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V danasnji, tako imenovani informacijski druzbi, amrica velikim spremembam v svetu.
Sodobno okolje zaznamujejo globalizacija, potigé in poslovne spremembe, neizprosna
konkurenca, informatizacija, internacionalizacijasiovanja in hitro rasto tehnoloSki
napredek. Razmere na trgu se hitro spreminjajo, erajo imeti podjetja dobre sposobnosti
predvidevanja in ustreznega hitrega odzivanja nmanspmbe. Podjetja zaostrujejo kriterije
uspesSnosti, to pa postavlja zaposlene na pomembestonza zagotavljanje uspesSnosti
poslovanja podjetja. Zaposleni predstavljgjoveski kapitat podjetja, ki v sodobni druzbi
pridobiva na pomembnosti in postaja strateSkockluza konkureifno prednost podjetja.
Cloveski viri kot del intelektualnega kapitala pdijjeridobivajo vse vé&ji delez v kapitalu in
so kljucna postavka dodane vrednosti. 1z naslova intelékdga kapitala lahko raste trzna
vrednost podjetja in je dejanskocjee od prikazane knjigovodske vrednosti. Trzne vostin
podjetij so danes po mnenju nekaterih lahko tudddajset in vékrat vetje od knjigovodskih
vrednosti (Dnevi kadrovskih delavcev, 2002). Zaposl zato prevzemajo vlogo
najpomembnejSega premozenja&inkovito ravnanje z njimi pa postaja kijudo uspeha
podijetij.

Kadrovska funkcija je v podijetjih danes Se vednalgemjena. Spremembe v okolju in
spoznanja o vrednostlovesSkega kapitala pa postopno spreminjajo in Ppajego tudi pomen
kadrovske funkcije (Rejc, 2002b, str. 15). Kadravskinkcija je kljgnega pomena za
uspesnost poslovanja, saj lahko priskrbi podjeftrezne zaposlene, jih razvija, motivira ter
usmerja k skupni odihosti in uspeSnosti. Narsjoca vioga kadrovske funkcije ustvarja
potrebo oziroma nujo za njen razvoj in za spremdjarspesnosti njenega delovanja. Sodobno
spremljanje uspesnosti kadrovske funkcije obsedgemjo in zunanjo analizo. Pomembni sta
obe, toda zunanja analiza je posebej pomembna ikavbslanstva kadrovske funkcije in
temeljna za presojo upra&enosti obstoja kadrovskih dejavnosti. V praksi jerjgnje vpliva
kadrovske funkcije na fin&ni izid podjetja zal Se premalo poudarjeno in mu pas
posve&amo premalo pozornosti.

Namen diplomskega dela je razviti celovit model za ar@hpliva ravnanja z ljudmi pri delu
na finarkno uspesnost podjetja ter predstaviti izbor ustrekazalcev za merjenje. V prvem
poglavju bom orisala vliogo in pomefoveskih virov ter viogo kadrovske funkcije v segki
usmeritvi podjetja. Nadaljevala bom 2z natam opredelitvijo spremljanja uspesnosti
poslovanja, izpostavila pomen sodobneg&inaa spremljanja uspesnosti poslovanja ter
neustreznost tradicionalnega spremljanja uspesposiovanja v danasnjeiasu. Prikazala
bom tudi, kako kadrovska funkcija vpliva na figdanizid podjetja. V tretiem poglavju bom
predstavila pomembnejSe, Ze uveljavljene sodobngetacspremljanja uspesnosti poslovanja
podjetja. Potem bom opisala druge sodobne modej#jkazujejo povezave med aktivnostmi
in financnimi u¢inki. Na osnovi teh bom poskusila razviti nov modal celovito spremljanje

! 1zraz ¢loveski kapital’, ki je zaznamovan z vrstnim pridékom, se vse pogosteje nadow®¥ izrazom
‘¢lovekov kapital’ (glej na primer Susnik, 2004), kje poudarek na svojilnem pridevniku. V diplomskeleiu
ostajam zvesta prvremu izrazu, ki je ta hip §el|adsu;oélv slovenski literaturi.



vpliva ravnanja z ljudmi pri delu na uspesSnostilpeanja podjetja. V nadaljevanju bom
predstavila nabor kazalcev za analizo vpliva rajmardjudmi pri delu na uspesnost poslovanja
podjetja. Kazalci bodo ustrezali predstavljenemudeho in bodo razveeni po posameznih
dimenzijah modela. Nadaljevala bom z orisom uporadmelela v podjetjih ter zaklila s
sklepnimi ugotovitvami.

1. VLOGA IN POMEN RAVNANJA Z LJUDMI PRI DELU

Ustrezno ravnanje z ljudmi pri delu je Kijuo za poveéevanje produktivnosti, izboljSanje
kakovosti dela, spodbujanje ustvarjalnosti zapak|esbvladovanje stroSkov in zadovoljevanje
kupcev podjetja (Rejc, 2002b, str. 15). Zadovolgaposleni je bolj produktiven, bolj predan
cililem, filozofiji in poslanstvu podjetja (Phillipsl996). Drucker je Ze na polovici prejSnjega
stoletja napovedal najpomembnejSi dejavnik za uspsdruzb 21. stoletja: ljudi in njihovo
produktivnost. V nadaljevanju povzemam spoznanjgpomenu ¢loveskih virov, njihovo
opredelitev in kljgna dejstva, ki poudarjajo mesto kadrovske funkzgeuspesno poslovanje
podjetja danes.

1.1. Pomentloveskih virov

Izraz c¢loveski viri se je préel uporabljati v prvi polovici 19. stoletja, ko f@wen opredelil
individualni napredek kot gonilo komercialnega uspeDrucker je te osnove nadgradil leta
1955 in poudaril glavno vlogo kreativhega vodemjgaisno postavljenih ciljev pri spremljanju
individualnih prispevkov k uspesnosti. McGregoizgpostavil potrebo po ravnanju z ljudmi in
pozval managerje, naj se ukvarjajo z vpraSanjerang tzakaj ljudje delajo. Tako je postavil
temelje motivacijskega procesa. Argyris in Herzbsti@ v Sestdesetih letih poudarjala pomen
nartovanja ter v njegovem okviru povezovanja kadravsktrategij znotraj strateSkega
natrtovanja podijetja (Bramham, 1994, str. 3). Eipk (1997, str. 20) opredeljujgoveske vire
kot ljudi in njihove zmozZnosti, ki zajemajo vse mean neznane lastnostiloveske zmoznosti

v SirSem smislu so zelo raznovrstne in se nanasaj@zléna podrdja ¢lovekovega zivljenja
in obsegajo psikine, fizioloske in fizéne lastnosti ljudiCloveSke zmoznosti v oZjem smislu
pa pomenijatloveske sposobnosti, znanja in motivacijo.

V zvezi s cloveskimi viri se sotamo z izrazi in besednimi zvezami, katerih pomen in
razumevanje sta neizogibna v p¥euvani tematiki. lzrazaravnanje s cloveskimi viri in
kadrovski managemenbomo zato pratili in tako zagotovili boljSe razumevanje v
nadaljevanju. Armstrong opredeljuje ravnanjdaveskimi viri kot pot k ravnanju z ljudmi, ki
temelji na naslednjih Stirih galih (Armstrong, 1991, str. 34):
1. Cloveski viri so najpomembnejSe premozZenje podjetjatinkovito ravnanje z njimi je
klju¢ do uspeha.
2. Uspeh bo podjetje najverjetneje dosegl@inkovito in strateSko naravnano kadrovsko
politiko in medsebojno dopolnjenimi aktivhostmi pegh, ki naj sooblikujejo stratesko
usmeritev podjetja.



3.

4.

Korporacijska kultura, odnosi, ki izhajajo iznjer vrednote in klima v podjetju imajo
najveiji vpliv na doseganje poslovne ogfosti.

Za @&inkovit proces integracije je potreben stalen psataporov, saj je treba vékane

v podjetju usmeriti v skupno delo in sodelovanjedmsego istega cilja, to je cilja
podjetja.

Bramhamova ngela ravnanja sloveskimi viri se nekoliko razlikujejo od Armstroogh, in
sicer so naslednja (Bramham, 1994, str. 189):

1.
2.

Predani ljudje so kljudo poslovnega uspeha.

Ce Zelimo dos# predanost ljudi podjetju, moramo z vsemi ljudnai vseh poloZajih
ravnati enako spostljivo in dostojanstveno.

Klju¢ne za doseganje predanosti in kakovosti so vredhkotgh v podjetju dejansko
uveljavljamo.

Za uresriievanje poslanstva podjetja morajo biti kadrovsKji aigrajeni v cilje
podjetja.

V ljudeh je veliko nedosezenih ambicij in Zgl@osebni izpolnitvi, v podjetju pa se jih
moramo naditi prepoznati in jih povezati s cilji podjetja.

Podjetie mora imeti poslanstvée Zeli, da se mu ljudje predajo z vsem srcem.
NajboljSe poslanstvo je zadovoljen potroSnik indadsten izdelek, dosezen s timskim
delom.

S predanimi ljudmi lahko ustvarimo trdne fidaa temelje podjetja. Glavni cilj
podjetja je njegova kontinuiteta in rast.

Zagotavljanje optimalne uporakioveskih virov za skupno dobro podijetja, posameanik
druzbe kot celote je glavna naloga kadrovskega gemanta (Pavsek, 1998, str. 3). Kadrovski
management se ukvarja:

Zz name&anjem ustreznih kadrov z njihovim razvojem in moénjem;

z razvojem ugodne korporativne kulture, ki seaddr v vrednotah, normah in stilu
managementa, s kombinacijo katerih se poudarjeapiesi odknosti in kakovosti;

z ustvarjanjem ugodne klime med zaposlenimi, kazvija olgutek pripadnosti
skupnosti in spodbuja sodelovanje;

Z najboljSim izkoristkom znanja in sposobnosglvgaposlenih v podjetju;

z zagotavljanjem socialne in pravne odgovornpstijetja do zaposlenih s posebnim
poudarkom na pogojih zaposlitve in delovnih razrmeraagotavljanju zdravja in
varnosti pri delu ter enakih moznostih napredovaajase.

Kadrovski management torej skrbi za izbor, razvopmotiviranje ljudi, razvijanje pozitivhe
korporacijske kulture, klime pozitivnega sodelovangkrbi za najboljSi izkoristek znanj, za
razvoj spretnosti, sposobnosti in ¥@Svseh zaposlenih in zagotavlja, da podjetje zéalos
vsem socialnim in zakonskim zahtevam, Se poselggjpm kakovosti dela, zdravja in varstva
zaposlenih (Armstrong, 1991, str. 27).



Pomen ¢loveskih virov se je skozi razvoj organizacije spmagal. Lipicnik je leta 1997
(Lipi¢nik, 1997, str. 29) opredelil razvoj ved na pagluoravnanja scloveskimi viri po
naslednjem zaporedju: najprej so ljudi administradi vkljucevali v sistem (angl. Personnel
Administration), nato so izbirali ljudi, ki so spm®i timsko delati (angl. Personnel
Management), vse bolj pa se zanimaj@&lpaeSke zmoznosti kot vire in manj za ljudi kotevir
(angl. Human Resource Management). V danasnji nmdoijski druzbi socloveski viri
strateSko omejevalni vir in v vsej §iemeri nadome&ajo kapital. Intelektualni kapital temelji
na znanju in spretnostih zaposlenih, njihovi izhsdsti, inovacijskih sposobnostih, vrednotah
ter kulturi in filozofiji podjetja. Kot trdiCater (Kobovc, 2003, str. 2), je intelektualni kapi
napetih konkuretnih razmerah edini pravi potencialni dejavnik kordaine prednosti.
Drucker je (2001, str. 135) opredelil ljudi in o produktivnost kot najpomembnejSe
premozenje v zdruzbah 21. stoletja za razliko od 20letja, ko so bila to le proizvodna
sredstvaCe je bilo v preteklosti glavno vodilo proizvodnjeasovna produkcija, je danes v
ospredju kakovost. Kupci so vse bolj osiagrs, Zelijo le najboljSe in le najboljSi ponudniao
lahko uspesni. UspeSna so lahko le tista podjktjanajo popolno podporo in sodelovanje
vseh zaposlenih, kar pa je glavna naloga ravnagia/eskimi viri (Bramham, 1994, str. 4-7).

Ravnanje <tloveskimi viri je ravnanje z aktivnostmi, ki se éojo razvoja, motivacije in
vzdrzevanja visoko usposobljene delovne sile v ¢ipdj Vkljucuje aktivnosti, ki so usmerjene
k skupni odlénosti, tako da povezujejo Zelje posameznikov, kiedijo osebne rasti, s cilji
podjetjia. Vloga managerjev na podw ravnanja scloveskimi viri je razvoj zdravih
medsebojnih odnosov med podjetjem in njegovimi z&gomi. Planiranj&loveskih virov je
mocno povezano s strateskimi cilji in &1 podjetja. Ravnanje doveskimi viri v zdruzbah v
zadnijih letih pridobiva na pomenu in imacyevpliv na odlatanje (Phillips, 1996). Podjetja se
morajo usmeriti na donos, ki ga ustvarjajo zaposlen ne toliko na stroSke, ki jih ti
povzraajo.

V literaturi o ¢loveskih virih in ravnanju loveskimi viri se nemalokrat stamo tudi z
izrazom intelektualni kapital Sitarjeva (2003, str. 38-41) na preprosiimaopredeljuje
intelektualni kapital kot znanje podijetja v vsehgobh oblikah, ki je pomembno za podjetje
in ga podjetje uporablja pri svojem delovanju, inpkek starih in novih izdelkov in storitev
dodaja vrednost podjetju. Navaja tudi opredelitezlignih avtorjev, ki opredeljujejo
intelektualni kapital kot (Sitar, 2003, str. 38):

- vsoto vsega in vseh, ki ustvarjajo konkumem prednost podjetja na trgu in je
intelektualni material, ki ga lahko uporabimo zatvaganje bogastva (Stewart,
Sullivan, 2000);

- znanje, ki ga lahko preoblikujemo v vrednost,tastnanjalanov podjetja in prakine
uporabe tega znanja, skratka vse, kar ustvarjanestdn je neopredmeteno (Roos et
al., 1997);

- neotipljivo bogastvo znanja nekega podjetja (B)rit998).

Smiselno je spoznati tudi Sveibyjevo opredelitetelektualnega kapitala. Kapital podjetja
opredeljuje kot otipljive in neotipljive vire (gldjabelo 1).
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Tabela 1: Otipljivi in neotipljivi viri podjetja p&veibyju

Otipljivi viri

Neotipljivi viri

Cloveski kapital

Notranja struktura

Zunanja struktura

sposobnosti patenti kupci
(otipljiva) oprema, izkusnje raziskave in razvo dobavitelji
zgradbe znanje informacijski sisten ugled podijetja
izobrazba administracija blagovna znamka

Vir: Kennedy, 1998, str. 124.

Neotipljive vire deli na tri glavna podt@: ¢loveski kapital, notranjo in zunanjo strukturo
podjetja.Cloveski kapital zajema sposobnosti, delovne in drizgusnje, znanja in pridobljeno
izobrazbo zaposlenih v podjetju. To pa pomeni, dposleni nasteto tudi "odnesejo”, ko
zapustijo delovno mesto. Delo in dodana vredngsbglanih se razteza v dve smeri: v notranjo
(organizacijo) ter v zunanjo (okolje). Sistemi, gvatt, ekskluzivne pravice, administrativni
sistemi ter organizacijska kultura in politika pm&inja podjetja sestavljajo interno strukturo
podjetja. Zunanja struktura pa vkijuie odnose s kupci in dobavitelji ter ugled podjet
blagovno znamko in prepoznavnost proizvodov ozirgtoatev.

Zelo podobno opredelitev sheme kapitala podjetglesimo pri Paauwe (2004, str. 188).
Celotni kapital podjetja razdeli na finam in intelektualni kapital. Finami kapital sestavljata
denarni kapital in fizini kapital, medtem ko intelektualni kapital sesfaja organizacijski,
relacijski in ¢loveski kapital. Sitarjeva (2003, str. 40) delialetktualni kapital na&loveski in
strukturni kapital. V¢loveski kapital sodijo znanje, izkusnje, talentivie€ine posameznika,
njegova zavzetost, motiviranost, predanost delui.imtelektualna gibljivostCloveski kapital

je vse tisto znanje podjetja, ki je vezano izfja na zaposlene, ti pa ga vsakere"odnesejo”

s seboj domov. Strukturni kapital pa vKijje odnose s kupci, dobavitelji in preostalimi
udelezenci, organizacijsko kulturo, strukturo, m®e®, podatkovne baze, sezname kupcev,
priro¢nike, blagovne znamke itd. Za razliko ddvesSkega kapitala, strukturni kapital ostane v
podjetju, tudi ko zaposleni odidejo.

Lozar (2003, str. 18-21) je na osnhovi raziskav 18894 razvil sistem upravljanja trzne
vrednosti podjetja, ki temelji na trditvi, da sootipljivi viri klju ¢ do uspeha v 21. stoletju.
Danes, v ekonomiji znanja, stainkovito vrednotenje in upravljanje neotipljivin rev
odlacilni dejavnik uspesnosti podjetij. Trzno vrednostdfetja deli na tri kljdgna podrgja:
financni kapital, dejanski intelektualni kapital in poteani kapital (glej Tabelo 2).



Tabela 2: Postavke trzne vrednosti podjetja po tjoza

Dejanski neotipljivi kapital - viri
Finartni Potencialn (Dejanski intelektualni kapital)
kapital kapital
Strukturni Relacijski | Produktivni
kapital kapital kapital
denar prihodnja procesi; odnosi z patenti in
konkurerg- sposobnosti | delezniki; licence;
stavbe nost sistemi- strateSko | produkti v
poslovneg: modeli pomembne | razvoju;
zemlji&a modela (udejanjanje | partnerstva | trzni delezi
podjetja strategije, dostop do kljucnih
vrednostni kadri, stroski | informacij; | produktov;
papirji indeks itd.) ugled; sistem
globalne organizacija; | lojalnost prodaje in
konkurerg- ucinkovitost; kupceyv; trzenja
nosti baze podatkc | dozivljenj-
in znanja; | ska vredno:
tehnologija; kljucnih
prilagodljivos kupcev
podjetja;
sposobnost
inoviranja,
sopodjetnistv

Vir: Lozar, 2003, str. 21.

Potencialni kapital pomeni subjektivno vrednotemeotipljivin virov podjetja s strani
investitorjev ter, po drugi strani, prihodnjo kom&ninost poslovnega modela podijetja in
globalno konkuregnost podijetja. Finami kapital pomeni knjizno vrednost podjetja. V akvi
obravnavane teme diplomskega dela se posebej wneera dejanski neotipljivi kapital, ki ga
sestavljajo strukturni kapital (lastnik tega je i), relacijski kapital (omog@a
ucinkovitejSo izrabo strukturnega itloveSkega kapitala), produktivni kapital (element,
katerega podjetje zapakira vse svoje znanjefltareski kapital. LoZzar medloveski kapital
Steje znanje, vrednote, izkuSnje zaposlenih, pripatl in motiviranost zaposlenih ter
sodelovanje zaposlenih; poudarja pomembnost spostbim verodostojnost managementa.
Na cloveski kapital ima izredno pomemben vpliv, pravbZar, sposobnost podjetja za
pritegnitev, razvoj in zadrzanje ktjoih kadrov.Cloveski kapital predstavlja zaposlene, ki z
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odhodom z delovnega mesta ta kapital odtujijo padjéNa c¢loveski kapital imajo najvgi
vpliv kadrovske sluzbe, ki zato pridobivajo na sympmembnosti in imajo klgno viogo v
dolgoranem uspeSnem poslovanju podjetja. Investicije wdwesko podréje (Lozar, 2003,
str. 20) so v&noma dolgorone, zato so morebitne napake toliko drazje in us@enza
podjetje. Poudarja, da je torej kadrovska sluzbg,tiki ima izredno pomembno viogo pri
upravljanju neotipljivih virov in intelektualnegaagitala, saj vsi neotipljivi viri temeljijo
predvsem na znanju.

Zaradi delno raznolikih opredeliteffoveskih virov, ki jih navajajo razini avtorji, se v tem
diplomskem delu drzimo opredelitve po teotijoveskih virov, ki deli vire podjetja na tri
glavne kategorije (Susnik, 2003, str. 10): viraciega kapitala (dostop do surovin, stavbe in
oprema, tehnologija, delovni procesi, geografskard trgov), vire organizacijskega kapitala
(odseva jih organizacijska kultura podjetja, sistkaordinacije, odnosi meéani) in ¢cloveske
vire (Clani organizacije, njihovo znanje, spretnosti inugl sposobnosti). Ravnanje s
¢loveskimi viri, to je v sodobnejSem jeziku t.i. kadski management, operira s kapitalom
podjetja, s¢loveskim kapitalom. V sodobnih razmerah poslovaigveski viri sodijo med
potencialne vire konkuréne prednosti za podjetje (Susnik, 2003, str. 13drdvska funkcija

v podjetju tako postaja ena najpomembnejSih ustiy strateSke usmeritve podjetja za
njegovo uspesno poslovanje.

1.2. Kadrovska funkcija in njena vloga v strateSkiusmeritvi podjetja

Pogosto prevladuje prepanje, da je kadrovska funkcija sicer pomembna,nd&@a pa ji v
podjetju ne posv@jo toliko pozornosti kot drugim poslovnim funkena ki imajo bolj
neposreden vpliv na poslovni izid podjetja. Zmojagrepréanje, da ima kadrovska funkcija
malo vpliva na poslovni izid podjetja. Kot ena odsfovnih funkcij v podjetju postaja vse
pomembnejSa. Vzrokov za to je¢vénvesticije oziroma vlaganja v kadrovske dejainss za
podjetje drage, zato podjetje v &iemeri pricakuje doléen donos oziroma zeli, da je
investicija povrnjena. Drugi razlog je dejstvo, daposlovanje, orientacija, izobrazevanje,
usposabljanje, nagrajevanje, ¢rtavanje karier, varstvo pri delu in podobno, ca®
zadovoljstvo zaposlenih. To pa pomeni, da lahkdapajemo bolj dinkovito delo in veéjo
ustvarjalnost zaposlenih, &e predanost podjetju ter zmanjSanje absentizman&to
fluktuacije v podjetju.

V zadnjem desetletju pred iztekom dvajsetega $#ojetravnanje €loveskimi viri bistveno
pridobilo na pomenu, vlogi in vplivu ter je celo gtalo strateSka dimenzija v dmgovanju
razvoja podjetij. Managerji se vse bolj zavedajonpmbnosti njegove vioge, obenem pa
posveéajo ve& pozornosti merjenju prispevka k finamemu izidu podjetja. Kadrovski
management bolj gano vpliva na dvig produktivnosti, zmanjSevanjmskov ter izboljSanje
storitev, kar je do sedaj lahko opravljal le s ldasni racunovodskimi postopki merjenja in
ocenjevanja. Odltatve glede novosti v zaposlovanju zahtevajo tudoke investicije in
podjetje lahko veliko stanejo. Zato je normalna:@kbvati, da bo podjetje zZelelo maksimirati
ucinkovitost in uspesSnost kadrovskega managementdonusmerjeno k temu, da bo
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zaposlovalo prave ljudi, jih uvajalo v delo in izabevalo, da bodo delovali optimalno. Phillips
poleg ze omenjenih trendov (globalizacija, razntmast managementa, timsko delo itd.),
navaja Se sedem takih, ki so neposredno povez&adsovskim managementom (Phillips,
1996, str. 6-21): rast pomena in vioge kadrovskegamagementa, napredek v vrednotenju
ucinkov razliénih podr@ij in njihova povezava s fingnimi ucinki (napredek r&unovodskih
postopkov), spremembe v organizaciji incjygpomen kakovosti, napredek v p@exanju
produktivnosti, vklj¢evanje strategij kadrovskega managementa v poslostnategijo
podjetja, rastta uporaba informacijskih sistemov v kadrovski fupkter vecji pomen
partnerskih razmerij. Navaja tudi 3 pomembne korakazvoju kadrovskega managementa
(Phillips, 1996, str. 21-22):
1. Funkcija kadrovskega managementa naj bo intewiv strateSko planiranje in operativo
podjetja.
2. Zaposleni v kadrovskem managementu naj gradjoodnosih in razmerjih z ostalimi
klju¢nimi managerji v podjetju, s poudarkom na linijskganizaciji.
3. Kadrovski management naj nadgradi postopke iocgse merjenja in ocenjevanja
ucinkovitosti.

Zacetki analiziranja delovnega procesa zaposlenilreédmnotenja njihovegacinka sovpadajo z
obdobjem intenzivnega razvoja industrije v ktasim kapitalizmu. Pri tem so vodilno viogo
odigrale delovno intenzivne panoge, ki séeta pla&evati delovno silo na osnovi normiranih
ciliev (Kuhark, 2004, str. str. 64). Taylor (1856-1915) je opteédtandardne metode dela in
standardntas posameznih operacij, kar je kasneje postalovaspn® postavljanje normativov.
Bil je prvi, ki je uvedel diferencirani sistem p&vanja, to je pkilo, vezano na dosezek
oziroma presezek norme. Posledica je bila pana produktivnost zaposlenih. Naslednji avtor,
ki s svojim prispevkom izstopa, je Mayo (1880-1948)je na osnovi eksperimenta priSel do
novih naprednih spoznanj, na osnovi katerih doveka v delovnem procesu pévi
opredeljevali kot duhovno bitje. Ugotovil je, da po delu izjemno pomembni psiholoski in
socioloski dejavniki, na primer ¢btek ljudi, da je njihovo delo druzbeno koristnagrk
pomembno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih na deav mestu. Pomembna faktorja
posameznikovega vedenja sta postala posameznileaimast in delovna skupinélovek in
mediloveski odnosi so po Mayovih ugotovitvah pridolila pomembnosti pri analiziranju
delovnega procesa, poleg ze prej pomembnih kakitatsljev in norm (Kuhai, 2004, str.
65). Kuharé (2004, str. 64) navaja, da sodobni pristopi ooeamg delovne uspesnosti
zagotavljajo véje koristi, kot so pouEevanje usposobljenosti managerjev za ocenjevanje,
podpora povéanju fleksibilnega deleza za pi®, zagotavljanje velike korelacije med nagrado
in dobro opravljenim delom, spodbujanje dosegangokeo zastavljenih ciljev, ustrezna
informiranost zaposlenih in managementa, podpoeglednemu vrednotenju dela v podjetju,
kolektivu, delovni skupini in pri posamezniku, upba kvalitativnih in kvantitativnih kazalcev,
zagotavljanje preglednega razlikovanja med dobnirslabim zaposlenim, podpora péaaju
ucinkovitosti, uspesnosti, fleksibilnosti in motivgciposameznikov. Zaklfwje, da pravilno
voden sistem spremljanja ocenjevanja in nagrajevanjpomore k doseganju zadovoljstva
zaposlenih in izboljSanjucinkovitosti ter poudarja vrednote podjetja, izbatjfe pripadnosti
zaposlenih, pripomore k izboljSanju kazalnikov pesainja podjetja, k boljSi organizacijski
8



kulturi in organizacijski klimi.

Beltram (2003, str. 28-29) obravnava &iandard vlagateljev v ljudi ki temelji na odnosu
podjetja do zaposlenih in spada v okvir standatddsovosti. Pri tem izpostavlja pomembnost
aktivnega povezovanja odnosa ddoveskih virov s poslovanjem podjetja, to je, z
nartovanjem, sodelovanjem pri razvojnih odltwah in soodgovornostjo za poslovnénke.
Standard méno poudarja odgovornost vodilnih delavcev za raziambrazevanja vseh
zaposlenih. Pravi, da je vodstvo odgovorno za di@e izobrazevalnih potreb vsakega
zaposlenega in tudi virov, ki bodo to izobrazevameogdili. Pri tem dodaja, da je tudi vsak
posameznik odgovoren za svoje lastno izobrazevearjeza iskanje priloznosti zacenje.
Pozitivne premike v odnosu doloveskih virov ter vplivu na usposabljanje in ragvo
zaposlenih, so potrdile Stevilne Studije. Potrpj&ja je z vzpostavljenim standardom vlagatelji
v ljudi vzpostavljena boljSa komunikacija med zdposni, da so napisani razvojni dré
vsakega zaposlenega, vzpostavljena zveza med posloma&rtom in na&rtom razvoja
cloveskih virov, izboljSan je sistem ocenjevanja,lilalvan je sistem za vrednotenje
usposabljanja ter urejeno je uvajanje v delo. Oledbv standarda se paa obseg
usposabljanja, kar je tudi bolj usklajeno s podgimi cilji. I1zboljSa se uvajanje v delo,
odkrijejo se nove potrebe po usposabljanju, baljnkovito se vrednotijo potrebe po
usposabljanju. BoljSe je omrezno povezovanje Vv rumgaiji, vetja je pripadnost zaposlenih
podjetju, izboljSa se usposobljenost zaposlenigjamizacija dela ter, nenazadnje, zadovoljstvo
zaposlenih je vge. Beltram trdi, da je uspeh v usklajenosti remvia potenciala zaposlenih s
cilji podjetja (in obratno).

StrateSki premik, opravljen v zadnjih letih na pmglt ravnanja gloveskimi viri, predstavlja
prehod iz kadrovske operacijske vioge v vlogo efilatga partnerja managementa podjetja
(SIOUG, 2005). Kadrovska funkcija mora imeti Kino viogo pri postavitvi sistemov za
udejanjanje strategije, za kar mora imeti ustreznanje in verodostojnost. Brez strateSkega
znanja na kadrovskem podjo in poznavanja strateSkega managementa si kddrduskcija

ne bo izborila polozaja, ki ji v pripada. Nova véolgadrovske funkcije v podjetju postavlja dva
cila. Prvi je poveéanje dodane vrednosti na zaposlenega, drugi je ¢cpoge sposobnost
podjetja, da doseze zastavljene strateSke ciljenidiozen prehod od administrativhega servisa
k strateSskim vlogam svetovalca in agenta spremeasrh vrhunsko in celostno poznavanje
poslovanja (Dnevi kadrovskih delavcev, 2002). Jatpotrebna interakcija kadrovske funkcije
z drugimi poslovnimi funkcijami, saj za izpolnjeyansvoje vloge potrebuje tako znanja s
podraija managementa kot tudi financ in ekonomije. Intagr mora vse tradicionalne
elemente s kadrovskega potJey selekcijo, razvoj kadrov, usposabljanjesri@vanje karier in
podobno. Pomembna vloga kadrovske funkcije v stkatesmeritvi podjetja zahteva tudi
sisteme merjenja njeneg&inka na poslovni izid podjetja, saj je to predpogaj dejansko
ravnanje podijetja. Milost je povzel potrebo po mepy v okviru kadrovskih aktivnosti takole
(Dnevi kadrovskih delavcev, 2002): "Razumeti pomemeriti, meriti pomeni upravljati
(ravnati, op. p.)". Brez meritevcinkov kadrovske funkcije ne moremo razumeti vplivov
ucinkov na poslovni izid podjetja, zato ne moremonatv s kadrovsko funkcijo v podjetju.
Spremljanje uspesSnosti kadrovske funcije v podjgjtemeljna dejavnost, na podlagi katere
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lahko kadrovska funkcija deluje uspesno in pripagiore&jemu poslovnemu izidu podjetja.
2. OPREDELITEV SPREMLJANJA USPESNOSTI POSLOVANJA

Spremljanje uspesSnosti v najSirSem smislu zajemaenje, ocenjevanje in presojanje.
Sodobno razumevanje uspesnosti poslovanja pa jeejpr&rSe. Literatura opredeljuje
spremljanje uspesSnosti poslovanja podjetja kot nenmeproces merjenja, ocenjevanja in
presojanja uspesnosti poslovanja podjetja s ggnpbranih finagnih in nefinagnih kazalcev
(Rejc, 2002a, str. 21).

Pomembno za razumevanje terminologije je tudi kaziknje med pojmomaspesSnostn
ucinkovitost Uspesnost vodi v uresieivanje namena in pomeni »delati prave stvari«, emedt
ko winkovitost pomeni »delati stvari pravg, to je naprn&in. U¢inkovitost razumemo v
internem smislu, to je z vidika pretvarjanja posiibv prvin (inputov) v poslovne dinke
(outpute). Zanjo velja, da je tesno povezana sgkaiie stroskov, saj so ti odraz porabe
razlicnih poslovnih prvin (delovnih sredstev, predmeteladdela in storitev). Dejstvo je, da je
poslovanje tem dinkovitejSe,¢im nizji so stroski za dani rezultat.cldkovitost je poleg tega
tesno povezana tudi &som. Velja, da je poslovanje bolginkovito, kadar je trajanje
proizvodnega cikla krajSe oziroma kadar so dobeskiihitrejSi. Za razliko od ¢ginkovitosti pa

je uspesnost poslovanja podjetja koncept, ki izvirgposlanstva (namena) podijetja in se

uresnéuje v strateskih ciljin. UspesSnost je torej potrebmeriti (presojati) z vidika doseganja

namena podjetja oziroma vseh njegovih ciljev. Oedspsti dejavnosti lahko govorimo le
tedaj, ko poznamo vse njene cilje oziroma njen mar& primerge so cilji izobrazevanja in

usposabljanja vge zadovoljstvo zaposlenih, §a ustvarjalnost zaposlenih, viSja kakovost
dela in podobno, potem je treba uspesSnost meniéis@ati) z vseh teh zornih kotov. Rejc

(2002a, str. 67-68) posebej opredeljuje sodobnamaxanje uspesnosti poslovanja in mu

pripisuje tri vsebine:

1. UspeSnost poslovanja podijetja je v osnovi &@ta s poslanstvom (namenom) podjetja,
torej jo presojamo z vidika vseh pomembnih skuplelezencev poslovanja, ne le z vidika
lastnikov.

2. Sodobno razumevanje poslovanja podjetja zajeaka (tradicionalno) &inkovitost kot
(tradicionalno) uspesnost. Uspesnost poslovanjawgano z obeh vidikov, to je zunanje
(dosezeno primerjamo s ¢{akovanji udelezencev poslovanja) in hkrati notranje
(opazujemo &inkovitost in druge kljdne dejavnike).

3. Za sodobno razumevanje uspesSnosti ima velikgovistrategija, ki opredeljuje pot za
uresnéevanje poslanstva (namena). V tem pogledu je usge3poslovanja stratesSko
usmerjena, saj Vvkljuje strateSke cilje in preko njih strateSke (&he) dejavnike
uspesnosti poslovanja.

2.1. Kazalci za spremljanje uspesSnosti poslovanja
Ob prokevanju spremljanja uspesnosti poslovanja podjeiasi€ujemo Se z izrazoma

kazalnikin kazalec Kazalniki so zgolj relativna Stevila, kot so ikde koeficienti in stopnje
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udelezenosti, medtem ko je kazalec lahko tudi aixsolizrazena velikost in je torej razumljen
SirSe kot kazalnik. Kazalci so informacije, ki odag ali napovedujejo stanje ali razvoj
dolocenega protevanega pojava in so izrazeni Stevilsko (kot alisalali relativna Stevila) ali
opisno (Rejc, 2002a, str. 17). V tem diplomskenudetej obravnavamo kazalce. Pri tem je
pomembno razlikovati Se med finammi in nefinagnimi kazalci. Finanéni kazalci (angl.
Financial performance measures) so informacijesckiizrazene v denarni enoti mere, torej
vrednostno. Nasprotno velja zaefinanéne kazalce (angl. Non-financial performance
measures), ki so informacije, izrazene vcizienoti mere oziroma opisno.

Finartni kazalci so tisti, ki so iztanani iz temeljnih r&unovodskih izkazov (izkaza stanja,
izkaza poslovnega izida, izkaza fikaega izida in izkaza sprememb kapitala) ter sorpetd
financnega r&unovodstva. Primeri finamih kazalcev so na primer ekon@most poslovanija,
dobikkonosnost kapitala, stopnja rasti prodaje, ekononaslicek in podobno. Finami
kazalci so predvsem pomembni za lastnike podjega,imajo ti primarno finami interes;
poleg tega pa lastnike zanimajo tudi d@oi nefinagni vidiki. Nefinartni kazalci so
primarnega pomena za druge pomembne skupine udezekot so kupci, zaposleni,
dobavitelji in javnost. Na primer, kazalci, s kat@r presojamo uspesSnost podjetja z vidika
doseganja ciljev kupcev, so vezani nacgkpvanja kupcev in odrazajo bodisi njihovo
zadovoljstvo bodisi dosezke podjetjia na njim pomeimbpodr@jih. Primeri tovrstnih
nefinartnih kazalcev so na primer Stevilo partnerstev sckupdstotek novih kupcev, delez
podjetja v prodaji doléenemu kupcu, pripravljenost na ponoven nakup inopod. Primeri
nefinartnih kazalcev, s katerimi presojamo uspesSnost padjetvidika doseganja ciljev
zaposlenih, so na primer katik neto fluktuacije, indeks stabilnosti, Stevilesn& pri delu in
podobno.

2.2. Sodobno spremljanje uspesnosti poslovanja inoga nefinantnih kazalcev

Sodobno spremljanje uspesnosti poslovanja je pesledrug&nega, novega razumevanja
koncepta uspesSnosti. Navezuje se na posodobitesmatijskih sistemov podjetij, na izbor
kazalcev o uspesnosti poslovénjer na modele za spremljanje uspesnosti poslovanja
zadnjih dveh desetletjin smo @ai globalizaciji poslovanja, ki je posledica pdalitih in
poslovnih razmer, predvsem pa razvoja informacijgienologije. V ospredje kot najbolj
ucinkovita prednost v konkureéni bitki stopi kakovost, zato v podjetjih @eejo razvijati
razlicne kazalce kakovosti (na primer odstotek ptagoih dobav, odstotek proizvodov brez
napak in podobno). Na drugi strani se podjetigerpmjo zavedati pomembnosti zadovoljstva
kupcev in razvijajo kazalce, povezane z zadovahstvkupcev. Razvoj informacijske
tehnologije hkrati vpliva na razvoj n€étamovodskih informacijskih sistemov, kamor sodi tudi
kadrovski informacijski sistem kot del kadrovskakuije.

Danes ni vé dvoma o tem, kako pomembni so nefitrarkazalci. Strokovnjaki ugotavljajo, da
velik del trzne vrednosti dotenega podjetja ni zajete v njegovi bilanci stafjlacek je
prepréan, da je trzna vrednost podijetij danes ponekod ta dvajsetkrat wga od
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knjigovodske vrednosti (Dnevi kadrovskih delavce2002). Nefinatni kazalci so
pomembnejSi tudi za fingne analitike, ki jih najbolj zanimajo kazalci v z¥es proizvodnimi
procesi in zaposlenimi (usposabljanje in nagrajgvaaposlenih), s kupci in poslovnimiinki
ter v zvezi z raziskavami in razvojem. Pomembnsgitudi za vlagatelje, ki jih zanimajo
kazalci, kot so verodostojnost ravnateljev, urésmnje strategije podjetja, inovacije in
podobno.

Zavedati se moramo, da so nefitiainkazalci danes izpopolnjeni do mere, ki jo om&ga
danasnje znanje in informacijska tehnologija. Edakadtik nefinartnih kazalcev je gotovo
vprasljiva primerljivost, saj nimamo enotnih postop in predpisanih pravil, hkrati pa
nekatere nefiname kazalce ugotavljamo tudi na osnovi ocen. Drugik& nefinargnih
kazalcev zadevaasovno neprimerljivost nefinanih kazalcev, saj pri njihovih izéanih ne
razpolagamo s primerjalno osnovo ozirondasovno vrsto. Kljub naStetim slabostim,
odlocanja mora zajeti tako vzroke kot posledice, takgadeke uspesSnosti kot rezultate
poslovanja (Rejc, 1999, str. 74).

2.3. Sodobno spremljanje uspesnosti kadrovske funie

Sodobno spremljanje uspesnosti kadrovske funkd&igega dve temeljni podij@ notranjo in
zunanjo analizo. Pri notranji analizi gre za m@gein ocenjevanje kadrovske dejavnosti kot
take, pri zunanji analizi pa gre za ugotavljanjeiwg izvedenih dejavnosti na vedenje
zaposlenih in na fina@mo uspesnost podjetja. Slednja je z vidika posianisadrovske funkcije
izredno pomembna in temeljna za presojo ugenosti izvajanja kadrovske dejavnosti. V
praksi je merjenje vpliva kadrovske dejavnostiinarini izid podjetja zal premalo poudarjeno
ter mu pri nas pos¥amo premalo pozornosti. Podjetja v izgovor temuajgoe vrsto
neupravienih razlogov (Phillips, 1996, str. 54-58):

1. Merjenje je tezko.

Merjenje se pogosto obravnava kot kompleksna degtyrsaj obsega zbiranje podatkov in
njihovo analizo, zapletene statiste metode in postopke. Merjenje vpliva kadrovskekdije
na finargni izid podjetja je pravzaprav lahko tudi enostavpoed tem moramo le natar
dolcciti, katere podatke bomo zbirali ter kako jih bogtwrali in analizirali.

2. Merjenje zahteva pre¥€asa.

Merjenje vzame velik@asa, kadar ni organizirano kot kontinuiran in sistécno zastavljen
proces. Merjenje vpliva kadrovske funkcije na fitinizid podjetja je lahko¢asovno
ucinkovito, ko podatke pravilno vkiimo v informacijski sistem in jih sprotno ter
organizirano analiziramo.

3. Merjenje je predrago.

Zaradi predhodno omenjenih razlogov merjenje pagostravnavajo kot predrago dejavnost.
Poleg ze omenjenih razlogov za nepravilno dojem&ojapleksnosti incasovne dimenzije
obstaja Se vrsta razlogov, ki spodbijajo navededitel. Res je, da merjenje zahteva delwe
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financne vlozke in investicije ter podjetju povZeostroske, vendar ima na drugi straginke,

ki v prihodnosti vplivajo na zmanjSanje stroskowi bolj racionalne in donosne dejavnosti in
projekte. Ze s tem, ko zaposlene Spw s sistemom merjenja, vplivamo na njihovo
racionalnejSe obnasanje in ravnanje. Stroske njarjgroramo primerjati s koristmi, ki jih
merjenje prinese.

4. Preveé neobvladljivin spremenljivk vpliva na uspesnostitavske funkcije.

Vpliv kadrovske funkcije na vedenje zaposlenih itesn na finatno uspesSnost podjetja je
resda tezko meriti izolirano in brez méte neobvladljivin spremenljivk (vpliv SirSega in
ozjega okolja, stasen potek in izvajanje drugih aktivnosti v podjeitp podobno). To ne
opraviuje opustitve celotnega merjenja. Zunanje sprenvésljje mogde izolirati od
merjenih spremenljivk z uporabo kontrolnih skupirdrugih podobnih postopkov.

5. Najmanj pomembne aktivnosti kadrovske funkcipeiamerljive, medtem ko najbolj
pomembne niso izmerljive.

Nekateri kadrovski strokovnjaki menijo, da je spliame vpliva enostavno izvedljivo za
najmanj pomembne aktivnosti kadrovske funkcije fmamer Stevilo pritozb zaposlenih in
podobno), medtem ko so najbolj pomembne aktivrostiprimer dinkovitost zaposlenega in
podobno) zelo tezko izmerljive. Kljub temu je velikomembnih spremenljivk, ki so povezane
z zadovoljstvom zaposlenih ginkovitostjo in moralo, prav lahko izmerljivih, ptem pa
moramo disciplinirano in po predpisanih korakihespljati vpliv relevantnih dejavnikov.

2.3.1. Vpliv kadrovske funkcije na poslovni izid

Poslovni izid opredelimo kot razliko med prihodki bdhodki. Za nadaljnjo analizo nas
predvsem zanima vpliv kadrovske funkcije na prirmakodhodke (glej Slika 1).

3 Zaradi poenostavitve bomo upostevali le poslovrieodée in prihodke. Poslovni prihodki so zmnoZzekdanih
koli¢in proizvodov/storitev in cene na enoto proizvottaitse. Poslovni odhodki pa so zmnozek prodanilcko
proizvodov/storitev in stroSkov na enoto proizvatiaritve.
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Slika 1: Vpliv kadrovske funkcije na poslovne pritk@ in poslovne odhodke

POMEMBEN VPLIV OMEJEN VPLIV
POSLOVNIPRIHODKI _ KOLICINA PROIZVODNJE CENA ENOTE PROIZV@D
- *
POSLOVNODHODKI VLOZENE POSLOVNE STRRI NA ENOTO
PRVINE PROIZVODA
DELEN VPLIV POMEMBEN VPLIV

Vir: Phillips, 1996, str. 52.

Slika 1 poenostavljeno prikazuje, kako kadrovskakéija vpliva na poslovne prihodke in
odhodke podjetja ter s tem na poslovni izid podjelRazberemo lahko, da je kadrovska
funkcija zelo pomembna poslovna funkcija v podjetpaj neposredno vpliva na kiho
proizvodnje, stroSke na enoto proizvoda in tudvizgene poslovne prvine, medtem ko imajo
druge poslovne funkcije (na primer trzenje in pjajianeposreden vpliv le na kaio
proizvodnje ali skoraj nimajo vpliva na nobeno odkazanih postavk (finaima in
racunovodska funkcija). Kadrovska funkcija torej poniero vpliva tako na poslovne prihodke
in na poslovne odhodke. Nmslovne prihodkevpliva predvsem preko kgine proizvodnije s
programi za powevanje produktivnosti dela (na primer usposabljanje motiviranjem
zaposlenih, nagrajevanjem in podobnim). bdi@hodke poslovanjapa kadrovska funkcija
vpliva preko stroSkov na enoto proizvoda, in sipeedvsem s programi izobraZzevanja in
usposabljanja zaposlenih, ki so usmerjeni v izboig kakovosti dela, ¥@ ucinkovitost pri
delu, v obvladovanje stroskov, delno pa tudi pre&poslovanja in selekcije zaposlenih (Rejc,
2002b).

Vpliv kadrovske funkcije na finami izid podjetja lahko dokazemo tudi z uporabo Eaxe

med kazalci uspeSnosti poslovanja: rentabilnosgpitkla, ekonondnostjo poslovanja in
produktivnostjo dela (Rejc, 2002b, str. 19). Reihtaist kapitala je razmerje med dékom in

kapitalom:

RENTABILNGST = DOBICEK _ PRIHODKI 0 DOBICEK (1)

KAPITAL KAPITAL PRIHODKI
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Ulomek smo v Stevcu in imenovalcu pomnozili s pdkioin dobili novo en&bo za
rentabilnost, zmnozek ohif@nja kapitala in dobkovnosti prihodkov. Slednji kazalec vkijuje
ekonoménost, saj ga lahko razvijemo v:

1
=1 (2)
EKONOMICNGST

DOBICEK _ PRIHODKI-ODHODKI _ 1- ODHODKI
PRIHODKI PRIHODKI PRIHODKI

Ekonominost, ki je eden od tradicionalnih kazalcev uspsBnpa lahko razvijamo Se naprej,
da dobimo povezavo s produktivnostjo dela:

PRIHODKI
PRIHODKI _ zaAPOSLEN|_ PRODUKTIVNDSTDELA

ODHODKI  ODHODKI ~ ODHODKI/ZAPOSLENI
ZAPOSLENI

EKONOMICNGBT = (3)

Iz en&b (1), (2) in (3) je razvidna korelacija med prikami postavkami: ekononost se
poveia, ¢e se povéa produktivnost dela, ceteris paribus, & se zmanjSajo odhodki na
zaposlenega, ceteris paribus. Stroski dela, naeafgivamo s kadrovsko funkcijo, so ena od
postavk odhodkov na zaposlenega.

|z prikazanega razmerja med kazalci uspeSnostolgddvzamemo dvoje. Pyis kadrovsko
funkcijo lahko neposredno vplivamo na poaeje produktivnosti zaposlenih in vsaka taka
dejavnost vpliva na povanje dobikonosnosti poslovanja. Drugis kadrovsko funkcijo lahko
neposredno vplivamo na zmanjSanje stroSkov in vdaka dejavnost vpliva na patanje
dobickonosnosti poslovanja. Kadrovske dejavnosti za gmve produktivnosti zaposlenih so
na primer izobrazevanje in usposabljanje, motiygaraposlenih, nagrajevanje zaposlenih,
konstruktivno reSevanje konfliktov, varstvo pri deh podobno. Kadrovske dejavnosti za
zmanjSanje stroskov pa so na primer zaposlovamgofnin selekcija), izobrazevanje in
usposabljanje, usmerjeno v izboljSanje kakovostia deziroma obvladovanje stroskov,
stimulativno nagrajevanje in podobno.

3. RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU IN SODOBNO SPREMLJANJ E
USPESNOSTI POSLOVANJA

V nadaljevanju bom prikazala pomembnejSe modeles@dobno spremljanje uspesnosti

poslovanja ter sodobne kadrovske modele, na podkagrin bom kasneje razvila model za
spremljanje vpliva ravnanja z ljudmi pri delu ngpesSnost poslovanja podjetja.
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3.1. Splosni modeli za spremljanje uspesnosti posknja podjetja
3.1.1. Evropski model poslovne odinosti

Evropski model poslovne odhosti (angl. The European Quality Award Model, v
nadaljevanju model EQA) je bil predstavljen konetal1991 in izvira iz potrebe po dvigu

konkurergnosti evropskih podjetij. Narejen po zgledu nagrackakovost v dveh gospodarsko
najmanejSin drzavah, v Ameriki in na Japonskem. 1z tesgaje leta 1997 razvil model

Priznanje Republike Slovenije za kakovost, ki jenlsimenjen nagrajevanju majhnih in srednje
velikih podjetij. Leta 1999 je bil model Se dodatimboljSan in preimenovan v Priznanje
Republike Slovenije za poslovno agibst (Rejc, 2002a, str. 106).

Model EQA vsebinsko temelji na konceptu celovitegevladovanja kakovosti (angl. Total
Quality Management ali TQM), in izhaja iz predpe®i da so procesi sredstvo, s katerim
druzbe razvijajo, obvladujejo in spt@§o sposobnosti svojih zaposlenih z namenom dogegan
zastavljenih ciljev. To pomeni, da so v modelu E@Mcesi in zaposleni tisti dejavniki, ki
dajejo rezultate. Model vsebuje devet r&ati obtezenih meril, ki so razdeljeni na dejavnike i
rezultate (glej Slika 2). Vsebinsko pokriva potreipe pricakovanja raztinin udelezencev
(lastnikov podjetja, kupcev, dobaviteljev, zaposierdruzbe) izcesar lahko sklepamo, da
temelji tudi na teoriji udelezencévModel EQA je standardiziran, ima vnaprej dpa
merila, utezi, vpraSanja in merilac¢i@vanja ter omog&a podjetjem primerjavo z drugimi
podjetji ter s tem umestitev na lestvici poslovrai@aosti. Omeniti velja, da tisto podjetje, ki
doseze zahtevano Stevil@ko prejme priznanje za poslovno aaiost (Rejc, 2002a, str. 107).

* Freemanova teorija udeleZencev iz leta 1984 jeneitaolj znanih in uveljavljenih teorij o poslovanpodijetja.
Temelji na t.i. udeleZzencih podjetja. To so skupiz&oma posamezniki iz okolja, ki imajo legitimmahteve do
podjetja, in sicer na osnovi eksplicitnih ali inilith odvisnosti oziroma so kakorkoli prizadetitsagi podjetja.
Kot udeleZzence podjetja Stejemo lastnike, kupcenatelje, zaposlene in dobavitelje, hkrati pa tutdido,
konkurente, raztine interesne skupnosti ter medije in druge.

16



Slika 2: Evropski model poslovne ogtosti

< DEJAVNIKI REZULTATI >
ZAPOSLENI REZULTATI
ZAPOSLENI
PROCES| KLIUCNI
VODENJE POLITIKA IN REZULTATI REZULTATI
STRATEGIJA ODJEMALCI | | DELOVANJA
PARTNER- REZULTATI
STVA IN VIR DRUZBA
< INOVATIVNOST IN UCENJE

Vir: Model poslovne odtinosti EFQM, 2005.

Iz slike Evropskega modela poslovne odtisti lahko razberemo, da so vodenje, ravnanje s
sposobnostmi zaposlenih, strategija igrt@vanje, upravljanje virov ter procesi, dejavniki,
dajejo dol@en rezultat oziroma vplivajo na zadovoljstvo zapo#i, zadovoljstvo kupcev,
druzbo ter, nenazadnje, na poslovne rezultate padjeiroma finatne winke.

Model EQA ima tudi slabosti. Pryiizpolnjevalci vpraSalnika vprasSanjakojejo subjektivno

in brez zunanjega objektivhega preverjanja. Diugnodel EQA prevé poudarja procese,
medtem ko v ozadje potiska organizacijsko kultun@anizacijsko vzdusSje in organizacijske
rutine podjetja. Tretfi, model EQA ne sodi med modele s strateSko dimenmjpesnosti
poslovanja, saj med dejavniki in rezultati nisgpegtavljena razmerja oziroma pojasnjeni
medsebojni vplivi. Model ne vsebuje povezave v vraorposledini shemi in torej ni primeren
za strateSko ravnanje, zlasti za strateSko kon{Rdgc, 2002a, str. 108).

3.1.2. Uravnotezeni izkaz

Koncept uravnoteZenega izkaza (angl. Balanced Saafg ki sta ga zasnovala Kaplan in
Norton, je bil prvé predstavljen v zZgtku leta 1992. V poslovni svet je prinesel filagof
celovitega merjenja uspesnosti, ta pa je spremesighino strateSkega managementa. Model
uravnoteZzenega izkaza je vsebinsko zaokrozenimiStdimenzijami uspesnosti poslovanja, to
so finaréni vidik, vidik kupcev, vidik notranjih poslovnihrpcesov in vidik denja in rasti (glej
Slika 3). Podjetje ustvarja in gradi vrednost oddsge ravni, ki jo predstavlja vidikcenja in
rasti, preko notranjih poslovnih procesov in zadgv@nja kupcev do najviSje ravni, ki jo
predstavlja vidik lastnikov podjetja oziroma njihowmteresi. Ti Stirje vidiki po tej teoriji
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celostno odrazajo uspesnost poslovanja podjetjalterstreznem izboru kazalcev znotraj njih
vzpostavljajo potrebno ravnovesje med fitrami in nefinadnimi kazalci, med kratkogmimi

in dolgor@nimi cilji, med kazalci dejavnikov in kazalci rezalov, med zunanjim in notranjim
pogledom na uspesnost poslovanja podjetja.

Slika 3: Uravnotezeni izkaz

FINAN CNI VIDIK

Kako nas vidijo
lastniki?

/\

VIDIK KUPCEV VIDIK NOTRANJIH

PROCESOV

Kako nas vidijo
kupci? <—

VIZIJA
in
STRATEGIJA

>V ¢em se moramo
odlikovati?

VIDIK U CENJA IN
RASTI

Kako bomo rasli in
bili vedno boljsi?

Vir: Kaplan, Norton, 1996, str. 76.

Prve ostre kritike uravnotezenega izkaza so sevi@jmalu po letu 1995. Leta 1997 so
Atkinson, Waterhouse in Wells (Rejc, 2003, str. @gpzorili, da model kljub Stirim vidikom
zanemarja predvsem vlogo zaposlenih in dobavitghe\doseganju strateskih ciljev ter tudi
pomen odnosov z javnostmi in ravnanja z okoljenpaateni naj bi po tem konceptu imeli
premajhno vliogo¢etudi je zanje predviden vidilkcanja in rasti. Uravnotezeni izkaz obravnava
znanje predvsem kot nekaj fimega in neredko podijetje zapelje v vero, da jeazamanje z
ljudmi dovolj vzpostaviti informacijski sistem (Rgj2003, str. 17). Kaplan in Norton sta se
odzvala in nadgradila izkaz tako, da lahko podjetzdajajo Se druge vidike merjenja
uspesnosti (na primer vidik zaposlenih, vidik dabejev in podobno).ce je to skladno s
strateSko usmeritvijo podijetja, oziroma lahko ragsividik notranjih poslovnih procesov z
vkljucitvijo novih kazalcev (na primer kazalci izobrazejs zaposlenih). Skratka, koncept
uravnotezenega izkaza ne smemo jemati kot starmi@amid strukturo kazalcev, temvéot
podlago. Kot model je tudi najbolj preizkuSen, mdjp programsko podprt in ob ustrezni
uporabi daje dobre rezultate.
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3.1.3. Modeli povezav med aktivnostmi in finaénimi uéinki

Model povezav med aktivhostmi in dohikom (angl. Action-Profit Linkage Model, v
nadaljevanju APL model) razvijemo iz strategije jtyd, v kateri opredelimo Stiri glavna
podraija: delovanje podjetja po mestih odgovornosti, aadgtn izdelek ali storitev, odzivanje
kupcev ter finatni izid (glej Slika 4).

Slika 4: Model povezav med aktivnostmi in dédmm

STRATEGIJA AKTIVNOSTI DOSTAVLJEN AKTIVNOSTI
PODJETJA > PODJETJA > IZDELEK/ > KUPCEV
STORITEV

Kadrovska funkcija l

- zaposlovanje VPLIV NA
in selekcija PRODAJO

- izobraZevanje in
uvajanje v delo

- varnost pri delu l

Trzenjska funkcija DOBICKONOSNOST
Prodajna funkcija PODJETJA
Finanéna funkcija
Ra¢unovodstvo
Informacijska
tehnologija
Proizvodnja
Poprodajne
aktivnosti

Vir: Epstein in Westbrook, 2001, str. 42-43.

Avtorja modela (Epstein in Westbrook, 2001, str-439 sta opredelila aktivnhosti podjetja po
naslednjih podrgih: proizvodnja, kadrovska funkcija, informacijskehnologija, trzenjska
funkcija, prodajna funkcija, finama funkcija, rdunovodstvo ter poprodajne aktivnosti
podjetja. Kot aktivnhosti kadrovske funkcije sta eqgbelila zaposlovanje in selekcijo,
izobrazevanje in usposabljanje ter varnost pri.delu

Model vefanja uspesnosti

Wiley, Brooks in Lundby (2005) so razvili model damja uspesSnosti (angl. The High
Performance Model). Na podlagi raziskave, v kaferbilo vkljucenih 100 raztinih podjetjih
ter preko 2 milijona zaposlenih, so odkrili kkite dejavnike uspeha: zadovoljstvo kupcev,
poudarek na kakovosti, izobrazevanje in usposgbljaaposlenih ter udelezba zaposlenih pri
odlocanju. Nasteto so opredelili kot elemente produldgandelovnega okolja, v katerem lahko
zaposleni sodelujejo in skupaj dosezejo uspeSndtaéz. Avtorji raziskave ugotavljajo, da
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zaposleni v podjetju, ki se osreddtma te Stiri krittne faktorje uspeha, vedo, kaj in kako
delati, so usklajeni, tvorijo uspesSne time, secaz manj frustracijami pri delu in so zato bolj
zadovoljni in predani podjetju. Poslédo zaposleni kupcem nudijo zelo kakovostne izdelke

storitve, to pa privede do patanja trznega deleza podjetja ter uspeSnega pogiopadjetja

(glej Slika 5).

Slika 5: Model véanja uspesSnosti

P

STRATEGIJA VODENJA

- izobrazevanje in
usposabljanje zaposlenih
- udelezba (sodelovanje)
zaposlenih

- poudarek na kvaliteti

- usmerjenost v kupce

VIDIK ZAPOSLENIH

- komunikacija

- timsko delo

- zadolzitve

- stabilnost zaposlitev

FINAN CNI UCINKI

- rast prodaje

- trzni delez

- produktivnost

- dobickonosnost

VIDIK KUPCEV

- dovzetnost

- kvaliteta izdelka/storitve
- zadovoljstvo kupcev

- zvestoba kupcev

7

Vir: Wiley, Brooks in Lundby, 2005.

Verigo povezav med storitvami in dobtkom (angl. Service-Profit Chain, v nadaljevanju
SPC) so razvili Heskett, Jones, Sasser ter SchesiDokazuje povezave med dikmm
podjetja, zvestobo kupcev, zadovoljstvom zaposlengroduktivnostjo (glej Slika 6 ).
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Slika 6: Veriga povezav med storitvami in dékmm

STABILNOST
NOTRANJA ZADOVOLJISTVO ZAPOSLITEV ZUNANJA
KAKOVOST [P ZAPOSLENIH KAKOVOST
STORITEV STORITEV
7y PRODUKTIVNOST
ZAPOSLENIH
ZADOVOLJSTVO
KUPCEV
DOBICEK l
:> ZVESTOBA
DOBICKONOSTNOST KUPCEV

Vir: Heskett et al., 1994, str. 166.

Avtorji so opredelili doléene kazalce za vsako izmed postavk. Na primer, oteamo
kakovost storitev vplivamo s selekcijo zaposlenilgzvojem zaposlenih, sistemom
nagrajevanja in napredovanja zaposlenih, sistentadikovanja kariere zaposlenih in podobno.

Vsi trije modeli so bili preizkuSeni v praksi. Dagko so nastali na podlagi raziskav v
podjetjin. Na primer, v podjetju Browning-Ferrisdumstries (v nadaljevanju BFI) so dasu
naragajoce konkurence in poslettie izgube svojih strank &ali raziskovati, kako bi obdrzali
svoje kupce in kakSen vpliv bi to imelo na fidanizid podjetja (Epstein in Westbrook, 2001).
Ugotovili so, da vsako zmanjSanje izgube kupcet 2a prinese podjetju 41 milijonov USD.
Razvili so model povezav med aktivhostmi in @gébim za svoje podjetje in ugotovili, da ima
na zadovoljstvo kupcev najje vpliv zaznavanje kupcev o kakovosti storitev i, za
katero se je izkazalo, da je tesno pogojeno s I8mavizakasnjeno pobranih smetnjakov.
Managerji BFI so tako investirali v programe zaal¥anje servisa, ki so vkievali med
drugim tudi izobrazevanje in usposabljanje zapallear nagrajevanje zaposlenih, kar je v
dveh letih zmanjSalo trend izgube kupcev s 13 %naaj kot 10 %, to pa je po¥alo dohodek
podjetja za vé& kot 120 milijjonov USD. Drug primer je podjetje $g&aRoebuck and Co., kjer
so ugotovili, da izboljSanje odnosa svojih zaposietho kupcev za 5,0 t&e, privede do
pove&ianja zadovoljstva kupcev za 1,%ke, kar privede do povanja dohodka podjetja za 0,5
%. Od leta 1992 z izgubo 4 milijarde USD je z uparaAPL modela in s tem s spremembo
delavne kulture, podjetju uspelo preiti na 1,5 jawitle USD dohiika v letu 1997. Tretji primer,
v Canadian Imperial Bank of Commerce (v nadaljew&@iBC) so razvili model, da bi odkrili
korelacije med ravnanjem managerjev, vdanostjo dapd podjetju, zvestobo kupcev in
dohodka podjetja. Analizirali so tudi dejavnike kega od podrdj, na primer, dejavniki
pripadnosti zaposlenih podjetju so: kultura v pgdje stopnja zadovoljstva kupcev,
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nagrajevanje zaposlenih, prepoznavnost podjetjfpvda obremenitev, izobrazevanje ter
ravnanje managerjev. Ugotovili so, da 5 % p@arge predanosti zaposlenih privede do 2 %
poveanja zvestobe kupcev, kar letno péaalobtek podjetja za 72 milijonov USD (Epstein

in Westbrook, 2001)..

Zadovoljstvo zaposlenih torej vpliva na poaaje dobikonosnosti podijetja, kar potrjuje,
poleg zgoraj nastetih primerov, Se mnogo drugihloMaziskav je, ki so uspele dokazati
nasprotno, kot na primer raziskava v Veliki Brijgrizvedena v malih prodajalnah (Silvestro,
2002), ki je dokazala negativno korelacijo med zatjstvom zaposlenih in do&konosnostjo
poslovanja, tako imenovano "ogledalo zadovoljstfaigl. "Satisfaction mirror"). Vendar pa
naj na to in na ostale podobne raziskave dodamge g@leg njihovega manjSega Stevila v
primerjavi z raziskavami, ki so dokazale pozitivik@relacijo med zadovoljstvom in
dobickonosnostjo, treba upoStevati Stevilne izjemne wigke, kot so kakovost vodenja
managementa, kratek ali dolgi rok, r&mk odzive ljudi, raztine kulture po svetu ter,
nenazadnje, (neginkovito povezavo dejavnosti podjetja z njegovatgijo.

3.2. Sodobni kadrovski modeli kot podlaga novemu nuelu za spremljanje vpliva
ravnanja z ljudmi pri delu na uspesnost poslovanja

V nadaljevanju bom predstavila nekatere &he kadrovske modele, ki temeljijo na
neposrednih povezavah kadrovskih aktivnosti s finan izidom podjetja. Na podlagi

navedenih modelov bom v naslednjem poglavju razad® model za spremljanje vpliva
ravnanja z ljudmi pri delu na uspesnost poslovanidetja. Prvi prikazani model (glej Slika 6)
je razvil Becker s sodelavci in predstavlja verigodimenzij, ki so med seboj povezane
vzrocno-posledino. Model po Beckerju temelji na domnevi, da solpo®e in strateSke

iniciative podjetja tista dimenzija, ki oblikuje ¢vske sisteme v podjetju. Kadrovski sistemi
po tem modelu vplivajo na znanje zaposlenih, naivacijo zaposlenih ter na delovne
strukture v podjetju. Ti elementi vplivajo na pradiunost, ustvarjalnost in predanost
zaposlenih delu (Paauwe, 2004, str. 57).

Slika 6: Sodobni kadrovski model po Beckerju, 1997

Poslovne Oblikov- Motiva- Produkti Kakovost Dobicek Trzna
in anje cija in vnost dela in rast vrednost
strateSke kadrov- znanja podjetja podjetja
iniciative skih zaposle- Ustvarjal
» | sistemov g | nih p| -nost » N >
Delovne Preda-
strukture nost delu

Vir: Paauwe, 2004, str. 57.
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Avtor drugega sodobnega kadrovskega modela je Glkege razvil model z namenom

povezave kadrovske funkcije s firia@mm winkom, ki ga ima na podjetje (glej Slika 7).

Slika 7: Sodobni kadrovski model po Guestu, 1997

Kadrovska Kadrovski Rezultat Spremembe Rezultat na Finanéni
strategija postopki kadrovskih vedenja ravni udinki
postopkov zaposlenih podjetja
Diferenciacij Selekcija Dobicek
proizvodov Izobrazevaje Predanost Motivacija Visje:
(ustvarjal- in uvajanje in trud Kakovost ROI
nost) Ocenjevanje Kakovost Produktivnost
- delovne Sodelovanje | g Ustvarjalnost
Fokusiranje uspesSnosti Fleksibilnost
na kakovost Nagrajevan;j Soodl@anje Nizje:
Nacrtovanje Absentizem
ZmanjSevan; kariere Organizacij- Fluktuacija
stroSkov Vpletenost ska klima Konflikti
Status PritoZbe
Varnost kupcev
zaposlitve

Vir: Paauwe, 2004, str. 57.

V nasprotju z Beckerjevim modelom se Guestov ma$eedotda na kadrovske postopke
namesto na kadrovske sisteme (Paauwe, 2004, 9trR&Zultat kadrovskih postopkov je
predanost zaposlenih podjetju, ¢jge kakovost ter wga fleksibilnost podjetja. Model
predpostavlja spremembo vedenja zaposlenih lemept, ko dosezemo spremembo vseh treh
postavk, ki so neposredni rezultat kadrovskih paste v podjetju (predanost, kakovost,
fleksibilnost).

Ena od kritik Beckerjevega in Guestovega modeléajeda oba vsebujeta prévdimenzij
(Paauwe, 2004, str. 58). Poleg tega oba modelgpstavljata linearno vzémo-posledino
relacijo med elementi, ki naj ne bi ustrezal korkpte realnosti. V&i del omenjenih
pomanjkljivosti naj bi odpravljal tretji sodobni #eovski model, ki sta ga razvila Paauwe in
Richardson (glej Slika 8).
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Slika 8: Sodobni kadrovski model po Paauwe in Ridban, 1997

v v

Kadrovske aktivnosti Rezultat kadrovskih Rezultat na ravni
aktivnosti podjetja

Nabor in selekcij

Nacrtovanije Zadovoljstvo zaposlenih Dobicek

Nagrajevanj Motiviranost zaposlenih Trzna vrednost podjetja

Soodl@anje (Fluktuacija) Trzni delez podjetja

Konsistentnost (Absentizem) Prodaja

kadrovskih aktivnosti [P Organizacijska kultura | Produktivnost

Decentralizacija (med zaposlenimi in Kakovost

IzobraZevanje in manager;ji) izdelka/storitve

uvajanje Vpletenost/zaupanje/zve Zadovoljstvo zaposlenih

Napredovan; stoba zaposlenih Razvoj izdelka/storitev

Formalni postopki Prihodnje investicije

Avtonomija

Individualno

izobraZevanje (coaching

1 1 1

Naklju¢ja in/ali kontrola spremenljivk na podijdn:
1. organizacijska raven: starost, velikost, tehgijdo industrija/sektor, itd.
2. individualna raven: starost, spol, stopnja iaabe, delovne izkusnje, nacionalnost, itd.

Vir: Paauwe, 2004, str. 60.

Po tem modelu je vztmo-posledina relacija med dimenzijami reverzibilna, torejgla v obe
smeri. Model naj bi se odlikoval tudi v svojem sest, ki je dovolj nhazoren za praktio
uporabnost v kompleksni realnosti (Paauwe, 2004, 58-61). Tako kot tudi predhodno
prikazana sodobna kadrovska modela prikazuje paweezeed aktivnostmi kadrovske funkcije
in rezultatom na ravni podjetja oziroma na poslouspesnost podjetja. Model po Paauwe in
Richardson (glej Slika 8) podrobneje obravnava pgdrkadrovske funkcije kot podlage za
spremljanje uspesSnosti poslovanja podjetja. Kljuistatim prednostim pa se noben od
obstoj€ih modelov ne odlikuje v svojem celovitem sestakiupi bil za uporabnike pregleden
in lahko uporaben v realnosti. Poleg tega nobeamédnjenih kadrovskih modelov neposredno
ne obravnava, kakSen je vrednostni vpliv ene spngiviee na druge. Milost potrjuje
pomanjkljivost, saj trdi, da Stevilni novi modeldlehajo” za neizrazanjem vrednosti (Dnevi
kadrovskih delavcev, 2002). Noben od modelov nei medbvite in prakithe podlage za
spremljanje vpliva ravnanja z ljudmi pri delu napesSnost poslovanja podjetja. Zato bom
razvila model, ki bo nudil celovito podlago spreanija vpliva ravnanja z ljudmi pri delu na
financne Wwinke v podjetju. Razvoj modela bom podprla s cetotrspektrom kriterijev
oziroma kazalcev za merjenje, ocenjevanje ozirgonarsljanje obravnavanega podjea

4. MODEL ZA SPREMLJANJE VPLIVA RAVNANJA Z LJUDMI PR | DELU
NA USPESNOST POSLOVANJA

Sodobni modeli za spremljanje uspeSnosti poslovamejo veliko prednosti pred
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tradicionalnimi, rédunovodskimi postopki, ki za spremljanje uspesSnpssiiovanja v danasnjih
poslovnih razmerah niso ¥grimerni. Sodobni modeli za spremljanje uspeSnogsiovanja
imajo dolaene skupne zrdnosti, ki so (Rejc, 2004b):

1. UposStevanje \e kriterijev merjenja in ocenjevanja. Kriteriji soakio finargni
(racunovodski), kot tudi nefinami (ner&unovodski).

2. Kiriteriji (kazalci) so vsebinsko vezani na stigjo podijetja, torej na strateSke cilje podjetja
in se torej smiselno prilagajajo strateSkim usmaarnt podjetja. Vloga kriterijev kot
usmerjevalcev poslovnih oditev je zaradi vnesenéasovne in prostorske dinamike
izrazitejsa.

3. Kazalci so med seboj povezani vwro-posledino. Iz tega sledi zelo pomembna lastnost,
da je onemogteno bistveno izboljSanje enega kazalca garrgposlabSanja drugega. Torej
je manipulacija in izigravanje ciljev lastnikov skp onemog®eno. Lastnost vztmo-
posledéne povezave kazalcev omagotudi spremljanje uspesnosti poslovanja v éatii
dolocenih ¢asovnih presekih (od sprejete atitee, procesa izvajanja do njenih firigh
posledic).

4. Kriteriji imajo, glede na svojo pomembnost, r&zé utezi. Te se spreminjajo glede na to,
kateri vidik poslovanja podjetja je v danem poskwnletu pomembnejSi za doseganje
strateskih ciljev podjetja.

5. Kazalci imajo predpisane ciljne vrednosti zaodeho casovno obdobje, ki so daene
glede na strateski cilje podjetja.

Razvila bom model za celovito spremljanje vplivananja z ljudmi pri delu na uspesnost
poslovanja podjetja, ki se bo odlikoval v vseh zgmavedenih zri@nostih sodobnih modelov
za spremljanje uspesnosti poslovanja. Oblikovangeleta bom povzela po Epstein in Rejc
(2005), ki sta tovrsten model razvila za pagieanformacijske tehnologije. Model se odlikuje
po izjemno enostavni, a celoviti zasnovi in VEljje Stiri temeljne vzréno-posledino
povezane dimenzije: vlozke (inpute), procese, tamiin finagne inke (glej Slika 9).
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Slika 9: Model za spremljanje vpliva ravnanja zhu pri delu na uspesnost poslovanja

S —> _— y
VLOZKI PROCESI REZULTATI MIANCNI
QINKI
VEDENJE OoDZIV
ZAPOSLENIH NA TRGU
KADROVSKI
SISTEMI: f ?
ZADOVOLJSTVO KAKOVOST
ZUNANJE ZAPREIHEN IR IZDELKA/STORITVE
OKOLJE .
IZOBRAZEVANJE f
, MOTIVACIJA
¢ In fZADOVOLJSTVO
USPOSABLJANJE f KUPCEV
PRODUKTIVNOST
STRATEGIJA MOTIVIRANJE NOVI PRIDOBLJENI
PODJETJA KUPCI
ul\éEEJéi'\clﬁ]sET| fUSTVARJALNOST
KADROVSKA q fZVESTOBA
STRATEGIJA
KOMUNICIRANJE fKAKOVOST DELA KUPCEV
n
f PORQCANJE ? ?
PRIPADNOST PRODAJA
VIRI VARSTVO PRI
DELU ¢ f 3 5
ABSENTIZEM TRZNI DELEZ
RESEVANJE
KONFLIKTOV
‘NETO fUGLED PODJETJA
FLUKTUACIJA
KADROVSKE
STRUKTURE

?DOBICKONOSNOST
POSLOVANJA:

fPRIHODKI OD PRODAJE

PRIHRANKI V STROSKIH

Slika 8 prikazuje model za spremljanje vpliva rayaaz ljudmi pri delu na uspeSnost
poslovanja podjetja (v nadaljevanju Model). Oriskigicne dejavnike poslovne uspesnosti v
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povezanosti z dinkovito, uspesSno in strateSko naravnano kadrovskdkcijo v podjetju.
Model prikazuje, kako in v kakSni povezavi si sjedstiri kljucne dimenzije. Prvo raven
predstavljajo vliozki (inputi), ki obsegajo usklajdadrovsko strategijo in strategijo podjetja
ter zunanje okolje in vire, potrebne za razvoj ohejanjanje strategije. Vlozki so ktitia
postavka za oblikovanje in implementacijo kadrovsiteategije. Procesni vidik sestoji iz
kadrovskih sistemov in kadrovske strukture. Kadkovsistemi so izobrazevanje in
usposabljanje, zaposlovanje, motiviranje, merjamgpesnosti, komuniciranje in p@enje,
varstvo pri delu ter sistemi reSevanja konfliktowwedijetju. Kadrovski strukturi pa sta, na
primer, za naS model relevantni izobrazbena in ikkatijska struktura. Na tretji ravni
pridemo do rezultatov. Kadrovski sistemi in kadia/strukture nameevplivajo na vedenje
zaposlenih, ki je zadovoljni zaposleni, motivirapaposleni, viSja produktivnost, boljSa
kakovost dela, wWga ustvarjalnost, wga pripadnost, toda manjSa absentizem in neto
fluktuacija. Vedenje zaposlenih vpliva na okoliao povzr@i spremembo odziva na trgu.
Spremeni (pouEn) se kakovost izdelka oziroma storitve, zadowntjtupcev, podjetje pridobi
nove kupce, zvestoba kupcev se p@veprav tako prodaja, trzni delez podjetja ter dgle
podjetja. Rezultat tretje ravni oziroma spremengenedziva na trgu obravnavatrta raven, ki
nam pove, kakSen je vpliv aktivnosti kadrovske fuijg (izobrazevanja, nagrajevanja in
podobno) na finaino uspesnost podjetja.

4.1. Elementi modela

4.1.1. Vlozki

Podjetje mora pri razvoju nove kadrovske strategigprej celostno preveriti strategijo
podjetja, kadrovske strategije in njuno usklajentest natatino oceniti vpliv zunanjega okolja
ter kolicino in dostopnost virov, ki jih ima podjetje lahka razpolago.

Zunanje okolje

Zunanje okolje predstavlja spremenljivko, na katera podijetje najmanj vpliva. Vsebuje
spremembe v ekonomiji, tehnoloSkem napredku, pobtn in pravnem okolju, socio-
kulturnem okolju ter spremembe v skupinah udelegenpodjetja. Cetudi ima podjetje

razumljivi, povezani in skladni strategiji podjetja kadrovske funkcije, morajo vodilni
zaposleni spremljati spremembe v zunanjem okoljujniajo lahko pomemben vpliv na
odlocanje v podjetju. Za naS model so Se posebej releaamaslednja podé@m zunanjega

okolja: spremembe poliino-pravnega okolja, socio-kulturnega okolja ter,namadnje,

spremembe v skupinah udelezencev, kot so konkurempici in mediji. Na tem mestu naj
omenim benchmarking, ki je sodobna aktualna metnblaljSevanja procesov v podjetju in
temelji na primerjavi podjetja s konkurenti.

Strategija podjetja in kadrovska strategija

Strateski cilji podjetja usmerjajo poslovne proceséijetja, zato morajo biti dobro definirani,

razumljivi in konsistentni z ostalimi cilji posloag podjetja. NajpomembnejSi pogoj v okviru

kadrovske strategije in strategije podjetja za mapeemljanja vpliva ravnanja z ljudmi pri

delu na uspesnost poslovanja podjetja je, da stdeglji konsistentni, povezani oziroma
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skladni, to je z vidika podporne kadrovske strugfwistemov ter razpolozljivih virov.

Viri

Viri podjetja, ki pogojujejo uspeh kadrovske furjk¢cise nanasajo na razpolozljiv kapital
oziroma finakne vire, na razpolozljiveéloveSke vire oziroma zaposlene ter na informacije.
Vire naSega modela lahko torej razdelimo na: Sewhdrovskih strokovnjakov oziroma

velikost kadrovskega oddelka, finame vire ter informacijske vire.

4.1.2. Procesi

Po prvi ravni, ko smo ocenili zunanje okolje, rapatjive vire ter vzpostavili konsistentnost
strategij, sledi druga raven, ki predstavlja togasni vidik. Sestoji iz kadrovskih sistemov ter
kadrovske strukture.

4.1.2.1. Kadrovski sistemi

Kadrovski sistemi sestojijo iz sistema izobrazesgainj usposabljanja, zaposlovanja, sistema
motiviranja, sistema merjenja uspesnosti, sisteamuhiciranja in poréanja, varstva pri delu
ter sistema reSevanja konfliktov v podjetju.

Zaposlovanje

Zaposlovanje ima izredno pomembno vlogo, saj jeoptig obravnavano kot prva zahtevana
stopnja podjetja na poti k uspesSnosti. Obsega nabkelekcijo ter orientacijo (uvajanje)
zaposlenih. Collins (2001) postavlja nabor in sefekna prvo mesto kot pogoj, ki ga mora
podjetje ureswiti na svoji poti k uspesSnosti in uregavanja strategije. Pravi, da je prvi korak
k uspesnosti zaposliti prave ljudi in odpustitiadst ki to niso (Collins, 2001, str. 41-64).
Naboru in selekciji sledi orientacija zaposlenihroma uvajanje ljudi v delo, za katero je
potrebnega toliko manj naporé&asa in stroskov, tem bolj je podjetje v naboru etekciji
zaposlenih za doéena delovna mesta, dosledno v smislimkovitega in uspeSnega nabora in
selekcije.

Izobrazevanje in usposabljanje

Med Stevilnimi kadrovskimi dejavnostmi je izobraaeje in usposabljanje zaposlenih ena
najpomembnejSih. Razlogov za to jecvePrvie, zaposleni potrebujejo izobrazevanje in
usposabljanje zaradi Siritve in bogatitve dela krahi je to oblika motiviranja oziroma
nagrajevanja zaposlenih. Drdgz ustreznim in ¢ginkovitim izobrazevanjem in usposabljanjem
zaposlenih vplivamo na doseganje zastavljenih paoghociljev oziroma na urestgvanje
strategije podjetja. Trey§j aktivnosti izobrazevanja in usposabljanja imajotepcial, da
neposredno vplivajo na dvig produktivnosti zaposlerin s tem na dobkonosnost
poslovanja). Dejavnosti izobrazevanja in usposafdj@bsegajo 4 podé@: izpopolnjevanje
znanja in usposabljangaposlenih, Studij ob delu, Stipendiranje in prymigtvo (Rejc, 2001a,
str. 72).

Motiviranje
Motiviranje zaposlenih je naslednji korak k uspesrmoslovanju podjetja. Sistem motiviranja
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v podjetjih sestoji iz sistema nagrajevanja zapokle sistema napredovanja, stopnje
soodl@anja ter sistema tdovanja kariere zaposlenih. Nagrajevanje zapadsl&hko poteka

v razliécnih oblikah, najbolj oliajno je v obliki pl&ila oziroma v denarni obliki, kot dodatek k
plati zaposlenega glede na njegovo uspesnost pri defposlene pa podjetje nagrajuje tudi na
druge naine. Oblike nedenarnega nagrajevanja zaposlenihnaojprimer, napredovanje
zaposlenih, dodaten dopust in podobno. Tako katgeredovanje lahko del nagrajevanja,
pomeni tudi celotni sistem pravil in postopkov rexjmvanja zaposlenega na viSjo stokai
delovne lestviceCe je to kot tako sestavljeno pravilno in razumljis ¢e je konsistentno s
strategijo podjetja oziroma kadrovsko strategijo,pedjetju deluje zelo motivacijsko in
motivira zaposlene k doseganju boljSih poslovnul@tov. Sistem sodelovanja zaposlenih s
svojimi nadrejenimi in stopnja soodknja zaposlenih pri poslovnih oditvah deluje ob pravi
strategiji podjetja ter ostalih postopkih poslowaaglo motivacijsko na zaposlene ter hkrati
spodbuja tudi ustvarjalnost in produktivnost zapo#l. Kadar zaposleni lahko prispevajo s
svojim znanjem in sposobnostmi k pomembnim posiovradiciitvam, se poutijo bolj
cenjene, bolj sposobne in se bolje pripravijo teu¢po o poslovanju, da lahk@im bolj
pravilno izrazijo svoje predloge. S tem imajo tudoznost dokazati svoje sposobnosti in
ve&ine, tako nadrejenemu kot tudi sodelavcem, kar dahlstvarja ustrezno stopnjo
tekmovalnosti, ki v zmerni kalini deluje Se bolj motivacijsko na zaposlene.citlavanje
kariere zaposlenih na eni strani sestoji iz sistenapredovanja ter izobrazevanja in
usposabljanja, na drugi strani pa pomeni tudi dialeed podjetjiem in posameznikom ter
pripravlijenost, da uskladita medsebojne interesd. m&rtovanju kariere pomembno
komponento predstavlja posameznikova podoba, kima o svoji osebni karieri in je
razmeroma trajna komponenta osebnosti.

Merjenje uspesnosti

Z merjenjem uspesnosti zaposlenih in timov v pgdj&bntroliramo uspesnost poslovanja
zaposlenih. Rezultati merjenja uspesnosti nas yajoer prinodnost in kontrolirajo preteklost.
Pokazejo, koliko zastavljeni cilji odstopajo od liei@anih ciljev, koliko ciljev je dosezenih in
presezenih, primerjamo produktivnost r&zih zaposlenih med sabo, in podobno. Sistem
merjenja mora biti usklajen s strategijo podjet@ mora biti zasnovan pregledno in
razumljivo.

Komuniciranje in poro ¢anje

Na sistem komuniciranja in pafanja ima velik vpliv informacijska tehnologija, ki podjetje
premore. Poleg tega je tukaj zelo pomembna komparsganizacijska klima ter tudi politika
poslovanja, pravila in postopki poslovanja podjeBaposleni morajo komunicirati, saj tako
lazje sodelujejo v smislu prispevanja maksimalnedah@ vrednosti vsakega zaposlenega k
enemu skupnemu cilju podjetja, k urégvianju poslanstva podjetja.

Varstvo pri delu

Zagotavljanje varnosti in zdravja v delovnem okdligloma temelji na veljavnih zakonih in
predpisih s podr®a varnosti in zdravja pri delu. V okvir zagotavlja varstva pri delu spadajo
tudi na primer pregledi delovne opreme, zdravnigkegledi delavcev, zagotavljanje
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osvetljenosti in preptevanje hrupa, spremljanje poskodb na delovnih im&stpodobno. Na
delovnem mestu, kjer se zaposlenéyigo varne in so okol&@ne take, da jim to zagotavljajo,
bo produktivnost zaposlenih gotovocje saj so delovni pogoji tisti, ki v najée meri
dolocajo produktivnost in kakovost dela.

ReSevanje konfliktov

Sistem reSevanja konfliktov je zelo pomemben dditike poslovanja podjetja. Konflikte je
treba reSevati konstruktivno in z njimi pridobi#zkusSnje in nova znanja, na katerih lahko
gradimo pot k uspesSnosti. Sistem reSevanja koofliktelo vpliva na organizacijsko klimo
podjetja ter na motiviranost in produktivnost zapo#. Ce podjetje ne udejanja konstruktivne
politike reSevanja konfliktov, bo tezko udejanjakpesen sistem komuniciranja in p&anja.

4.1.2.2. Kadrovske strukture

Posebej relevantni podfjo kadrovske strukture sta izobrazbena in kvalifikgka struktura. Pri
spremljanju vpliva ravnanja z ljudmi pri delu napasnost poslovanja podjetja seveda
upoStevamo spremembo dééme strukture.

4.1.3. Rezultati

Rezultat vpeljanih kadrovskih sistemov in spremeihiekadrovskih struktur je vedenje
zaposlenih. S spremenjenim vedenjem zaposlenilvaplb na kupce in druge udelezence v
okolju. Rezultate zato obravnavamo v dvekelih in vzr@no-posledino povezanih
podrajih, spremenjenemu vedenju zaposlenih ter spremema odzivu trga.

4.1.3.1. Vedenje zaposlenih

Cilj implementacije kadrovske strategije, ki je k@ientna s strategijo podjetja, je dbse
spremembo vedenja zaposlenih, saj so zaposlendékpodietja, ki temu dodajajo vrednost.
Sprememba vedenja zaposlenih je cilj sodobno usmerjn uspesSne kadrovske strategije.
Zaposleni so kot najpomembnejSe premozenje podjej@dragocenejsi vir idej in so edini del
premozenja podjetja, ki lahko s svojo voljo pripagjo k uresnievanju poslanstva podjetja.

Zadovoljstvo zaposlenih na delovhem mestu pripomore k njihovikokasti dela,

produktivnosti, manjSemu absentizmu in neto flukijuater vegji pripadnosti podjetju.

Zadovoljen zaposleni je bolj produktiven, bolj paedciljem, filozofiji in poslanstvu podjetja
(Phillips, 1996).Poleg tega zadovoljen Siri dober glas o podjetar, frivablja, ne le kupce,
temve tudi kvalitetno potencialno delovno silo.

Motivacija zaposlenih pri delu ima zelo velik pomen pri d@sgg uspesSnosti podjetja. Vpliva
na produktivhost, kakovost dela, ustvarjalnost nipgdnost podjetju. V najeg meri je
posledica sistemov nagrajevanja, napredovanja, leataga in nértovanja kariere. Med
drugim nanjo vplivajo tudi izobrazevanje in uspdgaf)e, motivacijske delavnice,
organizacijska klima, poslanstvo podjetja in oseémbicije zaposlenih.

Vi§jo produktivnost in visjo kakovost delazaposlenih dosezemee so zaposleni motivirani,
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zadovoljni in bolj pripadni podijetju. Produktivhogt kakovost dela sta pogosto obratho
sorazmerni, zato je za uspesSnost poslovanja padpdtrebno sistemgto in pravilno
zasnovati in udejanijiti sisteme merjenja.

Ustvarjalnost zaposlenih vpliva na splosno inovativnost v pqdjeta izboljSanje kakovosti
dela ter zadovoljstvo in pripadnost podjetju. Namyplivamo =z izobrazevanjem in
usposabljanjem, sistemom nagrajevanja, sistemomjenj&r uspesnosti ter sistemom
komuniciranja in poréanja.

Pripadnost zaposlenih razumemo z vidika poistovetenja osebiljév s cilji podjetja ter z
vidika poistovetenja vrednot in pregainj s filozofijo in poslanstvom podijetja. Zaposlieniob
vegji pripadnosti bolj predani podijetju in delu v petu. O pripadnosti zaposlenih lahko
sklepamo na podlagi dalenih drugih podrdj, kot so absentizem na delovhem mestu,
produktivnost dela, kakovost dela, neto fluktuazg@oslenih, Zelja po dolgana zaposlitvi in
podobno. Pripadnost zaposlenih lahko merimo na ragheh (Rejc, 2001b, str. 118): @iyvi
kako se posameznik strinja z vrednotami, ki velpjpodjetju, in ali je sprejel cilje podjetja;
drugic, ali je posameznik pripravljen za doseganje cilgddijetja vloziti v¢ ¢asa, truda in
energije, brez da bi bil za to dodatno nagrajestji¢r ali si posameznik zeli ostati del podjetja
vsa leta delovne dobe.

Absentizem pomeni izostajanje z delovnega mesta. Odsotnostl@avidlega mesta povai@
veliko nevseénosti. Prvé, pomeni, da predvideno delo ne bo opravljeno; idrugovzr@a
precejSnje stroSke: podjetje mora poiskati nadomegst delavca ali nekoga usposobiti za
opravljanje tega dol®nega delovnega mesta, produktivnost pade. Vebitgkide do zamude

v dobavnih rokih, kar poslabSa odnose s kupci tempdslabSanja organizacijske klime, ki
vpliva na manjSo produktivnost in motiviranost sadeev ter njihovo pripadnost podjetju
(Rejc, 2001a, str. 77-78). Model zato predpostaghaanjSanje absentizma kot posledico
vecjega zadovoljstva zaposlenih.

Neto fluktuacija zaposlenih je povezana s prostovoljnimi odhodozémih iz podjetja zaradi
nezadovoljstva in ni povezana s prisilnimi odhoda (primer nesk® pri delu, selitve,
upokojitve in podobno). Z neto fluktuacijo so poarizprecejsnji stroski. Ti so toliko &g ce
podjetje zapusti zaposleni, ki je na vrhuncu syo@duktivnosti in ustvarjalnosti (Rejc, 2001b,
str. 118). Model predpostavlja padec neto flukfigasi podjetju kot posledico vgga
zadovoljstva zaposlenih.

4.1.3.2. Odziv na trgu

Zadovoljni zaposleni so bolj motivirani, produktivim bolj pripadni podjetju, zato so bolj
ustvarjalni in delajo bolj kakovostno ter manj itagajo z dela in v manjSem Stevilu zapa®
delovna mesta. Vplivi ene spremenljivke na drugo sezi ¢asovno dimenzijo Se
multiplicirajo® in pri uspe$ni in pravilno implementirani strajegiodjetia smo lahko, v

®> Na primer, zaposleni je bolj zadovoljen, ker gpgeljetje poslalo na izobraZevanje, ki mu ga jé findnciralo.
Zaradi izobrazevanja in tudi zaradicjega zadovoljsé\ia je bolj produktiven in dela bk#kovostno. Zaradi



najoptimalnejSem primeru, ga "zaaranemu krogu" uspesnosti poslovanja. Zaradi nhsStet
dejavnikov, podjetje trgu ponudi kvalitetnejSe itk#ein storitve, zato je zadovoljstvo kupcev
vecje in poveéa se ugled podjetja, kar privabi nove kupce in pavevestobo obstojéh
kupcev. Posledica je ¥@ prodana kotina in veji trzni delez podjetja.

4.1.4. Finartni u¢inki

Finartni ucinki so posledica bodisi povanja prihodkov od prodaje bodisi prihrankov v
stroskih. Poveéanje prihodkov od prodaje je posledica, na prirpevgane prodane kaline in
povetanega trznega deleza, ki je, na primer, posledmapne produktivnosti. Prihranki v
stroskih pa so posledica, na primer, izboljSanjagai\kakovosti, ki je, denimo, posledica
izobrazevanja in uvajanja zaposlenih. Ta ravenajeeja, saj zahteva prikaz finare Kkoristi
kadrovskih aktivnosti oziroma iztanati donosnost vlaganj (predvsem pri projektih).tém

je pomembno dvoje. Pryi potrebno jecim natartneje dol@iti, katere koristi so dejansko
povezane z dol@nimi kadrovskimi aktivnostmi in drugi potrebna je pretvorba koristi v
financne vrednosti.

4.2. Nabor kazalcev za spremljanje uspesnosti ravng z ljudmi pri delu

V nadaljevanju bomo predstavili nabor kazalcev geemljanje uspesnosti ravnanja z ljudmi
pri delu, ki ustrezajo predstavljenemu modelu inrapvr&€eni po posameznih dimenzijah
modela.

Tabela 3: Primeri kazalcev na ravni viozkov

VLOZKI KAZALCI

ZUNANJE OKOLJE = ocena zneska vlaganj v kadrovske dejavnosti glakoitkurentov

= ocena Stevila, cenovne dostopnost in kakovostitetorunanjih
ponudnikov kadrovskih dejavnosti

= ocena Stevila, cenovne dostopnost in kakovostzpoaiov/storitev
konkurentov

STRATEGIJA PODJETJA | * konkurerni poloZaj podjetja v njegovi branZi (npr. merjettaim
delezem podjetja)

= npartovana velikost prediana kadrovske funkcije

= Stevilo odobrenih projektov in dejavnosti kadrovékekcije v strateSkem
planu podjetja

KADROVSKA » Stevilo izobrazevalnih projektov, predvidenih v kaxski strategiji
STRATEGIJA = % kad_rovskegq p_redﬁfana, na_menjenega i_zobra_lie_vanju
= predvidene Koristi kot posledica kadrovskih dejastho

VIRI = nartovani skupni letni stroski izobrazevanja

= n&artovani povpreéni strosSki izobrazevanja na zaposlenega

= 9% zaposlenih, ki so Ze bili deleZni izobraZzevanjasposabljanja med
vsemi zaposlenimi

Vir: Prirejeno po Epstein in Rejc, 2005, Rejc, 2805

povetane uspesnosti, ki je posledicacjee produktivnosti in kakovostnejSega dela, je npgraz, na primer,
izobrazevanjem ali napredovanjem. To privede da,tdg se 3zé’;\dovoljstvo Se powdn tako dalje.



Tabela 4: Primeri kazalcev na ravni procesov

PROCESI

KAZALCI

KADROVSKI SISTEMI

IZOBRAZEVANJE in

= 9 zaposlenih, ki so se v letu dni vsaj enkrat utiklizobrazevanja
= povpre&no Stevilo ur izobraZzevanja na vodilnega zaposlaneg

USPOSABLJANJE . D . , .
= % interno organiziranih in izvedenih programov irtevanja
ZAPOSLOVANJE = 9% delovnih mest, zapolnjenih z internim kadrovanjem
= 9% notranjega kadrovanja v vseh oblikah kadrovanja
= 9% izdatkov vseh kadrovskih dejavnosti kot posledicaanjega kadrovanijg
(outsourcing)
MOTIVIRANJE = % zaposlenih, ki so se v letu dni vsaj enkrat utiglmotivacijske delavnice

= Stevilo zaposlenih, ki so v dalenem¢asovnem obdobju napredovali na
vi§ji delovni poloZaj v podjetju med vsemi zapoghein
= znesek nagrad zaposlenim zaradi preseZenih renultat

MERJENJE USPESNOSTI

= 9% timov, katerih rezultati dela so bili ocenjeniroma izmerjeni

= 9 timov, ki so v letu dosegli ali presegli gakovane rezultate

= 9% zaposlenih¢igar individualna uspesnost je bila celovito oceaje
letnem razvojnem pogovoru

KOMUNICIRANJE in
PORQ ANJE

= denarna sredstva, vloZena v informacijsko tehn@aquidijetja
= razmerje med zaposlenimi, ki so vidgni v projektne time in vsemi
zaposlenimi

VARSTVO PRI DELU

= Stevilo pregledov delovne opreme v zadnjih 5 |ptislovanja
= 9% zaposlenih, ki so v roku opravili usposabljargevarstvo pri delu

RESEVANJE = 9% spravno reSenih konfliktov med vsemi konfliktioku 5 let
KONFLIKTOV = Stevilo pritozb zaposlenih v dalenemc¢asovnem obdobju
KADROVSKE = razmerje med dejansko in planirano kvalifikacijsitaukturo
STRUKTURE = razmerje med dejansko in planirano izobrazbendistra

Vir: Prirejeno po Epstein

in Rejc, 2005, Rejc, 2805
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Tabela 5: Primeri kazalcev na ravni rezultatov vgaleaposlenih

REZULTAT

KAZALCI

ZADOVOLJSTVO

zadovoljstvo zaposlenih (zadovoljstvo z delom, nostjo napredovanija,
placo, sodelavci, nadrejenimi)

povpre&ne ocene udeleZencev v okviru vprasalnika o zagkivalz
izobrazevanja (organizacija, vsebina, gradivo, jetea, ocena udeleZenca
vplivu izobraZevanja na znanje oziroma usposob§epd delu)

MOTIVACIJA

rast Stevila nadur vseh zaposlenih v podjetju (prjava pred in po
izobraZevaniju), ki niso ptane

PRODUKTIVNOST

rast produktivnosti zaposlenih (izrazena z dodaednostjo na
zaposlenega)

rast produktivnosti dela udeleZencev izobraZevémjanerjava pred
izobraZzevanjem in po njem)

dodana vrednost na posamezno kategorijo zaposlenih

USTVARJALNOST

skupno Stevilo predlogov o izboljSavah (primerjavad izobrazevanjem in

po njem)

rast Stevila uresténih predlogov o izboljSavah (primerjava pred
izobrazevanjem in po njem) na zaposlenega

KAKOVOST DELA

sprememba % izmeta pri izdelkih (primerjava prexbiaZzevanjem in po
njem)

sprememba Stevila zastojev v proizvodnji zaradiesleakovosti
(primerjava pred izobrazevanjem in po njem)

PRIPADNOST sprememba v pripadnosti zaposlenih (ocena na osmdeite na letni ravni)

ABSENTIZEM sprememba stopnje absentizma zaradi izobrazevacgag na letni ravni)
razmerje med Stevilom izgubljenih dni zaradi izo&tav in razpoloZljivim
fondom delovnih ur v dolenem¢asovnem obdobju

FLUKTUACIJA sprememba neto fluktuacije zaradi izobrazevanjar{ama letni ravni)

sprememba indeksa stabilnosti zaradi izobrazeaogna na letni ravni)

Vir: Prirejeno po Epstein in Rejc, 2005, Rejc, 2805
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Tabela 6: Primeri kazalcev na ravni rezultatov edzia trgu

REZULTAT

KAZALCI

KAKOVOST
IZDELKA/STORITVE

prihranek denarja zaradi manjSega odpadnega nlateria
prihranek denarja zaradi manj popravil izdelkov
prihranek denarja zaradi manj reklamacij kupcev

ZADOVOLJSTVO
KUPCEV

primerjava Stevila reklamacij kupcev zaradi slabkdvosti izdelka pred in
po izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih

NOVI PRIDOBLJENI
KUPCI

deleZ prodaje novim kupcem v celotni prodaji
Stevilo novo pridobljenih kupcev v da@lenemc¢asovnem obdobju
(primerjava pred in po motivacijskih delavnicah)

ZVESTOBA KUPCEV

razmerje med deleZem prodaje stalnim kupcem irzdetgorodaje novim
kupcem

stalnost kupcev

sprememba povpéae letne prodaje na kupca

PRODAJA

rast prodaje (merjena v Stevilu prodanih proizvodewvoma storitev) pred
in po izobrazevanju

TRZNI DELEZ

ocena deleza prodaje podjetja (merjena v Steviddaamih proizvodov
oziroma storitev) v celotni prodani kaiini dolo¢enih izdelkov na
dolotenem geografskem obja (primerjava pred in po izobraZzevanju)

UGLED PODJETJA

Stevilo objav pozitivhe/negativne publicitete v rijigdv dolocenem
¢asovnem obdobju

rating podjetja (primerjava pred in po uvedbi navsgtema nagrajevanja
zaposlenih)

Vir: Prirejeno po Epstein in Rejc, 2005, Rejc, 2805
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Tabela 7: Primeri kazalcev na ravni figaih winkov

FINAN CNI UCINKI

KAZALCI

PRIHRANKI V STROSKIH

prihranki zaradi predlogov o izboljSavah procesngelkov in storitev,
kot posledice izobraZevanja

prihranki zaradi manjSega absentizma

prihranki zaradi manjSe neto fluktuacije

prihranek denarja zaradi manj potrebnih popradélkov

prihranek denarja zaradi manj reklamacij kupcev

POVECANI PRIHODKI OD
PRODAJE

pove&ianje prihodkov od prodaje, ki jo lahko povezemagw
usposobljenostjo in novim znanjem zaposlenih
rast prihodkov od prodaje

DOBICKONOSNOST

donosnost kadrovskih projektov

POSLOVANJA pove&ianje dobika iz poslovanja
razmerje medistim dobtkom in povprénim stanjem kapitala
odstotek spremembe v ekonomskem diabi
rast denarnega toka (primerjava pred in potem)

TRZNA odstotek povéane cene delnice podjetja, ki je posledica kadribvsk

VREDNOST PODJETJA
(dolgi rok)

dejavnosti (dolgi rok)

Vir: Prirejeno po Epstein in Rejc, 2005, Rejc, 2805
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4.3. Uporaba modela v podjetju

Celovit in sistematien prikaz Modela ter nabora kazalcev, ki ustrengggovim dimenzijam,
sluzi analizi vpliva ravnanja z ljudmi pri delu paslovno uspesnost podjetja. Njegova uporaba
v praksi lahko sluzi managerjem podjetij kot podata sprejemanje oditev v podjetju v
okviru kadrovske funkcije. Investicije v kadrovskmkcijo podjetje veliko stanejo in podjetje
za svoja vlaganja prakuje dol@éen donos. Model sluzi podijetju (Epstein in Rejd)20

1. Kot podlaga za ovrednotenje vpliva kadrovskiHoditev na poslovno uspesSnost
podjetja. Tako lahko v podijetjin analizirajo, kaeinvesticije v okviru kadrovske
funkcije so za podjetje smiselne, katere so pogelmkatere nujne.

2. Kadrovski strokovnjaki lahko nazorno utemeljipliv svojih odlcitev na poslovno
uspesnost podjetja.

3. Kot podlaga razvoju uspesne kadrovske strategyedyetju in alokaciji finatinih virov
podjetja, del katerih podpira razvoj kadrovsketstge.

4. Zaposleni v kadrovskem oddelku bolje razumepmkoks svojim delom vplivajo na
poslovanje podjetja. Na podlagi tega lahko korek#amovarjajo svoje odéitve.
Vpogled v to, kako in koliko njihovo delo prispekaoslovni uspesSnosti podjetja, jim
da olgutek pomembnosti in osebnega zadovoljstva.

Namen diplomskega dela ni bil prikazati vsestrasskovplivov spremenljivk na
dobickonosnost poslovanja kot tudi ne imenovati potdeaego poslovne uspesnosti podjetja.
Moj prispevek lahko sluzi podjetiem kot podlaga aaalizo vpliva ravnanja z ljudmi na
financni izid, in ne kot rigiden sistem, kateremu se nwnaodjetja podrediti. podjetje naj
prilagodi Model svoji strategiji in rignu dela in naj izbere tiste kazalce za merjenjevapki
najbolje ustrezajo okokgham. Pripordljiv je izbor do 20 kazalcev (Epstein in Rejc, 2D05

SKLEP

Vrsto let se je o vplivu ravnanja z ljudmi pri dela uspesnost poslovanja podjetja govorilo le
opisno in redki so verjeli, da se finae vplive kadrovske funkcije lahko dejansko dokaze.
Kadrovska funkcija v podjetjih je bila zato desgdepodcenjena in celo danes je v praksi
merjenje njenega vpliva na finam izid Se premalo poudarjen. Dokaz, kakSen vpinai
ravnanje z ljudmi pri delu na fin&ni izid podjetja, je ne le izredno pomemben in doloSel,
temve celo nujen za upratenje obstoja kadrovske funkcije v podjetju. Daresijena vioga
zelo spreminja oziroma podge.

Na tem podr&u sta Stevilo raziskav ter ke¢ilna literature v zadnjemiasu zelo narasla. Vsi
dosedanji modeli so v praksi dokazali pozitivhodtacijo med zadovoljstvom zaposlenih in
financnim izidom podjetja, vendar nobeden ne daje nazamneelostne podlage za analizo
vpliva ravnanja z ljudmi pri delu na fin&mo uspesnost podijetja. Z besedami Milosta (Dnevi
kadrovskih delavcev, 2002), ti modeli "bolehajo" reizrazanjem vrednosti". V tem
diplomskem delu sem torej razvila tovrstni celostmpdel, ki nazorno obravnava pode
ravnanja z ljudmi pri delu in tudi ovrednoti vplelementov tega podé@ na finagni izid
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podjetja. Model sluzi kot podlaga doseganja postowspesSnosti sodobnega podjetja, ki mora s
pravilno usmerjeno kadrovsko strategijo vplivati s@remembo vedenja zaposlenih, tako da
povea njihovo zadovoljstvo, motivacijo, produktivnostistvarjalnost, kakovost dela in
pripadnost ter zmanjSa absentizem in neto flukjoatie tako lahko v danasnjih razmerah
zanesljivo in dolgoréno doseze pozitiven odziv trga, ki obsega viSjookaist izdelkov in
storitev, véje zadovoljstvo kupcev, pridobi nove kupce, doseégo zvestobo obstofh
kupcev, s tem pa ¥¢@ prodajo, boljSi ugled podjetja, ter na dolgi raldi veji trzni delez.
Dvig dobickonosnosti poslovanja podijetja je posledica, nasemani, poveéanih prihodkov od
prodaje ter, na drugi strani, prihranka v stroskile glede na vse ostalo, ostaja
najpomembnejSi pogoj doseganja poslovnecadkti podjetja usklajenost kadrovske strategije
s strategijo podjetja kot celote.

Predstavila sem tudi nabor kazalcev, ki ustrezapgemu modelu in jih razvrstila po
posameznih dimenzijah modela. Namen prikaza kazalee razviti razumevanje ideje
sodobnega spremljanja uspesnosti aktivnosti ka#dleowsnkcije. Podjetje mora razviti sebi
relevanten nabor kazalcev ter izbrati tiste inktwlkazalcev, da jih bo smotrno uporabljalo za
analize oziroma za spremljanje uspesSnosti. Kazadgazbira tudi na podlagi povezanosti s
strateskimi cilji podjetja in kadrovske funkcije tgihovi vzratno-posledini relaciji.

Ambiciozen prehod kadrovske funkcije od administrag vioge k strateski viogi svetovalca in
agenta sprememb terja od nje vrhunsko in celostmmgvanje poslovanja ter od podietja,
spremljanje njene uspesnosti. Kot pravi Milost (fAineadrovskih delavcev, 2002): "Razumeti
pomeni meriti, meriti pomeni upravljati". Brez men winkov kadrovske funkcije je ne
moremo razumeti ali z njimi ravnati.
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PRILOGA 1

NEUSTREZNOST TRADICIONALNEGA SPREMLJANJA USPESNOSTI POSLOVANJA V SODOBNIH
RAZMERAH

Kritika tradicionalnih kazalcev uspesnosti poslovanja pg@lgbsega Sest kfnih segmentov,

ki pojmujejo neustreznost, nezadostnost za cel@ptemljanje uspesnosti poslovanja podjetja,
zapoznelost za vrsto poslovnih ogltev, moznost zlorabe, pomanjkljivost ter kratkiémost
financnih kazalcev.

1. Finargni kazalci so_neustreznte ne upoStevajo vseh potrebnih poslovnih kategorij
oziroma se ne iztanavajo za pravilno obdobje, torej so nepravilmadanani z vidika
vsebine poslovnega odlanja. Sedanja tendenca poslovanja podjetij v raaimhbitrega
tehnoloSkega razvoja in sprememb v organizacijizwaznje ter vse krajSih zivljenskih
ciklov proizvodov, napeljuje v vse e delez stroSkov, ki nastanejo, Se preden se
proizvodnja z#&ne (na primer stroSki raziskav in razvoja, strofobrazevanja in
usposabljanja in podobno), medtem ko je delez mepdagh stroSkov zelo majhen. 1z tega
sledi, da bi podjetja pri ugotavljanju déka posameznih poslovnih¢inkov morala
upoStevati vse prej navedene stroske, saj je vrogsmn primeru dobek prevelik in
torej kazalec neustrezen.

2. Finarni kazalci so_nezadostma celovito spremljanje uspesnosti poslovanjajzsajih
ni mogae razbrati, kateri dejavniki so najodieje prispevali k izkazanemu rezultatu.
Tradicionalno spremljanje uspesSnosti poslovanja reslanje na temeljno mero
(dobickonosnost kapitala) in na druge (delne) kazalceedmpsti (ekononinost
poslovanja, produktivnost dela), ki so kazalci re¥pdnih rezultatov in sami po sebé ni
ali zgolj malo povedo o vzrokih za dosezeno usp&Sii pomeni, da ne nakazujejo,
kako naj ravnatelj podjetja ukrepa v prihodnje omia sprejema napae poslovne
odlatitve. Globalna konkurenca zahteva razpolaganje tudefinagnimi kazalci, saj
zadovoljiva finana uspesSnost s hkratno stagnacijo ali nazadovamanpodrgju
klju¢nih nefinartnih dejavnikov podjetju ne omoga tekmovanja na svetovni ravni.

3. Finarni kazalci so_prepoznra Stevilne poslovne odiitve. Raunovodski finafni
kazalci so izraunani na podlagi podatkov iz temeljnincuwaovodskih izkazov in z
zamikom odrazajo poslovne dogodke.

4. Nevaren problem fingnega merjenja uspesnosti podjetja je moznost zdkabalcev
dobickonosnosti. V primeru, da so ti v podjetju pojmovani kot tdme kriterij
uspesnosti poslovanja in kot osnova za nagrajevanjeateljev, bodo ravnatelji, v zelji,
da bi kazalec izkazov&im vegjo vrednost, zmanjSevali dalena vlaganja, katera pa so
vitalnega pomena za dolg@en razvoj podjetja (na primer vlaganja v raziskawve
razvoj, vlaganja v zaposlene, vlaganja v odnoseugcikin podobno). Torej, v tem
primeru, finagni kazalci napeljujejo k poslovnim oditvam, ki so za podjetje kot celoto
dolgora:no skodljivi.

5. Dolcteni kazalci poslovodnegadanovodstva so pomanikljivda spremljanje uspesnosti
poslovanja, saj so bili zasnovani za povsem di@gproizvajalna oziroma poslovna
okolja, kot jih poznamo danes. Ne upoStevajo Jtévilprihrankov, ki so posledica
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posodobitve poslovanja (na primer prihrankov zaraidje kakovosti proizvodov in
podobno). Torej so pomanjkljivie se uporabljajo v podjetjih, ki poslujejo v sklaslu
sodobnimi poslovnimi nzeli, saj so bili zasnovani za spremljanjéinkovitosti in
uspesnosti tradicionalno zasnovanih poslovnih moce

6. Tradicionalni finatini kazalci so_kratkorni in torej niso povezani s strategijo podjetja.
Vecina jih je osredotgena na eno poslovno leto, dédmi pa se nanaSajo tudi na krajSa
obdobja. Tako se osreddtgo na kratkordno uspesnost podijetja in ne na dolgoe
stratesSke cilje in rezultate.

PRILOGA 2
METODE MERJENJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Merjenje zadovoljstva zaposlenih je v mnogih pgifjestandarden postopek, ki ga izvajajo
enkrat letno. Instrument za merjenje zadovoljsixdelajo kreatorji instrumentra, ki najprej
opredelijo elemente zadovoljstva (torej tista pégralela in Zivljenja v podjetju, ki vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih) ter nato izdelajo vpragalia vsebuje trditve, katere zaposleni
ocenjujejo z razlinimi lestvicami strinjanja oziroma nestrinjanja. Nadlagi odgovorov, v
podjetju izr&unajo razultate po posameznih elementih zadovaljstzvedba anketiranja je
obicajno prek poste ali prek interneta, saj imajo zbpodako zagotovljeno W anonimnost.
Praviloma se uporablja poenoten vpraSalnik z vpagocenimi elementi zadovoljstva, saj se
tako instrument lahko uporablja vdvpodjetjin oziroma oddelkih, tako da je moZna prijanea
rezultatov. Vendar pa je slabost takega merjenjaaaljstva ta, da vnaprej daleni elementi ne
omoga@ajo novosti, omejujejo moznost zaposlenim izralzistna mnenja, ne odkrivajo novih
motivov in procesov, ne raziskujejo vzrokov, in pbdo (glej Slika 10).



Slika 10: Metode merjenja zadovoljstva zaposlenih

KVANTITATIVNE KVALITATIVNE SEKUNDARNI
METODE METODE PODATKI
) SKUPINSKE )
POSTNO DISKUSIJE EVIDENCA PRITOZB
ANKETIRANJE
INTERVJIUJI ABSENTIZEM
INTERNETNO
ANKETIRANJE DIADE FLUKTUACIJA
KAJ? ZAKAJ?
KOLIKO?
ODSTOTEK VSEBINA

VIT:. T AAVUOT,; =UU™T,; OUr. 7

Enozn&nega odgovora, katera metoda je najbolj$a za mergadovoljstva zaposlenih, rie

se podjetje merjenja loteva ptyije kvalitativno merjenje nujen prvi korak za détev
elementov, na osnovi katerih lahko sestavimo vpmdSarudi obratno, elemente zadovlojstva,
Se posebej tiste, pri katerih se pojavi naskladgel momembnostjo in zadovoljstvom po analizi
vprasalnikov, je smiselno preveriti s kvalitativmimnetodami. NajboljSi nan za podjetje pri
merjenju zadovoljstva zaposlenih je torej kombijfga@beh vrs metod merjenja. Pricivau
merjenja zaposlenih sta predvsem nujna jasna dpeaderoblema in jasen cilj, kaj Zzelimo z
merjenjem zadovoljstva dose

PRILOGA 3

SEDEM NAJBOLJSIH POSTOPKOV PRI RAVNANJU Z LJUDMI PR | DELU PO PFEFFFERJEVI
TEORIJI

Pfeffer je leta 1998 na podlagi svojih Stevilnilziskav ter strokovne literature opredelil sedem
kategorij, ki ustvarjajo dobek v okviru ravnanja z ljudmi pri delu (KoSorok,@). Teh sedem
postopkov temelji na predpostavki, da obstaja repeen sklop najboljSih postopkov, ki imajo
univerzalen, dodaten in pozitivertimek na delovno tinkovitost. Postopki pri ravnanju s
¢loveskimi viri v podjetju glede na Pfefferjevo tgor ki naj bi veljali za véino, ¢e ne Ze za vse
sisteme, so:
1. Varnost zaposlitve

Varnost zaposlitve je v obliki nagradnega pakeiasl&di dvema osrednjima tokovoma, ki
temeljita na financah oziroma karieri zaposlend®gya.prvemu, ki temelji na financah, gre za
denarno motivacijo v okviru napredovanja zaposlaneg viSji polozaj v podjetju, torej prehod
na veji obseg posla in wgega deleza pri delitvi dotka. Pri drugem, ki temelji na karieri



zaposlenega, pa gre za razvoj v hiekarém sistemu dosezkov, torej vikije poleg denarnih
nagrad tudi karierne nagrade, kot so izobrazevaapwpj in polozaj v druzbi.

2. Selektivno zaposlovanje
Zaposlovanje ustreznih ljudi v podjetju je ena @gjh oziroma najpomembnejSih nalog in lahko
zahteva dalgasa (tudi do 6 tednov). Pomembno je poskusno obdobyega zaposlenega v
podjetju, saj tako zaposleni dokaze svojo (ne)astist. Ni nujno, da & podjetje nove
zaposlene le na podlagi konkretnih potreb v detem trenutku, ampak kadar koli oziroma
zaradi dolgenih spretnosti in lastnosti, ki jih ima kanddidatneko delovno mesto v podjetju.

3. Samoupravljanje in decentralizirano ainje
Organizacijska kultura v podjetju je k§en element v procesu samoupravljanja in &alhga. Ta
mora podjetju in zaposlenim pomagati, da ostangjedinjeni in motivirani za kakovostno delo.
Priporateno je, da podjetje deluje kot tim ter da takozaposleni soodl@ajo pri iskanju reSitev.

4. Nagrajevanje glede na delovnankovitost v podjetju
ViSina pla& in nagrad podjetja njegovim zaposlenim pove, kojik podjetje ceni. Nagrajevanje
uspesnosti je Se posebej pomembno v delovnih sisterweliko Winkovitostjo in ima lahko
obliko udelezbe pri dobku, udelezbe pri zasluzku, udelezbe pri lastnigtelnic in podobno.
Nagrajevanje kaze spoStovanje péaasti in poStenosti ter motivira zaposlene Kj@mu
prizadevanju za uspesnost poslovanja podjetjaaMtelneljno nélo, da ne glede na uspesnost
podjetja kot celote, so posamezniki delezni nagtpede na svoj dosezek.

5. lzobrazevanje
V¢asih je bilo izobrazevanje odvisno od trenutnih r@ot podjetja, danes pa mora biti
kontinuirano in podprto z dobro opredeljenintmam. Vsestransko usposobljeni zaposleni, ki se
lahko prilagajajo hitro spreminjajon se okolig§inam in dobro poznajo strukturo svojega
podjetja, so kljani za uspesno delovanje podijetja.

6. Razlikovanje po polozaju in ovire
Komuniciranje je eden pomembnejSih elementov usgggsdelovanja podjetja, zato ga razlike v
naslovih zaposlenih ne smejo ovirati. Osrednji @etmorganizacijske kulture je harmoémo
timsko delo.

7. Informiranje
Zaposleni morajo biti informirani o pomembnih dinzgah delovne tinkovitosti, ¢e zelijo k
vedji delovni winkovitosti podjetja. Poleg tega informacije o petflj, kot na primer o finami
uspesnosti ali strategiji podjetja, sptayp zaposlenim, da jim vodstvo podjetja zaupa.



PRILOGA 4

OCENJEVALNE METODE DELOVNE USPESNOSTI
Ocenjevalne metode delovne uspesnosti (Kdhaf04) so:

Metoda s Stevilskimi ocenjevalnimi lestvicanagiivice, ki so opredeljene s Stevilkami)
Graftna ocenjevalna metoda (gkafo vrednotenje od maksimuma proti minimumu)
Opisna ocenjevalna metoda (izbira opisa oceljega pojava)
Metoda razvi&nja (vrednotenje enakega dela)
Metoda neposrednega merjenja (medsebojna pawaegseb po dosezkih)
Metoda lupljenja (kombinacija primerjave najelja in najslabSega zaposlenega)
Metoda krittnih dogodkov (ugotavljanje slabih in dobrih aktigtizaposlenega)
Spisek svobodne izbire (izbira pozitivnih treitespiska raztnih trditev)
Seznam prisilne izbire (izbira ene najbolj ineenajman] znélne trditve o delu
zaposlenega, opredeljene v spisku)
. Vodenje s cilji (postavitev meril in njihovihljev, spremljanje delovnih dosezkov in
ocenjevanje z lestvicami)
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PRILOGA 5
MERJENJE USPESNOSTI IZOBRAZEVANJA

Sredstva, ki jih podjetje nameni izobraZzevanju, lgmristna investicija,¢e je posledica
izobraZzevanja Wga winkovitost zaposlenih oziromd&e ima podjetje zaradi tega neposredno
korist (Pureber, 2001). Podjetje v prvem korakuedpti potrebe po izobrazevanju, nato jih
analizira ter na podlagi ugotovitev analize izdgh#oSne pogoje izobrazevanja oziroma analizira
ponudbo in izbiro za izobraZzevalne dejavnosti. Slededba ter, nenazadnje, spremljanje in
ocenjevanje izobrazevanja ter ugotavljanje pridof#ga znanja oziroma njegova uporaba. V
podjetju lahko spremljajo uspesnost izobrazevamjarsi razlénimi metodami:

1. Ocena izobraZevanja takoj po kotanem izobrazevanju
UdeleZenci izobrazevanja takoj po Kanem izobraZzevanju z ocenjevalnimi listi ocenijo:
uporabnost pridobljenega znanja, koliko je izobvabge izpolnilo njihova ptiakovanja, potek,
strukturo in vsebino izobraZzevanja, predavateljrejem in organizacijo ter sploSen vitis.
UdeleZenci poleg naStetega opredelijo tudi slabiosprednosti izobrazevanja ter, kako bodo
pridobljeno znanje uporabili pri svojem delu. Izedzevalni center na podlagi analize, predvsem
slabosti in predlogov, izvede potrebne aktivhoatizboljSanje izobrazevanja v prihodnje.



2. Analiza z vodji osnovnih delovnih enot

Nadrejeni so prvi, ki opazijo spremembe pri zapublgpo koganem izobrazevanju in lahko
opredelijo uporabnost pridobljenega znanja. Analispesnosti izobrazevanja, ki jo izvedemo
skupaj z vodji, sestavljajo:

- pozitivha opazanja pri zaposlenih

- negativnha opazanja pri zaposlenih

- navedba razlogov za spremembe pri zaposlenih

- odgovor na vpraSanje, ali program daje€gkovane spremembe

- odgovor na vpraSanje, ali je na voljo dovolj imf@cij o vsebini in poteku

programa
- navedba tezav zaradi udelezbe zaposlenih
- nevedba ptiakovanj v zvezi z izobrazevanjem v prihodnosti

3. Spremljanje ocene dinkovitosti izobrazevanja (metoda MAQF)
Po tej metodi ocenjujemo uspesnost izobrazevargagesecev po kéanem izobrazevanju.
Subjekti, ki ocenjujejo, so: udelezenci izobrazgaamadrejeni udelezencev izobrazevanja ter
izobrazevalni center. Cilji metode so:
- Ugotoviti morebitne pomanjkljivosti in napake pnpripravi in izvedbi
izobrazevanja.
- Sproziti komunikacijo z nadrejenimi udelezenceshirazevanje.
- Zagotoviti pripravo in izvajanje ®ga napredka na osnovi ugotovljenih
pomankljivosti vseh treh skupin ocenjevalvcev.

PRILOGA 6
METODE MERJENJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Glavne metode merjenja intelektualnega kapitalaa(S2003):

1. Metode trzne kapitalizacije (Market CapitalipatiMethods- MCM)
Temeljijo na dodani vrednosti kapitala na trguzraiunavajo vrednost intelektualnega kapitala
z razliko med trzno vrednostjo podjetja in vredim$istnega kapitala. Pri uporabi teh metod je
priporciljivo, da finartha pordila, po katerih izréunavamo, upoStevajo inflacijo ali
nadomestitvene stroske, saj metode merijo inteddhikapital kot celoto. Sem sodijo Tobinov
koeficient Q (Tobin’s Q), metoda trzne vrednostiv@stor Assigned Market Value- IAMV) in
razlika med trzno in knjigovodsko vrednostjo (Mark@Book Value).

2. Neposredne metode merjenje intelektualnega aapi{Direct Intellectual Capital
Methods- DIC)
S temi metodami prepoznamo rénk kategorije intelektualnega kapitala in ovrednotivsako
od njih ter izréunamo bodisi agregat bodisi le nekatere posaenkategorije, kadar so le te za
podjetie pomembne. Sem sodijo metoda ocenjevanjgpatdagi vprasSalnika (Technologz
Broker), metoda vrednotenja patentov (Citation-Witgd Patents), metoda ocenjevanja dodane
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vrednosti (Inclusive Valuation Methodology- IVM}dunovodstvo prihodnosti (Accounting for

the Future- AFTF), raziskovalec vrednosti (The \alExplorer), metoda vrednotenja
intelektualnih sredstev (Intellectual Asset Valoa)i in metoda ustvarjanja skupne vrednosti
(Total Value Creation- TVC).

3. Metode doldkonosnosti sredstev (Return on Assets Methods- ROA)

Te metode primerjajo kvocient med défmm in sredstvi enega podjetja s powfjeen v panogi.
Ce je razlika ni ali negativna, je vrednost intelektualnega kapitabdjetja enaka &i sicer je
pozitivna. Sem spadajo na primer ekonomska dodeegnust (Economic Value Added- EVA),
metode vrednotenja zmoznosti ljudi (Human ResoWosting and Accounting- HR-CA),
izratunana vrednost neopredmetenih sredstev (Calculatthgible Value- CIV), metoda
dobickonosnosti kapitala znanja (Knowledge Capital Begs) in , deloma, intelektualni
koli¢cnik dodane vrednosti (Value Added Intellectual Giogfnt- VAIC).

4. Metode zbirk kazalnikov
S temi metodami prepoznamo rénke kategorije intelektualnega kapitala in spremgjarjegovo
uspesnost prek razhih kazalnikov, tako finamih kot tudi nefinatnih. Sem sodijo metoda
inteligencaclovesSkega kapitala (Human Capital Intelligence)ar8kjin navigator (Skandia
Navigator), veriga vrednosti (Value Chain Scoredpaindeks intelektualnega kapitala (I1C-
Index), monitor neopredmetenih sredstev (Intangitsset Monitor- IAM) in uravnotezeni izkaz
(BSC).



