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Vloga kadrovskih posrednikov pri iskanju in izboru vodilnih in vodstvenih kadrov v
Sloveniji

Odli¢na podjetja vodijo odlicni menedZerji. Poiskati, izbrati in obdrzati najboljSe
menedzerje je kljucnega pomena za uspeh, rast in dobicek podjetja. Namen naloge je bilo
ugotoviti, kako poteka iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih kadrov v Sloveniji ter v
¢em se razlikuje od iskanja in izbora, ki poteka na razvitejSih trgih v tujini. Drzavno
lastnistvo najvecjih slovenskih podjetij, majhno Stevilo velikih podjetij, relativno majhno
Stevilo razpolozljivih menedzerjev ter geografska majhnost Slovenije so dejavniki, ki
pomembno vplivajo na slabSo razvitost trga slovenskega kadrovskega posredniStva
vodilnih in vodstvenih kadrov. Razvitost trga kadrovskega posredniStva, zlasti izbora
vodilnih in vodstvenih kadrov, je precej drugacna v drzavah z dolgoletno tradicijo trzne
ekonomije. Na teh trgih je prisotnih obcutno ve¢ kadrovskih posrednikov, kar omogoca
formalizacijo stroke, vecjo specializacijo in strokovnost ter nenazadnje tudi zavedanje pri
lastnikih podjetij o pomembnosti izbora vodilnih ljudi v podjetju. Teoretski del predstavi
osnovno terminologijo skupaj s tipologijo, ki bo bistvena za pregled in oceno trenutnega
stanja slovenskega kadrovskega posrednistva vodilnih in vodstvenih kadrov, ki jima na
koncu sledi poskus napovedi razvoja v prihodnje.

Kljuéne besede: iskanje in izbor kadrov, vodilni in vodstveni kadri, kadrovski posredniki

Executive Search and Selection in Slovenia

Great organizations are led by great managers. The ability to find, select and retain the
best managers in the market is absolutely critical skill for the success, profit and growth
of the company. The main objective of this work was to determine how the Slovenian
executive search and selection market operates and how it is different from the executive
search and selection within global context. State ownership of the largest Slovenian
companies, small number of large enterprises, relatively small number of managers on
the labour market and the geographical small size of Slovenia are the main reasons for the
underdevelopment of the executive search and selection in the country. Executive search
and selection in countries with long-standing market economy is quite different. These
countries have substantially higher number of search firms, which enables the
formalisation of the profession, increases specialisation and professional competence and
ultimately the awareness within companies’ owners regarding the importance of the
executive search and selection for organizations. The theoretical part introduces the basic
terminology together with typology, which is essential for the examination and
assessment of the Slovenian executive search and selection market and it concludes with
a discussion of the future development within the market.

Key words: executive search and selection, managers, search firms
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1 UVOD

1.1 Opredelitev problema

V nalogi bom analizirala posrednike kadrovskih storitev v Sloveniji. Osredotocila se bom
na tista podjetja, ki se ukvarjajo z iskanjem in izborom vodilnih' in vodstvenih® kadrov.

Ugotoviti bom poskusala, kak$na je dinamika slovenskega trga kadrovskega posrednistva
in ali le-ta dovoljuje obstoj posrednika za vodilne in vodstvene kadre, to je posrednika, ki
bi se ukvarjal izklju¢no z iskanjem in izborom predsednikov uprav, ¢lanov uprav ter
izvr$nih direktorjev. Zanimalo nas bo, ali je slovenski gospodarski in politi¢ni prostor
pripravljen na izbor kandidatov na vodilnih in vodstvenih polozajih ter ali ga je
pripravljen prepustiti zunanjemu izvajalcu. Zanimalo nas bo tudi, ali na slovenskem trgu
obstaja kadrovski posrednik, katerega storitve so vezane izklju¢no na izbor omenjenega

kadra.

V nalogi se ne bom podrobneje ukvarjala z razlago, kako poteka operativno delo v
podjetjih, ki se ukvarjajo s posredovanjem kadrovskih storitev, kaj se dogaja s kandidati
ter z vpraSanjem nezaposlenosti. Predvsem se bom osredotocila na oblikovanje
teoretskega okvira in preucila, katere vrste kadrovskih posrednikov obstajajo, kako so se
razvijali skozi Cas, v kateri dejavnosti imajo svoje korenine ter kako in zakaj je do
njihovega razvoja sploh prislo. Glede na to bom poskuSala najti primerjavo s Slovenijo,
ugotoviti razlike in morebitne podobnosti kadrovskih posrednikov pri nas in v tujini.
Nadalje bom v omenjeni teoretski okvir razvrstila tudi kadrovske posrednike, ki delujejo

v Sloveniji, glede na storitve, ki jih ponujajo ter kadre, ki jih izbirajo in iS¢ejo.

V literaturi ni univerzalnega teoretskega okvira oziroma teorije, na katero bi lahko
navezala svoje ugotovitve, zato jo bom do neke mere morala oblikovati sama. Na trgu je
namre¢ vsako leto ve¢ ponudnikov kadrovskih storitev, kar pomeni, da je diferenciacija
med temi podjetji vsako leto manjSa (zaradi ekonomije obsega si namre¢ vsako podjetje

zeli ponuditi ¢im ve¢ heterogenih storitev), posledi¢no pa to zelo otezuje enoli¢no

' Z besedo vodilni imenujemo delovna mesta, ki jih zasedajo predsedniki in &lani uprav ter direktorji
podjetja.

* Z besedo vodstveni imenujemo delovna mesta, ki v podjetju v hierarhinem smislu zasedajo mesto pod
predsedniki in €lani uprav oz. direktorji in vodje manjsih podjetij.



klasifikacijo samih podjetij in njihovo umestitev v teoretski okvir. V omenjeni okvir bom
nato umestila slovenske kadrovske posrednike za vodilne in vodstvene kadre ter
primerjala podobnosti in razlike s posredniki drugod po svetu. Izhajam iz predpostavke,
da je slovenski trg dela sicer pripravljen prepustiti kadrovski izbor zunanjim kadrovskim
izvajalcem (ve€ o tem v LiCen 2002), ni pa Se pripravljen na iskanje in izbor vodilnih
kadrov, ki zasedajo najvisja mesta v vecjih slovenskih podjetjih, kot so npr. predsedniki
in ¢lani uprav’.

Prva podhipoteza se bo glasila, da je zgodovinski, politicni in gospodarski razvoj
Slovenije, kot postsocialisticne drzave oziroma drzave v tranziciji, onemogocil in Se
vedno onemogoca bolj objektiven izbor vodilnih ljudi v podjetjih, katerih lastnik je bila
(in ponekod $e je) drzava. V ta izbor se Se vedno, ¢etudi vse manj, pa vendarle, aktivno
vpleta drzava oziroma vladajoéa elita*. Povedano drugade, vegina najvegjih podjetij’ (nad
250 zaposlenih) v Sloveniji je v drzavni lasti, kar pomeni, da njihovo dinamiko, nadzor
ter imenovanje zaposlenih na klju¢nih polozajih (imenovanje nadzornega odbora, Clane
uprav) imenuje vladajoca elita, kar onemogoca ekonomskemu sistemu, da bi bil bolj
avtonomen, kot je to v navadi v sistemih z dolgo kapitalisti¢no tradicijo.

Druga podhipoteza se bo glasila, da je ena izmed moznih razlag slabSega razvoja
kadrovskega posrednistva vodilnih in vodstvenih kadrov tudi majhnost slovenskega trga.
Menim, da to pomembno vpliva na dejstvo, da so najboljsSi menedZzerji oziroma
najuspesnejsi direktorji zbrani na zelo majhnem geografskem obmocju, so lahko dostopni,
med seboj se zelo dobro poznajo ter se intenzivno medsebojno povezujejo v razlicna
omrezja, kar posledicno pomeni, da zunanji kadrovski posrednik, ki bi povezal
"potencialnega naroc¢nika" s potencialno primernim kandidatom, ni nujno potreben, ker
obstaja precejSnja verjetnost, da se bosta povezala kar sama, in sicer prek skupnih

socialnih omreZij v katere vstopata.

Poigrala se bom tudi z odgovorom na vprasanje, ali je morda izraz objektivni kandidat

vendarle le sinonim za politicno pravega kandidata. Ali je v prihodnosti, kljub dejstvu, da

* S tem izrazom poimenujemo delniske druzbe, ker (zaradi nagina privatizacije) prevladujejo.

* Z vladajo&o elito mislim vladajoc¢o koalicijo strank na oblasti v danem trenutku.

>V vetinski drzavni lasti so najvedja slovenska podjetja kot npr.: Telekom, Mobitel, Dars, Luka Koper,
Interuropa



so v Sloveniji v Stevilnih primerih ekonomski sistemi $e vedno podrejeni politiénemu
podsistemu (ve¢ o tem v Zerdin in Mrvar 2007, 7-25), mogo¢ tudi zunanji izbor
vodilnega in vodstvenega kadra privatizirane delniSke druzbe, s strani ponudnika
kadrovskih storitev? In ali je mogoce, da neko¢ v Sloveniji pridemo do tocke, ko bo
kadrovski posrednik, seveda z orodji, ki jih narekuje kadrovska stroka, objektivno izbiral
¢lane nadzornih svetov?

Izhajajo€ iz prvih dveh podhipotez Se trdim, da je vse nasteto tudi glavni razlog, da se
nacin dela in ponudba storitev podjetij, ki se ukvarjajo s kadrovskim posredniStvom
vodilnih in vodstvenih kadrov v Sloveniji, bistveno razlikuje od njim podobnih v tujini.
To pomeni, da se podjetja, ki se ukvarjajo s tovrstnim posredovanjem vodilnih delovnih
mest pri nas, srecujejo z obilico problemov, kot so pomanjkanje narocil, premalo
primernih kandidatov, prisiljena so ponujati tudi druge svetovalne storitve, da dosezejo
doloGeno prepoznavnost na trgu, kar jim seveda preprecuje specializacijo® ter poslediéno
onemogoca zagotavljanje visokokakovostnih storitev, kot jih morda zahteva

najnaprednejsa, globalizirana industrija.

1.2 Metodoloski okvir

V nalogi bom uporabila sekundarne teoreti¢ne in empiricne vire, v empiricnem delu pa
bom uporabila tudi tehniko polstrukturiranega intervjuja, s katerim bom prisla do
podatkov, ki bodo klju¢ni za analizo in umestitev posrednikov kadrovske dejavnosti, ki se
ukvarjajo z iskanjem in izborom vodilnih in vodstvenih kadrov, v slovenski prostor.
Raziskovalni intervju bo opravljen s strokovnjakom, ki pozna slovenski trg posredovanja
kadrovskih storitev ter je zaposlen v podjetju, ki se ukvarja z neposrednim iskanjem in
izborom vodstvenih kadrov.

Zaradi specificnosti tematike bom vire iskala v tujih znanstvenih bazah (Proquest, Sage
Journals Online, Abi Inform Global, Acadaemic Search Premier, Wiley Interscience) ter
po razli¢ni literaturi v angleskem jeziku, saj literatura s podobno tematiko (na urejen

nacin) pri nas ne obstaja.

%V tujini je nasprotno, podjetje doseze prepoznavnost na trgu ravno skozi specializacijo svoje ponudbe
(posredni$tvo za tehniéno osebje, za raCunovodsko osebje, za vodstvene kadre) ter natanénim
pozicioniranjem svojih storitev na trgu, Siritev ponudbe storitev pa ponavadi sledi Sele takrat, ko podjetje
doseze doloceno letno rast in kontinuirana prodajna rast ni ve¢ mogoca.



Prav tako bom uporabila veliko internetnih virov, tako domacih kot tujih, ki obravnavajo

tematiko iskanja in izbora kadrov.

1.3 Sestava naloge

Diplomska naloga je razdeljena na sedem sklopov; prvi je namenjen predstavitvi teorije
omrezij, oblikovanju odnosov znotraj teh omrezij in pretoku informacij. Drugi sklop je
namenjen predstavitvi svetovalne dejavnosti; to je dejavnost z namenom svetovanja
vodilnim osebam v podjetju. Znotraj omenjene svetovalne dejavnosti bo predstavljena
tudi kadrovska dejavnost, vendar le tista, ki je vezana na iskanje in izbor vodstvenih
kadrov in ki se povezuje s svetovanjem menedzmentu. Tretji in Cetrti sklop sta namenjena
predstavitvi razlicnih tipov kadrovskih posrednistev ter metod izbora kandidatov. Peti in
Sesti sklop natan¢neje predstavita metode izbora kadrov ter kadrovsko posrednistvo
vodilnih in vodstvenih kadrov. Zadnji sklop pa je namenjen analizi slovenskih podjetij, ki
se ukvarjajo s kadrovskim posredni§tvom, ugotavljanju razlik med nacinom dela pri nas
in v tujini, razlogom za drugacnost ter oceni trznega potenciala slovenskega trga. Sledi Se
sklep, v katerem bom povzela ugotovitve, poskusala napovedati, kaksni so obeti za
prihodnost in kaksne spremembe cakajo slovenski gospodarski prostor na podrocju

kadrovskega posredovanja vodilnih in vodstvenih kadrov.

I TEORETSKI DEL

2 OPREDELITEV OMREZJA

Socialna omrezja so bistvena za pretok informacij najrazli¢nejSih vrst. Za to nalogo so
omrezja zanimiva z vidika obveSCanja udelezencev (implicitnega trga pomembnejSih
kadrov) o prostih delovnih mestih ter z vidika zaposlovanja, ki poteka po vezah in
poznanstvih oziroma po priporo€ilih. V Sloveniji ni prav veliko podjetij, ki jih lahko
opredelimo kot velika podjetja. Velika podjetja so naceloma organizirana po nacelu
hierarhije — predsednik uprave, kateremu so neposredno podrejeni ¢lani uprave, njim so

podrejeni izvrs$ni direktorji, potem direktorji oddelkov itd. Pri nas v  glavnem
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prevladujejo podjetja z do 250 zaposlenimi’ (glej Tabelo 9.6), podjetij, ki so kvalificirana
kot velika podjetja, pa naj bi bilo glede na podatke Statisticnega urada Slovenije le 278.
Slovenija je majhna drzava in ima po uradnih podatkih relativno precej omejeno Stevilo

delovnih mest na vodilnih in vodstvenih mestih.

S tem se strinja tudi g. Dejan Turk, predsednik uprave Simobila, ki je med drugim
povedal, da je
povezovanje v mreze® v Sloveniji prav gotovo del nasega vsakdana, da je
Slovenija ena sama velika mreza, da se menedzerji med sabo vsi tako ali drugace
poznajo in da se tako, preko raznih oblik omrezij, spletajo poslovni stiki. Po
njegovem mnenju pa ima to povezovanje v mreze danes v Sloveniji precej
negativno konotacijo.

Vir: http://www.finance-akademija.si/?go=article&artid=209359.

Menedzerji se prek formalnih in neformalnih stikov povezujejo v omrezja, formalna ali
neformalna. Udelezenci omrezij, v naSem primeru menedzerji, imajo dostop do
informacij, kdaj in kje se bo odprlo novo menedzersko mesto oziroma kje se je pojavila
potreba po novem menedZzerju. Pogosto se zgodi, da menedzer, ki je prenesel informacijo
drugemu menedZerju, pozna vir (tistega, ki odpira delovno mesto) in ga (kandidata) temu
priporo¢i (kadrovanje po principu vez in poznanstev, kar po svoje, glede na okolisCine,
zmanjiuje tveganje, da je izbira »napacna«). Veliko delovnih mest’, & Ze ne velika

vecina menedzerskih polozajev, se zapolni tako, vendar je prave podatke o tem

’ Podjetja z 0 do 9 zaposlenimi imenujemo mikro podjetja. Podjetja z 10 do 49 zaposlenimi imenujemo
mala podjetja. Podjetja s 50 do 249 zaposlenimi imenujemo srednje velika podjetja. Podjetja z 250 in ved
zaposlenimi S0 velika podjetja Dostopno prek: http://:epfip.uni-mb.si/publica/
rreport/Obs2002partl_slo.pdf (10. maj 2008).

8 Na tem mestu velja opozoriti, da je g. Turk s terminom termin mreza/mreZe po vsej verjetnosti imel v
mislih omrezje kot ga definiramo na str. 11-13.

® Granovetter (1995, 146) trdi, da se 70% vseh novo odprtih delovnih mest zapolni s priporo¢ilom delavca
oziroma skozi omreZje poznanstev.

11



nemogode dobiti'®, zato se na tem mestu prepus¢amo ugibanju. Predvsem za vodstvene
kadre v podjetjih, kjer ima drzava (ve¢ji oz. vplivnejsi) lastniski deleZ in kjer predsednike
in ¢lane uprav imenujejo nadzorni sveti, je znacilno, da je novo imenovani predsednik
uprave ponavadi strankarsko opredeljen in lojalen vladajoci eliti, ki tvori gosto prepleteno
omreZje (ve¢ o tem v Zerdin 2005). Vkljudenost v taki§no omreZje je za menedzerja
koristna predvsem zaradi vzpostavljanja stikov, ki mu lahko zagotavljajo nove
zaposlitvene priloznosti oziroma koristne informacije, ki vodijo k novi zaposlitvi.
Problem torej nastane takrat, ko se delovna mesta na vodilnih in vodstvenih mestih
"delijo" z namenom uveljavljanja lastnih interesov tistih, ki imajo mo¢, oziroma z
namenom vracanja uslug ali pa z delitvijo uslug, ki jih bo moral dolznik v prihodnosti
seveda vrniti. Z vidika uslug je favoriziranje doloc¢enih kandidatov lahko zelo tvegano in
obcutljivo pocetje. Tvegamo napacno "postavitev' menedzerja na delovno mesto, za
katerega nima sposobnosti ali je kako drugace vprasljiv. Vzrok za tako tvegano ravnanje
je morda tudi v dejstvu, da je uslugo, ki ni izraZzena v denarju, zaradi nezmoznosti ocene
njene vrednosti zelo tezko vrniti, krog vracanja pa se morda nikoli ne konca. To je

tim."temna stran" socialnega kapitala'', za razliko od svetlih strani, ki so tudi §tevilne.

2.1 OmreZje in njegove relacije

OmreZje opredelimo tako, da doloc¢imo kon¢no mnoZzico enot oziroma po enem ali ve¢
kriterijih dolo¢imo, katere enote spadajo v omreZje, in nato opiSemo povezave med
enotami z eno ali vec€ relacijami. Relacije so lastnosti, ki se pokazejo, ko opazujemo dve
ali veC enot skupaj. Ko opazujemo posamezne enote, govorimo o njihovih razli¢nih
povezavah do drugih enot ali vezeh med njimi. Ce pa govorimo o omreZju kot celoti,
uporabljamo za opis povezav med vsemi enotami sploSnejSi izraz, relacija. Omrezje
dolocajo mmnoZice enot ter ena ali ve¢ relacij. Z vsako novo relacijo (obifajno)
vzpostavimo na isti skupini enot novo omrezje. LoCimo simetricne in nesimetricne

relacije. O simetri¢ni relaciji govorimo, ko je odnos med enotami, ki jih opisujemo z

' Po nekaterih ocenah naj bi se objavilo (¢asopis, kadrovski posredniki, karierni sejmi) le 15 - 20%
razplozljivh delovnih mest, preostalih 75 - 80% delovnih mest se zapolni po principu vez in poznanstev,
priporoéil ter z "networkingom".

Dostopno prek

http://www .stpaulcareers.umn.edu/jobsearch/find_positions/hidden_market.html (10. junij 2008),
http://content.mycareer.com.au/advice-research/resume/tap-the-hidden-job-market.aspx (10. junij 2008).

' Ve¢ o tem v Gargiulo, Martin in Mario Benassi (1999, 298-322).

12



relacijo, po naravi vzajemen ali dvosmeren, z nesimetri¢no pa opisujemo tiste odnose, ki
niso vzajemni. Enote omrezja so lahko osebe, objekti in dogodki. Imenujemo jih

udelezenci in ¢lani omrezja (cf. Hlebec in Kogovsek 2006, 9).

Knoke in Kuklinski (v Hlebec in Kogovsek 2006, 9) loCujeta enote omrezja glede na:
e velikost (posameznik, skupina, sloj, razred, skupnost, nacionalna drzava);
e stopnjo formalne organiziranosti (formalne in neformalne skupine) in druge

znacilnosti.

L. McCallister in Fischer (McCallister in Fischer 1978 v Hlebec in Kogovsek 2006, 9-10)
sta opredelila naslednjo tipologijo omrezij, glede na katero je povezava izmenjave
opredeljena kot medsebojna odvisnost med udeleZzencema, kjer dejavnost enega
udelezenca neposredno vpliva na rezultate pri drugem udeleZzencu. Predmet izmenjave je
lahko karkoli - denar, informacija, fizicna pomo¢, mnenje, materialna pomoc¢ in podobno.

Omrezja so torej razli¢nih velikosti, imajo razli¢ne stopnje formaliziranosti, med seboj pa
se loc¢ijo tudi po tem, kaksni so odnosi med posamezniki v omrezju. Mitchell (Konrad in
Brown 2000 v Hlebec in Kogovsek 2006, 9-10) je opredelil kakovost odnosov med
udelezenci omrezja skozi naslednje koncepte, in sicer recipro¢nost, trajnost, intenzivnost,
gostota in dosegljivost. Pri nekaterih, vendar ne pri vseh odnosih, gre za dogovor ali
(neenakovredno) izmenjavo, zato lahko velja, da je odnos "usmerjen" od ene osebe k
drugi. Pomembno merilo pri takSni izmenjavi je, v kolikSni meri je dogovor oziroma
kupcija reciproCna. Primer recipro¢nosti v kompleksnejSih odnosih je npr. finan¢no
sponzorstvo, ki poteka v eni smeri, ter reciprocna politicna podpora v drugi smeri. Trajen
odnos najveckrat najdemo med druzinskimi ¢lani. Intenzivnost odnosov pa se nanasa na
to, kako mocna je obveza v odnosu (npr. predsednik nadzornega sveta imenuje svojega
prijatelja za ¢lana uprave, posledi¢no je obveza imenovanega do predsednika zelo moc¢na
in traja, dokler mu ta ne vrne primerljive usluge). Dosegljivost pa je dolocena s tem, kako
tezko se informacije, ideje, govorice Sirijo po omrezju (npr. imamo omrezje zaposlenih v
podjetju in od hitrosti pretoka informacije po omrezju je odvisno, kdaj bodo posamezni

udelezenci izvedeli, da se v podjetju dogajajo spremembe).
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Loc¢imo popolna in egocentri¢na omrezja. Pri popolnem omreZzju opazujemo vse enote s
pripadajocimi relacijami (med vsemi enotami). O popolnem omrezju torej govorimo, ko v
medsebojno povezani skupini enot (oseb) opazujemo vse pripadajoce relacije (odnose) —
npr. prijateljski odnosi v srednjesSolskem razredu. Pri egocentricnem omrezju pa imamo
zacetni seznam enot, ki jih imenujemo egi (/at. oz. ang. ego). Analiziramo omrezje ega, tj.
posamezno enoto in njene povezave z drugimi enotami. Te "druge enote" imenujemo
alterji (angl. alters) in so Clani egocentricnega omrezja. Vsak ego ima obicajno razli¢ne
alterje, redko se prekrivajo, pa Ce se, tega z zbiranjem podatkov ne zvemo. O
egocentricnem omrezju torej govorimo, ko opazujemo nakljucno izbrane posamezne
enote (egi) in njihova egocentricna omrezja, ki so sestavljena iz alterjev — npr. osebna

(prijateljska) omrezja zaposlenih v nekem podjetju (cf. Hlebec in Kogovsek 2006, 9-10).

2.2 Vpliv socialnih struktur na ekonomski rezultat

Granovetter (Granovetter 2005, 33) je menil, da socialne strukture, posebno v obliki
socialnih omrezij, pomembno vplivajo na ekonomski rezultat zaradi treh razlogov:

1.) socialne strukture vplivajo na pretok in kakovost informacij (veliko informacij je
nejasnih in tezko preverljivih; akterji ne zaupajo neosebnim virom in se raje
zana$ajo na ljudi, ki jih poznajo)

2.) socialne strukture so pomemben vir nagrad in sankcij (pogosto imajo vecji vpliv
informacije, ki jih dobimo od ljudi, ki jih osebno poznamo)

3.) zaupanje (s tem mislim zaupanje, da bodo drugi storili, kar je "prav", ne glede na
dejavnike, ki kazejo nasprotno), ki se pojavi, ¢e sploh, v kontekstu socialnega

omrezja.

Pri vplivu socialnih struktur, kot jih opredeljuje Granovetter (Granovetter 2005, 34-36),
na ekonomski rezultat so pomembna naslednja nacela:

1. Norme in gostota omreZja. Bolj kot je socialno omrezje gosto, trdnejSe in jasnejSe so
norme — skupne ideje o primernem vedenju. V gostih in povezanih omrezjih udeleZenci
ponavadi ponotranjijo norme, ki si jih zaradi pogostih stikov delijo, kar okrepi zaupanje
in navznoter prepreci koristi na ra¢un drugih, ki bi jih bili deleZzni samo posamezniki tega

omrezja.
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2. Mo¢ §ibkih vezi. Posameznik dobi ve¢ novih informacij prek Sibkih vezi kot prek
mocnih. Ta trditev je eno odmevnejSih Granovetterjevih spoznanj. Ker se nasi tesni
prijatelji gibljejo v istih krogih kot mi, se informacije, ki jih dobijo, precej prekrivajo s
tistim, kar vemo Ze sami. Nasprotno pa nasi znanci poznajo ljudi, ki jih sami ne poznamo,
in posledi¢no dobijo ter nam lahko prenesejo vec (neznanih) informacij. To je delno tudi
posledica dejstva, da so nam znanci manj podobni kot nasi tesni prijatelji, delno pa je
razlog ta, da z nami prezivijo manj ¢asa. Ker se gibljejo v drugih krogih, nas povezujejo s
SirSim svetom. Zato so boljsi vir, ko potrebujemo informacije, ki jih nasa skupina nima,
na primer, ko i§¢emo novo sluzbo ali posebno storitev. To, da so Sibke vezi moc¢nejse za
nasa dolocena poizvedovanja, drzi, navkljub dejstvu, da nam tesni prijatelji morda bolj
zelijo pomagati kot pa znanci; socialne strukture lahko prevladajo nad motivacijo. To je
vidik, ki ga Granovetter imenuje "mo¢ Sibkih vezi" (ang. "the strenghts of weak ties') (cf.
Granovetter 1983 v Granovetter 2005, 34). Ce vsi posameznikovi tesni prijatelji poznajo
drug drugega, predstavljajo tesno povezano kliko. Posamezniki so naprej povezani z
drugimi klikami bolj prek Sibkih kot prek moc¢nih vezi. Z vidika socialnih omrezij to
pomeni, da medsebojna povezanost razlicnih klik lahko poteka le prek Sibkih vezi. To
pomeni, da ravno takSne vezi v socialni strukturi dolocajo obseg Sirjenja informacij
velikega dosega. V socialnih omrezjih je veliko ve¢ Sibkih vezi kot moc¢nih in vecina
takSnih vezi prenasa informacije, ki niso pomembne. Pomembno pri tem je, da bodo te
vezi precej bolj verjetno kot mocne igrale vlogo prenasalca edinstvenih in za nas
(stratesko) pomembnih informacij, ki krozijo po sicer nepovezanih segmentih SirSega

socialnega omrezja.

3. Pomembnost ''strukturnih lukenj' (ang. Structural Holes). Burt (Burt 1992 v
Granovetter 2005, 35) je razsiril in preoblikoval vprasanje "Sibkih vezi" in poudaril, da ni
najpomembnejSa kakovost posameznih vezi, temve¢ nacin, na katerega so razli¢ni deli
omrezij med seboj povezani. Poudarja strateSko prednost, ki jo lahko imajo posamezniki,
ki se povezujejo v veliko razli¢nih omrezij, ki so med seboj zelo oddaljena. Ker vezi med
oddaljenimi omrezji predstavljajo edino pot, po kateri se informacije ali drugi viri

pretakajo iz enega dela mreze v drugega, lahko recemo, da ti, ki se nahajajo v teh
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polozajih povezovalcev oddaljenih omrezij (angl. brokerji), izkoris¢ajo "strukturne

luknje" v omreZju.

4. Interpretacija ekonomske in neekonomske dejavnosti. Velik del socialnega Zivljenja
se vrti okrog neekonomskih dejavnosti. Kadar se ekonomska in neekonomska dejavnost
pomesata, neekonomska dejavnost vpliva na stroske in razpolozljive tehnike, ki jih ima
ekonomska dejavnost. TakSno meSanje dejavnosti Granovetter imenuje "druzbena
umescenost" (ang. "Social Embeddedness') ekonomije (Granovetter 1985 v Granovetter
2005, 35). To pomeni stopnjo, do katere je ekonomska dejavnost povezana oziroma

odvisna od dejavnosti ali institucij, ki so po vsebini, ciljih in postopkih neekonomske.

2.2 Problem majhnega sveta

Ljudje so socialna bitja, ki se celo zivljenje povezujemo z drugimi ljudmi ter z njimi
vstopamo v razli¢na razmerja. Z ljudmi pletemo vezi, ki so lahko prijateljske, poslovne,
politi¢ne, ljubezenske, mocne ali Sibke. Znan je rek, da je svet majhen (npr. moj znanec

ima lahko drugega znanca, ki je tudi na§ znanec).

Prvi, ki je resno preuceval to idejo, je bil socialni psiholog Stanley Milgram. Leta 1967 je
Milgram izvedel presenetljiv poskus. Zanimala ga je takrat precej znana hipoteza, da je
svet velikansko omrezje znancev ter da je v dolo¢enem smislu "majhen", tj, da se lahko
kogarkoli na svetu doseze s pomocjo omrezja prijateljev v samo nekaj korakih. Omenjena
hipoteza se je imenovala problem majhnega sveta (ang. small world problem) (cf. Watts
2003, 38). Milgram si je izmislil zanimivo tehniko posredovanja sporocila, da bi dokazal
omenjeno hipotezo. Tehnika je znana kot metoda majhnega sveta. 1zbral si je nekaj sto
nakljucno izbranih oseb iz Bostona, Omahe in Nebraske ter jim dal pisma. Pisma je bilo
treba v kon¢ni instanci poslati tocno doloceni osebi oziroma farci, borznemu posredniku
iz mesta Sharon, Massachusetts, ki je delal v Bostonu'?. Posiljatelji so skupaj s pismom
dobili tudi precej natancna navodila, kako pismo poslati. Pismo so lahko poslali samo

nekomu, ki so ga poznali po imenu. Seveda so posiljatelji v primeru, da so poznali

'2 Mesta Boston, Omaha, Nebraska, Sheron so geografsko precej oddaljena ter se tudi socialno precej
razlikujejo, prav to pa je tudi smisel Milgramovega dokazovanja zgoraj omenjene hipoteze (Watts 2003,
39).
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omenjeno taréo, pismo lahko poslali neposredno njej. Ce tarée niso poznali (bilo je skoraj
neverjetno, da bi jo), so pismo poslali nekomu, za katerega so menili, da je tarci blizu.
Milgram je vprasal poSiljatelje, v koliko korakih bi lahko pismo prisSlo z enega konca na
drugi, tj. k borznemu posredniku. Posiljatelji so na splosno ocenili, da bi bilo potrebnih
vec sto korakov, da bi dosegli tar¢o. Vendar pa je bil kon¢ni rezultat — Stevilo potrebnih
korakov za dosego tarCe priblizno Sest (rezultat je bil za tisto obdobje vec kot
presenetljiv). Preverbo je Milgram poimenoval Sest stopenj oddaljenosti (ang. Six
Degrees of Separation) (cf. Watts 2003, 39).

Postavi se vprasanje, zakaj je bil rezultat takino preseneenje? Ce si predstavljate, da
imate priblizno sto prijateljev, je verjetno, da ima vsak izmed njih tudi sto svojih
prijateljev. Na prvi stopnji oddaljenosti ste povezani s sto ljudmi, na drugi stopnji pa
lahko dosezete ze deset tisoC ljudi (sto krat sto ljudi). Pri tretji stopnji ste povezani Ze s
skoraj milijonom ljudi, na Cetrti s sto milijoni in na peti Zze z devetimi milijardami ljudi.
Drugace povedano, Ce je vsaka oseba na svetu (v povprecju) povezana vsaj s stotimi
ljudmi, potem se lahko v Sestih korakih povezete s celotnim prebivalstvom sveta (Watts

2003, 39-42).

Ce so vsi prebivalci sveta ena sama velika mnoZica, sestavljena iz navidez oddaljenih
ljudi, ki pa se teoreticno lahko med seboj povezejo v Sestih korakih, se analogno lahko
postavi ozje vprasanje: koliko korakov je potrebnih, da se povezemo z izbranim
menedzerjem, ki deluje v Sloveniji, in koliko korakov zadostuje, da dosezemo
omenjenega menedzerja, ¢e smo ze del nekega nepomembnega slovenskega omrezja? Po
vsej verjetnosti ne prav veliko. Zato so omrezja objektivno, ne pa samo subjektivno,
pomembna za naSe strateske cilje. Namre¢, ¢e je ze nas prvi korak dostop do neznanca,
namesto do znanca, se verjetnost, da bi s tem korakom sploh dosegli cilj, zelo zmanjsa.
Po njem je smiselno poseci le, kadar povezujemo ljudi, kjer so za uspeh pomembne le

objektivne in ne subjektivne informacije.
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3 SVETOVALNA DEJAVNOST (ang. Management Consulting)

3.1 Opredelitev terminologije

Svetovanje menedzmentu je pridobitna dejavnost in sodi med storitve (iz latinske besede
'servitium', usluznost, ang. services), torej med dejavnosti, bodisi fizi¢ne ali umske, ki jih
izvajalec uporabi v korist uporabnika. Svetovati pomeni "dajati nasvete, strokovna
mnenja — izraZzati mnenje o tem, kako naj kdo ravna ali dela, zlasti v neprijetnem,
neugodnem polozaju", svetovalec pa je tisti, "ki z nasveti usmerja, vodi". Svetovanje je
torej snovanje in posredovanje informacij, ki jih svetovanec s pridom uporablja pri svojih
odlo¢itvah, v svoji dejavnosti. Naro¢niki svetovalnih storitev so lahko posamezniki,
organizacije, podjetja (cf. Tavcar 1998, 6). Svetovanje menedZmentu so svetovalne
storitve, ki jih prevzemajo in zagotavljajo organizacijam posebej usposobljene in
kvalificirane osebe; te pomagajo organizaciji — klientu objektivno in neodvisno
opredeljevati probleme menedzmenta, jih analizirati, priporocCati reSitve ter nenazadnje
tudi sodelovati pri uvajanju teh resitev (cf. Greiner in Metger v Tavcar 1998, 7). Po
opredelitvi Evropske zveze nacionalnih zdruzenj svetovalnih organizacij menedZzmentu -
Fédération Européenne des Associations de Conseils en Organisation (v nadaljevanju
FEACO) "Management Consulting” pomeni neodvisno svetovanje in podporo vodenju,
pri ¢emer gre za ugotavljanje in raziskovanje problemov in/ali priloznosti, priporocanje
primernih ukrepov ter pomo¢ pri uvedbi priporocil.

Dostopno prek http://www.gzs.si/slo/panoge/zdruzenje za management consulting (20.

april 2007).

V literaturi, ki preucuje svetovalno dejavnost (ang. Management Consulting), tezko
najdemo jasno razlikovanje med podrocji, na katerih delujejo svetovalna podjetja. Razlog
je po vsej verjetnosti v tem, da podjetja v zasledovanju ¢im vecjega dobicka Sirijo svojo
primarno dejavnost tudi na druga podrocja. Ideja je zelo preprosta: ¢e smo ze pridobili
naroCnika, ki je zadovoljen s storitvami nasega svetovalnega podjetja ter zaupa njegovim
svetovalcem, mu bomo lahko prodali oziroma ponudili pomo¢ tudi pri reSevanju drugih
(sorodnih) problemov, ki se bodo pojavili v njegovi organizaciji (za primer lahko

navedemo svetovalno podjetje Deloitte&Touche, ki je svojo primarno davcéno in
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revizijsko dejavnost dopolnilo tudi s svetovalnimi uslugami na podrocju kadrovskega
svetovanja, druzbene odgovornosti, zunanjega izvajanja (to je Ze zelo uveljavljeno)®,
informacijske tehnologije, strateSkega in operativnega delovanja podjetij), podobno
strateSko usmeritev razvoja poslovanja vidimo tudi pri ostalih podjetjih iz skupine
Velikih 4 (ang. Big Four)'.
Zaradi raznolikega podroc¢ja delovanja svetovalnih podjetij ni enotne klasifikacije
omenjenih podjetij, zato navajam le eno od teh, ker zajema precej Sirok krog tipov
organizacij (cf. Barcus v Tavcar 1998, 66):
= gsplosne svetovalne organizacije — menedZment, inZeniring, znanstveno svetovanje;
= revizijske organizacije in organizacije za davcéno svetovanje — PriceWaterhouse,
Deloitte&Touche, KPMG, Ernst&Young ...);
= specializirana svetovalna podjetja;
= individualni svetovalci — polno zaposleni, delno zaposleni, upokojeni menedzerji
in univerzitetni profesorji;
= notranje svetovalne skupine;
raziskovalne organizacije — ponujajo svetovalne storitve predvsem drzavnim

organizacijam.

3.2 Vsebina in obseg svetovalne dejavnosti

Svetovanje menedzmentu opredeljujemo kot dejavnost svetovalne organizacije, ki
prodaja svoj proizvod — svetovalne storitve — odjemalcem, uporabnikom svetovanja,
klientom. Svetovanje menedzmentu pa je z vidika moznih izvajalcev znatno SirSe
podrocje; opravljajo ga lahko zunanji ali notranji svetovalci, strokovni sodelavci, svetniki
in menedZerji. Svetovanje menedzmentu zajema Stevilne dejavnosti in podroja v
organizaciji, ker je tudi menedzerjev razli¢nih vrst veliko. Svetovanje je nacin dela pri
vseh dejavnostih, kjer so udelezenci na isti ali podobni hierarhi¢ni ravni, velik delez pa
ima tudi pri v dejavnostih, ki jih izvajajo menedZerji v okviru svojih hierarhi¢nih
pristojnosti. [zvajalci svetovanja so lahko zaposleni v organizaciji ali pa jih ta pogodbeno

najema (Tavcar 1998, 15).

1 "Outsourcing" ali zunanje izvajanje dejavnosti (glej def. str. 22).
" Big Four je splosno sprejeti izraz, ki se nanasa na skupino podjetij Deloitte, Pricewaterhousecoopers,
Ernst&Young, KPMG zaradi podobnosti storitev, ki jih ponujajo.
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3.3 Organizacija svetovalnih podjetij

Svetovalna podjetja so lahko zelo majhna (zaposlujejo samo enega ¢loveka) ali pa velika
mednarodna podjetja (Deloitte), ki zaposlujejo tudi nekaj tiso¢ ljudi na svetovni ravni, z
razvejano mrezo podruznic. Lahko so sploSnega znacaja ali pa zelo ozko specializirana za
eno samo podrocje. Velika mednarodna podjetja so praviloma zacela z eno samo
dejavnostjo (npr. z davénim svetovanjem), obenem z njihovo $iritvijo pa so naro¢nikom
zaCela ponujati Se dodatne storitve — svetovanje na drugih podroc¢ij (npr. kadrovsko

svetovanje - reorganizacija podjetja) (Tavcar 1998, 64).

3.4 Razlogi za sodelovanje s svetovalnim podjetjem

Zakaj organizacije najemajo svetovalce?

Organizacije ponavadi najemajo svetovalce, kadar imajo poseben problem, nimajo pa
lastnega znanja ali sredstev, ki bi jim omogocala reSitev, ni potrebe, da bi zaposlile
strokovnjaka, ki ima potrebno znanje, morda Zelijo nepristransko presojo, ki jim bo
pomagala do lazje odlocitve, oziroma "drugo mnenje", Zelijo se izogniti notranjim
nesoglasjem v podjetju, ¢e je ze ponujenih ve¢ resitev znotraj podjetja, nimajo potrebnih

izkuSenj za reSevanje nastalega problema itd.
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Slika 3.1: Razlogi za najem svetovalcev

Izvajanje Posebna znanja
. omejeni viri, ki jih ima naroénik . posebna znanja — industrija
. neizkusSenost naro¢nika pri . posebna organizacijska znanja
konkretnem projektu . posebna problemska znanja, npr. M&A

. potrebuje  ucinkovito, uspe$no
"dodatno moc"

. ponavadi uspeSen zakljucek in ne

strosek .
Razlogi za
najem
svetovalcev
Neodvisnost/nepristrans
Krivda
. notranja napaka e  objektivnost
. delnicarji i8¢ejo e distanciranost od
krivca korporativne

politike

Veljavnost/jamstvo
e  Izognemo se notranjim konfliktom, kako resiti problem.

. Narocnik je prikazan v lepi luci.

Vir: Ringland in Azfar (2004, 58).
4 ZUNANJE 1ZVAJANJE KADROVSKIH STORITEV

4.1 Opredelitev terminologije

Opredelitev terminologije, ki se nanaSa na iskanje in izbor kadrov s strani zunanjega
izvajalca, je izjemno tezka naloga, ne samo zato, ker Slovenija ne pozna ustreznih
terminoloskih izrazov za omenjeno podrocje, kar onemogoca nedvoumen prevod, temvec
tudi zaradi terminologije kot take, ki ni vselej ¢vrsto postavljena, in pa zato, ker je sama

dejavnost pri nas slabSe razvita. Angleska terminologija je oblikovana tako, da
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posameznega izvajalca zunanjih kadrovskih storitev'> dologa Ze sam termin, iz katerega
je jasno razvidno, kaksno obliko kadrovskih storitev ponuja (ali gre za izbor kadrov za
nizko kvalificirane delavce, vodstvene delavce, najemne delavce, sezonske delavce itd.),
za kar slovenski jezik (Se) nima ustreznega oz. usklajenega prevoda. Angleska
terminologija tudi nima do potankosti raz¢lenjenih razlik med posameznimi termini, zato
lahko pri podrobnem pregledu in iskanju posameznih definicij naletimo na precejsSnje
razlike oziroma razlicne pomenske nekonsistentnosti. Ustrezen prevod pa je v naSem
primeru kljuénega pomena, ker nadalje opredeljuje podjetje ter vrsto storitev, ki jih
ponuja na trgu. V nadaljevanju bom obravnavala klju¢ne terminoloske pojme. V primerih,
ko obstojeci ali predlagani slovenski prevod ne opredeljuje dovolj natan¢no angleskega

izraza, ga bomo pustili v angles$c¢ini, v narekovajih.

Izraz "outsourcing”, ki izvira iz ameriske anglescine, je skovanka, nastala iz besedne
zveze "outside resource using", kar pomeni uporaba zunanjih virov (Urbanija 1998, 49).
Veliki anglesko-slovenski poslovni moderni slovar Lidije Sega (1997), besedo
"outsorcing'' opredeljuje tako: "izkoriSCanje zmogljivosti zunaj lastne hiSe, oddajanje
storitev/del v izvajanje zunanjim partnerjem, najemanje tujih storitev, vkljucevanje
zunanjih delavcev." Z izrazom "outsourcing' torej zaznamujemo vse zunanje izvajalce,
ki jih najame podjetje, ki na razlicne nacine reSujejo problem, s katerim se podjetje

srecuje v danem trenutku.

4.2 Razvoj in zgodovina izvajanja zunanje kadrovske dejavnostiI 6

Obstaja zelo malo zapisanega, kako se je razvijala industrija kadrovskega posredovanja,
zato povzemamo zgodovino le po dveh virih, ameriSkem in angleSskem, kar nekako
ustreza razvoju v Zdruzenih drzavah Amerike in v Angliji. To pa seveda ne pomeni, da je

iskanje in izbor vodstvenih kadrov (ang. Executive Search) zacelo svoj razvoj tam.

' S terminom kadrovske storitve opredeljujemo vse storitve, ki se nanasajo na iskanje in izbor kadrov oz.
svetovanje menedzmentu glede upravljanja ¢loveskih virov.

' Z zunanjo kadrovsko dejavnostjo opredeljujemo dejavnost, ki poteka zunaj matiénega podjetja z
namenom iskanja, pridobivanja in izbiranja potencialnih kandidatov za podjetje oz. za naro¢nika. Zunanja
kadrovska dejavnost je obenem tudi "outsourcing" dejavnost.
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Tezko bi rekli, da je ideja nabora ljudi glede na razlicne skupine novost. Je priblizno tako
stara kot je staro Clovestvo. Skozi ¢as so se ljudje izpopolnili v tehnikah prepricevanja
drugih, naj se le-ti pridruZijo njihovemu "plemenu", "vasi", "stranki", "podjetju" itd.
Glede na to bi tezko rekli, da je nabor (v vojski se ta imenuje tudi novacenje) nekaj
novega oziroma neobicajnega. Tako tudi kadrovsko posrednistvo vodilnih in vodstvenih
kadrov, kot ga poznamo danes, ne pomeni popolnoma novega odkritja. Dejstvo je, da se
je v osnovi zelo malo spremenilo, ideja ostaja ista — pridobiti oziroma prepricati v
spremembo delovnega mesta visoko- kvalificiranega kandidata, ki ga drugace naro¢nik
ne bi mogel odkriti, ga motivirati in ga ‘posredovati’ naro¢niku. S pojavom
industrializacije se pojavila vedno vecja potreba podjetij po delavcih in nekako takrat naj
bi se tudi pojavila prva podjetja, ki so se ukvarjala s posredovanjem delavcev'’. V
zacetku 19. stol. se pojavijo "poizvedovalne agencije' oziroma "inteligence agencies', ki
so posredovale zlasti gospodinje in sluzkinje premoznim druzinam. Omenjene agencije
ponavadi niso objavile zaposlitvenih oglasov, temve¢ so enostavno Cakale, da iskalci
sami pridejo k njim. Ker so morali kandidati agencijam za njihove usluge placevati
honorar, ko so jim enkrat nasle zaposlitev, je to pomenilo, da so agencije dostikrat
namenile svojemu naroc¢niku tudi neprimernega kandidata, saj je bilo pomembno
predvsem to, da so le-temu nasle delovno mesto.

Kadrovsko posredovanje, kot ga poznamo danes, se je zacelo razvijati po drugi svetovni
vojni. Do sredine 1970-ih let so morali kandidati agenciji placevati doloc¢en znesek (ang.
Fee), tudi v primeru, da jim agencija ni naSla zaposlitve. Agencije so bile v svoji vlogi
iskanja kandidatov zato, ker niso bile odvisne od uspeha svojega dela, precej pasivne.
Vloga agenta v agenciji je bila v glavnem prepricati naro¢nika, da zaposli dolo¢enega
kandidata, ki ga je agencija v tistem trenutku pa¢ imela na "zalogi". V preteklosti je bila
torej uporaba storitev zaposlitvene agencije v bistvu zadnja moZnost za tiste, ki niso imeli
koristnih poznanstev. Vecina prvih kadrovskih posrednikov vodstvenega kadra pa je
prisla iz vrst "management consultinga”. Zacelo se je, da je podjetje narocCilo storitve (s
tem mislimo storitve, ki spadajo v domeno svetovanja menedzmentu glej str. 20).

Podjetja so vzporedno s tem svetovalce dostikrat vprasala, ¢e morda poznajo koga oz. ali

" Na tem mestu velja opozorite, da so tak$na podjetja verjetno obstajala Ze prej, vendar se v
formaliziranem smislu njihov zacetek belezi nekako vzporedno s pojavom industrializacije.
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morda lahko priporocijo kak$nega menedzerja, ki so ga v tistem trenutku potrebovali v
podjetju. Scasoma je tovrstno ‘'priporoCanje" primernih menedZerjev postalo
specializirano podro¢je majhnega Stevila svetovalcev, ki so s tem, ko so procesu dodali
strukturo, postali pionirji kadrovskega posredniStva za vodilni in vodstveni kader.
Zahvaljujo¢ svojim specificnim poslovnim znanjem ter znanjem upravljanja s strankami,
so zlahka razumeli strateske cilje svojih naro¢nikov (Bump v Jones — Parker in Perry
1990, 3. pogl.).

V 70-ih letih prejSnjega stoletja sta na industrijo kadrovskega posredniStva pomembno
vplivali dve spremembi, ki sta jo pomembno preoblikovali, industrija pa se v svojem
bistvu od takrat ni ve¢ bistveno spremenila. Prvi¢, placilo honorarja se je preneslo s
kandidata na delodajalca oziroma na naro¢nika. Danes vecina kadrovskih posrednikov
zaracuna honorar, v primeru namestitve kandidata, naro¢niku in ne ve¢ kandidatu, kot je
bilo to neko¢. Druga sprememba je v tem, da kadrovski posredniki nimajo ve¢ pasivne
vloge v odnosu do kandidatov, temve¢ jih aktivno iS¢ejo na trgu dela. Veliko Casa
posvetijo iskanju, ocenjevanju in Sirjenju baze kandidatov ter mrezenju nasploh. Iskanje
in izbor vodstvenih kadrov se je tako razvilo iz ideje aktivnega iskanja kadrov na trgu
dela, vendar v tem primeru aktivnega iskanja in zaposlovanja izkuSenih menedzerjev
(ang. Senior Managers).

Glede na omejeno literaturo, ki je bila na voljo povzemamo, da je nekako konec
sedemdesetih let prejSnjega stoletja, "Executive Search" postal pomembna in jasno lo¢ena
veja "management consultinga" s svojo lastno etiko in strokovnimi standardi. Priblizno v
tistem Casu se je oblikovalo zdruzenje, ki je povezovalo svetovalce (ang. Association of
Executive Recruitment Consultant ali AERC). Postalo je vplivno telo oblikovanja in
postavljanja ter urejanja standardov v stroki. Kasneje, v letu 1982 se je AERC
preimenovalo v Association of Executive Search Consultants (AESC) kot se imenuje Se

dandanes (Bump v Jones Parker in Perry 1990, 3 pogl.; Finlay in Coverdill 2002, 1 pogl.).

Glede na omejene vire in dostopno literaturo s podro¢ja zgodovine "Executive Search-a"
zakljucujemo, da je nemogoce dolociti, kdaj tocno naj bi se le-ta zacela. Obstaja sicer
formaliziran izraz "Executive Search", ki sovpada s formalizacijo in razvojem industrije

in stroke in do neke mere omogoca, da sicer dolo¢imo njegov zacetek, vendar pa se ne

24



strinjam, da je to tudi zgodovina "Executiva Search-a" sama po sebi. Nabor "vSecnih",
"ustreznih" in "primernih" kandidatov se je odvijal Ze dolgo pred tem, v bistvu vedno in
povsod, kjer so obstajale hierarhi¢ne skupnosti posameznikov (klan, pleme, dvor, cerkev
itn.). Metode in nacini kako priti do najprimernejSih kandidatov so Se vedno precej zavite
v tanCico skrivnosti, zato sklepamo, da so bile tako v preteklosti kot tudi danes, odvisne
predvsem od sredstev, vesCin, spretnosti in motivacije posameznika/ov, ki kandidata/e

i1S¢e/jo in potrebujejo.

4.3 Viri pridobivanja kadrov

Pri pridobivanju novih zaposlenih lo¢imo dva vira pridobivanja moznih kandidatov:
notranjega in zunanjega. V nadaljevanju ju bom podrobneje predstavila (Stone 2005,
191-201).

Prednosti notranjih virov iskanja in izbora kandidatov:

¢ nove ideje in pristopi, ki jih je delezna organizacija;
e neobremenjenost s predhodnim nacinom dela, ki je potekal v organizaciji;

e pridobitev znanja in ves¢in, ki niso bile na voljo v organizaciji.

Slabosti notranjih virov iskanja in izbora kandidatov:

e novo zaposleni morda ne bo ustrezal (ang. Fit) organizaciji;
e nizja morala in predanost zaposlenih;

e prilagajanja potekajo dalj ¢asa.

4.3.1 Notranji viri iskanja in izbora kadrov

1. Objava internega oglasa

Namen objave internega oglasa je obveSCanje zaposlenih o prostih delovnih mestih
(Stone 2004, 191). Organizacija lahko objavi interni oglas na svojih oglasnih deskah,
intranetu, v mesecnih internih publikacijah podjetja, prek direktne ali elektronske poste.
Precej znana je tudi metoda "bidov", ki jo v glavnem uporabljajo vecje multinacionalke.
Pri tem nacinu izbora zaposleni dajo ponudbo za prosto delovno mesto (bid on), ki ga na
koncu dobi najbolj izkuSeni delavec, ki ima seveda vse potrebne kvalifikacije (Kuzmitis

1986, 31).
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2. Znanci ali kolegi Ze zaposlenih v podjetju

Zaposleni v podjetju imajo morda znance in kolege, ki bi lahko bili zanimivi za
organizacijo. Omenjena tehnika je ima zelo nizke stroske, je torej cenovno zelo ugodna,
saj lahko z njo pridobimo relativno veliko Stevilo primernih kandidatov (Kuzmitis 1986,

31).

4.3.2 Zunanji viri iskanja in izbora kadrov

Nasteli bomo oblike zunanjih virov iskanja in izbora kadrov kot jih navaja Stone (Stone
2005, 191 - 201):

1. Objava oglasa v medijih

Se vedno je najpogostejsa metoda izbora delavcev, objava zaposlitvenega oglasa v
tiskanem mediju, ¢asopisu, ki je lahko lokalni ali nacionalni. Za u¢inkovit ¢asopisni oglas,
ki bo pritegnil izbrano ciljno skupino, je treba natancno specificirati potrebne
kvalifikacije, znanja, kompetence te osebnostne znacilnosti. Prav tako mora oglas jasno
sporocCati, da ima organizacija pozitivno podobo v javnosti oziroma da je privlacen
delodajalec. Dandanes je vse pogostejse tudi elektronsko objavljanje oglasov, bodisi na
spletni strani podjetja ali na razli¢nih zaposlitvenih portalih. Tudi pri elektronskem
objavljanju oglasov je treba upoStevati doloCena pravila, ki pa se bistveno ne razlikujejo
od pisanja oglasov v ¢asopisu. Razlikujejo se v toliko, kolikor so razli¢ne javnosti, ki
obiskujejo ta ali oni medjij.

2. Notranja baza podjetja — prostovoljno poslane ponudbe (ang. Walk- ins)
Prostovoljno poslane ponudbe oz. zivljenjepisi so tiste ponudbe, ki jih posljejo
posamezniki kadrovskemu oddelku, z namenom da se jih uposteva v postopku izbire, ko
bo relevantno delovno mesto prosto. Nekatere podjetja, ki so visoko na listi Zelenih
delodajalcev, tako dobijo veliko odlicnih kandidatov vnaprej ter jim pogosto sploh ni
treba objavljati oglasa v medijih ali uporabljati drugih (drazjih) metod iskanja primernih
kandidatov.

3. Drzavne zaposlitvene agencije (ang. Government Employment Agencies)

Drzavne zaposlitvene agencije po svetu ustrezajo opisu Zavoda za zaposlovanje, ki ga
poznamo v Sloveniji. Nastale so v podobnem c¢asu, s sindikalno pobudo in s podobnimi

nalogami, da na sistemski nacin zavarujejo zaposlitveno ogrozene delavce. Njihova
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naloga je, da delujejo kot stabilen posrednik med delodajalcem ter iskalcem zaposlitve, ki
je ponavadi nezaposlen oziroma je aktiven iskalec (prve) zaposlitve. V vecini primerov so
taksSne institucije vir Stevilnih kandidatov, ki pa, zaradi skopega opisa njihovih dosezkov
in znalilnosti, najveckrat dobijo in opravljajo preprostejSa referentska in tehni¢na
opravila. Drzavne agencije po svetu ponujajo tudi vrsto brezplacnih storitev (brezplacnih
za kandidate in iskalce delavcev, ne pa za drzavo!), kot so objava prostega delovnega
mesta na svoji spletni strani, na oglasnih deskah, obvescanje iskalcev zaposlitve, ki jih
imajo v svoji bazi preko SMS sporocil ali elektronske poste. Nekatere agencije po svetu
ponujajo tudi predizbor kandidatov (intervjuji ter razli¢na testiranja).
4. Zasebne ' zaposlitvene agencije za trajnejSe 1 zaposlitve (ang. Employment
Agencies ali tudi Recruitment Agencies)
Po pregledu literature (Kuzmitis 1986; Luden 1992; Staecker 1995; Spinelli in Jay 1995;
Sherman in drugi 1998; Grout in Perrin 2005; Stone 2005; Schuler 2006) in zaradi
kasnejSega laZjega razumevanja jih bom razvrstila v le dve skupini®”:

e Agencije, ki se ukvarjajo z naborom manj kvalificiranega kadra (ang.

Recruitment Consultancies)

Pretezno so specializirane za podjetja, ki iS¢ejo delavce za tajniska in pisarniska dela,
vendar pa so nekatere svoja podrocja delovanja razsirila tudi na informacijsko tehnologijo,
manj zahtevna racunovodska dela, prodajno in tehni¢no osebje. Cena njihovih storitev se
giblje med 2 % in 12 % letne bruto place kandidata. Glavna kritika v delovanju teh
agencij je, da osebju, ki je zadolzeno za izbor, manjka kadrovskega znanja ter da so
izbrani za delo izklju¢no na podlagi svojih prodajnih sposobnosti. Trditev potrjuje tudi
dejstvo, da je sistem nagrajevanja precej podoben sistemu, ki velja v nepremi¢ninskih

agencijah.

18 1zraz zasebna smo uporabili z namenom, logitve od drzavnih zaposlitvenih agencij (zavodov za
zaposlovanje), kjer narocnik storitev ne obstaja in kjer namestitev kandidata pri delodajalcu ne predstavlja
vir zasluzka agenciji/zavodu, kot to predstavlja zasebnim zaposlitvenim agencijam.

' Termin "trajnej$e" smo uporabili za jasnejie razlikovanje od agencij, ki name$¢ajo delavce za zaGasne
zaposlitve.

20/ uporabi je veliko razli¢nih terminov, ker tudi angleska terminologija glede na zna¢ilnosti zaposlitvenih
agencij ni jasno definirana, v€asih pa je zaradi Sirokega spektra storitev agencij njihova umestitev oteZena,
v¢asih tudi nemogoca; uporabila sem dva termina, ki sta bila najveckrat uporabljena in, ki sta se mi zdela za
naso kvalifikacijo najbolj smiselna.
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e Agencije, ki se ukvarjajo z naborom strokovnega in menedZerskega kadra (ang.
Managment Recruitment Consultancies)

Njihova primarna naloga je predvsem objavljanje zaposlitvenih oglasov ter izbor
prijavljenih kandidatov za naro¢nika. Zaradi vedno vecjega Stevila tovrstnih agencij , ki
ne zaposlujejo strokovnjakov in imajo zato nizko stopnjo uspeha, so le-te izpostavljene
precej$njim kritikam ter skepticizmu. Uveljavljene agencije se dokaj cvrsto drzijo
strogega eticnega kodeksa, zaposlujejo kvalificirano osebje ter uporabljajo sistematicen
pristop v iskanju in izbiranju kandidatov. Storitve, ki jih lahko naro¢nik pricakuje so:
podrobna Studija naro¢nikovega podjetja oz. poslovanja, priprava natancnega opisa
delovnega mesta ter profila idealnega kandidata, priprava strategije izbora, oblikovanje in
priprava zaposlitvenega oglasa, pregled kandidatov ter ocenitev najprimernejSih
kandidatov, preverjanje referenc ter svetovanje. Cene njihovega honorarja se gibljejo med
10 % in 20 % letne bruto place kandidata, ki je ponavadi razdeljena v dva dela; 50 % ob
podpisu pogodbe z narocnikom ter 50 % ob uspesnem zakljucku projekta.

Prednosti tak$ne vrste agencije so:

e Cas — zmanjsa se ¢asovna vpletenost organizacije v iskanje in izbor ogromnega
Stevila kandidatov.

e Zaupnost — oglas se objavi pod imenom agencije in ne naro¢nikovega podjetja,
kar je lahko zelo koristno, ¢e podjetje noCe javno objaviti oglasa za Zeleno
delovno mesto.

e Strokovnost — agencije zaposlujejo strokovnjake na svojem podrocju, ki so
specializirani za selekcijo menedzerskih kadrov. To ponovno prihrani organizaciji
¢as in denar ter zmanjSa moZnosti za izbiro napa¢nega kandidata.

e Ugled — zelo ugledne agencije so znane po tem, da znajo motivirati najboljSe
kandidate za svojega naroc¢nika, tj. jim "prodati" delovno mesto. To je §e posebno
velika prednost za majhne in neznane organizacije, ki morda kandidatom same po
sebi niso zanimive.

Agencije se nadalje razlikujejo po vrsti honorarja, ki ga dobijo za svoje storitve. Agencije,
ki se ukvarjajo z naborom manj kvalificiranega kadra, lahko svoj honorar obracunajo

kandidatu, ki je uradno tudi zaposlen preko njih. Agencije za menedzerske in strokovne
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kadre pa svoj honorar praviloma vedno zaracunajo svojemu naro¢niku, (potencialnemu)
delodajalcu.

5. Zasebne zaposlitvene agencije za zaCasno zaposlovanje (ang. Temporary Help
Agencies ali tudi Temporary Staff Agencies)

Veliko zasebnih podjetij, ki se ukvarjajo z dejavnostjo zaposlovanja, se je specializiralo
za iskanje zaCasne delovne sile. Vecina tovrstnih podjetij se specializira za ponudbo
delovne sile za zacasna pisarniSka opravila, vendar pa se nekatera ukvarjajo tudi z
zaCasno zaposlitvijo delavcev s podrocja zdravstvene nege, racunovodstva in financ,
splosnih del, varovanja, gradbenistva itd. Te agencije se ukvarjajo z delavci, ki Zelijo
izkljuéno delo za dolo¢en cas. Podjetju, ki iS¢e delavce omenjenega tipa, storitve
posredniskega podjetja predstavljajo precejSen strosek (podjetje mora placati fiksno urno
postavko zaposlitveni agenciji, zaposlitvena agencija placa delavca), saj je razlika v

kakovosti delavcev lahko precejsnja.

Dobrinova, ki je med prvimi omenjala zaposlovanje pri zasebnih agencijah uporablja
1zraz zacasno prepuscanje delavéeva dela tretiemu oziroma zaposlovanje delavca z
namenom obcasne prepustitve njegovega dela tretiemu (Dobrin v Kohont 2002, 5).
Termin zasebna agencija, kot ga uporablja Dobrinova ni dovolj natancen (glede na
definicijo gre za zaCasno zaposlovanje delavca), saj je zasebnih agencij veliko vrst, zato
je nujen pripis zasebna agencija za zacasno zaposlovanje (ang. Temporary Staff Agency),
s katerim je natan¢no opredeljena vrsta zaposlitve, ki jo agencija ponuja delavcu.

Svetlik (1994, 125) uporablja izraz zaposlovanje pri posrednikih dela, ki nato svoje
delavce posojajo pravim delodajalcem, pri katerih pa ti nimajo enakih pravic kot pravi
oziroma domaci delavci. Zaposlovanje je znano pod imenom trikotno zaposlovanje.

Tudi na tem mestu se ne strinjamo z uporabo izraza "posredniki dela", ker je to zelo Sirok
pojem in ne doloca natan¢no za kakSnega kadrovskega gre. Posrednik dela je vsak, ki
sodeluje pri postopku posredovanja dela med kandidatom in naro¢nikom in ne samo tisti,
ki kandidata zacasno zaposli. Ker gre za zafasno zaposlovanje bi bila primernejSa
uporaba izraza zasebna agencija za zaCasno zaposlovanje kot ga uporablja tudi Kohont

(2001, 8).

29



6. Podjetja za iskanje in izbor vodilnih kadrov (ang. Executive Search Companies)
Ta podjetja zaznamuje predvsem izjemno proaktiven pristop k iskanju kandidatov,
izkljuéno vodilnih in vodstvenih kadrov, ki so na trgu dela. Iskanje je osredotoCeno na
tiste posameznike, ki jih odlikujejo izjemni dosezki pri njihovem sedanjem delodajalcu in
ki v danem trenutku ne iS¢ejo nove zaposlitve, bi jih pa zanimala nova ponudba oz.
priloznost. Vecina selekcijskih metod pri prej omenjenih agencijah se osredoto¢a na
posameznike, ki se sami prijavijo na doloceno delovno mesto, medtem ko se metode
tovrstnih podjetij osredotoc¢ajo na kandidate, ki jih je Sele treba poiskati. To je drazje in
zahtevnejse pocetje.

7. Podjetja za "outplacement'’

Outplacement je proces svetovanja oziroma pospesenega iskanja novega delovnega mesta
zaposlenemu, ki so mu delovno mesto ukinili. Svetovanje oz. storitve najetega podjetja,
ki svetuje oziroma poisce delovno mesto delavcu, placa nekdanji delodajalec. Podjetja za
outplacement so dober vir kandidatov, saj podjetju, ki zaposli kandidata, ki je lahko tudi
zelo dober, ni treba placati nikakrSnega honorarja.

8. Zakup vodilnega kadra

Zakup vodilnega kadra je precej podoben metodi zaCasne ponudbe delovnega mesta,
vendar pa se razlikuje v tem, da se osredotoca na vodstveni in vodilni kader ter na visoko
specializirane strokovnjake. Ponavadi podjetje najame takSnega strokovnjaka, Ce se
pojavi potreba oziroma vefmeseCni projekt (npr. vpeljava novega  sistema IT,
racionalizacija organizacije), znotraj podjetja pa ni nikogar, ki bi imel potrebno znanje za
opravljanje zahtevane naloge. Ker gre za mese¢ni projekt, po koncu katerega iskani
strokovnjak ne bo vec¢ koristen za organizacijo, za organizacijo sprejem v redno delovno
razmerje ne pride v postev. V tem primeru je za podjetja koristnejsi zakup delavca, tudi
zato, ker si tako zagotovi strokovnjaka, ki je v preteklosti Ze uspesno opravil podoben
projekt oziroma ima potrebne izkuSnje. Podjetje, ki ponuja omenjene storitve, naro¢niku
izstavi racun za posameznika, ki bo opravljal zahtevani projekt, ter stroske svojih ostalih
kadrovskih aktivnosti (placa selekcijskega strokovnjaka, priprava pogodbe itd.). To je
fleksibilna in stroSkovno ucinkovita metoda, vendar pa lahko predstavlja, prinaSa

probleme, povezane z lojalnostjo zaposlenega.
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9. Nabor diplomantov po univerzah

Univerze in fakultete predstavljajo sploSni vir kandidatov za zapolnitev zacetnih
strokovnih delovnih mest, ki pozneje postanejo vodilna in menedZerska delovna mesta.
Prakticno vse velike organizacije uporabljajo to tehniko. Na univerze, fakultete in v
Studentska naselja posljejo osebo v podjetju, ki je odgovorna za nabor kandidatov,
prihodnjih diplomantov. To predstavlja odlicen vir dobrih, motiviranih kandidatov s
posebnimi znanji. Metoda pa je zelo draga (potni stroski zadolZzene osebe, potni stroSki
kandidata — intervju, ¢e je zanimiv za organizacijo) ter zahteva veliko Casa in ne daje
vedno Zelenih rezultatov. Privoscijo si jo lahko bogatejse ustanove in podjetja.

10. Nabor kandidatov po razli¢nih izobraZevalnih institucijah

Srednje in poklicne Sole so prav tako zelo uporaben vir pridobivanja kandidatov.
Predvsem so dober vir za razli¢na delovna mesta, kjer je potrebno znanje poklicne Sole
(elektricar, vodovodar), ter za pisarniska, tajniska in prodajna delovna mesta.

11. Zaposlitveni sejmi

Letni zaposlitveni sejmi predstavljajo letna sreCanja med podjetji ter mladimi iskalci
zaposlitve, v glavnem diplomanti. Zaposlitveni sejem omogoci podjetjem, da se na enem
mestu v zivo predstavijo mnozici kandidatov kot zeleni delodajalec, mladim iskalcem
zaposlitve pa olajsa odlocCitev za nadaljnjo zaposlitveno pot ter jim pomaga navezati
zaCetne stike s predstavniki podjetja. Priprava dobrih informacij in izkuSenih ter
komunikativnih kadrov, ki i§¢ejo in prepricujejo mlade, je kljuénega pomena.

12. Trgovinska in strokovna drustva

Veliko poklicev ima strokovna in trgovinska zdruzenja za namene raznih srecaj, kjer
¢lani razpravljajo o pomembnih trendih in problemih znotraj svoje stroke, industrije. Med
njihovimi letnimi srecanji se odvija tako neformalno kot tudi formalno "novacenje" novih
kandidatov. Veliko zdruzenj tudi prek svojih mesecnih ali Cetrtletnih publikacij objavlja
zaposlitvene oglase za podjetja, ki delujejo v tej stroki, industriji. Organizacije te vrste
nemalokrat predstavljajo odlicen vir izjemno kvalificiranih kandidatov.

13. ZdruZenja, sindikati (ang. Trade Unions)

Zdruzenja velikokrat pomagajo poiskati podjetju kvalificirane delavce, predvsem v
tehni¢ni in gradbeni industriji. Podjetje, ki potrebuje kvalificiranega delavca, ponavadi

pokli¢e lokalno enoto zdruzenja, ki mu pozneje poslje kandidate za zaCasno ali daljse
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obdobje. Zdruzenja predstavljajo hitro in relativno cenovno zaposlitveno metodo;
kandidati imajo ponavadi zahtevane spretnosti ter obenem skrbijo in ohranjajo dobre
odnose med vodstvom podjetja ter zaposlenimi.

14. Tujci

Med metodami, ki reSujejo razliCne zaposlitvene primanjkljaje, je tudi zaposlovanje
tujcev. Podjetja zaposlujejo tujce predvsem pri tezaskih delih, ki med lokalnim
prebivalstvom niso (ve€) zazelena (npr. CiS¢enje, gradbeniStvo), ali pa strokovnjake iz
drugih drzav (zaradi lokalnega primanjkljaja tovrstnih delavcev ali previsokih stroskov
njihovega usposabljanja), kjer imajo praviloma precej nizji dohodek, kot pa v drzavi, ki
ponuja delovno mesto. Teznje k migraciji in zelja ljudi po statusni mobilnosti gredo tu na

roko mednarodnemu povprasevanju.

5 KADROVSKO POSREDOVANJE: teoretski okvir, tipi posrednikov

5.1 Teoretski okvir

Avtorja Coverdill in Finlay (cf. Coverdill in Finlay 2002, 24) navajata, da aktivnosti
kadrovskega posrednika odkrivajo tri pomembne elemente v organizacijski in socioloski
teoriji:

1. Zdruzevanje klienta in narocnika ponuja moznost izvedbe etnografske analize precej
nenavadnega prodajnega procesa.

Trg dela se od drugih trgov razlikuje predvsem po tem, da je 'produkt’ (kandidat) zmozen
odlocanja, ima Zelje, preference ter interese, zato nanj ne moremo Vv celoti vplivati oz. je
nepredvidljiv. Posledi¢no, primarni akterji v izmenjavi — naro¢niki in kandidati — igrajo
dvojno vlogo. Naroc¢niki, ki so v prodajnem procesu v bistvu kupci — prodajo
zaposlitveno priloznost potencialnemu kandidatu. Kandidati, ki so v procesu videni kot
prodajalci, pa izbirajo med zaposlitvenimi priloznostmi in podjetji, ki se jim ponujajo.
Naloga zunanjega izvajalca je, da zakljuci t.i. "dvojno prodajo", da narocnik izbere
najprimernejSega kandidata ter da obenem kandidat izbere naro¢nika in si tako zagotovi
placilo. Naro¢nik in kandidat morata biti pripravljena sprejeti dvojne vloge prodajalca in
kupca: medtem ko vsak igra svojo vlogo kupca, mora hkrati tudi vesce prodajati samega

sebe 0z. svoje podjetje.
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2. Kadrovsko posredovanje poudarja velikokrat prezrto vlogo agentov ali posrednikov,
ki jo imajo v ekonomskih transakcijah.

Posrednik kadrovske storitve je samozadosten clen, ki predstavlja tretjo stran oz.
posrednika, ki ima lastne koristi v upravljanju nestabilnega in vcasih tudi

antagonisti¢cnega odnosa med drugima dvema ¢lenoma (naro¢nikom in kandidatom).

3. Analiza procesa kadrovskega posredovanja je tudi nacin odkrivanja kriterijev, ki se
uporabljajo v zaposlovanju novih usluzbencev.

Kot posrednik igra zunanji izvajalec pomembno vlogo v odlo¢anju, kako so posamezniki
izbrani za posamezno delovno mesto. Odlocitve, ki jih sprejemajo vsak dan, so izjemno
pomembne — tako za kariere posameznikov kakor tudi za ustvarjanje zaposlitvenih
nepravicnosti na trgu dela (ang. Creation of Inequities in the Labour Market) (cf.
Coverdill in Finlay 2002, 25). V prid omenjeni trditvi govori dejstvo, da zunanji izvajalec
dela po narocilu in v interesu naro¢nika, kar pomeni, da se lahko v opisu idealnega
kandidata nahajajo karakteristike, ki bi jih drugace opredelili kot diskriminacijske (spol,
starost, rasa itd.). Vendar pa si narocnik kot kupec pridruzuje pravico sestaviti profil
idealnega kandidata, ki bo po njegovem ustrezal njegovi organizaciji, to pa tudi pomeni,
da lahko dolo¢i tudi spol kandidata, ki ga Zeli zaposliti, ¢eprav je to v nasprotju z

zakonom.

5.2 Virste podjetij za iskanje in izbor kadrov — predlog tipologije
V predhodnem poglavju sem med vrstami zunanjega izbiranja kandidatov obravnavala in

opisala tudi razlike med podjetji, ki se ukvarjajo s tovrstno dejavnostjo. Ugotovila sem,
da na trgu delujejo podjetja, ki se ukvarjajo samo z iskanjem in izborom vodilnih kadrov,
podjetja, ki se ukvarjajo s specializiranim kadrom, zaposlitvene agencije itn. Omenimo
naj, da ne obstaja skupna tipologija, ki bi jasno razc¢lenila ponudnike kadrovskih storitev
ter njihovo delitev, zato sem glede na pregledano literaturo (Kuzmits 1986; Sherman in
drugi 1988; Shoyen in Rasmussen 1999; Coverdill & Finlay 2002; Stone 2005; Grout in
Perrin 2006), internetne vire vodilnih posrednikov za vodstvene kadre na svetu in

zaposlitvene agencije (glej internetne vire) ter znanstvene Clanke (Heurmann 1989;
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Staecker 1995; Charles 1998; Mathewson 2000) sama oblikovala klasifikacijo, po kateri
bom pozneje smiselno razvricala slovenska podjetja.
V nadaljevanju bom podjetja, zaradi lazjega razumevanja in poznejSega poskusa

umestitve slovenskih podjetij v omenjeno tipologijo, razdelila v tri skupine:

1. podjetja, ki delujejo po nacelu pogojnega placila (ang. Contingency Companies)
- iskanje in izbor kadrov

2. podjetja, ki delujejo po nacelu postopnega placila (ang. Retained Companies)

- iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih kadrov

3. kadrovske agencije (ang. Temporary Staffing Companies) - iskanje in izbor

zacasne delovne sile, obracuni plac¢

5.2.1 Podjetja, ki delujejo po nacelu pogojnega placila (ang. Contingency Companies)
Loc¢imo podjetja, ki svoj honorar prejmejo pogojno; to pomeni pod pogojem, da narocnik
izbere in tudi zaposli ponujenega kandidata (ang. Contingeny Search Companies). V
primeru, da naro¢nik ne izbere nobenega kandidata, je celoten trud posredniskega
podjetja (pregled kandidatov, intervjuji) zastonj, naro¢nik podjetju ne plac¢a honorarja.
Omenjena delitev posledicno doloc¢a tudi vrsto zunanjega kadrovskega izvajalca. Podjetja,
ki delujejo na osnovi postopnega placevanja, so podjetja, ki se uvrscajo v skupino podjetij,
ki se ukvarjajo z iskanjem in izborom izklju¢no vodstvenih in vodilnih kadrov
(predsedniki uprav, nadzorni odbori, izvr$ni direktorji), medtem, ko podjetja, ki delujejo
po nacelu pogojnega placevanja, iS€ejo in izbirajo kandidate specializiranih profilov ter
srednjega menedzmenta (racunovodje, vodje posameznega oddelka). Manj zahtevna
delovna mesta namre¢ nimajo tako zahtevnega profila, kandidat ne potrebuje vecletnih
vodstvenih izkuSenj, organizacijskega ujemanja ter nadpovprecnih rezultatov v svoji
karieri ter nenazadnje, tudi koli¢ina tovrstnih kandidatov na trgu dela je vecja.

V omenjeno skupino podjetij v bistvu uvrS¢amo zasebne zaposlitvene agencije (ang.
Recruitment Consultancies), kot smo jih opisali v prejSnjem poglavju (glej str. 27-29), se
pravi, da so taks$ne zaposlitvene agencije za trajnejSe zaposlitve v veliki ve€ini primerov

tudi podjetja, ki delujejo po nacelu pogojnega placila.
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Podrocje pogojnega iskanja je posel posrednistva velikega obsega, ki dosega ekonomijo
obsega (ang. Economies of Scale), s tem, ko isce kandidate podobnih znanj in spretnosti
za podjetja s podobnimi potrebami (Falcone1992, 1). Podjetje ponavadi pois¢e kandidata
najprej v svoji obsezni bazi kandidatov. Ce ne najde zadostnega 3tevila kandidatov,
primernih za predstavitev naro¢niku, jih skusa poiskati prek mreze stikov, ki jih imajo
njegovi svetovalci oz. pri konkurencnih podjetjih, za katere meni, da bi lahko imeli profil
kandidata kot ga zahteva naro¢nik. V industriji se za takSen nacin dela uporablja izraz
"headhunting" oz. "headhunterji" za zaposlene, ki delujejo v takSnem podjetju.

Na tem mestu naj omenim, da ljudje, ki se ukvarjajo s tovrstnim nacinom dela, ne
uporabljajo zanesljivih metod izbiranja, kot jih poznamo v kadrovski praksi (razli¢ne
vrste intervjujev, psiholoska testiranja itn.), ter tudi nimajo predhodnega znanja s
podroc¢ja kadrovanja. S strani naro¢nika je zaZeleno, da prihajajo iz industrije, v kateri
deluje tudi narocnik, saj to pomeni, da ima oseba/svetovalec precej stikov znotraj
industrije in zato tudi izvrstne sposobnosti za graditev osebnih odnosov z drugimi (ang.
networking), kar pozneje tudi omogoca, da hitro poiSe primerne kandidate.
Pomembne;jse kot kadrovske sposobnosti so v tem primeru odli¢ne prodajne sposobnosti,
ki omogocajo pridobitev projekta in nato uspesno "prodajo" delovnega mesta kandidatu,
pa tudi "prodajo" kandidata svojemu naroc¢niku. Povzamemo lahko, da mora imeti
povprecen kandidat, ki ga posreduje taksno podjetje, naslednje znacilnosti: na splosno
mora ustrezati podjetju glede na opis delovnega mesta, imeti mora zadovoljive rezultate v
preteklosti, vendar pa ni nujno, da je izjemen kandidat na trgu dela. Ker naro¢nik nima z
zunanjim izvajalcem nobenih predhodnih stroSkov (do honorarja je zunanji izvajalec
upravicen Sele ob uspesSni namestitvi kandidata), se podjetja dostikrat odlocijo, da bo
iskanje in izbor opravljalo ve¢ podjetij, saj se s tem mocno poveca verjetnost, da bodo
najhitreje nasli primernega kandidata. Zelja in potreba podjetja, ki se odloci za storitve
zunanjega izvajalca, je, da mora ¢im prej zapolniti delovno mesto (bodisi je nekdo
zapustil podjetje, pojavila se je potreba po delovnem mestu itd.) ter ne more in ne zeli
cakati na novega zaposlenega, kolikor bi bilo pac potrebno. To pomeni tudi, da podjetje
ne Zeli objaviti oglasa, opraviti vseh selekcijskih postopkov in pozneje Se ve¢ zaporednih

intervjujev s kandidati, ki se nato uvrstijo v kon¢ni izbor, ker to preprosto pomeni prevec
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vloZenega casa. Klasicen postopek izbiranja lahko namrec traja tudi tri ali $tiri mesece,
medtem ko lahko zunanji izvajalec poiSce ustreznega kandidata Ze v enem ali dveh tednih.
Znacilnost, ki pomembno razlikuje tovrstna podjetja od podjetij, ki delujejo po nacelu
postopnega placila, je odsotnost nacela ekskluzivnosti. Ko se izgubi pravica do
ekskluzivnosti, se s tem moc¢no poveca tveganje za ponudnika kadrovskih storitev, da ne
bo uspesno zakljucil projekta, saj tekmuje Se z ostalimi ponudniki oziroma s svojimi
konkurenti. Prav omenjena tekmovalnost pa botruje Se eni znacilnosti, in sicer hitrosti
pred kakovostjo (ki naj bi bila znacilna za drugo vrsto podjetij), s katero zeli podjetje ¢im
prej zakljuciti projekt. Z namenom, da bi podjetje za narocnika ¢im prej poiskalo
kandidata, svetovalec oziroma vodja projekta pogosto niti ne opravi zaposlitvenega
intervjuja ter na slepo posilja Zivljenjepise svojemu naro¢niku v zelji, da mu bo kandidat
morda le ustrezal ter ga bo le ta nenazadnje tudi zaposlil.

Honorarji te vrste svetovalnih storitev znaSajo 20—40 % bruto letne place. Podjetja lahko
delujejo v vseh industrijah, vendar pa so ponavadi njihovi zaposleni specializirani po
posameznih industrijah. To namre¢ omogoca, da lahko posameznik vzpostavi mrezo
stikov, ki bi mu lahko koristili. Zaradi izjemne koliine tovrstne ponudbe v ZDA in
Veliki Britaniji pa so ze nastala podjetja, ki se specializirajo za posamezno industrijo ali
za tipe delovnih mest ter tako dobijo pomembno dodano vrednost pri trzenju svojih
storitev (npr. podjetje, ki je specializirano za iskanje kandidatov samo v trgovinski

dejavnosti, ali podjetja, ki izbirajo samo prodajno osebje).

5.2.2 Podjetja, ki delujejo po nacelu postopnega ali odloZenega placila (ang. Retained
Companies)
Podjetja, ki delujejo po nacelu postopnega placila®', so podjetja, ki razdelijo honorar

svojih storitev na tri sorazmerne dele oziroma so upravicena do posameznega dela

2! Svetovalci, zaposleni v podjetjih, ki delujejo po nacelu postopnega plagila in so do neke mere Ze
globalizirala svojo dejavnost, so praviloma ¢lani AESC (4ssociation for Executive Search Consultans —
Worldwide Association for retained Execuitve search consulting firms). To je zdruzenje, ki povezuje
svetovalce za iskanje in izbor vodstvenih kadrov, ki delujejo izkljuéno na osnovi postopnega placila.
ZdruZenje je namenjeno profesionalizaciji industrije oziroma postavljanju smernic strokovnega delovanja,
ki naj bi jim podjetja, ki se ukvarjajo s tovrstnimi storitvami, sledila. V skladu s svojim poslanstvom je
zdruZenje razvilo tudi eti¢ni kodeks oz nacela, ki jih morajo ¢lani upostevati (strokovnost, integriteto,
objektivnost, vestnost, zaupnost, lojalnost itd.) Dostopno prek http://www.aesc.org/article/standards/ (10.
maj 2008).
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honorarja, ko zakljuc¢ijo doloceno fazo projekta (ang. Retained Search Companies), ki je
ponavadi razdeljen na tri dele. To pomeni, da prvi del honorarja izstavijo ob podpisu
pogodbe, drugi del ob predstavitvi primernih kandidatov ter zadnji del honorarja ob
uspesni namestitvi izbranega kandidata. Pri podjetjih, ki delujejo po nacelu postopnega
placevanja, je v ospredju svetovalni vidik, ki ga podjetje ponuja svojemu narocniku.
Podjetja, ki delujejo na ta nacin, se ukvarjajo z iskanjem in izbiranjem vodilnih in
vodstvenih kandidatov, torej samo s klju¢nimi posamezniki v podjetju. To so predvsem
predsedniki uprav in izvrs$ni direktorji; gre torej za kompleksnejSa delovna mesta, ki ne
zahtevajo le nadpovprecno uspesnega kandidata, temve¢ tudi kandidata, ki bo resni¢no
pomenil dodatno vrednost za podjetje (povecanje prometa, dobicka na letni ravni), ki bo
prihajal iz iste vrste industrije (kandidat ne potrebuje vmesnega Casa za spoznavanje in
ucenje o industriji, trgu in njenih posebnostih, kar zmanjsa prehodni Cas ter bistveno
poveca ucinkovitost) ter se bo idealno ujel s korporativnim okoljem podjetja naro¢nika.

Ce smo prej trdili, da so zasebne zaposlitvene agencije za trajnej$e zaposlitve obenem
tudi podjetja, ki delujejo po nacelu pogojnega placila, potem so podjetja, ki delujejo po
nacelu postopnega placila (ang. Retained Companies) vedno podjetja, ki se ukvarjajo z
iskanjem in izborom vodilnih in vodstvenih kadrov* (ang. Executive Search Companies).
Podjetja te vrste poudarjajo kakovost pred hitrostjo svojih storitev, ¢etudi se zavedajo, da
tudi hitrost ni zanemarljiv dejavnik. Iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih kandidatov
zahteva podrobno analizo naro¢nikovega podjetja, analizo trga, pripravo iskalne strategije
ter opis delovnega mesta, sestavo kompetenc, kvalifikacij ter osebnostnih lastnosti. Le
tako lahko sistematicno najdemo kandidata, ki se bo idealno ujel z naro¢nikovim
podjetjem ter mu prinesel zahtevane rezultate. Tudi tu je izjemnega pomena dejavnik
poznavanja klju¢nih ljudi v posamezni industrij, ki lahko priporocijo primernega
kandidata za delovno mesto oziroma so sami potencialni kandidati. Dejstvo je, da si
tovrstno podjetje preprosto ne more privosciti, da naro¢nik naklju¢no, nekje na sredini
projekta samostojno, neodvisno od njih/na lastno pest, pridobi iskanega kandidata, saj bo

podjetje do tistega trenutka v projekt vlozilo ze prevec¢ Casa. Prav tako omenjena podjetja

22 Podjetja za iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih kadrov nikoli ne delujejo po principu pogojnega
placila (razen, vendar malo verjetno, v primerih, ko gre za uslugo naro¢niku ali morda na izrecno zeljo
stalnega naroénika, kot tudi ne delujejo po principu postopnega placila agencije za trajnejSe zaposlitve.
Vendar tudi tu obstajajo izjeme, ki pa jih je nedvomno vec kot pri podjetjih za iskanje in izbor vodilnih in
vodstvenih kadrov. Naéin obracuna storitev je na koncu vendarle stvar podjetja samega.
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ponujajo visjo raven storitev, kar se tie samega izbora kandidatov ter tehnik izbiranja.
Podjetja v glavnem izbirajo z intervjujem, ki temelji na podlagi kompetenc (ang.
competency-based-interview) ter omogocajo psiholoska testiranja, kar podjetja, ki
delujejo po nacelu pogojnega placila, svojim naro¢nikom ne ponujajo. Pri omenjeni vrsti
podjetij honorar ponavadi znaSa 2040 % bruto letne place. Podjetja delujejo v vseh
industrijah (bancni, trgovinski, avtomobilski), njihovi svetovalci pa so znotraj podjetja
specializirani za posamezno industrijo. Tovrstna podjetja se nikoli ne specializirajo za
iskanje v samo eni industriji, na primer, da bi iskali predsednike uprav ter vodstvene
kadre samo v avtomobilski industriji. Za tovrstno specializacijo je tudi globalni trg dela

mnogo premajhen.

5.2.3 Kadrovska agencija za zaposlovanje zacasne delovne sile (ang. Temporary
Staffing Company)

Menedzment kadrovskih virov je ena izmed klju¢nih administrativnih funkcij kadrovske
agencije. Za uspesno opravljanje svoje dejavnosti mora agencija izvrSiti vrsto nalog. Te
naloge vkljucujejo sintezo informacij, poslovanje, nacrtovanje in pa seveda menedzment
kadrovskih virov (Goss v Cai in Kleiner 2004).

S tem, ko so zaposlitvene agencije postale prepoznavne kot industrija, so postale vec kot
samo storitev, postale so posel. Ucinkovit menedZment poslovanja je danes nujno
potreben za obstoj sistema zaposlitvenih agencij. V ucinkovit menedZment poslovanja
Stejemo finan¢no nacrtovanje in evaluacijo, marketing, odnose z javnostmi, stroSkovne
strategije in nadzor nad kakovostjo storitev. Najbolj zahteven od vsega nastetega je
vsekakor nadzor nad kakovostjo storitev, ki se predvsem nanaSa na zadovoljstvo
naro¢nika, kvalificirane kandidate, konkurencne cene ter stroSkovno ucinkovitost.
Kadrovska agencija mora ucinkovito upravljati ves¢ine kadrovskega menedzmenta, da bi
na koncu imela koristi tako organizacija/naro¢nik kakor tudi kandidat. Menedzment
kadrovskih virov je bistven za ujemanje sposobnosti kandidata z naro¢nikom oz. z

organizacijo (Cai in einer 2004, 91-98).
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Kadrovska agencija za zaposlovanje zacdasne delovne sile ponuja svojim naro¢nikom

naslednje storitve:

Kadrovske agencije ponujajo zaposlitvene storitve, ki vkljucujejo identifikacijo, nabor,
pregled kandidatov ter namestitev kvalificiranega kandidata na delovno mesto.
Osebje, zaposleno v agencijah, uporablja najsodobnejSa orodja za iskanje in izbor
kandidatov, oglaSevanje v nacionalnih medijih ter obSirna nacrtovanja za pridobitev in
predstavitev najboljSega primernega strokovnjaka.
Zaposlitvene agencije ponujajo Sirok spekter storitev, da zadovoljijo potrebe naro¢nika oz.
njegovega podjetja.
Prevladujoce storitve vkljucujejo (Cai in Kleiner 2004, 91-98):

- Redno zaposlitev
Storitve povezane z iskanjem in izborom kandidata so ponavadi vezane na t. 1. naklju¢no
placilo (ang. Contingency Fee). To pomeni, da agencija dobi svoj honorar le v primeru,
da izbere primernega kandidata, ki ustreza naro¢nikovim zahtevam ter ga le-ta na koncu
tudi sprejme v delovno razmerje. V primeru, da se narocnik ne odlo¢i za nobenega
kandidata, agencija ni upravicena do honorarja.

- Storitve, vezane na pogodbeno zaposlitev
Storitev tega tipa je vezana na vnaprej dogovorjeni honorar. Naro¢niku omogo¢i uporabo
kvalificiranih kandidatov, ki jih ima kadrovska agencija v svoji bazi kandidatov in ki jih
ponudi naro¢niku za dolocen ¢as oziroma na osnovi pogodbenega dela. Tako naro¢nik
nima stroskov povezanih s placo ter s pripadajocimi davki, stroSkov povezanih z
zavarovanjem, ni mu treba placati za obdobje, ko je delavec na dopustu ter oproscen pa je
tudi ostalih administrativnih stroskov, ki jih mora sicer placati podjetje. Kot Ze receno,
naro¢nik placa samo vnaprej dogovorjeni honorar agenciji za kandidata, ki ga zaposli, kar
je njegov edini strosek.

- Zacasna zaposlitev, najem delavcev
Storitev omogoca naro¢nikom najem kvalificiranega zaposlenega delavca, ki ga ima
zaposlitvena agencija v svoji bazi kandidatov in ki se bo pri naro¢niku zaposlil za to¢no
doloc¢eno obdobje (to je lahko za obdobje dveh mesecev, pol leta itn.) in ki bo le zacasno
pri naroc¢niku. Strosek storitve je odvisen od kvalifikacije delavca ter od trajanja

sklenjene pogodbe med kandidatom in narocnikom. Storitev omogoca odlicno priloznost
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tako za podjetje kot za kandidata, ki lahko tako ocenita primernost drug drugega, preden
skleneta dolgoro¢no delovno razmerje.

- Obracun plac
Zaposlitvene agencije lahko za majhen honorar na svojo placilno listo postavijo nekaj ali
vse zaposlene svojega naro¢nika. Taka storitev odstrani administrativne stroske in tezave,

ki bi jih drugae imelo podjetje.

5.3 Razlogi za najem kadrovskega posrednika

Na splosno se podjetja odlocijo za pomo¢ pri iskanju in izboru kadrov preko kadrovskega
posrednika v naslednjih primerih (prednosti zunanjega izvajanja)™:

¢ pomanjkanje strokovnega kadrovskega znanja znotraj podjetja;

e pomanjkanje ¢asa za izbor kandidatov;

e podjetje je objavilo oglas, vendar ni bilo pravega odziva oz. dovolj ustreznih
kandidatov;

e podjetje Zeli pridobiti kandidata z zelo specifiénim znanjem, kakrsnih je na trgu
dela zelo malo, in se zaveda, da mu ga ne bo uspelo dobiti z oglasom;

e gre za izjemno zahtevno delovno mesto (predsednik uprave, generalni direktor),
ki zahteva drugacen pristop za pridobitev najustreznejSega kandidata; niso dovolj
samo kandidati, ki so v danem trenutku pripravljeni zamenjati delodajalce, temvec
je potreben ciljni pregled trga in izbor primernega kandidata;

e podjetje potrebuje svetovalne storitve in resitve za konkreten problem, s katerim
se sooca (sezonska potreba po ve¢jem Stevilu delavcev, odpiranje novih podruznic)
(glej Literatura — internetne vire Amrop Hever, DHR, Korn Ferry in Falcone 1995;
Ciancarelli 1999).

5.4 TrZenje kadrovsko-posredniskih storitev

Pomemben dejavnik uspesnosti kadrovskih podjetij je tudi trzenje storitev, ki jih ponujajo.
Dejstvo namrec je, da Cetudi zaposlujete izjemno strokovno osebje ter imate v svoji bazi
odli¢ne kandidate, to ne pomeni dosti, ¢e podjetje ni sposobno pridobiti narocila za nov

projekt. Kot sem omenila ze na zacetku, je izjemno pomemben dejavnik pri prodaji

2 Vet o tem glej elektronske vire — internetne vire Amrop Hever, DHR, KornFerry in Falcone 1995;
Ciancarelli 1999
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storitev zaupanje, ki ga ima potencialni naro¢nik do svojega izvajalca, ki mu bo zaupal
projekt. Zaupanje je Se toliko bolj pomembno pri podjetju, ki deluje na osnovi postopnega
placila in za naro¢nika pomeni ve¢je tveganje kot je to obicaj pri podjetjih, ki so placana
glede na rezultat. Dokazano je namre¢, da kupec, ko je sooCen s tveganjem glede
kakovosti in zanesljivosti storitev, poskusa oblikovati klientelni odnos s prodajalci
(Powell 1985 v Finlay in Coverdill 2000, 384). Gerz opredeljuje omenjeni pojav kot
klientelizacijo (ang. Clientelization), kar definira kot teZnjo kupca po ponavljajocih se
nakupih blaga ali storitev, pri tocno dolocenih dobaviteljih, z namenom vzpostavitve
dolgorocnejsega odnosa. To jim omogoca, da ni treba ob vsaki priloznosti vedno znova
iskati dobavitelja storitev med vsemi ponudniki na trgu (glej Finlay in Coverdill 2000,
384).

6 METODE 1ZBORA

6.1 Viri pridobivanja informacij o kandidatih

Za razlicna delovna mesta potrebujemo razli¢ne vrste izbirnih postopkov, s pomocjo
katerih pridobimo potrebne informacije o kandidatih. TezavnejSe in odgovornejse je
delovno mesto, kompleksnejsa je metoda izbiranja oz. organizacija uporabi kombinacijo
razli¢nih vrst izbirnih postopkov. Dandanes imajo kadrovski strokovnjaki na voljo veliko
najrazli¢nejsih metod, podrobneje si bomo ogledali le najpomembnejse med njimi (Stone

2005, 230 — 236).

1. Ocena kandidatove preteklosti
Sode¢ po predpostavki, da je preteklo vedenje zelo dober pokazatelj vedenja v
prihodnosti, osebna ocena preteklosti kandidata poskusa poiskati informacije o
kandidatovem ozadju oz. o njegovih preteklih dosezkih. Prijavni obrazci in "biodata" testi
sta dve najpogostejsi metodi ocenjevanja kandidata.

a) prijavni obrazci
Prijavni obrazec je ponavadi kratek formular, ki zahteva od kandidata osnovne

informacije o akademskih dosezkih in delovnih izku$njah (Schuler&Jackson 2006, 278).

41



Naloga prijavnega obrazca je pridobiti osnovne informacije o kandidatu, z namenom, da
se nato oceni primernost kandidata za dolo¢eno delovno mesto. Prijavni obrazec vsebuje
vprasanja, vezana na Zelje in pri¢akovanja kandidata (izmenski delovni ¢as, no¢no delo,
veliko potovanj itd.), ki jih ima glede delovnega mesta.

b) "biodata testi"
"Biodata" test ima nalogo pridobivanja bolj podrobnih informacij o kandidatu, kot so
uspeSnost pri delu, odpornost na stres, zmoznost timskega dela, ambicioznost.
Informacije, pridobljene z "biodata" testi, so zelo u¢inkovit napovedovalec prihodnje
vsesplosne uspesnosti kandidata ter veljajo za eno izmed najzanesljivejSih metod
ocenjevanja kandidatov. Njihova slabost je, da so precej dolgi (med 200 in 300 tockami)
in da kandidati dostikrat menijo, da so nepravicni in agresivni ter da postavljajo vprasanja,
ki v€asih niso povezana z delovnim mestom.
2. Preverjanje referenc (ang. Background Verification)
Tovrstno preverjanje je namenjeno odkrivanju morebitnih neresnic, ki jih je kandidat
navedel v svoji prijavi. Veliko kandidatov namre¢ v svojih zivljenjepisih navede
akademske dosezke ali izobrazbo, ki je niso pridobili, ali predstavijo potencialnemu
delodajalcu delovne dosezke, ki jih niso dosegli. S to metodo se podjetje tudi izogne slabi
publiciteti, ki lahko nastane, ¢e neresnice navede kdo od kljucnih ljudi v podjetju, npr.
predsednik uprave podjetja.
3. Test postenosti in integritete
Predvsem v ZDA je to precej pogosta metoda, ki jo uporabljajo organizacije pri izbiranju
kandidatov. Test se uporablja pri napovedovanju delovne uspesSnosti, nagnjenosti h
krajam, morebitne disciplinske probleme ter nagnjenost k izostajanju z dela. Namenjena
je predvsem za izbor pri tistih delovnih mestih, kjer imajo kandidati dostop do denarja ali
blaga. Tako se iz postopka odstrani tiste kandidate, ki so bolj nagnjeni h krajam.
4. Grafologija
Grafologija je metoda, s katero na podlagi analize pisave sklepamo o dolo¢enih lastnostih
posameznika. Nekatere organizacije jo uporabljajo pri izboru kandidatov in zahtevajo od
kandidatov, da svoje prijave napiSejo na roko.
5. ZdravnisKi testi

Pri izboru kandidatov pridejo v postev naslednji zdravniski pregledi:
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a) sploSen zdravstveni pregled
Zdravniski pregled pride v postev samo, ko organizacija ze posreduje kandidatu pogodbo
o zaposlitvi. Povprasevanje posameznika po njegovih zdravstvenih tezavah je namrec
nezakonito. Pred zacetkom zdravniSkega pregleda ima delodajalec edino pravico opisati
funkcijo delovnega mesta in vprasati, ali je kandidat sposoben opravljati delo. Ce na
zdravniskem pregledu ugotovijo, da kandidat ni sposoben opravljati dela, lahko
delodajalec umakne svojo ponudbo. Nezmoznosti kandidata so lahko v postopku
izbiranja izloCevalne samo takrat, ko kandidat zaradi njih ne more opravljati dela.

b) testi prisotnosti droge in alkohola
Ob vse vecji uporabi drog in alkohola organizacije danes vse bolj uporabljajo tovrstne
teste, ki so postali obvezen del zaposlitvenega izbora potencialnih kandidatov, ki jih bo

morda zaposlilo podjetje.

6.2 Intervju

Zaposlitveni intervju je sistematicna in nadzirana ustna izmenjava informacij med
delodajalcem in kandidatom za zaposlitev, z namenom, da delodajalec na podlagi vnapre;j
doloc¢enih meril ugotovi usposobljenost kandidata za uspesno opravljanje dela in da
kandidat dobi podrobne informacije o organizaciji in delu, za katero se zanima (Svetlik
1998, 152). Je pogovor z namenom med predstavnikom organizacije in potencialnim
kandidatom. Intervju je Se vedno najpogostejSa oblika izbora kandidatov, ki jo

uporabljajo organizacije.

6.2.1 Vrste intervjujev

Vrste intervjujev kot jih razvrs€ata Stone (2005) ter Schuler in Jackson (2006, 280):

1. Posredni intervju
V posrednem intervjuju se izprasevalec spretno izmika temu, da bi na kakrSenkoli nacin
vplival na odgovor kandidata. Kandidatu je dovoljena maksimalna koli¢ina svobode v
dolocanju poteka pogovora. Kandidat svobodno odlo¢a o poteku pogovora. Izprasevalec
postavlja vpraSanja odprtega tipa ter dovoljuje kandidatu prost potek govora z
minimalnimi prekinitvami. Prednost omenjenega nacina je, da skozi pogovor pridobimo

pomembne informacije o kandidatu, ki bi jih sicer prezrli z uporabo druge metode, npr.
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bolj strukturiranega intervjuja. Vendar pa omenjeni nacin ne dovoljuje primerjanja
odgovorov z ostalimi kandidati, kar posledicno pomeni, da je njegova zanesljivost
minimalna. Metoda se ponavadi uporablja pri intervjujih za najvisja delovna mesta v
organizaciji.

2. Strukturirani intervju
Strukturirani intervjuji so tisti intervjuji, pri katerih kandidate vprasamo ista vpraSanja po
istem vrstnem redu (Schuler in Jackson 2006, 280). Ponavadi ima izpraSevalec Ze vnaprej
izoblikovano matrico odgovorov, ki doloc¢a, kateri odgovori so dobri in kateri slabi (za
organizacijo). Ceprav strukturirani intervju zmanjsa $tevilo tem, o katerih bi se lahko
pogovarjali, vseeno zagotovi, da izprasevalec dobi enake informacije od vseh kandidatov,
ki so primerljive.

3. Situacijski intervju
Situacijski intervju je razlicica strukturiranega intervjuja. Kandidatu je opisan hipoteti¢ni
dogodek, kandidat pa mora odgovoriti, kako bi se v dani situaciji odzval. Kandidatov
odgovor je nadalje ocenjen glede na Ze prej izoblikovano matrico moznih odgovorov.

4. Nestrukturirani intervju
IzpraSevalec v nestrukturiranem intervjuju le pripravi seznam moznih tem za pogovor in
se glede na potek pogovora odloci, o katerih temah bo izpraseval kandidata (Schuler in
Jackson 2006, 280). Z nestrukturiranimi intervjuji ponavadi pridobimo nestvarne
rezultate, ki imajo na splosno nizko stopnjo veljavnosti.

5. Intervju na podlagi kompetenc (ang. Competency Based Interview)
Intervju na podlagi kompetenc se osredotoca na dejanske delovne dogodke. Medtem, ko
situacijski intervju naslavlja kandidata z vprasanji v zvezi z reSevanjem hipoteti¢nih
situacij, kompetencni intervju oblikuje vprasanja, s katerimi Zeli ugotoviti kandidatova
prakticna znanja ter izkusnje na doloCenem podrocju. S kompetencnim intervjujem
odkrivamo reakcije kandidata v danih situacijah, ki jih je ze izkusil, ter posledi¢no s tem
tudi njegove kompetence. Ne zanima nas, kako bo kandidat reagiral, ampak kako je ze
reagiral v dani situaciji. Omenjeni pristop predvideva, da je preteklo delo kandidata
najboljsi pokazatelj njegove uspesnosti v prihodnosti.

6. Sistemati¢no beleZenje rezultatov (ang. Systematic Scoring)
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Zaposlitveni intervjuji se razlikujejo glede na rezultat, ki ga Zelimo doseci. Postopki,
povezani s sistematicnim beleZzenjem rezultatov, povecajo zanesljivost in veljavnost
intervjujev, ker so vsi kandidati ocenjeni glede na isti kriterij, ne glede na to, kdo vodi
intervju.

7. Panelni intervjuji
Ponavadi intervju poteka tako, da en izprasevalec vodi intervju z eno osebo. Pri panelnih
intervjujih pa vec izpraSevalcev, eden za drugim, postavljajo vprasanja kandidatu. Ker
izprasevalci vsi naenkrat slisijo isti odgovor, z omenjenim postopkom nato dobimo bolj
konsistentne rezultate.

8. Skupinski intervjuji
Skupinski intervjuji so intervjuji, kjer ve¢ kandidatov sodeluje v interakciji z enim ali ve¢
izprasevalci. Skupinske intervjuje je najbolje uporabiti takrat, ko izbiramo mlajse
kandidate, npr. mlade diplomante.

9. Racunalniski intervjuji
V zadnjem c¢asu vse ve¢ organizacij uporablja raCunalniske programe, ki jim pomagajo
pri postopku izbiranja oziroma pri intervjujih kandidatov. Sistem postavi kandidatu
priblizno 100 vprasanj, ki so oblikovana glede na zahteve delovnega mesta, z danimi
odgovori, med katerimi mora kandidat izbrati enega. Sistem nato primerja kandidatove
odgovore z idealnim profilom ali s profili, ki so ze oblikovani glede na odgovore
prejsnjih kandidatov, ter izoblikuje seznam kandidatov, ki bi bili najprimernejSi za

zahtevano delovno mesto.

6.3. Zaposlitveni testi

Namen zaposlitvenega testa je merjenje ujemanja med zahtevami delovnega mesta in
kandidatom. V nadaljevanju bomo kvalificirali najpogostejSe teste, ki jih organizacije
uporabljajo pri selekciji kandidatov.

1. Pisni testi

Tipicni pisni testi (dandanes jih vecina poteka v elektronski obliki) merijo sposobnosti,
osebnost ter znanje posameznika.

a) testi sposobnosti
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Testi sposobnosti merijo potencial posameznika za uspeh pri delu, ob ponujeni
priloznosti (Schuler in Jackson 2006, 280). Razli¢ne sposobnosti, ki jih zahtevajo
razlicno delovna mesta, razvrstijo teste na ve¢ podskupin: psihomotoricne (hitrost in
natan¢nost), fizicne (fizicna moc) in kognitivne (verbalne, matematicne sposobnosti,
logika), ki nam pozneje omogocajo izbor posameznika za najprimerneje delovno mesto.
Za racunovodjo, ki bo dosegel boljsi rezultat pri kognitivnem testu, se bo predvidevalo,
da bo uspesne;jsi pri svojem delu od kandidata, ki je dosegel slabsi rezultat.

b) testi znanja
Testi znanja ocenjujejo nivo znanja, ki ga ima posameznik na posameznem podro¢ju v
trenutku, ko reSuje test (Schuler in Jackson2006, 280). Namen testa ni ocena
kandidatovega prihodnjega potenciala, ampak posredovanje informacij delodajalcu (kaj
kandidat zna v danem trenutku in ne kaj se bo lahko naucil v prihodnosti).

c) osebnostni testi
Osebnostni testi ocenjujejo edinstveno meSanico znacilnosti, ki dolo€ajo posameznika in
dolocajo kandidatov vzorec interakcij z okoljem (Schuler in Jackson 2006, 280). Za
danasnji uspeh v organizaciji je izjemno pomembna tudi primerna osebnost kandidata. V
splosnem so najbolj zazelene osebnostne lastnosti posameznika odprtost, postenje,
natanc¢nost, Custvena stabilnost ter odprtost za ucenje novih stvari.

d) testi interesov
Testi interesov primerjajo kandidatove interesne vzorce z interesnimi vzorci uspesnih
posameznikov na dolo¢enem delovnem mestu. Predpostavka, izhajajo¢ iz omenjenih
testov, je namre¢, da bo posameznik uspesnejsi na delovnem mestu, ki mu bo vsec. Slaba
stran testov pa je v tem, da kandidati dostikrat prilagodijo svoje odgovore, upostevajoc
znacilnosti delovnega mesta, zato imajo tovrstni testi, kot orodje izbora, precej omejeno
vrednost. Primernejsi so za testiranje kandidatov, ki Ze delajo v organizaciji, z namenom
izboljsati delovno zadovoljstvo in u€inkovitost.

e) inteligencni testi
Inteligencni testi merijo kandidatovo inteligenco. Meri se sposobnost logi¢nega
razmiSljanja, vkljucujo¢ Stevilke, besede in abstraktne elemente. Tovrstni testi so dobri
napovedovalci kandidatove zmozZnosti hitrega ucenja in delovne uspesnosti (posebej pri

delovnih mestih, ki vkljucujejo konceptualno razmisljanje in reSevanje problemov).
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2. Simulacije dela (ang. Work Simulations)

Simulacije dela (imenujemo jih tudi delovni primeri) zahtevajo od kandidatov, da
izvajajo aktivnosti, podobne tistim, ki jih zahteva delovno mesto, pod umetno doloc¢enimi,
"testnimi" pogoji. Primer tovrstnega testa je, ko mora kandidat v vlogi nadrejene osebe
resiti problem s podrejenim delaveem, ki ne uposteva navodil, ki so mu bila posredovana.
Na podlagi njegove reakcije lahko precej jasno napovemo uspesnost kandidata v podobni
situaciji v prihodnosti. Tovrstne teste je zelo tezko preslepiti in so zanesljivejsi od vecine
ostalih metod.

3. Ocenjevalni centri (ang. Assessment Centers)

Ocenjevalni centri ovrednotijo uspeh kandidatov ali Ze zaposlenih v organizaciji pri delu
na menedzerskih ali vodstvenih polozajih (Schuler in Jackson 2006, 280). Namen
ocenjevalnih centrov je ocena kandidatov, ki so se uvrstili v finalni izbor (3—4 kandidati)
ter ze opravili nekatere izmed selekcijskih testov, ter na koncu izbira za delovno mesto
tistega, ki bo pri ocenjevanju dosegel najvec tock. Testi so sestavljeni iz razlicnih situacij,
ki od kandidata zahtevajo doloCen nacin odziva oz. sprejemanja odlocitev. Ocenjevalni
centri ponavadi vkljucujejo tudi poslovne igre (ang. Business Games), ki zahtevajo od

kandidata, da se postavi v doloceno vlogo ter v skupinski proces odlocanja.
6.4 Izbor kadrov na podlagi kompetenc

6.4.1 Opredelitev terminologije

Kompetence posameznika po Perrnoudu so aktivacija, uporaba in povezanost znanja,
sposobnosti in motivov, samopodobe in vrednot, ki mu v kompleksnih, raznovrstnih in
nepredvidljivih situacijah, v organizaciji in druzbi sploh, omogoc¢ajo uspesno

izpolnjevanje vlog, opravljanje nalog in resevanje problemov (cf. Kohont 2005b, 33)

Kompetenca ni le sposobnost uporabe (prakticnega) znanja ali posebno znanje,
temvec je vec kot to. Gre za celoto med seboj povezanih sposobnosti, znanja,
motivacije, samopodobe in vrednot, ki jo posameznik zna, hoce in zmore uspesno
pridobiti v dani situaciji. To pomeni, da lahko o kompetentnosti govorimo Sele, ko

to celoto znanj, sposobnosti in motivov, samopodobe in vrednost posameznika
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postavimo v okvir socialnega in fizicnega okolja, v katerem ima doloceno viogo

ali opravlja doloceno nalogo (Kohont 2005b, 35).

Kompetenca je znacilnost posameznika, ki je ponavadi temeljno povezana z merljivim
odnosom in/ali nadpovprecno uspesnostjo na delovnem mestu ali v situaciji (Spencer in
Spencer 1993, 9)

V nadaljevanju bom podrobneje opisala omenjene pojme:

e kompetenca posameznika — kompetenca je precej globok in trajen del
posameznikove osebnosti in je sposobna napovedati vedenje na Sirokem podrocju
situacij in delovnih nalog;

e temeljno povezana kompetenca — pomeni, da je kompetenca vzro¢no povezana ali
da napoveduje vedenje in uspesnost;

e merljiv odnos — pomeni, da kompetenca dejansko napove, kdo bo naredil nekaj
dobro in kdo slabo, merjena glede na specificni kriterij ali standard (Spencer in
Spencer 1993, 9).

Tipi znacilnosti na podlagi kompetenc:

1. motivi — stvari, o katerih oseba trajno premisljuje ali si jih zeli, ki nato sprozijo
dejanje;

2. znacilnosti — fizi¢ne znacilnosti in dosleden odziv na situacijo ali informacijo;

3. samopredstava (ang. Self Concept) — odnos, vrednote in samopodoba
posameznika;

4. znanje, ki ga poseduje oseba na dolo¢enem vsebinskem podrocju;

5. sposobnosti — zmoznost izvajanja dolocene fizi¢ne ali umske naloge (Spencer &

Spencer 1993, 11).

6.4.2 Intervju na podlagi kompetenc (ang. Competency — Based - Interview)
Tradicionalne metode intervjujev niso najbolj uspesne ugotavljanju kompetenc. Stevilne
Studije so pokazale, da nestrukturirani, nekompeten¢ni intervjuji niso ucinkoviti v

predvidevanjih, kdo bo uspesen pri opravljanju zahtevanih delovnih nalog (Spencer in

Spencer 1993, 114).
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VpraSanja tipa "Povejte mi nekaj o svoji poklicni poti/karieri?" ali "Katere so vaSe
prednosti in slabosti?" so neucinkovita iz naslednjih razlogov:
e Vecina ljudi ne ve, katere so njihove kompetence, prednosti in slabosti in kaj jim
dejansko ni v§e¢ na dolo¢enem delovnem mestu.
e Kandidati tudi ne bodo vedno povedali, kateri so njihovi resni¢ni motivi in
zmoznosti (vecina jih posreduje najbolj socialno zazelen odgovor).
Osnovno nacelo pristopa na podlagi kompetenc je, da to, kar ljudje mislijo ali recejo
glede svojih motivov in izkuSenosti, ni verodostojno. Verodostojno je edino tisto, kar
dejansko naredijo v najbolj kriticnih okolis¢inah, s katerimi so sooceni. Bistvo
kompetencnega intervjuja je odkrivanje tistega, kar ljudje dejansko delajo, in ne tistega,
kar pravijo, da delajo. To pa lahko dosezemo le tako, da postavljamo kandidatom takSna
vprasanja, na katera morajo odgovoriti tako, da dejansko opisejo, kako so se obnasali ali
delovali v doloceni situaciji (Spencer in Spencer 1993, 114).
Ce zelimo preveriti pogajalske sposobnosti osebe za delo vodje projekta, bi bil primer
ustreznega vpraSanja po kompetencni metodi intervjuja naslednji: "OpiSite mi prosim
uspesen zakljucek projekta, kjer ste uspesno dosegli znizanje cene s podizvajalcem

projekta? Na kaksSen nacin ste to dosegli?".

7 KADROVSKO POSREDOVANJE VODILNIH IN VODSTEVNIH KADROV -

(ang. Executive Search)

7.1 Teoretski okvir

S storitvijo kadrovskega posredni$tva vodilnih in vodstvenih kadrov (ang. Executive
Search) opredeljujemo storitveno dejavnost, namenjeno podjetjem ali organizacijam, ki
zelijo pritegniti, zaposliti in nadalje razvijate vodilne kadre, ki bodo imeli kljucne
zadolzitve in odgovornosti za dosego nacrtovanih ciljev in strategij podjetij in organizacij.

Je proces nabora kandidatov za zapolnitev izvrSilnih poloZajev v organizaciji.
Ideja kadrovskega posredniStva vodilnih in vodstvenih kadrov temelji oziroma zagovarja

dejstvo, da so najboljsi kandidati na trgu tisti, ki niso aktivni iskalci zaposlitve, ter da

klasicne metode iskanje in izbora (oglasi) ne omogocijo organizaciji, da zaposli najboljse
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posameznike na trgu dela, temvec zaposli samo tiste, ki v danem trenutku iS¢ejo novo
delovno mesto. Nekateri avtorji so prav tako mnenja, da so klasi¢éne metode iskanja in
izbora neucinkovite (Granovetter 1995, Kalleberg 1996, Osterman 1999). Granovetter
meni, da so ti, ki se opirajo na formalne mehanizme, v glavnem tisti, ki jim zaradi bolj ali
manj strukturnih razlogov primanjkuje pravih osebnih stikov in da bodo formalni
mehanizmi, ki so popolnoma neosebni, redko uspes$ni (Granovetter 1995 v Finlay in
Coverdill 2006). V nasprotju s tem so osebni stiki bistveni v povezovanju pravih ljudi z
zaposlitvami (Granovetter 1995 v Finlay in Coverdill). Z razvojem industrije in
naras¢ajo¢imi potrebami po vedno vec¢jem Stevilu vodilnih in specializiranih kadrov
poznanstva preprosto niso bila dovolj. Ideja o povezovanju ljudi, ki niso aktivni iskalci
zaposlitve (t.j. niso nezaposleni oziroma v danem trenutku ne iS¢ejo aktivho nove
zaposlitve), na podlagi osebnih poznanstev z osebami delovnimi mesti na klju¢nih
funkcijah oziroma na vodilnih delovnih mestih v organizacijah, se je s¢asoma razvila v
industrijo kadrovskega posrednistva kadrov na najvisji ravni kot jo poznamo danes.
Iskanje primernih kandidatov, izbor in nenazadnje tudi zaposlitev kandidata so intenzivni
socialni procesi, katerih uspesnost je v veliki meri odvisna od kakovosti vzpostavljenih
stikov ter pridobljenega zaupanja. Prednost najema posrednika vodilnih in vodstvenih
kadrov torej ni samo v njegovem znanju, kako hitro najti primernega kandidata, temvec
tudi v tem, kako spremeniti zadovoljnega zaposlenega v kandidata, kaj lahko pripelje do
tega, da kandidat izgubi zanimanje za ponujeno priloznost in nenazadnje, kako prepricati
primernega kandidata, da se na koncu tudi pridruzi narocnikovi organizaciji (Finlay in

Coverdill 2006, 31).

7.2 Metodologija posredniStva vodilnih in vodstvenih kadrov (ang. Executive Search)

Posredni$tvo vodilnih in vodstvenih kadrov je specializirana veja svetovanja
menedzmentu (ang. Management Consulting), ki pomaga podjetjem pri iskanju in
zaposlovanju izkusenih menedzerjev in strokovnjakov. Proces oziroma metodologija
storitve vkljuCuje temeljito in proaktivno analizo trga in podjetij ter iskanje primernih
kandidatov za vodenje. Vsaki¢ znova je individualno prilagojena vsakemu podjetju

oziroma naroCniku. Metodologija omogoca svetovalcem individualen pristop h
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kandidatom, ki ponavadi ne iS¢ejo aktivnho nove zaposlitve, vendar so motivirani za

razmislek o alternativni profesionalni priloznosti oziroma novi in bolj$i ponudbi.

V nadaljevanju si bomo podrobneje ogledali potek dela oziroma omenjeno metodologijo.
Svetovalni del posameznega projekta je sestavljen iz treh delov. Prvi del vkljucuje
podrobno analizo organizacije naro¢nika ter njegove strategije poslovanja. V prvi del je
vkljueno vse od priprave opisa delovnega mesta in zahtev, ki jih morajo izpolnjevati
kandidati, opredelitev strategije iskanja kandidatov, doloCitev kompenzacijskega paketa
ter opredelitev poteka intervjujev z internimi kandidati (kako bodo potekali intervjuji,
kdo jih bo vodil). V zacetni fazi se tudi natancno dolo¢i ¢asovni okvir projekta.

Druga faza je najkompleksnejsa ter casovno tudi najzahtevnejsa faza projekta. Zacne se z
izvajanjem iskalne in selekcijske strategije, s pristopanjem k individualnim kandidatom,
aktiviranjem svetovalCeve mreze stikov (predhodni kandidati, narocniki) ter z
intenzivnim trZzenjem iskanega polozaja potencialno kvalificiranim kandidatom. Po
identifikaciji primernega Stevila kandidatov, ki ji sledi nadaljnji izbor in ocena
primernosti za delovno mesto, se pricne faza intervjujev ter individualna ocena
kandidatov. Sledijo lahko tudi psiholoski testi ali se po narocilu naro¢nika organizirajo
opazovalni centri. Po konfanem postopku ponovno sledi izlocitev neprimernih
kandidatov, nekaj pa jih seveda odpade ze s tem, da v danem trenutke ne pokazejo
interesa za predstavljeno ponudbo oziroma delovno mesto. Tako dobimo tri do pet
najprimernejsih kandidatov, ki ustrezajo zahtevanemu profilu ter kulturi organizacije.
Sledi predstavitev kvalificiranih kandidatov naro¢niku ter aktivno sodelovanje med
naro¢nikom in kandidatom v organiziranju nadaljnjih sestankov ter pri pogajanjih glede
kompenzacijskega paketa. Svetovalno podjetje ponavadi pripravi osnutek delovne
pogodbe ter natancno preveri kandidatove reference pri njegovih prej$njih delodajalcih.
Tretja faza lahko ¢asovno zajema tudi obdobje enega leta po uspesni namestitvi kandidata
na delovno mesto v organizaciji naroCnika ter obsega redne stike med naro¢nikom in
svetovalcem, v zelji, da se zagotovi uspesna vkljucitev kandidata v podjetje naroc¢nika

(Vir: Literatura — elektronski viri podjetij navedenih v Tabela 9.2).
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7.3 Storitve kadrovskih posrednikov za vodilne in vodstvene kadre

Za razliko od kadrovskih agencij, svetovalna (kadrovska) podjetja, ki se ukvarjajo z
iskanje im izborom vodstvenih kadrov, ponujajo poleg samega iskanja in koncnega
izbora Se nekatere druge storitve, ki jih kadrovske agencije ne ponujajo. V sploSnem bi
lahko rekli, da so dodatne storitve kadrovske agencije vezane bolj na operativne zadeve z
zaposlovanjem in urejanjem konc¢ne zaposlitve (ureditev vse potrebne dokumentacije za
zaposlitev kandidata, obracun plac), medtem ko svetovalna podjetja reSujejo konkretne
probleme, povezane z vodstvom in vodenjem organizacije.
Primarno dejavnost, to je iskanje in izbor vodstvenih kadrov, sem Ze opisala, podrobneje
pa bi predstavila $e dodatne storitve, ki jih ponujajo omenjena podjetja**:

1. Strokovni izbor kadrov (ang. Proffesional Selection)
Strokovni izbor obsega iskanje najprimernejsSih kandidatov po bazi kandidatov podjetja in
priprava zaposlitvenega oglasa pod imenom kadrovskega posrednika. Ime naro¢nika ni
omenjeno. Omenjena metoda ne vkljuCuje aktivnega iskanja posameznikov na trgu,
vendar pa lahko pri zahtevnejSih projektih uporabimo kombinirano metodo, t.j. objavo
oglasa in aktivno iskanje kandidatov na trgu dela. Omenjena metoda je priporocljiva za
nizja delovna mesta (delovna mesta, za katere so potrebna specialisti¢na znanja, vodje
oddelkov) ter v primerih, ko podjetje zaradi notranjih sporov in nezadovoljstva s trenutno
zaposlenim i$¢e nadomestno osebo. Objava oglasa se naceloma ne uporablja pri iskanju
predsednikov in ¢lanov uprav. Smiselna je morda le pri iskanju in izboru vodstvenega
kadra, pa Se to le takrat, ko naro¢nik ne zahteva visoko specializiranega profila, ki ze
deluje v naro¢nikovi industriji, ampak zeli pritegniti uspeSnega posameznika iz druge
industrije (industrije, ki ni podobna naro¢nikovi), ki drugace ne bi bila vkljucena v ciljno
skupino, v kateri bi potekalo iskanje kandidatov.

2. Izbira kandidatov za nadzorne svete (ang. Supervisory Board Search and

Selection)
Ustrezen nadzorni svet je pomemben partner vodstva podjetja, saj pomaga sooblikovati

prihodnost podjetja ter lahko bistveno pripomore k dvigu dodane vrednosti podjetja.

* Seveda se zaradi vse ve&jega Stevila ponudnikov posamezne storitve od podjetja do podjetja razlikujejo,
zato bomo za primer vzeli 5 globalnih blagovnih znamk (Korn & Ferry International, Heidrick &
Struggeles, Egon Zhender, Spencer, Stuart — glej elektronske vire) in njihovo ponudbo storitev, s katero
nastopajo na trgu.
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Naloga nadzornega sveta je, da skrbi za pregledno delovanje podjetja ter da so interesi
delnicarjev ¢im bolje zastopani. Kot skrbnika legitimnosti izvajanja poslovnih procesov,
ga lahko sestavljajo le strokovnjaki, ki s pridom uporabljajo svoje znanje in strokovnost.
Optimalna strateska izbira ¢lanov nadzornega sveta je mogoca le takrat, ko se iskanje in
izbor pomakneta izven kroga osebnih poznanstev, ¢lani nadzornih svetov pa so izbrani
glede na objektivne kriterije®.
3. Revizija menedzmenta (ang. Mangement Audit)
Revizija menedzmenta je ucinkovito orodje, s katerim ugotavljamo prednosti in slabosti
menedzerjev v dolocenem poslovnem okolju, torej glede na vizijo in strategijo podjetja.
Revizija vkljucuje sistematicen pregled in analizo menedzerske strukture podjetja in
zaposlenih z uporabo strukturiranega individualnega intervjuja. Podrocja, kjer lahko
uporabimo revizijo menedzmenta, so: strukturne spremembe in reorganizacija, ponovna
opredelitev ciljev in strategije podjetja, razvijanje novih trgov in poslovnih priloznosti,
pri prevzemih in zdruzenjih podjetij, sprememba v lastniStvu podjetja, sploSna ocena
podjetja.
4. Svetovanje vodstvu (ang. Leadership Consulting)

Tovrstna storitev se nanasa na vse storitve, ki jih ponuja podjetje, ki pa niso neposredno
povezane z iskanjem in izborom kadrov. Storitve obsegajo svetovanja upravi ter novemu
vodji/vodstvu pri asimilaciji v novo organizacijo. Podjetja so namre¢ ugotovila, da
navkljub dejstvu, da so zaposlila nadpovpre¢no uspesSnega direktorja ali ¢lana uprave,
obstaja Se vedno veliko dejavnikov, ki lahko pripeljejo do tega, da se nova oseba ne
vkljuc¢i ucinkovito v organizacijo. V Zzelji, da bi se podjetja temu izognila, podjetja
ponujajo storitve, ki obsegajo analizo sestave struktur in procesov, ki lahko sluzijo kot
vodilo in podpora novemu direktorju, kar naj bi zagotovilo ¢im hitrejSo in uspesnejso
integracijo posameznika v podjetje. Med ostali storitvami lahko omenimo Se
ovrednotenje ¢loveskega kapitala v organizaciji ter svetovanje na podrocju, kako zadrzati
klju¢ne ljudi v podjetju ali v organizaciji (Vir: Literatura — elektronski viri podjetij

navedenih v Tabela 9.2).

» Objektivni kriteriji za izbiro nadzornih svetov — nastela jih bom samo nekaj - so: poklicni sloves in
osebnost, poznavanje trga, izkljucenost konflikta interesov, strokovna tehni¢na znanja, znanja s podrocja
financ in analize bilanc (glej elektronske vire globalnih "Execuitve Search" podjetij.
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7.3.1 Podrocja delovanja

Podjetja, ki se ukvarjajo s posredniStvom vodilnih in vodstvenih kadrov, praviloma
delujejo na vseh industrijskih podrogjih *® : avtomobilska, gradbena industrija,
proizvodnja, farmacija, trzenje, ban¢niStvo in zavarovalniStvo, trgovinska dejavnost,
turizem, zdravstvo. Po podrobnem pregledu spletnih predstavitev globalnih posrednikov
vodilnih in vodstvenih kadrov (glej Tabela 9.2) lahko zaklju¢imo, da podjetja prakti¢no

delujejo na vseh podrocjih.

7.4 Pomembnost ustreznosti kandidata za organizacijo (ang. Fit & Skill)

Pomemben dejavnik v kon¢nem izboru in zaposlitvi kandidata je njegova ustreznost,
prileganje (ang. Fit) organizaciji naro¢nika ter usposobljenost, izkuSenost (ang. Skill)
kandidata. Prav ustreznost organizaciji je bistveni selektivni element, ki ga uporabljajo
podjetja za iskanje in izbor vodstvenih kadrov. Gre za predpostavko, da bo oseba, ki je
trenutno zaposlena v podjetju, ki ima precej podobno organizacijsko kulturo
(korporativne vrednote, strategija) podjetju narocnika (sem pristevamo tudi neposredno
konkurenco naro¢nikovemu podjetju), najboljsi priblizek idealnega kandidata, ki ga zeli
naroc¢nik, ter najmanjsa verjetnost, da se kandidat ne bo obnesel v novi organizaciji.

Chatman (Finlay in Coverdill 1998) zagovarja trditev, da je velik del selekcije rezultat
kriterija "osebna kemija, vrednote in osebnostne znacilnosti". Razlicne raziskave so
dokazale empiricno pomembnost "ustreznosti" kandidata v postopku izbora, vendar pa
sama konceptualizacija izraza "ustreznost" ostaja precej nerazvita (za cf. glej Finlay in
Coverdill 1998, 106). "Ustreznost" po definiciji ne moremo skrciti na standardne oblike,
kot so znanje, kompetence, zmoznosti ali dosezki iz preteklosti. Konceptualizacija
ustreznosti vkljucuje oceno obsega, do katere mere kandidat ustreza organizaciji
naro¢nika v smislu njegove strategije, vrednot, norm in kulture (Finlay in Coverdil 1996
v Finlay in Coverdil 1998). Najpomembnejsi dejavnik v kon¢nem izboru kandidata pa je
na koncu vendarle osebna ocena kandidata oziroma njegova ustreznost (ang. fit) po
mnenju narocnika. Terminu ustreznosti ustreza tudi izraz "kemija", v€asih tudi "karizma",

kar je celo v akademskem smislu oznaceno kot ustreznost (ang. fit) kandidata. Kemijo

*® Omenjena trditev velja za v svetu vodilne kadrovske posrednike vodilnega in vodstvenega kadra (glej
Tabela 9.2).
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lahko opredelimo kot odnos, obcutek, da eden razume drugega in da je razumljen brez
prevelikega truda (glej Finlay in Coverdill 1998). Drug pomemben dejavnik v postopku
izbora pa je kandidatova izkuSenost (ang. Skill). V prevladujoCi osredotoCenosti na
znalilnost "ustreznosti" nekateri avtorji celo menijo, da kandidatova "izkuSenost" igra
majhno neodvisno vlogo v postopku izbora, vendar pa pride do izraza, a Sele takrat, ko je

bila preucena "ustreznost" kandidata.

Kanter (za cf. glej Finlay in Coverdill 2002, 139) trdi, da negotovost v organizaciji sprozi
vrsto dogodkov, ki vodijo k izbiri zaposlenih na osnovi socialne podobnosti. Ocena
"izkuSenosti", izhajajo¢ iz predpostavke o socialni podobnosti, je postala sinonim za
oceno verjetnosti, da kandidat "zmore opravljati delo". Omenjeni argument torej implicira,
da vidik 'sposobnosti', 'izkuSenosti" in preteklih izkuSenj, ki ne more biti skréen na

socialno podobnost, igra le manjSo vlogo v postopku izbora kandidatov za vodilna mesta.

II EMPIRICNI DEL

8§ METODOLOGIJA ZBIRANJA PODATKOV

Podatke, potrebne za empiricni del naloge, bom pridobila po pregledu spletnih
predstavitev podjetij, ki delujejo v Sloveniji. Osredotocila sem se predvsem na osrednji
del Slovenije, t.j. na ljubljansko regijo, kjer deluje glavnina (tovrstnih) podjetij. S
pomocjo internetnih virov bom poskusala pridobiti tudi primerjalne podate o prometu
kadrovskih podjetij, ki delujejo na globalni ravni. Drugi vir pridobivanja podatkov pa bo
preko spletnega portala oziroma poslovnega registra Bisnode, GVIN. Podjetja bom
poiskala glede na Sifro dejavnosti (predvsem po dejavnosti posredovanja in zaposlovanja
delovne sile). Pri tem bom izpustila manjsa podjetja (ta imajo ve¢ dejavnosti, kadrovska
je ¢e ena od njih), Studentske servise ter podjetja, ki se ukvarjajo z zaposlovanjem

invalidov.
Register GVIN prinasa podatke o Sifri dejavnosti posameznega podjetja, letnih finan¢nih

podatkih ter tudi o Stevilu zaposlenih v posameznemu podjetju. Podjetja bom poskusala

kvalificirati glede na omenjeno tipologijo, ki sem jo oblikovala v teoretskem delu naloge,
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ter ugotoviti, katera podjetja v Sloveniji, ki se ukvarjajo z iskanjem in izborom vodilnih
in vodstvenih kadrov (e sploh katera) glede na storitve, ki jih ponujajo, ustrezajo
oziroma so primerljiva s podobnimi podjetji po svetu. Uporabila bom tudi metodo
raziskovalnega intervjuja, in sicer s strokovnjakom, ki dobro pozna dejavnost iskanja in
izbora vodilnih in vodstvenih kadrov v praksi, kar bo prispevalo klju¢ne kakovostne

podatke k empiri¢cnemu delu naloge.

9 PRIMERJAVA SLOVENSKI vs. MEDNARODNI TRG

Najprej sem glede na podlagi zgoraj opisane metodologije poiskala podjetja, ki delujejo
na podro¢ju iskanja in izbora kadrov V Sloveniji ter jih razvrstila glede na leto
ustanovitve, letni promet ter Stevilo zaposlenih. Pripisala sem jim tudi Sifro opravljanja
dejavnosti (Tabela 9.1) V nadaljevanju pa bom med vsemi temi nastetimi podjetji izbrala
tista, ki so specializirana oz. ki se ukvarjajo le z iskanjem in izborom vodilnih in
vodstvenih kadrov v Sloveniji (Tabela 9.7). Za relevantno primerjavo bom dodala tudi
podjetja za kadrovsko posredovanje, ki delujejo na globalni ravni, ki pa bodo Ze

razvrscena glede na storitve, ki jih opravljajo (Tabela 9.2, 9.3, 9.4).

Tabela 9.1: Podjetja za iskanje in izbor kadrov v Sloveniji

o Leto ) Celotni prihodki Dejavnost

Ime podjetja ) §t. zaposlenih

ustanovitve 2006 * (SURS)
Adecco H.R. kadrovsko svetovanje 2000 1696 24.540.489 K 74.500
d.o.o.
Advise kadrovsko poslovno 1998 20 799.800 K 74.140
svetovanje d.o.o.
Atama agencja za zaposlovanje, 1998 135 2.359.378 K 74.500
d.o.o., Ljubljana
Dr.Pendl &Piswanger d.o.o., 1992 6 236.631 K 74.500
kadrovsko in podjetnisko
svetovanje
Easteuro, management consulting, 1992 2 349.614 K 74.140
druzba za kadrovanje, vodenje in
svetovanje, d.o.o.

1993 50 3.685.306 K 74.120
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Ernst & Young revizija, davéno in

poslovno svetovanje, d.o.o.

Hill International podjetje za 1993 4 281.084 K 74.500
kadrovski inzeniring d.o.o.,

Ljubljana

HR sistemi podjetje za svetovanje 2004 2 197.294 K 74.140
d.o.o.

KADIS kadrovsko izobrazevalni 1992 11 751.820 M 80 442

inzeniring, d.o.o.

1992 107 2.650.474 K 74.120
KPMG poslovno svetovanje, d.o.o.
MANPOWER agencija za 1992 799 12.125.627 K 74.500
zaposlovanje, d.o.o.
MOJA KARIERA, kadrovsko in 2001 1 97.967 K 74.140
poslovno svetovanje, d.o.o.

2004 2 102.654 K 74.140
NEUMANN International
podjetnisko in poslovno svetovanje,
d.o.o.
PROFIL, management consulting, 1990 9 648.703 K 74.873
d.o.o.
TRENKWALDER kadrovske 2001 118 1.846.167 K 74.500

storitve, d.o.o.

*Opomba: Prikazani dohodki so v EUR

Vir: http://www.gvin.com.

Legenda Sifer dejavnosti:

K 74.500 — dejavnost posredovanja in zaposlovanja delovne sile

K 74.140 — podjetnisko, poslovno svetovanje

K 74.120 — racunovodsko, davéno svetovanje

K 74.873 — druge poslovne dejavnosti

M 80 442 — izobrazevanje

V Tabeli 9.1 smo opredelili podjetja, ki se ukvarjajo z iskanjem in izborom kadrov,
svetovanjem in posredovanjem delovne sile. V tabelo nismo vkljucili vseh podjetij za

iskanje in izbor kadrov, prisotnih v Sloveniji, ampak samo najpomembnejsa. Le-ta so
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pretezno skoncentrirana v ljubljanski regiji oziroma imajo tam sedez podjetja. Manpower
in Adecco imata namre¢ podruznice razprSene po celotni Sloveniji, vendar vseeno
menimo, da je pretezen del projektov opravljen v osrednji regiji. Njihov skupni trzni
delez (v denarni vrednosti) po grobi oceni znasa priblizno 90 % vseh kadrovskih
posrednistev v Sloveniji, kar popolnoma zadostuje za naSo analizo. Iz tabele 9.1 je Se
razvidno, da imajo slovenska podjetja v povprecju priblizno malo, le 3-10 zaposlenih, z
izjemo podjetij Adecco in Manpower, ki pomembno odstopata od povprecja. Zelo visoka
Stevilka zaposlenih pri slednjih je rezultat dejstva, da se Manpower in Adecco primarno
ukvarjata z agencijskim zaposlovanjem (ang. Temporary Staff Agency), tj. s
posredovanjem zacasne (sezonske) delovne sile, to pa pomeni, da so delavci, ki jih
posredujeta svojim naro¢nikom, v zaposlitvenem razmerju pri njih in ne pri njihovih
naro¢nikih. Honorar storitev tovrstne agencije je namre¢ vezan na placo delavca, to je
priblizno 10% njegove plaée®’, in se obra¢unava meseéno do konca zaposlitve delavca pri

naro¢niku.

Tabela 9.2: Klasifikacija mednarodnih podjetij za iskanje in izbor vodstvenih kadrov

glede na prihodek na globalni ravni v letu 2007

2007/

mesto Ime podjetja Letni promet v § St. naroénikov Naro¢niki

1. Korn Ferry International $ 653,4 milijonov ni zelel odkriti ni Zelel odkriti

2. Heidrick&Struggles $ 520,1 milijonov 2400 BHP Billiton, Fannie
Mae, J.c. Penny Co.,
Kimberly — Clark,
Mastercard, Nike

3. Spencer Stuart $ 482,2 milijonov ni zelel odkriti ni zelel odkriti

4. Egon Zehnder International $ 449,6 miljonov ni zelel odkriti ni zelel odkriti

*7 Ve¢na moralno/trzna dilema, ki se obravnava, ne pa tudi uposteva, v socialno delovni zakonodaji: ali naj
ta delez agencije za zaposlovanje odtegnejo delavcu, tako da ima slednji zato nizjo placo od primerljivih
delavcev v zaposlitvenih podjetjih, ali pa od naro¢nika. Praksa se zaradi tekmovalnosti med ponudniki
delavcev nagiba k prvi resitvi, ki pa seveda ni le nenac¢elna, ampak tudi nesocialna.
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10.
11.

13.

14.

15.

16.

Edward W. Kelly & Partners

Russel Reynolds

Ray&Berndtson

IIC Partners

Transearch International
Intersearch Worldwide

DHR International

CTPartners

Whitehead Mann

AIMS International

Lucas Group

Imd international search

Signium International

Stanton Chase international

$ 449,6 milijonov

$ 430,6 milijonov

$ 226 milijonov

$ 129,6 milijonov

$ 112,03 milijonov
$ 101,85 milijonov

$ 88,1 milijonov

$ 76,7 milijonov

$ 69 milijonov

$ 68,5 milijonov

$ 68,2 milijonov

$ 64,19 milijonov

$ 62,6 milijonov

$ 56 miljonov

Vir: Workforce Management (2007b, 35).

500

ni zelel odkriti

ni zelel odkriti

ni zelel odkriti

podatek nedostopen
podatek nedostopen

ni zelel odkriti

ni zelel odkriti

ni zelel odkriti

podatek nedostopen

ni zelel odkriti

podatek nedostopen

ni zelel odkriti

400

ni Zelel odkriti

ni Zelel odkriti

ni zelel odkriti

ni zelel odkriti

podatek nedostopen
podatek nedostopen

ni zelel odkriti

ni zelel odkriti

ni zelel odkriti

podatek nedostopen

ni zelel odkriti

podatek nedostopen

ni zelel odkriti

Tyco, Heineken, Kohler,
Novartis, LG
Electronics,
Ernst&Young,
Motorola, Sun

Microsystems, Nokia

V Tabeli 9.2 so kvalificirana podjetja za iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih kadrov na

letni ravni glede na njihov promet, ki nam bo sluzila za priblizno primerjavo s slovenskim

trgom, glede na promet in Stevilo naro¢nikov. Podjetja, navedena v gornji klasifikaciji,

delujejo vedno po principu postopnega placila. Kadri, ki jih iS¢ejo in izbirajo, so

praviloma predsedniki, ¢lani uprav ter izvr$ni direktorji velikih korporacij — Nike,
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Mastercard, Motorola. Stevilo naroénikov, ki jih imajo na globalni ravni, se giba od okoli

400 pa do 2400. Prvi Sest na lestvici pa dosega promet na letni ravni blizu milijardi

dolarjev. Zanimiva razlika od preostalih ponudnikov storitev kadrovskega posredovanja

je v tem, da na svojih internetnih straneh nikoli ne oglasujejo delovnih mest, ki jih

skusajo zapolniti. To je obenem tudi pomembna razlika v primerjavi s kadrovskimi

posredniki, ki ne spadajo v skupino "Executiva Searcha-a".

Tabela 9.3: Klasifikacija podjetij za najem zacasne delovne sile glede na prihodek na

globalni ravni v letu 2007

2007/

mesto Ime podjetja

1. Adecco

2. Manpower

3. Randstadt

4. Vedior

5. Goodwill Group

6. Kelly Services

7. Allegis Group

8. Robert Half
International

9. Volt Information
Sciences

Letni promet v $

$ 26,4 milijard

$ 26,4 milijard

$ 10,3 milijard

$ 10 milijard

$ 7,1 milijard

$ 5,6 milijard

$ 4,4 milijard

$ 4 milijard

$ 2, 3 milijard

Priblizno $t. za¢.

zapos. / dan

700 000 /dan

4 milijone / leto

310 000 / dan

ni Zelel odkriti

ni Zelel odkriti

150 000 / dan

44 000 / dan

219 000/ leto

40 000 / dan

St. naroc¢nikov

150 000

400 000

ni Zelel odkriti

ni Zelel odkriti

ni Zelel odkriti

100 000

4000

ni zelel odkriti

10 000

Industrija, poklicna
specializacija
InZenirstvo, tehni¢na,

finan¢na, pravna, prodajna

administrativna, industrijska

pisarniska, industrijska,

ra¢unovodstvo, finance

administrativna, lahka
industrija, inziniring,
zdravstvena

tehni¢na, administrativna,
uradnisko administrativna,

finan¢na

lidustrijska, lahka industrija,
proizvodna, racunovodska,

finan¢na

tehni¢na, gradbena,
proizvodna, racunovodstvo,

finan¢na

racunovodska, finan¢na,
tehni¢na, pravna,

oblikovalska, uradni$ka

raCunovodstvo, finance, lahka

industrija, pravna
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10. Spherion $ 1,9 milijard 59 000 / dan 8 000 uradniska, administrativna,
IT, racunodstvo, finance,

lahka industrija
11. MPS Group $ 1,9 milijard 17 000 / dan 10 000 IT, raéunovodska, inZeniring,

pravna, zdravstvena

12. Express Personnel $ 1,8 milijard 61 000 / dan 12 000 uradniska, raCunovodska,

custumer service, industrijska

13. Labor Ready $ 1,3 milijard 600 000 / dan 300 000 lahka industrija, trgovinska

14. CDI $ 1,2 milijard 40 000 / leto ni zelel odkriti inzeniring, IT,
administrativna, pravna,
finan¢na

15. Hudson Highlight $ 1,2 milijard 12 000 / dan 4500 pravna, IT, finan¢na,
inzeniring

Vir: Workforce Management (2007c, 36).

V tabeli 9.3 so kvalificirana podjetja za najem zacasne delovne sile (ang. Temorary
Staffing Companies). Glede na prihodke prvi dve mesti zasedata Adecco in Manpower,
ki sta prisotna tudi v Sloveniji. Glede na dejstvo, da nista uvrSceni na tabelo Stevilka 9.3
(klasifikacija podjetij za iskanje vodilnih in vodstvenih kadrov) in sta kvalificirani kot
agenciji za zaCasni najem delovne sile (nizje kvalificirani kadri), bi lahko sklepali, da za
naSo nadaljnjo obravnavo nista pomembni, ¢etudi ti podjetji na globalni ravni trzita kot
tudi pri nas storitve "Executiva Search-a". Na globalni ravni je delez teh storitev
zanemarljiv, kar pa ne velja za slovenski trg. Slovenski trg je v smislu trznega potenciala
zelo majhen in dva ponudnika tovrstnih storitev lahko pomembno vplivata na sam razvoj
trga kakor tudi na ceno storitev, zato jih bomo nadalje vseeno primorani uvrstiti med
posrednike vodilnih in vodstvenih kadrov v Sloveniji. Med mati¢nima Addecom in
Manpower, ki delujeta na globalni ravni, ter njunima slovenskima podruznicama ni tako
ocitne razlike kot med posredniki vodilnih kadrov na globalni ravni in podjetji,
delujo¢imi v Sloveniji. Tako eni kot drugi delujejo in posredujejo kadre v razlicnih
industrijah, kot so na primer finan¢na, zdravstvena, inzeniring, administrativna, sklepamo
pa lahko tudi, da je potek dela zelo podoben, ¢e ze ne enak, saj podjetja, ki delujejo na

globalni ravni, vedno poskrbijo za prenos (standardiziranega) znanja oziroma know how-
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a na svoje podruznice. Vendarle pa ocenjujemo, da Se posebno Adecco (Manpower
obcutno manj) v Sloveniji opravi procentualno ve¢ namestitev srednje kvalificiranega
kadra v primerjavi z zaCasnim najemom delovne sile, kot pa Adecco na globalni ravni.
Kot ze receno, Adecco se sicer uvrs¢a med ponudnike posredovanja zacasne delovne sile,
vendar pa trdimo, da ima Adecco v Sloveniji zelo izrazite znacilnosti ve€ tipov agencij;
"Recruitment Consultancies", "Management Recruitment Consultancies" in" "Temporary
Staff Agency". Ce bi se vprasali kateremu tipu je najbliZje, bi se vseeno morali odloéiti za
"Temporary Staff Agency" (glej str. 27-31). Manpower v Sloveniji prav tako ustreza
znacilnostim vecih tipov agencij, enako kot Adecco, Ceprav v bistveno manjsi meri (vsaj

v smislu iskanja in izbora bolj kvalificiranih kadrov).

Tabela 9.4: Klasifikacija kadrovsko - svetovalnih podjetij glede na prihodek na globalni
ravni v letu 2007

2007 /
mesto Ime podjetja Letni promet v $§ St. naro¢nikov Stevilo zaposlenih
svetovalcev

1. Mercer Human Resource $ 2,4 milijarde podatek nedostopen 9000
Consulting

2. Deloitte Consulting $ 1,6 milijarde ni zelel odkriti 8091

3. Watson Wyatt Worldwide $ 1,4 milijarde ni zelel odkriti 6300

4. Aon Consulting $ 1,3 milijarde ni zelel odkriti 6 500

5. Pricewaterhousecoopers $ 1,1 milijarde 1700 5350

6. Tower Perin $ 1 milijarda 100 000 2 069

7. Hewitt Associates $ 861,8 milijonov 2300 podatek nedostopen

8. Hay Group $ 389 milijonov 7 000 1 660

9. Segal CO. $ 180,2 milijona 2 600 622

Vir: Workforce Management (2007a, 38).
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Tabela 9.5: Podjetja za davcno svetovanje ipd., ki so prisotna tudi v Sloveniji in ki se na

globalni ravni ukvarjajo s kadrovskim svetovanjem

Deloitte svetovanje d.o.o. 1992 26 3.136.431 K 74.120

1993 50 3.685.306 K 74.120
Emst & Young revizija, davéno in

poslovno svetovanje, d.o.o.

PRICEWATERHOUSECOOPERS 1993 80 5.949.776 K 74.120
podjetje za revizijo in druge finan¢no

ra¢unovodske storitve, d.0.0.

1992 107 2.650.474 K 74.120

KPMG poslovno svetovanje, d.o.o.

Vir: http://www.gvin.com.

V Tabeli 9.4 smo predstavili klasifikacijo kadrovsko svetovalnih podjetij na globalni
ravni glede na promet, ustvarjen na letni ravni, prvi¢ zato, da opozorimo, da je tovrstno
kadrovsko svetovanje, ki je tako kot "executive search" najblizje veji "management
consultinga”, pri njih prisotno in drugi¢, ker imata dve podjetji, ki sta glede na prihodke
uvrsceni precej visoko, Deloitte Consulting in Pricewaterhousecoopers, podruznici tudi v
Sloveniji. Po pregledu slovenskih internetnih strani pa smo ugotovili, da se omenjena Stiri
podjetja v Sloveniji ne ukvarjajo s kadrovskim posredovanjem in kadrovskim

svetovanjem ter posledi¢no ne bodo relevantna za naso nadaljnjo obravnavo.

Tabela 9.6: Stevilo podjetij v Sloveniji, razvri¢eni po velikosti v obdobju 1995-2005

LETO | Skupaj | Velikost podjetij glede na Stevilo oseb, ki delajo

Skupaj 1-249 250+
1995 80.122 79.778 344
1996 82.360 82.045 315
1997 84.634 84.323 311
1998 85.516 85.211 305
1999 86.000 85.698 302
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2000 85.923 85.617 306

2001 85.926 85.625 301
2002 87.316 87.008 308
2003 86.984 86.688 296
2004 89.093 88.813 280
2005 88.618 88.340 278

Vir: http://www.stat.si/novica_ prikazi.aspx?id=1410.

V tabeli 9.6 je prikazano Stevilo podjetij v Sloveniji glede na velikost zaposlenih v
podjetju. Za podrobnejSo klasifikacijo velikosti podjetij v Sloveniji glej str. 10). Podatki
so sicer za leto 2005, zal novejsi niso bili dostopni, vendar menimo, da do velikih
odstopanj ne bo prislo, saj je bila razlika med Stevilom, podjetij v letu 2005 in letu 2007
zelo majhna. Zanimata nas predvsem dva podatka, tj. Stevilo velikih podjetij, ki jih je bilo
v letu 2005 278, ter dejstvo, da se Stevilo podjetij zmanjSuje — v letu 1995 jih je bilo Se
344" kar pomeni, da se je $tevilo velikih podjetij v desetletju zmanjsalo za priblizno 20
%. Glede na podatke, prikazane v tabeli 9.6, si upamo trditi, da se bo trend zmanjSevanja
Stevila velikih podjetij v Sloveniji Se nadaljeval, to pa vsekakor lahko pomeni tudi manj
dela za kadrovske agencije, tudi man;j iskanja vodilnih in vodstvenih kadrov. Prav tako si
iz navedene tabele drznemo izpeljati grobo oceno pribliznega Stevila 'pomemebne;jsih’
menedzerjev v Sloveniji — glede na Stevilo velikih podjetij ter na Stevilo podjetij, ki
zaposlujejo do 249 ljudi, najbrz drzi komentar g. Turka (glej str. 12), da je v Sloveniji le
nekaj tiso¢ menedzerjev. >

V Tabeli 9.7 so predstavljena podjetja, ki so po mojem mnenju najbolj kvalificirana
podjetja v Sloveniji in sicer glede na storitve, ki jih opravljajo. Posameznih podjetij ne

bomo opisovali, saj smo Zeleli, da je zadeva pregledna ter da se hitro vidijo podobnosti in

*¥ Za primerjavo naj navedemo, da se amerika podjetja delijo na podjetja do 100 zaposlenih, od 100 do
400 zaposlenih, 500 ali ve¢ zaposlenih, meje so Se pri 2500 zaposlenih in 10 000 ali ve¢ zaposlenih.
Podjetij od 100 do 400 je 86538 in vseh podjetij skupaj, ki Stejejo vec kot 500 zaposlenih, pa je 37 628
Dostopno prek http://www.census.gov/epcd/www/smallbus.html (20. junij 2008).

*'V Sloveniji je bilo glede na popisno poklicno statistiko v &asu socializma, okrog leta 1970, priblizno
10.000 vodstvenih (menedzerskih) mest v ve¢jih organizacijah (trznih in drzavnih), z veé¢ kot 10
zaposlenimi, leta 1990, po daljSem obdobju decentralizacije gospodarstva in javnih zavodov, pa Se enkrat
veg, tj. okrog 20.000 (podrobneje v Kramberger 1999).
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razlike med posameznimi ponudniki. Ugotovili smo, da lahko ta podjetja razdelimo v tri
skupine. Na eni strani imamo podjetja, ki po ponudbi storitev primerljiva s podjetji v
tujini, glede iskanja in izbora vodilnih in vodstvenih kadrov (Dr.Pendl & Piswanger,
Profil, Neumann, EastEuro). V drugo skupino bi lahko uvrstili podjetji Manpower in
Adecco, ki imata znotraj podjetja loen oddelek za iskanje in izbor vodilnih kadrov
("Executive Search" oddelek); podjetje Trenkwalder ne ponuja iskanja vodilnih in
vodstvenih kadrov, ¢eprav smo glede na precejSnjo podobnost s podjetji Manpower in
Adecco (vsa tri podjetja spadajo v skupino agencij za zaposlovanje zaCasne delovne sile
ali "Temporary Staff Agency'’) menili drugace. V tretjo skupino pa uvrs¢amo podjetje Hill,
ki sicer vodi izbore za vodstvene kadre, vendar bi njihove storitve spadajo v kategorijo
"strokovne izbire kadrov" (ang. Proffesional Search), neposredno iskanje kandidatov pa

izvajajo le na zeljo naro¢nika.

Podjetja niso specializirana za iskanje kadrov po posameznih podroc¢jih (npr. samo za
finance ali samo za farmacijo), ve¢ina na svojih internet straneh nima zapisanega ozjega
podroc¢ja delovanja, razen z izjemo podjetij Adecco, Neumann, Manpower in Profil.
Podjetja nimajo najbolj natan¢no opisanih (svojih) metod izbora, v glavnem gre za
intervjuje, vendar pa ni nikjer navedeno, katero vrsto intervjuja uporabljajo. Podjetja se
posluzujejo Se raznovrstnih psiholoskih svetovanj ter kadrovskega svetovanja s podroc¢ja
delovnega prava, "management audita", delovnega prava (Dr. Pendel & Piswanger),
organizacije poslovanja, merjenje in spreminjanje organizacijske klime (Profil).
Ocenjujemo, da sta slednji podjetji Se najblizje priblizali storitvam, ki jih ponujajo
podjetja, ki se ukvarjajo s kadrovskim svetovanjem (ang. HR consulting) in ki so
praviloma kompleksnejse in ki so dejanske namenjene reSevanju problemov, s katerimi se

srecujejo vodilni in vodstveni kadri v vecjih slovenskih podjetjih. To pa je vse.

Tabela 9.7: Pregled podjetij, ki se ukvarjajo z iskanjem in izborom vodilnih in

vodstvenih kadrov v Sloveniji, razvrsceni glede na storitve, ki jih ponujajo

65



Ime podjetja

Adecco H.R. kadrovsko

svetovanje d.o.o.

Dr.Pendl &Piswanger d.o.o0.,
kadrovsko in podjetnisko

svetovanje.

Easteuroco, management
consulting, druzba za
kadrovanje, vodenje in

svetovanje, d.o.o.

Hill International podjetje za

kadrovski inZeniring d.o.o.

MANPOWER agencija za

zaposlovanje, d.o.o.

NEUMANN International
podjetnisko in poslovno

svetovanje, d.0.0.**

PROFIL, management

consulting, d.o.o.

Podrobnejsi opis storitev

Posredovanje dela, najem delovne sile, obrac¢un plac,
priprava pogodb, pravno svetovanje, outplacement, iskanje
in izbor, direktno iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih

kadrov*, Studentski servis, psiholoska testiranja

Iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih kadrov, analiza
kadrovskih procesov, izobrazevanje in usposabljanje, letni
razgovori, storitve na delovnem pravnem podrocju,

management audit, prenova podjetij, delovno pravo

Neposredno iskanje kandidatov, HR consulting

Iskanje in izbor kandidatov, direktno iskanje,
psihometri¢na analiza, sestavljanje delovnih timov,
outplacement, analiza organizacijske kulture podjetja,

mediacija, individualno iskanje

Iskanje in izbor kadrov, najem delovne sile, testiranja, HR
storitve, obracun pla¢, Studentski servis, neposredno

iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih kadrov

Neposredno iskanje vodilnih in vodstvenih kadrov,
svetovanje menedzmentu, svetovanje glede

kompenzacijskih paketov, strokovni izbor

Neposredno iskanje in izbor managerjev in strokovnjakov,
svetovanje (organizacija poslovanja in opisi delovnih
mest, dolo¢anje kljuénih procesov in re- inZeniring,
ocenjevanje menedzerskih znanj (assesment center) in
trening veséin, merjenje in spreminjanje organizacijske

klime in kulture, prepoznavanje talentov in postavitev

Podrocja delovanja***

Marketing, prodaja, trZzenje,
finan¢na industrija, IT
industrija, tehnologija,

logistika , zdravstvo

Ni eksplicitno navedeno

Ni eksplicitno navedeno

Ni eksplicitno navedeno

Finan¢na industrija, IT

industrija, logistika, proizvodnja

Avtomobilska industrija,
industrija, FMCG, trgovinska
dejavnost, strokovne storitve,

tehnologija

Finan¢na industrija, gradbena
idustrija, IT industrija,
farmacija, turizem,
gradbenistvo, farmacija,

proizvodnja, telekomunikacije
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sistema razvoja kadrov , "coaching" v razvoju
menedzerskih vesc¢in, tehnike vodenja: celovita kakovost,
uravnotezeni sistem kazalnikov (BSC), vodenje s cilji in
podobno, sistem placevanja in nagrajevanja delovnih
dosezkov, vrednotenje delovnih mest, svetovanje pri
odpuscanju, uvajanje letnih razgovorov v prakso

organizacije, informacijska podpora kadrovski funkciji)

TRENKWALDER kadrovske Ponudba zacasnega dela, Studentski servis, outplacement,
storitve, d.o.o. kadrovsko svetovanje (tradicionalno posvetovanje s kadri,
oglasevalske storitve, upravljanje aplikacij, testiranje

kandidatov)

Opombe:

*podjetja, ki imajo eksplicitno omenjeno storitev executive search, sem prevedla kot neposredno iskanje in izbor
vodilnih in vodstvenih kadrov.

**Neuman International d.o.o. nima slovenske spletne strani, vendar kot podruznica v Sloveniji ponuja storitve
globalne blagovne znamke.

***opisala bom samo podrocja delovanja, ki se nanaSajo na neposredno iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih kadrov.
**#% Adecco in Manpower storitve posredovanja vodilnih in vodstvenih kadrov ponujata v okviru oddelka Executve
Search (Manpower kot Manpower Executive Search, Adecco sicer ne pod posebnim imenom, vendar pa v locenem
oddelku, kjer storitve Executive Searcha opravljajo specializirani svetovalci lo¢eni po posameznih podrocjih — finance,
IT, tehnologija)

**#%% Podjetje Trenkwalder smo na tabelo uvrstili zato, ker je podruznica mednarodnega podjetja in ker je neposredna

konkurenca podjetjem Manpower in Adecco.

10 RAZISKOVALNI INTERVJU

V prilogi se nahaja prepis raziskovalnega intervjuja, ki sem ga opravila z dolgoletno Adeccovo

svetovalko, ki pa je Zelela ostati anonimna. Oznacili jo bomo kot osebo X. Oseba X ima skoraj

desetletne izkusnje z iskanjem in izborom, tudi vodilnih kadrov v Sloveniji, trenutno pa dela v

tujini, sicer prav tako za kadrovsko agencijo, vendar popolnoma druga¢nega profila kot je

Adecco. Raziskovalni intervju je bil opravljen 15.6.2008 in sicer po telefonu, saj je gospa zelo

redko v Sloveniji. Njen izbor za na$ intervju se mi je zdel zelo relevanten, prvi¢ zaradi dejstva,

da zelo dobro pozna slovenski trg kadrovskega posrednistva, Se posebno zaradi svojega dela v

Adeccu, ki je glede na ponudbo storitev med najbolj raznovrstnimi v Sloveniji, obenem pa ima
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tudi izku$nje s kadrovskim posredniStvom v tujini. Informacije pridobljene s tem poglobljenim

raziskovalnim intervjujem, bomo strnili skupaj s preostalimi informacijami v naslednji tocki

tega sklepnega poglavja, analizi pridobljenih informacij, ter jih kasneje povzeli Se v sklepnih

ugotovitvah.

10.1 Analiza pridobljenih informacij

Ce na kratko povzamemo ugotovitve, pridobljene v empiri¢nem delu, ter obenem izpostavimo

razlike med kadrovskimi posredniki, ki se ukvarjajo s posredovanjem vodilnih in vodstvenih

kadrov v Sloveniji, in tistimi, ki delujejo na globalni ravni, smo prisli do naslednjih zakljuckov :

V Sloveniji ni nobenega "Execuitve Search" podjetja, kot ga doloca stroka oz. trg

v Sloveniji je zelo malo naroCil za predsednike in c¢lane uprav, predvsem pri
kadrovskih posrednikih v slovenski lasti, seveda pa verjetno precej ve¢ pri
mednarodnih podjetjih (ker so to po vecini anonimna iskanja se moramo prepustiti
ugibanju ;

sklepamo, da ne obstaja (trzni) izbor kandidatov za nadzorne svete v slovenskih
podjetjih;

kadrovski posredniki v tujini, ki spadajo v kategorijo "Executive Search-a" na svojih
straneh nikoli ne oglasujejo delovnih mest (ker ni smiselno), ki jih zelijo zapolniti, kar
pa, zanimivo, ne velja za nobeno podjetje v Sloveniji, ki naj bi bil priblizek omenjeni
kategoriji;

podjetja, ki se ukvarjajo s kadrovskim posrednisStvom v Sloveniji v glavnem
uporabljajo splosni selektivni intervju, ki je ponavadi tudi zelo motivacijsko naravnan,
nih¢e ne uporablja intervjuja na podlagi kompetenc (oz. to ni razvidno iz njihovih
predstavitvenih strani);

redka podjetja za izbor vodilnih in vodstvenih kadrov, ki delujejo pri nas (Neuman,
Dr. Pendl & Piswanger, Profil), so glede na svoje znacilnosti bolj podobna
"Management Consultancies” podjetjem, to so podjetjem, ki se ukvarjajo z iskanjem
in izborom strokovnega in menedZerskega kadra kot tipicnim "Executivee Search'";
edino podjetji Profil in Dr. Pendl & Piswanger (ki sta tudi specializirana za iskanje in

izbor vodilnih in vodstvenih kadrov) svetujeta ("Management Consulting") podjetjem
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poleg izbora kadrov tudi pri pri kompleksnejsih kadrovskih problemih v podjetjih kot
so "Management Audit" in prenova podjetij;

Adecco in Manpower, ki sta po definiciji klasi¢ni "Temporary Staffing Agencies", ki
se v Sloveniji ukvarjata tudi z "Executive Search- em" (Adecco nekoliko dalj Casa),
kar gre najbrz pripisati razlogom §irjenja ponudbe storitev. Ce se osredoto¢imo samo
na "Executive Search" del izvajanja njihove dejavnosti in jima poskusimo umestiti v
tipologiji, bi bila oba Se najblizje uvrstitvi v "Recruitment Consultancies" podjetjem.
Ocenjujemo, da je njihovo poznavanje kadrovske stroke precej slabSe od ostalih
"Executive Search" podjetij v Sloveniji kar potrjuje tudi dejstvo, da je pri njihovem
delu izjemno pomemben prodajni vidik dela (v prodajnem postopku je izpostavljena
velika baza kandidatov, mednarodno sodelovanje in know-how itn., strokovni del pa
zanemarljivo), nacin dela ne obsega svetovanja menedzmentu (kar zahteva zelo
visoko strokovnost) in nenazadnje, tudi njihova komunikacija poteka le preko "Vodje
kadrovske sluzbe" in primerljivih fukncij, nikoli oz. zelo redko pa visje v hirearhiji
organizacije npr. (¢lani uprav);

v Sloveniji ne obstajajo podjetja, ki bi se ukvarjala z izborom kadrov za to¢no
dolo¢eno industrijo (npr. podjetje, ki bi bilo specializirano samo za iskanje in izbor
zdravstvenega ali farmacevtskega kadra ali da bi bila specializirana samo za iskanje

in izbor kadra npr. v finan¢ni industriji).

11 SKLEPNA DISKUSIJA

Cilj diplomske naloge je bilo ugotoviti naslednje. Menili smo, da je trg kadrovskega

posredniStva v Sloveniji sicer dobro razvit, relativno onemogocen pa je nadaljnji razvoj

posredniStva vodilih in vodstvenih kadrov, zaradi dejavnikov, ki jih bomo naSteli v

nadaljevanju. Trdili smo, da je to predvsem posledica podrejenosti ekonomskega podsistema

politicnemu. Hipotezo lahko delno potrdimo in delno ovrzemo. Zakaj? Da bi bil lahko nadaljnji

razvoj kadrovskega posredniStva onemogocen, bi to pomenilo, da je trg posredniStva vodilnih

in vodstvenih kadrov v obliki, ki nas je zanimala, vsaj do neke mere vendarle ze razvit. Zal ni

tako. Glede na analizo pridobljenih informacij v empiricnem delu smo ugotovili, da na

slovenskem trgu zaenkrat ni niti enega kadrovskega posrednika vodilnih in vodstvenih kadrov,
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ki bi bil trgu sposoben ponuditi storitve v enaki obliki kakor jih ponujajo podobni posredniki v
tujini. Zakaj je tako? Pri kadrovskemu posrednistvu gre za reciprocne odnose (kandidat —
posrednik - naro¢nik) in ¢e trg ne ponuja dovolj velike mnozice potencialnih kandidatov in
naro¢nikov (podjetij), kadrovski posrednik kljub obilici mednarodnega know how-u ter
strokovnega znanja ne bo nikoli sposoben preseci trznih okvirov, ki mu jih (trenutno) narekuje

slovenski gospodarsko politi¢ni prostor.

Glede na tipologijo, v Sloveniji ni kadrovskih posrednikov z zahtevanimi elementi, ki jih
predpisuje standardizirana stroka kadrovskega posredniStva vodilnega in vodstvenega kadra.
Menimo, da so bili posredniki prisiljeni reagirati na zunanje sile lokalnega slovenskega trga in
ponuditi storitve, ki jim bodo omogocile prezivetje na tem trgu, to pa vkljucuje spremembo
storitev, ki jih ponujajo, fleksibilnost glede placila in nenazadnje tudi to, da iS¢ejo in izbirajo
kader, ki ga na trgu primanjkuje, po sistemu in nacinu, ki sicer veljata za iskanje in izbor

vodilnih in vodstvenih kadrov.

Zakaj je trg posredniStva vodilnih in vodstvenih kadrov v Sloveniji tako drugacen v primerjavi
z mednarodnimi trgi? Deloma je temu kriva trzna majhnost slovenskega trga. Dodatni problem
slovenskega trga je v tem, da del potencialnega trznega deleza, ki ga bi lahko sestavljale
vodilne ekipe vegjih slovenskih podjetij (sicer najve¢ 300)*°, katerih delni lastnik pa je e
vedno drzava, za trzne kadrovske posrednike vodilnih in vodstvenih kadrov preprosto ni
dostopen, ker vodilne menedzerje v podjetjih imenuje nadzorni svet, ki pa ga sestavljajo
politi¢ni predstavniki vladajoce politicne elite. Kako se nadzorni svet odloc¢a in katere kriterije
uposteva pri imenovanju predsednika, ¢lanov uprav ter neposredno tudi izvr$nih direktorjev?
Tega Zal ne moremo vedeti. Odgovor na omenjeno vprasanje bi terjal podrobno analizo
uspesnosti omenjenih podjetij v primerjavi z ve¢jimi podjetji v pretezno zasebni lasti, ki
delujejo na slovenskem trgu ter metode in tehnike, ki jih odlocevalci uporabljajo. Sklepamo
lahko, da nadzorniki pri nas menijo, da morda strokovne kompetence niso najpomembnejsi
kriterij izbora vodilnih kadrov ter da politi¢na pripadnost, kot najbolj zanesljiv kriterij izbora,

vsaj v njihovih o¢eh z veliko gotovostjo napoveduje ekonomski uspeh podjetja. V veliki vecini

% Na tem mestu je tudi izjemno pomembno poudariti, da v Sloveniji ni podjetij velikosti in obsega kot so
podjetja Nike, Mastercard in Motorola, ki koristijo usluge glabalnih "Executive Search" podjetij (glej
Tabela 9.2).
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primerov seveda ni tako: ¢e to v glavnem drzi za domace, najveckrat kvotno ali koncesijsko
regulirana trziS¢a, manj velja za tuja trzi$€a. Podjetja, ki ve¢inoma delujejo na tujih (zahodnih)
trgih, si s politicno kadrirano upravo tezje poslovno pomagajo oziroma si sploh ne.

S pomocjo raziskovalnega intervjuja smo prisli tudi do najverjetnejSega zakljucka, da bolj
poslovni izbor nadzornega sveta v podjetju, katerega delni in odlocilni lastnik je Se vedno
slovenska drzava, preko kadrovskega posrednika in na nacin, kot ga poznajo v tujini, v
Sloveniji zaenkrat Zal ni mogoc€. Prav tako ni mogoc izbor predsednika uprave ter pripadajoc¢ih
¢lanov uprave v takih podjetjih. Zato se potencialni pomen kadrovskih posrednikov ustrezno
zmanjsa.

Ce smo trdili, da del potencialnega trga, ki bi zanimal posrednike vodstvenih kadrov,
predstavljajo podjetja v delni lasti drzave, predstavljajo drugo polovico podjetja, ki bi lahko
koristila usluge posredovanja menedzerjev, vendar jih ne. Menimo, da zato, ker po tovrstnih
uslugah enostavno ni potrebe. Slovenski gospodarski prostor je precej majhen, sestavljen je iz
razlicnih omrezij, formalnih in neformalnih, v katera se povezujejo slovenski menedzerji.
Omrezja, v katera se povezujejo, velikokrat pomembno vplivajo na ekonomski rezultat podjetja
(v pozitivnem ali pa negativnem smislu), tudi preko kadrovskih izborov, so reciprocna in
relativno lahko dosegljiva. Tovrstna omrezja so tudi idealen vir informacij o novih zaposlitvah,
saj so povezana z mocjo Sibkih vezi (ang. "the strenght of weak ties'), po katerih potekajo
kakovostne informacije o moznostih novih zaposlitev. Dokler poslovni rezultati podjetij ne
bodo najbolj odvisni prav od poslovnih kompetenc menedzerjev ter odgovornosti (druzbeni in
moralni) tistih, ki jih imenujejo, lahko slovenski direktorji precej Siroko krozijo po zelo
razli¢nih vodilnih mestih, delujejo na zelo razli¢nih podrocjih ter vodijo podjetja na nacin, ki bi
bil na trgih, kjer je pomemben le kon¢ni rezultat izrazen v vedno visjih Stevilkah, zelo hitro in
dolgoro¢no "kaznovan".

Ce omrezja navezemo 3¢ na idejo "majhnega sveta", po kateri je vsak posameznik na svetu
dosegljiv na relativno enostaven nacin, potem so posamezniki na geografskem podrocju, ki ga
pokriva Slovenija, dosegljivi Se toliko lazje. Sklepamo lahko, da slovenski menedzerji ne
potrebujejo specializiranega trznega kadrovskega posrednika za vodilne in vodstvene kadre, saj
za krozenje iz enega podjetja v drugo, na primerljivo ali pomembnejSo funkcijo, lahko
poskrbijo kar sami, s pomocjo informacij, ki krozijo po njihovem omrezju. Prav tako pa jim je

omogocen relativno lahek dostop do kandidata, ki bi ga Zeleli zaposliti v svoji organizaciji, saj
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je v bistvu zelo enostaven, v veliki meri ga dolocata drzavno lastniStvo vecjih podjetij in
oportuna strankarska pripadnost potencialnih menedzerskih kandidatov. Kadrovski posrednik,
ki bi povezal kandidata s podjetjem, je v takSnih razmerah torej povsem nepotreben.

Na koncu vendarle ostane majhen delez relevantnih podjetij, tistih podjetij, ki niso ne v lasti
drzave in ki ne kadrujejo vodilnih in vodstvenih menedzerjev po nacelu (neposlovnih)
priporo¢il in poznanstev, ter dejansko predstavljajo potencialno skupino naro¢nikov, ki bi
zanimala kadrovske posrednike vodilnih in vodstvenih kadrov. Vendar pa , kot receno, je teh
podjetij malo in vsekakor ne dovolj, da bi bistveno vplivala na mocnejsi razvoj kadrovskega

posrednistva vodilnih in vodstvenih kadrov v Sloveniji.

Kaksni so obeti za prihodnost? Menimo, da se v bliznji prihodnosti ne tem podroc¢ju ne bo ni¢
kaj bistvenega zgodilo oziroma spremenilo. Ponudba storitev bo ostala priblizno ista, prav tako
tudi nacin dela, po vsej verjetnosti se bodo pojavili tudi novi ponudniki kadrovskih storitev.
Mednarodno specializirana podjetja, predvsem tista najuspesnej$a na globalni ravni, za iskanje
vodilnih in vodstvenih kadrov v Slovenijo zagotovo ne bodo prisla izraziteje, ker je ta trg zanje
premajhen, tako po Stevilu podjetij kot tudi po prebivalstvu, da bi omogocil zadovoljivo bazo
kandidatov ter narocil. Morda obstaja trohica upanja za dodatni razvoj in povecanje prometa
podjetij za kadrovsko posrednistvo, ki so s svojo ponudbo Ze prisotna na slovenskem trgu, pod
posebnimi pogoji: prvi¢, ¢e in ko se bo drzava dokon¢no umaknila iz gospodarstva in se bo
kadrovanje vodstvenih kadrov premaknilo iz politicnih okvirov v bolj objektivne, poslovne
vode, drugi¢ da bodo lastniki podjetij ter ostali ostali odlocevalci doumeli pomembnost izbire
pravih, kompetentnih manadZzerjev, katerih pravilen izbor je kasneje dejansko razviden v
uspesnosti, dobicku in rasti podjetja in tretjic, ¢e bodo, ko bodo slovenska podjetja intenzivneje
delovala na globalnih trgih in bodo na novih trgih potrebovala dodatno pomoc pri iskanju in

izboru svojega menedzerskega kadra.
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Priloga A: Raziskovalni intervju

Intervju z osebo X, s slovensko kadrovsko svetovalko, ki trenutno v mednarodnem podjetju za

iskanje in izbor kadrov v tujini, telefonski intervju. Ljubljana, 15.6.2008

1.  Kaj menite, kako se je trg kadrovskega svetovanja sprememnil v zadnjih desetih letih?

Trg kadrovskega svetovanja se je v zadnjih desetih letih precej spremenil oziroma lahko bi
rekli dobro razvil. Postal je bolj zrel. V Sloveniji ima podjetje, ki se ukvarja s kadrovskim
svetovanjem, priblizno od 3—10 zaposlenih, ponavadi je del multinacionalke. Multinacionalke
prenasajo znanje na zaposlene v svojih podruznicah, svoj tako imenovani know-how, ker
prakti¢no v Sloveniji specifi¢nega znanja, ki je potrebno za delo kadrovskega svetovalca, ni. V
Sloveniji je malo podjetij, ki bi v zadnjih letih belezila kontinuirano rast (zaposlenih, dobicek)
in ki niso del multinacionalk. Primer takSnega podjetja bi sicer bilo lahko podjetje Profil. V
zadnjih letih Slovenija belezi tudi porast majhnih oziroma mikro podjetij, ki se ukvarjajo s
kadrovskim svetovanjem, vendar pa so za slovenski trg v smislu prometa ter znanja precej

nepomembna.

2.  Kako bi opisali opisali podjetia, ki se ukvarjajo s kadrovskim posredovanjem in
svetovanjem v Sloveniji? (vrste podjetij, kaksne kadre izbirajo itd., razlike pri nas in v tujini)

V zadnjih letih je prislo v Slovenijo Se ve¢ novih podjetij, priSle so multinacionalke, trg se je
segmentiral, in sicer na eni strani imamo kadrovske posrednike, ki se ukvarjajo z iskanjem in
izborom vodilnih in vodstvenih kadrov — executive search (Neumann, Profil, Dr.
Pendel&Piswanger), na drugi strani pa agencije, ki se ukvarjajo s posredovanjem nizje
kvalificiranih kadrov, z outplacementom (Adecco, Manpower). Ce primerjajmo podjetja v
Sloveniji in tujini, razlike prakticno ni, precej kar se tice ponudbe storitev in samega nacina

dela, vendar pa konkretno razliko tezko komentiram.

3. Slovenski gospodarski prostor torej beleZi porast ponudbe podjetij, ki se ukvarjajo s
kadrovskim posredni§tvom, iz tega lahko sklepamo, da je slovenski prostor pripravijen
prepustiti in zaupati iskanje in selekcijo kadrov zunanjemu izvajalcu. Kljuéno vpraSanje pa

je, za katera delovna mesta. Kaj menite o tem vi?
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Podjetja iS¢ejo posameznike za vsa delovna mesta, predvsem pa za tista, kjer se belezi deficit
delovne sile oziroma v industrijah, kjer enostavno ni dovolj kvalificiranih kadrov — podjetja
seveda zelijo pridobiti ze izkusSene kadre, da je privajalni ¢as delavca na novo delovno mesto
¢im krajsi. Podjetjem primanjkuje ter zelo tezko najdejo zelo ozko specializirane kadre, naj bo
to v tehnicni ali kateri drugi industriji, v farmacevtski, IT industriji. Na splosno bi lahko rekli,
da je primanjkljaj predvsem zaznaven v industrijah z ve¢jo dodano vrednostjo. Potem so
seveda tu Se vodilna in vodstvena delovna mesta, ki jih lahko tudi ze uvrstimo med
specializirana delovna mesta, kjer se nemalo podjetij srecuje z obilico tezav pri zapolnitvi
tovrstnih delovnih mest. Predvsem se z omenjenim problemom srecujejo podjetja, ki imajo
zelo jasno zaposlovalno politiko in to¢no vedo, kaksno osebo zelijo in katere kompetence mora
posedovati. Ko tak$nega kadra ne pridobijo s svojim lastnim razpisom, se po pomo¢ obrnejo na

agencijo.

4.  Podjetja v tujini se za iskanje in izbor vodstvenih in vodilnih kadrov zelo rada odlocajo,
Se posebno za delovna mesta, ki naj bi imela kljucno vlogo v podjetju npr. predsedniki upray,
Clani uprav, izvr$ni direktorji. Kaj menite, kako je s tem pri nas?

Se strinjam. Podjetja v tujini oziroma njihovi lastniki se zelo rada odloCajo za iskanje
omenjenih kadrov preko posrednikov. To so namre¢ zahtevna delovna mesta, ki zahtevajo
posebna znanja, menedzerske ves¢ine, vodenje in motiviranje delavcev itd. To je tudi razlog,
da se taksSni kadri iS¢ejo preko agencij in tudi pri nas je tako. Zgodi se lahko, da podjetje objavi
exoglas za delovno mesto predsednika uprave, ¢lana uprave, vendar pa se nanj prijavijo
neprimerni kandidati ali kandidati, ki ne posedujejo pravih ves¢in in kompetenc, ki jih zahteva
razpisano delovno mesto. Podjetja si zato pomagajo s kadrovskimi posredniki, ki jim pomagajo
pri aktivnem iskanju primernih kandidatov. Drugi razlog, da se podjetje odlo¢i za najem
kadrovskega posrednika, je v tem, da ta omogoc¢i doloCeno anonimnost glede odrtega
delovnega mesta, saj je oglas objavljen pod imenom posrednika (brez imena podjetja) ali pa
sploh ni objavljen. To se pojavi praviloma takrat, kadar lastniki ali vodstvo podjetja zeli
zamenjati dolo¢eno osebo v podjetju, oseba, ki v danem trenutku zaseda delovno mesto, pa s
tem Se ni seznanjena. Tretji dejavnik pa bi bil vecja prestiznost delovnega mesta. V oceh

kandidata namreC uporaba posrednika nehote zvisa vrednost samega delovnega mesta.
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5.  Svetovalna podjetja, ki se ukvarjajo s kadrovskim posrednistvom vodilnih in vodstvenih
kadrov (Executive Search), ponujajo v svoji ponudbi storitev tudi iskanje in izhor clanov za
nadzorne svete. Kako je s tem pri nas? Ali ste v Casu, ko ste delali Se pri Adeccu, kdaj prejeli
narocilo za iskanje in izbor za ¢lana nadzornega sveta? In Ce ne, zakaj menite, da je temu

tako oz. zakaj je teh narocil tako malo?

Z narocilom za iskanje ¢lana nadzornega sveta se nisem srecala Se nikoli. Prav tako ne morem

komentirati dejstva, zakaj je temu tako.

6. Kaj menite kako poteka iskanje in izbor menedZerskih kadrov v naSih najvecjih
podjetjih (podjetja, v katerih ima drZava Se vedno lastniski delez)?

Tezko komentiram izjavo, rekla bi, da potekajo izbori razli¢no od podjetja do podjetja.

7. Ali lahko trdimo, da slovenski trg Se vedno ni pripravljen na objektiven izbor
najboljSih kandidatov v podjetjih, ki so nosilci gospodarstva, ker se v omenjenih
podjetjih vendarle kadruje po politicnih parametrih (lastnik podjetij je Se vedno drzava,
v nadzorne svete pa so imenovani predstavniki vladajoce politi¢ne elite), ki so samo za
javnost oviti v idejo objektivnega izbora? Kako bi komentirali izjavo?

Zal je tudi tu moj odgovor podoben kot prej$nji.

8. Kaj menite, kdaj bo slovenski gospodarski in politi¢ni prostor za vodilna in
vodstvena delovna mesta v podjetjih, kjer ima drZava Se vedno svoj trZzni delez,
pripravljen povecati konkurencnost ter se premakniti iz okvirov ocenjevanja kandidatov
izklju¢no glede na politicno pripadnost? Bo to takrat, ko se bo drzava popolnoma
umaknila iz gospodarstva, ali bo potreben generacijski preobrat?

Morda. Tezko recem. Kot sem rekla, nisem najbolj seznanjena s potekom izbora vodilnih in

vodstvenih delovnih mest v takSnih podjet;jih.
9.  Drug problem, s katerim se srecujejo podjetja za iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih

kadrov, tudi pri pridobivanju narocil, je majhnost slovenskega trga. Kljucne osebe v

gospodarstvu se intenzivno mreZijo med seboj, meja med gospodarskim in politicnim
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prostorom je moéno zabrisana, lahko bi rekli, da vsak pozna vsakogar. Ce imate ogledanega
primernega kandidata, ki bi vas utegnil zanimati in bi Zeleli stik 7 njim, to ni ravno teZko (ne
potrebujete ravno posrednika, da ga nagovori namesto vas). Ali menite, da podjetja glede na
majhnost slovenskega trga lahko preZivijo izkljucno z opravijanjem projektov, ki so vezani
na iskanje in izbor predsednikov in ¢lanov uprav, izvrSnih direktorjev, torej na tiste kadre, ki
po definiciji spadajo v Executive Search?

Tudi pri nas obstajajo podjetja, ki se ukvarjajo samo z iskanjem vodilnih in vodstvenih kadrov,
in lahko reCemo, da so specializirana za tovrstno iskanje (Neumann, Profil,
dr.Pendel&Piswanger). Omenjena podjetja se praviloma ne ukvarjajo z izborom za delovna
mesta kadrov, kot so kuharji, tesarji, delavci oziroma z masovnim kadrovanjem, kadar podjetje
potrebuje tudi do 300 delavcev naenkrat, npr. za proizvodnjo, z najemom zacasne delovne sile
ter z outplacementom.

Kar se tice mrezenja, pa menim, da je zelo pozitivna in u¢inkovita metoda iskanja kadrov,
predvsem za zahtevnejSa delovna mesta. Vseeno menim, v primeru, da neko podjetje ne uspe
poiskati kandidata za vodilno delovno mesto, je za predsednika uprave vseeno malce tezko, ce
7ze ne neugodno nagovoriti kandidata za delo v tvojem podjetju na nekem neformalnem
srecanju. Precej lazje je najeti agencijo, ki to naredi namesto tebe, preveri zanimanje kandidata
za delovno mesto, preveri njegove vescine, znanja in kompetence, motivacijo oziroma ali
kandidat sploh ustreza kulturi podjetja. Sigurno pa se del vodilnih in vodstvenih delovnih mest
zapolni tudi z mrezenjem, se pravi, da lahko pridejo v podjetju do primernih kandidatov tudi

preko poznanstev in raznih priporo¢il.

10. Vprasanje je deloma vezano na prejSnje — morda zaradi dejstva, da podjetja teiko
prezivijo izkljucno od iskanja in izhora menedZerskih kadrov, se le ta ukvarjajo tudi 7
izborom kadrov, ki po definiciji ne spadajo v Executive search, temve¢ v Management
Consultancies (le-te se ukvarjajo z izborom kadrov, kot so vodja projektov, vodja kljucnih
kupcev). V tujini je loCnica med posameznimi podjetji zelo jasna. Kako je s tem pri nas oz.
kakSen je vas§ komentar?

Kot sem Ze povedala, v Sloveniji obstajajo podjetja, ki se ukvarjajo z iskanjem in izborov
menedzerskih kadrov. Delitve, ki ste jo omenili, ne poznam. Dejstvo je, da v kolikor agencija

dobro opravi projekt oziroma je naro¢nik zadovoljen, med naro¢nikom in agencijo pa je
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vzpostavljen dober odnos poslovnega sodelovanja, posledi¢no agencija dobi narocilo tudi za
novo delovno mesto, ki je morda za nizje delovno mesto ali pa za visje, v€asih pa tudi za

vodilno delovno mesto.

11. Katere storitve oziroma kako lahko razSirijo podjetja za iskanje in izbor kadrov svojo
ponudbo, da bodo pridobila ¢im vec narocil?
Podjetja lahko v svojo ponudbo vkljucijo katerekoli storitve, ki zadevajo kadrovsko svetovanje

in katere so sposobna kvalitetno opravljati.

12. Manpower in Adecco sta v zadnjem Casu (Adecco sicer Ze nekoliko prej) trgu ponudila
tudi iskanje in selekcijo vodilnih in vodstvenih kadrov (imata torej oddelek Executive
Search). Manpower in Adecco sta po klasifikaciji zaposlitveni agenciji (ponujajta zacasni
najem delovne sile, posredujeta kandidate za niZja delovna mesta itn.). Ali menite, da je
kakovost storitev enaka ali boljSa kot pri podjetjih, ki se ukvarjajo izkljucno s posredovanjem
menedZerskih kadrov? (vpraSanje se ne nanaSa na primer Slovenije, temvec¢ na primerjavo
obeh podjetij 7 drugimi podjetjii na globalni ravni, kot so npr. Korn&Ferry,
Heidrick&Struggles, Spencer Stuart, Egon Zehnder, ki so specializirani za iskanje in izbor
vodilnih in vodstvenih kadrov)

Vprasanje tezko komentiram, ker omenjenih mednarodnih podjetij ne poznam. Konkretno za
Adecco tezko re¢emo, da izbira prav vodilne in vodstvene kadre (predsednike in Clane uprav),
saj so Adeccovi svetovalci veCinoma v kontaktu s predstavniki kadrovskih sluzb, z vodji ali
direktorji le-teh. Z njimi tudi sklenejo pogodbo o narocilu za dolocen projekt. Da bi iskali pa
prav predsednika ali ¢lana uprave pa ne, teh ne iScejo, saj te funkcije nimajo dosti veze s
kadroviki. Ho¢em reci, da so za imenovanje predsednikov in ¢lanov uprav prisotni drugi ljudje,
ki so hierarhi¢no na lestvici precej, precej visje od kadrovikov. To so v bistvu lastniki. Drug
problem je tudi ta, da so iskanja in izbori za najvisja delovna mesta precej zamudni, posamezen
projekt se lahko zavlece tudi do 6 mesecev, in povedano po domace, tudi v vmesnem casu je

treba ziveti.

13. Ali lahko trdimo, da iskanje in izbor vodilnih in vodstvenih kadrov (Executive Search)

v Sloveniji v bistvu ni ni¢ drugega kot neposredno iskanje kandidatov na trgu dela, in sicer
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za tiste kadre, za katere je na trgu pomanjkanje oz. katerih podjetje ni uspelo izbrati v
lastnem izboru (premalo prijav, neprimerni kandidati). Kako komentirate trditev?

Bi se strinjala. Agencije pac iS¢ejo tiste kadre, za katere se pojavi potreba, in ponavadi se za
sodelovanje odlo¢ajo ravno takrat oziroma se odlocijo za iskanje tistih kadrov, ki jih na trgu
primanjkuje, ali pa seveda takrat, ko se naroCnik zaveda pomembnosti obsezne baze
kandidatov, s katerimi razpolagajo podjetja, in se zaveda, da bo hitreje prisel do zelenega kadra,

kar bo seveda zanj tudi stroSkovno bolj ugodno.

14. Katere metode selekcije uporabljajo podjetja v Sloveniji, ki se ukvarjajo 7 iskanjem in
selekcijo vodstvenih kadrov (Profil, Neumann, Manpower, Adecco)? Ali obstaja kak$na
razlika?

Vecina podjetij uporablja bolj ali manj enake metode, motivacijski intervju, razlicne metode
testiranja in preverjanje referenc. V Sloveniji je 4-5 agencij, ki se profesionalno ukvarjajo z
Executive Searchom in te uporabljajo poglobljen selekcijski intervju, ki mora biti obenem tudi
motivacijski (delovno mesto je treba prodati kandidatu). Uporabljajo se psiholoSka testiranja,
kot Ze reCeno, podrobno preverjanje referenc. Nekateri uporabljajo tudi assessment centre,
igranje iger, s katerimi preverijo, kako se bo posameznik znasel na konkretnem delovnem

mestu, v konkretni situaciji.

15. Glede na to, da je pri iskanju in selekciji vodilnih in vodstvenih kadrov izjemnega
pomena, da kandidat ustreza kulturi organizacije (Fit&Skill) ter da mnoga podjetja v
Sloveniji §e vedno ne merijo organizacijske kulture, me zanima, kako potem oceniti, ali bo
kandidat ustrezal organizacijski kulturi novega podjetja ali ne?

Kulturo organizacije je tezko oceniti. Treba je oceniti podjetje, spoznati ljudi in Sele potem si
lahko svetovalec ustvari mnenje o organizacijski klimi v podjetju. Organizacije poudarjajo
vrednote, ki jih zasledujejo, z raznimi vprasalniki pa se ugotavlja vrednote posameznika skupaj

s podjetji.

16. Kaks3ni so honorarji podjetij, ki se ukvarjajo 7 iskanjem in izborom kadrov pri nas? Ali

delujejo po principu enkratnega ali postopnega placila, to je placila razdeljenega na tri dele.
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Honorarji se gibljejo med 4 bruto letne place oziroma 20 % letne place pa do 2 neto pla¢ na
mesec. Honorarji so vsekakor nizji kot v tujini. Princip placila je odvisen predvsem od
dogovora z naro¢nikom, vendar pa se seveda raje odloCajo za princip postopnega placila,

vendar to zal ni vedno mogoce.

17. Katera so podrodja delovanja oziroma industrije kadrovskih posrednikov pri nas? Ali
se podjetja Ze specializirajo za posamezno industrijo?

Podjetja delujejo na vseh podrocjih in v vseh industrijah in podjetjih, kjer je povprasevanje po
doloc¢enih kadrih vecje kot ponudba, kjer je specializiranih kadrov na trgu dela malo

(specializirani kadri v farmaciji, ban¢nistvu).

18. Katere dodatne storitve podjetia za kadrovsko posredniStvo v Sloveniji §e ponujajo
svojim narocnikom, po eni strani, da razSirijo ponudbo, po drugi pa, da dvignejo vrednost
svojih storitev?

Podjetja lahko ponudijo svojim naro¢nikom prakti¢no vse storitve, ki obstajajo v kadrovski
stroki. Pomembno je le, da so za storitve primerno usposobljeni, da imajo tudi sama potreben
kader, da znajo ugotoviti potrebe in probleme, s katerimi se sreCujejo naro¢niki, ugotoviti,

katere storitve potrebujejo ter jim le-te tudi ponuditi.

19. KakS$ne so vaSe napovedi za razvoj kadrovskega posrednisStva v Sloveniji v prihodnosti,
tako glede menedZerskih kadrov kakor tudi niZje kvalificiranih kadrov? Menite, da bodo
kadrovska podjetja teZila k vecji specializaciji ali ne?

Tezko je oceniti. Vsekakor je trg majhen, lahko bi rekli, da je prislo do rahle zasic¢enosti na trgu
oziroma storitve je vsekakor tezje prodati narocniku kot pa denimo pred 10 leti. Naro¢niki
postajajo tudi vedno bolj zahtevni. Prav tako je danes tudi ponudnikov storitev precej ve¢ kot
neko¢, tako da je tudi konkurenca precej vecja. Menim, da se bo trg v Sloveniji Se razvijal,

morda le ne vec s tako hitrostjo kot se je do sedaj.
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Priloga B: Slovar klju¢nih angleskih izrazov — predlog prevodov

Assessment center — ocenjevalni center

Background verification — preverjanje referenc

Big Four — Big Four je splosno sprejeti izraz, ki se nanasa na naslavljanje skupine podjetij
Deloitte&Touche, PricewaterHouseCoopers, Ernst&Young, KPMG kot vodilnih, globalnih
podjetjih na podrocju davénega svetovanja in revizije kakor tudi zaradi njihove medsebojne
podobnosti ponudbe storitev

Business games — poslovne igre

Candidate — kandidat

Client — naro¢nik

Cold call — neposredni in nenapovedani klic podjetju z namenom pridobitve narocila
Competence Based Interview — intervju za ugotavljanje kompetenc Contingency search
firm — podjetje za iskanje in selekcijo kadrov, ki deluje na bazi pogojnega placila, to pomeni,
da je upraviceno do honorarja le v primeru, da naro¢nik zaposli posredovanega kandidata
Economies of scale — ekonomija obsega

Executive Search Consultant — z besedo naslavljamo osebo, ki se ukvarja z iskanjem in
selekcijo vodilnih in vodstvenih kadrov

Executive — izvr$ni menedzer

Executive Leasing — najem strokovnjaka (podjetje nima potrebnega znanja) s strani podjetja za
doloceno nalogo ali problem. Podjetje ne zeli trajno zaposliti strokovnjaka, ker gre za enkratni
in ¢asovno omejen projekt (npr. 3 mesece)

Executive Search and Selection — z besedo naslavljamo izklju¢no iskanje in izbor vodilnih in
vodstvenih kadrov oziroma kadrovsko posredovanje le teh za klju¢na delovna mesta v
podjetju — predsednike in ¢lane uprav, izvrsne direktorje, ki v hierarhi¢nem smislu porocajo
direktno upravi oz. ¢lanom uprave

Fee — visSina honorarja, ki ga naro¢niku obracuna agencija

Fit & Skill — ustreznost in izkusenost kandidata

Goverment Employment Agency — javna zaposlitvena agencija (v Sloveniji Zavod za

zaposlovanje)
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Headhunter — kadrovski posrednik, ki neposredno, aktivno is¢e kandidate na trgu delovne sile
Human capital — ¢loveski, intelektualni kapital

Human resource management — ukvarjanje s ¢loveskimi viri

Leadership Consulting — Svetovanje vodstvu

M&A — Mergers&Acqusitions, izraz, ki opredeljuje spajanje in prevzemanje dveh podjetjih ob
nakupu enega izmed njih s strani drugega

Management Audit — Revizija upravljanja

Management consulting — Svetovanje menedzmentu

Managment Recruitment Consultancies — agencije, ki se ukvarjajo z naborom strokovnega
in menedzerskega kadra

Networking — mrezenje, uporaba osebnih kontaktov z namenom pridobitve (poslovne)
informacije

Off limitis policy — politika nevmesavanja, podjetje kot bazen kandidatov pri novem narocniku,
ne sme uporabiti kandidatov podjetja, s katerim je sodelovalo v preteklosti

Outplacement — storitev oziroma proces, ko prezaposlujemo osebe, katerim je bilo ukinjeno
delovno mesto. Storitev je placana s strani delodajalca.

Outsourcing — zunanje izvajanje dejavnosti, to je dejavnosti, ki jo podjetje prelozi na
zunanjega izvajalca bodisi zaradi stroSkovne politike ali zaradi pomanjkanja znanja v podjetju
Professional Selection — izbor strokovnih kadrov

Recruiter — oseba, ki se ukvarja z naborom kandidatov za delovna mesta. Z besedo ponavadi
naslavljamo osebo, ki je zaposlena v kadrovski agenciji, ki se ukvarja s selekcijo kandidatov za
nizja delovna mesta, ali pa osebo, ki je zaposlena v podjetju in je zadolzena za iskanje
novincev (po Studentskih kampusih itd.)

Recrutment Consultancies — agencije, ki se ukvarjajo s svetovanjem pri selekciji manj
kvalificiranega kadra Retained search firm — podjetje za iskanje in selekcijo kadrov, ki
delujejo na bazi odlozenega, postopnega placila

Structural capital — strukturni kapital

Supervisory Board Search and Selection — iskanje in izbira kandidatov za nadzorne svete
Systematic scoring — sistemati¢no belezenje testnih rezultatov

Temporary Help/Labour Agencies — agencije, ki se ukvarjajo s posredniStvom zaCasne

delovne sile
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Walk ins — seznanitveni zivljenjepisi, ki jih posljejo posamezniki v podjetje, Ceprav ni
razpisanega delovnega mesta, z namenom, da bi se predstavili

Work simulations — simulacije dela
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