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Predgovor

Besedna zveza management Cloveskih virov je ne preve¢ posrecen prevod
mednarodno uveljavljenega pojma human resource management. Pomeni zago-
tavljanje sposobnosti, znanja, ves¢in in vrednot ljudi kot sodelavcev v orga-
nizacijah in vplivanje nanje. Ker ljudje niso vir, kot so to surovine in stroji, saj
ima vsak posameznik svojo voljo, sposobnosti, znanja, ves¢ine, ustvarjalnost,
inovativnost, sposobnost sodelovanja ipd., se uporablja tudi izraz ravnanje z
ljudmi pri delu.

Na organizacije, v katerih delujejo ljudje kot zaposleni, vplivajo spremembe
iz okolja, kot so globalizacija, digitalizacija, naravne katastrofe in pandemije,
spremembe zakonodaje, druzbene spremembe ipd. Te vplive je posredno treba
poleg osrednjih izzivov na ravni organizacije, kot so potreba po prestruktu-
riranju organizacije, spremembe organizacijske strukture, kulture in klime ter
energije, optimiziranje Stevila zaposlenih, ter izzivov, povezanih s posamezni-
kom in njegovim prilagajanjem organizaciji, uposStevati tudi pri managementu
¢loveskih virov. Tovrstni izzivi postajajo vedno pogostejsi in kompleksnejsi, zato
mora biti management ¢loveskih virov so¢asno agilen in rezilienten, trajnosten
(in zelen) ter digitalno podprt, kar ni lahka naloga.

Zato je knjiga Sodobni management ¢loveskih virov, Temeljne funkcije u¢inkovit
in koristen pripomocek pri spoprijemanju z vsemi temi izzivi. Ponuja namre¢
pregled najnovejSega razvoja osnovnih dejavnosti, ki jih zajema management
¢loveskih virov v sodobnem casu, tj. v dobi digitalizacije. Avtorici podrobno
predstaviva, kako je sprememba paradigme na tem dinami¢nem upravljavskem
podrocju vplivala na vsakodnevne poslovne prakse in preoblikovanje delovnih
razmerij. Ker management Cloveskih virov ni staticna znanstvena disciplina,
bo zanimivo spremljati tudi njegov nadaljnji razvoj, ki bo potekal vzporedno z
razvojem tehnologije in spreminjanjem razmer, pogojev in nacinov poslovanja
ter spreminjanjem ljudi (predvsem njihovih zmoznosti, vrednot, norm, morale
in etike ter ravni zavedanja).

Ne glede na nadaljnje razvojne usmeritve je gotovo: kadar pihajo vetrovi spre-
memb, nekateri gradijo zavetja, drugi pa vetrnice. Zal na podro¢ju manage-
menta cloveskih virov v Stevilnih organizacijah zaradi neznanja ali strahu
pred spremembami Se vedno vso energijo namenjajo prizadevanju, da bi za
vsako ceno ohranili tisto, ¢esar ni mogoce ohraniti — koncept kadrovskega
managementa, ki je bil v teoriji in praksi Ze pred nekaj desetletji zavrnjen kot
neustrezen za sodobne poslovne razmere.
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Januarja 2025



Vsebina

1. Management ¢loveskih virov: razvojkoncepta................

Pojem in pomen managementa ¢loveskih virov...................

Zgodovinski pogled na razvoj managementa ¢loveskih virov .......

Od socialnih delavcev do strateSkega managementa cloveskih

Razvoj managementa ¢loveSkih virov........................
Razvoj strateskega managementa Cloveskih virov..............
Management ¢loveskih virov v tranzicijskih drzavah ...........

Eksterni izzivi managementa ¢loveskih virov ....................

Spremembe zakonodaje............... ... L
Globalizacija . ..o ovve et
Razvoj tehnologije .......covivii i e
Povecana raznolikost delovnesile .............. ... .. ... ..

2. Organizacijski vidiki managementa ¢loveskih virov . ..........

Vloga in organizacija managementa ¢loveskih virov...............

Vloga funkcije managementa ¢loveskih virov..................
Organizacija funkcije managementa ¢loveskih virov. ...........
Nosilci funkcije managementa ¢loveskih virov. ................

Aktivnosti managementa ¢loveskih virov........................

Transakcijske aktivnosti managementa ¢loveskih virov.........
Transformacijske aktivnosti managementa ¢loveskih virov. .. ...

Cilji, politike in postopki managementa ¢loveskih virov............

Cilji managementa ¢loveskih virov. . .........................
Politike managementa ¢loveskih virov .......................
Postopki oziroma procedure managementa ¢loveskih virov. . .. ..

Informacijski sistem za podporo managementu ¢loveskih virov . . . ..

Razlogi za uporabo informacijskih sistemov kot podpora
managementu ¢loveskihvirov .......... ... ... oo
Funkcije in znacilnosti informacijskega sistema za podporo
managementu ¢loveskih virov ............ ... . oL

15
17
19

20
23
26
31

35

35
36
38
40

51

53
53
54
56
57
58
62
64
64
69
71
74

75

77



\ Sodobni management ¢loveskih virov

Implementacija informacijskega sistema za podporo
managementu ¢loveskih virov ........ ... ... .ol

Naloge in vloga managementa ¢loveskih virov
pri implementaciji informacijskega sistema za podporo
managementu ¢loveskih virov ............. ... ... oL

Elektronski management ¢loveskih virov.....................

3. Analizain oblikovanjedela .................. ... ... ... ...,

Opredelitevin pomen analizedela .............................

Koristnost analize dela za druge dejavnosti managementa
Cloveskih VIrov . ...

Korakiprianalizidela......... ...,
Rezultatianalizedela ......... ... . o i i i
Opisdela ...t
Specifikacijadela ........ ...
Sodelovanje in nagnjenost k timskemudelu...................
Nacinianalizedela.......... ..o i
Tehnike zbiranja podatkov ............. ... ... . oL
Orodjazaanalizodela.............. ... ... ... ... .. ...
Instrumenti za doloc¢anje delovnih zahtev ....................
Usklajevanje nac¢ina in namena analizedela. . .................
Sodobni in tradicionalni pristop k analizidela....................
Analiza dela na podlagi kompetenc..........................
Oblikovanjedela. . ...t i
Proces in dejavniki, ki vplivajo na oblikovanjedela................
Pristopi k oblikovanjudela ............... .. .. oL
Oblikovanje vsebinedela............ ...,
Oblikovanje delovnega mestainokolja .......................
Oblikovanje delovnegacasa .........c.covvveeeeriinnneennnnn.
Proaktivni pristop k oblikovanjudela ..................... ...

4. Naértovanje ¢loveskihvirov.............. ... .. .. .. ......

Pojem in pomen nacrtovanja ¢loveskih virov.....................
Cilji nacrtovanja ¢loveskih virov. ............. ... ... oo
Povezanost nacrtovanja ¢loveskih virov s poslovnim nac¢rtovanjem . .



\Vsebina

Nosilci, obdobje in osredotoCenost nacrtovanja ¢loveskih virov... 137
Proces nacrtovanja ¢loveskih virov ............................. 139
Metode in tehnike napovedovanja........................... 144
Napovedovanje povprasevanja po ¢loveskih virih . ............. 145
Napovedovanje ponudbe ¢loveskih virov ..................... 152
Akcijski nacrti za usklajevanje neravnovesja ¢loveskih virov . . . .. 163
NajpogostejSe tezave pri nacrtovanju ¢loveskih virov.............. 169
5.Kadrovanje kandidatov.................. ... oo, 171
Pojem, cilji in pomen kadrovanja.............coooiiiiiiiiii, 173
Dejavniki, ki vplivajo na uspeh kadrovanja.................... 174
Sodobno razumevanje vloge in pomena kadrovanja............... 176
Oblikovanje blagovne znamke privla¢nega delodajalca .. ....... 180
Pristopi in aktivnosti izgradnje blagovne znamke privla¢nega
delodajalca ......oviii 181
Dejavniki izgradnje blagovne znamke privlacnega delodajalca .. 183
Proceskadrovanja ...t 184
Tradicionalni pristop, metode in tehnike kadrovanja ........... 186
Metode in tehnike notranjega kadrovanja..................... 187
Metode in tehnike zunanjega kadrovanja..................... 189
Sodobni pristop, metode in tehnike kadrovanja................... 199
E-kadrovanje. .........c.iiiiiiiii i 199
Sodobne metode in tehnike kadrovanja ...................... 201
Upravljanje procesov kadrovanja z uporabo tehnologije . . . . . . . .. 205
6.Izbirakandidatov. ............ ... ... i 207
Pojem, ciljiin pomenizbire ......... ... ... i i, 209
Individualne razlike med kandidati kot temelj izbire............ 211
Processelekeije. . ... 214
Izzivistrokovneizbire . ...... ... ... i 216
Metri¢ne znacilnosti metod in instrumentov izbire............. 216
Analiza biografskih podatkov ................ ... ... ... ... 218
Prijava ali ponudbazadelo...................ccoviiina.. 219
Kandidatov Zivljenjepis . ...ttt 220



\ Sodobni management ¢loveskih virov

PriporoCila. . ..ot 221
Vloga interneta in socialnih omrezij v procesu analize
kandidatov. .. ... 224
Testiranje kandidatov ..........ccooiiiiiiin i 226
Testi SPOSODNOSt. . . vt 227
Testi 0SEDNOS. « .« v v vt 229
Testi znanj, testi simulacije delain drugitesti ................. 233
DI VIU o ettt e e e 238
VISt INEETVIWJEY . o v v et ettt et et e et et ee e e e 239
Dejavniki, ki vplivajo na izid intervjuja..............ooooat 244
Smernice za uspesno izvajanje intervjwjev .. .................. 245
Napake pri opravljanju intervjujev in ocenjevanju kandidatov.... 246
Sodobni pristop kizbiri......... ... 247
E-predizbira oziroma e-predselekcija kandidatov .............. 248
Spletno testiranje kandidatov............. .. ... i, 248
Proces uvajanja ali socializacije .. ..., 253
Faze socializacije .........covviiiiin i 253
Orientacija ali usposabljanje . ............. ..., 254
7. Usposabljanje zaposlenih . . .......... .. .. .. .. .. ... ... 257
Pojem, pomen in znadilnosti usposabljanja zaposlenih ............ 259
Cilji usposabljanja zaposlenih ............. ... ... il 261
Splosni cilji usposabljanja . ......... ... i 261
Posebni cilji usposabljanja................cooii i 262
Proces usposabljanja zaposlenih ........... ... ... il 262
Ocena potrebe po usposabljanju. . ..., 264
Ocena potrebe po usposabljanju na organizacijski ravni......... 265
Ocena potreb po usposabljanju na ravni delovnega mesta . . . . ... 266
Ocena potreb po usposabljanju na individualniravni ........... 267
Izbor metod in tehnik usposabljanja ..................... ... ... 269
Tradicionalne metode in tehnike usposabljanja ................ 269
Sodobne metode in tehnike usposabljanja..................... 274
Ocena opravljenega usposabljanja.................coiiiiint. 285
Kriteriji za ocenjevanje usposabljanja .................. ... .. 285

10



\Vsebina

Tehnike ocenjevanja usposabljanja .......................... 287
Predpostavke uspesnosti programa usposabljanja................. 287

Zagotavljanje pripravljenosti in motivacije zaposlenih

zausposabljanje ........... ... 288

Ustvarjanje spodbudnega okolja za ucenje in prenos naucenega .. 288

8.Razvojzaposlenih .............. ... ... ... . . i 291
Pojem, pomen in cilji razvoja zaposlenih. .. ...................... 293
Proces razvoja zaposlenih............. ... ... i, 295
Prepoznavanje razvojnih potreb in potencialov................... 296
Izbira ustreznega pristopa razvoja zaposlenih . . .................. 299

Klasi¢ni izobrazevalni programi................c.ccovuvuunn... 299
Ocena individualnih razvojnih potencialov ................... 301
DelovneizkusSnje. ........cooviiiiii i 306
Medosebni odnosi. ...t 309
Karierainnjeneoblike ....... ... ... o i 314
Tradicionalne oblike kariere . ............ ... ... 315
Sodobne oblike kariere ............... ... i 317
Karierni plato in sidrakariere.............. ... ... 319
Nacrtovanje in upravljanje kariere zaposlenih ................... 321
Vloga posameznika pri razvoju kariere . ...................... 321
Vloga organizacije v razvoju kariere ............. ... 323

9. Management uspesnosti zaposlenih. .. ...................... 325
Pojem, pomen in cilji managementa uspe$nosti zaposlenih......... 327
Proces managementa uspesnosti zaposlenih ..................... 331
Namen managementa uspesnosti zaposlenih..................... 335
Opredelitev predmeta ocenjevanja in standardov delovanja . ....... 337

Predmetvrednotenja ..........ovviiiiiiiiiniiennnnennnnn 337
Standardi uspesSnosti .......ooiii i 338
Metode in instrumenti za ocenjevanje uspesnosti ................. 339
Metode razvrSéanja .......oovve et 341
Metode primerjave uspesnosti z opredeljenimi standardi. . . . . . .. 346
Elektronsko ocenjevanje uspeSnosti ......................... 354



\ Sodobni management ¢loveskih virov

VodenjescCilji. . ..ot 355
Izbor ocenjevalcev .. ...ttt 358
Nadrejeni.....ooooiiii i e 359
Sodelavei.....oooviiiii 359
Podrejeni. ...ttt 360
SamOOCENEVAIIE .« . . vttt e e 360
Stranke. ... ... 361
Koncept ocenjevanja360° .. ......coviiiiiin i, 362
Tezave in napake pri ocenjevanju uspesnosti..................... 363
Napake ocenjevanja uspesnosti, povzrocene z neustreznimi
ocenjevalnimiinstrumenti ........... ... . o i il 363
Subjektivne ocene ocenjevalcev. ..., 364
Zagotavljanje povratnih informacij o uspesnosti.................. 366
Sodoben pristop k managementu uspesSnosti...........c..uuu.... 368
10. Nagrajevanje zaposlenih. . .. ........ .. .. .. .. .. ... ..., 371
Pojem nagrajevanja zaposlenih in njegovpomen. ................. 373
Nagrajevanje zaposlenih in delovna motivacija . ............... 374
Sistem nagrajevanja zaposlenih .. ........ ... .. o o ool 384
Determinante sistema nagrajevanja. .. ..........c...eeuueee... 387
Zunanja konkurencnost sistema nagrajevanja . ................ 391
VISte Nagrad ... .ve ettt e 394
Koncept skupnenagrade ...........cooviiiiiiinnennn.. 395
OsnOVNAPlACa ... vv ittt e 396
Tradicionalni pristop k dolo¢anju osnovne place ............... 398
Sodobni pristop k dolo¢anju osnovne place.................... 405
Vzpostavljanje strukture osnovne place. ...................... 409
Nagrade. ... .ooviiii e 415
Individualnenagrade........... ..ot 417
Skupinskenagrade...........oi i 423
UgOANOSt « vttt t et e 427
Ugodnosti varnostiinzdravja............cooiiiiiiiiinnn. 430
Ugodnosti prostegacasa ........ouuinneeeeuiinneeeennnnn.. 434
Druge ugodnosti in prednosti za zaposlene. .. ................. 435

12



\Vsebina

Fleksibilni programi ugodnosti. . .. .........ccooiiiiiiiian. 436
Nematerialnenagrade. ..., 439
11. Delovna razmerja in kolektivna pogajanja. .................. 445
Sindikalno organiziranje zaposlenih ............ ... ... .. ... 447
Sindikat kot organizacija zaposlenih ................... ... .. 447
Zgodovinski razvoj sindikalnega organiziranja ................ 449
Razvoj sindikata v kapitalisticnih drzavah .. ............... ... 450
Razvoj sindikatov v socialisticnih drzavah . ................... 452
Vpliv sindikatov .. .....ouiiii e 453
Sindikalno organiziranje zaposlenih in management ¢loveskih
VIEOV. oottt 455
Politika delovnih odnosov........... ..., 455
Strategije organizacije v odnosu do sindikata.................. 457
Kolektivna pogajanja.........ouuineeeeiiine e iiiiinneennnns 459
Predmet pogajanj . .. ..o vvvtiitii e 460
Pristopi, izidi in nacela pogajanja ................ ... ....... 461
Faze vprocesupogajanja...........ouuiiiinnnennneennnenn.. 463

Prekinitev pogajanj in alternative za premagovanje konfliktov ... 465

12. Osebnost in osebnostni razvoj zaposlenega ................. 471
OSEDNOSE . . .ottt e 473
Opredelitev ¢loveka in njegove osebnosti . .................... 473
Psiholoske opredelitve osebnosti .............. ... ... oL 475
Temeljni dejavniki osebnosti. . ..., 477
Struktura osebnosti........... i i 478
Osebnostne lastnosti, tipi in dimenzije ....................... 478
Strukturna podrodja osebnosti............. .o, 489
OSEDNOSINI TAZVO] « vttt vttt 496
Teorije osebnostnegarazvoja ...........oviiineeeeiiinnnnnn. 496
Zrela ali integrirana osebnost................ ... 500
Obdobja osebnostnegarazvoja ........oovveeeiuinneeeennnnn.. 501
Koristi osebnostnega razvoja. .........ooveeeiiiineeeennnnn.. 502
Povezava osebnostnega razvoja z osebnim razvojem. ........... 502
Osebnostin Zdravje . ... .vvvvttt i e 504



\ Sodobni management ¢loveskih virov

Osebnostin duhovnost ..........ccoiiiiiiiiiii i 505
Pomen osebnosti zaposlenih .................. ... ... ... 505
LItOratura .« .o v ettt e ettt e e e e 507
POJMOVIIK . ..ttt e 540
Stvarno Kazalo . ......oouin i e 568

14





