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2. SLOVENSKA KONFERENCA O

RAVNAN]JU Z LJUDMI PRI DELU

Razvijmo prednosti posameznika,

ucinkovitost timov in

Gospodarski vestnik je letos organiziral ze
drugo slovensko konferenco Ravnanje z ljudmi
pri delu. Letosnja konferenca, ki je bila 4. in 5.
oktobra na Bledu, je potekala z motom: Razvij-
mo prednosti posameznika, uinkovitost timov
in uspesnost organizacije. Cedalje jasneje je
namrel, da bodo nase organizacije uspesne le,
¢e bodo uspesni nasi zaposleni, in le toliko,
kolikor nam bo uspelo izvabiti iz njih ustvarjal-
nosti. In to je po novem naloga kadrovskih ma-
nagerjev. Sicer nadvse tezavna naloga, ki zahte-
va veliko znanja, ob¢utka za ljudi, predvsem pa
tudi poloZzaj v podjetju, saj opisanih nalog ni
mogoce izpolniti brez moci v podjetju oziroma
organizaciji.

V svetu je bilo narejenih ze veliko raziskav s po-
drodja kadrovske dejavnosti in o vlogah, ki bi
jih morala izpolnjevati. Prav tako tudi o mestu,
ki bi moralo pripadati kadrovski funkciji v so-
dobnem in v prihodnost usmerjenem podjetju.
Naj omenim le eno izmed njih. Po podatkih
Wyatt Worldwide Study’s Study je v organiza-
cijah, v katerih se razvoj sposobnosti zaposle-
nih povezuje s poslovno strategijo, dohodek za
40 odstotkov vi§ji kot drugje. Iz te in $§e mnogih
drugih raziskav lahko sklepamo, kako zelo po-
membno je, da imajo kadrovski strokovnjaki
pri svojem delu dovolj avtonomije in odgovor-
nosti ter seveda znanja, da lahko opravljajo
Cedalje zahtevnej$o in uglednejso poslovno
funkcijo.

Zato ne bo odveé, ée ponovim misli Susan Fa-

uspesnost organizacije

bre, svetovno priznane strokovnjakinje za rav-
nanje s ¢loveskimi viri, ki je med drugim izrazi-
la prepricanje, da »kadrovski strokovnjaki v or-
ganizacijah igrajo polnopravno vlogo poslovne-
ga partnerja; da so notranji svetovalci in vodje
sprememb in da lahko skozi te nove vloge veli-
ko prispevajo k dobrim odlo¢itvam in poslov-
nim rezultatome«.

Na drugi slovenski konferenci o ravnanju z
ljudmi pri delu smo torej iskali odgovore na
vprasanja, kako umestiti kadrovsko funkcijo v
podjetju in jo skladno povezati s poslovno stra-
tegijo, kateri sodobni koncepti ravnanja z
ljudmi pri delu so najprimernejsi za nase poslov-
no okolje, kako najti najustreznejse matrike za
uvajanje pozitivnih sprememb, kako z alterna-
tivnimi tehnikami ter metodami pridobiti in ob-
drZati najboljse kadre ter kaksne so najnovejse
svetovne razvojne smernice kadrovske stroke.

Na konferenci so predavatelji predstavili veliko
zanimivih spoznanj. Brane Gruban je v svojem
predavanju Obvladovanje sprememb ali uprav-
ljanje presenecenj udelezence seznanil z dejst-
vom, da se je po raziskavah vodilnih svetovnih
poslovnih revij, kot sta Fortune in Forbes, Ze
povsem uveljavilo spoznanje, da se uresnici le
10 odstotkov poslovnih strategij. Vplivi iz oko-
lja so namre¢ tako hitri in nepredvidljivi, da jih
ni mogoce ve¢ nadzorovati. Prav zato je po
mnenju vodilnih svetovnih gurujev managemen-
ta pomembno energijo usmeriti predvsem v hi-
tro uenje in spreminjanje. Odlocilno vlogo pri
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tem ima kadrovska funkcija, saj se prav kadrov-
ski sistem ukvarja z [judmi, s ¢loveskimi dilema-
mi, in ne le s strategijami.

Velikokrat je Ze bilo receno, da sta kapital in
tehnologija danes razmeroma lahko dostopna
in da je treba izvor konkurenénosti iskati pred-
vsem v ljudeh, v njihovem znanju ter ustvarjal-
nosti. Toda $e tako lepe besede bodo brez uéin-
ka, Ce si podjetja ne bodo prizadevala za sklad-
no povezavo med strategijo ravnanja z ljudmi
pri delu in poslovno strategijo podjetja, je v
prispevku Strateska povezava med kadrovsko
funkcijo in uspe$nostjo poslovanja menila dr.
Nada Zupan. V vseslovenski raziskavi o obna-
sanju slovenskih podjetij v obdobju prehoda v
trzno gospodarstvo, med drugim je zajela tudi
raziskovanje modelov, ki jih uporabljajo slo-
venska podjetja pri izvajanju kadrovske funkci-
je, se je izkazalo, da v slovenskih podjetjih Ze
lahko najdemo primere sodobnih pristopov po-
vezovanja teh dveh strategij. Dr. Zupanova je
predstavila osem pristopov, z namenom, da bi
udelezenci med njimi izbrali tistega, ki bi ga
lahko uporabili tudi v svojem delovnem okolju.

V svetu izenaCenih materialnih in tehnologkih
moznosti so Cloveski potenciali konkuren¢na
prednost in uspeh. Priznavanje pomena vlaga-
nja v zaposlene naéeloma ni sporno, zaplete pa
se pri obsegu, ekonomiki in merljivih uéinkih
ter odgovornosti vkljucenih za vracanje vloze-
nega, je poudaril dr. Janko Berlogar v svojem
prispevku Kako prepoznati odli¢nost v kadrov-
skem managementu. V kadrovski dejavnosti ni
nikoli miru in ne medalj, ker pod tovrstnim de-
lom pa¢ ni mogoce preprosto potegniti érte in v
zvezi z njim izratunati dobi¢ka. Ce ste pri svo-
jem delu uspesni, morate to tudi pokazati in do-
kazati. Samo to namre¢ teje. Odli¢nost je pred-
vsem uCinkovitost, ucinkovitost pa mora biti
ekonomsko merljiva. Problem ekonomike in
dokazovanja ulinkov vlaganja v ljudi pa je
konéno postal tudi resljiv, kajti v Veliki Britani-
ji so razvili standard odli¢nosti vlaganja v ljudi,
ki daje pravo veljavo tudi kadrovskemu mana-

gementu. Standard »vlagatelji v ljudi« (Inve-
stors in people) se prek multinacionalk nezadr-
zno Siri tudi k nam, kar je za razvoj in navseza-
dnje tudi ugled kadrovske stroke v Sloveniji ze-
lo pomembno.

Na prvi slovenski konferenci Ravnanje z ljudmi
pri delu, ki je bila lani novembra v Catezu, smo
ugotovili, da bo timsko delo tista oblika dela, ki
bo prevladovala v prihodnosti. O tem je prepri-
¢ana tudi Christine Davies, tuja gostja leto$nje
konference, ki je prisla iz Velike Britanije. V
svojem prispevku Sodobna kadrovska strategija
upravljanja in razvoja timov je porocala, da se v
svetovnem merilu Cedalje ve¢ organizacij, ki so
uvedle timsko delo, lahko pohvali, da je timsko
delo celo udinkovitejSe, kot so pri¢akovali.
Uspesnost organizacij temelji na delovnih timih,
ki se sami vodijo. Ko so leta 1995 delali raziska-
vo o prihodnosti timskega dela, le eden izmed
desetih managerjev ni verjel, da bodo ¢ez dve do
tri leta imeli v njegovi organizaciji time, ki bodo
delovali samostojno. Timi, ki se sami vodijo, pa
zahtevajo od managementa, da ponovno razmi-
sli 0 svoji vlogi, saj prihodnost od njih zahteva,
da se bodo morali iz nadzornikov preleviti v
in$truktorje in notranje svetovalce timov, pred-
vsem pa odstopiti del moéi vodjem timov.

Strokovni program konference je zajemal tudi
delo v petih izbirnih sekcijah.

V sekciji Razvoj kadrov v modelu poslovne
odli¢nosti je Sandi Jerman poudaril, da je kako-
vost neko¢ res pomenila konkurentno pred-
nost, danes pa je pogoj, da se organizacija in
podjetje sploh lahko pojavi na trgu. S kako-
vostjo se ukvarja Cedalje ve¢ strokovnjakov,
kljub temu pa se ta pojem $e vedno uspesno
izmika nedvoumni in enotni definiciji. Najprej
smo govorili o kakovosti izdelkov in storitev,
nato smo na kakovost gledali skozi prizmo za-
dovoljnih kupcev, od leta 1988 pa imamo Ev-
ropsko zdruZenje za upravljanje s kakovostjo,
ki je razvilo model odli¢nosti. Ta postaja ¢eda-
lje bolj priljubljen okvir za ocenjevanje stanja v
organizaciji. Pozitivno je, da so v ta model
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vkljuceni tudi ljudje, torej vsi zaposleni. Sandi
Jerman je tako korak za korakom gradil most
med modelom in prakti¢nim razvojem odli¢no-
sti organizacije, pri Cemer je Se posebej pouda-
ril, da morajo kadrovski strokovnjaki nenehno
meriti zadovoljstvo zaposlenih, kajti to je
pomemben indikator napovedovanja poslovne
uspesnosti in seveda poslovne odli¢nosti.

Eno izmed osrednjih vprasanj kadrovskih sve-
tovalcev ob prihodu v podjetje je: ali imate do-
volj »pravih« ljudi na »pravih mestih«, da si za-
gotovite varno poslovno prihodnost?

Presenetljivo je, koliko zaposlenih ustreza vsem
formalnim zahtevam delovnega mesta, njihovi
rezultati pa so podpovprecni, je v sekeiji Kako
privabiti in prepoznati ustrezne kadre ugotav-
ljal Radovan Kragelj. V evropski raziskavi
MCE, v kateri je sodelovalo ve¢ kot 700 kad-
rovskih managerjev, se je pokazalo, da je najve-
&ji problem privabiti in obdrzati »prave« na-
darjene posameznike, ki so kos vsakdanjim izzi-
vom. Radovan Kragelj, specialist za razvoj ka-
drov pri ZdruZenju bank Slovenije, je udelezen-
cem predstavil sodobne tehnike in metode pri-
dobivanja kadrov, pri ¢emer je poudaril, da je
treba zaleti Ze pri objavi razpisa za prosto de-
lovno mesto. Pri nas namre¢ $e ni razpisov, v
katerih bi bila navedena tudi visina place. In za-
kaj ne? Udelezencem je predstavil tudi podro-
ben opis psiholoskih postopkov in faz pri izbiri
najprimernej$ih kandidatov.

Bolniske odsotnosti ne hromijo le delovnega
ritma, temve¢ postajajo tudi ¢edalje pomem-
bnejsa ekonomska kategorija, s katero se spo-
padajo danasnja podjetja. Vladimir Pirc je v
sekciji ZmanjSevanje bolniske odsotnosti udele-
zence seznanil s podatkom, da povprecno v Slo-
veniji na dan izostane z dela kar 35.000 ljudi.
To pomeni izgubljena finanéna sredstva, hkrati
pa teh 35.000 ljudi medtem ne ustvarja nove
vrednosti. Problem bolniskih izostankov naj-
ulinkoviteje reSujemo projektno. Najprej je tre-
ba ugotoviti in opredeliti vse pomembnejse de-
javnike, ki vplivajo na bolnisko odsotnost, nato

jih lahko s pravim pristopom obrnemo v prid
zmanjSevanja bolniske odsotnosti. Razlog mno-
gih bolniskih izostankov namre¢ ni bolezen,
temve¢ nezadovoljivi medosebni odnosi na de-
lovnem mestu, nerazumevanje delavéevih tezav,
nezadovoljene poslovne in delovne ambicije,
preobremenjenost ... Bolezen kot vzrok za izo-
stanek z dela je po rezultatih raziskav Sele na
sedmem mestu.

Ljudje, ki i8¢ejo novo zaposlitev, se nedvomno
zelijo zaposliti v dobrem podjetju. Ugled pod-
jetja je torej zelo pomembno merilo za odlodi-
tev za prijavo na razpis za delovno mesto. V ne-
nehnem boju za najboljse kadre se je v skladu s
tem spoznanjem razvilo v okviru kadrovske de-
javnosti novo strokovno podrodje, to je tako
imenovani kadrovski marketing, ki ga je udele-
zencem konference predstavil dr. Miro Kline.
Posebno pozornost je namenil oglagevanju de-
lovnih mest in ugledu podjetja. Podjetje, ki raz-
pisuje novo delovno mesto, ima enkratno pri-
loznost, da prav s kadrovskim oglasom Se do-
datno gradi ugled podjetja. Ce bomo na to po-
zornej§i in ¢e bomo resni¢no skrbeli za estetiko
in domisljenost kadrovskih oglasov, bomo ime-
li dvojno korist — utrjevali bomo ugled podjetja
v javnosti in hkrati pritegnili najbolj$e kandida-
te za doloeno delovno mesto. Kadrovski oglasi
namre¢ ne komunicirajo le z morebitnimi kan-
didati za delovno mesto, temve¢ tudi z javno-
stjo, ki je zainteresirana za pridobivanje infor-
macij o nasi organizaciji.

Kadar razpisemo doloéeno delovno mesto, ima-
mo v mislih tudi to, kaksne sposobnosti in
osebnostne lastnosti bi moral imeti kandidat. Iz
stotine ponudb, ki jih po navadi dobimo, pa
lahko razberemo le Zzelje po delu, redni sluzbi,
zasluzku ... Le malo ali pa ni¢ nam te prosnje,
Ceprav so nekatere zelo skrbno izdelane, pove-
do o ¢loveku samem. Kako prepoznati drugo
plat medalje, nam je v sekciji Kaj nam razkriva
pisava — grafologija in kadrovanje predstavil
Borut S. Pogaénik, ki je med drugim povedal,
da po svetu ze dolgo posegajo po alternativnih
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kadrovskih prijemih, med katere spada tudi
grafoloska analiza prejetih proSenj in Zivljenje-
pisov. V Nem¢iji grafolosko analizirajo kar 70
odstotkov vseh prejetih prosenj. Grafoloska
analiza temelji na znanstveni metodi, ki razé¢leni
pisavo na 33 parametrov. Z njimi se ugotavlja-
jo prosil¢eve lastnosti, ki so bolj ali manj zaze-
lene za doloceno delovno mesto. V Sloveniji
uporabljajo grafolosko analizo ze v kar nekaj
podjetjih, pri¢akovati pa je, da se bo ta alterna-
tivna metoda Se bolj razsirila, saj kadrovski
strokovnjaki stalno i$¢ejo nove nacine in poti
za prepoznavanje ustreznih kadrov. V pisavi se
namre¢ razkriva posameznikova samozavest,
kriti¢nost, zmoznost samoobvladovanja, storil-
nost, energetska opremljenost, vztrajnost ... in
prav zato je lahko grafologija nadvse u¢inkovit
pripomoéek pri kadrovanju.

Na konferenci smo spregovorili tudi o Vlogi de-
lovne organizacije pri preprecevanju in zdrav-
lienju razli¢nih oblik zasvojenosti. Se pred do-
brimi tremi leti se o tem tako rekoC ni govorilo.
Alkohol, cigarete in druge droge so bili za po-
slovni svet tabu. Toda ne moremo si ve¢ zati-
skati o¢i pred dejstvom, da zasvojenost vseh
vrst v razvitih dezZelah zelo narasCa in postaja
Cedalje vecji problem tudi za delovne organiza-
cije, je opozorila Jasna Cuk, ki vodi enega
izmed slovenskih centrov za prepreCevanje in
zdravljenje odvisnosti. V drzavah v prehodu za-
radi negotovosti in velikih delovnih zahtev ter
pritiskov $e posebej narasca Stevilo posamezni-
kov, ki posegajo po alkoholu in drugih drogah.
Tudi v Sloveniji se je poraba alkohola v zadnjih
30 letih znatno povecala. Pri katerikoli obliki
zasvojenosti pa slej ali prej pride do upada de-
lovne motivacije in delovne storilnosti na splo-
$no. Prav zato je zelo pomembno sodelovanje,
ki ga lahko ogroZeni osebi ponudijo delovna
organizacija in sodelavci. Nekatera znana in us-
pesna svetovna podjetja so Ze razvila interne
programe skrbi za zaposlene, za obvladovanje
kajenja, odvisnosti od alkohola in drugih drog,
za kulturo prehranjevanja in gibanja, ki jih je

predavateljica udelezencem tudi podrobneje
predstavila.

Za razvoj stroke je izjemno pomembno, da
uposteva svetovne usmeritve. Nedvomno je v
kadrovski dejavnosti sprozilo pravo revolucijo
spoznanje o emocionalni inteligentnosti.

Inteligen¢ni koli¢nik in tehni¢ne sposobnosti so
vsekakor pomembni, toda premalo za danasnji
poslovni svet, je v prispevku Emocionalni kapi-
tal podjetja — razvoj emocionalne inteligentno-
sti zaposlenih poudarila ameriska svetovalka
mag. Sandi Redenbach. Stevilne raziskave uspe-
$nih in neuspes$nih posameznikov so potrdile,
da prav Custvena inteligentnost vpliva na pove-
¢anje udinkovitosti zaposlenih in lo¢uje zmago-
valce od porazencev. In kaj je Custvena inteli-
gentnost? Predvsem sposobnost prepoznavanja,
obvladovanja in izrazanja oblutkov ter spret-
nost ravnanja s Custvi soljudi. Opredeljuje jo
pet sestavin, in sicer: samozavedanje, samo-
obvladovanje, motivacija, empatija in medose-
bni odnosi, ki jih lahko razvijamo vse Zivljenje.

Sklep letosnje konference bi lahko izrazili z
znamenitim stavkom Dana Kendalla, znanega
kadrovskega managerja iz podjetja Anthem, ki
je zapisal: »Sporo¢ilo je jasno; kadrovska funk-
cija ne sme biti le strodek za podjetje, ampak
mora s svojimi aktivnostmi dosegati pozitivne
spremembe pri zaposlenih in s tem dodajati no-
vo vrednost delovni organizaciji.« Ta naloga
vsekakor ni lahka, saj imamo opravka z l[judmi,
in ne s stroji ter delovnimi procesi. Vsak posa-
meznik je unikat, vsakdo stopi pred nas s svoji-
mi potrebami, hotenji, Zeljami ... Od kadrovske
funkcije pa se pricakuje, da iz vsakega taksnega
unikatnega posameznika izvabi najboljse za de-
lovno organizacijo. Ko bomo to zares dosegli in
znali to izmeriti ter ovrednotiti tudi s finanéni-
mi in ekonomskimi kazalci, morda res ne bo
veC dale€ Cas, ko bodo podjetja pravzaprav vo-
dili kadrovski strokovnjaki oziroma tisti, ki bo-
do imeli najveC znanja in modi za to, kako pri
delu u¢inkovito ravnati z ljudmi.

mag. Daniela Bre¢ko




