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1 UVOD

Zaposleni so tisti, ki dajejo podjetju pecat. Raje imam prvorazrednega menedzerja, ki

vodi drugorazredno podjetje, kot drugorazrednega menedzerja na ¢elu prvorazrednega

podjetja.

J. E. Reichert
Izberi delo, ki ti je vsec,
pa ti nikoli v Zivljenju ne bo treba delati.

Konfucij

Trditev, da so zaposleni najvecje bogastvo podjetja, pripisuje kadrovskim virom strateski
pomen in so hkrati tisti element, po katerem se podjetja najbolj razlikujejo v konkuren¢nem
poslovnem okolju. Stroji, komunikacijski kanali in kapital postajajo po kakovosti in ceni zelo
izenaCeni, medtem ko kadrovski viri s svojim znanjem, spretnostmi, sposobnostmi,
vrednotami in izku$njami omogocijo, da si podjetje pridobi ali ohrani vecjo ali manjSo
konkuren¢no prednost na trgu.

Uspeh podjetij v sodobnem, globalnem poslovnem okolju je torej ¢edalje bolj odvisen od
njihovega bolj ali manj ucinkovitega menedzmenta kadrovskih virov. S tem pojmom
oznacujemo splet razli¢nih programov in aktivnosti, s katerimi zelimo doseci, da je ravnanje s
kadrovskimi viri uspesno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji
in druzbi (MoZina in drugi,1998:3). Ta uspeh pa je najlazje doseci, e so kadrovska politika in
poslovni procesi podjetja tesno povezani in so glavni prispevek k doseganju skupnih ciljev.
Med najpomembnejse funkcije menedzmenta uvrSéamo pridobivanje in izbiranje, saj podjetje
z njima zagotavlja potrebno koli¢ino in kakovost zaposlenih. Sri¢a meni: »Podjetje je kakor
vré, v katerega se lahko natoci vrhunsko vino, nekakovostno vino, Cista voda ali meSanica
vsega navedenega. Ce vré ni napolnjen s kakovostnimi sestavinami, iz njega ne moremo toéiti
kakovostne pijace.« (Sri¢a v Treven, 1998: 28)

Podjetje v ¢asu naglih sprememb v okolju potrebuje usposobljene in prilagodljive delavce
(Burack in Singh v Heraty in Morley, 1998: 663). »Poglavitna razlika med uspeSnimi in
neuspeSnimi organizacijami je v zaposlenih in njihovem nacinu dela. V obdobju rapidnega
tehnoloskega razvoja in neprestanega zmanjSevanja zivljenjskih ciklov proizvodov
predstavljajo individualne kompetence zaposlenih najvec¢jo konkurenéno prednost.« (Pfefer v
Heraty in Morley, 1998:663)



Zaradi vsega zgoraj omenjenega je izbira novih (so)delavcev nadvse pomembna poslovna
odlocitev, nacin, kako jih pridobimo in obdrzimo, pa neposredno vpliva na nase delo in delo
drugih. Proces pridobivanja in izbiranja je lahko za delodajalca zapleten, casovno obsezen in
stroSkovno obremenjujo¢. Glede na dejstvo, da izbran napacen (so)delavec podjetju prinaSa
vecje stroske kot sistematiCen, obsezen in strokovno voden postopek, temu upraviceno
namenjajo - nekateri vecjo, drugi manjso - pozornost.

Podjetja v primeru, da se glede na predhodno analizo pojavi prosto delovno mesto, na podlagi
selekcijskih postopkov izberejo kandidata, ki temu delovnemu mestu, glede na njegove
znacilnosti, najbolj ustreza. Svetlik pravi: »Izbirni postopek je dvosmerni proces, v katerem
organizacija izbira nove sodelavce, kandidati za zaposlitev pa organizacijo. Njegov potek je
odvisen predvsem od vrste delavcev, ki jih iS¢emo, od Stevila in ustreznosti kandidatov ter od
usposobljenosti kadrovskih in vodilnih delavcev.« (Svetlik v MozZina in drugi, 1998: 141)
Osnovni predpogoj za uspesno selekcijo je ustrezen odziv primernih kandidatov za zaposlitev,
med katerimi lahko organizacija izbira v nadaljnjem postopku kadrovanja. Robert Half pravi:
»Ce holes nekaj najti, moras najprej vedeti, kje iskati.« (Half, 1986: 31) Na podlagi izkusen;
si lahko vsaka organizacija za posamezno vrsto delavcev izdela svojo piramido kadrovanja.
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. V uvodnem sem s pomocjo relevantne domace
in tuje literature temeljito in dokumentirano obdelal in razclenil podrocji pridobivanja in
izbiranja kandidatov, v drugem, empiri¢nem, pa sem na podlagi informacij, pridobljenih v
intervjujih z razlicnimi sogovorniki, prikazal, na kaksen nacin nekatere slovenske organizacije

uporabljajo selekcijske mehanizme pri izboru posameznih kategorij kandidatov.

Hipoteze:

za klju¢no delovno mesto v organizaciji podjetje za pridobitev in izbiro kandidatov

porabi ve¢ Casa in denarja;

- vecje organizacije imajo elaborirane bolj sofisticirane metode pridobivanja in izbiranja
kot manjse;

- drazje in zahtevnejSe metode podjetja uporabljajo v zaklju¢nih fazah izbirnega
postopka;

- intervju je najveckrat uporabljen selekcijski pripomocek.



2 VLOGA IN POMEN CLOVESKIH VIROV V ORGANIZACIJI

Organizacija je skladna, smotrno povezana celota, usmerjena k doseganju zastavljenih ciljev.
Njena uspesnost je odvisna predvsem od njene sposobnosti, da pravofasno zazna, kako
izkoristiti priloznosti v notranjem in zunanjem okolju, v katerem obstaja in se razvija. Gibalo
njenega razvoja so ljudje. Sele z odkritjem, da je ¢lovek in njegova sposobnost naértovanja in
prilagajanja spremembam v okolju klju¢ni dejavnik, je bilo mogoce pojasniti pojave uspesnih
organizacij. Njegova vloga in pomen v organizacijskem procesu sta privedla do spoznanja, da
je Clovek s svojim znanjem, sposobnostmi, izku$njami in motiviranostjo najpomembnejsi
proizvodni tvorec. Domneva, da je c¢lovek najpomembnej$i vir in da so zaposleni
najpomembnejSe premozenje, ki ga ima organizacija, pripisujejo kadrovskim virom strateski
pomen.

Splet razlicnih programov in aktivnosti, s katerimi zelimo dose¢i, da je ravnanje s
kadrovskimi viri uspesno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji
in druzbi, imenujemo menedzment kadrovskih virov. Formalna organizacijska enota ali oseba,
ki skrbi za izpeljavo organiziranega delovanja mkv-ja, je oddelek za kadrovske vire. Ta
oddelek je povezan in prepleten z vsemi ostalimi oddelki na proizvodnem, trznem, prodajnem,
finanénem, razvojnem in gospodarskem podrocju, saj na ta nafin z ustvarjeno sinergijo
prispeva k uresnicevanju zastavljenih ciljev organizacije. Dejavnosti menedZmenta v zvezi s
tem so razli¢ne in jih opravljajo visoko izobrazeni strokovnjaki. (Mozina in drugi, 1998: 3-15)
Povezanost strategije organizacije s kadrovskimi viri je obojestranska. Organizacija mora
vplesti v svoj razvoj kadre, kakovost kadrovskih ukrepov pa se mora pokazati v uspesnosti
organizacije.

Kadrovska dejavnost obsega ogromen spekter delovanja, kot so analiza dela, naCrtovanje,
izobraZevanje, nagrajevanje, ocenjevanje, razvoj in drugo. Med najpomembnejSe pa prav
gotovo spadata namenoma izvzeti in v diplomski nalogi podrobno opisani funkciji

pridobivanja in izbiranja delavcev.



3 PRIDOBIVANIJE IN IZBIRANJE DELAVCEV

Osnovni namen pridobivanja in izbire delavcev pomeni, v najpreprostejsi obliki povedano,
ujemanje karakteristik posameznika z zahtevami delovnega mesta in organizacije.
Strokovnjaki zakljucujejo, da zahteva po ujemanju predstavlja kongruenco med osebnostnimi
znalilnostmi, misljenjem in vrednotami posameznika s kulturo, pravili, strategijo in
vrednotami organizacije. (Adkins in drugi v Heraty in Morley, 1998: 665) »Posameznik in
organizacija bosta ulinkovita le v primeru, ko lastnosti obeh sovpadejo.« (Schneider v
Anderson in Herriot, 1997: 414)

Proces pridobivanja in selekcije najbolj nazorno prikazuje Armstrong (Armstrong, 1996: 444,

445). Sestavljen je iz treh stopenj:

1. dolocanje potreb — izhaja iz ciljev organizacije, temelji pa na podrobni analizi dela
(priprava opisa dela, dolocitev delavcevih znacilnosti in okolisCin, v katerih bo delo

potekalo);

2. vabljenje (attracting) oziroma pridobivanje kandidatov — identifikacija, ocena in izbor
najustreznejSega vira kandidatov, znotraj ali zunaj organizacije; izbira ustreznih metod
pridobivanja (neformalno, Sole, oglasi, zaposlitveni sejmi, agencije, lovci na glave,

zavodi in podobno);

3. izbiranje kandidatov — pregledovanje proSenj, dokazil in priporocil, testiranje,

intevjuvanje, zdravniSki pregledi in sprejem koncne odlocitve.

Celoten postopek pridobivanja in izbiranja je shemati¢no prikazan v dveh delih na naslednjih
straneh. Medtem ko prvi del ponazarja predhodni del ugotavljanja potreb in pridobivanja

kandidatov, drugi prikazuje celoten potek selekcije.



Slika 3.1 Ugotavljanje potreb in proces pridobivanja
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Slika 3.2 Selekcijski postopek : »
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3.1 DOLOCANIJE POTREB

Potrebe po novih ¢loveskih virih in dolo¢anje prostih delovnih mest izhajajo predvsem iz

ciljev organizacije. V praksi se prosta delovna mesta najveckrat pojavijo ob ustanovitvi nove

organizacije ali delovne enote, pri rasti organizacije, pri reorganizaciji, zaradi odhoda koga

izmed zaposlenih, oziroma kot posledica prizadevanja vodje po dvigu njegovega statusa.

Ucinkovita, iz€rpna in sistemati¢no vodena procesa pridobivanja in izbiranja kandidatov za

zaposlitev podjetju predstavljata veliko porabo casa in denarja. Preden se torej lotimo

pridobivanja, dobro premislimo in na podlagi analize dela ocenimo, ali je dolo¢eno delovno

mesto sploh potrebno zapolniti.

Avtorja priporoc¢ata razmislek o naslednjih vprasanjih:

Kaj je namen delovnega mesta? Ali je nujno potrebno? Ali dosega svoj namen?

Ali bi ga lahko kombinirali s kakim drugim delovnim mestom ali pa bi morda lahko
delovne naloge prerazporedili tako, da bi bolje izkoristili druge delavce v oddelku?

Ali lahko prosto delovno mesto uporabimo kot mesto za usposabljanje pripravnika ali
za prezaposlitev delavca, ki je odvec kje drugje, ali zato, da ponudimo lazje delo
nekomu, ki se priblizuje upokojitvi ali je slabSega zdravja, ali pa za napredovanje koga
izmed zaposlenih? (Plumbley v Mozina in drugi, 1998: 109)

Kdo trenutno opravlja dela in naloge? Kaks$ni so prvotni cilji delovnega mesta in
koliko Casa potrebujemo, da jih uresni¢imo? Ali je dovolj dela za polni delovni ¢as ali
ga lahko opravimo s polovi¢nim delavnikom? Koliko nas delovno mesto stane?
Koliko casa bo Se obstojalo? Ali lahko dolo¢ene naloge prelozimo na druga delovna

mesta? Kaj se lahko zgodi, ¢e delovnega mesta ne obdrzimo? (Wendover, 1991: 10)

Ko se pojavi prosto delovno mesto, je zaposlitev novega delavca obifajno najpogostejSa

oblika, ni pa nujno najprimernejSa. Avtorji navajajo druge mozne ukrepe (Hall in Torrington,
1995: 213, 214; Shackleton, 1989: 21, 22):

reorganizacija dela,

nadurno delo,

mehanizacija dela,

prerazporeditev delovnega Casa,
uvedba skrajSanega delovnega Casa,
subcontracting',

outsourcing?,

posluzevanje storitev agencije (sprejem zacasnega delavca).

! Subcontracting — subkontrahiranje ali podpogodbeno delo pomeni, da izvajanje del ali storitev na podlagi dolgoroéne
pogodbe o sodelovanju prevzamejo in zagotavljajo posebej usposobljene osebe, skupine ali podjetja.

2 Qutsorcing — pomeni izlo&anje posameznih sluzb iz podjetja in koris¢enje zunanjih storitev, kot so npr. varnostniki, &istilke,
vzdrzevanje strojnih linij in poslopij, oglasevanje, raziskava trga, oblikovanje proizvodov, skratka, kakr§nihkoli storitev, ki
jih lahko ponudijo drugi in imajo visoko kvaliteto in nizko ceno. V bistvu je to ukinjanje teh odelkov ali sluzb. (Vila, 2000:
15) Podjetje naj bi proizvajalo le tiste izdelke in opravljalo le tiste storitve, v katerih lahko dosega konkurenéne prednosti.
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Ko smo pretehtali vse zgoraj navedene moznosti in se dokon¢no odlocili za zaposlitev novega
delavca, lahko za¢nemo s postopkom. NajpomembnejSe vprasanje, ki se postavlja na zacetku,
je, kakSnega delavca organizacija sploh potrebuje. Kandidata, ki bo s svojimi sposobnostmi,
znanjem in izku$njami izpolnil zahteve prostega delovnega mesta ter se s svojimi vrednotami,
cilji in interesi poistovetil z organizacijsko kulturo, isto¢asno pa zadovoljeval svoje potrebe
oziroma dozivljal osebno zadovoljstvo. »Proces, s katerim organizacija doloci tiste znacilnosti
dela, ki so nujne za njegovo uspesno opravljanje in proces ugotavljanja razmer, v katerih delo

poteka, se imenuje analiza dela.« (Singer v Mozina in drugi, 1998: 80)

3.1.1 ANALIZA DELA

Prvi korak uspeSnega procesa pridobivanja in izbiranja se nanasa na izvedbo izCrpne analize
dela. »Analiza dela je vsak sistemati¢en postopek pridobivanja podrobnih in objektivnih
informacij o delu, delovnih nalogah ali vlogah, ki se oziroma se bodo izvajale.« (Pearn in
Kandola, 1990: 1)
Analiza dela se v organizacijah uporablja v zelo razlicne namene (vrednotenje dela in
nagrajevanja, ocenjevanje delovne uspesnosti, nacrtovanje kariere, uvajanje in usposabljanje,
oblikovanje dela in podobno). Najpogosteje se uporablja prav za pridobivanje in izbiranje
kandidatov za zaposlitev. Po eni strani nam pokaze znacilnosti dela, za katerega iS¢emo
primerne kandidate, po drugi strani pa opredeli lastnosti, ki naj jih delavec ima, da bi lahko
doloc¢eno delo dobro opravljal.
V procesu pridobivanja in selekcije se uporablja za razlicne namene (Anderson in Herriot,
1997:442):

- na podlagi njenih izvleckov se lahko oblikuje oglas;

- kandidatom sluzi pri spoznavanju z vsebino dela in delovnih razmer;

- kandidati lahko sami ocenijo, ali je doloCeno delo zanje primerno;

- naosnovi analize dela se oblikuje obris zahtev oziroma kriterijev dela;

- na osnovi analize dela se doloCijo oziroma prilagodijo posamezni selekcijski

mehanizmi in oblikujejo vprasanja;

- omogocena je primerjava kandidata z delovnim mestom.
»Analiza dela je obvezen in odlocilen element v selekcijskem postopku.« (Algera in Greuter v
Anderson in Herriot, 1997: 442)
Avtorji navajajo razlicne metode za analizo dela oziroma njihovo kombinacijo. To so
opazovanje, dnevnik dela, intervju, metoda kriticnih dogodkov, kontrolni seznam, vprasalnik,
analiza zahtev dela, ter njihove poglavitne vire informacij in podatkov — delavec, ki delo
opravlja, njegov neposredno predpostavljeni, sodelavci, tehni¢ni izvedenci, obstojeci opisi del
in podobno. (Kandola in Pearn, 1990: 15-78; Hall in Torrington, 1991: 252-255; Armstrong,
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1996: 207-225) Ko so vse potrebne informacije v zvezi z analiziranim delom in delovnim

mestom pridobljene, jih podjetje predstavi v doloc¢eni obliki, z opisom dela.

3.1.2 OPIS DELA

»Opis dela je rezultat analize dela in je lista delovnih nalog, vedenjskih obrazcev, dejavnosti,

odgovornosti, njihovih medsebojnih povezav in delovnih razmer, v katerih delo poteka«

(Dessler v Mozina in drugi, 1998: 99). »Pridobljene informacije naj bodo izraZzene jasno in

jedrnato, dokument naj bo berljiv in razumljiv« (Sidney, 1983: 111). Le tak bo dejansko sluzil

svojemu namenu, saj na njegovi podlagi temelji celoten proces pridobivanja in izbiranja.

Glede narave dela in namena uporabe, se posamezni opisi del razlikujejo po obliki, vsebini in

dolzini. Obic¢ajno ga sestavljajo (Svetlik v Mozina in drugi, 1998: 99-100):

naziv dela (na kratko pove, s kak$snim delom oziroma delovnim mestom je opraviti —
hotelski receptor),

povzetek opisa dela (v nekaj stavkih pove, kaksna je vsebina dela, kako se opravlja in
kakSen je njegov pomen v organizaciji oziroma v oddelku),

glavni namen dela (pove, kaj je glavni cilj dela, ki ga opravlja),

polozaj v organizaciji (komu je delavec podrejen ter komu in koliko delavcem
nadrejen, v kateri oddelek je delovno mesto umesceno, s kom sodeluje v organizaciji
in s kom izven nje),

delovne naloge (sestavljajo delo oziroma delovno mesto, so jedro opisa dela; povzeti
je treba glavne med njimi; opis vsake naloge vsebuje raznovrstne dejavnosti, ki jo
sestavljajo, nacine, kako je naloga izvedena, in odgovornosti, ki so z njo povezane),
delovne razmere (fizicne, kot so temperatura, prah, hrup in obremenitve; socialne, kot
so delo v timu in stresi; organizacijske, kot so delovni ¢as, dopusti, prevozi na delo,
placa in drugi dodatki),

standardi opravljanja dela (dolocajo delovne cilje za delavca, izrazeni so koli¢insko in
kakovostno, uporabljajo se kot merila delovne uspesnosti) in

ostale informacije.

»Ne predstavljajo trajnejSe oblike, zato jih ne kleSemo v skale. Slediti morajo spreminjajocim

se potrebam organizacij.« (Wendover, 1991: 8) V primeru, ko Zelimo zaposliti nekoga, ki ne

ustreza popolnoma, prilagodimo Ze oblikovan opis dela.

V organizacijah se v zvezi s primernostjo opisov dela porajajo naslednji pomisleki:

doloCene skupine delavcev, kot so menedZerji ali visoko usposobljeni delavci, bi
morali imeti proste roke pri opredeljevanju svojih delovnih nalog in sproscanju
ustvarjalnosti, opis dela jih pri delu preve¢ omejuje in je zanje nepotreben,;

opis dela organizaciji zmanjSuje prilagodljivost na spremembe in tako ovira njen

razvoj;

12



- opis dela zaradi vsebinskih sprememb dela vse hitreje zastara (Svetlik v MozZina in
drugi, 1998: 100; Ungerson v Hall in Torrington; 1991: 260);
- pri nas nekateri menedZerji posebej kriticno ocenjujejo opise del, ker se nanje
sklicujejo delavcei pri uveljavljanju svojih pravic (Svetlik v MoZina in drugi, 1998:
100).
Ungerson dodaja, da se fleksibilnost lahko vkomponira v strukturo in besedilo opisa dela, ter
zakljucuje, da je potrebno sproti osvezevati in prilagajati vsebino (Ungerson v Hall in
Torrington, 1991: 260). Le tako bodo opisi ostali dovolj odprti in prilagodljivi na spremembe.
»Opis dela, ne glede na vse, predstavlja pomemben element v ucinkovitem procesu
pridobivanja in selekcije kandidatov, saj s svojo vsebino bistveno pripomore k spostovanju

doslednosti in objektivnosti.« (Kleiner in Luszez, 2000, 19)

3.1.3 LASTNOSTI DELAVCA

Na podlagi analize in opisa dela dolo¢imo tiste lastnosti (personell / person / job / recruitment
specification), ki naj bi jih delavec imel za uspesno opravljanje dela v dolocenem delovnem
okolju. To so posebne spretnosti, kompetence, znanja, sposobnosti ter druge naravne in
osebnostne znacilnosti delavca, med katerimi izstopajo interesi, cilji in motivacija.
Fox pravi, da si je treba vnaprej ustvariti sliko o kandidatu, ki ga hocemo za doloc¢eno delo.
Pri tem lahko njegove lastnosti razdelimo na:
- bistvene, to je tiste, brez katerih kandidat sploh ne pride v postev oziroma tiste, brez
katerih ni mogoce pricakovati uspeSnega opravljanja dela;
- nezaZelene oziroma kontraindikativne, to je vse tise, ki jih kandidat ne sme imeti in bi
zaradi njih, e bi jih imel, zelo tezko preprecili vecje napake pri delu;
- Zelene oziroma tiste, ki sprejemljivim kandidatom dajejo tem ve¢ prednosti, ¢im veé
jih imajo (Fox v Mozina in drugi, 1998: 95).
Pri pripravi in dolo€evanju zahtevanih oziroma Zelenih lastnosti delavca podjetja uporabljajo
razli¢ne naine grupiranja posameznih lastnosti. Najbolj znana med njimi sta petstopenjska
lestvica (avtor Munro Fraser) in sedemtockovni sistem (avtor Alec Rodger). (Armstrong,
1996: 448, 449; Douglas in drugi v Kleiner in Chuel Min, 2001: 32; Hall in Torrington, 1991:
326)

Sedemtockovni sistem
fizi¢ni videz (zdravstveno stanje, telesna viSina, nastop, vedenje, govor in podobno)

doseZzki, znanja, spretnosti (izobrazba, kvalifikacije, izkuSnje)

splosna inteligenca (osnovna intelektualna sposobnost)

H LW O =

posebne spretnosti (mehanicne, rocne, govorne, slikovne in druge spretnosti)
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5. interesi (za delo v naravi, umetniski, jezikovni, tehni¢ni, socialni)
6. osebnostne lastnosti (vpliv na druge, postenost, stabilnost, zanesljivost)

7. okolis¢ine (dom, druZzina, prijatelji, poklic)
Petstopenjska lestvica
splosni vtis (fizi¢ni izgled, nastop, govor, vedenje in podobno)

kvalifikacije, pridobljena znanja (izobrazba, poklicna izobrazevanja, delovne izkusnje)

prirojene sposobnosti (naravna nadarjenost u¢enja in dojemanja)

.kal\):—‘

motivacija (determiniranost in volja pri uresni¢evanju zastavljenih osebnih in
organizacijskih ciljev)

5. prilagodljivost (emocionalna stabilnost, delo pod stresom, delo z ljudmi in podobno)

Omenjena in drugi modeli predstavljajo okvire, ki so uporabni na celotnem podrocju
menedzmenta kadrovskih virov. So temelj za nacrtovanje karier delavcem, ocenjevanje
njihove delovne uspesnosti, oblikovanje dela in delovnega prostora, uvajanje in usposabljanje,
uravnavanje medsebojnih odnosov in podobno. Pri procesu pridobivanja in izbiranja nam
sluzijo za oblikovanje oglasnih vsebin, pri izbiri ustrezne metode pridobivanja, sestavljanju
ustrezne strukture piramide kadrovanja, oblikovanju vpraSanj in izbiri testov, pripravi
ocenjevalnih centrov in nenazadnje pri kon¢ni odlocitvi.

V trenutku, ko je uspe$no izpeljana analiza dela zakljucena, lahko na podlagi njenih rezultatov

zacnemo s procesom pridobivanja najprimernejsih kandidatov.

3.1.4 ANALIZA DELA V FLEKSIBILNI ORGANIZACIJI

Posledica pospesene globalizacije, informatizacije, demografskih in tehnoloskih sprememb,
krajsih zivljenjskih ciklov proizvodov in storitev, politicne nestabilnosti in povecane
konkurencnosti je tudi sprememba koncepta dela.

Uspeh organizacije je odvisen predvsem od njene sposobnosti, da pravoCasno zazna in
ustrezno reagira na spremembe v okolju, v katerem deluje in se razvija. Zaradi tega se
organizacije pocasi oddaljujejo od togega koncepta dela, kjer je vsak posameznik izklju¢no
opravljal le dela in naloge, ki so bile dolo¢ene v opisu dela. Tradicionalne piramidalne oblike
zamenjujejo proznejSe in poloznejSe, oblikujejo se avtonomne delovne skupine, v katerih
posamezniki sami razporejajo delo, nadzirajo kakovost in odgovarjajo za kon¢ni rezultat. V
prozni in prilagodljivi organizaciji se posamezna podro¢ja dela prepletajo med sebo;.

V tak$nih organizacijah je zaradi raznovrstnosti in prepletenosti dela precej tezje priti do

strogo doloCenega opisa. Zato organizacije v strukturo in besedilo opisa dela vgradijo prozne
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elemente, s pomocjo katerih lahko, za potrebe posameznega projekta ali skupine, sproti
osvezujejo in prilagajajo vsebino’.

Nekatera podjetja pa so se konceptu opisa dela kar odrekla in ga zamenjala s fleksibilnejSo, po
mojem mnenju izredno uporabno in prilagodljivo matriko sposobnosti in spretnosti (the skill

matrix)*.

3.2 PRIDOBIVANIJE DELAVCEV

Ce hotemo nekaj najti, moramo najprej vedeti, kje iskati.
Robert Half

Relativna uc¢inkovitost selekcije je odvisna od kvalitete pridobljenih kandidatov (Anderson in
Shackleton v Heraty in Morley, 1998: 665), kajti Se tako dober selekcijski postopek te
kvalitete ne more izboljsati. Pridobivanje je v osnovi identifikacija, evalvacija in izbor
najprimernejSih virov kandidatov (Armstrong, 1996: 451). Preve¢ neustreznih oziroma
premalo ustreznih kandidatov podjetju povzro€a probleme v nadaljevanju, zato je potrebno
pred odlocitvijo o izbiri vira dobro opazovati in preuciti okolje (Bernardin v Florjanci¢ in
drugi, 1999: 111). Za kateri vir se bo podjetje dejansko odlocilo, je odvisno od njegove
velikosti, delovnega mesta, za katerega se iS¢e kandidat, znanja, s katerim razpolaga, poslovne
strategije, okolja, v katerem deluje in se razvija, ter od €asa in denarnih sredstev, ki jim ima na
razpolago. Podjetje lahko izbira med notranjimi in zunanjimi viri oziroma med njunimi
kombinacijami. Stevilo in kakovost pridobljenih kandidatov predstavlja osnovno raven
sleherne piramide kadrovanja, od katere sta odvisna potek in uspeSnost celotnega izbirnega

postopka.

3.2.1 PRIDOBIVANIJE IZ NOTRANIJIH VIROV

Metoda pridobivanja iz notranjih virov se razlikuje od ostalih, v nadaljevanju predstavljenih
metod, saj edina ponazarja dvosmerni proces med organizacijo in njenimi zaposlenimi. Ta vir

je lahko za organizacijo najboljsi, Se posebej, Ce jih iSCejo za visja in vodstvena delovna

3 V Mednarodni primerjalni $tudiji Upravljanje ¢loveskih virov (Svetlik, 2001: 89) so strokovnjaki na podlagi pridobljenih
podatkov za slovenska podjetja ugotovili, da v zadnjih treh letih v priblizno polovici organizacij ni pri$lo do ve¢jih sprememb
v opisih delovnih mest. Priblizno enak delez organizacij v Evropski uniji pa je svoje opise delovnih mest za vodstvene
delavce, strokovnjake in tehnike ter rezijske delavce ustrezno razsiril oziroma fleksibiliziral.

* V britanskem podjetju British Petroleum so z omenjeno matriko poskusili spremeniti tradicionalni delaviev pogled na delo,
ki pomeni ozko osredotocenost le na tista dela in naloge, ki izhajajo iz opisa dela (»kar presega moje zadolzitve, ni moja
skrb«). S povecevanjem odgovornosti, samostojnosti in raznolikosti dela se namre¢ istocasno veca tudi potreba po novih
znanjih, spretnostih in sposobnostih, tako v tehni¢nem kot tudi v komunikacijskem in socialnem smislu. (glej Dessler, 2000:
113)
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mesta. Svetlik pravi, da &m bolj ima organizacija oblikovan interni segment’ trga delovne sile

in ¢im ve¢ delovnih mest oziroma delavcev je uvrS¢enih nanj, tem pomembnejsi so zanjo
notranji kandidati (Svetlik v MozZina in drugi, 1998: 109).

Notranji vir je mogoce uporabiti predvsem iz naslednjih razlogov:

zaposleni vidijo, da organizacija ceni njihove sposobnosti, kar spodbuja moralo in
delovno uspesnost;

notranji kandidati so navadno bolj privrzeni organizaciji in manj verjetno jo bodo
zapustili;

potrebujejo manj uvajanja in izobrazevanja kot zunanji kandidati (Dessler, 1981: 107);
¢e gre za napredovanje, to povecuje lojalnost zaposlenih in omogoca dolgoro¢no
usmerjeno kadrovanje na vodstvena mesta (Dessler v Mozina in drugi, 1998: 110);
verjetnost, da bomo dobro ocenili notranjega kandidata, je vec¢ja (Shackleton, 1989:
41);

pridobivanje iz notranjih virov predstavlja najhitrejsi in najcenejsi nac¢in (Wendover,
1991: 31);

kandidati so se v podjetju ze izkazali za zanesljive, delavne in poStene, zato se pri
njihovem ocenjevanju lahko izkljuéno osredoto¢imo na lastnosti, ki neposredno
zadevajo delo (Half, 1985: 32).

Notranje kadrovanje ima tudi svoje slabe strani. Avtorji navajajo naslednje:

zaposleni, ki kandidirajo za prosta delovna mesta in pri tem ne uspejo, lahko postanejo
nezadovoljni, kar se odraza v nizji produktivnosti, zatorej jih je potrebno o razlogih
nujno obvestiti;

organizacija ne izbere najboljSega kandidata, ampak tistega, ki je »na vrsti« za
napredovanje;

¢e je notranji kandidat izbran na vodstveno mesto, ki je predpostavljeno skupini ali
oddelku, v katerem je deloval pred tem, tezje vzpostavi avtoriteto;

povecuje se zaprtost in izolacija organizacije (ni inovacij) (Svetlik v Mozina in drugi,
1998: 110);

oddelku ali enoti smo dobrega delavca speljali, zato lahko v podjetju nastanejo
posamezna trenja (Wendover, 1991: 31);

¢e nepremisljeno pristopimo do delavca in ga obvestimo o napredovanju, pa se kasneje
zaradi kakr$nihkoli razlogov o tem premislimo, pri njem povzro¢imo razocaranje, ki

lahko negativno vpliva na nadaljnje delo (Half, 1985: 33).

> Interni segment trga delove sile oznaduje prakso organizacij, da ravnajo z nekaterimi svojimi delavci drugace, kot to
narekuje zunanji trg. To pomeni, da jih drugace placujejo, kot bi bili placani po trzni vrednosti, da jim dajejo dodatne
nagrade, da investirajo v njihov razvoj, da jih ob krizi ne odpustijo takoj, ampak jim ponudijo ve¢jo varnost zaposlitve in
podobno (Mozina in drugi, 1998: 110).
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Organizacija za uspesno notranje kadrovanje potrebuje dobre podatke o delavcevih lastnostih,
delovnih dosezkih, napredovanju, izobrazevanju in podobno.
V kolikor pa se organizacija iz kakrSnihkoli razlogov ne posluzuje pridobivanja iz notranjih

virov, lahko uporabi katero izmed metod zunanjega pridobivanja delavcev.

3.2.2 PRIDOBIVANIE 1Z ZUNANIJIH VIROV

Organizacije, ki se zaradi pomanjkanja ustreznih lastnih kandidatov ne posluzujejo zgoraj
omenjenega nacina kadrovanja, izbirajo med razli¢nimi metodami pridobivanja virov izven
organizacije. Na odlocitev, katero metodo bo organizacija izbrala, vpliva ve¢ razli¢nih
elementov, cilj sleherne izmed njih pa je pritegniti kakovostne kandidate, med katerimi bo
lahko izbirala v nadaljnjem postopku selekcije. Na ta nacin se postavijo temelji za piramido
kadrovanja.

Preden za¢nemo pridobivati kandidate iz okolja, se moramo zavedati, da vsi postopki in
formalnosti lahko trajajo vec tednov ali mesecev. Zaradi tega moramo celotni proces skrbno
nacrtovati. To velja predvsem v primerih, ko i§¢emo kandidate za klju¢na oziroma visja mesta
v organizaciji, kjer smo pripravljeni vloziti ve¢ ¢asa in denarja.

Kakovost pridobljenih kandidatov pa je v veliki meri odvisna tudi od trenutnega stanja na trgu
delovne sile in imidza podjetja oziroma od njegovih prednosti in slabosti, ki se kaZzejo v
»njegovem ugledu, visini placila, delovnih pogojih, varnosti zaposlitve, lokaciji delovnega
mesta, moznosti izobraZzevanja in ustvarjanja kariere ter drugih dodatnih ugodnostih«
(Armstrong, 1996: 452).

Na podlagi predhodne analize se podjetje odlo¢i med razlicnimi metodami pridobivanja

oziroma njihovimi kombinacijami.

3.2.2.1 Metoda neformalnega pridobivanja (word of mouth)

Je najstarejSa in Se vedno dostikrat uporabljena metoda pridobivanja delavcev, do katerih je
tezko priti. Pojavlja se v razlicnih oblikah: »od pazljivega poizvedovanja pri prijateljih,
znancih in profesionalnih kolegih ter previdnega nagovarjanja kandidatov, ki delajo za druge
delodajalce, do zaprosila vodstva organizacije, izreCenega zaposlenim, naj obvestijo svoje
znance in jih priporoc¢ijo delodajalcem« (Svetlik v Mozina in drugi, 1998: 111).

Zaposleni velikokrat organizacijam na ta nacin priporocajo prijatelje, sorodnike in znance.
Prednost pri tej metodi je ta, da so kandidati predhodno obvesceni o delu in organizaciji, kar
jim omogoca, da na tej podlagi sami precenijo svojo lastno primernost. Poleg tega pa Cutijo

posebno odgovornost do tistih, ki so jih priporodili, zato so bolj vestni in manj nagnjeni k
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fluktuaciji®. Po drugi strani pa delavec lahko pretirano izpostavi le dobre kandidatove
lastnosti, kar popaci njegovo celotno podobo. Prav tako ta metoda prispeva k oblikovanju
zaprtih krogov v organizaciji, kar v inovacijskem smislu predstavlja stagnacijo. Se ena oblika
neformalnega, prikritega pridobivanja kandidatov za vi$ja in dobro placana delovna mesta v
organizacijah, o kateri se ne piSe veliko, a je globoko zakoreninjena v druzbi, se imenuje

nepotizem'.

3.2.2.2 Objave na javnih mestih (notice board)

NajpreprostejSi nacin pridobivanja delavcev, predvsem za nezahtevna delovna mesta,
predstavljajo oglasi na javnih mestih. Organizacije jih locirajo v svoji bliZini oziroma na
mestih, kjer se potencialni kandidati zadrzujejo. Oglasi vsebujejo kratek oris dela in nekaj
bistvenih lastnosti, ki naj bi jih kandidati morali imeti za uspe$no opravljanje dela. Na ta

nacin ze na zacetku izloc¢ijo neustrezne kandidate.

3.2.2.3 Neposredno javljanje kandidatov

Neposredno javljanje kandidatov je najbolj razSirjena metoda poizvedovanja o prostih
delovnih mestih v organizacijah. Posamezniki se nanje obracajo samoiniciativno z osebnimi
obiski ali s pro$njami v pisni obliki. Organizacije ustrezne prosnje dolo¢eno ¢asovno obdobje
hranijo v svojih podatkovnih bazah in se nanje odzovejo v trenutkih, ko se pojavi potreba po
zapolnitvi prostega delovnega mesta. Ta metoda organizaciji ne predstavlja vecjega

stroSkovnega in ¢asovnega bremena.

3.2.2.4 Zaposlitveni sejmi

Zaposlitveni sejmi predstavljajo novejSo metodo pridobivanja kandidatov. Nekajdnevni
seminarji in predstavitve pritegnejo podjetja in kandidate, predvsem Studente, ki ze iS¢ejo
zaposlitev in ki so ze ali pa Se bodo zakljucili s Solanjem. Glavni namen sejmov je

obojestransko spoznavanje in navezava stikov za bodoce sodelovanje.

8 Fluktuacija v splosnem pomeni odhajanje delavcev iz organizacije. Prostovoljno je, kadar delavci za zapustitev organizacije
odlo¢ajo sami, neprostovoljna pa, kadar jo morajo zapustiti po volji delodajalcev ali po doloéilih zakona. Potencialna
fluktuacija je nagnjenost zaposlenih k zapustitvi organizacije, ¢e najdejo ugodnejso zaposlitev (Mozina in drugi, 1998: 111).

7 Nepotizem — dajanje dobrih sluzb, druzbenih poloZajev sorodnikom, dajanje prednosti glede na sorodstveno zvezo nasploh.
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3.2.2.5 Stik s Solami in fakultetami

Ta metoda nacrtnega pridobivanja dobrih kandidatov postaja vse pomembnejsa. Organizacije
navezujejo stike s fakultetami, z namenom pridobiti najboljSe Studente in to na razlicne
nacine: sistemati¢no spremljanje in izbiranje doloCenih Studentov, ki jih ob pomoci
profesorjev obvestimo o moznih zaposlitvah, omogocanje opravljanja prakticnega dela v
organizacijah, pocitni§ko delo, sodelovanje na raznih tekmovanjih, ki jih sponzorira podjetje,
vodenje izobrazevalnih seminarjev, pomo¢ pri izbiri tem in oskrbovanju s podatki pri
seminarskih nalogah in diplomskem delu ter podobno. To je sicer strokovno zahtevna metoda,
ki vzame veliko Casa, a hkrati uspesna in relativno poceni. Mednje lahko uvrstimo tudi
Stipendiranje, ki v zadnjih letih strmo upada. Podjetja na ta nain posameznikom v casu
Studija gmotno pomagajo, jih prakticno usposabljajo in uvajajo v organizacijsko okolje.
Organizaciji ta na¢in omogoc¢a zgodnje spoznavanje osebnostnega in oblikovanje strokovnega
profila posameznika, posamezniku pa med drugim daje obcutek socialne varnosti ter moznost

hitrejSega osebnostnega in strokovnega razvoja.

3.2.2.6 Javni zavodi za zaposlovanje

Javni zavodi so pogost in nepogresljiv vir kadrov za prosta delovna mesta. Ceprav v vecini
razpolagajo z manj izobrazenimi in kvalificiranimi iskalci zaposlitve, podjetjem predstavljajo
enega izmed najcenejSih virov. Njihove datoteke iskalcev zaposlitve so obicajno
najobseznejSe in dobro azurirane, kandidati pa prakti¢no takoj dostopni. Pri iskanju delavcev,
od katerih ne zahtevamo posebnih znanj, jih je nesmiselno spregledati. Pri nas to delo opravlja

Zavod za zaposlovanje (Svetlik v MozZina in drugi, 1998: 113).

3.2.2.7 Zasebne agencije za zaposlovanje

Zasebne agencije za zaposlovanje v zadnjem casu pridobivajo na pomenu. V primerjavi z
javnimi zavodi so mnogo manjse, razpolagajo s kvalificiranimi kandidati, njihove storitve so
obseznejSe in placljive. Njihove prednosti so, da delodajalcem ne dajejo le podatkov o
iskalcih zaposlitve, ampak lahko pridobivajo Ze zaposlene kandidate, poleg tega pa na njihovo
zahtevo lahko sami opravijo dolocCene selekcijske postopke in organizacijam priporocijo le
najprimernejSe. Agencije obi¢ajno opravijo sledece postopke (Florjanci¢ in drugi, 1999: 116):

- vabljenje primernih kandidatov iz lastnih baz ali preko oglasov,

- predselekcija primernih kandidatov za konkretno zaposlitev,

- testiranje in intervjuvanje posameznih kandidatov,
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- predlog kon¢nega, ozjega izbora kandidatov,

- pomoc pri pogajanjih o pogojih zaposlitve.
Kakovost kandidatov v agenciji je odvisna od njenega ugleda. Ker so stroski pridobivanja na
ta nacin dokaj visoki, organizacija najveckrat izbere agencijo na podlagi priporocila podjetja,
ki je Ze uporabljalo njihove storitve. Podjetja se nanje najveckrat obracajo, ko iScejo
strokovnjake in kandidate s posebnimi znanji.

3.2.2.8 Lovci na glave (head hounters)

Lovci na glave predstavljajo posebno obliko zasebnih agencij za zaposlovanje. Specializirani
so za pridobivanje kandidatov za zapolnjevanje najvisjih poloZajev v organizacijah. Ze samo
ime pove, da gre za iskanje najuspesnejSih in najkompetentnejSih posameznikov, ki so v
vecini primerov ze zaposleni v drugih, konkurenénih organizacijah in ki hkrati aktivno ne
iS¢ejo nove zaposlitve. Pri iskanju se agencije posluzujejo svojih podatkovnih baz, pristop je
obicajno neposreden in zelo diskreten. Od Stevila ustreznih strokovnjakov, ki so evidentirani v
njihovih bazah, in relativne uspesSnosti transferjev je odvisen ugled posamezne agencije.
Stroski takSnega pridobivanja klju¢nih kadrov so izredno visoki, zato organizacija pred

odlocitvijo temeljito preuci vse potencialne moznosti.

3.2.2.9 Oglasevanje v javnih medijih

Oglasevanje prostih delovnih mest v javnih medijih je zelo raz$irjena in vsestransko uporabna
metoda pridobivanja kandidatov. Pred izbiro te metode je priporocljivo pretehtati njeno
opravicljivost glede na ostale moznosti. Vprasajmo se, kaksni bodo celotni stroski postopka,
koliko ¢asa bomo za to namenili in kolikSna je verjetnost, da bomo pritegnili zelene
kandidate. Izbira medija, velikost in vsebina oglasa ter Cas objave so kljucne sestavine
dobrega oglaSevanja.

Glavna lastnost te metode je, da z njo dosezemo mnogo moznih kandidatov, med katerimi je
lahko veliko neustreznih. Da bi slednje odpravili, moramo na podlagi predhodne analize oglas
primerno vsebinsko in oblikovno urediti ter ga ustrezno cCasovno in prostorsko locirati.
Sporoc¢ilo mora pritegniti pozornost, vzbuditi interes in izzvati Zeljo. Bolj ko je delovno
mesto, za katerega iS¢emo primerne kandidate, specificno dolo¢eno, bolj moramo biti pozorni
pri iskanju in izbiri medija (Svetlik v Mozina in drugi, 1998: 113). Drugace povedano — kadar
zelimo dose¢i zelo Sirok, manj segmentiran krog bralcev, se najbolje obnese objava v
dnevnem casniku z resno vsebino, kadar pa zelimo nasloviti izbrano, segmentirano publiko,

izberemo njej namenjen tiskani medij.
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Ker je celoten izbirni postopek odvisen od kakovosti in Stevila pridobljenih kandidatov,
organizacije na podlagi analize dela skrbno oblikujejo oglas. Informacije potencialnim
kandidatom posredujejo v taksni obliki in vsebini, da so izpolnjeni naslednji pogoji (Treven,
1998, 184):

- informacija je kratka in zgoS€ena, Ceprav daje vsestranski in natancen opis dela ter
njegovih zahtev (na ta nacin si potencialni delavec dovolj natan¢no predstavlja delo in
delovno okolje, oglas naj bi vseboval informacije o organizaciji, delu, kandidatu in
nacinu prijave);

- informacija mora pritegniti pozornost ¢im ve¢ primernih kandidatov, hkrati mora biti
objavljena v »pravih« medijih (na oglas naj se odzovejo predvsem ustrezni kandidati,
poudari naj ugodnosti delovnega mesta);

- informacija daje ugodno podobo podjetja, ki se nanasa na njegovo ucinkovitost in
ravnanje z zaposlenimi®;

- informacija ni v nasprotju z zakoni o zaposlovanju, ki obravnavajo diskriminacijo.
Oglas mora pritegniti pozornost predvsem tistih, katerim je namenjen. Mora biti kratek,
pregleden, oblikovno dovrSen in napisan v razumljivem jeziku, izogibati se mora
diskriminaciji. »Velikost naj bo premosorazmerna s pomembnostjo polozaja, ki ga Zelimo
zapolniti, ter s koli¢ino besedila, ki ga zelimo objaviti.« (Hleb, 2001a: 42)

Nekatere organizacije pa principa pridobivanja kandidatov ne razumejo kot dvostranski
odnos, pac pa kot enostransko dolocanje pogojev, ki naj bi jih kandidati sprejeli ob zaposlitvi.
V oglasih namre¢ poudarjajo le zahtevane lastnosti in pri¢akovanja od novega delavca, ne pa
tudi, kaj ponujajo. Zavedati se je treba, da oglas v mediju ni namenjen izkljucno pridobivanju
novih delavcev, saj hkrati sluzi kot sredstvo predstavljanja organizacije v javnosti. (Svetlik v
MozZina in drugi, 1998: 114)

Zadnje Case vse veC podjetij svoje kadrovske potrebe oglaSuje na teletekstu in predvsem

internetu.

Anketa o kadrovskem potencialu je bila izvedena med brezposelnim prebivalstvom leta 1993.
Rezultati, ki prikazujejo najveckrat uporabljene metode zaposlovanja glede na njihovo
realizacijo, so naslednji (Smonkar v Pirher in Svetlik, 1994: 102):
- na prvem mestu po realiziranih zaposlitvah je metoda povpraSevanja neposredno pri
delodajalcih;
- na drugem mestu so zaposlitve, realizirane s pomocjo sorodnikov, prijateljev in
znancev;
- natretjem mestu je zavod za zaposlovanje;
- na Cetrtem mestu je po realiziranih zaposlitvah prijava na razpis oziroma oglas v

medijih.

8 Nekatera ve&ja, ugledna in uspesna podjetja (npr. 3M) poskusajo s slogani, kot sta »Pomembni ste vi« ali »Postanite del
nasega uspeha« privabiti nadpovprecne kandidate. (Rice v Kleiner in Luszes, 2000: 20)
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Maitland na podlagi angleskih izkuSenj ponuja razpredelnico ustreznosti dolocenih metod
pridobivanja kandidatov glede na vrsto in Stevilo odzvanih kandidatov ter stroske

pridobivanja.

Razpredelnica 3.1 Znacilnosti metod pridobivanja delavcev

METODA VRSTA KANDIDATOV STEVILO STROSKI
interne objave, oglasi vse vrste, ustrezni in neustrezni veliko minimalni
neformalna prijatelji in znanci, redko ustrezni veliko jih ni
objave na vidnem mestu  mimoido¢i, ustrezni in neustrezni odvisno od lokacije minimalni
uradi za delo brezposelni, ustrezni in manj ustrezni  veliko jih ni
zasebne agencije ustrezni pravsnje visoki
stiki s Solami mladi, ustrezni in manj ustrezni veliko jih ni

javni mediji razli¢ni, ustrezni in neustrezni veliko visoki

Vir: Maitland v Mozina in drugi, 1998: 116

PriCujoCa razpredelnica prikazuje razlicno uporabnost posameznih metod pridobivanja
kandidatov. Organizacije na temeljih ugotavljanja potreb, analize dela, delovnega mesta in
okolja identificirajo, ovrednotijo in izberejo najustreznejs$i vir kandidatov. Na podlagi
dobljenih rezultatov, posameznih kazalcev (celotni stroski pridobivanja, Stevilo prispelih
prijav, stroSki na eno prijavo, Stevilo oziroma delez neustreznih prijav in stroski za neustrezno
prijavo, Stevilo oziroma delez ustreznih prijav za izbirni postopek in stroSki za ustrezno
prijavo) in s pomocjo izkuSenj izberejo najprimernejSo metodo, katere temeljni cilj je, da
organizaciji za zapolnitev dolocenega delovnega mesta priskrbi zadostno Stevilo kakovostnih
kandidatov, med katerimi lahko izbira v nadaljnjem postopku selekcije. S tem organizacija

zacCrta temelje sleherne piramide kadrovanja.

Slika 3.3 Piramida kadrovanja

4 sprejeli zaposlitev (4:5)

/ s N,  izbrani za zaposlitev (1:3)
/ 5 \\\ intervjuvani (3:4)
/ A testirani (1:3
S \ ()
/// 60 \.  izpolnili formular (1:2)
LA kY
/ N rijavljeni na oglas
, 120 . Prijavl g

Vir: Svetlik v Mozina in drugi, 1998: 115

22



Piramida kadrovanja je sestavljena iz ravni, ki jih predstavljajo metode
izbiranja delavcev ter iz Stevila kandidatov, ki se pojavljajo na posamezni ravni.
Stevilo ravni je doloGeno s $tevilom faz v postopku izbiranja, v katerih izlo¢amo
neustrezne kandidate. Razlikujejo se od organizacije do organizacije in od ene
do druge vrste kadrov. Stevilo kandidatov na prvi ravni (prijavljeni na oglas) je
odvisno od zanimanja za doloceno delovno mesto in od uspesnosti pridobivanja,
na drugih ravneh pa predvsem od metod izbiranja med kandidati, ki so lahko
bolj ali man;j stroge. Piramida kadrovanja nam pove, koliko kandidatov moramo
pridobiti, ¢e naj bi po ustaljenih postopkih izbiranja delavcev na koncu zapolnili
vsa prazna delovna mesta. Prav tako pokaZe razmerje med vsemi kandidati, ki so
vkljuceni v dolo¢eno fazo izbirnega postopka in kandidati, ki so to fazo uspesno

koncali oziroma niso bili zavrnjeni. (Svetlik v MozZina in drugi, 1998: 115)

Ko je proces pridobivanja ustreznih kandidatov zakljucen, organizacija za¢ne s selekcijskim

postopkom.

3.3 [ZBIRANJE DELAVCEV

Izbiranje delavcev je dvosmerni proces med organizacijo in posamezniki, pri katerih je
organizacija vzbudila zanimanje za zaposlitev. Predstavlja klju¢no kadrovsko dejavnost
organizacije, katere relativna ucinkovitost je v osnovi odvisna od kvalitete pridobljenih
kandidatov. Stevilo posameznih faz selekcije je odvisno od zahtevnosti in specifi¢nosti
delovnega mesta, za katerega se i§¢e najustreznejSi kandidat. Bolj kot je mesto za organizacijo
pomembno, veé &asa, prizadevanja in denarja vloZi v selekcijski postopek. Ce se v primerih za
organizacijo manj pomembnih delovnih mest lahko zadovoljimo s kandidati, ki izpolnjujejo
nujne pogoje, je za kljuéna delovna mesta’ treba iskati ¢im boljse kandidate.

Organizacija na podlagi opisa dela, ki ga predstavi vsem potencialnim kandidatom, doloc¢i
temeljne lastnosti, ki naj bi jih posameznik imel, da bi lahko uc¢inkovito opravljal delo. Na
podlagi teh kriterijev organizacija preverja ustreznost posameznih kandidatov. Ce kadarkoli
med postopkom ugotovi, da posameznik nima vseh nujno potrebnih lastnosti za opravljanje
dela oziroma ¢e ima katero izmed lastnosti, ki je po mnenju organizacije nezazelena, ga izloci
iz nadaljnje obravnave. Pri izbiranju delavcev za klju¢na delovna mesta organizacija zaradi
specificnih okolis¢in uporablja drugacna merila. V primeru, da je izredno zainteresirana za
zaposlitev dolocenega kandidata, spremeni ze obstojeci opis dela in ga prilagodi njegovim

potrebam. Pri tem mora paziti le, da se do ostalih kandidatov ne vede diskriminatorno.

? Kljugno delovno mesto je bodisi centralno bodisi organizacijsko specifi¢no, najveckrat pa oboje hkrati (Mozina in drugi,
1998: 118).
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Vsak izbirni postopek sestavljajo dolocene ravni (selekcijska sita), na podlagi katerih pridemo
do konénega izbora. Organizacije stremijo k izpeljavi ucinkovite in uspesne selekcije, zato
glede na predhodno analizo skrbno izberejo vrsto, Stevilo in ustrezno zaporedje selekcijskih
metod. Na zacetku uporabijo ¢asovno in stroSkovno manj zahtevne metode, v nadaljevanju pa
se izbranim kandidatom posvetijo podrobneje. Med najpogostejse selekcijske metode avtorji
pristevajo prijave, ustrezna dokazila, priporocila, razli¢ne teste, intervjuje, ocenjevalne centre,
zdravstvene preglede in podobno. Koliko organizacija vlozi v izbirni postopek, je odvisno
tudi od kvocienta izbire'.

Koliko selekcijskih metod in katere bo organizacija izbrala, je torej odvisno od razli¢nih
faktorjev. Avtorja navajata naslednje (Torrington in Hall, 1991: 286, 287):

- delovno mesto (nekatere selekcijske metode — skupinske metode ali ocenjevalni centri
— so primerni in uporabni le za dolo¢ena, menedzerska delovna mesta),

- sprejemljivost in primernost posameznih metod (za nekatere vrste kandidatov z
dolo¢enimi akademskimi nazivi in izku$njami — za vi§ja delovna mesta — je uporaba
inteligen¢nih testov v selekcijskem postopku neprimerna in nesprejemljiva),

- strokovna usposobljenost ¢lanov, ki sodelujejo v selekcijskem postopku (samo
ustrezno izobrazeni in strokovno dovolj podkovani ocenjevalci lahko kompetentno
ocenijo posameznega kandidata),

- administrativne okolis¢ine (zaradi casovne neusklajenosti ocenjevalcev se organizacija
namesto za panelni raje odloc€i za zaporedni intervju in obratno),

- Cas (zaradi potrebe po hitri zapolnitvi delovnega mesta organizacija izbere tiste
metode, ki vzamejo najmanj ¢asa),

- tocnost odlocitve (to¢nost je povezana z uporabo ustreznih selekcijskih metod),

- stroski (za zapolnitev dolo¢enih, klju¢nih delovnih mest organizacija pri izpeljavi
ucinkovitega postopka selekcije porabi ve¢ denarnih sredstev).

V primeru skrbno nacrtovanega in izpeljanega selekcijskega postopka je ucinek znan. Skozi
zadnje, najgostejse sito se prebije(jo) le najboljsi posameznik(i), katerim organizacija ponudi
zaposlitev.

Posebno pozornost pa mora organizacija posvecati vsem tistim kandidatom, ki se jim je na
doloceni stopnji selekcijskega postopka zahvalila za sodelovanje. Zavrnjeni kandidati morajo

organizacijo zapustiti kot njeni prijatelji.

3.3.1 METODE IZBIRANJA DELAVCEV

Organizacije za razli¢ne kandidate uporabljajo razlicne metode izbiranja oziroma njihove

kombinacije, pri cemer so pozorni, da v zaCetnih fazah uporabijo stroSkovno in ¢asovno manj

19 Kvocient izbire = stevilo izbranih kandidatov / §tevilo prijavljenih kandidatov
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zahtevne, kasneje, ko se Stevilo kandidatov ustrezno skrci, pa zahtevnejSe metode. Odlocitev
o metodah izbire je odvisna tudi od velikosti organizacije in od usposobljenosti njenih
delavcev za vodenje izbirnega postopka. ManjSe organizacije zaradi objektivnih razlogov

uporabljajo preprostejSe in manj elaborirane selekcijske metode. Oglejmo si jih podrobneje.

3.3.1.1 Pisne prijave (applications)

Organizacije obi¢ajno od vseh kandidatov, ki se odzovejo na prosto delovno mesto, zahtevajo
pisno prijavo, v kateri na kratko strnejo razloge za prijavo, Zivljenjepis s poudarkom na
predhodnem delu in izobrazevanju, utemeljitev o njihovi primernosti in pricakovanja v
povezavi z delom. Hkrati kandidati samoiniciativno ali na izrecno zahtevo delodajalca
prilozijo tudi raznovrstna dokazila o izpolnjevanju razpisnih pogojev (spri¢evalo, certifikat o
opravljenem dodatnem izobrazevanju, zdravnisko potrdilo) in priporoéila'', ki jih kandidatu
dajo njihovi profesorji, organizacije, prej$nji delodajalci ali katerakoli druga oseba. (Svetlik v
Mozina in drugi, 1998: 120, 121)

Prijave predstavljajo prvi resni stik med kandidatom in organizacijo, ki pa je hkrati zavajajoc,
saj posamezniki v njih izklju¢no poudarjajo le svoje pozitivne strani. Da se temu izognejo,
organizacije od kandidatov zahtevajo izpolnitev strukturiranega obrazca za prijavo. Hkrati
kandidatom posljejo podroben opis delovnega mesta (zahteve in vsebina dela, pri¢akovanja,
odgovornosti, glavni izdelki in storitve, nagrade, nacCin ocenjevanja delovne uspesSnosti,
sodelavci in nadrejeni, nacin vodenja, sistem napredovanja, izobrazevanja, usposabljanja,
dohodek, bonusi ...). Na ta nacin doseZejo, da v nadaljnje faze selekcije pridejo samo tisti
kandidati, ki menijo, da jim bo prosto delovno mesto ustrezalo in ki imajo ustrezne osnovne

kvalifikacije za njegovo zasedbo.

3.3.1.2 Obrazec za prijavo (application form)
Clovek se popolnosti najbolj pribliza, ko izpolni obrazec za prijavo.
Stanley J. Randall

Obrazci za prijavo organizaciji omogocajo nacrtno pridobivanje strukturiranih informacij o

kandidatih in njihovi zgodovini, hkrati pa poenostavijo in pospesijo proces izlocanja

' Priporo¢ila nam sluzijo za verifikacijo pridobljenih in za pridobitev drugaénih informacij o kandidatu. Z njimi pridobimo
relevantne informacije o kandidatu od nekoga drugega. Lahko so to priporoc¢ilna pisma, javna priznanja, osebne reference,
priporocila profesorjev, predhodnih delodajalcev ali telefonska priporodila. Slaba stran priporodil je ta, da ne povejo veliko o
dejanski kompetentnosti kandidata (Shackleton, 1989: 117).
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neustreznih kandidatov. Dobro oblikovan obrazec za prijavo v procesu selekcije sluzi
razlicnim namenom (Shackleton, 1989: 74, 75):

- predstavlja osnovni pripomocek za selekcijo (le dobro sestavljeni obrazci omogocajo
uspesno prvostopenjsko selekcijo);

- predstavlja izhodisc¢a, na katera se opiramo in jim sledimo v intervjujih;

- osvetli najboljse vire kandidatov (v vsakem dobrem obrazcu za prijavo je postavljeno
vprasanje kandidatom, kje so ti izvedeli za prosto delovno mesto);

- sluzi kot sredstvo predstavljanja organizacije v javnosti;

- pridobljene informacije in podatke izbranih kandidatov organizacija uporabi za
razliéne namene (na podlagi temeljite analize podatkov izbranih kandidatov ocenimo,
katere delovne in osebnostne lastnosti so dejansko nujno potrebne za uspes$no
opravljanje doloCenega dela; primerjamo jih tudi z njihovo fluktuacijo, nagnjenostjo k
disciplinskim in kriminalnim prestopkom, absentizmu'?, konfliktnosti in podobnim;

nazadnje vsako lastnost glede na njen pomen ustrezno obtezimo'?).

Obrazec za prijavo temelji na opisu dela. Nekatere organizacije, predvsem manjse, obicajno
uporabljajo univerzalen formular za vsa delovna mesta. Diametralno nasprotje temu pa
predstavljajo organizacije, ki imajo obrazce ustrezno prilagojene prav za vsako posamezno
delovno mesto posebej. Strokovnjaki priporocajo vsaj tri vrste formularjev, in sicer:

- zaiskalce prve zaposlitve,

- zamenedZzerje in strokovnjake in

- zaostale delavce.

Poudarjajo, naj bodo vsebinsko in jezikovno prilagojeni posameznim skupinam kandidatov
posebe;.
V obrazec za prijavo kandidati vpisujejo (Svetlik v Mozina in drugi, 1998: 122):

- osebne podatke,

- podatke, povezane z Zeleno zaposlitvijo, zlasti v smislu prilagodljivosti kandidata
razliénim organizacijskim reSitvam, kot so delovni ¢as, terensko delo, pripravljenost
prevzeti druga dela in podobno,

- podatke o izobrazbi in raznovrstnih spretnostih,

- podatke o delovni karieri in o posebnih delovnih dosezkih,

- podatke o vrsti in stopnji izrazenosti posameznih interesov ter pri¢akovanj v zvezi z
delom,

- podatke o ¢lanstvu v razli¢nih organizacijah, nagradah ter konjickih in

- podatke o vedenjskih vzorcih in preferencah.

12 Absentizem obicajno pomeni celotno neprisotnost na delovnem mestu (izostanki, zamude, izhodi, odsotnost z dela)
13 ObteZevanje (ponderiranje) doloGenih lastnosti glede na njihov pomen. To pomeni, da vsako lastnost, ki smo jo dologili v
osebni specifikaciji, glede na njeno pomembnost ustrezno obtezimo. SluZi nam za sistemati¢no razvr§canje kandidatov.
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Na podlagi analize pridobljenih podatkov iz nadaljnjega postopka izlo¢imo vse kandidate, ki
ne izpolnjujejo zacrtanih pogojev, pri ¢emer moramo biti pozorni, da za nadaljnjo obravnavo
ostane Se dovolj ustreznih. Vse neuspesne kandidate moramo o zavrnitvi obvestiti pisno in na
primeren nacin.

»Pravilno oblikovan formular je ucinkovit selekcijski pripomocek, ki pomaga razkriti

resni¢no delovno drzo in usposobljenost kandidata.« (Frankenfield in Kleiner, 2000: 26)

3.3.1.3 Test

»S testom mislimo na standardiziran postopek, s katerim izzovemo neko dolo¢eno aktivnost,
nato pa ucinek te aktivnosti merimo in ocenjujemo, tako da individualni rezultat primerjamo z
rezultati, ki so jih dobile druge osebe v enaki situaciji.« (Florjan¢i¢ in drugi, 1999: 178) »So
objektivna in standardizirana merila za pridobivanje informacij o interesih, znanju,
sposobnostih, vedenju in drugih lastnostih posameznikov.« (Singer v Mozina in drugi, 1998:
123)
Osnovni namen testiranja je kar se da natan¢na opredelitev osebnostnih in delovnih lastnosti
kandidatov. Obic¢ajno se uporablja za doloCanje primernosti in sposobnosti kadrov za
opravljanje dolocenih poslov in delovnih nalog v zvezi s posameznim delovnim mestom. Ob
tem ne gre prezreti dejstva, da z njimi ugotavljamo samo nekatere dejavnike delovne
uspesnosti, pri katerih ostali selekcijski pripomocki niso tako zanesljivi.
Testi pripomorejo k oblikovanju celotne kandidatove podobe. Na ta nacin lahko posamezne
kandidate med seboj nediskriminatorno primerjamo, hkrati pa nam sluzijo za primerjavo
informacij, ki smo jih pridobili oziroma jih Se bomo s pomoc¢jo drugih selekcijskih metod.
Pomembno je tudi, da pri vodenju in ocenjevanju sodelujejo usposobljeni in izkuseni ljudje,
najveckrat so to psihologi.
Dober test ima naslednje znacilnosti (Armstrong, 1996: 473):
- je obcutljiv ocenjevalni instrument, ki omogoca pozitivno diskriminacijo med
kandidati;
- je standardiziran na reprezentativnem vzorcu izbrane populacije, tako da omogoca
primerjavo med kandidati;
- je zanesljiv'*, kar pomeni, da pri ponovni uporabi na istih osebah in v enakih
okolis¢inah da enake rezultate;

- je veljaven", kar pomeni, da z njim merimo tisto, kar dejansko tudi nameravamo;

14 Zanesljivost testa (intervjuja in drugih selekcijskih metod): primerljivost rezultatov ponovnega testiranja na istih osebah z
istimi ali ekvivalentnimi testi. Primer: Ce nekdo v ponedeljek na inteligenénem testu doseze 120 tock, v torek pa le 90, test ne
more biti zanesljiv.

15 Veljavnost testa pove, v kolik$ni meri z njim zares merimo tisto, kar hoGemo oziroma kar smo nameravali. Dessler lo¢i
med napovedno veljavnostjo (criterion validity) — koliko lahko dosezen rezultat na testu (ali v intervjuju) dejansko napove
delavéevo uspesnost na delovnem mestu in vsebinsko veljavnostjo (content validity) — ali test dejansko vsebuje ustrezen
vzorec delovnih nalog (Dessler, 2000: 174).
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- je splogno uporaben'®.

Vrednost testa je dokazana s tem, da na podlagi rezultatov, ki jih da o posamezniku, lahko
sklepamo o vedenju posameznika v organizaciji, zlasti pa o njegovi delovni uspesnosti. Cim

ve¢ zgornjih elementov test vsebuje, vecjo napovedno moc ima.
Vrste testov

Avtorji posamezne zaposlitvene teste delijo in razvrs¢ajo v razlicne kategorije. Svetlik jih deli

na individualne'” in skupinske'® (Mozina in drugi, 1998: 123). Poglejmo si jih podrobneje.
Testi posebnih sposobnosti (special aptitude test)

Ti testi merijo, kot Ze samo ime pove, posebne kandidatove sposobnosti in spretnosti, odvisno
pac¢ od tega, kaj pri posamezniku i§¢emo. Lahko je to prostorsko zaznavanje, sposobnost
dojemanja, verbalna in komunikacijska sposobnost, numeri¢na sposobnost, motori¢na

sposobnost (ro¢na spretnost), umetniska in ustvarjalna sposobnost, fiziéna mo¢ in drugo.
Inteligencni testi

Inteligen¢ni testi so namenjeni ugotavljanju umskih sposobnosti kandidata. Vsebujejo
vprasanja, ki pripomorejo k razkrivanju njegovega besednega zaklada (v ustni ali pisni
obliki), numeri¢nih sposobnosti, govora, pomnjenja, sposobnosti za sklepanje, hitrosti
razmiSljanja in podobno. S temi testi ugotavljamo, kako se ¢lovek znajde v novih situacijah.
Niso vedno zanesljivi, zato se uporabljajo kot dopolnilno sredstvo. Inteligentnost je nujen, ne

pa tudi zadosten pogoj za uspesno delo.
Test sposobnosti ucenja (trainability test)

Test sposobnosti u¢enja meri potencialno ucljivost in dovzetnost za dodatno usposabljanje

predvsem proizvodnih delavcev. Kandidatu zastavijo dolo¢eno nalogo, s katero Se nikoli ni

16 Splosnost uporabe testov lahko opredelimo kot njihovo veljavnost v razliénih okolii&inah. Je tem ve&ja, &Gim bolj veljajo za
razli¢na dela v razli¢nih organizacijah, za razlicne skupine ljudi in za razli¢na casovna obdobja (Svetlik v Mozina in drugi,
1998: 127).

"7 Med individualne teste $tejemo inteligenéne teste, teste posebnih sposobnosti, teste dosezkov, osebnostne teste, teste
sposobnosti ucenja in teste interesov. So praviloma posredni, kazejo pa na lastnosti posameznikov, na podlagi katerih lahko
pricakujemo doloceno vedenje pri delu oziroma v organizaciji.

'8 Skupinski testi so oblikovani kot posebne naloge, ki od &lanov skupin terjajo odlo¢anje, diskusije, poroanje, predstavitev
problemov, analitiéno misljenje, branje staliS¢ in podobno. Z njihovo pomocjo ugotavljamo sposobnost vkljucevanja v
skupino, verbalno izrazanje, vplivanje na druge, delo pod pritiskom, izraZzanje v skupinski situaciji, socialne spretnosti,
intelektualne spretnosti in stalis¢a.
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imel opravka, da jo na podlagi navodil in predhodne demonstracije ustrezno razresi. Ugotavlja

se, kako dobro sledi navodilom in kako hitro napreduje pri uc¢enju.

Test dosezkov (attainment test)

Test dosezkov meri Ze pridobljeno strokovno znanje in vesc¢ine, ki jih je posameznik pridobil
v Soli, z dodatnim izobraZevanjem ali pri delu. V nasprotju s testi sposobnosti s temi testi ne
ugotavljamo splosne sposobnosti kandidatov, temve¢ samo rezultate specificnega treninga in

ucenja.

Test osebnosti (personality test)

Osebnostne lastnosti nedvomno pomembno vplivajo na opravljanje dela, Se posebej na delo
menedzerjev, pri katerih je odlo¢ilna sposobnost presoje, vplivanja na sodelavce in
povezovanja z drugimi ljudmi v podjetju ali njihovem okolju. Med teste osebnosti spadajo
testi, s katerimi se dolocajo lastnosti osebnosti, ki pridejo do izraza v naCinu emotivnega
obnasanja, temeljnih stalis§c¢ih do sebe in okolice, osnovnih karakteristikah aktivnosti ter v
osnovnih interesih in motivih. Testi merijo stabilnost, introvertiranost, prakti¢nost,
ustrezljivost, Custvenost, zaupljivost, konzervativnost, podredljivost, motivacijo in drugo.

Pripisuje se jim nizko stopnjo zanesljivosti in veljavnosti.

Test interesov

Test interesov ugotavlja raznovrstne interese posameznika in jih primerja s strukturo
interesov, ki je znacilna za poklic, ki naj bi ga opravljal. Na podlagi dobljenih rezultatov
organizacija ovrednoti, v kak$ni meri bo lahko omogocila uresnicitev interesov in kako se bo
to poznalo pri (ne)zadovoljstvu. Istoasno stremi k temu, da se interesi izbranega kandidata v
grobem ujemajo z interesi kljucnih in uspeSnih delavcev. Predvsem je uporaben pri
nacrtovanju kariere posameznega delavca, saj omogoca prikaz njegovega interesnega

podroc¢ja.

Vzorci dela (work samples)

Vzorci dela so namenjeni neposrednemu ugotavljanju vedenja posameznika. Organizacije iz
celotnega spektra delovnih nalog izberejo tiste, ki so kljuéne za uspeSno opravljanje
doloCenega dela in na katerih kasneje kandidate tudi preizkusijo. Vzorec dela prikazuje
realisticno podobo dela, kar posameznikom omogoca, da sami ocenijo atraktivnost dela in
lastno primernost. Poleg tega zaradi svoje neposrednosti predstavlja pravicnejSo metodo od

obicajnih papirnatih testov, saj posameznikom omogoca, da neposredno prikazejo svojo
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kakovost. Kandidate na podlagi predhodno dolo¢enih objektivnih kriterijev, izhajajocih iz
skrbno pripravljene analize dela, opazuje skupina kvalificiranih ocenjevalcev. Strokovnjaki

jim pripisujejo visoko stopnjo veljavnosti in zanesljivosti.

Poskusno delo

Poskusno delo je poseben situacijski test, s katerim kandidata na podlagi jasno opredeljenih
meril delovne uspesSnosti dalj ¢asa spremljamo v realnem delovnem okolju, in sicer pri

opravljanju konkretnih, najpomembnejsih delovnih nalogah.

Test odlocanja

Kandidatom organizacija natan¢no predstavi dolocen problem, ki ga morajo resiti in naslednji
dan na svojstven nacin predstaviti skupini ocenjevalcev. Le-ti ocenjujejo primernost

posameznih resitev, njihove ideje, kreativnost, analitiéno razmisljanje in podobno.

Ocenjevalni centri (assessment centers)

Ocenjevalni center je namenjen predvsem opazovanju in ocenjevanju menedZerjev. Sestavlja
ga vecje Stevilo kandidatov, v katerem je sleherni izmed njih kar se da nediskriminatorno, vec¢
dni zaporedoma, izpostavljen konkretnim delovnim situacijam. Posameznikovo vedenje
neprestano podrobno spremljajo in ocenjujejo ustrezno usposobljeni ocenjevalci. Poglejmo si
primere posameznih situacij (Dessler, 1981: 171, 172):

- grozd nalog (the in-basket) — posamezniki pridobivajo raznovrstna navodila, pisna
sporocila in telefonska klice, memorandume, kakor bi bili v resnici na dolo¢enem
vodstvenem delovnem mestu, pri ¢emer opazovalci ocenjujejo njihove reakcije, delo
pod pritiskom in sprejete odlocitve;

- diskusije brez vodij (the leaderless group discussion) — kandidatom v skupini je dano
doloceno diskutabilno vpraSanje ali problem, o katerem morajo razpravljati; cilj
navzkrizne izmenjave mnenj je ustrezna razreSitev problema, pri ¢emer opazovalci
ocenjujejo sposobnosti medsebojnega komuniciranja, vodstvene sposobnosti vsakega
posameznika ter njegovo moc in vpliv, medsebojno v§ecnost in podobno;

- menedzerske igre (management games) — kandidati so sooceni z realnimi problemi
organizacij v konkuren¢nem poslovnem okolju; snujejo marketinSke nacrte, nacrtujejo
proizvodnjo, prodajo, zaposlovanje, oblikujejo finan¢ne nacrte in podobno, pri cemer
se ocenjuje njihove organizacijske sposobnosti, medosebne odnose in sposobnosti
vodenja;

- individualne predstavitve (individual presentations) — na podlagi ustne predstavitve

dolocenega problema in njegovih reSitev ocenjevalci opazujejo kandidatove
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komunikacijske sposobnosti, sposobnost analiticnega misljenja, kreativnost in dar
prepricevanja;

- objektivni testi (objective tests) — kandidati reSujejo razlicne vrste testov, kot so
osebnostni, inteligen¢ni, test interesov, sposobnosti, dosezkov in druge;

- intervju — vecina ocenjevalnih centrov vsebuje intervjuje med udelezenci in
ocenjevalci, v katerih slednji ugotavljajo kandidatove interese, predhodno delo in

motivacijo.

Oblikovalci in nadzorniki ocenjevalnih centrov dobro vedo, da je za njihovo uspesno izvedbo
potrebno izvesti natan¢no in temeljito analizo dela (Pearn in Kandola, 1990: 5). Zaradi
visokih stroSkov nacrta in izvedbe je - ne glede na dejstvo, da jim strokovnjaki pripisujejo
najvisjo stopnjo veljavnosti in zanesljivosti - ta selekcijski pripomocek izkljuno znacilnost

velikih organizacij.

Organizacije pri izbiri kandidatov redkeje uporabljajo tudi druge vrste nekonvencionalnih in
po mnenju strokovnjakov neuporabnih testov, kot so grafologija (ugotavljanje clovekovega
znacaja iz njegove pisave), branje z dlani, numerologija, frenologija (spoznavanje ¢lovekove
osebnosti iz oblike lobanje), fiziognomija (ugotavljanje ¢lovekove osebnosti na podlagi
znacilnih obraznih potez) in astrologija (prerokovanje ¢lovekove usode glede na poloZzaj
zvezd) (Torrington in Hall, 1991; 300).

Prednosti in slabosti testiranja

S testiranjem organizacije pridobijo zelo veliko pomembnih podatkov o kandidatih. Nekateri
njihovo uporabo zaradi visoke stopnje zanesljivosti zagovarjajo, drugi ji nasprotujejo, in sicer
deloma zaradi nepravilne uporabe, deloma pa zaradi diskriminacije doloc¢enih skupin.

Furnham opisuje tako prednosti kot slabosti testiranja (Furnham, 1995: 38 - 40):

Prednosti:

- na podlagi numeri¢nih rezultatov lahko posameznike med seboj primerjamo
nediskriminatorno (testi zagotavljajo objektivno primerljivost delavcev);

- shranjeni rezultati testiranja posameznega kandidata omogocajo naknadno primerjavo
z njegovo delovno uspesnostjo (omogocajo izracunati korelacijski koeficient med
uspehom na testu in uspesnostjo pri delu);

- testi dajejo, za razliko od nejasnih in suhoparnih priporocil, verodostojne rezultate o
kandidatovem temperamentu in njegovih sposobnostih;

- objektivni testi izlo¢ijo pristranskost, podkupljivost in predsodke ocenjevalcev;

- so izCrpni selekcijski pripomocki, ki nam pomagajo razkriti celovito podobo
kandidata;
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- Ce so zanesljivi in veljavni, omogocajo pozitivno diskriminacijo med dobrimi in
slabimi kandidati;

- objektivni rezultati opravicujejo odlocitev o (ne)izbiri;

- test omogocCa testirancu in ocenjevalcu temeljit in zanimiv vpogled v lastna

prepricanja in staliSca.

Slabosti:

- veliko testov je mogoce izigrati — veliko avtorjev meni, da posamezniki zavestno in
motivirano posredujejo takSne odgovore, ki preverjeno prinasajo dobre rezultate
(Dalen in drugi, 2001: 729, 730);

- nekateri posamezniki niso sposobni dovolj natan¢no izraziti svojih obcutkov, staliS¢,
Custev in ravnanj;

- Ce testi niso veljavni (ne merijo tistega, kar bi morali), njihovi rezultati ne morejo
napovedovati, kako uspesen bo delavec pri opravljanju dolocenega dela;

- vcasih ne merijo tistih kandidatovih lastnosti, ki so nujno potrebne za uspeSnost pri
delu;

- reSevanje testov zahteva od kandidata zadovoljivo stopnjo pismenosti,

- testi diskriminirajo posameznike iz obrobnih druzbenih skupin in s tem Se poglobijo
njihovo marginalnost;

- ob splosni dostopnosti posameznih vrst testov njihova uporabnost izgubi na pomenu

(posamezniki se naucijo pravih odgovorov).

Glavna prednost zaposlitvenih testov je njihova objektivnost. Z drugimi besedami to pomenti,
da morajo tudi zelo razli¢ni ocenjevalci priti do enakih ali zelo podobnih rezultatov. Testi
imajo namre¢ natancno dolocene standarde uporabe in enotne norme za vrednotenje in
ocenjevanje, ki so izdelane na podlagi rezultatov zelo velikega Stevila ljudi.

Test, ki temelji na podrobni analizi dela, zanesljiv, veljaven, nediskriminatoren, objektiven in
strokovno voden je nenadomestljiv in ucinkovit selekcijski pripomocek, s pomocjo katerega
organizacija dopolni sliko slehernega kandidata.

3.3.1.4 Intervju

Zaposlitveni intervju je dvosmerni proces, v katerem organizacija intervjuja
kandidata, kandidat pa organizacijo.
Robert Half

Intervju je nacrten, dinamicen in kompleksen dvostranski druzbeni odnos med organizacijo in

kandidatom.
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Svetlik pravi: »Zaposlitveni intervju je sistemati¢na in nadzirana ustna izmenjava informacij
med delodajalcem in kandidatom za zaposlitev z namenom, da delodajalec na podlagi vnaprej
dolo¢enih meril ugotovi usposobljenost kandidata za uspe$no opravljanje dela in da kandidat
dobi podrobne informacije o organizaciji in delu, za katero se zanima. Z njim naj bi ustrezne
kandidate spodbudili k odlocitvi za zaposlitev, vsem kandidatom pa naj bi organizacijo
predstavili v dobri luci.« (Svetlik v Mozina in drugi, 1998: 127)

Intervju je za razliko od testov sam po sebi bistveno bolj subjektiven. Ocene kandidatov so pri
intervjuju v veliko ve¢ji meri odvisne od ocenjevalcev in njihovih razlag. Temu se seveda
lahko izognemo z nacrtnim in sistemati¢nim pristopom ter na tak nac¢in mo¢no prispevamo k
objektivnosti ocen. Rezultati dobro vsebinsko zasnovanega intervjuja, ki ga vodi izkuSen
voditelj, se ne bi smeli bistveno razlikovati od rezultatov osebnostnih testov. Za objektivno
oceno specificnih sposobnosti pa je veliko bolje uporabljati standardizirane teste sposobnosti
ali vzorce dela. Avtorja navajata, naj delodajalec s pomocjo intervjuja ugotavlja in meri le
tiste kandidatove osebnostne in delovne lastnosti, za ocenjevanje katerih je primeren (Buckley
in Eder v Buckley in drugi, 2000: 114).

Poglavitni namen intervjuja je zbiranje nujno potrebnih informacij o kandidatu, s pomocjo
katerih lahko predvidimo njegovo bodoCo (ne)uspesnost v organizaciji. Voditelj intervjuja
mora ugotoviti primernost kandidata v skladu z zahtevami delovnega mesta, oceniti
pomembnejSe osebnostne poteze, motivacijo, interese, ovrednotiti nekatere kandidatove
sposobnosti ter hkrati izpostaviti prednosti in slabosti. Intervju, ki ne izpostavi nikakr$nih
pomanjkljivosti kandidata, je slab intervju.

Sirse gledano pa intervju predstavlja kompleksnej$o in proZnej§o metodo dvostranskega
usklajevanja, v katerem vsaka stran stremi k uresni¢evanju zastavljenih ciljev. Goodale (1992:

21, 22) v svojem delu razlaga aktivnosti obeh strani v selekcijskem intervjuju.

ORGANIZACIJA

Zbiranje informacij: spraSevalec naj bi na podlagi pridobljenih informacij dobil odgovora na
dve vprasanji:

1. ali je kandidat sposoben opravljati delo? (izhajajo¢ iz njegovih
izkuSenj, izobrazbe, sposobnosti, inteligence,...)

2. ali je kandidat voljan opravljati delo? (nanaSajo¢ se na njegove
prioritete, interese, motivacijo in podobno)

Informiranje: spraSevalec informira kandidate (posreduje informacije) v zvezi z
delom in organizacijo ter hkrati ustrezne (izbrane) spodbuja, da bi
sprejeli zaposlitev

Analiza ujemanja:  spraSevalec na podlagi pridobljenih informacij presodi, ali posameznik
s svojimi osebnostnimi znacilnostmi sovpada z delovnim mestom in

organizacijsko kulturo
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KANDIDATI

Informiranje: z namenom da zbudijo ocenjevalCevo zanimanje, kandidati v intervjuju
informacije posredujejo tako, da sebe predstavljajo v najbolj$i mozni
lu¢i (s pretiranim poudarjanjem nekaterih nepomembnih lastnosti,

oo L 19
vcasih celo lazno)

Zbiranje informacij: zbiranje informacij o delovnem mestu in organizaciji kandidatom
omogoca oblikovati kon¢no odloc¢itev o (ne)sprejetju ponujenega

delovnega mesta

Analiza ujemanja:  kandidati ravno tako ovrednotijo lastno primernost in ujemanje z

delovnim mestom, bodo¢imi sodelavci in organizacijsko kulturo

Vir: Prirejeno po Goodale, 1992: 21, 22

Iz zgornjih dveh razpredelnic je razvidno, zakaj je intervju nenadomestljiv v selekcijskem
procesu. Je edini pripomocek, ki omogoca hitro in prozno zbiranje informacij o kandidatih,
predvsem tistih informacij, ki jih organizacija ni uspela pridobiti v predhodnih fazah, s
pomoc¢jo testov, obrazcev za prijavo ali priporo€il. Hkrati izpraSevalcu omogoca, da
samoiniciativno ali na zahtevo kandidata posreduje podrobne informacije o organizaciji, delu
in delovnem okolju. Intervju je tudi edini, ki omogoc¢a neposredno in v vecini primerov
kljuéno soocenje med kandidatom in njegovim predpostavljenim vodjem ter nenazadnje,
omogoca, da kandidat na podlagi pridobljenih informacij o delu, organizaciji in njenih

vedenjskih vzorcih sam ovrednoti svojo lastno primernost.

Na selekcijski intervju, predvsem pa na njegov koncni rezultat (izbor najustreznejSih
kandidatov), vpliva kopica razli¢nih dejavnikov. Avtorja jih ponazarjata v shemi (slika 3.4) na
naslednji strani (Arvey in Campion v Furnham, 1995: 327).

Sleherni izmed dejavnikov (razvrS¢eni so v tri skupine), odvisno od pomembnosti, deloma
vpliva na konéni rezultat selekcije (na to, ali bo nekdo izbran oziroma zavrnjen). Zanimivo in
hkrati presenetljivo je dejstvo, da dejavniki, ki so uvrS€eni v zadnja stolpca, pomembneje
vplivajo na selekcijski intervju. Rezultat intervjuja (izbor najprimernejSega posameznika) je
odvisen predvsem od njegove priprave, zgradbe, izvedbe in pomembnosti ter usposobljenosti

in vedenja sprasevalca (ocenjevalca).

% Na trgu se pojavlja vse ve& knjiznih pripomo&kov, ki kandidate uspesno pripravijo na zaposlitvene intervjuje. V omenjeni
knjigi vam bodo pokazali, kako najbolje usmeriti intervju, kako poiskati in si poblize ogledati morebitne delodajalce, kako
intervju obrniti v svojo korist in podobno. Poleg najdete tudi dragocene nasvete za tezke in stresne intervjuje, informacije, ki
vam pomagajo pri pogajanju z delodajalci, raznovrstna vprasanja za razlicne poklice, njihove najprimernej$e odgovore in
podobno (Veruki, 1998).
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Slika 3.4 Dejavniki, ki vplivajo na izbor

KANDIDAT

1. starost, spol, poreklo
2. zunanji videz, nastop

3. izobrazba in delovne
izkusnje

4. interesi in karierni
nacrti

5. psiholoske znacilnosti:
vedenje, inteligenca,
motivacija ...

6. predhodne izkusnje
v vlogi sprasevalca
(ocenjevalca)

7. predhodna predstava
o sprasevalcu, delu in
organizaciji

8. verbalno in neverbalno
vedenje in
komunikacija

DRUGI DEJAVNIKI

SPRASEVALEC

. politi¢ni, ekonomski in

pravni poloZzaj na trgu
in v organizaciji

. vloga intervjuja v

selekcijskem procesu

. koeficient izbire

. elementi intervjuja:

udobje, zasebnost,
Stevilo in vrsta
intervjujev in podobno

. struktura intervjuja

I

selekcijski intervju

'

rezultat intervjuja

. starost, spol, poreklo
. zunanji videz, nastop

. psiholoske znacilnosti:

vedenje, inteligenca,
motivacija ...

. izkus$nje in priprava

na podrocju
ocenjevanja in
spraSevanja

. poznavanje zahtev

dela

. predhodno zbrane

informacije o
kandidatu

. cilji intervjuja

. verbalna in neverbalna

komunikacija in
vedenje

Vir: Prirejeno po Arvey in Campion v Furnham, 1995: 327

Vrste intervjujev

Nestrukturiran intervju

Nestrukturitan intervju je znacilen po tem, da se vpraSanja, ki jih sprasevalec postavlja
kandidatu, porajajo sproti. Ta oblika spros¢enega medsebojnega komuniciranja omogoca
proznejSo izmenjavo informacij. Sprasevalec odpira razlicne teme pogovora in postavlja
prilagojena dodatna vpraSanja, kar pa konsekventno onemogoca neposredno in objektivno
primerjavo med kandidati. Poleg tega v veCini primerov ne pridobi vseh relevantnih
informacij, na podlagi katerih lahko sklepa o primernosti kandidata.

Avtorji (Anderson in Herriot, 1997: 455-470) pa v svojih delih navajajo tudi prednosti
nestrukturiranega intervjuvanja. Ves$¢i in izkuSeni sprasevalci, ki se zanaSajo na svojo
nediskriminatorno in objektivno presojo o primernosti kandidatov, raje uporabljajo
nestrukturiran intervju predvsem zato, ker jim predstavlja izziv in avtonomijo pri vodenju. S
pomoc¢jo nestrukturiranega intervjuja organizacija posamezniku lazje predstavi realisticno

podobo dela in prevladujoce kulturne vzorce, na podlagi katerih vsak posameznik ovrednoti
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(glede na motivacijo, sposobnosti, interese, vedenjske vzorce ...) svojo lastno primernost.
Poleg tega so kandidati zaradi prozne in sproscene vsebine ter iskrenosti in pozornosti
spraSevalca veliko bolj naklonjeni nestrukturirani obliki intervjuja. Skratka, po ocenah
nekaterih strokovnjakov ta oblika intervjuja omogoca ve¢ dvosmerne komunikacije, proznejsi

nastop in kvalitetnejSo interakcijo.
Strukturiran intervju

Kljuéna znacilnost strukturiranega intervjuja so standardizirana, vnaprej pripravljena
relevantna vpraSanja, ki jih izkuSeni spraSevalci postavljajo razliénim kandidatom. Strogo
zasnovana, toga struktura, ki ne omogoca proste medsebojne komunikacije in postavljanja
dodatnih vpraSanj, sluzi namenu enakopravne in objektivne obravnave vseh kandidatov.
Sprasevalcu na ta nacin omogoca, da natan¢no razis¢e vsa pomembna podrocja iskanih
kandidatovih lastnosti in isto¢asno zadosti casovnim okvirom.

Struktura, po mnenju strokovnjakov pove&uje veljavnost in zanesljivost™ sprejetih odlogitev v
intervjuju. Avtorji (Campion in drugi) v svoji temeljiti raziskavi’' opisujejo in ocenjujejo
petnajst razli¢nih elementov, s katerimi je mogoce utrditi strukturo intervjuja.

Poleg omenjene raziskave pa velja omeniti Se eno, v kateri sta dva druga avtorja (Huffcutt in
Arthur v Buckley in drugi, 2000: 122) ugotavljala korelacijo med strukturo intervjuja in

veljavnostjo dobljenih rezultatov ter prisla do naslednjih ugotovitev:

- veljavnost intervjuja je v najvecji meri odvisna od strukture;
- veljavnost intervjuja se povecuje sorazmerno s povecevanjem strukture;
- nekje obstaja neka tocka, kjer dodatno strukturiranje intervjuja ne pripomore ve¢ k

zvisevanju veljavnosti sprejetih odlocitev.
V literaturi (Barclay, 1999: 134 - 149) zasledimo dve vrsti strukturiranih intervjujev:

- situacijaski intervju (situational interview) — spraSevalec =zastavlja kandidatu
vprasanja, ki se navezujejo na neko hipoteticno delovno situacijo v prihodnosti (kaj bi
storil, ¢e bi...?) in na podlagi dobljenih rezultatov oceni njegovo primernost in

- vedenjski intervju® (behavioral interview) — spraevalec zastavlja kandidatu vprasanja,

ki se navezujejo na situacije, s katerimi se je ze sreceval na prej$njih delovnih mestih

2 Veljavnost, zanesljivost in objektivnost sprejetih odlogitev se lahko poveca tudi v primeru, ko je sprasevalcu onemogo&en
predhodni dostop do informacij, Ze pridobljenih s pomoc¢jo drugih selekcijskih metod (Mc Daniel in drugi v Anderson in
Herriot, 1997: 462).

2l Avtorji elemente razdelijo v dve skupini: v prvi so tisti, ki vplivajo na vsebino intervjuja, tisti v drugi pa na odlogitev, ki jo
ocenjevalec sprejme na podlagi zbranih informacij. Rezultati raziskave so pokazali, da elementi sicer povecujejo veljavnost
in zanesljivost sprejetih odloditev, a isto¢asno nekateri izmed njih ovirajo prozno in nemoteno izvedbo selekcijskega
intervjuja (izvabljajo negativne reakcije vseh udelezencev) (Campion in drugi v Barclay, 2001: 82).

22 7agovorniki tega interviuja pravijo, da je najboljsa napoved bodogega delovanja pogled v preteklost.
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oziroma v zivljenju nasploh (povejte mi, prosim, kako ste se odzvali...?). Na primer,
¢e doloceno delo zahteva od kandidata izrazito sposobnost prepri¢evanja, sprasevalec
zastavi vpraSanje, v katerem od kandidata zahteva, da podrobno opiSe doloceno
situacijo v preteklosti, v kateri je moral nekoga prepricati, da spremeni svoje mnenje
ali prepri¢anje. Na podlagi tako pridobljenih informacij sprasevalec oceni kandidatovo

primernost.

Slika 3.5 Vzorec priprave vedenjskega intervjuja

identifikacija kljuénih identifikacija kriti¢nih
meril opravljanja dela dogodkov in aktivnosti

v

oblikovanje standardov
opravljanja dela

v

oblikovanje vprasanj na podlagi
teh standardov

Vir: Prirejeno po Mak, 1995: 14

Ne glede na to, da obe vrsti intervjujev zahtevata od sprasevalcev podrobno analizo dela in
delavéevih kompetenc ter pripravo ustreznih vprasanj (Barclay, 2001: 81-101), prihajajo
spraSevalci s pomocjo vedenjskega intervjuja do zanesljivejSih in konsistentnejSih ocen
(Latham in drugi v Armstrong, 1996: 469). Interakcija med kandidatom in sprasevalcem je
proznejsa, za slednjega stvarnejSa (kandidat govori o preteklih izkus$njah in ne o imaginarnih
hipoteti¢nih situacijah), za organizacijo pa jasnejSa (razlaga dejanskih situacij kandidatu ne
omogoca slepomisenja). Poleg tega je glede na vrsto in kakovost zbranih informacij o

kandidatu primerljiv z ocenjevalnim centrom, vendar neprimerno cenejsi in hitreje izvedljiv.
Individualni intervju

Ze samo ime pove, da v pogovoru sodelujeta le sprasevalec in kandidat. Pri¢ujo¢a situacija
tako omogoca sprasevalcu, da v primernem okolju vzpostavi intimen in sproS¢en odnos
medsebojnega zaupanja. Kandidat je zaradi tega sogovorniku pripravljen zaupati veliko vec
obcutljivejSih informacij. Pogosteje kot v drugih intervjujih mu je omogoceno postavljati
dodatna vpraSanja. Je najpogosteje uporabljena oblika selekcijskega intervjuvanja.

Velika pomanjkljivost individualnega intervjuja je, da se mora organizacija pri izbiri

kandidatov pogosto zanesti le na oceno enega samega sprasSevalca, ki je lahko nekompetenten
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in pri ocenjevanju zelo subjektiven. Problem slehernega intervjuja ni v njem samem, ampak v
kompetentnosti spraSevalca. Strokovnjaki ugotavljajo, da je individualni intervju

najprimernejsi za ocenjevanje proizvodnih delavcev.
Skupinski intervju

V skupinskem intervjuju se istocasno eden ali veC spraSevalcev pogovarja s skupino
kandidatov. Ta metoda je zaradi svoje zahtevnosti in specificnosti uporabljena redkeje.
Organizacijam sluzi predvsem pri ocenjevanju kandidatov za prodajo ali vodstvena mesta.
Sprasevalci med drugim opazujejo in ocenjujejo vodstvene in komunikacijske sposobnosti,
sposobnosti medsebojnega sporazumevanja, agresivnost, sociabilnost in podobno. Brody,
pionir na podroc¢ju skupinskih intervjujev, navaja prednosti te metode (Brody v Buckley in
drugi, 2000: 116). Skupinski intervju:

- omogoca opazovanje kandidatov skozi daljSe ¢asovno obdobje;

- ne zahteva posebne sprasevalCeve spretnosti pri postavljanju vpraSanj;

- omogoca ocenjevanje medsebojnih odnosov;

- omogoca merjenje vodstvenih lastnosti posameznikov;
Panelni intervju

V panelnem intervjuju vec spraSevalcev (obi¢ajno neposredno predpostavljeni, delavec s
podrocja upravljanja s ¢loveskimi viri in vodja enote ali oddelka) hkrati spraSuje in ocenjuje
enega samega kandidata. Prednost te metode je v tem, da se posamezni sprasevalec osredotoci
le na doloceno podrocje, ki ga v intervjuju Se poglablja. Medtem ko eden izmed ¢lanov panela
komunicira s kandidatom, drugi opazujejo in ocenjujejo njegove reakcije. Tak nacin
komunikacije lahko Se posebej obremeni kandidata, ki zaradi tega ne daje ustreznih
odgovorov. Ta metoda intervjuvanja se lahko izjalovi v primeru neustrezne pripravljenosti ali
usposobljenosti spraSevalcev ter slabe priprave in izvedbe intervjuja (vpraSanja se po
nepotrebnem ponavljajo, vecja potencialna nevarnost nesporazuma ali spora med sprasevalci,
pogoste prekinitve in podobno). V literaturi je zaslediti tudi tandemski intervju, v katerem dva

sprasevalca opazujeta, spraSujeta in ocenjujeta enega kandidata.
Zaporedni intervju

Kandidati lahko opravijo ve¢ zaporednih individualnih intervjujev, obifajno z vodjem
kadrovskega podrocja, neposredno predpostavljenim, vodjem oddelka ali enote ali s
pomembnej§imi bodo¢imi sodelavci. Stevilo intervjujev je odvisno od pomembnosti
delovnega mesta, za katerega se i§¢e najprimernejSega delavca. Kandidatu ta metoda omogoca

sreCanje s Stevilnimi potencialnimi sodelavci in predpostavljenimi, organizaciji pa osvetli
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sliko kandidata. Pomembno je, da se vsi sodelujoci ocenjevalci predhodno uskladijo glede
vsebine in ¢asa pogovorov kakor tudi glede medsebojnega obves¢anja oziroma primerjanja
rezultatov. S tem se izognejo nepotrebnim zapletom, ki lahko dobrega kandidata odvrnejo od

organizacije.

Stresni intervju

Pri stresnem intervjuju se osredoto¢imo na ocenjevanje vedenjskih in emocionalnih reakcij
kandidatov, ki so posledica podvrzenosti dolo¢enim pritiskom. Tak intervju se najpogosteje
uporablja pri kadrovanju v vojski in policiji. Sestavljen je iz zaporedno postavljenih ostrih,
hitrih in neprijaznih vprasSanj. Strokovnjaki ga priporocajo le tam, kjer je nujno potreben, pa
Se to v kombinaciji z drugimi oblikami intervjuja. Stresni intervju v doloCenih situacijah
predstavlja nevarnost za vse tiste kandidate, ki nanj niso bili ustrezno pripravljeni, poleg tega
pa z njihovo uporabo tvegamo negativni vtis, ki ga o organizaciji lahko dobijo zlasti zavrnjeni
kandidati.

Priprava intervjuja

Skrbno nacrtovana, ustrezna priprava je kljuna za ucinkovito in uspeSno izpeljavo
selekcijskega intervjuja. Od vsakega Se tako izkuSenega sprasevalca zahteva, da ji nakloni
maksimalno pozornost. Priprava vsebuje tehnicno in vsebinsko oblikovanje ustreznega
vprasalnika, ¢asovno razporeditev ter izbiro in ureditev primernega prostora, v katerem bo
pogovor potekal nemoteno in v spros€enem ozracju.
Pred pripravo intervjuja Fowler priporoca razmislek o naslednjih dveh vprasanjih (Fowler v
Armstrong, 1996: 467):
- Katere relevantne informacije, glede na zahtevane selekcijske kriterije, moramo o
kandidatu s pomocjo intervjuja Se pridobiti?

- Na podlagi katerih informacij lahko sklepamo o njegovi primernosti?

Sprasevalec mora podrobno preuciti opis dela, predvsem pa kandidatove lastnosti, ki so
potrebne za uspeSno opravljanje dela. Na podlagi informacij in podatkov, ki smo jih
predhodno, s pomocjo drugih selekcijskih metod (vprasalniki, obrazci za prijavo,
zivljenjepisi, priporocila, testi) o kandidatih Ze pridobili in analizirali, sestavimo ustrezen
vprasalnik. Pri tem bodimo pozorni, da kandidatov po nepotrebnem ne obremenjujemo z
vprasanji, na katere so ze odgovarjali v predhodnih fazah. Na ta nacin prihranimo dragocen
Cas, hkrati pa pri posameznikih pustimo vtis, da so obravnavani skrbno in sistemati¢no.
Posvetimo se pridobivanju tistih podatkov in informacij, ki Se niso (dovolj) preverjene in ki

jih hkrati nujno potrebujemo pri sestavljanju celotne podobe slehernega kandidata.
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Pomembno je, da spraSevalec izbere oziroma dolo¢i kazalce posameznih kandidatovih

lastnosti, jih po moznosti kvantificira (Steviléno izrazi s pomoc¢jo ordinalnih ali intervalnih

skal) in izbrane vgradi v vprasanja®. Na ta nadin ugotovi, kak§ne motive in interese ima

kandidat, kaks$ne sposobnosti in kak§ne osebnostne lastnosti (Svetlik v MoZina in drugi, 1998:

130). Opredeliti mora, v kakSni meri in kako moc¢no so bile posemezne sposobnosti, dosezki

ali lastnosti izrazene. Besede, kot so nadpovprecno, dobro, zadovoljivo, pocasi in podobno si

namre¢ vsak lahko razlaga po svoje. Uporabno vrednost imajo samo, ¢e jih natancno

koli¢insko izrazimo.

Vprasanja naj bodo oblikovana jasno in razumljivo, nanasajo pa naj se na naslednja podrocja

(Kragelj, 1998: 103):

Razpredelnica 3.2 Podrocja sprasevanja (ocenjevanja)

Solanje in izobrazevanje

najbolj in najmanj priljubljeni predmeti

ocene
izvenSolske dejavnosti
napor, vlozen v §tudij
posebni dosezki

financiranje Studija

Delovna zgodovina

dolznosti in odgovornosti

stvari, s katerimi je bil zadovoljen
stvari, s katerimi ni bil zadovoljen
pogoji dela

zasluzek na prej$njih delovnih mestih
razlogi za menjavo zaposlitve
vodstvene izkusnje

najvecji poklicni uspehi

katere prednosti vidi pri sebi

kaj bi pri sebi zelel izboljsati

dejavniki zadovoljstva pri delu

Socialna prilagojenost

1. interesi in hobiji
$port, branje, umetnost,
druzbene aktivnosti

2. raven energije

Osebnost, motivacija, karakter

zrelost, Custvena stabilnost,
timsko delo, samodisciplina,
iniciativnost, vztrajnost,
delavnost, prilagodljivost,
taktnost, samozaupanje,
usmerjenost k ciljem, vestnost,

postenost in odkritost

Vir: Kragelj, 1998: 103

2 Oblikovanje in postavljanje ustreznih vprasanj je bistveno za uspeh intervjuja. Poznamo zaprta, odprta, diskriminacijska,

zaCetna, razbremenilna, hipoteti¢na, poglobljena, dvostranska, sugestivna, kompleksna, prebojna vprasanja in podobno.

40



V omenjeni razpredelnici so navedena podroc¢ja, ki jih moramo nujno zajeti v intervjuju. Njen
glavni namen je, da ne izpustimo pomembnih vprasanj, na katera moramo dobiti odgovore, ki
jih sproti, sistemati¢no belezimo na za to prav posebej predvidena mesta na vprasalniku.
Posebno pozornost mora organizacija nameniti tudi sprejemu kandidatov pred intervjujem.
Zazeleno je, da kandidate nekdo od zaposlenih pric¢aka ter jih pospremi do ¢akalnice, kjer jim
razlozi nadaljnji postopek. V skladu z dogovorom (Ce tega Se niso storili) vsak izmed
kandidatov izpolni obrazec za prijavo ali anketo.

Zelo pomemben element uspeSne izpeljave selekcijskega postopka je izbira primernega
prostora, v katerem bo omogoc¢en nemoten in spros¢en potek intervjuja. Soba, v kateri poteka
intervju, naj bo udobna, urejena in ustrezno velika. Lahko je to delodajal¢eva pisarna, sejna
soba ali za ta namen ustrezno prirejeno delovno okolje posebne sobe. Izbira posameznega
prostora je predvsem odvisna od vrste intervjuja in Stevila udeleZzencev. K ustvarjanju
sprosCujocega ozracja lahko veliko pripomore tudi ustrezna, estetska in funkcionalna
razvrstitev sobnega pohistva. Oprema naj dovoljuje, da sprasevalec in kandidat sedita v
primerni razdalji in naj ne postavlja kandidata prostorsko v podrejen ali kako drugace

neugoden polozaj. Paziti je tudi treba, da se pogovora po nepotrebnem ne moti ali prekinja.
Vodenje in izvedba intervjuja

Vsak intervju je sestavljen iz razli¢nih, med seboj povezanih stopenj, kjer vsaka posamezna
sluzi dolo¢enemu namenu. Avtorja priporocata naslednji model zgradbe intervjuja

(Torrington in Hall, 1991: 320).

Razpredelnica 3.3 Zgradba intervjuja

STOPNJA GLAVNE ZNACILNOSTI DEJAVNOSTI
zacetek postavitev scene, pozdrav kandidata z imenom,
vzpostavitev primernega osebna predstavitev,
vzdusja, sprostitev napetosti spros¢ujoc¢ zacetni pogovor,
dogovor o namenu intervjuja in
kako ga uresniciti
jedro ohranjanje primernega vzdusja, postavljanje vprasanj v
zbiranje in posredovanje zvezi z delom,
relevantnih informacij poslusanje, zapisovanje,
posredovanje odgovorov
zakljucek zakljucek intervjuja in obvestilo povzemanje intervjuja,

o nadaljnjem postopku

preverjanje, ali ima kandidat Se
kaksno vprasanje,
napotki o nadaljnjih postopkih

Vir: Prirejeno po Torrington in Hall, 1991: 320
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Zacetek

Uvodni trenutki intervjuja so zelo pomembni za nadaljnji potek in razvoj dogodkov. Ker so
kandidati na zacetku obicajno zaradi pomembnosti odlo¢itve nekoliko nesprosceni, je osnovna
spraSevalceva naloga, da to napetost zmanjsa, kolikor je le mogoce. To se doseze s prijaznim
pozdravom, nasmehom, osebno predstavitvijo, stiskom rok, ponujeno pijaco in podobnim ter
s postavljanjem vpraSanj, ki so zanje prijetna. To so vprasanja o njihovem prihodu, uspehih,
konji¢kih in podobno®. S tem se ustvari ugodno vzdugje medsebojnega zaupanja in zmanjsa
napetost. Razbremenilna vprasanja naj bodo odprtega tipa in naj posamezniku omogocijo
spros¢eno odgovarjanje. Kandidatu sprasevalec pojasni tudi casovne okvire, namen intervjuja,
njegovo vsebino in pomembnost.
Malcom Peel v svoji knjigi uvodno dogajanje opredeli Se obSirneje (Peel, 1990: 62).
Sestavljajo ga:

- dobrodoslica in predstavitev,

- ustvarjanje medsebojnega zaupanja,

- ugotovitev, ali je kandidat seznanjen z izbirnim postopkom,

- ugotovitev, kako kandidat pozna organizacijo (posredovanje informacij),

- ugotovitev, kako kandidat pozna delovno mesto (posredovanje informacij),

- potrditev, da se kandidat strinja z nadaljevanjem intervjuja in

- ohranjanje ustrezne medsebojne klime.
Pri tem avtor dodaja, da spraSevalec v zacetni fazi intervjuja govori precej veC kot v

naslednjih.
Jedro

Jedro, klju¢ni del intervjuja, je namenjen dvostranskemu informiranju in usklajevanju.
IzkuSen in usposobljen spraSevalec naj na podlagi predhodno pripravljenega strukturiranega
vprasalnika kandidatu postavlja vprasanja, ki so povezana z ugotovitvami iz formularja za
prijavo ali zivljenjepisa in ki zadevajo vsa relevantna podroc¢ja posameznikovega zivljenja
(izobrazevanje, delovna zgodovina, socialna prilagojenost, zasebno Zivljenje, interesi, nacrti,
motivacija, osebnost in podobno). Na navedenih podrocjih v pogovoru sprasevalec iSce
informacije, ki naj bi mu v najve¢ji meri pripomogle pri sestavljanju celotne podobe
kandidata, na podlagi katere lahko sklepa o njegovi primernosti.

Struktura nam omogoca v intervju vnesti red, sistematicnost in kronolosko zaporedje
razvijanja pogovora (tako obstaja majhna verjetnost, da bomo pri kandidatu pozabili na

kak$no pomembno podrocje). Intervju oblikujemo na podlagi ze pridobljenih informacij o

2 To so razbremenilna vprasanja, namenjena vzpostavljanju ustreznega ozratja. Na primer: Kako ste potovali?, Ali pri vas
tudi dezuje?, Pri pregledu vase prijave sem opazil, da ste dobili nagrado za inovativnost?, Se Ze dolgo ¢asa ukvarjate z
modeliranjem? in podobno.
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kandidatu ter na podlagi zahtev delovnega mesta. Gre za oporne tocke, ki si jih napiSemo na
liste papirja, kamor bomo zapisovali potek intervjuja tako, da kandidatu onemogocimo
vpogled vanje. Te tocke vsebujejo najpomembnejsa vprasanja in vidike, ki jih moramo zajeti,
da lahko zanesljivo sklepamo o (ne)primernosti kandidata. Pomembno je, da pred prehodom
na naslednje podrocje iz¢rpno prou¢imo predhodno. Skakanje s podroc¢ja na podrocje po
nepotrebnem kandidata zmede. S postavitvijo ustreznih vprasanj kandidatu omogocamo
prevlado pri govorjenju.

Intervju je posebno primeren za ugotavljanje motivacije, komunikacijskih sposobnostih,
hitrosti reakcij, skupinske prilagodljivosti, vodstvenih lastnosti in podobno.

Voditelj intervjuja se lahko posluzuje razliénih tehnik kontrole®, ki mu omogo&ajo primerno
obdelavo vsakega od podrocij intervjuja, poglobitev v kljuéne vidike posameznikovih
predhodnih izkuSenj in osebnostnih potez ter ekonomicen in ucinkovit izkoristek casa. S temi
tehnikami v veliki meri vpliva na kandidatovo pripravljenost, da mu zaupa vse relevantne
informacije, tudi tiste, ki so zanj manj prijetne in bi jih na zacetku najraje prikril ali izpustil.
Pogovor naj bo formalen, vpraSanja, ki jih postavlja, naj bodo razumljiva, kratka in jedrnata
ter pozitivno formulirana, s c¢imer sprasevalec pokaze kandidatu, da je enakovreden

sogovorec. Posebno pozornost mora posvecati opazovanju neverbalne komunikacije.
Zakljucek

Zakljucni del intervjuja je namenjen vprasanjem kandidata in povzemanju vsebine. V
primeru, da voditelj intervjuja Se ni sprejel kon¢ne odlocitve, kandidatu predstavi nadaljnji
postopek. V kolikor Se ni dobil vseh relevantnih informacij, ki jih potrebuje za kon¢no oceno,
kandidata povabi na dodatno preverjanje. V nasprotnem primeru ga vljudno seznani z
datumom, ko bo prejel obvestilo o (ne)izbiri. Kandidat mora organizacijo, ne glede na kon¢ni

izid, zapustiti z dobrimi vtisi.
Napake pri intervjuju

Intervju je zaradi svoje posebnosti nedvomno najbolj uporabljena selekcijska metoda, ki pa
ima svoje pomanjkljivosti. Najve¢ kritik intervju dozivlja zaradi sprejemanja prezgodnjih
odlocitev, subjektivnosti ocenjevanja in interpretacije rezultatov. Predvsem pri neizkuSenih
voditeljih se ocene med seboj lahko bistveno razlikujejo. V nadaljevanju bomo predstavili

najpogostejSe napake, ki jih sprasevalec naredi pri intervjuvanju.

%> Avtor navaja naslednje tehnike kontrole: preradunana pavza, nebesedna komunikacija, spodbuda oziroma podkrepitev,
ublazitev negativnih informacij, uporaba komentarjev namesto vprasanj, prekinitev kandidata in omilitev ucinka direktnih
vprasanj (Kragelj, 1998: 43-47).
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Halo efekt je najpogostejSa napaka pri intervjuju. SpraSevalec dolo¢enega kandidata oceni

zgolj na podlagi ene lastnosti, ki je lahko precej nepomembna za opravljanje dolocenega dela.

Premocan vpliv prvega vtisa je napaka, ki jo sprasevalec naredi, kot Ze samo ime pove, v
prvih minutah sreCanja. Ostanek intervjuja porabi zgolj za iskanje informacij, ki bi opravicile
njegovo zacetno odlocitev. Na nastanek prvega vtisa vplivajo Stevilni dejavniki, kot so osebna
urejenost, nastop, nasmeh, nacin rokovanja, barva glasu in podobno. To pomeni, da lahko
zavrnemo odli¢nega strokovnjaka, ki v vseh pogledih ustreza zahtevam delovnega mesta,
samo zato, ker nam v prvih minutah ni bil simpati¢en. »Ce nam je nekdo na prvi pogled vie¢,
mu bomo verjetno naklonili ve¢ pozornosti. Ce pa prvi vtis ni tako ugoden, nas morda
njegovo pripovedovanje ne bo pretirano zanimalo. Prvih vtisov se je torej treba varovati.«
(Keenan, 1995: 36)

Ucinek vrstnega reda je naslednja napaka sprasevalca. Mnoge raziskave dokazujejo, da si
ljudje zapomnimo tisto, kar zaznamo, vidimo, sli§imo na zacetku ali na koncu nekega niza.
Podobno je pri intervjuju. Prvi in zadnji kandidat, s katerima se spraSevalec pogovarja,
ostaneta najbolj v spominu. Temu primerno imata tudi neupravi¢eno boljsSe moznosti v

primerjavi z drugimi.

Ucinek kontrasta je napaka, ki jo sprasevalec naredi, ko posameznike razvr§¢a v eno izmed
mejnih skupin. Kadar sprasevalec pri dolo¢enem kandidatu ugotovi vrsto pozitivnih lastnosti,
mu le s tezavo pripiSe kaksno negativno. Slednjo pogosto interpretira tako, da se sklada s
splosno pozitivno sliko o kandidatu ali obratno. Rezultat takSnega nacina ocenjevanja so samo
izjemno dobre ali izjemno slabe ocene kandidatov, medtem ko srednjih, povprecnih ocen ni.
Vendar pa gre pri kontrastnem ucinku tudi za drugacen problem. Sprasevalec dobrega

kandidata, ki nastopi za odli¢nim, oceni slabse, kot bi ga, e bi nasledil slabega kandidata.

Pri centralni tendenci gre za ravno obraten nacin ocenjevanja, kot je omenjen v prejSnjem
odstavku. Pri tej napaki ocenjevalci iz najrazlicnejSih razlogov dajejo samo sredinske,
povprecne ocene. Tak nacin v veliki meri onemogoca razlikovanje med kandidati, saj so vsi
ocenjeni podobno, povprecno. Tej napaki se najlazje izognemo, ¢e ocenjujemo s pomocjo

lestvice, ki ima sodo Stevilo stopen;.

Logi¢na napaka je pravzaprav oblika halo efekta na podlagi napacnega logi¢nega sklepanja.
Ce je bil nekdo izjemno uspesen na dolo¢enem delovnem mestu, to e ne pomeni, da bo

uspesen na vseh drugih. Logi¢na napaka lahko izvira iz nasih predsodkov, staliS¢ ali vrednot.

Fizi¢na privla¢nost lahko bistveno vpliva na kon¢ni rezultat intervjuja. Raziskave kazejo, da

privlaénim kandidatom sprasevalci pripisujejo celo vrsto pozitivnih lastnosti, kot so
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inteligentnost, prijaznost, kompetentnost in uspesnost. Na ta nacin jim dajejo neupravi¢eno
prednost pred drugimi, manj atraktivnimi kandidati (Fatt, 2000: 11-14).

Uc¢inek blagosti ali strogosti je napaka, ki jo spraSevalci delajo tako, da vse kandidate
ocenjujejo bodisi preblago bodisi prestrogo in na ta nac¢in ne pridejo do rezultatov, na podlagi

katerih bi lahko sprejeli kon¢no odlocitev.

Predsodki, ki jih imamo o posameznih skupinah ljudi, nas lahko privedejo do preuranjenih
sklepov o primernosti kandidatov, ne da bi njihove lastnosti in sposobnosti preverili s

pomocjo nediskriminatornega in sistemati¢no vodenega intervjuja.

Prezgodnja odlocitev o kandidatu je Se ena pogosta napaka sprasevalcev. Med samim
intervjujem naj sprasevalci ne sprejemajo odlocitev o primernosti kandidatov. Odloc¢anje naj
prepustijo kasnejSemu pregledovanju zapisanih podatkov in primerjanju kandidatov med
seboj.

Poznamo Se nekatere druge vrste napak, kot so prevlada sprasevalca, postavljanje stereotipnih

vprasanj in podobno.

Intervju je kompleksen dvosmerni proces, v katerem ne izbira le organizacija, ampak tudi
kandidat. Med postopkom izbire si namre¢ vsak posameznik oblikuje lastno podobo o
delovnem mestu in organizaciji, na podlagi katere sprejme odlo¢itev. Po mnenju nekaterih
avtorjev na to odlocitev vplivata tudi kakovost vodenja intervjuja (kompetentnost voditelja in
ustreznost vprasalnika) in ponudba zelenih informacij — priprava in sposobnost posredovanja
relevantnih informacij (Papadopoulou in Ineson, 1996: 21, 22).

Intrervju je edini selekcijski pripomocek, ki omogoca intenzivno medosebno komunikacijo
med sprasSevalci in kandidati. Ne glede na vse ocitke, ki zadevajo njegovo veljavnost,
zanesljivost in objektivnost, ostaja zaradi svoje neposrednosti nenadomestljiv in hkrati

najveckrat uporabljen selekcijski pripomocek.

3.3.1.5 Zdravniski pregled

Zdravniski pregled je obiCajen in v nekaterih primerih nujen element selekcijskega postopka.
Ker je razmeroma draga metoda, nastopa v zaklju¢nih fazah selekcije. Organizacije na
zdravniSke preglede obic¢ajno posljejo vse izbrane kandidate. V primeru, da zdravnik ugotovi
dolocene zdravstvene tezave, ki bi usodno vplivale na nemoteno opravljanje dela, organizacija
kandidata zavrne. Ker je zdravje pomemben dejavnik, ki lahko odlo¢ujoce vpliva na uspeh pri
delu, vsaka organizacija sistematicno pregleda zdravstveno kartoteko slehernega kandidata iz

ozjega izbora (Jago, 1996: 29).
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3.3.1.6 Kon¢ni izbor

Konc¢na odlocitev o izbiri najustreznejSega kandidata je za organizacijo zelo pomembna.
Sprejeta je na podlagi informacij, ki smo jih o kandidatih pridobili med selekcijskim

procesom. Obi¢ajno poteka na dva nacina.
Primerjava kandidatovih lastnosti z zahtevami delovnega mesta

Za vsakega kandidata moramo ugotoviti njegove prednosti in slabosti, koliko njegova
dejanska znanja, vesCine, izkus$nje, sposobnosti in osebnostne lastnosti ustrezajo tistim, ki
smo jih opredelili v osebni specifikaciji. Sele na podlagi takine primerjave lahko zanesljivo
ocenimo primernost posameznega kandidata. To oceno damo s pomoc¢jo ocenjevalne lestvice.
Kandidata ocenimo kot zelo primernega (delovno mesto je kandidatu pisano na kozo), kot
primernega (pri dolocenih lastnostih so sicer opazna manj$a odstopanja, ki pa ne bi smela
bistveno vplivati na pricakovane rezultate), kot manj primernega (kandidat bo tezko dosegal

pricakovane rezultate, ne ustreza nekaterim bistvenim zahtevam) oziroma kot neprimernega.
Primerjava kandidatov med seboj

V kolikor nam na koncu ostane nekaj ustreznih kandidatov, moramo na podlagi medsebojne
primerjave izbrati najboljSega. Svetlik pravi: »Primerjava med njimi je lazja, ¢e smo v
posameznih fazah izbirnega postopka Stevil¢no ovrednotili Zelene lastnosti, saj nam zbir tock
kandidate preprosto razvrsti. Ker vse lastnosti niso enako pomembne, je treba zbrane tocke
prevrednotiti z ustreznimi utezmi tako, da Stevilo tock vsakega kandidata pri vsaki Stevilcno
ocenjeni lastnosti pomnozimo s faktorjem pomembnosti.« (Svetlik v Mozina in drugi, 1998:
138)

Koncno odlocitev o izboru kandidatov obicajno sprejme neposredno predpostavljeni vodja,
saj izmed vseh najbolje pozna zahteve delovnega mesta in vedenjske vzorce skupine, kateri je
nadrejen. Nov sodelavec mora biti po meri obstojeCega tima, kajti dodatna koristnost bo
dosezena izklju¢no le zaradi sinergijskega uc¢inka med njimi (Hleb, 56: 2001).

Vsem neizbranim kandidatom mora organizacija sprejeto odloCitev sporo€iti na ustrezen

nacin.?®

%6 Ustrezen nain sporoanja o zavrnitvi je naslednji: »Sporo¢iti vam moramo, da ste sicer prisli v 0ji izbor kandidatov, a se
na koncu za vas nismo odlo¢ili. O¢itno je, da imate vrsto lastnosti, ki vam bodo v veliko pomo¢ pri nadaljnji karieri.
Nadejamo se sodelovanja v bodoce in vam Zzelimo veliko uspeha.« Zavedati se moramo, da se zavrnjeni kandidat lahko
zaposli pri konkurenci, (p)ostane nasa stranka ali pa s pridobljenimi izku§njami in strnjenimi vtisi o procesu in organizaciji
vpliva na odlocitve potencialnih kandidatov in strank. Poleg tega se lahko kandidati, ki so $li skozi celo paleto razli¢nih
selekcijskih sit, izkazejo za primerne za kak$no drugo delovno mesto v organizaciji.
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Zapustiti mora vtis, da je bil izbirni postopek posten, objektiven in v skladu s sprejetimi

.o ver- . . .. . 2
zakonskimi dologili, obravnava kandidatov pa nediskriminatorna in strokovna®’.

3.3.1.7 Sklep

V tem delu bom s pomocjo razli¢nih virov prikazal pogostost uporabe dolocenih selekcijskih
pripomockov in njihovo napovedno mo¢ (koliko rezultati, dobljeni na podlagi posamezne
metode, dejansko napovedujejo uspesnost kandidata).

Naslednja razpredelnica prikazuje pogostost uporabe posameznih selekcijskih metod med

organizacijami Evropske unije, tranzicijskih drzav in Slovenije (Svetlik, 2001: 169).

Razpredelnica 3.4 Pogostost uporabe posameznih selekcijskih metod (podatki so v odstotkih)

za vsako / vecino za nekatere le izjemoma ne uporabljam
nastanitev nastanitve
Slo | EU i tranz i Slo  EU | tranz | Slo | EU  tranz | Slo | EU | tranz

intervju pred komisijo: 36,4 | 46,5 | 26,2 242 17,7 252 18,8 10,8 148 20,6 25 @ 339

individualni intervju 83,2 73,1 81,1 13,6 10,9 133 i 2,6 @ 73 3,7 05 = 87 1,9

obrazec za prijavo 70,4 1 68,7\ 75,7 @ 99 | 88 | 11,7 | 3,7 4 5,6 16 | 184 7

psihometricni test 154 18,5 11,9 19,9 259 202 13,2 16,5 | 16,6 | 51,5 39,1 513

ocenjevalni center 25 4,6 1,8 42 183 7,7 10,8 156 13,5 82,5 61,5 77

grafologija 09 | 24 1,3 1,8 | 45 42 | 44 6 5.8 93 | 87,1 | 88,7

pisna priporocila 7,1 61,1 39,1 39,7 21,8 42,5 29,1 9,8 11,1 24,1 73 7,3
Vir: Svetlik, 2001: 169

NajpogostejSa metoda izbiranja kandidatov za razlicna delovna mesta je individualni intervju,
ki ga uporablja velika vecina slovenskih podjetij (83,2% celo za vsako nastanitev). Na drugem
mestu je uporaba obrazca za prijavo (ne uporablja ga le 16% analiziranih podjetij), sledijo
intervju pred komisijo ter psihometri¢ni testi (to metodo uporabljajo predvsem vecje
organizacije). Ocenjevalne centre uporablja slaba petina organizacij (predvsem vecje, pa Se te
zelo poredko), grafologije pa skoraj nihée vec. Organizacije iz Evropske unije in tranzicijskih
drzav imajo podobne metode izbire. NajpomembnejSe so individualni intervjuji, obrazec za
prijavo, pisna priporocila, intervju pred komisijo in psihometri¢ni testi. Precej ve¢ organizacij
v EU predvsem za dolocene nastanitve uporablja ocenjevalne centre. Slovenske organizacije

predstavljajo izjemo v tem pogledu, da pripisujejo mnogo manjsi pomen pisnim priporoc¢ilom.

Y"Organizacija naj omogo&i enak tretma do vseh kandidatov, ki naj bo v skladu z zakonom, spostljiv, vljuden in posten,
odnos odgovornih pa profesionalen. (V prilogi so dodani ¢leni Ze sprejetega novega zakona o delovnih razmerjih, ki bo zacel
veljati s 1.1.2003, ki opredeljujejo pravice in obveznosti delodajalcev in kandidatov v procesu pridobivanja in izbiranja).
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Po mnenju Svetlika gre pri tem za vpliv majhnosti prostora in velikega medsebojnega
poznavanja ljudi (Svetlik, 2001: 170).

Slika 3.6 Napovedna mo¢ posameznih selekcijskih pripomockov

1.0 < idealna napoved

0.9 -1 ocenijev. center (promociia)
0.8 T test sposobnosti

0.7 vzorec dela

0.6 — vedeniski interviu

0.5 B ocenievalni center

0.4 —é osebni podatki

03 1 vpraSalnik

0.2 —< interviu

0.1 -1 priporocila

0.1 —7— astrologija, grafologija
02 T

Vir: Prirejeno po Smith v Shackleton, 1989, 156

Omenjena slika 3.6 prikazuje napovedno mo¢ posameznih selekcijskih pripomockov. Kot je
razvidno, strokovnjaki najmanjSo, ni¢no napovedno moc¢ pripisujejo astrologiji in grafologiji.
Sledijo priporocila, intervju, vpraSalnik. NajboljSa napoved dejanske delavEeve uspeSnosti je
dobljena s pomocjo testa sposobnosti, vzorcev dela, vedenjskega intervjuja (izmed vseh vrst
intervjujev mu strokovnjaki napovedujejo najve¢jo napovedno moc) in ocenjevalnega centra.
Organizacije vrsto in zaporedje posameznih metod izberejo glede na dejanske potrebe in

razpolozljiva sredstva.

3.4 PRIDOBIVANIJE IN IZBIRANJE V MAJHNIH ORGANIZACIJAH

Veliko prostora je v strokovni literaturi namenjenega pridobivanju in izbiranju delavcev v
podjetjih, vendar pa je vec¢ji del posveCen obravnavi obseznih procesov v velikih
organizacijah.

Zaradi objektivnih vzrokov (pomanjkanje casa, denarja in strokovnjakov s podrocja

upravljanja s cloveskimi viri) manjSe organizacije ne izvajajo strokovno zahtevnih in
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sistematicno vodenih selekcijskih postopkov. Paradoks je ve¢ kot ociten. Posledice izbire
napacnega (so)delavca (vecja prostovoljna fluktuacija, disciplinski prekrski, nezadovoljstvo z
delom in okoljem, demotivacija sodelavcev ...) so v manjSih organizacijah, v primerjavi z
vec¢jimi, bolj Skodljive, v dolocenih primerih celo unicujoce.

Medtem ko strokovna literatura za vecje organizacije predpisuje natancno izpeljavo obSirne
analize dela (ugotavljanje potrebe po zapolnitvi delovnega mesta, temeljit opis dela in osebno
specifikacijo), avtorji za manjSe priporocajo le dolocitev najpomembnejsih elementov dela in
zahtevanih lastnosti delavca — v manjsih, proznejsih organizacijah se delo zaradi prilagajanja
zahtevam okolja hitro spreminja, delavci oblikujejo lastna delovna mesta (Torrington in drugi
v Marilyn in drugi, 1999: 237). Organizacije naj si pri oblikovanju opisov del pomagajo tudi s
standardno klasifikacijo poklicev.

Na podlagi dobljenih rezultatov organizacija dolo¢i najustreznejsi vir kandidatov. ManjSe
organizacije zaradi Casovnih in stroSkovnih omejitev dajejo prednost predvsem metodi
neformalnega pridobivanja®® ter neposrednega javljanja po moznosti (pre)izkusenih
kandidatov.

Ceprav manj$e organizacije kandidatom ponujajo manj formalno, proZnej$o in bolj osebno
delovno okolje, je kakovost pridobljenih, izbranih in obdrzanih delavcev, v primerjavi z
vedjimi, slabsa®. Avtorji to pripisujejo predvsem nizjim placilom, redkejiemu usposabljanju
in izobrazevanju, manj$i moznosti napredovanja, nizji varnosti zaposlitve, nizji stopnji
sindikaliziranosti in podobno (Atkinson in Storey v Marilyn in drugi, 1999: 238). Ker nimajo
strogo izoblikovanega internega segmenta trga delovne sile, so obcutljivejsi na dogajanje na
zunanjem trgu delovne sile.

Metodo neformalnega pridobivanja organizacije pogosteje uporabljajo pri proizvodnih
delavcih (tudi preko javnih zavodov za zaposlovanje) in menedzerjih, medtem ko se
formalnejih metod posluzujejo pri pridobivanju strokovnjakov in diplomantov™’.
Najpogostejsi selekcijski postopek je intervju, Ceprav se organizacije posluzujejo tudi testiranj
(predvsem tistih, ki so cenejsa in lazje obvladljiva) in poskusnega dela. To pa zato, ker edini
omogoca tako zeleno neposredno interakcijo med delodajalcem in kandidatom. Vloga
ocenjevalca (sprasSevalca) je v manjsih organizacijah obicajno pravica in obveznost direktorja
(lastnika), ki nima ustreznih kompetenc (Jameson, 2000: 44). Odlocitev je pogosto sprejeta le

na podlagi individualne ocene o kandidatovi primernosti. Da se izognemo nepopravljivim

2 Poleg omenjenih prednosti ima neformalno pridobivanje kandidatov §e eno pozitivno stran — kandidati so namre¢
predhodno obvesceni o delu, organizaciji in njenih zahtevah in pri¢akovanjih, kar jim omogoca, da sami precenijo lastno
primernost. Ker istoasno ¢utijo posebno odgovornost do ljudi, ki so jih priporo¢ili, je njihova nagnjenost k fluktuaciji
manj$a. Organizacije svoje zaposlene pri pridobivanju ustreznih kandidatov celo finan¢no stimulirajo.

¥ Organizacija se znajde v t.i. zagaranem krogu. Kvaliteta pridobljenih in obdrzanih kandidatov je odvisna od njenega ugleda
v okolju, v katerem deluje (Mathews in Redman, 2001: 542). ManjSe organizacije ustrezne kandidate zatorej privabijo precej
tezje kot vecje.

3% Manj$e organizacije pri diplomantih is¢ejo predvsem prenosljive (transferable) sposobnosti in spretnosti (Stewart in
Knowles, 2000: 38). Poleg tega od njih pri¢akujejo, za razliko od vecjih organizacij, ki sistemati¢no nadrtujejo njihov razvoj,
takojSen doprinos k uspehu in rasti podjetja.
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posledicam slabe izbire, je zato zelo priporocljiva pomo¢ zunanjih strokovnjakov s tega
podroc¢ja.
Avtor pri oblikovanju intervjuja za manjSe organizacije priporoc¢a naslednji postopek (Drake v
Dessler, 2000: 235):
- oblikovanje zahtev dela (na tej podlagi dolo¢imo zahtevane lastnosti delavca na
podro¢ju znanja, izkusenj, motivacije, inteligence in osebnosti),
- oblikovanje ustreznih vpraSanj, s pomocjo katerih bomo ugotovili kandidatovo
inteligenco, motivacijo, osebnost in podobno,
- zgradba intervjuja (intervju naj sistematicno razis¢e delovne izkus$nje, cilje in
ambicije, aktivnosti in podobno),
- rezultati naj omogocijo primerjavo kandidatov s specifikacijo in med seboj.
Pridobivanje in izbiranje delavcev je za manjSe organizacije izrednega pomena, saj izbran
neustrezen kandidat (predvsem klju¢ni strokovnjak ali menedzer) lahko povzro¢i ohromitev

nadaljnjega razvoja in v kon¢ni konsekvenci celo njen obstoj.

3.5 PRIDOBIVANIE IN IZBIRANJE VODILNIH DELAVCEV

Vodstvo organizacije, ki Zeli uspesno kljubovati neprestanim spremembam, ki so znacilne za
sodobno poslovno okolje, mora biti strokovno usposobljeno, prilagodljivo in inovativno.
Zaradi tega organizacije odlocitev o izbiri ustreznega vodilnega delavca enakovredno
uvrscajo ob bok katerikoli drugi strateSki odlocCitvi. Posledice nepravilne izbire so namrec
lahko unicujoce.
Organizacije lahko izbirajo med notranjimi in zunanjimi kandidati. Najpogostejsa oblika
pridobivanja in izbiranja menedzerjev je interna promocija®’. S to metodo organizacija na
razmeroma hiter, poceni in u¢inkovit na¢in pride do kompetentnih in preizkuSenih kandidatov
za vodilna mesta.
Za uporabo zunanjega vira pa se po mnenju nekaterih avtorjev organizacije odlocijo predvsem
zaradi (Souza in Zajas, 1995: 24):

- pomanjkanja ustreznih notranjih kandidatov,

- potrebe po dodatnih menedzerjih (zaradi rasti podjetja),

- neizdelanega promocijskega nacrta,

- potrebe po spremembi strateSkega razvoja in vizije podjetja ter

- potrebe po okrepitvi obstojecega menedzmenta.

3! Organizacije si pri tem pomagajo s pomo&jo promocijske sheme (sluzi podrobnemu sledenju kljuénih delavcev, prikazuje
pa njihove dosedanje dosezke in stopnjo zrelosti za dolo¢eno promocijo). Napredovanje doleti le najzasluznejSe in
najkompetentnejse delavee. (Dessler, 2000: 126)
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Pri izbiranju vodij veljajo v razvitem svetu naslednja pravila (Florjanci¢ in Vukovic, 1999:
64):

- temeljito je treba prouciti delovno zgodovino kandidata in ugotoviti, koliko je uspeh
podjetja, ki ga je vodil, njegova osebna kreacija in ne rezultat ugodnega poloZaja na
trziscu;

- treba je prouciti panogo dejavnosti, velikost organizacije in nivo, za katerega izbiramo
kandidata (stratesko, organizacijsko ali neposredno vodenje);

- proutiti je treba, katere lastnosti’? imajo uspe$ni vodje v tej panogi drugod ali v istem
podjetju;

- treba je dolociti kriterije uspeSnosti za to vrsto in nivo vodenja ter potem opraviti
intervju™, uporabiti teste in zahtevati osnove programa dela in razvoja za podjetje ali
delovno enoto, kot jih kandidat za vodjo razume in interpretira;

- potrebno je uporabljati storitve centra za uspes$nost vodstvenih delavcev, ko bo le-ta
pri nas osnovan, za nekatere dejavnosti pa tudi storitve strokovnjakov podobnih
centrov iz tujine.

Iskanje najsposobnejSih posameznikov, primernih za vodstvena mesta, pa lahko namesto
organizacij samih izvajajo tudi posebne specializirane agencije za zaposlovanje (lovci na
glave). Ker pa so stroski takSnega pridobivanja vodilnih kadrov izredno visoki, se slovenske
organizacije, za razliko od zahodnoevropskih in ameriskih, njihovih storitev posluzujejo
izredno poredko.

V mednarodni primerjalni Studiji, ki je potekala med leti 1999 in 2001 v 22 evropskih drzavah
Evropske unije, tranzicije in Slovenije, so raziskovalci organizacijam med drugim zastavili
naslednje vpraSanje:

Kako obicajno zapolnite prazno vodstveno delovno mesto?

Razpredelnica 3.5 Zapolnjevanje vodstvenih mest

iz organizacije pridobivanje oglasevanje na
svetovalci v ¢asopisu podlagi priporo¢il
kadrovske agencije

Slo EU tranz: Slo EU tranz: Slo EU tranz: Slo EU | tranz

najvigje vodstvo 64,3 473 547 98 548 268 382 422 185 27,7 128 19,1

srednje vodstvo | 79,8 | 70,9 71,9 13 | 31,5 26,1 @ 49,7 645 41,7 332 18,6 324

nizje vodstvo 772 62,2 61,9 13,5 @ 16,1 16,2 43,1 H 60,4 40,5 25,6 23,5 36,9
Vir: Svetlik, 2001: 169 Vsi podatki so v odstotkih

32 Menedzer mora imeti po mnenju strokovnjakov razvite vodstvene sposobnosti (sposobnost predvidevanja in strateskega
razmisljanja), strokovno znanje z organizacijskega podrocja, sposobnost medosebne komunikacije, obcutek za skupinsko
delo, obcutek odgovornosti in sposobnost sprejemanja odlocitev. Mora biti navdusen nad delom in organizacijo, posten in
ustvarjalen, isto¢asno pa je izredno pomembno, da sovpada z organizacijsko kulturo in njenimi vrednotami.
33 Organizacija naj s pomog&jo intervjujev, ki naj jih izvedejo razliéni strokovnjaki, ustreznih testov, ocenjevalnih centrov in
podobno ugotovi dejansko usposobljenost kandidata ter hkrati njegovo ujemanje z zahtevanimi lastnostmi .
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Iz razpredelnice 3.5 je moC razbrati, da v Sloveniji najpogostejsi vir za zapolnitev praznih
vodstvenih delovnih mest na vseh nivojih predstavlja Ze zaposleni kader v organizaciji. Na
drugem mestu je oglaSevanje v Casopisih, predvsem za srednji vodstveni kader (49,7%),
sledijo jim priporocila. Kot pa kazejo podatki, se pridobivanje vodstvenih kadrov v slovenskih
organizacijah precej razlikuje od organizacij v Evropski Uniji in tranzicijskih drzavah.
Razvidno je, da v veliko ve¢jem Stevilu kot drugje po Evropi poudarjajo interni segment
delovne sile in torej vodstvena mesta polnijo od znotraj. Po drugi strani pa se izrazito manj
posluzujejo zunanjih zasebnih agencij za zaposlovanje in svetovalcev. Po besedah Svetlika je
to mogoce pripisati posebni tradiciji in kulturi, ki sta povezani z majhnostjo, lahko pa tudi

nerazvitosti agencij na tem podroc¢ju (Svetlik, 2001: 168) in nenazadnje visoki ceni storitev.
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4 EMPIRICNI DEL — primeri slovenskih podjetij

4.1 METODOLOGIJA ZBIRANJA PODATKOV

V empiricnem delu so deskriptivno predstavljeni posamezni postopki pridobivanja in
izbiranja kandidatov v nekaterih naklju¢no izbranih slovenskih organizacijah. Podatke in
informacije, ki sem jih s pomocjo (priblizno devetdeset minut trajajoc¢ih) nestrukturiranih
intervjujev pridobil v medsebojnih komunikacijah (izvzemsi primer druzbe Mercator, d.d.,
kjer so mi informacije posredovali po elektronski posti) z razlicnimi referencnimi osebami s
podrocja upravljanja s ¢loveskimi viri (ve¢inoma z njihovimi vodji), sem na ilustrativen nacin

strnil in povezal v zaokroZeno in smiselno celoto.

Mercator d.d. (izkuSnje z mladimi iskalci zaposlitve)

V Mercatorju, najve¢jem slovenskem trgovskem podjetju, dnevno dobivajo veliko $tevilo
vlog za zaposlitev, vendar pa kaksnih posebnih pri¢akovanj mladih kandidatov ne belezijo.
Njihova splosna Zelja je predvsem dobiti zaposlitev v tako znanem podjetju, kot je Mercator
ter dobiti zaposlitev na Zelenem delovnem mestu, kjer bodo lahko realizirali svojo kreativnost
in znanje. Konkretnejsih pricakovanj in Zelja je manj, kar pa je glede na velikost podjetja tudi
razumljivo. Med kandidati s srednjo oziroma poklicno Solo (praviloma kandidati za
prodajalce) in diplomanti bi lahko govorili o razlikah le toliko, da imajo diplomanti praviloma
ve¢ vpraSanj v zvezi z vsebino in moznostmi osebnega razvoja, medtem ko kandidate s
srednjo Solo bolj zanima placilo, saj delo v trgovini v grobem Ze poznajo.

Za Mercator velja, da je pri njih relativno tezko dobiti zaposlitev, vendar pa ¢e kandidat
odgovarja standardom, ki so relativno visoki, ima zanjo precej moznosti. Sposobni kadri so
vedno dobrodosli.

Konc¢na odlocitev o sprejemu ali zavrnitvi posameznega kandidata je sprejeta na podlagi
informacij in podatkov, ki jih podjetje pridobi v selekcijskem postopku. Sestavljajo ga:

1. administrativna selekcija (kriteriji: ustrezna smer in ocene Solanja, starost, vsebina
zakljucne naloge, diplome, Sport, kultura, hobiji, pri strokovnih kadrih pa tudi znanje
tujih jezikov, multikulturne izkusnje, obvladovanje informacijske tehnologije in
komunikacijske opreme, vozniski izpit ter druga funkcionalna znanja),

2. psiholoska selekcija (kriteriji: testiranje sposobnosti in temperamenta, znacaja,
osebnosti),

3. osebna predstavitev (kriteriji: verbalno in neverbalno komuniciranje, vedenjski stil in

samopodoba),
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4. zdravstveni pogoji (kriteriji: zdravniski pregled, ocena medicine dela o sposobnosti
opravljanja dela),
5. intervju z bodo¢im vodjem.
Poleg izpolnjevanja »selekcijskih« kriterijev organizacija od kandidata pri¢akuje visoko
uspesnost in ucinkovitost pri delu, kreativnost, visoko stopnjo zadovoljstva in motiviranosti
pri delu, sprejemanje organizacijske kulture in vrednot podjetja ter zavezanost njihovim

ciljem. V prilogi je dodana njihova piramida kadrovanja.

Adria Airways, d.d. (pridobivanje in izbiranje honorarnih stevardov in stevardes)

V omenjenem slovenskem letalskem prevozniku, ki zaposluje 574 delavcev (maj 2002),
pri¢nejo vsako leto oktobra s pomocjo razpisa vabiti k sodelovanju Studentke in Studente,
zainteresirane za honorarno delo stevardes oziroma stevardov na letalih.

Oglas je bil objavljen v casopisu Delo, na internetni strani ter na oglasnih deskah razli¢nih
fakultet (MF, PF, FF, FDV, EF, FE, FOV, Turistica).

Organizacija je od kandidatov zahtevala, naj vsa potrebna dokazila o izpolnjevanju pogojev
skupaj s prijavo posljejo na kadrovski oddelek druzbe. Na podlagi prispelih prijav (318) so
najprej izlocili tiste kandidate (92), ki niso izpolnjevali vseh razpisnih pogojev (nekateri med
njimi niso izpolnjevali ve¢ razli¢nih kriterijev). Vsem neizbranim, ki niso prisli v 0Zji izbor,
pa so se pisno zahvalili za sodelovanje na razpisu.

226 ostalih kandidatk in kandidatov, med njimi 57 moskih, so povabili na informativni
intervju s ¢lani sprejemne komisije. Vsak izmed njih je moral predhodno izpolniti tudi anketni
list (v prilogi), ki ga je dobil pri vratarju. Petélanska komisija (vodja kadrovskega oddelka,
vodja stevardov, stevard, komercialist in pilot) je istoCasno v priblizno polurnem obdobju
sprasevala po pet kandidatov (skupinski intervju). Ocenjevali so komunikativnost,
artikuliranost, urejenost, zunanji izgled ter ustreznost reakcij, predvsem tiste vedenjske,
osebnostne in fizicne lastnosti, ki so po njthovem mnenju kljucne za opravljanje tega dela. Na
podlagi pridobljenih informacij in vtisov je komisija dolocila 60 najprimernejSih kandidatov.

Sledilo je pisno preverjanje znanja iz angleskega jezika ter ustni zagovor pred dvoclansko
komisijo (stevardesi profesorici), ki je hkrati ocenjevala tudi pasivno znanje ostalih tujih
jezikov. Na podlagi dobljenih rezultatov so izlocili deset najslabsih kandidatov.

V januarju 2002 so preostalih 50 kandidatov obvestili o zacCetku in nacinu izobrazevanja.
Zaradi razli¢nih razlogov (nekateri so medtem ze dobili zaposlitev drugje ali pa se povabilu
niso odzvali) je pet kandidatov z organizacijo prekinilo sodelovanje. Ostali (45) so zaceli z
mesec trajajoim izobrazevanjem. Program, ki je bil sestavljen iz osmih predmetov, so
kandidati opravljali osem ur dnevno v njihovem lastnem izobrazevalnem centru na Brniku.

Zakljucni in popravni izpiti so se zvrstili na koncu predavan;.
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Vse kandidate, ki so uspesno prestali izobrazevanje, je organizacija napotila na okulisti¢ni in
splos$ni zdravniski pregled ter na poskusne lete z letali. Zakljutno oceno o primernosti
kandidata so podali inStruktorji v letalih.

Za organizacijo, po besedah vodje kadrovskega sektorja, omenjeni model predstavlja
najcenejsi nacin dopolnjevanja kapacitet v poletnem obdobju (od 1. 4. do 31. 10. 2002), ko se

povprasevanje po letih precej poveca.

Prijavljeni na razpis: 318

Administrativna selekcija (pregledovanje vlog): 318 (92 zavrnjenih)

Informacijski intervju: 226 (166 zavrnjenih)
Testiranje (angleski in drugi tuji jeziki) 60 (10 zavrnjenih)
Odstopili: 5
Izobrazevanje: 45
Zdravniski pregled: 45
Zaposlitev: 45

Le — Tehnika, d.o.o.

V organizaciji, ki zaposluje 117 delavcev (junij 2002), vse pomembnejSe odloCitve v zvezi z

zaposlovanjem (z izbiro novih sodelavcev) sprejema njena direktorica oziroma direktor.

Primer — komercialist

Ko se je v podjetju pojavilo prosto delovno mesto komercialista, so v ¢asopisih Delo in
Gorenjski glas objavili precej suhoparen in enostranski oglas, ki se je glasil: Zaposlimo dva
komercialista za zunanjo trgovino z visoko in srednjo izobrazbo. Pisne prijave s spricevali
zadnjih dveh letnikov posljite na naslov...

48 kandidatov, ki se je na oglas odzvalo, je organizaciji poslalo proSnje z zahtevanimi
spricevali in kratkim Zivljenjepisom. Direktorica je izlocila 13 najprimernejsih kandidatov in
jih povabila na intervju. Neizbrane je pisno obvestila o odlocitvi.

Panelni intervju, ki je trajal priblizno petnajst minut in v katerem so sodelovali kadrovica (v
organizaciji poleg osnovnih kadrovskih zadev ureja Se racunovodska dela), oba direktorja ter
direktor prodaje, je potekal v prostorih podjetja. Pri sprasevanju so se osredotocCili na
kandidatove izkus$nje, ki jih je pridobil na prej$njih delovnih mestih ter na tiste lastnosti, ki so
po njihovem mnenju najpomembnejSe za uspeSno opravljanje dela.

Koncna, sprejeta odlocitev je temeljila predvsem na osebni presoji o primernosti kandidata.
Izbrani kandidatki so poslali na zdravniski pregled, vse neizbrane, ki so prisli v 0zji izbor, pa

obdrzali v internem arhivu in jih o zavrnitvi tudi obvestili.
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Prijavljeni na oglas: 48
Pregled prosen;j: 48 (35 zavrnjenih)
Panelni intervju: 13 (11 zavrnjenih)

Zdravniski pregled: 2

Zivila, d.d.

V omenjenem trgovskem podjetju, ki zaposluje 1644 delavcev (31.maj, 2002), odlocCitve o
pridobivanju in izbiranju kandidatov obi¢ajno sprejemajo v sektorju Kadri in izobrazevanje (s

tremi zaposlenimi, ki je del sluzbe z nazivom Kadri in upravljanje s premozenjem).
Primer — prodajalec

Zaradi relativno visoke fluktuacije, ki je odraz trenutnih razmer na trgu delovne sile, se v
organizaciji neprenehoma pojavlja potreba po zaposlovanju prodajalcev.

Ker veliko vec¢ino prosenj v podjetju pridobijo na podlagi neposrednega javljanja kandidatov,
predvsem v obliki pisnih prosenj in zivljenjepisov, redkeje pa z osebnimi obiski, se
Casopisnega oglasevanja, tudi zaradi dodatnih stroSkov in slabe odzivnosti, posluzujejo zelo
poredko. V kolikor pa, po njihovem mnenju, omenjeni vir ne zadosti celotnim zahtevam,
organizacija zaradi potrebe po takojSnji dostopnosti kandidatov naveze stik z lokalnim
zavodom za zaposlovanje.

V konkretni situaciji (za dve prosti delovni mesti prodajalca v hipermarketu) je pomocnica
vodje kadrovskega sektorja izmed vseh prispelih prosenj (samoiniciativnih in z Zavoda za
zaposlovanje) izbrala 12 najprimernejsih kandidatov.

Izbranim so hkrati z vabilom na zaposlitveni intervju poslali Se obsezen vprasalnik (v prilogi),
ki ga je moral vsak posameznik izpolnjenega prinesti s seboj. Zahtevana je bila tudi osebna
fotografija (zaradi lazjega prepoznavanja kandidata) in zaklju¢no spri¢evalo Solanja. Ker je
pet kandidatov sporocilo, da so ze dobili zaposlitev drugje, dva pa se vabilu sploh nista
odzvala, je sodelovanje potrdila le peterica.

Panelni intervju, ki sta ga vodila vodja kadrovskega sektorja in predpostavljeni vodja
maloprodajne enote, je trajal priblizno petnajst minut in je potekal v pisarni. Vprasanja, ki sta
jih zastavljala sprasevalca, so se nanasSala predvsem na dejanske delovne situacije ter na
informacije in podatke, ki so jih v vpraSalniku zaupali kandidati sami.

Sprejeta odloCitev je temeljila na podlagi osebne presoje obeh ocenjevalcev. Izbrana
kandidata so poslali na zdravniski pregled. Ker zdravniki niso opazili nicesar, kar bi
onemogocalo njuno nemoteno opravljanje dela, sta lahko zacela z dvomese¢nim poskusnim
obdobjem.
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Prosnje: veliko

Zacetna selekcija: 12
Se ne odzove: 7
Intervju: 5 (trije zavrnjeni)

Zdravniski pregled: 2

Iskraemeco, d.d.

Podjetje, ki je eno najve¢jih evropskih in svetovnih proizvajalcev opreme za merjenje in
upravljanje elektricne energije, zaposluje 2100 delavcev (junij, 2002). Na oddelku za pravo,
kadre in varstvo pri delu je zaposlenih 26 ljudi, od tega deset za podroc¢je kadrovske

dejavnosti.

Primer — proizvodni delavec

NajpogostejSa in za organizacijo najcenejSa metoda zapolnjevanja prostih delovnih mest v
proizvodnji je neposredno javljanje zainteresiranih kandidatov. Ustrezne prosnje, posredovane
ustno, pisno ali po telefonu (predvsem s strojno ali elektrotehni¢no izobrazbo) doloc¢eno
casovno obdobje hranijo v lastni podatkovni shrambi. V trenutku, ko se dolo¢eno novo
delovno mesto ustanovi ali ze obstojece izprazni, organizacija najprimernejSe kandidate o tem
pisno obvesti.

V konkretni situaciji, ko se je v podjetju pojavila potreba po zaposlitvi desetih novih
proizvodnih delavcev, je kadrovik iz obstojece podatkovne baze izlo€il trideset, po njegovi
presoji najprimernejSih kandidatov ter jih o tem pisno obvestil.

Vabljeni so bili na zaposlitveni intervju, ki je pri vsakem posamezniku trajal priblizno dvajset
minut. V panelnem intervjuju sta sodelovala kadrovik ter predpostavljeni vodja enote, v
katerem delo poteka. Po konc¢anih pogovorih s kandidati sta doloc¢ila deset najprimernej$ih in
jih o nadaljnjem postopku tudi obvestila.

Izbrane kandidate je ze omenjeni vodja posamic¢no peljal na ogled proizvodne enote, pri
¢emer je na podlagi konkretne situacije preizkusil njihove rocne spretnosti in zmogljivosti. V
kolikor dolo¢en kandidat ni pokazal zadovoljivih sposobnosti, so ga iz postopka izlocili in
namesto njega na zaposlitveni intervju poklicali naslednjega primernega kandidata.

Z ostalimi kandidati, ki so po uspesno opravljenem zdravniskem pregledu v celoti zadostili
organizacijskim kriterijem, so ponudili zaposlitev, pri ¢emer so morali prestati poskusno dobo

od dveh do devetdesetih dni, odvisno od zahtevnosti delovnega mesta.
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Primer — strokovnjak

V primerih pridobivanja in izbiranja strokovnjakov organizacija uporablja celo paleto
razli¢nih metod, med katerimi izstopa Stipendiranje.

Za interni razpis (pridobivanje iz notranjih virov), ki je namenjen delavcem, ki so ze zaposleni
v organizaciji in bi se zeleli zaposliti na prostih delovnih mestih, se organizacija odloci
predvsem zaradi neustreznega odziva ponudbene strani na trgu delovne sile. To najbolj
nazorno prikazuje naslednji primer.

Na zaposlitveni oglas, ki je bil objavljen v ¢asopisih Delo, Vecer in Gorenjski glas in v
katerem je organizacija iskala novega strokovnega sodelavca, se je odzvalo pet kandidatov.
Ne glede na izredno slab odziv (manjSe organizacije so pri privabljanju predvsem mlajSih
racunalniskih strokovnjakov uspesnejse) je z izbirnim postopkom nadaljevala in vse kandidate
povabila na intervju, ki je potekal v prostorih podjetja. Med pogovorom je sprasevalec
uporabljal vpraSalnik (v prilogi, v angleskem jeziku), pri ¢emer je posamezna vprasanja sproti
prilagajal kandidatu. Pri tem je ocenjevalec, v Zelji, da bi dopolnil sliko slehernega kandidata,
zelel njihovo strokovno usposobljenost preveriti Se pri predhodnih delodajalcih. Zaradi
dejstva, da je imelo nekaj kandidatov z njimi sklenjene Se veljavne pogodbe o zaposlitvi (na
oglas so se prijavili ob nevednosti delodajalcev), to ni bilo izvedljivo. Na podlagi pridobljenih
informacij so izbrali enega kandidata ter ga poslali na zdravniski pregled.

Zaenkrat se edino sodelovanje z zasebno agencijo za zaposlovanje (zaradi neustreznega, ozko
specializiranega strokovnega kadra srednjih let ter predvsem zaradi prevelikih stroSkov) ni
izkazalo za plodno.

Posebno pozornost pa organizacija posveca Stipendiranju. Ne glede na konstantni upad in
kréenje izdatkov, namenjenih tej obliki pridobivanja strokovnjakov, organizacija vsako leto
zaposli priblizno deset svojih Stipendistov (na leto podelijo trideset Stipendij). Zaradi
naras€anja primanjkljaja visoko usposobljenih in kompetentnih strokovnjakov s posebnimi
znanji predvsem tehni¢nih smeri organizacija to metodo pridobivanja kandidatov uporablja
najpogosteje.

Studente univerzitetnega programa na fakultetah za elektrotehniko in ra¢unalni$tvo v prvem
letniku seznanijo z organizacijo ter jim predstavijo pogoje za pridobitev kadrovske Stipendije
(povprecje ocen). Selekcijo med kandidati opravljajo Ze v ¢asu $tudija, ko na podlagi polletne
prakse, dodatnega izobrazevanja in obc¢asnih stikov (seminarske naloge, predstavitve podjetja,

seminarji, diplomsko delo) sprejmejo kon¢no odlocitev.

Primer — vodstveni delavci, outsourcing

Pri zapolnjevanju najvisjih strokovnih, predvsem pa menedzerskih mest v organizaciji

uporabljajo metodo pridobivanja iz notranjih virov. Interna promocija (promocijski nacrt)
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kljucnih kadrov je zelo znacilna za podjetja z izdelanim internim segmentom trga delovne
sile.
Vzdrzevanje, Cistilni servis in prehrana so storitve, ki jih je organizacija zaradi ekonomskih

razlogov izloc¢ila iz lastnega poslovanja.

Savatech, d.o.o.

Savatech, d.o.o., ki proizvaja in trzi gumenotehni¢ne proizvode in pnevmatike, je nosilec
razvoja gumarske dejavnosti v okviru poslovne skupine Sava, Sava d.d. Omenjeni holding, ki
zdruzuje razli¢ne dejavnosti (poleg gumarske, Se trgovsko, kemic¢no, nepremicninsko in
turisti¢no), zaposluje 2293 delavcev (31. julij, 2002), celotna gumarska dejavnost 958, od tega
Savatech d.o.0. 718 delavcev.

Primer — proizvodni delavec

Najpogosteje uporabljena metoda pridobivanja proizvodnih delavcev je neposredno javljanje
zainteresiranih kandidatov. Organizacija je po mnenju vodje kadrovskega oddelka do
kandidatov, ki po prostih delovnih mestih poizvedujejo neposredno, z osebnimi obiski,
prosnjami v pisni obliki ali telefonsko, zelo odprta. Hkrati dodaja, da veliko zainteresiranih
posameznikov v ¢asu, ko o delu aktivno poizveduje, Se vedno dela pri drugih delodajalcih, kar
gre po vsej verjetnosti pripisati atraktivnosti in ugledu organizacije. NajprimernejSe prosSnje
organizacija doloceno ¢asovno obdobje hrani v svoji podatkovni bazi in se nanje odzove v
trenutku, ko se pojavi potreba po zaposlovanju. V primeru nezadostnosti lastnega vira
kandidatov organizacija naveze stik z lokalnim zavodom za zaposlovanje, s katerim goji zelo
pristen odnos. Casopisnemu oglasevanju prostih delovnih mest v proizvodnji organizacija ne
posveca pozornosti.

V primeru, ko se pojavi potreba po zaposlitvi novega proizvodnega delavca, vodja
kadrovskega oddelka izmed proSenj, ki jih hrani v lastni podatkovni shrambi, izbere dolo¢eno
Stevilo najprimernejSih kandidatov in jih o dogodku obvesti. Povabi jih na individualni
zaposlitveni intervju, ki poteka v njeni pisarni. Vsak kandidat mora predhodno izpolnjen
vprasalnik (v prilogi) prinesti s seboj. V tridesetminutnem, relativno nestrukturiranem
pogovoru s kandidatom spraSevalka ustrezno poglablja relevantna podrocja, pri ¢emer se v
najvecji meri zanasa na svojo lastno intuicijo, ki jo, po njenih besedah, skoraj nikoli ne pusti
na cedilu. Hkrati dodaja, da se izmed vseh kandidatov najbolje odrezejo tisti, ki se oglasijo
bodisi osebno bodisi po telefonu.

Po uspesno opravljenem intervjuju vodja proizvodnje vsakega posameznega kandidata
pospremi do delovnega mesta, kjer v priblizno tridesetih minutah s pomocjo opazovanja

ocenjuje njegove reakcije in prakticno usposobljenost.
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Ce kandidat ustreza vsem zahtevanim kriterijem, ga organizacija napoti v lastno ambulanto,
kjer opravi zdravniski pregled. Po potrebi in ob privolitvi kandidata lahko zdravnik

posameznika pregleda tudi za primer uzivanja drog.
Primer — strokovnjak

Pridobivanje in izbiranje kandidatov za strokovna delovna mesta, predvsem z univerzitetno
izobrazbo strojne, kemijske ali ekonomske smeri, v organizaciji obi¢ajno poteka s pomocjo
Casopisnega oglaSevanja, sledi pridobivanje iz notranjih virov, medtem ko metoda
Stipendiranja podjetju v preteklosti ni prinesla Zelenih rezultatov.

Ko se je v organizaciji izpraznilo delovno mesto strokovnjaka, so v dnevnem casopisju
objavili oglas, na katerega se je odzvalo 35 kandidatov. Uvodno selekcijo (pregled in analiza
prispelih vlog in prosenj) je opravil direktor programa, ki bo bodo¢emu delavcu nadrejen.
Osem najprimernejsSih kandidatov je organizacija povabila na informativni panelni intervju z
vodjo kadrovskega podrocja, direktorjem sektorja, dvema sodelavcema ter z neposredno
predpostavljenim vodjem. Intervju, ki je v govorilnici potekal priblizno Stirideset minut, je
sestavljal uvodni del, v katerem je vodja kadrovskega podroc¢ja predstavila organizacijo in
delovno mesto, direktor sektorja pa program dela ter njegove zahteve in Zelje, osrednji del,
namenjen predstavitvi kandidata, ter zaklju¢ni del, namenjen za navzkrizno in plodno
izmenjavo mnenj, staliS¢ in zahtev.

Na podlagi podrobne skupinske analize so izbrali tri najprimernejSe kandidate, ki so jih
povabili na priblizno dve uri dolg, poglobljeni intervju, ki je potekal neposredno na delovnem
mestu. Na ta nacin so ocenjevalci dopolnili sliko slehernega izmed njih in se po skrbnem
premisleku odlocili za najprimernejSega, ga o odloc€itvi obvestili ter napotili na zdravniski

pregled.
Primer — vodstveni delavci

Pridobivanje in izbiranje kandidatov za klju¢na, vodstvena delovna mesta v organizaciji
poteka na razli¢ne nacine. Ker zaradi organizacijskih sprememb, ki so podjetje doletele konec
devetdesetih let prejSnjega desetletja, nimajo izdelane notranje promocijske sheme, ki temelji
na razvoju in usmerjeni karieri klju¢nih delavcev, metoda pridobivanja iz notranjih virov ni
pogosto uporabljena. Obicajno se posluzujejo casopisnega oglasevanja, redkeje metode
neformalnega pridobivanja.

Kandidati najprej prestanejo (podobno kot v zgoraj omenjenem postopku) administrativho
selekcijo (pregled vlog in proSenj, raziskava zgodovine kandidata in njegovih uspehov) ter
informativne in poglobljene intervjuje z razlicnimi sprasevalci (predstavitev obeh strani in
izmenjava mnenj). Dodatni selekcijski siti predstavljata podroben intervju z direktorico

strateSkih kadrov ter psiholosko testiranje (psiholoski pregled), ki ga vodi izkuSen in
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strokovno usposobljen psiholog (najeti strokovnjak — Sava Tires d.o.0.). Na podlagi
standardiziranih psiholoskih testov psiholog izmeri inteligen¢ni koli¢nik ter doloc¢i osebnostne
in vedenjske lastnosti posameznega kandidata.

Izbrani kandidat lahko pri¢ne z nekajmesecnim izobraZevanjem in usposabljanjem.

Sava Tires d.o.o.

Druzba (del nekdanjega skupnega podjetja Sava d.d.), ki je leta 1998 presla v vecinsko
amerisko last, proizvaja pnevmatike. V organizaciji, ki zaposluje 1450 delavcev (oktober,

2002), je na SirSem kadrovskem podrocju zaposlenih 12 delavcev.

Primer — proizvodni delavec

Potreba po zaposlovanju proizvodnih delavcev nastaja zaradi fluktuacije oziroma Sirjenja
proizvodnje. Pridobivanje najprimernejsSih kandidatov organizacija izvrSuje na razli¢ne nacine
— preko lokalnega zavoda za zaposlovanje, s pomocjo metode neposrednega javljanja
zainteresiranih kandidatov ter na podlagi priporocil ze zaposlenih delavcev.

V primeru, ko je potreba po zaposlitvi novih proizvodnih delavcev odobrena, vodja
kadrovskega oddelka izmed prispelih pisnih proSenj izbere najustreznejSe kandidate ter jih
povabi na informativni intervju. Prvi neposredni stik med organizacijo in kandidatom,
namenjen uvodnemu in obojestranskemu informiranju, traja priblizno dvajset minut. Po
uspesno opravljenem intervjuju vodja proizvodne enote vsakemu izbranemu kandidatu med
predstavitvijo delovnega mesta postavlja dodatna, relevantna vprasanja, na podlagi katerih bo
lahko presojal o njegovi kompetentnosti.

Sledi testiranje ro¢nih spretnosti, redkeje sploSne inteligentnosti. V kolikor kandidat po
uspesno opravljenem zdravniSkem pregledu v njihovi lastni ambulanti zadosti vsem

organizacijskim kriterijem, lahko pri¢ne s trimese¢nim poskusnim obdobjem.

Primer — strokovnjak

V  podjetju se trenutno, predvsem zaradi posledic reorganizacije (pospeSevanje
fleksibilizacije, interna rotacija in dodatno usposabljanje ze obstojeCega strokovnega kadra),
ne pojavlja potreba po zaposlovanju novih strokovnjakov.

V konkretnem primeru so (ob izrecni privolitvi vodstva) na podlagi casopisnega (Delo,
Gorenjski glas) in internetnega oglasa (domaca stran, www.zaposlitev.net) vabili k
sodelovanju nove sodelavce pripravnike z ustrezno univerzitetno izobrazbo strojne,
elektrotehni¢ne ali kemijske smeri.
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Izmed vseh prispelih proSenj, okoli sto jih je bilo, je le sedem ustrezalo osnovnemu kriteriju
(izobrazba). Izbrane kandidate so povabili na zaposlitvene intervjuje z razlicnimi sprasevalci.
Vsak posameznik je v priblizno pol ure trajajoc¢ih individualnih intervjujih izmenjaval
informacije z direktorico kadrov, direktorjem proizvodnje ter z vodjo proizvodnje oziroma
nabave. SpraSevalci so s pomoc¢jo situacijsko naravnanega (na podlagi predhodno doloc¢enih
zahtevanih lastnosti delavca so s situacijsko naravnanimi vprasanji, ki se nanasajo na pretekla
dejanja, ocenjevali konkretna znanja in sposobnosti), tako imenovanega ciljno usmerjenega
selekcijskega intervjuja (target selection interview — TSI) prisli do relevantnih informacij o
kandidatih. Po opravljenih intervjujih so na podlagi intenzivne diskusije dolocili dva
najprimernejSa kandidata, s katerima je v organizaciji zaposleni psiholog opravil razli¢na
testiranja (test osebnosti, sploSne inteligence in vedenja).

Po opravljenih obveznostih so ju napotili v lastno zdravstveno ambulanto, kjer sta po uspesno

opravljanem zdravniske pregledu pricela s procesom uvajanja.

Primer — vodstveni delavci, outsourcing

ey oo

pridobivanja iz notranjih virov. Interna promocija Zze zaposlenih delavcev za operativna
vodstvena mesta v organizaciji se je izkazala za uspes$no. Vsak kandidat, ki je promoviran na
dolo¢eno vodstveno mesto v organizaciji, je moral v preteklosti dolo¢eno obdobje kroziti
(rotirati) med razli¢nimi organizacijskimi enotami (druzbami) po svetu, ki so pod okriljem
lastnice, multinacionalne druzbe Goodyear.

V primeru drugih vodstvenih polozajev, ki neposredno ne zadevajo osnovno dejavnost
organizacije, pridobivanje delavcev poteka drugace. V primeru iskanja direktorja marketinga
se je organizacija posluzila storitev specializirane zasebne agencije za zaposlovanje — lovca na
glave. Postopek izbire med kandidati, predlaganimi s strani agencije, je bil podoben postopku
pri izbiri strokovnjaka.

Obrobne dejavnosti (prehrana, vratarji ...) je organizacija zaradi ekonomskih razlogov izlocila

iz lastnega poslovanja.
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5 ZAKLJUCEK

S pomocjo prebrane in temeljito prou¢ene domace in tuje literature ter na podlagi informacij
in podatkov, ki sem jih pridobil v intervjujih s predstavniki dolocCenih slovenskih podjetij, sem
poskusal ugotoviti:

U Zakaj podjetja v postopek pridobivanja in izbiranja kandidatov za klju¢na delovna mesta
vlozijo ve€ €asa, znanja in denarnih sredstev?

[l Zakaj imajo veCje organizacije elaborirane bolj sofisticirane metode pridobivanja in
izbiranja kandidatov kot manjSe?

U Zakaj organizacije drazje in organizacijsko ter strokovno zahtevnejSe metode pridobivanja
in izbiranja uporabljajo v zaklju¢nih fazah izbirnega postopka?

[l Zakaj je intervju najveckrat uporabljen selekcijski pripomocek?

Podjetja, ki se dobro zavedajo, da v sodobnem, izredno konkurenénem poslovnem okolju, bolj
kot kdaj koli prej potrebujejo kompetentno, izkuSeno, prilagodljivo in inovativno vodstvo,
odlocitev o izbiri le-tega enakovredno uvrScajo ob bok katerikoli drugi, zelo pomembni
strateski odlocitvi.

Medtem ko podjetja pri pridobivanju in izbiranju delavcev za obrobna, obi¢ajno proizvodna
delovna mesta uporabljajo stroskovno, ¢asovno in strokovno manj zahtevne metode
(neposredno javljanje kandidatov, priporocila zaposlenih in javni zavod za zaposlovanje;
nekajminutni individualni intervju ter preverjanje prakti¢nih sposobnostih na delovnem
mestu), pridobivanje in selekcija kandidatov za strokovna, predvsem pa vodstvena mesta v
organizaciji poteka na precej bolj nacrten, obseZen in strokovno podprt nacin. Ker gre za
kandidate, ki bodo zasedli najzahtevnejSa in organizacijsko specificna delovna mesta,
organizacija v postopek pridobivanja in izbire vlozi temu primerno ve¢ sredstev in
prizadevanja. Konc¢na odlocitev o izbiri kandidata za klju¢no delovno mesto je za organizacijo
izrednega pomena, zato zahteva Cas, temelje (dober nacrt za iskanje, veliko podatkov o
kandidatovi delovni zgodovini in uspehih) in ve¢ razli¢nih strokovnih mnenj. Slovenske
organizacije uporabljajo ve¢ metod pridobivanja (interna promocija, oglaSevanje v medijih,
priporocila, redkeje zasebne agencije za zaposlovanje) in izbiranja (formular, individualni in
panelni intervju, pisne reference, psihometri¢ni testi, redkeje ocenjevalni centri).

Poleg tega imajo, po podatkih iz raziskave, predvsem vecje slovenske organizacije velike
probleme pri pridobivanju ustreznih strokovnjakov in tehnikov s podroc¢ja informacijske
tehnologije. Zaradi tega dejstva so pripravljene v procesa pridobivanja in izbiranja vloziti ve¢
Casa in denarnih sredstev. Sicer pa najpogostejSo metodo pridobivanja kandidatov za
vodstvena mesta predstavlja notranja promocija ze zaposlenega kadra v organizaciji.

Manjse organizacije, predvsem zaradi pomanjkanja strokovnjakov s podrocja upravljanja s

Cloveskimi viri, ne izvajajo strokovno zahtevnih, obseznih in sistematiéno vodenih
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selekcijskih postopkov. Odlocitev o izbiri najprimernejSega kandidata na podlagi osebne
presoje obicajno sprejme lastnik ali direktor podjetja, ki v vecini primerov ne razpolaga z
ustreznim znanjem. Zato je verjetnost pred¢asnega odhoda sprejetega sodelavca toliko vecja.
Posledice, ki nastanejo zaradi tega, so za majhno organizacijo lahko zelo Skodljive, posebno
¢e gre za odhod delavca, ki je zasedal zelo pomemben, organizacijsko specifi¢en poloZaj.
Metodo neformalnega pridobivanja manjs$e organizacije pogosteje uporabljajo pri proizvodnih
delavcih (tudi javni zavod za zaposlovanje) in menedzerjih, medtem ko formalnejSe metode
uporabljajo pri pridobivanju strokovnjakov in diplomantov. Najpogosteje uporabljeni
selekcijski pripomocki so intervju, poskusno delo in dolocena, lazje obvladljiva testiranja.
Vecje organizacije s samostojnimi kadrovskimi oddelki, ki imajo izdelane promocijske in
karierne sheme za svoje zaposlene, najve¢jo pozornost namenjajo notranjemu pridobivanju
delavcev.

Vsak izbirni postopek sestavljajo dolocena selekcijska sita, s pomocjo katerih organizacija
pride do konsistentnih ocen. Ker organizacije stremijo k izpeljavi ucinkovite in uspesne
selekcije, skrbno izberejo vrsto, Stevilo in ustrezno zaporedje selekcijskih metod. Na zacetku,
ko imajo opravka z velikim Stevilom bolj ali manj ustreznih kandidatov, uporabijo ¢asovno in
stroSkovno manj zahtevne metode, v nadaljevanju, ko se njihovo Stevilo obcutno skr¢i,
kakovost pa izostri, se kandidatom posvetijo podrobneje. Obicajno se izbirni postopek zacne s
pisno prosnjo in kratkim Zivljenjepisom, ki predstavlja prvi resen stik, in na podlagi katere se
opravi uvodna selekcija. Sledi informativni, bodisi panelni ali individualni intervju,
preverjanje referenc, poglobljeni intervju z razliénimi sprasevalci, psihometri¢no testiranje in
drugo. Selekcijski postopek se obicajno zakljuci z zdravniskim pregledom. Koliko razli¢nih
metod bo organizacija izbrala in v kak$nem vrstnem redu se bodo zvrstile, je odvisno od
razli¢nih dejavnikov (delovnega mesta, usposobljenosti ¢lanov, razpolozljivega ¢asa, denarnih
sredstev in podobno).

Po podatkih iz raziskave je individualni intervju najpogosteje uporabljena metoda izbiranja
kandidatov in kandidatk za razlicna delovna mesta, saj edini omogoca neposredno,
dvostransko interakcijo (hitro in prozno zbiranje in posredovanje relevantnih informacij) med
kandidatom in ocenjevalcem. Sledita obrazec za prijavo in intervju pred komisijo.
Psihometri¢ne teste uporabljajo predvsem vecje organizacije, ki imajo obicajno zaposlenega

psihologa, pa Se to le za dolocena, klju¢na delovna mesta.
Ustrezno definiran in sistemati¢no voden postopek podjetju omogoca uspesno selekcijo. Ne

glede na stroske in ¢as, ki ga za to potrosi, zadovoljen, motiviran in uspesen delavec podjetju

predstavlja neprecenljiv vir, s katerim ohranja ali si pridobiva konkuren¢no prednost na trgu.
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