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Rekrutacija klju¢nih kadrov z vidika organizacije in posameznika: primer blagovne
znamke delodajalca

V casu, ko se prebivalstvo stara in se odvija prava »vojna« za talente, organizacije ¢edalje vec
¢asa namenjajo temu, da pridobijo sposobne ljudi med svoje zaposlene. Cim bolj klju¢no
delovno mesto bo kandidat zasedel, tem vec Casa, prizadevanj in sredstev morajo vloziti v
postopek njegovega pridobivanja. Rekrutacija so prakse in aktivnosti, ki jih izvaja
organizacija, da bi identificirala in privabila potencialne zaposlene. Mnogo organizacij je v
tem procesu prevzelo strategije, ki bi jih predstavile kot boljse delodajalce v primerjavi z
drugimi organizacijami, da bi tako obdrzali zaposlene kot tudi pridobili nove delavce. Tako se
trenutno »najbolj vroc€a strategija« na podro¢ju zaposlovanja imenuje blagovna znamka
delodajalca, ki zajema vrednote, sisteme, politike in vedenja v organizaciji z namenom
privabljanja, motiviranja in zadrzanja trenutnih in potencialnih zaposlenih. V sredis¢u
blagovne znamke delodajalca je privlacna zaposlitvena ponudba, ki postaja vse pomembnejsa
v vojni za talente. V tem diplomskem delu ugotavljam, ali so elementi blagovne znamke
delodajalca v praksi sploh vidni v zaposlitvenih oglasih v slovenskem casopisu, ali so
organizacije edinstvene v svojih predstavitvah in katere so tiste ugodnosti, ki so najpogosteje
omenjene.

Kljuéne besede: klju¢ni kadri, rekrutacija, blagovna znamka delodajalca, zaposlitvena
ponudba

Individual and Organizational Perspective of Recruiting Key Employees: The Case of
Employer Brand

As the population is aging and we can face the battles for talents, companies spend more and
more time trying to acquire competent employees. As the importance of vacancy grows, more
time, aspiration and means is needed to acquire the right candidate for the job. Recruitment
includes practices and activities carried on by the organization to identify and attract potential
employees. In this process, many organizations engaged strategies which would present them
as better employers compared to other organizations in order to keep current employees as
well as to acquire the new ones. Therefore “the hottest strategy” in employment at the
moment is employer branding which encompasses the firm’s values, systems, policies and
behaviour towards the objectives of attracting, motivating, and retaining the firm’s current
and potential employees. At the centre of employer brand is compelling employment proposal
which is increasingly important in these battles for talents. My diploma thesis tries to establish
whether components of employer brand are noticeable in employment ads in Slovenian
newspapers, whether organizations are unique in their corporate descriptions, and which
benefits are most often mentioned.

Key words: key employees, recruitment, employer brand, employment proposal
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1 UVOD

Namesto zemlje, opreme in denarja vedno ve¢ organizacij kot primarni vir vrednosti, rasti in
konkuren¢ne prednosti organizacije vidi v neotipljivem premozenju, kot so ljudje in njihovo
znanje, kar je privedlo do tega, da organizacije tekmujejo za najboljSe delavce. Zato se te
organizacije vedno bolj zanaSajo na prakse upravljanja s cloveskimi viri, da bodo pritegnile
najboljSe kadre. Danasnje okolje v organizacijah predstavlja velik izziv za strokovnjake na
podrocju upravljanja s cloveskimi viri, kajti oni naj bi pomagali svojim organizacijam
oblikovati in voditi celoten proces identifikacije, pridobivanja, razvijanja in zadrzanja

najboljsih delavcev z namenom povecati konkurenéno prednost organizacije (Zivnuska in

drugi 2001, 58-59).

Medtem ko ljudje iS¢ejo sluzbo, delodajalci iS¢ejo kandidate za zapolnitev delovnih mest.
Vedenje, strategije in nameni podjetja igrajo pomembno, a pogosto spregledano vlogo v
procesu ujemanja ljudi in delovnih mest (Granovetter 1995, 155). Blagovna znamka
delodajalca je nelocljivo povezana s procesom iskanja oziroma rekrutacije kadrov, ki sem ga
v tem diplomskem delu popolnoma locila od selekcije. 1z organizacijske perspektive je v
samem jedru procesa uveljavljanja blagovne znamke delodajalca privabljanje in zadrzanje
najboljsih delavcev — delavcev, ki lahko dodajo vrednost organizaciji in predstavljajo ter

zivijo vrednote blagovne znamke delodajalca (Moroko in Uncles 2005, 53).

1.1 CILJI

Temeljni cilj mojega diplomskega dela je opredeliti pojem blagovne znamke delodajalca kot
koncept, ki je globoko povezan z rekrutacijo kadra v organizacijah, in ga osvetliti z vidika
upravljanja s Cloveskimi viri, pri ¢emer se ne spus¢am v podrobno marketin§ko ozadje.
Predvsem me zanima, ¢e so elementi blagovne znamke delodajalca vidni v zaposlitvenih
oglasih v slovenskem prostoru. Pri vsem skupaj se osredotoCam na rekrutacijo kadrov od
zunaj, kajti koncept blagovne znamke je bolj povezan z zunanjo rekrutacijo kot s premiki

znotraj podjetja, Ceprav tudi tega ne gre zanemariti.



1.2 HIPOTEZE

Osnovne hipoteze so naslednje:

1. Organizacije v zaposlitvene oglase redko vkljucujejo opis vrednot in kulture, ki viada v

njihovi sredini.

2. Informacije v zaposlitvenih oglasih so podane splosno, brez specificnih podatkov.

3. Zaposlitveni oglasi niso izvirni ali edinstveni.

Preden sem zacela s pisanjem diplomskega dela, sem ze nekaj Casa spremljala zaposlitvene
oglase v Casopisih in dobila sem obcutek, da si jih je veliko podobnih, da so pusti, nezanimivi
in da le redki izstopajo v pozitivni smeri, Se posebej glede rekrutacijskih opisov samih
organizacij in njihove kulture. Ker sem Zelela ugotoviti, ali so moji obcutki utemeljeni, sem se

odlocila, da bom empiri¢no preverila zgoraj postavljene hipoteze.

1.3 STRUKTURA

Diplomsko delo je sestavljeno iz Sestih poglavij. V prvem poglavju so zdruzeni uvod, cilji,
hipoteze, struktura in metodologija diplomskega dela. V drugem poglavju je, v povezavi s
klju¢nimi kadri, opisan trg dela, s poudarkom na slovenskem trgu dela. V tretjem poglavju so
opredeljeni pojem in mehanizmi rekrutacije. Cetrto poglavje se osredoto¢a na blagovno
znamko delodajalca in navaja nekaj primerov raziskav o blagovni znamki delodajalca. Peto
poglavje je empiri¢ni del diplomskega dela. V zadnjem, Sestem poglavju, je naveden seznam

Vvirov.

1.4 METODOLOGIJA

V diplomskem delu uporabljam metodo deskripcije, metodo kompilacije, metodo analize in
komparativno metodo. Pri tem se v vecji meri opiram na tujo literaturo. Uporabljam knjige,
znanstvene monografije, znanstvene in strokovne ¢lanke ter internetne vire. V empiri¢nem

delu uporabljam metodo kvantitativne in kvalitativne analize vsebine.



2 KLJUCNI KADRI NA TRGU DELA

2.1 NOVI TRG DELA

Po napovedih (Michaels 2001) se bo »vojna za talente'«, kljub obdobjem recesije, nadaljevala
Se vsaj dve stoletji. Zacela se je v osemdesetih letih prejSnjega stoletja z rojstvom
informacijske dobe, kar je pomenilo, da so podjetja potrebovala vedno ve¢ talentiranih ljudi v
svojih vrstah, saj je gospodarstvo vedno bolj temeljilo na znanju. Vojna za talente je ustvarila
novo poslovno realnost. Spodnja tabela (glej Tabelo 2.1) prikazuje premik od starega k

novemu razumevanju kadrov in zaposlitev.

Tabela 2.1: Primerjava stare in nove poslovne realnosti

Stara realnost Nova realnost

ljudje potrebujejo podjetja podjetja potrebujejo ljudi

St L (G| G T talentirani ljudje so konkurencna prednost

prednost
vecji talenti naredijo razliko vedji talenti naredijo veliko razliko
delovna mesta so redka talentirani ljudje so redki

ljudje so mobilni in njihova predanost je

zaposleni so lojalni in delovna mesta so varna T —

ljudje sprejmejo standardno ponudbo ljudje zahtevajo veliko ve¢

Vir: Michaels in drugi (2001, 6).

Zgornja preglednica (glej Tabelo 2.1) nakazuje na dve dejstvi: prvi¢, mo¢ in boljSe pogajalsko
izhodisCe se je preneslo iz organizacije na posameznika, kar pomeni, da se bodo morale
organizacije nenehno truditi, Ce bodo zelele zmagati v bitki za talente, in drugi¢, u¢inkovito
upravljanje s kadri je postala odloCilna konkuren¢na prednost za doseganje najboljSih

rezultatov (Michaels in drugi 2001, 7).

' V splognem pomenu je talent vsota sposobnosti osebe — njen notranji dar, vei¢ine, znanje, izkusnje,
inteligentnost, presoja, vedenje, karakter in energija ter sposobnost ucenja in rasti (Michaels in drugi 2001, xii).
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Posebnost danaSnjega Casa, ko se prebivalstvo stara in se nahajamo v obdobju, ko se »baby-
boom« generacija bliza upokojitvi, je v tem, da je veliko breme na delovno aktivni populaciji,
ki mora delati vedno dlje, mlajSe generacije pa bi predvsem na tehnoloSko zahtevnih delovnih
mestih morale ¢im prej stopiti v delovni proces, da bi osvojile spretnosti, preden se starejSe

generacije umaknejo (Dohm 2000, 17).

2.2 TRG DELA NA NACIONALNI RAVNI

Za Slovenijo so bila leta po tranzicijski krizi gospodarsko ugodna, saj je imela relativno dobro
zacetno pozicijo glede na njeno odprtost do Zahoda v ekonomskem, kulturnem in delno
politicnem smislu in se je gospodarstvo vecinoma ze prestrukturiralo ter postalo bolj
konkuren¢no. Kmetijski sektor se je zmanjsal, storitveni sektor se je povecal, kar pomeni, da
je poleg predelovalnih dejavnosti pomembno podrocje dejavnosti gradbenistvo, vse bolj se
krepi trgovina, razvija se turizem, najvecjo rast pa belezijo poslovne storitve (Adam in

Makarovi¢ 2002; Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje 2008).

Kot posledica tega so bile do nedavnega ugodne razmere tudi na trgu dela, kjer se je
povecevalo zaposlovanje in zmanjSevala brezposelnost. Kljub temu da so se zapirala delovna
mesta v nekaterih delovno intenzivnih panogah, se Stevilo delovno aktivnih prebivalcev
povecuje. Problemati¢na je predvsem struktura brezposelnih oseb, Se zlasti brezposelnost
zensk in starejSih, v zadnjem Casu pa vse bolj naras¢a delez brezposelnih oseb z vi§jo in
visoko izobrazbo. Problemati¢na je zato, ker aktualna ponudba teh brezposelnih oseb ne
ustreza zahtevam prostih delovnih mest in potrebam delodajalcev (Zavod Republike Slovenije

za zaposlovanje 2008).

Mocno je porasel zlasti delez diplomantov s podrocja druzbenih in poslovnih ved ter prava,
zaskrbljujo¢ pa je padec deleza diplomantov s podrocja tehnike, proizvodnih tehnologij in
gradbeniStva ter s podrocja znanosti, matematike in racunalniStva. Med brezposelnimi
mladimi diplomanti prevladujejo osebe, ki so zakljucile §tudij s podro¢ja druzboslovnih in
poslovnih ved ter prava, iz ¢esar lahko zaklju¢imo, da v brezposelnost preidejo predvsem
diplomanti, katerih priliv iz Sol je tako velik, da delodajalci ne uspejo zaposliti vseh novih

iskalcev zaposlitve (Versa 2004, 23). »Veliko mladih po konfanem srednjeSolskem
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izobrazevanju nadaljuje Studij na fakultetah in se niso pripravljeni zaposliti na delovna mesta,

ki zahtevajo poklicno izobrazbo, Ceprav so delovna mesta na voljo« (Spruk 2009, 16).

Del razvoja, v katerem so druzboslovne fakultete in poslovni Studijski programi po letu 1989
rasli v primerjavi z naravoslovnimi fakultetami, ki so po tem letu stagnirale, lahko pripiSemo
naglemu zlomu komunizma in njegovih vecjih sistemov, ki so neko¢ na veliko zaposlovali
inZenirje, tehnike in naravoslovce, in hitremu prehodu v trzno gospodarstvo, ko so se v
gospodarstvo naselile vecje trgovske aglomeracije. Razvoj, ki je favoriziral visokoSolske
diplome in ne diplome z nizjih izobrazbenih ravni, je vplival na spremenjen okus mladih
generacij, ki jih privlaci popularnost poslovnih, storitvenih in medijskih, ne pa toliko

tehni¢nih poklicev (Kramberger 2004, 6).

Gledano na nacionalni ravni so kljucni kadri tisti, katere gospodarstvo v danem trenutku
najbolj potrebuje, torej v najbolj uspesnih dejavnostih. Po podatkih Zavoda Republike
Slovenije za zaposlovanje (Spruk 2009, 14) imajo najveC tezav pri pridobitvi ustreznih
delavcev delodajalci na podrocju gradbenistva, obdelovanja kovin ter gostinstva in turizma,
precej delodajalcev pa je imelo tezave tudi pri zaposlovanju mehanikov in strojnikov,
elektrikarjev, delavcev v zdravstvu, racunalniarjev, vzgojiteljev, ucliteljev, voznikov in

monterjev.

Kljub prostim delovnim mestom teh delodajalci s podrocja kovinarstva, gradbeniStva,
strojniStva, elektrotehnike in ostalih tehniskih dejavnosti ne uspejo zapolniti, saj nastete
dejavnosti ne veljajo za »privla¢ne« in ne pritegnejo niti mladih niti nekoliko starejsSih. Med
najhitreje rastofimi storitvenimi panogami sta pri nas tudi gostinstvo in turizem, vendar se
tudi tako usmerjena podjetja soocajo s pomanjkanjem ustrezno usposobljenih kuharjev in
natakarjev, saj se kljub dobrim zaposlitvenim moznostim mladi ob izbiri poklica vse bolj
zavedajo, da gre za naporno delo. Delno je za to kriv beg kadrov iz panoge v recimo

proizvodnjo, kjer imajo za enak dohodek vsaj urejen delovni ¢as (Novak 2007, 2).
Iz spodnje preglednice (glej Tabelo 2.2) je razvidno, da v letu 2008 najvisjo stopnjo prostih

delovnih mest belezimo v gradbenistvu, iz Cesar lahko sklepamo, da so delodajalci prav v

gradbeniStvu najtezje zapolnili prosta delovna mesta.
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Tabela 2.2: Stopnja prostih delovnih mest® po dejavnostih (SKD 2008°), Slovenija, letno

(zacasni podatki)

2008
Stopnja prostih delovnih mest (%)
- SKUPAJ
A KMETIJSTVO IN LOV, GOZDARSTVO, RIBISTVO 0,9
B RUDARSTVO 0,3
C PREDELOVALNE DEJAVNOSTI 0,6
D OSKRBA Z ELEKTRICNO ENERGIJO, PLINOM IN PARO 0,2
E OSKRBA Z VODO, RAVNANJE Z ODPLAKAMI IN ODPADKI, SANIRANJE OKOLJA 0,5
F GRADBENISTVO 2,0
G TRGOVINA, VZDRZEVANJE IN POPRAVILA MOTORNIH VOZIL 0,9
H PROMET IN SKLADISCENJE 1,0
1 GOSTINSTVO 1,4
J INFORMACIJSKE IN KOMUNIKACIJSKE DEJAVNOSTI 0,5
K FINANCNE IN ZAVAROVALNISKE DEJAVNOSTI 0,8
L POSLOVANJE Z NEPREMICNINAMI 1,1
M STROKOVNE, ZNANSTVENE IN TEHNICNE DEJAVNOSTI 0,8
N DRUGE RAZNOVORSTNE POSLOVNE DEJAVNOSTI 3,4
O DEJAVNOSTI JAVNE UPRAVE IN OBRAMBE, DEJAVNOST OBVEZNE SOCIALNE VARNOSTI 0,3
P IZOBRAZEVANJE 0,6
Q ZDRAVSTVO IN SOCIALNO VARSTVO 0,5
R KULTURNE, RAZVEDRILNE IN REKREACIJSKE DEJAVNOSTI 0,5
S DRUGE DEJAVNOSTI 0,8

Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije.

Po podatkih Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje bodo tezave pri zaposlovanju imele
brezposelne osebe z nizko izobrazbo, s srednjeSolsko izobrazbo sploSne smeri (npr.
gimnazijski maturanti, ekonomski tehniki) in diplomanti druzboslovne smeri. Med viski na
trgu delovne sile najdemo Se sociologe, antropologe, filozofe, zgodovinarje, politologe,
uradnike za pisarniSko poslovanje, kurirje, vratarje in druge (Zavod Republike Slovenije za

zaposlovanje 2008).

2 Stopnja prostih delovnih mest je odstotni delez prostih delovnih mest od vseh delovnih mest (prosta +
zasedena) (Statisti¢ni urad Republike Slovenije).

3 SKD 2008 je kratica za standardno klasifikacijo dejavnosti. SKD je osnovni statisti¢ni standard, ki se uporablja
za razvrS§Canje poslovnih subjektov po dejavnosti v uradnih statisti¢nih in administrativnih podatkov zbirkah in
pri evidentiranju, zbiranju, analiziranju in izkazovanju podatkov. S 1. januarjem 2008 smo v vseh drzavah
¢lanicah EU zaceli uporabljati novo razlicico SKD 2008, ki je nadomestila prej veljavno klasifikacijo (Statisti¢ni
urad Republike Slovenije).
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2.3 SEGMENTACIJA TRGA DELA

Segmentacija trga dela je pojav, ki se kaze v cepitvi trga dela na razlicne segmente. Reich in
drugi (1973, 359) jo opredeljujejo kot zgodovinski proces, kjer so ekonomsko-politicne sile
spodbudile oblikovanje razli¢nih podtrgov oz. segmentov, ki se med seboj razlikujejo po

znacilnostih in pravilih, ki se na njih vzpostavljajo.

Najbolj splosna segmentacija deli trg dela na primarni (dobri posli) in sekundarni (slabi posli)
segment, ki se razlikujeta po znacilnostih delovnih mest, kot so stabilnost zaposlitve, placilo,
delovni pogoji, moznost napredovanja, usposabljanja, kar imenujejo tudi delitev po socialni
osi (glej Reich in drugi 1973; glej Kramberger 1989; glej Dekker in drugi 2002). Po drugi,
tehni¢ni osi, pa loCimo interni in eksterni trg dela. Interni trg dela doloc¢ajo administrativna
pravila — specificnost del, zahtevane kompetence in polozaj v hierarhiji, klasi¢nemu

tekmovalnemu trgu dela pa pripada mesto eksternega trga (Piore in Doeringer 1970).

Koncept dualnosti so pozneje razsirile debate o Stevilu in vrsti segmentacije (Gray 2007) in
vprasanje torej veC ni, Ce je trg dela segmentiran, ampak po katerih kriterijih — rasa, spol,

poklic (Reich in drugi 1973; Gray 2007).

Ce nekoliko priredim segmentacijsko teorijo za potrebe mojega pisanja, me v tem
diplomskem delu zanima dogajanje v eksternem segmentu, kar pomeni, da se ne ukvarjam z
napredovanjem v internem segmentu trga dela, hkrati pa se ukvarjam z delovnimi mesti, ki bi
po terminologiji teorije dualnega trga dela spadala v primarni segment trga dela in jih

oznacujem kot klju¢na delovna mesta.

2.4 KLJUCNI KADRI V PODJETJU

Ce opazujemo trg dela na nacionalni ravni, predstavljajo kljuéne kadre ljudje s takim znanjem
in veS¢inami, da lahko opravljajo delo v dejavnostih, ki so v vzponu. Vendar ima vsako
podjetje lastno, njemu notranje okolje, del katerega so tudi zaposleni v tem podjetju. Kadri v
doloCeni organizaciji imajo razline vloge, obveznosti in odgovornosti. In nekateri so

nepogresljivi oz. bistveni za delovanje podjetja, saj imajo specificna znanja in posebne
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kompetence, s katerimi prinaSajo konkuren¢no prednost podjetju. To so kadri, ki zasedajo

kljucna delovna mesta.

Svetlik (2002) je klju¢na delovna mesta razdelil na centralno in organizacijsko specifi¢na,

veckrat pa so oboje hkrati.

Centralna so tista delovna mesta, ki so funkcionalno povezana s Stevilnimi drugimi in
so zato slednja od njih odvisna. To so najveckrat, ceprav ne vedno, vodstvena in
vodilna mesta. Organizacijsko specificna delovna mesta pa so sestavljena iz delovnih
nalog, ki so znacilne samo za doloceno organizacijo. Navadno so povezana s
tehnoloskimi reSitvami, ki organizaciji pri proizvodnji dobrin ali storitev prinasajo
prednosti pred konkurenti. Zagotavljajo dobrine ali storitve posebne kakovosti ali pa
omogocajo njihovo proizvodnjo z niZjimi stroSki kot v drugih organizacijah, ta mesta

praviloma zasedejo v organizaciji usposobljeni strokovni delavci (Svetlik 2002, 143).

Alternativno definicijo klju¢nih kadrov navajajo Bevan in drugi (1997), ki pravijo, da so
kljuéni kadri lahko kljuéni iz razli¢nih razlogov. Pogosto so to strokovnjaki na dolo¢enem
podro¢ju in bi njihova strokovnost lahko bila posebnega pomena za konkurente, lahko so tudi
vizionarji organizacije, vesCi vodje ali motivatorji. Ena skupina klju¢nih kadrov je vcasih
opisana kot »lepilo podjetja« in ti so zaradi svojega znanja o postopkih v podjetju, zaposlenih,
zgodovini in bistvu posla neprecenljivi svetovalci. Kot kljuéni so pogosto navedeni tudi
diplomanti, ki so pospeSeno napredovali, predvsem zaradi ogromne koli¢ine ¢asa, pozornosti

in sredstev, ki so jih v podjetju vlozili vanje (Bevan in drugi 1997, 17).

Na vprasanje, kdo so kljucni kadri podjetja, najlazje odgovorimo z razmislekom o tem, kdo so
zaposleni, ki bi jih v podjetju v danem trenutku najbolj pogresali. Najveckrat je odgovor
odvisen od glavne dejavnosti podjetja, od (ne)razpolozljivosti doloCenih poklicev v okolju
organizacije in od prispevka posameznika k uspesSnosti podjetja. Navajam primere kljucnih
kadrov:

e tehnicni specialisti strok, ki jih ni dovolj na razpolago,

¢ najboljsi izdelovalci,

e sposobni vodje zaposlenih,

e najbolj izkuSeni zaposleni,
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¢ najbolj lojalni zaposleni v podjetju oz. njegovemu vodstvu,

e zaposleni, ki lahko gredo na delo v tujino,

e zaposleni, ki lahko odidejo h konkurenci,

e zaposleni, ki lahko s sabo odnesejo dobre stranke oz. kupce,

e zaposleni na delih, za katera ni poklicnega oz. strokovnega izobrazevanja ali so v
okolju deficitarna,

e zaposleni, ki lahko odnesejo iz podjetja dolo¢ene poslovne skrivnosti in klju¢no
znanje,

e zaposleni, ki se hitro odzivajo na spremembe.

(Advise, 1. odstavek)

Skrb za kljucne kadre je pomembna, saj se v nasprotnem primeru v organizaciji lahko soocijo
z odlivom dobrih in perspektivnih kadrov. Hkrati pa se govorice o pomanjkljivi skrbi za
kljucne kadre hitro razSirijo, zato imajo potem taka podjetja v prihodnosti tezave pri

pridobivanju kakovostnega kadra (Dolenc 2007, 4. odstavek).

3 VLOGA REKRUTACIJE Z VIDIKA ORGANIZACIJE IN
POSAMEZNIKA

Uspesnost organizacije je v najvecji meri odvisna od njenih zaposlenih, zato organizacije
vedno ve¢ ¢asa namenjajo temu, da pridobijo sposobne ljudi med svoje zaposlene. Cim bolj
klju¢no delovno mesto bo kandidat zasedel, tem veC Casa, prizadevanj in sredstev moramo
vloziti v postopek njegovega pridobivanja. Za kljucna delovna mesta je treba poiskati ¢im
boljse kandidate. Napacne kadrovske odlocitve lahko povzrocijo velike napake v proizvodnji,
izgubo strank, razpad organizacijskih oddelkov ipd. (Svetlik 2002, 143). Ce se podjetje
odlo¢i, da bo kader iskalo v okolju, je potrebno tudi predvideti, kakSna je oz. bo
razpolozljivost dolocenega kadra. To pomeni, da podjetje spremlja splosne ekonomske pogoje
ali na primer pri¢akovano stopnjo brezposelnosti. Obi¢ajno velja, da nizja, kot je stopnja

brezposelnosti, tezje bo najti kader (Dessler 2003, 96).
Rekrutacija je pomemben del ucinkovitega upravljanja s cloveSkimi viri, saj privablja

pomemben vir — ¢loveski kapital — v podjetje. Velik izziv za rekrutacijo predstavlja ze sama

narava dela v 21. stoletju, saj je vedno vec delovnih mest, ki temeljijo na znanju in zahtevajo
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Sirok nabor kompetenc zaposlenih, hkrati pa demografske, delovne, socioloske in kulturne
spremembe ustvarjajo globalno pomanjkanje kvalificiranih in sposobnih kandidatov (Ployhart
2006, 868). Uspesnost poznejsih procesov, kot sta selekcija in usposabljanje, je delno odvisna

od kolic¢ine in kvalitete kandidatov, ki jih organizacije privabijo v rekrutacijskem procesu.

Kakor je rekrutacija pomembna za podjetja in posel, tako ima tudi pomembne posledice za
posameznike, kajti prav vplivanje na odloCitve zainteresiranih kandidatov je namen
rekrutacije. In ker je delo osrednji del Zivljenja vecine ljudi, imajo te odlocCitve velike

posledice za kandidatovo blaginjo (Barber 1998, 1-2).

3.1 PRIDOBIVANJE KADROV IZ NOTRANJIH VIROV

Obicajno se pomanjkanje kadrov pojavi zaradi rasti organizacije, poveCanega obsega dela ali
zaradi odhoda zaposlenega iz podjetja oziroma na drugo delovno mesto znotraj podjetja. Ni
vedno nujno, da se podjetja odlo¢ijo za zaposlitev novega delavca, saj obstajajo Se druge
moznosti: reorganizacija dela, uvajanje nadur, mehanizacija dela, prerazporeditev delovnega
tasa, oddaja dela drugemu posamezniku ali organizaciji po pogodbi (outsourcing)’ in sprejem
delavca, ki je sicer zaposlen v drugi organizaciji oz. agenciji (Torrington in Hall v Novak in
Florjan¢i¢ 2004, 43). Ce se organizacija vendarle odlo¢i za zaposlitev novega delavca na

prosto delovno mesto, lahko uporabi notranje in zunanje vire.

Notranji viri so Ze zaposleni delavei v organizaciji in so v€asih najboljsi vir za pridobivanje
kandidatov. Obicajno je pridobivanje kadrov iz notranjih virov lazje izvesti v srednjih in
velikih podjetjih, vendar morajo vodilni pri tem biti pozorni, da gledajo na dobrobit podjetja
kot celote, saj ¢e sposoben delavec zamenja delovno mesto, pri tem vsekakor pridobi oddelek,
ki je tega delavca pridobil, na drugi strani pa to povzroci tezave za oddelek, ki je tega delavca

izgubil (Chambers 2001, 62).

Avtorji navajajo prednosti in slabosti zapolnjevanja prostih mest z notranjimi viri (Russo in

drugi 1995, 9; Merkac 1998, 51; Dessler 2003, 98-99; Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 95).

* »Ousourcing je prenos dela proizvodnje ali dejavnosti, pogosto vzporedne ali pomozne, iz neke organizacije na
druge z namenom, da bi dolocene dele za proizvodnjo ali storitve kupovali pri dobaviteljih ceneje kot jih lahko
zagotavlja organizacija sama ali da bi se osredotocila na osrednjo dejavnost ter tako postala bolj prilagodljiva
oziroma vitka ter u¢inkovita.« (MozZina in drugi 2002, 413)
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Prednosti so naslednje:

organizacija bolje pozna ves¢ine in znanja zaposlenega delavca, kot bi sploh lahko
spoznala zunanjega kandidata,

notranji kandidati so bolj predani podjetju,

v primeru napredovanja morala raste, saj zaposleni vidijo napredovanje kot nagrado za
njihovo zvestobo in kompetence,

notranji kandidati potrebujejo manj uvajanja in usposabljanja,

stroski pridobivanja in selekcije so nizji,

organizaciji se vraca investicija v povecano usposabljanje in razvoj kadrov.

Slabosti so naslednje:

kandidati, ki se prijavijo in potem niso izbrani, lahko postanejo nezadovoljni, zato je
nujno, da jih v organizaciji seznanijo s tem, zakaj niso bili izbrani in kaj morajo storiti,
da bi bili v prihodnosti bolj uspesni,

vcasih ima lahko novo izbrani vodja tezave z uveljavljanjem avtoritete v skupini, del
katere je pred kratkim bil tudi sam, in ji je zdaj nadrejen,

¢e v organizaciji vzgojeni kadri postanejo vodje, lahko pride do ohranjanja statusa
quo, potrebne bi pa bile nove ideje; obstaja moznost, da se zaduSi kreativnost in
inovativnost,

obstaja moznost, da bo potrebno drago usposabljanje izbranega kandidata, ki morda Se
ni strokovnjak na novem podrocju,

lahko se ustvari zelo enotna delovna sila, ki je odporna na poskuse vodstva pri
uvajanju sprememb,

nevarnost staranja delovne sile v organizaciji, ¢e dolgo ¢asa ni zaposlovanja od zunaj,

kandidatovo trenutno delo se lahko prekine.

Za pridobivanje kadrov iz notranjih virov se lahko uporabijo objave na tablah, obvestilo v

okroznici ali v internem glasilu. Ce se podjetje odloci za tako vrsto kadrovanja, mora imeti

zelo dobre podatke o zaposlenih, predvsem o njihovih sposobnostih.

Vedno pa podjetja ne morejo ali ne Zelijo iskati kadrov za prosta mesta med svojimi

zaposlenimi. V nadaljevanju diplomskega dela bo poudarek na pridobivanju kadrov iz

zunanjih virov.

18



3.2 REKRUTACIJA

Rekrutacija je kljunega pomena za upravljanje s ¢loveSkimi viri. V mnogo organizacijah
pravijo: »nasi zaposleni so naSe najvecje premozenje«, kar ni presenetljivo, saj je poslovni
uspeh odvisen tudi — ¢e ne celo v najvecji meri — od zaposlenih, in to spodbuja organizacije,
da privabijo in poskusijo zadrZati dobre delavce. Rekrutacija je torej komunikacijski proces, v
katerem Zeli organizacija izvabiti odziv potencialnih kandidatov — prijavo na prosto delovno

mesto (Blackman 2006, 370).

Vecina definicij rekrutacije (Turban in Cable 2003; Blackman 2006; Ployhart 2006) poudarja
poskus organizacij, da identificirajo in pritegnejo kompetentne kandidate ter vplivajo na
njihove zaposlitvene izbire. Na tekmovalnem trgu dela lahko predvsem kadri na strokovnih
podrocjih, v storitvah, na tehni¢nih podrocjih in v informacijskem sektorju izbirajo med
delodajalci. Raziskava Towers Perrin (Towers Perrin 2005, 3), ki je zajela 86.000 zaposlenih
v 16 drzavah, kaze, da skoraj polovica (43 %) zaposlenih vsaj pasivno i§¢e zaposlitev, kar
pomeni, da so pripravljeni zamenjati zaposlitev, ¢e se pojavi dobra priloznost, in to
predstavlja precejSen problem za organizacije, saj v tem pogledu predstavlja sama rekrutacija

vedji izziv kot selekcija kandidatov. Le 15 % zajetih v raziskavi i§¢e drugo zaposlitev aktivno.

Podobno bistvo termina rekrutacija, kakor navedeno zgoraj, ponuja definicija Barberjeve

(1998), ki jo bom v nadaljevanju podrobneje razc¢lenila.

Barber (1998, 5) pravi, da »rekrutacija vkljucuje tiste prakse in aktivnosti, ki jih izvaja
organizacija s primarnim namenom identificirati in privabiti potencialne zaposlene«. Ta
definicija razlikuje med praksami in aktivnostmi rekrutacije ter med njenimi rezultati —
identifikacijo potencialnih kandidatov s potrebami organizacije in privabljanjem teh
kandidatov. Da bi bilo vse to izvedljivo, mora organizacija vedeti, kdo je v krogu potencialnih
kandidatov, ki bi bilo primerni za doloeno delovno mesto. Sele potem rekrutacijske
aktivnosti pomagajo poiskati potencialne kandidate in jih prepricujejo, da kandidirajo in

nenazadnje sprejmejo zaposlitev.

Zgornja definicija zajema Sirok razpon organizacijskih aktivnosti; od tradicionalnih, kot sta
oglasevanje in izdelovanje brosur, do spreminjanja delovnega okolja, ko je to potrebno za

rekrutacijo novih kadrov. Pomembna lastnost te definicije je, da je osredoto¢ena na aktivnosti,
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katerih namen je, vplivati na rekrutacijske rezultate. Vendar ob vsem tem priznava, da
rekrutacijske prakse in rezultati niso vedno skladni. Ljudje se ne odlocijo delati za doloCeno
organizacijo samo na podlagi njenih rekrutacijskih praks, ampak so te odlocitve posledica
tako rekrutacije podjetja kakor tudi ostalih dejavnikov (Barber 1998, 6), kot so na primer
poznavanje organizacije, privlacnost organizacije, privlacnost delovnega mesta, geografska

oddaljenost in Zivljenjska situacija.

Po Barberjevi (1998, 7) vkljucuje kompleksen proces rekrutacije pet klju¢nih dimenzij oz.
elementov:
e akterji
Ta kategorija se nanaSa na posameznike in organizacije, ki igrajo kakrsnokoli vlogo v
rekrutaciji. Lahko so akterji, ki vplivajo na rekrutacijski proces, ali pa rekrutacija vpliva

nanje.

Ce nekoliko podrobneje dolo¢im akterje, sta to organizacija, ki se je lotila rekrutacije, in
kandidati oz. potencialni kandidati. Organizacija deluje in rekrutirani reagirajo. Oba

akterja sta zelo pomembna v procesu ujemanja, ki lahko vodi do zaposlitve.

Ostali akterji so na eni strani Se organizacijski posamezniki ali skupine posameznikov, ki
dejansko izvajajo ali so odgovorni ra rekrutacijsko funkcijo. Lahko so interni
(rekrutacijski, kadrovski oddelek) ali eksterni (agencije, »lovci na glave«’). Na drugi
strani pa svojo vlogo igrajo vsi ostali zunanji akterji — splo$na javnost, na katere vpliva
organizacija z informacijami, ki jih daje v medije, lahko so to tudi kolegi, prijatelji in
sorodniki kandidatov, ki zbirajo sicer ne splo$no znane informacije o podjetju in jih

potem delijo s kandidati.

e aktivnosti

Rekrutacijske aktivnosti so specificne naloge, postopki in dejanja, ki se izvajajo z
namenom rekrutacije. Sem spada vse, kar akterji naredijo. Ena izmed aktivnosti je
definiranje ciljne populacije, ki dolo¢i, kje rekrutirati. NanaSa se lahko na geografsko
obmocje (lokalno ali nacionalno) ali na segment trga delovne sile (potencialni kandidati

z doloceno izobrazbo, spretnostmi ali omejitvami — upokojenci, delovni starsi, invalidi).

> wLovci na glave« ali »headhunterji« so opredeljeni v podpoglavju 3.2.3 pod to¢ko 10.
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Izbira medija ali vira je naslednja mozna aktivnost, nanaSa se pa na metodo, ki jo
organizacija uporabi, da doseze dolofeno populacijo: od ust do ust, priporocila
zaposlenih, zaposlitveni sejmi, oglasi, zaposlitvene agencije itd. Odlocitev o tem, kateri
vir uporabiti, ima posledice tako v vrsti kandidatov kakor tudi v Stevilu kandidatov, ki jih
sporo¢ilo lahko doseze. Prenos sporocila pomeni Sirjenje informacije preko izbranega
medija oz. vira. Razlikuje se lahko v razli¢nih elementih: narava sporocila (predvsem
pozitivno sporo€ilo ali bolj realno), narava sporocevalca (kdo bo govoril v imenu
organizacije) in Casovni vidik (kdaj bo sporocilo oddano). Pripravljanje ponudbe se
nanaSa na pripravljanje dokoncne zaposlitvene ponudbe za kandidate, ki izpolnijo
kriterije. Vkljucuje odlocitve glede atributov zaposlitve, ki se Se lahko prilagajajo za
namen rekrutacije (npr. viSina zacetne place) in procesna vprasanja, npr. kako dolgo se
kandidat lahko odloca, ¢e bo sprejel ponudbo, in do katere stopnje so elementi ponudbe
(placa, pogoji) Se lahko predmet pogajanj. Splosni administrativni postopki pa so prakse
in politika za upravljanje celotne rekrutacije. Z internega vidika vkljucujejo upravljanje
dela tistih, ki so vkljueni v rekrutacijo (usposabljanje, zagotavljanje povratne
informacije), in postopke za evalvacijo u¢inkovitosti rekrutacije. Z eksternega vidika oz.
vidika kandidatov pa postopki vkljucujejo odlocitve npr. o tem, kako bodo kandidati

obvesceni o statusu njihove prijave (kako hitro, s kakSnimi sredstvi).

Collins in Stevens (2002) sta se ukvarjala z aktivnostmi, ki jih uvr§¢ata med zgodnje v
celotnem postopku rekrutacije, in raziskovala njihov ucinek na rezultate rekrutacije. V
svoji raziskavi sta ugotovila, da imajo aktivnosti, povezane s publiciteto, sponzorstvom,
Sirjenjem govoric in oglasevanjem, pomembno vlogo pri ustvarjanju pozitivne podobe
organizacije. Se posebej publiciteta je imela velik u¢inek — morda zato, ker so jo ljudje
dojemali kot nekaj, na kar ni vplivala organizacija, ampak izvira iz drugih virov (npr. od
novinarjev). Pomembna ugotovitev te raziskave je tudi, da sponzorstvo samo nima

pomembnega ucinka.

Po drugi strani lahko negativna publiciteta povzroci Skodo, a glede na rezultate raziskave
Hoya in Lievensa (2005) obicajno ta Skoda ni nepopravljiva. Avtorja v svojih
ugotovitvah navajata, da se ucinki negativne publicitete na uspesSnost rekrutacije lahko

omilijo z rekrutacijskim oglaSevanjem in Sirjenjem pozitivnih govoric.
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e rezultati

Primarni cilj rekrutacije je identificirati in privabiti potencialne zaposlene, torej doloceno
Stevilo potencialnih zaposlenih z doloenimi lastnostmi. Rekrutacija je najucinkovitejsa,
¢e Stevilo prijavljenih ni premajhno, ker potem ni prave izbire, in ne preveliko, ker to

predstavlja veliko breme za organizacijski administracijski sistem.

Za doseganje vec¢jega Stevila kandidatov in vecje kvalitete teh kandidatov so pomembne
ugotovitve Collinsa in Hana (2004). Njuna raziskava je pokazala, da manj vidne
rekrutacijske prakse (low-involvement practices), ki vsebujejo malo informacij in jih
javnost lahko predela nezavedno ali z malo truda (npr. sploSni rekrutacijski oglasi,
sponzorstva), vodijo k ve¢jemu bazenu in boljsi kvaliteti kandidatov pri organizacijah, ki
sicer malo oglasujejo in nimajo visokega ugleda. Po drugi strani pa organizacije, ki so
splosno poznane, sicer veliko oglaSujejo in uzivajo visok ugled, za izboljSanje bazena
kandidatov potrebujejo zelo vidne rekrutacijske prakse (high-involvement practices), kot
so specifi¢ni rekrutacijski oglasi s pozitivnimi informacijami o delovnem mestu in sami
organizaciji ali prirejanje dogodkov, npr. na fakultetah, kjer ¢lani alumni klubov delijo

svoje izku$nje s Studenti.

Rekrutacija lahko vpliva na vedenje novo zaposlenih (zadovoljstvo, lojalnost), na
vedenje ze zaposlenih, potencialnih kandidatov, vlagateljev, strank, vseh, ki se jih je
dotaknil proces rekrutacije in Sirjenje informacij o podjetju. Rezultati rekrutacije
nenazadnje lahko wvplivajo na produktivnost in dobickonosnost organizacije, zelo
pomembni rezultati pa se odrazajo na zadovoljstvu izbranega kandidata z odlocitvijo, ki
jo je sprejel, saj to moéno vpliva na kvaliteto njegovega delovnega Zivljenja®. Prav tako
se lahko za kader, ki je izvajal rekrutacijo v organizaciji, pokazejo pomembne posledice

za njihov profesionalni uspeh.

e kontekst
Rekrutacija se odvija v resnicnem okolju in nanjo vplivajo mnogi dejavniki. Zunanji
dejavniki vkljucujejo okolje organizacije, ki rekrutira. Eden takih faktorjev je stanje na

trgu delovne sile, s tem povezana razpoloZljivost kandidatov in tudi razpolozljivost

% Svetlik navaja naslednje kazalce kakovosti zaposlitve: fiziéni in psihi¢ni napor pri delu, fizitne delovne
razmere, monotonija dela, razporeditev delovnega Casa, zamenljivost pri delu, avtonomija pri delu, odnosi s
sodelavci, nadrejenimi, podrejenimi, strankami in drugimi (Svetlik 1991, 25).
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prostih delovnih mest. Drugi pomemben zunanji dejavnik je zakonodaja, ki omejuje
odlocitve organizacije glede rekrutacije, Se posebej zakonodaja s podro¢ja diskriminacije
pri zaposlovanju. Notranji dejavniki so osredoto¢eni na znacilnost organizacije, njeno
poslovno strategijo (vrsta kadrov, ki jih potrebujejo, pomembnost ¢loveskega kapitala),
njeno ekonomsko stanje (zmoznost placevanja) in njeno privla¢nost za potencialne
kandidate. Med notranje dejavnike spadajo tudi navade oseb, ki so zadolzene za
nacin tudi pri naslednji, vendar tako razmisljanje potencialno vsebuje pasti, saj obstaja
moznost, da s tem ponavljajo pretekle napake ali pa se nevede izognejo Se boljSim,

alternativnim moznostim (Werther in Davis 1986, 151).

e faze v rekrutacijskem procesu

Barber (1998) je opisala tri faze v rekrutacijskem procesu: »ustvarjanje« kandidatov,
vzdrzevanje statusa kandidata in vplivanje na odlocitev o izbiri zaposlitve. Dolocene
rekrutacijske aktivnosti lahko vplivajo na Stevilo in vrsto kandidatov, ki se prijavijo na
delovno mesto (npr. oglas v romskem jeziku na radiu), doloCene aktivnosti lahko
vplivajo na to, ¢e se kandidat med procesom umakne (npr. profesionalni odnos skozi
rekrutacijski proces), nekatere pa vplivajo na to, ali je ponujena zaposlitev sprejeta (npr.

pravocasnost ponudbe) (Barber 1998, 6—13).

Za organizacije je Se posebej pomembno, da vplivajo na namero iskalcev zaposlitve, da
se prijavijo, kajti organizacije ne morejo opravljati selekcije ali sploh nadaljevati z
rekrutacijskim procesom, Ce iskalci zaposlitve ne naredijo prvega koraka (Carlson in

drugi 2002, 5. prikazana stran).

3.2.1 PROCES REKRUTACIJE

Na nekoliko drugacen nacin sta se rekrutacije lotila avtorja Breaugh in Starke (2000), ki sta jo

opisala v modelu procesa rekrutacije. Z zgoraj opisanimi dejavniki ima precej skupnih tock,

namre¢ oba pogleda poudarjata aktivnosti, vmesne dejavnike in rezultate. Po lastni oceni ima

spodnji model (glej Sliko 3.1) nekoliko vecjo uporabno vrednost, medtem ko Barberjeva

(1998) ponuja vec teoreticnih osnov.
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V nadaljevanju bom analizirala model procesa rekrutacije avtorjev Breaugh in Starke (2000)

ter njegove posamezne dele (glej Sliko 3.1).

Slika 3.1: Model procesa rekrutacije
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Za Breaugh in Starke (2000) je osnovno vprasanje pri nacrtovanju strategije pridobivanja

kandidatov, kaksno vrsto posameznikov Zeli organizacija rekrutirati, katera znanja, spretnosti,

zmoznosti so pomembne. Dokler to ni jasno definirano, pravita, se tezko lotimo oblikovanja

strategije, torej, kje rekrutirati, katere vire uporabiti, kdaj zaceti, kakSno sporocilo

posredovati, zato je postavljanje ciljev opredeljeno kot prva faza v rekrutacijskem procesu

(glej Sliko 3.1).

V¢asih je bil osnovni cilj organizacij pritegniti ¢im vecje Stevilo kandidatov, a so pozneje

podvomili, Ce je to prava pot, predvsem zaradi visokih stroSkov obravnavanja velike koli¢ine

vseh prijav. Tako so ve¢ pozornosti namenili vplivanju na rezultate po zaposlitvi kandidatov
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glede na to, na kaksSen nacin so bili rekrutirani, npr. zadovoljstvo novih delavcev z delom,
zadetno izvajanje dela, &e izbrani menijo, da organizacija izpolnjuje psiholosko pogodbo’, ki
je bila oblikovana, in deleZ novo zaposlenih, ki vsaj eno leto ostanejo v podjetju. Merimo
lahko tudi takoj$nje izide rekrutacije, ki so vidni Ze prvi dan zaposlitve izbranih kandidatov:
stroski rekrutacije, hitrost zapolnjevanja prostih mest, Stevilo zaposlenih kandidatov,
raznolikost izbranih. Vse preveckrat delodajalci razmisljajo o rezultatih pred zaposlitvijo, o
Stevilu prijavljenih kandidatov, o kakovosti teh kandidatov, o Stevilu kandidatov, ki sprejmejo
razsirjeno ponudbo za zaposlitev. Za nadaljnje postopke v zvezi z oblikovanjem strategije

rekrutacije je torej nujno, da si organizacija postavi jasne cilje (Breaugh in Starke 2000, 409).

¢) REKRUTACIJISKE AKTIVNOSTI, KI LAHKO VPLIVAJO NA KLJUCNE
INTERVENIRAJOCE/PROCESNE SPREMENLIJIVKE

Avtorja ponujata dve razlagi, zakaj so nekateri rekrutacijski viri povezani z razli¢nimi
rezultati rekrutacije. Prva razlaga pravi, da je vecja verjetnost prave predstave o delovnem
mestu pri posameznikih, rekrutiranih na doloen nacin (Rynes v Breaugh in Starke 2000,
412-413). To velja predvsem pri priporocilih zaposlenih. Preden zaposleni koga priporocijo
za zaposlitev v podjetju, kjer sami trenutno delajo, posamezniku zelo realno predstavijo
delovno mesto. Podobno je pri neposrednih prijavah, saj se ti kandidati obi¢ajno bolje
informirajo o potencialnem delodajalcu in delu. Druga razlaga pa temelji na tem, da razli¢ni
viri doseZejo razlicne posameznike, in te razlike pojasnjujejo razlicne izide rekrutacije. Kot
primer te teorije spet navajata priporo€ila zaposlenih. Posamezniki, rekrutirani na ta nacin,
naj bi bili bolj sposobni od kandidatov, rekrutiranih preko ostalih virov, saj se zaposleni zelo
dobro pozanimajo o osebi, ki jo priporocajo, ali jo celo zelo dobro poznajo, predvsem ker s
priporocilom zastavijo svoj ugled in si ne morejo privosciti, da bi priporocili kandidata, ki ni

sposoben.

Tudi znacilnosti oseb, ki rekrutirajo, imajo vpliv na izid rekrutacije. Njihova vecja
informiranost in s tem sposobnost, da podajo ve¢ informacij o delu (ponavadi so to
potencialni nadrejeni ali sodelavci), je pomembna prednost. Ostale take znacilnosti so tudi
kredibilnost, privla¢nost oseb, demografska raznolikost (npr. Zenska ali ¢lan manjSine). Iz

tega lahko sklepamo, da je zelo pomembna tudi izbira oseb, ki izvajajo rekrutacijo.

7 »Psihologka pogodba oznatuje tiho in neformalizirano pri¢akovanje, ki ga oblikuje &lan, ko se pridruzi
organizaciji, o povracilih, ki jih bo dobil od organizacije v zamenjavo za vloZeni trud.« (Mozina in drugi 2002,
416)
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Podajanje realnih informacij o organizaciji in delovnem mestu (RJP*) kandidatom — tako
pozitivnih kot negativnih (Phillips 1998; Gardner in drugi 2009, 444 in 460) — lahko ima za
posledico, da so pozneje njihova pricakovanja o delu izpolnjena, da so vloge jasne, da ima
kandidat obc¢utek, da so bili z njim iskreni, vse to pa kon¢no vpliva na visje zadovoljstvo z
delom, vegjo predanost, manjso fluktuacijo in bolj$e opravljanje dela. Ce pa organizacija poda
premalo informacij, lahko to kandidati dojamejo kot kazalnik povrSne, nezainteresirane
rekrutacijske prakse. K temu lahko pripomorejo tudi preve¢ sploSne informacije, saj velja, da
pozornost kandidatov bolj pritegnejo specificne informacije. Primer je visina pla¢e — podatek
»place so konkurencne« ne pove veliko in ne pripomore k odlo¢anju kandidatov na podlagi
informacij o plai. Te trditve potrjujeta tudi raziskavi Gatewooda in drugih (1993) ter

Robersona in drugih (2005).

Tudi samo pozitivne informacije o podjetju niso dobra osnova za dolgoro¢no sodelovanje.
Raziskava (Cable in drugi 2000, 1077) kaze, da podjetja v svojih rekrutacijskih materialih
(letaki, broSure, oglasi) Se vedno vefinoma razkrivajo le pozitivne vidike zaposlitve v
doloCenem podjetju in ne navajajo to¢nih informacij, kar ima za posledico, da podjetja, ki se
pa vendarle (Se vedno v manjsSini) odlocijo predstaviti tudi negativne vidike zaposlitve pri
njih, trpijo Skodo v smislu, da se manj kandidatov odlo¢i nadaljevati kandidaturo za
zaposlitev, predvidoma zaradi tega, ker je ta praksa tako redka in se ta podjetja zdijo, kot da je
pri njih zares nekaj narobe (Gardner in drugi 2009). To ugotovitev podpira tudi raziskava
Gatewooda in ostalih (1993), ki je potrdila domnevo, da pozitivne informacije o organizaciji
posledicno pomenijo vecji interes potencialnih kandidatov za zaposlitev v doloceni

organizaciji.

b) INTERVENIRAJOCE/PROCESNE SPREMENLIJIVKE

Breaugh in Stark (2000, 409—411) uporabljata izraz intervenirajoce/procesne spremenljivke za
oznacevanje dejavnikov, ki lahko pojasnijo odnos med rekrutacijskimi aktivnostmi in rezultati
rekrutacije. Delodajalci morajo razumeti, zakaj imajo doloCene aktivnosti za posledico

dolocene izide.

¥ RJP — realistic job preview.
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Pri vzbujanju pozornosti potencialnih kandidatih je zelo verjetno, da bodo imeli vpliv
naslednji dejavniki: slikovni dodatki v sporocilu, nepri¢akovane informacije v sporocCilu,
sporocila, ki vsebujejo osebno relevantne informacije, in sporocila, ki so prenesena osebno, iz
ofi v o€i. SporoCila morajo biti razumljiva in kredibilna v ofeh posameznikov, ki jih
organizacija zeli rekrutirati. To pomeni izbiro primerne stopnje izrazanja in pravi jezik. Tudi
medij lahko vpliva na razumevanje, saj naj bi napisano sporocilo v primerjavi z govorjenim
bilo bolj razumljivo, glede na to, da se ga lahko veckrat prebere in analizira. Po drugi strani pa
avtorja navajata moznost, da je medosebna komunikacija bolj bogata in torej ima vecji uinek,
predvsem, ko je sporoCilo bolj kompleksne narave, saj poleg verbalnih vkljucuje tudi

neverbalne elemente.

Strokovnost sporoCevalca, ki je zaupanja vreden, pomembno vpliva na kredibilnost sporocila,
saj se na posameznike, ki so blizu delovni situaciji (izvajalci dela), gleda kot na najbolje

obvescene vire informacij glede zaposlitve.

Dve kljucni intervenirajo¢i/procesni spremenljivki po Breaugh in Starke (2000, 411) sta
pravilnost kandidatovih pri¢akovanj (kar pomeni, da kandidat pridobi realne informacije, na
podlagi katerih se oblikujejo njegova pricakovanja) in kako dobro kandidati poznajo sami

sebe (svoje vrednote, sposobnosti, znanje).

3.2.2 PRIVABLJANJE KANDIDATOV

Ze pri opredelitvi pojma rekrutacija sem zapisala, da definicija, ki sem jo uporabila, razlikuje
med aktivnostmi in rezultati rekrutacije, in eden izmed rezultatov rekrutacije je, da

pritegnemo osebe, da se prijavijo na prosto delovno mesto in s tem postanejo kandidati.
Rynes in Barber (1990) rekrutacije in privabljanja ne enacita, temvec¢ rekrutacijo pojmujeta
kot sredstvo privabljanja kandidatov in v tem pogledu sta tudi razvili t. i. model procesa

privabljanja.

V nadaljevanju opisujem ta model in njegove znacilnosti (glej Sliko 3.2).
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Slika 3.2: Model privabljanja kandidatov
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Avtorici modela na sliki 3.2 pravita, da obstajajo vsaj tri razli¢ne, a med seboj povezane
strategije za povecCanje uspeha pri privabljanju kandidatov: (a) izboljSanje rekrutacijskih
praks, (b) sprememba spodbud in (c) usmerjenost na netradicionalne’ kandidate. K
rekrutacijskim praksam avtorici Rynes in Barber Stejeta izbiro predstavnikov organizacije, ki
naj bi bili usposobljeni za to delo, saj lahko pomembno vplivajo na odlo¢itve potencialnih
kandidatov. Tudi narava sporocila, rekrutacijski viri in timing oz. ¢asovno tempiranje v
procesu rekrutacije so rekrutacijske prakse, ki jih podjetja v procesu privabljanja lahko
spreminjajo in tako izboljSajo mozZnosti za pridobitev pravega kandidata. Velik vpliv na
odlocitve kandidatov Se posebej v poznejsSih fazah procesa pridobivanja imajo spodbude v
obliki povecevanja plac¢, razne ugodnosti, moznosti napredovanja, fleksibilen delovni cas,
varstvo otrok ipd. Tretja strategija je usmerjanje rekrutacijskih aktivnosti k osebam, ki so
trzno manj zanimive in jih obiCajno rekrutirajo tudi konkurenti. Veckrat je nizja trzna
vrednost posledica diskriminacijskih pogledov. Ceprav se sprva zdi, da to vodi k zmanjsanju
kvalitete kandidatov in zmanjSanju produktivnosti, ni nujno, da so nekatere znacilnosti
kandidatov povezane s produktivnostjo in koristnostjo, ampak da prihranijo nekatere stroske
(npr. morda bi ti kandidati delali za niZjo plao kot »tradicionalni« kandidati). Za vecjo
ucinkovitost je priporocljivo, da organizacije uporabijo ve¢ kot le eno od teh strategij, saj so
vse med seboj povezane in soodvisne. Na primer, omogocanje varstva otrok pomaga pri
privabljanju mladih starSev, omogocanje bivanja privablja tujce ali bolj oddaljene kandidate

ipd.

Slika 3.2 prikazuje, da veliko okolis¢in oz. pogojev v okolju vpliva na meSanico strategij.
Razpolozljivost kadrov kot eden izmed pogojev na trgu delovne sile pomembno vpliva na
izbiro strategije privabljanja. Ce se primanjkljaji delovne sile povecujejo, so podjetja
pripravljena vloziti ve¢ sredstev in uporabljajo drazje strategije. Primer tega je sprememba
rekrutacijskih praks, in sicer tako, da uporabijo ve¢ metod pridobivanja in virov. Znacilnosti
delovnega mesta (polozaj, dolznosti in obveznosti, privlacnost v primerjavi z delovnim
mestom pri tekmecih, specificnost potrebnih ve$€in), organizacijske znacilnosti (placilna
sposobnost, poslovna strategija, kultura in vrednote, demografske znacilnosti v podjetju), faza
v procesu privabljanja in zakonodaja so ostale lastnosti okolja, v katerem podjetje deluje, in

po tem modelu vplivajo na izbiro strategije privabljanja. Za vi§je polozaje v podjetju, recimo,

? Pri netradicionalnih kandidatih so migljeni kandidati, ki obi¢ajno ne zapolnjujejo dologenih delovnih mest in so
veckrat podvrzeni diskriminaciji (npr. Zenske, starejsi, invalidi, Romi). 1z zgodovine so znani primeri (npr. med
2. svetovno vojno), da so delodajalci, ko sposobnih moskih ve¢ ni bilo na voljo, najemali Zenske in
hendikepirane delavce za zapolnitev delovnih mest.
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je manj verjetno, da se bodo v podjetju odlocili za privabljanje kandidatov iz netradicionalnih
krogov. Prav tako je manj verjetno, da se bodo v podjetju z manjSo placilno sposobnostjo ali

pa Ze v zgodnji fazah procesa privabljanja odlocili za strategijo z denarnimi spodbudami.

Kon¢ni cilj privabljanja kandidatov s strani organizacije je zapolniti prosto delovno mesto.
Vendar pa mnogi poudarjajo, da sta kvaliteta in kvantiteta kandidatov ter tistih, ki so izbrani,
klju¢na rezultata procesa privabljanja. Kvaliteto kandidatov lahko med procesom privabljanja
in selekcije samo ocenimo, saj se bo prava slika pokazala Sele takrat, ko bo izbrani kandidat
7e nekaj Gasa opravljal delo. Med tem procesom se lahko pojavi tudi u¢inek prelivanja'®, npr.:
stik med organizacijo in kandidatom vpliva na poznejSe odloCitve kandidata o potrosniskih
navadah in kandidat se odlo¢i, da proizvodov doloCene organizacije, ker so postavljali
neprimerna vprasanja, ne bo ve¢ kupoval. Ali pa celoten proces privabljanja spremeni podobo
oz. ugled organizacije, lahko ima ucinek tudi na trenutno zaposlene v organizaciji (¢e se
recimo odlocijo privabiti netradicionalne kandidate, lahko pride do odpora do novih

sodelavcev) ipd. (Rynes in Barber 1990, 288-291).

3.2.3 MEHANIZMI REKRUTACIJE

Ko se organizacija soo¢i s situacijo, da je potrebno zapolniti prosto delovno mesto, si
odgovorni za iskanje kadra zastavijo vpraSanje, kako poiskati prave kandidate z zahtevanimi
kvalifikacijami v najkrajSem moznem ¢asu in z nizkimi stroski. Obi¢ajno je situacija Se tezja v
manj$ih podjetjih, kjer je planiranje kadrov pogosto zanemarjena funkcija (glej Russo in drugi

1995, 3).

Da bi organizacija lahko izbirala med zadostnim Stevilom primernih kandidatov, je potrebno
izbrati pravi nacin iskanja kandidatov. Rekrutacijske mehanizme ali metode lahko
klasificiramo na razli¢ne nacine. En tip klasifikacije lo¢i med aktivnimi (organizacije gredo
aktivno v iskanje kandidatov) in pasivnimi (organizacije ¢akajo, da jih kandidati kontaktirajo,
recimo preko spletne strani organizacije, kjer jih ima veliko opisane trenutne kadrovske

potrebe) metodami. Drugi klasifikacija razlikuje formalno (raba nekega posrednika, sredstva)

1% Utinek prelivanja v procesu privabljanja pomeni, da ima proces poleg privabljanja kandidatov in njihovih
odloc¢itvah o izbiri zaposlitve tudi druge posledice v okolju.
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in neformalno, kot je npr. osebna mreza poznanstev, omenila pa sem ze interno in eksterno

rekrutacijo (Russo 1995; Mencken in Winfield 1998; Henkens in drugi 2005).

Organizacije pogosto kombinirajo razlicne metode rekrutiranja. V nadaljevanju bom opisala

nekatere metode.

(1) Neformalno pridobivanje

K neformalnemu pridobivanju prisStevamo ve¢ nacinov. Neposredne pisne prijave posljejo
posamezniki, ne da bi lahko kje zasledili objavo prostega delovnega mesta. Take prijave se
imenujejo ponudbe za delo. Ce se pa kandidati osebno oglasijo v organizaciji in izrazijo
interes za zaposlitev, obstaja moznost, da si v organizaciji zapiSejo potrebne podatke. Tako
ponudbe za delo kot podatke tistih, ki so se osebno oglasili, v ve€ini organizacij hranijo in jih
uporabijo, kadar se pojavi prosto mesto. Neformalna metoda so tudi priporocila zaposlenih.
Obicajno zaposleni priporocijo znance, ko se sprosti delovno mesto. Taka priporocila imajo
Stevilne prednosti za organizacijo: kot prvo, ni nobenih stroskov iskanja; zaposleni, ki imajo
redke veSCine in spretnosti, morda poznajo ljudi s podobnimi znanji; Ze zaposleni lahko
organizacijo in njene prednosti bolje predstavijo svojim znancem, kot bi jo ti spoznali sicer,
zato organizacija lazje pride do Zelenih kandidatov; kot tretje, zaposleni navadno priporocijo
osebo, ki jo poznajo in za katero menijo, da ima podobne delovne navade in odnos do dela kot
oni sami. Po drugi strani pa se priporo€eni kandidati Se bolj potrudijo pri delu, €e so izbrani,
saj ne zelijo Skodovati ugledu svojega znanca ali ga celo razocarati. Vendar lahko ta metoda
prispeva k temu, da se oblikujejo zaprti krogi ali celo ohranja ista skupina zaposlenih glede na
spol, narodnost, vero, kraj bivanja ipd., kar lahko vsebuje elemente diskriminacije, saj so
posamezniki nagnjeni k temu, da priporocajo sebi podobne (Werther in Davis 1986, 154;

Svetlik 2002, 135).

MreZenje (networking) je pomembna oblika neformalnega pridobivanja kandidatov. Ce je
vcasih veljalo, da so se ljudje sramovali brezposelnosti in to poskusali skrivati, saj jih je ta
okoliS¢ina negativno stigmatizirala, je danes priporocljivo ¢im ve¢ ljudem povedati, da
iS¢emo zaposlitev. Zato je z vidika delodajalca pomembno, da je del ¢im S$irSe mreze

poznanstev, kjer lahko pride v stik s potencialnimi kandidati''.

"' Do tega stika lahko pride v civilnih zdruZenjih, $portnih drustvih, alumni klubih, pri udelezbi na $portnih
dogodkih, v verskih skupnostih, lokalnih prostovoljnih organizacijah ipd.
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Obicajno so manjSa podjetja bolj omejena s sredstvi, zato si ne morejo privosc€iti niti visokih
stroskov iskanja in selekcije kadrov, niti nimajo tako dobro razvitega notranjega trga delovne
sile. Vse to pomeni, da je bolj verjetno, da bodo manjSa podjetja bolj dovzetna za prednosti
neformalnega pridobivanja kadrov, kar zadeva kvaliteto in stroSke (Mencken in Winfield

1998, 138).

Raziskava Collinsa in Stevensonove kaze, da so prav neformalne informacije — informacije
»od ust do ust« — najpomembnejSe v zgodnji fazi odloanja kandidatov, ko ocenjujejo

zaposlitvene moznosti (Collins in Stevens 2002, 1131).

(2) Oglasevanje

Objava prostih del je lahko poceni, ¢e najdemo mesta, kjer se zadrzujejo potencialni kandidati
oz. kjer so te objave dobro vidne in jih lahko vsakdo opazi. Primer take objave na vidnem
mestu je izlozba (Svetlik 2002, 137). Veckrat lahko vidimo, da imajo gostinski lokali na
svojih oknih izobeSeno »zaposlimo natakarico«, v mestih pa lahko vidimo, da imajo zasebne
agencije za zaposlovanje svoja okna veckrat urejena kot vitrine, kjer izobeSajo trenutno prosta

delovna mesta.

Po drugi strani oglasevanje v medijih (Casopisi, revije, radio, televizija, internet) zahteva
precejSen financni vlozek, vendar s tem dosezemo velik del populacije. Ker s prevec
razsirjenim in splo$nim oglasevanjem dosezemo tudi veliko nepravih ljudi, se lahko omejimo
samo na doloc¢en segment populacije, s tem da izberemo oglasevanje na npr. lokalni tv postaji

ali v strokovni reviji (Svetlik 2002, 137).

Ker so oglasi ponavadi placljivi glede na velikost prostora, ki ga zajamejo na ¢asopisni strani,
pogosto vidimo oglase, ki le na kratko opisujejo delovne zadolZitve, minimalne pogoje, ki jih
kandidati morajo izpolnjevati, in nacin prijave. Vendar tak tradicionalen pristop glede na
stanje na trgu delu ne bo oz. ze ve¢ ni zadosten, da bi pritegnili kandidate z redkimi
sposobnostmi oz. veS¢inami. Potrebno je podati bolj razsirjeno sporoc€ilo, kjer je poleg
osnovnih informacij opisana Se sama organizacija, npr. delovno okolje in organizacijska klima

(Werther in Davis 1986, 155-156).
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Pri oblikovanju oglasa je potrebno upostevati vsebinski, pravni, vizualni in jezikovni vidik
razpisa, obenem moramo izbrati tudi primeren ¢as objave razpisa. Da bi se iskalec zaposlitve
lazje odlocil na odziv na oglas, mora razpis za prosto delovno mesto vsebovati vse potrebne
podatke, pri oblikovanju vsebine pa moramo upostevati strukturo bralcev in profil
potencialnih kandidatov za delovno mesto (Mumel in Leber 2002, 786—803). Kandidati
pridobijo dolo¢eno predstavo o organizaciji tudi skozi koli¢ino in vrsto informacij, ki jih
organizacija poda v oglasu. Velja, da kandidati posvecajo vecjo pozornost sporocilom, kjer je
podanih ve¢ informacij o delu in/ali organizaciji. Podobno velja za specificnost informacij

(Breaugh in Starke 2000, 418).

Internet je ¢edalje bolj uveljavljen vir pridobivanja kandidatov. Glede na to, da ima danes Ze
skoraj vsako podjetje svojo spletno stran, je to potencial, ki ga velja izkoristiti. To pomeni, da
lahko podjetja potrebe po kadrih objavijo kar na svoji spletni strani. Nekatera podjetja imajo
ze pripravljene spletne obrazce, kamor kandidati samo vpiSejo potrebne podatke, podjetja pa
na ta nacin pridobijo neke vrste bazo elektronskih zivljenjepisov. Velika verjetnost je, da so
kandidati, ki se sprehajajo po spletni strani dolocenega podjetja, zainteresirani za zaposlitev v
tistem podjetju. Ob aktivnem iskanju kandidatov podjetje potem te Zivljenjepise pregleda in
izbere najprimernejSe. Druga internetna moznost je uporaba zaposlitvenih portalov, kjer
objavimo svoj oglas za prosto delovno mesto. Doseg internetnih oglasov je velik, a v veliko
primerov se zgodi, da se na te internetne objave prijavi mnoZica popolnoma neustreznih
kandidatov. Temu se izognemo, ¢e se podjetje namesto objave oglasa odloc¢i za iskanje po
bazah kandidatov spletnih zaposlitvenih portalov. Ustrezne kandidate potem podjetje
kontaktira in jim ponudi zaposlitev (Henkens 2005, 427; Zaletel 2006, 28—43).

(3) Uradi za delo oz. javne sluzbe za zaposlovanje

Lokalni uradi za delo so pomemben vir kandidatov, saj je pri njih vpisana vecina brezposelnih
oseb. Posredovanje kandidatov iz njihove baze in ostale storitve so za podjetja brezplacna,
vendar se pojavlja Cedalje ve¢ ocitkov, da podjetja Cedalje teZje zapolnijo prosta mesta s
kandidati, posredovanimi iz javnega Zavoda za zaposlovanje. Prvi¢, ker kandidatov z najbolj
iskanimi izobrazbami in spretnostmi na Zavodu za zaposlovanje skorajda ni, in drugic, ¢e ze

s0, obstaja dvom o njihovih sposobnostih in interesu za iskanje zaposlitve (Svetlik 2002, 137).

Kljub temu izkusnje iz lastne prakse kazejo na to, da so v nekaterih (obi¢ajno manj razvitih)

okoljih Uradi za delo Se vedno kraj, kamor najve¢ kandidatov pogleda, kadar is¢ejo
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zaposlitev. Pa ne samo nezaposleni, ampak tudi Ze zaposleni kandidati. Morda je to povezano
tudi s tem, da Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje prosta delovna mesta, ki jih
objavijo delodajalci, objavlja tudi v partnerskih medijih, kar pomeni, da so prosta dela
avtomaticno na dolocen dan v tednu objavljena tudi v casopisu (Vecer, Delo) in do
nedavnega tudi na straneh teleteksta Televizije Slovenije — brez posebnega doplacila.
Nekatere skupine delavcev Se niso prilagojene na sodobne kanale obveS€anja (internet), hkrati
pa niso vpeti v socialne mreze, ki bi jim lahko pomagala pri iskanju zaposlitve, a so kljub

vsemu pomembni akterji v podjetjih (proizvodni delavci, nizje izobraZene skupine).

(4) Zasebne agencije za zaposlovanje ter iskanje in selekcijo

Cedalje ve¢ se podjetja — tudi zaradi premajhne uginkovitosti javnih sluzb — odlogajo za
pomo¢ agencij za profesionalno izvedbo iskanja kadrov. Agencije svoje storitve zaracunavajo
(obicajno delez od letne ali mesecne place), poleg pridobivanja kandidatov obic¢ajno opravijo
tudi testiranja in selekcijo, odvisno od dogovora s podjetjem. Lahko so specializirane za
iskanje dolocene vrste kadrov, pridobivajo pa tudi Ze zaposlene in ne samo nezaposlene osebe

(Werther in Davis 1986, 157; Svetlik 2002, 135).

Agencije ze imajo ustvarjeno dolo¢eno bazo kandidatov, ki so vpisani pri njih kot iskalci
zaposlitve (veinoma zaposleni). Te kandidate lahko agencija obvesti o prostem delovnem
mestu, takoj ko se pojavi, posebna prednost po mojih lastnih izkuSenj pa je, da so v vecini
primerov to preverjeni kandidati. Agencije tudi imajo svoje spletne strani, kjer objavljajo

prosta delovna mesta, na kar so iskalci zaposlitve zZe navajeni in redno spremljajo te strani.

V nekaterih primerih se podjetja nocejo izpostavljati (pravzaprav je to bila ze skoraj stalna
praksa pri mojem delu) in Zelijo do dolocene stopnje v procesu selekcije ostati
neimenovana'”. V takih situacijah so agencije primerne za izvedbo rekrutacije. Po drugi strani
pa tudi agencije nimajo interesa, da bi takoj povedale, kdo je njihov naro¢nik, saj se dogaja,
da se potem kandidati obracajo neposredno na podjetja, kar pomeni izgubo zasluzka za

agencijo, Ce je ta kandidat izbran.

12 Vetinoma sta bila za to dva razloga: nekatera podjetja si zaradi slabega ugleda niso Zelela Ze vnaprej zmanj3ati
kroga potencialnih kandidatov, druga podjetja pa so se Zelela izogniti temu, da bi razni znanci zeleli unov¢iti
poznanstva.
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(5) Stipendiranje

Stipendiranje obi¢ajno pomeni, da podjetja naértno pridobivajo kader in na ta proces gledajo
dolgorocno. Organizacije dajejo denarno pomo¢ dijakom, Studentom, ti pa so zavezani, da se
po zakljuéenem Solanju za dolo¢eno obdobje zaposlijo v tem podjetju. Stipendistom je
omogoceno praktiéno usposabljanje, organizacijam pa postopno uvajanje v delo (Svetlik

2002, 136).

(6) Stik s Solami

Obiski in predstavitve organizacije v izobrazevalnih ustanovah, bodisi srednjih Solah bodisi
fakultetah, omogocanje Solske prakse v podjetjih, obves¢anje o moznostih zaposlitev,
povabila v organizacijo na ogled delovnega okolja, pomo¢ pri seminarskih in diplomskih
delih itd. Vse to so mozne oblike sodelovanja organizacij s Solami. Ta metoda je razmeroma

zahtevna z vidika priprav raznega gradiva in komunikacije z mladimi (Svetlik 2002, 135).

Pri rekrutaciji na fakultetah se moramo zavedati, da so kandidati brez ali z zelo malo
izku$njami, vendar lahko med njimi najdemo S$tudente oz. diplomante z visokimi
intelektualnimi sposobnostmi, energijo in ambicijami. Prav tako so zelo dovzetni za ucenje in
usposabljanje. Negativna stran zaposlovanja diplomantov je visoka stopnja mobilnosti, saj se

pogosto zgodi, da prve zaposlitve po diplomi ne trajajo dolgo (Chambers 2001, 71).

(7) Profesionalna zdruzenja

Tudi profesionalna zdruzenja so vir potencialnih kandidatov. Mnoga zdruzenja izvajajo
aktivnosti, ki pomagajo novim in tudi izkuSenim strokovnjakom najti zaposlitev, posebej med
raznimi sreanji in konvencijami. Nekatera imajo celo publikacije, ki sprejemajo izbrane
oglase. Strokovnjaki, ki so ¢lani zdruzenj, so bolj verjetno na tekoCem z razvojem na
njihovem podro¢ju in zato lahko ta mehanizem rekrutacije vodi do visokokvalificiranih

kandidatov (Werther in Davis 1986, 159).

(8) Dnevi odprtih vrat
Relativno nov mehanizem rekrutacije so dnevi odprtih vrat, ko organizacije povabijo ljudi iz
okolice, da si ogledajo prostore organizacije, jim pripravijo prigrizek, mogoce zavrtijo kratek

film o organizaciji in na ta naCin pritegnejo kandidate (Werther in Davis 1986, 161).
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(9) Zaposlitveni sejmi

Zaposlitveni sejmi so eden izmed nacinov, kako se lahko organizacije srecajo s potencialnimi
kandidati. Na teh sejmih je organizacijam omogoceno, da se predstavijo na stojnicah z
rekrutacijskim gradivom in ostalim predstavitvenim ter oglasevalskim materialom. Hkrati je
to priloznost, da kandidati in predstavniki organizacij izmenjajo neformalne kontakte, pogosto

kandidati celo predajo svoje zivljenjepise (glej Henkens 2005, 427).

(10) Lov na glave (headhunting)

V nekaterih primerih podjetja natancno vedo, katero osebo zelijo zvabiti v svoje vrste zaradi
njenih specifi¢nih znanj ali spretnosti. »Lov na glave« ali »headhunting« je oblika rekrutacije,
kjer se kontaktira oseba, obi¢ajno ze zaposlena v neki drugi organizaciji, in se ji ponudi

zaposlitev v organizaciji, seveda z ugodnimi pogoji.

»Headhunter« ni niti delodajalec niti kandidat, ampak je tretji akter, ki za delodajalce iSce
kandidate za zaposlitev. Njegov klient je torej organizacija. Ko kandidat sprejme zaposlitev,
se realizira neobicajna — dvojna — prodaja. Organizacija je izbrala tega kandidata in hkrati je
kandidat izbral to organizacijo, za katero bo delal. Vsak se prodaja drugemu. Za uporabo
zunanjih »headhunterjev« se organizacije obicajno odlocijo, ko je primernih kandidatov malo
in so redki. V vecini primerov so zares dobri strokovnjaki zaposleni, zadovoljni v trenutni
sluzbi, ne iSCejo zaposlitve in torej ne gledajo zaposlitvenih oglasov. To so t.i. skriti
potencialni kandidati, katere je potrebno najti in ne Cakati, da se odzovejo na zaposlitveni
oglas. VecCinoma se na ta nacin zapolnjujejo delovna mesta na srednjih in nizjih vodstvenih
polozajih, delovna mesta strokovnjakov, tehnikov in pisarniskih podpornih sluzb (Finlay in

Coverdill 1999, 13-16).

Tudi e ni znana tocno doloc¢ena oseba, je po mojih izkusnjah veckrat znan »profil« zelenega
kandidata. Torej, doloena znanja, spretnosti, lastnosti ali enostavno nekdo, ki enako delo
uspesno opravlja Ze v neki drugi organizaciji. Takrat je najpomembneje, da se na nek nacin
pridobi ime in kontakt osebe, da bi ji lahko pristopili z dolo¢eno ponudbo. Uspesnost projekta

je zelo odvisna od iznajdljivosti izvajalca - »headhunterja«.
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4 BLAGOVNA ZNAMKA DELODAJALCA

4.1 PODOBA IN PRIVLACNOST ORGANIZACIJE

Po identifikaciji in izbiri primerne ciljne populacije ter rekrutacijskih virov je na vrsti
»prepri¢evanje« ljudi, naj se prijavijo na prosto delovno mesto. ObicCajno se organizacije
prepricevanja lotijo preko razli¢cnih medijev. Ker je situacija na trgu delovne sile taka, da
visokokvalificiranega in strokovnega kadra, ki je kljucen za vsako podjetje, ni na razpolago,

podjetja tekmujejo v privabljanju.

Potencialni kandidati pogosto ze imajo neko predstavo o podjetju, ki rekrutira, Se preden jih
doseze rekrutacijski material. Te sploSne vtise imenujemo podoba o organizaciji. V literaturi
(Hatch in Schultz 1997; Markwick in Fill 1997; Gioa in ostali 2000) je organizacijska podoba
(organizational image) v §irSem pomenu opisana kot nacin, kako delezniki’’® dojemajo
organizacijo, Dutton in Dukerich (1991, 529) pa jo definirata kot domnevo ¢lanov
organizacije o tem, kako drugi vidijo to organizacijo. Lahko bi rekli, da je organizacijska
podoba v celoti dojemanje deleznikov o tem, kako se organizacija predstavlja, bodisi namerno
bodisi nenamerno (Markwick in Fill 1997, 398) in je rezultat njihovih zaznavanj
organizacijskih znacilnosti (Spector 1961, 47). Ker ima organizacija mnogo deleznikov, ki

imajo razlicne podobe o isti organizaciji, ne more obstajati enotna podoba o nje;j.

Pogosto se zamenjujeta ali napacno uporabljata pojma organizacijska podoba in
organizacijska identiteta. Podoba je torej nacin, kako vpleteni organizacijo dojemajo,
organizacijska identiteta pa so trajne lastnosti podjetja, ki organizacijo razlikujejo od ostalih
organizacij (Whetten 2006, 220), in se nanasa na povezovanje vsega, kar organizacija je, kaj
dela, kako to dela in kak$ne poslovne strategije uporablja. Pomembno je tudi, da razlikujemo
ugled in podobo, kajti ugled je bolj trajen, se ne spreminja tako hitro kot podoba in predstavlja
relativno trdno podporo pri pozitivnem ugledu ali nezaupanje in izogibanje pri negativnem
ugledu (Markwick in Fill 1997, 397-398). To je potrdila tudi empiri¢na raziskava Turbana in
Cabla, da namre¢ ugled organizaciji zagotavlja konkuren¢no prednost, s tem da privabi ve¢

kandidatov, ki so tudi bolj kvalitetni (Turban in Cable 2003).

" Delezniki (stakeholder) so vsi posamezniki ali skupine z legitimnim delezem v aktivnostih organizacije
(Ewing in drugi 2002, 8) oz. »posamezniki in skupine, ki lahko vplivajo na ali na njih vpliva doseganje ciljev
organizacije« (Freeman v Ewing in drugi 2002, 8).
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Organizacijska podoba pomembno vpliva na zacetno privla¢nost organizacije oz. delodajalca,
ki oznacuje prednosti, ki jih potencialni kandidat vidi v zaposlitvi pri dolo¢enem delodajalcu
(Berthon in drugi 2005, 156). Raziskave (Backhaus 2003; Terjesen in drugi 2007) nakazujejo,
da se privla¢nost pogosto zacne z obCutkom podobnosti, kajti rekrutacijski proces je proces
ujemanja. Delodajalci in kandidati odloCitve pogosto sprejemajo na podlagi zaznane

podobnosti.

Prav tako na privla¢nost organizacije vplivajo ugodnosti za usklajevanje dela in zivljenjskih
aktivnosti (work/life benefits)'*. Raziskava Thompsonove in Aspinwallove (2009, 205) kaze,
da te ugodnosti izboljSajo uspeSnost rekrutacije (Se posebej pri organizacijah, ki ne uspejo

pritegniti dovolj kandidatov) in zmanjsajo fluktuacijo.

4.2 BLAGOVNA ZNAMKA DELODAJALCA KOT SPECIFICNI
MEHANIZEM REKRUTACIJE

Povprasevanje po kvalificirani delovni sili se povecuje hitreje kot ponudba, prebivalstvo se
stara po vsem svetu, zaradi mo¢ne konkurence na trgu pa delodajalci potrebujejo kader s
specifinimi veS€inami in znanji, zato se je mnogo organizacij posvetilo strategijam, ki bi jih
predstavile kot boljSe delodajalce v primerjavi z drugimi organizacijami, da bi tako obdrzali

zaposlene in pridobili nove delavce.

Preden se posvetim blagovni znamki delodajalca, je najprej potrebno osvetliti, kaj blagovna

znamka sploh je.

4.2.1 BLAGOVNA ZNAMKA

Z blagovnimi znamkami se sreCujemo vsak dan, zato jih obravnavamo kot del nasSega
zivljenja. Dolo¢ene znamke izbiramo ne samo zaradi njihove uporabnosti, ampak tudi zato,

ker nam nekaj predstavljajo. Zato so blagovne znamke tako mocno sredstvo — ker se v njih

' Med ugodnosti za usklajevanje dela in Zivljenja (work/life benefits) Stejemo fleksibilni delovni &as, skrajsan
delovni teden, delitev dela, skrajSan delovni ¢as, sezonski urniki, teledelo, osebni dopust, ugodnosti za varstvo
otrok in starostnikov, blizina vrtcev, dojilnice in ostale (Thompson in Aspinwal 2009, 196).
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povezujejo funkcionalne vrednote, ki izhajajo iz kakovosti in jih presojamo razumsko, ter

custvene vrednote, ki jih presojamo s ¢ustvenimi merili (de Chernatony 2002, 19).

Blagovne znamke so torej veliko ve¢ kot le imena in simboli. Z blagovnimi znamkami se
oseba lahko identificira, nakupno obnasanje osebe je lahko odvisno od zaznane vrednosti
doloCene blagovne znamke, torej kaj doloCena blagovna znamka kupcu pomeni. Prava
vrednost blagovne znamke se pokaze v tem, da je za kupca prva izbira in ji ostaja zvest

(Armstrong in Kotler 2005, 241; Pfajfar in Kone¢nik 2007, 641).

Po de Chernatonyu (2002, 24-26) je »uspeSna blagovna znamka prepoznaven izdelek,
storitev, oseba ali kraj, ki je nadgrajen tako, da kupec ali uporabnik zaznava zanj pomembne,
posebne in trajne dodane vrednote, ki se kar najbolj ujemajo z njegovimi potrebami«. Avtor
se je pri tej opredelitvi naslonil na uspesno blagovno znamko, ki je posledica velikih investicij
in dolgorocnega procesa razvijanja blagovne znamke. Pomemben izraz v tej opredelitvi je
prepoznaven, kajti menedZerji tezijo k prepoznavnosti njihovih izdelkov in s tem k
razlikovanju'®. Vendar niso samo izdelki temelj blagovnih znamk, tudi ponudniki storitev se
¢edalje bolj zavedajo pomembnosti blagovnih znamk, pa tudi iz ljudi, krajev, mest ali drzav je
mogoce ustvariti blagovne znamke. Opredelitev govori tudi o vrednotah, pomembnih za
uporabnika, saj se vCasih zgodi, da so v nekaterih organizacijah te vrednote bolj namenjene
menedZerjem kot uporabnikom oz. da so predstave menedzerjev v nasprotju s tem, kaj si pod
dolo¢eno vrednoto predstavljajo uporabniki. Najtezja naloga je ohranjanje trajnosti vrednote,
Se posebej funkcionalne vrednote, saj so te podvrzene posnemanjem tekmecev, medtem ko je
custvene dodane vrednote teZze posnemati. S tem je povezana tudi lojalnost blagovni znaki, ki
jo ekonomista Prasnikar in Debeljak pojasnjujeta s tem, da kupci tudi pri povecanju cene
dobrine doloc¢ene blagovne znamke ne bodo prenehali kupovati (Prasnikar in Debeljak 1998,
102). Pri vsem skupaj so klju¢ni zaposleni v organizaciji, ki naj bi iskreno verjeli v vrednote
blagovne znamke in naj bi njihove vrednote bile skladne z njimi, da bi se tako omogocila

povezava med sposobnostjo in zagnanostjo osebja s pricakovanji odjemalcev.

»American Marketing Association opredeljuje blagovno znamko kot ime, izraz, znak, simbol,

obliko ali njithovo kombinacijo, namenjeno prepoznavanju izdelkov ali storitev enega ali

15 Razlikovanje se na tem mestu nana$a na necenovno diferenciacijo blaga in storitev. »Diferenciacija je
sposobnost podjetja izdelati proizvod posebnih znacilnosti, posebne kakovosti ali poprodajnih storitev, ki v o¢eh
kupca pomenijo dodatno storitev« (Prasnikar in Debeljak 1998, 330).
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skupine prodajalcev ter razlikovanju njihovih izdelkov ali storitev od drugih« (Kotler 2004,
418). Po Kotlerju lahko blagovna znamka sporo¢a do Sest ravni pomenov: lastnosti, koristi
(funkcionalne in Custvene), vrednote (proizvajalca), kulturo (recimo drzave, kraja), osebnost
(npr. nakazovanje na osebo, zival, predmet) in uporabnika (nakazovanje na vrsto uporabnika,

ki uporablja izdelek).

Po Kapfererju (1997) prednost blagovne znamke izhaja iz njene sposobnosti pridobivanja
izkljucnega, pozitivnega in pomembnega pomena v mislih velikega Stevila potroSnikov, ki se
nanasajo tako na oprijemljive kot na neoprijemljive lastnosti. Blagovne znamke te pomene in
asociacije pridobijo skozi ¢as preko investicij v podjetju, preko proizvodnje, da bi vzdrzevali
visoko stopnjo kakovosti; preko raziskovanja, ko v organizaciji poskuSajo slediti
spremenjenim okusom potrosnikov; preko distribucijskih kanalov, prodaje, komunikacije in
preko boja proti ponarejevalcem. OglaSevanje je hitro pozabljeno, medtem ko blagovne
znamke ostanejo v spominu — skupaj z globljimi pomeni, ki jih je blagovni znamki dodala

javnost (Kapferer 1997, 25-26).

Blagovne znamke se razlikujejo po moci in vrednosti, ki jo imajo na trgu. PremoZenje
blagovne znamke (brand equity) je del vrednosti podjetja in ga opredelimo kot pozitivni
razlikovalni ucinek, ki ga ima ime blagovne znamke na odziv kupca na izdelek ali storitev.
Odraza se v porabnikovem dajanju prednosti enemu izdelku pred drugim, ¢eprav sta v temelju
identi¢na. Obseg, v katerem so kupci pripravljeni placati ve¢ za posamezno blagovno znamko,
je merilo premozenja blagovne znamke. Da se premozenje ne zmanjsa, je potrebno nenehno
vlagati v raziskave in razvoj, oglasevanje in odlicne storitve trgovskim posrednikom ter

kupcem (Aaker in Biel 1993, 2; Kotler 2004, 422-423).

Uporabniki si vse pogosteje zelijo izvedeti, kaj se skriva za blagovno znamko, in ugotoviti, ali
podjetje ravna po dolo¢enih nacelih in vrednotah, ki jih sporocajo. Eden najmoc¢nejsih vplivov
na zaznavo blagovne znamke je izkuSnja, ki jo imajo kupci z osebjem podjetja. Zato mora
podjetje usposabljati svoje ljudi, da bodo osredotoceni na svoje kupce, po drugi strani pa da
bodo ponotranjili te vrednote. Zelo pomembni v tem procesu so vodje, saj ¢e ti o teh
vrednotah ne le govorijo, ampak tudi zivijo skladno z njimi, jih tudi ostali zaposleni bolj

zavzeto sprejemajo (de Chernatony 2002, 21; Kotler 2004, 434).
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Ta kratka opredelitev pojma blagovna znamka mi bo pomagala pri pojasnjevanju koncepta
blagovna znamka delodajalca, saj so temelji slednjega prav v marketinskem vidiku blagovne
znamke in se nana$ajo na podobne principe, a s pomembnimi razlikami. Pri oblikovanju
blagovne znamke organizacije gre za prenos marketinskih vrst znanja in orodij na kadrovsko
podrocje, a kljub temu menim, da je pojem blagovna znamka delodajalca predvsem koncept s
podrocja upravljanja s c¢loveSkimi viri, predvsem zato, ker je tako mocno povezan s
pridobivanjem in zadrZanjem kadrov. 1z tega razloga opisujem blagovno znamko delodajalca

pretezno s kadrovskega vidika.

4.2.2 BLAGOVNA ZNAMKA DELODAJALCA

Trenutno »najbolj vroca strategija« na podroc¢ju zaposlovanja se skriva pod imenom blagovna
znamka delodajalca. Blagovno znamko delodajalca (v nadaljevanju BZD) sta prva definirala
Ambler in Barrow (v Mosley 2007) kot paket funkcionalnih, ekonomskih in psiholoskih
ugodnosti, ki jih zagotovi zaposlitev in so identificirane v podjetju, v katerem je zaposlitev.
Glavni namen BZD je zagotavljanje razumljivega okvirja za menedzment, da poenostavi in
izpostavi prioritete, povec¢a produktivnost, izboljSa rekrutacijo ter predanost in zadrzi kadre

(Ambler in Barrow v Mosley 2007, 130).

Namen BZD ni le poziviti rekrutacijsko oglasevanje ali preoblikovati spletno stran podjetja.
BZD uveljavlja identiteto organizacije kot delodajalca; zajema vrednote, sisteme, politike in
vedenja v organizaciji z namenom privabljanja, motiviranja in zadrZanja trenutnih in
potencialnih zaposlenih (Dell in ostali 2001, 10). Namen je zgraditi podobo v mislih
zaposlenih in potencialnih kandidatov na trgu dela, da je doloceno podjetje odli¢no delovno
mesto (Branham 2000, 18) ter zgraditi in vzdrZevati zaposlitvene ponudbe, ki so drugacne in
privlacne. UspeSna BZD je sposobna izpolniti zaposlitveno ponudbo. Mnoga podjetja
podcenjujejo dejstvo, da neizpolnjevanje lepih in zvenecih obljub vodi k razoCaranjem in
frustracijam med zaposlenimi in nadalje k visoki fluktuaciji in tezavam pri pridobivanju
kandidatov (Minchington 2006, 20-21, 28). Koncept blagovne znamke dolocenega
delodajalca mora nositi jasno sporocilo, kaj lahko trenutni in potencialni zaposleni pri¢akujejo
od organizacije in hkrati, kaj bo organizacija v zameno pricakovala od njih (Mosley 2007,

130).
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Klju¢ni vprasanji, ki si ju postavlja BZD, sta:
e Kaksno ocarljivo in novo zgodbo lahko povemo ljudem o tem, kako je delati v naSem
podjetju?
e Na kaksen nacin povemo to zgodbo potencialnim in obstoje¢im zaposlenim, da jih

prepricamo o tem, kaj v resnici ponujamo (Martin in drugi 2005, 79)?

Po Backhausu in Tikoo (2004, 502-503) je prvi korak v izgrajevanju BZD razvijanje
koncepta vrednot, ki so pomembne za podjetje in ki jih ponuja svojim zaposlenim — z
informacijami o organizacijski kulturi, stilu upravljanja, kvalitetah trenutno zaposlenih,
trenutni podobi podjetja kot delodajalca in o produktih oz. storitvah podjetja. Temu sledi
trzenje koncepta vrednot ciljnim potencialno zaposlenim, rekrutacijskim agencijam,
zaposlitvenim svetovalcem ipd. Omenjeno zunanje trzenje BZD je prvotno namenjeno za
privabljanje ciljne populacije, pa tudi v podporo produktom in korporacijskim znamkam.
Pomembno je, da je BZD skladna z ostalimi znamkami podjetja. Notranje trzenje BZD je
tretji vidik izgrajevanja BZD in je namenjeno za razvijanje delovne sile, ki je predana
organizacijskim vrednotam in ciljem. Nanasa se na ucinkovito sporoanje pomena BZD
zaposlenim, prepriCevanje zaposlenih o pomembnosti in vrednosti BZD ter povezovanje
vsakega delovnega mesta v organizaciji s samim bistvom blagovne znamke te organizacije
kot delodajalca. Ce se notranje trzenje BZD dobro izvaja, pomaga zaposlenim, da bolje
razumejo svoje mesto v celotnem sistemu organizacije in so bolj produktivni (Bergstrom in
drugi 2002, 135). Po drugi strani lahko zaposleni s svojim vedenjem podkrepijo vrednote, ki
jih organizacija oglaSuje, ali pa spodkopajo kredibilnost oglasnih sporocil, ¢e ne ravnajo

skladno z njimi (Berthon in drugi 2005, 153).

BZD in blagovne znamke produktov (storitev) imajo podobne teoreti¢ne osnove, prav tako na
njih vplivajo iste skupine deleznikov, a vendarle so glavno zanimanje in glavna ciljna skupina
za BZD trenutni in potencialni zaposleni. Moroko in Uncles (2008, 163—164) sta izvedla
raziskavo o dojemanju znacilnosti uspesnih BZD strokovnjakov s podro¢ja upravljanja s
¢loveskimi viri. Tri znacilnosti BZD po tej raziskavi so skladne z blagovnimi znamkami
produktov (storitev):

a) biti znan in opazen,

b) biti viden kot pomemben in odmeven in

¢) biti razlikovan od konkurentov.
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Dodatno k temu Moroko in Uncles (2008) navajata Se dodatni dve znacilnosti, ki veljata za

BZD:

a) izpolnjevanje psiholoske pogodbe in

b) nenamerno prevzemanje vrednot blagovnih znamk produktov (storitev): pogosto imajo

kandidati premalo informacij o bodo¢em delodajalcu, saj si ne morejo ustvariti mnenja
na podlagi pretekle izkusnje, kakor lahko to storijo s primerjanjem Samponov, kljub
temu, da so na voljo neformalni (npr. ustna priporocila, seznam najboljSih
delodajalcev) in formalni (npr. rekrutacijske broSure, spletna stran organizacije,
zaposlitveni sejmi) viri informacij. Tudi tveganje pri napacni odloCitvi o izbiri
delodajalca je veliko in zaradi pomanjkanja informacij pri novem zaposlovanju, po
ocenah strokovnjakov, zajetih v raziskavi, kandidati uporabljajo blagovne znamke
produktov (storitev) kot nadomestilo za razumevanje BZD (Moroko in Uncles 2008,

163-167).

Conference Board Report iz leta 2001 (Dell 2001, 10) povzema 5 glavnih ciljev pri

uveljavljanju BZD, ki so jih izpostavili vodilni kadri s podrocja marketinga in upravljanja s

¢loveskimi viri:

1.

A I

pomagati zaposlenim ponotranjiti vrednote podjetja,
doseci sloves izbornega delodajalca,

rekrutirati zaposlene,

obdrzati zaposlene in

olajsati integracijo, ki sledi zdruzitvi ali prevzemu.

Spodnja shema (glej Sliko 4.1) prikazuje ogrodje BZD. Backhaus in Tikoo (2004) svetujeta,

naj se shema uporablja za oblikovanje izhodiS¢ in nacrtovanje raziskovanja BZD, ne pa toliko

za diagramski prikaz povezav.
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Slika 4.1: Ogrodje blagovne znamke delodajalca

Asociacije Podoba Privlacnost
P blagovne znamke P»| delodajalca »| delodajalca
delodajalca
BZD Organizacijska
P identiteta
Zvestoba Produktivnost
blagovni znamki P zaposlenih
delodajalca
<€ Organizacijska
kultura

Vir: Backhaus in Tikoo (2004, 505).

Asociacije BZD so misli in ideje, ki jih ime znamke prikli¢e v misli potro$nikov. Po tej shemi
(glej Sliko 4.1) potencialni zaposleni razvijejo podobo o delodajalcu na podlagi asociacij, ki
so rezultat ustvarjanja BZD doloc¢enega podjetja. Podoba delodajalca vpliva na privla¢nost
organizacije kandidatom in je definirana tako s funkcionalnimi ugodnostmi oz.
premozenjskimi vidiki zaposlitve (placa in drugi prejemki, sluzbeni telefon, avtomobil,
racunalnik, dopusti itd.) kot tudi s simbolicnimi ugodnostmi oz. nepremozenjskimi vidiki
zaposlitve (prestiznost podjetja, podjetje, v katerem si kandidati predstavljajo, da bi uzivali pri
delu, odnosi med sodelavci in nadrejenimi, delovni pogoji itd.). VeC pozitivnih vidikov
podobe delodajalca oz. podobnosti med znacilnostmi kandidatov in znac¢ilnostmi organizacije
(Terjesen in drugi 2007, 507) najdejo kandidati, bolj verjetno se bodo identificirali z znamko
in bolj verjetno bodo izbrali to organizacijo — Ze zaradi izboljSane samopodobe, hitrejSega
prilagajanja in vecjega zadovoljstva, ki se obeta zaradi ¢lanstva v doloCeni organizaciji

(Backhaus in Tikoo 2004, 504-506; Franca in drugi 2007, 41).

BZD vpliva na organizacijsko kulturo in organizacijsko identiteto, ki prispevata k zvestobi
BZD, organizacijska kultura pa prav tako povratno vpliva na BZD. Zvestoba blagovni znamki
delodajalca je v tej shemi analogna predanosti organizaciji (sprejemanje in identifikacija z
organizacijskimi cilji, vrednotami, zelja po trdem delu, Zelja ostati v podjetju). Predanost tu
pomeni, da se delavci pocutijo kot del organizacije; zvesti delavci ostanejo v podjetju tudi, ko
bi zaradi situacije lahko upraviceno razmiSljali o zamenjavi delodajalca. Predanost
organizaciji je povezana z organizacijsko kulturo, ki predstavlja osnovne predpostavke in
vrednote, ki se jih naucijo ¢lani organizacije ter jih prenasajo na nove c¢lane, prav tako pa so

vidne v vedenju na delovnem mestu. Organizacijska identiteta Se dodatno utrjuje zvestobo
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blagovni znamki delodajalca, saj se gradi med ¢lani organizacije in se v §irSem pomenu
nanasa na to, kako ¢lani dojemajo svojo organizacijo, kaj menijo o njej in je skupno, splosno
sprejeto razumevanje organizacijskih vrednot in znacilnosti (Hatch in Schultz 1997, 357).
Ljudje tem bolj iS¢ejo nacine, kako bi se identificirali z njihovo organizacijo, ¢im bolj se jim
zdi privlacna ali edinstvena. Torej tudi organizacijska identiteta je rezultat aktivnosti

menedzmenta za uveljavljanje BZD (Backhaus in Tikoo 2004, 508-510).
Slika 4.1 razumljivo prikazuje, kako je BZD vpeta v §ir$i kontekst organizacije in je ni mozno
ne uveljavljati ne pojasniti brez predhodnega poznavanja ostalih organizacijskih dejavnikov.

Prav tako je BZD z njimi nelocljivo povezana, saj medsebojno vplivajo eden na drugega.

Podobno sporocilo o povezanosti in prepletenosti BZD z omenjenimi koncepti je Martin

(2007) opisal v svoji shemi (glej Sliko 4.2).

Slika 4.2: Proces ustvarjanja BZD

korporacijska
identiteta

kakovost in
Stevilo

potencialnih

lrandidatnv

BZD:
privlacnost

[ organizacijska kultura ]

BZD:
ugled

identifikacija
notranjih
deleznikov z
BZD

organizacijska
identiteta

ucinek
organizacije

Vir: Martin (2007, 18).
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Martin pravi, da se proces ustvarjanja BZD zacne z ustvarjanjem podobe BZD, torej kar zeli
vodstvo predstaviti kot paket funkcionalnih, ekonomskih in psiholoskih prednosti zaposlitve v
organizaciji in je neke vrste obljuba te BZD. BZD prav tako Zeli vplivati na §irSo javnost z
ugledom. Organizacijska identiteta (skupen odgovor zaposlenih o tem, »kaj smo«) je prva od
dveh kljuc¢nih faktorjev BZD v tej shemi, ki se kaze v znanju, prepri¢anju, jeziku, vedenju.
Drugi kljucni faktor je korporacijska identiteta, ki je poleg logotipov, arhitekture in javnih

izjav organizacije tudi njena vizija, strategija in kultura (Martin 2007, 18).

Ob primerjavi shem Backhausove in Tikoo-a (2004) ter Martina (2007) (glej sliki 4.1 in 4.2)
vidimo, da obe uporabljata podobne pojme za prikaz povezav, temeljev in pogojev za BZD.
Vsekakor je potrebno lociti pomene nastetih konceptov, da bi lahko razumeli in naprej gradili

razmiSljanja.

4.2.3 TEORETICNE OSNOVE BLAGOVNE ZNAMKE DELODAJALCA

Ob pregledu literature sem ugotovila, da so avtorji svoje definicije in razmisljanja o BZD
osnovali na podobnih temeljih. V nadaljevanju navajam klju¢ne teorije, na osnovah katerih so

razni avtorji razvili ne samo svoje poglede, ampak tudi raziskave o BZD.

a) Pogled, ki temelji na virih

Teoreti¢ni pogled, ki temelji na virih, pravi, da lahko znacilnosti virov v podjetju prispevajo k
trajnostni konkurenéni prednosti'®. Ni pomembna samo pridobitev teh virov, ampak tudi
njihov razvoj na nacin, da dodajo edinstveno vrednost. Posedovanje virov, ki so redki, imajo
neko vrednost in ki jih je tezko posnemati, omogoca podjetju, da prehiti konkurente. Med
temi viri so zelo pomembni ¢loveski viri (Joo in Mclean 2006, 244; Minchington 2006, 46—
47). Ker je pa predvsem potrebno pridobiti ¢loveske vire v organizacijo, je povezava z BZD

jasna.

1% Konkurenéno prednost lahko definiramo kot asimetrijo v kateri koli lastnosti ali dejavniku organizacije, ki ji
omogoca, da bolje zadovoljuje potrebe strank kot druge organizacije in zato ustvarja vec¢jo vrednost in ima boljsi
uc¢inek. Te lastnosti so npr.: boljsa lokacija, ekskluziven dostop do virov, dobro znana blagovna znamka, znanje,
strokovnost in izkusnje zaposlenih in druge (Ma 1999, 259).
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b) Teorija psiholoske pogodbe

Teorija psiholoske pogodbe je druga teoreti€na osnova za BZD. »Psiholoske pogodbe so
prepricanja posameznika o medsebojnih obveznostih. Prepricanja postanejo pogodbena, ko
posameznik verjame, da delodajalcu dolguje doloCen prispevek (trdo delo, zvestobo,
zrtvovanje) v zameno za dolocene spodbude (visoko placilo, varnost zaposlitve)« (Rousseau
1990, 390). To tradicionalno pojmovanje je v Casu zmanjSevanja Stevila zaposlenih,
outsourcinga in fleksibilnosti zamenjala nova oblika psiholoske pogodbe, v kateri delodajalci
delavcem zagotovijo ves¢ine in sposobnosti skozi usposabljanja in razvoj v zameno za trud in
fleksibilnost delavcev. Nova psiholoska pogodba temelji na spremembah, negotovosti in
zacasnosti, medtem ko je stara temeljila na stabilnosti, predvidljivosti in trajnosti (Backhaus

in Tikoo 2004, 504; Holcombe in Ziegert 2005, 914).

Kandidati obcutek medsebojnih obveznosti, ki temelji na informacijah iz organizacije,
vklju¢no z neformalnimi in morda neto¢nimi informacijami, oblikujejo ze med rekrutacijskim
procesom. Ce je psiholoska pogodba izpolnjena, je bolj verjetno, da bo delavec zvest
organizaciji. Vendar ¢e je pogodba prelomljena, lahko delavec postane manj zavzet in manj
produktiven, fluktuacija se lahko poveca. Tudi pri tem lahko BZD pomaga, in sicer tako, da
sporoca realne in toCne informacije in zmanjSa ucinek zavajajoCih eksternih informacij

(Moroko in Uncles 2008, 166).

¢) Teorija signaliziranja

Teorija signaliziranja je Se posebej uporabna pri pojasnjevanju ugleda organizacij. Vse
aktivnosti in prakse, ki jih organizacija izvaja pri uveljavljanju BZD, poSiljajo signal
kandidatom o dobrih delovnih pogojih v organizaciji, prav tako tudi vsem ostalim deleznikom
(trenutni zaposleni, potencialni zaposleni, investitorji, kupci in ostali), ki potem sprejemajo,

interpretirajo in reagirajo na te signale o ugledu organizacije (Joo in Mclean 2006, 245).
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4.2.4 AKTERJI, ODGOVORNI ZA BLAGOVNO ZNAMKO DELODAJALCA

Delitev dela in nalog po oddelkih, sektorjih in med zaposlenimi je za ucinkovit potek
delovnega procesa nujna. Vendar to ne pomeni, da so meje vedno jasno dolocene, saj je

cedalje vec nalog, za katere je potrebno sodelovanje vec sluzb, da bi bile uspeSno opravljene.

Tudi filozofija BZD predvideva sodelovanje med oddelki, saj gre pri procesu uvajanja in
vzdrzevanja BZD za uporabo principov marketinga v strategiji rekrutacije in zadrZanja kadra

v organizaciji z namenom postati izborni delodajalec (Sutherland in drugi 2002, 13).

Moroko in Uncles (2008) se v svojem razmisljanju o delitvi odgovornosti pri BZD opirata na
primerjavo zaposlitve s produktom. Prednost oddelka za upravljanje s CloveSkimi viri
(HRM'") vidita v poznavanju zaposlitvenih ugodnosti, organizacijske kulture in ostalih
politik, ki vplivajo na zaposlitveno izkusnjo in so bolj Custvene narave. Pri strateSkem delu pa
HRM oddelek ugotavlja potrebne izkusnje in ves¢ine zaposlenih za ohranjanje rasti
organizacije, medtem ko oddelek marketinga zagotavlja strokovnost — kakor pri produktu — na
naslednjih podro¢jih: ugotavljanje potreb in Zelja ciljnega trga (trenutni in potencialni
zaposleni), iskanje ucinkovitih kanalov komuniciranja, upravljanje skladnosti sporocil
znamke in predstavljanja organizacije na raznih trgih ter zagotavljanje povratnih informacij s

trga za oddelek HRM (Moroko in Uncles 2008, 171).

Pri ustvarjanju BZD naj bi sodelovali vsi zaposleni, vendar ne posamezno, ampak v nekih
oblikovanih skupinah, zastavljenih bodisi $irSe bodisi oZje. SirSo ekipo lahko torej sestavljajo
zaposleni iz vseh oddelkov, ukvarjajo se pa z razvojnimi vprasanji, strategijo in usmeritvijo
blagovne znamke organizacije kot delodajalca. Ozja ekipa, ki deluje nekoliko bolj operativno,
pa vkljucuje zaposlene s podro¢ja marketinga, odnosov z javnostmi in ¢loveskih virov. Pri
oblikovanju strategije, ugotavljanju dejanskega stanja, ustvarjanju odnosa med blagovno
znamko in zaposlenimi ter zagotavljanju povezanosti z drugimi oddelki je zelo pomembno
delovanje HRM oddelka, ki se z marketingom povezuje tudi s tem namenom, da pridobijo
podporo organizacije kot celote, torej vseh zaposlenih. Ce zaposleni povezujejo svoje
vrednote z vrednotami blagovne znamke, za katero delajo, lahko dejansko verjamejo in Zivijo

po teh nacelih. Ce blagovna znamka pritegne zaposlene, ki v svojem delu najdejo smisel, je

'” HRM — Human Resource Management (angl.): upravljanje s ¢lovekimi viri.
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uspesna. Le Ce se pri tem, kar delajo, dobro pocutijo, izrazajo pristno navdusenje in zavzetost

(Karan in Franca 2008, 6.—8. odstavek).

BZD pa ne more uspesno delovati, ¢e nima podpore vrhnjega menedZmenta. Ta je tisti, ki
odlo¢a o zaposlitveni ponudbi in izpolnjevanju obljub. Ce se izkaze, da zaposleni npr. veckrat
ne dobijo odobritev za udelezbe na pomembnih seminarjih ali konferencah, obljubljena pa jim
je bila moznost nenehnega izobrazevanja in izpopolnjevanja, to ne bo delovalo spodbudno ne
na zaposlene ne na njihovo predstavljanje organizacije v okolju in zato tudi posledi¢no na
kandidate. Predvsem imajo izjemen pomen neposredni vodje, glede na to, da smo prica
devoluciji'® HRM funkcije, da torej HRM funkcije ne izvajajo samo zaposleni v HRM
oddelku, ampak tudi drugi. Vodje s svojim neposrednim ravnanjem in odnosom kaZzejo
uresnicevanje obljub blagovne znamke (Minchington 2006, 30; Karan in Franca 2008, 9.
odstavek).

4.3 RAZISKAVE O NAJBOLJSIH DELODAJALCIH

Tudi v Sloveniji se Cedalje ve¢ ukvarjamo z vpraSanjem, kje je lepo delati, kdo so tisti
delodajalci, ki ne samo, da se zavedajo situacije na trgu dela, ampak tudi razmisljajo o tem,
kako se spoprijeti s temi ne tako novimi izzivi. Sposobnost privabiti in obdrzati klju¢ne ljudi

je odlocilna za uspeh poslovanja podjetja.

Zacetki raziskav o najboljSih delodajalcih segajo v osemdeseta leta prejSnjega stoletja.
Njihovo bistvo izhaja iz teznje, da bi mediji javnosti sporocili, da se organizacije med seboj
razlikujejo tudi v zaZelenosti zaposlitev, ki jih ponujajo. Stevilo organizacij, ki sodelujejo v
tovrstnih raziskavah, se povecuje iz leta v leto. Namen organizacij je predvsem promovirati se
kot dober delodajalec z namenom privabljanja, motiviranja, razvijanja in zadrZanja

talentiranih delavcev (Joo in Mclean 2006, 231-232).

V nadaljevanju bom v kratkem pregledu navedla nekaj podatkov o teh raziskavah in

rezultatih.

'® Devolucija — »prenos nalog od centralnih oddelkov za upravljanje s Cloveskimi viri na neposredne vodje«
(Mesner Andolsek in Stebe 2004, 36).
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4.3.1 Zlata nit

Zlata nit je medijsko-raziskovalni projekt ¢asopisa Dnevnik. S tem projektom zelijo poiskati
vrhunsko slovensko podjetje 21. stoletja — najboljSega zaposlovalca, v katerem imajo
zaposleni moznost realizirati svoje talente ter z njimi prispevati k uspehu organizacije. Eden
izmed kriterijev se nanaSa na povezanost uspesSnosti in inovativnosti z zadovoljstvom
posameznika, kar pomeni, da se izbor ne osredotoca le na odnos med zaposlenim in
organizacijo, temve¢ kot merilo uposteva tudi uspeSnost poslovanja podjetja, kjer poleg
finan¢nih kazalcev preverja uspesnost Se na podroc¢ju trZzenja, inovativnosti in upravljanja s
Cloveskimi viri. Podro¢ja merjenja odnosa zaposleni — organizacija so torej: odnos s
podjetjem, vloga in kakovost dela posameznika, kultura, klima in medsebojni odnosi,

podjetnost in inovativnost, kakovost delovnega okolja ter osebna rast in razvoj (Dnevnik).

V prvi raziskavi, v kateri so izbrali najboljSe zaposlovalce za leto 2007, je na lestvici 101
najboljSega zaposlovalca le slaba Cetrtina podjetij z ve¢ kot 500 zaposlenimi, najve¢ podjetij
je z do 50 zaposlenimi. Na lestvico se jih je uvrstilo najvec iz predelovalne dejavnosti (26
odstotkov), sledijo podjetja iz dejavnosti trgovine (19 odstotkov) ter iz dejavnosti poslovanja
z nepremi¢ninami in poslovnimi storitvami (18 odstotkov). V kategoriji majhnih podjetij se je
najvisje uvrstilo podjetje Microsoft, med srednje velikimi podjetji podjetje Halcom in med

velikimi Krka (Dnevnik).

V raziskavi za leto 2008 je naziv najboljSega zaposlovalca v kategoriji malih podjetij pripadel
podjetju Formitas, v kategoriji srednje velikih podjetij podjetju Microsoft in v kategoriji
velikih podjetij Trimu iz Trebnjega. Posebno priznanje za najbolj inovativen in druzbeno

odgovoren odnos do zaposlenih in SirSega okolja je prejelo podjetje Si.mobil (Dnevnik).

4.3.2 Ugled delodajalca

Raziskava Ugled delodajalca je potekala na podlagi ankete, ki je zajela preko 700
anketirancev in skoraj 300 podjetij iz vse Slovenije. Sodelujoce so povabili k sodelovanju na
spletni strani zaposlitvenega portala Mojedelo.com in z dodatno spodbudo v obliki nagradne
igre. Raziskava je imela zastavljena dva glavna cilja: prvi je bil, da razis¢ejo slovenski trg

dela (iskalci zaposlitve, njihove znacilnosti, v katere segmente spadajo, kaksne so njihove
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preference), in drugi, ugotoviti, kakSen imidz oziroma ugled imajo posamezne slovenske
organizacije glede na mnenje kandidatov na trgu dela. Hkrati so ugotavljali, katere so tiste

klju¢ne znacilnosti organizacije, ki vodijo v zmagovalno prednost pred drugimi (Moje Delo).

V raziskavi so anketirancem podali 25 trditev, ki so opisovale preference in obnasanje
kandidatov glede trenutne zaposlitve in pri iskanju nove zaposlitve. Glede na odgovore
anketirancev so trditve zdruzili v deset dimenzij, med katerimi je kandidatom
najpomembnejSe zaupanje nadrejenim in organizaciji, sledijo odnosi s sodelavci, prevzemanje
odgovornosti in moznost napredovanja. Na dnu lestvice sta se znasla placa in dodatne
ugodnosti. Od »objektivnih« dejavnikov ima po tej raziskavi najvecji vpliv na moc¢ blagovne
znamke delodajalca povprecna placa, ki jo delodajalec izplacuje — vi§ja kot je, mocnejsa je
blagovna znamka delodajalca. Pomemben vpliv ima tudi medijska izpostavljenost (Franca in

drugi 2007, 135-138).

Ugled podjetij so dolocili s pomoc¢jo t. i. kolicnika ugleda, ki ga dolofa kombinacija treh
parametrov: poznavanje podjetja med kandidati na trgu dela, upoStevanje neke organizacije
kot potencialnega delodajalca med kandidati in stopnja izbornega delodajalca (da organizacija
na trgu dela pomeni prvo izbiro kot potencialni delodajalec in mu je mo¢no privlacno) (Moje

Delo).

Najuglednejsi delodajalec 2007 je podjetje Krka. Ostali ugledni delodajalci so: Adria
Airways, Aerodrom Ljubljana, Bayer, Istrabenz, Hypo Group, HP, IBM, Hit, Kompas,
LifeClass, KD, Krka, Microsoft, Lek, NLB, Petrol, OMV, Si.mobil, SKB banka, Telekom,
Siemens (Moje Delo).

4.3.3 Najboljsi delodajalci srednje in vzhodne Evrope

Globalno storitveno podjetje za upravljanje s cloveskimi viri Hewitt Associtees v sodelovanju
z The Wall Street Journal Europe letno opravlja raziskavo, v kateri anketirajo ve¢ kot 120.000
zaposlenih, 3000 najvi§jih vodilnih in 600 podjetij v 12 drZzavah srednje in vzhodne Evrope (v
Avstriji, Bulgariji, Hrvaski, Ceski, Slovaski, Madzarski, Sloveniji, Turciji, Poljski, Romuniji,
Rusiji in Ukrajini). Raziskava uposteva zadovoljstvo zaposlenih ter skladnost med vizijo

podjetja na podrocju upravljanja s cloveskimi viri in dejanskimi kadrovskimi praksami. Hewit
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zmagovalce razglasi v dveh kategorijah, skladnih s priporocili EU — majhna in srednje velika
ter velika podjetja. V rezultatih, objavljenih junija 2008, je slovenska podruznica Microsofta

zasedla sam vrh lestvice med majhnimi in srednje velikimi podjetji (Microsoft 2008).
Ostali najboljsi delodajalci srednje in vzhodne Evrope v kategoriji majhnih in srednje velikih

podjetij 2007/2008 so navedeni v spodnji tabeli (glej Tabelo 4.1). V sezoni 2007/2008 je

Hewitt Ze drugi¢ izvedel raziskavo tudi v Sloveniji (Hewitt Associates).
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Tabela 4.1: Najboljsi delodajalci srednje in vzhodne Evrope v kategoriji majhnih in srednje

velikih podjetij 2007/2008

uvrstitev | podjetje

1 Microsoft (Slovenija)

2 3M (Ceska)

3 Telerik

4 Hofman Personalleasing

5 Cisco Systems (Poljska)

6 Debrecen Heat Supply
Close Company
(Madzarska)

7 AMERICAN EXPRESS
POLAND

8 Agrofirma Sumy-
Nasinnya (Ukrajina)

9 Cisco Systems (Ceska)

10 Microsoft (Slovaska)

11 Hilti (Slovaska)

12 SGI Baltics Ltd.

13 Hilti (Ceska)

14 Colliers International

15 CROWN Packaging
(Slovaska)

Vir: Hewitt Associates.

drzava
Slovenija
Cetka
Bulgarija
Avstrija
Poljska

Madzarska

Poljska

Ukrajina

Ceska
Slovaska
Slovaska
Poljska
Cetka
Bulgarija

Slovaska

panoga
T

Raznovrstne tehnologije in resitve
IT

Zaposlitvene storitve
IT/Telekomunikacije

Dobava toplotne energije

Finance

Agrokultura

IT

IT

Proizvodi za gradnjo
Gradbene konstrukcije, razvoj
Proizvodi za gradnjo
Svetovanje — nepremicnine

Proizvodi za pakiranje v

prehrambeni industriji

Med sodelujo¢imi podjetji (2007/2008) v Sloveniji sta se za Microsoftom Slovenija uvrstili

podjetji Medvesek Pusnik in Bayer (Hewitt Associates).

IT — informacijska tehnologija.
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4.3.4. Odliéno delovno mesto (Great Place to Work)

Ze od leta 2003 intitut pod imenom Great Place to Work® Institute objavi najboljsa podjetja
v 40 drzavah po celem svetu. Na podlagi nacionalnih seznamov v evropskih drzavah Great
Place to Work® Institute Europe objavi seznam 100 podjetij z najboljSimi delovnimi okolji v
Evropi. S pomocjo indeksa zaupanja (Trust Index©) pri zaposlenih merijo 5 razseznosti
delovnega okolja: verodostojnost, sposStovanje, pravi¢nost, ponos in tovariS§tvo. Z
vprasalnikom za vodstvo podjetja (Culture Audit©) pa poskusajo dobiti bolj celovito sliko o
sploSni kulturi v podjetju. Za namene raziskav na Great Place to Work® Institute odli¢no
delovno mest definirajo kot mesto, kjer zaposleni zaupajo ljudem, za katere delajo, kjer delajo
s ponosom in kjer radi delajo s sodelavci. Odlicno delovno mesto merijo s kvaliteto treh
medsebojno povezanih odnosov: odnosi med zaposlenimi in vodstvom, odnosi med
zaposlenimi in njihovim delom/podjetjem ter odnosi med sodelavci (Great Place to Work®

Institute).

Slovenija v tem projektu (Se) ne sodeluje. Na lestvici 100 najboljsih v Evropi leta 2009 so se
na prvih pet mest med veliki podjetji (nad 500 zaposlenih) uvrstila podjetja Microsoft
(Avstrija, Belgija, Danska, Finska, Francija, Nemcija, Gr¢ija, Irska, Italija, Nizozemska,
Norveska, Portugalska, Norveska, Portugalska, gpanija, Svedska, Svica), Impuls
Finanzmanagement (Nemdéija), Google (Nizozemska, Spanija, Svica), Cisco (Avstrija,
Belgija, Danska, Nemd&ija, Gréija, Italija, Nizozemska, Norveska, Portugalska, Spanija, Svica,

Velika Britanija) in Fater (Italija) (Great Place to Work® Institute).

5 EMPIRICNI DEL
5.1 ZAPOSLITVENA PONUDBA

V srediS¢u BZD je privlacna zaposlitvena ponudba, ki naj bi jasno utemeljila, kaj organizacija
je, kaj pricakuje od svojih zaposlenih in kaj ponuja v zameno. Zaposlitvena ponudba oz.
»employment value proposition« (EVP) postaja vedno pomembnejsa, saj se v poslovnem
svetu odvija vojna za talente in je pritegnitev zadostnega Stevila ustreznih kandidatov
najpomembnejsi del v procesu pridobivanja kadrov. Organizacije, ki Zelijjo pritegniti in

zadrZati najboljSe ljudi, naj bi oblikovale privlatno vrednostno ponudbo za zaposlene in tako
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prepricale kandidate, da je doloCena organizacija boljsa od konkuren¢ne (Lawler 2005, 13;

Vilman 2005, 1-2).

Premalokrat se organizacije zavedajo, da je razpis oz. oglas za delovno mesto instrument
odnosov z javnostmi, s katerim se organizacija pokaze v okolju in skozi katerega si bralec
oblikuje vtis o organizaciji. Zato je razumevanje oglasa za delovno mesto zgolj kot orodja za

obvescanje potencialnih kandidatov za delovno mesto preozko (Mumel in Leber 2002, 786).

EVP naj bi po mnenju Vilmanove bil del objavljenih zaposlitvenih oglasov, lahko je tudi
zapisan v obliki prospekta, ki ga delodajalec izroCi kandidatom na razgovoru. Na ta nacin
lahko kandidati spoznajo organizacijsko kulturo, podjetja pa pritegnejo vec ustreznih
kandidatov (Vilman 2005, 2). Prednost EVP je, da se potencialni kandidati lahko osredotocijo
na to, ¢e se bodo sploh lahko identificirali z organizacijo, namesto da le ustrezajo pogojem oz.
kriterijem, ki jih dolo¢i organizacija. Organizacija torej lahko s pomocjo EVP pritegne ljudi,

kakr$ne zeli, hkrati pa odvrne kandidate, kakrsnih ne zeli (Kandola in drugi 2001, 18).

5.2 UVOD V RAZISKAVO

V petem poglavju sem BZD definirala kot paket ugodnosti, ki jih nudi zaposlitev v dolo¢eni
organizaciji. Ker je zaposlitveni oglas pogosto prvi stik posameznika z organizacijo, so
informacije, podane v oglasu, lahko Ze klju¢ne za nadaljnji potek privabljanja kandidatov. Po
mojem mnenju so v okviru BZD pomembne predvsem informacije, ki jih podjetje razkrije o
sebi, in informacije o ugodnostih, ki jih ponuja. Sporocilo, ki ga organizacija kot delodajalec
sporo¢a kandidatom na trgu dela v obliki zaposlitvene ponudbe, je osebnost blagovne znamke

delodajalca (Franca in drugi 2007, 9).

Namen moje raziskave je ugotoviti, ali so elementi BZD v praksi sploh vidni v zaposlitvenih
oglasih v slovenskem casopisu. Nadalje ugotavljam, v kak$nem obsegu lastni opisi
organizacij razkrivajo njihovo BZD, ¢e so edinstveni v svojih predstavitvah in katere so tiste

ugodnosti, ki so najpogosteje omenjene.
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5.3 ZBIRANJE PODATKOV IN OPIS VZORCA

Podatke sem zbrala s pomogjo analize zaposlitvenih oglasov v &asopisu Delo. Casopis Delo
sem izbrala zato, ker je osrednji slovenski dnevnik z drugo najviSjo naklado v Sloveniji
(Modic 2009). Analizirala sem zaposlitvene oglase, ki so bili objavljeni v mesecu februarju
2008, torej Se pred obdobjem recesije v letu 2009, hkrati pa so februarja aktivnosti, povezane

z zaposlovanjem, po prazni¢nem obdobju v decembru ze v polnem razmahu.

Skupno Stevilo analiziranih oglasov je 163. Odlocila sem se, da pri analizi ne bom upostevala
zaposlitvenih oglasov agencij za zaposlovanje, ker v njih niso razkrita imena organizacij, za
katere iS¢ejo kadre, in je pri takih oglasih Ze v osnovi tezko iskati elemente BZD. Prav tako
nisem upostevala razpisov javnih institucij, ki v nobenem primeru oglasa ne gradijo na

svojem ugledu, in se mi jih ni zdelo smiselno zajeti v raziskavo.

Opazovala sem le besedilni tekst, brez slikovnih dodatkov.

5.4 METODOLOGIJA RAZISKAVE

Organizacije razkrivajo raznolike informacije o sebi kot delodajalcih z namenom pritegniti
kandidate. S svojo raziskavo zelim sistemati¢no opisati najpogostejSe informacije, ki jih
podajajo v casopisnih zaposlitvenih oglasih, in jih razvrstiti v kategorije. Poglavitna
uporabljena metodologija raziskave je kvantitativna in kvalitativna analiza vsebine. Pri tem se
opiram na clanek Backhausove (2004), ki je podobno, a podrobnejSo raziskavo izvedla na

vzorcu podjetniskih rekrutacijskih opisov na spletnem portalu.

Prvi korak je bil pregledati celoten vzorec 163-ih oglasov in dolociti vsebino, ki na kakrSen
koli nacin opisuje organizacijo in njeno ponudbo. To vkljuCuje opis statusa organizacije,
organizacijske klime in dela, vrednot, njene vizije, moznosti v organizaciji, pla¢ilo in razne
ugodnosti ter drugo. Posamezne deskriptorje®® sem nato razporedila v naslednje kategorije:

- druZbeni status (npr. uspesnost, velikost, polozaj na trgu, tradicija),

- vizija za prihodnost,

- organizacijska kultura in vzdu§je (npr. vrednote, delovno okolje)

%% Deskriptor — beseda ali besedna zveza, ki oznaguje organizacijo, opis organizacije ali ponudbo organizacije.
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- delovnik (npr. fleksibilni delovnik),
- moznosti za ucenje, strokovni in osebnostni razvoj,
- financ¢ne nagrade,

- druge ugodnosti (karierne moznosti, napredovanja).

Po pregledu vseh oglasov in razvrstitvi deskriptorjev v zgoraj nastete kategorije sem

nadaljevala s kvantitativno analizo in v nadaljevanju navajam ugotovitve.

5.5 ANALIZA IN UGOTOVITVE

Ze pri prvem pregledu oglasov sem ugotovila, da se v glavnem ponavljajo podobni vzorci
zaposlitvenih oglasov. Prva presenetljiva ugotovitev je, da se v danasnjem cCasu pojavljajo
oglasi, iz katerih ni mozno razbrati njihove dejavnosti oz. s ¢im se ukvarjajo. Takih oglasov je
bilo v vzorcu 163 zaposlitvenih oglasov celo 15% (glej Graf 5.1). Pri opazovanju tega pojava
nisem upostevala imena organizacije, saj je poznavanje organizacije po imenu razli¢no od
posameznika do posameznika in odvisno od ve¢ dejavnikov, zato se po mojem mnenju ni
dobro zanaSati na to, da potencialni kandidati poznajo podjetje po samem imenu. Menim, da
je 15 % previsok odstotek tako kljuéne informacije v zaposlitvenem oglasu, kajti informacija
o tem, s ¢im se doloCena organizacija ukvarja, je pomemben podatek za klju¢ne kadre. Morda
bi se nekateri zeleli izogniti doloceni dejavnosti, morda jih k temu zavezuje konkurencna
klavzula v pogodbi o (trenutni) zaposlitvi itd. Po drugi strani pa so nekatere dejavnosti ze
same po sebi bolj privla¢ne od nekaterih drugih in bi v teh primerih bilo navajanje dejavnosti

prednost pri privabljanju kandidatov.

Graf 5.1: Graf razpoznavnosti dejavnosti organizacije v zaposlitvenih oglasih

15%

O mozno razbrati dejavnost

B ni moZno razbrati
dejavnosti

85%
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Se veé pa je takih organizacij (glej Graf 5.2), ki poleg imena in naziva niso navedla nobene
druge informacije o sebi (27 %). Ta podatek se od zgornjega razlikuje po tem, da je pri
nekaterih organizacijah njihovo dejavnost mozno razbrati iz naziva in potencialni kandidati
tako niso v dvomih, s ¢im se organizacija sploh ukvarja, je pa vcasih to tudi edina informacija
v zaposlitvenem oglasu o organizaciji. Sklepam, da te organizacije ne gradijo na svoji

blagovni znamki kot delodajalci.

Graf 5.2: Delez organizacij, ki poleg imena in naziva v zaposlitvenem oglasu niso navedla

drugih informacij o sebi

O samo ime (in naziv)
organizacije

B dodatne informacije o
organizaciji

V vsaki izmed zgoraj opisanih kategorij sem nasla vec razli¢nih deskriptorjev. Za analizo sem
izbrala deskriptorje, ki se najpogosteje pojavljajo v analiziranih zaposlitvenih oglasih. Pregled

deskriptorjev nadaljujem po posameznih kategorijah.

a) DRUZBENI STATUS ORGANIZACIJE

V tej kategoriji sem upostevala deskriptorje, ki opisujejo uspeSnost organizacije, njeno
velikost, poloZaj na trgu, tradicijo, privlacnost ipd. V 58 % oglasov sem zasledila deskriptorje
iz kategorije druzbenega statusa organizacije. NajpogostejSi so bili: vodilno oz. eno od
vodilnih podjetij; deskriptorji, ki poudarjajo tradicijo in dolgoletno prisotnost; uspesno
podjetje; deskriptorji, ki opisujejo velikost organizacije (veliko, najvecje, srednje veliko) in
deskriptor mednarodno podjetje. Ostali deskriptorji, ki so se pojavili (v sicer manjs$i meri):

hitro rastoce podjetje (v petih oglasih oz. v 3 % zaposlitvenih oglasov), stabilno 0z. na trdnih
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temeljih (3 %), ugledno (2,4 %), inovativno (2,4 %,) odlicno oz. vrhunsko (1,2 %) in drugi.
Spodnji graf (glej Graf 5.3) prikazuje v frekvencne porazdelitve najpogostejSih deskriptorjev.

Graf 5.3: Frekvencna porazdelitev deskriptorjev druzbenega statusa organizacije
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S hi-kvadrat testom sem ugotavljala povezanost deskriptorjev vodilno podjetje in velikost
podjetjia (glej prilogo A), za katera sem predvidevala, da ne bosta povezana, saj obicajno
podjetja ali izpostavijo svoj vodilni polozaj ali poudarijo svojo velikost, kar je bilo vidno Ze
pri analizi oglasov. Hi-kvadrat test je potrdil moja domnevanja in sicer je vrednost hi-kvadrata
3,54, kar pomeni, da je eksperimentalna vrednost manjsa od kriti¢ne vrednosti (3,84). Pri 5 %
stopnji znacilnosti lahko trdim, da deskriptorja nista povezana, kar nakazuje na to, da se

avtorji zaposlitvenih oglasov odlocajo, da vodilnega polozaja in velikosti ne opisujejo hkrati.

Po drugi strani pa sta deskriptorja vodilno podjetje in tradicija ob 5 % tveganju statisti¢no
znacilno povezana (glej prilogo B). Vrednost hi-kvadrata 4,29 je vec¢ja od kriticne vrednosti
3,84 pri prostostni stopnji 1. Torej bomo najverjetneje v zaposlitvenih oglasih hkrati zasledili

poudarjen vodilni poloZzaj in dolgoletno prisotnost (tradicijo).
b) VIZIJA ZA PRIHODNOST

Zelo redko organizacije v svoje predstavitve v zaposlitvenih oglasih vkljucujejo vizijo*' za
prihodnost. V analiziranem vzorcu oglasov sem ta deskriptor 0z. omembo vizije zasledila le v
devetih primerih (v 5,5 % zaposlitvenih oglasov) in Se ti (z eno izjemo) so bili zelo povrSinski

in splosni. V nadaljevanju navajam te deskriptorje:

! wVizija je zaznava okolja, ki ga Zeli posamezno podjetje ustvariti dolgoroéno. Gre za zasnovo nove, Zelene
prihodnosti, ki jo je mogoce sporoc€iti zaposlenim v organizaciji in njenem okolju« (Mozina in drugi 2002, 420).
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- ... (podjetje) z jasno vizijo za prihodnost

- ... uresnicujemo svoje strateske usmeritve /.../ sledimo svojemu poslanstvu in cilju
- ... (podjetje) z veliki nacrti za prihodnost

- ... uresnicujemo svojo vizijo in poslanstvo

- ...jasne vizije in cilji

- ... naSavizija je odli¢nost pri uresni¢itvi nalozbene ideje

- ... smelo zastavljeni cilji.

Izjema glede specificnosti vizije je bil oglas podjetja, ki je svoje nacrte za prihodnost
predstavilo zelo konkretno, in sicer: »... cilj... postati do leta 2010 eno najvecjih (podjetij) z

10% trznim delezem.«

V nasprotju z navajanjem splosnih vizij, ki delujejo, kot da so same sebi namen, daje ta edini
primer obcutek, da v organizaciji natan¢no vedo, k ¢emu stremijo in kakSen kader potrebujejo

za dosego cilja.

¢) ORGANIZACIJSKA KULTURA IN VZDUSJE

Pomemben dejavnik uspesnosti organizacije je organizacijska kultura® in pogosto jo
organizacije poskusajo povzeti tudi v zaposlitvenih oglasih, da bi Se na ta nacin poskusili

privabiti potencialne kandidate.

Del oz. ena izmed treh ravni kulture so po Scheinu (1986) vrednote, ki predstavljajo Zeleno
stanje, nekaj, kar naj bi bilo, v primerjavi s tistim, kar je (v Mesner AnodolSek 1995, 23).
Vrednote se relativno redko pojavljajo v zaposlitvenih oglasih. V razli¢nih oblikah sem jih v

analiziranih zaposlitvenih oglasih nasla v 15 primerih oz. v 9,2 % oglasov (glej Graf 5.4).

22 Organizacijska kultura je »globlja raven temeljnih predpostavk in prepri¢anj, ki so skupne ¢lanom organizacije
in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni na¢in percepcije samega sebe in svojega okolja«
(Schein 1987, 6).
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Graf 5.4: Delez zaposlitvenih oglasov z zapisanimi vrednotami
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V nadaljevanju navajam nekaj primerov deskriptorjev, ki v analiziranih zaposlitvenih oglasih
omenjajo ali oznacujejo vrednote v organizaciji:

- ... na temeljih vrednot, ki prinasajo trajno vrednost vsem

- ... skrbimo za varstvo zdravja /../ za dobro pocutje ljudi

- ... naSe stalnice: osvojiti, zadrzati osvojeno in soocati se z vedno novimi izzivi

- ... zaupamo Vv lastne sposobnosti in domace znanje

- ... zavedamo se, da so strokovni kadri garancija za nenehno rast obsega poslovanja,
kakovost storitev in dobre poslovne rezultate /.../ nenehno vlagamo v ideje, ustvarjalnost in
motivacijo zaposlenih, ki so temelj razvoja

- ... okolje, ki stremi k napredku in inovativnosti

- ... z uporabo vsezivljenjskega ucenja /.../ prisegamo na nadgradnjo prakti¢nih pozitivnih
izkuSenj in vesCin vsakega partnerja

- ... rezultati temeljijo na zaupanju v nase ljudi, na njihovem znanju, predanosti, delu in zelji
po uspehu

- ... naSa osnovna vodila: kakovost, inovativnost, zanesljivost, tehni¢na dovrSenost /.../
zavedamo se pomembnosti kakovostnega kadra

- ... tesna povezanost s strankami /.../ produkti poznani po strokovnosti, zanesljivosti,
kakovosti

- ... stremi k stalnemu izboljSanju sistema kakovosti /.../ varovanje okolja in ohranjanje
naravnih virov

- ... usmerjeni smo v kakovost storitev, zadovoljstvo zaposlenih in dolgoro¢no rast

- ... strokovnost in kakovost.
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Nekatere organizacije se torej odlocijo za opis vrednot — zeleno stanje, okolje v organizaciji,

ki bi si ga zeleli, druge organizacije pa se odlocCijo (tudi) za opis samega dela, vzdusja, okolja,

delovnih pogojev in kolektiva.

52 zaposlitvenih oglasov v vzorcu je vsebovalo deskriptorje o delu (Graf 5.5).

Graf 5.5: Delez zaposlitvenih oglasov z deskriptorji o delu
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O vkljuceni deskriptorji o delu

M niso vkljuéeni deskriptorji o
delu

Najpogosteje je omenjeno dinamicno delo, sledi zanimivo delo, ustvarjalno/kreativno delo,

odgovorno delo, samostojno delo, delo polno izzivov in raznoliko delo (glej tudi Graf 5.6).

Graf 5.6: Frekvencna porazdelitev deskriptorjev o delu

30
25
20
15
10

5

0

frekvenca

28

Odinami¢éno

B zanimivo

O ustvarjalno/kreativno

O odgovorno

deskriptor

7 l samostojno

O polno izzivov
M raznoliko

Dinamicno delo je priljubljen deskriptor v zaposlitvenih oglasih. Ta izraz je bil uporabljen v

vec kot polovici (53,8 %) oglasov, ki so v oglasu opisovali delo v svoji organizaciji.

Deskriptorja dinamicno delo in ustvarjalno/kreativno delo se mi zdita najbolj kliSejska izraza

v opisu dela, zato sem preverila povezanost teh dveh deskriptorjev. S hi-kvadrat testom sem
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ugotovila, da deskriptorja nista povezana, saj je eksperimentalna vrednost (1,23) manjsa od
kriti¢ne vrednosti (3,84) in tako deskriptorja statisticno znacilno nista povezana (glej Prilogo

C). 1z tega lahko sklepamo, da se hkrati ne pojavljata v zaposlitvenih oglasih.
Naslednja skupina deskriptorjev iz kategorije organizacijska kultura in vzdusje so deskriptorji
o delovnem okolju. Podobno kot pri deskriptorjih o delu je delovno okolje opisano v 54

zaposlitvenih oglasih (glej Graf 5.7).

Graf 5.7: Delez zaposlitvenih oglasov z deskriptorji o delovnem okolju
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V skupini deskriptorjev o delovnem okolju sem najveckrat zasledila deskriptor urejeno
delovno okolje in prijetno delovno okolje. Ostale vrednosti prikazujem v spodnjem grafu (glej

Graf 5.8).

Graf 5.8: Frekvencna porazdelitev deskriptorjev o delovnem okolju
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Poleg posameznih deskriptorjev me je zanimalo tudi, ¢e so povezane skupine deskriptorjev

(glej Prilogo D). Skupina deskriptorjev o delu in skupina deskriptorjev o delovnem okolju sta
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pri 5 % stopnji znacCilnosti statisticno znacilno povezani, kar potrjuje hi-kvadrat test
(eksperimentalna vrednost 31,71 je vecja od kriti¢ne vrednosti 3,84). To pomeni, da v oglasih

lahko pogosto najdemo hkrati deskriptorje o delu in deskriptorje o delovnem okolju.

Z delovnim okoljem je povezan tudi koncept kolektiva, ki se mu bo prikljucil izbrani

kandidat. Deskriptorji o kolektivu so bili vkljuceni v 34 zaposlitvenih oglasov (glej Graf 5.9).

Graf 5.9: Delez zaposlitvenih oglasov z deskriptorji o kolektivu
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Pri deskriptorjih o kolektivu izstopa mlad kolektiv, in sicer se pojavi v 55,9 % oglasov, ki so
vsebovali deskriptorje o kolektivu. Iz tega lahko tudi sklepamo, da so ciljna skupina
organizacij, ki so navedla ta deskriptor, mladi potencialni kandidati, ¢esar pa ne izrazijo

eksplicitno.

Ostale deskriptorje prikazuje spodnji Graf 5.10.

Graf 5.10: Frekvenc¢na porazdelitev deskriptorjev o kolektivu
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Zadnja in hkrati najbolj redka skupina deskriptorjev v kategoriji organizacijska kultura in
vzdusje so deskriptorji o delovnih razmerah oz. delovnih pogojih v organizaciji. Pojavili so se

v le 14 zaposlitvenih oglasih (glej Graf 5.11).

Graf 5.11: Delez zaposlitvenih oglasov z deskriptorji o delovnih razmerah oz. delovnih

pogojih
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Spodnji graf (glej Graf 5.12) prikazuje frekvencno porazdelitev deskriptorjev o delovnih

razmerah oz. delovnih pogojih

Graf 5.12: Frekven¢na porazdelitev deskriptorjev o delovnih razmerah oz. delovnih pogojih
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Zaposlitveni oglasi vsebujejo relativno malo informacij o delovnih razmerah in tako
potencialni kandidati nimajo veliko moznosti za boljSo predstavo o vzdusju v organizaciji. Le
eden izmed analiziranih oglasov omenja (dobre) medsebojne odnose in prav tako le en omenja

komunikacijo (»spodbudna, odkrita in postena komunikacija«).
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d) DELOVNIK

V le stirih zaposlitvenih oglasih sem nasla deskriptorje o delovniku; in sicer so bili v treh
deskriptorji o samostojnem organiziranju delovnega casa in v le enem deskriptorji o

fleksibilnem delovniku.

Razloge za to vidim v tem, da so v Sloveniji Se vedno vefinoma v veljavi delovniki z
doloc¢enim delovnim ¢asom in delavci nimajo moznosti, da bi si samo razporejali delovni Cas.
Iz moje analize se da razbrati, da je izjema zavarovalnis$ka dejavnost, v kateri si predvsem

zastopniki in agenti na terenskem delu lahko organizirajo delovni ¢as glede na potrebe.

e) MOZNOSTI ZA UCENJE, STROKOVNI IN OSEBNOSTNI RAZVOJ

V kar 73 oglasih sem zasledila deskriptorje o uc¢enju, strokovnem in osebnostnem razvoju, kar

prikazuje tudi spodnji graf (glej Graf 5.13).

Graf 5.13: Delez zaposlitvenih oglasov z deskriptorji o ucenju, strokovnem in osebnostnem

razvoju
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Najpogosteje, v kar 61 % oglasov, ki vkljucujejo deskriptorje o ucenju, strokovnem in
osebnostnem razvoju, je omenjena moznost dodatnega izobrazevanja. Ostali deskriptorji so

navedeni v spodnjem grafu (glej Graf 5.14).
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Graf 5.14: Frekven¢na porazdelitev deskriptorjev o ucenju, strokovnem in osebnostnem

razvoju
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Zavedanje o pomembnosti vsezivljenjskega ucenja je danes pogosto Ze v mnogo organizacijah
in predvsem kljuénim kadrom naj bi organizacije omogocale moznosti za napredek. V tem
mogoc¢e lahko iS¢emo razloge za tako pogosto pojavljanje deskriptorjev, povezanih z
izobrazevanjem in razvojem, saj je to lahko pomemben dejavnik pri odloc¢itvah potencialnih

kandidatov.

Kot najpogostejsa deskriptorja v tej kategoriji sta moznost dodatnega izobrazevanja in
moznost osebnega/osebnostnega razvoja, ki sta tudi statisticno znacilno povezana deskriptorja
(glej Prilogo E), saj je eksperimentalna vrednost hi kvadrata (4,3) vecja od kriticne vrednosti

(3,84) in se torej pogosto pojavljata hkrati v istem zaposlitvenem oglasu.

Presenetila me je omemba zaCetnega uvajanja. Morda se zdi, da je to nekaj samoumevnega, a
kot kaZe ni, in je zagotovo dobrodosla informacija za kandidate, ki morda imajo izkus$nje s
tem, da so bili v zacetku prejSnjih zaposlitev prepusceni sami sebi in svoji iznajdljivosti.

f) FINANCNE NAGRADE

Podobno kot deskriptorji, povezani z izobraZzevanjem in ucenjem, so tudi deskriptorji o

finan¢nih nagradah zelo pogosti. Zasledila sem jih v 77 analiziranih zaposlitvenih oglasih,

kar predstavlja 47 % oglasov (glej Graf 5.15).
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Graf 5.15: Delez zaposlitvenih oglasov z deskriptorji o finan¢nih nagradah
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Deskriptor stimulativno placilo (oz. nagrajevanje oz. osebni dohodek) je najpogostejsi
deskriptor v posamezni kategoriji. Pojavil se je v 84,4 % oglasov z deskriptorji o financnih
nagradah. V veliko manj$i meri so delodajalci uporabili deskriptor placilo na podlagi
doseganja rezultatov, ki pa je vendarle bil na drugem mestu po frekvenci pojavljanja. Spodnji

graf (glej Graf 5.16) prikazuje frekvencno porazdelitev deskriptorjev o finan¢nih nagradah.

Graf 5.16: Frekven¢na porazdelitev deskriptorjev o finan¢nih nagradah
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Ceprav je redno pladilo zakonsko obvezno, pa se verjetno med slovenskimi delavci $e
pojavlja nezaupanje v delodajalce in redna izplacdila plac. Domnevam, da zato v manjSem
obsegu oglasov delodajalci zagotavljajo redno placilo in na ta nacin utrjujejo zaupanje ter se

izolirajo od neplacnikov.
Le dva oglasa sta navedla konkretno placo, izrazeno v neto znesku. Po mojem mnenju imajo

oglasi s takimi konkretnimi ponudbami vec¢je moznosti, da pritegnejo kvalitetne kandidate in

posledi¢éno imajo organizacije ve¢ji nabor kandidatov, med katerimi lahko izbirajo. Z
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natanc¢no Stevilko se izognejo dvomom kandidatov, kaj pomeni stimulativno, kaj dobro, kaj

privlacno placilo.

Drugi nekoliko manj konkreten, a vseeno drugaen od ostalih, je podatek v enem

zaposlitvenem oglasu, da izbranemu kandidatu ponujajo letni regres in letno nagrado.

Ker sta deskriptorja stimulativno placilo in moznost dodatnega izobraZevanja najpogostejsa v
svojih kategorijah, me je zanimalo, Ce sta statisticno znacilno povezana. Hi-kvadrat test je
potrdil, da sta povezana (glej Prilogo F). Eksperimentalna vrednost 17,03 je vecja od kriti¢ne

vrednosti pri prostostni stopnji 1 (3,84).

g) DRUGE UGODNOSTI

V kategorijo druge ugodnosti spadajo nefinan¢ne nagrade in ugodnosti. Po mojem mnenju je
to pomembna kategorija za kljuéne kadre, katerim placa ni glavni dejavnik pri iskanju
zaposlitve. A kakor kaZze, sistem nefinan¢nega nagrajevanja Se ni dobro razvit v slovenskem
prostoru, saj iz teh oglasov ni razvidno, da bi organizacije v tekmi za kadre ponudile

drugacno alternativo.

O zgornji trditvi lahko sklepamo iz majhnega odstotka oglasov z deskriptorji o drugih
ugodnostih — 18 % (glej Graf 5.17).

Graf 5.17: Delez zaposlitvenih oglasov z deskriptorji o drugih ugodnostih
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Moznost napredovanja in karierne moznosti, ki bi ju lahko tudi zdruzila, sta najpogosteje
omenjeni ugodnosti, sledita jima moznost uporabe sluZzbenega avtomobila in pa nagrajevanje,

ki ni posebej definirano v analiziranih oglasih (glej Graf 5.18).

Graf 5.18: Frekvencna porazdelitev deskriptorjev o drugih ugodnostih
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Ceprav so mobilni telefon, ra¢unalnik in parkirno mesto redki deskriptorji, sem jih kljub temu

umestila v zgornji graf, da bi prikazala raznolikost nefinan¢nih ugodnosti.

V zaklju¢ku analize v dvodelnem grafu navajam Se vse deskriptorje po pojavnosti (delez

oglasov, v katerih se pojavljajo) (glej Graf 5.19a in 5.19b).

70



Graf 5.19a: Deskriptorji po pojavnosti (1)
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Graf 5.19a kaze, da se v najve¢jem delezu oglasov pojavljata deskriptorja stimulativno

nagrajevanje (v 39,88 % oglasov) in moznost dodatnega izobraZzevanja (v 27,61 % oglasov).

Sledi jima opis podjetja kot vodilnega (22,49 %) in opis dela kot dinami¢nega (17,18 %).
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Graf 5.19b: Deskriptorji po pojavnosti (2)*
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1 -1 Bhitro rastodi kolektiv

B komunikativen kolektiv

B konkurenéno placilo
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B prodoren tim
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W timsko delovno okolje
DOuveljavljeno podjetje

@ visoki standardi

B zanimivo delovno okolje

deskriptorji
Iz grafa 5.19b lahko razberem, da je odstotek oglasov, v katerih se pojavljajo manj pogosti
deskriptorji, enak pri ve¢jem Stevilu deskriptorjev, kar je verjetno posledica premajhnega

Stevila zaposlitvenih oglasov, zajetih v analizirani vzorec. Deskriptorji, ki prikazujejo delez

* Graf 5.19b ima drugaéno merilo na ordinatni osi kot Graf 5.19a.
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1,84 %, so se v vzorcu pojavili trikrat, tisti, ki prikazujejo delez 1,23 %, dvakrat in pri delezu

0,6 enkrat.

5.6 RAZPRAVA

Po opravljeni analizi zaposlitvenih oglasov se vracam k preverjanju hipotez, ki sem jih

postavila v uvodu tega diplomskega dela.

Prva hipoteza, da organizacije v zaposlitvene oglase redko vkljucujejo opis vrednot in kulture,
ki vlada v njihovi sredini, je potrjena. Vrednote so dejansko redko opisane (v le 9 % oglasov),
prav tako so redki deskriptorji o delovnih razmerah (9 %), delovnem okolju (33 %) in
kolektivu (21 %). Vsi delezi zaposlitvenih oglasov, ki vsebujejo opis vrednot in kulture,

zajemajo priblizno tretjino vseh oglasov in manj.

Zanimiva je tudi ugotovitev, da imajo le posamezni primeri oglasov (8 oglasov) vkljuc¢ene
tudi neke vrste zaposlitvenih sloganov, kot so npr. »Vabljeni v nas svet!«, »Pridruzite se nam,

ker bomo skupaj se boljsi!«, »Tudi vi ste lahko del nas!«, »Priloznost«.

Dejstvo je, da so zaposlitveni oglasi v ¢asopisih plaéljivi. Ceprav moja analiza ni zajemala
velikosti zaposlitvenih oglasov in drugih elementov, ampak le golo besedilo, morda lahko
razloge za skope oglase iS¢emo v stroskih, ki jih oglasevanje prostih delovnih mest v ¢asopisu
predstavlja za organizacijo. Ve besed zahteva vecji prostor na casopisni strani, kar

posledi¢no pomeni visjo ceno oglasa.

Drugi, $e bolj verjeten razlog bi lahko bila (ne)strokovnost avtorjev zaposlitvenih oglasov.
Veliko podjetij Se nima zaposlenega kadrovskega strokovnjaka, ki bi lahko pripravil primerno
besedilo, strokovnjaki iz marketinga pa niso dovolj pouceni o specificnosti zaposlitvenega

oglasa.

Druga hipoteza — informacije o zaposlitveni ponudbi v oglasih so podane na splosno, brez
specificnih podatkov — je prav tako potrjena; tako v primeru druzbenega statusa, vrednot,
vizije, kakor tudi pri finan¢nih nagradah, kjer je ta sploSnost Se najbolj ocitna. Morda

organizacije ve¢inoma izberejo tak nacin, da konkretnejSe ponudbe predstavijo kandidatom v

73



ozjem izboru ali le izbranim kandidatom, Ceprav literatura (glej npr. Barber 1998) navaja, da
konkretne, specifi¢ne informacije v zaposlitvenih oglasih pritegnejo ve¢ pozornosti kot
splosne informacije. Zato naj bi morda organizacije razmislile o drugacnih, konkretnih
informacijah (npr. omogocena pridobitev dolocenega certifikata, delo z najnovejSo licen¢no
razli¢ico dolo¢enega ra¢unalniskega programa, omogoc¢eno varstvo otrok, visina place v neto
ali bruto znesku, visina regresa idr.), ki bi jih vkljuCevale v zaposlitvene oglase, saj je najprej

potrebno pritegniti ustrezne kandidate, da bi jih pozneje lahko uvrstili v 0Zji izbor.

In nazadnje, tudi tretja hipoteza — zaposlitveni oglasi niso izvirni ali edinstveni — je potrjena.
Po koncani analizi je ostal obcutek, da je vecCina oglasov (z redkimi izjemami) napisanih na
enak nacin, kar zadeva opisovanje organizacije kot delodajalca. Razlikujejo se v tem, kaj je
vkljuceno, ¢e sploh je kaj, fraze pa so zelo podobne. Placilo je »stimulativno«, nekaj je
»dinami¢no«, nekaj »kreativno«. Vprasanje je, ¢e so ti deskriptorji osnovani na realnih
situacijah v organizacijah ali so to le besede — ponavljajo¢ in obrabljen vzorec zaposlitvenega
oglasa. Tudi testi povezanosti dodatno potrjujejo to hipotezo, saj so zaposlitveni oglasi zelo
predvidljivi glede na to, kaj bo vkljuceno v posamezen oglas. Zelo verjetno bo poleg podatka
o vodilnem polozaju dodan deskriptor o tradiciji, prav tako se povezujeta dinami¢no in
ustvarjalno delo, deskriptorji o delu in delovnem okolju, dodatno izobrazevanje in osebni

razvoj ter dodatno izobraZevanje in stimulativno placilo.

Glede na to, da so si oglasi tako podobni v teh frazah in delujejo robotsko in avtomatsko
napisani, verjetno nimajo posebnega razlikovalnega ucinka za kandidata v smislu, da bi bila
neka organizacija in njena zaposlitvena ponudba glede na deskriptorje bolj privla¢na od druge
organizacije. Ocenjujem, da posledi¢no niso dejavnik pri odlo¢anju potencialnih kandidatov,

ali se bodo prijavili ali ne.

Obstajajo tudi izjeme. Na privlacnost organizacije vplivajo tudi informacije o njeni druzbeni
odgovornosti**, kar pomeni dodatno konkurenéno prednost pri privabljanju kandidatov,
katerim je ta druZzbena odgovornost znana. Zato je koristno, ¢e organizacije svoje aktivnosti za
druzbeno odgovorno delovanje povzamejo tudi v rekrutacijskih materialih (Turban in

Greening 1997, 668). V vzorcu 163 zaposlitvenih oglasov je le pet oglasov vsebovalo

** Druzbena odgovornost podjetij pomeni, da si podjetja pri svojih vsakodnevnih poslovnih dejavnostih
prostovoljno prizadevajo izpolnjevati druzbene in okoljske cilje. K druzbeno odgovornemu ravnanju podjetij
sodijo inovativno upravljanje zdravja zaposlenih, izobrazevanje in vsezivljenjsko ucenje v podjetjih ter okoljska
vprasanja (Evropska komisija).

74



deskriptorje o druzbeno odgovornem ravnanju, in sicer: dva sta imela zapisana pridobljena
certifikata (Najuglednejsi delodajalec 2007, Osnovni certifikat Druzini prijazno podjetje), en
oglas je vseboval izjavo, da zaposlujejo tudi invalide, en oglas je zagotavljal vkljucitev v
dodatno pokojninsko zavarovanje in placilo premije, en oglas pa izjavo o varovanju okolja in
ohranjanju naravnih virov. To ocenjujem kot velik korak naprej glede na ostale oglase, zal pa

to predstavlja le 3 % vseh oglasov.

5.7 SKLEP

Osnovni namen moje raziskave je bil identificirati informacije, ki jih organizacije razkrivajo o
sebi in svoji zaposlitveni ponudbi v zaposlitvenih oglasih, in raziskati, kako te informacije
razkrivajo sporocilo delodajalca kot blagovne znamke. S kvalitativno in kvantitativno analizo

vsebine sem identificirala deskriptorje, ki sem jih razvrstila v 7 kategorij.

Ceprav rezultatov moje analize ne morem posplo3evati, saj ima omejitve (majhen vzorec,
kratko ¢asovno obdobje, iz katerega izhaja vzorec, en medij), nam ugotovitve vendarle dajejo
zanimiv vpogled v zaposlitveno oglaSevanje organizacij, predvsem o pogostih besednih
zvezah in frazah, ki jih organizacije uporabljajo v zaposlitvenih oglasih, pa tudi o svetlih

izjemah, ki sem jih naSla.

Za boljsi izhodis¢ni polozaj organizacij v »vojni za talente« naj bi se organizacije predvsem
zavedale, da so klju¢ni in najboljsi kadri ve¢inoma Ze zaposleni in bodo zamenjali zaposlitev
le, ¢e bo ponudba zares privlac¢na. Prav tako se najboljsi kandidati odlocajo za zaposlitev v
organizacijah, ki uzivajo pozitiven ugled kot delodajalci, ki imajo razvit sistem vrednot in jim

tudi sledijo.

Najprej naj bi organizacije ugotovile, kaksSna je trenutna situacija v organizaciji: ¢e sploh
imajo razvit sistem vrednot, ¢e zaposleni poznajo te vrednote in kak$na, ¢e sploh, je vloga teh
vrednot v vsakdanjem delu v organizaciji. Nadalje naj bi ugotovile, kaj je pomembno trenutno
zaposlenim in kaj je motilo tiste, ki so odsli. Pogovori so primerno orodje za taka
raziskovanja. Na ta nacin naj bi organizacije oblikovale vrednote, ki bi jih vnesle v vsakdanje
delovanje organizacije. To ne pomeni, da bi te vrednote bile le ¢rka na papirju, ampak da bi

jih zaposleni v tej organizaciji dejansko obcutili. Prav tako menim, da naj bi prevec¢ splosne
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vrednote (npr. vrednote, ki prinasajo trajno vrednost vsem) nadomestile bolj konkretne (npr.
zdravje in zagotavljanje varnosti pri delu), ki bi se tudi udejanjile (npr. redni servisi opreme,
dosledno zagotavljanje zaSCitne opreme, zagotavljanje brezplacnih cepljenj za zaposlene,

redni zdravniski pregledi, organiziranje skupinskih pohodov).

Naslednji korak naj bi bila primerna, zanimiva in drugacna komunikacija s trgom dela, kamor
poleg oglasov spada vsak kontakt s potencialnimi kandidati — tako osebni kot pisni
(organizacijska spletna stran, spletni portali, nacionalni, lokalni in strokovni tiskani mediji,
brosure, plakati, sejmi, razne predstavitve in ostalo). Dober medijski plan je pogosto
odlocilen, a Se pred tem naj bi organizacije dobro razumele raznolikost dejavnikov, zaradi
katerih so edinstvene. Sele potem lahko razvijejo ustrezna sporocila in oblikujejo naért, kako

te dejavnike sporocati na iskren, verjeten, a vendar privlacen in u¢inkovit nacin.

Privla¢ni, zanimivi in vidni oglasi bodo pritegnili ve¢ pozornosti kot suhoparno navajanje
obrabljenih fraz. Predvsem pa je pomembno, da se organizacija predstavi — kdo je (ime
organizacije, logotip, vedno enotna podoba, zaposlitveni slogan), kaj dela (dejavnost
organizacije), v ¢em je najboljSa (omemba priznanih blagovnih znamk proizvodov, storitev),
zakaj je privlacna (konkretna ponudba za placilo, kje nudi dodatno izobrazevanje, pri kom se
lahko ucijo, kateri certifikat lahko pridobijo, s kak$no opremo/programi bodo delali), kje bo
izbrani kandidat prezivel dve tretjini svojega dne, med kakSnimi ljudmi (drugafen opis
organizacijske kulture, vzdusja, vodstva, npr.: tedensko obravnavamo pobude zaposlenih,
letno organiziramo ogled proizvodnje pri kupcih, mesecno je omogocena masaza v bliznjih
termah ipd.). Ce bodo e ostali zaposleni v organizaciji, poleg sodelavcev iz kadrovske sluzbe

in marketinga, Sirili pozitiven ugled organizacije kot delodajalca, je to ogromen napredek.

In nenazadnje je pomembno, da organizacije izpolnjujejo svoje obljube iz komunikacije in
ponudb, ki so bile dane. Zavajanje javnosti na dolgi rok ne bo prinasalo prednosti pred
konkurenénimi podjetji, saj zivimo v dobi informacijsko komunikacijske tehnologije, ko se

razne informacije §irijo hitreje kakor kadarkoli pre;j.
Najboljsi bodo v organizaciji ostali le, ¢e bodo imeli dobro izkuSnjo z zaposlitvijo v tej

organizaciji. Organizacije naj bi se zavedale, da nezadovoljni bivsi sodelavci najhitreje unicijo

ves trud pri gradnji blagovne znamke delodajalca.
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Ker imajo organizacije le eno priloznost za prvi vtis, se zdi, da je vecinska odsotnost
privlacnih elementov v njihovih zaposlitvenih oglasih napaka. Vecini organizacij ne uspe, da
bi se v svojih oglasih razlikovale od drugih, kar nakazuje na to, da se v vecini teh organizacij

strategija blagovne znamke delodajalca Se ni prijela.
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PRILOGA A:
DESKRIPTORJEV »VODILNO PODJETJE« IN »VELIKOST
PODJETJA«

HI-KVADRAT

vodilno_podjetje * velikost_podjetja Crosstabulation

TEST

POVEZANOSTI

Count
velikost_podjetja
ne vsebuje vsebuje Total

vodilno_podjetje ne vsebuje 116 12 128

vsebuje 35 0 35
Total 151 12 163

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 3,542° 1 ,060
Continuity Correction® 2,301 1 ,129
Likelihood Ratio 6,057 1 ,014
Fisher's Exact Test ,071 ,049
N of Valid Cases 163

a. 1 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,58.

b. Computed only for a 2x2 table
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PRILOGA

B:

HI-KVADRAT

TEST

POVEZANOSTI

DESKRIPTORJEV »VODILNO PODJETJE« IN »TRADICIJA«

vodilno_podjetje * tradicija Crosstabulation

Count
tradicija
ne vsebuje vsebuje Total

vodilno_podjetje ne vsebuje 113 15 128

vsebuje 26 9 35
Total 139 24 163

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 4,288°% ,038
Continuity Correction® 3,245 ,072
Likelihood Ratio 3,840 ,050
Fisher's Exact Test ,057 ,041
N of Valid Cases 163

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,15.

b. Computed only for a 2x2 table
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PRILOGA C: HI-KVADRAT TEST POVEZANOSTI
DESKRIPTORJEV »DINAMICNO DELO« IN »KREATIVNO
DELO«
dinamicno_delo * kreativho_delo Crosstabulation
Count
kreativho_delo
ne vsebuje vsebuje Total

dinamicno_delo ne vsebuje 128 7 135

vsebuje 25 3 28
Total 153 10 163

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 1,231° 1 ,267
Continuity Correction® ,458 1 ,498
Likelihood Ratio 1,067 1 ,302
Fisher's Exact Test ,378 ,235
N of Valid Cases 163

a. 1 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,72.

b. Computed only for a 2x2 table
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PRILOGA D: HI-KVADRAT TEST POVEZANOSTI SKUPINE
DESKRIPTORJEV O DELU IN O DELOVNEM OKOLJU

des_odelu * des_odelokolju Crosstabulation

Count
des_odelokolju
ne vsebuje vsebuje Total

des_odelu ne vsebuje 90 21 111

vsebuje 19 33 52
Total 109 54 163

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 31,7142 1 ,000
Continuity Correction® 29,735 1 ,000
Likelihood Ratio 31,087 1 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
N of Valid Cases 163

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 17,23.

b. Computed only for a 2x2 table
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PRILOGA E: HI-KVADRAT TEST POVEZANOSTI
DESKRIPTORJEV »DODATNO IZOBRAZEVANJE« IN
»OSEBNOSTNI RAZVOJ«
dodatno_izob * osebn_razvoj Crosstabulation
Count
osebn_razvoj
ne vsebuje vsebuje Total

dodatno_izob ne vsebuje 105 14 119]

vsebuje 33 11 44
Total 138 25 163

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value Df sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 4,333° 1 ,037
Continuity Correction® 3,374 1 ,066
Likelihood Ratio 4,005 1 ,045
Fisher's Exact Test ,050 ,037
N of Valid Cases 163

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6,75.

b. Computed only for a 2x2 table

93



PRILOGA F: HI-KVADRAT TEST POVEZANOSTI
DESKRIPTORJEV »DODATNO IZOBRAZEVANJE« IN
»STIMULATIVNO PLACILO«
dodatno_izob * stimul_placilo Crosstabulation
Count
stimul_placilo
ne vsebuje vsebuje Total
dodatno_izob ne vsebuje 83 36 119]
vsebuje 15 29 44
Total 98 65 163
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2- | Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 17,035° 1 ,000
Continuity Correction® 15,580 1 ,000
Likelihood Ratio 16,884 1 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
N of Valid Cases 163

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 17,55.

b. Computed only for a 2x2 table
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