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Pridobivanje talentiranih zaposlenih z vidika strateSkega planiranja ¢loveskih virov

V magistrski nalogi predstavljamo pristope, nafine in kanale za pridobivanje talentiranih
zaposlenih z vidika strateSkega planiranja ¢loveskih virov. Naloga je v grobem sestavljena iz
dveh delov — teoreti¢nega ter emipiricnega. Nadalje je teoreti¢ni del razdeljen v tri vecja
podpoglavlja, in sicer: strateSki management, opredelitev talenta in nacini pridobivanja
talentiranih zaposlenih.

V poglavju strateSki management se osredotoCamo na samo opredelitev strateskega
managementa, vlogo planiranja ter omenjeno apliciramo na podro¢je UCV. Predstavljeni so
kljuéni modeli strateskega UCV, planiranja kadrov, natan¢neje planiranje kljuénih pozicij ter
planiranje kompetenc na razli¢nih nivojih. Poglavje zaklju¢imo z izpostavljeno dilemo ali talente
zgraditi/razviti ali pridobiti. V drugem podpoglavju se osredotoCamo na pojmovanje talenta z
vidika objektnega in subjektnega pristopa ter tako ponudimo celovit pregled definicij in
opredelitve talenta. Teoreti¢ni del zakljucujemo z nacini pridobivanja talentiranih zaposlenih —
blagovna znamka delodajalca, dodana vrednost delodajalca, headhunting ter posredniske
agencije, zaposlovanje diplomantov, druzbena omrezja ter sistemi priporocil.

Empiri¢ni del sestoji iz interpretacije rezultatov raziskave, ki je bila izvedena v lastni reziji preko
anketnega vpraSalnika. Zanimalo nas je, kako se slovenske organizacije (ne glede na strukturo
lastnistva — slovenski ali tuj kapital) lotevajo zaposlovanja talentov.

Kljuéne besede: planiranje ¢loveskih virov, talent, pridobivanje talentiranih zaposlenih

Talent acquisition from strategic human resource planning perspective

In this paper talent acquisition approaches and channels from strategic human resource planning
perspective are introduces. High level the paper can be divided into two main chapters —
theoretical and empirical. Theoretical part is furthermore split into three subchapters: strategic
management, definition of talent and talent acquisition approaches.

The main focus of the first subchapter is strategic management itself, definition of strategic
management, the role of planning and its implication to strategic human resource planning. We
introduce key models of strategic human resource management, human resource planning, more
explicitly key position planning and competencies planning on different levels. The chapter ends
with exposed dilemma whether talent is to be developed/built or should it be acquired. The
second subchapter is about talent definition from objective and subjective perspective, moreover
holistic view on talent definition is given. The last part of the theoretical part is about talent
acquisition itself — employer branding, employment value proposition, headhunting and
recruitment agencies, graduate recruitment, social networks and referral programs.

Empirical part consists of analyses of the research, conducted through questionnaire. Namely we
were interested in how organizations in Slovenia (regardless of ownership — Slovene or foreign)
perform talent acquisition initiatives.

Key words: human resource planning, talent, talent acquisition
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1 UuvOoD

“Vemo, da je pomemben. Nekateri gredo zanj v vojno. Ekipe v profesionalnem Sportu ga
nenehno i8¢ejo. Igralci Zelijo na avdicijah pokazati, da ga imajo. Drugi ga vidijo kot najboljSo
resitev in ga poskuSajo upravljati. Nekateri imajo prirojenega, drugi ga skrbno razvijajo. Vsi ga
zelimo” Ulrich (2007,1).

Cloveski viri upravljajo z vsemi ostalimi viri znotraj organizacije, zato ne glede na teorije in Sole
konkuren¢ne prednosti, le-ta predstavlja najbolj neoprijemljiv, tezko dostopen in voden vir v
organizacijah. Trenutna globalna makroekonomska situacija organizacijam ne predstavlja izzivov
pri zaposlovanju z vidika kvantitete ¢loveskega kapitala, temvec izzive pri zaposlovanju z vidika
kvalitete. Trgi delovne sile so trenutno precej aktivni, Evropa se sooca z veliko brezposelnostjo,
izjema so le nekatere drzave, ki ze ozivljajo gospodarstvo po krizi. Na trg delovne sile vplivajo
demografske spremembe, globalizacija z mobilnostjo igra pomembno vlogo, zato se organizacije
soocajo Z izzivi zaposlovanja tiste vrste ¢loveskega kapitala, ki ga imenujemo talentiran kader. Z
vidika strateSkega upravljanja organizacij pomen planiranja ¢loveskih virov pridobiva na pomenu
tako zaradi zunanjega okolja (makroekonomske razmere) kot z vidika zagotavljanja trajnostnega

obstoja in razvoja znotraj organizacije.

Magistrska naloga se ukvarja z izzivi organizacij, kako sploh planirati ¢loveske vire, kaj je tisto,
kar lahko planiramo, na kak$en nacin planiramo ter ne nazadnje kako planirano dose¢i — ali
razviti ali pridobiti od zunaj. Skozi prizmo planiranja bodocih potreb organizacije in prevajanje
le-teh v strategijo upravljanja s ¢loveskimi viri skuSamo najti odgovore na vpraSanje, na kaksen
nadin naj organizacija pristopi k zaposlovanju talentiranih zaposlenih. Kaj planirati? Kako
planirati? Kako implementirati zastavljeno strategijo? Katere kanale uporabiti za pridobivanje
talentov? Kako se organizacije v Sloveniji lotevajo zaposlovanja talentiranih zaposlenih? Kaksni

so trendi in pristopi, ki se pojavljajo v slovenskem prostoru glede zaposlovanja talentov?



1.1 Obrazlozitev relavantnosti teme

V magistrski nalogi se bomo osredotocali na cCloveske vire, ki so v literaturi strateSkega
managementa opredeljeni kot ena izmed klju¢nih vrst virov, ki organizacijam omogocajo
konkurenéno prednost (Pucko in drugi 2006), natan¢neje pridobivanje talentiranih zaposlenih kot
del strateSkega planiranja poslovnih aktivnosti podjetja. V sodobni znanstveni in strokovni
literaturi se tematika upravljanja s talenti pojavlja kot pogost in pomemben del koncepta
upravljanja s loveskimi viri (UCV). Ulrich (1997) v svojem modelu UCV kot eno izmed $tirih
kljuénih vlog, ki jo ima UCV znotraj organizacije, navaja stratesko poslovno partnerstvo (angl.
strategic HR business partnership), kar bo vodilo naSega razmisljanja — namre¢ da »strateskost«
pristopa UCV v organizaciji omogo¢a naértno pridobivanje talentiranih zaposlenih, kar

organizaciji omogoca uspesnost na dolgi rok.

Pri pregledu znanstvene literature naértno pridobivanje talentiranih zaposlenih (angl. Talent
Acquisition) ni bilo zaznati kot §irSi koncept, temve¢ gre bolj za pojmovanje zaposlovanja. V
magistrski nalogi k tej tematiki pristopamo celostno, ter predlagamo nabor dolocenih
elementov/aktivnosti, ki se konceptualno povezujejo in navezujejo, se pa nikjer ne pojavljajo kot
celosten teoreti¢en model pridobivanja talentiranih zaposlenih. Z vidika planiranja CV se bomo
osredotocili na planiranje kljuénih pozicij ter kljuénih kompetenc in sposobnosti. Collings in
Mellahi (2009) znotraj koncepta upravljanja s talenti izpostavljata pomen klju¢nih pozicij, ki
imajo stratesko vlogo znotraj organizacije, prav tako pa podjetju dajejo konkuren¢no prednost.
Poleg kljucnih delovnih mest se organizacije osredotocajo tudi na razvijanje in pridobivanje
generi¢nih kompetenc oz. organizacijskih kompetenc, ki se spreminjajo glede na dinamiko
poslovnega okolja, v katerem organizacija deluje (Kohont 2005), zato nas bodo zanimali nacini
pridobivanja kljuénih zaposlenih ter kompetenc preko raznovrstnih kanalov. Koncept
pridobivanja talentiranih zaposlenih pojmujemo SirSe kot le zaposlovanje, zato predlagamo, da v
magistrski nalogi kot pridobivanje talentiranih zaposlenih pojmuje naslednje elemente: blagovna
znamka delodajalca, dodana vrednost delodajalca, druzbena omrezja, headhunting, zaposlovalske

agencije, zaposlovanje diplomantov, karierni sejmi ter sistem priporocil.



1.2 Struktura magistrske naloge

Naloga je v grobem sestavljena iz dveh delov — teoreticnega ter emipirinega. Nadalje je
teoreti¢ni del razdeljen v tri ve¢ja podpoglavlja, in sicer: strateski management, opredelitev

talenta in nacini pridobivanja talentiranih zaposlenih.

V poglavju strateSki management se osredotoCamo na samo opredelitev strateSkega
managementa, vlogo planiranja ter omenjeno apliciramo na podro&je UCV. Predstavljeni so
kljuéni modeli strateskega UCV, planiranja kadrov, natan¢neje planiranje kljuénih pozicij ter
planiranje kompetenc na razli¢nih nivojih. Poglavje zakljuc¢imo z izpostavljeno dilemo ali talente

zgraditi/razviti ali pridobiti.

V drugem podpoglavju se osredoto¢amo na pojmovanje talenta z vidika objektnega in

subjektnega pristopa ter tako ponudimo celovit pregled definicij in opredelitve talenta.

Teoreti¢ni del zakljuéujemo z nacini pridobivanja talentiranih zaposlenih — blagovna znamka
delodajalca, dodana vrednost delodajalca, headhunting ter posredniSke agencije, zaposlovanje

diplomantov, druzbena omreZja ter sistemi priporocil.

Empiri¢ni del sestoji iz interpretacije rezultatov raziskave, ki je bila izvedena v lastni reziji preko
anketnega vprasalnika. Zanimalo nas je, kako se slovenske organizacije (ne glede na strukturo

lastnis$tva — slovenski ali tuj kapital) lotevajo zaposlovanja talentov.

1.3 Raziskovalno vprasanje in hipoteze

Osnovno raziskovalno vpraSanje magistrske naloge je “Na kaksen nacin se organizacije v
Sloveniji lotevajo planiranja cloveskih virov ter na kaksne nacine se lotevajo pridobivanja oz.

zaposlovanja talentiranih kadrov.”
V ta namen sta oblikovani dve hipotezi:

H1: Aktivnosti pridobivanja talentiranih ¢loveskih virov so povezane z razvitostjo (strateskostjo)

vloge UCV znotraj organizacije.
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Pri prvi hipotezi nas zanima povezava med strate§kostjo funkcije UCV in pristopi, ki jih
organizacije uporabljajo. Predvidevanije je, da bolj kot ima organizacija strateski pristop k UCV,

vec iniciativ in projektov pridobivanja talentiranih zaposlenih se loteva.

H2: Obstajajo razlike med pristopi k zaposlovanju talentiranih kadrov med organizacijami v

Sloveniji glede na lastniStvo in vpetost v mednarodno okolje.

Pri drugi hipotezi nas zanima, ali se organizacije, ki so v tujem lastni$tvu ali vpete v mednarodno
okolje, k zaposlovanju talentov pristopajo bolj naértovano, sistematicno in s planiranimi
finan¢nimi viri. Predvidevanje je, da obstajajo razlike med organizacijami v slovenski in tuji lasti,

ter da le malo slovenskih organizacij k zaposlovanju talentov pristopa sistemati¢no in nacrtno.

2 STRATESKI MANAGEMENT IN STRATESKO UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI
VIRI

2.1 Strateski management

Opredelitev strateSkega upravljanja (angl. strategic management) je tezko strniti v eno definicijo,
saj razli¢ni avtorji uporabljajo razli¢ne termine za njegovo opredelitev; kljub temu pa so
definicijam skupni naslednji elementi: planiranje, uresnicevanje planiranega in kontroliranje
uresni¢evanja (Pucko in drugi 2006). Z vidika razlikovanja navedenih elementov v sklopu
strateSkega upravljanja gre French (2009) korak dlje z vidika razumevanja koncepta strateskega
upravljanja ter natanCneje opredeli upravljanje, planiranje ter strateSkost samo po sebi. Izvor
pojma strateskost prihaja iz vojaske terminologije in je bil razumljen kot sinonim za planiranje.
Mintzberg in drugi (1995) z zelo poenostavljeno izjavo potrdijo skoraj$njo zamenljivost pojmov
strategija in planiranje, a dodajajo, da je strategija vzorec ali plan, ki celovito povezuje cilje,
politike in nacrte organizacije. Na podlagi dobro zasnovane strategije bo organizaciji ob aktivaciji
internih organizacijskih zmoznosti, omogoceno usmerjanje svojih virov, predvidevanje izzivov
okolja ter reakcijo na poteze svojih nasprotnikov (ibid. 1995). Stratesko upravljanje organizacije

pomeni usklajenost vizij vseh delov organizacije, ki v premislek vzamejo tako notranje kot
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zunanje okolje, ter nanje ustrezno in pravocasno odreagirajo z namenom biti boljsi od tekmecev

na klju¢nih podroc¢jih (Mesner Andolsek 2014).

2.1.1 Stratesko planiranje

Z vidika definicij stroge locnice med strategijo in planiranjem v strokovni literaturi ni; se pa zdi
smiselna opredelitev strasekega planiranja kot »razSiritev ideje planiranja od enega samega
poslovnega cikla na vecletni casovni okvir« (French 2009, 12). Pri strateSkem planiranju gre za
postavljanje dolgoro¢nih ciljev organizacije, njihov razvoj ter virov, ki jih za uresni¢itev teh
ciljev organizacija potrebuje (Stonehouse in Pemberton 2002). Biti pripravljen na prihodnost in
imeti plan, kako se soo€iti z izzivi poslovnega okolja, organizacijam omogoca vecjo uspesnost.
Empiri¢ne raziskave s podrocja strateskega planiranja potrujejo, da so organizacije (ne glede na
velikost), ki imajo strateske nacrte za svoje poslovanje, uspesnejSe od organizacij, ki tega nimajo
(Wang in drugi 2007), kljub temu pa poslovni uspeh ob razvitem strateSkem planu ni

zagotovoljen.

Kot osnovo planiranja se lahko izpostavi planiranje organizacije, tj. planiranje organizacijske
strukture, izvajalske strukture, managarske strukture, komunikacijske strukture, motivacijske
strukture ter na drugi strani planiranje organizacijskega procesa, planiranje planiranja,

uresnicevanja in kontrole (Mozina in drugi 2002).

2.1.2 Konkurenéna prednost

Wang in drugi (2007) strateSko planiranje v prakticnem smislu razumejo kot definiranje
konkuren¢ne prednosti, torej kaj je tisto, kar organizaciji omogoca biti uspeSen — katere svoje
prednosti bo organizacija izkoristila in unovcila. Teorije osnov konkurenc¢ne prednosti je

smiselno grupirani v slede¢e sklope (Pucko in drugi 2006):

- Sola na temelju industrijske organizacije — poudarja model struktura-strategija-

uspesnost, ki temelji na predpostavki, da je kljucni igralec postavljanja strategij
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organizacij trzna struktura, v kateri organizacija deluje, izbrana strategija pa nadalje
omogoca uspesnost organizacije. Ta Sola se osredotoca na zunanje faktorje, medtem ko
organizacijam dopus¢a malo manevrskega prostora za vplivanje na zunanje dejavnike.

- Sola na temelju virov — izpostavlja razli¢ne vrste virov kot osnovo za konkurenéno
prednost organizacij: fizi¢ni viri, finan¢ni viri, ¢loveski viri, organizacijski. V grobem
torej govorimo o oprijemljivih in neoprijemljivih virih.

- Sola na temelju zmoZnosti oziroma sposobnosti — govori o sposobnostih organizacije
kot klju¢u za uspesnost, pri Cemer sposobnost razume kot skupek delovanja vseh
spretnosti organizacije, uporabljenih za vsakodnevno poslovanje.

- Sola na temelju znanja - predpostavlja, da je organizacija sposobna ali razviti ali pa
pridobiti znanje posameznikov ter ga pretvoriti v znanje organizacije ter ustvariti
organizacijski intelektualni kapital. Teorije govorijo o komercialnem, nekomercialnem

znanju, ¢loveskem ter strukturnem kapitalu ter tihem in eksplicitnem znanju.

Vecina novejsih teorij strateSkega managementa, tako Boxall in Purcell (2011), gradi na dveh
vrstah virov, in sicer tehnicnih ter Cloveskih, kar v ospredje postavlja Solo strateskega
managementa, ki kot konkuren¢no prednost organizacij vidi ¢loveske viri (angl. resource based
view). Boxall (1998) opredeli konkuren¢no prednost na podlagi ¢loveskih virov kot
kombinacijo ¢loveskega kapitala in organizacijskih procesov. Cloveski kapital razume kot imeti

boljse ljudi kot tekmeci, procesi pa so boljsi nacin dela kot ga imajo tekmeci.

Skozi prizmo upravljanja s ¢loveskimi viri bomo za nadaljno razpravo gradili na teorijah, ki kot
konkurec¢no prednost organizacije izpostavljajo (¢loveske) vire, sposobnosti ter znanje v razli¢nih
pojavnih oblikah ter skuSali v §ir$i kontekst strateSkega upravljanja in planiranja umestiti funkcijo
in vlogo upravljanja s ¢loveskimi viri znotraj organizacije ter vlogo pridobivanja talentiranih

zaposlenih za krepitev konkuren¢ne prednosti in kot element dodane vrednosti.
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2.2 StrateSko upravljanje s ¢loveskimi viri

Boxal in drugi (2007) razdelijo podro&je UCV v tri veéje podkategorije, in sicer:

- Mikro UCV - se ukvarja z manj§imi podrodji politik UCV, na eni strani upravljanje
posameznikov ter malih skupin (npr. zaposlovanje, nagrajevanje, izobraZevanje, ipd.), na
drugi strani pa podrocje celotne organizacije in zastopanje zaposlenih.

- Strate§ko UCV — se ukvarja s celovitimi strategijami, ki so sprejete s strani ostalih
poslovnih enot in skuSa meriti ucinkovitost kadrovskih strategij pri uspeSnosti
organizacije.

- Mednarodno UCV — se ukvarja s podrojem CV v mednarodnih organizacijah, pri ¢emer

se mednarodno UCV zdruzuje ali celo prekriva s strateskim delom.

Schuler in Jackson (1999) definirata stratesko UCV kot vzorec planiranega razvoja na podro&ju
¢loveskih virov in aktivnosti, ki organizaciji omogocajo doseci svoje cilje, pri cemer gre za
poudarek dveh pomembnih elementov — povezava aktivnosti UCV s strategijo podjetja in
harmonizacijo razli¢nih aktivnosti znotraj podro&ja UCV. Namen strateikega UCV je zagotavljati
usmeritev za prihodnost; to je voditi ljudi v organizaciji z vidika dolgoro¢nega planiranja UCV,

ki mora biti usklajen s strateskim planom celotne organizacije (Jain 2005).

2.2.1 Soli strateSkega upravljanja s loveskimi viri

Umestitev in povezava upravljanja s ¢loveSkimi viri v §irSi poslovni kontekst na strateSkem
nivoju je lahko izvedena na ve€ nacinov. V strokovni literaturi se pojavljata dve Soli strateSkega
upravljanja s ¢loveskimi viri, in sicer Sola najboljSega ujemanja (angl. best fit approach) in Sola

najboljSe prakse (angl. best practise approach) (Boxall in Purcel 2011).

Sola najbolj$ega ujemanja zagovarja prilagajanje strategije UCV strategijam ostalim oddelkom
oz. organizaciji kot celoti. Kar ustvarja dobro strategijo UCV, bo temeljilo na specifiénem
kontekstu. Teorija $ole najboljsega ujemanja gradi na Harvardskem zemljevidu UCV, ki predvidi

interese deleznikov ter situacijske faktorje, ki pomembno vplivajo na dolocitev strategije.
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Sola najboljse prakse, ki zagovarja univerzalizem pri izbiri pristopa UCV — tisto, kar je
dokazano dobro delovalo nekje, naj se implementira tudi drugje. Bistvena dilema Sole najbolje
prakse je, kaj “dobra praksa” sploh je, komu sluzi in ¢igavi interesi so zastopani. Boxall in Purcel
(2011) za samo razumevanje pristopa “dobro prakso” definirata kot tisto, s katero pridobijo
delezniki. Na podro¢ju dobrih praks Pfeffer identificira sedem klju¢nih elementov, ki bodo
organizaciji omogodile konkurenéno prednost, v koliko jih vpeljejo v svoje prakse UCV: varnost
zaposlitve, selektivno zaposlovanje, samo-upravljane ekipe ali timsko delo, visoka plac¢ila na
osnovi uspesnosti cele organizacije, intenzivno izobrazevanje, zmanjSevanje razlik v statusih in

deljenje informacij (Pfeffer 1998).

2.2.2 Modeli strateSskega upravljanja s ¢loveSkimi viri

Prispevanje k dodani vrednosti poslovanju organizacije narekuje organizacijo procesov znotraj
UCV skladno s potrebami organizacije glede na zahtevan nivo (administrativni, operativni,
strateski, ipd.) ter tako odgovoriti in zadovoljiti kompleksno poslovno okolje. Kvalifikacije vliog
in opredelitev procesov funkcije UCV so se lotili razli¢ni avtorji; v nadaljevanju so izpostavljeni

nekateri izdmed njih, ki so zaradi svoje aplikativnosti pogosto implementirani v praksi.

2.2.2.1 Ulrichov model UCV

Ulrich (1997) opredeli vloge UCV v modelu poslovnega partnerja (angl. HR Business Partner
model); kjer v relativno preprostem modelu predlaga na¢in za ucinkovitost UCV ter hkrati
dviguje nivo pomembnosti te funkcije znotraj organizacije. Model zajema tako operativne kot
strateSke vloge, hkrati pa zagotavlja doseganje kratkoroCnih ter dolgoro¢nih ciljev. Pri
opredeljevanju vlog model gradi na dveh elementih — strateski/operativni fokus aktivnosti in

fokus na procese/ljudi.
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Slika 2.1: Ulrichov model (zdruZen pogled)

Strateski fokus
Strateski Partner Agent sprememb
Stratesko upravljanje Upravljanje
Eloveikih virov transformacij in
sprememb
Stroteski (posiovni)
partner UCV Paslovni partner UCV
Proces —— - - Ljudje
Administrativni Zagovornik zaposlenih Judi

strokovnjak

Upravljanje organizacijske | Upravljanje prispevka
infrastrukture zaposlenih

Center skupnih storitev Poslovni partner UCV

Osdredotofenost na dnevne aktivnosti/operativnost

Vir: Ulrich (1997, 24).

1. Strateski partner (Stratesko upravljanje ¢loveskih virov) — UCV funkcija postane poslovni
partner v organizaciji, prevzema vlogo pomembnega igralca socasno z odgovornostjo
uskladiti strategijo UCV s preostalimi poslovnimi cilji. Klju¢na vloga strateskega
partnerja je osredotoCanje na planiranje aktivnosti (postavljanje strategije) in zagotavljati
ustreznost izbranih aktivnosti (»best fit«) v sodelovanju s poslovodstvom in linijskimi
vodji.

2. Administrativni strokovnjak (Upravljanje organizacijske infrastrukture) — v tej vlogi
funkcija UCV postavi u¢inkovito infrastukturo z namenom zagotoviti visok nivo storitev,
ki podpirajo finan¢ne cilje organizacije ter zagotovi, da so standardni procesi izvrSeni
smiselno in u¢inkovito.

3. Zagovornik zaposlenih (Upravljanje prispevka zaposlenih) — v tej vlogi funkcija UCV

povecuje pripadnost in sposobnosti zaposlenih z osdredoto¢anjem na njihove potrebe.
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Avtor (Ulrich 1997) to opredeli z dveh vidikov, in sicer kot zagovornistvo zaposlenih in
kot razvojnik zaposlenih.

4. Agent sprememb (Upravljanje transformacij in sprememb) — kot agent sprememb se UCV
osredoto¢a na zaposlene z namenom sood&enja s transformacijami in spremembami. UCV
zagotavlja, da je organizacija sposobna soocati se s spremembami tako, da zaposlenim

pomaga pri prilagajanju, sprejemanju in implementaciji sprememb.

2.2.2.2 Lengnick-Hall model §tirih viog UCV

Da bi organizacija dosegla zadovoljiv nivo organizacijske zmogljivosti, Lengnick-Hall in
Lengnick-Hall (2009) oblikujeta model §tirih vlog UCV, preko katerih kadrovska funkcija
sooblikuje in prispeva k organizacijskim zmogljivostim: skrbnik ¢loveskega kapitala, moderator
znanja, ustvarjalec odnosov in specialist hitrega uvajanja. Vloge opredeljujeta z vidika izzivov, ki
jih okolje prinasa organizaciji v t.i. ekonomiji znanja (Lengnick-Hall in Lengnick-Hall 2009, Law
in Jones 2009).

1. V vlogi skrbnika ¢loveskega kapitala se UCV ukvarja z vprasanji zavzetosti,
motiviranosti zaposlenih, karierami in omogocanju izkori$¢anja njihovega kapitala, ki ga
prinasajo s sabo. Skrb in upravljanje talentov v vseh pojavnih oblikah le-tega je primarna
naloga skrbnikov c¢loveskega kapitala, pri ¢emer ne uporablja strogih kontrolnih
mehanizmov, temve¢ preko ustvarjene Klime upravlja s kapitalom, ki ga ponujajo
zaposleni.

2. Kot moderator znanja se UCV ukvarja z nadgradnjo Ze obstoje¢ega znanja v organizaciji,
pridobivanjem novega znanja, nenehnim izobraZzevanjem zaposlenih ter nacini, kako
zadrZati znanje v organizaciji. Kot moderator poskrbi, da se znanje Siri, deli znotraj
organizacije ter tako organizaciji na makro nivoju omogoca ucenje.

3. UC kot ustvarjalec odnosov igra posrednika med ljudmi znotraj organizacije prav tako pa
tudi med organizacijami. Preko ustvarjanja vzdus$ja in primernega okolja poskrbi, da se
ustvarjajo timi, ki delujejo med-oddeléno, omogoca mrezenje ter z informacijskimi
tehnologijami podpira komunikacijo.

4. UCV kot specialist hitrega uvajanja zagotavlja, da ¢loveski kapital na vseh nivojih in z

vsemi sposobnostmi ter veS€inami sledi spreminjajoim se poslovnim strategijam.
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Arhitektura UCV-ja mora biti dovolj fleksibilna, da s primernimi pristopi in orodiji, ki jih

ima organizacija na voljo, omogoca doseganje poslovnih ciljev ter deljenje informacij.

2.3 StrateSko planiranje ¢loveskih virov

Primarni namen planiranja ¢lovekih virov je zmanj$ati tveganje, ki ga za organizacijo predstavlja
njeno okolje (Thapisa 1994). Vecja kot je negotovost in diskrecija pri neki poziciji, bolj
pomembno je zaposliti ali razviti ljudi z visokimi sposobnostmi, z zrelim intelektualnim in
emocionalnim profilom, s sposobnostjo kritiénega razmisljanja, kreativnostjo in fleksibilnostjo
(Boxall in Purcel 2011). Stratesko planiranje ¢loveskih virov je ve¢dimenzionalen proces, ki
temelji na dobrem razumevanju poslovnih potreb organizacije, tj. tako zunanjega kot notranjega
okolja oziroma razumevanju notranjega in zunanjega trga dela. Ko govorimo o notranjem trgu
delovne sile, skusamo razumeti, kako delujejo velike organizacije, saj je o takSnem trgu mogoce
govoriti le, v koliko je organizacija dovolj velika, da omogoca razvoj znotraj organizacije.
Aktivnosti notranjega trga delovne sile so v ve¢ji meri povezane s t.i. kariernim razvojem oz.
planiranjem karier (angl. career planning) in planiranjem nasledstev (Curson in drugi 2009).
Planiranje, nanasajo¢e se na uporabo zunanjega trga delovne sile, pa je del SirSega koncepta

pridobivanja talentiranih zaposlenih (angl. talent acquisition).
Planiranja cloveskih virov se organizacije lotevajo na dveh nivojih, in sicer:

- kvantitativen vidik, ki se osredoto¢a na Stevilo zaposlenih ter

- kvalitativen vidik, ki se osredoto¢a na kompetence zaposlenih.

Stratesko dolgoroéno planiranje CV pomeni integriran pristop, ki smiselno povezuje oba vidika
in organizaciji omogoca uresnic¢evanje poslovnih strategij. Pomeni predvidevanje povprasevanja
(kaj bo organizacija potrebovala), ponudbe (kaj ima organizacija na voljo na notranjem in

zunanjem trgu delovne sile) ter razkoraka v kompetencah in sposobnostih zaposlenih (ibid.).

Werther in Davis (1986) kljucne doprinose strateskega planiranja ¢loveskih virov strneta v

sledece:

- boljsi »izkoristek« zaposlenih,

- ucinkovito ujemanje aktivnosti zaposlenih z bodo¢imi potrebami organizacije,
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- uspesnejsi izkoristek (lokalenga) trga delovne sile,
- doseganje ekonomij pri zaposlovanju,
- izboljsanje baze podatkov o zaposlenih za bolj$i pregled nad celotno kadrovsko strukturo,

- koordinacija drugih aktivnosti, kot npr. akcijski nacrti in stroski.

Parsons (2010) gre pri opredeljevanju planiranja ¢loveskih virov korak dlje, in sicer dodaja, da
planiranje ni samo dolo¢anje zahtev bodoce delovne sile, temve¢ gre za vpliv, kaksne ¢loveske
vire bo organizacija potrebovala, to pa mora biti usklajeno s pri¢akovanji o nivoju storitev (ki se
pricakujejo od zaposlenih) ter finan¢nih planov. Na vprasanje, kako doseci usklajenost le-tega,
odgovarja, da je to mo¢ doseci preko izobrazevanj, razvoja kadrov, pridobivanja/zaposlovanja ter

primernih politik zadrzevanja kadrov.

2.3.1 Segmentacija €loveskih virov znotraj organizacije

Na makro nivoju planiranja ¢loveskih virov z vidika celotne organizacije se le-to odvija na ravni
kvantitativnega in kvalitativnega planiranja, kljub temu pa planiranje ¢loveskih virov z obeh
omenjenih vidikov ni enako za vse skupine zaposlenih znotraj organizacije. Sledec¢i razdelek
magistrske naloge se osredotoca na identifikacijo razli¢nih segmentov ¢loveskih virov in njihovo
pomembnost za organizacijo z vidika njihovega strateSkega prispevka ter tako odgovarja na
vprasanje, katere segmente Cloveskih virov organizacije dojemajo kot strateSke ter so del

planiranja.

2.3.1.1 Model Lepak in Snell

Lepak in Snell (2002) segmentirata ¢loveski kapital glede na dve skupini kriterijev, in sicer:

- strateska vrednost virov (angl. strategic value) in edinstvenost (angl. uniqueness) ter

- oblika zaposlitve.

Pristop, ki ga organizacija ubere pri obravnavi zaposlenih (po Lepaku in Snellu t.i. ¢loveski

kapital), avtorja imenujeta arhitektura upravljanja s ¢loveskimi viri (angl. HR arhitecture). Ni
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samo funkcija upravljavlja s ¢lovesSkimi viri tista, ki narekuje pristope upravljanja, temvec so ti

pristopi odsev S§irSih organizacijskih sistemov.

Avtorja razdelitev Cloveskega kapitala v skupine gradita na ugotovitvah zgodnjih teoretikov
upravljanja s Gloveskimi viri, da so nekatere prakse UCV centralizirane, poenotene in veljajo za
vse zaposlene v neki organizaciji, medtem ko se za dolo¢ene skupine zaposlenih le-te razlikujejo
(Miles in Snow, 1984). Razlike med obravnavo dolo¢enih skupin zaposlenih so pomembne, ker
lahko na podlagi le-teh opredelimo, kako strate$ko se organizacija loteva podro&ja UCV. Poleg
omenjenega avtorja kot podlago za svojo razdelitev nadalje v premislek vzameta tudi druge
zgodnje teoretike, ki so se ukvarjali s t.i. internimi in eksternimi oblikami zaposlitve in prisli do
zakljuCkov, da organizacije sklepajo doloCene oblike zaposlitve/sodelovanja z dolo¢enimi
zaposlenim  zaradi strateSkih razlogov ter zaradi priCakovanega prispevka zaposlenih k

organizaciji (Lepak in Snell 2002).

Tako avtorja (Lepak in Snell 2002) oblikujeta Stiri vrste ¢loveSskega kapitala v povezavi z

nacinom zaposlitve:

- zaposlitve, ki temeljijo na znanju (angl. knowledge work),
- zaposlitev, ki temeljijo na delu (angl. job-based employment),
- zaposlitve, ki temeljijo na pogodbenem zaposlovanju (angl. contract work) in

- zaposlitve, ki temeljijo na partnerstvu (angl. alliance/partnership)

To razdelitev naredita na osnovi strateSke vrednosti Cloveskega kapitala ter edinstvenosti.
StrateSko vrednost clovekega kapitala opredeljujeta kot potencial, da zaposleni izboljsa
ucinkovitost organizacije, izkoristi priloZnosti na trgu in nevtralizira nevarnosti, s ¢imer soglaSajo
tudi drugi avtorji. Opredelitev edinstvenosti povzemata kot nivo redkosti, specializiranosti in, v

ekstremu, celo organizacijsko-specifi¢no (Lepak in Snell 2002).
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Slika 2.2: Cloveski kapital in modeli zaposlitve

Kvadrant 4

Zaposlitve, ki temeljijo na

Kvadrant 1

Zaposlitve, ki temeljijo na

partnerstvu Znanju
Visoka
Pristop UCV: sodelovanje Pristop UCV: zaveza
Edinstvenost Kvadrant 3 Kvadrant 2
Zaposlitve, ki temeljijo na Zaposlitve, ki temeljijo na
. pogodbenem delu delu
Nizka

Pristop UCV: skladnost

Pristop UCV: produktivnost

MNizka

Visoka

Strateska vrednost

Vir:(Lepak in Snell 2002, 520).

Zaposlitev, ki temelji na znanju je po mnenju avtorjev tiste vrste Cloveski kapital, ki ga
organizacije imenujejo klju¢ni kader. To so tisti zaposleni, v katere organizacija vlaga v smislu
njihovega osebnega, strokovnega in Kkariernega razvoja, zato je verjetnost, da bodo te vrste
zaposlenih bili »notranje zaposleni« velika. Navadno so to delavci znanja (angl. knowledge
workers), ki svojo vrednost dokazujejo z intelektualnim kapitalom, ki ga doprinasajo in za
organizacijo predstavljajo bistvene kompetence in ves€ine, kar se kaze v tem, da jih organizacije
skuSajo zadrzati. Z vidika pridobivanja teh kadrov jih organizacije zaposlijo in nato nadalje

zaposlujejo znotraj organizacije.

Zaposlitev, ki temelji na delu ima sicer stratesko vrednost, a ni tako edinstvena, saj kompetence
in vescCine te vrste zaposlenih ne predstavljajo tako redkost na trgu delovne sile, prav tako njihova
znanja niso organizacijsko specificna, temvec¢ jih je mogocCe dobiti na trgu. Zaradi tega jih

organizacije z vidika zaposlovanja navadno vidijo kot zamenljiv vir.

Zaposlitev, ki temelji na pogodbenem delu je v primerjavi z ostalimi nalazje zamenljiva ter

tako primarni kandidat za t.i. »outsourcing«. Organizacije se posluzujejo taksnih oblik kadar gre
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za delo z omejenim obsegom, namenom ali trajanjem. Finan¢ne ugodnosti, Ki jih taka oblika

zaposlitve prinaSa organizaciji, igrajo pomembno vlogo pri odloc¢anju.

Zaposlitev, Ki temelji na partnerstvu je po mnenju Lepaka in Snella vrsta ¢loveSskega kapitala,
ki ima zelo omejeno strateSko vrednost, a je edinstvena z vidika posedovanja veséin in
kompetenc. Preko partnerstev organizacije pridobijo Cloveski kapital brez da bi se zavezale k
stalnim stroskom zaposlitve a imajo hkrati dostop do edinstvenih storitev, ves¢in in kompetenc

zunanjih parterjev.

2.3.1.2 Model Becker in Huselid

Lepak in Snell razvrscata zaposlene (Cloveski kapital) v kvadrante na podlagi logike, da doloceni
zaposleni lahko prispevajo k strateSkim ciljem organizacije zaradi svoje vrednosti. Gre torej za
pogled od spodaj navzgor; pogled z druge perspektive pa je pristop k arhitekturi upravljanja UCV
od zgoraj navzdol. To pomeni, da ko so zaposleni zmozni doprinesti k strateSkim ciljem
organizacije, imajo (stratesko) vrednost (Becker in Huselid 2006). Cloveski kapital je stratesko
pomemben le v primeru, ¢e neposredno implementira strategijo organizacije. Becker in Huselid
predvidevata, da ni vsak strateski proces v organizaciji odvisen od Cloveskega kapitala. Z
naras¢ajoco odvisnostjo strateskih procesov od cCloveSkega kapitala, le-ta postaja stratesko
pomembnejsi. Z vidika strateskega upravljanja s ¢loveskimi viri tako vpeljeta termin strate§ka

sluzba/pozicija (angl. strategic job) ter nestrateska sluzba/pozicija (angl. nonstrategic job).

V primerjavi omenjenih dveh pogledov na ¢loveski kapital s strateskega vidika velja izpostaviti
Se drugo pomembno razliko. In sicer je v prvem predstavljenem pogledu odlocitveni faktor za
razdelitev v kadrante zaposleni sam in njegova vrednost, medtem ko Becker in Huselid ve¢;ji
pomen dajeta sami sluzbi (angl. job) in ne osebi. Sluzba oz. pozicija je pomembnejsa zato, ker
omogoca uravnavanje dveh strani, t.i. ponudbe in povpraSevanja po kompetencah in veScinah
znotraj organizacije. Kompetence in veS¢ine posameznika morajo biti pravilno umescene v
organizacijo 0z. morajo biti izkori§¢ene na pravi nacin, torej ne gre samo za enostranskost, kaj
zaposleni ponuja organizaciji, temve¢ tudi kako lahko organizacija izkoristi ponujeno. Strateskost
sluzbe/pozicije se meri po strateSkosti poslovnega procesa, ki ga sluzba/pozicija opravljata oz.
upravljata. Kljub temu zakljuCujeta za koncept strateskih sluzb potrebuje dodatne empiri¢ne

raziskave, da bi bil bolj dodelan in empri¢no podprt (Becker in Huselid 2006).
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Osebno se mi slednji koncept zdi blize iz sledecih razlogov: z vidika obravnave zaposlenih se zdi
koncept Beckerja in Huselida smiselnejsi, saj se ne spusti na osebno raven vrednotenja
zaposlenih, temve¢ govori o poziciji sami oz. delovnem mestu, ki je strateSkega pomena.
Strinjam se z idejo, da edinstvene kompetence in ve$éine naredijo posameznika bolj zanimivega
za organizacijo (prav tako je tudi na eksternem trgu delovne sile zaradi specificnih kompetenc
zanimivejsi za delodajalce, ima posledi¢no vi§jo ceno, itd...), in zaradi tega predstavlja bolj
wredek vir«, a z vidika motivacije, pripadnosti vseh zaposlenih, vidim smiselnejSo opredelitev
pomembnosti in strateskosti pozicij in ne oseb. Pri samem vrednotenju pozicij oz. delovnih mest
(angl. job evaluation) po dolo¢enih metodologijah, ki jih organizacije v praksi uporabljajo, se

prav tako ovrednoti vsebina sluzbe oz. delovnega mesta in ne oseba sama.

Prvi predstavljeni koncept arhitekture upravljanja s ¢loveskimi viri in kvadranti, ki sta jih
opredelila Lepak in Snell (2006), se mi z vidika vrednotenja oseb (edinstvenost in strateska
vrednost) zdi blize konceptu upravljanja z visoko talentiranimi zaposlenimi oz. potenciali za
nadaljni razvoj. Smiselno se zdi tiste vire, ki so redkejsi na trgu in ki posedujejo specificna
znanja, imeti blize organizaciji, medtem ko za strateSko manj pomembne zadeve organizacija
izbere drugacno obliko sodelovanja. Zanimivo bi bilo empiri¢no raziskati, v kolikSni meri
organizacije na strateSke pozicije (po konceptu Beckerja in Huselida) postavljajo zaposlene iz
prvega kvadranta (delavci znanja) Lepaka in Snella. Predvideval bi, da v vecji meri strateska
delovna mesta zasedajo visoko talentirani kadri s potencialom za nadaljni ravoj. Torej bi klju¢ni
ljudje organizacije zasedli klju¢na delovna mesta, pri ¢emer kljuéno delovno mesto ne bi
samodejno uvrstilo zaposlenega med klju¢ne kadre, saj bi le-ti bili opredeljeni po dolo¢enih
kriterijih.

Idejo, ki je najblize zgornjemu razmisljanju, predstavljata Collings in Mellahi (2009), ki
predlagata, da organizacija zaposlene razdeli v skupine A, B in C. Tematiko obravnavata z vidika
upravljanja talentov, torej se bolj osredotoCata na kvalitativen vidik planiranja ¢loveskih virov,
medtem ko ostale vidike v svojih razmiSljanjih ne obravnavata. Preden se organizacija lahko loti
upravljanja talentov, je potrebno identificirati klju¢ne pozicije, ki prispevajo k vzdrzni
konkuren¢ni prednosti organizacije. Tako predlagata, da organizacije lo¢ijo med strateSkimi in

nestrateSkimi pozicijami ter oblikujejo svojo arhitekturo upravljanja s ¢loveskimi viri na podlagi
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te diferenciacije, saj se je s tem mogoce izogniti prevelikim investicijam v nestrateske pozicije. S
perspektive upravljanja talentov nadalje lo¢ita med delovno zelo uspe$nimi zaposlenimi (angl.
high performing employees) ter velikimi potenciali za nadaljni razvoj (angl. high potential
employees). S tem ko bi organizacije identificirale klju¢ne pozicije, zelo uspesSne zaposlene ter

velike potenciale, bi lahko upravljale svoj bazen talentov (angl. talent pool).

2.3.2 Planiranje klju¢nih delovnih mest

Kljuéna delovna mesta bi lahko na podlagi prej omenjene segmentacije Cloveskega kapitala
opredelili kot delovna mesta, ki pomembno prispevajo k uspesnosti podjetja tako na strateski kot
operativni ravni (Rothwell 2001). To so delovna mesta prvega kvadranta (Lepak in Snell 2002),
»A« delovna mesta (Collings in Mellahi 2009) - skratka tista delovna mesta, ki so za organizacijo

najpomembnejsa in ¢igar nezapolnitev bi pomenila tveganje za organizacijo.

Na identifikacijo klju¢nih delovnih mest vpliva ve¢ faktorjev, ki so lastne dolo¢eni organizaciji.
Aktivnosti in procesi, ki jih organizacija opredeli kot vitalnega pomena, so odloc¢ilni elementi, ki
vplivajo na opredelitev nekega delovnega mesta kot kljuénega. Univerzalnih kriterijev za
opredelitev kljucne pozicije ni, kajti vsaka organizacija ima glede na aktivnosti ter opredeljene
procese drugacne potrebe. Kljucne pozicije so predmet diskusij planiranja nasledstva, ki bi ga

lahko opredelili kot kljucen proces planiranja ¢loveskih virov na strateski ravni (Rothwell 2001).

Planiranje klu¢nih delovnih mest vidimo kot odgovor na vprasanje koga bo organizacija
potrebovala, pri cemer Se ne govorimo o komeptencah in ves¢inah, ki naj bi jih oseba na tem
delovnem mestu imela, temve¢ organizacije planirajo pozicije, ki bodo v prihodnosti klju¢ne za
poslovnih uspeh. Odgovor na vprasanje kaj bo organizacija potrebovala, pa obravnavamo z
vidika kompetenc, torej ne govorimo o poziciji oz. delovnem mestu, temve¢ o kompetencah, ki
jih organizacija potrebuje na nivoju celotne organizacije (makro nivo) ter nivoju posameznika

(mikro nivo).
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2.3.3 Planiranje kompetenc

Definicij kompetenc je toliko, kot je njihovih avtorjev; vecinoma pa teoretiki govorijo o enakih
oz. zelo podobnih zadevah z nekoliko razlicno terminologijo. S perspektive pridobivanja
taletiranih zaposlenih so pomembe tako kompetence, potrebne za uspesno opravljanje dolo¢enega
delovnega mesta (raven posameznika), kot kompetence organizacije, ki zagotavljajo konkurencno
prednost (raven celotne organizacije). V grobem lahko torej kompetence razdelimo na

kompetence posameznika ter kompetence organizacije.

2.3.3.1 Kompetence posameznika

Ena izmed zgodnjih opredelitev pojma kompetenc je Boyatzisova opredelitev (1982), kjer
kompetece opredeli kot prepletanje motivov, sposobnosti, samopodobe in druzbenih vlog ali
znanja, ki jih posameznik uporablja v doloceni situaciji. Kompetence se lahko opredeli tudi kot
kot vedenjske lastnosti, ki razlikujejo izredno delovno uspesnost od povpreéne (Sengupta in drugi
2013). Za Schulerja in Jacksona (1999) so kompetence vescine, znanje, sposobnost in druge
znacilnosti, ki jih posameznik potrebuje za uéinkovito opravljanje svojega dela. Lucia in
Lepsinger (1999) kompetence pojmujeta kot prednostne znacilnosti osebe, ki se kazejo v
uspesnem in u¢inkovitem delovanju na delovnem mestu. Znanje, sposobnsti, ves¢ine in staliS¢a
so medsebojno povezani ter vplivajo na delo posameznika in so tesno povezane z njegovim
delovanjem v delovnem okolju, ki jih lahko merimo glede na sprejete standarde in ki jih lahko

izboljSamo z usposabljanjem in razvojem.

Skupni imenovalec opredelitev so lastnosti posameznika, ki mu omogocajo biti uspeSen na

delovnem mestu.

Kohont (2005) razdeli kompetence posameznika na tri ravni, in sicer: kljuéne kompetence,
delovno-specifi¢ne kompetence ter managerske kompetence. Kljuéne kompetence so opredeljene
kot multifunkcionalne in namen njihove uporabe je doseganje razlicnih ciljev pri soocanju z
razli¢nimi nalogami v razli¢nih situacijah. Delovno specificne kompetence so, kot ze samo ime
pove, pomembne za doseganje ciljev na dolo¢enem delovnem mestu, so skupne profesijam ne

glede na organizacijo, v Kkateri delujejo. Managerske kompetence so opredeljene kot sposobnost
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vodje, kjer ucinkovito uporablja znanje in izkusnje pri izvajanju svoje vloge, pri cemer gre za
sposobnost oblikovanja sistema vedenj, ki vodji omogocajo doseganje zastavljenih ciljev

(Boyatzis 1982).

2.3.3.2 Kompetence organizacij

Organizacijske kompetence vkljucujejo dolo¢eno kombinacijo ves¢in in virov, ki jih poseduje
organizacija, prav tako pa tudi nacine izkori§¢anja teh virov za dosego cilja (Fiol 2001). Podobno
kot pri kompetencah posameznika je tudi kompetence organizacij mogoce razdeliti v tri nivoje, in
sicer: kljuéne kompetence organizacij, genericne kompetence ter specificne kompetence

organizacij.

Izpostaviti velja nejasno lo¢nico med kljuénimi in specificnimi kompetencami organizacij —
klju¢ne kompetence po mnenju Bohlanderja in Snella (2007) predstavljajo integracijo znanja v
organizaciji, kar organizacijo razlikuje od konkurence in predstavlja klju¢no konkuren¢no
prednost. Kohont (2005) poudarja, da gre pri teh kompetencah za neoprijemljiv vir, s katerim je
treba smiselno upravljati glede na okolje, v katerem se organizacija nahaja, saj se S

spreminjanjem okolja spreminjajo tudi klju¢ne organizacijske komponente.

Generiéne kompetence organizacije so tiste kompetence, ki so potrebne za delovanje

organizacij nasploh, a same hkrati niso strateSko pomembe za nobene izmed njih (Kohont 2005).

Specifiéne kompetence organizacij Kohont (ibid.) razdeli na dve vrsti, in sicer: delovno
specificne ali managerske in organizacijsko specificne, pri ¢emer so delovno
specificne/managerske neposredno povezano z opravljanjem nalog posameznika, organizacijsko
specificne pa so povezane z uspesnostjo posameznika v organizaciji kot celoti. Organizacijsko
specifiéne so tiste kompetence, ki so znacilne za doloceno organizacijo; po njih je namrec

mogoce razlikovati organizacije, a hkrati te kompetence niso kljucne za organizacijo.

2.3.3.3 Planiranje in razvoj kompetenc na makro ravni
Definicije kompetenc sicer omenjajo razlicne vidike posameznika oz. organizacije, kljub temu pa
omenjene definicije ne omenjajo in predvidevajo pogleda na organizacijo v prihodnosti — torej

katere kompetence bodo za organizacijo pomembne v prihodnosti in ji bodo zagotovile
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konkuren¢no prednost (Sengupta in drugi 2013). Kompetence organizacij bi morale odrazati
trenutno organizacijsko sliko in bodoce potrebe ter identificirati razkorak med trenutnim in
zelenim stanjem (Wickramasinghe in De Zoyza 2009). Organizacije bi morale biti usmerjene na
prihodnost in na podlagi bodocih potreb graditi organizacijske kompetencne modele ter tako
zagotavljati, da so kompetence povezane s strategijo organizacije. (Draganidis in Mentzas 2006,
Homer 2001). Sposobnost organizacije, da prevede strateSke nacrte v organizacijske kompetence
in vesc€ine, ji omogoca da pripravi u¢inkovit nacrt zaposlovanja (Lawler 2008), tako za notranje

zaposlovanje (karierne nacrte) kot tudi zaposlovanje s trga (pridobivanje talentiranih zaposlenih).

Najpomembnesi vir konkuren¢ne prednosti organizaciji daje skupina t.i. “klju¢nih zaposlenih”
(Espedal 2005, Lawler 2008) s cenjenimi in edinstvenimi sposobnostimi in ve$¢inami; s tega
vidika Espedal (2005) opredeli management kot klju¢no kompetenco organizacije. Teoreticni
modeli, ki organizacijske vire izpostavljajo kot vir konkurenéne prednosti in teorije cloveskega
kapitala zagovarjajo idejo 0 internem razvoju klju¢nih kompetenc, torej razvoju vodstvenega
kadra ter vodstvenih sposobnosti preko internega razvoja znotraj organizacije. Organizacija sama
ima preko internih razvojnih zmoznosti omejene vire, zato je za ohranitev konkuren¢ne prednosti
potrebno kljuéne kompetence (managerske sposobnosti) razvijati tako interno kot eksterno.
Kombinacija obstojeCega znanja in znanja, ki ga organizacija lahko dobi s trga, predstavlja
naéin, s katerim si ohranjajo konkuren¢no prednost v prihodnosti. Gre za t.i. kombinacijo
izkoriS¢anja (angl. exploitation) in raziskovanja (angl. experimentation) poznanega in

nepoznanega (Espedal 2005).

2.3.4 Planiranje nasledstva

Planiranje nasledstva je ve¢ kot planiranje zamenjav, je drugo kot diskusija o tem, kdo iz nase
mreZe bo nasledil koga, je ve€ kot iskanje imen za zapolnitev praznih okvirjev v organizacijskih
shemi. Planiranje nasledstva je v svoji elementarnosti namenjeno iskanju, razvoju in pripravi

naslednika za vodstvene pozicije, a ni zgolj in izkljucno omejeno na vodstvene pozicije.

Kur in Bunning (2002) opredelitev nasledstva gradita na ideji zgodnej$ih teoretikov in pri tem

poudarjata, da pri planiranju nasledstev ne gre za razvoj posameznikov, gre za razvoj

27



voditeljstva (angl. leadership) na makro nivoju. Organizacija torej ne razvija posameznih bodo¢ih
vodij, temve¢ razvija voditeljstvo na ravni organizacije. Sam proces planiranja nasledstev je
kadrovski proces z vidika moderiranja in organizacije procesa, medtem ko je vsebinsko

(identifikacija, razvijanje in priprava zaposlenih) izveden s strani vodij.

Hewit (2009) v premislek o planiranju nasledstev vpelje tudi demografske elemente (staranje
populacije) hkrati pa izpostavlja nujnost vpeljave kakovostnega procesa v organizacije, saj so le-

te trenutno izpostavljene izzivu, ki ga predstavlja mnozi¢no upokojevanje t.i. »baby boomerjev,

ey ee

Najvecji izzivi, s katerimi se organizacije sreCujejo pri planiranju nasledstev, so nejasnost
prihodnjih poslovnih potreb (katere pozicije bodo sploh obstajale) in negotovost, kdo od trenutno
zaposlenih bo sploh Se zaposlen v prihodnosti (glede na trend hitrih menjav sluzb). Guinn (2000)
zato predlaga, da se organizacije osredotocijo na planiranje nasledstev brez definiranja pozicij
(angl. succession planning without job titles), temve¢ izklju¢no osredotocanje na kompetence in
vescine, ki jih bo organizacija potrebovala za doseganje svojih strategij. Generi¢ne organizacijske
kompetence so tiste, ki bodo omogocale uspeh znotraj organizacije, zato Guinn (2000) resitev
vidi v oblikovanju kompetenc¢nih profilov kot podlagi za razvoj trenutno zaposlenih in kot kriterij

pri selekciji zunanjih kandidatov.

Nanasajo¢ se na prej$no razpravo o planiraju kljuénih delovnih mest, planiranju kompetenc in
pogled na to z vidika planiranja nasledstev se mi zdi smiseln slede¢ pristop: preden se lotiti
planiranja nasledstev, je klju¢nega pomena opredelitev kljuénih poslovnih procesov, nato
opredelitev komeptenc, ki so potrebne za uspe$no izvajanje le-teh, Sele nato lahko govorimo o
imenovanju pozicije (naziv delovnega mesta), ter imenih ljudi, ki bi le-te lahko zasedla. Zaradi
tega se mi zdi blize koncept planiranja nasledstev brez nazivov delovnih mest, ter se osredotocati
bolj na bodoce poslovne potrebe, procese in kompetence, ki bodo potrebne za izvajanej le-teh. V
poslovni praksi se vse pogosteje pojavlja t.i. »Bullben® hiring«, kjer organizacije zaposljujejo »na
zalogo« oz. osebo zaposljijo Se preden se pojavi dejanska potreba za neko funkcijo. Tako dajo

osebi Cas, da se pripravi na vlogo, ki jo ¢aka v prihodnosti. Tipi¢ni primer le-tega so zaposlovanja

! Bullpen — izraz izhaja iz ameriskega baseballa, kjer je Bullpen prostor, kjer se igralci, ki trenutno niso vkljugeni v
igro, ogrevajo in pripravljajo za igro.
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za kljune vodstvene pozicije, kjer je na novo prisla oseba preve¢ kvalificirana za trenutno
delovno mesto, ki ga opravlja, a vse z namenom, da bo v blizni prihodnosti promovirana na neko

vi§je delovno mesto.

2.3.5 Strategije upravljanja s talenti — razviti ali kupiti

Razkorak med Zelenim stanjem kompetenc Cloveskega kapitala v organizaciji ter trenutnim
kapitalom, s katerim organizacija razpolaga, vodi v vpraSanje, na kakSen nacin zapolniti razkorak
in tako omogociti doseganje poslovnih strategij s pravimi ljudmi na pravih delovnih mestih.

Silzer in Dowell (2010) opisujeta 4 razli¢ne strategije upravljanja s talenti:

- strategija internega razvoja (anlg. build), kjer gre za razvoj identificiranih talentov
znotraj organizacije preko razvojnih programov,

- strategija zunanjega nakupa (angl. buy), kjer organizacija poi$¢e primernega kandidata
zunaj organizacije,

- strategija izposoje (angl. borrow), kjer se organizacija odlo¢i za kandidata, a z omejenim
trajanjem, npr. za projekte, da za dolocen ¢as pripelje kompetence, po koncani nalogi pa
odide; tipi€en primer so rotacijske napotitve,

- strategija zavezovanja (angl. bind), kjer se obe strani zavezeta, da bosta sodelovali
dolocen cas, potem pa je sodelovanja v vseh oblikah konec; tipi¢en primer so bonusi za

zadrzanje (angl. retention bonus), konkurencne klavzule, zaCasne napotitve.

Izbira strategije upravljanja s talenti je odvisna (1) od stanja, v katerem je organizacija z vidika
kompetentnosti cloveSkega kapitala in (2) pogojev poslovnega okolja, v katerem trenutno
organizacija deluje. Vse strategije razen zaposlovanja od zunaj oz. “buy” strategije se

osredotoc¢ajo na organizaciji Ze poznanega kandidata.

Spinelli in Zajas (1995) kot prednost internega zaposlovanja izpostavljata ze poznanega
kandidata, poznano delovno uspesnost, manj prilagajanja, zagotavljanje kontinuitete z vidika
organizacijske kulture. Slednje je sicer prednost, v kolikor organizacija ni v ¢asu transformacije,
a je za vpeljavo novih vrednot, strategij in svezega pristopa smiselnejse zaposlovanje z zunanjega

trga delovne sile. Zunanje zaposlovanje prav tako omogoca vecjo raznolikost.

29



V drugem vsebinskem delu magistrske naloge bo pozornost usmerjena na strategijo upravljanja s
talenti, ki primerne talente i§¢e na zunanjem trgu delovne sile — gre torej za metodo pridobivanja

talentiranih zaposlenih in kanalov, preko katerih je do talenta na zunanjem trgu moc priti.

3 PRIDOBIVANJE TALENTIRANIH CLOVESKIH VIROV (ANG: TALENT
ACQUISITION)

3.1 Definicija talentiranih CV in talentov v znanstveni literaturi

3.1.1 Objektni pristop k razumevanju talenta

Znotraj literature ni pravega konsenza o tem, kak$na je univerzalna definicija pojma talent. Sprva
je bila beseda talent v stari Gréiji razumljena kot merska enota, a skozi ¢as razumljena kot
sposobnost. TakSna opredelitev je tudi danes podprta z ve¢ strani, ne nazadnje tudi znotraj SSKJ
najdemo opredelitev pojma talent kot: »velika prirojena sposobnost za doloceno umsko ali
fizi€no dejavnost« (SSKJ, 1995). V praksi to pomeni, da tovrstna definicija podpira takSen nacin
razvoja talentov, ki temelji na pristopu posameznikovih »prirojenih« prednosti, prioriteta tistih, ki
delajo na razvoju talentov, pa je razkriti te prednosti ter jih razvijati (Ross 2013). Taksen pristop
k razumevanju talentov, ki talent omejuje na prirojene sposobnosti posameznika tudi definira
kako se s talenti lahko 0z. ne more upravljati. Buckingham in Bosburg (2001) tako trdita, da se je
dolocenih ves¢in in znanja relativno lahko nauciti, talent pa se nanaSa na tiste lastnosti, ki so
veliko bolj unikatnega in dolgoro¢nega znacaja. 1z tega skleneta, da se talenta ne da priuciti.
Podobno razmisljata tudi Davies in Davies (2010), ki trdita, da se glede na naravo talenta le-njega
pravzaprav ne more upravljati in predlagata, da bi se organizacije morale v vecji meri posvecati

aktivaciji talentov.

Drugacen pogled pa ponuja smer, ki se osredotoca na razumevanje talenta kot obvladovanje
dologenih veigin. Ceprav veéina priznava, da vsi ljudje nimajo enakega potenciala za dosego
visoke ravni obvladovanja, velja prepri¢anje, da so talentirani ljudje »ustvarjeni« skozi veliko

vaje ter uCenja preko izkuSenj. Do taksnih sklepov so v svoji raziskavi ustvarjanja talentov, ki so
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jo opravili na razli¢nih podro¢jih (medicina, revizija, Sah, ples in programiranje) prisli Cokely
drugi (2007). Taksen pristop v ospredje postavlja rezultate posameznikovega dela, ki mora biti
nadpovprecno in merljivo. O talentu se razmiSlja kot o sistematiCnem razvijanju danih
sposobnosti, Ericsson (2006) pa ob tem dodaja, da enega izmed pomembnejSih faktorjev
doseganja visokega nivoja uspeSnosti predstavljajo dolgoletne izkuSnje znotraj doloCenega
ravni. Posamezniki ob pri¢etku strokovnega dela s pomocjo formalne izobrazbe, zacetnih
treningov ter mentorjev navadno zelo hitro napredujejo. Po nekaj mesecih se tako doseze
sprejemljiva raven profesionalnosti, daljSe obdobje pa omogoca samostojno delo. Na takSen nacin

se doseze nivo stabilne delovne uspesnosti, ki jih lahko spremlja do konca kariere. Nekaterim pa

v

Naslednji pogled razlaga talent kot predanost, tako samemu delu kot organizaciji. Talent je tako
razumljen kot notranja motivacija za dosego visokega fokusa, koncentracije in predanosti. Talent
kot vztrajnost, ki implicira uspesnost pri projektih takrat, ko bi drugi Ze odnehali oz. morda sploh
ne zaceli (Pruis 2011). Ulrich (2007) pa opozori $e na drugi pomen, kjer talent kot predanost
pomeni pripravljenost zaposlenega investirati svojo energijo za uspeSnost organizacije oz.
poistoveti lastne cilje z organizacijskimi. Zanimiv pogled na talent je tudi koncept ujemanja
med posameznikovim talentom in okoljem v katerem je zaposlen. Taksen pogled je pomemben
kar zadeva upravljanje talentov, saj poudarja pomembnost konteksta. Implicira, da je pomen
talenta bolj relativne kot absolutne narave. Znotraj organizacije je potrebno talent definirati na
podlagi organizacijske kulture, okolja v katerem organizacija deluje ter vrsti dela, ki ga
posameznik opravlja. Organizacijski kontekst je pomemben, kajti pricakovanja od zaposlenih so
lahko v razli¢nih okoljih drugac¢na, odvisna predvsem od neposrednega vodje ter ekipe v kateri
deluje. Tako je lahko nekdo, ki je zelo uspesen v nekem okolju, v drugem neuspesen (Pfeffer
2001).

3.1.2. Subjektni pristop k razumevanju talenta

V/si zgoraj opisani pogledi (talent kot prirojena sposobnost, talent kot obvladovanje veséin, talent

kot predanost in koncept ujemanja talenta z okoljem) spadajo pod objektni pristop (talent as
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object) k razumevanju talenta, ki konceptualizirajo talent kot izjemne lastnosti posameznih
zaposlenih. Nasproten pogled je subjektni pristop (talent as subject), torej gre za ljudi, ki
posedujejo posebne sposobnosti in vescine. V praksi takSen pristop opazimo ze na trgu, znotraj
zaposlitvenih oglasov, ko se npr. i§¢e »mlade talente«, kjer je razvidno da z besedo talent enacijo

osebo. Subjektni pristop je novejsi koncept v teoriji nasproti objektnemu (Tansley 2011).

Znotraj subjektnega pristopa pa zopet najdemo dve ve¢ji smeri. Inkluzivni pristop razume talent
kot vse zaposlene znotraj posamezne organiziacije, ekskluzivni pristop pa kot talent razume

zgolj izstopajoce posameznike znotraj organizacije.

Inkluzivni pristop kot talentirane prepozna vse zaposlene znotraj organizacije, vsak izmed njih
naj bi namre¢ posedoval specificne mocne lastnosti, s katermimi lahko doprinese k uspehu
podjetja. Vse to narekuje danes dobro poznano tezo, da so v danasnjem poslovnem svetu prav
zaposleni tisti, ki ustvarjajo pravo vrednost organizacij in tako predstavljajo najpomembne;jsi
faktor uspeSnosti organizacij. Crain (2009) ob tem S$e izpostavi, kaj je pomembno, da lahko
dosezemo nivo, ko so zaposleni strateSkega pomena za podjetje. Pomembni so predvsem kriteriiji

za selekcijo, ki morajo sovpadati z vrednotami podjetja.

TakSen pristop temelji na prepricanju, daje vsak izmed zaposlenih talentiran na enem izmed
podrocij, potrebno ga je prepoznati in ga nato razvijati v smislu sposobnosti, ki so potrebne za
ucinkovito opravljanje nalog na delovnem mestu. V tem pogledu se razlikuje od pristopov, ki
razvijajo slabSe razvita podro¢ja, da se pokrijejo »vrzeli« (Buckingham in Bosburg 2001).
Inkluzivni pogled zagovarja tezo, da se vsi zaposleni v podjetju obravnavajo enako, na takSen
nacin naj bi se tudi ustvarilo boljSe delovno okolje kar zadeva klimo ter motivacijo zaposlenih.
Zagovarja se tudi enakomerna porazdelitev resursev med zaposlene in ne osredoto¢anje zgolj na
posameznike. Strategija osretodoCanja svojih resursev zgolj na dolo¢ene posameznike je lahko
rizi¢na, zato Yost in Chang (2009) predlagata, da organizacije pomagajo razvijati polni potencial

vseh zaposlenih.

Inkluzivni pogled pa ni ostal brez kritik. Najvecja lezi prav v dejstvu, da v kolikor se talent
nanasa na vse zaposlene znotraj podjetja, potem se upravljanje s talenti omeji zgolj na upravljanje
in razvoj vseh zaposlenih in s tem briSe razlike med upravljanjem s talenti in strateSkim

upravljanjem s ¢loveskimi viri. Upravljanje s talenti je tako zgolj sestav tipi¢nih HR procesov v
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smislu kadrovanja, selekcije, razvoja in treninga. Obenem pa zaradi obsega morda povzroca tudi

nepotrebne stroske (Garrow in Hirsch 2008).

Ekskluzivni pristop je v mocnem kontrastu nasproti inkluzivnemu, temelji na ideji o
segmentaciji zaposlenih, kot talentiranane vidi zgolj tiste klju¢ne zaposlene, ki lahko povecajo

uspesnost organizacije. Gallardo-Gallardo in drugi (2013) so ta pristop razdelili na:

a) Talenti kot delovno zelo uspe$no posamezniki (»High performers)

b) Talenti kot kader, s potencialom za nadaljni razvoj (»High potential«).

a) Talenti kot delovno zelo uspe$no posamezniki (»High performers«)

V kolikor kot talente vidimo zgolj tiste posameznike znotraj organizacije, ki dosegajo izjemne
rezultate v smislu njihovih sposobnosti, lahko govorimo o t.im. »High performerjih«. Gre torej za
posmeznike, ki spadajo v 10% najbolj uspeSnih zaposlenih, bodisi znotraj specifi¢nega
tehni¢nega podrocja in kompetenc, bodisi splosnega podrocja. Zelo uspesni posamezniki naj bi
bili tako gonilna sila znotraj podjetja, kajti proizvedejo najve¢ novih idej, prevzamejo iniciativo,
prispevajo ve¢, so bolj motivirani in svoje delo opravijo hitreje in bolj kvalitetno (Williams
2000).

Tansley (2011) meni, da visoko uspesnost posameznikov lahko povezujemo z njihovo visoko
strokovnostjo, izrazenimi vodstvenimi sposobnostmi, kreativnostjo in zaupanje Vv svoje
sposobnosti. Nivo, ki je postavljen kot meja za prepoznavo visoko uspe$nih posameznikov je
seveda razli¢na znotraj razli¢nih organizacij. V javnem sektorju, tako lahko kot odlocujo¢ kriterij
za talentirane posameznike vidijo visoko izrazene vodstvene sposobnosti. Nasprotno, pa znotraj
privatnega sektorja (Google) kot najpomembnejsi kriterij vidijo visoko raven ekpertize ter
kreativnosti (Tansley 2011).

V studiji vpliva najbolj uspesnih posameznikov (»top performers«) na projektne ekipe (Hacker in
drugi 2000) avtorica ugotavlja, da je pravzaprav edini faktor vplivanja na uspesnost ekip
vkljucenost t.im. »top performerjev«. Izsledki Studije tako kazejo, da je za uspes$nost ekip nujna
prisotnost najbolj uspe$nih posameznikov, prepoznanih s strani vodstva. Ob zagotovitvi

zahtevanih znanj znotraj ekipe, eno izmed kriticnih odlocitev ob sestavi projektnih ekip tako
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predstavlja izbiro posameznika, ki se je skozi preteklo delo izkazal za motivatorja ter

nadpovprecno uspesnega.

b) Talenti kot kader, s potencialom za nadaljni razvoj (»High potential«)

Drugacen pogled predstavlja smer, ki kot talentirane vidi tiste zaposlene, ki izkazujejo najvecji
potencial za nadaljni razvoj. Visoko talentirani potenciali so v veliki vecini opredeljeni kot
zaposleni, ki imajo nadpovprecne sposobnosti, so predani organizicji in so motivirani za zasedbo
vodilnih pozicij znotraj organizacij. Gledano $irSe, visoki potenciali predstavljajo »bazen« za
bodoce vodstvo podjetja, prepoznane so njihove kvalitete in zmozZznost nadaljnega razvoja v

hitrejSem tempu kot pri ostalih zaposlenih (Campbell in Smith 2014).

Vecina organizacij razvrSca talente v t.im. bazene talentov (Angl: Talent pools). Znotraj so
uvrSceni tisti posamenziki, ki so bili identificirani kot visoko potencialen kader. Oblika bazenov
je lahko razli¢na, uporabljajo pa jih predvsem kot vir za sestavljanje projektnih ekip, premestitve
in interno kadrovanje. V nekaterih organizacijih je opaziti razliéne bazene talentov, npr. bazen
izjemnih talentov za vodilne poloZaje, bazen »vzhajajoc€ih zvezd« (Angl: rising stars) in lokalnih

talentov (Tansley 2011).

Oba modela ekskluzivnega pristopa, sta znotraj modernega upravljanja s talenti, veliko bolj
prepoznana in podprta kot inkluzivni model. Prednosti ekskluzivnega pristopa leZijo v alokaciji
virov k tistim, ki kazejo boljSe rezultate, obenem pa imajo taki posamezniki tudi najvecji
doprinos k uspSenosti podjetja. Netessine in Yakubovich (2012) dodajata, da v kolikor je
uspesnost zaposlenih objektivno merljiva, lahko nagrade in privlacnejSe naloge uspesnejsih
zaposlenih spodbudijo ostale zaposlene, kar privede do dviga celotne ucinkovitosti znotraj
podjetja. To je znacilno predvsem za t.im. »winners take all« organizacije, ki resurse delijo glede

na uspesnost zaposlenih.

Model eksluzivnega pristopa pa seveda ni ostal brez kritik. V nadaljevanju predstavim razli¢ne
modele kritik (Gallardo-Gallardo in drugi 2013):

- Uspesnost in potencial zaposlenih velikokrat ne temeljita na merjivih indikatorjih, temve¢

zgolj na oceni vrhnjega managementa.
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Predvidevanje, da se talentirani zaposleni inherentno drugacni od manj talentiranih, ne
vzame Vv 0bzir moznosti, da se v drugacni situaciji lahko prvo omenjeni kaj hitro pokazejo
kot manj talentirani, in obratno (Netessine in Yakubovich 2012).

Predvidevanje, da so pretekli rezultati posameznikov indikator njihove prihodnje
uspesnosti ne drzi v vsakem primeru (Martin in Schmidt 2010) . V zakup je treba vzeti
tudi pozitivne ucinke tega, da je zaposleni seznanjen s tem, da je identificiran kot
talentiran oz. visoki potencial, kar mnogokrat privede do boljsih rezultatov. Tukaj se tudi
odpira vprasanje ali bi se t.im. samoizpolnjujoca prerokba izpolnila tudi pri zaposlenih, ki
niso bili identificirani kot talentirani.

Alokacija velikega dela resursov zgolj na nekaj zaposlenih lahko ogrozi visok nivo
morale pri ostalih zaposlenih, spodkopava timsko delo in povzroci pretirano tekmovalno

atmosfero, ki ovira deljenje znanja in najbolj$ih praks znotraj podjetja (Pfeffer 2001).
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Slika 3.1: Pregled pristopov k definiranju talenta

Objektni pristop

(talent kot izjemnje lastnosti posameznikov)

Talent kot prirojene Talent kot
sposobnosti + obvladovanje ves¢in
(prirojene sposobnosti (sistemati¢no razvite

dolo¢enih posameznikov, ki ves¢ine in znanja, ki

vodijo do izjemne

vodijo k izjemni uspesnosti)

uspesnosti)

+

Talent kot predanost

(predanost delovnemu mestu in organiziciji)

+

Talent kot ujemanje

(biti v pravi organizaciji na pravem delovnem mestu, ob pravem

c¢asu)

Prirojene sposobnosti, pridobljene ves¢ine, znanje, kompetence
in odnos, ki omogacajo posamezniku doseganje nadpovpre¢nih

rezultatov v dolo¢enem kontakstu

Subjektni pristop

(talent kot oseba, posameznik)

Ekskluzivni pristop

Talent kot

»High performer«-ji

Talent kot

»High potential«-li

t.im. elita znotraj organizacije,
10% zaposlenih, ki so
nadpovprecno uspesni 0z. imajo

potencial za bodoci razvoj

&

Inkluzivni pristop

Talent kot vsi zaposleni znotraj

organizacije

Vir: Gallardo-Gallardo in drugi (2013, 297).

Zgornja tabela prikauje sumarni povzetek pristopov k definiranju talenta, ki ga v grobem lahko

razdelimo med subjektni in objektni pogled. Objektni pristop razume talent kot izjemne lastnosti

posameznikov, nadaljna delitev pa obsega razumevanje talenta kot prirojene sposobnosti,

obladovanje vescin, talent kot predanost in talent kot ujemanje. Vse te Stiri nadaljne razdelitve

lahko razumemo komplementarno, kajti npr. talent kot ujemanje in predanost ne bosta nikoli

posamezna indikatorja, temve¢ predvsem v povezavi z ostalimi pogledi. Objektni pristop je bolj v

skladu s samim etnoloSkim izvorom pomena talenta, a opaziti je, da v praksi prevladuje subjektni
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pristop. Najbolj pogosto uporabljen pristop temelji na identifikaciji talentov in oblikovanju
bazenov talentov, torej gre za oba pristopa znotraj ekskluzivnega modela (Buckingham in
Bosburg (2001). Na vprasanje, kateri pristop znotaj subjektnega pogleda je »boljSi« ni

enoznacnega odgovora, kajti odvisno je predvsem od ciljev ter kulture znotraj organizacije.

4 NACINI PRIDOBIVANJA TALENTIRANIH CLOVESKIH VIROV

Iskalci zaposlitev is¢ejo dobre zaposlovalce. V kolikor lahko podjetje ponudi ve¢ kot zgolj
zaposlitev je prav gotovo na pravi poti in bo tezav z iskanjem talentiranih zaposlenih manj. Pri
pregledu znanstvene literature nacrtno pridobivanje talentiranih zaposlenih (angl. Talent
Acquisition) ni bilo zaznati kot $irSi koncept, temve¢ gre bolj za pojmovanje zaposlovanja. K tej
tematiki pristopamo celostno ter predlagamo nabor dolocenih elementov/aktivnosti, ki se
konceptualno povezujejo in navezujejo, se pa nikjer ne pojavljajo kot celosten teoreti¢en model
pridobivanja talentiranih zaposlenih. Koncept pridobivanja talentiranih zaposlenih pojmujemo
SirSe kot le zaposlovanje, zato kot pridobivanje talentiranih zaposlenih pojmujemo naslednje
elemente: blagovna znamka delodajalca, dodana vrednost delodajalca, druzbena omrezja,
headhunting, zaposlovalske agencije, zaposlovanje diplomantov, karierni sejmi ter sistem

priporo€il.

4.1 Blagovna znamka delodajalca

Na trgu dela obstaja vse ve¢ja konkurenca ne samo med samimi iskalci zaposlitve na trgu,
temvec tudi med podjetji, ki iS¢ejo talentiran in specificno usposobljen kader. V Sloveniji je bila
maja 2015 12.3% brezposelnost (Stat 2015), kar pomeni 112.385 ljudi, a mnoga podjetja se Se

vedno srecujejo s problemom iskanja pravih ljudi za odprta delovna mesta.

Globalizacija in liberalizacija trga sta ustvarila pogoje rasti gospodarstva in s tem konkurence
znotraj trga delovne sile. Zaposlovanje in mehanizmi kako zadrzati talentirane zaposlene so

postali vedno bolj pomembni, kajti stroski podjetij z odhajanjem klju¢nih zaposlenih so postajali
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vedno vedji. Ceprav se podjetja s svojo znamko osredoto¢ajo predvsem na razvoj produktov je
lahko znamka delodajalca uporabna tudi znotraj upravljanja s ¢loveskimi viri. V taks$ni luci se je
zacCel razvijati koncept blagovne znamke delodajalca (Angl: Employer branding). Podjetja so
zaCela razmi$ljati v kak$ni lu¢i se Zelijo predstaviti na trgu med bodo¢imi, potencialnimi
zaposlenimi ter obstojecimi zaposlenimi znotraj podjetja. Pomembno je, da o blagovni znamki
delodajalca razmisljamo kot o orodju za privabljanje novih, potencialnih zaposlenih, kot tudi

instrument za povecanje stopnje predanosti in pripadnosti podjetju (Backhaus in Tikoo 2004).

Za razumevanje blagovne znamke delodajalca je pomembno razumeti kaj termin znamka
pravzaprav pomeni. Znamko lahko razumemo kot ime, naslov, znak, simbol, dizajn ali
kombinacijo le-teh z namenom identifikacije produktov ali storitev doloCenega podjetja z
namenom diferenciacije do drugih podjetij (ADIPP 2015; Kotler 2004). Znamka je bila spocetka
uporabljena kot nacin razlikovanja produktov, kasneje pa se je razSirila na kraje in podjetja.
Blagovna znamka delodajalca razlikuje karakterstike posameznega podjetja kot zaposlovalca
nasproti drugim podjetjem. Ambler in Barrow (1996) definirata blagovno znamko delodajalca kot
paket funkcionalnih, ekonomskih in psiholoskih koristi oz. ugodnosti zagotovljene v okviru
zaposlitve in identificirane znotraj podjetja, ki zaposluje. Blagovna znamka delodajalca tako

vzpostavi identiteto podjetja kot zaposlovalca.

Backhaus in Tikoo (2004) v svoji konceptualizaciji blagovne znamke delodajalca (slika 4.1) kot
vitalni del izpostavita asociacije povezane s samo znamko ter lojalnost do znamke delodajalca.
Podoba delodajalca se tako gradi skozi asociacije do posamezne znamke, podoba pa pravzaprav
ustvarja privlacnost oz. zazelenost posameznega podjetja. Podobo delodajalca (Angl: Employer
brand image) sta razdelila na funkcionalne in simbolne koristi. Funkcionalne ugodnosti opisujejo
tiste komponente, ki so objektivno zazelene v smislu place in ekonomskih ugodnosti. Simboli¢ne
koristi pa so povezane s subjektivno predstavo o podjetju in so prepoznane kot asociacije, ideje in
obcutki. Prav to lahko skozi blagovno znamko delodajalca organizacije podajo svojim

potencialnim zaposlenim.

Na tem mestu se odpira vprasanje, koliko funkcionalnih ugodnosti naj delodajalec nudi, da bo le-
to doprineslo k vecji uspesnosti in ne zgolj pvozrocalo nepotrebnih stroskov organizaciji. Podjetje
»Google«, ki je velikokrat omenjen kot prva izbira med zaposlovalci ima takSen sistem razvit v

polni meri. Omenimo lahko zgolj ugodnosti kot so 5000$% ob nakupu hibridnega avtomobila,
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2000€ nagrade ob zaposlitvi osebe, ki jo je priporocil zaposleni in zdravniska sluzba na lokaciji
podjetja. Googlova zgodba ocitno deluje, kajti s presezki v smislu ugodnosti so uspeli ujeti tudi
najbolj talentirane zaposlene, ki prinasajo najboljSe rezultate (Lawler 2008, 72). Nekateri
managerji vidijo v ugodnostih (Angl: Perquisites) pravo vrednost blagovne znamke delodajalca.

V povezavi s funkcionalnimi ugodnostmi lahko razmisljamo v sklopu:

- Zadrzanja delavcev (Angl: Retention)
Dobri finan¢ni pogoji vsekakor vplivajo na zadrzanje talentov znotraj organizacije.
Vprasanje, ki se pojavlja je ali tako obdrzimo prave zaposlene in ali se od zaposlenih dobi
pri¢akovan nivo ucinkovitosti.

- Privlacnosti
Vidne, funkcionalne ugodnosti seveda privabljajo potencialne sodelavce. Vprasanje je ali
privlacijo prave.

- Razmerja med delom in prostim ¢asom (Angl: Work-life balance)
Z zagotavljanjem zasebnih storitev med delovnim casom je zaposlenim prav gotovo
omogoceno vec ¢asa za posvecanje tako delovnim kot prostocasnim aktivnostim.

- Obcutka pripadnosti
Veliko ugodnosti lahko pripomore k vecjemu obcutku pripadnosti podjetju. Sem lahko
priStejemo prirejanje sluzbenih zabav, dobrodelnih akcij, udejstvovanje v Sportnih

prireditvah, ipd. (Lawler 2008).

Posameznik, ki se identificira s podobo delodajalca je bolj nagnjen k temu, da bi se prijavil na
morebitno odprto delovno mesto. Torej je pomembno, da skozi blagovno znamko delodajalca
organizacije izrazijo tiste vrednote, ki odrazajo podjetje in predstavljajo skupno tocko z bodo¢imi
zaposlenimi. Z blagovno znamko delodajalca lahko podjetje oblikuje identiteto organizacije in
skupaj z organizacijsko kulturo ustvari mo¢no pripadnost zaposlenih. Visoka stopnja pripadnosti

do podjetja pa vsekakor vodi k vecji produktivnosti (Backhaus in Tikoo 2004).
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Slika 4.1: Blagovna znamka delodajalca — ogrodje

Blagovna
znamka

delodajalca

Organizacijska .
— g J Pripadnost
identiteta \ bl .
agovnt Produktivnost
Organizacijska / znamki > zaposlenih
<> ;
kultura delodajalca

411

Asociacije blagovne Podoba Privla¢nost
— | znamke delodajalca |—>| delodajalca |[——> delodajalca

Vir: Backhaus in Tikoo (2004, 505).

Faze blagovne znamke delodajalca

Backhaus in Tikoo (2004) opisujeta proces grajenja blagovne znamke delodajalca v treh fazah:

1.

Podjetje razvije koncept dodane vrednosti delodajalca, ki je vklju¢en v blagovno znamko
delodajalca. Z zbiranjem informacij o organizacisjkih kulturi, nac¢inu vodenja, splos$ne
slike zaposlenih in vtisov o njihovem produktu oz. storitvi se oblikuje koncept dodane
vrednosti delodajalca oz. odgovori na vprasanje, kaj podjetje nudi svojim zaposlenim oz.
kak$na je dodana vrednost podjetja. Ve¢ o t.im. dodani vrednosti delodajalca (Angl.

Employer value proposition) v naslednjem poglavju.

V naslednji fazi organizacija predstavi svojo dodano vrednost potencialnim zaposlenim,
zaposlovalskim agencijam in ostalim deleznikom na trgu. Eksterni marketing blagovne
znamke delodajalca je primarno osredotocen na ciljno populacijo, a hkrati podpira produkt

0z. storitev podjetja in njegovo prodajo. Ucinkovita blagovna znamka delodajalca ne
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privlaci samo bodocih potencialnih zaposlenih temvec¢ tudi nove uporabnike storitev

organizacije o0z kupce.

Lawler (2008) izpostavi primer Singapurske letalske druzbe, ki je uspeSno implementirala
blagovno znamko delodajalca za pridobitev tako bodocih zaposlenih kot uporabnikov
njihovih storitev. V okviru zaposlitvenih oglasov, s katerimi so nagavarjali bodoce
zaposlene in marketinskih kampanjah so oglasevali delo pri njih ko z zabavno in
svobodno (Angl: »fun and freedom«) s posebnim odnosom do njihovih strank.
nivo uporabniSke izkusnje. Prav tako pa posiljajo sporocilo uporabnikom njihovih storitev

in jim sporoca na kak$en nacin bodo obravnavani kot njihove stranke.

. Tretja faza blagovne znamke delodajalca predstavlja interni marketing. Interni marketing
oz. komunikacija je pomembna, kajti nosi breme obljub iz ¢asa zaposlovanja, obenem pa
se vkljuci kot del organizacijske kulture. Cilj je ustvariti zaposlene, ki priznavajo in so

usklajeni z vrednotami podjetja ter organizacijskimi cilji.

4.1.2 Koristi mo¢ne blagovne znamke delodajalca

UspeSno zgrajena blagovna znamka delodajalca prinese s seboj veliko pozitivnih posledic.

Izpostavimo lahko predvsem dve najbolj o€itni koristi, to sta boljSa zunanja podoba delodajalca

ter s tem bolj u¢inkovito pridobivanje novih sodelavcev (Angl: Recruitment). Sam proces

pridobivanja je krajsi, bolj fleksibilen, z boljSimi kandidati za odprta delovna mesta. (Heilmann

in drugi 2013). V takSnem kontekstu je zelja ustvariti mo¢no bazo kandidatov, kateri izkazejo

interes Se pred objavljeno prosto pozicijo v namenskih medijih. Korist blagovne znamke

delodajalca lezi tudi v zmanjSevanju stroskov pridobivanja novih sodelavcev, kajti dobro poznana

podjetja privabijo veliko Stevilo potencialnih kandidatov, kaj obicajno pomeni tudi moznost

nizjih kompenzacij. Kvaliteta zaposlovanja novih sodelavcev kot posledica uspesne blagovne

znamke delodajalca je lahko prepoznana Sele skozi dalj$e casovno obdobje.
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Notranje koristi, ki ob mo¢ni blagovni znamki nastanejo znotraj podjetja pa sta predvsem vecja
stopnja zadrzanja talentov (Angl: Retention) ter vecja vkljuCenost zaposlenih. Poveca se tudi
stopnja zadovoljstva med zaposlenimi, kar tudi izboljSuje podobo delodajalca. Kadar so zaposleni
ponosni na svoje delo znotraj podjeta postanejo najboljsa reklama v zunanjem svetu (Heilmann in

drugi 2013).

4.2 Dodana vrednost delodajalca (Angl: Employment value proposition)

Koncept dodane vrednosti delodajalca smo srecali Ze v prejSnjem poglavju, kot prvo fazo v
izgradnji blagovne znamke delodajalca (Backhaus in Tikoo 2004). Podobno razmisljajo tudi
drugi avtorji (Rosenthorn 2012, Michaels in drugi 2001), ko o dodani vrednosti delodajalca

razmisljajo kot o sestavnem delu blagovne znamke delodajalca.

Izvor termina dodatne vrednosti delodajalca gre iskati predvsem v iskanju pomena dodane
vrednosti za stranke oz. kupce. Z marketinskega vidika je znan koncept ustvarjanja vrednosti
produkta oz. storitve v o¢eh strank oz. kupcev. Produkt tako ponuja kupcu obljubo, da bo izpolnil
doloCena pricakovanja. V kolikor so obljube izpolnjene, se kupec vraca. TakSen koncept v
znanstveni literaturi prvi¢ opredelita leta 1988 Lanning in Michaels (1988), in sicer govorita o
doloe¢nih ugodnostih za dolo¢eno ceno, ki bodo ponujene posamezni skupini kupcev ter kakSen

bo strosek tega.

Michaels in drugi (2001) dodano vrednost delodajalca opiSejo kot skupek vseh izkuSenj in
dozivetij, ki jih zaposleni pridobi kot del organizacije (vse od notranjega zadovoljstva pri delu do
delovnega okolja, vostva, sodelvcev, finanénih kompenzacij in ostalih stvari). Pomembno je,
kako dobro lahko organizacije izpolnijo zahteve oz. potrebe ljudi in njihova pri¢akovanja. Mo¢na
dodana vrednost delodajalca privabi potencialne zaposlene ter obenem ljudi navdusi, da so

predani svojemu delu ter organizaciji.

Rosenthorn (2012) opozori, da pravzaprav ne obstaja blagovna znamka delodajalca na eni strani
ter posebna dimenzija dodane vrednosti delodajalca, temve¢ morata biti obe povezani v skupnih
ciljih in obljubah znamke. Dodana vrednost delodajalca pa ne sme biti usmerjena zgolj na

ugodnosti zaposlenih, temve¢ tudi na to, kaj zaposleni v organizacijo prinasa.
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Slika 4.2: Blagovna znamka delodajalca

Dodana vrednost delodajalca

(Unikatna obljuba s strani organizacije zaposlenim ter

potencialnim kandidatom)

-

Izkusnje in doZivetja zaposlenih

(Odraz realnega stanja obljubljenega s strani organizacije)

il

Moc¢ blagovne znamke

(Zmoznost privabiti prave kandidate,
predani zaposleni in visoka stopnja

zadrZanja talentov, diferenciacija na

trgu)

Vir: Rosenthorn (2012, 20).

VpraSanje, na katerega skuSajo organizacije odgovoriti na trgu je: »Zakaj bi visoko talentiran
kader izbral njihovo organizacijo?«. Michaels in drugi (2001) v odgovor ponujajo predpostavke
kot so zanimivo delo, dobro vodeno podjetje s strani managerjev, stimulativen finan¢ni paket ter
priloZnost za nadaljni razvoj. Bell (2005) kot relevantne faktorje vidi predvsem ugoden finan¢ni
paket, raznolikost dela, usklajevanje dela in zasebnega zivljenja (Angl: Work-Life Balance) ter

zmoznost gradnje kariere znotraj organizacije.

Uspesna podjetja imajo torej prepricljivo dodano vrednost svojih produktov oz. storitev, ki jasno
artikulirajo zakaj je njihova organizacija boljsi naslov za nakupovanje oz. opravljanje storitev ter

kaj lahko od njih pri¢akujejo. UspeSni pa imajo dodobra razdelano tudi prepri¢ljivo dodano
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vrednost delodajalca, ki jasno sporoca kaksne so ugodnosti zaposlitve pri organizaciji nasproti

konkurenci. Silzer in Dowell (2010) kot klju¢ne vidita tri elemente:

- Diferenciacija

V tem kontekstu avtorja zastavljata bistveno vprasanje, in sicer kako se vasa organizacija loc¢i
od drugih? Ko drugi pomislijo na vaSo organizacijo, ali vedo s ¢im se ukvarja in za kaj se
zavzema? Z jasnimi atributi organizacije se lahko postavijo temelji za privla¢nost na trgu dela

kot bodocCega delodajalca.

- Kredibilnost

Ko so taks$ne lastnosti organizacije prepoznane in definirane je pomembno, da se tudi
odrazajo v realnosti, kajti zaposleni so gotovo tudi glasniki podjetja, ki ustvarjajo sliko
podjetja na trgu.

- Trajnost

Vzdzevanje moc¢ne dodane vrednosti delodajalca ni lahka naloga, kajti v spremenljivih
gospodarskih razmerah, konkurenc¢nem okolju so v lu¢i zmanjSevanja strokoskov glavni

elementi dodane vrednosti delodajalca velikokrat pod vpraSajem.

Zanimiv primer dodane vrednosti delodajalca predstavi Rosenthorn (2012) v okviru angleske
verige trgovin z zivili Tesco. Klju¢ni faktor za hiter razvoj te verige trgovin je bil v razumevanju
vedenja njihovih strank in predvsem razmisljanje v smeri, kaj dela njihove stranke zveste. Prisla
je pobuda, da naredijo raziskavo, kjer so identificirali glavne gonilnike (Angl: drivers) blagovne
znamke delodajalca in segmentirali zaposlene po stopnji pripadnosti, vlogi v organizaciji in
odnosu do dela. Rezultati so pokazali, da je bila pripadnost zaposlenih najvisja pri obeh
»ekstremih« v smislu tistih zaposlenih, ki so delo videli zgolj kot orodje preZivetja (Angl: »Work
to Live«) ter tistih, ki jim kariera pomeni najve¢ (Angl: »Live to Work«). Zanimive korelacije so
zaznali tudi med emocionalno pripadnostjo in odsotnostjo od dela, kjer so bolj emocionalno

pripadni zaposleni imeli nizjo stopnjo absentizma.
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4.3 Headhunting in »outsourcing« iskanja talentov

Mnoga podjetja, se zaradi pomanjkanja talentiranih kadrov na trgu delovne sile, iskanja le-teh
lotijo s pomocjo t.im. »headhunterjev« ali zaposlitvenih agencij. Coverdill in Finlay (1998)
operedlita »headhunterje« kot kadrovske strokovnjake, ki so osredotoeni na iskanje visje
kvalificiranih posmeznikov. Podjetjem tako pomagajo identificirati, oceniti in poiskati ustrezne

ey e

ki je navadno drazja alternativa drugacnim oblikam pridobivanja talentov (Tienari in drugi,

2013).

Khurana (2002) kot nabolj pomembne elemente svetovalcev iskanja vodilnih kadrov vidi v
koordinaciji, mediaciji in legitimizaciji. Gre za koordinacijo aktivnosti iskanja bodocih klju¢nih
oseb v podjetju, mediacijo v zaupnem odnosu tako med kandidati kot podjetjem ter legitimizacijo
svoje odlocitve glede predlaganih kandidatov v smislu lastne profesionalnosti ter iskanja
najboljsih resitev za obe strani. Tak$no sodelovanje temelji na zaupanju med strankami ter nacelu
diskretnosti, tako na strani kandidatov, ki ne Zelijo javno sporocati, da i§¢ejo nove izzive, kot na
strani podjetij, ki morda i§¢ejo zamenjavo za dolo¢eno pozicijo ali pa ne zelijo javno izpostaviti,

da i8¢ejo nove talente.

Headhunterji tako posedujejo tudi veliko mo¢ v smislu definiranja selekcijskih kriterijev in oceni
(ne)ustreznosti kandidatov. Poudarjena je pomembnost »kemije« med kandidatom in klientom
(podjetjem). Coverdill in Finlay (1998) to poimenujeta ujemanje, ki nakazuje na klientovo
subjektivno oceno glede na lahkotnost interakcije s kandidatom. Tako klientovo kot
headhunterjevo predvidevanje o ves¢inah kandidata ter njihovem ujemanju z organizacijo, mo¢no

vplivajo na proces selekcije.

Storitev headhuntinga nedvomno pomeni bolj strateski in osredotocen pristop k iskanju novih
talentov. V vecini primerov je ta pristop usmerjen k iskanju kandidatov, ki ustrezajo kriterijem

odprte pozicije, so zaposleni in niso aktivni iskalci nove zaposlitve (Fish in Macklin 2004, 31).

Fish in Macklin (2004) sta raziskovala, kateri faktorji so pomembni za podjetja pri izbiri takSne
eksterne svetovalne dejavnosti. Kot ene izmed najbolj pomembnih faktorjev za izbor so

prepoznali:
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- Razumevanje potreb organizacije.

- Komunikacijske vescine.

- Dobro razumevanje zahtev odprte pozicije.
- Kvaliteta baze kandidatov.

- Sirok dostop do »trga« pasivnih iskalcev zaposlitev.

4.4 Zaposlovanje diplomantov

Zaposlovanje diplomantov (angl: Graduate recruitment) lahko razumemo kot proces, Kjer se
organizacije na trgu predstavijo z organiziranim programov pridobivanja studentov, ki ravno
koncujejo svoje Solanje na fakultetah. TakSne programe je opaziti predvsem v Zdruzenih
Drzavah Amerike ter Veliki Britaniji, kjer je tradicija tak$nega nacina pridobivanja talentov
najvec¢ja. Predstavniki organizacij velikokrat obiskujejo Studentska naselja ter karierne sejme,
kjer predstavljajo zaposlitvene moznosti znotraj posamezne organizacije, obenem pa na taksSen
nacin tudi gradijo mo¢no blagovno znamka delodajalca. Metode selekcije so veCinoma omejene
na kognitivne teste sposobnosti, intervjuje, igre vlog ter prezentacije (Maertz in drugi 2014;
Heaton in drugi 2008).

S perspektive delodajalca so poglavitna predvsem vprasanja ves¢in in kompetenc diplomantov.
Medhat (2003) ugotavlja, da delodajalci menijo, da fakultete ne pripravijo diplomantov dovolj na
izzivov polno delovno okolje. Tako morajo organizacije posvecati veliko ¢asa in resursov, da se
diplomanti prilagodijo delu v novem okolju in skozi ¢as povecajo svoj doprinos organizaciji.
Mozne resitve za pomanjkanje izkuSen;j in nerazvite kompetence je (1) ustvarjanje delovnih mest,
ki so bolj “pripravljalne” narave in namenjene pridobivanju izkuSenj v realnem delovnem okolju,
(2) uvedba sistmati¢nih razvojnih programov (3) formalno mentorstvo in treningi osebnih ves¢in

(coaching) (4) pripravnistva (5) Stipendiranje.

Heaton in drugi (2008) so proucevali zaposlovanje diplomantov v Severni Irski v razli¢nih
panogah ter ugotovili, da organizacije zaposljujejo diplomante na podlagi kompetenc, izkazanih
tekom selekcijskega postopka. Kandidati, ki so tekom S$tudija opravili t.i. prakso (angl. work

placement) imajo pri zaposlitvi precejSnjo prednost, saj imajo le-ti bolj razdelano sliko, kaj si
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zelijo in Cesa nocejo poceti. Bolje si predstavljajo, kako realno delovno okolje izgleda in imajo
tudi realnejSa pricakovanja glede ostalih elementov zaposlitve. Prav razkorak med pric¢akovanji
diplomantov in ponujenimi razvojnimi, kariernimi moznostmi s strani delodajalca predstavljajo
najpogostejsi razlog, da diplomanti, v kolikor ne naredijo bistvenega kariernega koraka, poiscejo

druge karierne moznosti izven dane organizacije.

441  PripravniStvo

Pripravnistvo kot ena izmed oblik priprave neizkuSenega diplomanta na delovno okolje je
strukturirano, ¢asovno omejeno delo Studenta v sklopu Studijskega programa, na podrocje, ki je
za Studijski program relevanten (Maertz in drugi 2014). Je formalizirana oblika ucenja in
razmerje, v katerega so vpleteni izobrazevalna ustanova, pripravnik ter organizacija/podetje.
Sluzi lahko kot testno odbdobje za kandidate, kjer organizacije ocenjujejo razvitost kompetenc
ter potencial za nadaljni razvoj. Predpogoj za maksimalen izkoristek pripravniStva z vseh
vpletenih strani je strukturiran in kvaliteten nacrt pripravnistva ter delo z vsebino Studijskega

podrocja.

4.4.2  Kariernisejmi

Karierni sejmi predstavljajo sti¢no tocko delodajalcev, studentov/diplomantov, Ki sluzijo prvema
stiku med obema stranema. Za delodajalce karierni sejem predstavlja priloznost za predstavitev
podjetja, graditev blagovne znamke delodajalca, priloznost spoznati in identificirani talente. Za
diplomante karierni sejem ponuja priloznost za tranzicijo v realno delovno okolje (Brennan in
drugi 2014).

Tradicionalna oblika kariernega sejma predstavlja dogodek, kjer se stran delodajalcev in
diplomantov sreCata v Zivo in imata priloznost navezati neposreden stik. Navadno so poleg
samega dogodka organizirane tudi svetovalne delavnice, ki potencialnim kandidatom pomagajo
pri pripravi za vstop na trg delovne sile (npr. priprava Zivljenjepisa, intervju, ipd.). Z vzponom in
razvojem tehnologije se spreminja tudi nacin sre¢evanja med delodajalci in diplomanti, in sicer
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preko virtualnih kariernih sejmov z uporabo multimedijskih vsebin. Virtualni karierni sejmi
navadno zahtevajo vnaprejSnjo prijavo, ustvarjanje profila tako za stran delodajalcev kot
diplomantov/$tudentov, omogocajo pa boljse spremljanje vsebine, ker so materiali dostopni pred
in po samem dogodku obema stranema. Prav tako omogoca boljSo analizo in spremljanje samega

dogodka, a po drugi strani udelezence prikrajsa za osebni stik.

Glede na ciljno publiko so karierni sejmi lahko vsesplosni, kjer se ne cilja zgolj na dolo¢en profil

ali pa so sejmi osredotoceni na ciljno publiko, npr. inZenirji, finanéniki, ipd.

4.43 Stipendiranje

»Stipendiranje je sistem financiranja izobrazevanja mladih, v katerem $olajo¢i mladi prejemajo
dolocena sredstva za cas izobrazevanja« (Krajnc 2007, 30). »Namen kadrovskih Stipendij je
povezovanje Cloveskih virov in zaposlovalne sfere, kajti podjetja si lahko preko dolgoro¢nega
kadrovskega naértovanja zagotovijo razvoj ustreznih kadrov in na ta nacin spodbudijo razvoj
podjetij« (Sklad Kadri). Stipenditor, ki financira Solanje, je lahko drzava, izobraZevalne
institucije, dobrodelne ustanove, organizacije, podjetja in podobno. Z vidika zaposlovanja
talentov nas zanima predvsem oblika Stipendiranja, kjer v vlogi Stipenditorja nastopa podjetje, ki
tekom Solanja finan¢no podpira Stipendista. Samo razmerje in obveznosti med strankama so
pogodbeno dogovorjene; navadno organizacije Stipendistu omogocajo prakti¢no izobraZevanje

tekom Solanja, po kon¢anem Solanju pa omogocijo lazji prehod v zaposlitev pri Stipenditorju.

4.5 Druzbena omreZja

Kaplan in Haenlein (2010) druzbena omrezja definirata kot internetne aplikacije, ki delujejo na
osnovi principa Web 2.0? in uporabnisko generirane vsebine (angl. user-generated content).

Kljuéni gonilniki socialnih omrezij kot so tehnoloSska dostopnost do interneta, ekonomski in

2 Web 2.0 se imenuje sodobna oblika internetnih vsebin, ki so za razliko od »starejiih« vsebin sooblikovane s strani
uporabnikov, torej temeljijo na interaktivnost. Ne gre za tehnolosko posodobljeno verzijo v primerjavi z 1.0, temvec
je to le termin, ki se uporablja za dodano interaktivnost pri oblikovanju spletnih vsebin v primerjavi s starejSimi
vsebinami, ki so bile generirane s strani dolo¢enih posameznikov (Kaplan in Haenlein 2010).
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socialni vplivi eksponentno povecujejo uporabo druzbenih omrezij (Kaplan in Haenlein 2010,
Gibbs in drugi 2015). Sprva so bila druzbena omreZja razvita za namen zasebne uporabe, a se je
njihova uporabnost glede na prvotni namen razsirila ter tako postala eno izmed kljucnih

poslovnih orodij (npr. v marketingu, prodaji).

Z nara$¢ajoCim trendom uporabe druzbenih omrezij se spreminjajo nacini, kanali in celotni
pristopi k zaposlovanju. Vstop visoko racunalni$ko pismene generacije Y (rojeni v 80.-ih), na trg
delovne sile je eden (vsekakor ne edini) izmed faktorjev vpliva, zakaj se organizacije vse bolj
posluzujejo uporabe druzbenih omrezij za namene zaposlovanja (Fisher in drugi 2014). Napovedi
in analize kaZejo, da bo do leta 2025 okoli 75% svetovne delovne sile predstavljaja generacija Y,
za njo pa prihaja Se generacija Z (rojeni od leta 2000 naprej) (Samuelson 2012), ki bosta
spremenili nacin dela v organizacijah, kar bo posledi¢no vplivalo na spremembo delovanja
poslovnega okolja. Poleg omenjenih zunanjih faktorjev vpliva na odlocitev, zakaj se lotiti
zaposlovanja preko spleta, k spremenjenim kanalom zaposlovanja prispevata tudi stroskovna

ucinkovitost ter priro¢nost (Chauhan in drugi 2013).

Za organizacije socialna omrezja predstavljajo ucinkovit kanal, preko katerega komunicirajo
blagovno znamko delodajalca potencialnim kandidatom. Za kandidate socialna omrezja
predstavljajo dobro priloznost pridobivanja informacij o zaposlovalcih preko interakcij s
potencialnimi kolegi. Bistvena dodana vrednost druzbenih omreZij v procesu zaposlovanja pa je
doseganje kandidatov, ki sicer niso aktivni iskalci zaposlitve, kar predstavlja edinstveno
priloznost z vidika upravljanja s talenti, saj je dejansko vsakdo, ki se pojavlja na spletu, dosegljiv

(Lumesse, 2011).

Ustanovitev profila na druzbenih omrezjih daje ustanovitelju mo¢, da komunicira z mnogimi
ostalimi o dolo¢enih produktih, storitvah ter mu tako omogoca izbiro (Mangold in Faulds 2009,
Patterson 2012). Prevod v jezik UCV bi pomenil, da lahko organizacija s prisotnostjo na
svetovnem spletu preko svojega profila posredno in neposredno komunicira s potencialnimi
kandidati ter si tako ustvarja mrezo ali bazen, iz katerega ima moznost Crpati talente. Na tak nacin
organizacija povecuje svoj t.i. socialni kapital, katerega je moc¢ izmeriti s Stevilom povezav3, Ki

jih posameznik/organizacija ima.

3 . . . .. . . .- .. . . . .
Implituda socialnega kapitala ali t.i. Putmanov instrument je naCin merjenja socialnega kapitala, ki se odraza po
Stevilo povezav, ki jih ima posameznik ali organizacija (Paldman v Wallis in drugi 2004, 241).
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Dve najpogosteje uporabljeni spletni druzbeni omrezji, uporabljeni za namene zaposlovanja
(Caers in Castelyns, 2011), Facebook in LinkedIn, imata v letu 2015 sledece Stevilo uporabnikov:
Facebook 1,490 milijonov (Statistika 2015) in LinkedIn 380 milijonov (Statisticbrain 2015).
Primarni namen uporabe Facebooka je sicer izven profesionalnih sfer — prijateljevanje, deljenje
osebnih informacij in spoznavanje novih ljudi, medtem ko je LinkedIn socialno omreZje,
namenjeno izklju¢no povezovanju v poslovne namene, “trzenje” vesCin, deljenje znanja in
izkusenj ter planiranje bodoCih korakov v karieri. Caers in Castelyns (2011) sta raziskovala
uporabo Facebooka in LinkedIna za namene zaposlovanja v Belgiji in ugotovila, da je LinkedIn
primarno orodje profesionalnih agencij in headhunterjev, ki ga uporabljajo za iskanje in
poizvedovanje o kandidatih. Zgovoren je podatek, da je do kateregakoli Cloveka na Zemlji
mogoce priti v Sestih korakih (Kleinberg 1999). Poleg omenjenih druzbenih omrezij se za
namene zaposlovanje uporabljajo tudi Twitter ter YouTube, v teh primerih predvsem za namene
komuniciranja blagovne znamke (Lumesse 2011). Prav blagovna znamka delodajalca igra
najpomembnejSo vlogo pri tezi in kakovosti socialnega omrezja oz. kakovosti potencialnega

bazena talentov (Allden in Harris 2013).

Funkcionalnost druzbenih omrezij omogoca sodobnejSo verzijo t.i. zaposlovanja preko priporocil
in jih v dolo¢eni meri celo nadomesca. Sirjenje informacij o zaposlitvenih moznostih s strani Ze
zaposlenih preko svojih zasebnih uporabniSkih profilov dosega SirSo mnoZico, kar je

ucinkovitejSe kot individualno posredovanje informacij (Caers in Castelyns 2011).

Odprtost, dostopnost in transparentnost druzbenih omrezij prinasa tudi nekatere omejitve ali celo
nevarnosti tako za stran kandidatov kot organizacije. Za stran posameznika Caers in Castelyns
(2011) izpostavljata predvsem dostopnost osebnih podatkov in informacij, ki lahko namerno ali
nenamerno vplivajo na presojo zaposlovalca (predvsem Facebook profil). Z vidika organizacij
vecdjo nevarnost predstavlja dostopnost Ze zaposlenih talentov ostalim organizacijam, kar po drugi

strani spodbuja organizacije k ustvarjanju dobrih politik zadrZanja.
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4.6 Sistemi priporocil

Zaposlovnje preko priporocil je zaposlovanje, kjer organizacija izkoris¢a socialne vezi svojih
zaposlenih v svojo korist. K raziskovanju te tematike se pristopa z dveh vidikov — s strani
ponudbe delavcev (stran iskalca zaposlitve) in s strani povprasevanja po delavcih (stran
delodajalcev), pri ¢emer je stran iskalcev zaposlitev v literaturi bolje razdelana in temeljitejse
raziskana. Zaposlovanje preko priporocil je pravzaprav izkoris¢anje socialnega kapitala, ne glede
na pogled, s katerega pristopamo k tovrstnemu kanalu zaposlovanja (Fernandez in drugi 2000).

Za namene magistrske naloge bomo k temi pristopili z vidika delodajalca.

Fernandez, Castilla in Moore (2000) sistem priporocil vidijo kot delodajal¢evo izkoris¢anje
socialnega kapitala in socialne mreze, v katerega je smiselno investirati. Slednje se dejansko
potrjuje tudi v praksi, saj navadno organizacije Ze zaposlenega nagradijo, v kolikor se zaposli kdo
iz njegove socialne mreze. Omenjeni avtorji prednosti zaposlovanja preko priporo¢il strnejo v

naslednje tocke:

- teorija bogatejSega bazena: bazen potencialnih kandidatov se poveca, ker so k prijavi na
prosto delovno mesto spodbujeni tudi tisti, ki sicer ne bi pristopili h kandidaturi,

- t.i. teorija boljSega ujemanja: boljse ujemanje med kandidatom in organizacijo, ker obe
strani posedujeta dodatne informacije o nasprotni strani, prav tako pa navadno zaposleni
predlagajo sebi podoben profil, t.i. homofilija, kar je lahko obetaven znak, glede na to, da
je ze zaposleni uspesno prestal svoj zaposlitveni postopek,

- boljsi kandidati z vidika ustreznosti kompetenc, povezano z zaSCito ugleda ze
zaposlenega, ker zaposleni predlagajo »dobre« kandidate,

- boljSe razumevanje same pozicije s strani kandidata, ker je pridobil informacije od
znotraj,

- boljsi socializacijski proces in proces uvajanja, ker ima novo zaposleni ze stkane vezi

znotraj organizacije.

Mehanizmi prispevajo k potencialno nizjim stroSkom zaposlitvenega procesa ter niZjim stroSkom
po-zaposlitve (npr. nivo delovne uspesnosti, fluktuacija, zadovoljstvo in zavzetost pri delu)

(Bloemer 2010). Castilla (2005) pri raziskovanju zaposlovanja preko priporocil v klicnem centru
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ugotavlja, da so priporoceni kandidati pri delu uspesnejsi, bistven razlog za to vidi v socialnih
vezeh, ki jih prisleki ze imajo znotraj organizacije. SCasoma se prednost priporo¢enih sicer
izgubi, a kljub temu pomembno vpliva na samo socializacijo v organizaciji in boljsi zacetek

zaposlitve.

Shwed and Kalev (2014) gradita na podobnih elementih kot ostali avtorji, a izpostavljata
pristranskost organizacije pri zaposlovanju priporoc¢enih kandidatov, kar imenujeta “favoritizem
pri zaposlovanju” in omenjata nevarnost nepotizma. Izsledki raziskav na podrocju zaposlovanja
preko priporocil sicer niso enotni — nekateri avtorji, npr. Caldwell in Spivey, Breaugh in Mann (v
Shwed in Kalev 2014) niso nasli povezave med delovno uspesnostjo in na¢inom zaposlitve (s
priporo¢ilom ali brez), medtem ko Castilla (2005) ugotavlja, da so priporoCeni zaposleni
uspeSnejSi pri delu kot nepriporoceni kandidati. Izpostaviti velja, da so omenjeni avtorji
raziskovali predvsem zaposlovanje na delovna mesta, Kkjer z vidika razvitosti kompetenc niso
zahtevna. Pri zaposlovanju zahtevnejSih profilov organizacija pridobi precej vec, v kolikor
zaposli kandidata preko priporocila, kar sta raziskovala Shwed in Kalev. Ugotavljata, da je ocena
delovne uspesnosti priporocenih kandidatov boljsa, a da na to vpliva diskrecijski del ocenjevanja
— vodje namre¢ boljSe ocenjuje zaposlene, ki so se zaposlili na podlagi priporocila. Strneta, da
igrajo socialne vezi klju¢no vlogo pri karierah, dostopu do moc¢i in vpliva, kar dokazuje tezo o

favoritizmu.

5 EMPIRICNI DEL

5.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je raziskati, na kakSen nacin se organizacije v Sloveniji lotevajo zaposlovanja
talentiranih zaposlenih z vidika strateSkega upravljanja s ¢loveskimi viri. Koncept zaposlovanja
talentiranih zaposlenih oz. angl. »talent acquisition« smo raziskovali z vidika slede¢ih podrocij:
blagovna znamka delodajalca ter dodana vrednost delodajalca, uporaba druzbenih omrezij,
zaposlovanje diplomantov, uporaba zunanjih agencij za iskanje, zaposlovanje preko priporocil.

Raziskava se je eksplicitno osredotocala na zaposlovanje talentov, kar je bilo izrecno poudarjeno
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v vpraSalniku, saj nam je to omogoCilo razmejitev med sploSnim zaposlovanjem in bolj

usmerjenim zaposlovanjem.

Poleg raziskovanja pristopa organizacij v Sloveniji k zaposlovanju talentov smo z raziskavo
zeleli ugotoviti, ali med organizacijami obstajajo razlike glede zaposlovanja talentov v povezavi z
razvitostjo funkcije upravljanja s ¢loveskimi viri. Nadalje smo raziskovali, ali se organizacije

razli¢no lotevajo zaposlovanja talentov glede na velikost organizacije in strukturo lastnistva.

5.2 Hipotezi

Osnovno raziskovalno vpraSanje magistrske naloge je “Na kaksen nacin se organizacije vV
Sloveniji lotevajo planiranja cloveskih virov ter na kaksne nacine se lotevajo pridobivanja oz.

zaposlovanja talentiranih kadrov.”
V ta namen sta oblikovani dve hipotezi:

H1: Aktivnosti pridobivanja talentiranih ¢loveskih virov so povezane z razvitostjo (strate$kostjo)

vloge UCV znotraj organizacije.

Pri prvi hipotezi nas zanima povezava med strateskostjo funkcije UCV in pristopi, ki jih
organizacije uporabljajo. Predvidevanje je, da bolj kot ima organizacija strateski pristop k UCV,

vec€ iniciativ in projektov pridobivanja talentiranih zaposlenih se loteva.

H2: Obstajajo razlike med pristopi k zaposlovanju talentiranih kadrov med organizacijami v

Sloveniji glede na lastniStvo in vpetost v mednarodno okolje.

Pri drugi hipotezi nas zanima, ali se organizacije, ki so v tujem lastniStvu ali vpete v mednarodno
okolje, k zaposlovanju talentov pristopajo bolj nacrtovano, sistematicno in s planiranimi
finan¢nimi viri. Predvidevanje je, da obstajajo razlike med organizacijami v slovenski in tuji lasti,

ter da le malo slovenskih organizacij k zaposlovanju talentov pristopa sistemati¢no in nacrtno.
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5.3 Metodologija in merski instrument

Namen teoreti¢nega dela magistrske naloge je bil pregled podrocja zaposlovanja talentiranih
zaposlenih z vidika strateskega upravljanja s ¢loveskimi viri, pri ¢emer smo predlagali koncept
ti. »talent acquisition« oz. zaposlovanja talentiranih zaposlenih v ve¢ sklopih. Le-ti bodo v
empiri¢nem delu uporabljeni za razumevanje in primerjavo rezultatov.

Za namen empiri¢nega raziskovanja je bila uporabljena kvantitativna metoda, in sicer anketni
vprasalnik s pol odprtim in zaprtim tipom vprasanj. Merski instrument je lastno delo, sestavljeno
iz 42 vprasanj pol odprtega in zaprtega tipa, ki so razdeljena v sklope:

- Prvi sklop: Blagovna znamka delodajalca (skupaj 8 vpraSanj, 4 zaprtega tipa, 4 pol
odprtega tipa)

- Drugi sklop: Druzbena omrezja in ostala IT orodja (skupaj 2 vprasanji, 1 zaprtega tipa, 1
pol odprtega tipa)

- Tretji sklop: Uporaba zunanjih agencij za zaposlovanje (skupaj 4 vprasanja, 2 zaprtega
tipa, 2 odprtega tipa)

- Cetrti sklop: Zaposlovanje diplomantov in karierni sejmi (skupaj 9 vprasanj, 7 zaprtega
tipa, 2 odprtega tipa)

- Peti sklop: Zaposlovanje preko priporocil (skupaj 4 vpraSanja, 4 zaprtega tipa)

- Sesti sklop: Splosno o kadrovski funkciji (skupaj 15 vprasanj, 12 zaprtega tipa, 3 odprtega
tipa).

Prvih pet sklopov vprasanj se nanasa na prakse in pristope, ki jih organizacije uporabljajo za
zaposlovanje talentov, medtem ko je namen zadnjega sklopa dobiti informacije o strateskosti

kadrovske funkcije znotraj organizacije ter nekaj informacij o sami organizaciji.

Za namen razumevanja »talentiranih« zaposlenih, smo v anketi dodali pojasnilo, kaj razumemo

kot w»talentiran zaposlen«: Z besedo »talentirani« zaposleni imamo v mislih razlicne nivoje

talentiranih zaposlenih (tj. strokovnjake, srednji nivo vodij in vodstvene sodelavce) in razlicne

pojavne oblike talenta (tj. dolocena sposobnost, znanja in vescine, t.im. delovno zelo uspesne

posameznike »high performers« in potenciale za nadaljni razvoj »high potentials«).

Za statisticno obdelavo pridobljenih rezultatov smo uporabili program SPSS, izpisi so priloZeni

magistrskemu delu, priloga B.
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5.4 VVzorec

Anketni vpraSalnik je bil izveden preko spletnega orodja lka. K sodelovanju so bili povabljeni
sodelavci iz kadrovskih sluzb razli¢nih podjetij v Sloveniji, kjer je bila kontaktirana ena oseba na
podjetje. Nabor kontaktnih oseb je bil pridobljen iz baze portala MojeDelo. Z namenom dobiti
sliko, kako se organizacije v Sloveniji lotevajo zaposlovanja talentiranih zaposlenih, so bila

kontaktirana podjetja ne glede na strukturo lastniStva, velikost, geografsko podro¢je in podobno.

Na anketni vprasalnik je v celoti odgovorilo 82 organizacij, kar pomeni 82 izpolnjenih anket, ki
so bile predmet nadaljnje statisti¢ne obdelave. 24 anket je bilo delno izpolnjenih, kar pomeni, da
S0 neuporabne za namene nadaljnje obdelave. Anketa je bila aktivna 14 dni, v povpreju pa je

anketirancem vzela 6,5 min za izpolnjevanje.

Od 82 sodelujocih organizacij jih ima kadrovski oddelek 68% (tj. 56 organizacij). 68%
sodelujocih (tj. 56 organizacij) ni del ve¢je mednarodne organizacije, medtem ko je preostalih

32% (tj. 26 organizacij) del ve¢je mednarodne organizacije (Slika 5.1).

Slika 5.1: Struktura vzorca glede na mednarodnost organizacije

Ali je vasa organizacija del vecje mednarodne
organizacije?

Hne Wda

32%

68%

Z vidika lastniStva je 68% organizacij (tj. 56 organizacij) v veCinskem slovenskem lastniStvu,
28% (tj. 23 organizacij) v vecinskem tujem lastnistvu, 4% (tj. 3 organizacije) pa je kot vrsto

lastnistva navedlo »drugo«, pri ¢emer je ena organizacija javni zavod (Slika 5.2).
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Slika 5.2: Struktura vzorca glede na lastniStvo organizacije

Kaksna je lastniSka struktura vase organizacije?

m Vecinsko slovensko lastnistvo M Vecinsko tuje lastnistvo = Drugo

4%_\

28%

50% sodelujocih organizacij ima zaposlenih 70 ali manj ljudi, 25% sodelujo¢ih med 70 in 200,

12% med 200 in 850 zaposlenih, ostalih 13% pa ima ve¢ kot 850 zaposlenih (Slika 4.3).

Slika 5.3: Struktura vzorca glede na Stevilo zaposlenih v organizaciji

Struktura vzorca glede na velikost organizacije
(St. zaposlenih)

Hdo70 mod70do200 od 200 do 800 m vec kot 800

5.4 Analiza rezultatov

V naslednjih odstavkih je predstavljena analiza anketnega vpraSalnika, in sicer po sklopih ankete.

Analizo pri¢enjamo z opisno statistiko posameznega vprasanja; na koncu posameznega sklopa pa
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pojasnjujemo korelacije med sklopi in razvitostjo/strateskostjo kadrovske funkcije, vrsto

lastniStva, vpetost v mednarodno okolje ter velikostjo organizacije.

5.4.1 Blagovna znamka delodajalca

Prvo vpraSanje »Ali se je vasa organizacija v zadnjih 3 letih lotila projekta na temo blagovna
znamka delodajalca?« je zaprtega tipa. Od sodelujo¢ih organizacij je pritrdilno odgovorilo 24%,
ostalih 76% se v zadnjih treh letih ni lotilo tak$nega projekta. Razlog za nizek odstotek
organizacij, ki se je lotilo razvoja projekta blagovne znamke delodajalca, vidimo v strukturi
vzorca sodelujocih podjetij — namre¢ dobra polovica sodelujoc¢ih organizacij so manjsa podjetja z

manj kot 70 zaposlenimi.

Organizacijam, ki so na prvo vprasanje odgovorile pritrdilno, je bilo zastavljeno drugo vprasanje
o razlogih za uvedbo projekta blagovne znamke delodajalca »Kaj je spodbudilo uvedbo projekta
blagovna znamka delodajalca?«, na katerega je odgovorilo 20 organizacij oz. 24% vseh
sodelujo¢ih. Mozni odgovori so bili: (@) lzzivi pri zaposlovanju kadra, ki ga potrebujemo; (b)
Povecana fluktuacija v organizaciji; (c) ldentificiran razkorak med trenutnimi in Zelenimi
kompetencami zaposlenih; (d) Trendi na podrocju kadrovskih praks; (e) drugo, pri Cemer je bilo
moznih ve¢ odgovorov. Najpogostejsi razlog za uvedbo projekta so izzivi pri zaposlovanju kadra,
ki ga potrebujejo (16 organizacij), sledijo trendi na podrocju kadrovskih praks (11 organizacij),
poveCana fluktuacija (4 organizacije), identificiran razkorak med trenutnimi in Zelenimi
kompetencami zaposlenih (1 organizacija) in drugo (1 organizacija) (Slika 5.4). Najpogostejsi
razlog za uvedbo projekta so bili navedeni izzivi pri zaposlovanju kadra, kar je skladno z
ugotovitvami  Backhaus-a in Tikoo-ja (2004), da je pomembno, da o blagovni znamki

delodajalca razmisljamo kot o orodju za privabljanje novih, potencialnih zaposlenih.
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Slika 5.4: Razlogi za uvedbo blagovne znamke delodajalca

Kaj je spodbudilo uvedbo projekta blagovna
znamka delodajalca?
18
M Izzivi pri zaposlovanju
16 - kadra, ki ga potrebujemo
14 -
M Trendi na podrocju
g 12 -+ kadrovskih praks
g
o 10 -
)
'g Povecana fluktuacija v
o 8 - organizaciji
=
[
w6
M Identificiran razkorak
4 - med trenutnimi in
Zelenimi kompetencami
zaposlenih
2 -
W Drugo
0 -

Tretje vprasanje za tiste organizacije, ki so na prvo vpraSanje odgovorile pritrdilno, torej so se
lotile projekta blagovna znamka delodajalca, se nanaSa na cilje projekta »Ali ima projekt tocno
opredeljen namen oz. cilj npr. s sloganom?« Od skupno 20 organizacij z uvedenim projektom, je
16 organizacij (80%) opredelilo to¢en namen oz. cilj projekta, ostale 4 organizacije (20%)
nimajo opredeljenega to¢nega namena oz. cilja projekta.

Naslednje vpraSanje za organizacije s projektom blagovna znamka delodajalca sprasuje o
opredelitvi nacina, na katerega se Zelijo predstaviti potencialnim sodelavcem »Ali imate znotraj
vase organizacije opredeljeno, na kaksen nacin se zeli vasa organizacija predstaviti potencialnim
sodelavcevm (employment value propostition)?« Od 20 organizacij ima 14 organizacij (70%)
opredeljeno, kaj je tisto, kar bi Zeleli ponuditi bodo¢im sodelavcem, ostalih 6 (30%) nima to¢no
dolocenega »employment value proposition«.

Glede aktivnosti za namene projekta blagovne znamke nas je zanimalo, kako podrobno je sam
projekt zasnovan, zato smo organizacije vpraSali »Ali ima projekt blagovna znamka delodajalca
tocno opredeljene aktivnosti, ki se bodo izvajale?«, pri ¢emer je 14 organizacij (70%) odgovorilo

pritrdilno, 6 organizacij pa nima dolo¢enih aktivnosti za projekt blagovne znamke delodajalca.
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Pri slednjih treh vprasanjih nas je zanimalo, v kolik§ni meri se organizacije lotevajo projekta
natan¢no in strukturirano, pri ¢emer smo imeli v mislih elemente blagovne znamke delodajalca,
katere sta opredelila Backhaus in Tikoo (2004). Avtorja namre¢ izpostavljata, da so cilji projekta
in opredeljena dodana vrednost delodajalca prvi korak pri graditvi zelene podobe delodajalca ter
pripadnosti blagovni znamki, kar povecuje privla¢nost delodajalca. Sama pripadnost blagovni
znamki (v naSem primeru opredeljena dodana vrednost) pa pozitivno vpliva ne samo na
privabljanje novih kandidatov, temve¢ tudi na motivacijo in produktivnost trenutno zaposlenih.
Vecina organizacij, ki imajo izdelano strategijo grajenja blagovne znamke delodajalca, ima
namre¢ opredeljene cilje, slogane, dodano vrednost in aktivnosti, ki se bodo izvajale pod okriljem
projekta. Opredelitev dodane vrednosti delodajalca predstavlja prvo fazo grajenja blagovne

znamke delodajalca (ibid.).

Nadalje nas je zanimalo, v kolikSni meri organizacije planirajo financne vire, namenjene
projektu, kar smo preverili z vprasanjem »Ali ima projekt blagovna znamka delodajalca tocno
opredeljene financne vire?«. 13 organizacij (65%) je za namene projekta planiralo finan¢ne vire,
7 organizacij tega nima. Pri tem vprasanju smo zeleli preveriti, ali organizacije investirajo
finan¢ne vire v projekt (poleg posvecenega Casa trenutno zaposlenih za ta projekt). Backhaus in
Tikoo (2004) namre¢ v drugi fazi procesa grajenja blagovne znamke delodajalca navajata
eksterni marketing, za kar so potrebna finan¢na sredstva.

V naslednjem vpraSanju »Kdo je vkljucen v projekt blagovne znamke delodajalca« sSmo
preverjali, kdo izmed zaposlenih je vkljuen v projekt. Vprasanje je bilo pol-odprtega tipa,
moznih je bilo ve¢ odgovorov. 14 organizacij je kot vkljucene deleznike znotraj organizacije
opredelilo vodjo kadrovske sluzbe in ve¢ sodelavcev iz kadrovske sluzbe. V 13-ih organizacijah
so vkljuceni tudi ¢lani poslovodstva ter marketing oddelek, v manj$i meri (9 organizacij) pa PR
oddelek. V petih organizacijah so kot sodelujo¢e na projektu opredelili sodelavce iz drugih
oddelkov, v §tirih organizacijah pa tudi vodje drugih oddelkov ter zunanje agencije. IT oddelek je
na podlagi odgovorov respondentov vkljucen v stirih podjetjih. Eden izmed respondentov je kot

deleznike navedel »prodajo — prodajne funkcije znotraj podjetja«, drugi pa »vse zaposlene«.
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V okviru naslednjega vprasanja nas je zanimalo, v kolikSni meri je vkljueno najvisje
poslovodstvo znotraj organizacije. VpraSanje se je glasilo: »Kaksno viogo ima najvisje
poslovodstvo (npr. direktor podjetja) pri projektu blagovne znamke delodajalca«. V najvecji meri
(60%) se je izkazalo, da ima najviSje poslovodstvo vlogo sponzorja projekta (12 organizacij).
Znotraj petih podjetij (25%) je najvisje poslovodstvo zgolj informirano, v dveh organizacij pa
vodi projekt blagovne znamke delodajalca. Zgolj v enem primeru najvisje poslovodstvo ni
vkljuceno v projekt.

Razlog za vpeljavo zadnjih dveh vprasanj v sklopu blagovne znamke delodajalca je bilo nase
zanimanje, v kolik$ni meri se organizacije zavedajo, da je del grajenja blagovne znamke (tako
Backhaus in Tikoo 2004) poleg eksternega marketinga tudi interni marketing. V kolikor zelimo,
da je sporocilo, ki ga organizacija zeli predati navzven, tudi interno dobro predstavljeno, mora
biti le-to posredovana od zgoraj navzdol. Zato se nam zdi bistvenega pomena, da je najvisje
vodstvo vkljuéeno v projekt, ter tako predstavlja vrednote, ki jih organizacija zeli prikazati.
Menimo, da je vkljucenost poslovodstva kljucna za uspesnost projekta. Rezultati kazejo, da je v
60% poslovodstvo vklju¢eno kot sponzor, kar se zdi smiselno — kadrovski oddelek naceloma
nosilec iniciative, poslovodstvo pa kot sponzor. Glede na celotno sliko odgovorov na slednja
vprasanja bi pricakovali vecjo vklju€enost poslovodstva, kot kazejo realni rezultati.

S perspektive Rosenthornovega modela blagovne znamke delodajalca (2012) so izkusnje in
dozivetja zaposlenih, poleg definiranja dodane vrednosti delodajalca, eden izmed faktorjev
uspeSne blagovne znamke. Menimo, da bi k razpoznavnosti projekta precej pripomoglo
vklju¢evanje oddelka internih komunikacij (PR), ter s tem zagotovilo, da je projekt predstavljen

tudi interno od zgoraj navzdol preko sponzorjev in nosilcev projekta.

5.4.2 Druzbena omreZja in ostala IT orodja

Ta sklop vpraSanj smo zaceli z zaprtim vpraSanjem: »Ali za namene pridobivanja talentiranih
kadrov uporabljate internetna orodja? Opomba: Z besedo »talentirani« zaposleni imamo v
mislih razlicne nivoje talentiranih zaposlenih (tj. strokovnjake, srednji nivo vodij in vodstvene
sodelavce) in razlicne pojavne oblike talenta (tj. dolocena sposobnost, znanja in vescine, t.im.

delovno zelo uspesne posameznike »high performers« in potenciale za nadaljnji razvoj »high
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potentials«).« 69.5% organizacij (57) je odgovorilo pritrdilno, 30,5% (25) pa za pridobivanje
talentiranih kadrov ne uporablja internetnih orodij. Z Zeljo po enakem pojmovanju termina talent
smo ob vprasanju podali naso definicijo.

Z naslednjim vprasanjem, pol odprtega tipa smo preverjali katera internetna orodja v
organizacijah upoarbljajo. Vprasanje se je glasilo: »Katera internetna orodja uporabljate za
namene pridobivanja talentiranih zaposlenih?«. Najveckrat je med organizacijami bila izbrana
uradna spletna stran organizacije, in sicer v 51ih primerih. Sledijo zaposlitveni portali zunanjih
agencij v 41 primerih. Zanimiv je podatek, da je ve¢ organizacij (35) za namene pridobivanja
talentiranih zaposlenih uporablja druzbeno omrezje Facebook kot namensko poslovno omrezje

LinkedIn (29). Twitter se razumljivo uporablja v manjsi meri (9 organizacij) (Slika 5.5).

Slika 5.5: Uporaba internetnih orodij (druzbenih omreZij) za namene pridobivanja

talentiranih zaposlenih

Katera internetna orodja uporabljate za namene
pridobivanja talentiranih zaposlenih?
60
B Uradna spletna stran

50 - organizacije
> M Portali zunanjih agencij
[]
2 40 -
o
o
2 30 - Facebook
o
o
2 20 - M LinkedIn
B

10 - | Twitter

0 .

Rezultati raziskave so potrdili, da se nacin pridobivanje talentov seli na splet, v naSem primeru
priblizno 2/3 organizacij odgovarja, da uporablja internetna orodja za pridobivanje talentov.
Menimo, da se glede na rezultate podjetja zavedajo generacijskega pristopa (Generacija Y in
Generacija Z) ter se prilagajajo trendom narasc¢ajoce uporabe druzbenih omrezij. Poleg trendov in

prilagajanje prihajajo¢im generacijam, je pomemben tudi stroSkovni vidik (Chauhan in drugi
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2013). Kljub temu se v najvec¢ji meri kot internetno orodje uporablja uradna spletna stran
organizacije, kateri sledijo portali zunanjih agencij, Sele nato se pojavita Facebook in LinkedIn.
Facebook in LinkedIn sicer vidimo kot dva izmed klju¢nih kanalov komuniciranja blagovne
znamke delodajalca. Glede na lastno poznavanje poslovnega okolja manjSo uporabo LinkedIna
vidimo tudi v tem, da je v realno poslovno okolje v Sloveniji LinkedIn aktivno vstopil Sele v letu

2014 (aktivno prodajanje profesionalnih profilov organizacijam).

5.4.3 Uporaba zunanjih agencij za zaposlovanje

Na vprasanje »Ali ima vasa organizacija dolocene strategije zaposlovanja glede na vrsto kadra,
ki ga zeli pridobiti?« je 54 organizacij odgovorilo pritrdilno, kar pomeni 65,9%. 28 organizacij
(34,1%) nima nikakrSnih strategij zaposlovanja kar zadeva vrsto kadra. Pri tem vpraSanju nas je
zanimalo, ali za doloCeno vrsto kadra npr. vodstveni kader/specialiste uporabljajo razli¢ne
strategije zaposlovanja.

Nato nas je zanimalo, na podlagi katerih kriterijev se organizacije odloCajo o strategiji in nac¢inu
zaposlovanja talentov. Zopet smo zastavili vprasanje pol odprtega tipa z ve¢ moznimi odgovori,
ki se je glasilo: »Na podlagi katerih kriterijev se odlocate o strategiji in nacinu zaposlovanja
talentov?« Najve¢ odgovorov (66) sta dobila specificnost oz. dostopnost profila ter nujnost
zaposlitve novega kadra. Z 22-imi odgovori sledi dostopnost internih virov organizacije, s 17-
timi pa cene storitev iskanja preko posrednikov. 9 organizacij se o strategiji odloc¢a tudi na
podlagi prioritet kadrovskega oddelka (slika 5.6). Skladno z naSimi pri¢akovanji je najbolj
pomemben kriterij specifi¢nost in dostopnost kadra, saj so deficitarni profili na trgu delovne sile
navadno bolj iskani, Ze imajo zaposlitev in niso aktivni iskalci zaposlitve (Fish in Macklin 2004).
Nujnost potrebe po talentiranem kadru kot kriterij odlocitve prav tako kotira visoko — razlog za to
vidimo v dojemanju agencij kot izhoda v sili in takojSen dostop do bazena potencialnih

kandidatov (ibid.), kar skrajSuje proces zaposlovanja.
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Slika 5.6: Kriterij za izbiro strategije in na¢ina zaposlovanja talentov
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V okviru naslednjega vpraSanja nas je zanimalo, ali se organizacije iskanja talentiranih
zaposlenih lotevajo same ali za pomoc¢ pristopijo k posredniskim agencijam. Vprasanje se je
glasilo: »Na kaksen nacin se vasa organizacija navadno loteva iskanja talentiranih zaposlenih?«.
49 organizacij (59,8%) se iskanja zaposlenih loteva sama, 21 (25 %) za iskanje uporablja
posredniSke agencije za iskanje kadrov, 12 organizacij se obrne na agencije, ki se specificno
ukvarjajo z iskanjem visjih vodstvenih pozicij.

Na zastavljeno vprasanje »Ali v letnem planu stroskov nacrtujete izdatke za uporabo storitev
zunanjih posredniskih agencij za zaposlovanje?« je 54 organizacij odgovorilo, da taks$nih
stroskov ne planirajo. V 28ih organizacijah (34,1%) taksSne stroske planirajo. Razloge za
porazdelitev odgovorov v prid negativnim odgovorom pri tem vprasanju vidimo tudi v tem, da
veCinoma organizacije kader iS¢ejo same in za ta namen ne planirajo izdatkov. V Sloveniji je
trend outsourcinga zaposlovanja (talentov) manj razsirjen v primerjavi s tujino in je mnogokrat
izhod v sili. Slednje lahko povezemo tudi s frekvenco odgovorov na vprasanje, kaj je razlog, da
se odlocijo za uporabo zunanje agencije, ki je - specifi¢nost oz. dostopnost profila.

Glede na osebno poznavanje slovenskega trga zaposlovalskih agencij, so agencije mnogokrat

vkljucene Sele takrat, ko so organizacije same neuspe$ne pri iskanju primernega kandidata.
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Sumarni pogled na vprasanja o zunanjih agencijah nam ponuja Se eno dilemo oz. vpraSanje —
razloge, da je cena storitev agencij Sele na Cetrtem mestu kriterijev, na podlagi katerih se
organizacije odlocajo o strategiji in nacini zaposlovanja talentov, gre iskati predvsem v dejstvu,
da se kar 59,8% organizacij zaposlovanja loteva sama. Tako niti ne razmisljajo o ceni storitev;
tisti, ki pa si tega zelijo, jim pa eksterna svetovalna storitev pomeni drazjo alternativno iskanja

talentov (Tienari in drugi, 2013).

5.4.4 Zaposlovanje diplomantov in karierni sejmi

V okviru tematike zaposlovanja diplomantov ter kariernih sejmov, smo prvo vprasanje postavili
zaprtega tipa. Zanimalo nas je, »Ali ima vasa organizacija doloceno strategijo glede
zaposlovanja diplomantov?«. 72% oz. 59 organizacij takSne strategije nima, 28% oz. 23

organizacij pa nacrtno planira nac¢ine pristopa do diplomantov.

V naslednjem vprasanju smo sprasevali, »4/li ima vasa organizacija razvit sistem Stipendiranja? «
64 organizacij (78%) nima razvitega sistema Stipendiranja, 18 organizacij (22%) ima razvit

takSen sistem.

Naslednje vpraSanje je bilo zopet v obliki pol odprtega vpraSanja, kjer je bilo moznih vec
odgovorov. »Na kaksen nacin se vasa organizacija loteva pridobivanja diplomantov?«. Najvec
organizacij (49) se loteva pridobivanja diplomantov preko zaposlitvenih portalov, sledi pa nacin
pridobivanja preko neposrednega stika s fakultetami (33 organizacij). 27 organizacij kot nacin
pridobivanja diplomantov uporablja tudi sistem priporo€il, 24 organizacij pa spletno stran
organizacije. Preko Stipendiranja pridobiva diplomante 18 organizacij v raziskavi, kar sovpada z
rezultati prejSnjega vprasanja glede razvitega sistema Stipendiranja. V 12-ih  primerih se
organizacije lotevajo pridobivanja diplomantov preko posredniskih agencij. Znotraj odgovorov
pod »Drugo«, so se pojavljalo odgovori kot so npr.: nimamo diplomantov, zaposlujemo zgolj
kader z izkuSnjami, preko opravljanja Studentskega dela, karierni centri, Cers, fakulteta,

prepoznavanje skozi nudenje obvezne prakse v ¢asu Solanja (Slika 5.7).
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Slika 5.7: Nacini zaposlovanja diplomantov
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Z vprasanjem »Ali so po zaposlitvi diplomanti vkljuceni v strukturiran razvojni program?« Smo
zeleli preveriti, v kolikSni meri so diplomanti vodeni skozi zacetna obdobja prvih delovnih
izkusenj. 54,9%, kar pomeni 45 podjetij takSnih strukturiranih razvojnih programov nima, ostalih

45,1% oz. 37 podjetij pa diplomante vkljuci v razvojne programe.

Z naslednjimi vpraSanji smo se osredotocili na sodelovanje organizacij na kariernih sejmih. Kot
prvo nas je zanimalo, »Ali ima vasa organizacija izdelano strategijo glede sodelovanja na
kariernih sejmih?«. 52 organizacij (63,4%) nima izdelane strategije glede sodelovanja na

kariernih sejmih, 30 organizacij 0z. 36,6% pa taks$no strategijo ima.

Zanimalo nas je tudi,v kolik$ni meri se organizacije udelezujejo kariernih sejmov. Postavili smo
vprasanje, »Ali ste se v zadnjih 3 letih udelezili kaksnega kariernega sejma?«. Odgovori so dokaj
enakomerno porazdeljeni, kajti 43 organizacij (52,4%) se v zadnjih treh letih tak$nih kariernih

sejmov ni udelezilo, 39 organizacij (47,6%) pa je bilo prisotnih na taks$nih kariernih sejmih.

Postavili smo tudi vprasanje, kak$nih kariernih sejmov so se organizacije udelezile. Zopet je bilo
moznih ve¢ odgovorov. »KakSnega kariernega sejma ste se udelezili?«. 20 podjetij se je
udelezilo kariernega sejma v Zivo, ki je usmerjen na doloc¢en kader. 25 podjetij se je udelezilo
kariernega sejma v Zzivo, ki je bil vsesploSen. Virtualnega kariernega sejma, ki je usmerjen na

to¢no dolocen kader so se udelezila §tiri podjetja. Virtualnega sejma, ki bi bil bolj splo$ne narave
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ni obiskalo nobeno podjetja, prav gotovo tudi zaradi pomanjkanja takSne ponudbe v slovenskem
prostoru (Slika 5.8).

Slika 5.8: Vrste kariernih sejmov, Ki so se jih organizacije udeleZile
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V okviru raziskave nas je zanimalo tudi to, kdo iz organizacije sodeluje na kariernih sejmih.
Postavili smo vprasanje: »Kdo iz vase organizacije sodeluje na kariernih sejmih?«. Tudi tukaj je
bilo moznih ve¢ odgovorov. V vec€ini (30 organizacij) je na kariernih sejmih prisoten kadrovski
oddelek, kateremu po Stevilu odgovorov sledijo sodelavci iz drugih oddelkov (23 organizacij),
vodstveni kader (16 organizacij) ter v Sestih primerih tudi trenutni Studentje, pripravniki in

podobno.

Kot zadnje vprasanje v sklopu smo zastavili vprasanje: »Ali v letnem planu stroskov nacrtujete
izdatke za karierne sejme?«. 20 organizacij (54,1%) taksSne stroske v letnem planu nacrtuje, 17

(45,9%) organizacij pa takSnih stroSkov ne planira.
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5.4.5 Zaposlovanje preko priporocil

Zadnji sklop vprasanj o razli¢nih praksah zaposlovanja in pridobivanja talentiranih kadrov je
anketirance spraseval o zaposlovanju preko priporocil. Na zaprto vprasanje »Ali ima vasa
organizacija sistematicno urejeno zaposlovanje talentov preko priporocil (rveferral programs)?«
je 15 organizacij (18,3%) odgovorilo pritrdilno, 67 organizacij (81,7%) negativno. Pri tem
vprasanju nas je zanimalo, ali organizacije sistemati¢no pristopajo k zaposlovanju preko
priporocil, nadalje pa smo sprasevali ali zaposleni v primeru priporoc¢ila dobi kakrSnokoli
nagrado (ne glede na to, ali je zaposlovanje preko priporocil sistemati¢no urejeno ali pa gre za

redko, ad hoc situacijo).

Na vprasanje o nacinu nagrajevanja »Ali nagrajujete zaposlene, ki priporocajo kandidata, ki se
zaposli v vasi organizacij?«, je 6 organizacij (7,3%) odgovorilo z da, z materialno nagrado, 4
organizacije (4,9%) dajejo nematerialno nagrado, velika ve€ina 72 organizacij (87,8%) pa ne daje

nobene nagrade.

Glede ocene prakse zaposlovanja preko priporocil nas je zanimalo »Bi lahko ocenili uspesnost
zaposlovanja preko priporocil?«, kjer je 27 sodelujocih organizacij (32,9%) odgovorilo, da se
praksa dobro obnese, zaposleni so aktivni in priporocajo kandidate, 3 organizacije (3,7%) imajo
prakso uvedeno, a do sedaj Se ni bilo zaposlovanja preko priporocil, ostalih 52 (63,4%) pa nima

uvedene prakse zaposlovanja preko priporocil (slika 5.9).
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Slika 5.9: Uspes$nost zaposlovanja preko priporodil
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Z vidika planiranja stroSkov, namenjenih nagrajevanju prakse zaposlovanja preko priporo¢il, le 5
organizacij (6,1%) planira izdatke na letni ravni, medtem ko jih 77 (93,3%) ne — vprasanje »Ali v

letnem planu stroskov nacrtujete izdatke zaposlovanja preko priporocil?«.

Menimo, da bi razloge za takSne odgovore lahko iskali v izogibanju organizacij favoritizmu,
nepotizmu ter pomanjkanju sistematicni urejenosti podroc¢ja zaposlovanja preko priporocil. Zdi se
nam, da organizacije z ne implementacijo tak$ne prakse skusajo preseci konzervativno slovensko
mentaliteto uporabe socialnih vezi za dostop do zaposlitve. V slovenskem prostoru mrezenje in

Siroka socialna mreZa v sploSnem nista sprejeti kot vrlini.

5.4.6 Splosno o kadrovski funkciji

Zadnji sklop vprasanj smo namenili kadrovski funkciji znotraj organizacij, Zeleli smo pridobiti
informacije o strateSkosti kadrovske funkcije. Nekaj vprasanj smo Zze analizirali v okviru
predstavitvi vzorca, na tem mestu pa se osredoto¢imo Se na vprasanja s katerimi dobimo vpogled

o strateskosti 0z. razvitosti kadrovske funkcije.
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Zanimalo nas je, komu poroc¢a vodja kadrovskega oddelka. Zastavili smo vpraSanje zaprtega tipa:
»Komu direktno poroca vodja kadrovskega oddelka (oz. oseba na najvisjem hierarhicnem
polozaju v kadrovskem oddelku)?«. 60 organizacij (73%) poroca glavnemu direktorju, je del
najvisjega poslovodstva/uprave. 16 organizacij (15%) poroca glavnemu direktorju, ki ni ¢lan
najvisjega poslovodstva/uprave. Stiri organizacije poro¢ajo osebi, ki je ¢lan poslovodstva/uprave,
dve organizaciji pa osebi, ki ni ¢lan poslovodstva/uprave. Presenetljivo je visoko Stevilo
odgovorov, da oseba na najviSjem hierarhicnem poloZzaju poroca glavnemu direktorju podjetja.
Razloge za takSno porazdelitev i§€emo v dejstvu, da je 50% sodelujocih organizacij manjsSih

organizacij (do 70 zaposlenih), posledi¢éno manj hierarhi¢nih nivojev.

Z naslednjim vprasanjem smo preverjali: »Ali kadrovski oddelek sodeluje pri pripravljanju
strateSkih nacrtov organizacij na ravni poslovodstva/uprave«. 46,3% (38) organizacij je
odgovorilo, da ne sodeluje pri pripravi strateskih nacrtov, 53,7% (44) organizacij pri taksni

pripravi sodeluje.

Na vprasanje: »Ali ima vasa organizacija opredeljeno kadrovsko strategijo (npr. kaj Zelite doseci
v dolocenem roku na kadrovskem podrocju)?«. 34 organizacij nima opredeljene kadrovske

strategij, 48 organizacij takSno strategijo ima.

Zanimalo nas je tudi: »Ali znotraj kadrovskega oddelka spremljate indikatorje uspesnosti,
povezane z delom kadrovske sluzbe?«. 39 (47,6%) spremlja indikatorje uspesnosti, povezane z

delom kadrovske sluzbe, 43 organizacij (52,4%) organizacij ne spremlja.

»Ali imate znotraj kadrovske sluzbe specializirane oddelke? (podrocje nagrajevanja,
izobrazevanja, zaposlovanja,...)«. A tem vprasanjem smo zeleli izvedeti, ali ima organizacija
znotraj kadrovske sluzbe specializirane oddelke in tako bolj usmerjeno delo preko specialistov

stroke. 58 podjetij (70,7%) taksno razdelitev ima, 24 organizacij nima.

Zeleli smo preveriti: »Ali ima vasa organizacija opredeljene splosne / genericne organizacijske
kompetence?«. 55 organizacij, to pomeni 67% respondentov je odgovorilo pritrdilno. 27

organizacij nima opredeljenih splo$nih/generi¢nih organizacijskih kompetenc.

Zelo podobno strukturo odgovorov smo dobili na vprasanje: »Ali ima vasa organizacija

opredeljene kompetencne profile za posamezna delovna mesta?«. 54 organizacij, to pomeni 66%
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respondentov je odgovorilo pritrdilno. 28 organizacij nima opredeljenih kompetencnih profilov

za posamezna delovna mesta.

Z naslednjim vprasanjem smo zeleli izvedeti, ali organizacije planirajo nasledstva. Postavili smo
vprasanje: »Ali vasa organizacija planira nasledstvo (succession planning)?«. 59% organizacij
(48) ne planira nasledstev znotraj svoje organizacije, 41% (34) pa na takSen ali drugacen nacin

nasledstva planira.

Preverili smo tudi: »Ali ima vasa organizacija identificirana t.i. »kljucna delovna mesta«. 59%
organizacij (48) ima identificirana klju¢na delovna mesta, 41% organizacij tak$nih delovnih mest

nima prepoznanih.

Prek koncem ankete smo postavili Se eno vpraSanje pol odprtega tipa: »Na kaksen nacin se vasa
organizacija loteva zaposlovanja talentov? (moznih je vec¢ odgovorov)«. 67% organizacij (75) je
odgovorilo, da se lotevajo zaposlovanja talentov na podlagi trenutnih poslovnih potreb. V veliko
manj$i meri se odlocajo na podlagi razkorakov v planu nasledstev (15%), na podlagi razkorakov
v kompetencah (14%), pod drugo (4%) pa so respondenti odgovarjali tudi, da nimajo posebnega

plana, imajo strateski petletni plan razvoja ter da nimajo narejenega plana zaposlovanja.

Kot zadnje vpraSanje smo postavili: »Kako kot predstavnik kadrovske funkcije ocenjujete viogo
kadrovske sluzbe v vasi organizaciji?«. Zanimala nas je samoocena kadrovikov znotraj podjetij
glede njihove vloge znotraj organizacije. Svojo vlogo kot strateSko ocenjuje 27 organizacij
(33%), najve¢ jih ocenjuje kot operativno-razvojno vlogo, in sicer 35 organizacij (43%). Svojo
vlogo kot administrativno vidi 20 predstavnikov organizacij, kar pomeni 24% respondentov te

ankete.

Slika razvitosti oz. stratedkosti podro¢ja UCV na slovenskem glede na rezultate ankete kaze, da je
vloga, ki jo kadrovsko podrocje igra v organizacijah, pretezno razvojna, razkorak do strateSkega
partnerja v organizaciji je Se precej velik. To ocenjujemo na podlagi odgovorov o planiranju
nasledstev, klju¢nih pozicij ter klju¢nih kompetenc, pri ¢emer velja izpostaviti, da je med
nastetim v slovenskem prostoru $e najbolj razvito podro¢je kompetenc. Razlog za to vidimo v
prav takem kronoloskem razvoju diskusij v profesionalnih kadrovskih vodah — npr. kadrovske
konference, revije so izmed nastetih podrocij najprej (Ze nekaj let nazaj) odprle diskusije o

kompetencah, kompetenénih profilih, spremljanju delovne uspesnosti, letnih razgovorih, ipd.
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Teme o nasledstvih, kljucnih pozicijah in planiranju ¢loveskih virov za prihodnost v diskurz
vstopajo Sele nedavno, zato bo potrebno nekaj ¢asa, da se trendi prenesejo v prakso in dejansko
zazivijo v realnem svetu organizacij. Zdi se, da trende in strateskost podro¢ja UCV v slovenski
prostor prinasajo tuje multinacionalke, ki imajo bolj razvito podroc¢je, know-how prinaSajo iz
tujine. S tem igrajo pomembno vlogo za razvoj samega podrocja na slovenskem, a so hkrati po

nasi oceni nekoliko zaprte za deljenje dobrih praks v SirSem prostoru.

5.5 Ugotovitve in opredelitev do hipotez

V okviru magistrskega dela nas je zanimalo, kako in v kolik$ni meri je aktivnosti pridobivanja
talentiranih &loveskih virov odvisna od razvitosti vloge upravljanja s &loveskimi viri (UCV)
znotraj organizacije. Poleg tega so nas zanimale razlike v posameznih vidikih aktivnosti
pridobivanja ¢loveskih virov in v razvitosti vioge UCV znotraj organizacije med slovenskimi in
tujimi organizacijami. Zanimale so nas tudi razlike v proucevanih dimenzijah med
organizacijami, katerih lastniStvo je veCinsko slovensko in katerih lastniStvo je vecinsko tuje.
Poleg tega nas je zanimala povezanost proucevanih dimenzij s Stevilom zaposlenih v posamezni

organizaciji.

55.1 Hipotezal

H1: Aktivnosti pridobivanja talentiranih ¢loveskih virov so povezane z razvitostjo (strateskostjo)

vloge UCV znotraj organizacije.

Pred preverjanjem zastavljenih hipotez smo za posamezne sklope vpraSalnika izracunali skupno
Stevilo toc¢k (Priloga A). Vecje Stevilo tock na posameznem sklopu je povsod pomenilo boljso
razvitost posamezne aktivnosti pridobivanja talentiranih ¢loveskih virov ter bolj$o razvitost UCV
znotraj organizacije. V nadaljevanju prikazujemo opisne statistike za odgovore udeleZzencev na

posamezne sklope anketnega vprasalnika.
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Tabela 5.1: Prikaz opisnih statistik za odgovore udeleZencev na posamezne sklope

anketnega vprasalnika

Sklop vprasalnika Min Max M SD As SE(As) Spl SE(Spl)
Blagovna znamka in dodana

vrednost delodajalca 13 21 17,35 2,74 -0,408 0,512 -1,043 0,992
Druzbena omrezja in ostala

IT orodja 3 7 493 119 0,205 0,316 -0,824 0,623
Uporaba zunanjih agencij

za zaposlovanje 4 11 6,76 166 0,416 0,266 -0,600 0,526
Zaposlovanje diplomantov

in karierni sejmi 10 22 14,86 3,06 0,172 0,388 -0,431 0,759
Zaposlovanje preko

priporocil 4 10 5,13 165 1,342 0,266 0,941 0,526
Splosno 0 kadrovski

funkciji 15 28 2099 375 0,219 0,266 -0,935 0,526

Opombe. Min = najniZja vrednost, Max = najvisja vrednost, M = aritmeti¢na sredina, SD = standardni odklon, As =
koeficient asimetri¢nosti, Spl = koeficient splo$¢enosti, SE(AS)/(Spl) = standardna napaka Kkoeficienta

asimetri¢nosti/splos¢enosti

Iz Tabele 5.1 lahko vidimo, da je najnizje Stevilo za prvi sklop vpraSalnika, s katerim smo
ocenjevali vlogo blagovne znamke in dodane vrednosti delodajalca, znasalo 13, najvisje pa 21
tock. Povprecno Stevilo tock je bilo 17,35, standardni odklon pa 2,74. Na podlagi vrednosti
koeficientov asimetri¢nosti in sploséenosti lahko sklepamo, da porazdelitev spremenljivke
»blagovna znamka in dodana vrednost delodajalca« ne odstopa pomembno od normalne
porazdelitve, saj sta koeficienta manjSa od dvakratnika njune standardne napake. Vidimo lahko,
da je najniZja vrednost za drugi sklop vpraSalnika (»druzbena omrezja in ostala IT orodja«)
znaSala 3, najvi§ja vrednost pa 7. Povprecno Stevilo tock na tem sklopu je znasSalo 4,93,

standardni odklon pa 1,19 tocke.

Na podlagi razmeroma nizkih vrednosti koeficientov asimetri¢nosti in splo$¢enosti lahko tudi
tukaj re¢emo, da porazdelitev spremenljivke ne odstopa pomembno od normalne. Najnizje Stevilo
tock na tretjem sklopu vprasalnika, tj. »uporaba zunanjih agencij za zaposlovanje« je znasalo 4
tocke, najvisje Stevilo pa 11 tock. Povprecno Stevilo tock udelezencev na tem sklopu vprasalnika
je bilo 6,76, standardni odklon pa 1,66 tocke. Podobno kot pri prej$njih dveh sklopih sta tudi pri
tretjem sklopu anketnega vpraSalnika vrednosti koeficientov asimetri¢nosti in sploS€enosti

zmerno visoki. Na podlagi tega lahko sklepamo, da porazdelitev odgovorov na tretji sklop
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anketnega vpraSalnika ne odstopa pomembno od normalne porazdelitve. S Cetrtim sklopom
anketnega vpraSalnika smo pridobili informacije o zaposlovanju diplomantov in o kariernih
sejmih. Najnizje Stevilo toCk na tem sklopu je znaSalo 10, najvis§je Stevilo pa 22 toc¢k. Udelezenci
so v povpre¢ju dosegali 14,86 tock, standardni odklon spremenljivke pa je znasal 3,06 tocke.
Vrednosti koeficientov asimetri¢nosti in splosc¢enosti sta bili razmeroma nizki, na podlagi Cesar
lahko sklepamo, da porazdelitev spremenljivke »zaposlovanje diplomantov in karierni sejmi« ne
odstopa pomembno od normalne porazdelitve. S predzadnjim sklopom vprasalnika smo
ocenjevali, v kolik§ni meri se sodelujoce organizacije posluzujejo sistema zaposlovanja preko
priporoc€il. Najnizje Stevilo tock na tem sklopu je znaSalo 4, najvisje pa 10 tock. Povprecno
Stevilo tock je bilo 5,13, standardni odklon pa 1,65 toCke. Vrednost koeficienta splos¢enosti
spremenljivke ne kaze na pomembno splo$¢enost/koni¢avost distribucije spremenljivke, medtem

ko je vrednost koeficienta asimetri¢nosti razmeroma visoka in pozitivna.

Na podlagi tega lahko sklepamo, da je porazdelitev spremenljivke »zaposlovanje preko
priporocil« pomembno asimetricna v desno, torej ima vecina sodelujoCih nizje Stevilo tock. Z
zadnjim sklopom vprasalnika smo ocenjevali splosno kadrovsko funkcijo sodelujocih organizacij.
Najnizje Stevilo tock na tem sklopu je znaSalo 15, najvisje pa 28 tock. Sodelujoce organizacije so
v povpre¢ju dosegale 20,99 tock, standardni odklon pa je znasal 3,75 tocke. Na podlagi vrednosti
koeficientov asimetricnosti in sploS¢enosti ter njunih standardnih napak lahko sklepamo, da

porazdelitev spremenljivke ne odstopa pomembno od normalne porazdelitve.

Ce povzamemo rezultate opisne analize spremenljivk, s katerimi smo ocenjevali nacine
pridobivanja talentiranih kadrov in splo$no organiziranost kadrovske funkcije v sodelujocih
organizacijah, lahko recemo, da porazdelitve spremenljivk po ve€ini ne odstopajo od normalne
porazdelitve. Edino izjemo predstavlja vidik »zaposlovanje preko priporocil«, katerega vrednosti
so izrazito asimetricne v desno. Zaradi ugodne porazdelitve odgovorov udelezencev na
posamezne sklope anketnega vpraSalnika smo v nadaljevanju uporabili parametri¢ne postopke za

preverjanje hipotez.

V naslednjem koraku nas je zanimala povezanost med posameznimi vidiki pridobivanja
talentiranih kadrov in razvitostjo vloge UCV. Za proudevanje teh povezanosti smo uporabili

metodo Pearsonovega koeficienta korelacije.
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Tabela 5.2: Korelacijska matrika za povezanost med posameznimi vidiki pridobivanja

talentiranih kadrov in sploSno kadrovsko funkcijo

1 2 3 4 5 6
(1) Blagovna znamka in dodana vrednost delodajalca 1 -0,016 0,309 0,727** 0,368 0,621**
(2) DruZbena omreZja in ostala IT orodja 1 0,105 0,200 0,232 0,295*
(3) Uporaba zunanjih agencij za zaposlovanje 1 0407 0,192 0,603**
(4) Zaposlovanje diplomantov in karierni sejmi 1 0,383* 0,565**
(5) Zaposlovanje preko priporocil 1 0,402**

(6) Splosno o kadrovski funkciji

1

Opombe. ** p-vrednost < 0,01, * p-vrednost < 0,05

It Tabele 5.2 lahko vidimo, da so vse korelacije med posameznimi vidiki pridobivanja
talentiranih kadrov in sploSno razvitostjo kadrovske funkcije pozitivne, razmeroma visoke in
statisticno pomembne. Najvis§jo povezanost lahko vidimo med spremenljivko »blagovna znamka
in dodana vrednost delodajalca« ter med spremenljivko »splosno o kadrovski funkciji«, in sicer je
Pearsonov koeficient korelacije znaSal 0,621 (p < 0,01). To pomeni, da je pridobivanje
talentiranih kadrov preko blagovne znamke in dodane vrednosti delodajalca najbolj povezano s
splosno kadrovsko funkcijo. Tiste organizacije, ki imajo bolj razvito upravljanje s cloveskimi viri
na sploSno imajo torej tudi bolj razvito pridobivanje talentiranih zaposlenih preko blagovne

znamke in dodane vrednosti delodajalca.

Iz Tabele 5.2 lahko vidimo, da je druga najvi$ja povezanost med spremenljivkama »uporaba
zunanjih agencij za zaposlovanje« in »splosno o kadrovski funkciji (r = 0,603; p < 0,01). To
pomeni, da se organizacije z bolj razvito vlogo UCV tudi v ve&ji meri posluzujejo iskanja
talentiranih zaposlenih preko uporabe zunanjih agencij za zaposlovanje. Nekoliko nizjo
povezanost smo zabeleZili med splo$no razvitostjo kadrovske funkcije in nac¢inom »zaposlovanje
diplomantov in karierni sejmi« (r = 0,565; p < 0,01). To pomeni, da tise organizacije, ki imajo
bolje razvito vlogo UCV, v veéji meri i§¢ejo talente preko zaposlovanja diplomantov in kariernih
sejmov. Nizji, a kljub temu pozitivni in statisticno pomembni povezanosti smo zabelezili med
splosno razvitostjo kadrovske funkcije in uporabo zaposlovanja preko porocil ter uporabo
druzbenih omreZij in ostalih IT orodij. Povezanost med razvitostjo vloge UCV in zaposlovanjem
preko priporocil je znasala 0,402 (p < 0,01). To pomeni, da se organizacije z bolj razvito vliogo
UCV pogosteje posluzujejo tudi zaposlovanja preko priporoéil. Podobno lahko re¢emo tudi glede

povezanosti vloge UCV in zaposlovanjem preko druzbenih omrezij in ostalih IT orodij.
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Organizacije, ki imajo bolj razvito zaposlovanje preko druzbenih omreZzij in ostalih IT orodij
imajo tudi pomembno bolj razvito vlogo UCV (r = 0,295; p < 0,05). Na podlagi dobljenih
koeficientov korelacije lahko sklepamo, da so vse aktivnosti pridobivanja talentiranih ¢loveskih
virov odvisne od razvitosti vloge UCV, saj so vse dobljene korelacije pozitivne in statisti¢no
pomembne. Izmed posameznih aktivnosti pa lahko sklepamo, da je od razvitosti vloge UCV
najbolj odvisno zaposlovanje preko blagovne znamke in dodane vrednosti delodajalca, sledita mu
zaposlovanje preko zunanjih agencij za zaposlovanje in zaposlovanje diplomantov ter
obiskovanje kariernih sejmov. Razvitost vloge UCV ima, sode¢ po koeficientih korelacije,
najmanjsi vpliv na zaposlovanje preko porocil in zaposlovanje preko uporabe druzbenih omrezij

in IT orodij.

5.5.2 Hipoteza 2

H2: Obstajajo razlike med pristopi k zaposlovanju talentiranih kadrov med organizacijami v

Sloveniji glede na lastniStvo in vpetost v mednarodno okolje.

V nadaljevanju nas je zanimalo, kako se v posameznih vidikih aktivnosti pridobivanja
talentiranih ¢loveskih virov in razvitosti vloge UCV razlikujejo slovenske organizacije in
organizacije, ki so del vecje tuje (mednarodne) organizacije. Da bi odgovorili na to vprasanje
smo uporabili metodo t-testa za 2 neodvisna vzorca. V nadaljevanju prikazujemo opisne statistike
za posamezne sklope glede na pripadnost podjetja slovenski/mednarodni organizaciji. Pod tabelo

prikazujemo rezultate t-testov.

Tabela 5.3: Prikaz opisnih statistik za posamezne sklope anketnega vprasalnika — lo¢eno za

slovenske in mednarodne organizacije

Sklop vprasalnika \/rsta organizacije N M SD
Blagovna znamka in dodana vrednost delodajalca Mednarodne 11 18,27 1,56
Slovenske 9 16,22 3,49
Druzbena omreZja in ostala IT orodja Mednarodne 22 5,09 0,92
Slovenske 35 4,83 1,34
Uporaba zunanjih agencij za zaposlovanje Mednarodne 26 7,65 1,65
Slovenske 56 6,34 1,50
Zaposlovanje diplomantov in karierni sejmi Mednarodne 16 16,38 2,22
Slovenske 21 13,71 3,15
Zaposlovanje preko priporo¢il Mednarodne 26 5,81 1,92
Slovenske 56 4,82 1,43
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Splosno o kadrovski funkciji Mednarodne 26 23,88
Slovenske 56 19,64

3,56
3,02

Opombe. N = numerus, M = aritmeti¢na sredina, SD = standardni odklon

Iz Tabele 5.3 lahko vidimo, da so organizacije, ki so del vecje mednarodne organizacije, v
povprecju dosegale nekoliko visja Stevila tock na posameznih dimenzijah anketnega vprasalnika.
Povprecno Stevilo tock na aktivnosti pridobivanja talentiranih ¢loveskih virov preko blagovne
znamke in dodane vrednosti delodajalca je torej za slovenske organizacije znasalo 16,22 (SD =
1,56), za organizacije, ki so del ve¢je mednarodne organizacije, pa 18,27 (SD = 1,56). Rezultat t-
testa za 2 neodvisna vzorca je v nadaljevanju pokazal, da te razlike niso statisticno pomembne
(t(11) = 1,634; p = 0,132). Organizacije, ki so del ve¢je mednarodne organizacije, so dosegle tudi
vi§je povprecno Stevilo tock na dimenziji »druzbena omrezja in ostala IT orodja« (M = 5,09; SD
= 0,92) v primerjavi s slovenskimi organizacijami (M = 4,83; SD = 1,34). Razlike pa tudi tukaj
niso bile statisticno pomembne (t(55) = 0,875; p = 0,385). Nekoliko vecje razlike med
slovenskimi in mednarodnimi organizacijami smo zabelezili pri dimenziji uporabe zunanjih
agencij za zaposlovanje, kjer so organizacije, ki so del vec¢je mednarodne organizacije, v
povpreéju dosegle 7,65 tock (SD = 1,65), slovenske organizacije pa 6,34 toc¢ke (SD = 1,50).
Rezultat t-testa je v nadaljevanju pokazal, da so te razlike tudi statisticno pomembne (t(80) =
3,572; p < 0,01). To pomeni, da imajo organizacije, ki so del mednarodne organizacije,
pomembno bolj razvito pridobivanje talentiranih zaposlenih preko uporabe zunanjih agencij za
zaposlovanje. Pomembne razlike smo zabelezili tudi pri zaposlovanju talentov preko
zaposlovanja diplomantov in obiskovanja kariernih sejmov. Sodelujo¢i, ki so del mednarodne
organizacije, so na tej dimenziji v povprecju dosegli 16,38 tock (SD = 2,22), sodelujoci, ki so del
slovenske organizacije, pa 13,71 tock (SD = 3,15). Razlike so bile statisti¢cno pomembne (t(35) =
2,876; p < 0,01), kar pomeni, da imajo tista podjetja, ki so del mednarodne organizacije,
pomembno bolj razvito iskanje talentiranih zaposlenih preko zaposlovanja diplomantov in
obiskovanja kariernih sejmov v primerjavi s slovenskimi organizacijami. 1z Tabele 5.3 lahko
vidimo, da so mednarodne organizacije dosegale vi§je povprecno Stevilo tock tudi na dimenziji
zaposlovanja preko priporoc€il, in sicer je povprecno Stevilo to€k za mednarodne organizacije
znasalo 5,81 (SD = 1,92) za slovenske organizacije pa 4,82 (SD = 1,43). Rezultat t-testa je
pokazal, da so tudi te razlike statisticno pomembne (1(38) = 2,337; p < 0,05). To pomeni, da
imajo v podjetjih, ki so del mednarodne organizacije, bolj razvito iskanje talentiranih zaposlenih
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preko priporoc€il. Razlike med slovenskimi podjetji in podjetji, ki so del ve¢je mednarodne
organizacije, so v absolutnem smislu najve¢je na zadnji dimenziji, tj. sploSna organiziranost
oziroma razvitost kadrovske funkcije. Slovenske organizacije so na tej dimenziji v povprecju
dosegale 19,64 tock (SD = 3,02), organizacije, ki so del ve¢je mednarodne organizacije, pa 23,88
tock (SD = 3,56). Rezultat t-testa je pokazal, da so te razlike statisticno pomembne (t(80) =
5,585; p < 0,01). To pomeni, da imajo organizacije, ki so del ve¢je mednarodne organizacije
pomembno bolj razvito vlogo upravljanja s ¢loveskimi viri v primerjavi s slovenskimi podjetji.
Na podlagi izvedenih t-testov lahko torej zaklju¢imo, da imajo podjetja, ki so del vecje
mednarodne organizacije v primerjavi s slovenskimi organizacijami bolj razvito iskanje
talentiranih zaposlenih preko uporabe zunanjih agencij za zaposlovanje, preko zaposlovanja
diplomantov in obiskovanja kariernih sejmov ter preko zaposlovanja preko priporocil. Tuje

organizacije imajo prav tako pomembno bolj razvito splosno kadrovsko funkcijo.

V nadaljevanju nas je zanimalo, kaks$ne so razlike v proucevanih dimenzijah glede na podatek o

lastni$tvu organizacij (domace/tuje).

Tabela 5.4: Prikaz opisnih statistik za posamezne sklope anketnega vprasalnika — lo¢eno za

organizacije v slovenskem in tujem lastniStvu

Sklop vprasalnika LastniStvo N M SD
Blagovna znamka in dodana vrednost delodajalca Veginsko tuje 10 18,10 1,52
Vecinsko slovensko 8 16,75 3,62
Druzbena omrezja in ostala IT orodja Vecéinsko tuje 19 5,05 0,85
Vecinsko slovensko 36 4,89 1,37
Uporaba zunanjih agencij za zaposlovanje Veginsko tuje 22 8,00 1,51
Vecinsko slovensko 55 6,35 1,46
Zaposlovanje diplomantov in karierni sejmi Veginsko tuje 14 16,00 2,11
Vedinsko slovensko 21 13,86 3,32
Zaposlovanje preko priporocil Vecinsko tuje 22 5,50 1,95
Vecinsko slovensko 55 4.89 1,46
Splosno o kadrovski funkciji Vecinsko tuje 22 24,36 3,19
Vecinsko slovensko 55 19,60 3,04

Opombe. N = numerus, M = aritmeti¢na sredina, SD = standardni odklon
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Iz Tabele 5.4 lahko vidimo, da organizacije, ki so v vedinskem tujem lastniStvu v povprecju
dosegajo visje Stevilo tock na posameznih dimenzijah anketnega vpraSalnika v primerjavi z
organizacijami, ki so v veCinskem slovenskem lastniStvu. Organizacije v vecinskem tujem
lastnistvu imajo tako v povprecju bolj razvito zaposlovanje talentov preko blagovne znamke in
dodane vrednosti delodajalca (M = 18,10; SD = 1,52) v primerjavi z organizacijami, ki so
veéinskem slovenskem lastnistvu (M = 16,75; SD = 3,62). Kljub temu pa razlike niso statisti¢no
pomembne (t(9) = -0,988; p = 0,349). Podobno velja tudi za zaposlovanje talentov preko
druzbenih omrezij in ostalih IT orodij. Tudi tukaj so tuje organizacije v povprecju dosegale visje
Stevilo to¢k (M = 5,05; SD = 0,85) kot organizacije, ki so v vec¢inskem slovenskem lastnistvu (M
= 4,89; SD = 1,37). Razlike pa ravno tako tudi tukaj niso bile statisti¢cno pomembne (t(51) = -
0,546; p = 0,587). Iz Tabele 5.4 lahko vidimo, da so bile razlike v povpre¢nih vrednostih
nekoliko vi§je pri razvitosti uporabe zunanjih agencij za zaposlovanje, in sicer so vecinsko tuje
organizacije v povprecju dosegale 8,00 tock (SD = 1,51), vecinsko slovenske pa 6,35 tock (SD =
1,46). Rezultat t-testa za 2 neodvisna vzorca je v nadaljevanju pokazal, da so te razlike statisti¢no
pomembne (t(75) = -4,457; p < 0,01). To pomeni, da imajo organizacije, katerih lastniStvo je
vecinsko tuje, v povpre¢ju pomembno bolj razvito zaposlovanje talentov s pomocjo uporabe
zunanjih agencij za zaposlovanje. Razlike med vecinsko tujimi in vecinsko slovenskimi
organizacijami so bile pomembne tudi pri dimenziji zaposlovanja diplomantov in obiskovanja
kariernih sejmov. Vecinsko tuje organizacije (M = 16,00; SD = 2,11) so v primerjavi z ve¢insko
slovenskimi organizacijami (M = 13,86; SD = 3,32) dosegale statisti¢cno pomembno visje stevilo
tock (t(33) = -2,138; p < 0,05). To pomeni, da imajo organizacije, ki so v ve€inskem tujem
lastni§tvu pomembno bolj razvit sistem zaposlovanja talentiranih kadrov preko zaposlovanja
diplomantov in obiskovanja kariernih sejmov. Pri razvitosti zaposlovanja preko priporocil nismo
zabelezili statisticno pomembnih razlik med vecinsko tujimi in vecinsko slovenskimi
organizacijami (t(75) = -1,326; p = 0,194). Kljub temu pa lahko iz Tabele 5.4 vidimo, da so tudi
tukaj vecinsko tuje organizacije v povprec¢ju dosegale nekoliko visje Stevilo tock (M = 5,50; SD
= 1,95) kot vecinsko slovenske organizacije (M = 4,89; SD = 1,46). Iz Tabele X lahko tudi
vidimo, da imajo na dimenziji razvitosti splosne kadrovske funkcije tuje organizacije precej visje
povprecno Stevilo tock (M = 24,36; SD = 3,19) kot vecinsko slovenske organizacije (M = 19,60;
SD = 3,04). Rezultat t-testa je v nadaljevanju pokazal, da so te razlike tudi statisticno pomembne

(t(75) = -6,128; p < 0,01). To pomeni, da imajo organizacije, katerih ve¢insko lastni§tvo je tuje, v
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povprecju pomembno bolj razvito splosno kadrovsko funkcijo kot organizacije, katerih lastniSka
struktura je vecinsko slovenska. Na podlagi rezultatov t-testov lahko torej zaklju¢imo, da imajo
organizacije, katerih vecinska struktura je tuja, v povprecju bolj razvito zaposlovanje
talentiranega kadra preko uporabe zunanjih agencij za zaposlovanje ter preko zaposlovanja
diplomantov in obiskovanja zaposlitvenih sejmov. Poleg tega imajo v primerjavi z ve¢inskimi

slovenskimi organizacijami bolj razvito tudi splosno kadrovsko funkcijo.

V nadaljevanju nas je zanimalo, kako se posamezni vidiki zaposlovanja talentiranega kadra in
organiziranost upravljanja s cloveskimi viri povezujejo z velikostjo organizacije (tj. Stevilom
zaposlenih). Za preverjanje te povezanosti smo ponovno uporabili Pearsonov koeficient
korelacije. Spodaj je prikazana tabela s koeficienti korelacije med Stevilom zaposlenih in

posameznimi dimenzijami anketnega vpraSalnika.

Tabela 5.5: Prikaz koeficientov korelacij med Stevilom zaposlenih ter posameznimi vidiki

zaposlovanja talentiranega kadra in razvitostjo vloge UCV

Sklop vprasalnika r

Blagovna znamka in dodana vrednost delodajalca 0,101
Druzbena omreZja in ostala IT orodja 0,149
Uporaba zunanjih agencij za zaposlovanje 0,112
Zaposlovanje diplomantov in karierni sejmi 0,131
Zaposlovanje preko priporocil 0,076
Splo$no o kadrovski funkciji 0,214

Iz Tabele 5.5 lahko vidimo, da so vse korelacije med posameznimi dimenzijami vprasalnika in
Stevilom zaposlenih pozitivne, a nizke in statisticno neznacilne. To pomeni, da razvitost
posameznih nacinov pridobivanja talentiranih ¢loveskih virov ni odvisna od velikosti
organizacije. Podobno lahko re¢emo za splosno razvitost vloge UCV, in sicer da le-ta ravno tako

ni odvisna od Stevila zaposlenih v organizaciji.

Glede na zgornje ugotovitve, lahko potrdimo obe hipotezi:

H1: Aktivnosti pridobivanja talentiranih ¢loveskih virov so povezane z razvitostjo (strateskostjo)

vloge UCV znotraj organizacije.
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H2: Obstajajo razlike med pristopi k zaposlovanju talentiranih kadrov med organizacjami v

Sloveniji glede na lastniStvo in vpetost v mednarodno okolje.

5.6 Predlogi za nadaljnjo diskusijo

Namen tega poglavja je podati in izpostaviti vprasanja, ki so se nam porajala tekom priprave

magistrske naloge in zaradi svoje vsebine presegajo namen in obseg tega magistrskega dela.

Prvi predlog se nanaSa na poglobitev teoreticnega dela, tako dela o strateSkem upravljanju
Cloveskih virov oz. strateSkem planiranju ¢loveskih virov, kot tudi drugega dela o samem
pridobivanju talentiranih zaposlenih. Na tem mestu velja izpostaviti koncept »vojne za talente«
(angl. war for talents) (Pfeffer, 2001), ki ni vklju¢en v magistrsko nalogo. Za dobro razumevanje
koncepta bi namre¢ morali razdelati dva vidika — privabljanje talentov ter morebiti celo
pomembnejsi vidik — zadrzanje talenta (Phillips in Edwards, 2009). Slednje bi preseglo okvire
tega magistrskega dela, zato se zdi smiselno koncept nadalje vpeljati, v kolikor bi bilo delo
nadgrajeno ter razsiriti tematiko na oba vidika organizacije. Na tem mestu se porajajo vpraSanja v
zvezi z definicijo talenta — gre za potenciale ali gre za delovno uspesne posameznike Gallardo-
Gallardo in drugi, 2013)? Ali sploh obstaja kaj takega kot »vojna« za talente ali gre le za
konstrukt »headhunterjev«? Kako je s psitholosko pogodbo med posameznikom in organizacijo?
Talentirani posamezniki so potemtakem zelo zazeleni na trgu — ali postajajo »hitri menjalci
sluzb« (angl. job hoppers) (Shahnawaz in Jafri, 2009)? Kako organizacije dojemajo, sprejemajo

in so kriti¢ne do hitrih menjav sluzb? Kako na ta vidik vpliva upravljanje s karierami?

Drugi predlog se nanasa na razsiritev teoreticnih konceptov s podrocja samega razvoja talentov —
kaj se zgodi po tem, ko organizacija privabi kandidata, ga zaposli — kako ga razvija in ne
nazadnje zadrzi? Ponovno se odpre vprasanje drugega vidika upravljanja s talenti — kako
motivirati, razvijati in zadrzati talent v organizaciji (Phillips in Edwards, 2009)? Z vidika
strateSkega planiranja cloveskih virov (planiranje kljuénih pozicij, kljuénih kompetenc,
segmentacija ¢loveskih virov, ipd...) bi v tem sklopu lahko raziskali §ir§i koncept upravljanja s

talenti od pridobivanja, razvoja do na¢inov zadrZanja.
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Tretji predlog se nanasa na metodolosko dovrSitev empiricnega dela. Vsak sklop trenutnega
vprasalnika, bi se dalo Se podrobneje raz€leniti in postaviti vpraSanja, ki bi omogocala boljsi
vpogled v posamezne aktivnosti. Raziskavo bi lahko razsirili s kvalitativnimi metodami, in sicer
bi lahko dodali Studije primera, izpostavili dobro prakso v slovenskem prostoru ter tako
predstavili in analizirali podjetja, ki so aktivna na dolocenem podro¢ju. Na ta nacin bi bilo
mogoce tudi od znotraj spoznati prakse, ki so jih organizacije navedle, da se jih posluzujejo —
namre¢ gre le za samooceno organizacij. Kombinacija kvalitativnega in kvantitativnega pristopa

bi omogocala preverjanje kakovosti imenovanih praks ter njthovo implementacijo.

6 SKLEP

Kot osnovno raziskovalno vprasanje magistrske naloge smo se sprasevali o nac¢inu planiranja
¢loveskih virov ter nacinu pridobivanja talentiranih zaposlenih v organizacijah v Sloveniji. V
uvodu so bili predstavljeni klju¢ni elementi strateSkega managementa, S poudarkom na
planiranju. Le-to je bilo preneseno na podrocje strateSkega upravljanja s ¢loveskimi viri, kjer smo
izpostavili kljuéne elemente planiranja c¢loveSkih virov. Gradili smo na teorijah, ki kot
konkuren¢no prednost organizacije identificirajo cloveske vire, izpostavili dva vidika strateSkega
UCV (najboljse ujemanje in najboljsa praksa) (Boxall in Purcel 2011) ter skusali definirati vlogo
upravljanja s loveskimi viri kot strateikega partnerja znotraj organizacije. UCV kot strateskega
partnerja smo predstavili preko Ulrichovega modela (Ulrich 1997), nekoliko drugace pa smo
vlogo kadrovskega podro¢ja znotraj organizacije predstavili z modelom $tirih vlog Lengnick-Hall

— Lengnick-Hall (2009).

V uvodu zastavljeno vprasanje, kaj in kako planirati v organizaciji, smo podali s predlogi o
segmentaciji ¢loveskih virov ter njihove strateskosti z modelom Lepak in Snell (2001). Klju¢ne
ali strateske pozicije znotraj organizacije smo definirali z modelom Becker in Huselid-a (2006). S
primerjavo omenjenih modelov smo izpostavili razliko med pozicijo, ki jo organizacija definira
kot stratesko, ter osebo, ki jo organizacija vidi kot nosilca strategij. Nadalje smo v teoretiénem
delu opredelili razli¢cne vrste kompetenc — tako na individualni kot organizacijski ravni (Kohont

2005, Schuler in Jackson 1999). Poglavje o planiranju smo zakljucili z nacrtovanjem nasledstev
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(Kur in Bunning 2002) ter izpostavljeno dilemo ali ¢loveski kapital zgraditi ali pridobiti od zunaj

(Silzer in Dowell 2010).

Pri definiciji talenta smo predstavili objektni in subjektni pristop, kjer smo podrobneje definirali
razliko med talentom kot ves¢ino ter talentom kot osebo. Izpostavili smo razliko med delovno
uspes$nimi posamezniki ter potenciali za nadaljnji razvoj (Ross 2013, Buckingham in Bosburg
2001, Tansley 2011). Odgovor na vprasanje, kako se organizacije lotevajo pridobivanja talentov,
smo gradili preko pomembnosti blagovne znamke delodajalca (Backhaus in Tikoo 2004),
opredelitvijo dodane vrednosti zaposlitve (Rosenthorn 2012), uporabo druzbenih omrezij in IT
orodij (Gibbs in drugi 2015), headhunterjev in zunanjih zaposlitvenih/posredniskih agencij
(Khurana 2002), zaposlovanju diplomantov (Heaton in drugi 2008) ter sistema priporocil
(Bloemer 2010, Castilla 2005). Z omenjenimi pristopi smo zeleli k pridobivanju talentov

pristopiti celostno ter tako vkljuditi razlicne kanale za pridobivanje talentov.

Na teoreti¢nih osnovah smo gradili empiri¢ni del, kjer smo se sprasevali, na kakSen nacin se
slovenske organizacije lotevajo pridobivanja talentiranih zaposlenih ter skusali izvedeli, v kak$ni
povezavi so nacini pridobivanja talentov s strateSkostjo oz. razvitostjo kadrovske funkcije. V
raziskavi je strateSkost oz. razvitost kadrovske funkcije nastopala kot neodvisna spremenljivka,
razli¢ne iniciative pridobivanja talentiranih zaposlenih pa kot odvisne spremenljivke. Raziskave
smo se lotili z vpraSalnikom z zaprtimi in pol-odprtimi vpraSanji. V ta namen sta bili oblikovani
dve hipotezi, in sicer H1: Aktivnosti pridobivanja talentiranih ¢loveskih virov so povezane z
razvitostjo (strateskostjo) vloge UCV znotraj organizacije ter H2: Obstajajo razlike med pristopi
k zaposlovanju talentiranih kadrov med organizacjami v Sloveniji glede na lastniStvo in vpetost v
mednarodno okolje. Obe hipotezi sta bili potrjeni, saj lahko na podlagi dobljenih koeficientov
korelacije sklepamo, da so vse aktivnosti pridobivanja talentiranih ¢loveskih virov povezane z
razvitostjo vloge UCV, saj so vse dobljene korelacije pozitivne in statistiéno pomembne.
Izhajajo¢ iz rezultatov raziskave o razvitosti podrodja UCV v slovenskem prostoru lahko
sklenemo, da so tuje multinacionalke naprednejse na podroju strateskega UCV, zato predlagamo
da se dobra praksa iz tujih podjetij prilagodi in aplicira na slovenska podjetja ter tako pomaga pri
razvoju podro&ja UCV na makro nivoju. Za deljenje dobre prakse in implementacijo je potrebno
aktivno moderiranje strokovnega foruma na podro&ju UCV, kjer bi domade organizacije imele

neposreden dostop do dobrih, naprednih praks s kadrovskega podrocja.
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Delo zaklju¢imo z odpiranjem vprasanj, ki bi bila zanimiva za nadaljnjo raziskovanje in razsiritev
tako na teoreticni kot empiri¢ni ravni. Kljuéni predlogi predlagajo razsiritev podrocja
raziskovanja predvsem na dva vidika upravljanja s talenti, in sicer poleg pridobivanja talentov
tudi njihovo zadrzanje. Z vpeljavo pogleda zadrzanja bi tako celovito pristopili k podro¢ju
upravljanja s talenti, saj predpostavljamo, da k zadrzanju talenta spadajo motivacija, razvoj, in

upravljanje s karierami.
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PRILOGA A: Vprasalnik s tockovnikom

BLAGOVNA ZNAMKA DELODAJALCA in DODANA VREDNOST DELODAJALCA
(ZAPOSLITVE)

1. Ali se je vasa organizacija v zadnjih 3 letih lotila projekta na temo blagovna znamka
delodajalca?
a. DA (1)
b. NE (0)

Ce DA...

2. Kaj je spodbudilo uvedbo projekta blagovna znamka delodajalca? (moZnih je vec
odgovorov)

Izzivi pri zaposlovanju kadra, ki ga potrebujemo (1/0)

Povecana fluktuacija v organizaciji (1/0)

Identificiran razkorak med trenutnimi in Zelenimi kompetencami zaposlenih (1/0)

Trendi na podro¢ju kadrovskih praks (1/0)

Drugo: (1/0)

®o0 oW

3. Ali ima projekt to¢no opredeljen namen oz. cilj npr. s sloganom?
a. DA (1)
b. NE (0)

4. Ali imate znotraj vaSe organizacije opredeljeno, na kakSen nacin se Zeli vaSa
organizacija predstaviti potencialnim sodelavcem (employment value proposition)?
a. DA(1)
b. NE (0)

5. Ali ima projekt blagovna znamka delodajalca to¢no opredeljene aktivnosti, ki se
bodo izvajale?
a. DA(1)
b. NE (0)

6. Ali ima projekt blagovna znamka delodajalca to¢no opredeljene finan¢ne vire?
a. DA (1)
b. NE (0)

7. Kdo je vkljucen v projekt blagovna znamka delodajalca? (moZnih je ve¢ odgovorov)
Vodja kadrovske sluzbe (1/0)

Ve sodelavcev iz kadrovske sluzbe (1/0)

Marketing oddelek (1/0)

PR oddelek (1/0)

IT oddelek (1/0)

®o0oTw
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Clani poslovodstva (1/0)

Vodje iz drugih oddelkov (1/0)

Sodelavci iz drugih oddelkov (1/0)

Zunanje agencije (1/0)

Drugo:
(1/0)

DK —h

8. KaksSno vlogo ima najviSje poslovodstvo (npr. direktor podjetja) pri projektu
blagovne znamke delodajalca?
a. Ni vkljucen (1)
b. Je informiran o projektu (2)
c. Jesponzor projekta (3)
d. Vodi projekt, je nosilec projekta (4)

DRUZBENA OMREZJA IN OSTALA IT ORODJA

9. Ali za namene pridobivanja talentiranih kadrov uporabljate internetna orodja?
a. DA(1)
b. NE (0)

CeDA...

10. Katera internetna orodja uporabljate za namene pridobivanja talentiranih*
zaposlenih? (moZnih je ve¢ odgovorov)

Uradna internetna stran organizacije (1/0)

LinkedIn organizacije (1/0)

Facebook organizacije (1/0)

Twitter organizacije (1/0)

Zaposlitveni portali zunanjih agencij (1/0)

Drugo: (1/0)

D OO0 T

*Opomba: Z besedo »talentirani« zaposleni imamo v mislih razliéne nivoje talentiranih

zaposlenih (tj. strokovnjake, srednji nivo vodij in vodstvene sodelavce) in razlicne pojavne oblike

talenta (tj. doloCena sposobnost, znanja in ves¢ine; t.im. delovno zelo uspeSne posameznike »high

performers« in potenciale za nadaljni razvoj »high potentials«).

UPORABA ZUNANJIH AGENCIJ ZA ZAPOSLOVANJE (HH, zaposlovalske/

posredniske agencije)

11. Ali ima vaS$a organizacija dolo¢ene strategije zaposlovanja glede na vrsto kadra, ki ga
Zeli pridobiti?
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a. Da(l)
b. Ne (0)

12. Na podlagi katerih kriterijev se odlo¢ate o strategiji in na¢inu zaposlovanja talentov?
(moznih je ve¢ odgovorov)
a. specifi¢nost 0z. dostopnost profila (1/0)
dostopnost internih resursov (ali imamo usposobljen kader za iskanje
doloc¢enega profila na trgu) (1/0)
proritete kadrovskega oddelka (1/0)
cene storitev iskanja preko posrednikov (1/0)
nujnost zaposlitve novega kadra (1/0)
drugo: (1/0)

o

D oo

13. Na kakSen nacin se vaSa organizacija navadno loteva iskanja talentiranih*
zaposlenih?
a. Iskanja in zaposlovanja se lotevamo sami (1)
b. Uporabljamo posredniske agencije za iskanje kadrov (2)
c. Uporabljamo agencije, ki se specificno ukvarjajo z iskanjem vi§jih vodstvenih
pozicij (headhunters) (3)

*Opomba: Z besedo »talentirani« zaposleni imamo v mislih razline nivoje talentiranih
zaposlenih (tj. strokovnjake, srednji nivo vodij in vodstvene sodelavce) in razli¢ne pojavne oblike
talenta (tj. dolo¢ena sposobnost, znanja in ves$éine; t.im. delovno zelo uspe$ne posameznike »high

performers« in potenciale za nadaljni razvoj »high potentials«).

14. Ali v letnem planu stroSkov nacrtujete izdatke za uporabo storitev zunanjih
posredniski agencij za zaposlovanje?
a. Da(1)
b. Ne (0)

ZAPOSLOVANJE DIPLOMANTOV IN KARIERNI SEJMI

15. Ali ima vasa organizacija doloceno strategijo glede zaposlovanja diplomantov?

a. Da(1)
b. Ne (0)
16. Ali ima vasa organizacija razvit sistem Stipendiranja?
a. Da(1)
b. Ne (0)

17. Na kakSen nacin se vaSa organizacija loteva pridobivanja diplomantov? (moZnih je
ve¢ odgovorov):
a. Preko Stipendiranja (1/0)
b. Preko spletne strani organizacije (1/0)
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Preko zaposlitvenih portalov (1/0)

Preko posredniskih agencij (1/0)

Preko neposrednega stika s fakultetami (1/0)

Preko sistema priporocil (1/0)

Drugo: (2/0)

Q@-oaoe

18. Ali so po zaposlitvi diplomanti vkljuéeni v strukturiran razvojni program?

a. Da(l)
b. Ne (0)
19. Ali ima vasa organizacija izdelano strategijo glede sodelovanja na kariernih sejmih?
a. Da(1)
b. Ne (0)
20. Ali ste se v zadnjih 3 letih udelezili kakSnega kariernega sejma?
a. Da(1)
b. Ne (0)
Ce DA

21. KakSnega kariernega sejma ste se udelezili? (moZnih je ve¢ odgovorov)
a. Karierni sejem v Zivo — ciljno usmerjen na dolo¢en kader (1/0)
b. Karierni sejem v zivo — vsesploSen karierni sejem (1/0)
c. Virtualni karierni sejem — ciljno usmerjen na doloc¢en kader (1/0)
d. Virtualni karierni sejem — vsesplosen karierni sejem (1/0)

22. Kdo iz vaSe organizacije sodeluje na kariernih sejmih? (moZnih je ve¢ odgovorov)

a. Kadrovski oddelek (1/0)
b. Sodelavci iz drugih oddelkov (1/0)
c. Trenutni Studentje, pripravniki in podobno (1/0)
d. Vodstveni kader (middle ali senior management) (1/0)
e. Drugo: (1/0)
23. Ali v letnem planu stro$kov nacrtujete izdatke za karierne sejme?
a. Da(l)
b. Ne (0)

ZAPOSLOVANJE PREKO PRIPOROCIL

24. Ali ima vasa organizacija sistematicno urejeno zaposlovanje talentov preko
priporocil (referral programs)?
a. Da(1)
b. Ne (0)
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25. Ali nagrajujete zaposlene, ki priporoc¢ijo kandidata, ki se zaposli v vasi organizaciji?
a. Da, materialna nagrada (3)
b. Da, nematerialna nagrada (2)
c. Zaposleni ne prejme nobene nagrade (1)

26. Bi lahko ocenili uspeSnost zaposlovanja preko priporocil?
a. Praksa se dobro obnese, zaposleni so aktivni in priporoc¢ajo kandidate (3)
b. Praksa je uvedena, a zaenkrat Se ni bilo zaposlovanj preko priporocil (2)
c. Praksa ni uvedena. (1)

27. Ali v letnem planu stroSkov nacrtujete izdatke za zaposlovanje preko priporocil?
a. Da(1)
b. Ne (0)

SPLOSNO O KADROVSKI FUNKCIJI

28. Ali ima vaSa organizacija kadrovski oddelek?
a. Da(l)
b. Ne (0)

29. Koliko zaposlenih ima va$a organizacija?
Free text:

30. Ali je vaSa organizacija v Sloveniji del ve¢je mednarodne organizacije?
a. Da
b. Ne

31. KakS$na je lastniSka struktura vase organizacije?
a. Vecinsko slovensko lastniStvo
b. Vecinsko tuje lastnistvo
c. Drugo:

32. Komu direktno poro¢a vodja kadrovskega oddelka (oz. oseba na najviSjem
hierarhi¢nem poloZaju v kadrovskem oddelku)?
a. Poroca glavnemu direktorju, je del najvisjega poslovodstva/uprave (4)
b. Poroc¢a glavnemu direktorju, vendar ni ¢lan najvisjega poslovodstva/uprave (3)
c. Poroca osebi, ki je ¢lan poslovodsta/uprave (npr. sploSne zadeve, prodaja, ipd...) (2)
d. Poroca osebi, ki ni ¢lan poslovodstva/uprave (1)

33. Ali kadrovski oddelek sodeluje pri pripravljanju strateskih nacrtov organizacije na
ravni poslovodstva/uprave?
a. Da(l)
b. Ne (0)
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34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

Ali ima vaSa organizacija opredeljeno kadrovsko strategijo (npr. kaj Zelite doseci v
dolo¢enem roku na kadrovskem podrocju)?

a. Da(l)

b. Ne (0)

Ali znotraj kadrovskega oddelka spremljate indikatorje uspesnosti, povezane z delom
kadrovske sluzbe?

a. Da(l)

b. Ne (0)

Ali imate znotaj kadrovske sluZbe specializirane oddelke? (podrocje nagrajevanja,
izobraZevanja, zaposlovanja,...)

a. Da(1)

b. Ne (0)

Ali ima vaSa organizacija opredeljene sploSne / generine organizacijske
kompetence?

a. Da(l)

b. Ne (0)

Ali ima vaSa organizacija opredeljene kompeten¢ne profile za posamezna delovna
mesta?

a. Da(1)

b. Ne (0)

Ali vasa organizacija planira nasledstvo (succession planning)?
a. Da(1)
b. Ne (0)

Ali ima vaSa organizacije identificirana t.i. »klju¢na delovna mesta« (»key
positions«)?

a. Da(l)

b. Ne (0)

Na kaksSen nacin se vasa organizacija loteva zaposlovanja talentov? (moZnih je ve¢
odgovorov)

a. Plan zaposlovanja je narejen na podlagi razkorakov v kompetencah (1/0)

b. Plan zaposlovanja je narejen na podlagi razkorakov v planu nasledstva (1/0)

c. Na podlagi trenutnih poslovnih potreb (1/0)

d. Drugo (1/0)

Kako kot predstavnik kadrovske funkcije ocenjujete viogo kadrovske sluzbe v vasi
organizaciji?

a. Strateska vloga (3)

b. Operativno-razvojna vloga (2)

c. Administrativna vlioga (1)
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PRILOGA B: SPSS izpisi

Descriptives

Descriptive Statistics

N Range Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic
BZ 20 8,00 13,00 21,00 17,3500 2,73909
IT_sum 57 4,00 3,00 7,00 4,9298 1,19313
HH_sum 82 7,00 4,00 11,00 6,7561 1,65970
ZD_sum 37 12,00 10,00 22,00 14,8649 3,05652
P_sum 82 6,00 4,00 10,00 5,1341 1,65374
General 82 13,00 15,00 28,00 20,9878 3,74988
Valid N (listwise) 14
Descriptive Statistics

Variance Skewness Kurtosis

Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error
BZ 7,503 -,408 ,512 -1,043 ,992
IT_sum 1,424 ,205 ,316 -,824 ,623
HH_sum 2,755 416 ,266 -,600 ,526
ZD_sum 9,342 172 ,388 -,431 , 759
P_sum 2,735 1,342 ,266 ,941 ,526
General 14,062 ,219 ,266 -,935 ,526
Valid N (listwise)
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Correlations

Correlations

Bz IT_sum HH_sum ZD_sum P_sum General
Pearson Correlation 1 -,016 ,309 727" ,368 621"
BZ Sig. (2-tailed) ,952 ,185 ,002 111 ,003
N 20 17 20 15 20 20
Pearson Correlation -,016 1 ,105 ,200 ,232 ,295
IT_sum Sig. (2-tailed) ,952 ,438 ,249 ,083 ,026
N 17 57 57 35 57 57
Pearson Correlation ,309 ,105 1 407 ,192 ,603”
HH_sum Sig. (2-tailed) ,185 ,438 ,012 ,084 ,000
N 20 57 82 37 82 82
Pearson Correlation 727" ,200 407 1 ,383" 565"
ZD_sum Sig. (2-tailed) ,002 ,249 ,012 ,019 ,000
N 15 35 37 37 37 37
Pearson Correlation ,368 ,232 ,192 ,383" 1 4027
P_sum Sig. (2-tailed) 111 ,083 ,084 ,019 ,000
N 20 57 82 37 82 82
Pearson Correlation 621" ,295° ,603” 565" 402" 1
General
Sig. (2-tailed) ,003 ,026 ,000 ,000 ,000
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57

82 37

82

82

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

T-Test
Group Statistics

Ali je vasa organizacija v Sloveniji N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

del vec¢je mednarodne organizacije?

DA 11 18,2727 1,55505 ,46887
Bz

NE 9 16,2222 3,49205 1,16402

DA 22 5,0909 ,92113 ,19639
IT_sum

NE 35 4,8286 1,33913 ,22635

DA 26 7,6538 1,64784 ,32317
HH_sum

NE 56 6,3393 1,50486 ,20110

DA 16 16,3750 2,21736 ,55434
ZD_sum

NE 21 13,7143 3,14870 ,68710

DA 26 5,8077 1,91873 ,37629
P_sum

NE 56 4,8214 1,42838 ,19087

DA 26 23,8846 3,55895 ,69797
General

NE 56 19,6429 3,02372 ,40406
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Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means
F Sig. t df
Equal variances assumed 19,254 ,000 1,754 18
BZ
Equal variances not assumed 1,634 10,584
Equal variances assumed 7,271 ,009 ,806 55
IT_sum
Equal variances not assumed ,875 54,476
Equal variances assumed ,291 ,591 3,572 80
HH_sum
Equal variances not assumed 3,454 45,039
Equal variances assumed 2,019 ,164 2,876 35
ZD_sum
Equal variances not assumed 3,014 34,833
Equal variances assumed 4,373 ,040 2,601 80
P_sum
Equal variances not assumed 2,337 38,366
Equal variances assumed 1,315 ,255 5,585 80
General
Equal variances not assumed 5,260 42,400
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference
Equal variances assumed ,096 2,05051 1,16889
BZ
Equal variances not assumed ,132 2,05051 1,25490
Equal variances assumed 424 ,26234 ,32565
IT_sum
Equal variances not assumed ,385 ,26234 ,29967
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Equal variances assumed ,001 1,31456 ,36807
HH_sum
Equal variances not assumed ,001 1,31456 ,38063
Equal variances assumed ,007 2,66071 ,92515
ZD_sum
Equal variances not assumed ,005 2,66071 ,88284
Equal variances assumed ,011 ,98626 ,37920
P_sum
Equal variances not assumed ,025 ,98626 42194
Equal variances assumed ,000 4,24176 , 75955
General
Equal variances not assumed ,000 4,24176 ,80649
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the Difference
Lower Upper
Equal variances assumed -,40524 4,50625
BZ
Equal variances not assumed -,72482 4,82583
Equal variances assumed -,39027 ,91495
IT_sum
Equal variances not assumed -,33835 ,86303
Equal variances assumed ,58208 2,04704
HH_sum
Equal variances not assumed ,54796 2,08117
Equal variances assumed , 78257 4,53886
ZD_sum
Equal variances not assumed ,86815 4,45328
Equal variances assumed ,23164 1,74089
P_sum
Equal variances not assumed ,13236 1,84016
Equal variances assumed 2,73020 5,75332
General
Equal variances not assumed 2,61465 5,86886
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T-TEST GROUPS=SPL4(1 2)

IMISSING=ANALYSIS

/VARIABLES=BZ IT_sum HH_sum ZD_sum P_sum General

ICRITERIA=CI(.95).

T-Test
Group Statistics

Kaksna je lastniska struktura vase N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

organizacije?

Vecdinsko slovensko lastnistvo 8 16,7500 3,61544 1,27825
BZ

Vedinsko tuje lastnistvo 10 18,1000 1,52388 ,48189

Vedinsko slovensko lastnistvo 36 4,8889 1,36858 ,22810
IT_sum

Vedinsko tuje lastnistvo 19 5,0526 ,84811 ,19457

Vedinsko slovensko lastnistvo 55 6,3455 1,45574 ,19629
HH_sum

Vedinsko tuje lastnistvo 22 8,0000 1,51186 ,32233

Vedinsko slovensko lastnistvo 21 13,8571 3,32093 , 72469
ZD_sum

Vecinsko tuje lastnistvo 14 16,0000 2,11224 ,56452

Vedinsko slovensko lastnistvo 55 4,8909 1,46152 ,19707
P_sum

Vedinsko tuje lastnistvo 22 5,5000 1,94569 ,41482

Vedinsko slovensko lastnistvo 55 19,6000 3,04047 ,40998
General

Vecinsko tuje lastnistvo 22 24,3636 3,18546 ,67914
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Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means
F Sig. t df
Equal variances assumed 21,010 ,000 -1,074 16
BZ
Equal variances not assumed -,988 8,990
Equal variances assumed 9,675 ,003 -,474 53
IT_sum
Equal variances not assumed -,546 51,474
Equal variances assumed ,029 ,864 -4,457 75
HH_sum
Equal variances not assumed -4,384 37,461
Equal variances assumed 3,972 ,055 -2,138 33
ZD_sum
Equal variances not assumed -2,333 32,963
Equal variances assumed 3,967 ,050 -1,498 75
P_sum
Equal variances not assumed -1,326 30,936
Equal variances assumed ,440 ,509 -6,128 75
General
Equal variances not assumed -6,005 37,174
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference
Equal variances assumed ,299 -1,35000 1,25723
BZ
Equal variances not assumed ,349 -1,35000 1,36607
Equal variances assumed ,637 -,16374 ,34511
IT_sum
Equal variances not assumed ,687 -,16374 ,29981
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Equal variances assumed ,000 -1,65455 37125
HH_sum
Equal variances not assumed ,000 -1,65455 37739
Equal variances assumed ,040 -2,14286 1,00247
ZD_sum
Equal variances not assumed ,026 -2,14286 ,91861
Equal variances assumed ,138 -,60909 ,40660
P_sum
Equal variances not assumed ,194 -,60909 ,45925
Equal variances assumed ,000 -4,76364 77741
General
Equal variances not assumed ,000 -4,76364 ,79329
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the Difference
Lower Upper
Equal variances assumed -4,01521 1,31521
BZ
Equal variances not assumed -4,44080 1,74080
Equal variances assumed -,85595 ,52846
IT_sum
Equal variances not assumed -,76550 ,43802
Equal variances assumed -2,39411 -,91498
HH_sum
Equal variances not assumed -2,41890 -,89019
Equal variances assumed -4,18240 -,10332
ZD_sum
Equal variances not assumed -4,01187 -,27384
Equal variances assumed -1,41908 ,20090
P_sum
Equal variances not assumed -1,54583 ,32764
Equal variances assumed -6,31232 -3,21495
General
Equal variances not assumed -6,37075 -3,15652
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Correlations

Correlations

BZ IT_sum HH_sum ZD_sum
Pearson Correlation 1 -,016 ,309 ,727"
BZ Sig. (2-tailed) 1952 1185 ,002
N 20 17 20 15
Pearson Correlation -,016 1 ,105 ,200
IT_sum Sig. (2-tailed) ,952 ,438 ,249
N 17 57 57 35
Pearson Correlation ,309 ,105 1 407
HH_sum Sig. (2-tailed) ,185 ,438 ,012
N 20 57 82 37
Pearson Correlation 727" 1200 407" 1
ZD_sum Sig. (2-tailed) ,002 ,249 ,012
N 15 35 37 37
Pearson Correlation ,368 ,232 ,192 383"
P_sum Sig. (2-tailed) 111 ,083 ,084 ,019
N 20 57 82 37
Pearson Correlation 6217 295" 603" 565"
General Sig. (2-tailed) ,003 ,026 ,000 ,000
N 20 57 82 37
Pearson Correlation ,101 ,149 112 ,131
Koliko zaposlenih ima vaSa or
(Koliko  zaposlenih  ima vaSa Sig. (2-tailed) 672 ,269 ,318 441
organizacija?)
N 20 57 82 37
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Correlations

P_sum General Koliko zaposlenih ima
vas$a or (Koliko
zaposlenih ima vasa
organizacija?)
Pearson Correlation ,368 621 ,101
BZ Sig. (2-tailed) 111 ,003 672
N 20 20 20
Pearson Correlation ,232 ,295 ,149
IT_sum Sig. (2-tailed) ,083 ,026 ,269
N 57 57 57
Pearson Correlation ,192 ,603 112
HH_sum Sig. (2-tailed) ,084 ,000 ,318
N 82 82 82
Pearson Correlation 383" 565 131
ZD_sum Sig. (2-tailed) ,019 ,000 441
N 37 37 37
Pearson Correlation 1 ,402 ,076
P_sum Sig. (2-tailed) ,000 ,495
N 82 82 82
Pearson Correlation 402" 1 214"
General Sig. (2-tailed) ,000 ,053
N 82 82 82
Pearson Correlation ,076 214 1
Koliko zaposlenih ima vasa or (Koliko
Sig. (2-tailed) ,495 ,053
zaposlenih ima va$a organizacija?)
N 82 82 82
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**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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