building System« in ga enacijo s pojmoma »Education & Learning«, kar
pomeni, da je celoten sistem zasnovan na izobrazevanju in ucenju posameznika. Sistem je
ustvarjen za nadgradnjo oziroma razvoj vedenjskih in funkcijskih kompetenc zaposlenih, ki
naj bi posameznika privedle do boljSih poslovnih rezultatov. Na celoten sistem vpliva vec
dejavnikov: lasten razvoj in delovne izkuSnje posameznika ter organizacijske aktivnosti.
NajpomembnejSa sta izobraZevanje in ucenje posameznika na poklicni poti. Dodatno
izobrazevanje zaposlenih je v podjetju osredotoceno na interdisciplinaren pristop do razvoja
vsesplosnih kompetenc, ki so nujne za ljudi, ki v podjetju zasedajo vodilne vloge. Omogoca
razvoj §irSe vizije poslovanja ter ustvarjanja inovativnih idej. Namen dodatnega izobrazevanja
je, da poucijo zaposlene tudi o novostih na podrocju prehrambene kulture, ki pripomore k
izboljSanju poslovanja. Vzpostavljen sistem omogoca, da se delavci naucijo kako naj se ucijo
z ucenjem. Delodajalec meni, da so kompetence najpomembnejSa prednost, katero je treba
neprestano razvijati in v katero je potrebno kontinuirano vlagati. Dodatno izobrazevanje
zaposlenih pomaga pri ugotavljanju novih perspektiv poslovanja. Zaposlenim so tako na voljo
razliéne aktivnosti, ki pripomorejo k razvoju in ohranjanju tako vedenjskih kot tudi
funkcijskih kompetenc. Primeri tecajev, ki so namenjeni razvoju vedenjskih kompetenc so:
Kako resevati probleme, Casovni management, Timsko delo, itd. Te¢aji namenjeni razvoju
funkcijskih kompetenc se nac¢eloma izvajajo izven podjetja, v sodelovanju z zunanjimi, za to
specializiranimi sodelavci.

Natancno izdelan nacrt razvoja vedenjskih kompetenc zaposlenih ni nakljucje, temvec ciljno
zastavljen sistem izobraZevanja. Zaposleni se s pomocjo kompetencnega nalrta ter
izobrazevalnega kataloga lahko zelo ucinkovito izobrazuje, saj ve, katere kompetence mora
ohranjati in katere mora razvijati. [zobrazevanje je namenjeno vsem zaposlenim v podjetju.
Kadrovski strokovnjaki priporocajo vsaj en tecaj na leto. O tem se mora predhodno pogovoriti
z nadrejenim, ki ga nato na izobrazevanje prijavi. StroSke tovrstnih izobraZzevanj krije
podjetje, prav tako pot in bivanje, ko gre za udelezbo sodelavcev iz tujine.

Klju¢no sporo€ilo poglabljanja strokovnega znanja je: vsak zaposlen je najprej sam
odgovoren za lastno rast in razvoj, linijski vodje imajo le vlogo tistih, ki sodelavcem



omogocajo dodatno izobraZevanje in usposabljanje na poklicni poti. Namen nadaljnjega
razvoja in izoblikovanja kompetenc zaposlenih ni le zadovoljevanje potrebe po dodatnem
izobrazevanju, saj si kadrovski strokovnjaki prizadevajo, da bi zaposleni moznost dodatnega
usposabljanja na delovnem mestu, dojemali kot izpolnjevanje lastnih zelja.

Cilj dodatnega izobraZevanja zaposlenih je vsekakor tudi osredotocenost na podjetje in njegov
cilj, to je vecja dobickonosnost in rast v prihodnosti.

3.7. Individualna rast uspesnosti na delovhem podroc¢ju

Zagotavljanje odlicnosti organizacije se vedno zacne in konCa pri odlicnosti vsakega
posameznega zaposlenega, zato je potrebno pri zaposlenih nacrtno vzpodbujati izvajanje
naslednjih temeljnih ukrepov doseganja individualne poslovne odli¢nosti, s katerimi lahko
vsak zaposleni sistema bistveno pripomore k doseganju odlicnosti na delovnem mestu in s
tem obenem neposredno vpliva na odli¢nost sodelavcev, tima, skupine, organizacijske enote
in organizacije kot celote (Mihalic, 2006, str. 208).

Individualni kompetencni nacrti sodelavcev predstavljajo celosten vir za ugotavljanje potreb
po izobrazevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju, saj v okviru analiz le-teh pridobimo
popoln vpogled v obstojeca, zelena in zahtevana oziroma potrebna strokovna, funkcionalna,
znanstvena in druga znanja ter vescine (Mihali¢, 2006, str. 209).

Individualno rast uspesnosti na delovnem podrocju v podjetju imenujejo IPG - Individual's
Performance Growth (v nadaljevanju IPG) in je temeljni del razvoja kompetenc
posameznika. Individualna rast in razvoj na delovnem mestu sta nujna za izpolnjevanje
poslovnih ciljev, kar nam pove, da v podjetju strmijo k neprestanemu razvoju in nadgradnji
posameznikovih potencialov. Proces IPG nastopa pri ze zaposlenih kadrih. Zajema tako
poslovne kot tudi organizacijske rezultate zaposlenega. Zacne se z natancnim pregledom
dosezkov zastavljenih ciljev v preteklem letu, sledi analiza vedenjskih in funkcijskih
kompetenc, zakljuci pa se z izoblikovanjem novega kompeten¢nega nacrta posameznika, torej
z novim razvojnim nacrtom. Gre za program, ki posamezniku pomaga pridobiti dodatno, Se
bolj poglobljeno znanje, spretnosti in sposobnosti, ki ga dodatno usposobijo za opravljanje
poklica. Po drugi strani daje posamezniku informacije o tistth kompetencah, ki jih mora
izboljSati oziroma nadgraditi ali pa spremeniti kot npr. strokovna znanja, odnos do
sodelavcev, do strank, itd. Osredotoajo se na ponovno ovrednotenje vedenjskih in
funkcijskih kompetenc zaposlenih in si pri tem pomagajo tudi z metodo 360 — stopinj, ki daje
objektivno oceno lastnih kompetenc ter kompetenc sodelavcev — nadrejenih in podrejenih. To
pomeni, da poleg samoocenjevanja, posameznika lahko ocenjujejo tudi drugi. Podrobnosti
metode bom opisala v nadaljevanju.



Slika 5: Proces individualne rasti uspesnosti na delovnem podrocju
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Vir: Interni podatki podjetja Barilla G. e R. Fratelli S.p.A.

Kljucni elementi IPG:

- Gre za orodje, ki ga lahko uporabljamo za obravnavo vsake storitvene dejavnosti
podjetja, v vsaki organizaciji ter v katerikoli drzavi.

- IPG omogoc¢a merjenje poslovnih rezultatov, rezultatov zaposlenih ter rezultatov
podjetja.

- Vsebuje tehniko 360 - stopinjskega vpraSalnika za ovrednotenje vedenjskih
kompetenc.

- Omogoca ovrednotenje vedenjskih ter funkcijskih kompetenc, na podlagi katerih
lahko natan¢no definirajo posameznikov razvojni plan v podjetju.

3.7.1. Metoda 360 stopinj

Vedenjske kompetence so splet socialnih in custvenih spretnosti, ki so podlaga
posameznikovega ucCinkovitega komuniciranja ter sodelovanja z drugimi. V vseh
pomembne;jsSih raziskavah o poslovni uspesnosti se je izkazalo, da najzanesljivejsi in najboljsi
zaposleni ne izstopajo zaradi izobrazbe in I1Q, temveC predvsem zaradi sposobnosti
sodelovanja in prilagajanja. Mislim, da je nujno, da podjetja vedenjskim kompetencam na
delovnem mestu namenjajo vecjo pozornost, kot so jo dosle;j.

V podjetju Barilla G. e R. , v ta namen uporabljajo tudi metodo 360 — stopinj, ki omogoca
pridobivanje objektivnih ocen lastnih vedenjskih kompetenc in kompetenc svojih sodelavcev
— nadrejenih in podrejenih. Razli¢ni vidiki ocenjevanja, s strani podrejenih, nadrejenih in
tesnih sodelavcev, pripomorejo k zelo verodostojnim podatkom. Izbiranju oseb, ki bodo



ocenjevale je potrebno posvetiti posebno pozornost in izbrati taksne, ki so v zadnjem letu
imele pogost in pomemben stik z zaposlenim, ki ga ocenjujejo ter taksne, ki resni¢no lahko
dajo relevantno oceno o vedenjskih kompetencah sodelavca v poslovnem okolju. 3 do 4 osebe
zadostujejo za ocenjevanje enega sodelavca. Samoocenjevanje je tudi zelo pomemben
element metode 360 — stopinj, saj predstavlja posameznikovo zavedanje o lastnih
kompetencah, predstavlja tudi zacetno tocko za nadaljnje izboljSanje le-teh v poslovnem
okolju in omogoca primerjavo posameznika s sodelavci ter z njegovim nadrejenim. Metodo
360 — stopinj v podjetju izvajajo le kadrovski strokovnjaki. Z njo lahko opravijo analizo ze
zaposlenih kadrov, hkrati pa je to tudi dragocena in nepogresljiva pomoc pri odlo¢anju v zvezi
z zaposlovanjem novih kadrov.

Slika 6: Potek metode 360 — stopinj
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Koncéni cilj procesa individualne rasti uspesnosti na delovnem podro¢ju je poklicna rast
zaposlenih, ne samo njihovo ovrednotenje. Vsak linijski vodja je v celoti odgovoren za
individualno rast uspeSnosti lastnih sodelavcev. V podjetju menijo, da je tehnika 360 —
stopinjskega vprasalnika zelo priporocljiva, saj mocno izboljSuje rezultate individualne rasti
uspesnosti zaposlenih in njihovih nadrejenih.

3.8. Sistem nagrajevanja, kompenzacije in bonitete

Sodobni sistemi nagrajevanja so izrazito usmerjeni na ciljno nagrajevanje pridobivanja in
Sirjenja znanj, inovativnosti in drugih kompetenc. Klju¢ni del vsakega sistema nagrajevanja
ter tudi motiviranja in stimuliranja v organizaciji morajo biti predvsem jasna, objektivna in
nedvoumna merila, ki temeljijo zgolj na uspesnosti, torej na ustvarjanju vrednosti (Mihali¢,
2006, str. 216).



3.8.1. Denarne in nedenarne oblike nagrajevanja

Sestavni del nagrad je osnovna plada — to je raven place (fiksna placa), ki izvira iz dela.
Osnovni placi pa se lahko dodajajo razli¢ne vrednosti, ki so odvisne od uspesnosti, zmoznosti,
pristojnosti in izkusenj (Lipicnik, 1998, str. 193).

V osnovi lo¢imo denarno in nedenarno obliko nagrajevanja. Danes imajo vedno vecjo vlogo
in tudi veliko vecji uéinek predvsem nedenarne oblike nagrajevanja, med katerimi je najbolj
priporocljiva uporaba naslednjih (Mihali¢, 2006, str. 217):

- napotitve na izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja,

- horizontalno in vertikalno napredovanje,

- omogocanje bolj odgovornega in zahtevnejSega dela,

- dodatni prosti dnevi,

- javna izpostavitev dosezkov pred sodelavci,

- zagotovitev boljsih delovnih pogojev,

- dajanje vecje podpore in izkazovanja zaupanja,

- omogocanje vecjih izzivov pri delu.

V okviru nedenarnih nagrad, je potrebno posebej izpostaviti tudi razli¢ne bonitete, ki tvorijo
pomemben segment nagrajevanja zaposlenih. Vrste bonitet, ki jih najpogosteje uporabljamo
predvsem pri nagrajevanju vodilnih in vodstvenih ter drugih klju¢nih zaposlenih in ki imajo
tudi zelo visoke ucinke na motiviranost posameznika so (Mihali¢, 2006, str. 217):

- sluzbeni avto, mobilni telefon ter prenosni racunalnik,

- izobrazevanje v sluzbenem casu,

- parkirni prostor,

- specialisti¢ni zdravniski pregled,

- Solnine za izobrazevanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu in

- druge oblike bonitet.
Celoten sistem nagrajevanja v podjetju Barilla G. e R. temelji tako na denarnem kot tudi na
nedenarnem sistemu nagrajevanja. V podjetju se zavedajo, da je natancno dorecen sistem
nagrajevanja ljudi zelo pomemben. Na podlagi podrobnih analiz delovnih mest, ki
izoblikujejo njihov natancen profil, dolo¢ajo merila za nagrajevanje ljudi. Razlike v nagradah
za podpovprecno in odlicno delo so velike. Cilji delovnih mest so natan¢no doloceni, ljudje
vedo kaj storiti za doseci nagrado ali bonus. Merila nagrajevanja so natancno dolocena, kar
potrjuje dejstvo, da je obstojeci sistem pravicen. Uporabljajo politiko dobrih pla¢ ter bonitet,
ki sluZijo kot orodje, da pritegnejo in zadrZijo najboljse ljudi. Cloveski kapital je za podjetje
nujen, e zeli na trgu zmagati.

Med denarne oblike nagrajevanja zaposlenih v podjetju Barilla G. e R. spadajo:
- osnovna placa,
- zasluzene poviSice,
- dolgoroc¢ni ali kratkoro¢ni denarni dodatki,



delez dobicka podjetja.

Kompenzacije v podjetju vkljucujejo tako denarna placila kot tudi nedenarne dobrine, ki jih

poleg denarja nudijo svojim zaposlenim kot nagrado. Med nedenarne oblike nagrajevanja

torej spadajo:

dodatno zdravstveno in pokojninsko zavarovanje,

sluzbeni avto,

placane pocitnice,

bivalni prostor — hisa,

sluzbeni telefon,

sluzbeni prenosni ra¢unalnik,

razli¢na izobraZevanja (te¢aji tujih jezikov, strokovni te¢aji, itd.)

Podjetje zaposlene nagrajuje na podlagi opravljanja njihovega poklica, in pri tem uposteva

pravicnost nagrajevanja, zunanjo konkurencnost ter za to razpolozljiva finan¢na sredstva.

Sistem nagrajevanja torej temelji na petih dejavnikih:

Delovno mesto, kjer posameznik prevzema dolo¢ene odgovornosti in dolznosti. V
podjetju opravljajo t.i. analize delovnega mesta, na podlagi katerih dolocajo
tezavnostno stopnjo delovnega mesta ter kakSne kompetence mora posameznik imeti.
Ob tem upostevajo ve¢ dejavnikov, kot npr. znanje, izku$nje, kompleksnost delovnega
mesta, zahtevnost odlocitev ter vpliv delovnega mesta na dobi¢konosnost podjetja.
Opravljanje poklica, torej prispevek posameznika k razvoju poslovanja podjetja in k
organizaciji ljudi v podjetju. Ovrednotenje opravljanja poklica delijo na pet stopenj: na
sposobnosti posameznika, ki moc¢no presegajo, na sposobnosti posameznika, ki
izpolnjujejo pri¢akovanja, na sposobnosti posameznika, ki so pod pri¢akovanji ter
nazadnje na neizpolnjevanje pricakovanj.

Interna pravi¢nost nagrajevanja ljudi, ki pri tem uposSteva posameznikov poklic ter
kakovost opravljanja poklica. Ljudje, ki zasedajo razli¢na delovna mesta, so razli¢no
nagrajeni. Delovna mesta imajo lahko tudi enako vrednost, vendar ce se
posameznikovo opravljanje poklica razlikuje, so potem tudi razli¢no nagrajena.

Boj pred zunanjo konkurenco, kar za podjetje pomeni placevati svoje ljudi dovolj
dobro, da ne bi zaradi tega ods$li delati h konkurencnemu podjetju. Zaradi tega v
podjetju neprestano sledijo nacinu nagrajevanja pri konkuren¢nih podjetjih, kot npr.
pri Coca Coli, Ferreru, Danonu, Henklu, Nestl¢ju, itd. Tudi s tem nacinom privabljajo
in zadrzujejo najboljse ljudi.

RazpolozZljiva finan¢na sredstva, ki jih podjetje lahko investira v sistem nagrajevanja
ljudi.

Bonitete predstavljajo poseben, lahko bi rekli dodatni del sistema nagrajevanja zaposlenih v

podjetju. Bonitete v tem primeru predstavljajo ljudem neke vrste garancijo za v prihodnje.

Sem spadajo tako pravne kot tudi pogodbene zahteve delovnega mesta, ki vkljucujejo dodatna

zdravstvena zavarovanja, zdravniske preglede, kompletno placevanje pokojnine, letni dopust,



materinstvo, kritje potnih stroskov, fleksibilen oziroma po potrebi tudi skrajSan delovni Cas,
javni prevoz na delovno mesto, itd.

Pri sistemu nagrajevanja ljudi je treba konstantno spremljati nivo uspeSnosti sistema
nagrajevanja ljudi, Cesar se v podjetju Barilla dobro zavedajo. Prav tako konstantno
spremljajo izrabo razpolozljivih finan¢nih sredstev in jih nato primerjajo z danimi poviSicami,
sledijo politiki pla¢ tekmecev na trgu in skuSajo ostajati konkurencni ali bolj$i na tem
podrocju. Veliko ¢asa posvecajo ugotavljanju ali imajo v podjetju zaposlene, ki so preplacani
ali taksne, ki so premalo placani glede na zahtevnost opravljanja poklica.

Sistemi motivacije v podjetjih temeljijo na zastavljenih ciljih in nagrajevanju zaposlenih.
Vendar pa v vse bolj dinami¢nem poslovnem svetu zunanja motivacija ne bo ve¢ zadostovala
za uspeh. Pomembna bosta lastna motivacija in notranje zadovoljstvo z dosezenimi uspehi
(Klopcic, 2005, str. 60-63).

Denarne nagrade ljudem, ki si to zasluzijo so za podjetje investicija, vsekakor ne stroSek. V
podjetju pravijo, da je placilo »higienski faktor«, ne motivacijski, saj denarna nagrada ne
more reSevati tezav, ki so z motivacijo ljudi povezane.

3.9. Razvoj kariere in napredovanje na delovhem mestu

Napredovanje zaposlenih je pogojeno z uspesnostjo iz naslova aplikacije znanj in drugih
kompetenc. Mehanizmi napredovanja morajo biti natan¢no definirani in transparentni zato, da
lahko vsak zaposlen natancno ve kaj mora doseCi, da bo lahko napredoval. Sistem
napredovanja v organizaciji mora biti tesno povezan predvsem s sistemi nagrajevanja,
obenem tudi s kompeten¢nimi nacrti in njihovo realizacijo, rednimi letnimi razgovori,
kariernimi nacrti, z individualnimi nacérti napredovanja zaposlenih, sistemi ocenjevanja in z
drugimi tovrstnimi orodji (Mihalic, 2006, str. 242).

3.9.1. Oblike napredovanja zaposlenih

V splosnem lo¢imo horizontalno in vertikalno napredovanje. Management izpostavlja
predvsem horizontalno, saj se v praksi preredko izvaja. Horizontalno napredovanje je vezano
na napredovanje v okviru delovnega mesta. Ta oblika je veliko bolj motivacijska, saj
omogoc¢a sukcesivno rast in razvoj zaposlenega z napredovanjem, ki ga lahko glede na
dosezke izvedemo veliko pogosteje. Vertikalno napredovanje pa je vezano na napredek po
hierarhi¢ni lestvici organizacije navzgor. Slednje praviloma pomeni vodenje vecjega Stevila
sodelavcev, novo delovno mesto, visjo placo za opravljeno delo ter vi§jo stopnjo odgovornosti
in pristojnosti (Mihali¢, 2006, str. 243).

V podjetju Barilla G. e R. menijo, da moznost napredovanja v podjetju pripomore k razvoju in
zadrzanju najboljsih ljudi, ki so za doseganje ciljev podjetja nujni. Definicija ucinkovitega



mehanizma napredovanja v podjetju predvideva tako horizontalno kot tudi vertikalno
napredovanje. Horizontalni karierni razvoj — »job rotation« je posledica razvoja funkcijskih
kompetenc, s katerimi posameznik poglobi strokovna znanja. Vertikalni karierni razvoj, v
podjetju ga imenujejo »promotion, je odvisen in omejen s strani organizacijskih potreb, ki jih
podjetje ima — npr. prosta delovna mesta. Mehanizem napredovanja sestavlja tudi t.i. »raise
bar — razvoj v vlogi«, ki pomeni, da je posameznikov profesionalni razvoj povezan z
doseganjem zalrtanih poslovnih ciljev na trenutnem delovnem mestu, kar tudi zahteva
poglobljenost strokovnega znanja posameznika. Namen mehanizma napredovanja in razvoja
karier je nadaljnji razvoj tako funkcijskih kot vedenjskih kompetenc klju¢nih zaposlenih.
Prednost tak$nih mehanizmov je tudi v tem, da upostevajo in ¢e je mogoce tudi uresni¢ijo
zelje posameznikov.

Izpopolnitev ECM modela na podlagi vseh osmih elementov zagotavlja izpolnitev dveh
kljuénih potreb organizacije:
- razvoj kariere izpolnjuje potrebo po orientaciji kljucnih zaposlenih v podjetju in je
hkrati nagrada za njihovo delo,
- napredovanje ljudi, zlasti na vodilnih delovnih mestih, izpolnjuje tudi organizacijske
potrebe podjetja, saj tako optimizira strokovno pripravljenost ljudi.

3.9.2. Readiness — strokovna pripravljenost zaposlenih

Strokovna pripravljenost zaposlenih ima v podjetju velik pomen, in sicer:

- kaze dosezke razvoja kompetenc, ki so potrebne in ki zadostujejo za opravljanje
dolocenih delovnih nalog,

- strokovno pripravljena oseba, imenujejo jo oseba »ready«, je torej osvojila vsaj
minimalno stopnjo kompetenc, potrebnih za opravljanje delovnih nalog na dolo¢enem
delovnem mestu ter za doseganje zastavljenih ciljev,

- strokovno pripravljena oseba bo morala prav tako Se naprej izpopolnjevati lastne
kompetence, da bo lahko del mehanizma napredovanja ter nadaljnjega razvoja kariere.

Kon¢ne odlocitve glede napredovanja kadrov v podjetju temeljijo na:
- poslovnih potrebah podjetja,
- dobrem oziroma vedno boljSem posameznikovem nacinu opravljanja delovnih nalog,
- priporoc€ilu o napredovanju s strani funkcijskega direktorja ter njegovega nadrejenega,
- potrditvi napredovanja s strani glavnega upravitelja podjetja (CEO - Chef's Executive
Officer) ter ob strokovnem soglasju korporativnega vodje kadrov.

3.9.3. Sistem razvoja karier kadrov v organizaciji
Udejanjanje sistema razvoja karier v organizacijah je pomembno predvsem zaradi naglo

razvijajoCih se potreb in zahtev okolja, zato morajo podjetja, Ce Zelijo obstati, hitro prilagajati
svoje produkte potrebam in zahtevam, kar pomeni, da morajo uvajati nove tehnologije, da se



morajo kadri prilagajati novim nafinom organiziranja (manj hierarhi¢nih nivojev, timsko
delo, uceCa se organizacija, itd.), kot tudi stalno pridobivati nova znanja in veS€ine na
podro¢ju konkretne stroke, kjer delajo (Florjancic et al., 1999, str. 190). Prednosti udejanjanja
sistema razvoja karier kadrov v organizaciji so prikazane v Tabeli 3 (glej str.40):

Tabela 3: Prednosti udejanjanja sistema razvoja karier kadrov v organizaciji

ZA VODJE ZA OSEBJE ZA ORGANIZACIJO

Pomoc pri odlocitvah v zvezi s Uporaba znanja in

Pridobivanje znanja. kariero. usposobljenosti osebja.
Obogatitev dela in Boljsi pretok informacij in idej v

Lazje spremljanje osebja. zadovoljstvo pri delu. organizaciji.

Boljse komuniciranje med Boljse komuniciranje v

vodjem in osebjem. Boljse komuniciranje z vodji. organizaciji.

Bolj realisti¢no planiranje Bolj realni cilji in

kadrov. pri¢akovanja. Lazje spremljanje osebja.

Boljse razumevanje Informiranost o planih za Bolj uspesno izvajanje

organizacije. bodoc¢nost. kadrovske funkcije.

Vir: Florjancic et al., 1999, str. 190.

Avtorji zgoraj omenjene literature ocenjujejo, da bo udejanjanje sistema razvoja karier kadrov
v organizacijah v prihodnosti eno pomembnej$ih opravil tako vodij kot kadrovskih
specialistov. V podjetju Barilla G. e R. se tega dobro zavedajo, kar je razvidno iz njihovega
natan¢no definiranega sistema razvoja zaposlenih. Funkcijski direktor zacrta natanCen potek
individualnega razvoja kariere oziroma napredovanja na podlagi poslovnih potreb podjetja,
posameznika ter priporoc¢il njihovih nadrejenih ob strokovnem soglasju in koordiniranju
linijskega vodje kadrov. Nacrt je zasnovan za vec let. Vsak nacrt lahko zagotovi eno ali
najve¢ dve napredovanji na klju¢nih delovnih mestih v podjetju. Moznost napredovanja je
najpogosteje omejena s stopnjo in smerjo izobrazbe, z dodatno pridobljenimi znanji in
ves¢inami ter z delovnimi izkuSnjami. Pravijo, da kariera ni pojav, pac pa dolgotrajen proces,
ki pogosto poteka zelo pocasi. Nacrt napredovanja in razvoja karier prikazuje Slika 7.



Slika 7: Nacrt napredovanja in razvoja karier

NACRT NAPREDOVANJA IN RAZVOJA KARIER

Individualni naért

napredovanja
Korak 1

Dolo¢itev potreb po zamenjavi
klju¢nih kadrov od najvisjih
Delovnih mest navzdol
(TOP-DOWN)

i

Korak 2

Dologitev potencialnih podro¢ij
Za napredovanje — srednjeroéni
Plan napredovanja

Karierni razvoj
(usmerjen na pozicjo v podjetju)
Korak 1

Funkecijski direktor dolo¢i idelani

karierni naért kljuénih zaposlenih

podjetja ter min . — max. ¢asovno
komponento za izpeljavo

i

Korak 2

Kontrola stanja glede na naért,
napredovanje 2-3 leta,
Klju¢na — odgovorna delovna
Mesta 4-5 let

v v
Korak 3 Korak 3
Kontrola koherentnosti ter
. L. vsebinske kakovosti individu-
Razvoj potencialnih Alnega kariernega razvoja v
Kandidatovza | = = = = === === primerjavi z moznostmii
naslednike (delovne izkugnje,

Motivacija,...)

Vir: Interni podatki podjetja Barilla G. e R. Fratelli S.p.A.

V podjetju so prepricani, da je za uspesen sistem napredovanja in razvoja karier potrebno:
- nacrtovati individualne karierne razvoje, za vsakega zaposlenega posebej,
- nacrtovati individualna napredovanja za vse zaposlene na klju¢nih delovnih mestih,
- krepko skrajsati Cas, ki je potreben za to, da se zapolni prazno delovno mesto.

V podjetju Barilla menijo, da sta razvoj posameznikove kariere ter njegovo napredovanje
temeljno zagotovilo trajne in dobickonosne prihodnosti podjetja. Zavedajo se, da je razvoj
Cloveskega kapitala s pomocjo izobrazevanja nujno potreben ter da je temeljni sestavni
element osebnega in poklicnega razvoja vsakega zaposlenega v podjetju. Izobrazevanje ljudi
je cilj podjetja. Zavedajo se, da za doseganje tega cilja mora pri tem sodelovati tudi podjetje
samo, tako da zaposlene pri tem spodbuja in jim omogoca, da se izobrazujejo na svoji
poklicni poti. Podjetje se tako zavezuje, da bo vsakogar usmerjalo in spremljalo na tej poti.
Vodje so vkljuceni v doseganje izobrazevanja sodelavcev, saj je pri tem njihovo sodelovanje
temeljnega pomena.

4. UspeSnost ECM modela

Filozofija najboljSih organizacij temelji na permanentnem razvoju, upravljanju ter predvsem
gospodarjenju s kompetencami sodelavcev, timov, skupin, organizacijskih enot in nenazadnje
s kompetencami organizacije kot celote. Sodobni modeli ravnanja z ljudmi pri delu danes ne
temeljijo ve¢ na stalnem nadgrajevanju znanj, temve¢ dobivajo SirSe dimenzije. Temeljijo na
permanentnem razvijanju novih in nadgrajevanju obstojeCih znanj, ves¢in, sposobnosti,
inovativnosti, odgovornosti, itd. (Mihali¢, 2006, str. 126).



Model ravnanja z ljudmi pri delu je lahko uspeSen samo, e organizacije pravocasno
predvidijo prihodnje potrebe po ustreznih ljudeh, njihov osebni in skupni razvoj. Pri tem ne
bodo morali graditi na preteklih izkusnjah, ker bodo te postale neustrezne v prihodnosti.
Organizacije morajo uganiti, kakS§en model ravnanja z ljudmi bo reSeval njihove prihodnje
probleme. Oblikovati morajo svoj model, ki bo temeljil na predvidenih dogodkih (Lipicnik,
1998, str. 42).

Model ravnanja z ljudmi pri delu podjetja Barilla G. e R. ima zelo dobro razvito kadrovsko
funkcijo in v okviru te tudi ravnanje z ljudmi pri delu. Vanje vlagajo precej ¢asa in finan¢nih
sredstev, saj se, kot sem ze veckrat omenila, zavedajo, da je prihodnost in uspesnost podjetja
odvisna prav od ljudi.

Ali je ECM model uspesen model ravnanja z ljudmi pri delu je razvidno na podlagi podrobnih
opisov vseh sestavin modela. Trdim, da je ECM model primer uspesnega modela. Vsebuje
vse sestavine, ki naj bi jih uspesSen model (glej str. 10) imel:

- usmerjen je v prihodnost, saj dobro predvideva spremembe na trgu in se jim tudi
uspesno prilagaja, kar pove, da imajo fleksibilen model ravnanja z ljudmi pri delu;

- v podjetju imajo uspesne ljudi, nudijo jim ¢im boljSe delovne pogoje, da jih lahko v
podjetju zadrZijo. Tako planiranju kot tudi pridobivanju pravih ljudi posvecajo veliko
pozornosti, za njih je to stalen in preve¢ pomemben proces, da bi ga prepustili
nakljucju;

- skrbijo za razvoj visoke uspesSnosti ljudi, saj vedo, da sta razvoj posameznikove
kariere ter njegovo napredovanje temeljno zagotovilo trajne in dobickonosne
prihodnosti;

- imajo razvite zelo uspesne sisteme, kot so nagrajevanje, napredovanje in karierni
razvoj zaposlenih;

- vodje oddelkov se ukvarjajo tudi z ravnanjem ljudi pri delu in imajo pri tem izredno
pomembno vlogo, kar vsekakor pripomore k vzdrZzevanju uspeSne organizacije;

- v podjetju so zelo osredotoceni na uspesnost, ki naj bi bila v veliki meri odvisna od
sodelovanja linijskih vodij kadrov in linijskih vodij. Managerji za podro¢je ravnanja
z ljudmi pri delu v podjetju Barilla G. e R. zelo tesno sodelujejo s funkcijskimi
managerji prav zato, da bi organizacija s pomocjo zaposlenih pridobila ¢im ve¢
konkurené¢nih prednosti.

Na podlagi nastetega lahko trdim, da ECM model vsebuje vse sestavine, ki naj bi jih uspesen
model ravnanja z ljudmi pri delu imel. V podjetju se zavedajo, da prihodnost podjetja sloni na
uspesnih in zadovoljnih zaposlenih, zato z njimi resni¢no ravnajo kot z najvaznej$im virom.
Zelo pomembna sestavina ECM modela je aplikacija managementa kompetenc, kar sodi med
poslovno filozofijo najboljsih organizacij. Model temelji na permanentnem razvijanju novih
in nadgrajevanju obstojecih znanj, ves€in, sposobnosti ter inovativnosti, kar pomeni, da se v
podjetju trudijo razvijati vedenjske in funkcijske kompetence zaposlenih. Po njihovem
mnenju, prav to za zagotavlja doseganje zastavljenih poslovnih ciljev ter nadaljnjo rast in



razvoj podjetja. Za to imajo izdelan natancen sistem dolocanja in sistem razvoja kompetenc
njihovih zaposlenih. Najve¢jo dodano vrednost na zaposlenega vedno belezijo v podjetjih,
kjer delu z zaposlenimi in upravljanjem njihovih potencialov posvecajo Se posebno pozornost.
Tega seveda ne po¢nejo iz humanitarnih ampak iz ¢isto ekonomskih razlogov zato, da ¢im
bolje izkoristijo prednosti in kapital, ki se skriva v njihovih zaposlenih. Mislim, da
organizacije, ki nameravajo ostati na konkurenénem trgu, nimajo alternative pri uvajanju
modela kompetenc. Prepriana sem, da sem na podlagi resnicnega primera - z opisom
managementa kompetenc v podjetju Barilla G. e R. dokazala, da vse to drzi.

ECM model ravnanja z ljudmi pri delu temelji na virih, zato ga lahko obravnavamo kot
izhodis¢e k pristopu k razpravi o tem, da so ljudje osnova njihove konkuren¢ne prednosti.
Znanje, prilagodljivost in pripadnost zaposlenih, s katerimi podjetje razpolaga, omogocajo
podjetju stratesko fleksibilnost in doseganje zastavljenih ciljev.

SKLEP

Ucinkovito vklju¢evanje cloveskih virov v poslovno dogajanje lahko bistveno spremeni
kon¢ne rezultate. Zato ni dovolj samo razumeti ¢loveske zmoznosti, ampak jih je treba
spoStovati, ceniti in znati vkljuevati v nacrtovanje in izvajanje razli¢nih akcij (Lipi¢nik,
1998, str. 26).

V vedno bolj tekmovalnem in spreminjajo¢em se okolju so pri organizacijah v ospredju
razli¢ni dejavniki, ki prinaSajo uspeh in dobre rezultate. Najveckrat govorimo o virih, njihovi
dostopnosti, razpoloZljivosti in izkoriS¢enosti. Pojavljajo se torej kot klju¢ni dejavnik
sprememb v organizacijah, ob tem da so tudi sami predmet preoblikovanja in spreminjanja.
Zato je ravnanje z ljudmi posebno podrocje dela, ki ne deluje samo skozi razli¢ne pristope in
modele, ampak tudi preko nevidnih ali vsaj tezko razlozljivih vzvodov in zakonitosti. Zahteva
SirSi pogled in razumevanje. Prav zato sem z diplomsko nalogo poskuSala prikazati, kako
pomembno je za podjetje, da ravnanju z ljudmi posveca veliko pozornosti in strokovnost, saj
ni enostavno imeti v organizaciji prave ljudi, na pravih mestih in seveda ob pravem casu.
Prepri¢ana sem, da vse to lahko podjetje doseZe le z ustrezno zasnovanim procesom ravnanja
z ljudmi pri delu. Premisljeno zasnovan proces ravnanja z l[judmi ima podjetje Barilla G. e R.,
ki je dokaz, da je vlaganje v vsestranski razvoj kadrov klju¢ do uspeha. VSe¢ mi je njihov
pogled na ljudi, saj jih obravnavajo v njihovi celovitosti, izjemnosti in tudi nepopolnosti.
Ponosna sem, da sem ena izmed njih.

»Podjetje skupaj 7 zaposlenimi deli bogastvo organizacije tako, da ga skupaj 7 njimi
ustvarja. « Guido, Luca, Paolo, Emanuela Barilla
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