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Izzivi vlaganja v Cloveski kapital — koliko, da ni prevec in ne
premalo
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razlozi, kako lahko pristop izracuna

H RETU RN donosnosti nalozbe uporabite tudi na
"\ ¢loveski strani vasega posla.

@N Kljuéne besede: Merjenje donosnosti
MNVESTMENT nalozb (ROI) v znanje,

=

Ceprav smo izraza "¢loveski kapital" v organizacijah Ze vajeni (Stevilo objav s tem
pojmom je samo med letoma 1993 in 2003 z manj kot 700 skokovito naraslo na vec¢ kot
8.000, trend pa se nadaljuje Se danes), je vloga vodstev pri tem pomembnem viru
pogosto nejasna. To pomanjkanje jasnosti pa zal nalozbe v nas cloveski kapital po
nepotrebnem zavija v tancico skrivnosti.

Zamislite si ta scenarij: izvrsni direktor podjetja s petimi milijardami ameriskih dolarjev
upravnemu odboru predlaga, naj podjetje v prihodnjem letu nalozi 1,8 milijarde
dolarjev. Pri opisu nalozbe je izvrsni direktor optimistiCen, da bo donos zagotovo sledil,
Ceprav pa ne ve, koliko donosnosti bo dejansko realizirane in tega ne more zanesljivo
oceniti. Pravi, da je preprican, da je nalozba potrebna in da se bo podjetju izplacalo.
Izvrsni direktor pojasnjuje, da ta nalozba, ki predstavlja skoraj 40% prihodkov, temelji
na primerljivih podatkih (»benchmarkih«), ki kazejo, da podoben delez razpolozljivih
sredstev vlagajo tudi druga podjetja.

Govora pri tej nalozbi je seveda o Cloveskem kapitalu. Kakorkoli nepremisljeno se to
morda na prvi pogled zdi, pa se ta scenarij v organizacijah izvaja vsako leto, ko se
odloc¢ajo za vlaganje v svojo delovno silo. Proracun je tako odobren in dodeljen z vero in
ob predpostavki, da se bo zahtevana nalozba izplacala.

O povezavi med nalozbo v zaposlene in delovno uspesnostjo, ki naj bi tej nalozbi sledila,
je pogosto enostavno prevecC skrivnosti. Ta skrivhost pa povzroca, da nekatere
organizacije vlagajo bodisi prevec bodisi premalo - karkoli od tega pa lahko pripelje do
katastrofe. Vodstva pa vendarle lahko razvijejo optimalno nalozbo v cloveski kapital, in
sicer z eno od petih moznih strategij:

1. Naj to storijo drugi. Izognete se vecini celotne nalozbe s posluzevanjem
pogodbenih izvajalcev in/ali zunanjih izvajalcev.

2. Vlozite najmanj. Vlozite zgolj zahtevano minimalno vrednost in pricakujete velik
ucinek.

3. Vlozite kot ostali. S pomocjo primerjalne analize (»benchmarkinga«) dolocite
ustrezne ravni nalozb.

4. Investirajte, dokler ne boli. Vlagate prevec, bodisi namerno bodisi nenamerno.

5. Vlozite do ucinka. Uporabite izracun donosnosti nalozbe, da ugotovite, ali ta
nalozba zagotavlja ustrezen donos.

Te strategije dolocajo paleto moznosti, ki so vam na voljo. Zal pa mnogi vodilni ne
preucijo vseh, preden se odlocijo za katero izmed njih.



Makro vs. Mikro

Ker vodstva Se naprej poskusajo razumeti pomen vlaganja v ¢loveski kapital, so razvili
tako intuitivne kot tudi empiricne razloge za vlaganje v cloveski kapital. Iz tega so se
razvili trije pristopi.

Prvi pristop je uporaba logi¢nega sklepanja, intuicije in zdrave pameti - z drugimi
besedami, vrednost zaposlenih je povsem enostavno videti. Zaposlene potrebujemo;
dodajajo vrednost in so klju¢ni vir konkurencne prednosti. Ta pristop temelji na
neopredmetenih sredstvih.

Drugi pristop je empiricen in preucuje povezavo med nalozbami v cloveski kapital ter
organizacijsko uspesnostjo (makro analiza). Za dokazovanje te povezave je bilo
izvedenih ze vel kot 100 raziskav. Pomembni podroéji tu sta predvsem (1) pozitivna
korelacija med nalozbami v ¢loveski kapital in produktivnostjo podjetja ter (2) pozitivna
korelacija med nalozbami v Cloveski kapital in donosnostjo. Raziskovalni izsledki tu so
jasni, obsezni in pomembni.

Tretji pristop pa predstavlja podatke o vplivu posameznih programov za rast ¢loveskega
kapitala, pri ¢emer se kot mera uporablja donosnost nalozbe (mikro analiza). Uporaba
donosnosti nalozbe (ROI metodologija) je Sirom po svetu ze postala pomembno orodje
za upravljanje in dodaja klju¢no vrednost pobudam, programom in resitvam za delo z
zaposlenimi.

Pokazi nam denar

ROI metodologijo lahko uporabimo za prikaz denarnih koristi, ki so neposredno
povezane z vlaganjem v Cloveski kapital (nadomestila, ugodnosti in usposabljanja), Se
posebej pa za programe, ki so odmevni, strateski in dragi. Tovrstni sistematicen, celovit
postopek merjenja in vrednotenja nam da sedem vrst razli¢nih kazalnikov:

1. Reakcija in zadovoljstvo. Te podatke pridobivamo od udeleZzencev programov
(prejemnikov ter drugih deleznikov) in se uporabljajo za merjenje skoraj vseh
poslovnih funkcij in programov; obicajno s splosnimi vprasalniki in anketami.
Ceprav je ta raven ocenjevanja pomembna kot mera zadovoljstva udeleZzencev
programa, pa ugodna reakcija Se ne zagotavlja, da so se udeleZenci predstavljeni
program naucili tudi izvajati.

2. Pridobitev znanj in vescin, potrebnih za izvajanje nacrta ali programa. Ti
kazalniki se osredotocajo na tisto, kar so se udelezenci med programom dejansko
naucili. Preverjanje znanja je koristno za zagotavljanje, da udelezenci nova
znanja ter »know-how« ponotranjijo ter izvajajo. Vendar pa pozitivha meritev tudi
na tej ravni Se ni zagotovilo, da se bo program uspesno uvedel.

3. Uporaba in izvajanje. Merjenje uporabe in izvajanja je potrebno, da ugotovimo,
ali udelezenci program tudi uspesno izvajajo. Na tej ravni sta pomembna
kazalnika nacin in pogostost uporabe vescin, ta mera pa vkljuCuje vse korake,
ukrepe, naloge in procese, na katere je izvedba programa vezana. Ceprav je
vrednotenje na tej ravni zelo pomembno za oceno uspesnosti uvedbe samega
programa, pa tudi ta sam po sebi Se ne zagotavlja pozitivhega poslovnega ucinka
na organizacijo kot celoto.

4. Poslovni ucinek, povezan z izdatki za cloveski kapital oz. s programom.
Ta mera se osredotoca na dejanske poslovne rezultate, ki so neposredna
posledica kadrovskega programa. Obicajni poslovni kazalniki tu vkljucujejo
proizvodnjo, kakovost, stroske, ¢as in zadovoljstvo strank.

5. Stroski. Ceprav lahko dolo¢en program povzro¢i merljiv u¢inek na poslovanje, pa
Se vedno ostaja pomislek, da so morda stroski programa vendarle previsoki.
PriporoCen je celoten profil stroskov, ki vkljucuje tako izracun vseh neposrednih
kot tudi posrednih stroskov.



6. Donosnost nalozbe za izdatke oz. program. Mera donosnosti nalozbe je
najviSja raven vrednotenja, kjer primerjamo denarne koristi programa in pa
njegove stroske. To je praviloma prikazano v odstotkih ali v razmerju med
koristmi in stroski.

7. Neopredmeteni dejavniki, ki niso preracunani v denarne vrednosti. Poleg
oprijemljivih denarnih koristi vecina kadrovskih programov s seboj prinasa tudi
nematerialne in nedenarne koristi. Neopredmetene mere so tu opredeljene kot
koristi za posel ali organizacijo, ki pa jih ne pretvorimo v denarne vrednosti.

Predstavljen uravnotezen pristop k merjenju nujno vkljucuje tudi tehnike za izoliranje
ucinkov nalozb v cloveski kapital, kot so denimo uporaba kontrolnih skupin, analiza
trendnih linij, metode za napovedovanje in pa ocene ucinka na koncne uporabnike.
Vendar pa je izbira najprimernejSe tehnike za specificne programe lahko precej tezavna.
Natancnost, izvedljivost, stroski, motnje delovnega toka in delovne ure zaposlenih so
prav tako pomembni dejavniki, ki jih moramo pri izbiri tehnike upostevati.

Donosnost nalozbe na podrocju ¢loveskega kapitala merimo z isto vrsto formule, ki bi jo
financ¢niki uporabili za merjenje katerekoli druge vrste nalozbe - denimo, donosnost
nalozbe v gradbeno opremo. Metodologija, ki jo je razvil ameriski ROI Institute
(www.roiinstitute.net), temelji na temeljitem postopku merjenja in ocenjevanja, ki ga
danes izvaja ze vec kot 2.000 vodilnih organizacij v 44 drzavah po vsem svetu.

Prvi korak v postopku je vselej izbira ocenjevalnega okvira, ki je v svojem bistvu
pravzaprav kategorizacija podatkov. Naslednji korak vkljucuje izdelavo modela procesa,
ki podrobno doloca, kako se bodo podatki zbirali, obdelovali, analizirali, nenazadnje pa
tudi porocali razlicnim ciljnim skupinam. Tretji korak je razvoj standardov delovanja, ki
zagotavlja, da so rezultati Studije stabilni ter brez vpliva in pristranskosti posameznika,
ki to Studijo izvaja. Izvajanje je Cetrti korak, v katerem postopek postane rutinski del
usposabljanja in zagotavljanja uspesnosti. Nenazadnje pa naj bi vpliv, ki ga je ocenjeni
program imel na organizacijo, predstaviti vsem njenim c¢lanom.

Ker zanimanje za nalozbe v Cloveski kapital Se naprej raste z nezmanjSano hitrostjo,
bodo vodstveni zaposleni strategije za usmerjanje odlocitev o tej kriti¢ni nalozbi iskali
vse pogosteje. Izracun donosnosti nalozb v Cloveski kapital pa bo Se naprej imel
pomembno vlogo pri snovanju odlocditev o nalozbah v ¢loveski kapital posamezne
organizacije.
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