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UvOD

Ljudje tekom Zivljenja pogosto prihajamo v situacije, ko se moramo odlocati, ¢eprav se tega
morda vedno ne zavedamo. Nekatere odloCitve so za nas lahke oziroma nimajo vecjih
posledic, ¢e se ne odlo¢imo pravilno, spet druge pa so bolj zapletene in imajo lahko velik
vpliv, ¢e se odlo¢imo napacno. V danaSnjem casu, ko je ena izmed klju¢nih konkurenénih
prednosti imeti dobre zaposlene ter dobre odnose med njimi, je izbiranje zaposlenih za
kadrovski oddelek in vodstvo prav poseben izziv, saj imajo te odlocitve velik vpliv na
prihodnje delovanje podjetja. Zato je pomembno, da podjetje preudarno in u¢inkovito izbira
svoje bodoce zaposlene. Slabo nalrtovanje zaposlenih lahko namre¢ povzroci veliko
nezadovoljstva in slabo sodelovanje med zaposlenimi ter nepotrebne stroSke. A preden se
delodajalec odloci zaposliti kandidata, je postavljen pred odlocitev. Odloc€iti se mora, kateri
izmed mnogih kandidatov je tisti pravi, ki bo najbolj ustrezal zahtevam delovnega mesta.

Selekcijski postopki oziroma izbiranje zaposlenih so razli€ni pristopi zbiranja informacij o
posamezniku. Z njimi ugotavljamo njegovo primernost za dolo¢eno delovno mesto. Namen
selekcijskih postopkov je med prijavljenimi oziroma zainteresiranimi kandidati najti
optimalnega za razpisano delovno mesto. Nevarnost pri selekciji je, da izbiramo ljudi, ki so
nam zelo podobni, saj bomo imeli v tem primeru vsi iste pomanjkljivosti. Manjkale pa nam
bodo kljuéne sposobnosti in lastnosti (Cucek, 2007).

Dandanes se nas vse ve¢ zaveda, da se lahko z uporabo racunalnisSkih programov, predvsem v
kriticnih situacijah, u€inkoviteje in lazje odlo¢amo. Gre za programe, s katerimi se lazje
odlo¢amo in sluzijo kot smernica, moznost ali pa dokon¢na ocena pri iskanju najustreznejSih
alternativ (Pezdevsek, 2004).

Znano je, da se v obdobju majhne ponudbe delovnih mest na posamezna razpisana delovna
mesta prijavlja ogromno ljudi. To lahko predstavlja za kadrovnike precejSen napor in velik del
delovnega Casa. Poleg tega pa lahko v poplavi prosenj kakSno potencialno primerno prosnjo
tudi izlo¢ijo. Zato menimo, da bi bilo mozno v Casu, ko se veca trend spletnega kadrovanja, s
tem modelom racionalneje in tudi preprosteje izbirati prave zaposlene. S tem bi zagotovili
boljse in lazje odlocCitve, kot tudi preglednejsi, utemeljen in objektivnej$i postopek izbire
dolocenih ocenjevan,;.

Model bi bil lahko primeren za izbiranje delavcev predvsem za delovna mesta v pisarnah prav
vseh podjetij in ne le za konkreten primer. Manj smiseln bi bil za nizje kvalificirano delo, saj
pri tem tehtne odlocitve niso potrebne. Ne bi pripomogel le k iskanju novih delavcev, ampak
tudi k izbiri primernih kandidatov za napredovanje. Pogosto se zgodi, da podjetje v primeru,
ko se izprazni delovno mesto, nanj zaposli nekoga znotraj podjetja. Ker bi podatke o
zaposlenih imeli v sistemu ze od njihove zaposlitve, ti pa bi bili sproti azurirani, ne bi bilo
tezko hitro in ucinkovito najti primernih kandidatov za zapolnitev prostega mesta. Prav tako
bi podatke novih oziroma potencialnih zaposlenih deloma pridobivali avtomatsko skozi



proces spletnega kadrovanja ob elektronski oddaji prosenj ter Zzivljenjepisa. Smiselna je
vpeljava sistema, ki v prvem krogu Ze izlo¢i kandidate, ki ne dosegajo niti osnovnih pogojev
za razpisano delovno mesto. Zato bi bil model primeren za izbiranje zaposlenih v naslednjih
krogih, ko so si kandidati ze zelo podobni po svojih lastnostih oziroma imajo svoje
konkuren¢ne prednosti in odlocitev zato postaja vse tezja.

Namen diplomskega dela je primerjalna analiza dveh pristopov oziroma metod
veckriterijskega odlocanja za izbiro kadrov. To Zelimo dose¢i z apliciranjem modelov na
konkretnem podjetju ter s tem prikazati moznost uporabe informacijskih orodij v samem
procesu zaposlovanja.

Nas cilj je predstaviti pomembnost faze izbiranja zaposlenih ter prikazati moznost uporabe
sistemov za podporo odlocanja pri oceni (izboru) najprimernejSega kandidata za delovno
mesto. Kot podpora pri odlocanju pa nam sluzijo modeli. Za podporo optimalnega reSevanja
zastavljenega problema smo oblikovali model, ki temelji na podlagi veckriterijskega
odloc¢anja, in sicer na metodi DEXi in AHP. S pomocjo odloc¢itvenih metod AHP in DEXi
smo ugotavljali, kateri so tisti dejavniki, ki so za kadrovnike pomembnejsi in so odlo¢ilno
vplivali na sam izbor. Poleg tega pa je ob zaklju¢ku vrednotenj mozno ugotoviti, kateri model
je v splosnem bolj primeren za izbiranje zaposlenih, torej kateri nam da bolj jasne in
zanesljive rezultate. To bomo aplicirali na konkretnem primeru — Cestnem podjetju Kranj.
Zelimo tudi ugotoviti, kako in na kaksen naéin izvesti vrednotenje in ocenjevanje ter kateri so
tisti kriteriji, ki so pri oceni posameznih kandidatov najpomembne;jsi.

V zacetku diplomskega dela je predstavljen proces zaposlovanja oziroma faze pridobivanja
kandidatov, nato pa Se trendi, ki vse bolj prihajajo v uporabo pri kadrovanju: spletno
kadrovanje ter socialna omrezja. Sledi predstavitev odloCanja ter metod, in sicer metode
analiti¢nih hierarhi¢nih procesov (AHP) in metode DEXi. V zaklju¢ni fazi sledi Se
predstavitev Cestnega podjetja Kranj ter aplikacija modela za izbiro kadrov v racunalniskih
programih Expert Choice in DEXi. Na podlagi ocenjevanja kandidatov smo izbirali
najprimernejSega kandidata izmed Sestih prijavljenih za delovno mesto administrator. Celoten
postopek je prikazan in analiziran v nadaljevanju.

1 ZAPOSLOVANIE

Poslovno okolje postaja Cedalje zahtevnejSe in od organizacij terja nenehno iskanje novih
izvorov konkuren¢nosti in uspesnosti. Eden od nacinov doseganja konkurenc¢nosti podjetja
temelji na privabljanju zaposlenih, ki se bodo lahko identificirali s podjetjem ter bodo za
opravljanje dela tudi motivirani. Prav tako pa so za uspeSnost organizacije pomembni
zaposleni z znanjem in sposobnostmi, ki bodo v dolo€eni situaciji zmozni reSiti zastavljene
naloge (Svetlik, 2009).



1.1 PRIDOBIVANJE KANDIDATOV ZA ZAPOSLOVANIJE

Podjetja se v Casu velikega poudarka na konkurenc¢nih prednostih, ki jih prinaSajo zaposleni
podjetjem, vse bolj zavedajo pomena pridobivanja ustreznih zaposlenih za opravljanje
delovnih nalog. Zato mora podjetje najprej prepoznati potrebo po novem delovnem mestu in
se nato odlo¢iti, katerega od nacinov pridobivanja zaposlenih bo izbral.

Temeljni cilj pridobivanja delavcev je, da ima organizacija za neko delovno mesto na voljo
zadostno Stevilo dobrih kandidatov, med katerimi lahko izbira v nadaljnjem postopku
kadrovanja, in da je to ne stane prevec (Svetlik, 2009). Pridobivanje novih zaposlenih je za
podjetje izrednega pomena, saj je od tega odvisno prihodnje izvajanje dela in uspesnost
podjetja. Ob tem pa ne smemo pozabiti niti na razmislek podjetja, ali bi bilo morda smotrno
delo razporediti med Ze obstojeCe zaposlene oziroma nekoga prerazporediti na prosto delovno
mesto. Se preden podjetje priéne z iskanjem novih kadrov, je potrebno dologiti, kak§nega
kandidata potrebuje za dolo¢eno delovno mesto. Nekatere podatke je mozno dobiti iz opisov
delovnih nalog, nekatere pa Ze iz same sistematizacije delovnih mest.

1.2 SELEKCIJA ALI IZBIRANJE ZAPOSLENIH

Svetlik (2002) navaja, da je potrebno pri izbiranju kadrov upostevati nacelo ucinkovitosti in
nacelo uspesnosti. Nacelo ucinkovitosti govori o tem, da za izbiro doloCenega Stevila
delavcev porabimo &im manj &asa in sredstev. Ce je §tevilo veliko, izbiramo hitrejse in
cenovno primernejSe metode. Pri nacelu uspesnosti moramo upostevati, da na koncu izbirnega
postopka izberemo toliko kandidatov z dolo¢enimi znanji, sposobnostmi in lastnostmi, kot jih
potrebujemo.

Proces izbiranja temelji na sistematicnem pridobivanju informacij, zaradi Cesar mora biti
proces oblikovan tako, da ustvarja ¢im ve¢ informacij, povezanih s kadrovanjem, in s tem
omogo¢i menedzerju izbrati pravo osebo za konkretno delovno mesto (Vukovi¢ & Miglic,
2006).

Potrebno se je zavedati, da ima izbiranje zaposlenih dolgorocen vpliv na delovanje podjetja.
Zato je v sam izbor novega zaposlenega potrebno vkljuciti ¢im vec kriterijev, po katerih bomo
ucinkovito in ¢im lazje vrednotili kandidate med seboj. Ker je pri izbiri kadrov potrebno
upostevati mnogo lastnosti kandidatov, poleg tega pa so te lastnosti pogosto na videz
podobne, se nam zdi, da bi lahko primerjava kandidatov s pomoc¢jo metod, ki temeljijo na
veckriterijskem odloc¢anju, izbiranje zaposlenih naredila preprostejSe in hkrati kvalitetnejSe.

1.3 METODE IZBIRANJA ZAPOSLENIH

Stroka najveckrat navaja naslednje metode in postopke za izbiranje kadrov (Novak, 2008):

e pisne prijave, zivljenjepis in dokazila,



e prijavni obrazci oziroma kadrovski vprasalniki,
e intervjuji,

e testi, opazovalni centri in delovni preizkusi,

e priporocila,

e zdravniski pregledi.

V primeru, ko imamo o kandidatu dovolj informacij, lahko katero od metod tudi presko¢imo
ali izpustimo (Novak, 2008).

Najstarejsa in Se vedno pogosto uporabljena je metoda neformalnega izbiranja, kjer gre med
drugim za poizvedovanje pri znancih in nagovarjanje kandidatov, ki delajo za druge
delodajalce. Precej razSirjena metoda je Se neposredno javljanje kandidatov, kjer gre za
pobudo s strani iskalcev zaposlitve. Pomemben vir kadrov so tudi stiki s Solami ter javne
sluzbe za zaposlovanje (Svetlik, 2009).

Dandanes pa je v polnem razmahu trend spletnega iskanja zaposlitev. Zaposlovanje po spletu
se je zacelo pred dobrimi desetimi leti. Po eni strani ga vse bolj uporabljajo delodajalske
organizacije same in tako objavljajo prosta delovna mesta, po drugi strani pa splet postaja eno
glavnih orodij zaposlovalskih agencij (Svetlik, 2009).

Beardwell in Holden (2001) navajata, da so glavne razlike med klasicnim in spletnim

kadrovanjem naslednje:

e Pri klasi¢nem zaposlovanju iskalec dela iS¢e dodatne informacije po telefonu ali posti in
tako tudi prosi za prijavni obrazec. Pri spletnem pa so vse informacije o organizaciji na
domaci strani, vklju¢no z elektronskim prijavnim obrazcem.

e Pri klasi¢nem zaposlovanju kandidat posilja prijavni obrazec in zivljenjepis po posti, pri
spletnem se prijavi elektronsko.

e Pri klasi¢nem zaposlovanju je treba vse prijave osebno pregledati, pri spletnem pa je lahko
prva faza pregledovanja programirana oziroma avtomatska.

Za podjetja naj bi imelo spletno kadrovanje naslednje prednosti: manjsi stroski, krajsi cas,
boljsi kandidati, stalen dostop do informacij o kandidatih. Slabe strani za podjetje pa so lahko:
prevelik odziv kandidatov, nezaupanje v splet, nepokritost dolocenih segmentov populacije in
neosebna komunikacija (Svetlik, 2009). Uporaba spletnega kadrovanja bi v povezavi z
veckriterijskim odlo¢anjem lahko v veliki meri olajSala sam proces izbire. Na ta nacin bi bilo
mozno fazo izbiranja novih kandidatov v veliki meri avtomatizirati, sam izbor pa bi bil
hitrej$i, preprostejsi in morda tudi u¢inkovitejsi.



1.4 SOCIALNA OMREZJA

Ker v Casu 21. stoletja in aktualne recesije iskanje zaposlitve postaja vse bolj mobilno,
socialna omrezja opravljajo vsaj dve pomembni vlogi (Dnevnik.si, 2010):
e so ene izmed najbolj vrocih strategij za oglasevanje,

e predstavljajo najnovejSe orodje za iskanje zaposlitve.

Skozi socialna omreZja se spreminja kultura in druZba, poleg tega pa tudi proces iskanja
sluzbe. Predvsem LinkedIn, pa tudi Facebook, Twitter in drugi nam omogocajo povezovanje s
potencialnimi delodajalci, promoviranje zmoZnosti, ustvarjanje podpornih skupin in iskanje
kontaktov. Socialno mreZo na LinkedInu se gradi s poSiljanjem vabil ostalim uporabnikom te
storitve — prijateljem in poslovnim druzabnikom. LinkedIn je moZno integrirati v Microsoft
Outlook, omogoca pa tudi orodno vrstico, namenjeno lazjemu vzdrZzevanju kontaktov. Ostale
poslovno usmerjene spletne strani za socialno mrezenje, kot sta na primer Ryze in
CompanyClick, delujejo podobno, a trenutno Se zdale¢ ne dosegajo tako velikega Stevila
uporabnikov, kot jih ima LinkedIn (Revija MojeDelo.com, 2010).

Mobilna tehnologija in socialno mrezenje spreminjata obi¢ajni proces iskanja sluzbe. Mobilne
naprave namre¢ v vse vec¢jem razmahu socialnega mreZenja igrajo vse pomembnejSo vlogo.
Prav vsak posameznik lahko z upanjem na novo ali boljSo sluzbo s telefonom in internetom
sestavi Zivljenjepis, bere prosta delovna mesta in vzpostavi stik s potencialnimi delodajalci.
Na mreznih straneh imajo iskalci zaposlitve moznost predstaviti svoj zivljenjepis, cilje v
prihodnosti ter dosedanje delovne izkus$nje. Mnogi so mnenja, da je profil na LinkedInu
zivljenjepis prihodnosti (Joyce, 2010).

Povezovanje socialnih omrezij s procesom iskanja kadrov se je izkazala kot izredno
inovativna resitev, obenem pa tudi zelo prakticna. S kandidati, ki so zanimivi, lahko podjetje
komunicira, Se preden pride do uradne prijave za delovno mesto, hkrati pa so podjetju na
voljo Ze dolocene informacije o kandidatih, Se preden ti poSljejo zivljenjepis. Podjetja se
takega iskanja Se ne posluzujejo v veliki meri, vendar je pri¢akovati, da bo trend
priljubljenosti socialnih omrezij Se naprej rasel, s tem pa bodo tudi podjetja vse bolj prisotna
na tem podrocju.

2 METODE VECKRITERIJSKEGA ODLOCANJA

2.1 ODLOCANIJE

Odlocanje je proces, v katerem je potrebno med variantami (alternativami) izbrati tisto, ki
najbolj ustreza postavljenim ciljem oziroma zahtevam (French, 1986). Poleg izbora najboljse
variante pa Zelimo vcasih variante tudi rangirati od najboljSe do najslabse. Pri tem so variante
objekti, akcije, scenariji ali posledice enakega oziroma primerljivega tipa (Lipuscek, 2005).


http://www.linkedin.com/
http://www.facebook.com/
http://www.twitter.com/

Odlocanje je obicajno del splosnega reSevanja problemov in nastopa kot pomembna mentalna
aktivnost na prakticno vseh podrocjih clovekovega delovanja. Tezavnost odloc¢itvenih
problemov je zelo raznolika. Sega od enostavnih osebnih odlocitev pa vse do tezkih
problemov skupinskega odlo¢anja (Bohanec & Rajkovic, 1995).

Bohanec in Rajkovi¢ (1995) navajata, da najpomembnejsi problemi pri tezkih odlocitvenih
procesih izvirajo iz:

o velikega Stevila dejavnikov, ki vplivajo na odlocitev,

e Stevilnih oziroma slabo definiranih ali slabo poznanih variant,

e zahtevnega in pogosto nepopolnega poznavanja odlo¢itvenega problema in ciljev,

e vecjega Stevila odlocevalcev z nasprotujocimi si cilji,

e omejenega Casa in drugih virov za izvedbo odlocCitvenega procesa.

Posebej pomembno pri odlocanju je vpraSanje, kako pomagati odlocevalcu, da bi na
sistemati¢en, organiziran in ¢im lazji nacin priSel do kvalitetne odlocitve. Odlocitvene
situacije, kjer ocenjujemo variante le po eni lastnosti, so redke. Navadno se odlo¢amo na
osnovi razli¢nih pogledov na variante, takrat govorimo o veckriterijskem odloc¢anju (Bohanec
& Rajkovic, 1988).

2.2 VECKRITERIJSKO ODLOCANJE

Veckriterijsko ali ve¢parametersko odlo¢anje je priznana in Siroko uporabna metoda in je
uporabljena na razli¢nih podrocjih Studija. Pri veckriterijskem odloCanju se soo¢amo z bolj ali
manj tezkimi odlo¢itvami izbire med razli¢nimi variantami, kjer brez uporabe metodoloskega
pristopa prakti¢no nismo sposobni oblikovati kon¢ne odlocitve, izbire najboljse variante glede
na mnozico zahtev, ki se pojavijo pri izboru (Pomerol & Barba-Romero, 2000). Pri izboru
najboljSega izdelka moramo zadovoljiti Stevilnim zahtevam, a iz izkuSenj vemo, da vseh
postavljenih zahtev ni mogoce zagotoviti, saj so le-te navadno med seboj nasprotujoce.
Potrebno je skleniti kompromis in iz mnozice variant izbrati tisto, ki postavljenim zahtevam
oziroma kriterijem ustreza v najve¢ji mozni meri (Omladi¢, 2002). Metodologija
veckriterijskega odlo¢anja temelji na dejstvu, da na kon¢no izbiro vpliva ve¢ kriterijev, ki pa
med seboj niso enako pomembni. Zato je potrebna razgraditev odloCitvenega problema na Se
manj$e podprobleme, vse do Zelene Sirine in globine odloCitvenega problema. Na ta nacin
dobimo odlo¢itveno drevo. Razvejanost in globina odloc¢itvenega drevesa sta odvisni od
obseznosti in zahtevnosti problema, s katerim se soo¢amo. Bistvo metode veckriterijskega
odlocanja je, da odlo€itveni problem razbijemo na manjse podprobleme, ki jih obravnavamo
lo¢eno (Zadnik Stirn, 2000). Vrednotenje variant pri veckriterijskem odlo¢anju poteka na
osnovi veckriterijskega modela. Vhod v model predstavljajo kriteriji (atributi), ki se nahajajo
na nizjih vejah odlocCitvenega drevesa. Vhodni kriteriji so tisti kriteriji, ki predstavljajo
podprobleme odlocitvenega problema, to so tisti dejavniki, ki opredeljujejo kvaliteto variant
(Bohanec & Rajkovic, 1995).



Slika 1: Veckriterijski odlocitveni model

@ W koristnost

W (X1, X3, ooy X) w (x;) funkcija koristnosti

X i=1,2,3,..n kriteriji
Xn
(atributi, parametri, indikatoriji)
Uz

uxi=1,2,3,..n,k=1,2,3,..m
vrednosti kriterija x; za varianto vy

Uy
v k=1,2,3,..m

Vi Vs Vi variante (alternative)

Vir: M. Bohanec & V. Rajkovic, Sistemi za pomoc pri odlocanju, 1995.

Variante razdelimo na posamezne kriterije in jih lo¢eno ocenimo glede na lastnosti variante za
vsak vhodni kriterij. OpiSemo jih z vrednostmi uj. Ocene parametrov na visjih nivojih
odlocitvenega drevesa pa dobimo z izbranim postopkom zdruZevanja, to je s funkcijami
koristnosti. Na ta nacin postopno preidemo od ocene posameznih lastnosti variante do njene
kon¢ne ocene. Funkcija koristnosti predstavlja zdruzeno meritev po kriterijih. Je kriterijska
funkcija, s katero dolo¢imo koristnost variant na osnovi posameznih kriterijev oziroma
parametrov in njihove povezave. Pri oblikovanju modela je iz poznavanja problema navadno
znano, kaj je bolj zazeleno, ustreznejSe, sprejemljivejSe in koristnejSe. Znana je torej
preferencna relacija, a reSitvam ne znamo prirediti neke vrednosti — ne poznamo torej funkcije
koristnosti. Uporabiti moramo postopek, ki nam preferencno relacijo pretvori v funkcijo
koristnosti: X; S X, — w (X1) > W (X2).

Ce je x; ugodnejsi od x,, potem mora biti funkcija koristnosti x; ve&ja od funkcije koristnosti
X, (Bohanec & Rajkovic, 1995).

2.2.1 Faze odloCitvenega procesa

Odlocitveni proces je proces sistemati€nega izbiranja in urejanja znanja. Zagotoviti mora
dovolj informacij za primerno odlocitev, zmanjSati mora moznosti, da kaj pozabimo ali
spregledamo, pospesiti in poceniti mora proces odloCanja ter dvigniti kakovost odlocitve
(Bohanec & Rajkovi¢, 1995). Praviloma poteka po spodaj nastetih fazah.



Identifikacija problema je rezultat spoznanja, da je nastopil nek odloCitveni problem, ki je
dovolj tezak oziroma zapleten, da ga je smiselno reSevati na sistematicen in organiziran nacin.
V tej fazi poskusamo definirati problem ter opredeliti cilje in zahteve (Canger, 2003).

Pri identifikaciji kriterijev ne smemo spregledati kriterijev, ki bistveno vplivajo na
odlocitev. Navadno poteka po naslednjih korakih (Bohanec & Rajkovic, 1995):

e oblikovanje spiska kriterijev,

e strukturiranje kriterijev (rezultat je drevo kriterijev),

e dolocitev merske lestvice.

Ko so kriteriji izbrani, dolo€eni in hierarhi¢no urejeni v veckriterijsko odlocitveno drevo, je
odlocitvenega drevesa pa vse do vrha drevesa, ki predstavlja kon¢no oceno variant (Bohanec
& Rajkovic, 1995).

Pri opisu variant vsako varianto opiSemo z vrednostmi osnovnih oziroma vstopnih kriterijev
(Bohanec & Rajkovic, 1995).

Ko je model oblikovan in so variante opisane, lahko izvedemo vrednotenje in analizo
variant. Vrednotenje variant je postopek doloCanja kon¢ne ocene variant na osnovi njihovega
odloc¢itvenega drevesa, nadaljnje vrednotenje pa poteka od spodaj navzgor v skladu s
strukturo kriterijev in funkcijami koristnosti. Varianta, ki dobi najvi§jo oceno, je praviloma
najboljsa. Na kon¢no oceno namre¢ vpliva mnogo dejavnikov in pri vsakem od njih lahko
pride do napake. Bohanec in Rajkovi¢ (1995) navajata, da poleg Ze navedenega kon¢na ocena
navadno ne zadostuje za celovito sliko posamezne variante, zato moramo variante analizirati.
e Kako je bila izratunana kon¢na ocena — na osnovi katerih vrednosti kriterijev?

e Zakaj je kon¢na ocena taks$na kot je? Kateri kriteriji so najbolj prispevali k taksni oceni?

e Katere so bistvene prednosti in pomanjkljivosti posamezne variante?

e V Cem se variante bistveno razlikujejo med seboj?

Sele z odgovorom na ta vprasanja dobimo celovito sliko o variantah in s tem kvalitetnejse,
bolj utemeljene in preverjene odlocitve. Racunalniska podporna orodja so pri tem prakti¢no
nepogresljiva, saj imajo ze vgrajene pripomocke, ki tovrstne analize bistveno olajSajo
(Lipuscek, 2005).

2.2.2 Metoda analiti¢nih hierarhi¢nih procesov

Metoda analiti¢nih hierarhi¢nih procesov (AHP) je metoda, s katero pretvorimo preferenc¢no
relacijo v funkcijo koristnosti. Razvil jo je Tomas L. Saaty (1994). Temelji na postopnem



medsebojnem primerjanju dveh parametrov (parne primerjave) na istem nivoju. Temelji torej
na naravni Cloveski sposobnosti uporabe informacij in izkuSenj za ocenjevanje parnih
primerjav, iz katerih nato preraCunamo relativne pomembnosti posameznih parametrov. Za
primerjanje uporabimo lestvico od 1 do 9, ki je opisana v Preglednici 1.

Tabela 1: Lestvica relativnih primerjav po Saatyju

Intenzivnost
pomembnosti Definicija Opis
ajj
1 Enaka pomembnost Kriterija i in j sta enako pomembna.
Rahla
3 Sibka razlika pomembnosti | Kriterij i je rahlo pomembne;jsi od kriterija
J-
Srednja
5 Velika razlika Kriterij i je veliko pomembne;jsi od
pomembnosti kriterija j.
6 Zelo velika
7 Mocna razlika Kriterij 1 je mo¢no pomembnejsi od
pomembnosti kriterija j.
8 Zelo mocna
9 Absolutna razlika Kriterij 1 je absolutno pomembne;jsi od
pomembnosti kriterija j.
Recipro¢ne | Recipro¢na vrednost zgoraj navedenih intenzivnosti pomembnosti
vrednosti pomeni, da je kriterij j pomembnejsi od kriterija i za toliko, kolikor je
vrednost imenovalca ai

Vir: T.L. Saaty, Fundamentals of Decision Making and Priority Theory, 1994.

Primerjave med posameznimi parametri na doloCenem nivoju zapiSemo v matriko parnih

primerjav, ki jo imenujemo matrika A. Postopek lahko matemati¢no zapiSemo kot mnozico

kriterijev {X;, Xa, .. Xa}, kjer vsakemu od kriterijev x; priredimo utez wj. Razmerje utezi

kriterijev X; in x; zapiSemo kot intenzivno pomembnost:

ay= (1)
W

Matrika A =a;;(1=1,2,...n,j=1, 2, ... n), ¢e imamo n parametrov.

Na osnovi vrednosti posameznih delnih utezi, ki jih dolo¢i poznavalec problema, tvorimo

matriko parnih primerjav A:



MM il

a4y a, w,w, w,
[4] = : D= : (2)

w w w

anl anZ ann — L L

_wl WZ Wn_

K matriki 4 izra¢unamo lastne vrednosti A (Zadnik Stirn, 2001).

det(A—AI)=0 3)
V primeru, da so ocene popolnoma usklajene (konsistentne), to je, da je a, -a,;, = a;, Ce je
Vi j, kU {1,., n} najvecja lastna vrednost matrike 4 oznacena z A, =n, kjer je n
razseznost matrike 4. Uteziw, vsake od variant4.,i=1, 2, ..., n izraunamo kot desni lastni

vektor w, ki pripada najvecji lastni vrednosti 4, = n, to je z reSitvijo sistema enacb (Zadnik
Stirn, 2001):
(A-nl)w =0;kjerje > w, =1 ;i=1,.,n 4)

Ker pa se v praksi nikoli ne sreCamo s popolnoma usklajenimi ocenami, vektor koristnosti w
racunamo:
e znatan¢no metodo (poten¢no metodo),

e s priblizno metodo (matriko normaliziramo).

Ko je vektor koristnosti w izracunan, je potrebno preveriti skladnost oziroma konsistentnost
ocen, podanih v matriki A. Konsistentnost matrike A preverimo tako, da najprej izracunamo
najvecjo lastno vrednost, ki pripada izraCunanemu lastnemu vektorju (Lipuscek, Oblak &
Zadnik Strin, 2003).

Ce so ocene, podane v matriki A, od popolne konsistenénosti ne razlikujejo veliko, potem

pri¢akujemo, da bo vrednost 4, zelo blizu n (Winston, 1994). Neskladnost ocen v matriki A

je zato opredeljena z razliko (A

max

- n). Izraza se z indeksom neskladnosti ali konsistence CI,

ki ga izraCunamo z naslednjo enacbo (Taha, 1997):
2/ max— M

n—1

CI = (5)

Indeks neskladnosti CI je nato primerjan z random indeksom RI, ki je podan tabelaricno v
Preglednici 2 (Winston, 1994).

Tabela 2: Slucajni indeks RI

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0 0,58 | 0,90 | 1,12 1,24 | 1,32 1,41 1,45 1,51
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Vir: W.L Winston, Operations research.: Applications and algorithms,1994.
Merilo neskladnosti ocene parnih primerjav, oznaceno s CR, se nato izracuna z enacbo:

Vi
CR :% (6)

Ce je CR < 0.1, so podatki v matriki parnih primerjav A med seboj dovolj usklajeni (matrika
A je konsistentna) in izracunani vektor w lahko uporabimo kot funkcijo koristnosti v modelu
veckriterijskega odlocanja (Saaty, 1994).

2.2.3 Metoda DEXi

DEXi (Decision Expert) je metoda veckriterijskega modeliranja. Glavni namen metode je
pomoc pri podpori odlo¢anja pri reSevanju kompleksnih veckriterijskih problemih. Temelji na
izgradnji odlocitvenega problema v hierarhi¢no strukturo kriterijev. Kriteriji pri metodi DEXi
so diskretni in kvalitativni: njihove vrednosti so v splosSnem besede, na primer neprimeren,
primeren. Namesto besede je mozno uporabiti tudi intervale numeri¢nih vrednosti. Funkcije
koristnosti pri metodi DEXi niso podane analiticno, ampak v obliki preprostega odloc¢itvenega
pravila tipa "Ce-potem" oziroma v obliki tabel. Pri metodi DEXi neposredno dolocamo
funkcijo koristnosti ve¢ spremenljivk, kar poveca transparentnost izgradnje in uporabe
odlocitvenih modelov. Teorija, ki podpira metodo, temelji na novih pristopih veckriterijskega
odlocanja, ki poudarja pomen odlocevalca v procesu odloanja. Metoda temelji na osnovah
veckriterijskega odlocanja, ekspertnih sistemov, strojnega ucenja in mehke logike (Jereb,
Bohanec & Rajkovic, 2003).

Metoda DEXi ni samo ena metoda, temvec je skupek metod za (Bohanec, 2005):

e zajemanje strukture kriterijev in funkcije koristnosti,

e predstavitev funkcij koristnosti z intervali vrednosti,

e preverjanje konsistentnosti funkcij koristnosti,

e povezovanje predstavitev funkcij po tockah in z utezmi,

e predstavitev funkcij z izpeljanimi pravili,

e preoblikovanje celotnega modela ob  spremembah, zahtevanih s  strani
uporabnika,

e vrednotenje variant.

Program DEXi se naslanja na uporabnikovo znanje o problemu. Uporabnikovo znanje o
problemu je izraZzeno v obliki (Bohanec & Rajkovic¢, 1995):

e drevesa kriterijev,

e funkcije koristnosti,

e vrednosti kriterijev.
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3 IZGRADNJA VECPARAMETERSKEGA ODLOCITVENEGA MODELA

Trend velikega povpraSevanja po delovnih mestih povzro¢a vse vecjo obremenjenost
kadrovskega oddelka. Veliko Stevilo proSenj, ki prihajajo v podjetja za razpisana delovna
mesta, jemlje kadrovnikom mnogo ¢asa. Kaj hitro se lahko pri postopku izbire zgodi, da
nevede zavrnemo prospektivnega zaposlenega. Zato bi informatizacija tega postopka s
programi za veckriterijsko odloCanje razbremenila delo oziroma odloc¢anje kadrovnikov ter
nadomestila njihovo, v€asih subjektivno, presojo z bolj objektivnim ra¢unalniSskim izborom.

3.1 VECKRITERIJSKI ODLOCITVENI MODEL IZBIRE NAJPRIMERNEJSEGA
ZAPOSLENEGA

Problema izbora najprimernejSega zaposlenega smo se lotili tako, da smo najprej dolocili
kriterije, ki vplivajo na izbiro, ter jih strukturirali v drevo kriterijev. Pri izbiri kriterijev smo se
naslonili na raziskovanja: Racunalni$ki model samoevalvacije v procesu nacrtovanja kariere
(Rams8ak Pajk, Bernik & Rajkovi¢, 2003), na primer iz knjige DEXi: Izbira kandidata za
prosto delovno mesto (Jereb, Bohanec & Rajkovi¢, 2003), magistrsko delo: Odlocitveni
model za izbiro kandidata za razpisano delovno mesto (Jeretina, 2007) ter ga v sodelovanju s
kadrovskim oddelkom Cestnega podjetja Kranj, ki se je odvil v dveh srec¢anjih, dodatno
prilagodili potrebam podjetja ter z njihovo pomocjo tudi dolo¢ili utezi, ki vplivajo na sam
izbor. Pridobivanje utezi za metodo DEXi je potekal v obliki obrazca za izpolnjevanje, pri
metodi AHP pa je vnos potekal direktno v program Expert Choice.

Izgradnja drevesa kriterijev je tako v programu DEXi kot v programu Expert Choice potekala
enako, torej smo isto drevo kriterijev uporabili v obeh programih. V osnovi smo znacilnosti
vsakega izmed kandidatov razdelili na tri bistvene oziroma glavne kriterije, in sicer na
lastnosti, znanje ter kariero. Nato pa smo vsakega izmed teh kriterijev razdelili Se na
podkriterije, s tem pa dobili ve¢ ravni. To nam je omogocilo bolj poglobljeno oziroma
natan¢nejSo primerjavo med kandidati. V odlo€itveni model smo zajeli vse tiste kriterije, ki
bistveno vplivajo na ¢im boljSo primerjavo med kandidati ter so pomembni pri klasi¢nem
izboru kandidatov.

V izbor smo zajeli Sest potencialnih kandidatov, ki so se prijavili na prosto delovno mesto
administratorja. Potrebno je dodati, da je model delno prilagojen temu delovnemu mestu, a bi
kljub temu s pomocjo tega modela lahko izbrali kandidate za druga delovna mesta — predvsem
pisarniSka, saj se kriteriji za izbor kandidatov med temi delovnimi mesti bistveno ne
razlikujejo. Iz Cestnega podjetja Kranj so posredovali tudi Zivljenjepis oziroma pro$njo
vsakega izmed njih. Le tako smo lahko realno ocenili oziroma primerjali kandidate med
seboj. Podatki, ki niso bili razvidni na prosnjah, so bili pridobljeni na srecanju v ustni obliki
po ze zakljucenih razgovorih s kandidati.
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V nadaljevanju je najprej predstavljeno podjetje ter trenutno delovanje kadrovskega oddelka,
nato pa sledi Se prikaz izbire zaposlenega s pomoc¢jo metod AHP in DEXi.

3.2 PREDSTAVITEV PODJETJA

Cestno podjetje Kranj je bilo ustanovljeno leta 1962 za potrebe vzdrzevanja in varstva cest.
Scasoma se je podjetje razvilo v pomembno delniSko druzbo, katere osnovni namen so
gradnja, vzdrzevanje in obnova cest. Danes poleg gradnje vseh vrst infrastrukturnih objektov,
zimskega in letnega vzdrZevanja cest skrbijo tudi za razvoj, proizvodnjo in prodajo vseh vrst
asfaltnih zmesi, vseh betonskih meSanic ter gramoznih in drobljenih agregatov. Projektirajo
gradbene objekte, izdelujejo kovinske konstrukcije, ukvarjajo se z izdelavo talnih oznacb,
opravljajo tudi strojne in prevozne storitve, v lastnem laboratoriju pa izvajajo preiskave
asfaltov, betonov in agregatov ter geomehanske preiskave. Poleg tega ima Cestno podjetje
Kranj tudi héerinsko podjetje Gradbeno podjetje Trzic, ki je bilo ustanovljeno leta 2005.
Podjetje so ustanovili z namenom nadaljevanja in razvijanja dejavnosti izdelave kovinskih
konstrukcij in drugega gradbenega kljuc¢avnicarstva (Cestno podjetje Kranj, 2010).

3.3 KADROVSKA SLUZBA V PODJETJU

Cestno podjetje Kranj, vklju¢ujo¢ Gradbeno podjetje Trzi¢, je srednje veliko podjetje.
Kadrovski oddelek, ki Steje dva zaposlena, je lociran v maticnem podjetju, kjer urejajo
kadrovske evidence, prisotnosti in odsotnosti, nakazovanje plac. Do neke mere se v
kadrovanje vkljucujeta tudi oba direktorja druzb, predvsem ko gre za ocenjevanje zaposlenih
in dolo¢anje pogojev v pogodbi o zaposlitvi. Poleg tega pa vodstvo vsaj enkrat mesecno
organizira aktivnosti (neformalna srecanja, kot so druzenje ob Sportnih dejavnostih in
pikniki), ki pripomorejo k boljSim odnosom med vsemi zaposlenimi, vecji uspesnosti,
zadovoljstvu zaposlenih ter vec¢ji povezanosti obeh podjetij.

V Casu kadrovskega suficita, kadar jim to dopusca situacija, Cestno podjetje Kranj kadrovskih
potreb ne objavlja, ampak kadre privablja z direktnim kontaktom. V kolikor pa so potrebe po
deficitiranih kadrih, jih najveckrat objavlja v lokalnem casopisu ali pa na Zavodu za
zaposlovanje, s pripisom Objava v medijih. Kadrovski oddelek uporablja tako pisno kot tudi
elektronsko obliko sprejemanja prosSenj. Z uporabo elektronske poste v procesu izbire so
korak blizje k uvedbi spletnega kadrovanja in avtomatizaciji pregledovanja prosen;.

Med vsemi prejetimi proSnjami v povprecju na razgovore povabijo od pet do deset
kandidatov. V sploSnem je potek razgovora dokaj standardiziran, se pa pojavljajo tudi
specificna vprasanja, odvisno od bodocega delovnega mesta. V komisiji sodelujejo vodja
organizacijske enote, neposredni vodja ter kadrovnik. Kon¢no odlocitev sprejme vodja
organizacijske enote oziroma direktor.
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3.4 APLIKACIJA MODELA V RACUNALNISKEM PROGRAMU ZA VECKRITERIJSKO
ODLOCANIJE EXPERT CHOICE

Matematicni model smo izdelali z racunalniS$kim programom Expert Choice. Odlocitveni
problem smo razdelili na vecje Stevilo podproblemov, na razlicnih ravneh do zaZelene
strukture problema po nacelih veckriterijskega odlocanja. Pri definiranju funkcije koristnosti
je program specializiran za dolocanje funkcij z metodo AHP. Vnos vhodnih podatkov v
model program Expert Choice omogoca na ve¢ na¢inov:

e 7z neposrednim primerjanjem variant na vseh vhodnih kriterijih — parne primerjave med

variantami,
e 7 direktnim vnosom vrednosti,

e 7z linearnimi ali eksponentnimi vhodnimi funkcijami.

Izrazita prednost, ki nam jo ponuja program Expert Choice, je izvedba razli¢nih analiz
obcutljivosti, s katerimi lahko simuliramo vpliv spremembe utezi na kon¢ni izid razvr§¢anja
variant. S temi analizami ugotavljamo, kako obcutljiv oziroma stabilen je konc¢ni izid
razvrstitve na spremembe razlicnih parametrov, ki so v model vkljuceni (Lipuscek, 2005).

Uporaba programa Expert Choice poteka po naslednjih korakih:

1. Definiranje problema — vedno ko zaznamo nek problem, ga natan¢no opiSemo in
dolo¢imo kriterije in variante. Jasno opredeljen problem, cilji, kriteriji in variante so
pogoj za uspesno nadaljnje delo. Pomembno je, da v modelu upostevamo samo klju¢ne
variante (Cancer, 2003).

2. Strukturiranje problema — problem prikazemo v obliki drevesa odlocanja, na
katerem je cilj na najvi§jem nivoju, sledijo mu kriteriji ter izbrane variante na
najnizjem nivoju modela (Slika 2). Polozaj variant v modelu lahko ponazorimo z listi
na drevesu. Struktura drevesa odlocanja je linearna in poteka od cilja do variant
(Cancer, 2003).
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Slika 2: Strukturiranje problema s programom Expert Choice
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3. Presojanje pomembnosti kriterijev — v tem koraku dolo¢imo utezi za posamezne

kriterije. Oceniti moramo pomembnost kriterijev, ki smo jih vkljucili v problem. To

pomeni, da moramo za vsak kriterij v modelu dolo€iti ustrezno utez. Za metodo AHP

je znacilen hierarhi¢en nac¢in doloc¢evanja utezi za kriterije, za katere velja, da je vsota

utezi za vsako skupino kriterijev, ki izhajajo iz skupnega vozlis¢a, enaka 1. Izrazanje

sodb izvajamo zato, da dobimo prioritete za kriterije glede na cilj in za variante glede

na vsak kriterij. Lahko jih izrazamo s primerjanjem po parih. Expert Choice omogoca

primerjanje po parih na tri na¢ine: numeri¢ni (Slika 3), grafi¢ni (Slika 4) in verbalni

naéin (Slika 5) (Canéer, 2003).
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Slika 3: Numericni nacin primerjave po parih
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Slika 4: Graficni nacin primerjave po parih
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Slika 5: Verbalni nacin primerjave po parih
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4. Racunanje kon¢nih vrednosti variant — pri sintezi uporabljamo aditivni model, pri

¢emer domnevamo vzajemno preferencno neodvisnost kriterijev. Sinteza je proces, v

katerem se lokalne prioritete spremenijo v globalne. Slednje se za vsako varianto

seStevajo na zadnji ravni modela. Dobimo kon¢ne vrednosti variant. Poznamo dva

nacina sinteze lokalnih prioritet za variante, pri ¢emer uporabljamo globalne prioritete

njihovega nadkriterija, in sicer distributivni nacin in idealni nacin. Pri distributivnem

nacinu (Slika 6) je vsota prioritet na vsakem nivoju enaka 1. Uporabljamo ga, kadar

zelimo izbrati varianto, ki je boljSa glede na druge. Idealni nacin (Slika 7) pa

uporabljamo, da bi dobili le najboljSo varianto, ne glede na to, kaksSne so druge
(Canger, 2003).

Slika 6: Rezultati, dobljeni z distributivnim nacinom

B i |
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Slika 7: Rezultati, dobljeni z idealnim nacinom
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Iz Slik 6 in 7 je tudi razvidno, da je CR (merilo neskladnosti ocene parnih primerjav) < 0.1, in
sicer 0,03, torej so podatki med seboj dovolj usklajeni.

3.5 APLIKACIJA MODELA V RACUNALNISKEM PROGRAMU ZA VECKRITERIJSKO
ODLOCANIJE DEXi

Osnova za delovanje programa DEXi je veckriterijsko odlocanje, kjer variante razdelimo na
posamezne kriterije (atribute, spremenljivke, parametre) in jih lo¢eno ocenimo glede na vsak
kriterij. Kon¢no oceno variante dobimo s postopkom zdruZevanja. Osnovno racunanje
odlocitvenih pravil je implementirano z linearno regresijo, katere koeficienti pri atributih so
utezi le-teh. Vmesne vrednosti so doloCene z najbliZjimi vrednostmi razreda (zaokrozevanje
na najblizjo vrednost). Uporaba programa DEXi poteka po naslednjih korakih (Jereb,
Bohanec & Rajkovic, 2003):

1. Izgradnja odlocitvenega modela — izdelamo spisek kriterijev za ocenjevanje variant. Le-
te po vsebinski sorodnosti zdruzujemo v izpeljane agregirane kriterije vse do konc¢ne
ocene. Tako dobimo drevo kriterijev. Vsak kriterij ima svoje ime, zalogo vrednosti, lahko
pa tudi opis. Izpeljanim kriterijem dolo¢imo funkcijo koristnosti, ki dolo¢a njihovo
vrednost glede na vrednost podrejenih kriterijev (Slika 8).

Slika 8: Odlocitveni model in drevo kriterijev
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Slika 9: Dolocanje zaloge vrednosti atributa za posamezni interval ocene
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Dolocitev merske lestvice (Slika 9) pri kon¢nem izboru — ocena kandidata:

popolnoma neprimeren: kandidat nima nobenih lastnosti, ki bi ustrezale delovnemu mestu,

neprimeren: kandidat ne ustreza delovnemu mestu,

sprejemljiv: kandidat nima najbolj ustreznih lastnosti, vendar dosega osnovne zahteve,

primeren: kandidat ima nekaj lastnosti, ki do neke mere ustrezajo zahtevam,

zelo primeren: kandidat ima vse lastnosti, ki jih zahteva delovno mesto,

odli¢en: kandidat je najboljsa izbira za delovno mesto.

Za dolocitev funkcije koristnosti smo posameznim kriterijem, podkriterijem in variantam

dolocili utezi (Slika 10). V prilogi so prikazane utezi funkcije koristnosti, pridobljene s

pomocjo kadrovskega oddelka Cestnega podjetja Kranj.
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2. Opis variant — variante opiSemo z vrednostmi osnovnih kriterijev.

Slika 11: Vrednotenje variant
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samozavest samozavesten nesamozavesten samoviecen samozavesten  |nesamozavesten | samozavesten
starost neustrezna ustrezna sprejemljiva ustrezna, neustrezna sprejemljiva
zdravstveno stanje ustrezno delno neustrezno |ustrezno sprejemljivo ustrezno ustrezno
urejenost sprejemljiva ustrezna ustrezna ustrezna, sprejemljiva ustrezna
pricakovanja o placi primerna sprejemljiva primerna presselika sprejemljiva sprejemljiva
oddaljenost prebivali$&a|ustrezna zelo ustrezna zelo ustrezna ustrezna, ustrezna, ustrezna
nagrade in dodatki nerealna nima pricakavan] realna realna nima pricakovan]  nima pridakovan]
formalna izobrazba ustrezna ustrezna ustrezna previzoka neustrezna ugtrezna

znanje tujih jezikov slabo dohro sprejemljivo daobro slabo sprejemljivo
racunalni$ka znanja poznavanje osnowv | dobro poznavanje osnov | zelo dobro poznavanje 0snov  poznavanje osnov
organizacijske visoke nizke sprejemljive visoke nizke visoke

delo z ljudmi sprejemljivo neustrezno ustrezno ustrezno sprejemljivo ustrezno
sposobnost izraZanja sprejemljiva nizka sprejemljiva wvigoka nizka sprejemljiva
vozniski izpit nirn wse) B kategorija |wsej B kategorija wsa) B kategorija vsa) B kategorija vsaj B kategarija
poznavanje panoge slabo slaho slabo sprejemljivo dabro sprejemljivo
delovna doba rrian] kot 5 let wil kot 10 et Sdo10let wed kot 10 et rran] kat 5 let wel kot 10 et
delovne izkugnje dobre sprejemljive sprejemljive daobre daobre dobre
reference ne ine ine da da da
ambicioznost amhiciozen nearnbiciozen preved ambiciozen | ambiciozen nearnbiciozen delno ambiciozen
zvestoba podjetju dokaj 2vest dokaj zvest dokaj 2vest zelo 2vest dokaj zvest zelo 2vest
izobraZevanje da ne delno zainteresiran | da ne delno zainteresiran
Atributov: 36 (24 osn., 12 izp.) | Zalogvred:36 | Funkcij:12 | Variant 6

3. Vrednotenje variant — v skladu z modelom ovrednotimo opisane variante po vseh

izvedenih kriterijih, skupaj s kon¢no oceno.

4. Analiza rezultatov vrednotenja — Analiza ocen variant poteka s pomocjo grafikonov,

kjer izbiramo Zelene kriterije in variante ter jih primerjamo med seboj (Slika 14). Program

DEXi pripravi porocilo, ki ga lahko izpiSemo (priloga).
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Slika 12: Rezultati vrednotenja
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Slika 13: Primerjava kandidatov 4 in 6 po kriterijih: lastnosti, znanje in kariera

KANDIDAT 4 KANDIDAT 6
LASTNOSTI LASTNOSTI

INANJE ZNANJE "KARIERA

3.6 ANALIZA REZULTATOV

Glede na dejstvo, da sta bila kandidata 4 in 6 pri metodi DEXi v zakljucku enako vrednotena
predvsem zaradi skoraj enakih lastnosti pri kriteriju znanje, kateri ima tudi najvecjo tezo pri
izboru, je Slika 14 za samo analizo precej pomembna. Jasno se vidi, da je kandidat 4 boljsi
tako po kriteriju lastnosti kot tudi v kriteriju kariera, zato je tudi zmagovalec. Za razliko od
DEXi-ja pa je Expert Choice podal povsem jasen rezultat. Morda je kandidat 4 z metodo AHP
zmagal s kar presenetljivo prednostjo. Vendar se mu je tudi tu, tako kot pri DEXi-ju, kandidat
6 najbolj priblizal. Za samo vrednotenje je imel kljucno vlogo kriterij znanje, saj so bile za ta
kriterij doloCene najvisje utezi. Kljub temu pa ne moremo reci, da sta bila kriterija /astnosti in
kariera zanemarljiva, saj razlike med utezmi teh kriterijev v kon¢ni fazi niso bile tako velike.
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S pomocjo analize kon¢nih rezultatov kandidatov po kriterijih lastnosti, znanje in kariera,

lahko povzamemo spodaj navedene ugotovitve.

e Kandidat 1 je neprimeren zaradi kriterija zrnanje, poleg tega pa ima tudi pri drugih dveh
kriterijih povprecne lastnosti.

e Kandidat 2 je povprecni rezultat dosegel na racun znanja, saj ostala dva kriterija nista bila
sprejemljiva (gledano po metodi DEXi), medtem ko bi bil po metodi AHP ob odsotnosti
kandidatov 4 in 6 najprimernejsi kandidat.

e Kandidata 3 lahko smatramo kot primernega, saj je prav pri vseh treh kriterijih dosegel vec
kot sprejemljive rezultate (gledano po metodi DEXi) ter bi se ob odsotnosti kandidatov 4 in
6 podjetje ze lahko zadovoljilo z njim, medtem ko je po metodi AHP dosegel precej slab
rezultat in bi bil primerljiv s kandidatom 1.

e Kandidat 5 se je izkazal kot popolnoma neprimeren in ni opravicil (neformalnih) referenc,
zaradi katerih je sploh priSel v 0Zji izbor.

e Kandidata 4 in 6 sta se izkazala kot zelo primerna, kljub temu pa je iz obeh metod
razvidno, da je zmagovalec kandidat 4.

¢ OpaznejSe razlike pri vrednotenju med metodama so se pojavile predvsem pri kandidatih 2
in 3, medtem ko so ostali kandidati pri obeh metodah zasedli ista mesta.

V samem procesu analize se je pokazalo kar nekaj dejstev oziroma razlik med programoma
DEXi in Expert Choice. Spodaj so navedene ugotovitve za oba programa.

Pri metodi Expert Choice je potrebno variante primerjati paroma, kar povzroca linearno
narascanje Stevila vrednosti, ki jih je potrebno dolociti za vsako novo varianto. Primerjava
med alternativami je, zahvaljujo¢ merski lestvici, zelo natanc¢na, saj moramo prav vse
alternative med seboj primerjati tekom vseh kriterijev. Ta lastnost se zagotovo izkaze kot zelo
zamudna v primerih, ko primerjamo veliko Stevilo alternativ. Konéni rezultat je zelo jasen,
zahvaljujo€ rezultatu, izrazenem v odstotkih. V nasem primeru lahko brez pomislekov trdimo,
da je zmagovalec kandidat Stevilka Stiri. Tudi razmerja med ostalimi kandidati so dovolj
velika. Opazna slabost pri tej metodi za na§ primer je, da je tu laZje vnaSati numeri¢ne
kriterije, ki jih je enostavno izmeriti, kot pa kvalitativne vrednosti.

Pri metodi DEXi so vrednosti kriterijev predstavljene kvalitativno. Vrednotenje v vecini
opravi program sam, zato lahko tu naredimo primerjavo med mnogo alternativami, ne da bi
porabili veliko ¢asa. Kon¢ni rezultat v konkretnem primeru ni bil popolnoma jasen, e
gledamo rezultat v celoti, saj sta se tako kandidat Stiri kot kandidat Sest izkazala za zelo
primerna. Zato je potrebno kandidata primerjati tudi po glavnih kriterijih. Tako kriterij
osebnost kot kriterij kariera dajeta na grafu jasno sliko, da je kandidat Stiri bolj primeren.
Ugotovili smo, da je v konkretnem primeru ena vecjih slabosti merska lestvica, saj ponuja le
nekaj rezultatov, ne omogoca pa vmesnih vrednosti. Zato se na grafih same razlike med
alternativami morda ne zdijo tako izrazite. Dodajanje novih variant je neodvisno od prejs$njih
in je zato prakti¢no neomejeno.
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SKLEP

Predstavljeni model je oblikovan in grajen po nacelih veckriterijskega odloCanja, kar nam
omogoca enostavno odvzemanje in dodajanje novih kriterijev v model, v kolikor se izkaZe, da
je na§ model presiroko ali preozko zastavljen. Glavni namen metode je pomo¢ pri reSevanju
kompleksnih veckriterijskih problemov. Glede na to je lahko model in rezultat modela
koristna podpora vsem, ki so udelezeni v procesu izbire novih kadrov oziroma iskanju
primernih kandidatov za napredovanje.

Metodi DEXi in AHP temeljita na hierarhiji kriterijev. Sama struktura je identi¢na, razli¢ne
pa so merske lestvice kriterijev in metode zdruzevanja kriterijev. Pri AHP podajamo matrike
primerjav kriterijev, pri metodi DEXi pa odlocitvena pravila za vse vrednosti kriterijev, ki jih
zdruzujemo. DEXi namesto uteZi uporablja odloCitvena pravila tipa "¢e-potem".

Uporabljena programa za veckriterijsko odlocanje sta se pokazala kot uporabna pripomocka
za pomo¢ pri odloCanju pri izbiri kandidata za prosto delovno mesto, saj gre za standardiziran
in strukturiran postopek izbire kandidata. Omogocata pregled nad primernostjo kandidatov po
razliénih kriterijih in ne le v celoti. Modela sta hitro razumljiva uporabniku, mozno pa ju je
tudi preprosto nadgraditi oziroma prilagoditi za prihodnje kadrovske izbore. Vendar pa ne
smemo zanemariti vpliva ocenjevalca, ki je sicer prisoten tudi pri klasiénem izboru, ter
dejstva, da sta modela priblizek tistega, kar Zelimo. Kot nevarnosti se pojavljajo
manipuliranje s parametri ter odlo¢itvenimi pravili oziroma nezavedanje, da spreminjanje le-
teh vpliva na rezultat, ter preveliko zanaSanje na rezultate in odpor zaposlenih na novosti.

V celoti gledano je torej bolj smiselno uporabiti metodo AHP, ko imamo manjSe Stevilo
alternativ, saj metoda daje jasne rezultate. Po drugi strani pa je pri metodi DEXi veliko lazje
vnaSati kvalitativne kriterije, ki so bili ve¢inoma prisotni tudi pri naSem vrednotenju. V naSem
konkretnem primeru je kadrovnica izjavila, da je vrednotenje alternativ lazje v programu
Expert Choice, predvsem zaradi boljSih primerjav med alternativami, medtem ko se ji je
postavljanje utezi zdelo bolj preprosto v programu DEXi. Razvidno je, da ima vsaka metoda
dolocene prednosti in slabosti. Zato bi DEXi in AHP veljalo preizkusiti tudi v kombinaciji, ko
bi AHP uporabili za loCevanje variant znotraj razreda.

Lahko bi rekli, da je smiselno sodobna informacijska orodja integrirati v proces izbire kadrov.
Poudariti pa je potrebno, da je pri matematicnem modeliranju potrebno posvetiti posebno
pozornost vsebinski utemeljitvi, analizi in kriticnemu ocenjevanju uporabljenih kriterijev. Pri
tem se moramo zavedati, da idealnega modela oziroma metode ni, da so nam vsa ta sredstva
lahko le zelo koristen pripomocek (Zadnik Stirn, 2001). Torej bi se kriteriji, utezi in s tem tudi
kon¢ni rezultat od podjetja do podjetja verjetno do neke mere razlikovali. Kljub temu pa gre
za dokaj splosno postavitev kriterijev in bi bila uporaba mozna tudi za izbor kandidatov za
kaksno drugo delovno mesto in ne le za mesto administratorja, na katerega smo se
osredotocili v nasem primeru.
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Priloga 1: Utezi funkcije koristnosti — kandidat (razdelitev na):

1. LASTNOSTI 25
1.1 OSEBNOST 25
e prvi vtis 50
e komunikativnost 17
e pozitivna naravnanost 17
e samozavest 16
1.2 FIZICNE LASTNOSTI 55
e starost 50
e zdravstveno stanje 45
e urejenost 5
1.3 EKONOMSKE LASTNOST 20
e pricakovanja o placi 33
e oddaljenost prebivalisca 33
e nagrade in dodatki 33
2. ZNANIJE 45
2.11ZOBRAZBA 60
e formalna izobrazba 75
e znanje tujih jezikov 10
e racunalniSka znanja 15
2.2 SPOSOBNOSTI 20
e organizacijske 35
e delo z ljudmi 35
e sposobnost izrazanja 30
2.3 DRUGA ZNANJA 20
e vozniski izpit 40
e poznavanje panoge 60
3. KARIERA 30
3.1 IZKUSNIJE 80
e delovna doba 56
e delovne izkusnje 22
e reference 22
3.2 NACRTOVANJE KARIERE 20
e ambicioznost 20
e zvestoba podjetju 55

e izobrazevanje 25



Priloga 2: Porocilo o rezultatih vrednotenja

DEXi 128.2010
Drevo kriterijev
Kriterij Opis
KANDIDAT Kandidat za zasedbo delovnega mesta administrator.
FLASTNOSTI Lastnosti, ki vplivajo na opravljanje dela.
—OSEBNOST Kandidatove osebnostne lastnosti, ki vplivajo na odnos do dela.
P viis Pru wtis.

—komunikativnost
—pozitivna naravnanost
—samozavest
—FIZICNE LASTNOSTI
—starost
—zdravstveno stanje
—urejenost
—EKONOMSKE LA STNOSTI
—pricakovanja o pladi
—oddaljenost prebivalista
—nagrade in dodatki
—Z NANJE
—1ZOBRAZ BA
—formalna izobrazba
—znanje tujin jezikov
—raCunaniska znanja
—SPOSOBNOSTI
—organizacijske
—delo z ljudmi
—sposobnost izrafanja
—DRUGA ZNANJA
vozniski izpit
poznavanje panoge
—KARIERA
IZKUSNJE
delovna doba
delovne izkusnje
eference
NACRTOVANJE KARIERE
armbicioznost
Zvestoba podjetju
izobraZevanje

Sposobnost izmenjave aziroma posredovanja informacij.
Pozitivna naravnanost oziroma optimistiCnost kandidata.
Samozavest.

Telesne lastnosti za opravijanje dela.

Starost kandidata.

Zdravstveno stanje kandidata

Lastnost povezana z videzom kandidata.

Strozki, ki bodo nastali v primeru izbora kandidata.
StroZki plaie.

StroZki povezani z oddaljenostjo prebivaliza.
Pricakovanja o viSini nagrad in dodatkov.

Fomalna in neformalna znanja kandidata.

Pridobljena znanja skozi formalna in neformalna izobrazevanja.
|zobrazba pridobljena s Solanjem v doloéenem Solskem sistenu.
Poznavanje enega ali ve tujih jezikov.

Znanja za delo z raéunalnikom.

Sposobnosti za opravijanje dela.

Organizacijske sposobnosti.

Odprtost oziroma zmoznost po sodelovanju s sodelavci.
Sposobnost pisnega in ustnega izraZanja.

Druga znanja, ki pripomorejo k laZjemu opravijanju dela.
Opravljen vozniski izpit.

Ali kandidat pozna podjetje in panogo v kateri podjetje deluje.
Uveljavjenost kandidata na podrogju, ki ga zanima.
Obseg izkuSen;, ki jih je kandidat pridobil do sedaj.
Kolik3naje kandidatova delovna doba.

|zkuZnje na podrotju.

Koliko referenc ima podjetje o kandidatu.

Kako pomenbna se kandidatu zdi graditev kariere.
Ambicije v nadaljevanju svoje kariere.

Kako zvest je kandidat podjetju.

Zainteresiranost za dodatna izobraZevanja.
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Zaloge vred nosti
K riterii Zaloga v rednosti
KANDIDAT popolnoma neprimeren; neprimeren; sprejemljiv, primeren; zelo primerern; odlicen
FLASTNOST popolnoma neprimeme, neprimeme; sprejemljive; pimerne, zelo primeme; odicme
MOSEBHNOST neustrezna; sprejemliva; Lstrezna
[prvi vtis slab; povpreden; dober
Fkomunikativnost nekormunikativen; powpreden; komunikativen
[-pozitivna naravnanost pesimist; delni optimist; optimist
—samozavest nesamozavesten; samovseten; s amozaves fon
FFIZICNE LASTHOSTI neustrezne; sprejemliive; wstrezne
[-=tarost neustrezna; sprejemliva; Lstrezna
Fzdrawsteno stanje neustrezno; delno neustrezno; sprejemljive; ustrezno
—urejenost neustrezna; sprejemljiva; ustrezna
—EKONOMSKE LASTHOSTI neprimeme; sprejemljive; primereme
pricakovanja o plad prevelika, brez; sprejemljiva; primemsa
Foddaljenost prebivalista  neustrezna; ustrezna; zelo ustrezna
—nagrade in dodatki nerealna; nima pricakovan], realna
FZHANJE popolnoma neprimereno; neprimereno; sprejemljivo; primereno; zelo primereno; odlicno
HZO0BRAZBA neustrezna; delne ustrezna; ustrezna
~formalna izobrazba neustrezna; sprejemljiva; previsoka, ustrezna
znanje tujin jezkow slabo; sprejeml|jive; dobro
“ratunalnizka znanja slabo; poznavanje osnoy, dobro; zel dobvo
FSPOSOBHOSTI nizke; sprejemljive; vis ofe
Forganizacijske nizke; sprejemljive; vis ofe
delo z ljudmi neustrezno, sprejemljivo; ustrezno
—sposobnost izraZanja nizka; sprejemljiva; vis oka
DRUGA ZHANJA neustrezna; sprejemliva; Lstrezna
Znigki izpit nima; vsaj B kategorig
poZnavanje panoge slabo; sprejemlijive; dobro
—KARIE RA popolnoma neprimema; neprimema; sprejemljiva; pimerna; zelo primema; odicna
HZKUSHJE brez ; nekaj; veliko
delowna doba manj kot 5 let ; 5do 10 let; ved kot 10 jet
delowne izkusnje slabe; sprejemljive; dobre
reference ne, da
“HACRTOVANJE KARIERE nezanima; sprejemljiva; na preem mestu, primema
ambicioznost neambiciozen; delno ambiciozen; preved ambiciozen; ambiciozen
rvestoba podjetju nezvest, dokaj zvest: zelo zvest
iznbraZevanje ne; delno Zainteresiran; oa

Tabele odloéitvenih pravil

LASTHOSTI ZHANJE KARERA KANDIDAT
24% 43% 33%
1 popolnoma neprimeme popolnoma neprimereno <=sprejemljiva popolnNoma neprimeren
2 popolnoma neprimeme <=neprimereno <=neprmema popolnNoma neprimeren
3 <=neprimeme popolnoma neprimereno <=neprimema popolnNoma neprimeren
4 ==peprimeme <=neprimerenc popolnoma neprimema popolnoma neprimeren
3 _==plimeme popolnoma neprimerenc popolNoima Neprimemsa _popolnoma neprimeren
g * »=zalo primerano popolnoma neprimema  sprejemljiv
T ==sprejemljive »=pAMmereno popolnoma neprimema  sprejemljiv
& ==zelp primeme ==gprejemljivo popolnoma neprimema _sprejem|jiv
9 _odlicne odli¢no ==plimema odlicen
OSEBNOST FEICNE LASTHOSTI EKOHOMSKE LASTNOSTI LASTHOSTI
35% 47% 18%
1 meustrezna neustrezne * popolnoma neprimeme
2 =<=sprejemliva neustrezne neprimeme popolnoma neprimeme
3 meustrerna  ==sprejemljive <=8prejem ljive neprimeme
4 istrona ustrezne ==sprejem ljive odlliéne
prvi vtis komunikativnost pozitivna naravnanost samozavest OSEBNOST
55%. 16% 168% 14%
1 dab <=povpreden * * neustrezna
2 dab * <=delni optimist * neustrezna
3 dab * * <=gzamovieten neustrezna
4 <=povpreden nekomunikativen pesimist * neustrezna
5 <=povprecen nekomunikativen <=delni optimist <=gamoviecen neustrezna
6 <=povpreden nekomunikativen * nesamozavesten neustrezna
7 <=povpreden <=povpreden pesimist <=gamoviecen neustrezna
& <=povpreden <=povpreden <=delni aptimist nesamozavesten neustrezna
9 ==povpreden ® pesimist nesamozavesten neustrezng
] AT I 4 NS QIO SCCC = K
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starost zdravstveno stanje  urejenost FIZIENE LASTHOSTI

55%. 35% 10%
1 neustrezna ==delno neustrezno * neustrezne
2 neustrezna  <=sprejemljivo neustrezna neustrezne
3 ==sprejemljiva neustrezno * neusfrezne
4 neustrezna  <=sprejemljive ustrezna neusfrezne
5 <=sprejemljiva ==sprejemljivo sprejemljiva sprejem|jive
g * sprejemljive sprejemljiva sprejem|jive
7= ustrezno neustrezna  sprejemljive
8 ==gprejemljiva ==delno neustrezno neustrezna  sprejemljive
9 ustrezna * neustrezna  sprejemljive
10 wstrezna ==gprejemljive ustrezna ustrezme
11 ustrezng ustrezno »=sprejemliiva ustrezne

pricakovania o plaéi oddaljenost prebivaliséa nagrade in dodatki EKONOMSKE LASTNOSTI

31% 32% 3%
1 ==brez neustrezna * neprimerne
2 <=gprejemljiva * <=nima pritakovanj neprimerne
3* neustrezna <=nima pricakovan] neprimerne
4 ==sprejemljiva ==ysirezna reaina sprejem|jive
5= ustrezna reaina sprejem|jive
& primems Zelo ustrezng * primerene
IZOBRAZBA SPOSOBNOSTI DRUGA ZHANJA ZNANJE
54% 18% 18%
1 neustrezna ==zprejemljive * popolnoma neprimereno
2 neustrezna  * <=sprejemliiva popolnoma neprimereno
3 wstrezna v oke sprejem|jiva Zelo primerano
4 ustrezna vEoke ustrezng odli¢no

formalna izobrazba znanje tujih jezikov racunalniska manja  IZOBRAZBA

49% 16% 35%

1 neustrezna * = neustrezna
2 ==zprejemljiva * slabo neustrezna
3 * slabo slabo neustrezna
4= dobro slabo neustrezna
5 previsoka slabo ==poznavan|e 0snoy neustrezna
5 sprejemljiiva slabo >=p0ZNAaVvan] & osnov delno ustrezna
7 ustrezns slabo poznavanie esnov dobro delno ustrezna
g ==previsoka ==gprejemljivo ==dobro ustrezna

9 ustrezna ==gprejemljivo ==poznavanj e 0snoy ustrezna

organizacijske delo z ljudmi sposobnost izraZanja SPOSOBNOSTI

33% 33% 33%
1 nizke neustrezno  <=sprejemljiva nizke
2 nizke ==sprejemljivo nizka nizke
3 <=sprejemlive  neustrezno  nizka nizke
4 ==sprejemlive wstrezno visoka visoke
5 visoke ==sprejemljive visoka visoke
& visoke Lstrezno ==sprejem|jiva visoke

vozniski izpit poznavanje panoge DRUGA ZHANJA

73% 27%
1 _nima ==sprejemljiive neustrezna
2 nima dobro sprejemljiva
3 vsaj B kategorja slabo sprejemljiva
4 vsaj B kategorija ==sprejemljivo ustrezng

IZKUSNJE HACRTOVAMNJE KARIERE KARIERA

72% 28%
1 brez * popolnoma neprimema
2 ==neka ne zanima neprimema
3 nekaj sprejemljiva:na prvem mestu sprejem|jiva
4 nekaj primems primerna
5 wveliko primema odliicna
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delovna doba delovne izkugnje reference IZKUSNJE
32% 47% 21%
1 manj kot 5 let ==sprejemljive * brez
2 <=5doillet slabe * brez
3 ==5do10le dobre * nekaj
4 = dobre ne nekaj
5 5do 10 Iet ==gprejemljive * nekaj
8 »=5do10 et sprejemljive * nekaj
T == do10 e ==sprejemljive ne nekaj
8 vef kot 10 jet <=sprejemlive da nekaj
9 veé kot 10 lot _dobre da veliko
ambicioznost vestoba podietiu_izobrafevanje HACRTOVANJE KARIERE
30% 48% 2%
1 neambiciozen * * ne zanima
2 <=delno ambiciozen <=dokaj zvest <=felno zainteresiran ne zanima
3 «=prevef ambiciozen nezvest * ne zanima
4 <=prevei ambiciozen <=dokaj zvest ne ne zanima
5* nervest <=delno zainterssiran ne zanima
6 ==prevet ambiciozen dokaj zvest ==delno zainteresian _sprejemljiva
T _ambiciozen zelo zvest »=gdelno zainteresiran_primema
Povprecne utedi
Kriterij Lokalne Globalne Lok.norm. Glob.nom.
KANDIDAT
FLASTHO STI 238 238 238 238
FOSEBNO ST 347 83 347 83
Fprvi viis 549 45 549 45
Fkomunik ativnost 157 1,3 157 1,3
Fpoztivna narmwnanost 15,7 1,3 157 1,3
—samozavest 13,7 1.1 13,7 1.1
FFIZICHE LASTNOSTI 459 11,2 459 11,2
[starost 552 62 435 55
Fzdravstvenc stanje 34,8 39 418 45
—urejenost 10,0 1.1 80 1,0
—EKONOMSKE LASTNOST 18,4 44 18,4 44
Fpricakovanja o placi 30,8 13 372 16
Foddaljenost prebivaligta 323 1.4 293 13
—nagrade in dodatki 369 16 335 15
FZHANJE 43,4 434 434 434
ZOBRAZBA 54,4 28,0 64,4 28,0
[-formalna izobrazba 438 137 509 142
Fznanje tujih jezikov 18,32 45 128 36
“raunalnizka znanja 349 98 36,3 102
SP0 SOBNOSTI 178 77 178 77
[-organizacijske 333 26 333 26
Fdelo z judmi 333 28 333 28
—sposobnost izraZanja 333 26 333 26
DRUGA ZHANJA 178 77 178 77
voznigki izpit 72,7 56 64,0 459
OzZnavanje panoge 273 21 350 23
—HARIERA 327 327 327 327
ZKU SNJE 72,0 238 65,8 21,5
delowvna doba 316 T4 340 73
delowne izkugnje 47 4 11,2 509 11,0
eference 211 5,0 151 33
NACRTOVANJE KARIERE 28,0 92 342 1.2
ambicioznost 253 27 351 40
zvestoba podjetju 479 44 435 49
izobraZevanje 223 21 203 23
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Rerultati vrednotenja
K riterij KANDIDAT 1 KANDIDAT 2 KANDIDAT 3 KANDIDAT 4
KANDIDAT neprimeren sprejemljiv primeren 2elo primeran
FLASTNOST sprejemljive neprimeme primeme primerne
MOSEBNOST sprejemljiva neustrezna sprejemljiva sprejemljiva
Fprvi wtis dober povprecen olobear oober
~komunikativnost povpredéen nekomunikativen komunikativen  povpreden
—pozitivna naravnanost optimist pesimist delni optimist opiimist
—sgmozavest samozavesten nesamozavesten samovEsten samozavesten
FFIZICHE LASTNOSTI sprejemljive sprejemljive sprejemljive s frazmna
starost neustrezna s trezna sprejemljiva s trezna
rzdrawstveno stanje us rezno delno neustrezno ustrezno sprejemljivo
—urejenost sprejemljiva s trezna ustrezna s trezna
—EKONOMSKE LASTNOSTI sprejemljive neprimeme primersne sprejemljive
pri¢akovanja o pladi primema =prejemljiva primema prevelika
~oddaljenost prebivalifta ustrezna Zofo ustrezna Zeb ustrezna ustrezna
—nagrade in dodatki nerealna nima pricakovanj realna reana
FZNANJE neprimereno primereno primereno odfiéno
HZO0BRAZBA delno ustrena wstrezng ustrezna wstrezna
foermalna izebrazba ustrezna s trezna ustrezna previsoka
znanje tujih jezikow slabo dobvo sprejemljivo dobvo
“rafunalnizka znanja poznavanje osnov dobvo poznavanje osnov  Zalo dobvo
FSPOSOBNOSTI sprejemljive nizke sprejemljive vEohe
Forganizaciizke vis oke nizke sprejemljive vBohe
delo z ljudmi sprejemjivo neustrezno ustrezno s trezno
—sposobnostizraZanja sprejemljiva nizka sprejemljiva vEoka
—DRUGA ZNANJA neustrezna sprejemljiva sprejemljiva s trezna
znigki izpit nima vsa B kategorija vsajbB kalegoria vsaj B kategorija
pozZnavanje panocge slabo slabo slabo sprejemljivo
—KARIE RA sprejemljiva neprimema sprejemljiva odi¢na
FIZKUSH.JE nekaj nekaj nekaj veliko
delowna doba manj kot & let ved kot 10 jet Sdo10let ved kot 10 et
delowne i zkuEnje dobre sprejemljive sprejemljive dobre
reference ne ne ne aa
“NACRTOVANJE KARIERE =sprejemljiva ne zZanima sprejemljiva primema
ambicioznost ambiciozen neambiciozen preved ambiciozen ambiciozen
zvestoba podjetju dokaj ovest dokaj zvest dokaj 2vest 2Zefo zvest
iznbraZevanje da ne delno zainteresiran o
DEXi 12 82010
Kriteri KANDIDAT 5 KANDIDAT &
KANDIDAT popolnoma neprimeren Zelb primearen
FLASTNOSTI neprimeme sprejemljive
FOSEBNOST neustreIna ustrezna
Fprvi wtis slab dober
komunikativnost nekomunikativen komunkativen
Fpozitivna naravnanost delni optimist optimist
—samozavest nesamozavesten s aozZaves tart
HFIZICNE LASTHOSTI sprejemljive sprejemljive
starost neustrezna sprejemliiva
Fzdrawstenoe stanje ustrezno us trezno
—urejenost sprejemljiva ustrezna
“EKONOMSKE LASTHOSTI neprimeme neprimeme
[pricakovanja o plad sprejemljiva sprejemljiva
Foddaljenost prebivaliSca ustrezna ustrezna
“nagrade in dodatki nima pricakovan] nima pricakevan]
FZNANJE popolnoma neprimerenc odlicno
FIZOBRAZBA neustrezna ustrezna
-formalna izobrazka neustrezna ustrezna
-znanje tujin jezikov slabo sprejemljive
—racunalnigka znanja poOZnavanje osnov pozZnavanje osnov
= S0OBHOST nizke visoke
organizaciske nizke visoke
lo z ljudmi sprejemljivo usitrezno
-zposcbnost izraZanja nizka sprejemljiva
—DRUGA ZNANJA ustrezna ustrezna
Fnigki izpit veaj B kalegoria vsaj B kategorii
poznavanje panocge dobvo sprejemljive
—KARE RA neprimema primema
FIZKUSNJE nekaj veliko
lowna doba manj kot 5 let ved kot 10 let
lowne izkusEnje dobre dobre
reference da da
NACRTOVANJE KARIERE nezanima sprejemljiva
am bicioznost neambiciozen delno ambiciozen
zvestoba podjetju dokaj zvest zolb zvest
izobraZevanje ne delno zainteresiran



Priloga 3: Anketa trenutnega stanja, procesa izbire kadrov v Cestnem podjetju Kranj

1. Kako iscete nove zaposlene (kje objavite zaposlitveni oglas)?

2. Ali prijave za prosto delovno mesto sprejemate le v pisni obliki ali tudi v elektronski (e-
posta)?

3. Koliko kandidatov izmed vseh prijavljenih v povprecju povabite na razgovor?
4. Kdo sodeluje v komisiji, ki sodeluje pri izboru (ocenjevanju) kandidatov na razgovoru?
5. Kdo sprejme koncno odlocitev o tem, kdo bo izbran?

6. Ali imate na razgovorih standardiziran nac¢in poteka (vnaprej dolo¢ena vprasanja) ali gre
bolj za nakljucen scenarij/razgovor odvisen od posameznega kandidata?
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