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UvoD

Temo zakljucne strokovne naloge sem izbral s podroc¢ja, ki me ze vse zivljenje najbolj
zanima, tj. s podroc¢ja nogometa. Kot Student smeri Mednarodno poslovanje sem se odlo¢il
analizirati poslovanje podjetja nekoliko drugac¢ne oblike, in sicer nogometnega Kkluba. V
nalogi tako prikazem, s kak$nimi tezavami se soocajo nogometni Klubi, kako delujejo na
podro¢ju managementa ¢loveskih virov, kako se soocajo s fluktuacijo igralcev in ponovno
sestavo kadra, povezovanjem dela in druzine in kam zaposleni odhajajo. Nogometni klubi
delujejo v prakticno najbolj zahtevnem in odgovornem sektorju, ki je odvisen od
cloveskega kapitala. Po besedah Beckerja (1964) z vlaganjem v ¢loveski kapital lahko v
kratkem ¢asu pricakujemo tako pozitivni denarni kot tudi psiholoski uc¢inek.

Glavni poudarek v nalogi je na analizi fluktuacije zaposlenih v nogometnem klubu Real
Madrid. Najprej teoreti¢no predstavim management ¢loveskih virov, nato pa temeljito
analiziram menjave zaposlenih na vis§jih managerskih polozajih, v strokovnem Stabu in
nato e nogometnih igralcev kluba Real Madrid. Prikazem tudi, kako obravnavani Klub
usklajuje tezave v odnosih med managerji in igralci, ki so klju¢nega pomena za njegov
razvoj. Velik poudarek pri tem je na vplivu fluktuacije zaposlenih na delodajalca in
reSitvah, s pomocjo katerih so se prilagodili izgubi ¢loveskega kapitala.

V drugem delu naloge s pomo¢jo analize odgovorim na naslednja Stiri raziskovalna
vprasanja:

e RV1: Zakaj zaposleni odhajajo iz podjetja?

e RV2: Ali zaposleni odidejo v boljSe ali slabSe klube?
e RV3: Ali druzina vpliva na odloCitev zaposlenih?

e RVA4: Al je klub uspesen kljub veliki fluktuaciji?

Na navedena vpraSanja Zelim pridobiti ¢im bolj realne odgovore, zato si pri tem pomagam
tako s teoreti€nimi izhodiS$¢i kot z analizo intervjujev zaposlenih v klubu ter dostopnih
statistiénih podatkov, povezanih z obravnavano temo. Ob tem me zanima predvsem, ali
klub zaposlene zamenja, ker Zeli imeti na vsakem polozaju najboljSe posameznike, ali je
menjava posledica odlo¢itve zaposlenega, ali pa je razlog za to kje drugje.

Za odgovor na prvo in drugo raziskovalno vprasanje analiziram sekundarne podatke in
kratke izseke intervjujev zaposlenih, iz katerih je razviden razlog njihovega odhoda iz
kluba. Za odgovor na tretje raziskovalno vprasanje si pomagam s primerjavo kluba, iz
katerega so odsli, in kluba, v katerega so odsli. Na cetrto raziskovalno vprasanje
odgovorim s pomoc¢jo finan¢ne analize kluba po dveh transfernih obdobjih v koledarskem
letu. Prvo traja od 1. januarja do 31. januarja, drugo pa od 1. junija do 31. avgusta
(Féderation Internationale de Football Association, 2017).
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1 FLUKTUACIJA

S fluktuacijo zaposlenih se sooca vsako podjetje, ki zaposluje delavce in je odvisno od
delovne sile. Beseda fluktuacija izvira iz latinske besede »fluctuare« in pomeni spremembe
oziroma nihanje (Temlin, 2011). Uspesnost poslovanja poslovnega subjekta je zelo odvisna
od zaposlenih. Podjetje, ki zadrzi najboljse zaposlene na vseh podrocjih, si lahko obeta
dober polozaj v prihodnosti. Za dobro poslovanje podjetja je pomembna tudi zamenjava
zaposlenih s slabsimi kompetencami z zaposlenimi z boljsimi kompetencami za delo na
posameznem podro¢ju. Fluktuacija zaposlenih je odvisna od notranjih in zunanjih
dejavnikov. Najpogostejsi tovrstni dejavniki, ki jih uvr§¢amo v notranje okolje, so
zagotavljanje dobrega vzdu§ja v podjetju, dobra komunikacija na vseh moznih ravneh
hierarhi¢ne lestvice, sistem motiviranja in nagrajevanja ter zagotovitev ustreznih delovnih
pogojev. Najpogostejsi zunanji dejavniki fluktuacije zaposlenih pa so povezava med
socialnim zivljenjem in zaposlitvijo, druzino in zdravjem (Stare in drugi, 2012, str. 57).

Fluktuacija zaposlenih pomeni gibanje Stevila zaposlenih v podjetju, to pomeni odhode
zaposlenih iz podjetja kot tudi prihode novih zaposlenih. Na podjetja kriticno vpliva
predvsem s socialnega in ekonomskega vidika, zato se podjetja velikokrat zoperstavijo
tezavam z analizo podatkov, ki jih nato proucujejo, da bi jih v prihodnje preprecili. Ko se
pojavi fluktuacija, jo podjetja veCinoma zaznavajo kot negativno, saj to zanje pomeni
casovne in denarne stroske, ki pa jih lahko s kadrovskimi spremembami iznicijo (Stare,
2012).

1.1 Vrste fluktuacij

Stare in drugi (2012, str. 60) menijo, da do fluktuacije pride zaradi razlicnih notranjih in
zunanjih dejavnikov. Fluktuacijo lahko delimo na ve¢ razli¢nih nacinov in jo merimo s
pomocjo kazalnikov, ki so odvisni od namena:

e zaZelena fluktuacija — opredelimo jo lahko na nacin, da zaposleni ne zmorejo dosegati
postavljenih ciljev oziroma upoStevati strategije podjetja in je to prisiljeno poiskati
boljse zaposlene;

e nezaZelena fluktuacija — je nasprotna od zazelene. Pomeni, da iz organizacije
odhajajo zaposleni, ki pozitivno vplivajo na celotno strategijo podjetja in dosegajo
visoke poslovne cilje ter jih podjetje po njihovem odhodu tezko nadomesti;

e nacdrtovana fluktuacija — do nje najpogosteje pride, ko podjetje spreminja proces dela,
projekt ali strategijo in mu trenutni kader ne odgovarja za spremembe. Povzrocijo jo
lahko na tri nacine: s prerazporeditvami, z zaposlovanjem novih sodelavcev ter s
slovesom neustreznih zaposlenih;



naravna fluktuacija — je gibanje zaposlenih zaradi naravnih dejavnikov, ki so lahko
povezani s starostjo zaposlenih, ki so primorani oditi v pokoj. Podjetje ima vecinoma
veliko Casa, da se na to pripravi in pravocasno prilagodi sistem delovanja;

hotena fluktuacija — je stvar subjektivne miselnosti vsakega zaposlenega. Zaposleni se
odlo¢i na podlagi svoje osebne blaginje in zapusti organizacijo, ker ne izpolnjuje
njegovih ekonomskih, druzbenih in socialnih potreb;

nehotena fluktuacija — je nasprotje od hotene fluktuacije. Zaradi kriti¢énega dogodka
je zaposleni primoran zapustiti podjetje. Razlog je lahko zdravstveni dogodek ali pa
celo smrt;

licen¢na fluktuacija — do nje pride, ker posameznik ne izpolnjuje dolo¢enih pogojev
za opravljanje poklica. Pogoj lahko predstavlja izobrazba, usposobljenost ali pa drza
pri delu (eti¢nost, alkohol, droge).

1.2 Stopnja fluktuacije

Stopnjo fluktuacije izratunamo iz treh podatkov. Za konéni izra¢un potrebujemo podatek o

zaposlenih na zacetku obravnavanega obdobja, podatek o zaposlenih, ki so prisli v podjetje
v obravnavanem obdobju, in zaposlenih, ki so v tem ¢asu odsli iz podjetja. Rezultat, ki ga
dobimo, je najenostavneje interpretirati z odstotki. Po besedah Florjanci¢, Ferjan in Bernik
(1999, str. 149) je enacba za izracun splos$ne fluktuacije v podjetju naslednja:

_ 0*100
SZ+S (1)

Pri tem je:

F — stopnja fluktuacije,

O — stevilo zaposlenih, ki so v obravnavanem obdobju odsli iz podjetja,
SZ — zacetno Stevilo zaposlenih,

S — stevilo zaposlenih, ki so v obravnavanem obdobju prisli v podjetje.

Ko vstavimo podatke v enacbo, dobimo odstotek, na osnovi katerega lahko sklepamo o
moc¢ni ali nizki fluktuaciji. Florjan¢i¢, Ferjan in Bernik (1999, str. 150) menijo, da je
fluktuacija med 1,25 % in 1,65 % zdrava in priporo¢ljiva za vsako podjetje, saj podjetje s
tem dopus¢a moznost, da pridejo novi zaposleni z hovimi idejami.



1.3 Vzroki fluktuacije

Vzroki, ki vplivajo na fluktuacijo, so zelo razli¢ni in jih po Stare in drugi (2012, str. 62)
delimo v naslednje skupine:

e ekonomski dejavniki: najpogosteje gre za nesoglasje med delodajalcem in zaposlenim
na podro¢ju pla¢ in nagrajevanja, zato je treba uskladiti prepri¢anja, da ne pride do
fluktuacije;

e organizacijski dejavniki: nanaSajo se na organizacijo procesa dela in pravil delovanja.
Sem sodijo predvsem opredeljena razmerja med zaposlenimi in polozaj vsakega
posameznika v formalni in neformalni obliki organiziranosti;

e socialni dejavniki: v veliki meri so odvisni od subjektivne narave posameznika in
tega, kako je vsak zadovoljen z dvema vidikoma: vzdusjem v timu in odnosi do
zunanjih uporabnikov;

e o0sebni dejavniki: so tisti, ki so neposredno povezani z delom, in tudi tisti, ki niso
neposredno povezani z delom;

e druzbeno okolje: vpliva na vsakega posameznika v druga¢ni meri. Vpliva lahko
preprosto na vseh podrocjih Zivljenja, kot so: hobiji, podjetnistvo, kultura,
prostovoljstvo itd.

1.4 Vzroki fluktuacije v nogometnem klubu Real Madrid

Real Madrid velja za najve¢ji nogometni klub 20. stoletja. To je ugotovilo zdruzenje
International Federation of Football History and Statistics (IFFHS), ki je kot njegova
glavna zasledovalca navedla Juventus in Barcelono (Real Madrid voted best club of the
20th century, 2009).

Real Madrid velja za najbogatejsi nogometni klub na svetu in za tretjo najbolj prepoznavno
blagovno znamko v Sportu. Njegova filozofija in strategija mu narekujeta, da mora biti
vedno v samem vrhu tekmovanj, ki se jih udelezuje. Ko je dosezen cilj zagotovitve visoke
uvrstitve na tekmovanjih, se klub osredoto¢i na nogometne zvezdnike. Madridski klub ze
vrsto let privablja najboljSe nogometaSe iz vseh klubov po svetu in s tem vse ve¢ navijacev
iz vseh delov sveta. Ce klub Zeli dosegati zastavljene cilje, je primoran vsako leto temeljito
analizirati svoj kader, ga izpopolnjevati in se prilagajati spremembam. Posledica tega je
visoka fluktuacija znotraj kluba (Garcia, 2011).

V nadaljevanju proucujem vzroke za fluktuacijo v nogometnem klubu Real Madrid med
letoma 2010 in 2015. Zanima me, zakaj najveckrat prihaja do sprememb kadra in kam
odidejo igralci iz kluba — ali v boljsi klub ali pa morda naredijo korak nazaj in so primorani
oditi v slabse stoje¢i klub. Razloge odhoda analiziram s pomocjo najnovejsih intervjujev
tako kluba kot igralcev (glej tabeli 1 in 2).



Tabela 1: Fluktuacija v nogometnem klubu Real Madrid med letoma 2010 in 2015

Leto Stevilo prihodov | Stevilo odhodov iz Stopnja
v klub kluba fluktuacije*
2010/2011 8 9 23,68 %
2011/2012 6 8 22,22 %
2012/2013 7 11 29,72 %
2013/2014 5 13 37,14 %
2014/2015 10 13 32,50 %
Skupaj 36 54

Legenda: * Stopnja fluktuacije, izra¢unana po enacbi (1).

Real Madrid Slovenija, igralci in strokovno vodstvo 2010-2015 (2010).

Povpre¢na fluktuacija v klubu v obravnavanem obdobju znasa 29,05 % na letni ravni, kar
pomeni, da je nad zazeleno in normalno fluktuacijo, ki naj bi bila med 5 % in 7 % (Temlin,
2011). Podatek pove, da se klub sooca z relativno visoko letno fluktuacijo, kar posledi¢no
pomeni, da je lahko doseganje njegovega cilja pod velikim vprasajem.

S pomocjo analiz intervjujev sem razloge odhoda iz kluba razdelil v stiri skupine. Prvi in
najpogostejsi razlog je, da klub Zeli boljSo alternativo. Drugi razlog je, da je igralec ze
presegel doloCeno starost in zeli klub s pomoc¢jo prodaje zanj iztrziti Se nekaj denarja.
Tretji razlog je igral¢eva osebna odlocitev, Ki je lahko povezana tudi z njegovo druZzino.
Cetrti razlog pa je odlo¢itev igraléevega agenta, ki Zeli s prodajo igralca iztrziti prihodek

(glej tabelo 2).

Tabela 2: Razlog, zaradi katerega igralci zapustijo klub v obravnavanem obdobju

2010-2015
Leto Odlocitev Prihodek Odlocitev Prihodek
kluba kluba igralca agenta
2010/11 5 4 0 0
2011/12 2 1 3 1
2012/13 5 2 1 1
2013/14 5 4 1 1
2014/15 5 3 2 2
Skupaj 22 14 7 5

Legenda: Stevilo igralcev, ki so zaradi posameznega razloga zapustili klub.

Vir: Real Madrid Slovenija, igralci in strokovno vodstvo 2010-2015 (2010).
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1.4.1 Odgovor na prvo raziskovalno vprasanje

Iz Tabele 2 je razvidno, da 46 % igralcev zapusti klub zaradi odlo¢itve kluba, ki meni, da
je igralec slabsi od pri¢akovanj in ne dosega zahtevane ravni. Nogometni klub Real Madrid
je znan po tem, da vsako leto porabi ve¢ milijonov evrov za nakup novih igralcev. Drugi
najpogostejsi razlog (29 %), zakaj pride do fluktuacije v Klubu, je, da zeli klub zaradi
starosti igralca tega prodati in ob tem Se nekaj zasluziti. 14,5 % odhodov iz kluba je
posledica odlocitve igralca, ki zeli zamenjati delovno okolje. Nekateri od teh se tako
odlo¢ijo zaradi druzine. Najmanj igralcev pa klub zamenja zaradi odloCitve njihovega
agenta, ki bi zelel s transferjem zasluziti svojo placo. Takih primerov je bilo v
obravnavanem obdobju le 5 %.

V nadaljevanju navajam izseke intervjujev, ki so povezani z razli¢nimi razlogi za
zapustitev kluba. Navedeni so po vrstnem redu od najpogostejSega do najmanj pogostega
razloga za odhod.

Jose Maria Guti: »VVem, da me Madridismo ljubi. Navija¢i so mi dali veliko in skupaj smo
preziveli veliko lepih stvari. Ce me bodo pogresali, potem sem se res izkazal. Sam
nameravam zaceti novo in razburljivo poglavje v moji Kkarieri in zelim uzivati zZivljenje v
novi drzavi v najvecji mozni meri. To je bila lepa in velicastna izkusnja, vendar pa se te
stvari dogajajo v nogometu ves ¢as. Mlajsim igralcem je potrebno dati priloznost in sam
sem ponosen in vesel, da sem igral tukaj« (Real Madrid Slovenija, 2010).

Diego Lopez: »Odhajam srecen, ker sem dal vse od sebe. Moj edini cilj je bil, da delam
dan za dnem s spoStovanjem, predanostjo in strastno zagovarjam vrednote najboljSega
kluba na svetu« (Real Madrid Slovenija, 2010).

Xabi Alonso: »Klub ni zelel, da grem, ampak je bila to moja odlocitev in sem jih zato
zaprosil za razumevanje. S spostovanjem in dobro komunikacijo se klub ni strinjal z mojo
idejo, ampak so razumeli mojo potrebo po zacetku novega poglavja, zacetku iz ni¢ v
novem Klubu« (Real Madrid Slovenija, 2010).

Michel Salgado: »Moja poniznost in delovne morale odrazajo, kar so bili oni. Ne smem
pozabiti tudi na mojega agenta, Ginesa Carvajala« (Real Madrid Slovenija, 2010).

Odgovor na drugo raziskovalno vprasanje, ali so igralci odsli v boljsi ali slabsi klub, sem
pridobil na podoben nacin kot na prvo, s to razliko, da nisem potreboval intervjujev, ampak
sem samo pregledal, v kateri klub so odsli. Pri tem sem si pomagal z lestvico petih
najboljsih klubov po Real Madrid voted best club of 20th century, ki je dolo¢il, da so to:
Real Madrid, AC Milan, Barcelona, Bayern Munchen in Manchester United. Lestvica je

6



bila oblikovana na podlagi ve¢ razli¢nih parametrov. Najbolj merodajen parameter je bilo
Stevilo lovorik v najmoc¢nejsi evropski nogometni ligi, drugi parameter Stevilo navijacev in
tretji Stevilo domacih naslovov. Za peto mesto na tej lestvici sta se potegovala Liverpool in
Manchester United, vendar je zmagal slednji zaradi vejega Stevila navijaCev po svetu.
Sklepal sem, da ce igralec iz nogometnega kluba Real Madrid odide v katerega izmed
preostalih Stirih klubov, lahko re¢emo, da je izbral boljse ali enakovredno delovno okolje,
¢e odide v kateri drugi klub, pa lahko re¢emo, da je odsel v slabSe kategoriziran klub (glej
tabelo 3).

Tabela 3: Prikaz odhodov igralcev v obravnavanem obdobju 2010-2015

Leto Odhod v boljsi klub Odhod v slabsi klub
2010/11 0 9
2011/12 0 7
2012/13 0 9
2013/14 1 10
2014/15 3 9
Skupaj 4 44

Vir: Vir: Real Madrid Slovenija, igralci in strokovno vodstvo 2010-2015 (2010).

1.4.2 Odgovor na drugo raziskovalno vprasanje

Iz Tabele 3 je razvidno, je bilo odhodov v obravnavanem obdobju med letoma 2010-2015
48. 8 % odhodov ali 4 odhodi so bili izvedeni v klub, ki je po mnenju Real Madrid voted
best club of 20th century boljsi oziroma enakovreden Real Madridu. Real Madrid je znan
kot klub, ki je nekako vrh gore v nogometnem svetu in je cilj ve€ine nogometasev. V
nadaljevanju bom navedel tudi nekaj izsekov intervjujev, iz katerih je to razvidno. Vecina
igralcev, ki odidejo (92 %), pa odide v klub, ki je slabSe kategoriziran. Ti igralci so nato
primorani dokazati, da je bilo obdobje v klubu Real Madrid neuspesno in da zmorejo igrati
na tako visoki ravni, ter si priboriti nove mamljive ponudbe velikih klubov. Razlog za
Stevilne prestope V slabse Klube je bil tudi, da so igralci Ze bili starejSi od povprecne
starosti ekipe ali pa je Slo za igralce z akademije, ki niso uspeli zadovoljiti potreb
managerjev.

Povzamem lahko, da igralci po igranju za Real Madrid odhajajo v slabse uvrs¢ene Klube.
Po prihodu v klub imajo relativnho malo ¢asa za prilagoditev in so delezni velikega pritiska,
saj morajo dosegati zastavljene cilje.

»To je tisto, kar sem povedal Ze veckrat, in sicer igranje za Real Madrid so Ze od nekdaj
bile moje sanje. Sanje so se mi uresnicile, vendar pa ne samo zame, ampak tudi za moje
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starSe. Moja mama ljubi Madrid. Moje sanje so bile, da bi po Manchestru igral za Real,
tako da sem res sreCen« (Intervju: Cristiano Ronaldo, 2009.).

2 STRATESKI POMEN KADROVSKIH VIROV

V poslovnem svetu so spremembe stalnica (izdelki, konkurenca, trg, lokacija, stroski,
kupci, gospodarstvo, poslovno okolje, cilji podjetja, strategija podjetja, vizija, tehnologija,
lastniki, zaposleni) in nobena organizacijska platforma si ne sme dopustiti stagniranja, saj
to pomeni nazadovanje. Organizacija je primorana neprestano izboljSevati svoje izdelke in
storitve ter poslovne procese, ¢e zeli biti uspesna (Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan, &
Vodovnik, 2002, str. 3).

Ce podjetje zasleduje zastavljene cilje in Zeli biti uspesno v tistem, kar pocne, ter imeti
dobre poslovne in finanéne rezultate, je nujno vlaganje v Cloveske vire in ne samo v
tehnologijo (slika 1). Podjetje so zaposleni in zaposleni so podjetje. Brez povezanosti
zaposlenih z ostalimi komponentami v podjetju je neuspeh prakti¢no neizbezen. Primarni
cilj podjetja je ustvarjanje ¢im visjega dobicka, a podjetje ne sme gledati tako ozko in mora
veliko misli usmeriti v ¢loveski kapital ter del dobicka nameniti nazaj na razvoj delovnih
mest, kjer se ustvarjajo prihodki (SOPS).

Slika 1: Potek stalnega napredka

Zacetek Dosezld
Analiza stanja Trajna
uéinkovitost
Podatla Dodane vrednosti
informacije Usmeritev na
Poslovne Kadrovske
procese vire

Vir: Mozina, Svetlik, JamsSek, Zupan, & Vodovnik 2002 (str. 4).



2.1 StrateSko planiranje v podjetju

StrateSko upravljanje lahko opredelimo kot proces odloCanja o strategiji in njenem
uresniCevanju. Za vsak cilj potrebujemo dolo¢en nacrt, da bi lazje prisli do zelenega
uspeha, zato je za strategijo v podjetju kljuénega pomena stratesko planiranje. Organizacija
na podlagi zbranih informacij, dosedanjih analiz in napovedi odlo¢a o planiranju v
prihodnosti (Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan & Vodovnik 2002, str. 45).

Stratesko planiranje delimo na dve stopnji. Prva je stopnja iskanja in zaznavanja razvojnih
tezav, druga pa je izdelava strateSskega nacrta. Na prvi stopnji je priporocljivo izvesti
analizo prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti, ki ji s tujko re¢emo SWOT-
analiza. Na drugi stopnji pa mora podjetje dolociti svoje poslanstvo, vizijo in cilj (Mozina,
Svetlik, Jamsek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 45).

2.2 StrateSko planiranje kadrovskih virov

Za planiranje kadrovskih virov je potrebna strategija, ki zajema organizacijsko nacrtovanje
in cilje, ki jim mora kader slediti. Obenem mora biti motiviran, da jih doseze v
naértovanem cCasu. V praksi Se pogosto uporablja koncept strateSkega planiranja
kadrovskih virov, kjer je razporejanje kadrovskih virov aktivni del. Glavna vprasanja so,
kako pridobiti sposobnost, da z ustreznimi dejavniki motiviramo zaposlene oziroma ves
kader, kaksni so primerni higieniki in kako priti do polozaja, da smo v kriznih obdobjih en
korak pred drugimi. Ti izzivi so za podjetje zelo pomembni, Saj z njimi lahko dosezemo
tudi konkuren¢no prednost pred ostalimi konkurenti znotraj iste panoge. Podjetje lahko ima
pri tem koraku zelo velike tezave, Ce izbrani kader ni ustrezen in ne omogoca doseganja
zadanih ciljev. Ce se podjetje soo¢i s to tezavo, v njem verjetno v kratkem obdobju sledi
fluktuacija. Zelo pomembno je, da so kadri izbrani strokovno, nadgradnja tega pa je lahko,
da ze pred zacetkom dolo¢imo kadrovsko strukturo, ki si jo podjetje zeli. V podjetju sta
zelo pomembna znanje in odgovornost, a tudi strokovnost in pripadnost ter obcutek, da
vsak zaposleni soustvarja podjetje (Svetlin, 2014).

V procesu strateskega planiranja kadrovskih virov, ki so pogoj za izvedbo in delovanje
strateSkega nacrta organizacije, je kljuénega pomena Sest stopen;j (slika 2). Te so: analiza
okolja podjetja, povezovanje poslovnih ciljev in strategij s kadrovskimi viri, notranja
analiza kadrovskih virov, napoved potreb po kadrovskih virih, razvijanje poti in programov
za kadrovske vire in vrednotenje ter ocena uresni¢evanja zastavljenih nacrtov (Mozina,
Svetlik, Jamsek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 47).



Slika 2. Stopnje v procesu strateskega planiranja kadrovskih virov

1 Povezovanje 2. Razvijanje poti
poslovnih ciljev in programov za
strategij s kadrovske vire
kadrovskimi viri
3. Notranja analiza 4. Napoved potreb
> kadrovskih virov | PO kadrovskih virth
3. Analiza okolja 6. Vrednotenje in
organizacije ocena uresniéevanja

Ravnanje s kadrovskimi viri v organizaciji

Vir: Mozina, Svetlik, JamsSek, Zupan, & Vodovnik 2002 (str. 47).
2.3 Analiza dela in dolocanje lastnosti delavcev

Delovni procesi, ki vodijo podjetje do zastavljenih ciljev, so sestavljeni iz Stevilnih
podprocesov, delovnih nalog in opravil. Oblikujejo se na podlagi premisleka in
posameznikovih zadolzitev v podjetju. Samozaposleni, ki se ukvarja z izdelavo nekega
izdelka oziroma ponuja neko storitev, se neprestano ukvarja z vpraSanji ustreznosti in Z
moZnimi izboljsavami delovnih procesov in virov. Ce ima podjetje vedje Stevilo
zaposlenih, razdeljenih na ve¢ ravni, se posledi¢no sooca s toliko vecjimi teZzavami, ki so
tudi sorazmerno bolj zapletene. Podjetje je primorano za vpogled v delovne procese izvesti
analizo dela (Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 104).

Real Madrid je nogometni Klub, ki se vsako leto poteguje za najvi$ja mesta na vseh
tekmovanjih, ki se jih udelezuje v sezoni. V obravnavanem obdobju 2010-2015 je to
pomenilo, da je sodeloval v $panski nogometni ligi, Spanskem pokalu in najprestiznejsi
evropski ligi, ki je bolj znana pod imenom Liga prvakov (UEFA Champions League). Real
Madrid je do leta 2015 najprestiznejsi pokal dvignil kar desetkrat, kar je absolutni rekord v
nogometni zgodovini. Kot Zze omenjeno, so cilji kluba visoki in ambiciozni, zato je pred
sezono treba analizirati kader, se odlo€iti 0 prihodih in odhodih na klju¢nih delovnih
mestih ter usvojiti zmagovalno mentaliteto (Real Madrid Slovenija, 2010).

Pogled na sestavo kadra tega kluba je vsako sezono skoraj isti, saj je maksimalno Stevilo
igralcev, prijavljenih za tekmovanje, 30. Trenerska ekipa je odvisna od glavnega trenerja in
tega, koliko specializiranih trenerjev ima v svoji ekipi. V letu 2015 je bilo taksnih trenerjev
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kar 9. V Kklubu poslujejo po sistemu, da je trener tudi manager in upravlja s kadrom in
financami, povezanimi s kadri. Ce nogometno mostvo razdelimo na delovna mesta, lahko
vidimo, da je razporejeno na Stiri delovna mesta. Prvo delovno mesto, ki zahteva najmanj
virov, je mesto vratarja. V letu 2015 je bila na tem delovnem mestu v klubu potreba po
Stirih resursih v obliki ¢loveskega kapitala. Na drugem delovnem mestu — mestu branilcev
je bilo potrebnih deset nogometnih igralcev, prav tako tudi na tretjem, ki ga zasedajo
zvezne linije. Na zadnjem delovnem mestu pa je bil prostor za pet napadalcev (Real
Madrid transfers 2014/2015).

Klub potrebuje vsako leto skoraj trikrat ve¢ igralcev, kot jih potrebuje sprva, ko se njihova
storitev za gledalce oziroma tekma za¢ne. Brez alternativnih igralcev oziroma Sirokega
kadra je tezko obdrzati visoko raven tekmovanja, lovorik pa prakti¢no ni mogoce doseci.
Zacetna enajsterica se skozi sezono spreminja na podlagi dosezkov igralcev na pozicijah,
saj klub vedno zeli izbrati ekipo igralcev, ki ponujajo najve¢, a hkrati delujejo
harmonizirano (Real Madrid Slovenija, 2010).

2.4 Pridobivanje delavcev

Pridobitev novih zaposlenih, njihovo izbiranje in uvajanje so tri dejavnosti, ki jih mora
management kadrovskih virov uravnati in organizirati z okoljem in trgom delovne sile.
Poznamo dve vrsti kadrovanja in zaposlovanja delavcev:

e notranje kadrovanje: pridobivanje iz notranjih virov je usmerjeno k delavcem, ki so
ze del tima in imajo izkuSnje v organizaciji. Pri takem kadrovanju pride do menjave
polozaja znotraj podjetja in je lahko konkuren¢na prednost, saj so lahko pogoj za novo
odprto delovno mesto izku$nje iz dolocenega dela. Za podjetje, ki ima celovito
oblikovan interni segment trga delovne sile, so zelo pomembni notranji kandidati;

e zunanje kadrovanje: pridobivanje kandidatov prek razli¢nih kanalov. Najveckrat so to
zaposlitveni zavod, agencija za zaposlovanje ali preprost javni oglas. V nogometu pa je
zunanje kadrovanje najveckrat povezano z agenti, ki sodelujejo z osebami, ki so
odgovorne za kadrovanje. Agent je lahko fizicna oseba, lahko pa je tudi organizacija, ki
se ukvarja specializirano samo s tem. To je, strokovno gledano, zahtevna metoda, ki pa
se lahko obrestuje pri pridobitvi sveze mocCi za visoko zahtevna delovna mesta v
profesionalnih organizacijah. Po vstopu morajo novi zaposleni Se skozi proces uvajanja
in usposabljanja za delo, obenem pa se morajo spoznati s kulturo podjetja.

Real Madrid je znan po tem, da vsak prestopni rok veliko denarja nameni za okrepitve
kadra. Slika 3 prikazuje prihode v klub pred sezono 2014/2015.
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Slika 3: Prihod igralcev v nogometni klub Real Madrid pred sezono 2014/2015

Player(s) Age Mat. Moving from Transfer fee
James Rodriguez Monaco
23 == £67.50m
@ Attacking Midfield - IHLliguel
s Toni Kroos - ) {?«—’i Bayern Munich £37.00m
. Central Midfield - 7 w1 Bundesliga ’
Lucas Silva - Cruzeiro
21 _ o £11.70m
Defensive Midfield - * B Campeonato Brasileiro Série A
Keylor Navas = Levante UD
7 £9.00
l ﬁ Heeper - = 9 Bl Laliga m
@ Chicharito . D | @ Man Utd Loan fee:
=]
Centre-Forward - BH Premier League £2.70m
Fernande Pacheco - = @ R.M. Castilla
Keeper = = Segunda Divisidn B - Grupo ||
Denis Cheryshew . =] -ﬂ- Sevilla FC End of loan
Left Wing - = B Laliga Jun 30, 2014
N Muri Sahin e [ < | @ Bor. Dortmund End of loan
2
= Defensive Midfield - = W | .Bundesliga Jun 30, 2014

Sum: £117.90m
Average age of arrivals: 22,9

Total market value arrivals: £115.20m

Vir: TransferMarkt, Real Madrid transfers 2014/15 ( 2014).
2.5 Merjenje in ocenjevanje uspeSnosti

Ko govorimo o0 nalozbah, velikokrat pomislimo na materialne dobrine, vendar smo lahko
skozi prikaz poslovanja nogometnega kluba spoznali, da so njihove najveje nalozbe
nalozbe v ¢loveski kapital. Isto kot pri nalozbi v materialni obliki, ki ima dobo povracila, je
tudi pri nalozbi v zaposlene. U¢niki delovanja posameznih kadrovskih dejavnosti se kazejo
v zadovoljstvu zaposlenih, produktivnosti in pripadnosti organizaciji ter s tem posledi¢no v
padcu absentizma in nezdrave fluktuacije. Ta pojav bo pozitivnho vplival na finan¢ne
kazalnike, zato je odlo¢ilnega pomena.

Posebej pomembno je tudi kadrovsko izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih.
Pomemben razlog, zakaj sta ta dva dejavnika pomembna, je, da posledi¢no povecujeta
produktivnost. Vec¢ja produktivnost pa pomeni tudi dobi¢konosnost. Po drugi strani pa je ta
dejavnost lahko izredno zanimiva, saj lahko zaradi aktivnosti, iz katerih je sestavljena,
uspesnost in ucinkovitost merimo na ve¢ ravneh (Mozina, Svetlik, JamSek, Zupan &
Vodovnik, 2002, str. 251).
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Ocenjevanje uspesnosti na podlagi raziskave portala Whoscored je sestavljeno iz mnogih
elementov, povezanih z nogometno igro (slika 4). Elementi, ki so del ocenjevalne lestvice,
SO:

e Stevilo nastopov,

e Stevilo odigranih minut,

e Stevilo golov,

e Stevilo neposrednih podaj za gol,
e rumeni kartoni/rde¢i kartonti,

e Stevilo podaj na tekmo,

e Stevilo napak na tekmo,

e Stevilo obramb.

Slika 4: Prikaz ocenjevalne lestvice po sezoni 2014/15

R Player CM KG Apps Mins Goals Assists Yel Red SpG P5% AenalsWon MotM
——
1. S:'j“ir:jfof‘f'[,’? 18580 35 3099 48 16 5 1 64 807 17 17 8.48

2 mm James Rodriguez

- 18075 20 2290 13 13 5 18 872 03 2 785
Real Madrid, 26, AM{CLR)

3 @ Gareth Bale

418374 30(1) 2682 13 9 2 - 33 T8 13 2 7.66

Real Madrid, 28, M{CLR),FW

4 LH Karim B
anmenzems 18779 20 2312 15 10 1 - 24 793 07 2 756
Real Madrid, 29, FW

3 b Luka Moinc 174 65 16 1306 1 3 4 - 09 916 05 - 748

Real Madrid, 31, M{C

Legenda: CM: viSina igralca, KG: teza igralca, Apps: $tevilo nastopov, Mins: odigrane minute, Assists:
asistence, Yel: rumeni kartoni, Red: rdec¢i kartoni, SpG: streli na tekmo, AerialsWon: dobljeni dvoboji,
MotM: nagrada za najboljSega igralca tekme, Rating: ocena.

Vir: Real Madrid Squad Archive (2014).
2.6 Place in nagrajevanje

Eno izmed podrocij, s katerimi se ukvarja management kadrovskih virov, je tudi dolo¢anje
visine place in nagrad kot motivacije zaposlenih. Usklajevanje interesov poteka v okviru
kolektivnih pogajanj, a pri $portu pogajanja veCinoma potekajo »na Stiri o¢i«. Pogajanja
glede place potekajo med zastopnikom nogometasa in predstavnikom kluba, ki je
odgovoren za proratun za place. Za zaposlene je plata osnovni vir sredstev za
zadovoljevanje nujnih zivljenjskih potreb, za organizacijo pa vir stro§kov.

13



V osnovi placo delimo na fiksni in variabilni del. Fiksni del je postavljen na podlagi vrste
dela, ki ga zaposleni opravlja, variabilni del pa na podlagi tega, kako dobro opravlja svoje
delovne naloge (slika 5), (Mozina, Svetlik, Jam$ek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 293).

Slika 5. Sestavine sistema plac in nagrajevanja

Gibljivi del

uspeinost

osnovna placa

Filesni del

Vir: Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan, & Vodovnik 2002, (str. 293).

Madridski Real je klub, ki svojim zaposlenim placuje najvi§je place v svetu nogometa. Z
drugim mandatom predsednika kluba Florentina Pereza se je zacel sistem placevanja po
statusu, ki ga ima igralec v ekipi. Igralca, ki sta bila prejemnika nagrade za najboljSega

ey

Njuna placa je znaSala okoli milijon evrov na mesec.

Naslednja skupina z malo manj sijo¢im statusom, ki so jo poimenovali kot igralce, ki so
zmozni dobiti najvisje priznanje v nogometu, je bila delezna place med 8 in 10 milijonov
evrov na letni ravni. Tretja skupina igralcev so bili svetovni zvezdniki, ki so bili v
pla¢ilnem razredu med 4 in 6 milijoni evrov na leto. Cetrta skupina so bili igralci, ki so bili
pripeljani zacasno in so imeli placo okoli 2 milijona evrov letno. Zadnja in najslabse
placana skupina pa so bili talenti, pripeljani iz mlajsih kategorij, Ki so bili placani 1 milijon
evrov letno (Gonzélez, 2014).
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v

Ime kluba DrzZava kluba Tedenski strosek plac
Paris Saint Germain Francija 114,423 €
Real Madrid Spanija 108,852 €
Manchester City Anglija 108,315 €
Barcelona Spanija 101,824 €

Vir: PSG become world’s best-paid sports team, averaging £101,898 a week (2015).

3 DELOVNO OKOLJE IN DRUZINA

Stres je del vsakdanjega Zivljenja, ki pride zaradi kakr$nekoli situacije oziroma dejavnika,
ko posameznik mora dokon¢ati izziv, obremenitev ali zahtevo. Poznamo dve vrsti stresa.
Ena vrsta stresa je tista, ki je stresna za vsakega posameznika ob nekaterih tragi¢nih
dogodkih, ki lahko presenetijo. Druga vrsta stresa pa je tista, pri kateri je posameznik
postavljen pred neko odlocitev in je od njega samega odvisno, ali bo ta dogodek razumel
kot stresen ali ne. Lazarus in Folkmanova (1984) sta stres opisala kot nespecifi¢en odziv na
katerokoli zahtevo, pred katero je postavljeno telo. Z drugega vidika lahko re¢emo, da je
dozivljanje stresa znacilno v situacijah, ko ima posameznik obcutek, da so zmogljivosti
manjSe od pri¢akovanih (Lipnik, 2012).

Poklic je zelo pogost vzrok stresa pri ljudeh v 21. stoletju. Ko zahteve nadrejenih
obremenijo zaposlene ali preseZejo osebne prilagoditvene vire, govorimo o poklicnem
stresu. Po podatkih Evropske agencije za varnost in zdravje na delovhem mestu zaradi tega
trpi vsak Cetrti delavec. Dokazano je, da stres zelo vpliva na zdravstveno stanje zaposlenih
in povzroca zdravstvene tezave, kar posledi¢no Skodljivo vpliva na celotno gospodarstvo.
Skrb za zdravje in varnost pri delu je kljuénega pomena pri zmanjSevanju stresa zaposlenih
(Lipnik, 2012).

Sledijo izseki intervjujev, kjer zaposleni v nogometnem klubu Real Madrid nakazujejo, da
je stres prisoten tudi znotraj Kluba.

Zinedin Zidane, pomo¢nik trenerja: »Cuti§ ga v sebi, ampak to je normalno. Toda vseeno,
trener je tisti, ki Se najbolj obcuti stres. Na dan tekme mora misliti na vse in jaz sem samo
tam, da mu pomagam.«

Gonzalo Higuain, napadalec: »To je bilo tezko leto, v katerem smo prisli dale¢ v Ligi
prvakov in osvojili naslov La Lige. Bilo je stresno leto, vendar pa sem vesel, da smo na
koncu osvojili ligo. Navdusen sem nad prihodnostjo v Real Madridu in reprezentanci
Argentine.«
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Iker Casillas, vratar: »Bil sem ziv¢en in cutil sem veliko odgovornost pri enajstmetrovki.
Ta ekipa lahko $e veliko doseze. Uspelo nam je premagati psiholosko pregrado glede na to,
da pred tem nismo $e nikoli prisli dlje kot do ¢etrtfinala. Bila je nora in stresna tekma.«

Jorge Valdano, Sportni direktor: »Barcelona ve, da je Real Madrid zelo konkuren¢na ekipa.
Ta dvoboj je nekaj, ¢esar sam $e nikoli nisem videl v svojem Zivljenju, in bo vsekakor zelo
zanimiv, vendar pa tudi zelo stresen.«

3.1 Medosebni odnosi

Cloveka njegova narava Zene, da se nenchno uéi, izpopolnjuje, popravlja svoje napake,
olajsuje svoje delo. Ce &lovek vse to poéne, pomeni, da napreduje na osebni ravni. Ce
razvije novo tehniko dela ali pa izumi nekaj, pomeni, da napreduje tudi tehnolosko. To, da
bi prisli do taksnih uspehov, je redkokdaj odvisno od enega Cloveka, zato je klju¢ do
timskega uspeha v medosebnih odnosih (Bonnet, 2009).

Medosebni odnosi potekajo v mnogo razli¢nih smereh. Odnos lahko poteka med kupcem
in zaposlenim, med podjetji, dobavitelji, v delovnem kolektivu in Stevilnih drugih
razmerjih. V nogometnem klub potekajo odnosi predvsem na relaciji med trenerji in
igralci, med igralci, ki skupaj gradijo igro, med trenerji, med vodstvom in igralci, med
zaposlenimi in novinarji. Vsi izmed teh odnosov so zelo pomembni, vendar nekateri malo
bolj, nekateri pa malo manj. Ekipa mora po pravilu delovati kot druzina. Celoten klub je
odvisen od nogometne tekme, Kjer nastopajo nogometasi, zato je veliko pozornosti treba
posvetiti odnosom v garderobi. Vodstvo mora imeti dobro strategijo poslovanja in kulturo
podjetja, da bi to preneslo tudi na zaposlene. Prenos znanja je $e posebej pomemben iz
smeri vodstva proti igralcem (Carlin, 2008).

Sodelovanje temelji na komunikaciji. Ce hoemo, da bo ekipa sodelovala za dosego
zelenega cilja, mora nedvoumno in povsem jasno razumeti ne samo odgovor na
postavljeno vpraSanje »Kaj?«, ampak tudi odgovor na vpraSanje »Zakaj?« in »lz kakSnega
razloga?«. Po teh vpraSanjih sledijo Se »Za koga?« in »Kdaj?«, preden si vsi skupaj
postavijo vpraSanje »Kako?«. Nogomet danes zahteva nenchno in hitro prilaganje, zato
brez sodelovanja znotraj organizacije ni zmozno delovati pravilno (Carlin, 2008, str. 125).

3.2 Veselje do prenasanja izkuSenj

Brez prenasanja izkusenj je nepredstavljivo doseci zmagovalno mentaliteto v klubu in biti
ves ¢as v samem vrhu. Kot Ze omenjeno, je bila fluktuacija v klubu v obravnavanem
obdobju 2010-2015 visja od zelene, kar posledicno pomeni, da so v klubu pogosto
primorani prenasSati znanje na nove zaposlene. Povprecna starost nogometnih igralcev v
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klubu je nacrtovana na 28 let, ki se je klub tudi priblizno drzi. Filozofija kluba je imeti
jedro ekipe dokaj izkuSeno, kar se tie let in igranja na Visoki ravni, nekaj talentiranih
mladih nogometasev, ki lahko postanejo zvezde, nekaj rosno mladih igralcev in pa nekaj
igralcev, ki so stari ¢ez 30 let in pripomorejo z bogatimi izkuSnjami. Znanje prehaja od
veteranov proti mladincem. Izkusnje se ne koncajo pri najstarejSih igralcih v garderobi,
ampak se nadaljujejo do trenerske ekipe, ki ima Se veéje izkusnje iz nogometa, saj so dlje
Casa v tem Sportu. Real Madrid je imel v svoji zgodovini 60 trenerjev, od Katerih je bila v
preteklosti veéina nogometasev na profesionalni ravni. Do prve ekipe pridejo izkuSnje in
znanje prek trenerske ekipe.

Vodstvo kluba prenasa znanje po naslednjem sistemu: managerske sposobnosti prenasajo
prek sistema rekrutiranja in uvajanja novih zaposlenih, ko se sami odlo¢ijo za odhod iz
kluba. Najpomembnejs$i del prenosa znanja pa zagotovo poteka na tako imenovani
raziskovalni in razvojni ravni — na nogometni akademiji (Quelch, Nueno & Knoop, 2004).

Real Madrid ima drugorazredno ekipo Ze od leta 1948. V njej igrajo vsi mladinci, ki
dosezejo starost 16, pod pogojem, da so dovolj dobri. Akademija kluba poteka od
najmlaj$ih nogometasev, ki so stari 7 let in skozi starostne skupine napredujejo do Real
Madrid Castille, ki igra v Spanski profesionalni ligi. Vse mladinske generacije zasledujejo
strategijo igranja, ki jo uporablja prva ekipa, saj zelijo igralce Ze od samega zacetka
privaditi nanjo (Real Madrid Slovenija, 2010).

3.3 Srecni pri delu zaradi druzine

Ce je ljubezen prisotna v okolju dogajanja, ima lahko samo pozitivne uéinke na druzbeno
Zivljenje. Priljubljeno mesto ljubezni pa je prav v druzini. DruZina se nekako postavlja
pred sluzbo in za sluzbo. Pred spada, ker nas ljubezen vzgaja v vseh pogledih. Za sluzbo pa
spada, ker je motivacija starSev tako velika, da svojim otrokom prikazejo svet v najlepsi
lu¢i, opravljajo svoj poklic z vnemo, da bi zadovoljili vse njihove osnovne potrebe. Ker v
obravnavanem primeru govorimo o klubu Real Madrid, ki se lahko pohvali z visokimi
placami, ki so neprimerno vi§je od drugih poklicev, lahko zagotovo rec¢emo, da je manj
primerov, Kjer je razlog nesrece, povezan z denarjem, vendar je tudi kaksen tak primer. V
nadaljevanju tega poglavja govorim o situaciji, ko zaposleni zaradi druzine dosegajo boljse
delovne ucinke (Bonnet, 2009).

Sledi nekaj izsekov intervjujev, Kjer zaposleni v klubu Real Madrid nakazejo na vpliv
druZine na njihovo delovno vzdusje.

Karim Benzema, napadalec: »Zelo sem ponosen, da sem dosegel ta mejnik, in se Zelim
samo zahvaliti predsedniku, svoji druzini, navijacem Real Madrida in svojim soigralcem.«
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Iker Casillas, vratar: »Vsa moja ljubezen gre tudi mojim starSem in moji celotni druzini, ki
mi je s svojim velikim prizadevanjem in skrbmi zame pomagala na tej poti, ki je bila tezka,
vendar tudi neverjetno dozivetje.«

Tretje raziskovalno vpraSanje je sprasevalo, ali druzina lahko vpliva na odhod igralca in na
odlocitev, da si poisc¢e nov klub. Ugotavljam, da druzina, prijatelji in soigralci vsekakor
lahko vplivajo na odloc¢itev posameznika. Po mnenju TuSak, MarinSek in Tusak (2003, str.
24) na nogometasa vplivajo Stevilni dejavniki, ki so odvisni od njegove starostne in
zivljenjske faze. Pri mladoletnih nogometaSih imajo starsi zelo velik vpliv na to, v kateri
klub bodo igralci prestopili, ali je primerno zamenjati svoj dom. Veliko je odvisno od tega,
ali si zelijo, da otroci postanejo profesionalni igralci itd. Tukaj so starsi tudi zakonsko
za8¢iteni in imajo vso pravico o odlo€itvi pred interesi nogometnih agentov. V drugi fazi
nogometa, ko igralci postanejo profesionalci in so v zivljenju odvisni samo od sebe, je
vpliva starSev ¢edalje manj, vendar pa se krepi vpliv soprog in otrok. V nogometnem klubu
Real Madrid je vpliv druzine zagotovo prisoten kot pri vseh drugih klubih na svetu, vendar
je takih primerov bistveno manj, saj je, kot ze povedano, igranje v tem klubu nekako ze
posledica predhodne druzinske odlocitve.

Druzina torej nedvomno vpliva na odloc¢itev nogometaSev. Sledita izseka dveh intervjujev,
kjer je nazorno prikazano, kako zaposleni v klubu skupaj z druzino sprejme odlocitev.

Jose Mourinho, trener: »Nisem se $e odlocil, ali bom ostal ali ne. Moja Zena in moji otroci
bodo to vedeli prej. Imam ¢udovito druzino, ki me je vedno podpirala in ko je prisel ¢as
odlocitve, kaj je najboljse za mene, so se vedno zrtvovali za moje Zelje in spremembe.
Tezko mi je bilo zapustiti Inter in Chelsea. Zato bodo, ko se bom odlo¢il, prvi, ki bodo
izvedli, in nato predsednik in Jose Angel.«

Mesut Ozil: »Sprva mi je bilo malce tezje, saj sem Zivel sam. Zdaj zivim skupaj z druzino,
zaradi ¢esar mi je veliko lazje.«

3.4 Izgorelost pri delu

Zaradi izgorelosti hote ali nehote pride do sprememb v posameznikovem zivljenju. Ko se
pojavi izgorelost, se porajajo predvsem vprasanja o tem: kako se posameznik odzove na
delovno preobremenjenost, kaj je vodilo v Custveno izérpanost in depresivni nagon ter
zakaj se zmanjsa ucinkovitost pri delu. V vecini primerov izgorevajo zaposleni, ki so zelo
zavzeti, natancni pri delu, vztrajni in odgovorni. Ker je danes tezko uskladiti vse
obveznosti in ¢e dodamo Se stresno delovno okolje, lahko dokaj hitro pride do izgorelosti
zaposlenih, kar predstavlja negativni u¢inek tako za podjetje kot posameznika.
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Energija, ucinkovitost in vkljuCenost so nekatere izmed dimenzij, ki so nasprotje
izgorelosti, ki ji pravimo angaziranost. Angaziranost je bil kon¢ni cilj, ki si ga posameznik
zeli medtem ko je na stopnji izgorelosti (Stare, 2010, str. 125-126).

Kako prepreciti izgorelost, je v danem trenutku kljuénega pomena za to, da se posameznik
vrne na zmagovalno pot. Pri otrocih imajo velik vpliv starSi, ki lahko dosezejo tako
pozitivni kot negativni u¢inek. Zelo pomembno je, da otrok dobi veliko pozornosti, pohval
in naklonjenosti ne glede na ubogljivost ali marljivost. Vzgoja lahko zelo vpliva na otroka,
a je bistvenega pomena opazovanje otroka, saj se s tem nauci veliko ve¢. Ko posameznik
sam pri sebi opazi znake izgorevanja, ki se lahko kazejo s prekomerno zivénostjo, slabsSim
zdravstvenim stanjem in prekomernim spanjem, je nujno treba poiskati pomo¢ zdravnika
ali psihologa.

Na delovnem mestu se izgorelost lahko zelo poveca, ¢e delodajalec zaposlenim ne
zagotavlja temeljnih ¢lovekovih pravic in ne zadovoljuje osnovnih potreb. Velikokrat so
razlogi lahko motivacija nadrejenih, varnost delovnega mesta, varnost zaposlitve,
zadovoljiva placa, stabilni pogoji, dobro opredeljene delovne naloge, delovna klima in
pocitek od dela (Ferjan, 2010).

4 VPLIV FLUKTUACIJE NANOGOMETNI KLUB REAL
MADRID

Zadnje raziskovalno vpraSanje je spraSevalo, ali fluktuacija, ki jo uravnava uprava kluba,
pozitivno, negativno ali pa nekako enakomerno vpliva na dosezke kluba. Za odgovor sem
uporabil Stevilo osvojenih lovorik v obravnavanem obdobju 2010-2015, ki ga bom
primerjal s petletnim obdobjem med letoma 2005 in 2010 in z obdobjem med letoma 2015
in 2017 (tabela 5).

Tabela 5: Stevilo lovorik v obdobjih med letoma 2005 in 2017

Obdobje Ligaski Liga Spanski Ostale Skupaj
naslovi prvakov pokal lovorike
2005-2010 2 1 1 1 5
2010-2015 1 1 1 2 5
2015-2017 1 2 0 3 7

Vir: Real Madrid Football honours (2017)

Iz Tabele 5 je razvidno, koliko lovorik je klub dosegel v posameznem obdobju. V prvem in
drugem obdobju je osvojil isto stevilo tekmovanj, vendar imajo lovorike, ki so napisane v
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prvih treh stolpcih, visjo vrednost kot lovorike, ki so definirane kot ostale lovorike. V
kasnejSem obdobju, po letu 2015, kjer je vzorec ve¢ kot dvakrat manjsSi kot v
obravnavanem obdobju, lahko vidimo, da je S$tevilo lovorik kar za dve vecje. Ob
predpostavki, da hipoteticno doreGemo $e¢ sorazmerna tri leta z istimi intervali, bi se to
Stevilo povzpelo na 17, kar je trikrat ve¢. Zagotovo lahko re¢emo, da je visoka fluktuacija
v klubu dokaj negativno vplivala na poslovanje, kar se tice nogometnih uspehov.

Obravnavani Klub je bil najuspe$nej$i v novejsi zgodovini (od leta 1980 naprej) prav v
zadnjem obravnavanem obdobju, najmanj pa v obdobju med letoma 1990 in 1995. V
najslabSem obdobju, kar se tie lovorik, je klub v petih letih zamenjal kar 6 trenerjev, v
najboljsem obdobju pa je delo opravljal en trener. Po pregledu vseh analiz, tabel, grafov in
vseh informacij, ki jih imam o tem klubu, je po mojem mnenju velik dejavnik vpliva na
uspesnost kluba problem, da trener ni obenem tudi manager ekipe in o svojem kadru,
koli¢ini financ za nakupe in ostalih funkcijah ne odloca sam. V klubu imajo tak$no
filozofijo, da trener odlo¢a o Stevilnih zadevah, predsednik kluba pa se pogosto samostojno
odlo¢i glede zadev, ki so veckrat povezane z ekonomskim vidikom in poslovanjem kluba
kot pa z uspesnostjo na nogometnem igriscu.

SKLEP

Namen zakljucne strokovne naloge je spoznati delovanje nogometnega giganta Real
Madrida na podro¢ju managementa cloveskih virov. Najprej predstavim teorijo
managementa ¢loveskih virov na splosno za podjetja in ne samo v kontekstu nogometnih
klubov, saj klub posluje po zelo podobnem principu kot podjetja, z nekaj razlikami v
zakonodaji in poslovnih operacijah.

Za temo zakljuéne strokovne naloge sem namenoma izbral podrocje, ki me izredno
zanima, to je nogomet, in ga povezal s studijem ekonomije na fakulteti, da bi nekako dobil
obcutek 0 poslovanju nogometnih klubov. Pri tem sem si izbral nogometni klub Real
Madrid, ki je znan kot velik »zapravljivec« denarja za visoke odSkodnine, ki jih je treba
placati klubom, od katerih kupujejo igralce. V zadnjem desetletju so tudi ekipa, ki stalno
menjava kader, tako igralce kot managerje in predsednike kluba, zato prihaja do
neuigranosti ekipe in posledi¢no je bilo kaksno obdobje tudi katastrofalno.

Nogometni klubi danes vecino prihodkov sluzijo na podlagi uspehov, saj so z uspehi
povezane vse sponzorske pogodbe in marketing pa tudi navijaci so bolj evfori¢ni, ¢e klub
bolje igra. Nogometni klub Real Madrid je Zelel v zelo hitrem obdobju na podlagi nakupov
zvezdnikov doseci izjemne rezultate in postati serijski osvajalec velikih lovorik, vendar so
imeli tezavo zaradi vseh drugih funkcij, ki so povezano s sestavo ekipe. To obdobje je bilo
za obravnavo zelo zanimivo, saj je teoreticni del nakazal, da je za podjetje visoka
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fluktuacije velikokrat tezavna. Pri odgovoru na zadnje raziskovalno vpraSanje tudi na
kratko prikazem stanje na podroéju osvojenih lovorik v krajsem obdobju po
obravnavanem, in sicer od leta 2015 do leta 2017, v katerem je klub osvojil bistveno veé
lovorik z malo druga¢no strategijo »nakupovanja« in menjave kadrov. Poleg uspehov z
lovorikami, ki posledi¢no prinasajo viSje dobi¢ke kluba in vse ostale premije, v nalogi
prikazem tudi sodelovanje znotraj ekipe, vpliv druzine na igralceve odlocitve o
spremembah okolja, vpliv druzine na razvoj v nogometnem smislu in razloge, ki so bili
klju¢ni za odhod nekaterih igralcev iz kluba. Vecino analiz sem opravil na podlagi uradnih
informacij o odhodih in prihodih igralcev ter na podlagi uradnih intervjujev s ¢lani
obravnavanega kluba. Analize, ki sem jih opravil, se ujemajo tudi s strokovnimi ¢lanki, Ki
trdijo, da je madridski klub preve¢ agresivno Zelel stopiti na evropski vrh. V okviru naloge
odgovorim na vsa postavljena raziskovalna vpraSanja, v nadaljevanju pa odgovore Se
enkrat na kratko povzamem:

e RV1: Zakaj zaposleni odhajajo iz podjetja? Vecinoma zaradi odlocitve kluba.

e RV2: Ali zaposleni odidejo v boljse ali slabse klube? V slabse klube.

e RV3: Ali druzina vpliva na odlocitev zaposlenih? Da.

e RV4: Ali je klub uspesen kljub veliki fluktuaciji? Klub je manj uspesen pri visji
fluktuaciji.
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