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lzvlecek

Da lahko organizacije prezivijo v hitro spreminjajotem se in konkurencnem okolju, morajo s
kadri upravljati stratesko. Pretekle raziskave kaZejo, da uporaba kadrovske analitike
pomembno pripomore k uvedbi in doslednemu izvajanju strateSkega upravljanja s kadri. V
slovenskem okolju raziskave, ki bi preucevale vlogo analitike pri razvoju strateskega
upravljanja s kadri, Se niso bile izvedene, zato je bil nhamen magistrske naloge raziskati in
definirati njeno vlogo, s poudarkom na definiranju podroéja strateSkega upravljanja s kadri,
ugotavljanju razvitosti le-tega, opredelitvi analitike in definiranju tako organizacijskih kot tudi
psiholoskih dejavnikov, ki so klju¢ni za uspes$no vpeljavo kadrovske analitike. Za namene
raziskovanja sem uporabila kvalitativni pristop, in sicer kombinacijo fokusnih skupin (tri
fokusne skupine, N = 22) in polstrukturiranega intervjuja s kadrovskimi strokovnjaki iz srednje
velikih in velikih organizacij (N = 29). Rezultati so pokazali, da je podrocje strateskega
upravljanja s kadri v Sloveniji srednje razvito in da organizacije izvajajo razmeroma veliko
razli¢nih kadrovskih praks. Studija je razkrila $e, da najve¢ organizacij v Sloveniji zbira osnovne
podatke o zaposlenih (npr. ime, priimek, spol, starost, izobrazbo, delovno dobo) in podatke,
vezane na spremljanje fluktuacije. Poleg tega se je izkazalo, da je izraz kadrovska analitika
najprimernejsi za slovensko poimenovanje analitike na kadrovskem podrocju. Kot najvedji izziv
kadrovski strokovnjaki navajajo preobremenjenost kadrovskih sluzb ter poudarjajo, da sta
tako podpora vodstva kot tudi pripravljenost zaposlenih na spremembe za uspesno vpeljavo
analitike kljuéni. Izsledki kazejo Se, da ima uporaba kadrovske analitike pri razvoju podrocja
strateSkega upravljanja s kadri pomembno vlogo. Raziskava predstavlja dodano vrednost tako
za akademski svet kot za prakso, saj sem s preucevanjem tematike zapolnila vrzel v strokovni
literaturi ter hkrati prispevala k boljSemu razumevanju vloge kadrovske analitike v
organizacijah. Izsledki studije sluZijo kot osnovno izhodis¢e za nadaljnje preucevanje in hkrati
predstavljajo pomemben korak k ozaveS€anju organizacij o pomenu uporabe kadrovske
analitike pri strateskem upravljanju s kadri.

Kljuéne besede: strateSko upravljanje s kadri, kadrovska analitika, zadrzevanje kljucnih
zaposlenih, zaposleni, organizacije



The role of analytics in developing the field of strategic human resource
management

Abstract

To survive in a fast-changing and competitive environment, organisations need to manage
their employees strategically. Past research has shown that the use of HR analytics has a
significant impact on the introduction and consistent implementation of strategic human
resource management. In the Slovenian environment, there has not been any research
examining the role of analytics in the development of strategic human resource management.
Therefore, this master thesis aimed to explore and define its role, with a focus on defining the
field of strategic human resource management and identifying how developed the field is.
Furthermore, this master thesis aims to define analytics as well as organisational and
psychological factors that are key to the successful implementation of human resource
analytics. For the research, | used a qualitative method — a combination of focus groups (three
focus groups, N = 22) and semi-structured interviews with HR professionals from medium and
large organisations (N = 29). The results have shown that the field of strategic human resource
management in Slovenia is moderately developed and that organisations use a relatively wide
variety of human resource practices. The study also revealed that most organisations in
Slovenia collect basic employee data (e. g. first name, last name, gender, age, education, work
experience) and data related to turnover monitoring. In addition, the term “human resource
analytics” is the most appropriate Slovenian term for human resource analytics. Furthermore,
it has been shown that human resource experts see the overload of human resource
departments as the biggest challenge in implementing human resource analytics. Also,
management support and employee readiness to change are key to the successful
implementation of analytics. The findings have also shown that the use of human resource
analytics has an important role in developing the field of strategic HR management. The
research has added value for both academia and practice, as | have filled a gap in the literature
by examining the topic, while contributing to a better understanding of the role of human
resource analytics in organisations. The findings of the study serve as a basic starting point for
further research and at the same time represent an important step towards raising awareness
in organisations about the importance of using human resource analytics in developing the
field of strategic human resource management.

Keywords: strategic human resource management, human resource analytics, employee
retention, employees, organisations
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Uvod

Zivimo v ¢asu, ki je zaznamovan z vzponom cetrte industrijske revolucije in ko spremembe
predstavljajo edino stalnico nasih Zivljenj. Cetrta industrijska revolucija je s hitrim razvojem
tehnologije, umetne inteligence, avtomatizacije, robotike in kognitivnega racunalnistva v
preteklih letih ustvarila dinami¢no poslovno okolje, ki ga zaznamujejo razvoj tehnologije,
gospodarska rast in pomanjkanje kadra (PleSivcnik, 2018; Thymi idr., 2022).

Vse te spremembe pa ne zaznamujejo samo nasih Zivljenj, ampak pomembno vplivajo tudi
na organizacije in njihovo delovanje na trgu (Marler in Fisher, 2013). Da lahko organizacije
prezivijo v hitro spreminjajoéem se in tekmovalnem okolju, je nujno, da je njihovo delovanje
kar se da ucinkovito. Organizacije za optimalno delovanje poleg vizije in poslanstva ter
finan¢nih virov in strategije potrebujejo ustrezne kadre - zaposlene s primernimi
kompetencami (Thymi idr., 2022). Mnogi avtorji ugotavljajo, da so ravno zaposleni tisti, ki s
svojim znanjem, sposobnostmi in pripravljenostjo za sodelovanje v poslovnih procesih
pomembno prispevajo k uspesnosti organizacije (Gregory, 2011; Kotnik, 2013; Pfeffer in Veiga,
1999; Rodrigues da Costa in Correia Loureiro, 2019). 1z tega izhaja predpostavka, da kadrovska
funkcija v organizaciji predstavlja kljuéen element za uspeh v tako dinamiénem poslovnem
okolju (Shrivastava idr., 2018), saj skrbi za sintezo zaposlenih z organizacijskimi cilji. Se ve¢, ker
se kadrovsko podrocje delovanja organizacij uvri¢a med podrocja preucevanja psihologije
dela in organizacij (organizacijske psihologije), ki preucuje povezanost med posamezniki,
organizacijo in druzbo ter ker hkrati preucuje vedenje posameznikov na delovnhem mestu,
lahko zaklju¢imo, da je ravno poznavanje psihologije v sklopu kadrovske funkcije klju¢no za
doseganje konkurencne prednosti organizacij (Boxall in Purcell, 2000; Fister, 2005; Muchinsky,
2000). Pomen poznavanja psihologije na podroc¢ju dela in organizacije osvetljujejo mnogi
avtorji organizacijske literature, na primer Luthans (1998), Rogelberg (2007), Roulin (2021) in
drugi.

Ena izmed glavnih nalog kadrovske funkcije, ne glede na to, kako je organizirana, je
upravljanje s ¢loveskimi viri oziroma s kadri (angl. Human Resource Management). Upravljanje
s kadri lahko opredelimo kot proces razumevanja odnosov med posamezniki, nalogami in
organizacijo ter vplivanja nanje (Boxall in Purcell, 2000). Zacetek upravljanja s kadri sega v
pozna 70. in zgodnja 80. leta prejSnjega stoletja, ko je prislo do pomembnega premika v
pojmovanju kadrovskih oddelkov in njihovih funkcij znotraj organizacij (Huselid, 1995).
Organizacije zaposlenih niso ve¢ dojemale zgolj kot delovno silo, ki bi zapolnila vsa delovna
mesta, ampak so jih zaéele ceniti kot edinstven vir, ki pomembno pripomore k uginkovitosti
organizacije, posledi¢no pa tudi k sami poslovni uspesnosti organizacije. Mnogi avtorji
(Gregory, 2011; Manna, 2008; Varma, 2017; Woodruffe, 1999) ugotavljajo, da je ravno izbor
primernih kandidatov, razvoj njihovih potencialov in kompetenc ter dolgoro¢no sodelovanje z
njimi klju¢en element stratesko zasnovane kadrovske funkcije, ki organizacijo v sinergiji z
drugimi organizacijskimi in okoljskimi dejavniki vodijo v uspeh.

Upravljanje s kadri v organizacijah je bilo Se pred nekaj leti ve¢inoma osredotoceno na
administrativno plat, spreminjanje razmer na trgu delu in novo poslovno razmisljanje pa sta
vlogo ter pomen te funkcije mocno spremenila (Thymi idr., 2022). Oblikovanje, razvoj in
vpeljava primerne strategije upravljanja s kadri predstavljajo bistveno nalogo vsake
organizacije, e posebej v ¢asu, ko na trgu dela primanjkuje ustreznega kadra (Huber, 2016).



V zadnjih nekaj letih se v organizacijah poudarja pomen strateSkega upravljanja s kadri,
katerega osrednji namen je izvajanje kadrovskih strategij, ki so usklajene s poslovnimi
strategijami organizacij in ki organizacijam omogocajo doseéi stratesko zastavljene cilje
(Armstrong in Brown, 2019).

Kadrovski oddelki na dnevnem nivoju operirajo z ogromno koli¢ino informacij o svojih
zaposlenih, vendar pa niso vse informacije enako pomembne za doseganje organizacijske
uspesnosti (Plesivénik, 2018). Mnogi avtorji (npr. Bjorkman idr., 2014; Gregory, 2011;
Tursunbayeva idr., 2021) porocajo, da se lahko kadrovniki zaradi prevelike koli¢ine razlicno
kakovostnih in uporabnih informacij, ki niso sistemati¢no zbrane, izgubijo, posledi¢no pa se ne
odlocajo na podlagi objektivnih podatkov, ampak na podlagi intuicije. Poleg tega organizacije
v sklopu strateskega upravljanja s kadri izvajajo razliéne prakse, ki se med seboj razlikujejo po
ucinkovitosti (PlesSivénik, 2019). Da bi lahko kadrovniki ugotovili, katere izmed praks so
ucinkovite in dejansko pomagajo zviSevati organizacijsko uspesnost, je treba uvesti
spremljanje in meritve uéinkovitosti samih praks (Berk idr., 2019).

Zaradi omenjenih potreb so nekatere organizacije v zadnjem casu zacele uporabljati
analitiko in se pri svojem delu opirati na surove podatke, pridobljene iz najrazli¢nejSih virov
(Avrahami idr., 2022; Tursunbayeva idr., 2021). Analitika v sklopu kadrovske funkcije je zelo
tesno povezana s stratesko vlogo kadrovske funkcije, saj organizacije s pomocjo analiticne
programske opreme naslavljajo vpraSanja, ki so kljuéna za rast in poslovni uspeh organizacije
ter strateski razvoj zaposlenih (Plesivénik, 2018). Kljub temu da naj bi analitika predstavljala
pomembno vlogo v sklopu strateskega upravljanja s kadri, je uporaba analitike na kadrovskem
podrocju Se precej neraziskana. Poleg tega je samo podroéje izjemno Siroko in slabo
definirano, pri ¢emer ni znano, kateri organizacijski in psiholoski dejavniki morajo biti
izpolnjeni za uspesno vpeljavo analitike v organizacijo. S pomocjo pregleda literature, z
raziskavo aktualnega stanja in s pregledom dobrih praks bom tako prispevala k boljSemu
razumevanju vloge analitike, tako z organizacijskega kot tudi s psiholoSkega vidika zaposlenih,
ter s tem pomembno pripomogla k Se hitrejSemu razvoju podrocja stratesSkega upravljanja s
kadri v Sloveniji.

Kadrovska funkcija v organizacijah

Kadrovsko funkcijo lahko opredelimo kot eno izmed poslovnih funkcij organizacije, katere
glavni namen je sistemati¢no upravljanje z zaposlenimi oziroma zagotavljanje ustreznih
¢loveskih zmozZnosti, da bi dosegli zastavljene organizacijske cilje (Zupan idr., 2009). Osrednje
naloge kadrovske funkcije naj bi bile tako kratkoroéno upravljanje in spremljanje zaposlenih
kot tudi dolgoroéno planiranje aktivnosti, ki bi pomagale uresniciti stratesko zastavljene cilje
organizacije (Kotnik, 2013; Opara, 2018).

Fokus kadrovske funkcije v organizacijah so ljudje. S. Tement in E. Bostjanéi¢ (2016)
opisujeta, da naj bi se kadrovska funkcija ukvarjala predvsem z iskanjem in razvojem kadrov,
ocenjevanjem delovne uspesnosti in izobrazevanjem. Temeljne procese kadrovske funkcije
razlicni avtorji opredeljujejo razlicno (Opara, 2018), a kljub temu so ti procesi v osnovi
povezani z naslednjimi podroéji: zaposlovanje, usposabljanje in razvoj, motiviranje,
nagrajevanje ter medosebni odnosi (Zupan idr., 2009). Bjorkman in drugi (2014) so v studiji



zakljucili, da mora kadrovski oddelek izvajati razlicne aktivnosti, ¢e zeli pomembno vplivati na
uspesnost organizacije. ZadolZen naj bi bil na primer za izdelavo sistematizacije delovnih mest,
za preucevanje strukture zaposlenih in kadrovskih virov, za nacrtovanje kadrov, zaposlovanje
novih sodelavcev, izobrazevanje in karierni razvoj kadrov, ocenjevanje kadrov in oblikovanje
plac itd. Kohont in Stanojevic¢ (2017) sta kot pet glavnih nalog kadrovske funkcije izpostavila
pridobivanje novo zaposlenih, zadrievanje kljuénih zaposlenih, karierni razvoj zaposlenih,
merjenje uspesnosti zaposlenih ter nacrtovanje nasledstev in talentov. M. Merkac Skok in
Kavci¢ (2005) dodajata, da so osnovne naloge znotraj kadrovske funkcije naslednje:
privabljanje in selekcija zaposlenih, razvoj, ocenjevanje zaposlenih in rezultatov dela,
spremljanje uspesnosti, nagrajevanje in motiviranje ter vzdrZevanje dobrih medosebnih
odnosov. Z omenjenimi temeljnimi procesi kadrovske funkcije se strinjajo tudi mnogi drugi
avtorji (npr. Dessler, 2000; Noe in Hollenbeck, 1994; RoZen, 2012). Darwish (2013) je izpostavil
Se, da organizacije uporabljajo razlicne aktivnosti v sklopu kadrovske funkcije in da v praksi le
redko zasledimo, da bi dve razli¢ni organizaciji uporabljali iste prakse upravljanja s kadri.

Vse osnovne funkcije kadrovske funkcije zdruzuje in obsega nadredni termin upravljanje
s kadri. M. Armstrong-Stassen (2008) definira upravljanje s kadri kot strateski in celovit pristop
k upravljanju organizacijsko najpomembnejSega vira — zaposlenih. V literaturi obstaja mnogo
razli¢nih definicij tega, kaj upravljanje s kadri obsega. N. Zupan in drugi (2009) so na podlagi
preucene literature, pregledanih definicij in opisov kot sintezo vseh razlicnih definicij
upravljanje s kadri opisali kot strateSko usmerjeno dejavnost kadrovske narave, ki jo
sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti pridobivanja in povecevanja ¢loveskih zmoZnosti
ter spodbujanja njihove uporabe, tako da skladno z opredeljenim namenom (ciljem)
organizacije in ob uposStevanju ciljev ter interesov zaposlenih dosezemo &im boljse rezultate.
M. Armstrong-Stassen (2008) in T. Gruden Marucelj (2018) sta zakljucili Se, da je glavni namen
upravljanja s kadri zagotavljanje, da je organizacija poslovne uspehe, konkurencéno prednost
in Zeleno organizacijsko uspeSnost sposobna dosegati s svojimi zaposlenimi.

Kadrovska funkcija je imela v preteklosti predvsem administrativno in vzdrievalno
funkcijo (Svetlik in lli¢, 2004). Zaradi sprememb na trgu dela se je fokus kadrovske funkcije v
zadnjih nekaj letih spremenil. Kadrovska funkcija v organizacijah se je v zadnjih letih vedno
bolj razvijala v napredno razvito podrocje, pri cemer fokus ni ve¢ na opravljanju
administrativne funkcije, ampak na strateSkem oblikovanje kadrovske funkcije, v sklopu katere
so sprejeti ukrepi na kadrovskem podroédju usklajeni s poslovnimi cilji organizacije (Jensen-
Eriksen, 2016). Administrativna kadrovska funkcija se od strateske loci predvsem po tem, da
se osredotoa na vsakodnevno delovanje organizacije in spremljanje zaposlenih ter da
opravlja naloge, ki so po naravi zgolj reaktivne (npr. beleZenje odsotnosti zaposlenih, merjenje
delovnega ¢asa zaposlenih itd.). Za razliko od administrativne kadrovske funkcije so naloge, s
katerimi se ukvarja strateSka kadrovska funkcija, obi¢ajno bolj proaktivne in usmerjene v
prihodnost, nanasajo pa se tudi na dolgorocno postavljene cilje (Svetlik in 1li¢, 2004).
Omenjena avtorja dodajata Se, da ima strateska kadrovska funkcija pomemben vpliv in vlogo
pri sprejemanju odlocitev, ki pripomorejo k doseganju poslovnih ciljev organizacije, medtem
ko administrativna funkcija te vioge nima. D. Kotnik (2013) navaja, da lahko organizacije s
strateskim nacrtovanjem in upravljanjem sploSno in administrativno vlogo kadrovske funkcije
preoblikujejo v bolj stratesko.



Stratesko upravljanje s kadri

Skladno z razvojem organizacij se je spreminjala vloga kadrovske funkcije ter z njo tudi
narava upravljanja s kadri. Organizacije so se zacele zavedati, da zaposleni v organizaciji
predstavljajo konkurenénost prednost pred drugimi organizacijami in da je izredno
pomembno, da v svoje vrste pritegnejo prave kadre ter da jih tudi obdrZijo (Ayanda in Sani,
2010). Omenjeno zavedanje je pomembno vplivalo tudi na to, da je proces upravljanja s kadri
v organizacijah dobil stratesko vlogo, pri ¢emer gre izpostaviti premik v samem delovanju
kadrovske funkcije (Zupan idr., 2009). Kadrovska funkcija se ni vec osredotocala zgolj na
posameznika, ampak je za¢ela spremljati organizacijo kot celoto, s poudarkom na spremljanju
ucinkovitosti dejanj ter strategije organizacije (Hamadamin in Atan, 2019; Zupan idr., 2009).

Stratesko upravljanje s kadri lahko opredelimo kot pristop k razvoju zaposlenih in izvajanju
kadrovskih strategij, ki so usklajene s poslovnimi strategijami organizacij in ki organizacijam
omogocajo doseci stratesko zastavljene cilje (Armstrong in Brown, 2019). Gre za celosten
pristop k upravljanju z zaposlenimi v organizaciji. Wright in McMahan (2011) proces
strateSkega upravljanja s kadri opiSeta kot skupek kontinuirano naértovanih ukrepov in
aktivnosti v sklopu upravljanja s kadri, ki organizaciji pomagajo doseci zastavljene cilje. M.
Armstrong-Stassen (2008) je dodala Se, da stratesko upravljanje s kadri predstavlja nacrt, s
katerim Zelijo vodilni v organizaciji dosedi cilje, ki so opredeljene v strategiji in poslanstvu
organizacije.

StrateSko upravljanje s kadri se od tradicionalnega upravljanja s kadri loéi po tem, da se
osredotoa na organizacijsko uspeSnost kot celoto in ne na uspesnost posameznega
zaposlenega (Darwish, 2013). M. Armstrong-Stassen (2008) je kot pojasnilo razlikovanja med
pojmoma upravljanja s kadri in strateSkega upravljanja s kadri zapisala, da je stratesko
upravljanje s kadri za razliko od klasicnega upravljanja s kadri vkljuceno v poslovne nacrte in
cilje organizacije ter da so vse organizacijske prakse, ki so uporabljene v sklopu upravljanja s
kadri, medsebojno povezane in celostno zasnovane. N. Zupan in drugi (2009) so zakljucili, da
je ravno strateski vidik glavna znadilnost strateSkega upravljanja s kadri, po kateri se lo¢i od
klasi¢nih modelov kadrovske funkcije.

Svetlik in Ili¢ (2004) sta zapisala, da je strateSko upravljanje s kadri mo¢€ zaslediti na treh
ravneh: organizacijski, poslovni in funkcijski. Stratesko upravljanje s kadri na ravni
organizacijske strategije zajema poslanstvo in vizijo organizacije, kulturo in vrednote
organizacije ter stile vodenja vodilnih v organizaciji, medtem ko je stratesko upravljanje s kadri
na poslovni ravni usmerjeno v zagotavljanje ustreznih virov in v povecanje organizacijske
produktivnosti ter uspesnosti. Stratesko upravljanje s kadri na funkcijski ravni se Se najbolj
pribliza osnovnim nalogam kadrovske funkcije, in sicer dolo¢a konkretne politike na specifiénih
kadrovskih podrocjih, na primer zaposlovanje, razvoj kadrov, motiviranje in nagrajevanje,
odnosi med organizacijo in zaposlenimi itd. (Jiang in Messersmith, 2018).

Buller in McEvoy (2012) sta na podlagi svoje studije zakljucila, da ¢e kadrovske prakse v
organizaciji med seboj niso usklajene in ne podpirajo poslovne strategije organizacije, ne bodo
pomembno prispevale k uspednosti same organizacije. Mnogi avtorji navajajo, da stratesko
zasnovano upravljanje s kadri pomembno zvisa stopnjo kompetentnosti zaposlenih, vpliva pa
tudi na visjo raven pripadnosti in identifikacije zaposlenih z organizacijo, kar vpliva na
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doseganje visje organizacijske uspesnosti (Beer in Spector, 1985; Bratton idr., 2003; Kotnik,
2013).

Stopnja razvitosti strateskega upravljanja s kadri v slovenskih organizacijah

Slovenske organizacije so bile v letih 2001 in 2004 skupaj z drugimi evropskimi drzavami
vklju¢ene v primerjalno analizo na podrocju upravljanja s kadri. V evropskem okvirju je bila
Slovenija uvrséena v kategorijo neintenzivnega (Sibkega) upravljanja s kadri. To pomeni, da
upravljanju s kadri v primerjavi z drugimi drzavami slovenske organizacije posvecajo majhno
pozornost tako v smislu splosnega vodstva kot tudi z vidika malostevilnih strokovnih
kadrovskih sodelavcev (Svetlik in 1li¢, 2004).

V sklopu Studije je bilo ugotovljeno, da je v slovenskih organizacijah v povprecju
zaposlenih najmanj kadrovskih strokovnjakov v Evropi, in sicer evropsko povpredje znasa 2,52
kadrovnika na 100 zaposlenih, medtem ko imajo slovenske organizacije v povprecju
zaposlenih zgolj nekaj vec kot enega zaposlenega. Mnogi avtorji (npr. Guest in Conway, 2011;
Lo idr., 2015; Schramm; 2006) opozarjajo, da primanjkljaj kadrovskih sodelavcev zmanjsuje
stratesko vlogo kadrovske funkcije v organizaciji in lahko vodi do velje neodzivnosti
kadrovskega oddelka, do razvojnih problemov in do osredotodenosti zgolj na administrativno
funkcijo kadrovskega oddelka. Omenjeno se kaze tudi v izrazitem prenosu nalog in dodatne
odgovornosti s kadrovnikov na oddeléne vodje.

Mnogi raziskovalci (npr. Bondarouk in Ruél, 2009; Kohont idr., 2015; Zupan in Kese, 2005)
pa so izpostavili tudi, da se je, kljub temu da slovenske organizacije v primerjavi z drugimi
evropskimi drzavami na podrocju prisotnosti strateSkega upravljanja s kadri zaostajajo, v
slovenskih organizacijah Ze pokazal trend, ki nakazuje, da se bodo kadrovski oddelki v
naslednjih letih 8e hitreje preobrazili iz administrativne funkcije v bolj strateSko. N. Zupan in
drugi (2009) ter Svetlik in lli¢ (2014) so izpostavili tudi, da so slovenski kadrovniki v primerjavi
s kadrovniki iz drugih drzav pogosteje vkljuceni v strateSke dejavnosti organizacije. Ugotovili
so, da so slovenski kadrovniki pogosteje kot drugi evropski kadrovski strokovnjaki ¢lani uprav
ali drugih izvrinih odborov organizacij, kar jim omogoca, da izvajanje praks in aktivnosti v
sklopu kadrovske funkcije vkljucijo v oblikovanje organizacijske strategije. Omenjeno razvoju
strateSkega upravljanja s kadri daje izreden potencial (Svetlik in Ili¢, 2014).

Ker je od zadnje raziskave, ki bi sistemati¢no preucevala razvitost strateskega upravljanja
s kadri v Sloveniji, minilo Ze precej ¢asa, bom v sklopu magistrskega dela raziskala, kako razvito
je omenjeno podrocje danes.

Zadrzevanje klju¢nih zaposlenih

Po mnenju mnogih avtorjev (Bhat in Bharel, 2018; Bilan idr., 2020; Cosack, 2010; Kaye in
Jordan-Evans, 2001) je ena izmed klju¢nih novodobnih nalog strateskega upravljanja s kadri
zadrzevanje klju¢nih zaposlenih oziroma zmanjsanje tveganja za fluktuacijo. ZadrZevanje
kljuénih zaposlenih je postalo v danasnjem ¢asu Se pomembneje, saj na trgu dela vlada prava
vojna za kadre (Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017). Trenutno smo v obdobju
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izrazitega presezenega povprasevanja po zaposlenih, ko je na trgu dela na voljo vec prostih
delovnih mest kot nezaposlenih (Mahoney, 2022). Mnogo avtorjev je zakljucilo, da je ravno
izbor primernih kandidatov, razvoj njihovih potencialov, motiviranje ter dolgorocno
sodelovanje z njimi klju¢no za doseganje uspeha prav vsake organizacije (Bilan idr., 2020;
Hedberg, 2007; Schlosser, 2015).

Kadrovski oddelki se v sklopu spremljanja, motiviranja in zadrzevanja klju¢nih zaposlenih
posluzujejo razlicnih praks, med njimi mnogi avtorji (npr. Handanovi¢, 2010; Nayak, 2020;
Nkomo idr., 2020; Singh, 2019) kot najpogosteje uporabljene navajajo financne spodbude,
ustvarjanje prijaznega delovnega okolja oziroma ugodne delovne razmere, zagotavljanje
moZnosti osebnega in strokovnega razvoja, napredovanje ter uporabo drugih nematerialnih
spodbud oziroma ugodnosti (npr. fleksibilen delovni &as, delo od doma itd.). M. Mahoney
(2022) je izpostavila, da si zaposleni pri svojem delu Zelijo obcutiti, da so vredni in spostovani,
da Zelijo organizaciji pripadatiin biti ponosni, da so del organizacije, ki deluje v smeri sploSnega
dobrega. Poleg tega avtorica zakljuéuje, da si zaposleni Zelijo predvsem priloZnosti za rast in
razvoj ter fleksibilnost pri delu, kar se sklada z zgoraj navedenimi najpogosteje uporabljenimi
praksami spremljanja, motiviranja in zadrzevanja klju¢nih zaposlenih.

Raziskovalci so v zadnjem casu osvetlili pomen uporabe analitike v namene zadrzevanje
kljuénih zaposlenih. Cook (2015) je na podlagi Studije zakljucil, da uporaba analitike in
podatkovnih analiz pomembno pripomore k ugotavljanje vzrokov za odhod zaposlenih. V svoji
Studiji je ugotovil, da se izboljSani rezultati zadrZevanja zaposlenih kaZejo s sistemati¢nim
merjenjem fluktuacije. Organizacije, ki so za merjenje fluktuacij uporabljale programska
orodja, delujo¢a na spremljanju in primerjavi trendov, so pomembno znizale fluktuacijo v letu
po uporabi takSnega orodja. Avtor je izpostavil Se, da je za boljsi uspeh klju¢na sposobnost
hitrega iskanja podobnosti in razlik ter prepoznavanje trendov, kar organizacijam omogoca
uporaba analitike.

Ker v svetovni literaturi nisem zasledila Studije, ki bi preverjala, katere podatke
organizacije zbirajo znotraj podrocja analitike z namenom zadrzevanja klju¢nih zaposlenih
oziroma zmanjsanja fluktuacije, bom to vpraSanje naslovila tudi v sklopu pri¢ujocega
magistrskega dela.

Analitika

Tehnoloski razvoj, digitalizacija in napredek v upravljanju umetne inteligence so
pomembno vplivali na vzpon uporabe analitike pri razvoju podrodja strateSkega upravljanja s
kadri (Gulliford in Dixon, 2019). Digitalizacija procesov upravljanja s kadri in uporaba umetne
inteligence v kadrovski funkciji omogocata kadrovnikom obdelavo vecje koli¢ine informacij,
posledi¢no pa vecjo ¢asovno ufinkovitost in moznost osredotocanja na bolj strateSke naloge
znotraj kadrovske funkcije (Eenmaa, 2018; Oblak, 2021).

Uporaba analitike v sklopu kadrovske funkcije je tesno vezana na strateska kadrovska
vprasanja (Pledivénik, 2018). Mnogi raziskovalci so na podlagi izsledkov Studij zakljucili, da
uporaba analitike v sklopu kadrovske funkcije pomembno vpliva na zmanjsanje
administrativnih nalog ter prispeva k povecanju ¢asa, namenjenega strateskim aktivnostim
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(Fecheyr-Lippens idr., 2015; Gueutal idr., 2005; Peeters idr., 2020). Poleg tega uporaba
analitike v sklopu kadrovske funkcije kadrovnikom omogoca, da poenostavijo in optimizirajo
obstojee kadrovske procese, zmanjSajo stroske, povezane z upravljanjem kadrov, in se iz
pretezno administrativne — podporne vloge spremenijo v strateSkega partnerja organizacije
(Shrivastava, 2018). Johnson in Gueutal (2011) sta zakljucila, da sistemati¢na uporaba analitike
kadrovskemu oddelku omogoca laZjo vzpostavitev strateske vloge v organizaciji.

Poleg tega se na kadrovskem podrocju, v nasprotju z drugimi funkcijami v organizaciji,
veliko odlocitev sprejme na podlagi intuicije kadrovskih strokovnjakov. Mnogi avtorji (Bodie,
2017; Giermindl idr., 2022; Leonardi in Contractor, 2018; Tursunbayeva idr., 2018) porocajo,
da kadrovniki v praksi pogosto uporabljajo prakse, ki so jih Ze uporabili v preteklosti, ali pa se
jih posluZujejo zato, ker po njih posega njihova konkurenca. Ker so se organizacije v zadnjih
nekaj letih zacele zavedati, da niso vse prakse ucinkovite oziroma da ne pripomorejo
enakovredno k uspehu organizacije, se v organizacijah vedno bolj uporabljajo prakse, ki so bile
sprejete na podlagi objektivno pridobljenih in dokazljivih podatkov v sklopu uporabe analitike
(Tursunbayeva idr., 2018).

Zgodovina uporabe analitike v sklopu kadrovske funkcije

Zacetki uporabe analitike v sklopu kadrovske funkcije segajo v prejsnje stoletje. Mnogi
avtorji (Marler in Boudreau, 2016; Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017; Waxer, 2013)
za zaCetek uporabe analitike v sklopu kadrovske funkcije Stejejo izid knjige How to Measure
Human Resource Management iz leta 1984. Fit-enz in B. Davidson (1984) sta v omenjenem
delu opisala meritve, ki jih organizacije lahko uporabijo za merjenje uspesnosti zaposlenih, kar
predstavlja eno izmed pomembnih podrocij preucevanja organizacijske psihologije. Od takrat
naprej se je analitika postopoma razvijala iz eksperimentalnega pristopa do nabora strateskih
orodij, s katerimi lahko organizacije pomembno vplivajo na doloéene procese v organizaciji
(npr.izboljsanje organizacijske klime, zadovoljstva zaposlenih, zadrZevanja klju¢nih zaposlenih
itd.) (Plesivénik, 2018).

Kljub temu da je moc zaslediti zametke uporabe analitike na kadrovskem podrocju Ze v
letu 1984, se v literaturi termin neposredno prvic pojavi kar 20 let kasneje, in sicer leta 2004 v
¢lanku z naslovom HR Metrics and Analytics: Use and Impact avtorjev Lawlerja, Levensona in
Boudreauja (Marler in Boudreau, 2016; Plesivénik, 2018). Omenjeni avtorji so podali eno
izmed prvih definicij analitike, in sicer so jo opredelili kot metodologijo za razumevanje in
ocenjevanje vzronega razmerja med kadrovskimi praksami in rezultati organizacijske
uspesnosti (Lawler idr., 2004). Avtorji so dodali Se, da lahko uporaba analitike pripomore k
zagotovitvi zanesljivih temeljev, na podlagi katerih se lahko vodilni v organizaciji odloc¢ajo in
Se povecujejo ucinkovitost obstojeéih poslovnih strategij (Raghunadha Reddy in
Lakshmikeerthi, 2017).

J. Marler in Boudreau (2016) sta v svoji pregledni studiji ugotovila, da sta koncept in sama
uporaba analitike dozivela razmah po letu 2011. Na podlagi raziskave sta zakljucila, da je le
malo znanstvenih ¢lankov s podrocja analitike izslo med letoma 2004 in 2010, da pa je moc
opaziti obCuten porast literature po letu 2011. K temu je prispevalo tudi dejstvo, da je Google
v tem ¢asu svetovni javnosti predstavil svoj uspeh na podrocju uporabe analitike (Shrivastava
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idr., 2018). J. Marler in Boudreau (2016) sta na podlagi pregledanih studij zakljucila, da kljub
obstoju Stevilne neznanstvene literature (npr. blogi, porocila za medije itd.) svetovni
raziskovalci raziskovanju omenjene tematike Se niso posvetili veéje pozornosti.

Opredelitev analitike v sklopu kadrovske funkcije

Uporabo analitike v sklopu kadrovske funkcije lahko opiSemo kot pristop k upravljanju
zaposlenih, ki temelji na podatkih (Singh idr., 2022) in ki organizaciji omogoca, da doseze
stratesko zastavljene cilje (Roy idr., 2022). L. Bassi (2011) je uporabo analitike v sklopu
kadrovske funkcije definirala kot uporabo razlicnih metodologij in integriranega pristopa
reSevanja problemov, s ciljem izboljsanja kakovosti in objektivnosti sprejemanja odlocitev, ki
so povezane z zaposlenimi. J. Marler in drugi (2017) so na podlagi raziskanega kadrovsko
analitiko opredelili kot prakso, katere glavni namen je ugotoviti poslovni ucinek ter
organizacijam omogociti odloéanje na podlagi podatkov. Poleg tega sta zakljutila, da je
analitika, uporabljena v sklopu kadrovske funkcije, podprta z informacijsko tehnologijo ter
temelji na opisnih, vizualnih in statisticnih podatkih, povezanih s kadrovskimi procesi,
uspesnostjo organizacije in drugimi zunanjimi ekonomskimi merili, ki vplivajo na delovanje
organizacije. Podrocje analitike je izjemno Siroko (Lepenioti idr., 2020) in v Sloveniji Se precej
neraziskano.

J. Marler in Boudreau (2016) sta po sistematicnem pregledu literature zakljugila, da
obstaja veliko razli¢nih poimenovanj za uporabo analitike v sklopu kadrovske funkcije in da se
definicije analitike med seboj precej razlikujejo. Ugotovila sta, da se analitika ne osredotoca
izkljuéno na podatke o zaposlenih, ampak vklju¢uje tudi podatke iz drugih oddelkov v
organizaciji ter podatke, pridobljene zunaj organizacije. Zapisala sta Se, da je vsem definicijam,
ki sta jih zasledila, skupno to, da analitika, uporabljena v sklopu kadrovske funkcije, podpira
objektivho odlocanje o zaposlenih ter neposredno vpliva na poslovne rezultate in
organizacijsko uspesnost. Zaradi navedenega lahko kadrovska funkcija v organizaciji pridobi
bolj stratedko vlogo, kar pa ji omogoca, da se na ravni organizacije kadrovska funkcija vkljuci v
odlo¢anje o strategiji organizacije ter o drugih poslovnih funkcijah (Raghunadha Reddy in
Lakshmikeerthi, 2017; Tursunbayeva idr., 2021).

Po mnenju Huselid (2018) je analitika v zadnjem ¢asu pomembno pridobila na ugledu tudi
zaradi dejstva, da lahko v danasnjih ¢asih do velike koli¢ine podatkov in racunalniskih orodij
dostopamo skoraj neomejeno, kar pa nam omogoca izvajanje podrobnejsih in bolj natanc¢nih
analiz. Dulebohn in Johnson (2013) ter T. Oblak (2021) so poudarili tudi, da uporaba analitike
v sklopu kadrovske funkcije pomaga pri sprejemanju boljsih odlocitev, ki so podprta z dejstvi
in niso sprejeta zgolj na podlagi intuicije. Omenjeno daje kadrovski funkciji v organizaciji
pomembno dodano vrednost, predvsem pri porocanju upravi (Dulebohn in Johnson, 2013). S
pomocjo analitike lahko organizacije laZje razumejo in predvidevajo, kaksen vpliv ima
sprememba ene ali ve¢ metrik na poslovne izide organizacije (Phillips in Ozogul, 2020). Momin
in Mishra (2016) sta v analitiki, uporabljeni v sklopu kadrovske funkcije, videla strateSko
orodje, s pomocjo katerega lahko kadrovniki bolje razumejo obstojece izzive in tezave, s
katerimi se spopadajo zaposleni v organizaciji.
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J. Marler in Boudreau (2016) sta v svoji studiji na podlagi pregledane literature zakljucila,
da je bilo, kljub temu da je uporaba analitike na kadrovskem podrocju precej aktualna tema,
po svetu narejenih bolj malo raziskav, ki bi sistematiéno preucevale vlogo analitike,
uporabljene v sklopu kadrovske funkcije v organizacijah, ter da je nujno potrebno, da
prihodnje studije omenjeno tematiko naslovijo.

Razlikovanje med analitiko in metriko

Pri opredeljevanju analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije, je treba omeniti
tudi razliko med analitiko in metriko. V tuji literaturi zasledimo dva termina, Analytics in
Metrics, ki pa ju ne gre enaciti. Po porocanju mnogih avtorjev (npr. Bassi, 2011; Charlwood
idr., 2017; Lawler idr., 2004; Strickland, 2014) je metrika bolj informativne narave in se
osredotoca le na Stetje ter predstavitev podatkov osnovnih oziroma tako imenovanih »nizjih«
vrednosti. Metrika raziskovalcu daje bolj osnovne vpoglede v rezultate in ne nudi podrobnih
ter v prihodnost usmerjenih napovedi. Medtem zgoraj navedeni avtorji zakljuCujejo, da je
analitika bolj strateske narave, saj obravnava pretekle in sedanje podatke, ki nudijo natancen
vpogled v obstojeco situacijo in tudi vpogled v prihodnost. V primeru analitike raziskovalci za
zbiranje podatkov uporabijo raznovrstne sisteme, programe in programsko opremo
(Strickland, 2014). L. Bassi (2011) je dodala Se, da metrika sluzi zgolj kot sistemsko porocanje
o kadrovskih meritvah (npr. ¢as zaposlovanja, odstotek fluktuacije, odstotek absentizma itd.),
medtem ko analitika v svoje delo vkljuéuje tudi napovedno modeliranje in razliéne »kaj e«
scenarije (npr. kdo od zaposlenih je bolj nagnjen temu, da bo organizacijo zapustil v naslednjih
Sestih mesecih itd.) J. Marler in Boudreau (2016) sta zapisala e, da ima analitika neposreden
vpliv na ljudi in pomembne poslovne izide, medtem ko metrika tega sama po sebi ne vkljucuje.

Razliéna pojmovanja in izrazi v analitiki

V svetovni literaturi se za poimenovanje analitike v sklopu kadrovske funkcije uporabljajo
najrazliénejsi izrazi, na primer Human Resource Analytics (HR Analytics), People Analytics,
Talent Analytics in Workforce Analytics. Tako v literaturi kot tudi v praksi je moc zaslediti, da
se omenjeni termini uporabljajo nedosledno in da ne obstajajo jasne lo¢nice, ki bi razmejevale
pomen in uporabo zgoraj omenjenih terminov. Na podlagi izvedenih 3tudij so mnogi avtorji
(Edwards in Edwards, 2019; Fecheyr-Lippens idr., 2015; Marler idr., 2017) zakljudili, da bo v
prihodnosti treba bolje razmejiti in definirati vse termine, ki se vezejo na uporabo analitike v
sklopu kadrovske funkcije.

Ker v Sloveniji $e nimamo ustreznih in poenotenih izrazov, ki bi naslavljali zgoraj omenjene
termine, bom za razlago izrazov v tem poglavju uporabila kar angleSka poimenovanja. lzraz
Human Resource Analytics (HR Analytics) so Lawler in drugi (2004) opredelili kot proces
merjenja ucinkovitosti kadrovskih metrik, praks in aktivnosti, na primer merjenja ¢asa
zaposlitve, merjenja fluktuacije, vpliva na organizacijsko uspesnost itd. Po mnenju mnogih
avtorjev (Marler, 2020; Strickland, 2014; Ulrich in Dulebohn, 2015) je termin People Analytics
Sirsi od termina HR Analytics, saj ga lahko opredelimo kot proces merjenja in analiziranja vseh
informacij, ki so neposredno povezane s kadrovskimi podatki, podatki o zaposlenih in drugimi
informaciji, pridobljenimi izven organizacije (npr. mnenja kupcev, strank itd.). Leonardi in
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Contractor (2018) dodajata, da termin People Analytics poleg neposrednih kadrovskih
informacij vkljucuje tudi poslovne podatke. Fecheyr-Lippens in drugi (2015) so zakljucili, da
termin People Analytics vkljucuje Sirsi spekter podatkov kot termin HR Analytics, saj se izraz
People Analytics ne veze neposredno samo na podatke, povezane z upravljanjem s kadri v
doloceni organizaciji, ampak hkrati naslavlja tudi bolj strateska vprasanja, ki so neposredno
vezana na poslovno uspes$nost in uéinkovitost organizacije.

Zgoraj navedeni avtorji so mnenja, da terminov ne gre enaciti in da predstavljata dva
lo¢ena koncepta znotraj podrocja analitike. Na drugi strani pa so Mondore in drugi (2011) ter
W. Yancey in Mishra (2016) zakljucili, da lahko termina HR Analytics in People Analytics
enacimo oziroma da je HR Analytics sinonim termina People Analytics, saj izraz HR Analytics
prav tako naslavlja poslovna vprasanja, ki so neposredno vezana na upravljanje z zaposlenimi.
W. Yancey in Mishra (2016) sta izpostavila Se, da je HR Analytics starejsi termin, saj ko se je v
praksi zacel uporabljati termin HR Analytics, termin People Analytics Se ni obstajal. Iz
navedenega lahko zaklju¢imo, da nekateri avtorji izraza People Analytics in HR Analytics
enacijo, medtem ko drugi zagovarjajo, da omenjenih terminov ne gre enaciti.

V svetovni literaturi pa se pojavljata Se dva termina, in sicer Talent Analytics in Workforce
Analytics, ki naj bi bila po mnenju mnogih avtorjev podredna oziroma ozja termina kot HR
Analytics in People Analytics (Marler idr., 2017; Mondore idr., 2011; Ulrich in Dulebohn, 2015).
lzraz Talent Analytics se v osnovi osredotoca na talente, na pridobivanje, izbor in zadrzevanje
le-teh (Davenport idr., 2010; Saputra idr., 2021). V sklopu pojma Talent Analytics kadrovski
strokovnjaki uporabljajo razlicna statisticna, analiticna in programska orodja, s katerimi
reSujejo vse izzive, povezane s talenti v organizacijah (Nocker in Sena, 2019). Navsezadnje je
za boljSe razumevanje tematike treba razloziti tudi termin Workforce Analytics, in sicer
strokovnjaki omenjen termin opredeljujejo kot podpodrodje termina HR Analytics, ki se Se
posebej uporablja pri naértovanju novo zaposlenih v organizaciji ter pri zaposlovanju in
spremljanih zaposlenih v organizaciji (Huselid, 2018). Workforce Analytics ravno tako kot
ostala podrocja analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije, s sledenjem, spremljanjem
in analiziranjem podatkov pripomore k bolj objektivnemu odlo€anju ter vpliva na uspeh
celotne organizacije (Hota in Ghosh, 2013; Levenson, 2018).

M. Plesivénik (2018) je v svojem magistrskem delu zapisala, da bo za enotno
poimenovanje analitike v sklopu kadrovske funkcije uporabila izraz kadrovska analitika (in da
ne bo loeno uporabljala zgoraj navedenih angleskih izrazov), v sklopu katere v grobem
razume intenzivnejSo rabo kadrovskih podatkov za poslovne potrebe ter tudi rabo
podatkovnih analiz za kadrovske potrebe. Ker v Sloveniji raziskava, ki bi preverjala ustreznost
tega poimenovanja in uporabe termina kadrovska analitika, Se ni bilaizvedena, bom omenjeno
vprasanje naslovila tudi v sklopu tega magistrskega dela.

Vrste / ravni analitike
Treba je lociti med vec ravnmi analitike, in sicer Williams (2011) ter El Morr in Ali-Hassan

(2019) navajajo, da je treba locCevati opisno (deskriptivno), diagnosticno, prediktivno in
preskriptivno analitiko.
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Opisna (deskriptivna) analitika opisuje in razkriva trenutne odnose ter vzorce na podlagi
preteklih podatkov (Berman in Israeli, 2022). Za analizo uporablja zgolj preproste statisticne
tehnike, pri ¢emer vecinoma odgovarja na vprasanja, kot so »Kaj se je zgodilo?« ali »Kaj se
dogaja sedaj?« (Abbasi, 2014). Ce za primer vzamemo spremljanje fluktuacije, bi se opisna
analitika ukvarjala z vprasaniji, kot so »Koliko znasa odstotek fluktuacije na mesecni ravni?« in
»Kateri oddelki v organizaciji imajo najvisjo fluktuacijo?«

Na drugi stopnji se nahaja diagnosti¢na analitika, ki Ze predstavlja temelj za napredno
oziroma napovedno analitiko (Shi-Nash in Hardoon, 2017). Diagnosti¢na analitika organizaciji
Ze prinasa vecjo dodano vrednost kot opisna analitika (Liu idr., 2020). Vedinoma odgovarja na
vprasanje »Zakaj se je nekaj zgodilo?« oziroma odkriva vzroke za nastalo stanje (Abbasi, 2014).
Ce diagnosti¢no analitiko ilustriramo s primerom s podro¢ja spremljanja fluktuacij, bi se v
sklopu diagnosticne analitike sprasevali slednje: »Zakaj je priSlo do tako visoke fluktuacije?«
ali »Kaj so razlogi za tako nenaden odhod zaposlenih?«

Na tretjo raven po kompleksnosti se uvrs¢a prediktivna oziroma napovedna analitika
(Williams, 2011). Prediktivna analitika v analizo vklju€uje pretekle in sedanje informacije, pri
¢emer z naprednimi statisticnimi metodami (npr. modeliranje, podatkovno rudarjenje)
poskusa identificirati napovedne spremenljivke ter na podlagi teh izdelati modele za
prepoznavanje prihodnjih trendov (Eckerson, 2007). Prediktivna analitika na podlagi racunanja
verjetnosti napoveduje, kaj se bo zgodilo v prihodnosti (Fitz-Enz in Mattox, 2014). Ce se
ponovno vrnem k primeru fluktuacije, bi se prediktivna analitika ukvarjala z vprasanji »Kateri
zaposleni ima najve¢ moznosti, da bo zapustil organizacijo v naslednjih Sestih mesecih?« ali
»Kateri oddelek bo v prihodnjem letu imel najvisjo stopnjo fluktuacije?«

Zadnja raven, ki se nahaja na najviSjem nivoju kompleksnosti, je preskriptivna analitika
(Singh idr., 2022). Mnogi avtorji (Bertsimas in Kallus, 2020; Larsson in Edwards, 2022; van der
Laken, 2018;) porocajo, da preskriptivna analitika stopa Se korak dlje od napovedne, saj na
podlagi kompleksnejSih podatkov napoveduje izide za prihodnost, nato pa na podlagi
upostevanja vseh moinih odloditev in podrobnega preucevanja alternativnih poslovnih
vplivov poskusa spreminjati oziroma vplivati na prihodnje izide. Preskriptivna analitika
odgovarja na vprasanja, kot so »Katera odlocitev vodi k najboljsemu izidu?« ali »Kaj je treba
storiti za doseganje optimalnih izidov?« (Williams, 2011). Ce omenjeno raven analitike
ilustriramo s primerom s podroéja spremljanja fluktuacij, bi se preskriptivha analitika
sprasevala slednje: »Kako zadrzati doloCenega zaposlenega, ki je bolj nagnjen k temu, da bo v
naslednjih treh mesecih zapustil organizacijo?« Ta raven analitike je zaradi svoje zahtevnosti
redkeje uporabljena v sklopu kadrovske funkcije (Lepenioti idr., 2020). Kljub temu da je
omenjena raven analitike manj uporabljena, je med vsemi ravnmi najbolj informativna
(Bertsimas in Kallus, 2020). Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi (2017) sta na podlagi studije
zakljugila, da pozitivni ucinki uporabe preskriptivne analitike upravicijo dodatno investicijo, ki
je potrebna za vzpostavitev preskriptivne analitike v sklopu kadrovske funkcije.

Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi (2017) sta zapisala 3e, da morajo organizacije zbrati
zadostno Stevilo relativnih podatkov, saj lahko Sele potem te uporabijo za opisovanje,
pojasnjevanje, napovedovanje in optimizacijo stanja v organizaciji. Avtorja poudarjata Se, da
za opisovanje trenutnega stanja organizacije uporabljajo predvsem opisne podatke, ¢e pa bi
zelele doloCene podatke pojasniti in razloziti, bodo morale poseci po diagnosticni, prediktivni
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in / ali preskriptivni analitiki, saj te ravni analitike organizacijam omogocajo, da pridobljene
podatke osmislijo, jim dodajo kontekst ter pojasnijo odnose med njimi. Bertsimas in Kallus
(2020) sta zakljuéila, da je z vidika doseganja pozitivnih poslovnih rezultatov priporocljivo, da
se organizacije pri izvajanju analiz ne ustavijo samo pri opisovanju, ampak se posluzijo tudi
napovedovanja in poskusajo optimizirati obstojeCe stanje v organizaciji, kar se doseie
predvsem z uporabo prediktivne in preskriptivne analitike.

Pogoji za vpeljavo analitike

Mnogi avtorji opozarjajo, da morajo organizacije pred vpeljavo analitike v sklopu
kadrovske funkcije izpolniti dolo¢ene pogoje, saj bo vpeljava tako bistveno bolj uspesna (Ben-
Gal, 2019; Fernandez in Gallardo-Gallardo, 2020; Marler in Boudreau, 2016). S. Lam in Hawkes
(2017) sta kot kljucni dejavnik za uspesno vpeljavo izpostavila podporo vodstva. Vodstvo
organizacije mora za doseganje optimalnih pozitivnih u¢inkov videti smisel v uporabi analitike,
sam kadrovski oddelek pa prepoznati kot strateskega partnerja. V nasprotnem primeru so
lahko ugotovitve in rezultati analiticnih Studij Se kako uporabni, a ¢e vodstvo v njih ne bo
prepoznalo kredibilnosti, lahko priporodila, pripravljena na podlagi ugotovitev, ostanejo
prezrta. Poleg podpore vodstva sta izpostavila Se pomembnost kvalitete podatkov in kasnejse
interpretacije. Avtorja sta zakljucila, da je za uspeh potrebna poenostavitev statisticnih analiz
v preprost in razumljiv jezik ter ustvarjanje krajSih povzetkov, strnjenih iz rezultatov.

L. Bassi (2011) je izpostavila tudi, da je treba, preden se organizacije odlocijo za uporabo
analitike v sklopu kadrovske funkcije, natanéno opredeliti, kaj Zelijo organizacije s samo
uporabo analitike pridobiti. Omenjena avtorica je izpostavila tudi pomembnost tega, da
zaposleni analitiko sprejmejo, kar naj bi bil tudi po mnenju mnogih drugih avtorjev (npr.
Fernandez in Gallardo-Gallardo, 2020; Sharma in Sharma, 2017) klju¢en dejavnik za uspesno
vpeljavo analitike. To se sklada tudi z ugotovitvami Mohammeda in Quddusa (2019), ki
dodajata, da so za uspe$no vpeljavo analitike potrebni slednji dejavniki: sprejemanje in
zaupanje zaposlenih, ustrezno programsko orodje in kultura organizacije, ki omogoca uporabo
analitike.

Zaposleni in odnos do analitike

Mnogi avtorji (Fernandez in Gallardo-Gallardo, 2020; Khan in Tang, 2016; Sharma in
Sharma, 2017) poudarjajo, da je, ko se organizacija odloci za vpeljavo in uporabo analitike v
sklopu kadrovske funkcije, na mestu tudi vprasanje obvescanja zaposlenih in nacin
komunikacije z njimi. Kljub temu da se vsi zgoraj navedeni avtorji strinjajo, da je za uspesno
vpeljavo treba izbrati ustrezen pristop h komuniciranju te odloéitve z zaposlenimi, je do sedaj
le malo raziskovalcev v znanstveni literaturi naslovilo to podrocje. Dva izmed redkih avtorjev,
ki sta naslovila to tematiko, sta Khan in Tang (2016). Omenjena avtorja sta zakljucila, da bodo
zaposleni, ¢e so v skrbeh za informacije o lastni zasebnosti, scasoma oblikovali negativno
stalis¢e do praks, uporabljenih v sklopu izvajanja analitike, vse to pa bo vplivalo na zmanjSanje
njihove zavzetosti ter ucinkovitosti uporabe analitike.
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Green (2018) in M. Plesiv¢nik (2018) sta izpostavila, da so organizacije trenutno v fazi, ko
imajo poleg podatkov o zaposlenih, ki so neposredno vezani na delo v organizaciji in so
shranjeni v razliénih informacijskih sistemih organizacije, dostop tudi do podatkov, ki
tradicionalno niso vezani neposredno na delo zaposlenih. Med takSne podatke se na primer
uvrscajo podatki, pridobljeni z osebnih profilov druzbenih omrezij, podatki o zdravju in drugi
podatki, ki se v osnovi ne ti¢ejo organizacij (Simbeck, 2019). Analitika je tako mejo spremljanja
in nadzora zaposlenih mocno premaknila v zasebna Zivljenja zaposlenih ter v njihov osebni
psiholoski prostor (Schwartz, 2011; Tursunbayeva idr., 2021), posledi¢no pa so raziskovalci
zaceli naslavljati tudi vpraSanja o eti¢nosti delovanja na tem podrocdju.

Pri uporabi in analiziranju obcutljivih informacij, ki se ti¢ejo zasebnosti zaposlenih, morajo
organizacije Ze vnaprej predvideti moine negativhe posledice (npr. nesprejemanje in
nezaupanje zaposlenih itd.), hkrati pa naj bi organizacije za doseganje optimalnih ucinkov Ze
vnaprej sprejele proaktivne ukrepe, ki bi naslovili nezadovoljstvo in skrbi zaposlenih (Belizén
in Kieran, 2022). Khan in Tang (2016) sta poudarila, da morajo organizacije za doseganje
veCjega uspeha in sploSno sprejetje vpeljave analitike med zaposlenimi zaposlene
transparentno Ze pred vpeljavo analitike obvestiti o izvajanju le-te, z njimi deliti vse
informacije o procesu nabora podatkov ter razloZiti, zakaj se je organizacija v prvi meri sploh
odlodila za vpeljavo analitike. Raziskovalci poudarjajo, da so transparentna komunikacija med
uvajanjem sprememb, vkljucenost zaposlenih v spremembe ter njihovo sprejemanje in
angaZiranost kljuéne komponente uspesnega uvajanja sprememb (Beer in Nohria 2000;
Werkman, 2009; Will, 2015).

Pozitivni uCinki uporabe analitike

Mnogi avtorji so preucevali u¢inke analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije. H.
H. D. P. J. Opatha (2020) je na podlagi sistemati¢nega pregleda obstojece literature zakljucila,
da uporaba analitike v sklopu kadrovske funkcije izboljSuje uspesnost posameznih zaposlenih,
celotnega kadrovskega oddelka in poslediéno tudi organizacije. Prav tako je izpostavila, da
uporaba analitike v sklopu kadrovske funkcije pomembno prispeva k izboljsanju strateske
vrednosti kadrovske sluzbe, saj se v sklopu analitike kadrovski strokovnjaki opirajo na
statisticne veljavne informacije in dokaze, ki jih je mogofe uporabiti v sklopu procesa
oblikovanja novih kadrovskih strategij, ukrepov in odlocitev, ki so neposredno povezani z
zaposlenimi v organizaciji. Predpostavila je tudi, da do tako izrazitih pozitivnih ucinkov pride
samo v primeru, ko je za podrocje analitike zadolZzen posameznik, ki ima zadostno znanje (npr.
kakovostno zbiranje podatkov, izvajanje stati¢nih analiz, etiéno delovanje) ter ustrezne
kompetence in sposobnosti (npr. analiticne sposobnosti) — na primer organizacijski psiholog
(Opatha, 2020). Poleg tega je za doseganje optimalnih pozitivnih uéinkov uporabe analitike
smiselno, da so kadrovski podatki interpretirani v odnosu do strateskih ciljev organizacije
(Oblak, 2021; Waxer, 2013).

Khan in Tang (2016) sta izpostavila tudi, da organizacije z uporabo napovednih analiz ter
prediktivne in preskriptivne analitike lahko pomembno pripomorejo k bolj objektivhemu, na
podatkih temeljeCemu odlocanju, k doseganju konkurenéne prednostiin k vecji produktivnosti
celotne organizacije (Marler in Boudreau, 2016). Kuncel in drugi (2014) so v Studiji zakljucili,
da uporaba analitike na podrocju kadrovanja izbolj$a to¢nost ¢loveskega odloCanja za najmanj
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25 %. Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi (2017) sta med drugim izpostavila, da uporaba
analitike v sklopu kadrovske funkcije pomembno pripomore k doslednejSemu odlocanju in
ukrepanju. Kot pozitivni vidik uporabe analitike omenjata 3e izboljSanje prilagajanja
kadrovskih praks strateskim ciljem organizacije ter izboljSanje verodostojnosti kadrovskih
praks. Navsezadnje naj bi, po porocanju A. Karmanske (2020), uporaba analitike pomembno
vplivala tudi na izboljSanje organizacijske kulture.

Da uporaba analitike, v kombinaciji s spoznanji s podrocja psihologije dela in organizacij
(organizacijske psihologije), pomembno pripomore k izboljsanju kulture organizacije, navajajo
tudi Fernandez in E. Gallardo-Gallardo (2020) ter Mohammed in Quddus (2019). Omenjeni
avtorji poudarjajo pomen organizacijske psihologije, in sicer zaklju€ujejo, da morajo kadrovniki
za analiziranje in uporabo podatkov, ki se veZiejo na zaposlene, v interpretacijo vkljuditi tudi
spoznanja s podrocja organizacijske psihologije, saj bodo kadrovniki le tako lahko ustvarili
ucinkovite pripomocke za merjenje, razumeli skrbi zaposlenih, ki se veZejo na varovanje
osebnih podatkov, ter zgradili kulturo organizacije, ki ni toksiéna.

Omejitve uporabe analitike
Varstvo osebnih podatkov

Z razvojem tehnologije in uporabe naprednejSe analitike se pojavljajo tudi novi izzivi, ki
jih je treba nasloviti. Mnogo avtorjev (npr. Fernandez in Gallardo-Gallardo, 2020; Khan in Tang,
2016; Sharma in Sharma, 2017) se strinja, da sta ravno varovanje osebnih podatkov in
posameznikova zasebnost dva izmed vedjih izzivov, ki ju s seboj prinasa uporaba analitike.
Zaradi razmaha informacijske tehnologije in programske opreme vedno bolj v ospredje
prihajajo razprave o izgubi nadzora zaposlenih nad osebnimi podatki, saj novodobna analiti¢na
orodja temeljijo na sledenju, hranjenju, obdelavi ter izmenjavi informacij (Schwab, 2016).
Poleg tega kadrovski oddelki hranijo velike koli¢ine osebnih podatkov zaposlenih, ki so bili
pridobljeni zakonsko, a kljub temu ostaja vpraSanje, kateri so tisti podatki, ki se lahko
uporabijo v sklopu izvajanja napredne oziroma napovedne analitike (PleSivénik, 2018).

L. Bassi (2011) je organizacijam priporocila, da naj te pred vpeljavo analitike v sklopu
kadrovske funkcije natanéno, jasno in pisno opredelijo nacela ter interna pravila, katere
podatke in za kakSen namen lahko kadrovski oddelek uporablja podatke zaposlenih. Dorsey in
drugi (2017) so na podlagi Studije organizacijam priporocili Se, naj te informacijske sisteme in
podatke hranijo v skladu s predpisi o zasebnosti podatkov in naj zaznane programske napake
odpravijo takoj, ko jih odkrijejo, saj bo le tako zagotovljena popolna varnost posameznikovih
podatkov.

Z digitalizacijo organizacijskih procesov in vse SirSo uporabo interneta, napredne
tehnologije in druzbenih omrezZij se je mocno povecal obseg zbiranja informacij o
posameznikih (Plesivénik, 2018). Ker se je situacija na podrogju varovanja osebnih podatkov v
zadnjih nekaj letih mocno spremenila, je Evropska unija leta 2016 dosegla skupni dogovor o
novih pravilih na podrocju varovanja osebnih podatkov. Splosna uredba o varstvu podatkov
(The General Data Protection Regulation — GDPR) se je v vseh €lanicah Evropske unije zacela
uporabljati leta 2018 (Wachter, 2018).
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V skladu z uredbo o varstvu osebnih podatkov organizacija nosi odgovornost za varovanje
osebnih podatkov zaposlenih, kar pomeni, da mora v vsakem trenutku dokazati, da deluje v
skladu z GDPR uredbo in da ne krsi nobenega zakona (Wachter, 2018). V uredbi je doloceno,
da se lahko zbirajo vsi osebni podatki, ki jih doloCa zakon in se hkrati zahtevajo na uradnih
obrazcih. V organizacijskem primeru gre predvsem za podatke zaposlenih, ki jih delodajalec
zbira z namenom uresni¢evanja pravic in obveznosti do zaposlenega v sklopu delovnega
razmerja (Zurej, 2017). Uredba 3e opredeljuje, da se lahko poleg zakonsko dolo¢enih podatkov
zhirajo tudi drugi osebni podatki zaposlenega, vendar le s pisno privolitvijo zaposlenega
(Truong idr., 2019). Definirano je tudi, da v primeru, ¢e zaposleni ne Zeli, da organizacija zbira
dodatne informacije, odklonitev soglasja o zbiranju podatkov naj ne bi imela posledic za
zaposlenega. Sprejeta uredba zaposlenim prinasa tudi pravico do popravkov, izbrisa, ugovora
in prenosljivosti (Zurej, 2017). Smiselno je, da je uporaba in obdelava osebnih podatkov
zaposlenih jasno definirana in natanc¢no dolocena v pogodbi o zaposlitvi. Nekateri avtorji
izpostavljajo Se, da imajo zaposleni pravico do okrepljenega nadzora nad osebnimi podatki, in
sicer jih mora organizacija obvestiti o tem, kako dolgo se bodo njihovi podatki hranili, za
kaksne namene se bodo obdelovali in ali bodo posredovani tretjim osebam oziroma izven
organizacije (Birkhoff idr., 2021).

Pomanjkanje kompetenc in ustreznega znanja pri kadrovnikih

Angrave in drugi (2016) so naslovili tudi izziv pomanjkanja zadostnih kompetenc in
ustreznih znanj s podrodja uporabe analitike pri kadrovnikih. H. Begum in drugi (2020) so na
podlagi svoje Studije zakljucili, da kadrovniki v veéini primerov nimajo zadostnih kompetencin
tehni¢nega znanja s podrocja analitike, kar pa lahko povzroci odpor pri vpeljavi novih
programskih in analiti¢nih orodij. Omenjeno lahko predstavlja izziv, saj kadrovski strokovnjaki
za izvajanje analitike potrebujejo dolocene analiticne sposobnosti (npr. priprava in analiza
podatkov). V nasprotnem primeru je uporaba analitike veliko manj ucinkovita in lahko s seboj
prinese samo Se dodatna administrativna bremena (Levenson, 2011).

Podobno navaja tudi C. Waxer (2013), in sicer avtorica poudarja, da je v organizaciji za
optimalno doseganje pozitivnih vplivov uporabe analitike treba poiskati organizacijske
psihologe, kiimajo dovolj izkuSenj s kadrovskega podrocgja, hkrati pa imajo Se specificna znanja
s podroéja poznavanje psihologije, statistike in analitike (npr. zbiranje in analiziranje podatkov,
interpretacija in razumevanje pridobljenih podatkov itd.), saj kakovostno izvajanje analitike
zahteva razmeroma dobro poznavanje metodoloskih pristopov, s poudarkom na razumevanju
psiholoSkega ocenjevanja in interpretacije podatkov. Organizacijski psihologi so zaradi
posedovanja zgoraj omenjenih kompetenc in znanj Se posebej usposobljeni za izvajanje
analitike v organizaciji. Vrbovsek in Lep (2022) navajata, da lahko organizacijski psihologi
zaradi poznavanja specifik in dinamike v organizacijskem okolju prepoznajo okolis¢ine, v
katerih bi bila uporaba analitika smiselna, pravtako pa lahko zaradi psiholosko-metodoloskega
znanja pripravijo nacrt za uspesSno izvajanje analitike. Poleg tega zgoraj omenjena avtorja
zakljuéujeta, da so kompetence in znanje organizacijskega psihologa kljuéne tako med
procesom odlocanja o izbiri dejavnega (npr. izbor in priprava vprasalnikov) ali nedejavnega
pristopa (npr. ozavestanje zaposlenih in vodstva) zbiranja informacij kot tudi med
interpretacijo in analizo pridobljenih rezultatov (npr. izbor primernih programskih orodij). C.
Waxer (2013) je izpostavila tudi, da imajo organizacijski psihologi pomembno vlogo pri
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splosnem komuniciranju izsledkov analitike z vodstvom in zaposlenimi, pri cemer Rasmussen
in Ulrich (2015) kot pomembni kompetenci organizacijskih psihologov navajata znanje mehkih
vescin in poznavanje psiholoskih ter organizacijskih dejavnikov, ki vplivajo na odnose med
zaposlenimi in organizacijo.

Stroskovni vidik vpeljave analitike

Nekateri avtorji so izpostavili tudi stroskovni vidik implementacije programske opreme za
analitiko. Kadrovski programi in programska oprema za analitiko niso poceni, posameznike, ki
se bodo na dnevni ravni ukvarjali z analitiko, pa je treba tudi primerno izobraziti (Cook, 2015;
Cook, 2017, Waxer, 2013). Sele po posredovanju ustreznega znanja in seznanitvi z moznostmi
uporabe programske opreme bodo kadrovniki namre¢ lahko izkoristili ves potencial, ki ga
prinasa uporaba analitike (Laumer idr., 2015; Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017).

Cook (2017) je opozoril Se na ¢asovni vidik vpeljave analitike v organizacijo. Avtor navaja,
da je celoten proces vpeljave precej dolgotrajen in da posledi¢no za organizacijo predstavlja
dodaten strosek. C. Waxer (2013) je izpostavila tudi, da se morajo organizacije zavedati, da bo
poleg osnovnih financnih stroskov za uspesno vpeljavo analitike nekaj dodatnih stroskov
nastalo $e pri usposabljanju kadrovskih strokovnjakov za uporabo samega analiticnega orodja
in programske opreme za analiziranje.

Prihodnost analitike na kadrovskem podrocju

Cook (2015) je na podlagi svoje studije zakljucil, da se bo v prihodnjih nekaj letih podrocje
upravljanja s kadri precej spremenilo. Kadrovniki bodo primorani ve¢ pozornosti posvetiti
zbiranju podatkov, sledenju in analiziranju. Pomembnejsih odloditev, vezanih na kadrovsko
strategijo, in odlocitev, ki se ti¢ejo neposredno zaposlenih (npr. sistem mentorstva, sistem
napredovanja, nacrtovanje razvoja zaposlenih, upravljanje talentov, zavzetost zaposlenih itd.),
ne bodo smeli sprejemati zgolj na podlagi intuicije, kot je bilo v nekaterih primerih to mo¢
zaslediti do sedaj. Poleg tega je veC raziskovalcev kot kljuéne kompetence novodobnega
kadrovnika izpostavilo kompetence analiziranja in interpretacije podatkov (Marler idr., 2017;
Mondore idr., 2011; Rasmussen in Ulrich, 2015).

A. Jain in N. Nagar (2015) sta izpostavili tudi, da se vefina organizacij na podlagi analitike
odloca zgolj reaktivno oziroma na podlagi pridobljenih podatkov iz preteklosti, kar pa ne
izkoris¢a polnega potenciala, ki ga napovedna analitika lahko ponudi organizaciji. Avtorici
poudarjata, da je napovedna analitika veliko bolj prakti¢na, saj lahko na podlagi predikcij
organizacije nacrtujejo, predvidevajo in napovedujejo prihodnje izide, ki bi pomembno vplivali
na uspesnost same organizacije. Kljub vedji uporabni vrednosti napovedne analitike se
organizacije vec¢inoma posluzujejo le konvencionalnih kadrovskih metrik, ki odgovarjajo na
preprosta vprasanja in kazejo le na spremembe v preteklih organizacijskih trendih (Marler,
2017). Omenjeno organizacijam onemogoca, da bi analitiko uporabljale kot proaktivno,
stratesko orodje, s pomocjo katerega bi lahko sprejemale odloditve na podlagi objektivnih
dejstev in preverjenih informacij. A. Jain in N. Nagar (2015) sta povzeli svoje ugotovitve s tezo,
da bo napovedna analitika Se bolj pomembna v prihodnosti, ko bodo organizacije za obstoj na
trgu morale Se povecati svojo konkuren¢no prednost.
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Raziskovalni problem

Z ozirom na trend hitrega razvoja tehnologij, ki ga s sabo prinasa Cetrta industrijska
revolucija, bo uporaba analitike za spremljanje zaposlenih v organizacijah z namenom
doseganja poslovnega uspeha organizacij v prihodnosti $e bolj pomembna (Cook, 2015). V
okviru pregleda obstojece literature s podrocja uporabe analitike nisem zasledila raziskave, ki
bi preverjala vlogo analitike pri razvoju podrocja strateSkega upravljanja s kadri. Rezultati
magistrskega dela bodo pomembno pripomogli k spoznavanju tega podrocja. Osrednji namen
magistrske naloge je raziskati in definirati vlogo analitike pri razvoju podrocja strateskega
upravljanja s kadri, saj tako strateSko upravljanje s kadri kot tudi uporaba analitike
predstavljata pomembni podrodji organizacijske psihologije, ki Se nista podrobno raziskani.
Glede na pregled literature in znanstveno-raziskovalnih izsledkov s podrocja uporabe analitike
pri razvoju podrocja strateskega upravljanja s kadri sem se odlocila za eksploratorno raziskavo
— fokusno skupino in polstrukturirani interviju, saj je podroc&je v Sloveniji $e precej neraziskano.

Cilji magistrskega dela so dvoplastni: navezujejo se tako na organizacijski vidik
sprejemanja analitike kot tudi na vidik posameznikov — zaposlenih v organizaciji. Z magistrskim
delom zelim ugotoviti, kaj obsega podrocje strateskega upravljanja s kadri v Sloveniji in kako
razvito je. Poleg tega Zelim opredeliti, kaj analitika, ki se trenutno uporablja na kadrovskem
podroéju v Sloveniji, sploh obsega. Ker zadrievanje kljuénih zaposlenih oziroma spremljanje
fluktuacije predstavlja enega izmed pomembnih podrocij strateskega upravljanja s kadri, me
je zanimalo tudi, katere podatke in metrike organizacije zbirajo v namen spremljanja le-tega.
Poiskati Zelim tudi ustrezno slovensko izrazoslovje za poimenovanje analitike, uporabljene v
sklopu kadrovske funkcije, ter ugotoviti, kaksno vlogo ima analitika pri strateskem upravljanju
s kadri v slovenskih organizacijah. lzvedeti Zelim tudi, kateri organizacijski in psiholoski
dejavniki pomembno vplivajo na uspesno vpeljavo analitike, uporabljene v sklopu kadrovske
funkcije.

Raziskovalna vprasanja, ki sem si jih ob tem zastavila, so naslednja:

— R1: Kako razvito je podrocje strateskega upravljanja s kadri v Sloveniji?

— R2: Kaj obsega analitika, uporabljena v sklopu kadrovske funkcije v Sloveniji?

— R3: Katere podatke in metrike organizacije zbirajo za namen zadrzevanja klju¢nih
zaposlenih oziroma za namen spremljanja fluktuacije?

— R4: Kateri izraz je najbolj primeren za sploSno poimenovanje analitike v sklopu
kadrovske funkcije v slovenséini?

— R5: Kaksno vlogo ima analitika pri strateskem upravljanju s kadri v slovenskih
organizacijah?

— R6: Kateri dejavniki pomembno vplivajo na uspedno vpeljavo analitike v sklopu
kadrovske funkcije?
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Metoda

Udelezenci

Za raziskovanje sem uporabila dve razliéni metodi: fokusno skupino in intervju. V prvem
delu raziskovanja sem izvedla tri fokusne skupine, pri ¢emer se je Stevilo udeleiencev v
posameznih skupinah razlikovalo. V prvi fokusni skupini je sodelovalo sedem udeleZzencev, Sest
oseb (86 % vseh udeleZencev) je bilo Zenskega spola. V drugi fokusni skupini je sodelovalo
devet udeleZzenceyv, pri Cemer so bile tri osebe (33 % vseh sodelujocih) moskega spola. V tretji
fokusni skupini je sodelovalo Sest posameznikov, od tega je bilo pet oseb (83 % vseh
udeleZencev) Zenskega spola. Skupno je torej sodelovalo 22 posameznikov, od tega 17 Zensk
in pet moskih. Vsi udelezenci fokusnih skupin so strokovnjaki na kadrovskem podrocju, ki so
se z uporabo analitike v sklopu kadrovske funkcije ze srecali bodisi v akademskem svetu bodisi
v praksi. V vzorec sem zajela posameznike iz mikro (N = 6), majhnih (N = 4), srednje velikih (N
=7) in velikih organizacij (N = 5). Najvec vklju¢enih organizacij prihaja s podrocja trgovine (N =
6) ter informacijsko komunikacijskih dejavnosti (N = 5), sledijo izobrazevalne (N = 4) ter
finanéne in zavarovalniske dejavnosti (N = 3), zdravstvo in farmacija (N = 2), zabavna industrija
(N = 1) ter dejavnosti javne sluzbe in chrambe (N = 1).

V drugem delu raziskovanja je sodelovalo 29 slovenskih srednje velikih in velikih
organizacij. Raziskovanja v drugem delu sem se lotila s pomocjo polstrukturiranega intervjuja,
in sicer sem izvedla 29 polstrukturiranih intervjujev s kadrovskimi strokovnjaki iz srednje
velikih in velikih slovenskih organizacij. Od tega je bilo 14 vodij kadrovskih sluzb, Sest HR
partnerjev, pet HR generalistov, trije HR specialisti in specialist za razvoj kadrov. Sodelovalo je
21 posameznikov Zenskega in osem moskega spola, starih od 28 do 58 let. V vzorec sem zajela
16 srednje velikih organizacij s 50 do 250 zaposlenimi in 13 velikih organizacij z ve¢ kot 250
zaposlenimi. Najvec¢ vkljuenih organizacij prihaja s podrocja trgovine (N = 8), informacijsko
komunikacijskih dejavnosti (N = 7), finan¢ne in zavarovalniske dejavnosti (N = 5), predelovalne
dejavnosti (N = 3), gradbenistva (N = 2), zdravstva in farmacije (N = 2) ter zabavne industrije
(N =1). Eno izmed sodelujocih organizacij se uvrsca v druge raznovrstne poslovne dejavnosti.

Pripomocki

Glede na pregled literature in izsledkov s podroc¢ja uporabe analitike pri razvoju
strateSkega upravljanja s kadri sem se odlocila za eksploratorno raziskavo kvalitativne narave,
saj so definicije in termini analitike v sklopu kadrovske funkcije nejasni, podrocje v Sloveniji e
precej neraziskano, uporabljene prakse v organizacijah pa nepopisane. Na podlagi tehtnega
premisleka sem se odlocCila za uporabo kombinacije metode fokusnih skupin in
polstrukturiranega intervjuja. lzbrani metodi sta neodvisni, a se med seboj pomembno
dopolnjujeta — z uporabo fokusnih skupin sem naslovila predvsem izziv ustreznega
slovenskega izrazoslovja na podrocju analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije,
medtem ko sem z intervjuji v osnovi preverjala, kakSno vlogo ima analitika pri razvoju
strateskega upravljanja s kadri v slovenskih organizacijah. Ker je samo podrocje analitike zelo
siroko in slabo definirano, termini poimenovanja pa neznani, sem najprej uporabila metodo
fokusnih skupin, v drugi fazi raziskovanja pa sem izvedla 3e intervjuje.
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Metoda fokusnih skupin

V prvem delu raziskovanja sem uporabila metodo fokusnih skupin, ki se uvri¢a med
kvalitativne metode. Fokusna skupina je orodje za pridobivanje, analiziranje in interpretacijo
podatkov, pridobljenih s skupinskim pogovorom (Lep, 2020). S pomocjo fokusne skupine
pridobimo vpogled v posameznikovo razmisljanje in mnenje o raznolikih podroéjih njegovega
Zivljenja (Lep, 2020). Gre za obliko skupinskega intervjuja, ki se za pridobivanje podatkov opira
predvsem na interakcijo med udeleZenci in ne na interakcijo med udeleZenciin moderatorjem.
Pogovor fokusne skupine navadno poteka o vnaprej znani temi in poteka po dolo¢enem nacrtu
(Klemencic¢ in Hlebec, 2007). S fokusnimi skupinami lahko analiziramo razlicna stalis¢a in
mnenja, primerjamo utemeljitve in razlicne poglede ter pomagamo pri raziskovanju novih tem
(Morgan, 1998).

Lep (2020) kot prednost uporabe fokusne skupine navaja, da lahko poleg podatkov o tem,
kaj udeleZenci mislijo o doloceni tematiki, s fokusnimi skupinami pridobimo tudi podatke o
tem, kako razmisljajo in zakaj. Od skupinskih intervjujev se fokusna skupina razlikuje po tem,
da je moderator v vecji meri vkljuen v razpravo in da se pri interpretaciji manj opiramo na
psiholoske teorije (Szybillo in Berger, 1979). S. Klemencic¢ in V. Hlebec (2007) sta izpostavili
tudi, da je, ker vir informacij predstavlja pogovor med udelezenci v skupini, za uspesno
raziskovanje pomembno, da udelezence po vnaprej dolocenih objektivnih kriterijih strokovno
izberejo izvajalci fokusne skupine.

Polstrukturirani intervju

Ker raziskava sluzi zacetnemu pregledu podrocja in ker je namen raziskave globlje
razumevanje, razlaganje in opisovanje vloge analitike pri razvoju podroéja s kadri, sem v
drugem delu raziskave uporabila 3e raziskovalni individualni polstrukturirani intervju.
Omenjen pristop je po naravi induktiven in interpretativen (Schmidt, 2004), saj je cilj
raziskovanje procesa in ne samo koncénega rezultata (Dearnley, 2005).

Vprasanja za intervju sem oblikovala na podlagi pregledane literature, ki je sistemati¢no
predstavljena v uvodu tega magistrskega dela. Oblikovala sem Sest podrodij, znotraj katerih
sem oblikovala glavna vodilna vprasanja in dodatna podvprasanja. Glavna podrodja
raziskovanja so se nanasala na naslednje kategorije: 1. opredelitev strateskega upravljanja s
kadri, 2. opredelitev analitike, 3. izrazi in poimenovanje analitike, uporabljene v sklopu
kadrovske funkcije, 4. vloga in izzivi uporabe analitike pri strateskem upravljanju s kadri, 5.
pogoji za vpeljavo analitike ter 6. uporaba naprednih kadrovskih orodij in prihodnost analitike.
Poleg omenjenih kategorij je intervju vseboval vprasanja, ki se navezujejo na demografske
podatke udeleZencev, in sicer sem sprasevala po delovhem mestu udeleZenca ter velikosti in
panogi organizacije, v kateri deluje. Seznam vseh vprasanj, uporabljenih v sklopu intervijuja, je
vkljuéen v poglavju Priloge.
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Postopek

Raziskava je potekala v dveh fazah. Najprej sem izvedla metodo fokusnih skupin, nato pa
Se polstrukturirane intervjuje.

Metoda fokusnih skupin

Konec maja in v zacetku junija sem izvedla tri fokusne skupine. Vzorcenje in iskanje
udeleZzencev za fokusne skupine je potekalo po metodi sneine kepe, in sicer smo z
mentoricama povabilo k sodelovanju v fokusni skupini delile na socialnih in poslovnih omreijih
— uporabile smo Facebook in LinkedIn, prav tako pa smo posameznike, za katere smo ocenile,
da bi bili primerni za sodelovanje v fokusni skupini, osebno povabile po osebni mreZiin e-posti.
V povabilu sem potencialnim udeleZzencem predstavila kljuéne informacije o raziskavi, Se
posebej pa sem poudarila osrednjo temo in namen izvajanja fokusnih skupin, ¢as trajanja
fokusne skupine, lokacijo ter datum izvedbe fokusne skupine. Edina pogoja za vkljucitev v
fokusno skupino sta bila, da udelezenci delujejo na kadrovskem podrocju in da so se z uporabo
analitike v sklopu kadrovske funkcije ze srecali bodisi v akademskem svetu bodisi v praksi.

Namen uporabe metode fokusnih skupin je bil opredeliti ustrezno slovensko izrazoslovje
na podrocju analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije. V vseh treh fokusnih skupinah
sem udeleZencem postavila tri osrednja vprasanja:

- Kateri angleski termini s podrocja analitike v sklopu kadrovske funkcije se v praksi
pri nas najpogosteje uporabljajo?

- Katere so razlike oziroma podobnosti med navedenimi termini, uporabljenimi v
sklopu analitike?

- Kateri izmed navedenih terminov bi bil najbolj primeren za sploSno poimenovanje
analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije?

Fokusne skupine so potekale po aplikaciji Zoom in trajale med 40 in 65 minut. Razprava v
fokusnih skupinah se je zacela tako, da sem udelezencem predstavila potek in cilje skupinske
razprave. Pred zacetkom skupinske razprave sem udeleZence vprasala, ¢e se strinjajo, da se za
namene kasnejSe analize nas pogovor zvocno posname. Po privolitvi vseh udelezencev sem
jim zastavila prvo vpraSanje, in sicer kateri angleski termini s podrocja analitike se v kadrovski
praksi v Sloveniji najpogosteje uporabljajo. Na podlagi odgovorov na prvo vprasanje sem
dobila vpogled v to, kateri termini se uporabljajo pogosteje kot drugi, izvedela pa sem tudi, da
nekateri izmed pojmov niso poznani vsem udelezencem. Sledilo je drugo vpraSanje, s katerim
sem Zelela preveriti podobnosti in razlike med navedenimi termini, uporabljenimi v sklopu
analitike. Zadnje vprasanje se je nanasalo na iskanje najprimernejsih slovenskih izrazov za
poimenovanje analitike v sklopu kadrovske funkcije. Z omenjenim vprasanjem sem naslovila
izziv, ki je trenutno prisoten v Sloveniji, in sicer da termini s podrocja analitike v sklopu
kadrovske funkcije niso uporabljeni dosledno ter da tako v praksi kot tudi v akademskem svetu
nimamo jasno doloéenih najprimernejsih izrazov za poimenovanje analitike, uporabljane v
sklopu kadrovske funkcije.

Vsakic, ko sem udelezencem zastavila vprasanje, sem pocakala, da se je med udelezenci
razvila debata, nato pa sem jih s podvprasanji spodbujala k temu, da jih je ¢im vec¢ oziroma da
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so vsi udelezenci podali svoje mnenje. Na koncu fokusne skupine so udelezenci imeli moznost
podati Se kakSen komentar in izpostaviti dodaten pogled, ki ni bil izpostavljen v ¢asu fokusne
skupine. Sledila je zahvala za sodelovanje in povabilo posameznikom, ki prihajajo iz srednje
velikih in velikih organizacij, za udelezbo v drugem delu raziskave — v polstrukturiranih
intervjujih.

Za analizo fokusnih skupin sem uporabila sistematien pristop »cut and paste« avtorja
Richarda A. Kruegerja (2002). Avtor je v svojem delu postopek analiziranja fokusnih skupin
opredelil kot desetstopenjski proces. Tovrstno analiziranje je sestavljeno iz desetih korakov, ki
natancno opisujejo, na kaksen nacin lahko raziskovalec izvede analizo kvalitativnih podatkov
(Zupancic, 2020):

1. Priprava transkriptov za analizo

V sklopu prvega koraka sem zvoéne posnetke fokusnih skupin pretvorila v transkripte, pri
¢emer sem zapisala tako dobesedni govor udeleZencev kot tudi moderatorke (sebe).

2. Priprava dveh kopij transkriptov

V drugem koraku sem pripravila dve kopiji transkriptov, in sicer sem eno kopijo med
analizo razrezala, druga pa mi je sluzila za namene konénega preverjanja. Za tisk pripravljenih
transkriptov sem uporabila papir razli¢nih barv. Omenjeno sem naredila z namenom, da sem
lazje razlikovala in loc¢evala odgovore med razlicnimi fokusnimi skupinami. Transkript prve
fokusne skupine sem natisnila na bel papir, transkript druge fokusne skupine na rumen papir
in transkript tretje fokusne skupine na moder papir.

3. Organizacija transkriptov

V tretjem koraku sem se lotila organizacije transkriptov. V. mojem primeru je bila izvedba
tretjega koraka enostavna, saj sem izvedla samo tri fokusne skupine, posledi¢no pa ni bilo
treba organizirati veéje koli¢ine transkriptov. Transkripte razlicnih fokusnih skupin sem
organizirala tako, da sem jih postavila enega zraven drugega, nato pa jih v sklopu naslednjega
koraka podrobno prebrala.

4. Pregled transkriptov

Vse transkripte sem ponovno pregledala, natanéno prebrala in s tem pridobila podroben
vpogled v celotno situacijo.

5. Vedji listi papirja
Kot opredeljuje avtor, v petem koraku pripravimo vecje liste papirja, na katere v stolpcih

napiSemo osrednja vprasanja, ki smo jih zastavili fokusnim skupinam. V mojem primeru sem
zapisala tri vodilna vprasanja.

6. Rezanje in lepljenje (ang. »cut and paste«)

Pred pricetkom rezanja in lepljenja sem ponovno prebrala vse odgovore (iz vseh fokusnih
skupin) na prvo vprasanje in podcrtala kljuéne dele oziroma bistveno sporodilo vsakega
odgovora. Nato sem se lotila rezanja, in sicer sem najprej odgovore iz prve fokusne skupine
(zapisane na belem listu papirja) razrezala in jih glede na vsebino smiselno razporedila v vec

27



kategorij. Razrezane odgovore sem prilepila na vedji list papirja. Nato sem razrezala tudi
odgovore druge fokusne skupine, ki so hili na rumenem listu papirja, in jih skladno z Zze vnaprej
oblikovanimi kategorijami razvrstila mednje. Po potrebi sem oblikovala nove kategorije. Enak
postopek sem ponovila tudi pri rezanju modrega lista papirja oziroma odgovorov udelezencev
iz tretje fokusne skupine. Razlitne barve papirja so mi kasneje omogocile, da sem lahko
razlikovala med odgovori razliénih fokusnih skupin.

7. Priprava kratkih povzetkov

V sklopu sedmega koraka sem ponovno pregledala odgovore, ki sem jih razporedila v
razlicne kategorije. Za prvo vprasanje sem nato pripravila krajsi odstavek, ki je sluzil kot
povzetek ugotovitev odgovorov na prvo vprasanje.

8. Dokoncno pregledovanje transkriptov

Ko sem zakljucila s pregledovanjem odgovorov na prvo vprasanje in oblikovanjem
povzetka ugotovitev, sem Sesti in sedmi korak ponovila Se za preostali dve vodilni vprasaniji.

9. Odmor

Avtor teorije tega pristopa poudarja, da je odgovore treba veckrat pregledati in da
moramo biti kritiéni do oblikovanih kategorij. Zato sem si vzela nekaj ¢asa za pocitek in odmor
od dela. Po kon¢anem premoru sem pregledala kopijo transkriptov, ki sem jo pripravila na
zacCetku (gre za drugo verzijo, ki ni bila razrezana) z namenom pridobitve Se SirSega vpogleda.

10. Oblikovanje porocila

V sklopu desetega koraka sem oblikovala kon¢no porodilo, v katerega sem poleg kratkih
povzetkov ugotovitev beleZila tudi frekvence odgovorov udelezencev. Zapisala sem tudi
primere za posamezne kategorije, saj sem s tem pridobila boljSi vpogled v dejansko situacijo.
Rezultati kratkega porocila so predstavljeni v poglavju Rezultati.

Polstrukturirani intervju

Namen uporabe polstrukturiranega intervjuja je bil preuciti viogo analitike pri razvoju
podrocdja strateSkega upravljanja s kadri v slovenskih organizacijah. Tako kot pri metodi
fokusnih skupin je vzorcenje potekalo po metodi sneine kepe. Podobno kot pri iskanju
udelezencev za fokusne skupine smo z mentoricama povabilo k sodelovanju v intervjuju delile
na socialnih in poslovnih omrezjih (Facebook in LinkedIn), potencialne udeleZzence pa smo
povabile tudi z osebnimi povabili — uporabile smo lastne mreze in e-posto. V povabilu sem
potencialnim udeleZzencem predstavila klju¢ne informacije o raziskavi, s poudarkom na ciljih,
namenu in raziskovalnih vprasanjih raziskave. Pri vkljuevanju udeleZzencev v vzorec sem imela
dva pogoja, in sicer da udelezenci delujejo v sklopu kadrovske funkcije oziroma da imajo
pregled nad celotno kadrovsko funkcijo ter da prihajajo iz srednje velikih (od 50 do 250
zaposlenih) ali velikih organizacij (ve¢ kot 250 zaposlenih).

Z izvajanjem polstrukturiranih intervjujev sem pricela konec junija in zakljucila v sredini
julija. Polstrukturirane intervjuje sem izvedla s pomoéjo spletnih konferenénih programskih

orodij (Skype, Zoom ali MS Teams). Pred zacetkom intervjuja so udeleZenci podpisali tudi
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obvesceno soglasje o sodelovanju v raziskavi, v katerem so bili seznanjeni z namenom in s cilji
raziskave, z nacinom sodelovanja, opisom nalog in zahtev do udeleZenca, tveganji in koristmi,
prostovoljnostjo udeleZbe in anonimnostjo raziskave. Intervjuji so v povprecju trajali 40 minut,
v razponu od 25 do 76 minut. Z namenom kasnejsega dobesednega prepisa govora in analize
intervjujev so bili vsi intervjuji s prehodno potrditvijo udeleZencev tudi zvocno posneti.
Izvajanje intervjujev sem zakljucila pri 29. udeleZencu, saj zaradi teoreticne saturacije
(pridobivanje vedno bolj predvidljivih odgovorov, ki raziskavi ne prinasajo dodatne dodane
vrednosti) ni bilo ve¢ smiselno nadaljevati z vzoréenjem (Fusch in Ness, 2015).

Po zakljucku izvajanja intervjujev sem vse zvocne posnetke pretvorila v dobesedni prepis
besedila. Nato sem vse transkripte analizirala, in sicer sem pri nadaljnji analizi podatkov iz
transkriptov uporabila dve osnovni kvalitativni tehniki: kodiranje in kategoriziranje.
Transkripte sem s pomocjo kvalitativhe metode analizirala po korakih, ki sta jih za kvalitativno
obdelavo podatkov navedla Mesec in T. Lamovec (1997):

urejanje gradiva,

dolocitev enot kodiranja,

odprto kodiranje,

izbor in definiranje relevantnih pojmov in oblikovanje kategorij,
odnosno kodiranje (definiranje kategorij) in

oblikovanje konéne teoreti¢ne formulacije.

ok wNE

Kodiranja sem se lotila tako, da sem z namenom kasnejse prepoznave dolocenega dela
besedila temu delu besedila pripisala klju¢no besedo (Gonzalez, 2016). V vecini primerov sem
kodirala simultano (pregledala sem vse odgovore udelezencev na isto vprasanje in jim dodelila
ustrezne kode). Pri analiziranju sem uporabila tudi kategorizacijo, v sklopu katere sem kode
povezala v kategorije (gre za hierarhicno strukturo).
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Rezultati
Metoda fokusnih skupin

Vse tri fokusne skupine so potekale dokaj sprosceno in se odvijale po zastavljenem
scenariju. Vzdusje v vseh fokusnih skupinah je bilo sproSceno in dinamicno, udelezenci so bili
vecinoma zelo zgovorni in za odgovarjanje na vprasanja niso potrebovali dodatnih spodbud.
Vprasanja, ki sem jih postavila udelezencem, so bila jedrnata in enostavna, tako da udelezenci
niso potrebovali dodatnih pojasnil. V vseh treh fokusnih skupinah so udelezenci zaznali, da je
zazeleno, da vsak izmed udeleZencev poda svoje mnenje, tako da so se v vseh fokusnih
skupinah v pogovor vkljucili prav vsi udelezenci. Udelezenci so se med seboj poslusali, kriti¢no
delili svoje argumente in predstavljali svoja mnenja. V nadaljevanju je prikazan povzetek
odgovorov udeleZencev fokusne skupine na tri osrednja vprasanja.

Slovensko izrazoslovje na podrocju analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije

Prvo vpradanje je udelezence sprasevalo po tem, kateri angleski termini s podrocja
analitike v sklopu kadrovske funkcije se v praksi pri nas najbolj uporabljajo. V vseh treh
fokusnih skupinah so vsi udelezenci skupaj nasteli naslednje izraze: HR Analytics, People
Analytics, Workforce Analytics in Talent Analytics. V vseh treh fokusnih skupinah so vsi
udeleZenci potrdili, da se termina HR Analytics in People Analytics najpogosteje uporabljata v
praksi ter da so za omenjena termina ze predhodno slisali, medtem ko za pojma Workforce
Analytics in Talent Analytics nekateri udeleZzenci Se niso slisali oziroma zasledili rabe
omenjenih terminov v praksi.

Odgovore na prvo vprasanje sem uspela razdeliti v Stiri kategorije, in sicer:

— Kategorija 1: udeleZenci, ki poznajo vse 5tiri termine (HR Analytics, People Analytics,
Talent Analytics in Workforce Analytics).

— Kategorija 2: udelezenci, ki poznajo termine HR Analytics, People Analytics in Talent
Analytics, a ne poznajo termina Workforce Analytics.

— Kategorija 3: udelezenci, ki poznajo termine HR Analytics, People Analytics in
Workforce Analytics, a ne poznajo termina Talent Analytics.

— Kategorija 4: udeleZenci, ki poznajo termina HR Analytics in People Analytics, a ne
poznajo terminov Talent Analytics in Workforce Analytics.

V tabeli 1 je prikazana porazdelitev odgovorov udeleZencev fokusnih skupin glede na
zgoraj opredeljene kategorije.
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Tabela 1
Prikaz porazdelitve odgovorov o pogostosti uporabe angleskih terminov s podroéja analitike
(N=22)

Kategorija 1 Kategorija 2 Kategorija 3 Kategorija 4
Fokusna skupina 1 1 3 2 1
Fokusna skupina 2 1 3 2 3
Fokusna skupina 3 2 3 0 1
Skupaj 4 7 6 5

Opombe: Kategorija 1 = udeleZenci, ki poznajo vse stiri termine (HR Analytics, People Analytics, Talent Analytics
in Workforce Analytics). Kategorija 2 = udeleZenci, ki poznajo termine HR Analytics, People Analytics in Talent
Analytics, a ne poznajo termina Workforce Analytics. Kategorija 3: udeleZenci, ki poznajo termine HR Analytics,
People Analytics in Workforce Analytics, a ne poznajo termina Talent Analytics. Kategorija 4: udeleZenci, ki
poznajo termina HR Analytics in People Analytics, a ne poznajo terminov Talent Analytics in Workforce Analytics.

Udelezencem fokusnih skupin sta najbolj poznana termina HR Analytics in People
Analytics, medtem ko sta pojma Talent Analytics in Workforce Analytics manj poznana in
uporabljena v praksi (tabela 1). Termin Workforce Analytics je kadrovskim strokovnjakom
najmanj poznan.

V sklopu drugega vprasanja sem udeleZence vprasala, v kaksnem odnosu sta termina HR
Analytics in People Analytics. Odgovore udeleZzencev sem razdelila v dve kategoriji, in sicer:
Termina HR Analytics in People Analytics predstaviljata enako / sta sopomenki ter termin
People Analytics je nadpomenka terminu HR Analytics / pojmov ne gre enaciti.

Tabela 2
Prikaz porazdelitve odgovorov o odnosu terminov HR Analytics in People Analytics (N = 22)

Termina HR Analytics in People Termin People Analytics je

Analytics predstavljata enako / nadpomenka terminu HR

sta sopomenki Analytics / pojmov ne gre enaciti

Fokusna skupina 1 1 6
Fokusna skupina 2 3 6
Fokusna skupina 3 4 2
Skupaj 8 14

Veclina udelezencev (N = 14) trdi, da termina People Analytics in HR Analytics nista
sopomenki, ampak da je termin People Analytics nadpomenka terminu HR Analytics in da ju
ne gre enaciti (tabela 2). Kot utemeljitev bom izpostavila navedbo udeleZenca, ki hkrati
povzema vse utemeljitve udelezencev, razvrscenih v to kategorijo: »Termin People Analytics
je bolj strateski, Sirsi, lahko bi rekli, da se ukvarja z ve¢ stvarmi kot podrocje HR analitike.
Vkljuéuje tudi podatke, pridobljene izven organizacije, podatke, ki se neposredno veZejo na
uspeh organizacije, in podatke, ki se neposredno veZejo na ljudi. Le zadnja komponenta je
osrednji ¢len podrocja HR Analytics, zato termina po mojem mnenju opisujeta druge zadeve.«
Kljub temu da vecina udeleZencev fokusnih skupin meni, da terminov ne gre enaciti, je osem
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udeleZzencev mnenja, da sta termina HR Analytics in People Analytics sopomenki oziroma da
predstavljata enako podrodje dela. Kot tipicen primer utemeljitve prilagam naslednji odgovor
udeleZenke: »Tako People Analytics kot HR Analytics se ukvarjata z ljudmi. Fokus je na obeh
podrocjih enak. Poleg tega se terminologija poimenovanja kadrovske funkcije v podjetju
konstantno spreminja (npr. iz HR v people), tako da menim, da je to v osnovi isto.«

Na podlagi odgovorov na tretje vprasanje, ko me je zanimalo, kateri izraz bi bil najbolj
primeren za sploSno poimenovanje analitike v sklopu kadrovske funkcije v slovenscini, sem
udeleZence razvrstila v Sest kategorij: strateska kadrovska analitika, kadrovska analitika, HR
analitika, analitika ¢loveskih virov, analitika ljudi in analitika zaposlenih.

Tabela 3
Prikaz porazdelitve odgovorov o najprimernejsem izrazu za splosno poimenovanje analitike,
uporabljene v sklopu kadrovske funkcije (N = 22)

Strateska Kadrovska HR Analitika Analitika Analitika
kadrovska analitika analitika cloveskih ljudi zaposlenih

analitika virov
Fokusna skupina 1 3 0 0 0 4 0
Fokusna skupina 2 0 2 5 0 0 2
Fokusna skupina 3 0 5 0 1 0 0
Skupaj 3 7 5 1 4 2

Najvec udelezencev (N = 7) meni, da je pojem kadrovska analitika najbolj primeren za
splodno poimenovanje analitike v sklopu kadrovske funkcije v slovenscini (tabela 3). Drugi
najbolj zastopan (N = 5) odgovor je HR analitika, najmanj pa termin analitika zaposlenih (N =
2) in analitika ¢loveskih virov (N = 1). Iz porazdelitve je moc opaziti tudi, da so razlicnha
poimenovanja razli€éno pogosto zastopana v razli¢nih fokusnih skupinah, na primer v fokusni
skupini 3 se je vecina udeleZencev (N = 5) strinjala, da je najprimernejsi izraz za poimenovanje
izraz kadrovska analitika, medtem ko nihée izmed udelezencev za poimenovanje ne bi izbral
termina HR analitika. V fokusni skupini 2 je stanje popolnoma drugaéno, in sicer je ravno

termin HR analitika najbolj zastopan — kot najprimernejSega ga je izbrala vecina udelezencev
(N =5).
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Polstrukturirani intervju

Intervjuji so potekali sprosceno, Se posebej, ko sem udelezencem zagotovila, da bo
prikaz odgovorov anonimen oziroma da ne bom v magistrskem delu nikjer izpostavila, katere
organizacije so sodelovale v raziskavi. Udeleienci so odgovarjali zavzeto, z velikim
navdusenjem so delili svoje izkusnje, mnenja in konkretne primere iz njihove organizacije.
Zgodilo se je tudi, da so se udeleienci tako razgovorili, da so med intervjujem Ze
samoiniciativno odgovorili na kasneje zastavljena vprasanja. Velika vecina udeleZencev je na
koncu intervjuja ponudila pomoc pri iskanju novih udelezencev, ce bi jih Se potrebovala.
Intervjuji so potekali tekoce, brez veéjih motenj, k éemur je prispevala tudi dobra osebna
priprava pred pri¢etkom izvajanja intervjujev, ki mi je omogocila, da sem med intervjujem
aktivno poslusala. Poleg tega menim, da je tudi snemanje intervjujev pripomoglo k temu, da
sem se lahko posvetila zgolj poslusanju udeleZencev, postavljanju vprasanj in spremljanju
njihovih odgovorov. Rezultati intervjujev so prikazani po vnaprej dolo¢enih vsebinskih sklopih,
za nazornejso razlago rezultatov pa sem vkljucila nekatere dobesedne navedbe kadrovskih
strokovnjakov.

Opredelitev strateSkega upravljanja s kadri

Prvo vprasanje se je nanasalo na razumevanje termina stratesko upravljanje s kadri.
Odgovore udeleZencev sem na podlagi podobnosti razdelila v pet vsebinskih kategorij: nacrt
za prihodnost, usklajenost kadrovskih strategij s poslovnimi cilji in vizijo organizacije, kadrovski
oddelek kot strateski partner organizacije, celovitost in povezanost vseh kadrovskih sistemov
ter ohranjanje zaposlenih. Najvec organizacij (34 %, N = 10) je stratesko upravljanje s kadri
opisalo kot naért za prihodnost. UdeleZzenci, razvrsceni v to kategorijo, navajajo, da vidijo
»stratesko upraviljanje s kadri kot izoblikovano kadrovsko strategijo in pripravljen natancen
nacrt, ki opredeljuje, s katerimi praksami bodo dosegli organizacijske uspehe v prihodnosti.«
Druga najbolj zastopana kategorija (28 %, N = 8) opredelitve je bila usklajenost kadrovskih
strategij s poslovnimi cilji in vizijo organizacije. Ce citiram odgovor kadrovske strokovnjakinje,
ki povzema vse odgovore, razvrs¢ene v to kategorijo, je stratesko upravljanje s kadri slednje:
»@re za proces usklajevanja, upravljanja sodelavcev, komunikacije, usklajevanja aktivnosti s
podroéja HR-ja, s cilji, vizijo in samo strategijo podjetja. Rekla bi, da tukaj gre za povezavo
cloveskega segmenta s poslovnimi strategijami, v katere so predvsem vkljuceni zaposleni, da
jo razumejo, da se z njo strinjajo, da vedo, kaksna je njihova vioga v tem, kaj oni doprinesejo k
temu, da se strategija izpolni.« Organizacije stratesko upravljanje s kadri opredeljujejo
oziroma pogojujejo tudi s tem, da kadrovski oddelek predstavlja strateskega partnerja
organizacije. Sest (21 %) udelezencev je izpostavilo, da stratesko upravljanje s kadri predstavlja
pomemben del strategije organizacije. Eden izmed udeleZencev je izpostavil slednje: »V sklopu
strateskega upravljanja s kadri mora biti HR del biznisa oziroma mora HR imeti pomembno
viogo pri tem, kako se bo neki del podjetja razvijal, pa ne samo danes, ampak tudi v
prihodnosti. Morda je e nekaj na tem, se pa veliko o tem pri nas v Sloveniji Se samo govori.«
Manj zastopane opredelitve se navezujejo tudi na celovitost in povezanost vseh kadrovskih
sistemov (10 %, N = 3) ter na ohranjanje zaposlenih (7 %, N = 2). Eden izmed udeleZencev,
¢igar odgovor je bil razvrséen v kategorijo celovitost in povezanost vseh kadrovskih sistemov,
navaja naslednje: »To je celostni pogled na vse, kar delamo z zaposlenimi, od tega
zaposlitvenega dela do razvojnega dela, se pravi celega "lifecycla”, kaj se dogaja z zaposlenimi,
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ko so del organizacije, pa tudi od trenutka, ko se nekdo odloci, da odide.« Dva udelezenca (7
%) sta izpostavila, da stratesko upravljanje s kadri vidita tudi kot zadrZevanje klju¢nih kadrov,
in sicer ena izmed udeleienk intervjuja je povedala slednje: »Pomembno je, da znotraj
strategije upravijanja s kadri del razmisljanja namenimo tudi temu, kako bomo zadrzali ljudi
oziroma kako bomo preprecili, da bi nam jih vzela konkurenca.«

Poleg opredelitve strateskega upravljanja s kadri me je zanimalo tudi, katerih
dejavnosti oziroma praks se organizacije posluZujejo v sklopu strateskega upravljanja s
kadri. Izkazalo se je, da organizacije izvajajo razlicne dejavnosti oziroma aktivnosti v sklopu
strateSkega upravljanja s kadri (tabela 4). Najbolj pogosto zastopana (86 %, N = 25) aktivnost
je izobraZevanje oziroma razvoj zaposlenih. 79 % organizacij (N = 23) v sklopu strateskega
upravljanja s kadri meri zadovoljstvo oziroma zavzetost zaposlenih. Tretja najpogostejsa
dejavnost je planiranje kadrov, ki je prisotna v 62 % (N = 18) sodelujocih organizacij.

Tabela 4
Uporabljene prakse in aktivnosti v sklopu strateskega upravljanja s kadri (N = 29)

Uporabljene prakse in aktivnosti f %
IzobraZzevanje / razvoj zaposlenih 25 86
Merjenje zadovoljstva / zavzetosti 23 79
Planiranje kadrov 18 62
Merjenje kulture / klime 16 55
Letni razgovori 14 48
Razvojni / karierni naért 14 48
Prepoznavanje talentov 11 38
Onboarding 9 31
Nagrajevanje 9 31
Dajanje povratnih informacij / pogovori z zaposlenimi 7 24
[zhodni intervju 6 21
Merjenje fluktuacije 5 17
Mentorstvo 5 17
Merjenje ucinkovitosti zaposlenih 3 10
Timski sestanki 3 10
Nasledstvo 2 7
Coaching 2 7
360-stopinjsko ocenjevanje 2 7
Aktivnosti, povezane z blagovno znamko organizacije 2 7
lzvajanje raziskav in specifik trga 1 4
Napovedovanje kompetenc prihodnosti 1 4
Merjenje kompetenc in vescin zaposlenih 1 4
Psiholosko testiranje 1 4

Opombe: Stevilo odgovorov v tabeli je veéje od $tevila vseh razvré¢enih odgovorov (N = 29), ker so
udeleZenci navajali veC razli¢cnih metod in aktivnosti.
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Zadnje vprasanje v prvem sklopu vpraSanj se je nanaSalo na razvitost oziroma
prisotnost strateskega upravljanja s kadri v slovenskih organizacijah (tabela 5), in sicer so
morali udeleZenci na lestvici od 1 do 5 oceniti, kako razvito oziroma prisotno je stratesko
upravljanje s kadri v njihovih organizacijah. Najvec¢ udeleZencev, 45 % (N = 13), ocenjuje, da je
stratesko upravljanje s kadri v njihovih organizacijah srednje razvito. Kot utemeljitev ocene
dodajajo, »da so nekatere aktivnosti v sklopu upravijanja s kadri Ze povezane s strategijo, a da
obstajajo se priloZznosti za izboljsavo pri povezavi aktivnosti z organizacijskimi cilji.« 28 %
udelezencev navaja, da je stratesko upravljanje s kadri v njihovi organizaciji slabo razvito. Le
malo posameznikov ocenjuje, da je strateSko upravljanje s kadri v njihovi organizaciji dobro ali
zelo dobro razvito.

Tabela 5
Razvitost / prisotnost strateskega upravljanja s kadri v slovenskih organizacijah (N = 29)

f %
1 — ni razvito / nikoli prisotno 1 3
2 —slabo razvito / redko prisotno 8 28
3 — srednje razvito / prisotno 13 45
4 — dobro razvito / pogosto prisotno 5 17
5 —zelo dobro razvito / vedno prisotno 2 7
Skupaj 29 100

Opredelitev analitike

Drugi sklop vprasanj se je nanasal na opredelitev analitike, s poudarkom na
preuéevanju obsega in podrocij analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije. Udelezenci
so v odgovorih na vpradanje: »Kaj obsega analitika, uporabljena v sklopu kadrovske funkcije v
vasi organizaciji?« navajali razlicna podrocja (tabela 6). Kar 93 % vseh organizacij (N = 27)
navaja, da zbirajo in analizirajo osnovne podatke o zaposlenih, ki so zakonsko doloéeni, in sicer
ime, priimek, spol, starost, izobrazbo zaposlenih, delovno doba, izkusnje, stevilo otrok, naslov
bivalisca itd. Na drugo mesto po pogostosti se s 83 % uvrica odstotek fluktuacije. UdeleZenci
navajajo, da v sklopu analitike v kadrovskem oddelku merijo odstotek fluktuacije na meseéni,
kvartalni, polletni in letni ravni. Poleg tega organizacije pogosto analizirajo odsotnost
zaposlenih z dela, na primer Stevilo Ze porabljenih dni dopusta, ter merijo absentizem. Velika
vecina udeleZzencev (72 %) poroca tudi, da v sklopu analitike na kadrovskem podroéju merijo
tudi zadovoljstvo oziroma zavzetost zaposlenih. Le Stiri organizacije (14 %) popisujejo
kompetence in ve$line zaposlenih, samo ena organizacija (3 %) pa v sklopu analitike izvaja
prediktivne analize o potrebi novo zaposlenih.
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Tabela 6
Vsebinska podrocja, ki jih obsega analitika, uporabljena v sklopu kadrovske funkcije v
slovenskih organizacijah (N = 29)

Podrocja uporabe analitike f %
Osnovni podatki o zaposlenih 27 93
% fluktuacije 24 83
Odsotnost z dela (dopusti) 23 79
Absentizem 22 76
Zadovoljstvo / zavzetost zaposlenih 21 72
Stevilo izobraZevanj 20 69
Razlogi za odhod zaposlenih 20 69
Stevilo novo zaposlenih na meseéni ravni 20 69
StroSek zaposlenih / place 19 66
Stevilo vseh zaposlenih v organizaciji 19 66
Evidence delovnega Casa 18 62
Evidenca zdravnigkih pregledov 17 59
Razporejenost zaposlenih po oddelkih 16 55
Razporejenost zaposlenih po spolu 14 48
Uspesnost / u€inkovitost zaposlenih 9 31
Belezenje nadur 7 24
Stevilo napredovanj 6 21
Ocenjevanje razvoja kadrov 6 21
Merjenje organizacijske klime in kulture 6 21
Izpladane nagrade 5 17
360-stopinjsko ocenjevanje 5 17
Popis vescin in kompetenc zaposlenih 4 14
BeleZenje dela od doma 4 14
Uspesnost zaposlitvenih procesov 3 10
Odhod zaposlenih v dvanajstih mesecih po zaposlitvi 3 10
Cas, porabljen do zaposlitve nove osebe 3 10
Stro3ki fluktuacije 2 7
Zadovoljstvo kandidatov s selekcijskim postopkom 2 7
Zadovoljstvo zaposlenih z vodjo 2 7
Poskodbe pri delu 2 7
Prediktivne analize o potrebi novo zaposlenih 1 3
Stevilo organiziranih dogodkov 1 3
% odprtih novic 1 3

Opombe: Stevilo odgovorov v tabeli je vedje od Stevila vseh razvricenih odgovorov (N = 29), saj so
udeleZenciv enem odgovoru navedli razli¢éna podrocja oziroma podatke, ki jih merijo v sklopu analitike,
uporabljene v sklopu kadrovske funkcije.
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Ker je eno izmed pomembnih podrodij strateskega upravljanja s kadri tudi zadrzevanje
kljunih zaposlenih oziroma spremljanje fluktuacije, sem kadrovske strokovnjake vprasala
tudi, katere podatke in metrike zbirajo v namen zadrzevanja kljuénih zaposlenih oziroma v
namen spremljanja fluktuacije (tabela 7). Izkazalo se je, da organizacije najpogosteje beleiijo
Stevilo zaposlenih, ki so zapustili organizacijo (97 %, N = 28). Na drugem mestu po pogostosti
sledi metrika Stevila vseh zaposlenih v organizaciji. 83 % kadrovskih strokovnjakov navaja tudi,
da v sklopu kadrovske funkcije zbirajo in analizirajo podatke, ki se navezujejo na odstotek
fluktuacije, in sicer udeleZzenci porocajo, da zbirajo te podatke tako na mesecni kot tudi na
Cetrtletni, polletni in letni ravni. Kadrovski strokovnjaki pogosto navajajo tudi belezenje in
analiziranje razlogov za odhod zaposlenih, ki so jih organizacije pridobile med izhodnimi
intervjuji in organizacijskim izkrcavanjem. Povzetek in razlago najpogostejsih odgovorov lahko
ponazorim z naslednjo mislijo udeleZenke: »Fluktuacijo izraéunavamo mesecno, kvartaino,
letno, prav tako belezimo odhode in prihode ljudi. Imamo pa z vsakim sodelavcem, ki odhaja,
izhodni intervju. Enega naredi vodja sam, imamo pa tudi v praksi, da ena od kolegic s
kadrovskega oddelka poklice posameznika in naredi izhodni intervju. Z izhodnim intervjujem
pridobimo veliko uporabnih informacij o tem, kaj je Slo narobe.«

Tabela 7

Podatki in metrike, ki jih slovenske organizacije spremljajo z namenom pregleda fluktuacije (N
=29)

Podatki in metrike f %
Stevilo zaposlenih, ki so zapustili organizacijo 28 97
Stevilo vseh zaposlenih v organizaciji 27 93
% fluktuacije 24 83
Razlogi za odhod 17 59
Cas, ki ga je zaposleni preZivel v organizaciji pred odhodom 11 38
Merjenje zelene / neZelene fluktuacije 8 28
Pregled fluktuacije po oddelkih 6 21
Stevilo napredovanj pred odhodom 3 10
Stevilo zaposlenih, ki ostanejo v organizaciji 12 mesecev po zaposlitvi 2

Strosek fluktuacije 2 7
Predvidevanje odhodov 1

Opombe: Stevilo odgovorov v tabeli je vedje od Stevila vseh razvrééenih odgovorov (N = 29), saj so
udelezenci v enem odgovoru navedli razliéna podrodja oziroma podatke, ki jih merijo v sklopu
zadrzevanja klju¢nih kadrov oziroma pri merjenju fluktuacije.

V nadaljevanju me je zanimalo tudi, kaj se s podatki, ki jih zberejo kadrovski
strokovnjaki, zgodi. Rezultati so pokazali, da lahko odgovore udeleZzencev razvrstimo v tri
kategorije: podatki se ne uporabijo za nadalinje analize, obéasno ukrepanje in akcijsko
ukrepanje na podlagi zbranih podatkov. 49 % (N = 14) kadrovskih strokovnjakov navaja, da le
v€asih na podlagi zbranih podatkov ukrepajo in da se velikokrat zgodi, da se zbrani podatki ne
uporabijo. Kot nazoren prikaz povzetkov odgovorov, uvri¢enih v to kategorijo, lahko dodam
slednjo utemeljitev: »Jaz mislim, da so v 50 % podatki sami sebi namen. Verjamem, da sicer
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obcasno naredimo neke akcije, ampak ker sami vidimo, da kadrovska funkcija nima strateske
vloge v podjetju, je teZje ukrepati.« 31 % vseh udeleZzencev (N = 9) je izpostavilo, da se v
njihovih organizacijah zbrani podatki ne uporabijo za nadaljnje analize. UdeleZenec pojasnjuje:
»Zbiranje podatkov je dostikrat samo sebi namen. Ce Ze, pridemo do tega, da se pogleda, kaj
se dogaja, ampak se nisem zaznal, da bi se zelo aktivno nekaj delalo na podlagi tega. Moj
obcutek je, da podatki so na voljo, ampak na koncu ni neke akcije ali implementacije.« 28 %
vseh vprasanih (N = 8) pa zatrjuje, da po vsakem zbiranju podatkov tudi akcijsko ukrepajo.
UdeleZzenka pojasnjuje: »Trudimo se, da podatki ne ostanejo na mizi. Drugace pa se osebno
zavzemam za to, da na podlagi vsega, kar jaz zberem, iz tega naprej oblikujemo strategijo.
Zdaj je zelo aktualno to, kako zadrZati kadre. Na podlagi pogoverov z zaposlenimi (npr. o tem,
kaj jim je pomembno, zakaj gredo drugam itd.) izoblikujem strategijo, kako se bo kadre
zadrZalo.«

Pri pregledu razdeljenosti podatkov na administrativne (operativne) in strateske
(tabela 8) se je pokazalo, da je vetina zbranih podatkov v sklopu kadrovske funkcije
administrativnih, in sicer je kar 19 kadrovskih strokovnjakov (66 %) pri deljenju odstotkov med
administrativne in strateske podatke vecji delez podatkov razdelilo v prid operativnih. Da sem
zagotovila poenoteno razumevanje administrativnih (operativnih) in strateskih podatkov,
sem, skladno z opredelitvijo administrativne in strateSke kadrovske funkcije (Svetlik in Ilic,
2004) udelezencem pojasnila definiciji le-teh (administrativni podatki = podatki, ki imajo zgolj
operativen pomen in ki jih ne zbiramo z namenom nacrtovanja aktivnosti ter ukrepov, ki
pripomorejo k uresnicitvi stratedkih ciljev (npr. beleZenje prisotnosti zaposlenih); strateski
podatki = podatki, na osnovi katerih sprejemamo strateske odlocitve, napovedujemo moznost
ali verjetnost nekih dogodkov ter na njihovi osnovi izvajamo ukrepe in nacrtujemo aktivnosti,
ki pripomorejo k uresnicevanju zastavljene poslovne strategije organizacije (npr. priprava
nacrta izobraZevanja na osnovi 360-stopinjskega merjenja kompetenc zaposlenih; spremljanje
hitrosti odhodov zaposlenih z namenom spreminjanja onboarding procesa). Iz tabele 8 je
razvidno, da je najpogosteje zastopana razporeditev podatkov 70 : 30 v prid administrativnih
oziroma operativnih podatkov. Trije udelezenci navajajo, da so v njihovi organizaciji podatki
enakomerno razdeljeni, in sicer da imajo v sklopu kadrovske funkcije opravka s 50 %
administrativnih in 50 % stratedkih podatkov. Le 24 % kadrovskih strokovnjakov (N = 7) je
porocalo, da pri njihovem delu prevladujejo strateski podatki. Velja izpostaviti Se pogled
udelezenke, ki poudarja, da so lahko isti podatki uporabljeni tako v administrativne kot tudi v
strateSke namene: »Pomembno je to, kako podatek pogledas, zakaj ti koristi. Podatek recimo,
kaksna je fluktuacija med kontrolorji, je lahko Cisti administrativni podatek, ampak je lahko
tudi dober strateski podatek. TeZko odgovorim na to vprasanje, ker lahko isti podatek uporabis
na oba nacina. Car je znati uporabiti podatke. Kljub temu menim, da v nasi organizaciji
previadujejo administrativni podatki, saj se s tem strateskim vidikom zaenkrat Se ne ukvarjamo
tako zelo veliko.«
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Tabela 8
Ocena porazdeljenosti administrativnih (operativnih) in strateskih podatkov v slovenskih
organizacijah (N = 29)

% administrativnih : strateskih podatkov f %
90:10 4 14
80:20 5 17
70:30 8 28
60:40 2 7
50:50 3 10
60:40 1 3
70:30 4 14
20:80 2 7
Skupaj 29 100

Predzadnje vprasanje v tem tematskem sklopu je naslovilo tudi raven analitike, ki jo v
sklopu kadrovske funkcije uporabljajo kadrovski strokovnjaki. Najvec organizacij (45 %, N = 13)
dosega drugo raven analitike — diagnosti¢no raven. Sledi opisna raven, in sicer 28 % kadrovskih
strokovnjakov (N = 8) meni, da pri svojem delu na podrocju analitike dosegajo zgolj opisno
raven. Udelezenec izpostavlja: »Mi nabiramo samo neka dejstva, podatke, metrike o tem, kaj
se je zgodilo v preteklosti. Ni¢ ne napovedujemo. Pri uporabi analitike smo trenutno na zelo
osnovni ravni.« Po porocanju vprasanih le manjSina organizacij poseze po bolj naprednih
ravneh uporabe analitike, in sicer 21 % kadrovskih oddelkov (N = 6) Ze dosega prediktivno
raven uporabe. Le 10 % vseh organizacij (N = 3) se posluzuje najbolj napredne ravni uporabe
analitike — preskriptivne ravni. Tiste organizacije, ki Ze posegajo po bolj naprednih ravneh
analitike, porocajo slednje: »Uporabljamo vse Stiri ravni, odvisno od situacije in konteksta.
Vcasih ostanemo na diagnosticni stopnji, ampak z razlogom, ker smo se odlocili, da "we wanna
stay there". Najboljse efekte dobivamo, ko se posliuZujemo uporabe preskriptvne ravni, ampak
velikokrat se zgodi, da ostanemo zgolj na prediktivni ravni. Tudi to je uporabno, dosti bolj od
opisnega in diagnosticnega opisovanja.«

Preverila sem tudi, koliko posameznikov, ki se ukvarjajo samo z analitiko, imajo
organizacije zaposlenih na kadrovskem oddelku. Analiza rezultatov je pokazala, da 79 %
organizacij (N = 23) nima na kadrovskem oddelku zaposlene nobene osebe, ki bi se ukvarjala
samo z analitiko. Kot pojasnilo odgovora ena izmed udeleZenk dodaja: »Jaz bi rekla, da se v
vecini podjetij po navadi "Spara" na Stevilu zaposlenih v kadrovski, zato je dostikrat tako, da se
kadrovniki bolj osredotoéamo na stvari, ki se morajo narediti. In redkokdo je pripravijen
investirativ eno osebo, ki bi se lahko posvetila samo temu. Kadrovska funkcija je nasploh precej
administrativna, posledicno ji organizacija da narediti tisto, kar je treba. Vedno se gleda na
budgete in na to, kaj si lahko privoséimo, in se naredi bolj kot ne samo tisto, kar je nujno — in
to v oceh vodstva analitika Zal ni.« Le Sest organizacij ima v kadrovskem oddelku zaposlene
posameznike, ki se ukvarjajo samo s kadrovsko analitiko, in sicer imajo eno osebo zaposlene
Stiri organizacije (14 %, N = 4), dve osebi pa ena organizacija (3 %, N = 1). Pri dodatnem
pregledu velikosti organizacij sem ugotovila, da samo ena izmed organizacij, ki zaposluje
osebo, ki se ukvarja samo z analitiko, spada v srednje velike organizacije. Vse preostale
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organizacije, ki so navajale, da bodisi zaposlujejo eno bodisi dve osebi, se uvrs¢ajo med velike
organizacije.

Izrazi in poimenovanje analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije

Rezultati so pokazali, da je najprimernejsi izraz za poimenovanje analitike, uporabljene
v sklopu kadrovske funkcije (tabela 9), kadrovska analitika (Mdn = 1,72). Udelezenci so morali
navedene izraze rangirati oziroma razvrstiti po ustreznosti, pri ¢emer je ocena 1 pomenila
najprimernejsiizraz in ocena 5 pa najmanj primeren izraz. Na drugo mesto po vsecnosti (Mdn
= 2,55) so kadrovski strokovnjaki postavili izraz HR analitika. Velja izpostaviti odgovor
udeleZenke, ki v veliki meri povzema mnenja veline udeleZencev: »Kadrovska analitika je Se
najboljsi izraz, kljub temu da ni popoln. Je malce zastarel in nisem Cisto prepri¢ana, da izraza
ta strateski vidik, ki ga Zelimo poudariti. HR analitika — tukaj bi lahko zapadla v debato, Ce je
to sploh slovenski izraz. HR je human resource, dobesedni prevod v slovenséini bi bil ¢loveski
viri, ampak to je najslabse od vseh. Ko nekdo rece cloveski viri, me kar zmrazi, kot da smo v 80.
letih prejsnjega stoletja. Okrajsava HR je sicer v slovenskih organizacijah pogosta, tako da
menim, da podjetja v veliki meri analitiki v sklopu kadrovske funkcije pravijo kar HR analitika,
ampak Ce iscemo slovenski izraz, to ni to. Analitika zaposlenih je preozek izraz in ne obsega
vsega tako kot termina HR Analytics ali People Analytics. Analitika ljudi pa, kaj pa vem. Na prvo
Zogo ne, saj me spomni na biologijo ali pa na demografske podatke. Vem, da se v angles¢ini
uporablja termin People Analytics, ampak se mi zdi, da v slovenscini nimamo ustreznega izraza
za to. Tako da na podlagi vsega tega izberem termin kadrovska analitika. Morda bi terminu
dodali Se pridevnik strateska, da se malce znebimo tega administrativhega prizvoka.« Eden
izmed udeleZzencev dodaja Se: »V praksi uporabljamo zgolj angleske izraze, in to nam je cisto
naravno. Predvsem z digitalizacijo se je uporaba angleskih terminov Se povecala. Meni osebno
bi bilo prav ¢udno uporabljati slovenske termine, saj ko uporabim angleske, vsi vedo, o ¢em
govorim.« Podroben prikaz vrednosti posameznih izrazov je prikazan v spodnji tabeli.

Tabela 9
Prikaz ocen primernosti izrazov za poimenovanje analitike, uporabljene v sklopu kadrovske
funkcije (N = 29)

Mdn Ql Q3 Q3-Q1
Kadrovska analitika 1,7 1,1 2,5 1,4
HR analitika 2,6 1,2 3,9 2,7
Analitika zaposlenih 3,0 1,9 4,0 2,1
Analitika ljudi 3,1 2,0 4,0 2,0
Analitika ¢loveskih virov 4,5 3,8 4.9 1,1
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Vloga in izzivi uporabe analitike pri strateskem upravljanju s kadri

Vprasanja v Cetrtem sklopu so se nanasala na vlogo in izzive uporabe analitike pri
strateskem upravljanju s kadri. V odgovoru na prvo vprasanje, kako pomembna je uporaba
analitike na podrocju upravljanja s kadri, je kar 59 % kadrovskih strokovnjakov izpostavilo, da
je uporaba analitike zelo pomembna. Na steviléni lestvici po pomembnosti, kjer 1 pomeni, da
analitika ni pomembna, 5 pa, da je zelo pomembna, je 17 udeleZencev (59 %) uporabi analitike
podalo oceno 5. Odgovor udelezenca, ki je velik pristas uporabe analitike pri strateskem
upravljanju s kadri, poudarja: »Analitika je zelo pomembna, saj skozi uporabo analitike
ugotavljas, kaj imas in kaj ti manjka v podjetju. Podatki kadrovniku predstavijajo neko
stratesko orodje. Na podlagi analitike in ugotovitev lahko nato podpres strategijo upravijanja
s kadri, se pravi s tem podpiras celo podjetje.« Drugi najpogosteje zastopan odgovor je, da je
analitika pomembna (ocena 4), in sicer 28 % udeleZencev (N = 8) vlogo analitike pri strateskem
upravljanju s kadri ocenjuje kot pomembno. 10 % vprasanih (N = 3) navaja, da je analitika
srednje pomembna (ocena 3). Le eden izmed udeleZencev (3 %) je vlogo analitike na podrocju
strateskega upravljanja s kadri oznacil kot manj pomembno. Nihée izmed udelezencev ni
ocenil, da analitika ni pomembna.

Zanimalo me je tudi, kako bi uporaba analitike pripomogla k bolj strateskemu
upravljanju s kadri. Najve¢ kadrovskih strokovnjakov (62 %, N = 18) je izpostavilo, da bi
uporaba analitike pripomogla predvsem k celostnemu pregledu podrodja upravljanja s kadri.
UdeleZenci navajajo, da so kadrovske prakse in aktivnosti v sklopu strateskega upravljanja s
kadri precej razdrobljene in nepovezane med seboj, za kar kadrovski strokovnjaki verjamejo,
da bi se spremenilo z uporabo analitike. Ena izmed udelezenk poudarja slednje: »Z analitiko bi
lahko celostno pogledala na zadevo, namesto da izvajamo 100 razlicnih praks, ker jih pac
izvajamo. Verjamem, da bi s pomocjo analitike lahko ocenila, katere izmed praks so nujne in
katere nam kot organizaciji prinaSajo dodano vrednost.« Omenjen odgovor udeleZenke se
vsebinsko povezuje tudi z drugim najpogosteje omenjenim podrocjem — objektivno
ocenjevanje uporabnosti in dodane vrednosti uporabljenih praks. 41 % vseh kadrovskih
strokovnjakov (N = 12) navaja, da bi s pomocjo analitike lahko ocenili dodano vrednost in
pozitivne ucinke razliénih aktivnosti, posledi¢no pa bi se lahko laZje odlo€ili, katerih dejavnosti
se bodo posluZevali v prihodnosti. Poleg tega so kadrovski strokovnjaki v manjsi meri (28 %, N
= 8) navedli Se, da bi analitika vplivala na to¢nost odloc¢anja. Eden izmed udeleZencev
izpostavlja naslednje: »Uporaba analitike je predpogoj za tocno odlocanje. Se veé, upam si
trditi, da Ce Zelis nekatere podatke posredovati izven kadrovskega oddelka, se morajo nahajati
v obliki matrik, Stevilk. Imeti moras dokaz, koliko se je nekaj izboljsalo.« Trije udelezenci (10 %)
poudarjajo, da bi jim uporaba analitike pomagala tudi pri bolj transparentni komunikaciji z
zaposlenimi, Se posebej na podrocju upravljanja s talenti.

Zadnje vprasanje je naslavljajo izzive uporabe analitike pri strateSkem upravljanju s
kadri (tabela 10). Kot najpogostejsi izziv (52 %, N = 15) kadrovski strokovnjaki navajajo
preobremenjenost kadrovskih sluzb. Poudarjajo, da v kadrovskih oddelkih nimajo zaposlenih
dovolj posameznikov, poslediéno pa je koli¢ina dela za zaposlene v kadrovski sluZbi prevelika.
41 % kadrovskih strokovnjakov navaja, da ima kadrovska sluzba predvsem administrativno
funkcijo. Slednji odgovor udelezenca najbolj zastopa zgoraj omenjena izziva: »Najbolj nas ovira
cas. Predvsem razpoloZljivi éas za analitiko — preobremenjenost oddelka z drugimi zadevami;
mi zberemo podatke, ampak ti podatki ni¢ ne koristijo, e ne naredis prave analize, ne
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podkrepis vsega tega z dejstvi in zadevo spravis v prakso. Prevec smo zaliti z operativo in potem
zmanjka ¢asa za neke bolj strateske zadeve.« Poleg tega je 31 % udelezencev izpostavljajo tudi,
da za uporabo analitike na podrocju kadrovanja ni podpore vodstva. 24 % udeleZencev je
porocalo, dajih je strah sprememb oziroma ¢esa novega, posledicno pa se za vpeljavo analitike
v sklopu strateskega upravljanja s kadri ne odlo¢ajo. V manjsi meri udeleZenci navajajo tudi,
da kadrovniki za uporabo analitike nimajo ustreznega znanja in kompetenc, da za nakup
ustrezne analiticne opreme in orodja nimajo zadostnih finan¢nih sredstev ter da kadrovniki
sami ne vidijo dodane vrednosti v uporabi analitike. Velja izpostaviti odgovor udelezenke, ki
povzema Ze zgoraj omenjene izzive: »Jaz mislim, da kadrovnikov ne drZi nazaj, ampak
direktorje, ki se odlocajo, kaj kadrovnik zna in kaj naj dela. Premakniti je treba mentaliteto s
kadrovnika na administrativni ravni na kadrovnika, ki ima stratesko funkcijo. Ce tega ni, se
analitika ne bo delala. Drugo je, ¢e nimas programov, potem ti to vzame veliko éasa — "time is
money, of course", in se za to ne bodo odlocali. Ce delas stvari na roko, ¢e delas analize, rabis
znanja statistike. Vsi ti programi ti delo znatno olajsSajo, ampak zelo veliko stanejo. Lahko
govorimo tudi o nekaj 10.000 evrih na mesec. Ce ena manjsa slovenska firma oziroma direktor
misli, da ni pametno na ta nacin vlagati v kadre, se tega ne bodo lotili.«

Tabela 10
Izzivi uporabe analitike, uporabljene v sklopu strateskega upravljanja s kadri

Izzivi uporabe analitike f %
Preobremenjenost kadrovskih sluzb / prevelika koli¢ina dela in premalo ljudi 15 52
Kadrovska sluzba ima administrativno funkcijo 12 41
Ni podpore vodstva 9 31
Strah pred spremembo / ne¢im novim 7 24
Kadrovniki nimajo ustreznega znanja in kompetenc 5 17
Denar 2 7
Ni dodane vrednosti 1 3

Opombe: Stevilo odgovorov v tabeli je vedje od $tevila vseh razvricenih odgovorov (N = 29), ker se je
11 odgovorov vsebinsko uvrstilo v vec kot le eno kategorijo.

Pogoji za vpeljavo kadrovske analitike

Peti sklop vprasanj je naslovil dejavnike, ki pomembno vplivajo oziroma omogocajo
vpeljavo kadrovske analitike. Dejavnike sem preucila tako z organizacijskega kot tudi s
psiholoskega vidika.

Prvo vprasanje je naslovilo organizacijske dejavnike, in sicer me je zanimalo, katere
pogoje mora organizacija izpolniti, da se lahko analitika za¢ne uporabljati v sklopu kadrovske
funkcije. Vecina (72 %, N = 21) kadrovskih strokovnjakov navaja, da je klju¢ni dejavnik za
vpeljavo podpora vodstva. Eden izmed udelezencev pojasnjuje: »Ce ni podpore vodstva, se ni¢
ne zgodi. Pa naj bomo na nasem oddelku Se tako naklonjeni uporabi analitike, ¢e uprava tega
ne bo odobrila, se lahko obriSemo pod nosom in delamo stvari tako, kot smo jih do zdaj — na
roke.« Rezultati so pokazali tudi, da kadrovski strokovnjaki (62 %, N = 18) menijo, da mora
organizacija vpeljavi analitike nameniti ustrezna financna sredstva. Velja izpostaviti odgovor
udelezenca: »Kakorkoli se to klisejsko slisi — denar je sveta viadar. Ce ni denarja, ni analiti¢nih
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orodij. Pa cetudi bi imeli v organizaciji za vpeljavo interes — Ce bi bila orodja za analitiko
predraga, jih najverjetneje ne bi uporabljali.« Poleg tega kadrovski strokovnjaki (38 %, N = 11)
poudarjajo pomen izobraZzevanja o uporabi analiti¢nih orodij. V manjsi meri udeleZenci
navajajo Se, da je pomemben tudi stil vodenja (10 %, N = 3), in sicer je ena izmed udeleZenk
izpostavila: »Vodja mora voditi transformacijsko in ne transakcijo. V spremembe mora vkljuciti
ljudi, postaviti jasne temelje, a hkrati zaposlenim omogoditi, da rastejo.«

Zanimalo me je tudi, kateri psiholoski dejavniki, ki se veiejo neposredno na
zaposlene, so kljucni za uspesno vpeljavo kadrovske analitike. Najpogosteje zastopan odgovor
(76 %, N = 22) je bil pripravljenost zaposlenih na spremembe. Velja izpostaviti odgovor
udelezenke, ki v veliki meri povzema mnenja vecine udeleZencev in hkrati pojasnjuje tudi
drugo najbolj pogosto zastopano kategorijo: »Klju¢ do uspesne implementacije spremembe so
liudje. Njim moras razloZziti, zakaj si doloCeno stvar uvedel. RazloZiti jim moras, kaj bo drugace
in kaj se bo za njih spremenilo. Prepricana sem, da je sprejemanje analitike oziroma neka
odprtost zaposlenih za spremembe kiju¢ do uspeha.« 62 % udeleZencev (N = 18) navaja tudi,
da morajo zaposleni v analitiki videti dodano vrednost oziroma pozitivhe ucinke njene
uporabe. Ena izmed udeleZenk je na primer povedala slednje: »Zaposlenim je treba razloZiti,
zakaj smo zaceli z merjenjem organizacijske kulture in kaksne odlocitve in ukrepe bomo
sprejemali na osnovi rezultatov. Ljudje morajo imeti vse odgovore na kaj, zakaj in kako.« Poleg
tega udeleZenci poudarjajo tudi pomen ustrezne komunikacije (41 %, N = 12) in obve$fenosti
zaposlenih (38 %, N = 11). Eden izmed udeleZencev dodaja: »Vse zaposlene je treba
pravocasno obvestiti ter jim iskreno predstaviti, kaj delamo, zakaj in kaksne bodo posledice.
Ljudje niso odporni na spremembe, so pa odporni na njih, ¢e za te izvejo med susljanjem v
kuhinji.« Nekateri udeleZenci (17 %, N = 5) navajajo Se, da se je treba postaviti v vliogo
zaposlenih in pomisliti tudi na eti¢ni vidik uporabe osebnih podatkov zaposlenih v sklopu
analitike. Dva udeleZenca (7 %) sta osvetlila Se pomen upoStevanja povratnih informacij,
pridobljenih od zaposlenih, eden (3 %) pa je izpostavil pomen zaupanja zaposlenih v
organizacijo.

Uporaba naprednih kadrovskih orodij in prihodnost analitike

V zadnjem sklopu vprasanj sem preverjala, ali kadrovski strokovnjaki pri svojem delu
uporabljajo kadrovska orodja, ki temeljijo na napredni analitiki. Kar 93 % udeleZencev (N =
27) navaja, da pri svojem delu ne uporabljajo kadrovskih orodij, ki bi temeljila na napredni
(npr. prediktivni ali preskriptivni) analitiki. Kadrovski strokovnjaki poudarjajo slednje: »Pri
svojem delu uporabliamo zgolj kadrovske evidence, ki sicer temeljijo na uporabi analitike,
ampak to je ta osnovna analitika. Tukaj ni ni¢ naprednega, ni predikcij, ni strateskega
upravljanja s kadri. Iz tega programa izvem samo, kdo je prost, koga danes ni v sluzbi in koga
smo poslali na izobraZevanje. To za mene ni strateska analitika. Menim, da je tukaj e ogromno
priloZnosti za izboljSave.« Samo dva kadrovska strokovnjaka (7 %), zaposlena v srednje velikih
organizacijah, ki se po panogi uvrS¢ata med informacijsko komunikacijske dejavnosti, sta
potrdila, da pri svojem delu Ze uporabljata napredna kadrovska orodja. Eden izmed
udeleZzencev pojasnjuje, da ima »vsak analiticni sistem svoj nacin vprasanj, pri katerih
ugotavljamo, kaksna je verjetnost, da bo nekdo odsel. Zaposlene recimo prosimo, naj ocenijo,
kako redko ali pogosto nekdo razmislja o menjavi sluZzbe, potem pa analitika naredi porocilo o
tem, kje so najvedje moznosti za odhod. V talent management razdelku definiras, kdo so
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talenti, potenciali, ki jih bos razvijal naprej, zabeleZis pa tudi ljudi, ki niso dobri, in jih nato
stratesko spremljas. «

Zanimalo me je tudi, ¢e bi kadrovski strokovnjaki pri svojem delu v prihodnosti Zeleli
uporabljati napredna kadrovska orodja. 90 % vseh vprasanih navaja, da bi pri svojem delu
Zeleli uporabljati taksSna orodja. Le eden izmed udeleZencev (3 %) je na zastavljeno vprasanje
odgovoril negativno, kot razlago pa navedel slednje: »Nisem pristas uporabe analitike, saj se
mi zdi, da se moras z ljudmi ukvarjati sam in da ti tega stika ne morejo nadomestiti orodja.
Tudi ¢e bi mi vodstvo omogocilo uporabo taksnega orodja, ga ne bi uporabljal. Sploh pa nisem
popolnoma prepri¢an, da obstajajo.« Dva kadrovska strokovnjaka (7 %) sta izpostavila, da bi
se za uporabo orodja odlocila na podlagi kvalitete, in sicer poudarjata, da bi orodje uporabljala,
¢e bi dajalo kvalitetne rezultate.

Preucila sem tudi, kako bi uporaba analitike v prihodnosti olajsala / otezila delo
kadrovskih strokovnjakov. V najvecji meri (66 %, N = 19) kadrovski strokovnjaki menijo, da bi
jim uporaba analitike v prihodnosti omogocila, da bi se manj ¢asa ukvarjali z administracijo,
posledi¢no pa bi lahko vel Casa posvetili strateskim vprasanjem. Ena izmed udeleZenk
izpostavlja slednje: »Prepri¢ana sem, da bi z uporabo analitike celotna kadrovska funkcija
postala bolj strateska. Tudi na nivoju celotne organizacije bi lahko kadrovski oddelek pridobil
na sami pomembnosti in strateski vrednosti.« Na drugem mestu kadrovski strokovnjaki (45 %,
N = 13) izpostavljajo objektivhost odlo¢anja. Udelezenec je izpostavil slednje: »Odlocitve ne bi
vec sprejemal na podlagi obéutkov, z intuicijo. Lahko bi se oprl na neke znanstvene izsledke in
preverjena dejstva. Menim, da v kadrovskih sluzbah primanjkuje HR analitike in odlo¢anja na
podlagi nekih analiz in preverjenih podatkov, posledi¢no pa so odlocitve, ki jih sprejmemo,
premalokrat podprte s stevilkami in analitiko.« Nekateri kadrovniki (21 %, N = 6) izpostavljajo
Se Casovno ucinkovitost — poudarjajo, da bi lahko isto delo opravili veliko hitreje. Le dva
udeleZenca (7 %) sta navedla, da uporaba analitike ne bi pomembno olajsala dela, ampak bi
ga oteZila. Kot razlog eden izmed udeleiencev navaja slednje: »Na kadrovskem oddelku
nimamo zadosti ljudi, ki bi imeli cas ukvarjati se z analitiko. Prav tako nimamo ustreznih znanj.
Ce zdruZim oboje v formulo, dobim rezultat, da bi nam uporaba nekih novih orodij naredila vec
Skode kot koristi. Imeli bi ve¢ dela, nisem pa prepri¢an, ¢e bi bila od tega kaksna korist.« Drugi
udelezenec pa dodaja: »Z uporabo analitike bi teZje ohranil dobre odnose z ljudmi. Posledi¢no
menim, da uporaba analiti¢nih programov dela ne bi olajsala, ampak otezila, saj bi se moral
spopadati s tem, kako sedaj pristopiti do ljudi.«
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Razprava

Namen magistrskega dela je bil raziskati in definirati viogo analitike pri razvoju
podrocja strateskega upravljanja s kadri. Na podlagi preteklih raziskav in teorij sem postavila
Sest raziskovalnih vprasanj. Odgovore nanje sem pridobila s kvalitativnim raziskovanjem, in
sicer z metodo fokusnih skupin in polstrukturiranih intervjujev.

Izbrani metodi sta bili uporabljeni neodvisno, a se med seboj pomembno dopolnjujeta
— z uporabo fokusnih skupin sem naslovila predvsem izziv ustreznega slovenskega izrazoslovja
na podrocju analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije, medtem ko sem z intervjuji v
osnovi preverjala, kakdno vlogo ima analitika pri razvoju podrocja strateSkega upravljanja s
kadri v slovenskih organizacijah. Ocenjujem, da sta bili uporabljeni metodi primerni za
preuc¢evanje aktualnega stanja v slovenskih organizacijah, saj sta mi omogocili, da sem
natanéno in poglobljeno raziskala podrocje strateSkega upravljanja s kadri, podrodje analitike
ter vlogo analitike pri razvoju podroéja strateSskega upravljanja s kadri. V nadaljevanju so
natancneje predstavljeni in utemeljeni izsledki ter klju¢ne ugotovitve raziskave.

Stratesko upravljanje s kadri

Izkazalo se je, da kadrovski strokovnjaki opredelitev strateSkega upravljanja s kadri
razumejo dokaj podobno, in sicer je najvec udelezencev stratesSko upravljanje s kadri opisalo
kot celosten, strateski nacrt za prihodnost, v sklopu katerega so kadrovske strategije usklajene
s poslovnimi cilji in vizijo organizacije. Omenjena opredelitev se sklada z opredelitvijo M.
Armstrong in Browna (2019), ki stratesko upravljanje s kadri opredeljujeta kot celosten pristop
k razvoju zaposlenih in izvajanju kadrovskih strategij, ki so usklajene s poslovnimi strategijami
v organizaciji in ki organizaciji omogocajo doseli stratesko zastavljene cilje. Najpogoste;jsi
opredelitvi strateSkega upravljanja s kadri (tj. naért za prihodnost ter usklajenost kadrovskih
strategij s poslovnimi cilji in vizijo organizacije) se skladata tudi z definicijo Wrighta in
McMahana (2011), ki sta proces strateSkega upravljanja s kadri opisala kot skupek
kontinuirano nacrtovanih ukrepov in aktivnosti v sklopu upravljanja s kadri, ki organizaciji
pomagajo dosecdi zastavljene cilje. Sodelujodi kadrovski strokovnjaki strateSko upravljanje s
kadri pogojujejo tudi s tem, da kadrovski oddelek v organizaciji predstavlja strateskega
partnerja, kar so pri opredelitvi podrocja strateSkega upravljanja s kadri izpostavili tudi mnogi
drugi raziskovalci (npr. Armstrong-Stassen, 2008; Shrivastava, 2018; Zupan idr., 2009). Iz
navedenega lahko zaklju¢imo, da slovenski kadrovski strokovnjaki izraz stratesko upravljanje
s kadri opredeljujejo podobno kot drugi raziskovalci, ki so preucevali to podrocje.

Nadaljnji rezultati kazejo, da se organizacije v sklopu strateSkega upravljanja s kadri
posluzujejo razlicnih aktivnosti in da v praksi le redko zasledimo, da bi dve razli¢ni organizaciji
uporabljali iste prakse upravljanja s kadri, kar je skladno tudi z ugotovitvami drugih raziskav
(npr. Darwish, 2013; Jensen-Eriksen, 2016). Rezultati so pokazali, da se stratesko upravljanje s
kadri v slovenskih organizacijah povezuje z vsemi osnovnimi nalogami kadrovske funkcije, ki
jih navajajo mnogi avtorji (npr. Kohont in Stanojevi¢; 2017; Merkac Skok in Kavci¢, 2005;
Tement in Bostjanci¢, 2016; Zupan idr., 2009), in sicer se uporabljene prakse in aktivnosti v
sklopu strateskega upravljanja s kadri uvricajo tako na podrocje privabljanja in selekcije
zaposlenih kot na podroéje razvoja in ocenjevanja zaposlenih, spremljanja uspesSnosti,
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nagrajevanja in motiviranja ter vzdrzevanja dobrih medsebojnih odnosov. Najvec¢ uporabljenih
aktivnosti, ki so jih navedli slovenski kadrovski strokovnjaki, se uvri¢a na podrocje razvoja in
ocenjevanja zaposlenih (npr. organizacija izobraZevanj, razvojni / karierni nacrti, dajanje
povratnih informacij), nagrajevanje in motiviranje (prepoznavanje talentov, nagrajevanje
zaposlenih), vzdrzevanje ucinkovitih odnosov med zaposlenimi in organizacijo (npr. merjenje
zadovoljstva in zavzetosti, merjenje kulture in klime itd.) ter zadrZevanje kljuénih zaposlenih
(npr. merjenje fluktuacije).

Hkrati je bilo ugotovljeno, da je strateSko upravljanje s kadri Ze prisotno v vecini
slovenskih organizacij, a da na tem podrocCju obstaja Se precej priloznosti za razvoj in
izboljSave. Rezultati so pokazali, da kadrovski strokovnjaki v najvecji meri (45 %) stratesko
upravljanje s kadri v svojih organizacijah ocenjujejo kot srednje razvito. Kot utemeljitev
najpogostejSe ocene dodajajo, da so nekatere aktivnosti v sklopu upravljanja s kadri ze
povezane s strategijo, a da obstajajo Se priloZnosti za izboljSavo pri povezavi aktivnosti z
organizacijskimi cilji. Manjdina udeleZencev ocenjuje, da je stratesko upravljanje s kadri v
organizaciji dobro ali zelo dobro razvito, brez moznosti za izboljSavo. Omenjena ugotovitev se
sklada z ugotovitvami mnogih avtorjev (npr. Kohont idr., 2015; Svetlik in Ili¢, 2004; Zupan in
Kese, 2005), ki so ugotovili, da je za Slovenijo znacilen neinvaziven model upravljanja s kadri,
katerega glavna lastnost je malostevilcnost kadrovskih strokovnjakov v organizaciji. V
slovenskih organizacijah je v povprecju zaposlenih manj kadrovskih strokovnjakov kot v drugih
evropskih driavah (Zupan idr., 2009), kar lahko pomembno vpliva na stratesko vlogo
kadrovske funkcije v organizaciji in lahko vodi do tega, da je kadrovska funkcija zgolj
administrativna, s poudarkom na izvajanju vsakodnevnih dejavnosti in spremljanju zaposlenih
ter opravljanju nalog, ki so zgolj reaktivne (npr. belezenje odsotnosti zaposlenih, merjenje
delovnega Casa zaposlenih itd.) (Svetlik in 1li¢, 2004). 1z udeleZencevih odgovorov in omenjenih
rezultatov lahko sklepamo, da je eden izmed razlogov za srednje razvito podrodje strateskega
upravljanja s kadri ravno podhranjenost kadrovske funkcije. Mnogi udelezenci so izpostavili,
da v kadrovskih oddelkih primanjkuje zaposlenih in da je koli¢ina dela prevelika, posledi¢no pa
se nimajo ¢asa ukvarjati z razvojnimi in strateskimi dejavnostmi.

Opredelitev analitike

V sklopu raziskave se je pokazalo, da je analitika, uporabljena v sklopu kadrovske
funkcije v slovenskih organizacijah, zelo Siroka in da vkljuuje nabor razliénih podrodij. Glede
na rezultate lahko zaklju¢imo, da najvec organizacij (93 %) v Sloveniji zbira osnovne podatke o
zaposlenih, ki so opredeljeni z zakonom (npr. ime, priimek, spol, starost, izobrazba zaposlenih,
delovna doba, izkusnje, Stevilo otrok, naslov bivalis¢a), podatke, ki so vezani na spremljanje
fluktuacije (npr. odstotek fluktuacije, razlogi za odhod zaposlenih), in podatke, ki razkrivajo,
ali so zaposleni prisotni na delu (npr. odsotnost z dela — dopusti, absentizem itd.). Rezultati so
pokazali, da slovenski kadrovski strokovnjaki uporabo analitike v kadrovski funkciji povezujejo
predvsem z uporabljenimi metrikami oziroma z opisno ravnijo analitike ter da slovenske
organizacije zaenkrat bolj naprednih ravni analitike (npr. prediktivne in preskriptivne ravni) ne
uporabljajo pogosto. J. Marler in Boudreau (2016) sta poudarila, da uporaba zgolj osnovnih
ravni analitike zmanjSuje neposreden vpliv na zaposlene in pozitivne poslovne izide
organizacije. Po porocanju mnogih avtorjev (npr. Bassi, 2011; Charlwood idr., 2017; Lawler
idr., 2004; Strickland, 2014) se uporaba opisne analitike in metrik osredoto¢a na Stetje ter
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predstavitev podatkov t. i. »niZjih« vrednosti in ne daje v prihodnost usmerjenih napovedi ter
sluZi zgolj kot sistemsko porocanje o kadrovskih meritvah (npr. ¢as zaposlovanja, odstotek
fluktuacije, absentizem itd.). Napredne ravni analitike pa vkljuéujejo tudi napovedno
modeliranje in razlicne »kaj ¢e« scenarije (npr. kdo od zaposlenih je bolj nagnjen temu, da bo
organizacijo zapustil v naslednjih Sestih mesecih itd.), kar prinasa uporabi analitike vecjo
dodano vrednost (Bassi, 2011). Iz navedenega lahko zakljuéimo, da slovenske organizacije v
sklopu uporabe analitike merijo in belezijo predvsem metrike ter se posluzujejo uporabe
opisne analitike, kar pa zmanjsuje dodano vrednost kadrovske analitike.

Ker je ena izmed klju¢nih sodobnih nalog strateskega upravljanja s kadri tudi
zadrzevanje klju¢nih zaposlenih oziroma zmanjsanje fluktuacije, sem v raziskavi preverila tudi,
katere podatke kadrovski strokovnjaki zbirajo v namen zadrievanja klju¢nih zaposlenih
oziroma v namene spremljanja fluktuacije. Podobno kot pri opredelitvi podrocij uporabe
analitike se je pokazalo, da slovenske organizacije v sklopu spremljanja fluktuacije /
zadrZevanja kljuénih zaposlenih zbirajo predvsem metrike, pri éemer je uporaba napredne
analitike zelo omejena. Med najpogosteje uporabljenimi podatki in metrikami kadrovski
strokovnjaki navajajo belezenje Stevila zaposlenih, ki so zapustili organizacijo, Stevilo vseh
zaposlenih v organizaciji, odstotek fluktuacije na mesecni, etrtletni, polletni in letni ravni ter
razloge za odhod zaposlenih iz organizacije. Na podlagi tega lahko zaklju¢imo, da slovenske
organizacije tudi na podrocju zadrzevanja klju¢nih kadrov / spremljanja fluktuacije ne posegajo
po bolj napredni analitiki (vecina navedenih metrik se nahaja na opisni ravni), posledi¢no pa
so ucinki uporabe uporabljenih metrik v sklopu kadrovske funkcije zelo omejeni. Rezultati
kazejo Se, da samo ena organizacija v Sloveniji uporablja analitiko za predvidevanje odhodov
zaposlenih. To, da samo pescica organizacij v Sloveniji oziroma v vkljuéenem vzorcu samo ena
uporablja analitiko za napovedovanje trendov in prihodnjih odlocitev, ni optimalno, saj
uporaba izklju¢no opisne analitike pripomore k manjsi ucinkovitosti uporabe analitike za
zadrZevanje zaposlenih v organizacijah (Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017). Po
porofanju avtorjev je za doseganje pomembnih ucinkov analitike treba poseci po bolj
napredni ravni analitike, na primer po prediktivni ali preskriptivni. Kljub temu velja izpostaviti
ugotovitve Cooka (2015), da uporaba analitike, podatkovnih analiz in naprednih programskih
orodij, s poudarkom na iskanju podobnosti in razlik ter prepoznavanju trendov fluktuacije,
pomembno pripomore k ugotavljanju vzrokov za odhod zaposlenih in k njegovi napovedi. To,
da slovenski kadrovniki sistematicno in redno (mesecno, cetrtletno, polletno, letno)
spremljajo fluktuacije, predstavlja osnovo za izvajanje naprednejsih analiz. Omenjeno prinasa
precej potenciala razvoju uporabe analitike za namen zadrZzevanja kljuc¢nih zaposlenih.

Ostaja tudi vprasanje, ali pridobljeni rezultati res odraZajo trenutno stanje v Sloveniji
ali pa kadrovski strokovnjaki med intervjujem morda samo niso izpostavili bolj strateske
uporabe pridobljenih podatkov in izvedene analitike. Da pridobljeni rezultati najverjetneje res
odrazajo aktualno stanje v Sloveniji, je nakazala tudi ugotovitev, da velina kadrovskih
strokovnjakov ocenjuje, da so zbrani podatki v sklopu kadrovske funkcije v vecji meri
administrativni (operativni). Pri deljenju podatkov na administrativne in strateske se je namrec
pokazalo, da je kar 66 % udeleZencev pri deljenju odstotkov med administrativnimi in
strateskimi podatki podatke razdelilo v prid administrativnih (operativnih). Rezultati so skladni
z ugotovitvami mnogih avtorjev (npr. Guest in Conway, 2011; Lo idr., 2015; Schramm; 2006),
ki so na podlagi svojih studij zakljucili, da je v veliko organizacijah kadrovska funkcija Se precej
administrativna in da ne predstavlja strateskega partnerja. Administrativna kadrovska funkcija
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se od strateske loci predvsem po tem, da se osredotoCa na vsakodnevno delovanje
organizacije in spremljanje zaposlenih ter da opravlja naloge, ki so po naravi zgolj reaktivne
(npr. beleZenje odsotnosti zaposlenih, merjenje delovnega €asa zaposlenih itd.) (Svetlik in Ilig,
2004). Omenjeno vlogi kadrovske funkcije prinasa omejeno dodano vrednost, saj
administrativna funkcija nima pomembne vloge pri sprejemanju odlocitev, ki pripomorejo k
doseganju poslovnih ciljev organizacije (Svetlik in 1li¢, 2004). Poleg tega velja izpostaviti
ugotovitev, da kadrovski strokovnjaki na podlagi zbranih podatkov v vecini primerov ukrepajo
le ob¢asno in da se velikokrat zgodi, da se zbrani podatki ne uporabijo, kar kadrovskim
oddelkom zmanjsuje stratesko vlogo (Buller in McEvoy, 2012; Plesivénik, 2018). Omenjeno se
sklada tudi z ugotovitvijo, da slovenske organizacije v vecini primerov, in sicer v 79 %, nimajo
v sklopu kadrovske sluzbe zaposlene nobene osebe, ki bi se ukvarjala samo z analitiko. Taksen
trend nakazuje na neinvaziven model upravljanja s kadri (Zupan idr., 2009).

Da so slovenske organizacije precej osredotocene na administrativne podatke oziroma
na zgolj uporabo kadrovskih metrik, potrjuje tudi rezultat, da najvec organizacij (45 %) na
podrocju uporabe analitike znotraj kadrovske funkcije dosega zgolj diagnosticno raven. Na
drugem mestu po pogostosti sledi najosnovnejsa raven — opisna raven, kar nakazuje na to, da
se naprednejse ravni analitike (prediktivna in preskriptivna) uporabljajo redkeje. Rezultati se
skladajo z ugotovitvami K. Lepenioti in drugih (2020), da je prediktivna, $e bolj pa preskriptivna
raven analitike v kadrovskih sluzbah redkeje uporabljena zaradi svoje zahtevnosti. Kljub temu
da se omenjena raven analitike uporablja redkeje, pa je med vsemi ravnmi najbolj
informativna (Bertsimas in Kallus, 2020). Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi (2017) sta na
podlagi Studije zakljucila, da pozitivni ucinki uporabe preskriptivne analitike, ki vkljucujejo
dodajanja konteksta, pojasnjevanje odnosov med podatki in prihodnje akcije, upravicijo
dodatno investicijo, ki je potrebna za vzpostavitev preskriptivne analitike v sklopu kadrovske
funkcije. Na podlagi tega zakljuCujem, da bi morale za doseganje bolj pozitivnih ucinkov
uporabe analitike slovenske organizacije v vecji meri posegati po napovedovanju (prediktivna
raven) in optimizaciji obstojecega stanja (preskriptivna raven).

Izrazi in poimenovanje analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije

V svetovni literaturi se za poimenovanje analitike v sklopu kadrovske funkcije
uporabljajo najrazli¢nejsi izrazi, na primer Human Resource Analytics (HR Analytics), People
Analytics, Talent Analytics in Workforce Analytics. Tako v literaturi kot tudi v praksi je moc
zaslediti, da se omenjeni termini ne uporabljajo dosledno in da ne obstajajo toéne loénice, ki
bi razmejevale pomen in uporabo zgoraj omenjenih terminov. Nekateri avtorji so na primer
mnenja, da terminov HR Analytics in People Analytics ne gre enaciti (Fecheyr-Lippens idr.,
2015; Leonardi in Contractor, 2018; Marler, 2020; Strickland, 2014; Ulrich in Dulebohn, 2015),
medtem ko drugi zakljuCujejo, da sta omenjena termina sinonima in da poimenujeta isto
podrocje psihologije dela (Mondore idr., 2011; Yancey in Mishra; 2016). Izkazalo se je, da
vetina udeleZencev fokusne skupine (N = 14) meni, da termina People Analytics in HR Analytics
nista sopomenki, ampak da je termin People Analytics nadpomenka terminu HR Analytics in
da ju ne gre enaciti. Eden izmed udeleZencev fokusne skupine pojasnjuje: »Termin People
Analytics je bolj strateski, sirsi, lahko bi rekli, da se ukvarja z ve¢ stvarmi kot podrocje HR
analitike. Vkljucuje tudi podatke, pridobljene izven organizacije, podatke, ki se neposredno
veZejo na uspeh organizacije, in podatke, ki se neposredno veZejo na ljudi. Le zadnja
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komponenta je osrednji ¢len podrocja HR Analytics, zato termina v mojem pogledu opisujeta
razlicne zadeve.« Kljub temu da velina udelezencev fokusnih skupin meni, da terminov ne gre
enaditi, so nekateri strokovnjaki (N = 8) mnenja, da sta termina HR Analytics in People Analytics
sopomenki oziroma da predstavljata enako podrocje dela. Deljeni rezultati so skladni z
zakljucki mnogih avtorjev (Edwards in Edwards, 2019; Fecheyr-Lippens idr., 2015; Marler,
2020), in sicer ponazarjajo to, da bo v prihodnosti treba bolje razmejiti in opredeliti vse
termine s podrocja analitike v sklopu kadrovske funkcije.

Rezultati fokusne skupine in intervjujev so pokazali, da je termin kadrovska analitika
najprimernejsi za splosno poimenovanje analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije.
Najvec udeleZzencev fokusnih skupin je za najprimernejSe poimenovanje v slovenscini med
vsemi navedenimi termini izbralo ravno termin kadrovska analitika. Analiza rezultatov,
pridobljenih z intervjuji, je nakazala isti trend izbire najprimernejSega izraza, in sicer so
udelezenci terminu kadrovska analitika pripisali najvisjo oceno ustreznosti. Prikazani rezultati
se skladajo s poimenovanjem M. Plesivénik (2018). M. PleSivénik (2018) je v svojem
magistrskem delu zapisala, da bo za enotno poimenovanje analitike v sklopu kadrovske
funkcije uporabila izraz kadrovska analitika, v sklop katere je uvri¢ena tako intenzivnejsa raba
kadrovskih podatkov za poslovne potrebe kot tudi raba podatkovnih analiz za kadrovske
potrebe. Velja izpostaviti tudi pogled ene izmed udelezenk, ki odpira nove izzive pri iskanju
najprimernejSega izraza za poimenovanje analitike: »Kadrovska analitika je se najboljsi izraz,
ceprav ni popoln. Je malce zastarel in nisem cisto prepric¢ana, da izraZa ta strateski vidik, ki ga
Zelimo poudariti. HR analitika — tukaj bi lahko zapadla v debato, ¢e je to sploh slovenski izraz.
HR je human resource, dobesedni prevod v slovenscini bi bil to cCloveski viri, ampak to je
najslabse od vseh. Ko nekdo rece ¢loveski viri, me kar zmrazi, kot da smo v 80. letih prejsnjega
stoletja. OkrajsSava HR je sicer v slovenskih organizacijah pogosta, tako da menim, da podjetja
v veliki meri analitiki v sklopu kadrovske funkcije pravijo kar HR analitika, ampak ¢e iscemo
slovenski izraz, to ni to. Analitika zaposlenih je preozek izraz in ne obsega vsega tako kot
termina HR Analytics ali People Analytics. O analitiki ljudi nisem prepricana. Na prvo Zogo ne,
saj me spomni na biologijo ali pa na demografske podatke. Vem, da se v anglescini uporablja
termin People Analytics, ampak se mi zdi, da v slovenscini nimamo ustreznega izraza za to. Na
podlagi vsega tega izberem kadrovsko analitiko. Morda bi terminu dodali e pridevnik
strateska, da se malce znebimo tega administrativnega prizvoka.« |z navedenega zakljuCujem,
da bi bilo v prihodnje za naslavljanje analitike, uporabljene v sklopu kadrovske funkcije,
smiselno uporabljati termin kadrovska analitika.

Vloga in izzivi uporabe analitike pri strateSkem upravljanju s kadri

Vecina slovenskih kadrovskih strokovnjakov (59 %) meni, da je uporaba analitike na
podrocju upravljanja s kadri zelo pomembna. Le manjsina sodelujocih v raziskavi meni, da bi
analitika v manjsi meri pripomogla k razvoju podrocja strateSkega upravljanja s kadri. Najvel
kadrovskih strokovnjakov (62 %) je izpostavilo, da bi uporaba analitike pripomogla predvsem
k celostnemu pregledu podrocja upravljanja s kadri ter k bolj objektivnemu ocenjevanju
uporabnosti in dodane vrednosti uporabljenih praks. Poleg tega so kadrovski strokovnjaki
izpostavili 8e, da bi uporaba analitike vplivala na toénost odlo¢anja. Rezultati raziskave so
skladni s studijami mnogih avtorjev (npr. Khang in Tang, 2016; Kuncel idr., 2014), ki kot
pozitivhe vidike uporabe analitike izpostavljajo, da lahko organizacije z uporabo analitike
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pomembno pripomorejo k bolj objektivnemu, doslednemu in na podatkih temeljecemu
odlocanju. Presenetljivo je le manjSina kadrovskih strokovnjakov izpostavila, da bi uporaba
analitike pripomogla k sami strateskosti upravljanja s kadri. Mnogi raziskovalci so v svojih
studijah (npr. Marler in Boudreau, 2016; Opatha, 2020; Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi,
2017) kot najpomembnejSo vlogo analitike oziroma pozitiven ucinek opredelili ravno
izboljSanje strateske vrednosti kadrovske funkcije. H. H. D. P. J. Opatha (2020) je na podlagi
sistematiCnega pregleda obstojeCe literature zakljucila, da uporaba analitike v sklopu
kadrovske funkcija pomembno prispeva k izboljSanju strateske vrednosti kadrovske sluzbe, saj
se v sklopu analitike kadrovski strokovnjaki opirajo na statisticne veljavne informacije in
dokaze, ki jih je mogoce uporabiti v sklopu procesa oblikovanja novih kadrovskih strategij,
ukrepov in odlocitev, ki so neposredno povezani z zaposlenimi v organizaciji. Predpostavila je
tudi, da do tako izrazitih pozitivnih uéinkov pride samo v primeru, ko je za podroéje analitike
zadolZzen kadrovnik oziroma organizacijski psiholog, ki ima zadostno statisticno znanje (npr.
kakovostno zbiranje podatkov, izvajanje stati¢nih analiz) in ustrezne analitiCne sposobnosti
(npr. interpretiranje podatkov in statistik).

Pri preucevanju se je pokazalo, da slovenski kadrovski strokovnjaki pri uporabi analitike
na podrocju razvoja strateSkega upravljanja s kadri vidijo tudi nekaj izzivov. Kljub temu da so
mnenja, da bi uporaba analitike pomembno pripomogla k razvoju podrocja strateSkega
upravljanja s kadri, kadrovski strokovnjaki kot najvecji izziv navajajo ravno preobremenjenost
kadrovskih sluzb. UdeleZenci v raziskavi poudarjajo, da v kadrovskih oddelkih nimajo
zaposlenih dovolj posameznikov, posledi¢no pa je koli¢ina dela za zaposlene v kadrovski sluzbi
prevelika, da bi pri razvoju podrocja upravljanja s kadri uporabljali Se analitiko. Rezultati
raziskave se skladajo z ugotovitvami N. Zupan in drugih (2009), da je v slovenskih organizacijah
v povprecju zaposlenih manj kadrovskih strokovnjakov kot v drugih evropskih drzavah, in sicer
evropsko povpredje znasa 2,52 kadrovnika na 100 zaposlenih, medtem ko imajo slovenske
organizacije v povprecju zaposlenih zgolj nekaj vec¢ kot enega zaposlenega. Mnogi avtorji (npr.
Guest in Conway, 2011; Lo idr., 2015; Schramm; 2006) opozarjajo, da primanjkljaj kadrovskih
sodelavcev zmanjSuje stratesko vlogo kadrovske funkcije v organizaciji in lahko vodi do vecje
neodzivnosti kadrovskega oddelka, razvojnih problemov in osredotocenosti zgolj na
administrativno funkcijo kadrovskega oddelka. To se je pokazalo tudi na vzorcu pri¢ujoce
magistrske naloge, in sicer je kar 41 % kadrovskih strokovnjakov kot drugi najpogostejsi izziv
navedlo dejstvo, da ima kadrovska sluzba predvsem administrativno funkcijo. Poleg tega je
dobra tretjina vseh vprasanih izpostavila tudi, da za uporabo analitike, uporabljene v sklopu
kadrovske funkcije, ni podpore vodstva. Omenjeno se sklada tudi z ugotovitvijo S. Lam in
Hawkesa (2017), ki sta kot klju¢ni dejavnik za uspesno vpeljavo izpostavila podporo vodstva.
Vodstvo organizacije mora po pri¢anju omenjenih avtorjev za doseganje optimalnih pozitivnih
ucinkov videti smisel v uporabi analitike, sam kadrovski oddelek pa prepoznati kot strateskega
partnerja.

Pri prepoznavanju kadrovskega oddelka kot strateskega partnerja organizacije lahko s
svojim znanjem, kompetencami in izkuSnjami pomembno pripomore psiholog. C. Waxer
(2013) je poudarila, da je v organizaciji za optimalno doseganje pozitivnih vplivov uporabe
analitike treba zaposliti organizacijske psihologe, ki imajo dovolj izkusenj s kadrovskega
podrodja, hkrati pa imajo Se specifitna znanja s podro¢ja poznavanje psihologije, statistike in
analitike. Poleg tega je avtorica zakljucila, da imajo organizacijski psihologi pomembno viogo
pri ustrezni obdelavi in interpretiranju pridobljenih podatkov v sklopu sprejemanja strateskih
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odlocitev ter posledi¢no tudi pri sploSnem komuniciranju izsledkov le-teh z vodstvom in
zaposlenimi. Skladno z navedenim velja omeniti tudi ugotovitve Rasmussena in Ulricha (2015),
ki sta kot pomembne kompetence organizacijskih psihologov navedla znanje uporabe mehkih
vescin, poznavanje psiholoskih ter organizacijskih dejavnikov, ki vplivajo na odnose med
zaposlenimi in organizacijo, ter interpretacijo podatkov. Iz navedenega lahko zaklju¢imo, da
znanje organizacijskega psihologa pomembno prispeva tako k uspesni vpeljavi analitike kot
tudi k prepoznavnosti kadrovskega oddelka kot strateskega partnerja.

Pogoiji za vpeljavo analitike

V sklopu magistrskega dela sem preucevala tudi dejavnike oziroma pogoje, ki vplivajo
na uspesno vpeljavo analitike. Dejavnike sem preucila tako na organizacijskem nivoju kot tudi
na nivoju posameznikov. lzkazalo se je, da kadrovski strokovnjaki kot najpomembnejsi
organizacijski dejavnik ocenjujejo ravno podporo vodstva. Udelezenci poudarjajo, da je
klju¢no to, da vodje organizacije verjamejo in podpirajo odlocitev o vpeljavi analitike, tako z
organizacijskega (npr. ustrezno Stevilo zaposlenih) kot tudi s financnega vidika (npr.
zagotovljena zadostna sredstva za nakup ustrezne opreme). Ce se navezem na ugotovitvi ze
omenjenih avtorjev (Lam in Hawkes, 2017), je klju¢no, da vodstvo organizacije vidi smisel v
uporabi analitike ter da kadrovski oddelek prepozna kot strateSkega partnerja. Avtorja
poudarjata, da so lahko v nasprotnem primeru ugotovitve in rezultati analiticnih Studij sicer Se
kako uporabni, a ¢e vodstvo v njih ne bo prepoznalo kredibilnosti, lahko priporocila,
pripravljena na podlagi ugotovitev, ostanejo prezrta. Poleg tega udeleZenci izpostavljajo, da je
pomemben dejavnik tudi to, da organizacija zadostno koli¢ino finanénih sredstev nameni
vpeljavi analitike. Te ugotovitve se skladajo tudi z zakljucki mnogih avtorjev (Laumer idr., 2015;
Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017), ki so kot pogoj za uspesno vpeljavo izpostavili
tudi stroskovni vidik implementacije ter s tem povezane stroske programske opreme za
analitiko. Kadrovski programi in programska oprema za analitiko niso poceni, prav tako pa je
treba posameznike, ki se bodo na dnevni ravni ukvarjali z analitiko, tudi primerno izobraziti,
kar pa bo s sabo prineslo $e nekaj dodatnih stroskov. Avtorji poudarjajo, da je zavedanje tega
klju¢no, kajti kadrovniki bodo Sele po posredovanju ustreznega znanja in po seznanitvi z
moznostmi programske opreme lahko izkoristili ves potencial, ki ga prinasa uporaba analitike
(Cook, 2015; Waxer, 2013).

Med psiholoskimi dejavniki, ki se veiejo neposredno na zaposlene, so kadrovski
strokovnjaki izpostavili pomen pripravljenosti zaposlenih na spremembe. Kar 76 % vseh
udelezencev navaja, da morajo zaposleni v analitiki videti dodano vrednost oziroma jo sprejeti.
Mnogi avtorji (Bassi, 2011; Fernandez in Gallardo-Gallardo, 2020; Khan in Tang, 2016; Sharma
in Sharma, 2017) poudarjajo, da je, ko se organizacija odlodi za vpeljavo in uporabo analitike v
sklopu kadrovske funkcije, na mestu tudi vprasanje glede obvesfanja in komunikacije z
zaposlenimi o tej odloditvi. Kljub temu da se vsi zgoraj navedeni avtorji strinjajo, da je za
uspesdno vpeljavo treba izbrati ustrezen pristop h komuniciranju te odlocitve z zaposlenimi, je
do sedaj le malo raziskovalcev v znanstveni literaturi naslovilo to podrocje. Ena izmed redkih
avtorjev, ki sta naslovila to tematiko, sta Khan in Tang (2016). Omenjena avtorja sta zakljucila,
da bodo zaposleni, ¢e so v skrbeh za informacije o lastni zasebnosti, s€asoma oblikovali
negativno mnenje do praks, uporabljenih v sklopu izvajanja analitike, vse to pa bo vplivalo na
zmanjsanje njihove zavzetosti ter ucinkovitosti uporabe analitike. Po mnenju sodelujocih
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kadrovskih strokovnjakov sta pomembna dejavnika tudi nacin komunikacije in obves¢enost
zaposlenih o spremembi. Rezultati se skladajo s priporocili Khana in Tanga (2016), da morajo
organizacije za doseganje vedjega uspeha in splo3no sprejetje vpeljave analitike med
zaposlenimi zaposlene Ze pred vpeljavo analitike obvestiti o njenem izvajanju, z njimi deliti vse
informacije o procesu nabora podatkov ter razlozZiti, zakaj se je organizacija sploh odlocila za
vpeljavo analitike. Ce se organizacija na primer odloé¢, da bo vpeljala 360-stopinjsko
ocenjevanje kompetenc, morajo zaposleni razumeti, na kaksen nacin bodo podane ocene
uporabljene in kaj se bo s temi ocenami v prihodnosti zgodilo. Organizacija mora zaposlenim
pojasniti, da bo podatke uporabila za namen izdelave razvojnih naértov zaposlenih in
nacrtovanje izobrazevanj, ne pa za namen ocenjevanja uspesnosti in nagrajevanja zaposlenih.
Le v primeru jasne in transparentne komunikacije bodo zaposleni sodelovali na nacin, ki ne bo
izkrivljal zanesljivosti podatkov. Poleg tega se je pokazalo, da kadrovski strokovnjaki menijo,
da je treba nasloviti tudi eti¢ni vidik uporabe analitike, pri cemer je treba poudariti perspektivo
zaposlenih. Analitika je mejo spremljanja in nadzora zaposlenih mocno premaknila v zasebna
Zivljenja zaposlenih ter v njihov osebni psiholoski prostor (Schwartz, 2011; Tursunbayeva idr.,
2021), saj organizacije o zaposlenih ne zbirajo samo podatkov, ki so zakonsko doloceni, ampak
imajo dostop tudi do podatkov, ki tradicionalno niso vezani na neposredno delo zaposlenih
(npr. podatki, pridobljeni z osebnih profilov druzbenih omreZij, podatki o zdravju itd.)
(Simbeck, 2019). Posledi¢no bi bilo smiselno preuciti, do kaksne meje se sploh lahko izvaja
kadrovska analitika, da se pri tem ne ogrozi dobro pocutje zaposlenih ter se ne krsi eti¢ni
kodeks.

Uporaba naprednih kadrovskih orodij in prihodnost analitike

Pomembno je izpostaviti tudi, da slovenske organizacije trenutno ne uporabljajo
naprednih kadrovskih orodij. Kar 93 % udeleZencev je navedlo, da pri svojem delu ne
uporabljajo kadrovskih orodij, ki bi temeljila na napredni (npr. prediktivni ali preskriptivni)
analitiki. Kljub temu da trenutno kadrovski strokovnjaki pri svojem delu ne uporabljajo taksnih
orodij, si kar 90 % vseh sodelujodih v prihodnosti takSna orodja Zeli uporabljati. Le eden izmed
udeleZencev je izpostavil, da takSnega orodja ne bi Zelel uporabljati, kot razlago pa navedel
slednje: »Nisem pristas uporabe analitike, saj se mi zdi, da se moras z ljudmi ukvarjati sam in
da ti tega stika ne morejo nadomestiti orodja. Tudi ¢e bi mi vodstvo omogocilo uporabo
takSnega orodja, ga ne bi uporabljal.« 1z navedenega odgovora je razvidno, da udelezenec
najverjetneje ne pozna dodane vrednosti oziroma se ne zaveda pravega pomena analitike pri
oblikovanju kadrovskih strategij, zato je eden izmed klju¢nih korakov v prihodnosti tudi
poveCanje ozave$¢anja med kadrovskimi strokovnjaki o pomenu in vrednosti napredne
analitike prirazvoju podroéja strateskega upravljanja s kadri. Omenjeni rezultati so skladni tudi
z navajanjem Cooka (2015), ki je na podlagi svoje Studije zakljucil, da bodo kadrovniki v
prihodnosti primorani ve€ pozornosti posvetiti zbiranju podatkov, sledenju in analiziranju ter
da pomembnejsih odloditev ne bodo smeli sprejemati zgolj na podlagi intuicije, kot je bilo v
nekaterih primerih to moc zaslediti do zdaj. Pri preucevanju se je pokazalo tudi, da slovenski
kadrovski strokovnjaki menijo, da bo uporaba analitike v prihodnosti olajsala njihovo delo. Kar
66 % vseh sodelujocih strokovnjakov meni, da jim bo uporaba analitike v prihodnosti
omogoCcila, da se bodo manj ¢asa ukvarjali z administracijo, posledi¢no pa se bodo lahko vec
¢asa posvetli strateskim vprasanjem. Poleg tega so kot pozitivho spremembo izpostavili, da se
bodo lahko bolj objektivno odlocali in da bodo pri svojem delu bolj ¢asovno ucinkoviti.
Omenijeni izsledki se skladajo z ugotovitvami avtoric A. Jain in N. Nagar (2015), in sicer, da bo
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uporaba napovedne analitike v prihodnosti Se bolj pomembna in da bo olajsala delo
kadrovskim strokovnjakom.

Za konec velja izpostaviti, da vecina kadrovskih strokovnjakov meni, da bo uporaba
analitike pri razvoju podrodja strateSkega upravljanja s kadri zelo pomembna tudi v
prihodnosti. Ker se je pokazalo, da se vecina organizacij na podlagi analitike odloca zgol]
reaktivno in ker se pri analiziranju opirajo zgolj na konvencionalne metrike, ki odgovarjajo na
preprosta vprasanja in kazejo le spremembe v preteklih organizacijskih trendih (Marler, 2017),
samo podrocje uporabe analitike s seboj prinasa Stevilne priloznosti. Uporaba napovedne
analitike je veliko bolj prakti¢na, saj lahko na podlagi napovedi organizacije nacrtujejo,
predvidevajo in napovedujejo prihodnje izide, ki bi pomembno vplivali na uspeSnost same
organizacije. Omenjeno lahko organizacijam v prihodnosti predstavlja pomembno stratesko
orodje za doseganje uspehov na vseh nivojih organizacije.

Dodana vrednost raziskave

Rezultati magistrske raziskave pomembno dopolnjujejo psiholosko teorijo in prakso. V
Sloveniji raziskava, ki bi zdruZevala spoznanja s podroéja analitike in podrodja strateskega
upravljanja s kadri, Se ni bila izvedena. Z vsebinskega vidika magistrsko delo pomembno
dopolnjuje vrzeli v literaturi s podrocja uporabe analitike pri kadrovskih procesih. Raziskava
prispeva tudi k razumevanju dodane vrednosti uporabe analitike pri razvoju podrodja
strateSkega upravljanja s kadri ter predstavlja osnovo vsem nadaljnjim Studijam na tem
podrodju. Verjamem, da sem s svojim delom obogatila literaturo tako v Sloveniji kot tudi v
sirSem evropskem kontekstu, pomembno pripomogla k definiciji in poslovenjenju terminov s
podrocja analitike ter k sistemati¢nem pregledu uporabljenih praks s tega podrocja.

Rezultati pricujotega magistrskega dela predstavljajo tudi most med akademskim
svetom in prakso. Raziskava ima dodano vrednost tudi za organizacije, saj sem na podlagi
raziskovanja izpeljala prakticne zaklju¢ke za organizacije v Sloveniji. Omenjeni zakljucki
organizacije ozavescajo o pomembnosti uporabe analitike ter njene vloge pri razvoju podrocja
strateSkega upravljanja s kadri. Poleg tega sem s preuevanjem omenjene tematike
pripomogla k zavedanju o pomembnosti uporabe analitike pri razvoju podroéja upravljanju s
kadri, posledi¢no pa tudi k hitrejSemu razvoju samega podrocja.

Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Najvecja omejitev raziskave je predvsem velikost vzorca. Kljub temu da sem v vzorec
vkljucila 29 srednje velikih in velikih organizacij, je ugotovitve tezko posplositi na vse srednje
velike in velike organizacije v Sloveniji. Poleg tega rezultati raziskave niso posplosljivi na ostale
drzave, saj je bilo stanje preuceno zgolj v slovenskih organizacijah, kar pa zaradi specifi¢nih
kulturnih, gospodarskih in ekonomskih dejavnikov ne omogoéa prenosa zaklju¢kov v drugacen
kontekst. Velja izpostaviti Se, da se v vzorcu nahajajo organizacije, ki morda niso popolnoma
reprezentativen predstavnik dejanskega stanja, saj so se v raziskavo vkljucile proaktivno,
posledi¢no pa pri pregledu stanja nisem mogla zajeti tistih organizacij, ki se v raziskavo niso
vkljucile.
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Omejitev raziskave, ki jo je treba izpostaviti, je tudi vpliv raziskovalca pri interpretaciji
kvalitativnih rezultatov, pridobljenih s pomoéjo fokusnih skupin in polstrukturiranih
intervjujev. Subjektivnost pri kvalitativni obdelavi podatkov bi lahko omejili s tem, da bi
podatke kodiralo in analiziralo vec raziskovalcev hkrati. Vsak ocenjevalec bi najprej neodvisno
kodiral oziroma obdelal vse podatke, nato bi kon¢ne ugotovitve vseh raziskovalcev primerjali
med seboj, posledi¢no pa bi tako lahko zagotovila veéjo objektivnost pri obdelavi podatkov.
Poleg tega so bili podatki zbrani na daljavo, in sicer po spletnih aplikacijah Zoom in MC Teams,
kar je omejilo pristen stik z udeleZenci, posledi¢no pa so se lahko odzivi med raziskovalcem in
udeleZenci izgubili, saj je v komunikaciji na daljavo teZje prepoznati neverbalne odzive
udeleZenca, ki predstavljajo pomemben vidik kvalitativnega raziskovanija.

Za nadaljnje raziskovanje bi bilo smiselno povecati reprezentativnost same raziskave,
in sicer bi lahko v vzorec vkljucili $e vec srednje velikih in velikih organizacij, intervjuvali pa bi
lahko vet posameznikov iz iste organizacije, da bi omejili subjektivnost poro¢anja udeleiencev.
Poleg tega bi bilo smiselno, da bi v prihodnje uporabili tudi kvantitativhe metode raziskovanija,
na primer vprasalnik, ki bi ga izpolnili kadrovski strokovnjaki, zaposleni, vodje oddelkov in
uprava organizacije. Z uporabo kvantitativnih tehnik raziskovanja in vkljuéenosti vec
posameznikov z razlicnih ravni organizacije bi pridobili bolj natancen, predvsem pa bolj
objektiven vpogled v to, kaksno vlogo ima analitika pri razvoju podrocdja strateskega
upravljanja s kadri. Pri prihodnjih raziskovanjih in ponovnem definiranju podrocja uporabe
analitike bi bilo smiselno uporabiti tudi vprasalnik ali ¢ek liste, saj bi na takSen nacin odgovore
udelezencev lahko lazje kategorizirali in razvrstili. Z uporabo vprasalnikov in cek list bi Se
dodatno zagotovili, da bi imeli vsi sodelujoli v raziskavi moZnost splosnega vpogleda v vsa
navedena podroédja in metrike kadrovske analitike, posledi¢no pa bi se povecala to¢nost
zakljuckov in zagotovilo, da je predstavljeno stanje res odraz aktualnega stanja.

Ker se je raziskava vecinoma osredotocala na organizacijski nivo preucevanja analitike,
bi bilo smiselno v prihodnjih Studijah nasloviti tudi nivo posameznika — zaposlenih v
organizacijah, in sicer bi bilo smiselno preuciti, kako zaposleni v organizacijah sprejemajo
uporabo analitike, kako gledajo na uporabo osebnih podatkov v namene analiziranja in
uporabo teh v sklopu izvajanja napovednih analiz. Ce bi v raziskovanje vkljucili e zaposlene,
bi lahko bolje razumeli subjektivno doZivljanje posameznika. Ker so se meje spremljanja in
nadzora zaposlenih ter s tem povezana analitika z dela zaposlenih premaknile v njihovo
zasebno Zivljenje in njihov osebni psiholoski prostor ter ker raziskav, ki bi naslovile ta fenomen,
ni veliko, bi bilo med drugim nujno raziskati, do kakine meje se sploh lahko izvaja kadrovska
analitika, ne da se pri tem ogrozi dobro pocutje zaposlenih. Prihodnjim raziskovalcem, ki se
bodo lotevali raziskovanja omenjene tematike, priporo¢am, da v svoji raziskavi naslovijo tudi
eti¢ni vidik uporabe kadrovske analitike.

Prenos spoznanj v prakso

Pricujoce magistrsko delo ima poleg akademske vrednosti dodano vrednost tudi za
prakso oziroma organizacije. Na podlagi izsledkov raziskave vidim velik potencial za izboljSavo
ozavescenosti slovenskih organizacij o pomembnosti in pozitivnih uéinkih uporabe kadrovske
analitike. Nujno je, da se slovenske organizacije, predvsem pa vodstvo in odlocevalci v
organizacijah, bolje spoznajo s podrocjem kadrovske analitike, saj bodo le tako lahko razumeli
dodano vrednost, ki jo uporaba kadrovske analitike prinasa. Sistemati¢na uporaba analitike
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zvisuje objektivnost in veljavnost strateskih odlocitev ter omogoca lazje in hitrejSe odlocanje,
saj lahko s pomocjo analitike spremljamo organizacijske trende in jih hkrati tudi bolje
razumemo. Vse to vodi k boljSemu delovanju organizacije, tako z organizacijskega vidika kot
tudi z vidika zaposlenih, s poudarkom na strateskem upravljanju s kadri. S povecanjem
ozavescenosti o pomembnosti uporabe kadrovske analitike bodo vodstvo in odlocevalci
organizacije bolj naklonjeni vpeljavi kadrovske analitike, posledi¢no pa bodo njeno uporabo
omogocili kadrovskim strokovnjakom v svojih organizacijah. Za nakup ustrezne programske
opreme bodo na primer namenili zadostna sredstva, za potrebe izvajanja kadrovske analitike
bodo zaposlili novo osebo ali pa morda Ze zaposlene kadrovske strokovnjake izobrazili do te
mere, da bodo znali vpeljati analitiko v podrocje strateskega upravljanja s kadri ter jo
kvalitetno uporabljati.

Na podlagi spoznanj zakljuCujem, da je eden izmed razlogov za manj razsirjeno
uporabo analitike pri strateSkem upravljanju s kadri v slovenskih organizacijah pomanjkanje
ustreznega znanja in kompetenc med kadrovskimi strokovnjaki. V prihodnje bi bilo smiselno,
da bi organizacije na sistematicen nacin kadrovske strokovnjake opremile z ustreznimi
kompetencami za aktivho delovanje na tem podrocju, saj kakovostno izvajanje analitike
zahteva razmeroma dobro poznavanje metodoloskih pristopov in psihologije. Zaradi slednjega
imajo organizacijski psihologi v organizaciji in pri izvajanju kadrovske analitike pomembno
vlogo. Organizacijski psihologi lahko zaradi poznavanja specifik in dinamike v organizacijskem
okolju, poglobljenega poznavanja psihologije, ustreznih analiticnih sposobnosti (npr.
interpretiranje podatkov in statistik) ter metodoloske podkovanosti pomembno pripomorejo
h kvalitetni uporabi kadrovske analitike ter s tem povezanim doseganjem vseh potencialov, ki
jih kvalitetna raba kadrovske analitike omogoca.
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Zakljucki

Namen magistrskega dela je bil raziskati in definirati vlogo analitike pri razvoju
podrodja strateSkega upravljanja s kadri, s poudarkom na definiranju podrocja strateskega
upravljanja s kadri, ugotavljanju razvitosti le-tega, opredelitvi analitike in definiranju tako
organizacijskih kot tudi psiholoskih dejavnikov, ki so kljuéni za uspes$no vpeljavo kadrovske
analitike. S pomocjo kvalitativnega raziskovanja in uporabo kombinacije dveh metod, fokusnih
skupin in polstrukturiranih intervjujev, sem prisla do nekaterih pomembnih ugotovitev. Med
drugim se je pokazalo, da je podrodje strateSkega upravljanja s kadri v Sloveniji srednje dobro
razvito in da slovenske organizacije v sklopu tega izvajajo razmeroma veliko razli¢nih
kadrovskih praks, s poudarkom na razvoju in ocenjevanju zaposlenih. Rezultati magistrskega
dela so razkrili, da najve¢ organizacij v Sloveniji zbira osnovne podatke o zaposlenih, ki so
opredeljeni z zakonom, in podatke, ki so vezani na spremljanje fluktuacije. Poleg tega se je
pokazalo, da je administrativnih podatkov v sklopu kadrovske analitike vec kot strateskih in da
je uporaba kadrovske analitike sicer Ze prisotna v nekaterih organizacijah, a da te v vedini
primerov analizirajo zgolj metrike in se posluzujejo rabe opisne ravni analitike, pri cemer
zaenkrat bolj naprednih ravni analitike (npr. prediktivne, preskriptivne) ne uporabljajo. Poleg
tega so rezultati Studije razkrili, da je izraz kadrovska analitika najprimernejsi za slovensko
poimenovanje analitike na kadrovskem podrocju. Ugotovitve raziskave kazejo tudi na to, da
se kadrovski strokovnjaki pri svojem delu soocajo z razlicnimi izzivi, pri ¢emer prevladujeta
precbremenjenost in administrativna funkcija kadrovskih sluzb. Magistrsko delo je osvetlilo
tudi pomen podpore vodstva organizacije in pripravljenost zaposlenih na spremembe ter
sprejemanje kadrovske analitike pri uspesni vpeljavi kadrovske analitike. Na podlagi vsega
tega zaklju¢ujem, da je uporaba kadrovske analitike na podroéju upravljanja s kadri zelo
pomembna in da bo tudi v prihodnosti pri razvoju strateskega upravljanja s kadri imela
pomembno vlogo.

Kljub temu da ugotovitve raziskave zaradi majhnega vzorca niso popolnoma
posplosljive, rezultati kazejo na pomembno vlogo kadrovske analitike pri razvoju podrocja
strateSkega upravljanja s kadri ter hkrati sluZijo kot podlaga za prihodnje preuéevanje te
tematike. Po pridobljenih podatkih gre za eno prvih slovenskih raziskav na tem podrocju, zato
ima izvedena studija veliko dodano vrednost tako za akademski svet kot tudi za organizacije.
Ker na omenjenem podrocju preucevanja primanjkuje znanstvenih raziskav, sem z izvedeno
studijo zapolnila vrzel v strokovni literaturi s tega podrocja, hkrati pa sem prispevala k
boljSemu razumevanju in pomenu vloge kadrovske analitike na podrocju strateskega
upravljanja s kadri. Izsledki magistrskega dela predstavljajo izhodis¢a za nadaljnje preucevanje
vloge analitike, hkrati pa tudi pomemben korak k ozaves¢anju organizacij o pomenu uporabe
kadrovske analitike. Rezultati raziskave bodo morda tako spodbudili katero izmed slovenskih
organizacij, da se bo v prihodnosti pri razvoju zaposlenih in njihovem strateskem zadrZzevanju
posluzZila tudi uporabe kadrovske analitike.

To delo zaklju¢ujem z zanimivo mislijo kadrovskega strokovnjaka, ki na kratko osvetli
in povzame izsledke celotnega magistrskega dela. »Danes si vodilni na trgu, jutri pa te morda
Ze ni vec. Danes te je strah spremembe, a kljub temu moras tvegati danes. Saj le s tveganjem,
uporabo novih inovativnih kadrovskih orodij, ki delujejo na podlagi napredne analitike in
umetne inteligence, lahko uspemo na trgu in v tem kaoticnem svetu zadrZimo nase klju¢ne
zaposlene, ki predstavljajo srce organizacije.«
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Priloge

Vprasanja za intervju

Demografski podatki

Spol:

Starost:

Delovno mesto udeleZenca:

Velikost organizacije:
Panoga organizacije:

1. OPREDELITEV STRATESKEGA UPRAVLIANJA S KADRI

Kako bi opredelili oziroma s svojimi besedami opisali, kaj je strateSko upravljanje s
kadri?

Katerih dejavnosti oziroma praks se posluzujete v sklopu strateskega upravljanja s kadri
v vasi organizaciji?
Od 1 do 5 ocenite (1 — ni razvito / nikoli prisotno, 5 — zelo dobro razvito / vedno

prisotno), kako razvito oziroma prisotno je stratesko upravljanje s kadri v vasi
organizaciji. Utemeljite svojo odlocitev.

2. OPREDELITEV ANALITIKE

Kaj obsega analitika, uporabljena v sklopu kadrovske funkcije v vasi organizaciji?

Katere podatke zbirate v namen zadrievanja kljuénih zaposlenih oziroma v namen
spremljanja fluktuacij?

Ko zberete dolofene podatke v vasi organizaciji, kaj se zgodi z njimi? Ali na podlagi
podatkov tudi ukrepate? Ce da, kak$ne so prakse?

Procentualno ocenite, kako je v vasi organizaciji na kadrovskem oddelku razdeljen
odstotek med administrativno in strateSko analitiko. Koliko je operativnih oziroma
administrativnih podatkov in koliko teh bolj strateskih? Pri podajanju ocene imejte v
mislih, da imajo administrativni podatki zgolj operativen pomen in jih ne zbiramo z
namenom nacrtovanja aktivnosti ter ukrepov, ki pripomorejo k uresnicitvi strateskih
ciliev, medtem ko na podlagi strateskih podatkov sprejemamo strateske odlocitve,
napovedujemo mozZnost ali verjetnost nekih dogodkov ter na osnovi teh izvajamo
ukrepe in naértujemo (sledi podajanje primerov).

Katero raven analitike ste v vasi organizaciji Ze dosegli oziroma se je posluzujete najbolj
pogosto (sledi podroben opis in razlaga vseh stirih ravni analitike)?

a. Deskriptivna raven (Kaj se je zgodilo?)

b. Diagnosti¢na raven (Zakaj se je nekaj zgodilo?)

c. Prediktivna raven (Kaj se bo zgodilo?)

d. Preskriptivna raven (Kako lahko preprecimo/uresnicimo, da se bo nekaj
zgodilo?)
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Koliko je v kadrovskem oddelku zaposlenih ljudi, ki se ukvarjajo samo z analitiko? Ce
takSnega zaposlenega nimate, koliko ur na mesec v vasem oddelku povprecno
posvetite zbiranju, obdelavi in analizi podatkov?

3. IZRAZI IN POIMENOVANJE ANALITIKE, UPORABLJENE V SKLOPU KADROVSKE FUNKCUJE

Katere angleske izraze s podrocja analitike v sklopu kadrovske funkcije uporabljate v
praksi oziroma pri svojem delu?

a. People analytics

b. Talent analytics

c. Workforce analytics

d. HR analytics

Kateri izraz izmed nastetih bi bil najprimernejsi za sploSno poimenovanje analitike,
uporabljene v sklopu kadrovske funkcije v Sloveniji? Navedene izraze rangirajte
oziroma razvrstite po ustreznosti, pri cemer ocena 1 pomeni najprimernejsi izraz,
ocena 5 pa najmanj primeren izraz.

a. Kadrovska analitika

b. HR analitika

c. Analitika ¢loveskih virov
d. Analitika ljudi

e. Analitika zaposlenih

4. VLOGA IN 1ZZIVI UPORABE ANALITIKE PRI STRATESKEM UPRAVLIANJU S KADRI

Kako pomembna je uporaba analitike pri razvoju podrocja strateSkega upravljanja s
kadri? Podajte tudi steviléno oceno na lestvici od 1 do 5 (1 — ni pomembna, 5 — zelo
pomembna).

Se vam zdi, da bi analitika v kadrovanju pomembno nadgradila nivo strateSkega
upravljanja s kadri? Ce da, kako bi pripomogla?

Kaj vas ovira, da pri svojem delu ne uporabljate vet analitike?

Na katerih podrogjih vidite najvecje izzive uporabe analitike pri strateSkem upravljanju
s kadri?

5. POGOIJI ZA VPELJAVO ANALITIKE

Katere pogoje mora organizacija izpolniti, da se lahko za¢ne uporabljati analitika?

Kateri pogoji oziroma psiholoski dejavniki, ki se veZejo na zaposlene v organizaciji, so
kljuéni za uspesno vpeljavo analitike?

6. UPORABA NAPREDNIH KADROVSKIH ORODU IN PRIHODNOST ANALITIKE

Ali v vasi organizaciji Ze uporabljate kaksna kadrovska orodja, ki temeljijo na bolj
napredni analitiki, na primer prediktivni? Ce da, katera?

Bi si v prihodnosti pri svojem delu Zeleli uporabljati tak$na orodja?
Kako bi uporaba analitike v prihodnosti olajsala ali oteZila vase delo?
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Izjava o avtorstvu dela, tehnicni brezhibnosti magistrskega dela, eti¢ni ustreznosti izvedene
magistrske raziskave in konfliktu interesov

Izjavljam, da je magistrsko delo v celoti moje avtorsko delo in da so uporabljeni viri ter
literatura navedeni v skladu s strokovnimi standardi in veljavno zakonodajo.

Prav tako prevzemam odgovornost za tehnicno in jezikovno brezhibnost magistrskega dela in
izjavljam, da je raziskava, izvedena v okviru magistrskega dela, eti¢no nesporna in izvedena

skladno s Kodeksom poklicne etike psihologov Slovenije. Pri izvedbi magistrskega dela ni prislo
do konflikta interesov.

S podpisom prevzemam odgovornost za resnicnost izjave.

Ljubljana, 5. 9. 2022 Eva Esih

Y k.
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