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1 UVOD

»Upravljanje ljudi ni lahka stvar. Lahko pa si
jo olajsamo, ¢e poskrbimo, da Ze na zacetku
izberemo prave ljudi.«

Kate Keenan

Ljudje, ki so zaposleni v organizaciji, imajo zanjo velik pomen. Brez ljudi ne gre in tudi
z neustreznimi ljudmi gre bolj slabo. Zato je za organizacijo klju¢nega pomena zaposliti
ustrezne delavce. Ustrezen delavec je predvsem nekdo, ki je za svoje delovno mesto
primeren, se pravi, da ima potrebne lastnosti (znanje, sposobnosti, motiviranost,
ustrezne osebnostne lastnosti in nenazadnje pripravljenost za delo), s katerimi lahko
dobro in uspesno opravlja svoje naloge ter s tem prispeva k uspesnosti doseganja ciljev
celotne organizacije. Na drugi strani pa mora tudi organizacija, oziroma natanc¢neje,
delovno mesto, delavcu dajati moznost zadovoljevanja svojih lastnih potreb (npr.
materialne potrebe, razvijanje svojih sposobnosti, napredovanje...). Ustrezen delavec je
torej tudi tisti, kateremu organizacija lahko omogoca, da znotraj nje uresnicuje svoje

cilje.

Vsako delovno mesto in vsak zaposleni delavec za organizacijo predstavlja dolocene
stroske. Ti se bodisi za organizacijo splacajo, ¢e delavec na danem delovnem mestu pri
opravljanju svojega dela dosega zadovoljiv uspeh, oziroma se ne splacajo v primeru, ko
delavec na delovnem mestu zaradi razli¢nih razlogov ni zadostno ucinkovit. Seveda je
zelja vsake organizacije vlagati v ljudi, katerih delovna ucinkovitost in s tem prispevek

k organizaciji bi bili ¢im vecji.

Zaradi pomembnosti ustreznih ¢loveskih virov za organizacijo se pojavlja poglavitno
vprasanje: kako najti pravi kader, kako izmed mnozice kandidatov izbrati najboljSe.
Enostavnega odgovora na to vpraSanje ni. Ker pa pomembnost vprasanja zahteva
odgovor, se je s to temo ukvarjalo in se Se vedno ukvarja veliko strokovnjakov s
podro¢ja kadrovskega managementa, ki nam s pomocjo svojih izkuSenj in strokovnega
znanja ponujajo doloCene ugotovitve in nasvete glede izbirnih postopkov, ki naj bi nas
ucinkoviteje pripeljali do uspesne odlocitve pri izboru delavcev. Seveda pa so razli¢ne
stopnje postopka pridobivanja in izbire kadrov ter razlicni nacini izvedbe teh stopenj

pogojeni tudi z razlicno visokimi stroski, ki nas omejujejo. Pri izbiri kadrov torej ni
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dovolj, da vemo, kateri nacini izvedbe postopka so najucinkovitejsi, ampak je potrebno
oceniti tudi, koliko sredstev naj bi za postopek pridobivanja in izbire razlicnih kadrov

namenili ter na podlagi viSine teh sredstev izbrati najucinkovitejSe metode za izbor.

Diplomsko delo sestavljata teoreti¢ni in empiricni del. V teoreticnem delu bom
predstavila klju¢ne faze v postopku pridobivanja in izbire kandidatov za delovno mesto.
Seveda pa me bo zanimalo tudi to, kako se teoreti€na spoznanja prenesejo na dejansko
izvedbo omenjenega postopka. V empiricnem delu bom torej obravnavala postopek
pridobivanja in izbire kandidatov, kot ga izvajajo konkretna podjetja. Postopke
pridobivanja in izbire kandidatov bom primerjala s teoreticnimi ugotovitvami. S
pomocjo Studije primerov treh podjetij bom preverila naslednje domneve:

» proucevana podjetja izbiro kadrov veéinoma izvajajo s pomocjo zunanjih
izvajalcev, vedno pa zunanjim sodelavcem prepuscajo pridobivanje in izbiro
strokovnjakov in vodstvenih kadrov,

» postopek pridobivanja in izbire kadrov, ki ga izvedejo znotraj podjetij, vsebuje
majhno Stevilo faz in ni dovolj obsezZen,

» izvajalci intervjujev v podjetjih se ne zavedajo napak, ki jih pri ocenjevanju
lahko naredijo, ¢e sklepajo na podlagi prvega vtisa, izgleda, mimike kandidatov
ipd., ter dajejo preve¢ poudarka zasebni sferi. Osredotocijo se torej na podatke,
ki niso povezani z delovnim mestom,

» med podjetjem, ki zaposluje majhno S$tevilo ljudi in podjetjema, ki zaposlujeta

vecje Stevilo ljudi, ni bistvenih razlik v na¢inu pridobivanja in izbire kadrov.
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2 ANALIZA DELOVNEGA MESTA

Kot pri vsakem drugem iskanju je tudi pri zaposlovanju temeljna stvar, ki nam pomaga
nekaj najti, vedeti kaj sploh iS¢emo. Velikokrat si na to vpraSanje ne odgovorimo,
temveC zacnemo z iskanjem. To se lahko zgodi tudi pri zaposlovanju. Preden zaénemo s
kakrsnokoli dejavnostjo v zvezi izbiro kandidatov za delovno mesto, moramo vedeti,
kakSnega kandidata sploh potrebujemo. Ko iS¢emo ustrezne kandidate za delovno
mesto, odgovor na vpraSanje, kaj i§¢emo, najdemo s pomocjo analize delovnega mesta.
Z analiziranjem delovnega mesta pridobimo klju¢ne podatke o delu: kaj je namen dela,
kaksne so delovne dolznosti in naloge ter njihova pomembnost, katere so delovne vloge
in delovni procesi, kak$na znanja in sposobnosti so za opravljanje dela zahtevana
oziroma zazelena, kaksna orodja se pri opravljanju dela uporabljajo, kaksni so pogoji za
delo, kako se delo vkljucuje v celoten sistem, kak§no mo¢ in vpliv ima delavec na tem

delovnem mestu ipd.

Na podlagi podatkov, pridobljenih z analizo delovnega mesta, lahko sestavimo opis
delovnega mesta in opis potrebnih lastnosti delavca, kar imenujemo tudi specifikacija
delavca oziroma profil delavca. Opis delovnega mesta skupaj z opisom potrebnih

lastnosti delavca imenujemo opis dela.

2.1 Uporabnost analize delovnega mesta v kadrovski dejavnosti

Analiza delovnega mesta se v kadrovanju uporablja pri razli¢nih nalogah. Zelo velik
pomen ima prav pri pridobivanju in izbiri kandidatov za delovno mesto. Organizaciji
oriSe, kakSen je najbolj primeren kandidat, kandidatu pa da informacije o delu, ki naj bi
ga opravljal. S tem pomaga pri odlo¢itvi o zaposlitvi in prispeva k zadovoljstvu
izbranega kandidata z organizacijo ter zadovoljstvu organizacije z izbranim
kandidatom. Pravzaprav lahko recemo, da je to uvodni del izbirnega postopka, ki nas
usmerja, na kakSen nacin in s kak§nimi metodami bomo izpeljali celotni nadaljnji izbor.
Pomen analize dela se pokaze ze pri naslednjem koraku, tj. pridobivanju kandidatov,
saj s pomocjo analize dela ocenimo, kako in kje privabiti primerne ljudi. Poleg tega nam
izdelana analiza dela pomaga pri odloc€itvah o izbirnih metodah in oblikovanju vpraSanj
za pisne vprasSalnike, intervjuje ter teste. Tako bistveno pripomore k uspesSnemu
pridobivanju in izbiri kandidatov za delovno mesto. Se ve¢- v primeru, da se odlo¢imo

za zaposlovanje brez predhodno izdelane analize dela, se lahko kmalu pojavijo tezave,
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ki vodijo v neustrezen kon¢ni izbor. » Vecino napak pri zaposlovanju, ki se zgodijo vsak

dan, bi lahko preprecili, ¢e bi ljudje, ki so odgovorni za zaposlovanje, preden za¢nejo

iskati, opravili boljSo nalogo pri doloc¢evanju, kaj pravzaprav potrebujejo.« (Half, 1985:

10)

Z analizo dela dobimo podatke o delovnem mestu, s pomocjo katerih izdelamo profil

delavca in se na podlagi tega odlo¢imo, katere metode bomo uporabili v postopku

pridobivanja in izbire kandidatov (Kragelj, 2003a, Keenan, 1995). To lahko ponazorimo

s sliko 1.1.

Slika 1.1: Uporaba analize dela v postopku pridobivanja in izbire kandidatov za delovno mesto

Analiza dela

Podatki o delu
(naloge, dolznosti,
odgovornost...)

Podatki o delavcu
(profil delavca:
potrebne/zelene

lastnosti, znanja)

- »

Izbor in oblikovanje
metod za pridobivanje
kandidatov ter
nadaljnji izbirni
postopek

Tudi sicer ima analiza dela velik pomen in se s kadrovskega vidika pogosto uporablja

pri razli¢nih funkcijah, kot so:

» uvajanje in usposabljanje zaposlenih,

V V. V V V V VYV V

vrednotenje dela in nagrajevanje,
ocenjevanje delovne uspesnosti,
zdravstveno varstvo in varstvo pri delu,

Studija Casa in gibov,

delovne razmere in,

nacrtovanje kadrov in nacrtovanje kariere,

uravnavanje odnosov med managementom in zaposlenimi,

oblikovanje dela. ( Singer in Dessler v Svetlik, 1998a: 80)

Zaradi casovnih in stroSkovnih omejitev ni mozno podrobno analizirati vseh delovnih

mest v organizaciji. Prav tako se ve¢inoma ne izdeluje celovitih analiz delovnega mesta,

temvel se osredotoc¢i na dolocene vidike. Analiziramo:

» dolznosti in naloge,

» okolje, v katerem delo poteka,

» orodja in opremo, ki se pri delu uporablja,
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» odnose s podrejenimi, nadrejenimi in ostalimi zaposlenimi,
» zahtevana znanja in sposobnosti.
» Katere podatke s celovite analize bomo uporabili, oziroma s katerega vidika bomo

analizo opravili, je odvisno od njenega kon¢nega namena.« (Jereb, 1996: 354)

2.2 Izdelava analize delovnega mesta

Poznamo ve¢ nacinov za izdelavo analize delavnega mesta. Ko se lotimo same analize
delovnega mesta, moramo najprej uposStevati namen dobljenih podatkov, torej kateri
kadrovski dejavnosti bo analiza dela sluzila. Poleg namena analize dela je pomembno
tudi upostevati, za kaksno naravo dela gre (npr. intelektualno — neintelektualno delo).
Na podlagi tega se nato odlo¢imo:

» kateri so tisti vidiki, ki se jim moramo posvetiti,

» kdo bo analizo vodil,

» kdo bo sodeloval pri zbiranju podatkov,

» po kateri metodi bomo zbirali podatke in na kak na¢in bomo te podatke izrazili

(npr. koli¢insko, opisno...) (glej Svetlik, 1998a: §82).

Analizo dela lahko opravimo s pomoc¢jo razlicnih metod. Med najbolj uveljavljene
metode za pridobivanje podatkov o delu strokovnjaki uvr§¢ajo: vprasalnike, intervjuje
ter metodi opazovanja in samoopazovanja (glej Svetlik, 1998a: 83-91, http://www.job-
analysis.net). Lastnosti metod za izvedbo analize dela, ki jih opisujejo omenjeni

strokovnjaki, za boljSo preglednost strnimo v tabelo 2.1 na naslednji strani.
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Tabela 2.1: Metode analize dela

VPRASALNIK

INTERVJU

OPAZOVANJE

SAMOOPAZOVANJE

KDAJ

je primerna

Kadar gre za vecje
Stevilo zaposlenih na
enakih delovnih
mestih.

Pri Ze ustaljenih
delih, ko delo
poznamo in zelimo
dobiti dodatne

Kadar so delovne
operacije dela dobro
vidne.

Kadar gre za delo z
dolgimi ciklusi, ki
jih je tezko
opazovati (npr.

informacije. umska dela).
Na vprasalnike
KDO odgovarjajo Usposobljen Opazovalec,
je udelezen pri | zaposleni in/ali spraSevalec, delavci (lahko vecje | Delavci
izvajanju njihovi delavci Stevilo)
predpostavljeni.

NACIN Obic¢ajno vnaprej Sprasevanje Opazovalec zapisuje | Delavci zapisujejo
dobivanja pripravljena zaprta | (strukturirano ali ali posname s kaj so delali.
podatkov vpra$anja. nestrukturirano). kamero.

Nezahtevnost; Uc¢inkovita metoda; | Priro¢na metoda; Delavci dobro

zanesljiva delavec lahko opise | prikaze razlike v poznajo svoje delo, s

primerjava med tudi naloge in nacinu in to metodo lahko
PREDNOSTI delovnimi mesti; dolznosti, ki jlhne | u€inkovitosti dela sproti in brez

visoka stopnja moremo meriti z razli¢nih delavcev; | posrednika opisujejo

zanesljivosti in opazovanjem. informacije naloge, ki jih sami

veljavnosti. opazovalec dobi izvajajo.

neposredno.

Strokovno in Strokovno in Tezko oceniti namen | Casovno zahtevno za

¢asovno zahtevni; ¢asovno zahtevni; in zahtevnost nalog | delavce in analitike;

premalo obcutljivi za | ne more zajeti in dolZnosti; odvisno od

posebnosti na velikega Stevila delavci lahko zaradi | natan¢nosti,

delovnem mestu; intervjuvancev; opazovanja pozornosti,

delavci jih ne pomanjkanje spremenijo vedenje; | postenosti,
SLABOSTI . . .. . . . .

marajo; standardizacije; lahko moti delavce; | pripravljenosti

vprasalniki se lahko | intervjuvani lahko neprimerno pri delih, | delavcev.

prevec ali premalo izpostavlja ali kjer je potrebna

osredotocijo na zanemarja dolocene | visoka koncentracija

doloc¢ene naloge in | naloge in dolznosti. | in mentalni napor.

dolZnosti.

Delavce za intervju | Kombinacija s Delavcem in
naj priporocijo spraSevanjem analitikom delo
PRIPOROCENO vodje. delavcev. lahko olaj$samo z

obrazci.
Dopolnjevanje z
intervjuji.

S pomocjo omenjenih metod zberemo podatke, ki jih nato analiziramo, da bi ugotovili,

katera znanja ter sposobnosti in osebnostne lastnosti so potrebne za opravljanje nalog, s

katerimi se zaposleni na prou¢evanem delovnem mestu srecujejo. Ugotovimo tudi, kaj

delovno mesto ponuja delavcu. Glede na lastnosti metod se odloCimo za najbolj

primerno oziroma za kombinacijo ve¢ metod.
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2.3 Dolo¢anje lastnosti delavca

S pomocjo podatkov, ki jih dobimo z analizo dela, nato izdelamo profil delavca, kar
pomeni, da dolo¢imo lastnosti, ki jih mora delavec za opravljanje dela imeti. Da bi
lastnosti delavca ¢im bolje zajeli, si lahko pomagamo z raz¢lenitvijo lastnosti na vec
skupin:

» znanja in dosezki,

» sposobnosti,

» osebnostne lastnosti in znacilnosti.
Na drugi strani pa lahko lastnosti razdelimo tudi po pomembnosti, in sicer na bistvene,
zazelene in nezazelene. Nezazelene lastnosti so tiste, ki jih kandidat ne sme imeti,
bistvene so tiste, ki jih mora imeti, zaZelene pa tiste, ki naj bi jih imel, vendar niso

nujne.

Tako pri opisu delovnega mesta kot tudi pri opisu lastnosti delavca, je pomembno, da je
opis natancen in konkreten, da ne opisujemo preve¢ splosno, ampak smo ¢im bolj
specificni. To pripomore k jasnejsi sliki kandidata, ki bi bil za delovno mesto najbolj
primeren. Na podlagi izdelanega profila bomo v naslednjem koraku izbrali metodo, s
katero bomo kandidate privabili, kasneje pa nam profil sluzi Se pri izdelavi
vprasalnikov, intervjujev, testov in ostalih morebitnih nafinov za zbiranje podatkov o
dejanskih kandidatih. Kakovostno izdelan profil delavca nam pomaga, da smo pri izbiri
bolj objektivni in tudi lazje primerjamo kandidate med seboj. S pomocjo kakovostno
izdelanega profila delavca vemo, katere podatke potrebujemo, kar nam pomaga, da se
osredoto¢imo zgolj na lastnosti kandidatov, ki so za delovho mesto pomembne, prav

tako pa omogoci, da dobimo dovolj potrebnih informacij.

Analiza delovnega mesta nam ne pove le podatkov o lastnostih, ki so za delovno mesto
pomembne, temve¢ pomaga odgovoriti tudi na vprasanje o potrebah po zaposlitvi
novega delavca bodisi na ze obstojece bodisi na novo nastalo delovno mesto v
organizaciji. Te potrebe moramo skrbno pretehtati in nacrtovati zaposlitev novih ljudi.
Prepricati se moramo, ali je zaposlitev novega delavca sploh potrebna. V doloc¢enih
primerih lahko namre¢ izberemo druga¢no, stroSkovno ugodnejSo reSitev. Delovne

naloge lahko prerazporedimo med ze zaposlene delavce ali se odlo¢imo za
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prerazporeditev delavcev in tako ustvarimo potrebo po nekem drugem delovnem mestu.

Lahko pa se odlo¢imo tudi za zaposlitev s skrajsanim delovnim ¢asom.
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3 PRIDOBIVANJE KANDIDATOV

Ce smo podrobno razélenili znadilnosti dela in opredelili lastnosti, ki jih pri kandidatih
18¢emo, bomo bolje vedeli tudi, kje tovrstne kandidate najti. S tem zagotovimo, da se bo
na objavo prostega delovnega mesta prijavilo kar najve¢ ¢im bolj ustreznih kandidatov.
Tako namre¢ ne porabimo Casa za neprimerne kandidate, poleg tega pa imamo vecje
Stevilo ustreznejsih kandidatov, kar poveca verjetnost, da je med njimi nekdo, ki je
dejansko ustrezen za delovno mesto. Kot sem Ze omenila, je poleg tega, da zaposleni
prispeva k organizacijskim ciljem pomembno tudi, da organizacija zaposlenim nudi
uresni¢evanje njihovih lastnih interesov. Z izdelanim opisom dela lahko kandidatom
predstavimo, za kakSno delovno mesto gre, ter jim omogoc¢imo, da Ze na tej stopnji
izbirnega postopka ugotovijo, ali jim tovrstno delo nudi uresnicitev ciljev. To zmanjsa
verjetnost, da bi izbrani kandidat na koncu izbirnega postopka ali celo po nastopu z
delom ugotovil, da mu to ne ustreza. Ce delovno mesto ne omogo¢a uresniéevanja
ciljev, ki jih ima zaposleni, to lahko povzroc¢i, da bo kmalu zacel iskati sebi bolj
ustrezno delovno mesto, kar za organizacijo pomeni novo iskanje, novo uvajanje in s

tem povezane stroske.

Poznamo ve¢ nacinov pridobivanja kandidatov za nadaljnji izbor. Za kakSen nacin
privabljanja kandidatov se bomo odlocili, je v veliki meri odvisno predvsem od
delovnega mesta samega; od zahtevanih sposobnosti, znanj in izobrazbe ter od poloZzaja
delovnega mesta v organizacijski strukturi. Na nacin pridobivanja, kot tudi na kasnejsi
postopek izbire kandidatov vpliva, koliko ¢asa in denarja smo namenjeni za to porabiti.
Za kadre, ki jih je na trgu delovne sile malo ali jih celo primanjkuje, za organizacijo pa
so klju¢nega pomena, bomo pripravljeni nameniti ve¢je stroske kot za kandidate, ki jih
je na trgu veliko, ki nimajo specificnih znanj in so tudi lazje nadomestljivi. Ljudje z
razli¢no izobrazbo, znanji in sposobnostmi o prostih delovnih mestih tudi poizvedujejo
na razli¢ne nacine. V nadaljevanju bom govorila o nacinih pridobivanja kandidatov za
delovno mesto, najprej pa si v tabeli 3.1 poglejmo, katere kadre organizacije najtezje
pridobijo in kasneje tudi zadrzijo na delovhem mestu. Rezultati so iz leta 2001
opravljene mednarodne raziskave, v kateri je sodelovalo tudi 205 slovenskih

organizacij.
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Tabela 3.1: Ali je tezko pridobiti/zadrzati zaposlene iz navedenih kategorij?

DA Slovenija | Nemcija B:/iet::::;a Italija Svedska | Skupaj
Vodje N 50 232 210 7 72 571
% 25.6 46.1 19.2 8.9 20.5 25.7
Strokovnjake/tehnike: | N 100 316 562 23 116 1117
inf. teh. % 50.8 62.8 51.5 29.1 33.0 50.3
Strokovnjake/tehnike/ | N 189 170 466 46 123 894
druge % 44.7 33.8 42.7 58.2 34.9 40.2
ReZijske delavce N 3 35 103 3 17 161
% 1.6 7.0 9.4 3.8 4.8 7.3
Proizvodne/fizicne N 34 124 165 11 38 372
delavce % 17.5 24.7 15.1 13.9 10.8 16.8

Vir: Svetlik, 2002: 391

Kot je razvidno iz tabele 3.1, imajo organizacije pri nas najvec tezav s pridobivanjem in
zadrzanjem strokovnjakov in tehnologov s podroc¢ja informacijske tehnologije, ¢emur
sledijo strokovni in tehni¢ni kadri iz ostalih podroc¢ij. Najlazje pa organizacije pridobijo
in ohranjajo zaposlitev rezijskih in proizvodnih delavcev. Rezultati slovenskih
organizacij se ne razlikujejo bistveno od povprec¢ja rezultatov ostalih evropskih drzav,

ki so sodelovale v raziskavi.

3.1 Javni zavodi za zaposlovanje

Za delovna mesta, kjer niso zahtevana posebna znanja in visoka stopnja izobrazbe,
predvsem za manualna dela, je primerno, da se obrnemo na javne zavode za
zaposlovanje. Ti razpolagajo z velikim Stevilom podatkov o razliénih kandidatih,
storitev pa je brezplacna. Za iskanje visoko usposobljenih kadrov baze, ki jih imajo
javni zavodi, niso najbolj primerne, saj si vi§je izobraZeni iskalci zaposlitev navadno

iS¢ejo drugace.

3.2 Zasebne agencije za zaposlovanje

V primeru, ko podjetja potrebujejo bolj usposobljene kadre in kadre s posebnimi znanji,
se lahko obrnejo na zasebne agencije za zaposlovanje. Te so sploSne, specializirane
(npr. za dolocene poklice) ali visoko specializirane (predvsem vodstveni kadri,
strokovnjaki...). Zasebne agencije za pridobivanje dejanskih ali potencialnih iskalcev
zaposlitve prav tako lahko uporabljajo razline metode. Cetudi imajo v svojih bazah

manjSe Stevilo kandidatov, pa so podatki o njih navadno obsirni. Lahko izvedejo tudi
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celoten nadaljnji izbirni postopek. Imajo visoko usposobljene ljudi, kar jim pri
nadaljnjem postopku omogoca vecjo strokovnost pri uporabi izbirnih metod kot

intervju ali testiranje. Vse storitve pa zara¢unavajo.

3.3 Neformalno pridobivanje kandidatov

Pri iskanju zaposlitve je velikega pomena tudi neformalna metoda pridobivanja
kandidatov, tj. s pomocjo socialnih vezi zaposlenih v organizaciji. To je dokaj
ucinkovita metoda. StroSkov ni, razen v primeru, ko so zaposleni za podatke o
potencialnih kandidatih nagrajeni. Neformalna metoda pridobivanja kandidatov se lahko
uporablja pri zaposlovanju za razlicna delovna mesta, vefjega pomena pa je pri
zaposlovanju delavcev s specificnimi ali specializiranimi znanji. Za delavce Vv
organizaciji, ki imajo takSna znanja, je namre¢ znacilno, da poznajo ljudi s podobnimi

znanji.

3.4 Oglasevanje

Oglasevanje je dokaj pogost nacin pridobivanja kandidatov. Lahko se uporablja za
pridobivanje razli¢nih vrst poklicev in je razlicno ucinkovito. Rezultat ucinkovite
objave prostega delovnega mesta je pravSnje Stevilo primernih kandidatov. Kadar
objavimo prosto delovno mesto namre¢ zelimo, da se ne bi prijavilo preveliko Stevilo
kandidatov, kasneje pa bi ugotovili, da je vec€ina neprimernih. To bi nam ze v zaCetnem
postopku izbire vzelo preve¢ ¢asa in bi pomenilo prevelike stroske. Radi bi, da se na
objavo odzovejo le tisti kandidati, ki bi najbolj ustrezali delovhemu mestu. Zato je
pomembno za kaksno vrsto objave se odlo¢imo, kje bomo objavljali, ter katere podatke

bomo v objavi navedli.

Objavljamo lahko preko razli¢nih medijev (televizije, radia, casopisov, revij, v zadnjem
Casu pa v vse vecji meri tudi interneta), na raznih oglasnih deskah, preko letakov....
Pomembno je, da prosto delovno mesto oglaSujemo tam, kjer ga bo najverjetneje videla
nasa ciljna skupina. Npr.: e so ciljna skupina dolo€eni strokovnjaki, je primerna objava
v strokovnih revijah s tega podrocja, medtem ko prosta delovna mesta za denimo

administrativna dela objavljamo v splosnih ¢asopisih.
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Veruki pravi, da so oglasi v Casopisih neu¢inkovit nacin iskanja zaposlitve za iskalce,
kot tudi neucinkovit nacin pridobivanja kandidatov za organizacije. Pri tem navaja

primer:

»Neki delodajalec nam je zaupal lastno izkusnjo pri oglaSevanju za delovno
mesto v enem od najpomembnejSih nedeljskih casopisov. 'Bila je prava
katastrofa. Dobili smo preko 500 odzivov na mali oglas v enem samem tednu.
V tej pisarni imamo samo dve telefonski liniji in ena je bila neprestano
zasedena. Odloc¢ili smo se, da strokovnih sodelavcev nikoli ve¢ ne bomo iskali

prek ¢asopisnih oglasov'.« (Veruki, 1996: 18)

3.4.1 Oblikovanje ucinkovitega oglasa

Da bi bil rezultat objave zadovoljiv tako v kvantitativnem kot v kvalitativnem smislu, je
pomembno posvetiti se vsebini oglasa. Kljub temu, da naj bodo oglasi kratki in
pregledni, morajo podati zadostne in primerne podatke. Objava naj bi vsebovala

naslednje elemente vsebine:

Uvodoma povejmo nekaj o organizaciji, ki objavlja prosto delovno mesto:

» 1ime organizacije. Sicer ni nujno, da je v objavi podatek, za katero organizacijo
gre, ustrezneje in za iskalce bolj privlaéno pa je, ¢e je ime organizacije
navedeno,

» kratka predstavitev organizacije. Na kratko povemo, s ¢im se organizacija
ukvarja. Izpostavimo doloCene prednosti organizacije, saj je izbirni postopek
dvostranski proces in mora tako tudi organizacija pritegniti kandidate s svojimi
pozitivnimi lastnostmi. Organizacije lahko omenijo rast, dobicek, polozaj na

trgu in podobno.

Nato preidemo na podatke o delu in zahtevanih ter zazelenih lastnostih kandidata. Pri
tem bodimo ¢im bolj konkretni:

» kratek in specifi¢en naziv delovnega mesta,

» konkretno navedemo poglavitne naloge, ki se na delovhem mestu redno
(pogosto ali obCasno) izvajajo. Prav tako navedemo, kakS$na bo delavceva
odgovornost in komu bo odgovoren,

» nadaljujemo s pri¢akovanji glede kandidatov. V tem delu oglasa oriSemo sliko

idealnega kandidata: izrazimo zeleno izobrazbo, izkuSnje, sposobnosti,
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osebnostne lastnosti ipd. To je pomemben del oglasa, saj s tem Ze zaCnemo Sirsi
izbor. Ze pri analiziranju delovnega mesta smo skrbno premislili o nujnih in
zazelenih lastnostih. V oglasu moramo navesti lastnosti, ki naj jih kandidat ima.
Vendar pa moramo paziti, da so te res potrebne, torej da kot idealne lastnosti ne
navedemo take, ki jih v bistvu sploh ne potrebujemo. To se denimo lahko zgodi
glede izobrazbe ali delovnih izkuSenj. Organizacija npr. i§¢e kandidata, ki ima
univerzitetno izobrazbo, v bistvu pa je delo mogoce opravljati s srednjesolsko
izobrazbo. To ima lahko negativne posledice za izbranega delavca, ki je
podzaposlen, ali za organizacijo, ker mu to predstavlja visje stroske glede plac,

» ob koncu povejmo Se to, kaj organizacija ponuja kandidatu. Podobno kot iskalci
zaposlitve poskuSajo sebe v prvem koraku 'prodati’ s pomocjo Zivljenjepisa,
organizacija z oglasom 'trZi' delovno mesto. Da kandidate pritegnemo, jim
moramo ze v oglasu omeniti tudi ugodnosti, ki jim jih delovno mesto ponuja.
Lahko omenimo vse ugodnosti, od materialnih ugodnosti do moZnosti
izpopolnjevanja, napredovanja ter osebne rasti. Velikokrat se organizacije
izogibajo konkretnih podatkov, posebej o plailu. Vendar je tudi ta podatek
lahko pomemben, saj kandidate pritegnemo tudi s placilom in v kolikor je placa
vnaprej doloc¢ena, je priporocljivo, da se omeni tudi v oglasu. Seveda pa moramo
biti pri ponudbah realni, da ne bi izbrani kandidat kasneje ugotovil, da mu
delovno mesto ne ponuja tistega, kar je dejansko Zelel,

» oglas zaklju¢imo Se z podatki o nacinu in roku prijave.

Navadno si vsebinski podatki v oglasu sledijo v zgornjem vrstnem redu, ni pa nujno.
Kot vemo, je prvi vtis zelo pomemben, in ker seveda najprej zaénemo brati na zacetku,
se lahko odlo¢imo, da bomo oglas zaceli s podatki, ki bi ciljno skupino utegnili najbolj
pritegniti. Oglas lahko oblikujemo tako, da takoj za nazivom delovnega mesta
navedemo tudi poglavitne ugodnosti delovnega mesta za kandidate. Ceprav morajo biti
oglasi praviloma kratki, se lahko odlo¢imo za vsebinsko poljubno §irok oglas, kar pa je
odvisno tudi od mesta objave. Ce se odloimo za oZji opis, moramo paziti, da oglasa
preve¢ ne skr¢imo oziroma, da Se vedno zajema dovolj pomembnih podatkov. Objava
oglasov na internetu ponuja moznost velikega Stevila dobro opisanih podatkov, saj je
cena odvisna od Stevila oglasov, ne pa tudi od njihove dolzine. Zato so oglasi na
internetu lahko dolgi in zajemajo podrobne opise. Ce se odlo¢imo za dalj§i oglas,

moramo biti Se posebej pazljivi pri oblikovanju, saj mora biti oglas pregleden in mora
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iskalce zaposlitve pritegniti. Oglas naj se v tem primeru zacne s kratkimi in bistvenimi
podatki, kot so naziv delovnega mesta, kratek in vabljiv opis dela, ime podjetja, lokacija

in podobno, Sele potem naj sledijo podrobnejsi podatki.

Oglasi pa na prvi pogled pritegnejo tudi, in verjetno najveckrat, z obliko. Na razpolago
imamo razli€ne vrste in velikosti pisav ter razlicne barve. Oglasi lahko vsebujejo tudi
logotip organizacije. Lahko so razli¢no veliki, pri ¢emer so vecji sicer drazji, a tudi bolj
opazni. Besedilo oglasa lahko strnemo ali lo¢imo s presledki. Pomembno je, da

izpostavimo naziv delovnega mesta.

3.5 Nekatere ostale metode zunanjega pridobivanja kandidatov

Tehni¢ne in profesionalne kadre organizacije lahko pridobijo tudi s Stipendiranjem ali
preko stikov s Solami in fakultetami, specializirane kadre pa tudi s pomocjo raznih
profesionalnih in poklicnih zdruzenj. Organizacije imajo lahko tudi lastne baze
potencialnih kadrov. Podatke dobijo ob samopoizvedovanju kandidatov osebno ali
preko prosenj, ve€ina organizacij pa tudi preko svojih spletnih strani, kjer iskalci

zaposlitve izpolnijo obrazec v elektronski obliki.

3.6 Pridobivanje kandidatov iz notranjih virov

Zgoraj omenjeni nacini za pridobivanje kandidatov so primerni za privabljanje zunanjih
kandidatov. Lahko pa se odlo¢imo za notranje pridobivanje, torej bomo kandidata za
delovno mesto nasli med ze zaposlenimi delavci v svoji organizaciji. Za takSno metodo

pridobivanja kandidatov se odlo¢amo predvsem, kadar gre za vodstvena delovna mesta.

Prosta delovna mesta lahko objavimo na vidnih mestih v organizaciji ali kako drugace.
S taksnim pridobivanjem kandidatov nimamo prakticno nobenih stroskov. Pozitivna
stran takSnih objav je tudi, da delavci dobijo obcutek, da organizacija ponuja moznost
napredovanja, kar delavce motivira k vecji delovni uspesnosti.

Poglejmo si Se nekaj drugih pozitivnih lastnosti pridobivanja kandidatov iz notranjih
virov, ki jih omenjajo nekateri strokovnjaki (glej Half, 1985: 32-34, Dessler v Svetlik,
1998b: 110, Wendover, 1991: 32):
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» pridobivanje kandidatov znotraj organizacije zmanjSa verjetnost fluktuacije.
Kandidati organizacijo poznajo in so ji s¢asoma verjetno postali tudi privrzeni.
Pri zunanjih kandidatih obstaja moznost ugotovitve, da jim organizacija ne
ponuja tisto, kar od nje pricakujejo in jo zato zapustijo,

» s tem, ko omogoCimo napredovanje dolo¢enemu delavcu, vplivamo na
povecanje njegove lojalnosti organizaciji, drugim zaposlenim pa vzbudimo
obcutek, da imajo tudi oni moznost napredovanja,

» kadar gre za pridobivanje iz notranjih virov, kandidate veliko lazje ocenimo, saj
v primerjavi z zunanjimi kandidati bolje poznamo njihove delovne navade in
sposobnosti,

» za uvajanje in usposabljanje notranjih kandidatov porabimo manj Casa, torej so

tudi stroski nizji kot pri uvajanju zunanjih kandidatov.

Poleg pozitivnih strani isti strokovnjaki omenjajo tudi doloene negativne tocke:

» kandidati, ki so se prijavili za delovno mesto, a v nadaljnjem izbirnem postopku
niso bili izbrani, lahko razlicno reagirajo na zavrnitev, ki navadno povzroca
nezadovoljstvo. Kandidate moramo ze pred zacetkom postopka opozoriti, da
obstaja verjetnost, da ne bodo izbrani, po konanem postopku pa zavrnjenim
kandidatom zagotoviti, da so kljub temu zelo pomembni za organizacijo in
delovno mesto, kjer so zaposleni,

» zaradi neustrezno izdelanega sistema napredovanja se lahko dogaja, da namesto
kandidata, ki bi bil za delovno mesto najustreznejsi, izberemo kandidata, ki je na
vrsti za napredovanje. Prav tako se lahko poveca verjetnost subjektivne presoje
v primeru, ko nekatere kandidate poznamo bolje kot druge,

» izbrani kandidat ima lahko tezave pri vzpostavljanju avtoritete v primeru, ko ga
ostali delavci na istem polozaju, kot je bil prej sam, namesto kot nadrejenega
obravnavajo kot enakovrednega Clana skupine,

» s tem, ko se odlo¢imo za pridobivanje kandidatov iz organizacije, se odrecemo
morebitnim ustreznim zunanjim kandidatom, ki bi v organizacijo morda vnesli
dolo¢ene novosti pri delu. S pogostim pridobivanjem kandidatov iz notranjih

virov se povecuje zaprtost organizacije.
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4 1ZBIRNI POSTOPEK

Sestavili smo ucinkovito objavo prostega delovnega mesta. Najverjetneje se bo v tem

primeru odzvalo vecje Stevilo dokaj primernih kandidatov.

Pred nami je postopek izbire najustreznejSega kandidata, kjer lahko uporabimo vec
metod. Razliéne metode so stroSkovno in ¢asovno razlicno zahtevne. Na zacetku
izbirnega postopka, ko bomo imeli veliko prijavljenih kandidatov, izberemo metode, s
katerimi bomo hitro in s ¢im manj stroski zmanjsali Stevilo kandidatov. Tako lahko v
nadaljnjem postopku, ko preverjamo manjSe Stevilo najbolj ustreznih kandidatov,
uporabljamo ¢asovno bolj zahtevne, draZje in tudi bolj uc¢inkovite metode. Uporabimo
torej vrstni red izbirnih metod, ki je stroskovno najbolj smiseln. Obic¢ajno se odlo¢imo

za uporabo metod in vrstnega reda, kot je prikazano v sliki 4.1.

Slika 4.1: Zaporedje metod izbirnega postopka

PRIJAVE, DOKAZILA
< PRIPOROCILA >

v

FORMULAR ZA
P PRIJAVO >

v

TESTI

Neustrezni
zavrnjeni

Pogojno
ustrezni

INTERVJUII A

v

ZDRAVNISKI
— P PREGLED >

v

KONCNA
[ZBIRA

v Pogojno

ustrezni

Vir: Svetlik, 1998b: 119
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Seveda izbiri delavcev za razlicno pomembna in zahtevna delovna mesta namenimo
razlicno koli¢ino stroSkov in Casa. Izbirni postopek za klju¢na delovna mesta v
organizaciji je kompleksen, zajema vecje Stevilo izbirnih metod in pomeni vecje
stroske, medtem ko pri izbirnem postopku za manj pomembna delovna mesta pretirana

kompleksnost ni smiselna.

4.1 Prijave kandidatov za delovno mesto

4.1.1 Zivljenjepis

Navadno se kandidati za prosto delovno mesto odzovejo s prijavo, ki ji dodajo svoj
zivljenjepis. Tako bo nasa naslednja naloga izmed S$tevila prijav in Zivljenjepisov izbrati
nekaj najustreznejSih, ki jih bomo vkljucili v nadaljnji izbor. Pomembno je, da za
nadaljnji postopek izberemo prave kandidate. Smo torej pred nalogo, kako oceniti
kandidate glede na podatke, ki jih na tej stopnji imamo. Zivljenjepisom se daje dokaj
velik pomen, saj so v tem koraku izbire najpomembnejSe izbirno sredstvo. Vedeti pa
moramo, da je zivljenjepis s strani kandidata predvsem sredstvo, s katerim se predstavi
in verjetno je, da se bo kandidat poskusal predstaviti na ¢im bolj$i nacin. Obstajajo
Stevilna navodila in nasveti, kako sestaviti dober zZivljenjepis. Najdemo jih v raznih bolj
ali manj strokovnih knjigah in na internetnih straneh. Poleg tega lahko posamezniki pri
pisanju Zzivljenjepisa 'kupijo' strokovna navodila ali celo navedejo svoje podatke,
strokovnjaki pa jim na podlagi teh podatkov sestavijo Zivljenjepis. Dober Zivljenjepis pa
ne odraza nujno tudi dobrega kandidata. Zato je za ljudi, ki na podlagi zivljenjepisov
izbirajo kandidate za nadaljnji izbirni postopek pomembno, da so seznanjeni z nasveti
za dobro pisanje zZivljenjepisa, saj jim to omogoca, da so korak pred kandidatom in tako
lahko v Zivljenjepisu najdejo morebitne prikrite informacije. Oziroma, kot pravi Half:
»Prebrati zivljenjepis enostavno ni dovolj. Potrebno je brati med vrsticami.« (Half,

1985: 60)

Podrobneje se ne bom poglabljala v navodila za pisanje Zivljenjepisa, omenila pa bom
nekatera dejstva glede pisanja in branja Zivljenjepisov. Kot pri vecini drugih stvari je
tudi pri branju zivljenjepisa pomemben prvi vtis. Tega si bralec izoblikuje Ze po nekaj
sekundah, zato je poleg vizualnega dela vsebinsko pomembno, kaj postavimo na
zacetek Zivljenjepisa, in kaj pustimo za konec. Oziroma, kot nam pravijo navodila za

pisanje: najprej izpostavimo posebne adute (to so bodisi delovne izkusnje, ¢e jih imamo,
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izobrazba, ¢e nimamo delovnih izkuSen;j ipd.). Zato je morda na drugi strani, ko smo v
vlogi bralca, priporocljivo storiti ravno nasprotno kot je v navadi, in sicer zacCeti z
branjem Zivljenjepisa od spodaj. Posebej pa se velja osredotociti na izkusnje in dosezke
na delovnem mestu ne glede na to, kam v Zivljenjepisu jih je kandidat postavil. Prav
tako je pri dosezkih in izku$njah pomembno, kako jih kandidat opisuje. Najbolje je, e
navaja ¢im bolj specificne opise. Kandidati, ki jim primanjkuje izkusenj, se bodo
osredotocili na ostale dele zivljenjepisa. Vec¢ Casa in prostora bodo na primer namenili
opisu izobrazbe ali zunajdelovnih interesov. Kar se ti¢e oblike in estetskega videza
zivljenjepisa, je pomembno upostevati le, da zadovoljuje osnovne kriterije. Zivljenjepis
mora biti vizualno sprejemljiv, ni pa kandidatom, ki se glede oblike nadpovprecno

trudijo, zaradi tega smiselno posvecati posebne pozornosti.

4.1.2 Kadrovski vprasalnik ali formular za prijavo

Kadrovski vprasalnik je pogosto orodje izbire, izpolnijo pa ga kandidati, ki so bili na
podlagi poslanih prijav izbrani za nadaljnji postopek. Organizacija kandidatom poslje
obrazec. Razli¢ne organizacije uporabljajo razlicne kadrovske vprasalnike, primerno pa
je, da so znotraj enega podjetja kadrovski vprasalniki prilagojeni za razlicna delovna
mesta oziroma za razli¢ne skupine delovnih mest.

Kadrovski vpraSalniki so lahko razlicno dolgi, vprasanja pa bodisi sploSna ali bolj
poglobljena. Z njimi navadno poizvedujemo o izobrazbi in predhodnih delovnih
izkuSnjah ter seveda o ostalih morebitnih, za opravljanje dela pomembnih podatkih.
Seveda se moramo v vprasalnikih in tudi v nadaljnjih izbirnih metodah izogibati
diskriminatornim vprasanjem.

Podatki, ki jih od kandidatov dobimo s kadrovskim vprasalnikov, so ve¢ ali manj
podatki, ki smo jih dobili Ze v zivljenjepisih, vendar nam vprasalniki bistveno pomagajo
pri primerjavi podatkov, saj vsi kandidati izpolnjujejo isti obrazec. Poleg tega pa se
lahko doloceni kandidati premalo osredotocijo na podrocja, o katerih bi hoteli izvedeti
vec, ali pa povsem izkljucijo dolo€ene informacije. Kadrovski vprasalnik nam omogoca,

da vsi kandidati dajejo o istih podro¢jih enako podrobne podatke.
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4.1.3 Priporocila

Dolocene podatke o kandidatih lahko pridobimo tudi s pomocjo priporo¢il. Ta so v pisni
ali ustni obliki. Problem pri priporocilih je, da ne izrazajo nujno resni¢nih kandidatovih
lastnosti in vedenja na delovnem mestu. Organizacija lahko daje izjemno pozitivna
priporocila kandidatom, ki bi se jih rada znebila, oziroma bolj negativna priporocila
kandidatom, ki bi jih rada obdrzala. Na splo$no velja, da so priporo€ila, ki jih kandidati
predlozijo precej dobra, saj oseb, ki bi morebiti imele slabse mnenje o njih, kandidati ne
navajajo. Najbolje je, ¢e se o kandidatu pozanimamo pri njegovem nadrejenem in
drugih ljudeh, s katerimi je sodeloval na delovhem mestu. Ce nam uspe pridobiti
zanesljiva priporocila, le-ta lahko zelo u€inkovito pripomorejo pri izboru kandidatov za

delovno mesto (Half, 1985).

4.2 Testiranje kot metoda izbirnega postopka

Za testiranje prijavljenih kandidatov se po podatkih nekaterih strokovnjakov (Half,
1985, Svetlik, 1998b) odloca okoli polovica organizacij, ki zaposlujejo nove delavce.
Metodo testiranja obicajno uporabimo, da bi se lazje odlocili, katere kandidate bomo
poklicali na razgovor. Vrstni red uporabljenih izbirnih metod pa je lahko tudi drugacen,
kar je odvisno od Stevila ustreznih kandidatov po pregledu prijav, od vrste testov, ki jih

uporabljamo in seveda od delovnega mesta, za katerega izbiramo kandidate.

V postopku izbire kadrov uporabljamo ve¢ vrst testov. Z njimi lahko preverjamo
razli¢ne sposobnosti, znanja, osebnostne znacilnosti ipd. Lahko jih razdelimo na teste,
ki jih posamezniki reSujejo ustno, pisno na papirju (paper and pencil tests) ali preko
raCunalnika tako, da odgovarjajo na zastavljena vpraSanja ter na teste vedenja v
konkretnih situacijah (situacijski testi). Testi so ali individualni ali skupinski. Poglejmo

si najpogosteje uporabljane vrste testov.

4.2.1 Testi sposobnosti

Delimo jih na teste za preverjanje kognitivnih sposobnosti in teste za preverjanje

fizi¢nih sposobnosti.
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Z razlicnimi testi za preverjanje kognitivnih sposobnosti ugotavljamo sploSno
inteligenco, nadarjenost, sposobnosti verbalnega izrazanja, numeri¢ne sposobnosti,
sposobnost prostorskega zaznavanja, zmoznost abstraktnega misljenja, sposobnost

ucenja ipd.

Testiranje kognitivnih sposobnosti je metoda testiranja, ki je primerna za Stevilne
poklice. Teste lahko ra¢unalnisko obdelamo in so stroSkovno v primerjavi z ostalimi
testi manj zahtevni. Predvsem pa imajo testi kognitivnih sposobnosti zelo visoko
stopnjo veljavnosti in so zato zelo pogosto uporabljena metoda. Na drugi strani pa je
treba omeniti tudi izstopajo¢o negativno lastnost in sicer, da so testi sestavljeni tako, da
niso prilagojeni za manjSine oz. obrobne skupine in jih zato te resSujejo slabse kot ostali.
Taki testi so diskriminatorni. Zaradi omenjene negativne plati se pojavlja dilema pri

odlocitvi za uporabo testov kognitivnih sposobnosti.

Za dolocena delovna mesta je smiselno uporabiti teste za preverjanje fizi¢nih
sposobnosti. Omogocajo nam preverjanje fizicnih sposobnosti kandidatov za
opravljanje dela, brez moznosti, da bi kandidate ali ostale delavce pri tem postavili v
nevarno situacijo. Tako tudi vplivamo na kasnejSo stopnjo absentizma in zmanjSamo

stroske glede kompenzacij, morebitnega zdravljenja in zavarovanj.

4.2.2 Testi osebnosti

Testi osebnosti se uporabljajo za ugotavljanje osebnostnih znacilnosti, ki so povezane z
opravljanjem dela na delovnem mestu. Z njimi lahko merimo razlicne osebnostne
lastnosti kot so ekstrovertnost, emocionalna stabilnost, dominantnost, fleksibilnost,
samozavest, kooperativnost, motiviranost, agresivnost in podobno. Vecina novejsih
testov se osredotoCi na merjenje t.i. velikih petih bistvenih dimenzij osebnosti:
Ekstrovertnost, nagnjenost k sporazumevanju, vestnost, emocionalna stabilnost ter
odprtost za  izkuSnje (extroversion, emotional stability, agreeableness,
conscientiousness, and openness to experience) (glej Gatewood in Feild, 2001: 602,

http://www.hr-guide.com).

Stevilne raziskave so pokazale, da testi osebnosti v postopku izbire kadrov veginoma

niso primerna metoda. Naj povzamem raziskovalca Guiona in Gottiera, ki pravita, da se
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»le v doloCenih situacijah, za doloCene namene doloCeni testi lahko izkazejo kot
uporabni«. (Guion in Gottier v Gatewood in Field, 2001:602). Na drugi strani pa
nekatere novejse Studije govorijo v prid testom osebnosti, posebe;j tistih, ki so izdelani
za merjenje t.i. velikih petih. Kljub temu uporabnost testov osebnosti v postopku izbire
kadrov Se vedno ostaja vprasljiva. Tudi ¢e se odlo¢imo za uporabo testov osebnosti, jih

je priporocljivo kombinirati z ostalimi testi.

4.2.3 Situacijski testi

S situacijskimi testi lahko ocenjujemo enake lastnosti kandidatov kot s pisnimi testi, le
da gre tu za drugaCen nacCin preverjanja. Testi neposredno pokazejo sposobnosti
kandidatov. Preverjamo namre¢ vedenje posameznikov v konkretnih primerih, in sicer
v istem/podobnem okolju kot se bo opravljalo dejansko delo, ter z uporabo
istih/podobnih orodij, kot se bodo uporabljala na dejanskem delovnem mestu.
Kandidate lahko postavimo v realno delovno okolje ter pri tem opazujemo, kako hitro
se bodo naucili novih znanj (situacijski test uc¢enja) ali ocenjujemo delovno uspesnost
na delovnem mestu (poskusno delo). Poleg realnega delovnega okolja lahko za
preverjanje vedenja in predvsem odloCanja uporabimo razli¢ne vrste testiranj v
simuliranem delovnem okolju. Navadno preverjamo izvajanje obicajnih nalog na
delovnem mestu in tako dobimo podatke o sposobnostih za opravljanje obicajnih
delovnih nalog, ne pa tudi manj obicajnih nalog oziroma nalog pod tezjimi pogoji. Zato
je situacijske teste smiselno kombinirati z dolo€enimi pisnimi testi za preverjanje

sposobnosti.

Situacijski testi imajo glede na druge vrste testov visoko stopnjo zanesljivosti in
veljavnosti. Pri taksnih testih se kandidati ne morejo pretvarjati, kot to lahko storijo pri
pisnih ali ustnih testih, kjer zgolj odgovarjajo na vprasSanja. Res pa je, da so situacijski
testi tudi precej dragi in je njihova priprava zahtevna. Uporabljajo jih predvsem velike
organizacije. Dodatna slaba stran je, da so manj uporabni oziroma neuporabni pri

ocenjevanju dalj ¢asa trajajocih delovnih nalog.

4.2.4 Ocenjevalni centri

Vecje organizacije pri izbiri vi§jih in/ali vodstvenih kadrov pogosto kot metodo

testiranja uporabljajo ocenjevalne centre. Gre za razlicne kombinacije intervjujev in
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testov, »razlicne tehnike testiranja, oblikovane tako, da kandidatu omogocijo pri
standardiziranih pogojih pokazati sposobnosti in znanja, ki so za uspeSnost pri danem
delu izjemnega pomena.« (Coleman v http://www.hr-guide.com) Testi preverjajo
sposobnosti kot so sposobnost verbalnega izrazanja, organizacijske sposobnosti in
sposobnost nacrtovanja, sposobnost odlocanja, prilagodljivost, vedenje v stresnih

situacijah ipd.

Najpogosteje uporabljani testi v ocenjevalnih centrih so razprave brez vodij, kjer
kandidati med seboj razpravljajo o dolo¢enem problemu, igranje vlog in t.i. in-basket
test, kjer kandidati na podlagi danih informacij izberejo naCine za reSitev danih

problemov.

Testiranje navadno traja en dan ali dlje. Stroski takSnega testiranja so zelo visoki,
veljavnost in zanesljivost doloCenih testov pa je dokaj nizka, zato je bolj smiselno
uporabiti druge nacine testiranj. Kljub temu pa se Stevilne, predvsem velike organizacije

odloc¢ajo za uporabo ocenjevalnih centrov pri izboru kandidatov za zaposlitev.

4.2.4.1 Primer preverjanja kandidatov v ocenjevalnem centru

Ob vzpostavitvi stika z enim izmed velikih internacionalnih podjetij, s podjetjem Shell,
sem izvedela, kako bi potekal izbirni postopek diplomantov kadrovskega managementa
za delo v kadrovskem oddelku. Ce bi bil kandidat na podlagi poslane pro$nje s
prilozenim zivljenjepisom, izpolnjenega kadrovskega vprasalnika in intervjuja izbran za
nadaljnji izbor, bi sledilo enodnevno testiranje v ocenjevalnem centru. Osem

ocenjevalcev bi ocenjevalo od Sest do dvanajst kandidatov pri Stirih nalogah.

Prvi test je Studija primera. Kandidatova naloga je, da v uri in pol na podlagi danih
podatkov namisljenega podjetja predstavi reSitev problema, s katerim se podjetje sooca.

Sledi kratka predstavitev reSitve in nato vpraSanja ocenjevalcev.

Pri naslednjem testu kandidat opravlja eno izmed nalog: predlog ali izdelovanje
scenarija. V prvem primeru ima kandidat 40 minut ¢asa, da pripravi predlog in nacrt
resitve za §tiri dane, sploSne probleme. Nato sledi razprava z ocenjevalci. V drugem

primeru kandidat izmed treh realnih projektov izbere enega. Kandidat se postavi v vlogo
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bodocega vodje projekta, pripravi vprasanja o projektu in jih postavi vodji projekta (ki
ga zaigra ocenjevalec). Nato pripravi odgovore na vpraSanja o izvedbi projekta, ki mu

jih zastavijo ocenjevalci.

Tretji test je skupinski. Skupino sestavlja tri do pet &lanov. Clani predhodno dobijo
dolocene informacije o namisljenem problemu v podjetju. Vsak ¢lan dobi drugaéne
informacije. V ¢asu 30 minut ¢lani analizirajo podatke, ki jih imajo, izdelajo kriterij za

sprejemanje odlocitev in razpravljajo o alternativah.

Sledi Se zadnja, Cetrta faza, in sicer polurni intervju z ocenjevalcem.

4.2.5 Veljavnost in zanesljivost testov

Ze na zaGetku sem omenila, da se velik deleZ podjetij pri zaposlovanju ne odloda za
teste kot izbirno metodo. Razlogov je lahko vec, poudarila pa bom nezaupanje v teste.
Obstaja namre€ veliko Stevilo testov. Ti so lahko visoko kakovostni in so jih izdelali za
to usposobljeni strokovnjaki, veliko pa je testov, ki nimajo ustrezne strokovnosti in so
nizko kakovostni. Na splo$no velja, da mora imeti dober test naslednji dve pomembni

lastnosti:

» zanesljivost: test je zanesljiv, ko oseba, ki test reSuje, pri enakih pogojih vedno

doseze enake rezultate,

» veljavnost: test je veljaven, ko dejansko meri znacilnosti, ki naj bi jih meril,

merjene znacilnosti pa morajo biti pomembne za opravljanje dela.

Obe omenjeni lastnosti je mogoce statisticno preveriti, vendar pa je tezko sestaviti test,

ki bi dejansko imel visoko stopnjo zanesljivosti in veljavnosti.

Drugi omembe vreden problem pri nekaterih vrstah testov je, da kandidati, ki reSujejo
test, ne odgovarjajo iskreno. Ta problem se pojavlja posebej pri testih, pri katerih je
mogoce predvideti pricakovane odgovore. Da bi sprevideli neiskrenost kandidatov, se
lahko posluzujemo tudi raznih testov, ki merijo prav iskrenost odgovorov. Vendar pa je

to zopet odvisno od tega, kako kakovostni so ti testi.

V primeru da se odlo¢imo za izbiro s pomocjo testov, je pomembno, da testiranje

opravijo za to usposobljeni strokovnjaki. S tem se seveda povecajo stroski izbire,
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vendar je v nasprotnem primeru nesmiselno dajati poudarek rezultatom, ki niso

zanesljivi in veljavni.

4.3 Intervju kot metoda izbirnega postopka

Za metodo intervjuja kandidatov za delovno mesto se navadno odlo¢imo po tem, ko
smo ze naredili o0zji izbor na podlagi prej opisanih metod, saj je intervju drazji in
casovno zahtevnej$i. Kljub temu so intervjuji ena najpogostejSih metod v izbirnem
postopku. V manj zahtevnih izbirnih postopkih se organizacije ne odlo¢ijo za metodo
testiranja, skoraj zagotovo pa se bodo odlocila za intervju. Pri izbiri bolj pomembnih
kadrov, ko je izbirni postopek zahtevnejsi, pa se intervju opravi celo veckrat, denimo
pred in po testiranju. Intervjuju se torej daje velik pomen. Preko pogovora s kandidati
lahko v kratkem €asu pridemo do dokaj veliko podatkov. Uporaba intervjujev je povsem
smiselna tudi ob ze predhodni uporabi testov, saj s pogovorom dopolnimo Ze prej
zbrane podatke, ali pa na takSen nacin pridemo do podatkov, ki nam jih testi bodisi
sploh ne morejo, bodisi ne morejo dovolj u€inkovito prikazati. Razloge za velik pomen
intervjuja v selekcijskem postopku bi verjetno poleg ucinkovitosti lahko iskali tudi
drugje, morda zgolj v uveljavljenosti intervjuja kot izbirne metode. To velja predvsem v
primerih, ko so intervjuji zaradi prenizke strokovnosti in neusposobljenosti sprasevalcev
bolj subjektivna kot pa dejansko primerna metoda ocenjevanja kandidatov. Dajanje
velikega pomena intervjujem je opraviceno le v primeru, ko smo dosledno izvedli tudi
prej$nje stopnje izbirnega postopka in same priprave nanj. »Izbirni postopek ni zgolj
intervjuvanje doloCenega Stevila kandidatov in odlo¢anje kateri med njimi je
usposobljen. Izbirni postopek je kompleksen proces, kjer intervju predstavlja zgol]

enega izmed vidikov.« (Half, 1985:3)

4.3.1 Zanesljivost in veljavnost zaposlitvenih intervjujev

Intervjuji so manj standardizirana metoda kot testi. V preteklosti so veljali za
nezanesljive, neveljavne in manj primerne kot testi. KasnejSe raziskave tega podrocja pa
namenjajo intervjujem precej boljSe kritike, seveda, ¢e gre za strokovno izvedene
intervjuje in Se posebej v primeru, ko so intervjuji strukturirani oziroma so vprasanja
vnaprej skrbno pripravljena in temeljijo na ugotovitvah o potrebah, ki smo jih dobili s
pomocjo predhodne analize dela. Strukturirani intervjuji so Vv nasprotju z

nestrukturiranimi bistvenega pomena za manjSo pristranskost ter vec¢jo veljavnost in
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zanesljivost. Tudi sicer so bolj funkcionalni, saj nam omogocajo lazjo ureditev
odgovorov in tudi boljSo primerljivost med kandidati. Pozitivna lastnost
nestrukturiranih intervjujev je, da lahko sprasevalec spreminja tok pogovora, ¢e se mu
to zdi potrebno, vendar naj bi se takSnih intervjujev lotevali le zelo usposobljeni in

izkuSeni strokovnjaki.

4.3.2 Vpliv prisotnosti ¢loveka kot sprasevalca na ucinkovitost intervjuja

Kljub ugodnim ocenam novejsih raziskav pa imajo intervjuji izstopajoco potencialno
slabost, in sicer vpletenost cloveskega faktorja. Kon¢na ocena intervjuvanega kandidata
je v veliki meri odvisna tudi od sprasevalca. V bistvu je prisotnost ¢loveka- sprasevalca,
v metodi intervjuvanja lahko pozitivna, saj na podlagi poznavanja pomembnih
informacij o organizaciji in samem delu s svojimi odlocitvami bistveno pripomore k
ucinkovitemu izboru. Vendar pa lahko prav tako na podlagi nestrokovne in/ali

subjektivne presoje sprejme napacne odlocitve.

Izpostavimo nekatere najpogostejSe napake sprasevalcev glede izvedbe intervjujev ali
presoje kandidatov, ki so velikokrat posledica neustrezne usposobljenosti in

nestrokovnosti:

» halo efekt. Prva oziroma nekaj prvih znacilnosti kandidata naredi na sprasevalce
mocan vtis, na podlagi katerega vrednotijo tudi vse nadaljnjo dobljene
informacije. Najveckrat na prvi vtis vpliva prav kandidatov izgled ali njegov
zacetni nastop,

» stereotipiziranje kandidatov in ocenjevanje na podlagi lastnih prepri¢anj. Ker
imamo ljudje velikokrat prepri¢anja in predsodke o dolo€enih verskih, etni¢nih,
rasnih, starostnih ali drugih skupinah ljudi, se pogosto tudi sprasevalci v taksnih
primerih tezko izognejo subjektivnemu ocenjevanju kandidatov,

» ¢rno — belo ocenjevanje ter centralna tendenca. Kadar kandidate ocenjujemo ali
zelo pozitivno ali zelo negativno, brez srednjih ocen, govorimo o ¢rno — belem
ocenjevanju. V obratnem primeru, ko dajemo kandidatom povprecne ocene in se
1zogibamo priblizevanju eni ali drugi skrajnosti, govorimo o centralni tendenci,

» ucinek vrstnega reda: najbolj verjetno je, da si bodo sprasevalci zapomnili

prvega oziroma prvih nekaj kandidatov ter zadnjega oziroma zadnjih nekaj.
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Priporo€ljivo je, da si spraSevalci po konCanem posameznem sprasevanju
vzamejo nekaj minut ¢asa in pregledajo dobljene podatke,

ocenjevanje kandidatov na podlagi podobnosti sebi. V tem primeru sprasevalci
ne ocenjujejo primernosti kandidata na podlagi zahtev delovnega mesta, temvec
kandidate primerjajo s seboj in izbirajo sebi najbolj podobnega,

vpliv nebesednega izrazanja kandidatov na sprasevalca. Tukaj gre za videz in
kretnje, ki v veliki meri vplivajo na mnenje o kandidatu. Ze prej smo omenili, da
sta to tudi dve znacilnosti, s katerima kandidati najpogosteje naredijo premocan
prvi vtis. Poleg znacilnosti kot so spol, rasa in starost kandidatov, ki se tudi
izrazajo vizualno, imajo na sprasevalce vpliv Se mnogi ostali dejavniki fizicnega
izgleda kot so teza in rast ali stil oblacenja, s katerimi se kandidat sprasevalcu
prikupi. Prav tako je z mimiko; drza, kretnje rok, pogled in nasmeh pri presoji
zlahka zavedejo spraSevalca. Seveda je za dolo¢ena delovna mesta velikega
pomena, kaksen je kandidatov izgled in kako neverbalno komunicira, vendar naj
bi bilo v tem primeru odlo¢anje o primernosti kandidata utemeljeno s podatki na
podlagi analize dela, ne pa prepuSceno zgolj subjektivni presoji sprasevalca.
Okus in mnenje sprasevalca o primernem izgledu in kretnjah namre¢ ni nujno
enak ali podoben okusu in mnenju ljudi, na katere bo kandidat vplival pozneje

na delovnem mestu.

Zgoraj omenjene napake so sicer v veliki meri povezane z osebnostjo sprasevalca,

vendar se jim bodo spraSevalci vsaj do dolo¢ene mere lahko izognili, ¢e jih bomo glede

napak poucili. Seveda se morajo biti tudi sami pripravljeni ocenjevati in se izogibati

subjektivnih zakljuckov. Poleg tega poznamo tudi druge vrste napak sprasevalcev, kar

prav tako lahko izboljSamo z usposabljanjem. Te so denimo:

>
>
>

postavljanje neustreznih oziroma nepomembnih vprasanj,

postavljanje vprasanj na neustrezen nacin,

preve¢ govorjenja s strani sprasevalcev, kar pomeni premalo dobljenih podatkov
s strani kandidatov,

vzviSenost sprasSevalcev,

nezmoznost pripraviti kandidata, da bi sproS¢eno govoril idr.

Problem neustrezne presoje se lahko Se poveca, ko ima nestrokoven sprasevalec

opravka z izkuSenim iskalcem zaposlitve. TakSen kandidat se namre¢ zaveda
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spraSevalcevih slabosti in skuSa nanj vplivati z neverbalno komunikacijo ali podajanjem
pri¢akovanih odgovorov na dolo¢ena vprasanja, kjer je to mogoe. Ze glede
pregledovanja zivljenjepisov smo povedali, da so za iskalce zaposlitve na voljo Stevilni
nasveti, kako sestaviti dober Zivljenjepis. Enako je glede vpraSanj pri zaposlitvenem
intervjuju. Seveda to ni mozno pri vseh vprasanjih, vendar predvsem v primeru
nestrokovno izvedenega intervjuja kandidatova pripravljenost vpliva na boljsi vtis, ki ga
lahko naredi. Prav tako se je potrebno izogibati uvodnim besedam, s katerimi bi
kandidatu dali preve¢ podatkov o tem, kakSne lastnosti pri njem iS€emo, sicer bi
kandidat lahko tovrstne lastnosti poudarjal ali se celo pretvarjal, da jih ima. Ce
intervjuja ne izvedemo dovolj strokovno se lahko zgodi, da ne izberemo kandidata, ki je
najbolj primeren za delovno mesto, ampak kandidata, ki se je najbolje odrezal na

intervjuju.

Navadno gre pri intervjuvanju za dvostransko sprasevanje, torej tudi poizvedovanje
kandidatov o organizaciji in delovnem mestu. Prav to je ena izmed prednosti intervjuja
pred ostalimi izbirnimi metodami. VpraSanjem, ki jih ima kandidat o organizaciji
navadno namenimo nekaj ¢asa ob koncu intervjuja. Pomembno pa je, da kandidatu med
intervjujem vzbujamo pozitivno mnenje o organizaciji, zato je izjemnega pomena tudi
kakSen vtis naredi sprasevalec kot predstavnik organizacije na sprasevanca, in ne zgolj
obratno. Verjetno je, da dobrim kandidatom delovno mesto ponudi ve¢ delodajalcev in

izbrali bodo tisto organizacijo, ki jih je najbolj pritegnila.

4.3.3 Vrste intervjujev

Poleg Ze omenjene delitve intervjujev na strukturirane in nestrukturirane, intervjuje
razvr§¢amo Se na podlagi Stevila sodelujocih sprasevalcev in kandidatov. Tako poznamo
individualne, skupinske in panelne intervjuje, med katerimi ima vsak tip intervjuja svoje
prednosti in slabosti (glej Svetlik, 1998b:128). Omenjene znacilnosti razli¢nih vrst

intervjujev lahko strnemo v tabeli 4.1.
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Tabela 4.1: Vrste intervjujev glede na Stevilo udelezencev

Ste-v ilo Stvev1lo Prednosti Slabosti
kandidatov sprasevalcev
.. . Lahko izvedljiv | Rezultat pogovora
Individualni Kkandid E Seval Kandid i .
intervju En kandidat n spraSevalec pogovor. Kandidat | temelji na mnenju
se lazje sprosti. ene osebe.
Lo Lazje primerjanje
Sll::tlg::s lllﬂ Vec kandidatov Vec sprasevalcev | kandidatov glede Zezlzli/e;fliloza
] dolocenih lastnosti
Prihranimo s
casom, saj razli¢ni
Panelni intervju En kandidat Vec sprasevalcev k?;gfg;il(;e iSEZ?gaf:
sprasujejo istih
vprasanj.

Najpogosteje uporabljamo individualne intervjuje. Da bi se izognili rezultatom na
podlagi mnenja ene same osebe, lahko podatke o kandidatu zbira ve¢ razlicnih
sprasevalcev v sledecih si individualnih intervjujih. TakSnemu nacinu sprasevanja

pravimo zaporedni intervju.

4.3.4 Priprave na intervju

Intervju obicajno traja eno uro. Dolzina intervjuja se lahko razlikuje glede na to, kako
zahtevno je delovno mesto, ki ga ho¢emo zapolniti in glede na to, kako primeren je
kandidat, ki ga intervjuvamo. Intervjuje s kandidati, za katere ugotovimo, da so
neprimerni, lahko zaklju¢imo prej kot smo sprva nacrtovali, ve¢ Casa pa posvetimo bolj

primernim kandidatom.

Pred vsakim intervjujem si moramo vzeti nekaj casa za pripravo. Nekateri strokovnjaki
svetujejo, da pred intervjujem pregledamo podatke, ki jih je kandidat navedel v
Zivljenjepisu ali kadrovskem vpraSalniku. Tako se izognemo poizvedovanju po
podatkih, ki jih Ze imamo in prihranimo ¢as za druga vpraSanja. Drugi strokovnjaki pa
so mnenja, da si na podlagi zivljenjepisa, ki ga preberemo tik pred razgovorom, prehitro

ustvarimo dolo¢eno mnenje o kandidatu.

Prostor, kjer bomo izvedli intervju, mora omogocati nemoten pogovor. Pomembna je
tudi postavitev v prostoru. Kandidat in sprasevalec morata biti v prostorsko
enakopravnem polozaju. Med njima mora biti pravSnja razdalja, ki sprasevalcu

omogoca zapisovati opombe, ne da bi jih kandidat videl, obenem pa morata sedeti
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dovolj blizu, da je pogovor dovolj neposreden. Se posebej moramo biti na postavitev
pazljivi v primeru panelnega intervjuja, saj se kandidat Ze zaradi vecjega Stevila

sprasevalcev lahko pocuti manj sprosceno ali podrejeno.

Namen pogovora s kandidatom je dobiti ¢im ve¢ uporabnih podatkov. Pri tem niso
pomembna zgolj primerno zastavljena vpraSanja, o katerih bomo ve¢ govorili kasneje,
temvec je pomembno tudi, da je kandidat med pogovorom ¢im bolj sproscen, da veliko
govori ter seveda, da ga sprasevalec pri tem pozorno poslusa. Sprasevalec s svojim
odnosom do kandidata lahko veliko pripomore k spros¢enem vzdusju. Poleg uvodnega
razbremenilnega pogovora s kandidati lahko na kandidatovo sproscenost vplivamo ze
pred zacetkom pogovora:
» poskrbimo, da kandidata primerno sprejmemo in pozdravimo ze ob prihodu v
organizacijo (to stori npr. tajnik/tajnica ali receptor/receptorka),
» kandidata naj sprasevalec sprejme Ze pred pisarno, kjer bo potekal intervju in ga
pospremi v prostor, namesto da kandidat sam vstopi v prostor, kjer Ze
pripravljen sedi spraSevalec,

» intervju naj se zac¢ne ob predvidenem c¢asu (glej Half, 1985: 88).

Med intervjujem naj vecino Casa govori kandidat, naloga spraSevalca pa je, da to
kandidatu omogoci in ga h govorjenju tudi vzpodbuja. Kandidat naj bi govoril priblizno
tri Cetrtine Casa. SpraSevalec mora med pogovorom pazljivo poslusati in se osredotociti
na odgovore kandidata. Z razlicnimi tehnikami lahko iz kandidata izvlec¢e podrobnejSe
podatke, vendar mora spraSevalec neprimerne odzive in komentarje obdrZati zase.
Kragelj omenja naslednje tehnike, s katerimi kandidata pripravimo, da nam pove vec
podatkov:

» preracunljiv premor,
neverbalna komunikacija,
spodbuda oz. podkrepitev,
ublazitev negativnih informacij,

prekinitev kandidata,

vV V. V V V

omilitev u¢inka direktnih vpraSanj (glej Kragelj, 1998: 43-48).
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4.3.5 Oblikovanje vprasanj za intervju

Omenili smo ze, da ima intervju vecjo veljavnost v primeru, ko so vprasanja vnaprej
pripravljena. Podobno kot pri ostalih izbirnih metodah se moramo tudi pri oblikovanju
vpraSanj naslanjati na podatke o delovnem mestu in potrebnih lastnostih, ki smo jih
ugotovili z analizo dela. Tako sestavimo vprasanja, ki so povezana z delom in dobimo
odgovore, ki so za izbor uporabni. Upostevanje rezultatov analize dela pri sestavi
vprasanj mocno poveca veljavnost intervjuja. Tako veljavnost kot zanesljivost intervjuja
povecamo tudi, ¢e spraSujemo po manjSem Stevilu lastnosti kandidatov. Vendar pa za
preverjanje iste lastnosti postavimo ve¢ vprasanj.
Vprasanja, ki jih postavljamo, lahko oblikujemo na razli¢ne nacine:

» vpraSanja odprtega tipa,
vprasanja zaprtega tipa,
sugestivna vprasanja,
hipoteti¢na vprasanja,
kompleksna vprasanja,
dvostranska vprasanja (ali — ali),

vprasanja s seznamom moZznosti,

YV V V V V V VY

prebojna vpraSanja (zakaj?).

Nacin, kako sprasevalec postavi vpraSanje, lahko v veliki meri vpliva na odgovor.
Nekatere oblike vpraSanj so primernejSe kot druge. V intervjuju naj bi se uporabljala
vprasanja odprtega tipa, saj tako kandidata pripravimo, da ve¢ govori. S postavljanjem
zaprtih vprasanj pa na drugi strani pridemo zgolj do kratkih odgovorov. Izogibati se je
potrebno vprasanjem sugestivnega tipa, kjer spraSevalec kandidatu nakaze, kakSen
odgovor od njega pri¢akuje. S posebno izoblikovanimi vprasSanji, kot so denimo
hipoteti¢na vpraSanja ali dvostranska vprasanja, lahko poizvedujemo o podatkih, ki jih
je sicer z osnovnimi odprtimi vprasanji tezje dobiti. Nekatere oblike vprasanj pa so bolj
primerne, ko smo Ze dobili odgovor, vendar bi se v temo zeleli Se bolj poglobiti.
Primerna oblika taks$nih vpraSanj so prebojna vprasanja, dvostranska vpraSanja ali

vprasanja s seznamom moznosti.

Sprasevanje po podatkih, katerih pomembnosti nismo ugotovili s prej izvedeno analizo

dela, je nesmiselno. Se ve¢, na podlagi takinega pogovora si lahko ustvarimo dobro
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mnenje o doloCenih lastnostih kandidata, ki pa na kasnejSe izvajanje njegovega dela ne
bodo imele pomembnega vpliva. Izogibati se moramo torej sploSnim vpraSanjem,
katerih odgovori nam ne povejo ustreznih podatkov. Prav tako ni priporo¢eno sprasevati
vprasanj, s katerimi bi sicer lahko prisli do Zzelenih podatkov, a so ta vprasanja tipi¢na za

zaposlitvene intervjuje in obstaja verjetnost, da se je kandidat nanje pripravil.

4.3.5.1 Sklopi vprasanj

Pomembno je, da z vprasanji pokrijemo podro¢ja delovne zgodovine, posebnih znanj ter
sposobnosti in izobrazbe. VpraSanjem s teh podrocij proti koncu intervjuja dodamo Se
vprasanja s podrocja zasebne sfere. Z vprasanji preverjamo ali ima kandidat lastnosti, ki
jih is¢emo. Dolociti moramo kazalce, ki nam povejo, v kolikSni meri ima kandidat

iskano lastnost izrazeno. S pomocjo teh nato oblikujemo vprasanja (glej Svetlik, 1998b:

130).

Intervju vedno za¢nemo z razbremenilnimi vpraSanji, ki kandidatu pomagajo, da se

sprosti. Nato preidemo na sklope vprasan;.

Delovna zgodovina ter posebna znanja in sposobnosti

Delovna zgodovina kandidata ter posebna znanja in sposobnosti, ki si jih je kandidat na
delovnih mestih pridobil, je podrogje, ki se mu moramo dobro posvetiti. Ce je kandidat
zamenjal ve¢ delovnih mest, manj pozornosti namenjamo prvim in ve¢ kasnejSim

zaposlitvam. Zanimajo nas podatki, kot so:

» Stevilo delovnih mest, ki jih je kandidat zamenjal,

A\

razlogi za zamenjavo zaposlitve,
» opis del, ki jih je kandidat opravljal v preteklosti
o kaksen je bil kandidatov povprecen delovni dan na delovnem mestu,
o s katerimi deli se je ukvarjal vec€ino Casa,
o katera dela je rad opravljal in katerih ni maral,
o stopnja odgovornosti, ki jo je imel kandidat na delovnih mestu,
o kaksne odlocitve je sprejemal kandidat na delovnem mestu,
» vodstvene izkuSnje kandidata,

» katere svoje slabosti in prednosti kandidat navaja,
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dosezki na delovnih mestih,
napredovanja,

zasluzek na prejsnjih delovnih mestih,

YV V VYV V

zadovoljstvo/nezadovoljstvo s prejsnjimi delovnimi mesti ter kaj vpliva na

kandidatovo zadovoljstvo z delovnim mestom.

Pogoste zamenjave delovnih mest si lahko razlagamo na razli¢ne nacine, zato moramo
preveriti vzroke, zakaj se posameznik pogosto odlo¢a za nove zaposlitve. Lahko gre za
posledico doloc¢enih osebnostnih lastnosti, kot so nevztrajnost, nezrelost, majhna
samodisciplina ipd., ki bi imele pomemben vpliv tudi na nadaljnje zaposlitve. Na drugi
strani, v primeru, ko delovna mesta sledijo zaporedju od manj zahtevnih k bolj
zahtevnim, pa pogosta zamenjava lahko kaZe na kandidatove pozitivne lastnosti.
Sklepamo lahko na visoke umske sposobnosti, delavnost, entuziazem, hitro privajanje

novim delovnim razmeram ipd.

Opis del, ki jih je kandidat opravljal na prejSnjih delovnih mestih, nam da zelo
pomemben pogled na kandidatove sposobnosti, znanja, lastnosti in interese. Zato
moramo pridobiti podrobne podatke o konkretnih opravilih na prejsnjih delovnih
mestih. [z vodstvenih izkuSenj in kandidatovih pogledov na vodenje lahko sklepamo o
njegovih vodstvenih sposobnostih. Pomembno je tudi preveriti, ali kandidat zna in hoce
prevzeti vlogo vodje, prav tako pa nas zanima, ali se je kandidat obenem sposoben
podrejati svojemu vodji, ter ali je za interese skupine pri dolo¢enem projektu pripravljen
vlogo vodje odstopiti primernejSemu c¢lanu. O vodstvenih sposobnostih kandidata

izvemo tudi iz podatkov o dosedanjih napredovanjih.

Prednosti kandidata, ki jih sam navaja, je seveda potrebno preveriti. Vprasanje je bolj
pomembno, ker kaze na kandidatovo samozavest in predvsem, ker ga tako pripravimo,
da spregovori tudi o svojih slabostih. Vsak posameznik ima dolocene slabosti.
Kandidat, ki o svojih negativnih lastnostih spregovori, je samozavesten, samokriti¢en in
se svojih slabosti zaveda, kar mu lahko tudi pomaga, da jih omili ali odpravi.

Dosezki na delovnih mestih kazejo na kandidatovo motivacijo, delavnost in/ali posebne

sposobnosti. Tudi povisanje place nam pove, da je kandidat dobro opravljal svoje delo.
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Iz pogovora o zadovoljstvu oziroma nezadovoljstvu kandidata s prejSnjimi delovnimi
mesti razberemo, kaj kandidata zanima, katere stvari rad poc¢ne, kaksna dela se mu zdijo
preve¢ monotona, kakSne ambicije ima. S pomoc¢jo tega lahko ocenimo, kako bi mu

delovno mesto, za katerega se je prijavil, ustrezalo.

Izobrazevanje

Cetudi so podatki o kandidatovi izobrazbi pomembni, jim ni potrebno namenjati veliko
¢asa. Cas raj§i posvetimo podro&ju delovne zgodovine. Bolj pa se izobrazbi posvetimo v
primeru, ko gre za kandidata, ki nima veliko ali je brez delovnih izkuSenj. V tem
primeru je izobrazba glavno podrocje, kjer bomo spoznali kandidatove lastnosti in

delovne navade.

O kandidatu nas glede izobrazevanja zanima:
» katere uéne predmete je imel kandidat rad in katerih ne,
koliko ¢asa je kandidat porabil za ucenje in na kaksen nacin se je ucil,
kaksne uspehe je dosegal,
posebni dosezki,

s katerimi dejavnostmi se je ukvarjal v prostem casu,

vV V VYV V V

delo v Casu Studija.

U¢ni predmeti, ki so bili kandidatu pri srcu, so najpogosteje tudi predmeti, kjer je bil
kandidat uspesen in obratno, predmeti, ki jih kandidat ni maral so verjetno tisti, kjer je
bil kandidat manj uspeSen. Seveda pa lahko povpraSamo tudi o morebitnih ostalih
razlogih za priljubljenost ali nepriljubljenost predmetov. 1z tega, katere predmete je imel
kandidat rad, lahko sklepamo o njegovih sposobnostih in interesih. S primerjavo
uspehov, ki jih je kandidat dosegal ter na¢inom ucéenja in koli¢ino ¢asa, ki ga je kandidat
za ucenje porabil, dobimo podatke o kandidatovih sposobnostih, motivaciji ter delovnih
navadah. Nacin ucenja in koli¢ina vloZenega truda v doseganje uspehov nam govorita
tudi o samodisciplini, vestnosti in zrelosti kandidata. Dober uspeh pri predmetih, ki
kandidatu niso bili pri srcu, pa lahko pomeni visoko stopnjo motivacije. Vzroki, ki jih
kandidat navaja za doseganje nizjih rezultatov pri dolocenih predmetih, nam lahko dajo
tudi podatke o kandidatovi zrelosti oziroma nezrelosti. Ce je kandidat na dologenih

podro¢jih dosegal posebne uspehe, sklepamo, da je za takSne dejavnosti nadpovprecno
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nadarjen. Pri vpraSanju o kandidatovih uspehih v ¢asu Solanja pa je pomembno, da
njegove rezultate umestimo v pravilen kontekst. Potrebno jih je primerjati z rezultati

soSolcev in jih ocenjevati glede na stopnjo tezavnosti izobraZevalnega programa.

Kandidata, ki se je v obdobju izobraZevanja prezivljal sam, ali je vsaj ob¢asno opravljal
razna dela, smatramo kot vztrajnega, motiviranega, neodvisnega in zrelo osebnost. Prav
tako sklepamo na njegove delovne navade. Razlogi zakaj kandidat v ¢asu izobraZevanja
ni delal, nam lahko nakazujejo bodisi lenobo in manjSo samostojnost kandidata, bodisi

nizje umske sposobnosti v primeru, da je kandidat vecino ¢asa posvetil Studiju.

Zasebna sfera

Na koncu namenimo Se nekaj Casa vpraSanjem iz zasebnega zivljenja. Nacin kako
kandidat prezivlja svoj prosti ¢as in s katerimi dejavnostmi se rad ukvarja, nam lahko

veliko pove o kandidatovih osebnostnih lastnostih.

Kandidata sprasujemo o stvareh, ki jih rad pocne, ali ima hobije, kaksni so njegovi

interesi.

Kandidati, ki se ukvarjajo s Sportom, verjetno tudi sicer skrbijo za svoje telo in zdravije.
Vrste Sporta, s katerimi se posameznik ukvarja, veliko povejo o lastnostih, kot so

tekmovalnost, sposobnost teamskega sodelovanja, vztrajnost ipd.

Za opravljanje razlicnih druzbenih dejavnosti, ki jim kandidati namenjajo svoj prosti
¢as, so potrebne dolo¢ene lastnosti in sposobnosti, kot so vztrajnost, sposobnost dela z
ljudmi, organizacijske sposobnosti ipd. Sklepamo lahko, da ima kandidat, ki v taks$nih

dejavnostih sodeluje, tudi zanje potrebne lastnosti.

Veliko o kandidatih izvemo tudi iz njihovega zanimanja za umetnost in kulturo.
Sklepamo lahko, da so kandidati, ki kazejo zanimanje za ta podrocja inteligentni,
ustvarjalni in splo$no razgledani. Veliko podatkov o lastnostih in interesih lahko

denimo dobimo iz pogovora o vrsti in koli¢ini literature, ki jo kandidat prebere.
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S pogovorom o kandidatovih hobijih in interesih dobimo torej dolo¢ene podatke o
njegovih lastnostih in sposobnostih. Te se lahko izrazajo tudi na delovnem mestu
oziroma vplivajo na opravljanje dela. Vendar pa ne smemo zasebnemu zivljenju dajati
preve¢ poudarka, pri tem pa zanemariti podatke, ki smo jih dobili v pogovoru o delovni

zgodovini in izobrazevanju.

Po zakonu o delovnih razmerjih dolo€enih podatkov od kandidata ne smemo zahtevati
in kandidat nanje ni dolZzan odgovarjati. Med te sodijo podatki o druzinskem oziroma
zakonskem stanu, podatki o nose¢nosti, o nac¢rtovanju druzine in drugi podatki, ki niso v
neposredni zvezi z delovnim mestom (glej ZDR, 26. in 27. ¢len). Po Sestem ¢lenu istega
zakona kandidatov tudi ne smemo postavljati v neenakovreden polozaj na temelju spola,
rase, barve koZe, starosti, zdravstvenega stanja oziroma invalidnosti, verskega,
politi¢nega in drugega prepricanja, Clanstva v sindikatu, nacionalnega in politi¢nega
porekla, druzinskega statusa, premozenjskega stanja, spolne usmerjenosti ali drugih
osebnih okolis¢in, kar velja v vseh fazah postopka pridobivanja in izbire kadrov (glej

ZDR, 6. Clen)

Vprasanja kandidata

Ko spraSevalec zakljuci z vpraSanji, ima kandidat na voljo nekaj ¢asa za svoja vpraSanja
o organizaciji in delovnem mestu. Tudi iz vprasanj, ki jih kandidat postavi, lahko
sklepamo na nekatere njegove lastnosti in interese. Seveda mora biti sprasevalec tudi na

ta del intervjuja dobro pripravljen, da lahko kandidatu poda ustrezne odgovore.

Zakljucek intervjuja

Ob koncu intervjuja spraSevalec kandidata obvesti o morebitnem nadaljnjem izbirnem
postopku in mu pove, kdaj in kako bo obvescen o tem, ali je izbran ali ne. Ne glede na
to, ali se nam zdi kandidat primeren ali neprimeren, je pomembno, s kak§nimi besedami
zaklju€¢imo intervju. Tudi ¢e smo prepriCani v ustreznost kandidata, mu tega ne

nakazemo. Kandidate pozdravimo s stiskom roke in jih pospremimo iz prostora.

4.3.6 Vrednotenje pridobljenih podatkov

Po koncanem intervjuju pregledamo zapiske. Najprimerneje je, da prisotnost lastnosti,

sposobnosti, znanj in interesov, ki smo jih zaznali iz odgovorov kandidatov, zapiSemo s
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pomocjo tockovanja. Sestavimo lestvico za ocenjevanje, kjer ena skrajnost pomeni, da
gre za neizrazeno lastnost, sposobnost ali znanje, druga stran lestvice pa pomeni drugo
skrajnost. Primerna je pet stopenjska lestvica, Se bolje pa je, da se odloc¢imo za sodo

Stevilo stopenj in se s tem izognemo napaki centralne tendence.

4.4 Zdravniski pregled

Zadnja stopnja izbirnega postopka je zdravniski pregled, s pomocjo katerega pridobimo
podatke o telesnem in dusevnem zdravju kandidatov. Dolocena zdravstvena stanja
kandidatov lahko pomembno vplivajo na njihovo kasnejSe opravljanje dela. Ker pa
zdravniski pregled organizaciji predstavlja dokaj visoke stroSke, na tej stopnji
sodelujejo le kandidati, ki smo jih Ze v predhodnem postopku ocenili kot najprimernejse

za delovno mesto.

4.5 Koné¢na izbira

Iz podatkov, pridobljenih v izbirnem postopku, razporedimo lastnosti kandidatov med
bistvene, zazelene in nezazelene. Tudi znotraj teh skupin lahko lastnosti razvrstimo po
pomembnosti. Na podlagi tega ugotovimo, kateri kandidat je najustreznejsi. O koncni

izbiri naj se posvetujejo vsi sodelujoci v izbirnem postopku.

Kandidate pisno obvestimo o odlocitvah, ki smo jih sprejeli. Primerno je, da obvestimo
tudi kandidate, katerih se nismo odlocili zaposliti. To moramo storiti na nacin, s katerim

neizbranim kandidatom omilimo morebitno razocaranje.
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S PRIDOBIVANJE IN IZBIRA KADROV KOT DEJAVNOST
ZNOTRAJ ORGANIZACIJE IN KOT ZUNANJE IZVAJANJE

5.1 Izvajanje kadrovskih dejavnosti

Postopek pridobivanja in izbire kadrov v organizaciji opravi kadrovska sluzba, ki poleg
tega opravlja Se naslednje naloge:
» planiranje kadrov,
zaposlovanje kadrov,
motivacija kadrov,
usposabljanje in razvoj kadrov,
ohranjanje klju¢nih kadrov,
razporejanje, odpuscanje in upokojevanje kadrov,

varstvo in zdravje pri delu,

V V.V V V VYV V

administrativna kadrovska dela (http://www.advise.si/seminar/1.html).

Kadrovska sluzba sodeluje z ostalimi strokovnjaki in ima glede razli¢nih nalog razli¢en
vpliv. Pri odloCanju se navadno posvetuje z linijskimi vodji, ali pa imajo ti celo vecji
vpliv na dokonéne odlocitve s kadrovskega podrocja. To se zgodi predvsem v primeru,

ko kadrovska sluzba nima ustreznega strokovnega kadra.

Po Mintzbergovemu modelu osnovne organizacijske strukture, ki je sestavljena iz petih
splosnih elementov (glej sliko 5.1), kadrovske dejavnosti spadajo pod podporne sluzbe.
Te podpirajo funkcioniranje celotne organizacije, niso pa direktno povezane z osnovno

dejavnostjo organizacije (Mintzberg, 1979).
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Slika 5.1: Pet splo$nih elementov organizacije

STRATESKI
VRH
SREDNJI
TEHNO-
STRUKTURA VODILNI PODPORNE
SLUZBE
MANAGEMENT
OPERATIVNO JEDRO

Vir: Mintzberg, 1979: 20

Zaradi visokih stroskov izvajanja doloc¢enih dejavnosti v organizaciji, razvoja sodobne
tehnologije in z njo povezanimi spremenjenimi pogoji poslovanja je v zadnjem Casu
mocno prisoten trend zunanjega izvajanja oziroma outsourcing. Tako se tudi nekatere
dejavnosti kadrovske sluzbe lahko prenesejo na zunanje izvajalce. Predvsem gre tu za
administrativna dela in druge naloge, ki za osnovno dejavnost kadrovske sluzbe niso
bistvenega pomena. S tem se zaposlene v kadrovski sluzbi razbremeni nekaterih del, kar
jim omogoca, da se posvetijo pomembnejSim nalogam s kadrovskega podrocja. Ljudem,
ki so usposobljeni za odlocCanje in vodenje, se tako ni treba ve¢ ukvarjati s samim
izvrSevanjem nalog. Po Finnu med ne-klju¢ne naloge kadrovske sluzbe med drugim

spada tudi pridobivanje in izbira kadrov (Finn v Li¢en, 2002).

V tabeli 5.1 si poglejmo nekatere izvleCke iz leta 2001 opravljene mednarodne
raziskave o upravljanju cloveskih virov. V raziskavi je poleg tujih organizacij
sodelovalo 205 slovenskih, izmed katerih ve€ina zaposluje 200 ali ve¢ ljudi. Okoli 27
odstotkov organizacij dejavnost pridobivanja in izbire kadrov prenasa na zunanje
izvajalce. Najve¢ organizacij, in sicer veC kot Sestdeset odstotkov, pa se zunanjih

storitev posluzuje glede usposabljanja in razvoja kadrov.
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Tabela 5.1: Ali na katerem od navedenih podro¢ij uporabljate zunanje storitve?

DA Slovenija | Nemcija B:'/ii:llrl:iz}a Italija Svedska Skupaj
Placa in N 15 111 337 22 62 547
ugodnosti % 7.8 22.1 30.9 27.8 17.6 24.7
Pridobivanje in izbira | N 52 298 543 54 214 1161
kadrov Y% 26.7 59.2 49.8 68.4 60.8 523
Usposabljanje in N 124 299 875 63 284 1645
razvoj Y% 62.3 59.4 80.2 79.7 80.7 74.0
Premescanje/ N 9 57 270 18 104 458
zmanjSev.St.zap Y% 4.7 11.3 24.7 22.8 29.5 20.7
Se ne posluZujemo N 59 88 117 0 26 290
zunanjih storitev % 29.9 17.5 10.7 0 7.4 13.1

Vir: Svetlik, 2002:383

5.2 Pridobivanje in izbira kadrov s pomocjo zunanjih izvajalcev

Postopek pridobivanja in izbire kadrov lahko torej poleg kadrovske sluzbe znotraj
organizacije opravi tudi zunanji izvajalec, t.j. zasebna agencija za zaposlovanje ali

podjetje za pridobivanje in izbiro kadrov.

Licen poudarja razliko med agencijo za zaposlovanje in podjetjem za pridobivanje in
izbor kadrov. Agencije za zaposlovanje so usmerjene v iskanje delovnih mest za
kandidate, medtem ko podjetja za pridobivanje in izbor kadrov iS¢ejo kandidate za
prosta delovna mesta v organizaciji. Prav tako omenja razliko v placilih in sicer naj bi
bile agencije placane s strani iskalcev zaposlitve, podjetja pa s strani organizacij (Licen,

2002: 28).

Zunanji izvajalec, ki se ukvarja s pridobivanjem in izbiro kadrov, navadno
organizacijam ponuja tudi moznost izvedbe ostalih kadrovskih storitev, med katerimi
organizacija lahko izbere posamezne, ali pa se odlo¢i za popolno vodenje kadrovskih
dejavnosti zunaj organizacije. Prav tako nekateri tovrstni zunanji izvajalci ponujajo
storitve za iskalce zaposlitve (npr. svetovanje glede kariere, vpis v bazo podatkov...).
Organizacija se lahko odlo¢i za zunanjo izvedbo celotnega procesa pridobivanja in
izbire kadrov ali zgolj za dolo¢ene dele. V vsakem primeru pa mora organizacija
izvajalca storitve oskrbeti z opisom delovnega mesta, se pravi, da analizo dela opravi

organizacija sama. Podjetja/agencije za pridobivanje in izbor kadrov so splosna ali
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specializirana za dolocene kadre, navadno pa se organizacije zunanjega izvajanja

posluzujejo, ko potrebujejo tehnicne, strokovne ali vodstvene delavce.

Organizacije storitev pridobivanja in izbire kadrov zunanjim izvajalcem placajo bodisi
po tem, ko najdejo ustreznega kandidata, in ko ta podpiSe pogodbo, bodisi po obrokih
(npr. del placila pred zacetkom iskanja kandidatov, del po predstavitvi najustreznejSih
kandidatov in preostalo placilo po kandidatovem podpisu pogodbe). Nekateri zunanji
izvajalci, tisti, ki so usmerjeni predvsem v iskanje zaposlitve za kandidate, lahko
zaracunavajo storitev tako iskalcem zaposlitve kot organizacijam. Placilo je navadno
odstotek (npr. 15 — 25%) letne neto place na delovnem mestu, za katerega iS¢ejo
kandidata. Navadno zunanji izvajalci pri storitvah, kot je izbira kadrov, dajejo tudi
jamstvo, se pravi, da kandidata, ki se je v dolo¢enem roku izkazal kot neustrezen,

brezpla¢no zamenjajo z novim.

5.3 Zunanje izvajanje kadrovskih dejavnosti: prednosti in slabosti

Ce ponovno pogledamo tabelo 5.1 na strani 39 in primerjamo rezultate slovenskih
organizacij z organizacijami drugih drzav, ugotovimo, da je odstotek slovenskih
organizacij, ki dejavnost pridobivanja in izbire kadrov prenasajo na zunanje izvajalce,
kar za polovico nizji od povprecja. Tudi sicer vidimo, da se slovenske organizacije v
manjS$i meri posluzujejo zunanjih storitev. V nadaljevanju si poglejmo nekatere

znacilnosti zunanjega izvajanja kadrovskih dejavnosti, skupaj s prednostmi in slabosti.

Ponudniki zunanjega izvajanja kadrovskih nalog imajo izkuSen in visoko strokovno
usposobljen kader ter primerno tehnologijo. Ker so specializirani, jim kadrovske sluzbe
znotraj organizacij, predvsem kar se tice nekaterih del, tezko konkurirajo tako v
kakovosti storitev kot v Casu, potrebnem za izvedbo. Omenjene lastnosti pa jim
omogocajo tudi, da storitve opravijo po nizji ceni. Organizacije tako s prenaSanjem
dolo¢enih nalog na zunanje izvajalce zmanjSajo kratkoro¢ne in dolgoro¢ne stroske.
Seveda mora organizacija, preden se odloCi za zunanje izvajanje, oceniti pri katerih
storitvah lahko na takSen nadin zmanjSa stroske, sicer lahko zaradi napacne odlocitve
pride celo do visjih stroSkov. S prenasanjem kadrovskih dejavnosti na zunanje izvajalce

pa se kadrovske sluzbe Se bolj oddaljujejo od strokovnosti in kakovosti izvedbe
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doloCenih svojih nalog. Kadrovske sluzbe lahko izgubijo na svojem pomenu,

organizacije pa ostanejo odvisne od zunanjih izvajalcev kadrovskih dejavnosti.

Da bi se izognili negativnim platem in povecali verjetnost za pozitivne izide, se moramo
zunanjega izvajanja kadrovskih dejavnosti »lotiti nacrtno, s pomocjo projektnega
managementa in celoten postopek procesa razdeliti na pet faz: analizo dejanskega
stanja, grobo zasnovo, natan¢no nacrtovanje, uresnicevanje projekta in njegovo
uporabo.« (Urbanija, 1998: 50) Pomembno je tudi, da organizacija, ki se odlo¢i za
zunanje izvajanje postopka pridobivanja in izbire kadrov, izbere ustreznega izvajalca.
Poglejmo si nekatere podatke, na katere mora biti organizacija pri izbiri izvajalca
pozorna:

» izvajalec storitve mora imeti ustrezne zmoznosti za njeno izvedbo. Ljudje, ki
bodo storitev izvajali, morajo biti primerno strokovno usposobljeni. Agencija ali
podjetje, ki bo dejavnost izvajalo, mora tudi zaposlovati zadostno Stevilo ljudi
ter razpolagati s primerno tehnologijo in ostalimi sredstvi, kot so finan¢na
sredstva, prostor ipd,

» razli¢ne agencije ali podjetja za pridobivanje in izbiro kadrov se specializirajo za
razli¢ne vrste kadrov. Poleg tega, da mora organizacija izbrati izvajalca, ki ima
ustrezne izkusnje z vrsto kadra, ki ga potrebuje, je pomembno tudi, kdo so ostali
naroc¢niki izvajalca ter kakSna so njihova naro€ila. V primeru, da ima izvajalec
glede na svoje zmoznosti veliko $tevilo drugih naro¢nikov in/ali naro¢nikov, ki
potrebujejo bolje placan kader, se lahko zgodi, da se bo bolj posvetil njim, manj
pa organizaciji z manjSim narocilom,

» organizacija naj preveri nacin pridobivanja kandidatov ter od kod izvajalec
kandidate pridobiva. Praviloma namre¢ izvajalec ne sme privabljati kandidatov
1z organizacij, ki so ali so bile njegov naro¢nik. To v primeru velikega Stevila
naro¢nikov precej zmanjSa bazo potencialnih kandidatov. Organizacija naj se
tudi seznani z metodologijo, ki jo izvajalec uporablja v izbirnem postopku,

» visina stroskov in nacin placila naj bodo za organizacijo ustrezni, se pravi, da bo
zunanje izvajanje zmanjSalo stroske izvedbe dejavnosti, oziroma da bodo stroski
zunanjega izvajanja v primerjavi z ucinkom nizji, kot bi bili v primeru

notranjega izvajanja,
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6 STUDIJA PRIMEROV TREH PODJETIJ

6.1 Uvod

V nadaljevanju si bomo ogledali izsledke o pridobivanju in izbiri kadrov v treh
slovenskih podjetjih: Abanka Vipa d.d., Simobil Vodafone d.d. in Sun Roller Adriatica
d.o.o.. Podatke sem pridobila s pomocjo intervjuja, ki sem ga izvedla v vsakem od
podjetij. Vsak izmed treh intervjujev je trajal od 30 do 60 minut. V tem Casu sem
poskusSala dobiti ¢im ve¢ uporabnih podatkov. Morda bi bilo lazje pridobiti podatke in
bolj objektivno oceniti postopek pridobivanja in izbire kadrov, ¢e bi bila v izvedbi
postopka v posameznem podjetju tudi prisotna. Zal v omenjenem postopku nisem
mogla sodelovati, vendar je krajSi intervju prav tako ustrezna metoda pridobivanja
podatkov, predvsem zaradi tega, ker je verjetno, da v kratkem cCasu intervjuvanec
izpostavi tisto, kar se mu v postopku pridobivanja in izbire kadrov zdi posebnega
pomena in ¢emur dajejo poseben poudarek. Tako dobimo sicer ozji, a kljub temu
zanimiv vpogled v proces pridobivanja in izbire kadrov v vsakem od proucevanih

podjetij.

Proucevana podjetja se med seboj precej razlikujejo po Stevilu ljudi, ki jih zaposlujejo,
saj ima najmanjSe podjetje manj kot 50 zaposlenih, medtem ko najvecje Steje okoli 800
zaposlenih. Tako je zanimivo primerjati nacine pridobivanja in izbire kadrov glede
Stevila zaposlenih v podjetju. Sicer pa je poudarek predvsem na Studiji treh primerov, ne

pa toliko na primerjanju podjetij med seboj.

6.2 Pridobivanje in izbira kadrov v podjetju Abanka Vipa d.d.

Podjetje Abanka Vipa d.d. zaposluje 807 ljudi. Podjetje ima sedez v Ljubljani,
podruZznice in poslovalnice pa po vsej Sloveniji. Kadrovska sluzba je centralizirana in je
v Ljubljani. V kadrovski sluzbi je zaposlenih 5 delavcev, kar pomeni, 0.62 kadrovskih
delavcev na 100 zaposlenih. Iskane podatke sta mi posredovali kadrovika gospa Albina

Pejnovi¢ in direktorica kadrovske sluzbe v podjetju gospa Majda UrSic.

Zunanjega izvajanja kadrovskih dejavnosti se podjetje posluzuje na podrocju pla¢ in
ugodnosti, usposabljanja in razvoja ter pridobivanja in izbire kadrov. Glede izbire

kadrov vse stopnje postopka pridobivanja in izbire kadrov, razen osebnostnega profila
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delavca in testov, opravijo sami. Teste in osebnostno specifikacijo za njih opravi

zunanji izvajalec, s katerim so priceli sodelovati leta 2000.

6.2.1 Postopek pridobivanja in izbire kadrov

Ko se pojavi potreba po zapolnitvi delovnega mesta v podjetju (zaposlovanje se nacrtuje
po letnem planu kadrov), najprej pride do odlocitve ali bodo zaposlili zunanjega
kandidata ali pa bodo premestili delavca, ki je Ze zaposlen v organizaciji. Glede
lastnosti kandidatov, ki so za delovno mesto potrebne, se naslanjajo na predpisano
sistemizacijo in organizacijo delovnih mest, na podlagi katere nato zunanji sodelavec
(psiholog) izdela osebnostni profil delavca. Izdelava profila delavca je zelo pomemben
korak, ki vpliva na celoten nadaljnji postopek pridobivanja in izbire kadrov, zato je
dobro, da se je podjetje odlocilo ta del postopka prenesti na zunanjega izvajalca, ki ima

ustrezna znanja in izkus$nje na tem podrocju.

6.2.1.1 Pridobivanje kandidatov za delovno mesto

V vseh primerih podjetje prosto delovno mesto objavi na Zavodu Republike Slovenije
za zaposlovanje, vendar se v primeru, ko podjetje kandidata Se ni izbralo (se pravi, ko
ne gre za ze znanega kandidata), posluzujejo Se drugih sredstev za pridobivanje
kandidatov. Najveckrat se poleg objave prostega delovnega mesta na zavodu za
zaposlovanje kandidate pridobiva preko objave oglasov v medijih, pa tudi iz baze
podatkov o kandidatih, ki poSiljajo vloge za zaposlitev naklju¢no. Oglase podjetje
najveckrat objavlja v casopisu Delo. V primeru, ko iS¢ejo kandidata z doloCenega
geografskega podrocja, pa oglase objavljajo tudi v lokalnih casopisih. Prav tako prosta
delovna mesta objavljajo na spletu. Nekatera delovna mesta zapolnijo tudi s Stipendisti.

Trenutno Stipendirajo samo Studente s podrocja informacijske tehnologije.

V podjetju pravijo, da je najtezje pridobiti strokovnjake s podroc¢ja ban¢nega upravljanja
tveganj in strokovnjake informacijske tehnologije, medtem ko je dokaj enostavno najti
delavce z izobrazbo ekonomske smeri. Kljub temu, razen S$tipendiranja Studentov
informacijske tehnologije, v podjetju ne uporabljajo razlicnih nacinov za pridobivanje
razlicnih vrst kadrov. V kolikor podjetje poleg izkusenih strokovnjakov tezje privabi
tudi strokovnjake brez izkusenj, bi bilo morda primerno povecati Stevilo Stipendistov s

podrocij, kjer podjetju primanjkuje delovne sile. V primeru pridobivanja izkuSenih
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strokovnjakov, predvsem strokovnjakov s podrocja ban¢nega upravljanja tveganj, pa bi
se bilo morda smiselno odlociti za ve¢ neformalnega pridobivanja teh kadrov s pomocjo
ze zaposlenih strokovnjakov v podjetju. Zelo ugodno v postopku pridobivanja kadrov je
za podjetje lahko ze prej omenjeno shranjevanje naklju¢nih vlog povprasevalcev po
delovnih mestih v baze podatkov, saj v primeru iskanja novega delavca baze podatkov
pomenijo poceni pridobivanje kandidatov. TakSne baze za podjetje ne predstavljajo
stroskov, poleg tega pa imajo tako o kandidatih Ze dolo¢ene podatke, navedene v

prejetih zivljenjepisih.

6.2.1.2 Izbira kandidatov za delovno mesto

Kandidati se na potrebo po zapolnitvi prostega delovnega mesta odzovejo pisno, s
prijavo in prilozenim zivljenjepisom, ali pa izpolnijo obrazec na internetni strani, kjer
podjetje objavi oglas. Navadno se na objavo prostega delovnega mesta odzove
precejsnje Stevilo kandidatov, predvsem kadar gre za prosto delovno mesto, ki ustreza
kadrom, ki jih je na trgu delovne sile veliko (v takSnem primeru gre za 200 do 300
prijavljenih kandidatov, se pa zgodi, da dobijo tudi do 500 prijav). Kandidati se
prijavljajo z razlicno oblikovno in vsebinsko sestavljenimi Zivljenjepisi, tudi z 'esejskim'
tipom zivljenjepisa, vendar nacin pisanja zivljenjepisov Se zdale¢ ni izloc¢itveni
dejavnik. V podjetju se torej zavedajo, da nacin, kako se kandidat predstavi, ne odraza
nujno primernosti ali neprimernosti kandidata. Dobro sestavljeni Zivljenjepisi namre¢ ne
kazejo nujno tudi na ustreznega kandidata. Najpomembnejsi izloCitveni faktor na tej
stopnji je neustreznost zahtevanim pogojem, velikokrat pa je izlocCitveni faktor tudi
prevelika oddaljenost bivalis¢a od kraja zaposlitve. V primeru pridobivanja kadrov, ki
jih je na trgu delovne sile veliko, bi si podjetje lahko privoscilo ve¢ specificnosti v
objavi prostega delovnega mesta. S tem bi bodisi zmanjsali Stevilo prijavljenih
kandidatov in na stopnji pregledovanja zivljenjepisov v hitrejSem casu naredili ozji
izbor kandidatov za naslednjo stopnjo bodisi tej stopnji namenili enako Casa, ki bi ga

lahko porabili za primernejse kandidate.

Intervju s kandidati v celotnem postopku opravijo dvakrat. V prvem intervjuju
sodelujejo kandidati, ki so bili na podlagi prijav izbrani za nadaljnji izbirni postopek. Ta
intervju je navadno skupinski, predvsem v primeru velikega Stevila prijavljenih

kandidatov, ki ustrezajo vsem zahtevanim in Zelenim pogojem podjetja. V intervjuju

44



Kako izbrati ustreznega delavca za delovno mesto Tanja Ramuta

torej sodeluje vec kandidatov, vodi pa ga vodja kadrovske sluzbe. Razgovor traja 20 do
30 minut. S tem Zelijo dobiti podrobnejSe podatke glede zahtevanih in zaZelenih
pogojev za delovno mesto, npr. podatke, ki jih kandidati niso podrobneje opisali v
prijavi oziroma podatke, ki jih v prijavi niso omenili. Poleg tega vodja intervjuja
kandidatom predstavi delovno mesto in samo podjetje. Namen razgovora je izbor
kandidatov za nadaljnjo stopnjo izbirnega postopka, tj. testiranje. Testiranje za podjetje
opravi zunanji izvajalec, ki s testi preverja osebnostne lastnosti in sposobnosti
kandidatov. Testiranje je stopnja v izbirnem postopku, ki predstavlja najvisje stroske,
obenem pa testiranje oznacujejo kot zelo pomembno in zanesljivo metodo, za katero se

splaca nameniti ve¢ denarja.

Ker je testiranje stroskovno dokaj zahtevno, je pred tem korakom pomembno iz
velikega Stevila prijavljenih kandidatov izbrati dolocene. Krajsi intervju, ki ga s
kandidati opravijo pred testiranjem, je torej nujen za prihranek. Ker je kandidatov
prevec, se v podjetju odlocajo za krajSe skupinske intervjuje. Postavlja se vprasanje,
kako kakovostne podatke in koliko podatkov lahko sprasevalec v tako kratkem ¢asu, ki
ga porabi za enega kandidata, dobi. Glede na to, da se v pogovoru posvecajo predvsem
podrobnejSemu opisu ali dopolnjevanju podatkov, ki so jih kandidati navedli v

zivljenjepisu, bi namesto tega intervjuja lahko uporabili kadrovske vpraSalnike.

Kandidate, ki so se tudi v testih izkazali za primerne, nato povabijo Se na drugi intervju.
Ta razgovor je daljSi kot prvi in traja okoli 60 minut. V njem poleg kandidata
sodelujeta Se kadrovik in vodja oddelka, kjer bo izbrani kandidat zaposlen. Gre torej za
panelni intervju. Sprasevalci se glede vprasanj drzijo nasvetov zunanjega izvajalca. Ta
jim ne svetuje glede intervjujev za posamezno delovno mesto in jim tudi ne svetuje
osebno, temvec so njegovi splosni nasveti zbrani v priro¢niku. Intervju, ki ga v podjetju
uporabljajo, ima strukturirano obliko. SpraSevalci se v tej fazi izbirnega postopka
poglobijo v kandidatovo delovno zgodovino (temu podroc¢ju namenijo najve¢ Casa, in
sicer ¥4 razgovora), izobrazbo in pa socialno prilagojenost. Prav tako dajo poudarek
lastnostim in sposobnostim, ki so se na testih izkazale za manj izraZzene oz. manj
primerne. Konkretneje se pogovorijo tudi o samem delu in o placilu ter ostalih
ugodnostih za kandidata. Podatke, ki jih dobijo tekom intervjuja, si sprasevalca
zapisujeta na list papirja. Po konc¢anem intervjuju se o dokonc¢ni izbiri odlocata oba

sprasevalca.
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Ker se v podjetju pri pripravah na razgovore v veliki meri naslanjajo na prirocnik za
sestavo zaposlitvenih intervjujev, so vprasanja, ki jih uporabljajo, ve€inoma primerna in
dobro oblikovana. Najve¢ ¢asa namenijo sklopom vpraSanj s podro¢ja delovne
zgodovine. Pomembno se je izogibati dolo¢enim vpraSanjem, ki so za intervjuje
obicajna, oziroma ta vprasanja preoblikovati, saj odgovori na takSna vpraSanja lahko
odrazajo zgolj kandidatovo pripravljenost na intervju. Morda bi bilo za lazje vodenje
intervjuja, kot tudi za bolj pregledno zapisovanje podatkov bolje, ¢e bi si pred
intervjujem izdelali lestvico ali tabelo, v kateri bi bile zapisane iskane lastnosti, med
pogovorom pa bi to tabelo izpolnjevali glede na to, ali kandidat lastnosti ima ali ne, ter

v kolik$ni meri.

Sprasevalci se zavedajo, da morajo biti pazljivi pri sklepanju na osnovi dolo¢enih
dejavnikov, ki velikokrat vplivajo na odlocitve pri intervjujih, a dejansko niso nujno
pomembni, npr. kako je kandidat obleCen oziroma celoten izgled kandidata. Zelo dobro
se tudi zavedajo, da nesproscenost kandidatov ne izraza nujno neprimernosti za delovno
mesto in se trudijo vsakega kandidata pripraviti do spros¢enega pogovora. To dosezejo
z neformalnim pogovorom o receh, ki niso povezane z samim namenom razgovora.
Tega se po potrebi posluzujejo tudi med samim razgovorom in ne le v uvodnem delu.
Poskusajo najti temo, o kateri kandidat rad govori, obenem pa se je Ze pokazalo, da
skozi takSen razgovor lahko izvejo tudi dolocene, morda pomembne lastnosti kandidata.
Prav tako tudi opazajo kandidatove Sibke in mocne toCke glede na to, kako Siroko

odgovori na razli¢na vprasanja in ne le glede na samo vsebino odgovora.

Teste ocenjujejo kot zelo pomembno stopnjo izbirnega postopka. V primeru dveh
kandidatov, med katerimi je bil eden slabsi na testih in dober pri razgovoru, drugi pa se
je bolje izkazal v testih kot razgovoru, so izbrali tistega ki je bil boljsi na razgovoru, kar
se je kasneje izkazalo za neucinkovito. Zanimivo pa je, da kljub izkusnji pomembnost

razgovora, sicer ne bistveno, pa vendar, postavljajo pred pomembnost testa.

Pri prostorski postavitvi kandidatov med razgovorom ne pazijo izrecno na razmerje
moc¢i, saj intervjuji potekajo v razliénih prostorih, v razliénih podruznicah ali
poslovalnicah. Vpliv prostorske postavitve na razmerje moci je torej odvisen od
razli¢nih prostorov, ki jim jih za razgovore namenijo v razli¢nih krajih; zgodi se tudi, da

oba spraSevalca sedita nasproti kandidatu, kar morda ni najugodnejSe. Postavitev v
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prostoru in s tem nakazano razmerje moci ima lahko na dolo¢ene kandidate bistven
vpliv, saj se ista oseba lahko v podrejenem polozaju predstavi drugace, kot bi se v

enakovrednem poloZzaju.

6.3 Pridobivanje in izbira kadrov v podjetju Simobil Vodafone d.d.

Podjetje Simobil Vodafone d.d. zaposluje 298 ljudi. Sedez podjetja je v Ljubljani, kjer
je centralizirana tudi kadrovska sluzba. Prodajna in naro¢niska mesta ima podjetje tudi
drugod po Sloveniji. V kadrovski sluzbi so zaposleni trije delavci, kar pomeni, da je v
kadrovski sluzbi podjetja zaposlen 1.01 kadrovik na 100 zaposlenih. Zelene podatke mi
je posredoval gospod Miha Derganc, direktor kadrovske sluzbe v podjetju.

Zunanjega izvajanja kadrovskih dejavnosti se podjetje posluzuje na podrocju pla¢ in
ugodnosti, usposabljanja in razvoja ter pridobivanja in izbire kadrov. V zvezi s
pridobivanjem kadrov se zunanjega izvajanja storitve posluzujejo, kadar zaposlujejo
vodstvene kadre in doloCene strokovnjake. Pridobivanje in izbiro rezijskih delavcev

izvedejo v podjetju sami.

Zunanjega izvajanja pridobivanja in izbire kadrov se v podjetju posluzujejo od samega
zacetka. Sodelujejo z ve¢ zunanjimi izvajalci, ki zanje opravijo celoten postopek izbire
kadrov in podjetju pomagajo pri pridobivanju kadrov. Za zunanje izvajanje omenjene
kadrovske dejavnosti so se odlo€ili predvsem zaradi prezaposlenosti kadrovske sluzbe,
medtem ko se cutijo dokaj strokovno usposobljene za izpeljavo celotnega postopka
pridobivanja in izbire kadrov, saj ima vodja kadrovske sluzbe ze 25 let izkuSenj s tega
podro¢ja. Po drugi strani pa ugotavljajo, da je pri izbiri kadrov, kjer se zahtevajo visoka
strokovna usposobljenost in specifi¢na znanja, tudi zaradi strokovne usposobljenosti
zunanjih izvajalcev, dejavnost smiselno izvajati zunanje. Ceprav stroske zunanjega
izvajanja pridobivanja in/ali izbire kadrov ocenjujejo kot precejSnje (15-20% vcasih tudi
30% letne neto place na delovnem mestu za katerega i8¢ejo kandidata) in s storitvijo
niso bili vedno zadovoljni, Se vedno kakovost storitve ocenjujejo kot dokaj visoko. V
podjetju so zadovoljni, ker pri kandidatih, ki so bili izbrani s pomocjo zunanjih

izvajalcev in so se kasneje v podjetju tudi zaposlili, ni prislo do fluktuacije.
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6.3.1 Postopek pridobivanja in izbire kadrov

Ko se pojavi potreba po zapolnitvi delovnega mesta, v podjetju najprej preverijo, ¢e Ze
imajo primernega kandidata znotraj organizacije. Velikokrat je zelo pomemben ¢im
krajs$i ¢as izvedbe izbirnega postopka. Za vsako delovno mesto v podjetju imajo
sestavljen opis dela in specifikacijo delavca, na Cemer temelji celoten nadaljnji
postopek. Opis dela in specifikacijo delavca ne sestavljajo za vsak primer, ko se pojavi
prosto delovno mesto, posebej, temve€ se spremeni oziroma dopolni le ob spremembi
dela na delovnem mestu. Poleg sposobnosti, znanj in izkuSenj, ki so za delovno mesto
pomembne, in ki jih pri kandidatih i§¢ejo, se jim zdi izjemnega pomena stil kandidatov,

ki nakazuje na to, kako se bo kandidat ujel z samim podjetjem.

6.3.1.1 Pridobivanje kandidatov za delovno mesto

Podjetje prosto delovno mesto objavi na Zavodu Republike Slovenije za zaposlovanje.
Poleg ze omenjenih nacinov pridobivanja delavcev iz notranjih virov in s pomocjo
zasebnih agencij za pridobivanje in izbor kadrov se v manjs$i meri posluzujejo Se
neformalnega pridobivanja kandidatov in pridobivanja kandidatov iz vrst Studentov, ki v
organizaciji opravljajo Studentsko delo. Podjetje samo oglaSuje malo, v primeru
sodelovanja z zunanjimi izvajalci pa le-ti oglaSujejo namesto njih. Nakljucne vloge
lahko kandidati izpolnijo tudi na spletni strani podjetja. Nacin pridobivanja kadrov se ne
razlikuje glede na vrsto kadra, ki ga iS¢ejo. Slednje tri metode pridobivanja kandidatov
so stroskovno zelo ugodne, posebej ucinkovita metoda pridobivanja kadrov pa je
ponudba zaposlitve Studentom, ki so v podjetju Ze opravljali delo, saj podjetje ve, kako
se ti ljudje obnasajo na konkretnem delovnem mestu ter kako se vkljucujejo v kulturo

podjetja.

V primeru objave prostega delovnega mesta v tiskanih medijih ali na spletu oglas
sestavijo v podjetju sami. Pri tem sodelujeta kadrovska sluzba ter oddelek za trzenje. Z
oglasom predstavijo podjetje in poskuSajo ¢im bolje izraziti, kakSnega delavca si Zelijo.
Poleg tega mora biti oglas oblikovno dovrSen, saj je to tudi neke vrste predstavitev
podjetja. Oglas nato v njihovem imenu navadno objavi zunanji izvajalec pridobivanja

kadrov.
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6.3.1.2 Izbira kandidatov za delovno mesto

Kandidati se na objavljeno prosto delovno odzovejo s prijavo, ki ji dodajo Zivljenjepis.
Prispele prijave in zivljenjepise pregledajo tako kadrovska sluzba v podjetju kot tudi
zunanji izvajalec, razen v primeru headhuntinga, tj. pridobivanja vnaprej doloc¢enih
kandidatov, ko vse stopnje postopka opravi zunanji izvajalec. Pri prispelih zivljenjepisih
najprej preverijo, ¢e imajo kandidati lastnosti, ki so za dano delovno mesto nujno
potrebne. Tisti kandidati, ki ne izpolnjujejo osnovnih pogojev, zagotovo ne pridejo v
nadaljnji izbor. V primeru vecjega Stevila ustreznih kandidatov na tej stopnji je
izloCitveni dejavnik tudi oddaljenost kandidatovega prebivaliS¢a od delovnega mesta.
Tisto, kar kadrovika pri branju zivljenjepisov pritegne je to, kako zanimive so dosedanje
kandidatove izkusnje ter kako so prikazane. Predvsem pa iS¢ejo drugacnost, poseben

naboj, ki ga zivljenjepis izzareva.

V primeru, ko izbirni postopek opravi zunanji izvajalec, poleg intervjuja kandidati
opravijo tudi testiranje, sicer pa kadrovska sluzba testov ne izvaja. Po opravljenem
izbirnem postopku zunanji izvajalec podjetju predlaga navadno tri najbolj primerne
kandidate, s katerimi nato nadaljnje razgovore opravita Se vodja kadrovske sluzbe ter
vodja oddelka, kjer bo izbrani kandidat zaposlen in/oziroma direktor podjetja, ¢e se
kandidat poteguje za delovno mesto vodje. V primeru, ko izbor kandidatov za delovno
mesto poteka znotraj podjetja, k izbirnemu postopku na podlagi pregledanih
zivljenjepisov povabijo doloceno Stevilo kandidatov, s katerimi nato opravijo dva
intervjuja. Poleg vodje kadrovske sluzbe pri sprasevanju sodeluje Se vodja oddelka, kjer
bo novi delavec zaposlen. V obeh primerih gre torej za panelni intervju. Na prvem
izmed razgovorov se spraSevalci osredotocijo predvsem na podatke glede interesov
kandidata in tudi sami predstavijo interese podjetja. Intervju je posloven in traja okoli
60 minut. Podjetje torej posebno pozornost nameni preverjanju usklajenosti interesov
obeh strani, kar je v izbirnem postopku izjemnega pomena, saj nasprotujoci si interesi
lahko povzrocijo kasnejSo fluktuacijo in s tem povezane ponovne stroSke iskanja
novega delavca. Ce se kandidat po prvem intervjuju izkaze kot primeren, sledi drugi
intervju, ki prav tako traja do 60 minut. Ta intervju je bolj oseben. Sprasevalce zanimajo
tri podrocja: izkusnje, znanja ter stil oziroma odnos kandidata, ki se jim zdi Se posebe;j
pomemben. Gre za to, kakSen je kandidat, kako se izraza navzven, kako se vkljucuje v

kulturo podjetja. Oba intervjuja sta grobo strukturirana in dovoljujeta dopolnjevanje
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vprasanj oziroma spreminjanje toka pogovora, kadar je to potrebno. Uporabljajo vec
tipov vprasanj, s katerimi poskuSajo dobiti ¢im bolj konkretne podatke, ki kazejo na

iskane lastnosti kandidata.

Zaznavanje kandidatove drugacnosti, posebnega naboja ter stila, katerega pomembnost
v podjetju izpostavljajo in ki ga pri kandidatih i8¢ejo skozi celotni izbirni postopek, je
dokaj subjektiven nacin ocenjevanja kandidatov, ki bi se ga bilo potrebno izogibati.
Vendar je pomembno izpostaviti, da je spraSevalec, tj. vodja kadrovske sluzbe, na
podro¢ju izbire kadrov dokaj izkusSen, ter da gre v vecini primerov, kjer je 'naboj'
kandidatov pomemben, za kandidate, ki so bili Ze prej preverjeni s strani zunanjega

izvajalca; ti kandidati so ze poprej ocenjeni za primerne.

Lastnosti, ki jih poskuSajo ugotoviti med razgovorom, preverijo s prej izdelanimi
kazalci. Izdelajo tudi tabelo, kjer imajo zapisane lastnosti, ki jih iS¢ejo. Tako lahko med
pogovorom na enostaven nacin oznacijo prisotnost oziroma odsotnost iskanih lastnosti.
Taksne tabele omogocajo preglednost dobljenih podatkov tako med samim razgovorom
kot tudi po njemu. Po opravljenem razgovoru omogocajo enostavnejsi pregled in lazjo
primerljivost lastnosti razlicnih kandidatov, med razgovorom pa povejo, kako usmeriti

tok pogovora.

6.4 Pridobivanje in izbira kadrov v podjetju Sun Roller Adriatica
d.o.o.

V podjetju Sun Roller Adriatica d.o.0. je zaposlenih 46 ljudi, v kadrovski sluzbi je

zaposlena ena oseba. Osnovna dejavnost podjetja je izdelovanje pocitniskih hiSic. Sedez

podjetja je v Kanizarici pri Crnomlju. Na moja vprasanja je odgovarjala gospa Nina

Mali¢ Kolbezen, vodja kadrovskega sektorja.

Zunanjega izvajanja kadrovskih dejavnosti se podjetje posluzuje na podrocju pla¢ in
ugodnosti, usposabljanja in razvoja ter pridobivanja in izbire kadrov. Zunanjega
izvajanja pridobivanja in izbire kadrov se v podjetju posluzujejo od samega zacetka
poslovanja. Za zunanje izvajanje so se odlo¢ili predvsem zaradi vecje strokovnosti in
usposobljenosti zunanjih izvajalcev, ne pa toliko zaradi razbremenitve kadrovske

sluzbe. Sodelujejo z dvema razlicnima zunanjima izvajalcema s podroc¢ja pridobivanja
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in izbire kadrov; z enim zunanjim izvajalcem sodelujejo glede pridobivanja vodstvenih
in strokovnih kadrov, z drugim pa glede izposoje proizvodnih delavcev. V kolikor se
proizvodni delavci, ki jih najamejo, izkazejo za primerne in se pojavi potreba po
zaposlitvi, jih tudi zaposlijo. Zunanji izvajalec, s katerim sodelujejo pri izbiri
vodstvenih in strokovnih delavcev, ne opravi celotnega postopka pridobivanja in izbire.
Oglas sestavi podjetje samo, prav tako podjetje samo na podlagi prijav in Zivljenjepisov
izbere doloceno Stevilo kandidatov za nadaljnji postopek, ki ga opravi zunanji izvajalec.
V primeru pridobivanja in izbire rezijskih delavcev pa podjetje opravi celoten postopek

samo.

6.4.1 Postopek pridobivanja in izbire kadrov

Po ugotovitvi potrebe po zapolnitvi dolocenega delovnega mesta sledi odlocitev, ali
bodo na delovno mesto sprejeli delavca, ki je ze zaposlen v podjetju, ali pa se bodo
odlocili za zaposlitev zunanjega kandidata. Kaksne lastnosti, sposobnosti in znanja od
bodocega delavca pricakujejo, jim pove sistemizacija in organizacija delovnih mest.
Poleg tega se dodatno posvetujejo tudi z nadrejenim v oddelku, kjer se pojavi prosto

delovno mesto.

6.4.1.1 Pridobivanje kandidatov za delovno mesto

Prosto delovno mesto podjetje vedno objavi na Zavodu Republike Slovenije za
zaposlovanje. V primeru, da kandidat Se ni znan, se odlo¢ijo tudi za objavo oglasa v
Casopisju. Najveckrat prosta delovna mesta oglaSujejo v lokalnem Casopisu, saj zaradi
ustnega Sirjenja novic podatek o iskanju delavcev zajame Sirok krog ljudi. S tem so
seznanjeni tudi tisti ljudje, ki bi bili potencialni kandidati za delovno mesto, saj nekdo,
ki zasledi oglas za prosto delovno mesto, o tem obvesti znance, ki imajo lastnosti,
izrazene v oglasu. Kadar potrebujejo delavce, ki jih v regiji morebiti primanjkuje,
oglasujejo tudi v Casopisu, ki zajema bralce iz SirSega podrocja. Glede sestave oglasov
so mnenja, da je v oglasu potrebno konkretno opredeliti zahteve, vendar se je potrebno
izogibati postavitvi previsokih zahtev. Le-te bi lahko odvrnile kandidate, ki teh zahtev
ne izpolnjujejo oziroma mislijo, da jih ne izpolnjujejo, a bi bili morda ravno ti kandidati
primerni za delovno mesto. Zaradi tega se v doloCenih primerih izogibajo prevec
konkretnim zahtevam. Prav tako v oglasu opredelijo zgolj bistvene, ne pa tudi zazelene

lastnosti. Poleg pri¢akovanj glede kandidatov v oglasu predstavijo tudi prednosti
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delovnega okolja. Poleg oglaSevanja se, sicer v precej manjs$i meri, posluzujejo tudi

neformalnega pridobivanja kandidatov.

Nacini pridobivanja kadrov se ne razlikujejo bistveno glede na vrsto delavcev, ki jih
18¢ejo. Oglasevati v lokalnem ¢asopisu z namenom ustnega Sirjenja novice o prostem
delovnem mestu je dobra poteza, saj tako z malo stroski zajamejo veliko Stevilo ljudi,
predvsem pa primerne ljudi. Ker se na oglase ne prijavi preveliko $tevilo kandidatov, se
podjetje lahko odlo¢i, da v oglasu glede zahtevanih lastnosti kandidatov ne bo prevec
specifi¢no. Tako na tej stopnji privabijo kandidate, ki izpolnjujejo zgolj nujne zahteve,
ne pa tudi zelenih. To je za postopek izbire ugodno, saj lahko tako preverjanju zelenim

lastnostim namenijo vec Casa.

6.4.1.2 I1zbira kandidatov za delovno mesto

Kandidati se na objavo prostega delovnega mesta odzovejo s prijavo, ki ji prilozijo
zivljenjepis, kar je tudi pogoj, ki ga podjetje izrazi v oglasu. Na tej stopnji izbirnega
postopka gre za izbor na podlagi izpolnjevanja osnovnih zahtev, ki so bile podane v
objavi. Najbolj jih pritegnejo zZivljenjepisi, ki na kratko, a konkretno govorijo o delovnih
izkusnjah kandidata. Kandidati nato po potrebi, odvisno od delovnega mesta, izpolnijo
vprasalnik, kjer odgovarjajo na vprasanja strokovne narave, povezana z delom, ki ga bo

kandidat na delovnem mestu opravljal.

Z vprasalnikom o delovnih izkusnjah lahko kadrovik dobi veliko pomembnih podatkov,
ki so lahko primerljivi in mu ne vzamejo veliko Casa. 1z zivljenjepisov, kjer kandidati
konkretno navajajo delovne izku$nje, lahko razberemo dvoje: ti kandidati so dobri,
izkuSeni delavci, ki znajo izpostaviti bistvena opravila na delovnem mestu, ali pa so to

zgolj kandidati, ki znajo sestaviti dober zivljenjepis.

V primeru vodstvenih in strokovnih kadrov sledita testiranje in razgovor izbranih
kandidatov, ki ju opravi zunanji izvajalec. Po konanem postopku zunanji izvajalec
poslje podjetju nekaj najustreznejSih kandidatov, obic¢ajno pet, s katerimi podjetje
opravi dodatni intervju in se odlo¢i za dokon¢ni izbor. V postopku izbire rezijskih ali
proizvodnih delavcev pa izbiri na podlagi prijav takoj sledi intervju. Tako konéni

intervju kandidatov za vodstvena in strokovna delovna mesta kot tudi intervju rezijskih
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delavcev je panelen. Sprasevalca sta kadrovik in vodja oddelka, kjer bo izbrani kandidat
zaposlen. Intervju v izbirnem postopku proizvodnih delavcev pa opravi kadrovik sam,
torej gre za individualni intervju. Intervju traja okoli eno uro, nekoliko krajsi pa je

pogovor s kandidati za delo v proizvodnji.

Med pogovorom s kandidatom se naslanjajo na vnaprej pripravljen opomnik za intervju,
ne uporabljajo pa popolnoma strukturiranega vprasalnika. Opomnik sestavijo za vsako
delovno mesto posebej, vendar pa se opomniki bistveno ne razlikujejo glede na razli¢na
delovna mesta. Dodatna vprasanja nato oblikujejo tekom intervjuja. Iste lastnosti pri
kandidatih preverjajo z veC razlicnimi vpraSanji. Z razgovorom preverjajo predvsem
kandidatove delovne izku$nje in izobrazbo. V primeru, ko gre za delovno mesto kjer bo
kandidat delal samostojno, dajejo prednost delovnim izkusnjam pred izobrazbo, ¢e pa
bo delavca na delovno mesto uvajal ze zaposleni delavec, pravijo, da je pomembnejsa
izobrazba, kandidat pa se delu privadi. Nekaj vprasanj namenijo tudi prostemu casu
kandidatov, iz ¢esar razberejo podatke o organizacijskih sposobnostih in discipliniranost
kandidata. Nacin, kako kandidat prezivlja prosti Cas, se jim zdi zelo pomemben, vendar

ne najpomembnejsi sklop vprasanj.

Nestrukturirani intervju sicer ponuja moznost spreminjanja toka pogovora, vendar bi
bilo verjetno primernejSe, ¢e bi se odlocili za uporabo strukturiranega intervjuja in
vnaprej oblikovali konkretna vpraSanja. Tako je denimo v opomniku za intervju
zapisano le podrocje, s katerega podatke preverjajo (npr. izobrazba), ne pa tudi
vprasanja na podlagi kazalcev lastnosti, ki jih iS¢ejo. S pomocjo strukturiranega
intervjuja bi sprasevalca lazje prisla do Zelenih podatkov, prav tako pa strukturirani

intervju v nasprotju z nestrukturiranim pomeni objektivnejSo oceno kandidata.

Pri intervjuju glede postavitve sprasevalcev in kandidata v prostoru vedno pazijo, da gre
za enakomerno razporeditev moci, da se kandidat pocuti enakovrednega, kar tudi
prispeva k njegovi sproscenosti. Pri kandidatih, ki niso spros¢eni, namenijo nekoliko
ve¢ Casa sprostitvenim vpraSanjem, ne ocenjujejo pa kandidata glede na njegovo
spros¢enost oziroma nesproscenost, razen v primeru, ko je to klju¢nega pomena za delo,

ki ga bo kandidat opravljal.
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Zavedajo se, da kandidat, ki se zna dobro predstaviti v Zivljenjepisu ali na intervjuj, ni
nujno tudi dober delavec. Zato poskuSajo ugotoviti znanja in delovne navade ter se
poglobiti v tisto kar kandidat pove in ne zgolj v to, kako kandidat nekaj pove.

Videz kandidata oznacujejo kot zelo pomemben dejavnik, saj urejen videz pove, da je
kandidat urejen tudi na delovnem mestu. Zavedajo pa se tudi, da 'simpaticnost' ni

klju¢nega pomena.

Glede stroSkov posameznih stopenj izbora, ki jih opravijo v podjetju, ocenjujejo kot
najvecji stroSek stroSek objave oglasa. Sicer pa velik strosek predstavljajo stopnje
postopkov, ki jih izvajajo zunanji sodelavci, kar tudi oznacujejo kot pomembnejSo
negativno stran zunanjega izvajanja izbire kadrov. Pomembni pozitivni strani zunanjega
izvajanja izbire kadrov sta za podjetje strokovnost izvedbe in prenos odgovornosti na
zunanjega izvajalca, ki v primeru neustreznega izbora nudi nadomestilo. To podjetju
predstavlja varnost, ki se jim zdi zelo pomembna, saj tako nimajo dodatnih stroSkov v

primeru, da mora priti do ponovitve izbirnega postopka.

S storitvijo zunanjih izvajalcev izbire kandidatov so v podjetju zadovoljni. Izbira
strokovnih in vodstvenih kadrov, torej sodelovanje s prvim podjetjem, se je do sedaj
izkazalo kot stoodstotno ucinkovito, medtem ko se je izposoja proizvodnih delavcev, se
pravi sodelovanje z drugim zunanjim izvajalcem, izkazalo za ucinkovito le v 70
odstotkih. Pri kon¢ni odloc€itvi o izbranem kandidatu vedno sodelujeta oba sprasevalca,

vcasih pa tudi direktor podjetja.
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6.5 Tabelarni in slikovni prikaz nekaterih podatkov o zaposlenih ter

pridobivanju in izbiri kadrov v proucevanih podjetjih

Za lazjo predstavo si s pomocjo slik in tabel poglejmo nekatere predstavljene
znacilnosti proucevanih podjetij glede pridobivanja in izbire kadrov, pa tudi glede

Stevila in izobrazbene sestave zaposlenih delavcev.

Tabela 6.1: Stevilo zaposlenih v podjetjih in $tevilo zaposlenih v kadrovskih sluzbah v podjetjih

. Simobil Sun Roller
Abanka Vipa d.d. Vodafone d.d. Adriatica d.o.o.
Zaposleni v N 807 298 46
podjetju
Zaposlenih v N 5 3 1
kadrovski sluzbi % 0.62 1.01 217

Tabela 6.1 nam pove, da je Stevilo zaposlenih v proucevanih podjetjih precej razlicno.
Najvec delavcev zaposluje podjetje Abanka Vipa d.d., najmanj pa podjetje Sun Roller
Adriatica d.o.0. Stevilo zaposlenih v kadrovski sluzbi na 100 zaposlenih v podjetju je v
primeru podjetij Abanka Vipa d.d. in Simobil Vodafone d.d. nizje od povprec¢ja vecjih
slovenskih podjetij, ki znaSa 1.13 zaposlenih v kadrovski sluzbi na 100 zaposlenih v
podjetju in precej niZje od povprecja nekaterih evropskih drzav, kjer je ta Stevilka 1.72.
To nam lahko denimo pove, da podjetje velik delez kadrovskih nalog izvaja zunanje, ali
da pri opravljanju kadrovskih dejavnosti v vecji meri sodelujejo linijski vodje, lahko pa
je tudi znak preobremenjenosti kadrovskih delavcev (glej Svetlik 2002: 382). V podjetju
Sun Roller Adriatica d.o.o. Stevilo zaposlenih v kadrovski sluzbi na 100 zaposlenih
znasa 2.17, kar je nad obema zgoraj omenjenima povprecjema. Pri tem moramo
poudariti, da je v kadrovski sluzbi podjetja zaposlena le ena oseba, vendar podjetje
zaposluje majhno Stevilo delavcev, kar je vzrok za visok delez kadrovskih delavcev v

podjetju.
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Slika 6.1: Umestitev proucevanih podjetij po velikosti, glede na Stevilo zaposlenih

Sun Roller Simobil
Adriatic d.o.o. Vodafone d.d. Abanka Vipa d.d.
46 298 807
| | | | | >
| | |
0 50 250
mala podjetja
5 podjet]
srednje velika podjetja
velika podjetja
>

Po zakonu o gospodarskih druzbah (glej ZGD, 51. ¢len) lahko podjetja razdelimo po
velikosti na majhna, srednja in velika podjetja. Delimo jih lahko po razli¢nih kriterijih,
eden izmed njih (Ceprav ne zadostni) je tudi Stevilo zaposlenih v podjetju. Glede na
Stevilo zaposlenih delavcev v podjetju uvr§¢amo med majhna podjetja tista, ki
zaposlujejo 50 ljudi ali manj, med srednje velika podjetja tista, ki zaposlujejo ve¢ kot 50
in manj kot 250 ljudi ter med velika podjetja tista, kjer je zaposlenih 250 ali ve¢ ljudi.
Kam po velikosti sodijo proucevana podjetja, je prikazano v sliki 6.1. Pod premico so
oznacena Stevila zaposlenih, ki pomenijo meje med majhnimi, velikimi in srednjimi
podjetji, nad premico pa so oznafena Stevila zaposlenih v proucevanih podjetjih. Kot
vidimo, podjetje Sun Roller Adriatica d.o.o. spada med majhna podjetja, medtem ko
ostali dve podjetji, Simobil Vodafone d.d. in Abanka Vipa d.d. uvrs¢amo med velika
podjetja. Pri tem je treba poudariti, da gre med slednjima podjetjema za precejSnjo
razliko v Stevilu zaposlenih, saj podjetje Simobil Vodafone d.d. mejo 250 zaposlenih
prekoracuje zgolj za nekaj manj kot 50 zaposlenih, medtem ko podjetje Abanka Vipa

d.d. to mejo prekoracuje za ve¢ kot 550 zaposlenih.
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Tabela 6.2: I1zobrazbena struktura v proucevanih podjetjih (v %)

. Simobil Sun Roller
Stopnja izobr. Abanka Vipa d.d. Vodafone d.d. Adriatica d.o.o.

VIII 0 2 0
VII 25 25 9
VI 11 11 7

\% 56 56 29

v 4 4 44

III ali manj 4 2 11

Skupaj 100 100 100

Tabela 6.2 nam prikazuje izobrazbeno strukturo treh podjetij. V podjetju Abanka Vipa

d.d. prevladujejo zaposleni s peto stopnjo izobrazbe (56%), vecji pa je tudi delez

zaposlenih s sedmo stopnjo izobrazbe (25%). Isto velja za podjetje Simobil Vodafone

d.d., saj iz tabele lahko razberemo, da gre za izjemno podobnost glede izobrazbene

strukture. V podjetju Sun Roller Adriatica d.o.o. prevladujejo zaposleni s Cetrto stopnjo

izobrazbe (44%), ki jim po visini deleza sledijo zaposleni s peto stopnjo izobrazbe

(29%). Nasploh imajo zaposleni v podjetju Sun Roller Adriatica d.o.0. niZjo stopnjo

izobrazbe kot v ostalih dveh podjetjih.

Tabela 6.3: Katere kadrovske dejavnosti podjetja deloma ali v celoti izvajajo zunanje?

. Simobil Sun Roller

Abanka Vipa dd. |y qafone d.d. | Adriatica d.o.o.
Placa in . DA DA DA
ugodnosti
Pridobivanje in izbira DA DA DA
kadrov
Usposabljanje in DA DA DA
razvoj
Prem.evscalzje/ NE NE NE
zmanjsev.st.zap

Kot vidimo v tabeli 6.3, vsa tri proucevana podjetja delno ali v celoti zunanje izvajajo

vse izmed danih kadrovskih dejavnosti, razen premes¢anja zaposlenih ter zmanj$evanja

Stevila zaposlenih, kar v vseh treh podjetjih opravijo sami.
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Tabela 6.4: Kako podjetja pridobivajo kandidate za nadaljnji izbirni postopek?

. Simobil Sun Roller
Abanka Vipa d.d. Vodafone d.d. Adriatica d.o.o.
Javni zavoql za DA DA DA
zaposlovanje
Zasebne agencije za NE DA NE
zaposlovanje
Ne.forn.lalm. nacin MALO DA MALO
pridobivanja
Oglasevanje v medijih DA:¢asopis, MALQ: ¢asopis, DA: &asopis
internet internet
Stipendiranje DA NE NE
Profeism.nalna NE NE NE
zdruZenja
Notranji viri DA DA DA
Drugo DA: baza podatkov DA: Studentje, ki
et delajo v podjetju, /
nakljuénih vlog -y
nakljucne vloge

V tabeli 6.4 si poglejmo nacine, ki se jih za pridobivanje kadrov posluzujejo proucevana
podjetja. Po zakonu o delovnih razmerjih je potrebno vsa prosta delovna mesta javno
objaviti. Vsa tri podjetja se posluzujejo objave na Zavodu Republike Slovenije za
zaposlovanje, vendar pa je to zelo redko edini nac¢in pridobivanja kadrov. Pri podjetjih
Abanka Vipa d.d. in Sun Roller Adriatica d.o.0. je najpogostejSi nacin, ki se ga
posluzujejo pri pridobivanju kandidatov za nadaljnji postopek izbire, oglasevanje. Tu
gre predvsem za oglasevanje v tiskanih medijih. Ce se izkaZe, da je primeren kandidat
ze zaposlen znotraj podjetja, se odloCijo za tovrsten nadin pridobivanja. Manj pa je
neformalnega pridobivanja kandidatov. Podjetje Abanka Vipa d.d. prav tako Stipendira
nekaj Studentov in si pri iskanju kandidatov pomaga tudi z lastno bazo naklju¢nih
zaposlitvenih vlog. Podjetje Simobil Vodafone d.d. se oglaSevanj prostih delovnih mest
posluzuje redko. V vecini primerov postopek pridobivanja kandidatov zanj opravijo
zunanji izvajalci te storitve. Poleg tega se odlocajo tudi za neformalen nacin
pridobivanja kandidatov, prezaposlovanje primernih kandidatov, ki so Ze zaposleni v

podjetju ter nekaterih drugih nacinov, omenjenih v zgornji tabeli.
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Tabela 6.5: Katere izmed faz celotnega postopka pridobivanja in izbire kandidatov za delovno
mesto naredijo znotraj podjetja in katere izvajajo zunanje?

Abanka Vipa d.d. Simobil Vodafone d.d. Sun Roller Adriatica d.o.o.
Vsa delovna Rezijski Vodje in Rezijski Vodje in
mesta delavci strokovnjaki delavci strokovnjaki
Analiza dela/ profil ngl/;unanjl Sami Sami Sami Sami
delavca izvajalec
Prldo.blvanje Sami Sami Sanp ah. zunanji Sami Sami
kandidatov izvajalec
E’.re,.gle(.iov.a nje pruyav, Sami Sami Sarm 1 zunant Sami Sami
Zivljenjepisov, dokazil izvajalec
Testiranje o Ne o Ne .
Zunanji izvajalec .. | Zunanji izvajalec .. | Zunanji izvajalec
opravijo opravijo
Intervju Sami Sami Zunanjlvlzvajal.ec, Sami Zunanjlvlzvaja!ec,
nato Se sami nato Se sami
Konéna izbira Sami Sami Sami Sami Sami

Kot nam pove tabela 6.5, v podjetju Abanka Vipa d.d. sami izvedejo vse stopnje
postopka pridobivanja in izbire kadrov, razen testiranja kandidatov ter izdelave profila
delavca, kar zanje opravi zunanji izvajalec. V podjetju Simobil Vodafone d.d. v
postopku pridobivanja in izbire rezijskih delavcev opravijo vse stopnje znotraj podjetja,
pri pridobivanju vodij in strokovnjakov pa se pri skoraj vseh stopnjah posluzujejo
zunanjega izvajanja. Sami opravijo analizo dela ter izdelajo delavcev profil, sami tudi
odloc¢ajo o kon¢ni izbiri. Prav tako v podjetju Sun Roller Adriatica d.o.o. celoten
postopek pridobivanja in izbire rezijskih delavcev opravijo znotraj podjetja. Pri
pridobivanju in izbiri vodstvenih in strokovnih kadrov pa se zunanjega izvajanja

posluzujejo za testiranje in intervju kandidatov. O kon¢ni izbiri odlo¢ajo sami.

Tabela 6.6: Vrste intervjujev, ki jih uporabljajo v izbirnem postopku v podjetju

. Simobil Sun Roller
Abanka Vipa d.d. Vodafone d.d. Adriatica d.o.o.
Individualni intervju DA
Skupinski intervju DA
Panelni intervju DA DA DA

Vsa tri podjetja v izbirnem postopku uporabljajo panelni intervju. V podjetju Abanka
Vipa d.d. poleg panelnega intervjuja izvajajo Se skupinske intervjuje, v podjetju Sun

Roller Adriatica d.o.o. pa se poleg panelnega posluzujejo Se individualnega intervjuja.
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6.6 Sklep

V vseh treh podjetjih se zavedajo pomembnosti zaposlitve ustreznih kadrov za uspesno

delovanje organizacije.

V podjetjih gredo v postopku pridobivanja in izbire kadrov skozi stopnje, ki smo jih
omenili v teoreticnem delu naloge. Nekatere od teh izvedejo sami, druge opravijo

zunanji izvajalci.

V dveh izmed podjetij, Simobil Vodafone d.d. ter Sun Roller Adriatica d.o.o., izvajajo
izbiro strokovnjakov in vodstvenih kadrov s pomocjo zunanjih izvajalcev, v podjetju
Abanka Vipa d.d. pa ves postopek, razen izdelave osebnostnega profila in testiranja, za
vse vrste kadrov izvedejo v podjetju. Vsa tri podjetja, predvsem pa podjetje Abanka
Vipa d.d., v nasprotju z mojim pri¢akovanjem, izvedejo dokajSen del postopka
pridobitve in izbire kadrov sama, predvsem za kadre, ki so na trgu delovne sile lazje
dosegljivi. Sprva sem predvidevala, da se tudi v primeru izbirnega postopka za rezijske
delavce podjetja posluzujejo zunanjega izvajanja te dejavnosti. Prav tako sem
predvidevala, da se vsa tri podjetja posluzujejo zunanjega izvajanja izbire strokovnih in

vodstvenih kadrov, kar pa velja le za dve od podjetij. S tem zavratam prvo domnevo.

Kot sem omenila Ze v uvodu tega poglavja, sem imela v vsakem od podjetjih krajsi
intervju z delavcem, zaposlenim v kadrovski sluzbi. Pri tem so intervjuvanci v
odgovorih na moja vprasanja izpostavljali in ve¢ ¢asa namenili predvsem tistemu, kar se
jim zdi v postopku pridobivanja in izbire kadrov najpomembnejSe. Naj povem, da
nobeden izmed njih ni dajal posebnega pomena analizi dela, ki je v strokovni literaturi s
tega podrocja precej poudarjena in ji je pripisan velik pomen za uspe$no nadaljnje
izvajanje postopka. Prav tako podjetja nimajo posebne strategije, kako privabiti razli¢ne
kadre, saj se naCini pridobivanja kadrov zanemarljivo razlikujejo glede na razlicna

delovna mesta, ki bi jih radi zapolnili.

V vseh treh podjetjih poleg prijave za delovno mesto zahtevajo prilozen zivljenjepis, ki
je zato pomembno sredstvo izbire kandidatov za nadaljnji postopek, nobeden izmed

kadrovikov pa ni posebej omenjal pomena priporo¢il.

60



Kako izbrati ustreznega delavca za delovno mesto Tanja Ramuta

Kar se tiCe oglaSevanja prostih delovnih mest v medijih, bi rada omenila le, da v
nasprotju s strokovnimi navodili (tudi navodili domacih strokovnjakov) nobeno od
podjetij v svojih oglasih ne podaja konkretnih podatkov o nagradah in ugodnostih (npr.
placilo za delo). Tudi sicer je tovrstne oglase v Sloveniji mo¢ le redko zaslediti,
medtem, ko so denimo v Angliji konkretni podatki o placi, tudi v praksi, pogosta in

skorajda obvezna sestavina oglasa (http://www.officerecruit.com/cgi/cims/search.pl).

Testov, kot sem ze omenila, ne izvajajo v nobenem od treh podjetij, se pa posluzujejo
zunanjega izvajanja te metode. Intervju v postopku izbire ve¢inoma opravijo dvakrat,
najveckrat pa sta prisotna dva spraSevalca, ki v intervjujih zajameta ustrezne sklope
vpra$anj. Postopek izbire se konc¢a z zdravniskim pregledom (navadno enega) izbranega
kandidata. Lahko torej zaklju¢imo, da je postopek pridobivanja in izbire kadrov v vseh
treh podjetjih, glede vsebovanih stopenj, zadovoljivo obsezen. S tem zavracam svojo

drugo domnevo.

V vseh treh podjetjih se kadroviki zavedajo svojih strokovnih omejenosti glede
pridobivanja in izbire kadrov. Proti mojim pricakovanjem so pozorni tudi na dolocene
napake, ki jih ljudje pogosto delamo pri ocenjevanju ljudi. Kljub temu sem mnenja, da
bi bilo treba izvajalce postopka izbire kadrov Se dodatno poduciti in posvariti pred
nevarnostmi za subjektivnho ocenjevanje kandidatov. Prav tako nobeden izmed
intervjuvanih zasebni sferi ne posveca prevelike pozornosti. Zavra¢am torej tudi svojo

tretjo domnevo.

Zanimivo se mi zdi, da v po Stevilu zaposlenih delavcev najvecjem izmed proucevanih
podjetij, Abanki Vipa d.d., postopek izbire kadrov vefinoma in predvsem za vse vrste
kadrov opravijo znotraj podjetja, medtem ko obe podjetji z manj zaposlenimi delavci
postopek za izbiro strokovnjakov in vodstvenih kadrov izvajata zunanje. Pri tem naj Se
omenim, da je to tudi podjetje, ki ima izmed vseh treh najmanjsSe Stevilo zaposlenih v
kadrovski sluzbi na 100 zaposlenih. Vendar pa se sam postopek in uporabljane metode
za pridobivanje podatkov ne razlikujejo od izbirnih postopkov ostalih dveh podjetij,
razlika je zgolj v izvajalcu. Prav tako se nacini pridobivanja kandidatov v proucevanih

podjetjih ne razlikujejo bistveno. Svoje Cetrte domneve torej ne potrjujem v celoti.

61



Kako izbrati ustreznega delavca za delovno mesto Tanja Ramuta

7 ZAKLJUCEK

Ko se ukvarjamo s pridobivanjem in izbiro kadrov, je za uspeS$no izvedbo postopka
pomembno upostevati strokovna dognanja s tega podrocja. Razli¢ne vrste in obSirnost
metod za pridobivanje podatkov so primerne v postopkih za pridobivanje razli¢nih vrst
kandidatov. Ugotoviti moramo, kakSne metode je potrebno in smiselno uporabiti za
katere kadre. Oceniti moramo, na kakSen nacin je najbolje zbrati podatke ter koliko Casa
in stroSkov nameniti za izbor delavca. Poudarjam torej pomembnost dvojega: izbrati je
potrebno postopek pridobivanja in izbire kadrov, ki ga bo mogoce izvesti s ¢im
manjS$imi stroSki, obenem pa mora biti s tem postopkom moc¢ dobiti podatke, ki so za

odlocitev o sprejetju kandidata za doloceno delovno mesto potrebni.

Prav tako je pomembno, da postopek pridobivanja in izbire kadrov izvaja nekdo, ki
stremi k objektivnemu preverjanju kandidatov. Izvajalci postopka se morajo izogibati
lastni, tj. subjektivni presoji, zavedati se morajo, katere so najpogostejSe napake pri
sklepanju, ki ni podprto z ustreznimi podatki. Nestrokoven izvajalec postopka
pridobivanja in predvsem izbire kadrov lahko kljub dobro zastavljenemu nacrtu pride do
neustreznih rezultatov: zavrne ustreznejSe kandidate in izbere neustreznega ali manj
ustreznega kandidata za delovno mesto. Zaradi pomembnosti delavcev za organizacijo,
kar smo omenili ze v uvodu, pa je takSna napaka oziroma ponavljanje takSnih napak

Skodljivo.
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