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1z srca hvala gre mojim starsem in bratu

za vsako najmanjso zZivljenjsko modrost,
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nenazadnje velika hvala mojemu Mihi

za vso podporo in pomoc,

saj se je tako svet zdel enostavno lepsi, prijaznejsi ...



Primerjava metod za pridobivanje ¢loveskih virov v zasebnem in javnem
sektorju

Menedzment in upravljanje v javnem sektorju se v ve¢ji meri razlikuje od menedzmenta v
zasebnem sektorju. Razlog za to je predvsem v razlicnem nacinu dela in dejstvu, da ukrepi, ki
delujejo v zasebnem sektorju, niso vedno primerni za uporabo na podroc¢jih dela v javnem
sektorju. To se odraza tudi pri samem naboru metod za pridobivanje ¢loveskih virov. Potrebno
pa se je zavedati pomembnosti kadrovskega podrocja za uspesnost in ucinkovitost delovanja
organizacij, tako v privatnem kot tudi zasebnem sektorju. Organizacija je lahko uspesna le Ce
zaposluje primerne kandidate. Na svojem praktiénem primeru bom skozi magistrsko nalogo
preverjala uporabo razlicnih metod za pridobivanje ¢loveskih virov tako v zasebnem kot tudi v
javnem sektorju. V okviru tega bom predstavila organizacije iz zasebnega in javnega sektorja,
njihove dejavnosti, kadrovsko strukturo ter Se posebej izpostavila postopke pridobivanja in
zaposlovanja Cloveskih virov. Skusala bom oblikovati model uporabe metod za pridobivanje
cloveskih virov, ki bi organizaciji omogocal izbor najprimernejSih kandidatov.

Klju¢ne besede: menedzment cloveskih virov, javni sektor, zasebni sektor, postopek
zaposlovanja, rekrutacija.

The comparison of methods for gaining human resources in the private
and public sector

The management and administration of the public sector are quite different from the
management in the private sector. The reason lies in the different work approach and the
fact, that measures taken in the private sector are not always suitable and usable for work in
the public sector. This reflects on the range of methods for gaining human resources in the
public as well as in the private sector. It is of the uttermost importance to consider the
significance of human resources for the success and effectiveness of an organization in the
private as well as in the public sector. An organization can achieve success only if it
employs the most suitable and appropriate candidates. I will use a practical example
throughout this dissertation paper to explore the use of various methods for gaining human
resources from the public and private sector. I will present organisations within the private
and public sector, their activities and the human resources structure. I will especially
emphasize the whole process of gaining and employing human resources. I will try to form
a model for the usage of methods for gaining human resources, which would enable the
selection of most suitable candidates for an organisation.

Key words: human resources management, public sector, private sector, employment
process, recrutation.
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1 UVOD

Upravljanje cloveskih virov pomeni cel sklop najrazlicnej$ih dejavnosti v smislu
zadovoljitve interesov organizacije in posameznika (Mozina in drugi 2002, 8). Sega vse od
nacrtovanja kadrovske politike, Stipendiranja, zaposlovanja, imenovanja, sklepanja
pogodb, razporejanja ter motiviranja do placne politike, ugotavljanja in ocenjevanja
delovne uspesnosti, nagrajevanja in sankcioniranja (Hacek 2001, 82). Vsaka organizacija
je sestavljena iz €loveskih virov, zato je njihovo pridobivanje, nacrtovanje in upravljanje
bistvenega pomena za uspesnost in kakovost delovanja organizacij, tako v javnem kot tudi
v zasebnem sektorju (Hacek in Baclija 2007, 119-120). Ravno pridobivanje ¢loveskih

virov pa je temeljna dejavnost upravljanja kadrov (Armstrong 1991, 347).

1.1 Predstavitev izbranega vidika raziskovanja

Zaradi trenutne gospodarske krize, pritiskov okolja ter omejenih finan¢nih in tudi
kadrovskih virov je potrebno pri upravljanju ¢loveskih virov v zasebnem in javnem
sektorju vedno bolj upostevati nacela, ki so v skladu s politiko zaposlovanja, razvoja
kadrovskega potenciala in usklajenosti kadrovanja z notranjimi potrebami, predvsem pa z
dolgoro¢nimi strategijami (Pretnar 2004, 2). Koliko cloveskih virov bo potrebovala
organizacija, je odvisno od njene dejavnosti in obsega poslovanja, delitve dela,
organizacijske strukture in izobrazbene oziroma kvalifikacijske strukture zaposlenih
(Faganelj in Mlakar 2007). Ce Zeli organizacija preZiveti in se razvijati, mora nenehno
pritegovati kandidate za zaposlitev, ki so usposobljeni in izobrazeni, ter ji bodo uspesno
pomagali pri pridobivanju organizacijskih ciljev (Migli¢ in Vukovi¢ 2006, 87). Ce za
poslovne subjekte v profitnem sektorju — in v pogojih konkurence — lahko predpostavimo,
da obseg in strukturo ¢loveskih virov v veliki meri regulira trg, je to v javnem sektorju prej

izjema kot pravilo (Bel¢i¢ 2006, 1).

Teznja novega javnega menedzmenta je priblizevanje javnega sektorja k zasebnemu,
predvsem z vidika osebja, strukture nagrad in metod, po katerih funkcionira zasebni
poslovni sektor (Dunleavy in Hood v Boden in drugi 2006, 129). Politika priblizevanja

javnega sektorja k zasebnemu poteka z uvedbo kvazi trgov, konkuren¢nih razpisov,
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merjenja uspesnosti (Boyne in drugi 1999, 407—420). Namrec teznja vseh organizacij je, da
ostajajo konkurencne, kar pa lahko dosegajo s privabljanjem najprimernejSih kandidatov,
prepoznavanjem najprimernejSih za doloceno delovno mesto in izborom najboljsih

kandidatov (Howard in drugi 2006, 2).

Pridobivanje, izbiranje in uvajanje ¢loveskih virov so dejavnosti, s katerimi menedzment
cloveskih virov uravnava odnose organizacije z okoljem, predvsem s trgom delovne sile
(Svetlik 1998, 109). Ko gre za vzpostavitev novega delovnega mesta ter zaposlitev novega
delavca, nastopi intenziven dvosmerni proces usklajevanja med kandidati in organizacijo.
Proces zaposlovanja je uravnavan s posebnimi predpisi, predvsem v obliki direktiv in
socialnih partnerstev (McDonald 2000, 210). Pridobivanje cloveskih virov je v javnem
sektorju zaradi stroge zakonodaje (Zakon o javnih usluzbencih, Stevilni podzakonski akti)
in lastne specifike Se vedno man;j fleksibilno kot v zasebnem sektorju (Ferfila in Kovac
2000, 175), kar ima lahko za posledico slab$i nabor kandidatov za novo zaposlitev kot v
zasebnem sektorju, kjer je pridobivanje in izbiranje kandidatov bolj fleksibilno in trzno
naravnano. Metod za pridobivanje ¢loveskih virov tako v zasebnem kot javnem sektorju je
veliko; katere metode bo organizacija uporabila, pa je odvisno od razlicnih faktorjev:
delovno mesto, sprejemljivost in primernost posameznih metod, strokovna usposobljenost

¢lanov, Cas, to¢nost odlocitve, stroski, zakonodajna podlaga (Mozina in drugi 2002, 33).

Pridobivanje novih kandidatov lahko poteka iz notranjih ali zunanjih virov (Svetlik in
Zupan 2009, 289) in bistveno vpliva na uspesnost delovanja organizacije (Gedaliahui in
Tzafrir 1999, 185). Za notranje pridobivanje delavcev so v uporabi razli¢ne metode, kot so
objave na oglasnih deskah, v okroznicah, na domaci spletni strani ali v glasilih organizacije
(Svetlik in Zupan 2009, 289). Pri zunanjem pridobivanju kandidatov se uporablja vecje
Stevilo metod: metoda neformalnega pridobivanja kandidatov, neposredno javljanje
kandidatov, stik s Solami, univerzitetni karierni centri, javne sluzbe za zaposlovanje, Zavod
Republike Slovenije za zaposlovanje, zasebne agencije za zaposlovanje, oglasi v javnih

medijih (Migli¢ 2007, 35).

Pri svoji raziskavi se bom osredotocila na uporabo metod za pridobivanje in zaposlovanje

¢loveskih virov v javnem in zasebnem sektorju ter skuSala ugotoviti, kateri dejavniki v



najvecji meri vplivajo na nabor metod za pridobivanje ¢loveskih virov.

To podrocje dela bo temelj in bistvo moje magistrske naloge, okrog katere bom postavila
teoreticne temelje, oblikovala teorije in skuSala uresniCiti raziskovalne cilje ter tekom
svojega pisanja poskusala priti do konkretnih ugotovitev in pripraviti model uporabe metod
za pridobivanje cloveskih virov, ki bi organizaciji omogocal izbor najprimernejSih

kandidatov.

Moja magistrska naloga je zgrajena iz petih delov. Prvi del je sestavljen iz teoreti¢nih
izhodiS¢, predstavljen je tudi izbrani vidik raziskovanja. Drugi del je metodolosko
teoreticen in vsebuje cilje magistrskega dela, raziskovalna vpraSanja, hipotezo, kriterije in
standarde raziskovanja ter izbrane raziskovalne metode in tehnike. V tretjem delu
magistrske naloge je v celoti predstavljena teoreticna podlaga. Sem spadajo teorije
menedzmenta ¢loveskih virov, Novega javnega menedzmenta, problematika pridobivanja
cloveskih virov v javnem in zasebnem sektorju ter analiza metod za pridobivanje in
zaposlovanje cloveskih virov v obeh sektorjih. Teoreticnemu delu sledi popolnoma
raziskovalno obarvano poglavje. V zacetku omenjenega dela je predstavljen potek
raziskovanja, ki mu sledi predstavitev izbranih enot analize iz zasebnega in javnega
sektorja; Obcina Brezice, Upravna enota Krsko, Center za socialno delo Novo mesto,
Vipap Videm Krsko d. d., Sipro InZeniring d. o. o. in AvtohiSa Radanovi¢ Brezice d. o. o.
Raziskovalni del zajema predstavitev posameznih organizacij, njihovih dejavnosti,
kadrovske strukture ter pregled uporabe metod za pridobivanje in zaposlovanje Cloveskih
virov. Prav tako sem v raziskovalnem delu preverjala vpliv razli¢cnih dejavnikov na izbor
metod za zaposlovanje Cloveskih virov, razlike med pridobivanjem c¢loveskih virov za
zahtevnejSa, odgovornejSa delovna mesta v primerjavi z nizjimi, manj zahtevnimi
delovnimi mesti. V zaklju¢nem delu pa sem skuSala pripraviti model uporabe metod za
pridobivanje ¢loveskih virov, ki bi organizaciji omogocal izbor najprimernejsih kandidatov.
Prav tako sem podala tudi sklep glede hipotez in raziskovalnih vpraSanj. Magistrsko nalogo

pa zakljucujem s seznamom literature in prilog.

Glavni raziskovalni namen moje magistrske naloge je analizirati uporabo metod za
pridobivanje in zaposlovanje ¢loveskih virov v javnem in zasebnem sektorju in pripraviti

nabor najustreznej$ih metod glede na prosto delovno mesto. V ta namen bom pregledala
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spekter teorije s podro¢ja menedzmenta cloveskih virov, saj lahko relevantnost svoje
raziskave dosezem le s Sirokim naborom ustrezne literature in primerne raziskovalne

naravnanosti.

S svojim magistrskim delom zelim opozoriti na kompleksnost kadrovskega podroc¢ja in
izpostaviti pomembnost izbire najprimernejSih metod za pridobivanje in zaposlovanje
¢loveskih virov ter prikazati pomembno povezavo med naborom metod in kakovostjo

opravljenega dela v organizacijah zasebnega in javnega sektorja.

1.2 Teoreticna izhodisca

Magistrska naloga bo zajemala sledeco teoreti¢no podlago:
e Novi javni menedZzment (Brezovsek in Baclija 2010),
e Human Resource Management (Howard in drugi 2006; Boyne in drugi 1999;
Mozina in drugi 2002; Svetlik 2001; Hacek in Baclija 2007; Ulrich 1997),
e Nacrtovanje, pridobivanje in izbira kadrov (Mozina in drugi 2002; Vukovi¢ in

Migli¢ 2006; Treven 1998).
1.3 Zvrst raziskave
Pal (1978, 2) navaja, da obstajata dve zvrsti policy analize. Prva je akademska, ki je opisno

pojasnjevalna (znanje »o« policy procesu). Druga je uporabna, ki pa je svetovalna (znanje

»v« policy procesu).
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Tabela 1.1: Zvrst policy analize

Zvrst policy analize

Znacilnosti analize

AKADEMSKA P. A.

APLIKATIVNA P. A.

osredotocenost teorija; odkrivanje vzroc¢nih | posamicna policy; posamicni
zvez; oblikovanje tipologij policy problemi
nacin analize razlaga vrednotenje

cilj razumevanje javnih politik spreminjanje javnih politik
izbor  raziskovalnih | neodvisen dolo¢i klient

problemov

c¢asovno obdobje | relativno dolgo (1 leto in ve¢) | kratko

izvajanja policy

analize

vrednotna teznja k znanstveni | sprejemanje vrednot klienta;
usmerjenost objektivnosti (glede na kriterij | zagovarjanje izboljSav javnih

ponovljivosti)

politik

Vir: Fink Hafner (2001, 58).

Pri preucevanju metod za pridobivanje ¢loveskih virov v zasebnem in javnem sektorju bo

moja raziskava uporabnisko naravnana, svetovalna, saj se bom pri analizi osredotocala na

posamicne policy probleme in o njih oblikovala spoznanja. V razmeroma kratkem casu

bo opravljena analiza izbire metod za pridobivanje ¢loveskih virov v javnem in zasebnem

sektorju ter pripravljen model uporabe metod za pridobivanje ¢loveskih virov, ki bi

organizaciji omogocal izbor najprimernejSih kandidatov. S tem modelom naj bi

organizacija z optimalnim vlozkom pridobila najustreznejSega kandidata za razpisano

prosto delovno mesto, ne glede na ekonomsko situacijo in vpliv ostalih dejavnikov.
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2 METODOLOSKO-HIPOTETICNI DEL

2.1 Cilji magistrske naloge

Cilji mojega magistrskega dela so:

analizirati uporabo metod za pridobivanje in zaposlovanje ¢loveskih virov v javnem
in zasebnem sektorju,

analizirati vpliv razli¢nih faktorjev na zaposlovanje v javnem in zasebnem sektorju,
analizirati morebitne razlike v uporabi metod pri zaposlovanju na zahtevnejsa,
odgovornejsa delovna mesta proti zaposlovanju na manj odgovorna delovna mesta,
analizirati morebiten vpliva trenutne ekonomske situacije na proces zaposlovanja
¢loveskih virov v zasebnem in javnem sektorju,

analizirati kadrovske strukture izbranih organizacij,

podati odgovore na raziskovalna vprasanja,

uporabiti raziskovalne ugotovitve za potrditev oziroma zavrnitev zastavljene

hipoteze.

Namen mojega magistrskega dela je analizirati metode pridobivanja ¢loveskih virov v

javnem in zasebnem sektorju ter na podlagi ugotovitev pripraviti model uporabe metod za

pridobivanje cloveskih virov, ki bi organizaciji omogocal izbor najprimernejSih

kandidatov.

2.2 Raziskovalna vprasSanja

V magistrski nalogi bom skusala odgovoriti na sledeCa raziskovalna vprasanja:

Katere metode za pridobivanje CcCloveskih virov so najboljSe za pridobitev
najustreznejSega kandidata glede na razpisano prosto delovno mesto?

Ali obstaja razkorak med zasebnim in javnim sektorjem glede zahtevnosti
selekcijskih postopkov?

Ali neproznost javnega sektorja vpliva na samo zasnovo selekcijskih postopkov?
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e Kaksno je razmerje med uporabo formalnih in neformalnih metod za pridobivanje

¢loveskih virov v zasebnem in javnem sektorju?

2.3 Hipoteza

V namen izdelave svoje magistrske naloge sem si postavila sledeco hipotezo:

Zasebni sektor zaradi svoje fleksibilnejSe narave in nacela konkurencnosti uporablja
SirSi nabor metod za pridobivanje in zaposlovanje ¢loveskih virov kot javni sektor, kar
zasebnemu sektorju omogoca, da laZje pridobiva nove zaposlene, ima cenejsSe postopke

zaposlovanja in se je hitreje sposoben prilagajati trenutnim razmeram.

Le-ta temelji na mojih predpostavkah in teoreticnih osnovah, ki opisujejo privilegiranost
javnega usluzbenca nasproti zasebnemu sektorju, obenem pa omenja tudi dolocene
omejitve javnega sektorja (Dotson 1955, 77-88). Trendi urejanja sistema javnih
usluzbencev sicer vodijo v smeri pribliZzevanja zasebnemu sektorju in proznej$im oblikam
upravljanja cloveskih virov, vendar se Se vedno ohranja specifi¢nost ureditve v javnem

sektorju (Hacek 2005, 60).

2.4 Evalvacijski kriteriji in standardi

Dolocitev kriterijev in standardov vrednotenja je ena izmed temeljnih sestavin
evalvacijskega raziskovanja, ki poteka vzporedno s postavljanjem evalvacijskih vprasan;j.
Po zastavitvi evalvacijskih vprasanj mora evalvator dolociti vrednosti, ki jih bo zasledoval
pri podajanju svoje kon¢ne ocene. Pri dolocanju vrednosti evalvacijske vsebine govorimo o
evalvacijskih kriterijih. Pri dolo¢anju posameznih lastnosti te vrednosti pa o evalvacijskih

standardih (Kustec Lipicer 2009, 128-129).
Med stalnimi kriteriji evalvacijskega raziskovanja javnih politik je mogoce izpostaviti

naslednje (Kustec Lipicer 2009, 128—129):

- uspesnost,
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ucinkovitost,
produktivnost,

kakovost in odli¢nost.

Tabela 2.1: Kriteriji in standardi raziskovanja

KRITERIJI STANDARDI RAZISKOVANJA

RAZISKOVANJA

UspeSnost  kadrovskih | Stevilo novih zaposlitev in prilagajanje razmeram na trgu

sluzb

U¢inkovitost kadrovskih | Stevilo razli¢no uporabljenih metod za pridobivanje &loveskih

sluzb

virov in za to namenjeni finan¢ni viri

2.5 Raziskovalne metode in tehnike

Za izdelavo svoje magistrske naloge bom uporabila sledec¢e metode in tehnike:

Analiza virov: Primarni — v mojem primeru so pravna podlaga za preucevano
podro¢je Zakon o javnih usluzbencih, Zakon o delovnih razmerjih, Zakon o
kolektivnih pogodbah ...

Sekundarni — sekundarno analizo bom uporabila za vzpostavitev teoreticnih
temeljev in konceptov za pridobitev vecjega nabora podatkov z analiziranega
podrocja ter za lazjo in ucinkovitejSo nadaljnjo raziskavo. Osredotocila se bom
predvsem na izbrano strokovno literaturo in znanstvene Clanke, ki obravnavajo
podrocje zaposlovanja v javnem in zasebnem sektorju, Novi javni menedZment,
menedzment Cloveskih virov ... Analiza bo tako obsegala: knjige, poglavja iz
zbornikov, ¢lanke iz revij, internetne in druge vire.

Metodo opisovanja dejstev bom uporabila za urejanje podatkov pridobljenih z

analizo primarnih in sekundarnih virov, torej za opis teorij in konceptov, na katerih
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bo slonela magistrska naloga. Omenjena metoda bo prav tako uporabljena za
predstavitev pridobljenih raziskovalnih rezultatov.

Studijo primera bom uporabila pri predstavitvi organizacij iz zasebnega sektorja
(Vipap Videm Kirsko d. d., Sipro Inzeniring d. o. o. in AvtohiSa Radanovi¢ Brezice
d. 0. 0.) in organizacij iz javnega sektorja (Ob¢ine Brezice, Upravna enota Krsko in
Center za socialno delo Novo mesto).

Druzboslovni intervjuji; z omenjeno metodo bom pridobila relevantne podatke,
mnenja in staliS§¢a s strani strokovnjakov. Opravljenih bo Sest druzboslovnih
intervjujev s predstavniki izbranih organizacij, s katerimi bom pridobila podatke o
kadrovski in izobrazbeni strukturi organizacije, podatke o postopkih zaposlovanja
ter nabora metod za pridobivanje ¢loveskih virov.

Primerjalna analiza; na podlagi pridobljenih podatkov bom pripravila primerjalno
analizo med javnim in zasebnim sektorjem glede uporabe metod za pridobivanje in
zaposlovanje ¢loveskih virov v javnem in zasebnem sektorju. Primerjalna analiza
bo sluzila kot izhodisce za pripravo modela najustreznejSih metod za pridobivanje
¢loveskih virov.

Meta analiza; z omenjeno metodo bom s pomocjo evidenc o Stevilu zaposlenih,
Stevilu novih zaposlitev in prerazporeditvah, pripravila statisti¢éno analizo in skusala

na sistematic¢en nacin zdruziti rezultate iz razli¢nih organizacij.
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3 TEORETICNI DEL

3.1 Javna uprava

Sistem javne uprave je sestavljen iz §tirih podro¢ij (Smidovnik v Brezovsek in drugi 2014,
30):

- drzavna uprava;

- lokalna samouprava;

- javne sluzbe;

- javni sektor.

Ena bistvenih znacilnosti javne uprave je tudi odsotnost konkurence, kar vnaprej doloca
odsotnost prisile k optimalni izrabi razpolozljivih virov. Ko ugotavljamo ucinkovitost in
uspesnost organizacij in posameznikov znotraj javne uprave, se moramo zavedati, da je
upravna dejavnost zelo tezko merljiva zaradi mnogoplastnih ciljev, storitvene narave
dejavnosti in stalnega vpliva politike. Pojem javne uprave obsega vse fizi¢ne in pravne
osebe, ki kjer koli in na kateri koli nacin odlo¢ajo o tem, kaj so druzbene koristi, katerim
druzbenim koristim je treba zadostiti in kako, in ki so sposobne svoje odlocitve tudi

uveljaviti (Bucar v Brezovsek in drugi 2014, 31).

Drzavna uprava kot del izvrSilne oblasti v Republiki Sloveniji izvrSuje upravne naloge.
DrZzavno upravo sestavljajo ministrstva, organi v sestavi, vladne sluzbe in upravne enote. V
pojem javne uprave v ozjem pomenu sodijo drzavna uprava, uprave lokalnih skupnosti in
nosilci javnih pooblastil, v §irSem pomenu pa poleg ozjega pomena Se organi zakonodajne
in sodne veje oblasti ter pravne osebe javnega prava (Pecaric¢ 2011, 123). Javna uprava in
javni sektor sta medsebojno povezana, soodvisna. V javni sektor sodi javna uprava v
SirSem pomenu (javni sektor ima lahko ve¢ definicij, vecino pa jih opredeljuje lastnina
oziroma financiranje drzave ali LS) (Pec¢ari¢ 2011, 123—-124):

- organizacijska (statusna) definicija javnega sektorja se doloca glede na status

javnega subjekta (vse osebe javnega prava ne glede na dejavnost);
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- javno-finan¢na definicija vkljucuje subjekte iz zakona o javnih financah (vsi
proracunski uporabniki, neposredni/posredni);

- funkcionalna definicija vkljucuje vse subjekte, javni in zasebni sektor, ki opravljajo
javne naloge (gospodarske, negospodarske in upravne naloge; te javne naloge so
zakonsko opredeljene);

- ekonomska definicija vkljucuje vse osebe, katerih ustanovitelj je drzava ali obcina,
ali pa ima v teh osebah vecinski vpliv drzava ali ob¢ina (tudi javna podjetja);

- funkcionalna + ekonomska definicija vkljucuje vse osebe javnega prava in javna
podjetja;

- organizacijska + javno-finan¢na definicija vkljucuje vse subjekte po zakonu o
javnih usluzbencih, zakonu o sistemu plac, sem pa sodijo drzavni upravni organi
(vladne sluzbe, ministrstva, upravne enote), drugi drzavni organi (sodis¢a, DZ,
Ustavno sodisce), uprave samoupravnih LS ali obcinske uprave, osebe javnega
prava kot proracunski uporabniki, javne agencije, javni skladi, javni zavodi,

zbornice ipd.

Znacilnosti javnega sektorja so neprofitnost, monopol, varstvo javne koristi — oblast in
etika, javno financiranje, trajnost, profesionalizacija, specializacija, strokovnost,
sistemati¢nost in hierarhi¢nost. V okviru regulacije uporablja drzava upravno pravo kot

dela javnega prava (prava ni brez drzave) (Pecari¢ 2011, 124).

Slika 3.1: Javni sektor

I Lokalna samouprawva I

MAinistretva =

organi v sestavi in =

izpostavami Javne sluzbe

Upravne enote

Vir: Pecari¢ (2011, 124).
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3.2 Zasebni sektor

Zasebni sektor je del nacionalnega gospodarstva, ki je izoblikovan na osnovi zasebnih
vlozkov. Sestavljen je iz zasebnih podjetij. Sem lahko vklju¢ujemo tako imenovani osebni
sektor (posamezniki, gospodinjstva) ter korporativni sektor (podjetja ter druge gospodarske
druzbe). Vecina organizacij zasebnega sektorja je ustanovljenih z namenom ustvarjanja
dobicka in deluje na principu konkurence (Business Dictionary 2015). Pravno je zasebni
sektor reguliran s strani drzave, saj morajo podjetja pri svojem delu sposStovati in upostevati

nacionalno zakonodajo.

Najbolj osnovna definicija zasebnega sektorja je, da vkljucuje vse, kar ni del javnega
sektorja. Javni sektor namre¢ zagotavlja dobrine in storitve prav za vse drzavljane, medtem
ko zasebni sektor zagotavlja dobrine in storitve zgolj tistim, ki za to placajo.

Za zasebni sektor veljajo nacela trznega gospodarstva, vrednost in uspesnost podjetja pa se
izrazita na trgu (Brejc 1995, 43). Pomembna znacilnost zasebnega sektorja pa je tudi ta, da
se place zaposlenih ne stekajo iz drzavnega proracuna in da je v njem prisotna konkurenca

na trgu delovne sile in zaposlovanja (Ilovar 2007, 25).

3.3 Menedment cloveskih virov

Pod pojmom cloveski viri so opredeljeni zaposleni, njihove sposobnosti, znanje,
motiviranost in vrednote. Pod to opredelitev spada tudi navezanost ¢loveskih virov na
skupino, organizacijo, pripravljenost na sodelovanje. Menedzment ¢loveskih virov je splet
razli¢nih programov in dejavnosti, s katerimi Zelimo doseci, da je ravnanje s kadrovskimi
viri uspesno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in druzbi

(Mozina in drugi 2002, 7).

Upravljanje cloveskih virov pomeni cel sklop najrazli¢nejSih dejavnosti v smislu
zadovoljitve interesov organizacije in posameznika. Sega vse od nacrtovanja kadrovske
politike, Stipendiranja, zaposlovanja, imenovanja, sklepanja pogodb, razporejanja,

motiviranja, vse do plaéne politike, ugotavljanja in ocenjevanja delovne uspeSnosti,
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nagrajevanja ter sankcioniranja (Mozina v Hacek 2001, 81-82). O <cloveskih ali
kadrovskih virih namesto o kadrih govorimo zato, ker razumemo zaposlene kot potencial,
kot nalozbo in ne kot nujni izdatek. Gre za del strateSkega pristopa menedZmenta, ki
temelji na naslednjih nacelih (Mozina v Hacek in Baclija 2007, 120):

- zaposleni so najpomembnej$e premozenje organizacije,

- poslovni postopki in upravljanje ¢loveskih virov morajo biti povezani in skladni,

- uspesnost organizacije je posledica kulture in vrednot, organizacijskega ozracja in

vodenja.

Vsaka organizacija je sestavljena iz Cloveskih virov, zato je njihovo pridobivanje,
nacrtovanje in upravljanje bistvenega pomena za uspeSnost in kakovost delovanja
organizacij, tako v javnem kot tudi v zasebnem sektorju. Nesporno je bilo namrec
ugotovljeno, da so najuspesnejSe in s tem tudi najkonkuren¢nejSe organizacije tiste, ki
upravljanju ¢loveskih virov pripisujejo najvecji pomen (Hacek in Baclija 2007, 119-120).
Gre torej za funkcijo znotraj organizacije, ki se osredoto¢a na zaposlovanje, upravljanje in
zagotavljanje usmeritev za ljudi, ki delajo v organizaciji. Upravljanje s ¢loveSkimi viri v
javni upravi predstavlja strukturo znotraj organizacij javne uprave in zagotavlja
nepristransko obravnavo, eti¢ne standarde ter spodbuja sistem, ki temelji na vrednotah.
Upravljanje s cloveskimi viri izhaja iz vloge vodstva, da vzpostavi sistem upravljanja, ki
bo kar najbolj ucinkovito dosegal kratko in dolgoro¢ne cilje in nacrte ter bistveno
pripomogel k rezultatu organa ali podjetja kot celote. Upravljanje s ¢loveskimi viri je zato
klju¢nega pomena za vsako organizacijo (Pecari¢ 2011, 433). Sodobno upravljanje
¢loveskih virov pa se je razvilo predvsem zaradi vecje konkurence na trgu (Hacek 2001,
82). Temeljni cilj strateSkega upravljanja Cloveskih virov je z razvojem pripadnosti,
motiviranosti in notranje tekmovalnosti zaposlenih pospeSevati organizacijsko
ucinkovitost. Sodobni pristopi poudarjajo predvsem popolno uporabo kadrovskih virov,
pomo¢ zaposlenim pri spros€anju njihovih zmoZnosti in zagotavljanje moZzZnosti za
udelezbo zaposlenih pri skupnih ciljih, samousmerjanju in nadzoru (MoZzina v Hacek

2001, 82).

Proces strateSkega menedzmenta sestavljata opredelitev strategije in njeno izvajanje. Pri

opredeljevanju strategije organizacija iSCe optimalne kombinacije med organizacijskim
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poslanstvom, cilji ter zunanjimi priloznostmi in nevarnostmi. Potem pa, ko je strategija
izbrana se organizacija posveca notranjemu strukturiranju, ugotavljanju, ali ima na
razpolago dovolj ustreznih virov, uporabi virov, zgraditvi ustreznega sistema nagrajevanja,
ki spodbuja zaposlene k ucinkovitemu uresnicevanju ciljev. Izvajanje strategije je tesno

povezano z ustaljenimi nacini ravnanja s ¢loveskimi viri (Mozina in drugi 2002, 19).

Pri prehodu iz tradicionalne kadrovske funkcije v sodobno upravljanje ¢loveskih virov je
prislo do popolnoma spremenjene vloge kadrovske funkcije (Ulrich 1997). Temeljni cilj
strateSkega upravljanja ¢loveskih virov je z razvojem pripadnosti, motiviranosti in notranje
tekmovalnosti zaposlenih pospesevati organizacijsko u¢inkovitost. Sodobni pristopi teorije
o upravljanju ¢loveskih virov poudarjajo (Hacek in Baclija 2007, 121):

- popolno uporabo kadrovskih virov,

- pomoc¢ zaposlenim pri spro§¢anju njihovih zmoznosti,

- zagotavljanje moznosti za udelezbo zaposlenih pri skupnih ciljih, samousmerjanju

in nadzoru.

Nacelo izvajanja dela ne temelji ve¢ na dolznostih, pa¢ pa na ideji samorazvoja, zato je za
usmerjanje in motivacijo zaposlenih boljsa podlaga sistem spodbud in nagrad namesto

sankcij in ukazov (Hacek in Baclija 2007, 121).

Tuje raziskave so navajale, da zavisi uspesnost organizacije predvsem od uspesnosti njene
kadrovske funkcije. Tako se je skozi teorijo, skozi znanstvene raziskave ter skozi prakti¢ne
primere, potrdilo, da uspeSne, dobre organizacije tako tudi upravljajo s svojimi
zaposlenimi. Luckman (v MozZina in drugi 2002, 24) locuje organizacijo kadrovskih sluzb
oziroma oddelkov za ravnanje s kadrovskimi viri glede na dva vidika. Prvi vidik je
kadrovska dejavnost v operativnem smislu — tu gre za tradicionalne kadrovske naloge
(zaposlovanje, usposabljanje, napredovanje in odpuscanje). Glavni cilj je, da so posamezne
naloge pravocasno opravljene in da so kadri na razpolago za doloc¢eno delo. Drugi vidik pa
je kadrovska dejavnost v strateSkem smislu — tu gre za vse naloge, od nacrtovanja kadrov
do vodenja in spremljanja. Namen je najboljsa izraba cloveskih virov in uvajanje potrebnih

sprememb.
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Kadri in znanje so najvecji kapital vsake zdruzbe in hkrati pogoj njenega uspeSnega
poslovanja. Pri storitvenih dejavnostih je Clovek oziroma njegove zmoznosti kljucni
proizvodni dejavnik (AndoljSek in Seljak 2005, 69). Ravnanje z ljudmi pri delu je sistem in
proces vplivanja na vedenje ljudi pri delu, da bi skupaj z drugimi viri dosegali postavljene
cilje (Lipi¢cnik v Andoljsek in Seljak 2005, 69). Zaposleni so s svojim znanjem in
sposobnostmi temelj razvoja zdruzbe, zato je potrebno z razli¢nimi oblikami izobrazevanja
in usposabljanja razvijati njihovo usposobljenost. U¢inkovitost in uspeSnost ravnanja z

ljudmi pri delu se meri z uspeSnostjo samih institucij (AndoljSek in Seljak 2005, 69).

Spremembe v drzavni upravi so manjse in pocasnejsSe kot v zasebnem sektorju. Spreminja
se predvsem organiziranost drzavne uprave, ki je izpostavljena tudi integracijskim
procesom in prilagajanje novemu nacinu dela ter okolju. V tem primeru je znanje edini
dejavnik, ki ostane in ki ga Clovek lahko prenaSa ter nemoteno uporablja. V zasebnem
sektorju so dobra podjetja tista, ki so se sposobna hitro prilagajati potrebam trga. Zanje je
znacCilno, da veliko vlagajo v zaposlene, jih vodijo demokraticno in motivirajo. To
pripomore k vecji u¢inkovitosti zaposlenih in uspesnosti podjetja. V javnem sektorju ne bi
smelo biti drugace. Ker pa obstajajo dolocene administrativne ovire, je omejeno predvsem
motiviranje zaposlenih, kljub temu pa Ze nekaj ¢asa tudi v javnem sektorju poznamo
finan¢ne motivatorje. Praviloma je usposabljanje zaposlenih bolje urejeno kot v zasebnem

sektorju (AndoljSek in Seljak 2005, 71-72).

3.4 Novi javni menediment

Novi javni menedzment (NJM) je reforma javnega sektorja po vzoru zasebnega, ki ima
svoje zacetke v neoliberalnih rezimih (Brezovsek in Baclija 2010, 83). Uvajanje nacel
NJM-ja se navezuje na novo sodobno organizacijo delovnih procesov, na opredelitev in
razmejitev odgovornosti ter pristojnosti, predvsem na opredelitev odgovornosti za
rezultate, na poveCanje avtonomije organizacije in posameznikov ter ploscenje
organizacijske strukture (Zurga v Brezovsek in Ba¢lija 2010, 83). NJM lahko povezemo s
Stirimi glavnimi usmeritvami (Brezovsek in Baclija 2010, 83—84):

1) s poskusi zaustavljanja drzavne (pa tudi javne) uprave,
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2) z orientacijo k privatizaciji ali kvaziprivatizaciji ter z oddaljitvijo od osrednjih
oblastnih teles s pomocjo nacela subsidiarnosti,

3) zrazvojem avtomatizacije in produkcije ter distribucije javnih storitev in dobrin,

4) z razvojem skupne mednarodne agende, ki se osredotoca na splosni javni

menedzment, oblikovanje javnih politik in mednarodno sodelovanje.

Pri novem javnem menedzmentu gre za poudarek na usmerjenosti k uporabniku in
ucinkovitosti, kar je mogoce doseci z uvajanjem aplikativnih menedzerskih metod dela in
trznih mehanizmov. Temeljna znacilnost NJM-ja ni ustvarjanje dobicka ali razpolaganje z
dobickom po lastni presoji, kot je to znacilno za menedzment v zasebnem sektorju, temvec
se ta vlaga nazaj v dejavnost organizacije. Za javni menedzment je znaCilno uvajanje
tekmovalnosti, drobitev velikih birokratskih enot, spodbujanje vecje produktivnosti

(Brezovsek in Baclija 2010, 86).

Nacelo usmerjenosti k javnim storitvam pomeni zdruZevanje javnega in zasebnega sektorja
ter odgovornosti javnega sektorja do uporabnikov. Zanj so znacilni skrb za kakovost
storitev, upoStevanje zahtev uporabnikov, poudarjanje skrbi za javno dobro pred
rutiniranim delom, odgovornost do uporabnikov in sodelovanje uporabnikov Vv

menedzerskem procesu (Brezovsek in Baclija 2010, 87).

3.5 Sistem zaposlovanja v javnem in zasebnem sektorju

Zaposlovanje v javni upravi je v primerjavi z zasebnim sektorjem manj svobodno in
temelji na naslednjih nacelih (Zakon o javnih usluzbencih 2007):

- nacelo enakopravne dostopnosti,

- nacelo zakonitosti,

- nacelo strokovnosti,

- nacelo Castnega ravnanja,

- nacelo omejitve in dolznosti v zvezi s sprejemanjem daril,

- nacelo zaupnosti,

- nacelo odgovornosti za rezultate,
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- nacelo dobrega gospodarjenja,

- nacelo varovanja poklicnih interesov.

V javnem sektorju je delodajalec drzava, lokalna skupnost ali druga oseba javnega prava in
ravno zaradi tega je toliko pomembneje, da se varuje nacelo enake dostopnosti do sluzbe.
V zasebnem sektorju je namre¢ odlocitev o izbiri kandidata prepuScena subjektivni volji

delodajalca.

Druzbeni polozaj javnih usluzbencev je bil in je Se vedno v nekaterih pogledih bistveno
drugacen od polozaja oseb, zaposlenih v zasebnem sektorju (Hacek 2001, 46). To se kaze
tudi v doloCeni stopnji privilegiranosti polozaja javnega usluzbenca v primerjavi z
zaposlenimi v zasebnem sektorju. Danes trendi v javnem sektorju vse bolj vodijo k
proznejSim oblikam upravljanja, kar je posledica sploSne tendence priblizevanja
zasebnemu sektorju. Zaposleni v javnem sektorju pa se s tovrstnimi reformami v glavnem
ne strinjajo, saj se s tem stalnost njihove zaposlitve ter drugi privilegiji zmanjsSujejo (Hacek
2005, 60). Spremembe v javni upravi so manjSe in pocasnejSe kot v zasebnem sektorju.
Spreminja se predvsem organiziranost drzavne uprave, ki je izpostavljena tudi
integracijskim procesom in prilagajanju novemu nacéinu dela ter okolju (Andoljsek in

Seljak 2005, 70).

Na podlagi obstojeCega sistema dolznosti, odgovornosti in znanj, potrebnih za uspeSno
opravljanje delovnih nalog, je mogoce zaceti z rekrutacijo oziroma zaposlovanjem javnih
usluzbencev. Sistem zaposlovanja javnih usluzbencev praviloma vsebuje Stiri kljucne

korake (Hacek 2001, 77) :

oglaSevanje oziroma javna objava prostega delovnega mesta v javnem sektorju;

- preizkus ali drugacno preverjanje znanja oziroma sposobnosti prijavljenih
kandidatov;

- priprava seznama usposobljenosti kandidatov;

- izbira usposobljenih kandidatov.

V vecini sodobnih sistemov javnih usluzbencev se je v zadnjih letih uveljavilo posebno

neformalno pravilo izbire usposobljenih kandidatov, v skladu s katerim naj bi se organu, ki
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odlo¢a o dokon¢ni izbiri kandidatov predlozilo trikrat ve¢ imen, kot je prostih delovnih
mest (nacelo treh). Pogosto neformalno pravilo pri izbiri kandidatov za prosta delovna
mesta v javnem sektorju je tudi dodeljevanje prednostnih toc¢k za ljudi z ve¢ delovnimi

izkusSnjami (nacelo senioritete) (Hacek 2001, 77).

V sodobnih upravnih sistemih obstajata dva temeljna sistema izbire javnih usluzbencev pri
zaposlovanju (Hacek 2001, 77-78):
- merit sistem, ki temelji na zaposlovanju v skladu s strokovnimi merili,

- spoil sistem, ki temelji na zaposlovanju v skladu s politicnimi kriteriji.

Dosledna uporaba spoil sistema lahko v koncni fazi pripelje do zmanjSanja strokovnosti
upravnega dela ter povzro€i vrsto nestabilnosti znotraj upravnih organov (demotivacija
ljudi pri zaposlovanju v javni upravi, upravno delo v vecji meri podvrzeno dinamiki
politicnih sprememb). Merit sistem pa zagotavlja izbiro strokovno usposobljenih oseb,
trajnost zaposlitve ter neprekinjeno delovanje upravnega sistema tudi ob vecjih politi¢nih

spremembah (Hacek 2001, 78).

Javni usluzbenci se v slovenskem sistemu javnih usluzbencev na podlagi klasifikacije
delovnih mest razvrS€ajo v vi§je upravne delavce, upravne in strokovno-tehni¢ne delavce.
Javni usluzbenec sklene delovno razmerje na podlagi sistematizacije delovnih mest, ki
pomeni seznam predvidenih delovnih mest v nekem upravnem organu, kar omogoca
organizacijsko preglednost in nacrtnost pri zaposlovanju. Slovenska ustava doloca, da je
zaposlitev v upravnem sistemu mogofa samo na podlagi javnega nateCaja, razen v
primerih, ki jih doloca zakon. Z javnim natecajem se dolocijo pogoji za sprejem v sluzbo,
med kandidati pa se v posebnem postopku izbere najprimernejsi. Ceprav popolnoma
objektivne izbire ni mogoce zagotoviti, ker se praviloma na javni natecaj prijavi veliko ve¢
kandidatov, ki v celoti izpolnjujejo razpisane pogoje, pomeni ta nacin izbiranja javnih
usluzbencev zaposlovanje na podlagi strokovnih meril ter enake moZnosti oziroma
dostopnosti zaposlitve v upravnem sistemu za vse prijavljene kandidate. V tem primeru je
objektiven nadzor pogojev, medtem ko je koncna izbira Se vedno subjektivna, kar lahko
privede do zaposlovanja kandidatov na podlagi osebnih poznanstev, ne pa na podlagi

njihove strokovnega znanja (Hacek 2001, 78).
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Kandidat, ki se prijavi na javni razpis, mora ob izpolnjevanju formalnih pogojev
izpolnjevati tudi posebne pogoje, ki so dolo¢eni v Zakonu o delavcih v drzavnih organih.
Ta navaja, da v drzavnem organu lahko sklene delovno razmerje tisti, ki ob splosnih
pogojih, dolocenih z zakonom, izpolnjuje Se posebne pogoje, in sicer (Hacek 2001, 78-79):

- drzavljanstvo Republike Slovenije,

- dopolnjeno polnoletnost,

- ne obsojenost za kaznivo dejanje, ki po zakonu ovira sklenitev delovnega razmerja

z drzavnim organom,
- za usluzbence, katerih delo je vezano na delo s strankami, pa je obvezno tudi

aktivno znanje slovenskega jezika.

Sistem javnih usluZbencev izhaja iz nafela enake dostopnosti do javne sluzbe vseh
drzavljanov. To pomeni, da pri zaposlovanju ne sme prihajati do razlik zaradi spola, rase,
veroizpovedi in podobno. Moznost enake dostopnosti do zaposlitve v javni upravi uvaja
obvezen javni razpis vseh prostih delovnih mest v upravi, kar omogoca prepreCevanje
nepotizma ter prijateljskih vezi pri pridobivanju teh mest. Pri izdelavi skupnih standardov
zaposlovanja je potrebno prouciti delovne postopke, dolociti kvalificirana merila za
njihovo opravljanje, kar bo omogocilo presojo, koliko javnih usluzbencev in s tem
delovnih mest je v javni upravi resni¢no potrebnih. To pomeni tudi poenotenje meril in
zahtev za opravljanje posameznih upravnih nalog in za zasedbo delovnih mest, hkrati pa bi
omogocilo tudi preglednost zaposlovanja v upravi, ucinkovit proracunski nadzor ter
ustrezno proracunsko nacrtovanje (Hacek 2001, 80). Pravno podlago za postopke
zaposlovanja v obeh sektorjih predstavlja Zakon o delovnih razmerjih, postopke v javni

upravi pa Se dodatno ureja Zakon o javnih usluzbencih (2007).

Analiza delovnega mesta opredeljuje naloge in ¢lovekove zahteve za vsako delovno mesto
v podjetju. Naslednji korak je, da se odlo¢imo, koliko od teh delovnih mest je potrebno
zapolniti, ter usposobiti in izbrati zaposlene za ta delovna mesta. Najboljsi nacin je, da si
zamislimo zaposlovanje in izbiro kot niz ovir:

- odlo¢iti se moramo, katere poloZzaje je potrebno zapolniti,

- pridobiti vecje Stevilo kandidatov za dolo¢ena delovna mesta z usposabljanjem internih

(notranjih) in zunanjih kandidatov,
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kandidati naj izpolnijo prijavne obrazce in mogocCe opravijo zacetni pripravljalni
intervju,

uporabimo selekcijska orodja: testi, raziskovanje ozadja (preteklosti) kandidata in
fizi¢ni testi za prepoznavanje sposobnih kandidatov,

odlocitev, komu ponuditi delo, s tem da nadzorni ali kdo drug opravi intervju s

kandidatom (Dessler 2011, 152).
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Slika 3.2: Koraki pri usposabljanju in selekciji kandidatov
Kandidati

y Prosilci/kandidati
< izpolnijo prijavne
obrazce

Uporaba selekcijskih orodi
testi, da izpostavimo vecino
kandidatov

|

Kandidata zaposlimo.

Vir: povzeto po Dessler (2011, 152).
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3.6 Nacrtovanje, pridobivanje in izbira kadrov

Postopek zaposlovanja novih delavcev se deli na ve¢ korakov. V SirSem pomenu gre za
verigo aktivnosti od nacrtovanja zaposlitev do ravnanja z Ze zaposlenimi delavci.
Zaposlovanje v ozjem smislu pa predstavlja tiste aktivnosti, ki so potrebne, da organizacija
pridobi novega delavca (Ivanusa — Bezjak 2006, 62). Kadrovanje je razumljeno kot orodje
organizacije, ki omogoca ucinkovito spremljanje in odzivnost na potrebe po delovni sili,

ohranja pa tudi kadre, ki so Ze znotraj organizacije (Kohont 2004, 291).

3.6.1 Nacrtovanje ¢loveskih virov

Nacrtovanje Cloveskih virov je splosno definirano kot proces postavljanja ciljev glede

kadrovskih virov, razvijanja strategij za dosego ciljev in dolocitve politike za pridobivanje,

namescanje, razvoj in ohranitev Cloveskih virov. V sploSnem mora nacértovanje ¢loveskih

virov odgovoriti na dve vprasanji (Mozina in drugi 2002, 46):

- koliko in kakSne vrste kadrov potrebuje organizacija za upravljanje, vodenje in
izvrSevanje nalog v prihodnje, da se izpolnijo in strateski cilji;

- kako naj bodo nacrti CloveSkih virov oblikovani, da bodo dovolj jasno pokazali

moznosti in nevarnosti ter slabosti in priloznosti, ki se pojavljajo v okolju organizacije.

Model nacrtovanja kadrov vkljucuje (Vukovi€ in Miglic 2006, 43-44):

- pridobivanje informacij iz zunanjega okolja (ekonomija, tehnologija, konkurenc¢no
okolje, trg dela, zakonodaja na drzavni ravni, demografska in socialna gibanja) ter
pridobivanje informacij iz notranjega okolja (strategija organizacije, poslovni nacrti,
aktualni kadrovski viri, stopnja fluktuacije in mobilnosti);

- napovedovanje potreb organizacije po kadrih (za obdobje do enega leta gre za
kratkoro¢no napoved in pri obdobjih za eno leto ali dlje gre za dolgoro¢no napoved);

- napoved pridobivanja kadrov iz zunanjih ali notranjih virov;

- nacrtovanje in vodenje programov, s katerimi lahko organizacija zagotovi potrebne

kadre.
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3.6.2 Pridobivanje kadrov

Pri pridobivanju kadrov gre za postopke, s katerimi je moC pridobiti najustreznejSe
kandidate glede na potrebe in cilje organizacije. Glavno vodilo pa je, da so miselnost,
znalilnosti in vrednote posameznika skladne z zahtevami delovnega mesta ter s kulturo,

pravili ter strategijo organizacije (Adkins v Heraty in Morley 1998, 665).

Pridobivanje kandidatov je torej vsaka dejavnost ali aktivnost, ki skuSa vplivati na Stevilo
ljudi, ki zaprosijo za doloceno delo, vrsto prosilcev za delo in tudi verjetnost, s katero bodo

prosilci sprejeli zaposlitev, ¢e bo ta na voljo (Breaugh v Treven 1998, 181).

Pri pridobivanju kadrov gre za dvosmeren proces med organizacijo in potencialnim
kandidatom. Pridobivanje ¢loveSkih virov je dejansko srecanje potreb organizacije in
posameznikov, saj ima dva temeljna namena, in sicer pomaga organizaciji pri pridobivanju
ustreznih Cloveskih virov, hkrati pa posameznikom pomaga ugotoviti ali izpolnjujejo
zahtevane pogoje, ali jih razpisano delovno mesto dejansko zanima in ali se sploh Zelijo
vkljuciti v organizacijo, ki delo ponuja. Gre za usmerjenost v kljucne cilje, ki so pridobitev
¢im vecjega Stevila visoko usposobljenih iskalcev zaposlitve ter ¢im hitrejSe izpolnjevanje
potreb po cloveskih virih z minimalnim moznimi stroski, vzpostavljanje pozitivnega
vzdus§ja in medsebojnih odnosov med zaposlenimi ter zmanjSanje fluktuacije. Izbira kadrov
lahko poteka interno, ko se izbirajo kadri znotraj organizacije ali eksterno, ko se izbira

zunaj organizacije (Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 87-88).

Da organizacija potrebuje nove kadre, lahko le ta to sporoca na ve¢ razlicnih nacinov.
Govorimo lahko o objavi oglasov v medijih ali na internetu, objavah na Zavodu RS za
zaposlovanje, vklju¢evanje v bazo agencij za kadre, prirejanje dni odprtih vrat, Sirjenje

informacij (Ivanus$a — Bezjak 2006, 69) .

V praksi je Se vedno najpogosteje uporabljena najstarejSa metoda pridobivanja cloveskih
virov, to je neformalno pridobivanje kadrov, ki se pojavlja v razli¢nih oblikah:
poizvedovanje pri prijateljih, znancih, nagovarjanje kandidatov, ki so zaposleni pri drugih

delodajalcih. Velikokrat delodajalci prihajajo do kandidatov na podlagi priporocil.
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Omenjena metoda ima tako pozitivne kot tudi negativne plati. Pozitivno je, da bodo
verjetno novo zaposleni Cutili posebno odgovornost do kolegov, ki so jih priporo¢ili, kot
tudi do organizacije, zato gre za zmanjSano moznost fluktuacije. Prav tako delodajalci na
tak nacin pridejo do delavcev, ki jih je drugace tezko pridobiti. Negativna plat pri temu pa
je, da lahko prispeva k oblikovanju zaprtih krogov, ki delujejo v interesu svojih ¢lanov in

praviloma v nasprotju s cilji organizacije (MozZina in drugi 2002, 135).

Druga razSirjena metoda je neposredno javljanje kandidatov pri delodajalcih. Pobuda je na
strani iskalcev zaposlitve, delodajalci pa so odprti do kandidatov, ki osebno poizvedujejo o
prostih delovnih mestih. Podatke o kandidatih organizacije vnasajo v svoje baze podatkov
in jih obvescajo o delovnih mestih, ko se ta pojavijo. Prednost omenjene metode ja, da je za
organizacijo poceni, negativno pa da ne more zajeti kandidatov, ki jih na trgu primanjkuje

(Mozina in drugi 2002, 135).

Priporoceno je, da organizacija kombinira neformalne metode pridobivanja ¢loveskih virov

s formalnimi metodami (Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 105-110).

Eden pomembnejsih virov kadrov so tudi zavodi za zaposlovanje, ki na podlagi ustrezne
izbire k delodajalcem napotijo Zeleno Stevilo kandidatov za zaposlitev. Zacele so se
uveljavljati tudi zasebne agencije za zaposlovanje, katerih prednost je da so specializirane
za doloceno vrsto kandidatov, pridobivajo dobre podatke o kandidatih in lahko ponudijo

tudi druge storitve (Mozina in drugi 2002, 137).

Razsirjena in uporabna metoda za pridobivanje kadrov so tudi oglasi v javnih medijih. Tu
govorimo predvsem o casopisih, revijah, Uradnemu listu RS, spletnih straneh. Gre za
razSirjeno in uporabno metodo za pridobivanje kadrov, katere prednost je da z njo
dosezemo veliko Stevilo kandidatov. Njena slabost pa je, da metoda doseze tudi veliko
ljudi, ki niso ustrezni glede na zahteve razpisanega delovnega mesta (Mozina in drugi
2002, 137-138).

V veliko primerih poteka pridobivanje ¢loveskih virov tudi iz notranjih virov, torej med
tistimi, ki so ze zaposleni v organizaciji. Prednost takSnega kadrovanja je vecja privrZzenost

zaposlenih organizaciji. Ko govorimo o napredovanju, to veca lojalnost zaposlenih in
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omogoca dolgoro¢no usmerjeno kadrovanje za vodstvena mesta. Pozitivno pri tej metodi je
da notranji kandidati potrebujejo manj uvajanja, verjetnost pravilne izbire pa je vecja.
Omeniti pa je potrebno tudi negativne posledice takSnega kadrovanja, kot je na primer
uveljavljanje avtoritete notranjega kandidata, ki postane vodja. Zgodi se lahko tudi, da pri
notranjem kadrovanju izberemo zaposlenega, ki je »na vrsti« za napredovanje in ne
zaposlenega, ki najbolj ustreza delovnemu mestu. Velik problem pa je tudi vse vecja
zaprtost organizacij, saj notranji kandidati obicajno problemov ne vidijo ali pa jih reSujejo

na ustaljene nacine (Dessler 1988, 121-122).

Notranje kadrovanje se uporablja predvsem, ko je potrebno z zasedbo dolofenega
delovnega mesta poiskati osebo, katere delovni dosezki in sposobnosti so ze znani. V tem
primeru so postopki kadrovanja krajsi in cenej$i, kot v primeru zunanjega kadrovanja.
Negativna plat omenjene metode pa je t. i. verizni efekt, saj se ob premestitvi zaposlenega
sprazni drugo delovno mesto, za katerega je potrebno najti novo osebo. Prav tako je lahko
opazen pojav nezadovoljstva tistih kandidatov v organizaciji, ki niso bili izbrani za prazno
delovno mesto. Govorimo lahko tudi, da notranje kadrovanje lahko dusi kreativnost in

inovativnost zaposlenih (Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 93-95).

3.6.3 Metode za izbiro kadrov

V selekcijskem procesu izbire kadrov se uporabljajo razliéne metode. Izbiranje poteka po

nacelu, da so prvotno uporabljene stroskovno ter ¢asovno manj zahtevne metode, kasneje,

ob manjSem Stevilu kandidatov, pa zahtevnejSe metode. Postopek mora biti zasnovan tako,

da ob ¢im manjSih vlozkih pridemo do ustreznega Stevila primernih kandidatov za

zaposlitev. Kaksne in koliko selekcijskih metod bo organizacija izbrala, je odvisno od

razli¢nih faktorjev. Torrington in Hallova (1991, 286-288) navajata naslednje:

- delovno mesto (nekatere selekcijske metode so primerne le za dolocen tip delovnih
mest),

- sprejemljivost in primernost posameznih metod (za viSja delovna mesta je uporaba
inteligen¢nih testov v selekcijskem postopku neprimerna in nesprejemljiva),

- strokovna usposobljenost ¢lanov, ki sodelujejo v selekcijskem postopku (zgolj

strokovno usposobljeni ¢lani lahko primerno ocenijo kandidata),
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- administrativne okoli$¢ine (vrstni red izbirnih postopkov),
- Cas (pomembno vpliva na izbiro metod),
- tocnost odlocitve (povezanost s pravilno izbiro in uporabo selekcijskih metod),

- stroski (obi¢ajno je, da je za vi§ja delovna mesta porabljenih vec¢ sredstev).

Za izbor najprimernejSega kandidata med vsemi prijavljenimi, se uporabljajo razli¢ne

metode.

Pisne prijave so najbolj klasi¢na metoda v prvi fazi izbire za prosto delovno mesto. Gre za
prvi resen stik med organizacijo in kandidatom. Pisnim prijavam kandidati obicajno
priloZijo tudi dokazila glede izpolnjevanja pogojev. Nekateri delodajalci pa zahtevajo tudi
pisna priporocila s strani prejSnjih delodajalcev, izobrazevalnih institucij ... Negativna
stran pri pisnih prijavah je v tem, da kandidati poudarjajo predvsem svoje prednosti in

zanemarijo svoje Sibke strani (Mozina in drugi 2002, 145-146).

Pretiranemu hvaljenju kandidatov se nekatere organizacije skuSajo izogniti s pripravo
standardiziranih obrazcev za prijavo, ki omogocajo nacrtnejSe pridobivanje strukturiranih
informacij o kandidatu. Plumbey (v Mozina in drugi 2002, 146) obrazce obravnava kot
osnovni instrument za izbiro. Po njegovem pokaze, kateri kandidati imajo ve¢ Zelenih
lastnosti in je podlaga za pripravo sprejemnega intervjuja. Po opravljeni analizi prijav se
obicajno izlocijo tisti kandidati, ki nimajo ustrezne izobrazbe, delovnih izkuSen;j in nimajo
tistih lastnosti, ki bi ustrezale razpisanemu delovnemu mestu (Mozina in drugi 2002, 147).

Zaposlitveni testi so objektivna in standardizirana merila za pridobitev informacij o
interesih, znanju, sposobnostih, vedenju in drugih lastnostih posameznikov (Hethy v
Mozina in drugi 2002, 148). Stevilne raziskave so tudi potrdile, da so dosezki na testih

povezani z uspesnostjo dela (Gostisa v Mozina in drugi 2002, 148).

Zaposlitveni testi so predvsem zaradi testiranja sposobnosti za dolo¢eno delovno mesto
dokaj natanc¢na in objektivna napoved doloc¢enih sposobnosti, potrebnih na delovnem
mestu. Pr izvajanju testov je zelo pomembno, da se uposteva ustrezno metodologijo. Tu gre
predvsem za veljavnost, objektivnost, zanesljivost ter pravilno interpretacijo rezultatov.

Organizacija skuSa s testi ugotoviti lastnosti posameznika in na podlagi tega skuSa
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ugotoviti, kak$no je vedenje kandidata pri izvajanju nalog (Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 153).
Omenjena metoda je dokaj draga metoda izbire ¢loveskih virov, zato je samo smiselnost
uporabe metode potrebno preveriti ze ob samem zacetku. Groba delitev testov je na
individualne in skupinske. Med individualne teste lahko uvr§¢amo inteligencne teste,
osebnostne teste, teste posebnih sposobnosti in teste dosezkov (Mozina in drugi 2002, 148—
149). Skupinski testi pa so najpogosteje oblikovani kot posebne naloge, ki od ¢lanov
skupine zahtevajo odlo¢anje, diskusijo, branjenje staliS¢ in podobno. Skupinski testi dobro
kaZejo na obnaSanje posameznikov, ko gre za konkretne delovne razmere. Z njimi se tudi
ugotavlja sposobnost posameznih kandidatov za skupinsko delo, socialne spretnosti in

intelektualne spretnosti ter stalis¢a kandidatov (Mozina in drugi 2002, 149).

Pri izbiri kljucnih kadrov v organizaciji se uporabljajo predvsem ocenjevalna sredis¢a. Gre
za metodo, pri kateri se ocenjuje in vrednoti delo kandidatov pri razlicnih nalogah v
stresnih situacijah. Ocenjevalna sredisca delujejo tako, da ocenjevalci skupini kandidatov
predstavijo konkretni problem organizacije, ti pa morajo s pomocjo debate najti konkretne
reSitve. Ob tem se pokazejo sposobnosti timskega dela, komunikacije, vodstvene ter
organizacijske sposobnosti kandidatov, obvladovanje stresnih situacij, nacin razmisljanja,
motivacija ... Gre za ugotavljanje razlik med zahtevanimi kompetencami delovnega mesta
in tistimi, ki jih posameznik dejansko ima (Treven 1998, 204; Mozina in drugi 2002, 150—
154; Vodopija in drugi 2005, 43-47)

Pomembna metoda izbire kandidatov je zaposlitveni intervju, ki je med najpogosteje
uporabljenimi metodami za izbiro in kateremu je posvecene najve¢ pozornosti med vsemi
metodami za izbiro kandidatov. Gre za pripomocek, ki organizacijam omogoca sorazmerno
hitro ter sistematic¢no zbiranje informacij o kandidatu, ki jih organizacija ni uspela pridobiti
s pomoc¢jo testov in pisnih prijav. V izbirnem postopku se obi¢ajno intervju izvede po
opravljenem testiranju kandidatov. Zaposlitveni intervju je sistematicna in nadzirana ustna
izmenjava informacij med delodajalcem in kandidatom za zaposlitev z namenom, da
delodajalec na podlagi vnaprej dolocenih meril ugotovi usposobljenost kandidata za
uspesno opravljanje dela in da kandidat dobi podrobne informacije o organizaciji in delu,

za katero se zanima. Z njim naj bi ustrezne kandidate spodbudili k odlocitvi za zaposlitev,
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vsem kandidatom pa naj bi organizacijo predstavili v dobri Iu¢i (Mozina in drugi 2002,

152).

Obstajajo razlicne vrste intervjujev glede na vrsto podatkov, ki jih nameravamo zbirati:

- neposredni intervju, ki je namenjen zbiranju podatkov, ve¢ina demografskih;

- podrobni intervju, ki je namenjen zbiranju natancnih odgovorov kandidata glede
razli¢nih vpraSanj in pojavov;

- panelni intervju pri katerem razli¢ni izprasevalci izvajajo intervju;

- nestrukturirani intervju, pri katerem izprasevalec kandidatu postavlja vpraSanja,
koko bi ravnal v dolocenih situacijah;

- globinski intervju se uporablja za spoznavanje kandidatovih namer, mnenj,
nagnjenj, vrednot in stali§¢ (pomemben pri izboru kadrov za visoke strokovne in
vodilne polozaje v podjetju);

- stresni intervju, ki je namenjen ugotavljanju kako se kandidat znajde v neprijetnih

situacijah (Mozina in drugi 2002, 153-154).

Vse selekcijske metode, ki so bile predstavljene, pomagajo pri kon¢ni odlocitvi o izbiri
kandidata, ki najbolj ustreza razpisanim kriterijem. V postopkih izbire je seveda
pomembno, da se upoStevajo postavljeni kriteriji, kot so znanje, sposobnosti, ustrezna
izobrazba, delovne izku$nje. Najbolje je, da je izbran kandidat, ki je izpolnil vse razpisane
pogoje, ima ¢im ve¢ pozitivnih lastnosti, minimalno ali nobene negativne lastnosti, saj to
organizaciji omogoca da se skrajSa Cas, v katerem novo zaposleni doseze zeljene delovne

rezultate, hkrati pa to manjSa moznost fluktuacije.

Klasi¢na napaka kadrovanja pa je precenjevanje pomena strokovne usposobljenosti, ki
sama po sebi Se ne zagotavlja uspesnosti. Pravilnost izbire bo vecja, ¢e je pri izbiri dana
prednost kandidatu, ki bolj ustreza tudi po drugih kriterijih, kot so motivacija in ¢ustvena

inteligenca (Bernardin in Russell 1993, 21).
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4 RAZISKOVALNO-EMPIRICNI DEL

4.1 Potek raziskovanja

V svojem raziskovalnem delu bom skusala pridobiti podatke, ki bodo podali odgovore na
moja raziskovalna vprasanja in s katerimi bom skusSala potrditi oziroma ovreci zastavljeno
hipotezo. Prav tako zelim v tem delu oblikovati model uporabe metod za pridobivanje

¢loveskih virov, ki bi organizaciji omogocal izbor najprimernejsih kandidatov.

Da bo moje raziskovanje kar se da relevantno, ga bom podkrepila z razliénim naborom
podatkov. V prvem delu bom predstavila izbrane organizacije zasebnega in javnega
sektorja, njihove dejavnosti, kadrovsko strukturo ter proces pridobivanja in zaposlovanja
novih kadrov. Iz pridobljenih informacij bom skusala izlus¢iti najpogosteje uporabljene
metode pridobivanja kadrov in prepoznati posamezne vzorce pridobivanja in zaposlovanja

¢loveskih virov v posameznih organizacijah.

V nadaljevanju pa bom predstavila pridobljene empiri¢ne podatke, in sicer o Stevilu
zaposlenih v posameznih organizacijah, izobrazbeno strukturo, zasedanje delovnega mesta,
gibanje Stevila novo zaposlenih ter prikaz uporabe metod za pridobivanje in kasneje tudi
zaposlovanje Cloveskih virov glede na posamezne polozaje v izbranih organizacijah.

Pridobljeni empiri¢ni podatki bodo sluzili za preverjanje hipoteze.

4.2 Center za socialno delo Novo mesto

Center za socialno delo Novo mesto izvaja naslednje dejavnosti (Center za socialno delo
Novo mesto):
1. Izvajanje javnih pooblastil:

o porodniska,

o otroski dodatek,

o denarno socialne pomoci,

o izvajanje druzinske zakonodaje (rejniStvo, skrbnistvo, posvojitve).
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2. Socialno varstvene storitve:

o prva socialna pomoc,

o osebna pomoc,

o pomoc¢ druzini za dom in na domu.
3. Svetovalno delo:

o druzinsko svetovanje,

o posvetovalnica za mlade,

o druzinska terapija.

Center za socialno delo Novo mesto pokriva naslednje ob¢ine: Novo mesto, Dolenjske
Toplice, Mirna Peg, Straza, Sentjernej, Skocjan, Smarjeske Toplice in Zuzemberk. CSD
Novo mesto deluje na obmocju z 60.908 prebivalcev, na povrSini 776 km na podlagi
razlicnih zakonov (Zakon za socialno delo, Zakon o socialnem varstvu, Resolucija o
nacionalnem programu socialnega varstva za obdobje 2010 do 2014, Zakona o zakonski

zvezi in druzinskih razmerjih ...) in zaposluje 37 ljudi (5 moskih in 32 Zensk).

Kar se tice izobrazbene strukture ima najve¢ zaposlenih 7/2 izobrazbo, kar pomeni, da je za
delovno mesto potrebna univerzitetna izobrazba. Najve¢ zaposlenih je na delovnem mestu
za javna pooblastila — 9 zaposlenih, sledi delovno mesto strokovnega delavca za prejemke
in oprostitve — 5 zaposlenih in s 3 delavci delovno mesto strokovni delavec za prejemke in

oprostitve II, Strokovni delavec storitve in Socialna oskrbovalka II.

4.3 Upravna enota Kr$ko

Upravna enota Krsko deluje na obmodju 3449 km’ in je imela 1. 1. 2010 28.216
prebivalcev. Obsega obc¢ini Krsko in Kostanjevica na Krki ter skupno 185 naselij (Upravna
enota KrSko 2014). Za opravljanje drugih upravnih nalog je na podlagi Uredbe o
teritorialnem obsegu upravnih enot organizirana Upravna enota KrSko, ki na prvi stopnji
odlo¢a v upravnih stvareh iz drzavne pristojnosti, ima pa tudi del pospeSevalne in

nadzorstvene funkcije v prostoru, ki ga pokriva. Organizirana je bila 5. 11. 1994 v skladu z
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Zakonom o upravi (Uradni list RS 67/94) in je zacela izpolnjevati naloge iz podrocja svoje

pristojnosti 1. 1. 1995 (Upravna enota Krsko 2014).

Obmogje meji na Upravne enote: Brezice, Smarje pri Jel$ah, Sentjur pri
Celju, Sevnica in Novo mesto; na juznem delu pa na Republiko Hrvasko (Upravna enota

Krsko 2014).

Upravno enoto vodi nacelnica upravne enote. V okviru upravne enote so trije oddelki, in
sicer: Oddelek za upravne notranje zadeve, Oddelek za gospodarske dejavnosti in
kmetijstvo, Oddelek za prostor in ob¢o upravo. V Oddelku za prostor in obCo upravo je
organiziran Referat za prostor, v okviru Oddelka za upravne notranje zadeve pa je
organiziran Krajevni urad Kostanjevica na Krki. Skupno Stevilo zaposlenih na Upravni

enoti Krsko je 39, z izobrazbeno strukturo spodaj:

Tabela 4.1: Struktura ¢loveskih virov v Upravni enoti Krsko

Stopnja izobrazbe Stevilo zaposlenih
5. stopnja 8

6. stopnja 21

7. stopnja 6

8. stopnja 4

Vir: Intervju, priloga A.

4.4 Obcina BreZice

Obgina Brezice se razprostira na 268 km” in lezi ob reki Krki in Savi. Spada med vegje
obcine, saj ima po zadnjem popisu 24.473 prebivalcev, ki zivijo v 109 naseljih oziroma v

20 krajevnih skupnostih. Ima zelo pomembno geostrateSko lego. Tu poteka pomembna
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cestna in ZelezniSka povezava. Tudi meja je pomemben dejavnik, ki predstavlja desetino

vse meje s sosednjo drzavo Hrvasko (Obcina Brezice 2014).

Slika 4.1: Organizacijska shema organov Obcine BreZice

ORGANIZACIJSKA SHEMA ORGANOV OBCINE BREZICE

[ ORGANI OBCINE BREZICE ]

I I

NADZORNI OBEINSKI ST
ODBOR SVET 2ZUPAN
{5 Slanov) (30 Glanov) (poklicno)

DIREKTOR
(DMIFEKE UPRAVE >

Vir: Obc¢ina Brezice (2014).

Slika 4.2: Organizacijska shema uprave Ob¢ine BrezZice

Organizacijska shema uprave Obtine Brezice

[Popzupansal—] zuean |-

i ||

DIREKTORICA
OBCINSKE UPRAVE

HABINET 2UPAMNA

ODDELEK ZA SPLOSNE 1M PRAVNE ZADEVE

QDDELEK ZA PROSTORSKO NASRTOWANJE IN RAZVOJ

ODDELEK ZA GOSPODARSKE JAVHE SLUZBE IN GOSPODARSKE ZADEVE

ODDELEK ZA PRORACUN IN FINANCE

ODDELEK, ZA DRUXBENE DEJANMOSTI

Vir: Obc¢ina Brezice (2014).
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Delovna mesta so razdeljena v Sest notranje organizacijskih enot, ki jih vodijo vodje
oddelkov. Za neposredno vodenje obcinske uprave skrbi direktor obcinske uprave.
Zaposleni so razporejeni na uradniS$ka delovna mesta (60 %) in na strokovno tehni¢na
delovna mesta (40 %). Izobrazbena struktura: prevladuje 1. oziroma 2. bolonjska stopnja
(62 %), srednja strokovna izobrazba (25 %), ostalo pa so Se visja in srednja poklicna

izobrazba.

Tabela 4.2: Struktura ¢loveskih virov v Ob¢ini BrezZice

Stopnja izobrazbe Stevilo zaposlenih
4. stopnja 2

5. stopnja 13

6. stopnja 5

7. stopnja 31

8. stopnja 2

Vir: Intervju, priloga B.

4.5 Avtohisa Radanovic¢ BreZice

Korenine podjetja segajo v leto 1921, ko jo bilo podjetje ustanovljeno, kot obrt za
popravilo koles, motociklov in avtomobilov. Prvi vecji mejnik v podjetju je predstavljalo
leto 1930, saj je takrat nemska tovarna DKW podjetju zaupala uradni servis ter zastopstvo
za njihova vozila. Kasneje se je pocasi zaCenjal razcvet motoriziranih vozil in podjetje je le

Se povecevalo obseg dela. Zaposlenih je bilo nekje 6 do 10 ljudi (Radanovi¢ Brezice 2014).

V casu 2. svetovne vojne je bilo med okupacijo, podjetje Se zmeraj aktivno, saj je bila
edina mehani¢na delavnica v regiji. Tako so pod vodstvom vojske opravljali vzdrzevalna
dela na njihovih vozilih, ter usposabljali zaseZzena poSkodovana vozila. Po osamosvojitvi
Slovenije je podjetje postalo pooblasceni prodajalec in serviser za vozila Volkswagen,
Audi ter Seat, s podpisom pogodbe z generalnim uvoznikom za Slovenijo, Porsche
Slovenija. V tem casu je omenjeno podjetje dozivelo najvecji tehnoloski napredek, saj so

leta 1994 zgradili novi prodajni salon, leta 2000 pa Se novo servisno delavnico. Danes
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podjetje zaposluje 19 ljudi in izpolnjuje vse kakovostne in tehnoloske standarde, ki ga

predpisuje koncern Volkswagen AG (Radanovi¢ Brezice 2014).

4.6 Vipap Videm Krsko

Vipap Videm Krsko d. d. je proizvajalec Casopisnih papirjev in premazanih graficnih
papirjev. Kot osnovno surovino v pretezni meri uporabljajo reciklirana vlakna, ki jih
pridobijo s predelavo starega papirja po postopku razcrniljenja (odstranjevanje tiskarskih
barv). Letna proizvodnja znasa do 140.000 ton standardnih in izboljSanih casopisnih

papirjev ter do 70.000 ton grafi¢nih papirjev (Vipap Videm Krsko 2014).

Podjetje zaposluje skupaj 378 zaposlenih z izobrazbeno strukturo spodaj.

Tabela 4.3: Struktura ¢loveskih virov v Vipap Videm Krs$ko

Stopnja izobrazbe Stevilo zaposlenih
2. stopnja 80

3. stopnja 8

4. stopnja 120

5. stopnja 102

6. stopnja 27

7. stopnja 41

Vir: Intervju, priloga D.

4.7 Sipro inZeniring d. o. o.

Sipro inzeniring d. o. o. je podjetje, ki je bilo ustanovljeno leta 2001, in deluje na podroc¢ju
zahtevnih procesnih instalacij, sistemov v energetiki, procesni industriji in farmaciji. Po
stroki pokrivajo elektro, strojno in podro¢je instrumentacije, programsko pa podjetje
pokriva (Sipro inzeniring):

e izdelavo projektne in druge tehni¢ne dokumentacije;

e inZeniring, organiziranje, vodenje in izvedba projektov;
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e izvajanje strokovnega nadzora in svetovanje;
e posojanje strokovnih kadrov;

e zastopanje in strokovna podpora partnerjev iz tujine.

Slika 4.3: Stevilo zaposlenih na Sipro inZeniring d. o. o. in njihova izobrazbena
struktura

DIREKTOR
mag. el. znanosti

VODJA KAKOVOSTI VODJA KOMERCIALE, FINANC TAJNISTVO / PROJEKTNI ADMINISTRATOR
uni. dipl. inZ. el. dipl. ekon. ekon. teh., dipl. inZ. geod.

ODGOVORNI VODJA PROJEKTOV

univ. dipl. inZ. el.
univ. dipl. inZ. str.
|
ELEKTRO DEL STROJNI DEL
3 univ. dipl. inZ. el. 3 univ. dipl. inZ. str. GRADBENI DEL
dipl. inZ. el., spec. 2 dipl. inz. =ir, 2 univ. dipl. inZ. grad.
dipl. inZ. el inZ_ sir.
inZ. el. mag inZ_ sir.
2 el teh. dipl. inZ. tehn.
univ. dipl. gosp. inZ. grad. teh.

Vir: Intervju, priloga E.
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5 METODE ZA 1ZBIRO KADROV V IZBRANIH
RAZISKOVALNIH ENOTAH

5.1 Center za socialno delo Novo mesto

Za pridobitev podatkov o pridobivanju in izbiri kadrov na CSD Novo mesto sem izvedla
osebni intervju. Podatki so bili obSirni, vendar glede na to, da gre za center za socialno

delo, ni uporabljeno veliko razli¢énih metod pri izbiri kadrov.

V intervjuju sem izvedela, da zaposlovanje poteka na podlagi Zakona o delovnih razmerjih
in Zakona o socialnem varstvu, slednji je torej specifiCen za socialno dejavnost.

Pridobivanje kandidatov v CSD Novo mesto najpogosteje poteka:

- preko metode neposrednega javljanja kandidatov pri delodajalcih — ta metoda je

najpogosteje uporabljena.

- vuporabi je tudi metoda pridobivanja kadrov iz notranjih virov (gre za prerazporejanje

zaposlenih, ¢e gre nekdo v pokoj ali ¢e odhaja iz organizacije, pa bi nekdo Ze zaposlen
zelel zavzeti to delovno mesto. Vendar ta metoda ni tako pogosta.)

- preko metode neformalnega pridobivanja kadrov pa kandidata le preizkusijo — da pride

v organizacijo za dolocen Cas, da vidijo, ali se obnese,

- preko zavoda za zaposlovanje ali agencij ne oglasujejo, saj Oseba X pravi, da ni

potrebe po tem, ker dosti kandidatov pride neposredno do njih

- metodo oglasevanja v medijih ne uporabljajo (Oseba X, 2012).
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Tabela 5.1: Prikaz uporabe metod za pridobivanje novih kadrov v CSD Novo mesto

METODA PRIDOBIVANJA KADROV UPORABA DA/NE
NEFORMALNO PRIDOBIVANJE KADROV DA
ZAVOD ZA ZAPOSLOVANIE IN AGENCIE NE
NEPOSREDNO JAVLJANIJE PRI DA
DELODAJALCU

OGLASI V MEDIJIH NE
NOTRANII VIRI PRIDOBIVANJA DA

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga C.

Ker gre v tem primeru za center za socialno delo, so bili podatki o metodah izbire kadrov
pomanjkljivi. Ni bilo mozno pridobiti konkretnih podatkov, v kolik$ni meri je v uporabi
dolo¢ena metoda za izbiro kadrov. Podatki navedeni v Prilogi B v tabeli so le okvirna

ocena Osebe X v intervjuju.

Tabela 5.2: Prikaz uporabe metod za izbiro kadrov v CSD Novo mesto

METODA POGOSTOST UPORABE
Pisne prijave 70 %

Zaposlitveni testi 0 %

Ocenjevalna sredisca™* 30 %

Zaposlitveni intervju 90 %

** opredeljeni kot zaposlitev za dolocen Cas, ker v tem ¢asu CSD ocenjuje in vrednoti delo kandidata skozi
vrste delovnih nalog, ki jih opravijo v delovnem razmerju za dolocen cas.

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga C.

V CSD Novo mesto za potrebe izbire kadrov v vecji meri uporabljajo pisne prijave, saj
vsak kandidat, ki bi rad zasedel prosto delovno mesto, vlozi pisno prijavo za to delovno

mesto. Oseba X je izbiro te metode ocenila s 70 %. Zaposlitvenih testov ne uporabljajo, saj
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je po besedah osebe X, potrebno osebo videti v Zivo, ji pogledati v o¢i in spoznati kaksna
oseba je, ali je sposobna za delo z ljudmi. Glede na to, da gre pri metodi ocenjevalna
sredisCa za ocenjevanje in vrednotenje dela kandidatov, sva z osebo X dolo¢ili, da bi lahko
pripravnistvo in delo za dolo€en ¢as opredelili kot ocenjevalna sredis¢a, saj v tem Casu, ko
je nekdo na pripravniStvu, opravlja naloge, na podlagi katerih se delodajalec odlo¢i, ali bo
Se opravljal delo pri njih, ali dobil zaposlitev za doloCen in nato mogoce Se za nedolocen
¢as. To metodo, glede na opredelitev, uporabljajo v 30 %. Najpogosteje uporabljena
metoda za izbiro kadrov pa je na CSD Novo mesto vsekakor zaposlitveni intervju.
Nobenega kandidata ne zaposlijo, ¢e prej ni opravljen intervju. Le-tega opravita direktor in
poslovna sekretarka. Iz nabora kandidatov naredita ozji krog in iz tega izbereta primernega
kandidata, kon¢no odlocitev sprejme direktor centra. To metodo uporabljajo 90 %, saj gre
za specificno delo z ljudmi, za katerega po mnenju osebe X ni primeren kdor koli. Zato je
potrebno kandidata spoznati osebno, se z njim pogovoriti in ga seznaniti z delom, ki ga bo

vsakodnevno opravljal.

Ravno zaradi narave dela v centru za socialno delo — vsakodnevno delo z ljudmi — je
uporaba zaposlitvenega intervjuja najpogostejSa metoda izbire kadrov. Je tudi najcenejSa
metoda in ¢asovno ni tako zamudna. Ce bi uporabili teste, ki je draga metoda, bi morali e
preverjati rezultate. Tudi po besedah osebe X je uporaba testov nesmiselna metoda v CSD,
saj lahko kandidat teste opravi slabo, je pa toliko boljsi v praksi. Zato sami raje izbirajo

kandidate z metodo zaposlitvenega testa.

Oseba X je omenila Se dodatno metodo izbire kadrov in sicer stik s Solami — na leto imajo
8—10 primerov prakse in 1-2 primera pripravni§tva na leto. Ce se praktikant ali pripravnik
izkaze, mu ponudijo moznost kasnejSe zaposlitve. Edini problem je, da je placilo zakonsko
neurejeno, zato velikokrat praksa in pripravniStvo potekata brezplacno.

Okoliscine, kot so delovno mesto, ¢as, sprejemljivost, primernost posameznih metod, itd.

ne vplivajo na izbor metode.
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5.2 Upravna enota Krsko

Za pridobitev podatkov o pridobivanju in izbiri kadrov na Upravni enoti KrSko sem izvedla
osebni intervju. Podatki so bili obSirni, vendar glede na to, da gre za organizacijo javnega

sektorja, ni uporabljeno veliko razli¢nih metod pri izbiri kadrov.

Krovni zakon za zaposlovanje v UE Krsko je Zakon o delovnih razmerjih. Zaposlovanje pa
poteka na podlagi Zakona o javnih usluzbencih in na podlagi Uredbe o notranji
organizaciji, sistematizaciji delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in
pravosodnih organih. Ravno uredba doloca pripravo delovnih mest — shemo. Interni akt pa

potrjuje ministrstvo za notranje zadeve.

Pridobivanje kandidatov v UE Krsko najpogosteje poteka:

- preko postopkov, ki ni¢ ne stanejo. Uporabljajo se objave na zavodu za zaposlovanje

ter na spletni strani drZavne uprave — objava mora trajati to¢no doloc¢eno Stevilo dni.

Zunanje agencije in oglasi v medijih se ne uporabljajo, ravno zaradi dodatnih stroskov;

Zaposlitve pa se urejajo ali preko_internega natecaja ali preko javnega natecaja.

- preko metode neposrednega javijanja kandidatov pri delodajalcih (Stevilo taks$nih

prijav je v ¢asu krize izjemno naraslo);

- v uporabi je tudi metoda pridobivanja kadrov iz notranjih virov (gre za prerazporejanje

zaposlenih, ¢e gre nekdo v pokoj ali ¢e odhaja iz organizacije, pa bi nekdo Ze zaposlen

zelel zavzeti to delovno mesto).
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Tabela 5.3: Prikaz uporabe metod za pridobivanje novih kadrov v UE Krsko

METODA PRIDOBIVANJA KADROV UPORABA DA/NE
NEFORMALNO PRIDOBIVANJE KADROV NE
ZAVOD ZA ZAPOSLOVANIE IN AGENCIE DA
NEPOSREDNO JAVLJANIJE PRI DA
DELODAJALCU

OGLASI V MEDIJIH NE
NOTRANII VIRI PRIDOBIVANJA DA

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga A.

Zaradi trenutnega obdobja ekonomske krize, kréenja javnega sektorja in posledicno
prepovedi zaposlovanja v javnem sektorju posebnega nacrtovanja kadrovskih virov v
njihovi organizaciji ni. Tudi ob upokojitvah, daljSih bolniskih in porodniskih odsotnostih
naceloma ne prihaja do novih zaposlitev, ampak predvsem do prerazporeditev delovnih

nalog.

Tabela 5.4: Prikaz uporabe metod za izbiro kadrov v UE Kr$ko

METODA POGOSTOST UPORABE
Pisne prijave 60 %

Zaposlitveni testi 0 %

Ocenjevalna srediS¢a 0%

Zaposlitveni intervju 100 %

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga A.

Posebnega modela za zaposlovanje v njihovi organizaciji ne bi mogli opredeliti. V trenutni
situaciji, ko na trgu vlada velika brezposelnost, ko je na trgu veliko kadra, ki bi bil

potencialno zaposljiv, posebnega nabora metod ne potrebujejo.
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Na obseg c¢loveskih virov v UE Kr$ko v zadnjem casu vpliva predvsem ekonomska kriza,

ki ima za posledico zmanjSevanje stroskov na vseh podrocjih in preprecuje nove zaposlitve.

Zaposlovanje se razlikuje glede na hierarhijo delovnega mesta. Pri zaposlovanju na
uradniska in strokovno tehniska delovna mesta so v uporabi podobne metode, predvsem
metoda intervjuja. Razlike so zgolj v vprasanjih glede na posamezno delovno mesto. Iz
sheme delovnih mest UE Krsko so izginila tajniSka delovna mesta, saj so se te naloge
porazdelile med posamezne usluzbence, kot posledica krize in optimizacije delovnih
procesov. Ko pa gre za zaposlovanje na visja delovna mesta, se v proces zaposlitve bolj
vklju¢i tudi sam predstojnik upravne enote. Prav tako je ve¢ pozornosti namenjene
preteklim delovnim izkuSnjam in referencam. Veliko spremembo pri zaposlovanju v
javnem sektorju je prinesel tudi Zakon o javnih usluzbencih, saj uvaja komisijo, ki odloca
o izbiri kandidata. Prav tako je zakonska obveznost javni natecaj, brez katerega ni mogoce
izpeljati zaposlitve v javnem sektorju. Svoje pa je seveda dodala tudi ekonomska kriza, ki
je prinesla veliko vecje Stevilo vlog za zaposlitev kot prej. Veliko prijav na delovna mesta

namre¢ prejmejo tudi brez razpisa.

5.30b¢éina BreZice

Za pridobitev podatkov o pridobivanju in izbiri kadrov na Ob&ini Brezice sem izvedla
druzboslovni intervju z visjo svetovalko za sploS$ne in kadrovske zadeve. Zaradi ¢asovne
stiske intervjuvanke je bil intervju opravljen preko elektronske poste, kar ima za posledico

0Zji nabor pridobljenih podatkov.

Krovni zakoni za zaposlovanje v Ob¢ini Brezice so Zakon o javnih usluzbencih in Zakon o
delovnih razmerjih ter podzakonski predpisi na podlagi navedene zakonodaje. Pri
zaposlovanju v javnem sektorju pa je potrebno sposStovati tudi nacela Zakona o upravnem
postopku (predvsem uporaba dolocb o popolnosti in pravocasnosti vloge, Stetju rokov in

vro¢anju).
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Vsako leto se po sprejemu proracuna sprejme kadrovski nacrt, ki mora biti v skladu s

predpisanimi izhodis¢i. KakSnega drugega posebnega nacrtovanja ¢loveskih virov ni. V

¢asu gospodarske krize veljajo za zaposlovanje pravila, dolocena v skladu z interventnimi

predpisi in varevalnimi ukrepi v javni upravi.

Pridobivanje kandidatov v Obcini Brezice najpogosteje poteka:

preko objave prostega delovnega mesta na zavodu za zaposlovanje oziroma objave

javnega natecaja,

preko metode neposrednega javljanja kandidatov pri delodajalcih,

v uporabi je tudi metoda pridobivanja kadrov iz notranjih virov (reorganizacija ob

upokojitvah, porodniskih odsotnostih ...),

obCasno pa se uporabi tudi objave v javnih medijih (to je predvsem odvisno od

deficitarnosti kadra).

Tabela 5.5: Prikaz uporabe metod za pridobivanje novih kadrov v Ob¢ini BreZice

METODA PRIDOBIVANJA KADROV UPORABA DA/NE
NEFORMALNO PRIDOBIVANJE KADROV NE
ZAVOD ZA ZAPOSLOVANIE IN AGENCIE DA
NEPOSREDNO JAVLJANIJE PRI DA
DELODAJALCU

OGLASI V MEDIJIH DA
NOTRANIJI VIRI PRIDOBIVANJA DA

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga B.
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Tabela 5.6: Prikaz uporabe metod za izbiro kadrov v Ob¢ini BreZice

METODA POGOSTOST UPORABE
Pisne prijave 100 %

Zaposlitveni testi 20 %

Ocenjevalna sredisca 0%

Zaposlitveni intervju 100 %

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga B.

Tudi v Obcini Brezice ne uporabljajo posebnega modela metod za zaposlovanje, saj se
ravnajo po predpisanih merilih za zaposlovanje v javnem sektorju. Metode so tudi vnaprej
dolocene glede na zasedbo posameznega delovnega mesta, ali gre torej za strokovno

tehni¢no delovno mesto ali uradnisko delovno mesto.

5.4 Avtohisa Radanovic BreZice d. o. o.

Za pridobitev podatkov o pridobivanju in izbiri kadrov v podjetju Radanovic¢ Brezice d. o.
0. sem izvedla druZboslovni intervju z direktorico podjetja, gospo Stanko Radanovi¢. V
intervjuju sem izvedela, da zaposlovanje novih kadrov poteka predvsem na podlagi Zakona
o delovnih razmerjih in da trenutno zaradi gospodarske krize novih zaposlitev nimajo in
tudi ne nacrtujejo. Ker gre za zasebni sektor, ima namre¢ najvecji vpliv na kadrovsko
nacrtovanje stanje na trgu. Namre¢ gospodarska kriza ima velik vpliv na nacrtovanje novih
¢loveskih virov, saj zaradi zmanjS$anja obsega dela ze kar nekaj Casa ne planirajo zaposlitev

novih ljudi.

Pridobivanje kandidatov v Avtohisi Radanovi¢ Brezice najpogosteje poteka:

- preko objave prostega delovnega mesta na Zavodu Republike Slovenije za

zaposlovanje,

- preko objave prostega delovnega mesta na spletni strani podjetja,
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- v Casu gospodarske krize pa veliko kandidatov kar samih posilja prosnje in ponudbe za
sklenitev delovnega razmerja, ki se shranjujejo v njihov arhiv in se v primeru potrebe

po dolocenemu profilu kadrov potem preverijo.

Tabela 5.7: Prikaz uporabe metod za pridobivanje novih kadrov v AvtohiSi
Radanovic BreZice

METODA PRIDOBIVANJA KADROV UPORABA DA/NE
NEFORMALNO PRIDOBIVANJE KADROV DA
ZAVOD ZA ZAPOSLOVANIJE IN AGENCIJE DA
NEPOSREDNO JAVLJANIE PRI DA
DELODAJALCU

OGLASI V MEDIJIH NE
NOTRANIJI VIRI PRIDOBIVANJA NE

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga C.

V Avtohisi Radanovi¢ Brezice se ne posluzujejo notranjih virov pridobivanja kadrov, saj
imajo zelo raznoliko strukturo delovnih mest, ki s sabo prinaSajo razli¢ne stopnje
odgovornosti in povsem raznolika delovna mesta. Ravno zaradi omenjenih dejstev bi bilo

prehajanje med posameznimi delovnimi mesti ¢asovno in stroskovno tezko izvedljivo.

Tabela 5.8: Prikaz uporabe metod za izbiro kadrov v AvtohisSi Radanovi¢ BreZice

METODA POGOSTOST UPORABE
Pisne prijave 100 %

Zaposlitveni testi 30 %

Ocenjevalna sredisca™* 0%

Zaposlitveni intervju 100 %

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga C.
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V Avtohisi Radanovi¢ Brezice svoj kadrovski naért oblikujejo glede na potrebe v njihovem
delovnem procesu. Ko se izkaze potreba po novem kandidatu, razpisejo prosto delovno
mesto, ki je objavljeno na spletni strani Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje ter na
spletni strani njihovega podjetja. Ko podjetje zbere prejete prijave, naredijo selekcijo glede
na razpisano delovno mesto iz vseh prispelih pisnih prijav. 1z vseh prispelih prijav zbere
kandidate, ki v celoti ustrezajo razpisanim pogojem. Temu pa sledi konc¢na izbira
kandidata, ki poteka s kombinacijo zaposlitvenega intervjuja in zaposlitvenega testa. Pri
izbiri metod za zaposlovanje sami stroski v njihovi organizaciji nimajo velikega vpliva.
Vedji vpliv imajo stroski na to, ali se sploh odlo¢ajo za pridobivanje novih ¢loveskih virov

ali raje samo optimizirajo delo Ze zaposlenih ¢loveskih virov.

Prav tako imajo potencialni kandidati na spletni strani podjetja moZznost izpolnitve obrazca
za prijavo na delovno mesto kadarkoli, tudi ko ni nobenega razpisa in potrebe po novih
¢loveskih virih. Podjetje prejete prijave brez razpisa shranjuje v svojem arhivu in jih

uporabi v primeru potrebe po dolocenemu profilu ¢loveskih virov.

5.5Vipap Videm Krsko d. d.

Za pridobitev podatkov o pridobivanju in izbiri kadrov v podjetju Vipap Videm KrSko sem
izvedla osebni intervju s predstavnico kadrovske sluzbe, gospo Darinko Matijevic. Ker gre
za organizacijo zasebnega sektorja, ima tudi pri njih glavni vpliv na obseg in strukturo
¢loveskih virov stanje na trgu. Tudi v njihovi organizaciji je trenutna gospodarska kriza
povzrocila prepoved zaposlovanja novih ¢loveskih virov, razen v primeru nadomescanja
daljsih bolniskih odsotnosti oz. nadomescanja delavcev, ki so odsli (samo v izrecnih

primerih).
Pridobivanje in zaposlovanje ¢loveskih virov poteka v skladu z Zakonom o delovnih

razmerjih in naceloma na prihaja do razlik pri zaposlovanju na nizja, manj zahtevna

delovna mesta in zaposlovanju na visja delovna mesta.
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Pridobivanje kandidatov v Vipap Videm Krsko najpogosteje poteka:

- preko objave prostega delovnega mesta na Zavodu Republike Slovenije za

zaposlovanje,

- preko objave prostega delovnega mesta na spletni strani podjetja,

- preko interne objave prostega delovnega mesta na oglasni deski podjetja

- preko agencij za zaposlovanje

- preko lastne iniciative delovne sile, saj namreC v Cas kriz prejmejo veliko proSenj in

ponudb za delo brez objavljenega razpisa za prosto delovno mesto.

Tabela 5.9: Prikaz uporabe metod za pridobivanje novih kadrov v Vipap Videm

Krsko

METODA PRIDOBIVANJA KADROV UPORABA DA/NE
NEFORMALNO PRIDOBIVANJE KADROV DA
ZAVOD ZA ZAPOSLOVANIE IN DA
AGENCIJE

NEPOSREDNO JAVLJANIJE PRI DA
DELODAJALCU

OGLASI V MEDIJIH NE
NOTRANIJI VIRI PRIDOBIVANJA DA

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga D.

Ker gre za podjetje v zasebnem sektorju so pri pridobivanju cloveskih virov in
zaposlovanju zelo fleksibilni, vezani zgolj na upostevanje Zakona o delovnih razmerjih. Pri
pridobivanju ¢loveskih virov se zaradi hitro spreminjajocih trznih razmer, pogosto znajdejo
v Casovni stiski, zato uporabljajo razliéne metode za pridobivanje ¢loveskih virov, ki jim
omogocajo pridobiti najbolj$i mozen nabor potencialnih kandidatov glede na trenutne
razmere. V nasprotju z javnim sektorjem imajo tako pri postopkih pridobivanja, kot tudi pri

postopkih zaposlovanja ve¢ svobode in jim to omogoca fleksibilnejSe in ucinkovitejse

kadrovske postopke.
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Tabela 5.10: Prikaz uporabe metod za izbiro kadrov v Vipap Videm Krsko

METODA POGOSTOST UPORABE
Pisne prijave 100 %

Zaposlitveni testi 0%

Ocenjevalna sredisca 0%

Zaposlitveni intervju 100 %

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga D.

V podjetju Vipap Videm Krsko ocenjujejo, da s postopki pridobivanja in zaposlovanja
nimajo dodatnih stroSkov. Kot Ze omenjeno postopek izbire kandidatov v vecini primerov
poteka preko javne objave, predvsem na Zavodu ter preko interne objave na oglasni deski
njihovega podjetja. Ko podjetje zakljuci z zbiranjem prijav za prosto delovno mesto, med
vsemi prijavami izbere kandidate, ki razpisanim ciljem najbolj ustrezajo in potem z vsakim
kandidatom opravijo zaposlitveni intervju. Kombinacije ve¢ razlicnih metod se obi¢ajno ne

posluzujejo.

V podjetju Vipap Videm Krsko svoj kadrovski naért oblikujejo glede na potrebe v
njihovem delovnem procesu. Ko se izkaze potreba po novem kandidatu, razpisejo prosto
delovno mesto, ki je objavljeno na spletni strani Zavoda Republike Slovenije za
zaposlovanje ter na spletni strani njihovega podjetja. Ko podjetje zbere prejete prijave
naredijo selekcijo glede na razpisano delovno mesto iz vseh prispelih pisnih prijav. Iz vseh
prispelih prijav zbere kandidate, ki v celoti ustrezajo razpisanim pogojem. Temu pa sledi
kon¢na izbira kandidata, ki poteka s kombinacijo zaposlitvenega intervjuja in
zaposlitvenega testa. Pri izbiri metod za zaposlovanje sami stroski v njihovi organizaciji
nimajo velikega vpliva. Vecji vpliv imajo stroski na to ali se sploh odlocajo za pridobivanje

novih ¢loveskih virov ali raje samo optimizirajo delo ze zaposlenih ¢loveskih virov.

Prav tako imajo potencialni kandidati na spletni strani podjetja moznost izpolnitve obrazca

za prijavo na delovno mesto, kadarkoli, tudi ko ni nobenega razpisa in potrebe po novih
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¢loveskih virih. Podjetje prejete prijave brez razpisa shranjuje v svojem arhivu in jih

uporabi v primeru potrebe po dolocenemu profilu ¢loveskih virov.

5.6 Sipro inZeniring d.o.o.

Za pridobitev podatkov o pridobivanju in izbiri kadrov v podjetju Sipro inZeniring d.o.o.,
sem izvedla osebni intervju z vodjo komerciale in financ, gospo Mojco Lorber. Kot pri
prejsnjih dveh organizacijah zasebnega sektorja, tudi pri podjetju Sipro inZeniring obseg in
strukturo Cloveskih virov regulira stanje na trgu. Namre¢ nartovanje ¢loveskih virov je
vezano na bodoce projekte — dolgorocno z zaposlenimi kadri v podjetju, kratkorocno z
outsourcingom, ko gre za pokrivanje povecanih obsegov del ali specifi¢cnih znanj. Po
besedah ge. Lorber ima gospodarska kriza vpliv na obseg poslovanja, kar je pa seveda

vezano na ¢loveske vire.

Kot pri ostalih dveh organizacijah zasebnega sektorja, tudi pri Sipro InZeniring
zaposlovanje poteka skladno z Zakonom o delovnih razmerjih, dodatnih omejitev oziroma

direktiv ni.

Pridobivanje kandidatov v Sipro Inzeniring d.o.0. najpogosteje poteka:

- preko objave prostega delovnega mesta na Zavodu Republike Slovenije za

zaposlovanje,

- preko objave prostega delovnega mesta na spletni strani podjetja,

- pridobivanje kadrov iz notranjih virov,

- preko oglaSevanj prostega delovnega mesta v medijih.
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Tabela 5.11: Prikaz uporabe metod za pridobivanje novih kadrov v Sipro InZeniring

METODA PRIDOBIVANJA KADROV UPORABA DA/NE
NEFORMALNO PRIDOBIVANJE KADROV DA
ZAVOD ZA ZAPOSLOVANIJE IN DA
AGENCIE

NEPOSREDNO JAVLJANIJE PRI DA
DELODAJALCU

OGLASI V MEDIJIH DA
NOTRANII VIRI PRIDOBIVANJA DA

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga E.

V preteklosti so se v podjetju posluzevali vseh moznih oblik pridobivanja kandidatov, od

pridobivanja kandidatov iz notranjih virov, objav na ZZZS do povprasevanj v medijih. V

naslednjem krogu, ko je znan nabor kandidatov, se posluzujejo tudi neformalnega

pridobivanja informacij o kandidatu. Temu sledi potem opravljanje razgovorov, katerim

sledi kon¢na odlocitev o izbiri kandidata.

Tabela 5.12: Prikaz uporabe metod za izbiro kadrov v Sipro InZeniring

METODA POGOSTOST UPORABE
Pisne prijave 100 %

Zaposlitveni testi 10 %

Ocenjevalna sredisca 40 %

Zaposlitveni intervju 100 %

Vir: lastna analiza intervjuja, priloga E.

Za zelo ucinkovito metodo pridobivanja novih kadrov se zagotovo izkaze zaposlovanje

Stipendistov, saj so na nek nacin v okviru Studentskega dela Ze prej vkljuceni v organizacijo
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in opravljajo neke vrste poskusno delo. Govorimo lahko celo o tipu ocenjevalnih sredisc,
saj gre za vkljucevanje Studentov v procese v podjetju ze pred samo sklenitvijo delovnega

razmerja. Na tak nacin se najlazje preveri in oceni potencialne kandidate.

Glede na kadrovsko strukturo v izbrani organizaciji, kjer gre pri vecini delavcev za
priblizno enak nivo odgovornosti pri zaposlovanju na posamezna delovna mesta, ne prihaja
do bistvenih razlik. Se pa tudi pri podjetju Sipro inzeniring d. o. o. kaze vpliv ekonomske
krize, ki povzro¢a omejeno zaposlovanje novih kadrov, saj prakticno ni novih zaposlitev,

razen glede na prej oblikovane pogodbene obveze iz naslova Stipendiranja.

5.7Mednarodna primerjalna Studija o upravljanju cloveskih virov

Mednarodna primerjalna Studija o upravljanju ¢loveskih virov Cranet, ki jo koordinira
Cranfield University, School of Management iz Velike Britanije, poteka Ze vec¢ kot 20 let.
Vec kot Stiridesetim sodelujo¢im evropskim in drugim drzavam se je leta 2001 pridruzila
tudi Slovenija. V prvi raziskavi je sodelovalo 205 organizacij, v drugem krogu raziskav leta
2004 se je od 523 povabljenih organizacij k sodelovanju odzvalo 161 organizacij. V letu
2008 pa je bila raziskava izvedena tretji€. Sodelovalo je 218 organizacij (Kohont in drugi
2011, 11). Omenjena raziskava je potekala v 24 evropskih drzavah in je na splosno
pokazala, da imajo slovenske organizacije znacilnosti modela neintenzivnega upravljanja
¢loveskih virov, kar pomeni, da so vodje v nasih organizacijah v vecji, drugi zaposleni pa v
manj$i meri vkljueni v upravljanje ¢loveskih virov, kot je povpre¢je v obravnavanih
pretezno evropskih drzavah. Za Slovenijo je znacCilna tudi zaprtost in neproznost

zaposlovanja (Ignjatovi¢ in Svetlik v Spenko 2009, 42).

Glede na zadnjo raziskavo iz leta 2008 so najbolj pogoste metode pridobivanja kadrov
enake kot v preteklih letih zajetja podatkov — seveda se razlikujejo tako po obsegu kot
vsebini — za vodje, strokovnjake in administrativne/rezijske kadre, vendar pri slednji
skupini zasledimo vecje Stevilo metod pridobivanja. Vloga zaposlitvenih centrov/javnih
sluzb za zaposlovanje postane bolj pomembna pri administrativnih/rezijskih kadrih in

delavcih v neposredni proizvodnji. Za ti dve skupini je pogosta metoda tudi neposredno
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javljanje  kandidatov. @Ta metoda je tudi pomemben vir pridobivanja

strokovnjakov/tehnikov (Kohont in drugi 2011, 6).

V organizacijah v Sloveniji prevladujejo naslednje metode izbire zaposlenih: reference,
individualni intervju, obrazec za prijavo in intervju pred komisijo. Stevilo apliciranih
metod se zmanjSuje glede na zahtevnost delovnega mesta. Velikost organizacije je tisti
dejavnik, ki najbolj pomembno odloca o Stevilu apliciranih metod; pogosto se pojavlja kot
statisticno pomemben dejavnik tudi izobrazbena struktura zaposlenih. V primerjavi z letom

2004 je opazen porast Stevila metod pri izbiri kadrov (Kohont in drugi 2011, 6-7).
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5.8 Raziskovalne ugotovitve

Tabela 5.13: Rezultati analize vseh obravnavanih enot
Zakonodajna podlaga Vpliv

Metode
ekonomske pridobivanja

Krize ¢loveskih virov

UE Krsko Javni Zakon o delovnih razmerjih DA Objava na ZZZS
Zakon o javnih usluzbencih Notranji viri
Uredba o notranji organizaciji, Neposredno
sistematizaciji delovnih mestih javljanje
in nazivih v organih javne kandidatov
uprave in pravosodnih organih.
Ob¢ina Javni Zakon o delovnih razmerjih DA Objava na ZZZS
Brezice Zakon o javnih usluzbencih Notranji viri
Zakon o upravnem postopku Neposredno
javljanje
Uredba o postopku za zasedbo Kandidatoy
delovnega mesta v organih Objave v medijih
drzavne  uprave in v (redko)
pravosodnih organih
Zakon o urejanju trga dela
CSD  Novo | Javni Zakon o delovnih razmerjih DA Neposredno
mesto Zakon o javnih usluzbencih javljanje
Zakon o socialnem varstvu kandidatov
Notranji viri
Neformalno
pridobivanje
Vipap Videm | Zasebni Zakon o delovnih razmerjih DA Objava na ZZZS

Krsko

Objava na spletni
strani podjetja
Notranji viri
Neposredno
javljanje
kandidatov
Agencije za

zaposlovanje
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AvtohiSa Zasebni - Zakon o delovnih razmerjih DA Objava na ZZZS
Radanovi¢ Objava na spletni
Brezice strani podjetja
- Neposredno
javljanje
kandidatov
Sipro Zasebni - Zakon o delovnih razmerjih DA - Objavana ZZZS
Inzeniring - Objava na spletni

strani podjetja
- Notranji viri
- Neposredno
javljanje

kandidatov

Tekom svojega raziskovalnega dela sem pridobila naslednje ugotovitve o pridobivanju in

zaposlovanju ¢loveskih virov v zasebnem in javnem sektorju:

Organizacije v javnem sektorju pri pridobivanju in zaposlovanju ¢loveskih virov
zavezuje §irSi zakonodajni nabor, kot je to v zasebnem sektorju. Vezani so na
vecje Stevilo zakonov, podzakonskih aktov, uredb, usmeritev. Medtem pa je pri
zaposlovanju v zasebnem sektorju potrebno upostevati le Zakon o delovnih razmerjih.
Posledica tega je dejstvo, da je zaposlovanje v javnem sektorju veliko bolj togo,
neodzivno in zapleteno v primerjavi s postopki zaposlovanja v zasebnem sektorju, ki

organizacijam omogocajo hitro prilagajanje razmeram na trgu.

Velik vpliv na postopke izbire in zaposlovanja ¢loveskih virov v javnem sektorju
je imelo sprejetje Zakona o javnih usluzbencih, ki uvaja javni natecaj, ve¢fazno

ocenjevanje, ve¢clansko komisijo, ki odloc¢a o izbiri kandidata ...
Prav pri vseh organizacijah je imela velik vpliv na obseg in strukturo ¢loveskih

virov ekonomska kriza, ki je povzrocila, da prakticno ni bilo novega

zaposlovanja. Do novih zaposlitev je prihajalo zgolj v primerih daljSih bolniskih
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odsotnostih, porodniskih odsotnosti, odhajanja zaposlenih v penzijo. V veliko primerih
pa so skuSali omenjene odsotnosti pokrivati tudi z notranjo reorganizacijo in

prerazporeditvijo nalog med obstojecimi ¢loveskimi viri.

Ekonomska kriza na sam nabor metod za pridobivanje ¢loveskih virov ni imela
velikega vpliva, saj se z zafetkom krize metode niso spreminjale, izloc¢ale ali
uvajale v kaksSnih novih oblikah. Pri vseh organizacijah je opazna tendenca k
brezplacnim metodam, se je pa Se posebej v zadnjem Casu, ¢asu ekonomske krize in
velike brezposelnosti, pojavila metoda neposrednega javljanja kandidatov. Za

delodajalce je torej v ¢asu krize Se lazje najti potencialne kandidate za zaposlitev.

Pri metodah za pridobivanje c¢loveSkih virov bistvenih razlik med obema
sektorjema ni mo¢ opaziti. Pri vseh se namre¢ pojavlja objava prostega delovnega
mesta na Zavodu Republike Slovenije za zaposlovanje, mo¢no opazna pa je tudi
tendenca uporabe metod, ki niso vezane na dodatne stroSke — objave na lastnih spletnih
straneh, pridobivanje kadrov iz notranjih virov. V €asu ekonomske krize pa se je pri
vseh organizacijah mo¢no pojavilo neposredno javljanje kandidatov, ki svoje proSnje
in predstavitve posiljajo organizacijam, brez da bi bila s strani organizacije izrazena

potreba po novih ¢loveskih virih.

Pri analizi uporabe metod za pridobivanje ¢loveskih virov lahko potegnem mocne
vzporednice tudi z rezultati mednarodne primerjalne Studije o upravljanju
¢loveskih virov. Tudi tukaj se je namreC izkazalo, da je najbolj pogosta metoda
pridobivanja kadrov iz notranjih, Ze obstojecih virov. Najredkeje so v uporabi metode,

ki vkljucujejo usluge kadrovskih agencij.

Razlike v uporabi metod pri zaposlovanju na zahtevnejsSa, odgovornejsa delovna
mesta proti zaposlovanju na manj odgovorna delovna mesta niso bistvene. V
vecini organizacij se posluzujejo istih metod za pridobivanje ¢loveskih virov, razlika je
zgolj v naboru vprasanj, ki so pri zaposlovanju na visja delovna mesta obseznejsa,
zahtevnejSa. Prav tako je pri odgovornejSih delovnih mestih v razgovore vklju¢enih

veC oseb s pomembnejSimi funkcijami v podjetju. Dodatno pa je pri takSni zaposlitvi
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tudi vec¢ preverjanja kandidatovih referenc — namre¢ za zasedbo taksnih delovnih mest

so zahteve po izkuSnjah vecje, posledicno je veC preverjanja teh referenc.

- Posebnih modelov nabora metod, ki bi organizaciji omogocali izbor
najprimernejSih kandidatov, se organizacije ne posluZujejo. To je predvsem
posledica dejstva, da je dandanes na trgu veliko vecje povprasevanje po delovnih
mestih, kot pa je ponudbe prostih delovnih mest. Organizacije zato financnih sredstev
ne namenjajo za priprave modelov in kadrovsko podro¢je ne igra klju¢ne vloge pri

celotni politiki podjetja.
5.9Model uporabe metod za pridobivanje éloveskih virov
S pomocjo spodnjega modela naj bi organizacija z optimalnim vlozkom pridobila
najustreznejSega kandidata za razpisano prosto delovno mesto, ne glede na ekonomsko

situacijo in vpliv ostalih dejavnikov.

Slika 5.1: Model uporabe metod za pridobivanje ¢loveskih virov
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S pomocjo zgoraj navedenega modela naj bi organizacija ne glede na ekonomsko situacijo
pridobila najustreznejSe kandidate za zaposlitev. V ta namen so izbrane metode za
pridobivanje ¢loveskih virov, ki organizaciji ne povzrocajo dodatnih stroskov. Pomembno
pa je seveda, da ima organizacija postavljene jasne in dolgoro¢ne cilje ter izdelan
kadrovski nacrt. Ko kadrovska sluzba izmed vseh prijavljenih kandidatov izlo¢i tiste, ki
ustrezajo razpisanim pogojem, pride do bazena potencialnih kandidatov. Potem je
potrebno, da se posluzi ve¢ razlicnih metod izbire kon¢nega kandidata, saj je potrebno da
preizkusi kandidatovo znanje o podroc¢ju dela, ujemanje z bodo¢imi sodelavci, ga postavi v
realne situacije, do katerih bo prihajalo pri opravljanju dela. Na podlagi teh ocen lahko

izmed vseh kandidatov izbere najustreznejSega kandidata.
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6 ZAKLJUCEK

V svoji magistrski nalogi sem se ukvarjala s podro¢jem upravljanja Cloveskih virov v
javnem in zasebnem sektorju. Posvetila sem se predvsem posameznim metodam
pridobivanja in zaposlovanja ¢loveskih virov ter primerjavi med obema sektorjema. Moja
magistrska naloga je v vecji meri primerjalna analiza, saj sem analizirala metode
pridobivanja in zaposlovanja Cloveskih virov v razlicnih organizacijah zasebnega in
javnega sektorja. Enote analize iz javnega sektorja so bile Ob¢ina Brezice, Upravna enota
Krsko ter Center za socialno delo Novo mesto, enote analize iz zasebnega sektorja pa
Vipap Videm Krsko, AvtohiSa Radanovi¢ Brezice ter Sipro InZeniring. Pregledala sem na
kakSen nacin poteka pridobivanje cloveskih virov v posameznih organizacijah, kaksen
vpliv na kadrovsko podrocje je imela velika gospodarska kriza, kako zakonodaja vpliva na
postopke pridobivanja in zaposlovanja cloveskih virov ter kakSne razlike je mo¢ opaziti

med zasebnim in javnim sektorjem.

V metodoloskem poglavju sem si postavila cilje in raziskovalna vprasanja, kar je
predstavljalo vodilno nit moje magistrske naloge. Tekom pisanja in raziskovanja sem

pridobila odgovore na vsa raziskovalna vpraSanja in uspela doseci zastavljene cilje.

Podrocje pridobivanja in zaposlovanja cloveskih virov je zelo pomembna kadrovska
funkcija, ki je bistvena za uspesno in kakovostno delovanje vsake organizacije. Gre za zelo
kompleksno podrocje, ki je v ¢asu ekonomske krize naletelo na Stevilne ovire. Namre¢ tako
v javnem kot v zasebnem sektorju so se organizacije spopadale z gospodarsko krizo tudi na
nacin kréenja sredstev na podrocju cloveskih virov. Marsikje je bilo novo zaposlovanje
ustavljeno, metode za pridobivanje kadrov so se zacele izbirati predvsem po ekonomskih
nacelih, kar pomeni, da ustreznega kadrovskega nacrtovanja v posameznih organizacijah
prakti¢no ni mo¢ zaslediti, v uporabi so bile predvsem brezplaéne metode pridobivanja
¢loveskih virov. To pomeni, da so organizacije v primeru potrebe po novih ¢loveskih virih
pridobivale kandidate predvsem na podlagi njihovih samoiniciativnih proSenj in se niso
osredotocale na raziskavo trga delovne sile in skusale pridobiti najboljSe in najustreznejse

kandidate za posamezno delovno mesto.
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Tekom magistrske naloge sem preverjala tudi svojo hipotezo, ki se je glasila: »Zasebni
sektor zaradi svoje fleksibilnejSe narave in nacela konkurencnosti uporablja Sir§i nabor
metod za pridobivanje in zaposlovanje cloveskih virov kot javni sektor, kar zasebnemu
sektorju omogoca, da laZje pridobiva nove zaposlene, ima cenejsSe postopke zaposlovanja
in se je hitreje sposoben prilagajati trenutnim razmeram.« Po opravljeni primerjalni
analizi lahko svojo hipotezo delno potrdim, saj se je izpostavilo, da je zaposlovanje v
zasebnem sektorju enostavnejSe, fleksibilnejSe in se je sposobno hitreje prilagajati
razmeram na trgu. Vendar pa ta dejstva izhajajo predvsem iz zakonodajne podlage. Zasebni
sektor se namre¢ ravna samo po Zakonu o delovnih razmerjih, javni sektor pa moc¢no
zavezuje Zakon o javnih usluzbencih z naceli javnega natecaja, komisije, vecfaznih
postopkov izbire ... Torej vecja fleksibilnost zaposlovanja v zasebnih organizacijah ne
izhaja iz samih metod za pridobivanje ¢loveskih virov, ki so za vse organizacije pretezno
enake, ampak izhaja predvsem iz zakonodajne urejenosti podroc¢ja pridobivanja in
zaposlovanja ¢loveskih virov. V trenutnih, hitro spreminjajocih trznih razmerah, pa je
sposobnost odzivnosti in fleksibilnosti na kadrovskem podrocju klju¢ do wuspeha
organizacije. Se vedno pa je pri vseh obravnavanih organizacijah mo¢ opaziti rahlo
zanemarjenost kadrovskega podrocja, saj posebnih kadrovskih naértov organizacije nimajo,
niso izdelani posebni modeli, s katerimi bi lahko organizacije pridobile najustreznejse
kandidate za posamezna delovna mesta, le redke organizacije pa se zavedajo potencialov,
ki jih nudi Sirok nabor metod za pridobivanje in izbiro ¢loveskih virov. Namrec le redke se
posluzujejo ocenjevalnih srediS¢, pisnih testov ... Kot Ze omenjeno, je trenutno vodilo vseh
organizacij nizanje stroSkov na vseh podro¢jih, kar se moc¢no kaze tudi na kadrovskih
podrocjih posameznih organizacij, ki se posluzujejo predvsem postopkov, ki so brezplacni
oziroma organizaciji povzro¢ajo minimalne stroSke. Ob ni¢nem oziroma minimalnem

vlozku pa je tezko pricakovati maksimalen izkupicek.

V magistrski nalogi sem opravila aplikativno zvrst analize, torej svetovalno zvrst, kar
zahteva nasvet policy analitika. Kot je Ze bilo omenjeno, bi morala vsaka organizacija dati
prednost kadrovskemu podrocju, saj so ravno ¢loveski viri najpomembnejse gonilo vsake
posamezne organizacije. Varcevanje pa se ne bi smelo v tolikSni meri aplicirati na podrocje
Cloveskih virov, saj s tem organizacija izgublja potencial, da posamezno delovno mesto

zapolni z najustreznejSimi ¢loveskimi viri. V primeru javne uprave pa bi bilo potrebno na
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podro¢je pridobivanja in izbire ¢loveskih virov vnesti nekoliko ve¢ fleksibilnosti in
zakonodajne svobode, kar bi organizacijam javnega sektorja prineslo moznost hitrejSega

trznega odzivanja in tudi sledenja trendom in na¢elom Novega javnega menedzmenta.

V kolikor bi svojo raziskavo Zelela nadgraditi, bi bilo potrebno vkljuciti vecje Stevilo
kazalcev in dodatnih organizacij. S tem bi bil pridobljen Sir$i pogled na obravnavano
tematiko, prav tako bi bilo lazje podati dodatna priporocila glede pridobivanja in izbire

¢loveskih virov.
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PRILOGE
PRILOGA A: Intervju z Matejo Grahek, Upravna enota Krsko.

1. Kako poteka nacrtovanje €loveskih virov v vasi organizaciji? KakSen vpliv ima
trenutna gospodarska kriza?
»V nasi organizaciji ni velikega nacrtovanja, saj velja prepoved zaposlovanja. Pred
casom smo imeli 48 zaposlenih, to Stevilo se nam je zmanjSalo na 35 zaposlenih, kot
posledica upokojitev. Razno zaradi tako nizkega Stevila zaposlenih smo prejeli priznan
status pod kadrovane enote. Z zaprtjem carine pa smo dobili 4 njihove usluzbence tako
da je trenutno Stevilo zaposlenih v nasi enoti 39. Torej kot sem Ze omenila nismo imeli
nacrtovanja kadrov ravno zaradi te prepovedi zaposlovanja. Smo pa resnicno imeli
tezave zaradi tako nizkega Stevila zaposlenih. Pravilno nacrtovanje bi bilo za odhode,
upokojitve, daljse bolniske odsotnosti, porodniske... Kar se tice pristojnosti na tem
podrocju sprememb ni. Pravilno nacrtovanje cloveskih virov bi bilo vsaj za polletno
obdobje vnaprej.«

2. Kaj regulira obseg in strukturo ¢loveskih virov v vasi organizaciji?

»Na sam obseg cloveskih virov v nasi organizaciji v zadnjem casu vpliva predvsem
ekonomska kriza. Kot sem Ze omenila imamo v nasi organizaciji prepoved
zaposlovanja kar pomeni, da se niti upokojitve ali porodniske odsotnosti ne smejo
nadomescati z novimi zaposlenimi. Torej kot glavni dejavnik nastopa ekonomska kriza
in zmanjSevanje stroskov na vseh podrocjih.«

3. Kateri dejavniki v najvecji meri vplivajo na nabor metod za pridobivanje
¢loveskih virov (¢as, stroski, razpisano prosto delovno mesto...)?
»Tukaj lahko podam zopet enak odgovor. Ekonomska kriza, saj novih zaposlitev
preprosto nimamo in jih trenutno tudi ne nacrtujemo.«

4. Kaj menite kakSen model oziroma nabor metod bi organizaciji omogoc¢al izbor
najprimernejSih kandidatov?
»Posebnega modela ne bi mogla opredeliti. V trenutni situaciji, ko na trgu vlada
velika brezposelnost, ko je na trgu veliko kadra, ki bi bil potencialno zaposljiv pri nas,
posebnega nabora metod ne potrebujemo. Namrec veliko je moznih kandidatov,
vendar v tem trenutku nimamo dovolj razpolozljivih kapacitet delovnih mest. Smo pa

tudi majhen organ, ki nima velikih kadrovskih potreb.«
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5. Ali prihaja v vaSi organizaciji do razlik pri naboru metod za pridobivanje
¢loveskih virov pri zaposlovanju na niZja, manj odgovorna delovna mesta v
primerjavi z bolj odgovornimi, zahtevnejSimi delovnimi mesti?

»Ja seveda obstajajo razlike pri zaposlovanju na odgovornejsa delovna mesta v
primerjavi z manj odgovornimi delovnimi mesti. Tezko sicer komentiram zaposlovanje
na visja, odgovornejsa delovna mesta, saj imamo delovna mesta vodij pokrita ze 14 let
in prakticno v zadnjem casu zaposlovanj na visja delovna mesta ni bilo. Pri
zaposlovanju na uradniska in strokovno tehniska so v uporabi podobne metode,
razlike so v vprasanjih glede na posamezno delovno mesto. V zadnjem casu pa tudi
ve¢ nimamo tajniskih delovnih mest, saj so se te naloge porazdelile med posamezne

usluzbence, kot posledica krize in optimizacije delovnih procesov.

Pri zaposlovanju na visja delovna mesta, bi bil v proces zaposlitve zagotovo vec
vkljucen tudi sam predstojnik upravne enote. Prav tako bi bilo vec pozornosti
namenjene preteklim delovnim izkusnjam in referencam. Razlika je namrec, da je pri
zaposlovanju na zahtevnejsa delovna mesta potrebnih vec izkuSenj, priporocil, zato je
pri taksnih poloZajih potem tudi vec preverjanja navedenih kompetenc, referenc,
izkuSenj. Pri niZjih delovnih mestih so zahteve po izkusnjah manjse, zato tudi temu ni
posveceno toliko pozornosti.«

6. Ali mi lahko pripravite ¢asovnico nabora metod za pridobivanje ¢loveSkih virov?

Ali se nabor metod skozi leta spreminja? Ali se kaZe vpliv ekonomske krize na
nabor metod za pridobivanje ¢loveskih virov?
»Najvecjo spremembo pri zaposlovanju v nasi organizaciji je zagotovo prinesel Zakon
o javmnih usluzbencih, prav tako je mocno vplivala ekonomska kriza in velika
brezposelnost. Pred Zakonom o javnih usluzbencih in pred ekonomsko krizo je bilo
viog za delovna mesta precej manj, posledicno smo imeli v procesu izbire kandidata
manj faz ocenjevanja. Zakon o javmnih usluzbencih tudi uvaja komisijo, ki odloca o
izbiri kandidata. Prav tako je zakonska obveznost javni natecaj, brez katerega ni
mogoce izpeljati zaposlitve v javnem sektorju. Ekonomska kriza pa nam je prinesla
veliko vecje Stevilo viog za zaposlitev kot prej. Veliko prijav na delovna mesta namrec
prejmemo tudi brez razpisa.«

7. Ali menite da ima sam nacin izbire kandidatov potem vpliv na samo kakovost
dela izbranega kandidata? Kje se to najbolj kaZze? Kako merite ucinkovitost,

uspesnost in kakovost dela vasih zaposlenih?
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10.

»Menim da nacin izbire kandidata ne vpliva na kakovost njegovega dela, bolj vpliva
sposobnost komisije in kadrovnika da uspe prepoznati najboljsSega kandidate med
vsemi. Seveda pa boljse metode kot so vecja je verjetnost, da se izbere pravega in
najboljsega kandidata. Psiholoski testi zagotovo pripomorejo da se bolj izrazijo
kvalitete in tudi pomanjkljivosti, morebitne teZave posameznika. Ucinkovitost in
kakovost nasih zaposlenih merimo na mesecni ravni s poslovnimi porocili. Prav tako
imamo poslovne nacrte na nivoju oddelka. Pri posamezniku se spremljajo njegovi cilji,
mesecna porocila, ves cas se spremlja tudi redno, tekoce delo. Na podlagi rednega
dela se koordinirajo delovne naloge, urejajo prerazporeditve glede na obremenjenost
posameznika. Ves cas se torej trudimo da imajo vsi zaposleni ustrezno in enakomerno
obremenitev. Na letni ravni se izvajajo tudi letni razgovori, kjer se definirajo novi cilji
in preverijo trenutni rezultati, dosezki, morebitna odstopanja od dogovorjenih ciljev,
preverijo se seveda tudi vzroki za taksne rezultate. Prav tako se na podlagi teh
razgovorov poda letna ocena, ki sega od nezadostne do odlicne. V kolikor se zaposleni
s prejeto oceno ne strinja lahko poda pritozbo. Sama ucinkovitost pa se spremlja tako
glede na podrocje kot tudi glede na delo posameznika.«

Kaksna je kadrovska in izobrazbena struktura vaSe organizacije?

»V upravni enoti Krsko imamo 3 oddelke. Organ vodi nacelnica oziroma predstojnica
upravne enote, ki ima znanstveni magisterij. Prav tako imajo znanstvene magisterije
vodje vseh treh oddelkov. Glavnina usluzbencev pa ima visoko izobrazbo. Postopki
delovanja so razdeljeni po zahtevnosti. Kot sem pa rekla glavnina delovnih mest je
pokrita z usluzbenci z visoko izobrazbo, nekaj zaposlenih pa ima srednjo solo.»

Na Kkateri zakonodajni podlagi poteka zaposlovanja usluzbencev v vasi
organizaciji?

»Krovni zakon za zaposlovanje je Zakon o delovnih razmerjih. Zaposlovanje pa poteka
na podlagi Zakona o javnih usluzbencih in na podlagi Uredbe o notranji organizaciji,
sistematizaciji delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in pravosodnih
organih. Ravno uredba doloca pripravo delovnih mest — shemo. Interni akt pa potrjuje
ministrstvo za notranje zadeve.«

Ali menite, da zakonski okviri, ki veljajo za podro¢je zaposlovanja v javnem
sektorju vplivajo na fleksibilnost zaposlovanja in onemogocajo hitrejSe
prilagajanje trenutnim razmeram? Ali tukaj vidite razlikovanje z zasebnim
sektorjem? Menite, da ima zasebni sektor ve¢ svobode pri zaposlovanju? To

vidite kot pozitivno?
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11.

12.

»Ja menim da zakonski okviri v veliki meri vplivajo na zaposlovanje v javnem sektorju
in delajo same postopke bolj toge. Za primer togosti lahko vzamemo premestitev
strokovno tehnicnega usluzbenca na uradnisko delovno mesto. Kljub temu da ima
strokovno tehnicni usluzbenec zelo dobro delovno oceno, je zelo dobro izvajal svoje
dosedanje delovne naloge in ima opravijen ZUP ter zadostuje vsem pogojem za
uradnisko delovno mesto, nam zakon preprecuje da uredimo premestitev, ampak je
potrebno izpeljati postopke javnega natecaja. Prav tako je v javnem sektorju vsako
delovno mesto sistematizirano s tocno doloceno izobrazbeno strukturo, delovnimi
izkusnjami, ZUP-om. V kolikor usluzbenec ne izpolnjuje vseh zadanih pogojev je
pogodba o zaposlitvi nicna. Medtem, ko so v zasebnem sektorju ti postopki precej bolj
preprosti in fleksibilni, saj je glavno merilo uspesnost zaposlenega. Namrec v
zasebnem sektorju ob koncu Steje zgolj rezultat. Glavna vodila zasebnega sektorja so
povecanje dobicka in stroga trzna naravnanost. Kot sem ze rekla v javnem sektorju
zakonodaja mocno regulira zaposlovanje, v zasebnem sektorju je svobode pri
zaposlovanju bistveno vec.«

Kako poteka celoten postopek izbire kandidata pri vas? Ali pridobivate kadre iz
notranjih ali zunanjih virov? Ce gre za zunanje vire, katere metode pridobivanja
kadrov uporabljate najpogosteje? (neformalno pridobivanje, javljanje
kandidatov pri delodajalcih, zavod za zaposlovanje, oglasi v medijih, notranji
viri).

»Pri pridobivanju kadrov se posluzZujemo predvsem postopkov, ki ni¢ ne stanejo.
Uporabljamo torej objave zgolj na zavodu za zaposlovanje ter na spletni strani
drzavne uprave — objava mora biti tocno doloceno Stevilo dni. Zunanje agencije in
oglasi v medijih se ne uporabljajo, ravno zaradi dodatnih stroskov. Zaposlitve pa se
urejajo preko sprva internega natecaja oziroma potem preko javnega natecaja.«
Katere metode izbire kadrov uporabljate, ko Ze imate doloceno Stevilo
kandidatov, oziroma, ko iS¢ete delavca za doloceno delovno mesto (ali so to pisne
prijave, zaposlitveni testi, ocenjevalna srediS¢a, zaposlitveni intervju ali mogoce
kombinacijo ve¢ metod)? In ¢e mogoce lahko po odstotkih opredelite koliko je
katera metoda v uporabi in pri katerih delovnih mestih.

»Postopek izbire kandidata se najprej pricne s pisnim delom, kjer najprej preverimo
splosno znanje — kandidata preverimo tako da mora pripraviti pisni izdelek — pripravo
sklepa, vabila... Pisnemu delu potem sledi ustni del, kjer se kandidat najprej

predstavi, nato pa komisija zastavlja vprasanja. Komisija je sestavljena iz treh clanov,
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14.

ki imajo vsi iste kriterije. Postopek izbire poteka v skladu z Zakonom o javnih
usluzbencih, ki kot glavno vodilo izpostavilja enake mozZnosti. Ko opravljenem pisnem
in ustnem delu komisija kandidate razvrsti po tockah, z najboljsimi tremi nato
nacelnica opravi razgovor. Pri sprejetjiu odlocitve glede izbranega kandidata
ponavadi vzdrzi predlog komisije.«

KakSen vpliv imajo stroski na izbor metod za pridobivanje ¢loveskih virov?
»Najvecji vpliv imajo seveda stroski, saj se vse zacne in konca s stroski.«

Ali obstajajo razlike v spolu, katera delovna mesta naj bi zasedali moski in katera
Zenske?

»Razlik ni. Vsa delovna mesta pisarniska, v lepem delovnem okolju, ne sme biti

diskriminacije.«

PRILOGA B: Intervju z Ingrid Molan, viSja svetovalka za sploSne

in kadrovske zadeve, Obcina BreZice.

1.

Kako poteka nacrtovanje ¢loveSkih virov v vasi organizaciji? KakSen vpliv ima
trenutna gospodarska kriza?

»Vsako leto se po sprejemu proracuna sprejme kadrovski nacrt, ki mora biti v skladu s
predpisanimi izhodisci. Kaksnega drugega posebnega nacrtovanja cloveskih virov ni.
V' casu gospodarske krize veljajo za zaposlovanje pravila dolocena v skladu z

interventnimi predpisi in varcevalnimi ukrepi v javni upravi.«

. Kaj regulira obseg in strukturo ¢loveskih virov v vasi organizaciji?

»Ni taksnih dejavnikov.«

. Kateri dejavniki v najvecji meri vplivajo na nabor metod za pridobivanje

¢loveskih virov (¢as, stroski, razpisano prosto delovno mesto...)?

»Ni taksnih dejavnikov.«

Kaj menite kaksen model oziroma nabor metod bi organizaciji omogocal izbor
najprimernejSih kandidatov?

»Uporabljajo se predpisana merila za zaposlovanje v javnem sektorju.«

Ali prihaja v vaSi organizaciji do razlik pri naboru metod za pridobivanje
¢loveskih virov pri zaposlovanju na niZja, manj odgovorna delovna mesta v

primerjavi z bolj odgovornimi, zahtevnejSimi delovnimi mesti?
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11.

»Metode so vnaprej dolocene za morebitne zaposlitve za posamezna delovna mesta
(uradniska ali strokovno tehnicna delovna mesta).«

Ali mi lahko pripravite ¢asovnico nabora metod za pridobivanje ¢loveskih virov?
Ali se nabor metod skozi leta spreminja? Ali se kaze vpliv ekonomske krize na
nabor metod za pridobivanje ¢loveskih virov?

»Metode so vnaprej dolocene in na njih ni kak§nega posebnega vpliva.«

Ali menite da ima sam nacin izbire kandidatov potem vpliv na samo kakovost
dela izbranega kandidata? Kje se to najbolj kaze? Kako merite ucinkovitost,
uspesnost in kakovost dela vaSih zaposlenih?

»Vpliv na kakovost vsekakor je. Ucinkovitost, uspesnost in kakovost dela pa se
ugotavlja preko rezultatov dela.«

Kaksna je kadrovska struktura vaSe organizacije? (organigram s polozaji,
izobrazbo...)

»Delovna mesta so razdeljena v Sest notranje organizacijskih enot, ki jih vodijo vodje
oddelkov. Za neposredno vodenje obcinske uprave skrbi direktor obcinske uprave.
Zaposleni so razporejeni na uradniska delovna mesta (60 %) in na strokovno tehnicna
delovna mesta (40 %). Izobrazbena struktura: previaduje 1. Oziroma 2. Bolonjska
stopnja (62 %), srednja strokovna izobrazba (25 %), ostalo pa so Se visja in srednja
poklicna izobrazba.«

Na kateri zakonodajni podlagi poteka zaposlovanja usluZzbencev v vasi
organizaciji?

»Zakon o javnih usluzbencih in Zakon o delovnih razmerjih ter podzakonski predpisi
na podlagi navedene zakonodaje.«

Ali menite, da zakonski okviri, ki veljajo za podrocje zaposlovanja v javnem
sektorju vplivajo na fleksibilnost zaposlovanja in onemogocajo hitrejSe
prilagajanje trenutnim razmeram? Ali tukaj vidite razlikovanje z zasebnim
sektorjem? Menite, da ima zasebni sektor ve¢ svobode pri zaposlovanju? To
vidite kot pozitivno?

»S prvo trditvijo se strinjam. Prevec¢ smo obremenjeni s togimi birkoratskimi ovirami
pri zaposlovanju. Zasebni sektor ima vsekakor pri tem vec svobode.«

Kako poteka celoten postopek izbire kandidata pri vas? Ali pridobivate kadre iz
notranjih ali zunanjih virov? Ce gre za zunanje vire, katere metode pridobivanja

kadrov uporabljate najpogosteje? (neformalno pridobivanje, javljanje
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kandidatov pri delodajalcih, zavod za zaposlovanje, oglasi v medijih, notranji
viri).

»Objava prostega delovnega mesta na zavodu za zaposlovanje oziroma objava
javnega natecaja, obcasno tudi v javnih medijih odvisno od deficitarnosti kadra.«

12. Katere metode izbire kadrov uporabljate, ko Ze imate doloceno Stevilo
kandidatov, oziroma, ko iS¢ete delavca za dolo¢eno delovno mesto (ali so to pisne
prijave, zaposlitveni testi, ocenjevalna sredi$c¢a, zaposlitveni intervju ali mogoce
kombinacijo ve¢ metod)? In ¢e mogoce lahko po odstotkih opredelite koliko je
katera metoda v uporabi in pri katerih delovnih mestih.

»Obicajno je to pregled pisnih prijav ter zaposlitveni intervju, obcasno tudi kaksni
testi.«

13. KakSen vpliv imajo stroski na izbor metod za pridobivanje ¢loveskih virov?
Nimajo vpliva.

14. Ali obstajajo razlike v spolu, katera delovna mesta naj bi zasedali moski in katera
Zenske?

Naj ne bi. V nekaterih primerih se to prikrito zazna.

PRILOGA C: Intervju z osebo X, Center za socialno delo Novo

mesto

Intervjuvana oseba je Zelela, da njena identiteta ostane anonimna.

1. Na kateri zakonodajni podlagi poteka zaposlovanja usluzbencev v vasem centru?
»Na nasem zavodu je kar pestra struktura delovnih mest. Vendar pa 69. Clen Zakona
o socialnem varstvu govori, kaksna struktura naj bi bila v centrih. Vendar se je z
novim zakonom, ki smo ga zaceli izvajati struktura nekoliko spremenila, vendar pa je
osnova Se vedno 69. clen ZSV. Osnova so sociologi, socialni delavci, pravniki,
defektologi... Za katere se zahteva vecinoma univerzitetni program. Delovna mesta so
zelo razlicna, tudi v tem segmentu strokovnega dela. Imamo strokovni del, ki izvaja
javna pooblastila, drugi del pa tehnicni, ki ima podporo — strokovna sekretarka,

tajnistva, racunovodstvo, ki je potrebno, da strokovni del funkcionira.«
69. clen ZSV pravi:

Socialno varstvene storitve opravljajo strokovni delavci in strokovni sodelavci.
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Strokovni delavci po tem zakonu so delavci, ki so koncali visjo ali visoko Solo,
ki izobrazuje za socialno delo in so opravili pripravnistvo ter strokovni izpit za

delo na podrocju socialnega varstva.

Strokovni delavci so tudi delavci, ki so koncali visjo ali visoko Solo psiholoske
smeri, pedagoske smeri in njenih specialnih disciplin, upravne, pravne,
socioloske, zdravstvene smeri — smer delovne terapije in teoloSke smeri z
ustrezno specializacijo ter imajo eno leto delovnih izkusenj na podrocju

socialnega varstva, opravljeno pripravnistvo in strokovni izpit po tem zakonu.

Strokovni delavci v domovih za otroke in v socialno varstvenih zavodih za
usposabljanje so strokovni delavci iz prvega odstavka tega clena in delavci, ki
so koncali visjo ali visoko solo pedagoske, socialno pedagoske, psiholoske ter

defektoloske smeri in so opravili pripravnistvo in strokovni izpit (69. ¢l., ZSV).

2. Kako poteka celoten postopek izbire kandidata pri vas? Ali pridobivate kadre iz
notranjih ali zunanjih virov? Ce gre za zunanje vire, katere metode pridobivanja
kadrov uporabljate najpogosteje? (neformalno pridobivanje, javljanje
kandidatov pri delodajalcih, zavod za zaposlovanje, oglasi v medijih, notranji
viri).

»Kadar gre za notranje spremembe v organizaciji, potem uporabimo prerazporejanje.
Ce vemo da bo nekdo Sel in bi dolocena oseba, ki je Ze zaposlena na CSD Zelela
zasesti to mesto, se potem za to delovno mesto prijavi. Ali med tem, ko gre nekdo v
pokoj, damo objavo na Zavod za zaposlovanje ali celo razpis in se potem ljudje
Javijajo. Ce profil ustreza, potem kandidata iz nabora tedenskih viog pozovemo, tisti,
ki pa ne ustrezajo osnovni potrebam pa izloc¢imo oz. selekcioniramo — npr. ekonomist

(racunovodja je po navadi samo eden v organizaciji), glede na izobrazbo.

Ali zaposlovanje poteka preko znancev, kolegov? Samo v tej meri, da pridejo notri in
da poskusijo, ni pa to merilo. S komer koli se pogovarjamo (naceloma sem proti
zaposlovanju ozZjega sorodstva, ker se potem vzpostavljajo novi kriteriji in drugi
mislijo, da je nekdo privilegiran), povemo, da gre za poskusno dobo. Za zacetek vedno
sklenemo pogodbo za dolocen cas (6 mesecev). Iz razloga da vidimo, ali smo se
pravilno odlocili in ali se je kandidat pravilno odlocil. Na osnovi pogovarjanja in
dogovarjanja ne mores videti, kako se bo oseba obnesla v kolektivu in delovnem

okolju.
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Imamo pa veliko primerov porodniskih odsotnosti, saj so tu zaposlene mlajse Zenske in
zato dostikrat zaposlimo za dolocen cas in se tocno ve do kdaj bo to trajalo. Po navadi
pa so to osebe, ki so Ze delale pri nas, bodisi prakso ali uvajanje. Kadre skusamo
preverjati v tem smislu, da bi delo teklo nemoteno... predvsem v tem delu, ki je vezan
na socialne transferje, kjer so ljudje vezani na socialne prejemke. Tu se v nobenem

primeru ne sme zatakniti, da bi placilo manjkalo.

Preko zavoda za zaposlovanje ne pridobimo dosti kadra, ker se ljudje zZe sami

prijavijajo in ni potrebe, da bi tam iskali.

Pogosto je javljanje kandidata pri delodajalcu. Dostikrat se zgodi, da nekdo prinese
vlogo na center. Sam si malo zabeleZim in opravim krajsi pogovor in potem ko imamo
delovno mesto, ko pregledujem viloge vidim »aha, tale je pa zZe bil pri nas«, je z njim

intervju ze opravljen. Ce odgovarja, ga mogoce se enkrat poklicem.
V medijih ne oglasujemo.«

. Katere metode izbire kadrov uporabljate, ko Ze imate doloceno Stevilo
kandidatov, oziroma, ko i§¢ete delavca za doloc¢eno delovno mesto?

»Kandidate izbiramo predvsem na podlagi zaposlitvenega intervjuja, da kandidat
pride na center. Pri intervjuju sodeluje tudi nasa poslovna sekretarka. Potem

kandidate ocenjujemo in naredimo oZji izbor. Na koncu pa je odlocitev moja.

Kar se tice pisnih prijav: vloga mora biti popolna, ce temu lahko tako recem. Referenc
obicajno ne preverjam, nisem Se nikogar poklical, da bi osebo preveril, saj se mi zdi
zelo subjektivno. Nekdo lahko osebo zelo hvali, drugi pa jo graja, zaradi razlicnih
razlogov, konfliktov... Vloga mora vsebovati tiste podatke, ki jih od kandidata

pricakujemo.

Kandidate izberemo predvsem na osnovi vloge, pogovora — intervjuja in obcutka, ki ga

dobim. Dokoncno pa je odloceno, ko je stvar preizkusena.

Vem da obstajajo razlicne vrste testov s katerimi se ljudi izbira po nekem kljucu,
ampak so lahko tudi krivicni. Mi jih ne uporabljamo. Zame je test konkretno delo — ali
si ga opravil tako, da so uporabniki zadovoljni ali ga nisi. Nekdo je lahko na nekih
testih zelo dober, na delu pa ne. Ne da se testirati obcutka za ljudi, pri nas pa je to

osnovna dejavnost.
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Stroske imamo, ko uvajamo novo osebo na delovno mesta, ce ta ni bila Ze prej v nasem
centru (da gre za zasedbo drugega delovnega mesta v organizaciji), saj z njo dela
bivsi zaposleni Se kaksen mesec, da jo vpelje v delo.«

. Ali poleg navedenih uporabljate Se dodatne, kot so stiki s Solami — kadrovsko
Stipendiranje, ali priporocila?

»K nam prihajajo na prakso (8 — 10 primerov na leto), predvsem socialni delavci. In
tu dobijo obcutek kako se dela, kaj se dela in kako dolocene stvari potekajo. Ko
zakljucijo Studij so tu potem vloge za pripravnistvo in tudi zaposlitev. Pripravnistvo je
nekoliko neurejeno (1 — 2 primera na leto), ker ni pravega sistema financiranja. Je
moznost prostovoljnega opravijanja, vendar se mi ne zdi posteno do teh mladih ljudi,
ki dostikrat kmalu dojamejo stvari, da bi brezplacno opravljali delo. Izobrazba je
ustrezna, vendar je Se vedno odvisno od tega kaksna je oseba po naravi in kako se v

dani situaciji znajde. Gre pa dejansko za celo zivljenjsko ucenje v CSD.

Priporocila se mi zdijo zelo subjektivna. Zato raje pogledam reference kandidata,
katere izpite ima opraviljene, kompetence itd. kot pa da bi se znasSal na pretekla

priporocila.«

. Na kakSen nacin izbirate metode za izbiro kandidatov? Katere so tiste okoliS¢ine,
ki vplivajo na izbor metode?
»Kot okolis¢ine bi nastel sledece:

e delovno mesto,

e razpolaganje s casom,

e sprejemljivost in primernost posameznih metod

e strokovna usposobljenost clanov, ki sodelujejo pri selekcijskem postopku

e administrativne okoliscine

o stroski...

Intervju opravimo v vsakem primeru, ne glede na okoliscine, saj je potrebno dobiti
obcutek o kandidatu, ki se prijavija na delovno mesto. Pri intervjuju pa sva po navadi
prisotna dva — moski in Zenska, zaradi obeh vidikov okoliscin.«

. Ali je pri metodah opazna razlika med tistimi, ki jih uporabite za zasedbo
viSjega, vodilnega delovnega mesta, kot pri tistih delovnih mestih, ki so nizja,

manj zahtevna?
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»Bistvene razlike ne. Ce vzamemo tehnicni kader, se nehote srecuje s tovrstno
populacijo in mora imeti do nje pozitiven odnos. Administracija, tajnistvo... vsi imajo
kontakt s temi osebami in ni razlike pri zaposlovanju. Vsi zaposleni podpisemo tudi
eticni kodeks o varovanju osebnih podatkov, da informacij, ki jih »pridobijo v CSD ne
smejo posredovati naprej.«

7. In pa ali obstajajo razlike v spolu, katera delovna mesta naj bi zasedali moski in
katera Zenske?
»Ne. Na primer hisnik naj bi bil moski, zaradi narave dela, ostala dela pa lahko
opravljajo tudi Zenske.«
Zakaj potem tako razmerje? 32 Zensk in 5 moSkih?
»Razmerje je tako zaradi kadra. Podobno kot pri medicinskih sestrah. Socialnih
delavk je na Soli 90 %, psihologi so tudi moski, vendar pa socialne delavke, upravne
delavke — je pac Zenski profil poklica. Osebno pa si zZelim, bi kadroval socialne
delavce pa jih ni na trgu. Priznam, da bi pri izbiri dal prednost moskemu — ce bi imel
2 identicni vlogi: moski in Zenska z isto izobrazbo, istimi kompetencami, bi izbral
moskega zaradi principa ravnotezja v kolektivu. Da popravi razmerje. Zdrava klima
med kolektivom, naravna klima naj bi bila v razmerju 50/50. Ponekod je to ravnotezje

Se bolj poruseno, saj nimajo zaposlenega nobenega moskega.«

PRILOGA C: Intervju s Stanko Radanovi¢, direktorico podjetja

Avtohisa RadanovicC Brezice d.o.o.

1. Kako poteka nacrtovanje €loveskih virov v vasi organizaciji? Kaksen vpliv ima
trenutna gospodarska kriza?
»wNacrtovanje cloveskih virov v nasi organizaciji, se nanasa predvsem na stanje na
trgu in pa prilagajanju novih tehnologij. Ravno tako so pri nacrtovanju cloveskih
virov pomembni novi pristopi in ideje o poslovanju poslovnega subjekta, ki odpirajo
dodatne potrebe po novem kadru. Kot vecina podjetij, ima gospodarska kriza vpliv
tudi na naSe podjetje, predvsem v obliki zmanjsanja obsega dela, vendar do tega
trenutka to ni imelo vpliva na spremembe sedanjega kadra. Ima pa gospodarska kriza
velik vpliv na nacrtovanje novih cloveskih virov, saj zaradi zmanjsanja obsega dela Ze

kar nekaj casa ne planiramo zaposlitve novih ljudi.«
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2.

Kaj regulira obseg in strukturo ¢loveskih virov v vasi organizaciji?

»Podobno kot pri nacrtovanju cloveskih virov, je tudi tukaj zelo pomembno stanje na
rgu.«

Kateri dejavniki v najveCji meri vplivajo na nabor metod za pridobivanje
¢loveskih virov (¢as, stroski, razpisano prosto delovno mesto...)?

»wNa izbor metod v nasi organizaciji vpliva predvsem tip razpisanega delovnega
mesta.«

Kaj menite kaksen model oziroma nabor metod bi organizaciji omogocal izbor
najprimernejSih kandidatov?

»V prvi fazi, bi bilo najprej potrebno narediti selekcijo kandidatov, ki v celoti bi v
celoti izpolnjevali razpisane pogoje oz. bi imeli najboljse reference in izkusnje glede
na razpisano delovno mesto. V drugi fazi bi sledil intervju, v katerem bi se zajelo neko
splosno znanje kandidatov in pa prvi osebni stik, ki po navadi da veliko informacij o
kandidatu. V tej fazi bi sledila selekcija 5-8 kandidatov, ki bi nato prejeli povabilo se
na prakticni test. Na prakticnem testu, bi bili kandidati izpostavijeni vsakodnevnim
problemom in tezavam, s katerimi se srecujemo v naSem podjetjiu in glede na
razpisano delovno mesto. V tej fazi, bi pridobili tudi najvec informacij o tem, kateri
kandidat je najprimernejsi in kako se znajde v razlicnih situacijah. Prakticni del bi bil
sestavljen iz teoreticnega dela (primer prodajalca vozil: izracun prodajne cene vozil,
glede na neto ceno vozila) in prakticnega dela (primer prodajalca vozil: igra viog:
prodaja vozila stranki).«

Ali prihaja v vaSi organizaciji do razlik pri naboru metod za pridobivanje
¢loveskih virov pri zaposlovanju na niZja, manj odgovorna delovna mesta v
primerjavi z bolj odgovornimi, zahtevnejSimi delovnimi mesti?

»Bolj kot pri odgovornosti, prihaja do razlik pri naboru metod za pridobivanje
cloveskih virov, glede na tip delovnega mesta. V nasem podjetjiu imam namrec zelo
raznoliko strukturo delovnih mest, ki s sabo sicer tudi prinasajo razlicne stopnje
odgovornosti, vendar pa niso pogoj za izbiro razlicnih metod.«

Ali mi lahko pripravite ¢asovnico nabora metod za pridobivanje ¢loveskih virov?
Ali se nabor metod skozi leta spreminja? Ali se kaZze vpliv ekonomske krize na
nabor metod za pridobivanje ¢loveskih virov?

»V nasem podjetju, se nacin zaposlovanja skozi cas ni bistveno spreminjal.«
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7.

Ali menite da ima sam nacin izbire kandidatov potem vpliv na samo kakovost
dela izbranega kandidata? Kje se to najbolj kaze? Kako merite ucinkovitost,
uspesnost in kakovost dela vasih zaposlenih?

»Vsekakor ima nacin izbire kandidatov velik vpliv na kakovost dela posameznega
kandidata, vendar pa je pri izbira kandidata potrebno gledati tudi Sirsi kvalitete
kandidatov, saj lahko tudi nekdo, ki se pri izbiranju ne izkaze najbolje, v praksi izkaze
kot veliko boljsa izbira. V nasi organizaciji imamo razlicne metode za merjenje
ucinkovosti, glede na vrsto dela. Nekatere orodja, ki jih uporabljamo: Storilnost,

Produktivnost, OQ-check, analiza zadovoljstva strank, ...«

¥ . w . 2209 . v e
8. KakSna je kadrovska struktura vaSe organizacije? (organigram s polozaji,
.
izobrazbo...)
Organigram | - CELOTHA POSLOVALNICA Dirzktor
J Stanks Radanovid
Maziv podjztja: Radanovié Brefice d.o.c. /| AC Radanovié Mi |Vodja prodsje
Ulica: Cerneléeva ulica 5 Stanka Radanovit Usposabljanja/Solanjy | Zahtevairekl. strank
Foitna Etevilka krsj: 8250 Breiice Vodja poprodaje pri wvozniku pritoébeipovr. inform.
Stevilka servisa: T1867111 Mihas! Radanovi Mihasl Radanowit mi| | [Mihasl Radanovid mi.
TajniEtve Wodenje kakovost Oudgovomi za CRM
Marjetka Hode Mihael Radanowid mi| | |Mihael Radanovié mi.
Vodja prodaje Vodja prodsje Viodja prodaje _|Vedia prodaje Vodja prodaje |Viodja prodaje Dispozicija Servis Vodenje financ/
VW osebna vozila VW GV Audi SEAT Skods RV in servisne delsvini knjigoveodstva
Stanka Radanovit Stanka Radanovi Stanka Radanovit Organigram |1 in 111 Marjstka Hode
Prodajni svetovale Prodajni swvetovalc Prodajni svetovalei || | Prodajni svetovalei Frodajni svetovalei ||| Prodajni svetovalei Veliki'kijuni kupei | | Primopredajni
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Na Kkateri zakonodajni podlagi poteka zaposlovanja usluZbencev v vasi
organizaciji?

»Zakon o delovnih razmerjih.«

Ali menite, da zakonski okviri, ki veljajo za podrocje zaposlovanja v javnem
sektorju vplivajo na fleksibilnost zaposlovanja in onemogocajo hitrejsSe
prilagajanje trenutnim razmeram? Ali tukaj vidite razlikovanje z zasebnim
sektorjem? Menite, da ima zasebni sektor ve¢ svobode pri zaposlovanju? To
vidite kot pozitivno?

»Kar se tice zaposlovanja na splosno ima zasebni sektor veliko vec prostora oz. se je
primoran hitro prilagajati na spremembe na trgu, ce se Zelijo podjetja prebiti in
obstati na trgu. Javni sektor je glede zaposlovanja precej bolj tog, kar je po mojem

mnenju sicer slabo, vendar pa je po drugi strani nekako treba zagotoviti transparenten
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11.

12.

13.

14.

nadzor, saj se lahko kaj hitro zgodi, da kaksnega posameznika v javni upravi
premamijo lastni interesi, kar se je v preteklosti Ze nickolikokrat dogajalo. Kljub
vsemu menim, da bi zaposlovanje ter predvsem nadzor dela moral biti v javnem
sektorju na visjem nivoju.

Pri tem vprasanju bi izpostavila predvsem odpuscanje, ki je v Sloveniji zelo oteZeno,
kar pa pripelje tudi do manj ucinkovitega kadra v podjetju.«

Kako poteka celoten postopek izbire kandidata pri vas? Ali pridobivate kadre iz
notranjih ali zunanjih virov? Ce gre za zunanje vire, katere metode pridobivanja
kadrov uporabljate najpogosteje? (neformalno pridobivanje, javljanje
kandidatov pri delodajalcih, zavod za zaposlovanje, oglasi v medijih, notranji
viri).

»V nasem podjetju se odlocamo za zaposlovanje glede na potrebe v nasem delovnem
procesu. Ko se izkaze potreba po novem kandidatu, se razpise prosto delovno mesto
na zavodu za zaposlovanje ter na nasi spletni strani. Sicer imajo vsi, ki bi Zeleli delati
v nasem podjetju tudi moznost da na nasi spletni strani izpolnijo obrazec za kandidata,
kadarkoli, tudi ko ni nobenega razpisa za delovno mesto. Nato sledi selekcija glede na
poslane prijave in pa koncni intervju, kjer se izbere kandidat za izbrano delovno
mesto.«

Katere metode izbire kadrov uporabljate, ko Ze imate doloceno Stevilo
kandidatov, oziroma, ko iS¢ete delavca za dolo¢eno delovno mesto (ali so to pisne
prijave, zaposlitveni testi, ocenjevalna srediS¢a, zaposlitveni intervju ali mogoce
kombinacijo ve¢ metod)? In ¢e mogoce lahko po odstotkih opredelite koliko je
katera metoda v uporabi in pri katerih delovnih mestih.

»V nasem podjetju najprej naredimo selekcijo glede na razpisano delovno mesto iz
vseh prispelih pisnih prijav. Nato pa sledi koncna izbira kandidata, ki poteka z
kombinacijo zaposlitvenega intervjuja in zaposlitvenega testa.«

KakSen vpliv imajo stroski na izbor metod za pridobivanje ¢loveskih virov?

»Pri izbiri metod sami stroski v nasi organizaciji nimajo velikega vpliva. Vecji vpliv
imajo stroski na to ali se sploh odlocimo za pridobivanje novih cloveskih virov ali raje
samo optimiziramo delo Ze zaposlenih cloveskih virov.«

Ali obstajajo razlike v spolu, katera delovna mesta naj bi zasedali moski in katera
Zenske?

»V nasem podjetju ni razlik v spolu, je pa res, da se glede na naso dejavnost izrazito

pojavlja moski spol.«
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PRILOGA D: Intervju z Darinko Matijevi¢, kadrovska sluzba,
Vipap Videm Krsko.

1.

Kako poteka nacrtovanje €loveskih virov v vasi organizaciji? KakSen vpliv ima
trenutna gospodarska kriza?

»Trenutno je ustavljeno zaposlovanje, razen v primeru nadomescanja daljsih bolniskih
odsotnosti oz. nadomescanje delavcev, ki so zapustili podjetje (samo v izrecnih
primerih).

Trenutna gospodarska kriza ima zelo velik vpliv na zaposlovanje cloveskih virov, kar

se kaze skozi zgoraj navedene razloge. «

. Kaj regulira obseg in strukturo ¢loveskih virov v vasi organizaciji?

»Na obseg in strukturo cloveskih virov v veliki meri vpliva trg. «
Kateri dejavniki v najvecji meri vplivajo na nabor metod za pridobivanje
¢loveskih virov (Cas, stroski, razpisano prosto delovno mesto...)?
wCas, kajti napacen izbor kadra lahko za podjetie pomeni veliko izgubo, ne samo
financno, ampak tudi casovno. Kadri so tisti, ki omogocajo podjetiem razvoj in
uspeh.«
Kaj menite kakSen model oziroma nabor metod bi organizaciji omogocal izbor
najprimernejsSih kandidatov?
»Modeli so:

- racunalniske baze kandidatov

- internet

- strokovna praksa ucencev in Studentov«
Ali prihaja v vaSi organizaciji do razlik pri naboru metod za pridobivanje
¢loveskih virov pri zaposlovanju na niZja, manj odgovorna delovna mesta v
primerjavi z bolj odgovornimi, zahtevnejSimi delovnimi mesti?
»wV vecini primerov ne, najveckrat je problem cas, v katerem moramo pridobiti oz.
zaposliti nov kader. «
Ali mi lahko pripravite ¢asovnico nabora metod za pridobivanje ¢loveskih virov?
Ali se nabor metod skozi leta spreminja? Ali se kaZe vpliv ekonomske krize na

nabor metod za pridobivanje ¢loveskih virov?

85



10.

»Nabor metod skozi leta se v bistvu ne spreminja (vsaj zadnja 3 leta ). Vpliv
ekonomske krize se kaZe na vseh podrocjih, predvsem na pomanjkanju delovnih
izkusenj pri mladih ... «

Ali menite da ima sam nacin izbire kandidatov potem vpliv na samo kakovost
dela izbranega kandidata? Kje se to najbolj kaZze? Kako merite ucinkovitost,
uspesnost in kakovost dela vasih zaposlenih?

»wTudi nacin izbire kandidatov ima viasih vpliv na samo kakovost dela. Pravilno
izbran kandidat bo v marsicem veliko prispeval k uspesnosti podjetja.

Meritve dosezkov oz. uspesSnosti zaposlenih so rezultati med planirano in doseZeno
uspesnostjo v nekem obdobju. «

Kak$na je kadrovska struktura vaSe organizacije? (organigram s poloZaji,

izobrazbo...)

Stopnja izobrazbe Stevilo zaposlenih

2. stopnja 80
3. stopnja 8
4. stopnja 120
5. stopnja 102
6. stopnja 27
7. stopnja 41

Na Kkateri zakonodajni podlagi poteka zaposlovanja usluzbencev v vasi
organizaciji?

wZakon o delovnih razmerjih. «

Ali menite, da zakonski okviri, ki veljajo za podro¢je zaposlovanja v javnem
sektorju vplivajo na fleksibilnost zaposlovanja in onemogocajo hitrejSe
prilagajanje trenutnim razmeram? Ali tukaj vidite razlikovanje z zasebnim
sektorjem? Menite, da ima zasebni sektor ve¢ svobode pri zaposlovanju? To
vidite kot pozitivno?

»wNekaj razlik vidim. Menim, da ima zasebni sektor Se vedno vec¢ svobode pri
zaposlovanju. S strani zasebnikov to vidim kot pozitivno, s strani javnega sektorja pa

to zagotovo ovira fleksibilnost, sposobnost hitrega prilagajanja. «
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11. Kako poteka celoten postopek izbire kandidata pri vas? Ali pridobivate kadre iz
notranjih ali zunanjih virov? Ce gre za zunanje vire, katere metode pridobivanja
kadrov uporabljate najpogosteje? (neformalno pridobivanje, javljanje
kandidatov pri delodajalcih, zavod za zaposlovanje, oglasi v medijih, notranji
viri).

»Postopek izbire kandidatov v vecini primerov poteka preko javne objave (predvsem
Zavod za zaposlovanje), zaposlovanje preko agencije, interne objave na oglasni
deski.«

12. Katere metode izbire kadrov uporabljate, ko Ze imate doloceno Stevilo
kandidatov, oziroma, ko iS¢ete delavca za doloceno delovno mesto (ali so to pisne
prijave, zaposlitveni testi, ocenjevalna srediSc¢a, zaposlitveni intervju ali mogoce
kombinacijo ve¢ metod)? In ¢e mogoce lahko po odstotkih opredelite koliko je
katera metoda v uporabi in pri katerih delovnih mestih.
»V vecini so to pisne prijave na razpisano delovno mesto, nato zaposlitveni intervju.
Kombinacije vec metod se obicajno ne posluzujemo.«

13. KakSen vpliv imajo stroski na izbor metod za pridobivanje ¢loveskih virov?
»S pridobivanjem kadrov prakticno nimamo nekih stroskov.«

14. Ali obstajajo razlike v spolu, katera delovna mesta naj bi zasedali moski in katera
Zenske?

»wZa delavce v proizvodnji je zazeljeno, da jih zasedejo moski, predvsem zaradi

pogojev dela.«

PRILOGA E: Intervju z Mojco Lorber, vodjo komerciale, Sipro

InZeniring d.o.o.

1. Kako poteka nacrtovanje €loveskih virov v vasi organizaciji? Kaksen vpliv ima
trenutna gospodarska kriza?
»Vezano na bodoce projekte — dolgorocno z zaposlenimi kadri v podjetju, kratkorocno
z outsourcingom, pokrivanje povecanih obsegov del ali specificnih znanyj.
Gospod. kriza ima vpliv na obseg poslovanja, angazZiranje za pridobitev posla, manj
povprasevanj in na koncu nizji dobicek.«

2. Kaj regulira obseg in strukturo ¢loveskih virov v vasi organizaciji?

»Povecan obseg del in specificne zahteve po znanjih.«
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Kateri dejavniki v najve€ji meri vplivajo na nabor metod za pridobivanje
¢loveskih virov (¢as, stroski, razpisano prosto delovno mesto ...)?

»Stroski, ¢as.«

Kaj menite kaksen model oziroma nabor metod bi organizaciji omogocal izbor
najprimernejsSih kandidatov?

»Kriteriji, ki se izkaZejo za najustreznejSe so: uspesnost pri Studiju in moznost
poskusnega dela oz. vkljucevanje Studentov v procese v podjetjiu pred sklenitvijo
delovnega razmerja. Na tak nacin najlazje preverimo in izberemo ustrezne kadre.«

Ali prihaja v vaSi organizaciji do razlik pri naboru metod za pridobivanje
¢loveskih virov pri zaposlovanju na niZja, manj odgovorna delovna mesta v
primerjavi z bolj odgovornimi, zahtevnejSimi delovnimi mesti?

»Naceloma ne, ker ne zaposlujemo v velikem obsegu in imamo priblizno enak nivo
odgovornosti glede na delovna mesta in visoko izobrazen kader.«

Ali mi lahko pripravite ¢asovnico nabora metod za pridobivanje ¢loveSkih virov?
Ali se nabor metod skozi leta spreminja? Ali se kaZe vpliv ekonomske Kkrize na
nabor metod za pridobivanje ¢loveskih virov?

»Ekonomska kriza se kaze na nacin, da v zadnjih letih ne zaposlujemo razen glede na
prej oblikovane pogodbene obveze iz naslova Stipendiranja.«

Ali menite da ima sam nacin izbire kandidatov potem vpliv na samo kakovost
dela izbranega kandidata? Kje se to najbolj kaze? Kako merite ucinkovitost,
uspesnost in kakovost dela vaSih zaposlenih?

»wNacin izbora, ki omogoca zaposlovanje po nasih kriterijih (uspesnost pri Studiju,
vkljucevanje Studentov v delo in preverjanje njihove ustreznosti za kasnejSe
dolgorocno sodelovanje), vpliva in vsaj deloma zagotavlja kakovost dela.
Ucinkovitost, uspesnost merimo s porabo casa v razmerju med planiranimi in

opravljenimi urami, z napakami na projektu in predlogi za izboljsave pri delu.«
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8. KakSna je kadrovska struktura vaSe organizacije? (organigram s polozZaji,

izobrazbo ...)

DIREKTOR

VODJA KAKOVOSTI VODJA KOMERCIALE, FINANC TAJNISTVO / PROJEKTNI ADMINISTRATOR

ODGOVORNI VODJA PROJEKTOV

ELEKTRO DEL STROJNI DEL
GRADBENI DEL

9. Na kateri zakonodajni podlagi poteka zaposlovanja usluZzbencev v vasi
organizaciji?

»Zakon o delovnih razmerjih.«

10. Ali menite, da zakonski okviri, ki veljajo za podrocje zaposlovanja v javnem

sektorju vplivajo na fleksibilnost zaposlovanja in onemogocajo hitrejse
prilagajanje trenutnim razmeram? Ali tukaj vidite razlikovanje z zasebnim
sektorjem? Menite, da ima zasebni sektor vec¢ svobode pri zaposlovanju? To
vidite kot pozitivno?
»Zasebni sektor ima ve¢ svobode in vsekakor je to pozitivno. Najvecjo tezavo
predstavljajo visoke obremenitve iz naslova stroskov dela in kot izhodisce za
zaposlitev dobrega kadra predstavija omejitev. Samo placilo posamezniku pa se da
regulirati, je fleksibilno glede na prispevek.«

11. Kako poteka celoten postopek izbire kandidata pri vas? Ali pridobivate kadre iz
notranjih ali zunanjih virov? Ce gre za zunanje vire, katere metode pridobivanja
kadrov uporabljate najpogosteje? (neformalno pridobivanje, javljanje
kandidatov pri delodajalcih, zavod za zaposlovanje, oglasi v medijih, notranji

viri).
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12.

13.

14.

»V preteklosti smo se posluzevali vseh oblik pridobivanja kandidatov, notranjih virov,
objav na ZZZ, povprasevanj v medijih. V naslednjem krogu, ko pridobimo nabor imen
kandidatov, izkoristimo neformalno pridobivanje informacij o kandidatu, po
razgovorih se naceloma odlocimo kompromisno glede na kriterije in izberemo
najustreznejsega kandidata.«

Katere metode izbire kadrov uporabljate, ko Ze imate doloceno Stevilo
kandidatov, oziroma, ko iS¢ete delavca za dolo¢eno delovno mesto (ali so to pisne
prijave, zaposlitveni testi, ocenjevalna srediS¢a, zaposlitveni intervju ali mogoce
kombinacijo ve¢ metod)? In ¢e mogoce lahko po odstotkih opredelite koliko je
katera metoda v uporabi in pri katerih delovnih mestih.

»Neformalne informacije, napotitve: 20%;, pisne prijave, intervju: 40 %, zaposlovanje
Stipendistov, ki smo jih predhodno izbrali na osnovi potreb v podjetju in glede na
uspesnost med Studijem: 40 %. Testa za kandidata za zaposlitev, ki ga izvajajo
kvalificirane institucije za delodajalce, smo se posluzili zgolj enkrat.«

KakSen vpliv imajo stroski na izbor metod za pridobivanje ¢loveskih virov?
»Stroski praviloma nimajo vpliva na izbor metod, ker v podjetjih, ki imamo v pretezni
meri svoj kapital v obliki intelektualnega kapitala, znanja in vescin v kadrih, tak
stroSek ne predstavlja znatne postavke.«

Ali obstajajo razlike v spolu, katera delovna mesta naj bi zasedali moski in katera
Zenske?

»Formalno ne, je pa nasa dejavnost v domeni moskih in tudi sicer je na izobrazevalnih
inStitucijah za tehnicne stroke vecina moskih Studentov. Splosna podrocja pa

pokrivamo Zenske.«
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