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UVOD

Organizacije lahko rastejo samo z neprestanim zagotavljanjem dobickonosnosti in trajne
konkuren¢ne prednosti, kar je mogoce le, ¢e njihovi zaposleni kontinuirano proizvajajo
inovativne in ustvarjalne projekte, diferencirane produkte in storitve. V svetu je danes
mocna konkurenca na vseh podroc¢jih. Vendar nekateri elementi (tehnologija, finan¢ni viri)
pogosto ne morejo ve¢ bistveno povecati obstojne konkuren¢ne prednosti. Zato je pomen
ljudi in c¢loveskih virov postal Se toliko bolj pomemben. Cilj mnogih podjetij je zato
tekmovati s pomoc¢jo ljudi, management talentov pa je sredstvo za doseganje tega cilja.
Ustrezno ravnanje z razvojnim potencialom zaposlenih naj bi prineslo tudi vrednost za
porabnika (Vural, Vardarlie & Aykir, 2012, str. 343). Tako management talentov postaja v
hitro se razvijajoci druzbi, ki temelji na informacijah, prilagajanju spremembam in znanju,
vedno bolj kljucen del kadrovskega managementa.

Kako identificirat ljudi, ki bodo dodali vrednost in organizaciji prinesli konkuren¢no
prednost? Postopki za selekcijo in ocenjevanje ljudi so verjetno stari toliko kot ¢lovestvo.
Ze pred ve¢ kot 2200 leti pred nadim Stetjem so kitajski cesarji izbirali mandarine s
pomocjo zahtevnega, ve€stopenjskega sistema izpitov (Ter Laak, Gokhale & Desai, 2013,
str. 64). V dinastiji Han so jih v 3. stoletju naSega Stetja uporabljali za preverjanje znanja,
intelektualnih sposobnosti in moralne integritete pri selekciji javnih usluzbencev. Dana$nji
zaposlovalci imajo radi razli¢ne oblike ocenjevanja, ker so ¢asovno in finan¢no u¢inkovite
pri selekciji in zaposlovanju, testiranje pa na primer omogoca tudi ve¢jo objektivnost
(Chamorro-Premuzic, 2015, str. 119).

Vendar pa management talentov pomeni veliko ve¢ kot le selekcijo, pomeni tudi postaviti
prave ljudi na prava delovna mesta, nagrajevanje, vrednotenje uspeSnosti in planiranje
kariere, usposabljanje in razvoj (Glimiis, Apak, Giilnihal Giimiis & Kurban, 2013, str. 796—
797). Le 6 % organizacij meni, da je njihov sistem managementa talentov zelo uc¢inkovit
pri doseganju poslovnih potreb. Ve¢ kot polovica (56 %) jih meni, da je malo ali zelo
neucinkovit (Chandrasekar & Zhao, 2015, str. 4). Morda je razlog tudi v tem, da je
teoreti¢na in prakti¢na baza znanja, na kateri management talentov temelji, Se zelo majhna.
Pregled literature s tega podrocja pokaze, da Se vedno manjkajo jasne definicije, teoreti¢ni
okviri in empiri¢ni napotki za uporabo v praksi. Za management talentov je zelo
pomembno temeljno vpraSanje, kaj talent sploh je, predvsem vpraSanje ali je prirojen ali
pridobljen z u¢enjem (Meyers, van Woerkom & Dries, 2013, str. 305). Slednje vpliva na
to, ali dajemo vecji poudarek selekciji, ali razvoju kadrov.

V danasnji ekonomiji znanja do 70 % vrednosti podjetij temelji na veS¢inah in izku$njah

zaposlenih (Snell, 2011, str. 12). Kljub temu v Stevilnih podjetjih ni nobene preglednosti,

kako se ravna s to najvecjo vrednostjo. Obstaja velika vrzel med pomenom, ki ga podjetja

pripisujejo managementu talentov, in informacijami, ki jih imajo za spremljanje talentov.

Kar 93 % udeleZencev raziskave Taleo (2010, v Snell, 2011, str. 10) pozna poslovne cilje v
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podjetju, v katerem delajo, samo 21 % pa jih ve ali imajo potrebne ves€ine za izvajanje
strategije do teh ciljev.

Namen magistrskega dela je prispevati k vecji uporabnosti in ucinkovitosti orodij
managementa talentov. Moj namen je, da opolnomoc¢im predvsem vodje razvoja kadrov in
kadrovske direktorje, da bodo imeli tehtne argumente in vpliv na vodstvo podjetja, ko bo
Slo za podro¢je managementa ¢loveskih virov in vlaganje vanj. Podro¢je managementa
talentov in razvojnega potenciala zaposlenih je Se relativno slabo raziskano, isto¢asno pa
pomembno vpliva na povecanje konkurenc¢nosti podjetij, zato njegov pomen narasca.

Cilj magistrskega dela je preuciti literaturo in prakso s podroc¢ja managementa talentov in
razvojnega potenciala zaposlenih, da bi identificirala, kaksna orodja za ugotavljanje
razvojnega potenciala zaposlenih so na voljo, kaj in kako ugotavljajo razvojni potencial
zaposlenih, katera orodja organizacije uporabljajo in kaj so morebitne ovire pri tem, da
katerih ne uporabljajo. Cilj je tudi raziskati, kako izsledke, ki jih pridobijo s temi orodji,
potem uporabijo v praksi za razvoj potenciala zaposlenih in ve¢jo uspes$nost. Zanima me,
kako nastaviti u¢inkovite modele napovedovanja uspesnosti zaposlenih in kaj se je do zdaj
v praksi v konkretnih podjetjih izkazalo kot u¢inkovito.

Konc¢ni cilj magistrskega dela je oblikovati u¢inkovit, dinamicen, v praksi uporaben model
za odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih in njihov razvoj. Model, ki bo
posameznikom in podjetjem v korist pri strateSkem managementu talentov ter bo vplival na
vecjo konkurenc¢nost podjetij. Za dosego tega cilja bom sledila naslednjim pod ciljem:

e opredeliti pojem in pomen managementa talentov na podlagi domace in tuje strokovne
literature,

e opredeliti pomen in nacine dolocanja potreb po talentih v podjetjih,

e opredeliti pomen ujemanja med osebo in delovnim mestom v sodobnem dinami¢nem
podjetju,

e identificirati glavne znacilnosti in opisati orodja za ugotavljanje razvojnega potenciala,

e kriticno ovrednotiti uporabo in uporabnost orodij za ugotavljanje razvojnega potenciala
v nekaterih podjetjih v Sloveniji, ki imajo razvito kadrovsko funkcijo,

e krititno ovrednotiti vpliv sedanjega sistema managementa talentov na uspeSnost
nekaterih podjetij v Sloveniji.

Temeljna hipoteza magistrskega dela je, da slovenska podjetja Se ne uporabljajo orodij,
ki so na voljo, v optimalni meri, ter da je Se veliko priloznosti za izboljSanje sistemov
managementa talentov. S tem je tudi veliko priloZnosti za povecanje uspeSnosti.

Predpostavke. Podrocje ravnanja z razvojnim potencialom zaposlenih in managementa
talentov pridobiva vec¢ji pomen. Tudi velike in uspeSne organizacije ne uporabljajo orodij v

optimalni meri. Vodje razvoja kadrov ne poznajo optimalno orodij in njihovih moznosti za
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ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih ter moznosti za razvoj zaposlenih. Ce orodja
poznajo, jih uporabljajo v omejenem obsegu. Uporaba orodij je odvisna od kulture
organizacije, vrednot, vizije in stopnje razvoja organizacije. Odvisna je tudi od kadrovikov,
njihovega vpliva v podjetju in njihovega poznavanja orodij. Vlozki v razvoj kadrov so Se
vedno podcenjeni v primerjavi z vlozki v druga podrocja. Slovenska podjetja v primerjavi s
tujimi bistveno manj uporabljajo psihometricne teste in druge bolj ali manj objektivne
metode za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih.

Uporabljene metode raziskovanja. Magistrsko delo v prvem delu vsebuje poglobljen,
teoreticno-analiticen pregled strokovne literature, znanstvenih Clankov, knjig, spletnih
strani in razprav s podroc¢ja obravnavane teme. Poleg kriticne analize strokovno teoreti¢nih
spoznanj so z namenom lazjega razumevanja, navedeni tudi ilustrativni, prakti¢ni primeri
iz strokovne literature. Ta del magistrskega dela vsebuje opisno metodo in metode
kompilacije, s katero zdruzujem spoznanja Stevilnih avtorjev, predvsem s podrocja
managementa talentov in metod selekcije in razvoja kadrov. Drugi, empiri¢ni del
magistrskega dela je potekal s pomocjo polstrukturiranih individualnih intervjujev z vodji
razvoja kadrov. Vzorec je zajel podjetja in organizacije z najmanj 100 zaposlenimi, ki
imajo razvito kadrovsko funkcijo. V raziskavo sem vkljucila predvsem slovenska podjetja
in tudi nekaj mednarodnih. V raziskavi me je zanimal dinamicen vidik in razli¢ni pogledi
na management talentov ter uporabnost orodij za odkrivanje razvojnega potenciala
zaposlenih znotraj podjetja.

Zanima me predvsem model, ki ga uporabljajo uspesna podjetja, ki se zavedajo pomena
Cloveskega potenciala. V raziskavo sem zajela podjetja iz razlicnih panog, ki imajo
pozitivne poslovne rezultate. Izvedla sem intervjuje z vodji kadrovskih sluzb v 11
podjetjih. Sogovornike sem selekcionirala na osnovi osebnih priporocil s strani kadrovske
zveze Slovenije, Drustva psihologov Slovenije, sekcije za organizacijsko psihologijo,
Drustva moderatorjev Slovenije, osebnih virov, ki sem jih pridobila preko dolgoletnih
izkusenj v gospodarstvu in pregleda baze velikih podjetij s sedezem v Sloveniji, da lahko
pridobim informacije iz prve roke, z osebnim obiskom. Za tem sem izvedla tudi anketo
preko elektronske poste, ki sem jo naslovila na vodje kadrovskih sluzb 200 slovenskih
podjetij. Nanjo se je odzvalo 40 podjetij. Anketo sem statisti¢no obdelala s pomocjo SPSS
programa in podatke analizirala na nivoju preprostih statistik, ki jih vzorec dopusca.

Omejitve. Nova orodja za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih se hitro razvijajo
in do vseh je tezko priti — nekatera orodja so last organizacij, saj so jih organizacije razvile
same za svoje potrebe. Nekatera orodja niso na voljo na trgu, nekatera pa so placljiva ter je
tako do njih tezko priti. Podjetja morda niso zelela razkriti, kaj je zanje resni¢no uporabno
zaradi varovanja poslovnih skrivnosti in razkrivanja svoje konkuren¢ne prednosti.
Raziskava je kvalitativne narave in s tem podvrzena subjektivnosti. Tudi kvantitativni del
je narejen na relativno majhnem statisticnem vzorcu. Na osnovi zelo razlicnih izkuSenj
posameznih organizacij je bil izziv zastaviti model, ki bo splosno uporaben.
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Znanstveni prispevek magistrskega dela. Magistrsko delo predstavlja teoreticni in
empiri¢ni prispevek na podro¢ju kadrovskega managementa. Management talentov je v
strokovni literaturi relativno neraziskano podrocje kadrovskega managementa, posebej v
slovenskem prostoru. Nova je Se posebej povezava managementa talentov z orodji za
ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih, ki je osrednja tema tega magistrskega dela.
Z delom sem pokazala, da ulinkovita orodja za ugotavljanje razvojnega potenciala
zaposlenih lahko pomembno vplivajo na uspeSnost zaposlenih in s tem na uspeSnost
podjetij. Rezultate empiricnega dela lahko uporabimo za ucinkovitej§i management
talentov in oblikovanje kadrovske strategije v podjetjih.

Struktura magistrskega dela. Magistrsko delo sem razdelila v Stiri poglavja. V prvem
poglavju sem se osredotoCila na management talentov v podjetju. Povezala sem ga s
sodobnimi izzivi kadrovskega managementa, ki so povezani s hitro spreminjajo¢imi
zahtevami okolja in z =zahtevami organizacij in delovnih mest, kompetencami,
managementom uspesnosti, dolocanjem ujemanja osebe z delovnim mestom, opredelitvijo
pojma talent, razvojem talentov in pomanjkanjem talentov. V drugem poglavju sem se
posvetila orodjem za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih, kjer sem se
osredotocila na tista orodja, ki jih kadroviki najpogosteje uporabljajo. Orodja sem opisala
in opredelila njihovo uporabnost za selekcijo in razvoj zaposlenih. V zadnji tocki drugega
poglavja sem razvila model uporabnosti orodij za ugotavljanje razvojnega potenciala
zaposlenih, ki sem ga v nadaljevanju tudi povezala z raziskavo. V tretjem poglavju sem
opredelila raziskovalni pristop in uporabljena raziskovalna orodja. Izvedla sem intervjuje z
vodji kadrovskih sluzb v 11 podjetjih s sedezem v Sloveniji in spletno raziskavo na vzorcu
40 vodij kadrovskih sluzb. V tem poglavju sem opredelila raziskovalni nacrt, razvoj
vprasalnikov in pristop k analizi zbranih informacij. V ¢etrtem poglavju sem se posvetila
analizi intervjujev in analizi rezultatov spletne ankete. Tabelaricno sem prikazala
frekvence odgovorov in naredila povzetke. V zadnji toc¢ki sem skusala tudi preveriti model
uporabnosti orodij za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih. V petem poglavju pa
sem oblikovala sklepe magistrskega dela in opozorila na odprta vpraSanja za prihodnje
raziskovanje na podro¢ju kadrovskega managementa in managementa talentov s
poudarkom na uporabnosti orodij za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih.

1 MANAGEMENT TALENTOV

Management talentov (angl. Talent management) je relativno nov termin, ki izhaja iz
prakse in pokriva niz aktivnosti, katerih namen je postaviti pravo osebo na pravo delovno
mesto v pravem casu. To vkljuCuje planiranje delovne sile, planiranje nasledstev, razvoj
zaposlenih, karierni management (Cappelli & Keller, 2014, str. 306). Ena prvih navedb
tega termina je v porocilu McKinseya z naslovom Vojna za talente (angl. The war for
talent) iz leta 1998 (Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin & Michaels, 1998, str. 1),
kjer se pojavi ob argumentiranju, da razlike v uspe$nosti managerjev pojasnijo velik del
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razlik v uspesnosti podjetij. Management talentov je nato postal vodilna tema na podrocju
Cloveskega kapitala zgodnjega 21. stoletja za ve€ino praktikov.

Pregled akademske literature s podro¢ja managementa talentov na drugi strani pokaze
precej skope rezultate. Termin Se vedno nima standardne opredelitve in vecCina akademskih
¢lankov na to temo se zacne z razpravo o konceptualnih omejitvah termina. Tako na primer
Lewis in Heckman (2006, str. 139) omenjata »nejasnost glede definicije, obsega in ciljev
managementa talentov«. Podobno tudi Collings, Scullion in Dowling (2009, str. 1264)
zakljuCujejo, da koncept managementa talentov ni dovolj teoreti¢no razvit, da manjka
definicij ter da je premalo empiri¢nih dokazov na tem podrocju.

Management talentov ni zgolj drugo ime za kadrovski management (Nilson & Ellstrom,
2015, str. 29). Povezan je z aktivnostmi, ki vkljucujejo novo znanje in omogocajo izvajanje
aktivnosti hitreje in uéinkoviteje. Pomeni premik od kadrovskih aktivnosti, ki so znacilne
za kadrovski oddelek, na aktivnosti, ki so pomembne za celotno organizacijo na vseh
nivojih, od selekcije, zadrzevanja do razvoja talentov. Kadrovski managerji, srednji in visji
management so vsi vklju€eni v proces managementa talentov. Management talentov je tudi
podroc¢je, prek katerega kadrovski strokovnjaki lahko dosezejo kredibilnost in priznanje, ali
pa dvignejo svoj ugled tako znotraj kot zunaj organizacije. Prek managementa talentov
lahko kadrovski management postane osrednja sestavina poslovne strategije in je vpet v
vsakodnevne procese celotne organizacije.

1.1 Izzivi kadrovskega managementa danes

Selekcija in razvoj kadrov sta pomemben del managementa Ccloveskih virov (v
nadaljevanju MCV) (angl. Human Resource Management), katerega naloge so se od
zaCetka prejSnjega stoletja pa do danes precej spremenile. Te naloge so odvisne tudi od
splosne gospodarske situacije. Kadar je gospodarstvo v krizi in je trg delovne sile velik,
takrat nekateri vidijo MCV kot nepotrebno nadlogo. Kadar pa gospodarstvo cveti in
nastane pomanjkanje delovne sile, takrat je kadrovska funkcija Se kako potrebna (Capelli,
2015, str. 56-57).

V poznih 70. in zgodnjih 80. letih so se kadrovski managerji pric¢eli bolj aktivno ukvarjati s
tem, kako bi s svojim delom prispevali k ucinkovitosti in uspehu svojih organizacij.
Schuler in Jackson (1987, str. 209-213) sta predlagala pristop, ki bi povezal MCV z
ucinkovitostjo organizacij in ta je temeljil na razumevanju vedenj zaposlenih, ki so
potrebna za ucinkovito implementacijo razli¢nih konkurencnih strategij. Zagovarjala sta
stalid¢e, da bi morali biti pristopi MCV v praksi oblikovani tako in temeljiti na tem, da bi
razumeli specificna vedenja zaposlenih, ki so potrebna za uspeSno implementacijo
konkurencne strategije organizacije. Poudarjala sta tri bistvene konkurencne strategije, ki
bi jim morala praksa MCV slediti: inovativnost, kakovost in zniZzevanje stroskov. Vsako
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strategijo sta povezala z Zelenimi vedenji. V tem obdobju je bil MCV osredotoéen na
zagotavljanje, da so zaposleni imeli tehni¢ne vesCine in znanje, potrebne za opravljanje
posameznega dela. Le malo pozornosti pa so posvecali pricakovanim vedenjem zaposlenih
za doseganje konkurencnih strategij, ki sta jih opredelila: stopnja ponavljanja, casovni
razpon, stopnja sodelovanja, skrb za kakovost in kvantiteto, procesi, prevzemanje
odgovornosti, pripravljenost za spremembe, sprejemanje stabilnosti, Sirina uporabljenih
ves¢in, vkljudenost. Taksna praksa MCV vkljuéuje relativno stabilen in nespremenljiv opis
delovnega mesta, visoko stopnjo udelezbe zaposlenih in odlocitve glede trenutnih delovnih
pogojev na samem delovnem mestu, meSanico individualnih in timskih kriterijev za
selekcijo in ocenjevanje, relativno enakovredno ravnanje z zaposlenimi, nekaj varnosti za
zaposlene ter veliko kontinuiranega treninga. V tem obdobju so se tovrstne ideje zdele
precej drzne in nekoliko prekompleksne, kasneje pa se je izkazalo, da so bile Se prevec
enostavne.

Danagnji model MCV je &irsi in vkljuduje $¢ dodatne dimenzije, ki jih prikazuje tudi
Slika 1 (Schuler & Jackson, 2014, str. 40):

e globalno okolje (globalni trg dela, globalni trzni pogoji, zakoni, nove tehnologije ...),

e organizacijsko okolje (strateski cilji, organizacijska kultura, biografija organizacije,
organizacijska struktura),

e MCV sistem (filozofija, politike, prakse, procesi, programi; implementacija MCV
sistema: transparentnost, odgovornost),

e pokazatelje organizacijske ucinkovitosti za notranje deleznike (za zaposlene so
pomembni postenost, razvoj, varnost, zavzetost, zdravje in dobro pocutje; za vodje pa
so pomembni produktivnost zaposlenih, operacijske sposobnosti, fleksibilnost),

e pokazatelje organizacijske ucinkovitosti za zunanje deleznike (za lastnike in
investitorje so pomembni finan¢na uspesnost, ugled podjetja, management tveganj; za
stranke kakovost, inovativnost, cena in ugodnosti; za druge organizacije zanesljivost,
zaupanje, sodelovanje in prenos znanja; za druzbo pa so pomembni pravna usklajenost,
socialna odgovornost, trajnostni razvoj in skrb za okolje).

MCV se je v poznih 90. letih, ko se je moéno razvila informacijska tehnologija in z njo
povezan razvoj, pricel ukvarjati s talenti. Ponovno se je za nekaj ¢asa posvecal predvsem
zaposlovanju in zadrzevanju kadrov in bil ta ¢as pomemben (Capelli, 2015, str. 56-57). S
¢im naj bi se MCV ukvarjal danes? V &asu, ko se gospodarstvo spet postavlja na noge,
postaja kakovostna delovna sila ponovno redek vir in MCV pomembna podpora. Dodatne
zahteve postavljajo izjemno hitro spreminjajo¢e se okolje, demografske, okoljske,
druzbene spremembe in hiter razvoj tehnologije. Kljucne aktivnosti danaSnjega
kadrovskega managementa so (Flynn, 2014, str. 2): organizacijska ucinkovitost,
privabljanje in zadrzevanje talentov, sistemi managementa uspes$nosti, zavzetost
zaposlenih, razvoj zaposlenih in sistemi nagrajevanja.



Slika 1: Dinamicen okvir, ki povezuje MCV z organizacijsko ucinkovitostjo
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Zaradi demografskih gibanj Stevilo ljudi v starosti 3544 let (torej ljudi na viSku svojih
sposobnosti) v razvitem svetu upada, kar podjetja obcutijo kot pomanjkanje talentov.
Velika podjetja so ob tem soo¢ena Se z drugimi izzivi: kompleksnejSe ekonomsko okolje
zahteva bolj sofisticirane talente, bolj ucinkovit kapitalski trg je omogocil porast veliko
malih in srednjih podjetij, ki iSCejo iste talente kot velika podjetja, in mobilnost delovne
sile se poveCuje (Chambers et al., 1998, str. 1-2). Da danes prepoznamo talente, jih
privabimo in zadrZimo, je treba prepoznati sedanje in prihodnje potrebe delovnih mest,
imeti ugled, da talente privabimo ter znanje in u¢inkovite sisteme, da jih zadrzimo (sistem
razvoja, coachinga, povratne informacije, nagrajevanja, sistem spremljanja in skrbi za
zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih itd.).

Vodje se zavedajo, da so odvisni od svojih sodelavcev, ¢e Zelijo dosec¢i uspeh. Posli sami
ne ustvarjajo vrednosti, ustvarjajo jo ljudje. Kljub temu pa so vodilni v podjetjih pogosto
oddaljeni in nezadovoljni s svojimi kadrovskimi vodji in s kadrovsko funkcijo nasploh.
Raziskave, ki jih izvaja McKinsey (Charan, Barton & Carey, 2015, str. 63), vedno znova
kazejo, da je Cloveski kapital najvecji izziv in obenem rangirajo kadrovsko funkcijo kot
osmo ali deveto najbolj pomembno funkcijo v podjetju. In to se mora spremeniti.
Kadrovski managerji so vse preve¢ vpeti v administracijo in premalo razumejo posel.
Dejstvo pa je, da so vodje tisti, ki bodo morali postaviti kadrovske managerje za strateske
partnerje, tako kot so ra¢unovodje povzdignili na nivo finan¢nih managerjev.

1.2 Opredelitev pojma talent na delovhem mestu

Avtorji so redko natancni glede tega, kaj je talent. Verjetno tudi zato, ker obstaja veliko
implicitnih teorij glede tega (Barab & Plucker, 2002, str. 165-166). Pregled definicij pojma
talent pri Stevilnih avtorjih (Gallardo-Gallardo, Dries & Gonzalez-Cruz, 2013, str. 293)
pokaZze, da se v teh definicijah pojavljajo naslednji pojmi: sposobnosti, spretnosti, vescine,
zmogljivost, zmozZnost, zavezanost, kompetentnost, prispevek, izkuSnja, mojstrstvo,
sistematiCen razvoj, dosezki, vsota sposobnosti, dar, znanje, izkuSnje, inteligentnost,
presoja, staliS§Ca, znacaj, motivacija, sposobnost ucenja in rasti, izkuSnje, vedenje,
kompetence, zavzetost, zaveza, rezultat, potencial. Nekatere definicije (Gallardo-Gallardo
et al., 2013, str. 291) so zelo organizacijsko specificne in odrazajo veliko mero vpliva tipa
organizacij ali podrocja dela (Tansley et al., 2007, str. 291): Talent sestavljajo tisti
posamezniki, ki lahko naredijo razliko v uspesnosti organizacije, najsi bo preko trenutnega
prispevka ali pa dolgoro¢nega izraZanja najvi§jega nivoja potenciala. Drugi avtorji (Ulrich
& Smallwood, 2012, str. 291) pa definirajo talent kot kompetence (znanje, ves¢ine in
vrednote potrebne za danasnja in jutriSnja delovna mesta; prave veS€ine ob pravi
priloznosti, na pravem mestu, ob pravem Casu) x zaveza (pripravljenost opraviti delo) x
prispevek (dodati pomen in namen v svojem delu).



Talent lahko opredelimo subjektivno ali objektivno. Talent v objektivnem smislu je
doloCena znacilnost osebe (lastnost, veS€ina, znanje, naCin razmiSljanja, zaveza,
kompetenca itd.), ki omogoca, da oseba dosega izjemne rezultate v dolo¢enem kontekstu.
Kot lastnost osebe je talent lahko:

e Prirojena lastnost. Ce definiramo talent kot prirojeno lastnost, ima to lahko posledice
na to, kako lahko ali pa ne moremo ravnati s talentom. Ves¢ine in znanje lahko na
primer relativno hitro pridobimo, medtem ko je v tem smislu talent lastnost, ki je veliko
bolj trajna in edinstvena. V tem smislu s talentom ne moremo ravnati in organizacije bi
se morale osredotociti na to, da talent preprosto zagotovijo (Buckingham & Vosburgh,
2001, str. 18-19).

e Mojstrstvo. Stevilni avtorji zagovarjajo, da je talent mojstrstvo, ki ga dosezemo s
trdim delom, prakso, izkustvenim uc¢enjem (Briscoe & Hall, 1999, v Gallardo-Gallardo
et al., 2013, str. 294). Potrebno je najmanj 10.000 ur osredoto¢ene namerne prakse, da
se doseze »talentirani« nivo uspeSnosti. Ta pristop predpostavlja tudi potrebo po
merjenju uspesnosti. Na tem mestu opazimo prekrivanje s pojmom kompetenca, ki jo
Boyatzis (2008, str. 8) definira kot vedenjsko manifestacijo talenta. Razlika med
kompetenco in talentom je v tem, da kompetenca lahko zavzema razli¢ne nivoje od
komaj sprejemljivega do nadpovprecnega, je torej bolj ali manj izrazena, medtem ko
talentirano vedenje pripada zgornjim 10 % ljudi na dolocenem podrocju (Gagne, 2000,
v Gallardo-Gallardo et al., 2013, str. 294).

e Zaveza. Lahko gre za zavezanost delu ali organizaciji. Gre za nekaj intrinzi¢nega, ki
usmerja pozornost, smer in predanost (Pruis, 2011, v Gallardo-Gallardo et al., 2013,
str. 294). Pomeni uspes$no zakljucevanje projektov, ki bi jih ve¢ina opustila ali morda
niti ne zaCela. Pomeni strast, zavzetost, zanimanje, pripravljenost investirati dodatno
energijo v uspeh projektov in organizacije.

e Ujemanje. Koncept ujemanja poudarja pomen konteksta in govori o tem, da je talent
prej relativen kot absoluten, prej subjektiven kot objektiven. V dani organizaciji bi
morali talent definirati v luci organizacijske kulture, okolja, panoge, trga dela, tipa dela
(Pfeffer, 2001, v Gallardo-Gallardo et al., 2013, str. 294).

V subjektivnem smislu lahko opredelimo talent kot osebo (talent je oseba in ne zgolj
lastnost osebe). Pri tem lahko uporabimo to definicijo tako, da kot talente vkljucimo vse
zaposlene (vkljuc€itveni ali inkluzivni pristop) ali pa tako, da vklju¢imo zgolj doloCene
ljudi, na primer 10 % najbolj uspesnih zaposlenih (izkljucitveni ali ekskluzivni pristop).

Skladno z inkluzivnim pristopom smatramo, da ima vsak zaposleni svoje mocne vire in
zato lahko ustvarja dodano vrednost za organizacijo. Dobri managerji ne predpostavljajo,
da bo izboljSevanje Sibkih podroc¢ij pri ljudeh privedlo do uspeha. Vedo pa, da bo
izboljSevanje Sibkih tock preprecilo probleme. Dobri vodje na primer prepoznajo, da bo
zaposleni z naravno sposobnostjo za mrezenje tako dobro razvil ta svoj talent, da ne bo



nikoli priSel v konflikt in tako njegova Sibka toCka »reSevanje konfliktov« ne bo vec
problem (Buckingham & Vosburgh, 2001, str. 22).

Inkluzivna definicija talenta (Gallardo-Gallardo et al., 2013, str. 295) je tipi¢na za pristop k
managementu talentov, ki temelji na virih. Pri tem je pomembno, da pri vsakem
posamezniku prepoznamo, kje lezi njegov talent in ugotovimo, kako mu lahko pomagamo,
da razvije ves€ine in znanja, ki so posebej pomembna za doloceno delo ter tako usmerimo
te talente v dejansko uspesnost na dolocenem delovnem mestu. Torej nismo usmerjeni v
vrzeli in odpravljanje razvojnih potreb, torej Sibkosti. Najvecja kritika tega pristopa je, da
otezuje razlikovanje med managementom talentov (v nadaljevanju MT) in strateskim
managementom ¢loveskih virov (SMCV). Nekateri avtorji (Collings & Mellahi, 2009,
str. 311) tudi menijo, da je ekskluzivni pristop in pristop, ki temelji na vrzelih, pogosto
stroskovno ucinkovitejsa resitev.

Ekskluzivni pristop v nasprotju z inkluzivnim temelji na segmentaciji delovne sile in
razume talent kot elito organizacijske populacije. To so tisti posamezniki, ki so sposobni
narediti razliko v uspesnosti organizacije, najsi bo to z neposrednim prispevkom ali pa
str. 8). Prag izjemnosti, kot ga navajajo Stevilne Studije, predstavlja 10 % vrstnikov, ki so
najbolj uspesni na doloenem specificnem ekspertnem podroc¢ju (Gagne, 2000; Ulrich &
Smallwood, 2012, v Gallardo-Gallardo et al., 2013, str. 295). Talenti naj bi torej bili zgolj
tisti posamezniki, ki so izjemni v svojih vescinah, sposobnostih, zmoznostih, najsi bo na
dolocenih tehni¢nih podroc¢jih ali v specifi¢ni kompetenci ali pa tudi na bolj sploSnem
podro¢ju. Te zaposlene pogosto opredeljujejo tudi kot »A igralce« (Becker et al., 2009,
str. 295).

Definicija talenta na osnovi rezultatov oziroma merjenja uspeSnosti je povezana z
ocenjevanjem konkretnih, realiziranih aktivnosti in vedenj, sedaj in tukaj, pa tudi v
bliznjem preteklem obdobju. Merilo je uspeh ne glede na motiv in ne glede na to, kako je
nekdo prisel do vrha. Ne gre torej za odlicnost in perfekcionizem (Altman, 1997, str. 325).
V organizacijah pogosto uporabljajo ocenjevanje uspesnosti za prepoznavanje talentov, ker
je uspesnost enostavneje meriti kot potencial (Dries & Peppermans, 2008, str. 99).
Ocenjevanje uspesnosti je ena najpogosteje uporabljanih kadrovskih praks (Meyers et al.,
2013, str. 309). Na osnovi teh ocen zaposlene delijo na » A«, »B« in »C igralce«.

Nekateri avtorji opredeljujejo talent kot skupino zaposlenih, ki izkazujejo visok
potencial. Silzer in Church (2009, str. 380-384) opredelita potencial kot spremenljive
strukture, ki jih ne moremo opazovati in ki Se niso postale aktualne oziroma obstajajo kot
priloznosti, ki se lahko razvijejo. Potencial je moznost posameznika, da postane nekaj vec,
kot trenutno je. Potencial predpostavlja prihodnjo rast in razvoj v smeri zelenega kon¢nega
stanja. V delovnem okolju uporabljamo pojem potencial obicajno kot kvaliteto
posameznika (na primer lastnosti, motivacijo, vescine, sposobnosti, zmoznosti, izkusnje),
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da kakovostno izvede naloge in prispeva k uspehu organizacije v prihodnosti. Zaposleni z
visokim potencialom predstavljajo tiste posameznike, za katere vodje predpostavljajo, da
imajo potencial, da napredujejo s hitrejSim tempom kot njihovi vrstniki in pri tem tudi
izkazujejo razlicne potrebe, motivacijo in vedenja kot ostali zaposleni. Raziskava 20
glavnih korporacij je pokazala veC razli¢nih definicij visokega potenciala (Silzer &
Church, 20009, str. 382):

e Glede na vlogo: potencial, da posameznik uc¢inkovito napreduje v najvisjo managersko
vlogo.

e Glede na nivo: potencial, da posameznik napreduje in ucinkovito opravlja naloge v
vlogi, ki je dva nivoja visje od sedanje vloge.

¢ Glede na Sirino: potencial, da posameznik prevzame SirSe podrocje in vodstveno vlogo
in da razvije dolgoroc¢ni vodstveni potencial.

e (Glede na rezultate: konsistentno merljiva nadpovprecna uspesnost.

Ekskluzivni pristop je v literaturi in praksi moc¢neje zastopan kot inkluzivni pristop (Ready,
Conger & Hill, 2010, str. 78). Ta pristop ima temelje v Matejevem ucinku, ki ima osnove v
Matejevem evangeliju o talentih. Govori o tem, da porazdelitev virov med bolj ucinkovite
zaposlene vodi do vi§jega donosa, saj je ve¢ sredstev razporejenih tja, kjer so pricakovani
donosi visji (Bothner, Podolny & Smith, 2011, v Gallardo-Gallardo et al., 2013, str. 296).

Literatura pa navaja tudi Stevilne Kritike ekskluzivnega pristopa (Gallardo-Gallardo et
al., 2013, str. 295): 1) Vrednotenje uspeSnosti obi¢ajno ne temelji na objektivnih
kazalnikih, temve¢ je bolj odsev sodb vi§jega vodstva in zato podvrZeno pristranskosti.
2) Predpostavka, da so talentirani zaposleni sami po sebi druga¢ni od netalentiranih, ne
uposSteva dejstva, da »igralec A« lahko deluje kot »igralec B« v drugih okolis¢inah.
3) Predpostavka, da pretekli rezultati lahko napovedo prihodnje, je nasprotujoca, saj
dejstva kazejo, da sama identifikacija talenta vpliva na vec¢jo podporo za doseganje boljSih
rezultatov. 4) Identifikacija elite vodi k samouresnicujoci prerokbi — Pigmalionov uc¢inek —
priakovanja uspe$nosti (visoka ali nizka) doloajo dejanski uspeh. Ce bi od vseh
zaposlenih pri¢akovali ve¢, bi od njih tudi ve& dobili. 5) Ce malo skupino ljudi ozna¢imo
kot talentirane, to vodi do negativnega ucinka in poveCane obcutljivosti glede povratnih
informacij in strahu pred neuspehom med tistimi, ki so jih poimenovali »izjemno
obetavni«. 6) Razporeditev velike odgovornosti malemu Stevilu »zvezd« v organizaciji
lahko Skodi organizacijski klimi in morali ter povzroci odpor pri sodelavcih.

Ce povzamem, obstajata dva $ir§a na¢ina razumevanja, kaj je talent, kar je prikazano na
Sliki 2: Objektivni pristop (talent kot lastnost osebe) in subjektivni pristop (talent kot
oseba). Znotraj objektivnega pristopa talent lahko razumemo kot izjemno naravno
sposobnost ali pa pridobljeno sposobnost oziroma mojstrstvo. Talent je lahko tudi
zavezanost ali pa ujemanje z delovnim mestom. Znotraj subjektivnega pristopa, ki je
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prevladujo¢ v organizacijski praksi, govorimo o vklju¢ujoc¢em in izklju¢ujo¢em pristopu k
managementu talentov.

Nekateri avtorji talent opredeljujejo kot nadarjenost, kot vir, drugi kot metakompetenco,
potencial, dosezek (Meyers et al., 2013, str. 307-308). Z nadarjenostjo se veliko ukvarja
literatura s podrocja izobrazevanja, Sporta in glasbe. Talent kot vir oziroma vir moci je
izraz, ki ga zasledimo na relativno mladem znanstvenem podroc¢ju pozitivne psihologije, ki
jo definirajo kot znanost pozitivnih subjektivnih izkusenj, pozitivnih individualnih lastnosti
in pozitivnih institucij (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

Slika 2: Okvir za konceptualizacijo pojma talent na podrocju dela

Objektivni pristop Subjektivni pristop
talent kot lastnost ozebe talent kot ozeba
Talent kot IZKLJUCUJOC pristop
Talent kot NARAVNA MOJSTRSTVO
SPOSOBNOST
+ gistematiénorazvijane ta’lellt l{i:nt POSAMEZNIKIZ
prirojene, edinstvene vescinein znanje, ki vodi VISOKINOREZULTATI
sposobnostit ki vodijo do ' o
4 S donadpovpreénih
nadpovprecnih rezultatow +
rezultatov
=+ talent kot POSAMEZNIKIZ
VISOKINOPOTENCIALI
talent kot ZAVEZANOST
zavezanost svoji pozicijiin zap oslitvi v organizaciji elitna populacija v organizacija
(najboljsih 10 procentov v smislu
+ rezultatov ali potencialov)
talent kot UJEMANJE
biti v pravi organizaciji, na pravi poziciji, v pravem ¢asu
\ , VELJUCUJOC pristop
L o . Y . talent kot VSIZAPOSLENI v
prirojene sp L:l:.-Ol.)llC! -11 pr doblj A organizaciji
kompetencein stalisca, kipovzrodijo, da ozeba dosega -

izjemne rezultatev doloc¢enem kontelstu

Vir: E. Gallardo-Gallardo et al., What is the meaning of 'Talent' in the world of work?, 2013, str. 297.

Boyatzis (2008, str. 8) je opredelil, da je vedenjska manifestacija talenta kompetenca.
Kompetence obi¢ajno ocenjujemo v kontekstu razvoja vodij, odlocitev glede napredovanja,
planiranja nasledstev. Kompetence so sestavljene iz znanja, ves¢in, sposobnosti, osebnih in
drugih lastnosti, ki so potrebne za ucinkovito opravljanje dela na dolo¢enem delovnem
mestu (Campion et al., 2011, str. 226). Medtem ko znanje in ves¢ine lahko razvijamo, so
sposobnosti in osebnostne lastnosti relativno stabilne.
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Na bolj abstraktnem nivoju so raziskovalci definirali, da imajo vpliv na pridobivanje
kompetenc kompetence vi§jega nivoja, ki so jih poimenovali metakompetence (Briscoe &
Hall, 1999, str. 48). Metakompetence so tiste, ki spodbujajo posameznikovo ucenje,
prilagodljivost in razvoj; jih potrebujemo na razlicnih delovnih mestih; ohranijo svojo
vrednost tudi, ko se zgodijo drasticne okoljske spremembe. Primer metakompetence je
splosna inteligentnost (Schmidt & Hunter, 2000, str. 10), sposobnost u¢enja (Briscoe &
Hall, 1999, str. 48) in emocionalna inteligentnost (Dries & Peppermans, 2007, str. 752).

Strokovnjaki se veliko ukvarjajo tudi s tem, ali je talent pridobljen ali prirojen ali pa je
kombinacija enega in drugega (Meyers et al., 2013, str. 308). Od tega je odvisno, kako
bomo pristopili k managementu talentov, ali bomo vecji poudarek dali selekciji pravih
kandidatov ali razvoju, oziroma bomo skrbeli predvsem za pravo ravnotezje med obema.
Na Sliki 3 so prikazani argumenti enega in drugega ter tudi interaktivnega pogleda.

Slika 3: Argumenti, ki se nanasajo na dilemo ali je talent prirojen ali pridobljen

Prirojene lastnosti so
nujni, vendar ne
zadostni pogoj za

dosezke v prihodnosti.

Z enako koli¢ino
treninga bodo
doloéeni ljudje vedno
dosegali boljse
rezultate od drugih.

Dejavniki okolja imajo
vpliv, vendar je ta vpliv
razlicen pri razli¢nih

Zelo malo je ljudi z
izjemnimi rezultati.

ljudeh.

Nekateri otroci kaZejo
izjemne sposobnosti
na doloc¢enih
podroéjih Ze v zgodnji
starosti.

Visok talent pomeni
visoko inteligentost in
ta je dokazano
genetsko doloéena.

Talenti so odvisni od
ve¢ kontekstualnih in
individualnih
dejavnikov.

Talent na enem podroju
lahko prenesemo na
drugo podrocje s
pomodjo posebnega
treninga.

| Skoraj vsak lahko
| Dostane ¢udezen. |

| Talent se razvije iz
| (zgodnje) izkusnje. 1

I K cilju usmerjena |
| vadba je najmocnejsi |
|

<€

H Talent je prirojen H

Interakcija narave in nege

Vir: M. C. Meyers et al., Talent — Innate or acquired? Theoretical considerations and their impications for
talent management, 2013, str. 308.
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1.3 Opredelitev pojma management talentov

Pregled literature s podro¢ja managementa talentov pokaze, da Se nimamo enotne
definicije koncepta. Lewis in Heckman (2006, v Collings & Mellahi, 2009, str. 305) sta
identificirala tri kljune smeri razmisljanj o konceptu managementa talentov. Prva
smer pojem managementa talentov le malo razlikuje od pojma kadrovski management.
Studije v tej smeri se pogosto osredotodajo na specifi¢ne kadrovske prakse kot na primer
selekcija, razvoj vodij, planiranje nasledstev in podobno. Druga smer poudarja razvoj
bazena talentov in se osredotoc¢a na predvidevanje potreb po kadrih in razvoj zaposlenih
skozi dolocene pozicije. Ukvarja se predvsem s planiranjem delovne sile in planiranjem
nasledstev. Tretja smer pa se osredotoa na management talentiranih ljudi. Ta smer
zagovarja, da bi morale biti vse pozicije v organizaciji zasedene z » A delavci« in da bi
morali »C delavce« oziroma zaposlene, ki slabo delajo, izlociti iz organizacije. Poleg teh
treh smeri Collings in Mellahi (2009, str. 305) dodajata Se cCetrto smer, ki poudarja
prepoznavanje kljuénih pozicij v organizaciji, ki imajo potencialno drugacen vpliv na
konkuren¢no prednost podjetja. Gre za identifikacijo klju¢nih pozicij za razliko od
talentiranih (ali klju¢nih) ljudi.

Zadnji pristop je temelj teoreti¢nega razvoja avtorjev Collings in Mellahi (2009, str. 305),
na katerem sta zasnovala tudi svojo definicijo managementa talentov. To je tudi definicija,
ki ji sledim v magistrskem delu in na podlagi nje sem zasnovala model uporabnosti orodij
za odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih. Management talentov predstavlja
aktivnosti in procese, ki vkljucujejo sistematicno identifikacijo klju¢nih pozicij, ki
pomembno prispevajo k trajni konkurencni prednosti organizacije, razvoj bazena talentov
z visokim potencialom in visokimi rezultati, da te pozicije zapolnijo in razvoj
diferencirane kadrovske arhitekture, da spodbuja zapolnitev teh pozicij s
kompetentnimi zaposlenimi in da zagotavlja njihovo kontinuirano pripadnost organizaciji.

Strokovnjaki se le delno strinjajo glede opredelitve pojma management talentov in o
primerni metodi za raziskovanje tega konstrukta. Kljub temu akademska literatura s tega
podrocja narasca iz leta v leto (Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013, str. 1745). Lahko bi
rekli, da so raziskave na temo managementa talentov opredeljene kot fenomenoloske v
primerjavi s teoretskimi (Dries, 2013, str. 268). Fenomenoloski pristop pricne z
generiranjem dejstev, obicajno velikega vzorca, ki nas informirajo o tem, za kaj
potrebujemo teorijo. Teoretsko zasnovane raziskave pa sledijo procesu, v katerem
razvijemo hipoteze, ki so osnovane na vrzelih, ki jih opazimo na temelju trenutnega
poznavanja podroc¢ja in jih vodijo Ze postavljene definicije, operacionalizacija in mere.
Hambrick (2007, str. 1349) meni, da bi bila zelo plodna kombinacija kvantitativnih in
kvalitativnih $tudij podrocja.

Pojem management talentov se povezuje s pojmi cloveski kapital, mednarodni
management c¢loveskih virov, ocenjevanje kadrov, institucionalizacija, management
14



znanja, pristop na temelju moci, karierni management, specificne prakse managementa
¢loveskih virov (zaposlovanje, selekcija, razvoj, planiranje nasledstev, zadrzevanje kadrov,
nagrajevanje). Prevladujoci teoretiCni okviri managementa talentov so (Gallardo-
Gallardo, Dries & Gallo, 2015, str. 270-273): 1) pogled, ki temelji na virih, 2) mednarodni
management cloveskih virov in 3) ocenjevanje zaposlenih in institucionalizem.

Pogled, ki temelji na virih je v teoriji managementa talentov prevladujo¢. Pojem talent
enacCi s pojmom »c¢loveski kapital«, katerega vrednost je zelo visoka in edinstvena. Manj
pogosto pojem enaéi s pojmoma »ljudje« ali »zaposleni«. Cloveski kapital visoke vrednosti
je sredstvo, ki je bistvenega pomena za osnovno dejavnost. Cloveski kapital niZje vrednosti
se nanasa na »periferna« sredstva. Edinstvenost se nanasa na mero, do katere je cloveski
kapital tezko nadomestiti (visoka edinstvenost) v nasprotju s tistim, ki je takoj na voljo na
trgu delovne sile in ki ga konkurenti zlahka kopirajo (nizka edinstvenost). Management
talentov ni zgolj to, da imamo »prave« ljudi, temvec tudi to, da znamo te ljudi postaviti na
prava mesta, na tiste pozicije, ki so za organizacijo najviSjega strateSkega pomena in da
znamo z njimi ustrezno ravnati. Skladna s tem pogledom je tudi definicija managementa
talentov avtorjev Collings in Mellahi (2009, str. 305), ki sem jo Ze navedla zgoraj.

Management talentov na podrocju dela govori o ve¢ vidikih (Gallardo-Gallardo et al.,
2013, str. 297). Talent je lahko lastnost posameznika, ki mu je prirojena, lahko pa je
mojstrstvo, ki ga nekdo sistemati¢no razvija. Lahko je tudi predanost poziciji ali
organizaciji. Talent je lahko tudi ujemanje posameznika in delovnega mesta, torej prave
sposobnosti, ves¢ine, znanja, staliS§¢a, kompetence ob pravem ¢asu na pravem mestu.
Talent pa je lahko tudi oseba sama, na primer oseba, ki dosega vrhunske rezultate, je visok
potencial, je na primer v zgornjih 10 odstotkih z vidika uspesnosti. Pridobivanje izjemnih
ljudi, ¢eprav si to lahko privos¢imo, pa lahko ustvari kopico problemov, ¢e jih ustrezno ne
vodimo, kar je pogost problem (Coulson-Thomas, 2012, str. 429).

Drugi najpogosteje zastopani teoreticni okvir managementa talentov je mednarodni
management ¢loveskih virov, ki pomaga mednarodnim podjetjem, da so globalno
uspesna. Scullion (Scullion, Collings & Caligiuri, 2010, str. 106) ga opredeli takole:
»Globalni management talentov vkljucuje vse organizacijske aktivnosti z namenom
privabljanja, selekcije, razvoja in zadrzevanja najboljSih zaposlenih v najbolj strateskih
vlogah (vlogah, ki so nujne za doseganje strateske prioritete organizacije) na globalni
ravni. Globalni management talentov upoSteva razlike tako v globalnih strateskih
prioritetah kot tudi razlike v razli¢nih nacionalnih kontekstih glede tega, kako bi bilo treba
ravnati s talenti v drzavah, kjer delujejo.«

Tretje najpogosteje zastopano podro¢je, povezano z managementom talentov, je
ocenjevanje zaposlenih. Obicajno je to sekundarni teoreti¢ni okvir in je mo¢no povezan s
pristopom, ki temelji na virih (Dries, Vantilborgh & Pepermans, 2012, str. 351). Avtorji
ugotavljajo, do katere mere ocenjevanje sposobnosti za ucenje in prilagajanje lahko
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napove, da bo nekdo identificiran kot visok potencial. V Studiji so potrdili, da imajo ljudje,
ki so identificirani kot talent oziroma visok potencial, tudi boljSe sposobnosti u¢enja. Tako
kot drugi organizacijski viri, so lahko tudi ve$¢ine zaposlenih opredeljene kot kljucne ali
periferne. Visoki potenciali so torej tisti zaposleni, katerih ves¢ine imajo visoko vrednost
in so redke. Podjetja obi¢ajno razlikujejo med tremi bazeni talentov: tehnicni, vodstveni in
managerski (McDonnell, Hickey & Gunnigle, 2011, str. 183). V tem okviru gre za nacin
identifikacije talentov s pomocjo ocenjevanja, ki je blizu postopkom selekcije in
ocenjevalnih centrov, 360 stopinjske metode povratne informacije, individualnim
intervjujem.

Pomembna tema pri ocenjevanju talentov je tudi reakcija zaposlenih na identifikacijo
talentov (Bjorkman et al., 2013). Zaposleni, ki so bili identificirani kot talent s strani svoje
organizacije, so bili bolj zavezani, da izboljSajo svojo uspesnost, da dobro delajo in
razvijajo svoje kompetence, ki jih njihovi delodajalci cenijo, in da aktivno podpirajo
strategijo njihovega oddelka kot tisti zaposleni, ki niso bili identificirani kot talent.
Identifikacija nekoga, da je talent, ima lahko mocan vpliv na motivacijo zaposlenih.

Management talentov je povezan tudi z institucionalizmom - kako kognitivni in
normativni principi vplivajo na institucije, kot sta kultura in organizacija in kako te
institucije oblikujejo vedenje akterjev na razli¢nih nivojih, predvsem posamezne zaposlene
(Tarique & Schuler, 2010) in tudi trg dela, strategije managementa talentov, politike in
prakse (Sidani & Al Ariss, 2014).

Management talentov ni preprosto tehni¢na aktivnost selekcije in rekrutiranja najboljsih,
najbolj nadarjenih ali najboljSih zaposlenih, temvec¢ tudi politicno pogajanje med
Stevilnimi deleZniki z razlicnimi interesi in cilji in torej pogosto konfliktnimi pogledi. Gre
tudi za moc¢, kontrolo in kontekst (Van den Brink et al., 2013). Organizacije uporabljajo
privlacne besede, vendar prazno retoriko managementa talentov predvsem takrat, kadar
zelijo prekriti nekonsistentnosti v svoji praksi managementa talentov in kadar je
legitimnost njihove prakse pod vprasajem. Kadar lo¢ujemo »najboljse od ostalih«, gre tudi
za vprasanje socialne odgovornosti (Lacey & Groves, 2014; Walker & La Rocco, 2002).
Institucionalni pritiski potiskajo organizacije v smeri izomorfizma, kar pomeni, da si s
¢asom postajajo vedno bolj podobne v smislu strategij in praks managementa talentov ter
tako izgubijo svojo edinstveno prednost in tvegajo, da so neodzivne na specificne potrebe
organizacije (Gallardo-Gallardo et al., 2015).
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1.4 Pomen managementa talentov za uspeSnost organizacij

McKinsey v znamenitem ¢lanku z naslovom Vojna za talente (Chambers et al., 1998,
str. 5) navaja razlike med znacilnostmi zaposlenih, ki dosegajo visoke rezultate in tistimi,
ki dosegajo nizke rezultate. Poudarja izjemno velik pomen odkrivanja, zaposlovanja,
razvoja in nagrajevanja talentov za doseganje uspeSnosti organizacij. Globalna Studija
managementa talentov in nagrajevanja (angl. Global Talent Management and Reward
Study), ki jo je izvedel Tower Watson (20122013, str. 4), ugotavlja, kaj finan¢no uspesne
organizacije delajo prav. Finan¢no uspeSne organizacije imajo 20 do 30 % vecjo
konsistentnost na podro¢ju managementa talentov in programov nagrajevanja. Dosegajo
tudi konsistentnost pri integraciji in izvajanju oblikovanih programov in to ne zgolj za
vodje, temvec za vse zaposlene.

Podjetja v praksi ve¢inoma uporabljajo ekskluzivni pristop k managementu talentov in
namenjajo ve¢ pozornosti in sredstev selekciji in razvoju kadrov na kljucnih delovnih
mestih kot ostalim kadrom (Ready et al., 2010, str. 78). V prid temu pristopu govorijo tudi
nekateri prakticni argumenti, na primer ocene stroSkov napacnega kadrovanja na
posameznih delovnih mestih (Meador & Kleiner, 2002, str. 13). Za pozicijo partnerja v
podjetju Booz Allen & Hamilton z letno placo 250.000 dolarjev ocena stroskov napacne
izbire kadra znaSa 2.000,000 dolarjev. Za pozicijo glavne sestre v EHS, katere letna placa
zna$a 32.000 dolarjev, je stroSek napacnega kadrovanja 66.000 dolarjev. Vecje korporacije
ocenjujejo, da je stroSek napacne izbire kandidata v viSini med dva in Stirikratnikom
njegove letne place (Smart, 1989, str. 3). Prednosti ekskluzivnega pristopa k managementu
talentov v smislu financne uspeSnosti podjetij pa ne moremo posploSevati, saj Stevilni
avtorji zagovarjajo inkluzivni pristop, poudarek na virih in ujemanje osebe z delovnim
mestom (kot sem navedla v poglavju 1.2). Slednji pristopi k managementu talentov so bolj
posredno povezani s produktivnostjo zaposlenih in z uspeSnostjo organizacij.

Zaposleni, ki se ujemajo z delovnim mestom (imajo potrebne sposobnosti, osebnostne
lastnosti in motivacijo, torej vire skladne s potrebami delovnega mesta), se na delovnem
mestu bolje pocutijo, so bolj zavzeti, produktivni in na tem delovnem mestu tudi z vecjo
verjetnostjo ostanejo. O tem govori ve¢ avtorjev (Greenberg & Greenberg, 1980; Burden,
2012; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Ljudje pogosto niti ne vemo, kaj so nasi
talenti, zato je pomembno, da organizacije pri tem pomagajo, saj s tem doprinesejo k vecji
uspesnosti na dva nacina: talente svojih zaposlenih optimalneje razporedijo in uporabijo ter
tako poskrbijo za vecjo uspeSnost organizacij, hkrati pa so zaposleni, ki svoje talente
uporabijo, bolj zadovoljni, produktivni ter zavzeti. Ujemanje je prav tako torej lahko talent
samo po sebi (Gallardo-Gallardo et al., 2013, str. 294). Raziskave kaZejo, da je v povprecju
samo 13 % zaposlenih zavzetih (Reilly, 2014, str. 1). Zavzeti zaposleni delajo s strastjo in
cutijo pripadnost podjetju. Spodbujajo inovativnost in potiskajo organizacijo naprej. Za
ZdruZene drzave Amerike (v nadaljevanju ZDA), kjer je odstotek zavzetih zaposlenih med

ey
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januarja 2016 pa 32 %), so izracunali, da je stroSek nezavzetih in aktivho nezavzetih
zaposlenih med 250 in 350 milijard dolarjev letno (Haney, Sirbasku & McCann, 2010,
str. 4). Nezavzeti zaposleni sicer delajo, vendar ne vlagajo svoje prave energije ali strasti.
Aktivno nezavzeti zaposleni pa niso samo nesrecni pri svojem delu, ampak so zelo zavzeti
s tem, da izrazajo svoje nezadovoljstvo ter pri delu ovirajo zavzete zaposlene.

Nekatere organizacije verjamejo, da k uspesSnosti organizacije bolj prispeva inkluzivni
pristop k managementu talentov, druge bolj verjamejo v ekskluzivni pristop. Studij, ki bi
celovito pristopile k tovrstni analizi, nisem zasledila. Bethke-Langenegger, Mahler in
Staffelbach (2011, str. 534) so izvedli Studijo v 138 Svicarskih podjetjih in ugotovili, da
imajo razliCne strategije managementa talentov razlicne ucinke na financne rezultate
podjetja (dobicek podjetja, trzno vrednost), organizacijske rezultate (produktivnost,
zadovoljstvo kupcev) in rezultate na podro¢ju managementa ¢loveskih virov (zadovoljstvo
z delovnim mestom, pripadnost). Glavne ugotovitve so bile, da je imela strategija
managementa talentov, ki se je osredotocila na razvoj in zadrzevanje, najvecji pozitivni
ucinek na zadovoljstvo z delovnim mestom in pripadnost; strategija, ki se je osredotocila
primarno na planiranje nasledstev, pa je imela najSibkejsi ucinek tako na produktivnost,
zadovoljstvo kupcev, kot tudi na zadovoljstvo z delovnim mestom in pripadnost. Vse
strategije imajo neposreden vpliv na motivacijo talentov: Biti del privilegirane skupine,
dobiti pozornost in odobravanje ima brez dvoma vpliv na motivacijo za doseganje ciljev,
vCasih zato, ker talenti zelijo ostati v izbrani skupini zaposlenih ali pa zato, ker Zelijo
upraviciti zaupanje, ki ga je podjetje vlozilo vanje.

Voditelji in strokovnjaki s podro¢ja izobrazevanja so enotnega mnenja, da integracija
najbolj kriticnih komponent managementa talentov lahko izboljSa organizacijsko uspesnost
in ustvari konkuren¢no prednost (Green, 2011, str. 59). V $tudiji, ki je vkljucila 1690
podjetij in profesionalcev s podro¢ja izobrazevanja, so preucevali prakse managementa
talentov, ki razlikujejo visoko produktivne organizacije od nizko produktivnih. Studija je
pokazala, da uspeSne organizacije precej bolj integrirajo komponente managementa
talentov v svojo prakso kot manj uspesne organizacije.

Studija, ki jo je izvedlo svetovalno podjetje Xancam (Yapp, 2009, str. 6), je pokazala, da
zelo malo organizacij spremlja kvantitativne poslovne kazalnike uspeSnosti (prihodki,
marza ali produktivnost), ko gre za vlozke v talente. Samo 15 % organizacij sistemati¢no
meri donosnost nalozb v talente (Yapp, 2009, str. 9). Raziskava, ki sta jo izvedla Parry in
Tyson leta 2007 v Cranfield School of Management (Yapp, 2009, str. 6) na vzorcu 600
organizacij v Veliki Britaniji, je sprasevala po metodah, ki jih uporabljajo z namenom, da
ocenijo donosnost nalozbe (angl. Return on Investment — ROI) v talente. Pokazala je na
izjemno veliko osredotocenost na stroske. Organizacije merijo talente v terminih stroskov
in ne v terminih donosnosti nalozbe (ROI). Prav tako niso nasli povezave z dolgoro¢nimi
kazalniki uspesnosti kot na primer trzna vrednost ali vrednost za delnicarje. Edini kazalnik,
ki je povezan s poslovnimi rezultati, je produktivnost. Vsi udelezenci raziskave so se
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zavedali, da neustrezno investiranje v talente lahko resno ogrozi posel (Yapp, 2009, str. 7).
Problemi, ki so jih zaznali v povezavi s tem, so: nedoseganje zastavljenih prihodkov,
slabsa zmogljivost dobav, slabo izvajanje projektov, izguba strank in niZje zadovoljstvo
strank, upadanje poslov in nedoseganje ponovnih narocil, fluktuacija zaposlenih na
vodstvenih polozajih in s tem povezano slabo izvajanje strategije podjetja, nezadovoljiva
inovativnost in kreativnost, ki bi organizaciji zagotavljala napredek.

Studija primera energetskega podjetja Npower iz Velike Britanije, ki jo je izvedlo podjetje
Xancam (Yapp, 2009, str. 9), je pokazala, kako s selekcijo pravih vodij, katerih cilj je bil
odli¢nost in diferenciacija s pomocjo skrbi za stranke, podjetje lahko vpliva na kulturo
podjetja in njegovo uspesnost. V projektu so merili donosnost nalozbe v talente. Prihodki
od prodaje so se povecali za 54 % in produktivnost za 5 %. Pritozbe strank so se znizale za
14 %. Ponos zaposlenih, da delajo v podjetju, se je dvignil za 14 % in 11 % ve¢ zaposlenih
bi priporoc¢ilo sluzbo v podjetju svojim znancem.

Podroc¢je vpliva razlicnih strategij managementa talentov na uspeSnost organizacij bo
potrebno v prihodnje $e bolje raziskati. Predvsem manjkajo akademsko podprte raziskave.

1.5 Analiza in profil delovnega mesta kot podlaga managementu
talentov

Da se lahko opredelimo glede tega, kdo ali kaj je talent in kako uporabno je neko orodje za
ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih (ali ugotavljanje talentov), moramo vedeti,
kaj je tisto, kar pravzaprav i§¢emo (potencial za kaj, talent za kaj). Pomemben korak pri
tem predstavlja dolocitev zahtev, analiza in opredelitev profila delovnega mesta.

Podjetja proizvajajo doloCene izdelke ali storitve in za to je potrebno opraviti dolocene
naloge (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2008, str. 80). Te naloge so zdruZene v
delovna mesta. Analiza delovnega mesta je proces pridobivanja podrobnih informacij o
delovnem mestu, profil delovnega mesta pa je rezultat analize dela, kjer opredelimo
klju¢ne znacilnosti sodelavca na dolo¢enem delovnem mestu (Kragelj, 2003, str. 2). Ni
nujno, da profil vsebuje vse znalilnosti, s katerimi smo se ukvarjali v analizi. Vsebuje
kljuéna znanja, vesCine in vedenjske znacilnosti, ki so nepogresljive na konkretnem
delovnem mestu.

V magistrski nalogi se ne bom ukvarjala s potekom analize delovnega mesta, temve¢ me
zanima predvsem, kaj je rezultat analize delovnega mesta, kaj so zahteve delovnega mesta,
ki jih lahko ucinkovito povezemo z lastnostmi ljudi, ki bodo te zahteve kar najbolj
kakovostno izpolnjevali. Zanima me opredelitev profila delovnega mesta v povezavi z
definicijo talenta in razvojnega potenciala zaposlenih.
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Analiza delovnega mesta je sistemati¢en pristop, v katerem pridobimo veljavne
informacije, ki pomagajo managementu pri odlocanju (Chang & Kleiner, 2002, str. 73).
Analizo delovnega mesta so v kadrovski psihologiji prvotno uporabljali z namenom, da so
dolocili, katera znanja, veSCine, sposobnosti in druge znacilnosti (ZVSD) (angl.
Knowledge, Skills, Abilities and Other characteristics — KSAO) so pomembne za uspesno
opravljanje dela (Cucina, Vasilopoulos & Sehgal, 2005, str. 275; Noe et al., 2008, str. 160).
Namen analize delovnega mesta je pridobiti informacije, ki se nanaSajo na razlicne tipe
delovnih mest. Roff in Watson (1961, v Chang & Kleiner, 2002, str. 73) iz podjetja
Management Selection Services predlagata dve fazi: 1) zbiranje in belezenje evidenc o
naravi dela in 2) presejanje teh zbranih informacij z namenom odkrivanja vidikov dela, ki
so pomembni v luci cilja za katerega delamo analizo. Najpomembneje pa je pridobiti
zaupanje in sodelovanje tistih, katerih delovna mesta analiziramo, da dobimo resni¢ne
informacije. Klju¢no pri analizi delovnega mesta je, da lo¢imo pomembne od
nepomembnih vidikov dela na tem delovnem mestu.

Ceprav osebnostne lastnosti, kot na primer vestnost, igrajo pomembno vlogo pri uspesnosti
na razliénih delovnih mestih (Barrick, Mount, & Judge, 2001, v Cucina, Vasilopoulos &
Sehgal, 2005, str. 275), pa so osebnostne lastnosti obi¢ajno izkljucene iz Studij analize
delovnega mesta (Hogan, 1998). Ta pomanjkljivost je pripeljala nekatere raziskovalce do
tega, da so predlagali instrument za analizo delovnega mesta, ki temelji na osebnostnih
lastnostih (v nadaljevanju ADMOL, angl. Personality Based Job Analysis — PBJA) in ga
povezali z instrumenti tradicionalne analize delovnega mesta z namenom, da bi dobili
celovito razumevanje zahtev delovnega mesta (Goldberg, 1993; Raymark, Schmit &
Guion, 1997; Smith, 1994 v Cucina et al., 2005, str. 275). Brannick and Levine (2002 v
Cucina et al. 2005, str. 275) opisujeta analizo delovnega mesta kot sistemati¢en proces,
katerega namen je odkriti naravo dela. To dosezemo tako, da delo razdelimo v manjse
enote, ki jih opiSemo. Ob omenjeni/predstavljeni analizi delovnega mesta, ki temelji na
ADMOL, obstajajo tudi druge analize delovnega mesta. To so: funkcionalna analiza
delovnega mesta, tehnika analize kriti¢nih dogodkov, na delo usmerjena analiza delovnega
mesta in na delavca usmerjena analiza delovnega mesta.

Za uporabo ADMOL obstaja ve¢ razlogov. Eden od teh je, da postajajo osebnostni
vprasalniki vse pogosteje uporabljena metoda za selekcijo zaposlenih (Mount & Barrick,
1998, v Cucina et al., 2005, str. 276). Drugi razlog je, da uporaba ADMOL povecuje
verjetnost, da bodo pomembne osebnostne lastnosti prepoznane in merjene v selekcijskem
procesu. To korist so spodbudili rezultati metaanalize odnosa osebnosti in uspesnosti, ki so
jo izvedli Tett, Jackson in Rothstein (1991, v Cucina et al., 2005, str. 276). Veljavnost
studij, ki so uporabile analizo delovnega mesta za dolocitev, katere osebnostne lestvice
vkljuciti, da bodo rezultati na testih napovedali uspeh na delovnem mestu, so bile vi§je
(0,38 proti 0,12, kjer ni bilo nobene hipoteze glede osebnosti (oboje korigirane
veljavnosti)) (Cucina et al., 2005, str. 276). Tett, Jacson, Rothstein in Reddon, (1994, v
Tett, Jackson, Rothstein & Reddon, 1999, str. 2) so pokazali, da mere osebnosti
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napovedujejo uspesnost na delovnem mestu dvakrat bolje, kadar so hipoteze oblikovane s
skrbnim upostevanjem osebnostnih lastnosti, ki so potrebne na doloCenem delovnem
mestu.

Tett in soavtorji (1999, str. 2) navajajo tri splosne vidike delovnega mesta, ki zahtevajo
pozornost:

e delovne naloge (kaj delavec dela na delovnem mestu),

e delovne skupine (delavéevi neposredni sodelavci, vkljuéno njegov nadrejeni),

e organizacijska kultura (»osebnost organizacije«, ki jo najbolj vidimo preko besed in
dejanj najvisjega vodstva).

To se spreminja od delovnega mesta do delovnega mesta in zahteva tudi izraZanje razlicnih
osebnostnih potez. V hitro spreminjajocem poslovnem okolju je bistveno tudi, da
opredelimo tiste znacilnosti delovnih mest, ki bodo pomembne v prihodnosti, ¢eprav to se
ni praksa podjetij (Campion et al., 2011, str. 235).

Da bi oblikovali uporabne profile delovnih mest, bi pri analizi dela nujno morali (Kragelj,
2003, str. 2):

e Dolociti kljucne vescine ter vedenjske in osebnostne lastnosti zaposlenih, ki
pomembno vplivajo na uspeh ali neuspeh na konkretnem delovnem mestu.

e Opredeliti specificno vedenje ali dejavnost, ki kaze na prisotnost ali pomanjkanje
posamezne lastnosti. Zato mora biti opredeljena na nacin, ki omogoca njeno
preverjanje, ocenjevanje ali merjenje.

Ce definiramo talent kot vsoto posameznikovih lastnosti, stila, interesov itd., potem
moramo tudi delovno mesto primerjati v tem istem smislu interesov in stila ter lastnosti.
Delovna mesta moramo priceti obravnavati ne v términih kot so rezultati, funkcije in
odgovornosti (Ceprav so te Se vedno pomembne), temve¢ v té€rminih kot so vedenje,
motivacija in kognitivne komponente. Delovno mesto moramo obravnavati v términih
psihometri¢nih struktur, kajti Sele takrat bomo lahko delovno mesto primerjali z osebo in
ugotovili ali gre za talent (Burden, 2012, str. 34). Stevilni modeli tudi v praksi uporabljajo
ta pristop (Profiles International, 2016b; Hogan Assessment, 2016).

Priporocila praktikov (Profiles International Slovenia, 2011) so, da vprasalniki za izdelavo
profila delovnega mesta vsebujejo informacije tako o nalogah na delovnem mestu, ki so
opredeljene z vedenji (in so odraz zahtevanih sposobnosti, osebnostnih lastnosti in
poklicnih interesov), kot tudi informacije o delavéevem okolju (neposredni sodelavci,
kultura v organizaciji, vizija, strategija, vrednote, filozofija). Vprasalnik za izdelavo profila
delovnega mesta vsebuje postavke, ki se nanasajo na vse tiste dimenzije, katere merijo tudi

z vprasalnikom za merjenje lastnosti kandidata (ta pa meri sposobnosti (indeks ucenja,
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verbalne in numeri¢ne), osebnostne lastnosti in poklicna sidra). Na vprasalnike za izdelavo
profila delovnega mesta odgovorijo vsaj trije sodelavci, ki dobro poznajo to delovno
mesto. Na vprasalnik odgovarjajo loeno, vsak zase, nato pa se usedejo skupaj in pod
vodstvom strokovnjaka svoja mnenja prediskutirajo, uskladijo. Ne gre za povprecje
odgovorov, temvec za to, da se ti ljudje dejansko uskladijo glede konkretnih potreb na tem
delovnem mestu. V praksi se nemalokrat zgodi, da se Sele na osnovi takega pogovora
dejansko dolocijo prave potrebe tega delovnega mesta. Tako na primer neposredno
nadrejeni vodja meni, da je potrebno na tem delovnem mestu veliko komunicirati s
strankami in da je malo administrativnega dela, neposredni sodelavec pa to vidi ravno
obratno. Ne gre za to, kaj je prav ali narobe, pomembno pa je, da se ocenjevalca odkrito
uskladita. Praksa tudi kaze, da se zahteve delovnega mesta pogosto jemljejo precej
povrsno, kar lahko vidimo iz oglasov za delovna mesta, ki so si med seboj zelo podobni.
Veliko zaposlovalcev iS¢e samoiniciativne, komunikativne zaposlene, vendar vemo, da te
lastnosti niso vedno in povsod potrebne, ampak so lahko na dolo¢enih delovnih mestih celo
nezazelene. Komunikativnost je na primer zazelena lastnost v prodaji, ne pa pri vodenju
knjigovodstva ali ra¢unalniskem programiranju.

Eden od ucinkovitih nac¢inov za dolocanje profila delovnega mesta je tudi primerjava z
uspesnimi posamezniki na tem delovnem mestu (Zairi, 1994, v Profiles International,
2011, str. 2-2). Pri tem uporabimo konkretne rezultate psihometri¢nega testiranja uspesnih
zaposlenih kot profil delovnega mesta. Uporabimo lahko tudi kombinacijo profilov
uspesnih posameznikov in vprasalnika za izdelavo profila delovnega mesta. Najbolj
kakovosten profil delovnega mesta pa dobimo, ¢e uporabimo rezultate psihometri¢nih
testiranj najbolj in najmanj uspesnih posameznikov ter z algoritmom dolo¢imo kljuc¢ne
lastnosti za to delovno mesto, ki lo¢ijo dobre od slabih izvajalcev. Ta nacin uporabljajo v
Stevilnih panogah.

1.6 Kompetence za delo

Definicij kompetenc je veliko. Majcen (2009, str. 24) predlaga poenostavljeno delovno
definicijo kompetenc: »Kompetence so tiste lastnosti oziroma znacilnosti delavca, ki mu
omogocajo, da uspesno izvaja delovne naloge in reSuje problem na dolo¢enem delovnem
mestu ali delovnemu podrocju, tore;j:

e znanja in izkusnje,
e razli¢ne sposobnosti in ves€ine ter

e druge osebnostne lastnosti (karakterne lastnosti, motiviranost, vrednote ...).«

Kompetence so posamezne lastnosti, znacilnosti, znanja, sposobnosti ... bodisi potrebne za
delo, bodisi tiste, ki jih zaposleni ze imajo. Zato lo¢imo kompetence, ki so potrebne za
neko delo in kompetence zaposlenih (Majcen, 2009, str. 21). Razlika med tem, kaj se za
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neko delo rabi in kaks$ne so dejanske kompetence izvajalca, je osnova za nacrtovanje
razvoja posameznega delavca.

Boyatzis (2008, str. 6) definira kompetence kot sposobnosti ali zmoznosti. Gre za skupek
povezanih, vendar razlinih vedenj, organiziranih okoli konstrukta, ki ga imenujemo
namen. Vedenja so alternativne manifestacije namena, kot so primerne v razli¢nih
situacijah ali razli¢nih ¢asovnih terminih. Na primer posluSanje in postavljanje vprasanj sta
dve razli¢ni vedenji. Oseba ju lahko izraza zaradi razlicnih razlogov ali z razli¢nimi
nameni, morda zato, da vpliva na drugo osebo (demonstracija vpliva) ali pa da jo bolje
razume (empatija). Oboje pa je povezano s kompetenco, ki ji re¢emo emocionalno
zavedanje ali razumevanje sebe ali vpogled vase.

Kohont (2005, str. 32) opredeli kompetence v smislu »aktivacije, uporabe in povezanosti
celote, znanj, sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednot, ki jih posameznik zna, hoce
in zmore uspeSno uporabiti v kontekstu in okolju dane situacije. Kompetence mu v
kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah, tako v organizaciji, kot v druzbi
nasploh, omogod&ajo uspe$no opravljanje vlog, nalog in resevanje problemov.« Sele ko
znanja, sposobnosti in ves¢ine postavimo v okvir socialnega in fizi¢nega okolja, v katerem
opravlja doloeno vlogo ali nalogo, lahko govorimo o njegovi (ne)kompetentnosti.
Standardi in zahteve dane situacije torej bistveno dolocajo (ne)kompetentnost
posameznika.

Pri dolocanju kompetenc za delo je potrebno upostevati za delovna mesta zahtevana znanja
(izhajamo iz sistemizacije delovnih mest in opisov delovnih mest), vsebino dela,
(organiziranost delovnega procesa), vrednote podjetja in zdravstvene zahteve ter ostale
kompetence, ki jih dolo¢imo v modelu kompetenc. Pojmi, ki se povezujejo s
kompetencami so: kultura, lastnost, nadarjenost, osebnostna lastnost, sposobnost, spretnost,
talent, ves¢ina, vrednota, zmogljivost, zmoznost, znac¢aj, znacilnost (Majcen, 2009, str. 39).

»Ce poznamo le osebnostne lastnosti posameznika, lahko le delno napovemo njegovo
uspesnost na delovnem mestu. Tudi ¢e poznamo le njegove sposobnosti, tezko govorimo o
njegovi uspesnosti. Klju¢éno je, kako lahko delovno uspesnost najbolje napovemo. V
vprasanju jo lahko nadomestimo tudi s kakim drugim pomembnim dejavnikom vedenja v
delovnem okolju. Tu nastopijo kompetence. Namesto osredotoCanja na specifi¢ne razlike v
sposobnostih in osebnosti (kognicija in znacaj), ki so lahko posredno povezane z vedenjem
pri delu, se kompetence neposredno povezujejo s kljuénimi dejavniki uspesnosti na
delovnem mestu. Pri uvajanju termina kompetence v poslovni svet, se je pokazalo, da gre
pravzaprav za novo poimenovanje interaktivnega delovanja razlicnih podrocij, ki so bila v
psihologiji znana Ze pred tem in se ze dolgo uporabljajo: osebnostne lastnosti, sposobnosti,
znanje in ves¢ine« (Bostjancic¢, 2011, str. 28).
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Danasnji delodajalci imajo tezavo najti zaposlene s pravimi ves¢inami in kvalifikacijami za
Stevilna delovna mesta (SHRM Research, 2015, str. 1). Primanjkljaje opazajo tako na
podrocju temeljnih ves¢in kot na primer pisno komuniciranje, na podro¢ju kompleksnejsih
ves¢in, na primer reSevanje problemov, sodelovalno razmisljanje, pa tudi strokovno znanje
s podro¢ja matematike in znanosti. Kadrovski strokovnjaki pravijo, da diplomantom
generacije 2015 najbolj manjkajo profesionalizem, delovna etika, pisno izraZzanje v
angleSkem jeziku in vzpostavljanje odnosov ter mehke ves¢ine. V studiji, ki je zajela 223
diplomantov geografije v Nemc¢iji (Hennemann & Liefner, 2010, str. 223-224) so ugotovili
dva trenda: a) Prenosljive ves¢ine in kompetence (komunikacija, samomotivacija in
odpornost na stres, reSevanje problemov, kreativnost, sodelovanje in mreZenje,
organizacijske vescine in ekonomski nacin razmisljanja, znanje ICT (angl. Information and
Communication Technology), vodenje, moderiranje in mediacijske vescine, jeziki in
medkulturne vescine) so bistveno premalo razvite. b) Znanje, vezano na konkretno
strokovno akademsko tematiko, je v samih u¢nih nacrtih prekomerno razvito in se ne
ujema s potrebami na trgu delovnih mest. Torej, ni ujemanja med trgom delovne sile in
trgom povprasevanja po njej. Do podobnih ugotovitev sta prisla v svoji Studiji v Stirih
drzavah (Veliki Britaniji, Romuniji, Avstriji in Sloveniji) tudi Andrews in Higson (2010,
str. 419-420), ki dodatno poudarjata pomen formalnega ucenja na delovnem mestu. Kot
pravi Eileen Shue iz podjetja Sterling Group, Mishawaka, Indidana (SHRM Research,
2015, str. 1): »Ne bomo ve¢ nasli popolnih ljudi — ti ¢asi so minili. Lahko pa najdemo
najboljse mozne kandidate in jih vzgojimo interno, to je najboljsi pristop.«

V magistrskem delu me zanima, katere so tiste klju¢ne kompetence, ki so danes (in bodo v
prihodnje) potrebne na primer za dobrega prodajalca, za dobrega vodjo, za dobrega
finan¢nika, vodjo proizvodnje itd. Kaksne lastnosti mora imeti na primer finan¢nik, da zanj
reCemo, da je talent? Zanima me predvsem, kako jih podjetja dolocajo in kako jih merijo,
kako in s kakSnimi orodji ucinkovito ocenjujejo potencial posameznika, da bo te
kompetence na dolocenem delovnem mestu tudi uporabil in razvijal.

1.7 Ujemanje posameznika in delovnega mesta

Koncept ujemanja med lastnostmi osebe in delovnega mesta ni nov. O ujemanju
posameznika in okolja je ze pred ve¢ kot 100 leti govoril Parsons (1909), oc¢e poklicnega
usmerjanja. V svojem delu je podprl uporabo osebnostnih lastnosti pri napovedovanju
uspesnosti na dolo¢enem poklicnem podroc¢ju. S tem ko dela postajajo bolj kompleksna ali
bolj specifi¢na, postaja kompleksnejSi in natancnejSi tudi seznam lastnosti, ki jih je
potrebno oceniti pri osebi. Stevilne raziskave kaZejo, da imajo ljudje raje delovna mesta in
naloge, ki se ujemajo z njihovo osebnostjo in sposobnostmi (Bretz et al., 1989; Burke &
Deszca, 1982; Cable & Judge, 1994; Judge & Bretz, 1992; Turba & Kaplan, 1993 v
Profiles International, 2011, str. 2—1). Zaposleni, ki se ujemajo z delovnim mestom,
porocajo o vi§jem zadovoljstvu in so bolj produktivni ter se z manjSo verjetnostjo odlocijo
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menjati to delovno mesto (Bretz & Judge, 1993, Chatman, 1989, 1991; Meglino, Ravlin &
Adkins, 1989). V raziskavi med 212 zaposlenimi v desetih zavarovalnicah na Tajvanu
(Lin, Yu & Yi, 2014, str. 1545) so ugotovili pozitivne u¢inke ujemanja osebe z delovnim
mestom na kakovost opravljanja nalog na delovnem mestu, kar se ujema s Stevilnimi
drugimi Studijami (Barsade et al., 2000; Cable & DeRue, 2002; George & Brief, 1996;
O’Reilly, 1977; Waterman, 1993, v Lin et al, 2014, str. 1545).

V studiji, ki je zajela vec razlicnih poklicnih skupin, sta Caldwell in O'Reilly (1990 v June
& Mahmood, 2011, str. 97) ugotovila, da je splosno ujemanje oseba — delovno mesto
moc¢no povezano s Stevilnimi rezultati, vkljuéno z uspeSnostjo na delovnem mestu in
zadovoljstvom. June in Mahmood (2011, str. 99) sta v §tudiji, ki je zajela 300 malih in
srednje velikih podjetij v Maleziji, ugotovila, da obstaja pomembna pozitivna povezava
med tem, kako se oseba ujema z delovnim mestom in njeno uspesnostjo. Ujemanje osebe z
delovnim mestom je pozitivho povezano z motivacijo, zadovoljstvom pri delu,
pripadnostjo organizaciji, uspesnostjo pri izvedbi nalog, pripravljenost sprejeti delo,
zmanjsano tenzijo kot tudi namenom, da bi oseba zapustila delovno mesto (Lauver &
Kristof-Brown, 2001; Cable & DeRue, 2002; Saks & Ashforth, 2002; Cable & Edwards,
2004; Shin, 2004; Kristof-Brown et al., 2005; Greguras & Diefendorff, 2009 v June &
Mahmood, 2011, str. 97). Ugotavljata tudi, da obstaja vecja povezava med ujemanjem
osebe in delovnega mesta kot povezava med ujemanjem osebe in organizacije ter
uspesnostjo osebe. Na podlagi tega lahko sklepamo, da so bolj pomembne specificne
kompetence, vezane na delovno mesto kot splosne kompetence, vezane na organizacijo.
Lawrence (2004, v June & Mahmood, 2011, str. 97) je pojasnil ujemanje osebe in
delovnega mesta kot ujemanje med posameznikovimi preferencami, znanjem, ves¢inami,
sposobnostmi in zahtevami delovnega mesta. Raziskava kljub temu, da je zajela razli¢na
delovna mesta in panoge, ne govori o specifiénih kompetencah, vezanih na delovno mesto
in specifi¢nih lastnostih oseb ter o ujemanju teh dveh.

Ko govorimo o ujemanju posameznika in delovnega mesta, je to danes veliko bolj
kompleksno vprasanje kot je bilo pred 100 leti, kot pravi Burden (2012, str. 34). Na primer,
leta 2016 je prvi baby boomer dopolnil 70 let in Ze pet let je upokojen. Nove generacije so
Steviléno manjse in zato talentov primanjkuje. Potrebno je narediti ve¢ z manj ljudmi in v
krajsem Casu. Poleg tega so nove generacije drugacne, veliko ve¢ jim pomeni ravnotezje
med delom in privatnim zivljenjem in samoaktualizacija kot prej$njim generacijam, veliko
prej so pripravljeni zamenjati delovno mesto in ve¢ jim pomeni, da so na delovnem mestu
zadovoljni. Glede na to moramo prilagoditi tudi merila s katerimi ugotavljamo ujemanje
posameznika in delovnega mesta.

Ko zaposlimo osebo na dolo¢eno delovno mesto, zelimo, da dela kakovostno, produktivno,
da ne dela povprecno ali celo podpovprecno. Raziskava Harvard Business Review
(Greenberg & Greenberg, 1980, str. 128-133), ki je bila izvedena v ZDA, Kanadi in
zahodni Evropi in je trajala 20 let ter zajela ve¢ kot 360.000 posameznikov iz 14 razli¢nih
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panog na podrocju prodaje, je na primer ugotovila, da priblizno 20 % prodajalcev opravi
priblizno 80 % prodaje. Okoli 55 % prodajalcev ima premalo sposobnosti za prodajo, 25 %
ima sposobnosti, vendar prodajajo »napacno« storitev ali izdelek, preostalih 20 % pa
opravlja delo, ki ga zna in zmore. V raziskavi so zeleli ugotoviti, kaj vpliva na to, da so
prodajalci dobri in da ostanejo v podjetju. Ugotovili so, da ne starost, ne spol, ne barva
koze, niti izobrazba in niti izku$nje pomembno ne vplivajo na to ali je nekdo dober
prodajalec in ostane na konkretnem delovnem mestu prodajalca v doloCenem podjetju.
Bistveno je ujemanje z =zahtevami konkretnega delovnega mesta. Pomembne so
sposobnosti, ves¢ine (ali je oseba sposobna opravljati dolo¢eno delo — ¢e na primer oseba
prodaja zivljenjska zavarovanja, mora biti sposobna srednje zahtevnih racunskih operacij,
racunanja % itd., mora imeti verbalne sposobnosti in dovolj razvito logi¢no sklepanje),
osebnostne lastnosti (ali se dobro pocuti na tem delovnem mestu — ¢e na primer delovno
mesto zahteva timsko delo, potem mora biti oseba prilagodljiva, ¢e zahteva pridobivanje
novih strank po telefonu, mora biti samoiniciativna, sposobna prenesti zavrnitve,
prepri¢ljiva, nevsiljiva itd.) in motivacija (ali osebo to delo sploh veseli, ji predstavlja
izziv). V podjetjih z visoko fluktuacijo je po 14 mesecih zapustilo delovno mesto kar 57 %
prodajalcev, ki se niso ujemali z delovnim mestom, in zgolj 28 % tistih, ki so se ujemali z
delovnim mestom. Slednji so ve¢inoma odsli na svojo Zeljo, medtem ko so prve ve¢inoma
odpustili. V podjetjih z nizko fluktuacijo je bilo to razmerje po 14 mesecih 34 % proti 8 %.

1.8 Management uspesSnosti (angl. Performance Management)

Uspesnost in doseganje zastavljenih ciljev na delovnem mestu sta tesno povezana s talenti,
razvojnim potencialom zaposlenih in merjenjem le-tega. Da lahko opredelimo doloceno
osebo kot talentirano ali dolo¢eno vescino oziroma vedenje kot talent, potrebujemo tudi
opredelitev, kaj je vrhunski rezultat, kaj je torej kriterij. Organizacije potrebujejo visoko
uspesne posameznike, da doseZejo svoje cilje, da ponudijo izdelke in storitve, za katere so
specializirane, in da, nenazadnje, doseZejo konkurencno prednost (Sonnentag & Frese,
2002, str. 4). Uspesno doseganje zastavljenih ciljev je pomembno tudi za posameznika, saj
je lahko vir zadovoljstva in ponosa.

Ko skusamo definirati, kaj je uspeSnost na delovnhem mestu, moramo razlikovati med
aktivnostjo (vedenjem) in rezultatom (Campbell, 1990; Campbell, McCloy, Oppler &
Sager, 1993; Kanfer, 1990; Roe, 1999 v Sonnentag & Frese, 2002, str. 5). Vedenjski vidik
se nanasa na to, kaj posameznik po¢ne v delovni situaciji. Vkljucuje vedenja kot na primer
sestavljanje delov avtomobilskega motorja, u¢enje osnovnih ves¢in branja otrok v osnovni
Soli ali izvajanje sréne operacije. Pod konceptom uspeSnosti na delovnem mestu pa ne
razumemo vsakega vedenja, temveC zgolj tisto vedenje, ki je smiselno glede na
organizacijske cilje: »UspeSnost je tisto, za kar organizacija najame posameznika, da
naredi in da to naredi dobro« (Campbell, 1990 v June & Mahmood, 2011, str. 96).
Uspesnosti na delovnem mestu ne definiramo z aktivnostjo samo, temve¢ s procesom
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vrednotenja in ocenjevanja (cf. Ilgen & Schneider, 1991; Motowidlo, Borman & Schmit,
1997, v Sonnentag & Frese, 2002, str. 5). Samo aktivnosti, ki jih lahko merimo, so tiste, ki
sestavljajo uspesnost na delovnem mestu (Campbell et al., 1993). Rezultat, kot drugi vidik
uspesnosti na delovnem mestu, se nanasa na posledice ali rezultate posameznikovega
vedenja. Ti rezultati se lahko kazejo kot Stevilo sestavljenih motorjev, Stevilo ucencev, ki
se je naucilo tekocCe brati, kot prodajne Stevilke ali kot Stevilo uspeSnih srénih operacij.
Rezultati pa so odvisni tudi od drugih dejavnikov, ne samo od posameznikovega vedenja.
Na primer, ucitelj ima lahko v razredu ucenca z intelektualnimi primanjkljaji, prodajalec s
povprecno uspesnostjo morda prodaja izdelek, ki ga vsi Zelijo in dobro prodaja kljub svoji
povprecni uspesnosti. Samo aktivnosti, ki so relevantne za organizacijske cilje, sestavljajo
uspesnost na delovnem mestu, zato potrebujemo kriterij za vrednotenje stopnje, do katere
se posameznikove aktivnosti in rezultati (torej njegova uspeSnost) ujemajo z
organizacijskimi cilji. UspeSnost lahko razumemo tudi kot ucinkovito vlozen trud za
dosego rezultatov ali uspeh pri izpolnitvi naloge (Altindaga & Kdsedagia, 2015, str. 279).

Uspesnost je multidimenzionalni koncept. Na osnovni ravni Borman in Motowidlo (1993,
v Sonnentag & Frese, 2002, str. 6) razlikujeta med dvema vidikoma uspesnosti: uspesnost
izvajanja nalog (posameznikova spretnost, profesionalnost pri izvedbi aktivnosti, ki
prispevajo k temeljni organizacijski aktivnosti) in uspesnost v kontekstu (ta se nanaSa na
aktivnosti, ki ne prispevajo k tehni¢nemu jedru, temve¢ podpirajo organizacijsko, socialno
in psihosocialno okolje, v katerem organizacija dosega svoje cilje). Sposobnosti in ves¢ine
napovedujejo uspesnost izvajanja nalog, osebnostne lastnosti in povezani dejavniki pa
napovedujejo uspesnost v kontekstu (Borman & Motowidlo, 1997; Hattrup, O’Connel &
Wingate, 1998; Motowidlo & Van Scotter, 1994 v Sonnentag & Frese, 2002, str. 6).

Na splosnem nivoju lahko razlikujemo med tremi vidiki uspesnosti, ki so prikazani tudi v
Tabeli 1 (Sonnentag & Frese, 2001, str. 9):

1. individualne razlike v uspesnosti, ki i$¢ejo razlike v individualnih znacilnostih kot virih
razlik (splo$ne mentalne sposobnosti, osebnostne lastnosti),
situacijski vidik, ki se osredotoca na situacijo kot pospesevalca uspesnosti,

3. regulativa, ki vpliva na uspesnost.

Tabela 1: Pregled vidikov uspesnosti

Individualne razlike Situacijski vidik Regulativa
Kljuéno Kateri posamezniki V katerih situacijah Kaksen je proces
vprasanje dosegajo najboljse posamezniki dosegajo doseganja rezultatov?
rezultate? najboljSe rezultate? Kaj se dogaja, ko
posameznik «dosega
rezultate?«

se nadaljuje
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nadaljevanje

Individualne razlike Situacijski vidik Regulativa

Kljuéne Kognitivne Znacilnosti delovnega Procesni dejavniki,
predpostavke in | sposobnosti, motivacija | mesta, stres na delovnem | ustrezen hierarhi¢ni
ugotovitve in osebnost, mestu, nivo.

profesionalne izkusnje. | situacijske omejitve.
Prakti¢na Trening, selekcija Oblikovanje delovnega Postavljanje ciljev,
uporabnost za kadrov, izpostavljenost | mesta. intervencije s povratno
dvig uspesnosti specificnim izkusnjam. informacijo,

modifikacije vedenja,
izboljSevanje procesnih
aktivnosti, treningi,
oblikovanje delovnega
mesta.

Vir: S. Sonnentag in M. Frese, Psychological management of Individual Performance, Performance
Concept and Performance Theory, 2002, str. 9.

V magistrskem delu me najbolj zanima individualni vidik. VpraSanje, »Kateri posamezniki
dosegajo najboljSe rezultate?«, je neposredno povezano s talenti in ugotavljanjem
razvojnega potenciala zaposlenih. Razliko med posamezniki lahko pojasnimo z razlikami v
sposobnostih, osebnostnih lastnostih in motivaciji (Sonnentag & Frese, 2001, str. 9).

Management uspeSnosti (angl. Performance Management) lahko opredelimo kot
sistematicen proces za izboljSevanje organizacijske uspesnosti, ki ga dosegamo z razvojem
uspesnosti posameznikov in timov (Armstrong, 2000, str. 1). Management uspesnosti je
celovit niz aktivnosti, ki jim je treba slediti, da vzpostavimo, izvedemo in izboljSamo
poslovno uspesnost (Aartsengel & Kurtoglu, 2013, str. 77). Vkljucuje definicijo
pricakovanj in odgovornosti, postavitev standardov in meril uspesnosti ter vrednotenje
rezultatov. Je centraliziran in koordiniran management meril uspesnosti, katerega namen
je, da dobimo koristi in nadzor, ki ga individualno ne moremo dobiti ter dosezemo
zastavljene podjetniSke cilje. Namen managementa uspeSnosti je doseci kontinuirano
boljSe (in globlje) razumevanje, kako se zastavljene strategije podjetja prevajajo v Zelene
rezultate in gonilnike teh rezultatov in poiskati najboljSe razmerje uspeSnosti, ki
posredujejo strateSki namen ter integrirajo organizacijo, da izvaja nameravano strategijo.

Ce zelimo vplivati na uspe$nost, potem moramo tisto, kar Zelimo spremeniti, meriti.
Cloveska bitja se namre¢ prilagodimo vedenjem, ki jih merimo. Vse, kar merimo, bo
spodbudilo ljudi, da optimizirajo svoje rezultate na teh meritvah. To, kar merite, to dobite.
Vedenja, ki jih nagrajujemo, se bodo ojacala (Ariely, 2010). Podjetja so tudi bolj
ucinkovita, ¢e ucinkovito ocenijo, kdo ima potencial, da bo uspesen v njihovi organizaciji
in na delovnih mestih. Ljudje, ki se bolje ujemajo z delovnim mestom, so na njem tudi bolj
uspesni, bolj zadovoljni in na njem tudi dlje Casa ostanejo (June & Mahmood, 2011,

str. 97). Na to vplivamo tudi z managementom uspesnosti.
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V raziskavi, ki jo je pred kratkim izvedel Deloitte (Buckingham & Goodall, 2015, str. 42),
veC kot polovica (58 %) vodij meni, da trenutni sistem zagotavljanja uspesnosti (angl.
Performance Management) ne prispeva k ve¢ji zavzetosti zaposlenih, niti k visji
uspesnosti. Postavljanje kaskadnih ciljev, ocenjevanje preteklosti, ocenjevanje enkrat na
leto, 360 stopinjske metode, so pod vprasajem. Potrebujemo nekaj bolj prilagodljivega, kar
deluje v resni¢nem casu, zdaj in tukaj, nekaj bolj individualnega, kar bo bolj usmerjeno v
prihodnost ter bo resni¢no vplivalo na uspeh. Potrebujemo jasen pogled v uspeSnost
posameznika v vsakem trenutku in reagirati nanjo sproti, ko se stvari zgodijo, ne za nazaj.
Raziskava govori tako o spremembi nacina merjenja in podajanja povratne informacije kot
tudi o spremembi tega, kaj meriti. Deloitte je radikalno spremenil svoj sistem ocenjevanja
uspesnosti. Dolocili so, da mora novi sistem omogociti, da prepoznamo in nagradimo
dosezke, Se posebej preko variabilnega nagrajevanja. Namesto 360 stopinjske raziskave
predlagajo, da je najbolje vprasati neposrednega vodjo, kako vidi svoje prihodnje aktivnosti
v povezavi s to osebo. Na koncu vsakega projekta, ali enkrat na Cetrtletje, bodo vodje
vprasali, kaj bi naredili s tem sodelavcem (zeleli delati z njim, ga nagradili, ga predlagali
za napredovanje), namesto kaj menijo o njem. Novi sistem merjenja uspesnosti je preprost
in hiter. Upostevajo tri kriterije: placilo, timsko delo in uspesnost izvedbe. Ocenjevalci so
neposredno nadrejeni vodje, ki najbolje poznajo delo sodelavca. VpraSanja testirajo tako,
da so s ¢asom vedno bolj veljavna. Pogostost ocenjevanja je pomembna — Cetrtletno
ocenjevanje je najprimernejSe. Transparentnost in objektivnost informacij je pomembna —
vsi ¢lani tima morajo vedeti, kje so. Ocene morajo biti realne, nefiltrirane kot se to v¢asih
zgodi pri 360 stopinjskem ocenjevanju (Buckingham & Goodall, 2015, str. 50).

V letu 2011 je podjetje Juniper Networks (Boudreau & Rice, 2015, str. 75) postalo eno
prvih globalnih podjetij, ki je opustilo prisilno rangiranje in ocenjevanje (pristop, v
katerem sodelavci primerjajo drug drugega na nacin, da je kon¢na vsota ni¢). Raziskave
Davida Rocka iz inStituta Neuroleadership so pokazale, zakaj prisilno rangiranje in
ocenjevanje rusi zeleno kulturo zaupanja, sodelovanje in prevzemanje tveganja. Ljudem se
je zdelo, da tak nacin ocenjevanja demoralizira in ne motivira zaposlene. Tak pristop ne
spodbuja pristnosti in zaupanja med sodelavci. Prav tako ne podpira kulture inoviranja.
Kako naj torej podjetje ravna z uspesnostjo zaposlenih, ¢e verjame v svoje talente in zeli
motivirati vse zaposlene? Namesto tega imajo sedaj pristop, ki ga imenujejo »Najboljsi
talent« (Best Talent). Nadomestil je letne razgovore s pogostimi »dnevi pogovorov,
katerih namen je pogovor o podro¢jih za izboljSave, ciljih, kariernih pricakovanjih.
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2 ORODJA ZA UGOTAVLJANJE RAZVOJNEGA POTENCIALA
ZAPOSLENIH

Postopki za selekcijo in ocenjevanje ljudi so verjetno stari toliko kot &lovestvo. Ze pred
vec¢ kot 2200 leti pred nasim Stetjem so Kitajski cesarji izbirali mandarine s pomocjo
zahtevnega, vecstopenjskega sistema izpitov (Ter Laak et al., 2013, str. 64). V dinastiji
Han so jih v 3. stoletju naSega Stetja uporabljali za preverjanje znanja, intelektualnih
sposobnosti in moralne integritete pri selekciji javnih usluzbencev. Ocenjevali so med
drugim znanje lokostrelstva, poezije, javnega nastopanja. Sodobni testi osebnosti in
sposobnosti so se zaceli uporabljati v ZDA in Evropi med prvo svetovno vojno, da bi
pomagali pri selekciji vojakov, po drugi svetovni vojni pa so jih zacela uporabljati tudi
podjetja za selekcijo zaposlenih.

Raziskava, ki so jo izvedli v laboratorijih Armstrong v ZDA (Harville, 1997, str. 406) je
pokazala, da je poveCanje uporabe testov sposobnosti v letih 1947 do 1971 za 1%
povezano s 27,3 milijjarde vecjim bruto domadim proizvodom (BDP). Testiranja
omogocajo tudi ve¢jo objektivnost. Raziskave (Society of Human Resources Management,
2003) namre¢ kazejo, da kar 53 % prosenj za delo vsebuje netocne podatke in kar 34 %
prosenj vsebuje neresni¢ne informacije o izkuSnjah, izobrazbi in sposobnostih glede
opravljanja dolo¢enega dela (Wall Street Journal, 2003). Moderna tehnologija, ki omogoca
elektronsko ocenjevanje na daljavo, je Se razSirila bazen kandidatov. Veljavni testi
pomagajo podjetjem meriti tri kriticne dejavnike uspesnosti na delovnem mestu:
kompetence, delovno etiko in emocionalno inteligentnost. Kar 76 % organizacij z ve¢ kot
100 zaposlenimi pri zaposlovanju uposteva ocenjevalna orodja, kot so testi sposobnosti in
osebnostnih lastnosti. Seveda pa zaposlovalci Se vedno is¢ejo dokaze za te lastnosti tudi v
pros$njah za zaposlitev, Zzivljenjepisih, referencah in v intervjujih. Potrebna je ¢im bolj
celovita slika, da lahko naredimo dober izbor (Chamorro-Premuzic, 2015, str. 119).

Danasnji zaposlovalci imajo radi ocenjevanja, ker so ¢asovno in finanéno ucinkovita pri
selekciji in zaposlovanju. Raziskave (Hunter & Hunter, 1984, str. 90) kazejo, da ima
uporaba intervjuja 14-odstotno veljavnost pri napovedovanju delovne uspesnosti novega
kandidata na delovnem mestu. Preverjanje referenc ima 26-odstotno veljavnost, biografski
podatki 37-odstotno, preizkus na delovnem mestu 44-odstotno, testi sposobnosti pa imajo
53-odstotno napovedno veljavnost. Ce uporabimo poleg intervjuja, referenc, testov
sposobnosti tudi teste osebnostnih lastnosti in poklicna sidra pridemo do 66 % (Slika 4).
Ce dodatno primerjamo osebo ¢ z zahtevami delovnega mesta, se nasa verjetnost, da
izberemo pravega kandidata za delovno mesto, poveda na 75 %. Ceprav J. E. Hunter in
R. F. Hunter (1984, str. 92) na osnovi svoje matemati¢ne analize trdita, da ima lahko
kombinacija prediktorjev celo nizjo veljavnost kot najboljsi posamezni prediktor, ¢e je
obtezitev neustrezna. Tako je lahko na primer kombinacija sposobnosti in intervjuja, ¢e
ima slednji enako tezko kot prvi, zgolj 47 %, medtem ko ima test sposobnosti uporabljen

samostojno 53 % veljavnost.
30



Slika 4: Prikaz koliko dodajanje posameznih orodij prispeva k uspesni izbiri kandidata
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Vir: Profiles International Slovenia, Licenciranje za uporabnike testov Profile XT, 2011,
1. poglavje, Uvod v PXT.

Bostjanci¢ (2011, str. 55) je izvedla raziskavo o uporabnosti orodij za selekcijo in razvoj
kadrov med kadrovskimi strokovnjaki v Sloveniji. Raziskava je pokazala, da vprasani pri
selekciji kadrov najpogosteje uporabljajo metodo intervjuja in se zanimajo za delovne
izkusnje kandidatov. Pogosto uporabljajo tudi vprasalnike, upostevajo informacije o vrsti
in dolzini Studija in obCasno preverjajo reference kandidatov. V¢asih ocenjujejo tudi
interese kandidatov. Uporaba ocenjevalnega centra je redka. Pri razvoju kadrov vpraSani
najpogosteje uporabljajo metodo izobrazevanja. Nekoliko redkeje, toda Se vedno pogosto,
ocenjujejo delovno ucinkovitost in uporabljajo intervju. Obcasno uporabljajo metodo
prepoznavanj interesov, metodo ocenjevanja kompetenc, intervjuje, vprasalnike ter teste in
coaching. Najredkeje uporabljajo ocenjevalni center in metodo 360 stopinj. Med
najucéinkovitejSimi metodami pri razvoju kadrov navajajo izobrazevanje, sledijo intervjuji,
coaching in ocenjevanje kompetenc.

Splosna priporocila psihologov so (Profiles International Slovenia, 2011), da imajo testi, ki
merijo sposobnosti, osebnostne lastnosti in poklicna sidra pri odlo¢itvi za izbor kandidata
tretjino teze. Pomemben je tudi osebni stik, intervju, izkuSnje, znanje, ujemanje z delovnim
mestom, pa tudi »kemija, intuicija oziroma osebni obcutek. Testi so odli¢en objektiven
pripomocek, ki nam zelo pomaga tudi za vodenje bolj kakovostnega intervjuja, saj nas
usmerja v lastnosti, ki so za delovno mesto pomembne ter nam nakazuje, katere lastnosti
moramo Se posebej preveriti, da ugotovimo, kako se izrazajo v konkretnih situacijah na
delovnem mestu.
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Ko razmisljamo o orodjih za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih, je nase prvo
vprasanje, kaj pravzaprav Zelimo izmeriti, s kak§nim namenom in Sele nato s kak$nimi
orodji. Namen je jasen: zelimo uspeSne zaposlene, ki bodo povecali vrednost podjetja.
Zelimo izbrati pravega kandidata, saj zaposlitev napacnega kandidata podjetje lahko stane
najmanj dva do $tirikrat toliko, kot je njegova letna pla¢a (Smart, 1989, str. 3). Zelimo torej
orodja, ki bodo zanesljivo napovedala uspesSnost posameznika na delovnem mestu.
Uspesnost posameznika na delovnem mestu pa je tesno povezana s tem, kako dobro zna
uporabiti doloCene svoje zmoznosti. Da bi izmerili prave dimenzije, se najprej vprasamo,
katere ¢loveske lastnosti, katere njegove zmoznosti pravzaprav prispevajo k temu, da bo
oseba dobro opravljala delo, za katerega smo jo zaposlili. Kaj od tega sploh lahko
izmerimo in na kakSen nac¢in? Slika 5 prikazuje pregled ¢loveskih zmoznosti.

Slika 5: Cloveske zmoZnosti

k. do gem” lLa) znam”’ Eakomislhim® I.aj hocem?”

Ogebnost I I Migljenje I I Motivacija I

Sposobnosti I
Temp erament Znacaj -Intelektualne
- inteligentnost
- - specificnesp.
-Sangvinik Pognm Motorine ;
olerik -Postenost Lotoria
. - -Odgovornost -Senzoricne
-Melanholik = -Mehanske
-Flegmatik -Vestnost -

-Vztrajnost

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 27.

2.1 Psiholoski testi

Namen testov pri selekciji kandidatov za delovno mesto je, da povecajo verjetnost, da bodo
izbrani kandidati na delovhem mestu uspesni. J. E. Hunter in R. F. Hunter (1984, str. 72)
sta izraCunala, da bi policijski oddelek v Filadelfiji, Pensilvanija, v obdobju 10 let naredil
mestu 170 milijonov dolarjev stroSkov, ¢e bi opustil uporabo testov kognitivnih
sposobnosti pri selekciji novih policistov. Po drugi strani pa bi vlada ZDA lahko prihranila
376 milijonov dolarjev, ¢e bi uporabila teste kognitivnih sposobnosti za selekcijo
racunalniskih programerjev, namesto da jih izbira po nacelu slucajnosti.
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Test je standardiziran postopek za vzorcenje vedenja, njegovo opisovanje in ocenjevanje s
kategorijami in rezultati ter ima na voljo norme in standarde, po katerih lahko rezultate
uporabljamo za napovedovanje drugih pomembnejSih vedenj (Bucik, 1997, str. 31). Za
stroge metodologe je bilo vCasih merjenje »psihi¢nega« problematicno, ker psihi¢ni proces
ni dostopen neposredno merjenju vecje skupine opazovalcev, ampak le samemu subjektu,
ki introspektivno dozivlja ta proces. To se pokaze za sprejemljivo, ¢e izhajamo iz
naravoslovnih znanosti, kjer je nekaj pojavov in procesov, ki niso dostopni neposrednemu
opazovanju niti enega opazovalca, pa vendar nih¢e ne sumi v njihov obstoj, niti v moznost
njegovega merjenja (Bucik, 1997, str. 11). Po enakem nacelu meni Bucik (1997, str. 11—
12), moramo tudi psihi¢ne procese meriti posredno, preko ucinkov teh procesov, zato se s
psihometri¢nega vidika predpostavlja, da test meri razlike med posamezniki v dolo¢enih
potezah in lastnostih. Posamezniki sicer vsi posedujejo te lastnosti, vendar v razli¢ni
koli¢ini, in to koli¢ino naj bi test znal izmeriti (Bucik, 1997, str. 31).

2.1.2 Psihometri¢ne znacilnosti psiholoskih testov

Psiholoski merski instrumenti morajo ustrezati psihometricnim zahtevam, ki so
standardiziranost, objektivnost, veljavnost, zanesljivost. Test je standardiziran, kadar so
postopki za njegovo uporabo enaki za vse testirane kandidate v vsaki testni situaciji. Testi
morajo biti preizkuSeni na populaciji posameznikov, ki je jasno opredeljena in na osnovi
katere se dolocijo tudi norme, s katerimi primerjamo individualni rezultat posameznika.
Zanesljivost testa pomeni, da so izmerjeni rezultati zanesljivi. Zanesljivost rezultatov se
nanasa na merilo. Pomeni, da test to, kar meri, meri natan¢no in da vsakokrat izmeri zelo
podobne rezultate. Gremo na primer k zdravniku in ta nam dvakrat izmeri krvni tlak. Prvi
rezultat pokaze, da je krvni tlak v fizioloskih mejah, drugi rezultat pa na istem merilcu
tlaka pokaze vrednosti, ki kazejo, da potrebujemo terapijo. Ta merilec tlaka zagotovo ni
zanesljiv (Husremovi¢, 2016, str. 48). Tehtnica je natancna, ¢e vsakokrat, ko polozim
nanjo svojo isto zlato verizico, pokaze enako (njena natan¢nost ni odvisna od vlage,
temperature etc.). Metode za dolo¢anje zanesljivosti testov so na primer: ponavljanje testa
(»test-retest«), metoda alternativnih vpraSanj, metoda razdeljenih polovic (»split-half«),
metoda notranje konsistentnosti (Cronbachov Alfa koeficient). Test ima na primer visoko
zanesljivost, ¢e pri ponovitvi kandidat dobi enak rezultat kot ob prvem testiranju.

Veljavnost testa nam pove, ali test dejansko meri to, kar pravi, da meri. Najnovejsa
definicija, ki jo je skupaj podalo Amerisko nacionalno zdruzenje za edukacijo
raziskovanja, Amerisko drustvo psihologov in Nacionalni svet za merjenje v izobrazevanju
v reviziji Standarda za pedagosko in psiholosko testiranje (2006) je, da je veljavnost
»stopnja, v kateri dokazi in teorija potrjujejo interpretacije testnih rezultatov, zbranih v
okviru predvidenih podrocij za koris¢enje«. Ta definicija zdruzuje tri pomembne
predpostavke o veljavnosti (Husremovié, 2016, str. 116). Pri selekciji kandidatov ima test
visoko kriterijsko veljavnost, ¢e so ljudje, ki imajo visok rezultat na testu, dejansko uspesni

na delovnem mestu. Nacini presoje veljavnosti testov so na primer navidezna veljavnost
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(ali so rezultati logicni, smiselni), vsebinska veljavnost (ali res merimo tisto lastnost, ki naj
bi se merila), konstrukcijska veljavnost (ali so lestvice izdelane na podlagi raziskovalnih
postopkov, na primer ali so izmerili visoke korelacije z drugimi instrumenti, ki merijo te
lastnosti), kriterijska veljavnost (ali se rezultati ujemajo z uspesnostjo na delovnem mestu).
Kriterijska veljavnost je klju¢na za to, da lahko napovemo uspesnost kandidata na
delovnem mestu (Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 134).

Psiholoski testi so lahko ipsativni ali normativni (Lindlay, 2005; Profiles International
Slovenia, 2011, str. 15—17). Ipsativen test je tisti, ki pokaze katera lastnost je bolj in katera
manj izrazena pri posamezniku, ne pokaze pa, kako mocno je ta lastnost izrazena pri
posamezniku v odnosu do populacije. To slednje nam pokazejo normativni testi, ki
primerjajo posameznika s populacijo. Normativni testi pokazejo rezultat posameznika v
odnosu do populacije in sicer na osnovi jasno dolocenih norm. Norme se dolocajo s
sistemati¢nimi psihometri¢nimi postopki na statisticno ustreznem vzorcu populacije in jih
je potrebno tudi obnavljati, obi¢ajno na 10 let. Doloceni testi osebnosti so tako ipsativni,
doloc¢eni pa normativni in to je potrebno upostevati pri njihovi uporabi. Tako so na primer
orodja tipa DICS kot na primer Myers-Briggsov osebnostni vprasalnik in Thomas ipsativna
ter niso primerna za uporabo v selekcijskih postopkih. Ce vas na primer vprasalnik
sprasuje: »Kaj imate raje, da imate kontrolo nad stvarmi ali da ste aktivni?« za vas morda
velja, da imate radi oboje ali da oboje sovrazite. Morda boste celo odgovorili eno, ¢eprav v
resnici za vas velja drugo. Morda pri obeh lastnostih delujete na zelo nizkem ali zelo
visokem nivoju. Morda je med obema lastnostma pri vas zelo mala razlika. Ipsativni test
pove samo to, katerega od obeh imate raje. Za selekcijo moramo vedeti, kje tocno se
nahajate glede obeh lastnosti v primerjavi s populacijo, torej ali ste nadpovprecno ali
podpovprecno nagnjeni k kontroli nad stvarmi in podobno za vse merjene lastnosti.
Osebnostni testi so lahko normativni ali ipsativni, vprasalniki poklicnih sider pa so v
glavnem ipsativni, oziroma nas bolj zanima njihova ipsativna vrednost. Za selekcijo
kandidatov na dolo¢eno delovno mesto moramo uporabljati normativne osebnostne teste.

2.1.2 Uporabnost testov za napovedovanje uspeSnosti na delovhem mestu

Mnenja akademikov o tem, ali testi dobro napovedujejo uspeh na delovnem mestu, se zelo
razlikujejo. Nekateri na primer zagovarjajo, da osebnostni testi in testi inteligentnosti
dobro napovedujejo uspeh na delovnem mestu, drugi pravijo, da ne. McClelland (1973, str.
1-13) je v svojem znamenitem ¢lanku Testiranje za kompetence prej kot za inteligentnost
(angl. Testing for Competence Rather Than for Intelligence) argumentiral, da je treba teste
inteligentnosti zamenjati s testi kompetentnosti. Na prvi pogled se zdi, kot da avtor ne
zagovarja uporabnosti testov inteligentnosti in osebnostnih lastnosti za napovedovanje
poklicne uspesSnosti, vendar ni tako. Zagovarja predvsem pazljivost pri njihovi uporabi in
vabi k razmisleku o tem, kaj pravzaprav merijo. To, kar je zanimivo za opazovanje pri
testih inteligentnosti je, da ti testi korelirajo bolj z uspeSnostjo v poklicih visjega kot

nizjega statusa (Ghiselli, 1966, v McClelland, 1973, str. 3). Ce grem globlje, potem moram
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na tem mestu omeniti, da imamo ve¢ razli¢nih testov inteligentnosti in osebnostnih
lastnosti, od katerih so eni bolj drugi manj vezani na uporabo papirja in svincnika oziroma
raCunalnika ter tudi merijo razli¢ne lastnosti in razli¢ne vidike Clovekovih lastnosti. To
pomeni, da glede na to, kaj Zelimo izmeriti, lahko uporabimo razlicne teste. Tudi
McClelland, ki je utemeljil kompetence, je zagovarjal predvsem to, da je treba uporabiti
pravo orodje za merjenje pravih kompetenc (McClelland, 1973, str. 3). Uspeha na delovnih
mestih, ki zahtevajo ro¢ne spretnosti in fizicno odzivnost, ne moremo meriti z
inteligencnimi testi, saj je korelacija med uspehom na delovnem mestu in rezultatom na
testu splosnih mentalnih sposobnosti precej nizja (r = 0,20) za ta delovna mesta kot za
intelektualno zahtevnejSa (r = 0,80) (Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 122).
Lahko pa z njimi uspe$sno merimo in napovedujemo uspeh pri ucenju in doseganju
akademskih rezultatov.

McClelland (1973, str. 7-12) je podal Sest temeljnih smernic za ucinkovito testiranje
kompetenc:

1. NajboljSe testiranje je tisto, ki temelji na kriteriju (konkretnem vedenju na delovnem
mestu).

2. Testi bi morali biti oblikovani tako, da odrazajo spremembe v tem, kar se je
posameznik naucil.

3. Testirane lastnosti bi morale biti eksplicitne in javne.
Testi bi morali ocenjevati kompetence, vklju¢ene v skupine (klustre) realnih situacij v
Zivljenju.

5. Testi bi morali vkljucevati tako operantno kot tudi respondentno vedenje (drazljaj in
odgovor).

6. Testi bi morali vzeti miselne vzorce drazljajev, da bi dobili maksimalno posplositev
razli¢nih moznih odgovorov.

McClelland (1973, str. 7) pravi, da je najboljsi test tisti, ki je najbolje povezan s kriterijem,
torej s konkretnim delom. Na ta nadin se bistveno poveca veljavnost testa. Kriterijske
variable izboljsamo tako, da opazujemo ljudi, ki delo dobro opravljajo ter izlo¢imo tista
vedenja, ki so za to klju¢na. Opazujemo katera vedenja lo¢ijo na primer dobre od slabih
uciteljev. Klju¢no je opazovanje dejanskega vedenja in ne teoreti¢ni konstrukti, besedne
igre in statistike. Namesto da iS¢emo Cciste faktorje sposobnosti, je bolje, da se
osredoto¢imo na teste, ki so veljavni v smislu, da se rezultati na teh testih spreminjajo, ko
oseba raste v svojih izku$njah, modrosti in sposobnosti, da naloge opravlja ucinkovito.
Testi so torej veljavni, ¢e se merjena lastnost tekom ucenja izboljSuje. Moramo vztrajati pri
tem, da so novi testi oblikovani posebej s tem namenom, da odrazajo rast merjenih
lastnosti (McClelland 1973, str. 8).
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Testirane lastnosti bi morale biti eksplicitne in javne, tako so dostopne, da jih treniramo in
povecujemo svojo kompetentnost. Na primer, spretnost pri iskanju analogij dobro
napoveduje ocene v Soli. Nih¢e ne ve to¢no zakaj, kajti Solsko delo obicajno ne vkljucuje
iskanja analogij. Psihologi so tako morali biti pazljivi, da tega dejstva niso razkrili, kajti
testiranci bi lahko vadili analogije in tako »umetno« zvisali svoj testni rezultat. To, kar na
tem mestu mislimo z »umetno« je, da spretnost pri iskanju analogij ni del kriterijske
variable, torej ni povezana z dobrimi ocenami v $oli. Ce bi bila, potem ne bi mogli re¢i, da
je testiranec »umetno« dvignil svoj rezultat. Koliko bolj enostavno, tako teoreticno kot
prakti¢no bi bilo, ¢e bi ufencu jasno povedali, kaj je kriterijsko (ciljno) vedenje, ki bo
testirano. Tako bi lahko psihologi, ucitelji in Studenti odkrito sodelovali in izboljSevali
dosezke na testih (McClelland 1973, str. 9).

Testi bi morali ocenjevati kompetence, vklju¢ene v skupine (klustre) realnih situacij v
zivljenju. Ce opustimo splodno inteligentnost ali teste sposobnosti, kot je predlagal
McClelland, ter se priblizamo kriterijskim variablam, ki temeljijo na analizi dela, obstaja
nevarnost, da bodo testi postali ekstremno specifi¢ni. Ce na primer testiramo kandidata za
delovno mesto mizarja, so specificne ves¢ine lahko opredeljene tako natan¢no kot na
primer »meri vogale, ostri orodje za delo itd.« To je sicer dobro, ker uc¢enec in ucitelj oba
tocno vesta, kaj je potrebno uriti, vendar pa je za testno situacijo preve¢ obsezno in bi
zahtevalo vec sto razli¢nih testov (McClelland 1973, str. 9).

Ena najvecjih slabosti testov je, da strukturirajo situacije vnaprej in zahtevajo od testiranca
dologene vrste odgovor. Zivljenje izven testa pa obi¢ajno ne predpostavlja tako natanéno
dolocenih alternativ. Na primer, psiholog bi testiral individualne razlike v sposobnosti pitja
piva. Ce bi to mero uporabil za napoved dejanske porabe piva, bi bila povezava zelo nizka.
Koliko piva posameznik dejansko popije, ni tesno povezano s tem, koliko piva lahko
popije. Zivljenje tudi ni tako strukturirano in le redko omogoda izbiro med vnapre;
definiranimi odgovori. Mere na testu so pogosto le potencial za neko vedenje, kako se bo
to dejansko izrazilo, pa je odvisno tudi od drugih dejavnikov. Na primer visok rezultat na
merilu dosezka ne napoveduje nujno, da bo oseba postala podjetnik. Testi bi torej morali
biti sestavljeni bolj zivljenjsko, vpraSanja bi morala vsebovati realne zivljenjske situacije v
katerih se testirancu ponudi ve¢ realnih moznih odgovorov (McClelland, 1973, str. 10).

Testi bi morali uporabiti miselne vzorce drazljajev, da bi dobili maksimalno posplositev
razli¢nih moznih odgovorov. Ce Zelimo v poklicnih testih definirati Zelena vedenja, to
lahko vodi do prevelikega Stevila specifi¢nih vescin, ki imajo le malo sploSne napovedne
veljavnosti. Eden od nacinov je, da dolo¢imo miselne kode, da torej definiramo vedenjske
sklope vi§jega reda. Na primer Zelja po moci ima zelo nizko pozitivno korelacijo s Stirimi
znacilnostmi: pitje, igranje na sreco, zbiranje prestiznih stvari in priznanje, da ima oseba
Stevilne agresivne impulze, ki jih ne izrazi. Te znacilnosti so popolnoma nepovezane med
seboj in bi se verjetno ne izrazile na isti dimenziji v faktorski analizi. Vendar pa se, kar je
zanimivo, pojavijo kot alternativni izrazi teznje po moci, kajti teznja po moci korelira
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precej visje z maksimalno izraznostjo katere koli od teh alternativ, kot pa s katero posebe;j
ali z vsemi skupaj. Skupni miselni vzorec vis§jega reda, ki daje testu napovedno moc, je v
tem primeru Zelja »imeti vpliv« (McCleland, 1973, str. 12).

Ocenjevalne algoritme danes lahko hitro izboljSamo in posodobimo z uporabo sodobne
tehnologije. V podjetju za selekcijo kadrov Furstperson so analizirali 20 podjetij — klicni
center in njegovih 19 podizvajalcev, ki uporabljajo njihove teste. V letu 2012, preden je bil
njegov ocenjevalni test uporabljen, je v 90. dneh 41 % zaposlenih zapustilo delovno mesto,
po uporabi ocenjevalnega orodja v letu 2013 pa 34 %. Leta 2014 se je ta odstotek znizal na
28 % in konec leta 2015 na 12 % (Weber, 2015). To kaze tudi na to, da se vrednost in
uporabnost ocenjevalnih orodij povecujeta z njegovo uporabo. Z uporabo znamo vedno
bolje definirati zahteve delovnega mesta in vedno bolje prebrati, kaj ocenjevalna orodja
merijo, kako jih interpretirati ter povezovati merjene lastnosti med seboj in z izrazenimi
kompetencami na konkretnem delovnem mestu. To zagovarja tudi Profiles International v
konstrukciji svojega orodja PXT (Profiles International Slovenia, 2011, str. 25-38).
Psihologi za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih, za napovedovanje uspesnosti
na delovhem mestu najpogosteje merijo kognitivne sposobnosti in osebnostne lastnosti,
precej manj pa poklicne interese (Van Iddekinge et al., 2011, v Christopher et al., 2012,
str. 384 ).

2.2 Testi kognitivnih sposobnosti

S testi kognitivnih sposobnosti merimo sploSne mentalne sposobnosti ali inteligentnost ali
IQ, ki bolje napoveduje uspeSnost ucenja kot posamezne sposobnosti, na primer
matemati¢ne, verbalne, mehani¢ne (Chamorro-Premuzi¢, 2010, str. 113). Sposobnost
ucenja je zagotovo kompetenca, ki je v danasSnjem casu hitrih sprememb ena
najpomembnejsih. Zakaj je potem IQ tako nepopularen? Veliko ljudi bolj ceni socialno
ustrezno vedenje kot pa uspeSnost pri delu. In ti dve vedenji nista v korelaciji. Obstajajo
ljudje, ki so prijetni in ki tudi u€inkovito delajo, obstajajo tudi taki, ki u¢inkovito delajo,
vendar niso socialno preve¢ prilagodljivi. So pa tudi delavci, ki slabo opravljajo delo,
vendar so socialno zelo prijetni. Slednje vodje raje tolerirajo kot ostale, saj se »bolj
trudijo«.

2.2.3 Inteligentnost in sploSne mentalne sposobnosti

Inteligentnost je najpomembnejSa mera v selekcijskih postopkih (Chamorro-PremuZic,
2010, str. 95). Moramo se vprasati, kaj je v resnici njen pomen, oziroma za kaj gre pri
merah, ki jith poimenujemo 1Q, g, splo$na inteligentnost ali kognitivne sposobnosti. 1Q
(merilo) proti g (konstrukt, primarna latentna lastnost, ki ga 1Q testi dejansko merijo) proti
splosni inteligentnosti (obiajno izraz, ki ga uporabljamo kot sinonim za g) proti
inteligentnosti (lai¢na beseda z ve¢ pomeni; SirSi temin v znanosti, ki ga uporabljamo za
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vrsto kognitivnih sposobnosti (Gottfredson, 2007, str. 219)). Chamorro-Premuzi¢ (2010,
str. 95) uporablja izraz sploSna mentalna sposobnost (angl. General Mental Ability, v
nadaljevanju GMA), ki je celovita baterija standardiziranih testov, ki predvsem izraza
»sposobnost ucenja«. Gottfredson (1997, str. 13) definira g oziroma sploSno inteligentnost
ali sploSno mentalno sposobnost (GMA) takole: zelo sploSna mentalna sposobnost, ki med
drugim vkljucuje sposobnost razmisljanja, planiranja, reSevanja problemov, abstraktnega
misljenja, razumevanja kompleksnih idej, hitrega ucenja in ucenja na podlagi izkuSen;j. To
ni zgolj u€enje iz knjig, to niso zgolj akademske vescine ali reSevanje testov. Bolj kot to
odraza $irSe in globje sposobnosti razumevanja okolja, dojemanja, sposobnost, da
pois¢emo povezave in smisel, da »ugotovimo, kaj je potrebno storitic. To definicijo so
oblikovali v panelu dvainpetdesetih strokovnjakov in se je prvi¢ pojavila v reviji Wall
Street Journal leta 1994 kot odgovor na kritiko medijev glede intelektualnih sposobnosti,
po tem, ko so objavili knjigo Bellova krivulja (angl. The Bell Curve). G faktor (prvi ga je
tako poimenoval Spearman leta 1904) kaze, da so rezultati ljudi na posameznih testih
specifiénih kognitivnih sposobnosti (na primer kognitivna hitrost, sposobnost iskanja
informacij, fluidnost, splosne vizualne sposobnosti, kristalizirane sposobnosti, splo$ni
spomin, splo$ne auditorne sposobnosti itd.) v visoki medsebojni korelaciji. To pomeni, da
so razlike pri posameznikih v teh specificnih kognitivnih sposobnostih zanemarljive v
primerjavi z razlikami med posamezniki (Chamorro-Premuzi¢, 2010, str. 97).

Catell in Horn (1966, v Pogac¢nik, 2006, str. 10—11) sta razvila teorijo, po kateri sta splosno
intelektualno sposobnost razdelila na dva splosna faktorja inteligentnosti: fluidno
inteligentnost in kristalizirano inteligentnost. Fluidna inteligentnost je relativno
neodvisna od vzgoje in izkustva in je osnova velikega Stevila intelektualnih aktivnosti.
Kaze se v hitrem in ucinkovitem reSevanju mentalnih problemov. Prvenstveno je dedno
determinirana. Visoko korelira z u¢enjem novih podrocij. Je splosna sposobnost odkrivanja
relacij na vseh podro¢jih in se meri z edukcijo relacij in korelatov. Najbolje se manifestira
v posebno konstruiranih testih »prostih kulturnih vplivov«. Njihova vsebina je iz matric,
klasifikacij, nizov, topoloskih odnosov itn. Kristalizirana inteligentnost pa se izgrajuje z
izkustvom in edukacijo. Meri se s testi moci. Maksimum doseze Sele po 20. letu starosti
(fluidna pri 16 letih) in dalje s starostjo ne upada. Nanjo vpliva nivo Solanja. Je sposobnost
izvajanja relacij na posebnih podrocjih in je odvisna od kulturnih vplivov, Solskega
programa in let Solanja. Fluidna in kristalizirana inteligentnost naj bi med seboj korelirali s
cca. 0,40 do 0,60. Soodvisnost med fluidno in kristalizirano inteligentnostjo naj bi bila
vzro¢na. Po Catellovi investicijski teoriji inteligentnosti naj bi se fluidna inteligentnost v
vsakem trenutku investirala v izgrajevanje kristalizirane inteligentnosti. Fluidna
inteligentnost je temeljna intelektualna kapaciteta, medtem ko je kristalizirana
inteligentnost skupek izdelanih, nau¢enih mehanizmov presojanja.
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2.2.4 Uporabnost testov inteligentnosti in sploSne mentalne sposobnosti

Stevilne $tudije potrjujejo, da testi sploine mentalne sposobnosti dobro napovedujejo
uspeh na delovnem mestu in uspeh pri u¢enju (Hunter & Hunter, 1984, str. 89; Judge,
Higgins, Thoresen & Barrick, 1999; Schmidt, 2002; Schimdt & Hunter, 1998, 2004, vsi v
Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 102). Raziskave so tudi pokazale, da imajo
ljudje, ki opravljajo poklice, ki zahtevajo vi§je mentalne sposobnosti (na primer
racunovodje, odvetniki), vi§je rezultate na testu splosnih mentalnih sposobnosti kot ljudje,
ki opravljajo intelektualno manj zahtevne poklice (na primer kmetje, vozniki) (Harrel &
Harrel, 1945, v Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 103).

Tudi raziskave na podrocju kompleksnosti delovnih mest so prinesle podobne rezultate.
Kompleksnejsa delovna mesta so znacilna po kognitivni raznolikosti in Sirokem spektru
zahtev kot na primer zbiranje, razumevanje razlik, analiziranje in kombiniranje informacij
iz govora in zapisov Vv situacijah, ki zahtevajo visoko odgovornost in malo supervizije ter
visoke psiholoske pritiske. V nasprotju s tem obstajajo delovna mesta, ki zahtevajo precej
nizje kognitivne sposobnosti in so znailna po ponavljajocih nalogah, sistemati¢nih,
monotonih in bolj fizicnih delih, ki zahtevajo tudi manj odgovornosti od zaposlenih
(Gottfredson, 2004, v Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 104). »Praktike na
podro¢ju selekcije kadrov in kadrovnike v organizacijah v Veliki Britaniji bi morali
spodbujati, da bi v ve¢ji meri uporabljali psihometriéno razvite teste kognitivnih
sposobnosti, ne glede na tip delovnega mesta, hierarhi¢no zahtevnost, potencialne bodoce
spremembe v kompoziciji delovne vloge ali glede na to, ali se testira za specifi¢ne ali
sploSne sposobnosti. Ti rezultati osvetlijo pomen raziskovalne prakse v psihologiji
selekcije in omogocajo dokaze za kontinuirano in $iroko uporabo testov sploSnih mentalnih
sposobnosti za selekcijo zaposlenih v organizacijah v Veliki Britaniji« (Bertua, Anderson
& Salgado, 2005, str. 403). Bertua s soavtorji je ugotovil, da je veljavnost testov splosnih
mentalnih sposobnosti visja za kompleksnejSe poklice, ki zahtevajo ve¢ kognitivnih
sposobnosti (na primer inzenirji, managerji, strokovnjaki) kot za manj kompleksne poklice
(na primer prodajalec, voznik, uradnik).

Longitudinalne raziskave kazejo, da so posamezniki, ki so imeli visje rezultate na testih
splo$nih mentalnih sposobnosti, napredovali po zahtevnosti na delovnem mestu, tisti, ki so
imeli nizje rezultate, pa nazadovali (Austin & Hanisch, 2005, v Chamorro-Premuzi¢ &
Furnham, 2010, str. 111). Murray (1998) je v Studiji, v kateri so kontrolirali SES tudi
ugotovil, da so posamezniki, ki so imeli vi§je rezultate na testih sploSnih mentalnih
sposobnosti, zasluzili ve¢ in imeli boljse sluzbe kot njihovi sorodniki iz iste druzine z
nizjimi mentalnimi sposobnostmi. Nekateri avtorji opozarjajo, da je potrebno biti previden,
kaj v resnici napovedujejo dobri rezultati na testih inteligentnosti in opozarjajo na to, da
merijo dobro le uspeh pri tistih dejavnostih, ki so podobne testni situaciji, kar pomeni, da
bolje napovedujejo uspeh na delovnih mestih viSjega nivoja, ne pa pri delovnih mestih
nizjega nivoja (McClelland, 1973, str. 3).
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Ce povzamem, je sposobnost uéenja, ki jo merijo testi splosne mentalne sposobnosti, danes
Se toliko bolj pomembna, saj delovno okolje postaja vedno kompleksnejSe in zahteva
vedno vec hitrega prilagajanja. Hitro prilagajanje in ucenje je postalo pomembno tudi na
preprostejSih delovnih mestih, saj proizvodnja postaja avtomatizirana in skoraj ni vec
»preprostih, rutinskih delovnih mest. Potrebujemo torej metakompetence, kot jih
imenujeta Briscoe in Hall (1999, str. 47-48). In te so: sposobnost kontinuiranega ucenja,
prilagodljivost in identifikacija.

2.3 Testi osebnostnih lastnosti

Osebnostne lastnosti nam povedo, na katerih delovnih mestih se bo oseba dobro pocutila.
Govorijo o tem, ali je nekdo na primer bolj ekstravertirana, druzabna oseba ali bolj
introvertirana oseba, torej ima manjSo potrebo po stikih z ljudmi. Govorijo o tem, ali nekdo
zeli biti v ospredju, ima zeljo po vodenju in uveljavljanju svojih idej, ali pa je raje bolj v
ozadju. Osebnostne lastnosti so na primer tudi vestnost, odlo¢nost, prilagodljivost,
neodvisnost, odprtost za novosti itn. Ce je nekdo na primer druzabna oseba, se bo dobro
pocutil na delovnih mestih, kjer je veliko stikov z ljudmi, kot je to na primer delo v prodaji,
v odnosih z javnostmi, organizacijsko delo itn. Ne bo se pa tako dobro pocutil na delovnih
mestih, ki so izolirana od ljudi oziroma zahtevajo dolge ure samostojnega poglobljenega
dela, kot so na primer vodenje knjig, radunalnisko programiranje itn. Ce druzabna oseba
vseeno dela na delovnem mestu, ki je izolirano od ljudi, bo verjetno nasla nacine, kako to
svojo potrebo zapolniti v prostem ¢asu ali pa bo prevzela dolocene naloge izven svojega
delovnega mesta, na primer organizirala druzabne dogodke v podjetju ipd. Seveda pa
¢lovekove lastnosti delujejo v kombinaciji in ne izolirano. Dejstvo je, da smo ljudje veliko
bolj ucinkoviti, ¢e so naSe osebnostne lastnosti skladne z aktivnostmi, ki jih zahteva
delovno mesto.

2.3.1 Opredelitev osebnostnih lastnosti

Osebnost je eden temeljnih dejavnikov vedenja. Vzroki vedenja so v osebi, situaciji in
interakciji med obema. Vse nase dozivljanje je tedaj izid delovanja treh velikih skupin
dejavnikov: situacijski, osebnostni ter, dejavniki interakcije med situacijo in osebnostjo.
Osebnost integrira posamezne psihi¢ne procese in funkcije in jim daje celostni znacaj. Zato
je psihologija osebnosti pomembna nadgradnja psihologije posameznih procesov in funkcij
(motivacijskih, emocionalnih in kognitivnih) (Musek & Avsec, 2011).

Za namen tega magistrskega dela se mi zdi pomembno zapisati Cattellovo in Guilfordovo
definicijo osebnosti. Raymond B. Cattell: Osebnost je to, na osnovi ¢esar lahko napovemo,
kaj bo neka oseba storila v doloceni situaciji. Joy P. Guilford: Osebnost je celota relativno
trajnih nac¢inov vedenja, po katerih se posameznik razlikuje od drugih (Musek & Avsec,
2011). Ti dve definiciji sta preprosti in povezani s kompetencami, saj govorita o vedenju.
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Osebnostne lastnosti so stabilne, notranje osebne dispozicije, ki dolocajo relativno
konsistentne vzorce vedenja (vkljutno s custvi in mislimi) v razliénih situacijah
(Chamorro-Premuzi¢, 2007, v Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 130). Bistvo
merjenja osebnostnih lastnosti je razumevanje, kako smo si ljudje razli¢ni in podobni.
Osebnostne lastnosti so vzrok razlik med posamezniki v doloCeni situaciji in te razlike so
konstantne v vec razli¢nih situacijah. Osebnostne lastnosti naj bi napovedale, kako se bodo
ljudje obnasali v primerjavi z drugimi ljudmi vecino Casa.

2.3.2 Uporabnost vpraSalnikov za merjenje osebnostnih lastnosti pri napovedovanju
uspesnosti na delovnem mestu

Vprasanje, ali lahko uporabljamo osebnostne vprasalnike za selekcijo zaposlenih ali ne, je
praktike in raziskovalce dolgo delila na dva nasprotujocCa si pola. Praktiki se nagibajo k
temu, da dajejo vedjo tezo osebnostnim lastnostim kot sposobnostim, ¢eprav s tezavo
sprejmejo nizko veljavnost rezultatov osebnostnih testov zaradi splosnega prepric¢anja, da
ljudje na teh testih svoje odgovore prilagajajo. Po drugi strani raziskovalci Se vedno
razglabljajo o tem, ali je prilagajanje odgovorov resnicen problem ter ali so veljavnosti
osebnostnih vprasalnikov sprejemljive, nizke ali visoke. Se posebej pa je pri osebnostnih
lastnostih, za razliko od splo$nih mentalnih sposobnostih (kjer so visji rezultati na testu
vedno boljsi od nizjih), pomembno dejstvo, da so iste osebnostne lastnosti lahko v
dolocenih situacijah prednost v drugih pa slabost. To pomeni, da je u¢inek osebnosti na
rezultate pri delu veliko bolj odvisen od situacije, kot je to pri splosnih mentalnih
sposobnostih. Torej, tudi Ce se strinjamo glede tega, da je osebnost pomembna na
delovhem mestu, moramo doloc€iti tocno, kateri vidik osebnosti je pomemben na
dolo¢enem delovnem mestu, ali to lastnost lahko natanéno zmerimo in kakSen vpliv bo
imela na rezultate pri delu in usposabljanju (Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010,
str. 134).

Iz podatkov na osnovi vec kot 125 metaanaliz na temo veljavnosti testov in 800 vzorcev, ki
preverjajo ocenjevanja razlicnih metod lahko zaklju¢imo naslednje: a) veljavnost
psiholoskih testov je mocna in prepricljiva, b) veljavnost psiholoskih testov je primerljiva z
veljavnostjo medicinskih testov, ¢) razlicne ocenjevalne metode zagotavljajo edinstven vir
informacij in d) kliniki, ki se zanasajo zgolj na intervjuje, tvegajo nepopolno razumevanje
(Meyer et al., 2001, str. 128, v Boyle, Matthews & Saklofske, 2008, str. 2).

Psiholoska znanost je stara Sele nekaj ve¢ kot 130 let, uporaba psihologije in psiholoskega
ocenjevanja na specializiranih podrocjih, kot je na primer tudi podrocje industrijsko
organizacijske psihologije, pa se je zacela razvijati Sele v sredini dvajsetega stoletja (Boyle
et al., 2008, str. 2). VeCinoma se osebnostne lastnosti ocenjujejo na osnovi
samoocenjevalnih metod, kjer posamezniki odgovarjajo na vprasanja, kot na primer »Sem
zelo zivéna oseba.« ali »Rad imam aktivnosti, kjer je vkljucenih veliko ljudi in so

vznemirljive.« Argumenti, ki govorijo proti uporabi osebnostnih testov za selekcijo
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zaposlenih, so redko povezani s socialno politiko (kot je to pri testih splosnih mentalnih
sposobnosti), ampak so predvsem povezani z vpraSanji glede metodologije, kako se
osebnostne lastnosti merijo.

Zgodnje metaanalize za ugotavljanje veljavnosti osebnostnih testov pri napovedovanju
uspesnosti na delovnem mestu so ugotovile, da ¢e ocenjujemo prave osebnostne lastnosti v
pravem kontekstu, so osebnostni vprasalniki pomembni, a zmerno v korelaciji z rezultati
na delovnem mestu. Korelacije se gibljejo med 0,14 in 0,36 za razlicna delovna mesta
(Ghiselli & Barthol, 1953, v Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 135). Problem
zgodnjih analiz je bil tudi v tem, da ni bilo konsenza glede strukture osebnosti in
poimenovanja glavnih dispozicij. S pojavom modela Velikih pet osebnostnih faktorjev (ti
so: ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, custvena stabilnost in odprtost) so raziskovalci
dobili skupen jezik, na osnovi katerega so lahko primerjali rezultate raziskav o veljavnosti.
Analize, ki so se odvile v 90. letih (po konsolidaciji taksonomije Velikih pet faktorjev),
porocajo o visjih veljavnostih, ki znasajo okoli 0,40 (Chamorro-Premuzi¢ & Furnham,
2010, str. 157). Kljub temu raziskovalci Se vedno niso usklajeni in nekateri menijo, da do
razlik v veljavnosti prihaja predvsem zaradi uporabe razli¢nih statisticnih metod in ciljev
pri raziskavah (Ones, Mount, Barrick & Hunter, 1994; Tett et al., 1994, v Chamorro-
Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 136).

Osebnostne lastnosti so povezane z delovnim mestom v dveh smereh, pozitivni in
negativni. Pokazejo pomembno povezavo z delovnim mestom tako v pozitivni kot
negativni smeri, odvisno od konceptualno relevantnih dejavnikov. Ekstravertnost je
potrebna na dolo¢enih delovnih mestih, introvertnost na drugih (Tett et al., 1999, str. 2).
Ekstravertnost lahko napove uspesnost na podrocju prodaje na dolo¢enem podro¢ju (na
primer tam, kjer je potreben energi¢en prodajni stil), vendar pa je lahko negativna na
drugem podroc¢ju prodaje, na primer tam, kjer je potreben bolj rezerviran in nevsiljiv stil
prodaje (Tett et al., 1999, str. 22). Zato je pomembno, da pri odloanju o tem, katere
lastnosti so pomembne za dolo¢eno delovno mesto, upostevamo situacijske dejavnike (na
primer delovne naloge, delovne skupine in organizacijsko kulturo) (Tett et al., 1999, str. 4),
in da nimamo vnaprej dolo¢enih modelov osebnostnih lastnosti po poklicih. Na primer,
uspesen prodajalec zavarovalnisSkih storitev fizinim osebam v doloceni zavarovalnici, v
dolo¢enem delovnem timu lahko ima precej drugaéne osebnostne lastnosti kot prodajalec
podobnih zavarovalniskih storitev v drugi zavarovalnici. Prodajalec na podrocju zahtevnih
tehni¢nih in estetskih reSitev se od njega po osebnostnih lastnostih, ki so pomembne pri
delu, zelo razlikuje.

Tett, Jackson in Rothstein (1991, v Profiles International, 2011, str. 2-2) so ugotovili, da je
osebnost kljucen dejavnik pri uspesnosti na delovnem mestu. Foster (2003) pa je ugotovil,
da je kombinacija osebnostnih lestvic (u€inki interakcije, analiza profila) bolj u¢inkovita
kot uporaba posameznih lestvic osebnostnih lastnosti lo¢eno, vsaka posebej in da bolje
opisuje, kako uporabljati osebnostne lestvice v selekciji zaposlenih.
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Metaanaliza osebnostnih profilov, ki sta jo vodila Murphy in Davies (2006, str. 19) je
ugotovila, da je kombinacija osebnostnih lestvic in hkrati izdelava dobrega profila
delovnega mesta na osnovi teh lestvic, kljucna za dobro napovedno veljavnost
osebnostnega testa. Tako je na primer profil delovnega mesta za uspeSnega prodajalca
sestavljen iz lestvic (na osnovi vprasalnika HPI (Hogan): prilagodljivost, ambicioznost,
medosebna obcutljivost in previdnost. Posamezniki, ki izrazajo te lastnosti, so boljsi v
prodaji. Catell et al., 1970, Guastello & Rieke, 1993; Rieke & Russell, 1987; Schuegger &
Watterson, 1991, Tucker, 1991, Walter, 2000 (v Boyle et al. 2006, str. 150) so ugotovili
podobne profile za ucinkovite prodajalce (uporabili so Cattellov vprasalnik 16PF).
Prodajalci so bolj ekstravertni (predvsem imajo visji rezultat na lestvicah topline in
socialne drznosti, Zivahnosti), manj anksiozni, bolj emocionalno stabilni, neodvisni,
dominantni in se nekoliko bolj drzijo pravil.

Studije, ki temeljijo na petih velikih osebnostnih faktorjih, so pokazale, da sta vestnost in
Custvena stabilnost v splosnem najboljSa prediktorja uspesnosti na delovnem mestu
(Barrick & Mount, 1991; Hough, 1992; Salgado, 1997, 1998, v Bartram, 2005, str. 1185;
Motowidlo et al., str. 1859). Zanimivo pa je na primer, da na vzorcu Studentov vestnost
korelira 0,36 z ocenami vodstvenih lastnosti, vendar pade na 0,17 za osebe iz vladnih in
vojaskih organizacij in na 0,05 za osebe, ki delujejo v poslovnem svetu ali v komerciali.
Tovrstne Studije kazejo, da je potrebno gledati veliko ve¢ kot zgolj korelacije. Potrebujemo
dobro artikuliran model povezan z vedenjem na delovnem mestu. Sele nato lahko
vrednotimo uporabnost orodja za napovedovanje uspeSnosti na konkretnem delovnem
mestu (Bartram, 2005, str. 1186).

Uspesnost in osebnost sta vecplastni. Da lahko napovemo uspes$nost pri specificnih
nalogah, moramo izbrati specificne osebnostne lastnosti. Analiza delovnega mesta je
obicajna, kadar se odlo¢amo o tem, katere vsebinske teste bomo uporabili v selekcijskem
postopku. Se vedno so osebnostne lastnosti, ki so pomembne za dolo¢eno delo, pogosto
dolocene bolj po obcutku kot na temelju analize delovnega mesta. Merjenje osebnostnih
potez in izvajanje analize delovnega mesta na temelju osebnosti izboljSa napovedno
veljavnost (Jenkins & Griffith, 2004, str. 267-268).

Osebnostne lastnosti dobijo Se dodatno uporabno in prakti¢no vrednost, ko jih povezemo s

kompetencami. V Tabeli 2 je prikaz povezanosti kompetenc z velikimi petimi
osebnostnimi faktorji, motivacijo in sposobnostmi.
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Tabela 2: Povezanost osem kljucnih kompetenc za vodenje s petimi faktorji osebnosti,

motivacijo in sposobnostmi

Povezava z velikimi

Naziv etimi osebnostnimi
Faktor Definicija kompetence P . L.
kompetence faktorji, motivacijo
in sposobnostmi
. Prevzema kontrolo in izkazuje vodenje. Potreba po moci in
Vodenje in C . .
1 L Prevzema iniciativo, usmerja, prevzema kontroli,
odlocanje :
odgovornost. ekstravertiranost
i Podpira druge in kaze spostovanje in
Podpora in .. . . L
2 . pozitiven odnos do njih v socialnih Sprejemljivost
sodelovanje . .
situacijah.
Uc¢inkovito komunicira in mrezi. Uspesno
C . . L. Ekstravertnost,
Komuniciranje prepricuje in vpliva na druge. Z drugimi .
3 ) . i . splo$ne mentalne
in predstavljanje | stopa v odnose na samozavesten in sproscen i
.. sposobnosti
nadin.
Izkazuje jasno analiticno misljenje. Gre v
. globino kompleksnih problemov in tem. Splosne mentalne
Analiziranje in .. . . . . . .
4 ot tiran; Ucinkovito uporablja svoje znanje. Hitro sposobnosti, odprtost
interpretiranje . .. . L
P / sprejema nove tehnologije. Dobro pisno za nove izkusnje
komunicira.
Dobro deluje v situacijah, ki zahtevajo
odprtost za nove ideje in izkus$nje. [SCe nove
. . . e Odprtost za nove
Ustvarjanje in priloznosti za u¢enje. Problemov se loteva L. y
5 T . . i ore . izkusnje, splosne
konceptualizacija | inovativno in ustvarjalno. Razmislja Siroko )
) 5 . ) mentalne sposobnosti
in stratesko. Podpira in spodbuja
organizacijske spremembe.
Planira vnaprej in deluje sistematicno in
e organizirano. Sledi usmeritvam in y
Organiziranje in . ) Vestnost, splosne
6 ) postopkom. Osredotoca se na zadovoljstvo .
vodenje ) . L mentalne sposobnosti
strank in dostavlja kakovostne storitve in
izdelke, ki so skladni s standardi.
. Spremembe hitro sprejme in se prilagodi )
Prilagajanje in ) ) " s ) Emocionalna
7 i ) novim pogojem. Pritiske upravlja u¢inkovito i
spoprijemanje . . . stabilnost
in se dobro sooca z ovirami.
Osredotoca se na rezultate in doseganje
osebnih delovnih ciljev. Najbolje dela kadar
C je delo tesno povezano z rezultati in kadar je L
Podjetnistvo in i e 3} Slaba sprejemljivost,
8 viden vpliv individualnega truda. Kaze

rezultati

razumevanje posla, prodaje in financ. ISce
priloznosti za lasten razvoj in napredovanje
v karieri.

potreba po dosezkih

Vir: D. Bartram, The great Eight Competencies, A Criterion-Centric Approach to Validation, str. 1187.
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2.3.3 Orodja za merjenje osebnostnih lastnosti

Pomembno je, da osebnostne lastnosti lahko ocenjujemo na ve¢ nacinov in psihologi tudi
priporocajo uporabo ve¢ instrumentov (Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 127):

e Opazovanje (Opazovanje vedenj, kaj ljudje pocnejo vecino Casa, kar je tezko izvedljivo
in povezano z visokimi stroski. Tudi podatke pridobljene s pomocjo intervjujev in
biografske podatke pogosto uporabljajo za »opazovanje« osebnosti ljudi).

e Priporocilna pisma (Uporabljajo jih v veliki meri. Ceprav to niso osebnosti vprasalniki,
podajo informacije o osebnostnih lastnostih).

e Psihometri¢ni vpraSalniki (Najpogosteje uporabljeni za merjenje osebnostnih lastnosti
in so obicajno vpraSalniki za samoocenjevanje, ceprav jih lahko izpolnjujejo tudi drugi,
ki ocenjujejo kandidata).

e Projektivni testi (Predpostavljajo, da se nezavedni motivi in lastnosti projicirajo
(spontano izrazajo). Zahtevajo interpretacijo strokovnjaka).

e Objektivni testi (FizioloSke meritve (dihanje, utrip srca ipd.), latentne mere (reakcijski
Casi pri odgovorih kandidata); precej zamudno in ne prevec uporabno).

o Situacijski testi (Kandidate postavijo v doloCene situacije in opazujejo, kako se
odzivajo; na primer postavijo jih pred druge, da vidijo, ali so jih sposobni voditi, v
posebne situacije, kjer lahko opazujejo ali bodo goljufali ali kradli ipd.).

Kljub temu pa psihologi v praksi izmed vseh orodij za oceno osebnostnih lastnosti
najpogosteje uporabljajo osebnostne vpraSalnike, ki temeljijo na samooceni. Uporabljajo
ve€ osebnostnih vpraSalnikov, ki jih med seboj kombinirajo. Po pregledu literature so med
najbolj pogosto uporabljenimi psiholoskimi osebnostnimi vprasalniki za selekcijo
zaposlenih naslednji psiholoski testi: BFQ (Velikih pet, avtorjev Costa & McCrae), 16PF
(16 osebnostnih faktorjev, avtorji Cattell, Eber, Tatsuoka, 1970), EPQ (Eysenck
Personality Inventory, 1975). Pokazalo se je, da ima pet faktorska struktura vecjo
posplosljivost kot nekateri merski pripomocki, ki merijo osebnostno strukturo v skladu s
klasi¢nimi modeli strukture osebnosti (Mervielde, 1994, v Caprara et al., 2012, str. 18).

Model velikih pet (osebnostni vpraSalnik BFQ) je zelo Siroko sprejet in pri pregledu
literature tudi najpogosteje uporabljen model pri raziskovanju uporabnosti za
napovedovanje uspeSnosti na delovnem mestu. Barrick in Mount (1991) ter Tett, Jackson
in Rothstein (1991, v Caprara, 2012, str. 19) potrjujejo pomen modela za ugotavljanje
osebnostnih profilov za razli¢na delovna mesta. Prednost modela velikih pet je tudi v tem,
da ponuja skupno izhodis¢e za opisovanje samega sebe in drugih oseb. Razne raziskave so
dokazale, da je model velikih pet pomemben za ugotavljanje osebnostnih znacilnosti v
okviru organizacij. Hogan (1986, v Caprara et al.,, 2012, str. 19) je posebej preucil
predikativno in konkuren¢no veljavnost modela glede na razne naloge v organizaciji. Te
raziskave so pokazale, da so preverjeni kriteriji statisticno pomembno v Kkorelaciji

predvsem s faktorji Custvena stabilnost, ekstravertnost in sprejemljivost.
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2.4 Merjenje emocionalne inteligentnosti

Po izidu Golemanove knjige Emocionalna inteligentnost leta 1995 je le-ta pridobivala na
pomembnosti in mnogi so ji pripisovali (in nekateri ji Se danes) ve¢ji pomen za uspeh pri
delu in v zivljenju kot splosni inteligentnosti in osebnostnim lastnostim. Emocionalna
inteligentnost je vsekakor pomemben vidik ¢lovekovih lastnosti, pomembno je tudi, da jo
ustrezno umestimo v ocenjevanje in napovedovanje uspesnosti pri delu ter da smo pozorni
kaksna je veljavnost merskih inStrumentov, ki jo merijo.

2.4.1 Opredelitev emocionalne inteligentnosti

V SirSem smislu se emocionalna inteligentnost (EI) nanasa na razlike med posamezniki v
njihovi sposobnosti, da identificirajo in ravnajo s svojimi lastnimi emocijami in z
emocijami drugih ljudi (Goleman, 1995; Salovey & Mayer, 1989, v Chamorro-Premuzi¢ &
Furnham, 2010, str. 164). Torej je EI v bistvu sposobnost povezana z emocionalnimi
procesi, uspesno manipulacijo in ustreznim prepoznavanjem emocionalnih stanj. Torej,
tako kot testi integritete niso pravi testi, tudi EI ni v resnici inteligentnost; EI kot »lastnost«
je v taksonomskem smislu bliZze osebnostnim lastnostim kot inteligentnosti (Brody, 2004;
Petridges & Furnham, 2001, v Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 164).

Mnenja glede znanstvene vrednosti emocionalne inteligentnosti (EI) med strokovnjaki so
razli¢na. Nekateri avtorji menijo, da so emocionalne kompetence bistveno bolj pomembne
za uspeh v Zivljenju kot kognitivne (Goleman, 1998, str. 31; Web, 2011, str. 3). Drugi
avtorji pa menijo, da je emocionalna inteligentnost koncept, ki ga je teZzko dolociti (Davies,
Stankov & Roberts, 1998, str. 989) in tezko izmeriti (Becker, 2003, str. 194).

Velik izziv je opredeliti EI tako, da meri druge dimenzije, kot jih merijo testi osebnosti, saj
je med njimi visoka korelacija (Bar-On, 1997; Brackett & Mayer, 2003; Daview at al.,
1998; Newsome, Day & Catano, 2000, v Mayer, Salovey & Caruso, 2004, str. 197). Drugi
velik izziv je opredeliti prave stvari, torej ustvariti zanesljivo merilo emocionalne
inteligentnosti. Mayer in Salovey (1997, v Mayer et al., str. 197) definirata emocionalno
inteligentnost kot »kapaciteto, ki nam omogoca, da razumemo emocije in kot emocije, ki
spodbudijo razmisljanje. Vkljucuje sposobnosti pravilne zaznave in ocene emocij ter
sposobnost emocionalnega odziva, ki spremlja misljenje, tako da razumemo in poznamo
emocije. Pomeni tudi refleksivno generiranje emocij tako, da lahko emocionalno in
intelektualno rastemo.«

Na osnovi vsebinske analize obsezne literature na temo emocionalne inteligentnosti, sta

Petridges in Furnham (2000, v Web, 2011, str. 4) identificirala faktorje emocionalne
inteligentnosti na osnovi ve¢ razli¢nih modelov emocionalne inteligentnosti (EI). Vkljucila
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sta modele Barona (2000), Golemana (1995) in Mayerja (1990). Ti faktorji so predstavljeni

v Tabeli 3.

Tabela 3: Faktoryji, ki so uporabljeni pri merjenju emocionalne inteligentnosti

Faktorji in vidiki EI Ljudi z visokimi rezultati drugi dojemajo kot ...
Splosna EI

Prilagodljivost Fleksibilen in pripravljen se prilagoditi novim pogojem.
Samomotivacija Ciljno usmerjen, ne popusti tudi, ko pridejo tezave.
DruZzabnost

Asertivnost Odprt, iskren in pripravljen postaviti se za svoje pravice.

Ravnanje s ¢ustvi drugih

Sposoben vplivati na ¢ustva drugih.

Socialna kompetentnost

Zna mreziti in ima nadpovprecne socialne vescine.

Emocionalnost

IzraZanje emocij

Sposoben komunicirati svoja ¢ustva drugim.

Medosebne ves¢ine

Sposoben vzdrzevanja izpopolnjujocih osebnih odnosov.

Empatija Sposoben sprejeti vidik nekoga drugega.
Zaznavanje emocij Zaznava svoja custva in Custva drugih.
Samokontrola

Impulzivnost Ne popusca svojim trenutnim potrebam.

Obvladovanje stresa

Sposoben obvladovanja pritiskov in uravnavanja vpliva stresa.

Obvladovanje emocij

Sposoben obvladovanja lastnih emocij.

Skrb zase

Samozavest Uspesen in samozavesten.
Zadovoljstvo Zadovoljen, veder in zadovoljen s svojim zZivljenjem.
Optimizem Zaupa in rad gleda na Zivljenje s pozitivne plati.

Vir: K. S. Webb, Emotional intelligence and business success, 2011, str. 5.

2.4.2 Uporabnost dimenzij emocionalne inteligentnosti pri napovedovanju delovne
uspesnosti

V studiji, ki je ugotavljala vpliv emocionalne inteligentnosti in inovativne korporativne
kulture na uspesnost zaposlenih (Altindaga & Kdsedagia, 2015, str. 279), so ugotovili, da
ima nivo emocionalne inteligentnosti managerjev neposredni pozitivni vpliv na uspesnost
zaposlenih. Managerji, ki imajo empatijo in znajo pristopiti k vedenju zaposlenih
analiti¢no, znajo minimizirati probleme v organizaciji. Manager deluje kot mediator pri
vzpostavitvi komunikacije in spodbuja sodelovanje med zaposlenimi ter ustvarja timski
duh. Zaposleni so manj izpostavljeni stresu in pritiskom v organizacijah, kjer je nivo
konfliktov niZji in je klima umirjena. Ce managerji razumejo ob&utke zaposlenih, jim
povedo, da so emocije managerska strategija in ne element napake v organizaciji, na ta
nacin lazje prebrodijo krizne trenutke. Zaposlene spodbujajo, da delajo kakovostno in
izboljSujejo nivo svoje strokovnosti. Enako tudi zaposleni z izku$njami vedno bolje

razumejo svoja Custva, kar ima pozitiven vpliv na njihovo delovno uspeSnost, medosebne
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odnose in njihovo kariero. Seveda pa samo Custvena komponenta ni dovolj za uspeh,
pomembna je tudi kognitivna komponenta, emocionalna je le dodatna podpora, ki najbolj
pride do izraza v trenutkih krize.

Studije, ki so zajele ve¢ kot 300 podjetij in razliénih delovnih mest, kaZejo, da so za
odlicnost bistveno bolj pomembne emocionalne kompetence kot kognitivne (Goleman,
1998, str. 31). Emocionalna kompetentnost prispeva kar 75 % k uspehu pri delu in v
socialnem zivljenju (Web, 2011, str. 3). Skladno s Stevilnimi Studijami (Altindaga &
Kosedagia, 2015, str. 280) je emocionalna inteligentnost kompetenca, ki se jo lahko
nau¢imo in jo razvijemo, za razliko od kognitivne inteligence. Organizacije lahko
organizirajo treninge in interne socialne dogodke, ki pri tem pomagajo. Emocionalna
inteligentnost je ovrednotena kot umetnost, ki jo lahko koristno uporabimo v managementu
za dosego poslovnih ciljev.

Webb (2011, str. 15) je na vzorcu 249 zaposlenih v razli¢nih panogah, ki so bili vkljuceni v
MBA program, raziskoval vpliv dimenzij EI na predanost zaposlenih. Meril je pet dimenzij
EI: splosna EI, emocionalnost, samokontrola, socialne vesc¢ine in skrb zase. Ugotovil je, da
izmed petih dimenzij emocionalne inteligentnosti vodje najbolj prakticirajo skrb zase, na
drugem mestu so socialne vescine. Za zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih so
najpomembnejSe dimenzije emocionalnost in samokontrola. Ugotovil je visoke korelacije
med percepcijo vedenj/dimenzij EIl, ki jih izrazajo vodje in predanostjo zaposlenih vodjem.
Kot je razvidno iz Tabele 4, na predanost zaposlenih vodjem najbolj vpliva splosna EI in
emocionalnost, najmanj pa skrb zase.

Tabela 4: Korelacije med percepcijo dimenzije emocionalne inteligentnosti, ki jo izraZajo
vodje in predanostjo zaposlenih vodji in organizaciji

Dimenzija EI, Ki jo izraZajo vodje Predanost vodji Predanost organizaciji
Splosna emocionalna inteligentnost 0,837 0,431
Emocionalnost 0,814 0,521
Samokontrola 0,720 0,399
Socialne vesCine 0,621 0,387
Skrb zase 0,585 0,335

Vir: K. S. Webb, Emotional intelligence and business success, 2011, str. 14.

2.4.3 Vprasalniki za merjenje emocionalne inteligentnosti

Pomen emocionalne inteligentnosti (EI) v delovnem okolju je bil prikazan v metaanaliti¢ni

Studiji Van Rooya in Viswesvarana leta 2004 (Chamoro-Premuzi¢ & Furnham, 2010,

str. 167). Avtorja sta pregledala 59 neodvisnih Studij (9.522 udelezencev) in porocala, da je

operativna veljavnost 0,23 za EI kot mero napovedovanja rezultatov na razlicnih delovnih

mestih. Rezultati so razli¢ni tudi glede na uporabljen instrument za merjenje EI. Najvisjo
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veljavnost je imel instrument TMMS (Salovey, Mayer, Goldman, Turvey & Palfai, 1995),
ki meri tri kognitivne komponente (Fitness & Curtis, 2005, str. 50):

e pozornost za custva (koliko pozornosti posameznik polaga svojim notranjim custvom
in emocionalnim stanjem),

e jasnost (sposobnost razumeti in razlikovati med razli¢nimi ¢ustvi),

e uravnavanje (sposobnost regulirati razpolozenje in korigirati negativne emocionalne
izkusnje).

Sledi mu lestvica emocionalne inteligentnosti (EIS), vprasalnik emocionalne
kompetentnosti (ECI) (Sala, 2002), razlicne skale, vprasalnik emocionalnega kvocienta
(EQ-I) in na koncu $e lestvica multifaktorske emocionalne inteligentnosti (MEIS) (Mayer
& Salovey, 1997).

Test za merjenje emocionalne inteligentnosti MSCEIT avtorjev Mayer, Salovey in Caruso
(2002, v Mayer at al., 2004, str. 200) meri $tiri podro¢ja: zaznavanje emocij, uporaba
emocij za spodbujanje misljenja, razumevanje emocij in management emocij. Da bi lahko
test emocionalne inteligentnosti imenovali test inteligentnosti, bi moral vsebovati
odgovore, ki bi jih lahko vrednotili kot bolj ali manj pravilne. Na primer, ¢e osebo
vprasamo, »kateri dve Custveni izkusnji bi se lahko zdruzili v ob¢utku prezira«, so nekateri
odgovori (na primer jeza in gnus) bolj pravilni od drugih (na primer veselje in izziv). Da
doloc¢imo pravilnost odgovorov lahko uporabimo ve¢ metod (na primer konsenz testirancev
ali pa ekspertne sodbe). MCSEIT dosega zanesljivost med 0,96 in 0,98, kar je zavidljivo
visoko (Mayer at al., 2004, str. 201). Test se razlikuje od drugih mer inteligentnosti, s
katerimi ima korelacije med 0,25 do 0,35. Tudi korelacije s testi osebnostnih lastnosti niso
visoke, kar ne velja za druge teste EI (Bar-On, Lestvica Shuttle EI). Korelacije posameznih
dimenzij MSCEIT z BFQ ne presegajo 0,38. Ljudje, ki imajo vi§ji EI so prijazni (r = 0,21),
odprti (r = 0,17), vestni (r = 0,11). Korelacije z ekstravertnostjo in nevrotizicmom so nizje,
ceprav Se vedno statisticno pomembne (r = 0,06 in r = 0,09) (Mayer et al., 2004, str. 204).

2.5 Poklicni interesi

Navkljub zgodnejSim Studijam, ki so trdile, da so poklicni interesi uporabni pri
razlikovanju uspes$nih od neuspesnih delavcev (Parsons, 1909), so poklicni interesi pogosto
izpusceni iz Studij za selekcijo zaposlenih. Psihologi so se ve¢inoma pri napovedovanju
uspesnosti na delovnem mestu osredotocali na osebnostne lastnosti in sposobnosti (Nye,
Su, Rounds & Drasgow, 2012, str. 384). Zgodnje Studije o povezanosti med interesi in
uspehom na delovnem mestu so imele Stevilne pomanjkljivosti, zato niso mogle podati
pravih rezultatov. Konceptualno obstajata dva temeljna razloga za to: prvi¢, nobenega
razloga ni, da bi posamezni interes napovedal uspesnost v vseh poklicih. Na primer ne
moremo pricakovati, da bo visok socialni poklicni interes dobro napovedal uspesnost pri
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realisti¢nih poklicih in obratno. Pricakujemo lahko zgolj, da bo napovedal uspeSnost v
relevantnih poklicih. Drugi¢, ¢e ima posameznik visok realisti¢ni poklicni interes, to Se ne
napoveduje uspesnosti v realisti¢nih poklicih, ¢e je ta relativno nizji od drugih interesov.

Poklicni interesi so ipsativne in ne normativne narave — pomembno je, kateri interes je bolj
izrazen od drugih pri posamezniku in ne koliko je izraZzen v odnosu na druge ljudi (Nye et
al., 2012, str. 387). Metaanaliza korelacij med interesi in uspesnostjo, ki je uporabila lestvico
interesov, pri kateri so upostevali zgolj najpomembne;jsi poklicni interes, je dala korelacijo v
visini 0,27. Korelacije z manj pomembnimi interesi so bile nato med 0,23 in 0,15.

Holland v svoji knjigi o poklicni izbiri (Holland, 1997, v Nye et al., 2012, str. 385) pravi,
da interesi teoreti¢no sluzijo kot gonilna sila za uspeh pri delu in pri dosezkih v
izobrazevanju. Hollandov doprinos je predvsem v tem, da je Stevilne poklice razdelil v Sest
obvladljivih dimenzij oziroma tipov: realisti¢ni (na primer mehanik, kmet), raziskovalni
(na primer fizik, znanstvenik), umetniski (na primer igralec, pevec), podjetniski (na primer
prodajalec, podjetnik), konvencionalni (na primer ra¢unovodja) in socialni (medicinska
sestra, socialna delavka). Holland je menil, da posameznike privlacijo delovna okolja, ki so
skladna z njihovimi interesi. Na posameznikova stalis¢a do dela in vedenja vplivajo
podobnosti med njihovimi interesi in okoljem. Na primer, zaposleni, ki jih zanimajo
socialne aktivnosti, bodo verjetno bolje opravljali in dlje ostali v poklicih, ki so povezani s
pomocjo drugim. Opazil je tudi, da so delovna okolja le redko homogena, zato je predlagal
ocenjevanje podokolij, ki imajo najvecji vpliv na posameznika, kadar se ocenjuje
kompatibilnost.

V delovnem okolju motivacija vpliva na uspesnost skozi vpliv na a) cilje, ki jim zaposleni
sledi in izbrane aktivnosti (smer), b) trud, ki ga je pripravljen vloziti (moc€) in c) ¢as, ki ga
je pripravljen vloziti (vztrajnost). Interesi vplivajo na izbiro posameznikove izobrazbe in
poklica. Na primer, posameznike z mo¢nimi razlikovalnimi interesi morda privlaci poklic
raziskovalca. Interesi so mocan napovednik uspeha pri usposabljanju (korelacije 0,18 in
0,25; Hunter & Hunter, 1984). Interesi dajo energijo za doseganje ciljev in prispevajo k
zavzetosti in vztrajnosti, dokler cilj ni dosezen.

Marcus in Wagner (2015, str. 57) sta na vzorcu 272 nemskih pripravnikov in njihovih
supervizorjev raziskovala vpliv poklicnih interesov na zadovoljstvo in uspeSnost na
delovnem mestu. UdeleZenci, pri katerih se je njihova poklicna izbira ujemala z njihovo
prvotno zeljo, so imeli visje ocene zadovoljstva in uspesnosti na delovnem mestu (tako pri
samooceni kot oceni njihovih supervizorjev). Porocali so tudi o bolj konstruktivnem
vedenju na delovnem mestu. Ta raziskava je pomembna, ker je ponovno preverila vpliv
interesov na uspesnost pri delu, kateremu so strokovnjaki s podrocja industrijske in
organizacijske psihologije dajali tekom let relativno majhen pomen, saj sta Hunter in
Hunter v svoji raziskavi (1984, str. 90) interesom dala zelo nizko napovedno veljavnost (v
visini r = 0,10) (Marcus & Wagner, 2015, str. 52).
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Houston, Harris, Howansky in Houston (2015, str. 49-51) so raziskovali dimenzijo
tekmovalnosti v povezavi z osebnostnimi lastnostmi in poklicnimi interesi. Ugotovili so,
da je tekmovalnost pozitivno povezana z doloCenimi poklicnimi interesi. Povezana je s
podjetniskim (r = 0,44), raziskovalnim (r = 0,21) in negativno s socialnim tipom (r = -0,19)
po Hollandu. Osebe, ki imajo vi§jo izrazeno tekmovalnost, privlacijo delovna mesta, kjer je
veliko tekmovalnosti in pritiska na doseganje rezultatov. Holland definira podjetne ljudi
kot tiste, ki imajo radi aktivnosti, ki vkljucujejo prepri¢evanje drugih, usmerjanje drugih in
visoko vrednotenje socialnega priznanja (Houston et al., 2015, str. 51).

2.6 Ugotavljanje timskih vlog

Najbolj znan vprasalnik za ugotavljanje timskih vlog je Belbinov vprasalnik timskih vlog,
ki je precej priljubljen med trenerji in svetovalci v podjetjih. Nekatera podjetja ga
uporabljajo celo za selekcijo (Furnham, Steele & Pendleton, 1993, str. 245). Belbin je
dolocil 9 timskih vlog, ki so naslednje (Videocenter — Definicije timskih vlog, 2016):

e Snovalec (iznajditelj, inovator, zelo ustvarjalen, nekonvencionalen, rad dela sam).

e Iskalec virov (druzaben, zanesenjaski, dober komunikator, rojen pogajalec, spreten pri
vzpostavljanju novih priloZnosti in vzdrzevanju stikov).

e Opazovalec/ocenjevalec (resen, preudaren, se ne navdusuje, odloca se pocasi in raje
temeljito premisli stvari, vse kriticno pretehta).

e Koordinator (pripravlja druge k delu za skupne cilje, zrel, poln zaupanja, samozavesten
in z lahkoto pooblasca druge).

e Tvorec (visoko motiviran, zilav, z veliko potrebo po uspehu, lahko izpade agresivno, je
ekstravertiran, z veliko energije).

e Sodelavec/timski delavec ( blag, prisr¢en, vedno v oporo drugim, se zavzema za druge,
hitro se prilagaja raznim situacijam in ljudem).

e Izvajalec (dobro organiziran, rad ima rutino, ima smisel za prakti¢nost in
samodisciplino, rad trdo dela in probleme resuje sistemati¢no).

e Dovrsevalec (vztrajen do konca naloge, ima smisel za podrobnosti, redko se loti stvari,
ki jih ne more dokoncati, introvertiran, ne potrebuje zunanje spodbude).

e Strokovnjak (predan, ponosen na svoje tehni¢ne spretnosti in specializirano znanje,
usmerjen v ohranjanje in razvoj svojega strokovnega nivoja).

Ze Belbin sam je povedal relativno malo o teoriji in strukturi v ozadju vpraalnika in kljub
popularnosti vemo zelo malo o njegovi zanesljivosti (»test-retest«, »split-half«, notranja) in
veljavnosti (konkurencna, vsebinska, konstrukcijska, napovedna) ter dimenzijah (Furnham,
1993, str. 246). Eden od problemov vprasalnika je, da je ipsativen. Drugi problem je nacin,
kako so vpraSanja postavljena, na primer »Kadar ste vkljuceni v projekte skupaj z drugimi
ljudmi ...« ali »Zadovoljstvo pri delu imam, ker ..«. V teh vprasanjih ni specifi¢no
omenjen tim, niti ni jasno definirana narava naloge. Tretji problem se nanasa na dejstvo, da
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mere niso teoreti¢no niti empiricno podprte. Belbin je svoje vloge zasnoval pretezno z
opazovanjem in induktivno, ne pa teoreticno deduktivno. Na ta na¢in nekatere pomembne
in teoreti¢no podprte poteze, kot na primer nevrotizicem, ostanejo spregledane. Kako smo
lahko namre¢ prepricani, da so prav vse timske vloge resni¢no zajete v vprasalnik? Pogosto
vprasalniki, ki so psihometri¢no Sibki, in jih uporabljajo za treninge kadrov, zanemarijo
»negativne« osebnostne poteze, kot je na primer nevroticizem, ki je sicer pomembna
osebnostna dimenzija (Furnham, 1993, str. 247). Tudi kasnejSe raziskave (Furnham, 1993,
str. 254) ne potrjujejo zanesljivosti in veljavnosti vprasalnika.

Timske vloge je opisal tudi Ichack Adizes s svojim zelo pragmaticnim modelom
managementa (Lipi¢nik, 1998, str. 316). Preuceval je management z vidika odzivanja
managerjev. Pri vprasanju, kak$ne reakcije vklju¢uje management, je ugotovil zelo bogato
vsebino. Ugotovil je, da management, kot na¢in odzivanja, vkljucuje naslednje moznosti:
planirati, delati, posluSati, usmerjati, izobrazevati, komunicirati, izvrSevati, ugledati,
reagirati, izvajati, integrirati, pokoriti in drzati v pokorscini, odlocati, vladati, ustvariti,
soditi, pazljivo poslovati, ekonomizirati, prisiljevati, upravljati, izkoristiti, sodelovati,
modelirati, koordinirati, tolerirati, poucevati, navdihovati, dominirati, vrednotiti itn. Z
analizo reakcij managementa v uspesSnih organizacijah je ugotovil, da management v
uspesnih organizacijah igra predvsem Stiri vloge:

e Proizvajalca (P) — proizvajalec boljsih rezultatov kot to zmorejo konkurenti. Mora
imeti sposobnosti, da ugotovi, kako se dosezejo koncni cilji.

¢ Administratorja (A) — vloga, ki managerju nalaga planiranje, usklajevanje in
nadzorovanje izvajanja. Da bi to vlogo lahko izvedel, mora imeti manager ve¢ energije
in znanja kot drugi.

e Podjetnika (E) — da bi lahko odlocal, dolocal cilje, stratesko planiral in vodil politiko
podjetja, kar nalaga managerju ta vloga, mora biti sposoben sprejemanja in menjavanja
ciljev in sistemov za njihovo doseganje.

e Integratorja (I) — integracija je proces, v katerem posameznikovi riziki postanejo
skupinski, posameznik svoje cilje usklajuje s skupinskimi in individualno podjetnistvo
preraste v skupinsko. Integratorska vloga je dosezena, ¢e skupina lahko deluje sama, v
jasno zacrtani smeri, ne da bi bilo to odvisno od posameznika.

Adizes je ugotovil, da so bili manj uspesni timi managerjev, ki niso igrali vseh Stirih vlog
(Lipi¢nik, 1998). Zato je avtor sklenil, da v dobrem managementu ni mogoce pogresati
nobene vloge. Tako je zelo verjetno, da managementa ne more predstavljati en clovek,
ampak komplementarno osebje. S tem, ko bi management sestavljajo vec¢ ljudi, lahko
pri¢akujemo razlike v slogu in misljenju, ki jih je treba sprejeti kot neizogiben in zazelen
vidik managementa.

Na tej osnovi je sestavljen tudi vprasalnik o ugotavljanju vedenjskih vzorcev, ki je nastajal
v letih 1989-1993 (Lipicnik, 1998, str. 323). Vprasalnik ugotavlja vedenjske vzorce pri
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posameznikih v organizaciji. Zanima se izklju¢no za reakcije oseb v konkretnih polozajih,
ne glede na to, iz kakSnih clovekovih lastnosti te reakcije izvirajo. Zato vpraSalnik nima
lastnosti psiholoskega testa in ne razkriva c¢lovekove osebnosti. Rezultat je koda
vedenjskega vzorca, ki je sestavljena iz Stirih ¢rk kot jih je dolocil Adizes. Tako je na
primer oseba lahko opisana kot Paei (proizvajalec), PAei (Sef), PAE- (solo graditelj), -AE-
(Cista tezava), P-EI (karizmati¢na osebnost) itn. (Lipic¢nik, 1998, str. 321).

2.7 Merjenje kompetenc

Kompetence za delo sem ze podrobneje definirala v poglavju 1.6, zato na tem mestu
predstavljam zgolj metode merjenja. Kompetence, potrebne za dobro izvajanje dela na
dolo¢enem delovnem mestu, dolo¢imo z analizo delovnega mesta. Dolo¢imo vedenja, ki
izrazajo lastnosti, spretnosti, vescine, znanja, vrednote, ki jith je mo¢ opazovati in tudi
meriti. Osnovne metode merjenja kompetenc so Stiri (Bostjancic, 2011, str. 39):

e Definicija kompetence. Gre za kratek in enostaven nacin ugotavljanja, ali dolo¢ena
kompetenca (recimo kompetenca vodenje in odloCanje, nadziranje in vodenje,
spodbujanje, dajanje navodil, usmerjanje in prevzemanje odgovornosti) pri
posamezniku obstaja ali ne.

e Lestvica opazovanja vedenja (angl. Behavioral Observation Scale — BOS). Z njo
opazovalec doloci, kako pogosto se dolo¢ena kompetenca pojavi pri zaposlenem
(nikoli, redko, obCasno, v€asih, pogosto, vedno). Na tem nivoju lahko ocenjujemo tudi
s 360 stopinjsko povratno informacijo (primer je Profiles International CheckPoint).

e Lestvica ocenjevanja kljunega vedenja (angl. Behaviorally Anchored Rating Scale —
BARS). Posamezno kompetenco doloc¢a specificno vedenje zaposlenih, ki naj bi bilo
pomembno za uspesno in uc¢inkovito izvajanje nalog na dolo¢enem delovnem mestu.
Oblikovanje lestvice se za¢ne s poznavanjem kljuénih kompetenc (vedenja) za
dolo¢eno delovno mesto. Ocenjujemo jih z enotno Stevil¢no ali opisno lestvico (ocene
od 1 do 5 ali neucinkovito do odli¢no).

e Trojna definicija. Ta metoda zdruzuje vse prejsnje. Kot najcelovitejSa metoda lestvico
oblikuje tako, da vkljucuje osnovno definicijo kompetence, klju¢no vedenje in
reprezentativne primere.

Kompetence praviloma ocenjujejo vodje. Ena od pomembnih nalog vodij je tudi ta, da
sodelavce usmerjajo na njihovi poti razvoja, da jim pomagajo nacrtovati nacine za
povecanje njihove kompetentnosti, da jim pomagajo pridobivati nove kompetence in
izboljSevati pomembne kompetence, ki jih sicer Ze imajo in obvladajo (Majcen, 2009,
str. 277). Vodje si pomagajo s tako imenovano izdelavo kompetencnega profila
sodelavcev, s katerim dolo¢ijo razliko med kompetencami za delo (ki jih nekateri
imenujejo »zahtevane kompetence« ali »kljuéne kompetence«) in stopnjo razvitosti teh
istih kompetenc pri delavcu, ki opravlja delo na obravnavanem delovnem mestu. Pri tem
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moramo biti previdni, da k izdelavi kompetencnega profila ne pristopamo narobe. Naloga
vodje namreC je, da ugotovi, kako so pri delavcu razvite posamezne kompetence in jih
primerja s tistimi, ki so potrebne za to delo. Katere kompetence so potrebne za delo, je
podatek, ki ga mora dobiti v modelu kompetenc.

V pogovoru o dejanski kompetentnosti sodelavca razpravlja vodja s sodelavcem o
njegovem dejanskem znanju in izkusnjah, o njegovih lastnostih, sposobnostih, spretnostih
in vrednotah. Utemeljitve iS€eta v primerjavi: definicije kompetenc za delo —
organizacijsko vedenje sodelavca pri reSevanju problemov — dosezeni rezultati (Majcen,
2009, str. 278). Ugotoviti zelita razliko med njegovimi dejanskimi kompetencami
(kompetencami delavca) in kompetencami za delo.

Da bi se izognili primerjavi s Solskimi ocenami (ki zameglijo namen ocenjevanja
kompetenc) in nevarnosti, da bi se preveckrat odlocali za srednjo vrednost, je primerneje,
da razvitost kompetenc ocenjujemo s Stirimi stopnjami in z opisnimi oznakami kot v
primeru v Tabeli 5.

Tabela 5: Primer ocenjevanja kompetenc

Ocena Stopnja razvitosti Definicija (opis) ocene
Pod Pod pri¢akovanjem Prenizko razvita za opravljanje dela; potrebno je
izboljsanje.
Ustr (pri¢) | Ustrezna (pri¢akovana) Pri¢akovana, povprecna, zadostna; omogoca uspesno

opravljanje dela.

Nad Nad pric¢akovanji Delavec lahko zaradi te kompetence dosega
nadpovprecne rezultate.

Odl Odli¢na Odli¢na, izjemna, zelo visoka stopnja.

Vir: M. Majcen, Management kompetenc, 2009, str. 279.

Kompetence oziroma stopnjo kompetenc ocenjujemo izkljuno za namene osebnega
razvoja delavca (Majcen, 2009, str. 285). Zanima nas predvsem, katere kompetence naj bi
delavec izboljsal in kako (z usposabljanjem, treningi, samokontrolo ali samoucenjem,
spremembo vedenja in navad ...), da bi pri delu dosegel vecjo delovno uspesnost. Ocenjuje
jih vodja skupaj s sodelavcem. Na osnovi izdelanega kompetencnega profila se dogovarjata
o Zelenih spremembah dolocenih kompetenc, na¢inu spremembe (aktivnostih za osebni
razvoj) ter o posledicah vi§je razvitih ali na novo pridobljenih kompetenc (na primer o
moznosti zamenjave delovnih nalog, moznosti prevzema vec¢je odgovornosti ali drugih,
zahtevnejsih zadolzitev, kariernih moznostih itd.). Nikakor ne smemo mesati ocenjevanja
kompetenc z ocenjevanjem delovne uspesnosti, saj je namen slednjega popolnoma
drugacen — dolocanje stimulativnega dela place za dosezene rezultate in Se to le v primeru,
ko rezultatov ne moremo izraziti z merili.
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2.8 360 stopinjska povratna informacija

360 stopinjska povratna informacija meri vodstvene kompetence. Vodstvene kompetence
so v razlicnih vpraSalnikih, ki jih organizacije pogosto razvijejo tudi same, vecinoma
razvr$éene v naslednje kategorije (povzeto po Hogan Assessment, 2016; Profiles
International, 2016a; Anova, 2016):

e komunikacijske sposobnosti (aktivho posluSanje, obdelovanje in posredovanje
informacij, u¢inkovito pisno in ustno komuniciranje),

e ucinkovito vodenje (usmerjanje dela, delegiranje, ustvarjanje zaupanja in spostovanja,
motiviranje zaposlenih),

e Custvena inteligentnost (samozavedanje in samoupravljanje, medosebni odnosi),

e pozitiven odnos do razvoja (teznja po napredku, podpora in razvoj sodelavcev, odprtost
za spremembe),

e timsko delo (naravnanost na ljudi, sposobnost za delo v timu),

e zavzetost za doseganje rezultatov (prevzemanje akcije, doseganje rezultatov,
prevzemanje odgovornosti),

e strokovnost (u¢inkovito opravljanje nalog, strokovnost in kompetentnost),

e prilagodljivost (prilagajanje spremembam, ustvarjalno reSevanje problemov).

Vprasalniki ocenjujejo konkretna vedenja. Vecinoma 360 stopinjsko povratno informacijo
izvedemo tako, da vodja oceni sebe, oceni ga njegov neposredno nadrejeni, sodelavci na
istem nivoju in njegovi podrejeni. Lahko pa v ocenjevanje vkljuimo tudi stranke in
poslovne partnerje. Pri izvedbi te analize moramo biti previdni in zelo skrbno oceniti
situacijo v organizaciji, klimo in odnose ter jasno pojasniti vsem udeleZenim nacin in
namen izvajanja ocenjevanja. Ce tega ne upostevamo, nam rezultati ne dajo realne slike in
lahko vodijo do prizadetih Custev, povecane anksioznosti in celo izgube zaposlenih. Proces
360 stopinjskega podajanja povratne informacije ima lahko velik pomen za ocenjevanje
uspesnosti, ¢e ga skrbno planiramo, izvedemo in ovrednotimo. Uporaba te metode v
Ameriskih podjetjih narasca (Carson, 2006, str. 395, 402).

Veliko organizacij poskusSa povezati nefinan¢ne mere z rezultati. Tri leta trajajoca Studija z
vec sto zaposlenimi v razli¢nih industrijah, ki je ugotavljala uspesnost in produktivnost in
360 stopinjsko povratno informacijo, ni pokazala nobene korelacije med 360 stopinjsko
povratno informacijo in uspesnostjo (performance evaluations). Nekateri od teh zaposlenih
z nizkimi ocenami na vprasalniku so dosegali svoje delovne in finan¢ne cilje. To doseganje
ciljev je vplivalo na to, da so dobivali dobre ocene pri ocenjevanju uspesnosti in s tem
povezane nagrade in napredovanja. Vendar pa so oddelki pod vodstvom teh managerjev
imeli tudi visoko fluktuacijo in veliko tezav pri privabljanju in zadrzevanju talentov.
Postalo je jasno, da so ti managerji dosegali kratkoroCne cilje na racun dolgorocne
uspesnosti in dobic¢konosnosti (Maylett & Riboldi, 2007). Dobro izvedena analiza z
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metodo 360 stopinjske povratne informacije ima predvsem vpliv na spreminjanje vedenja.
Njen pomen je predvsem razvojne narave. Usmeri nas v vedenja, ki so pomembna za dobro
vodenje in nam da priloZznost, da jih spremenimo ter postanemo boljsi vodje.

2.9 Intervju

Raziskave o uporabnosti orodij za napovedovanje uspesnosti na delovnem mestu so
pokazale, da je veljavnost intervjuja pri napovedovanju uspeSnosti na delovnem mestu 0,14
(Hunter & Hunter, 1984, str. 90). KasnejSe raziskave o veljavnosti nestrukturiranega
intervjuja za napovedovanje uspesnosti na delovnem mestu (Dipboye, Gaugler, Hayes &
Parker, 2001, str. 46) kazejo podobne rezultate (r = 0,11). Neposredno nadrejeni so
ocenjevali zaposlene na Sestih dimenzijah: a) kakovost dela, b) produktivnost, ¢) znanje, d)
sodelovanje, e) odgovornost in e) odvisnost. Uporabili so lestvico od 1 do 5 (1 =
nezadovoljivo, 5 = odli¢no). Ujemanje med petimi ocenjevalci je bilo visoko (r = 0,84 do
0,90) (Dipboye et al., 2001, str. 42). Raziskava je ugotavljala razlike glede na to ali je
intervju opravljala ena oseba ali ve¢ oseb in tudi med posameznimi osebami, ki so izvajale
intervju. Napovedna veljavnost se statisticno pomembno ni razlikovala med tem, ali je
intervju opravljala ena oseba (r = 0,06) ali ve¢ oseb (r = 0,11), Ceprav je opazen trend v
prid ve¢ ocenjevalcem. Razlike so se pokazale zgolj pri posameznikih, ki so izstopali. Ce
je bila v panel vkljucena oseba, ki je imela najbolj veljavne rezultate, je bila korelacija
0,24, ¢e te osebe ni bilo, je bila korelacija le 0,05 (Dipboye et al., 2001, str. 45).

Presenetljivo odkritje na podro¢ju industrijske in organizacijske psihologije je, da je
kadrovska praksa, ki ni podprta z empiricnimi raziskavami, pogosto zelo popularna,
medtem ko so prakse, ki so se izkazale kot ucinkovite, redkeje uporabljene (Dipboye,
1994; Johns, 1993 v Lievens & De Paeppe, 2004, str. 29). To je Se posebej opazno pri
privla¢nosti nestrukturiranih intervjujev. Metaanaliticne raziskave so pokazale, da so
nestrukturirani intervjuji pomembno slabsi kot visoko strukturirani intervjuji glede
zanesljivosti (Conway, Jako, & Goodman, 1995) in kriterijske veljavnosti (Huffcutt &
Arthur, 1994; Marchese & Muchinsky, 1993; McDaniel, Whetzel, Schmidt, & Maurer,
1994; Wiesner & Cronshaw, 1988, v Lievens & De Paeppe, 2004, str. 29-30). Poleg tega
so raziskave pokazale, da nestrukturirani intervjuji povzrocajo Skodljive ucinke (Huffcutt
& Roth, 1997) ter da vodijo k spornim rezultatom (Williamson et al., 1997, v Lievens &
De Paeppe, 2004, str. 30).

Navkljub temu znanstvenemu dejstvu, se nestrukturirani intervjuji Se naprej pogosto
uporabljajo v organizacijah. Kot poroca raziskava (Ryan, McFarland, Baron & Page, 1999,
v Lievens & De Paeppe, 2004, str. 30), je samo 34,6 % ameriskih podjetij porocalo, da
uporablja isti vprasalnik z istimi vprasanji za kandidate na dolo¢enem delovnem mestu.
Druga raziskava je pokazala, da se veC tistih, ki vodijo intervjuje, ne strinja s prakso
strukturiranih intervjujev (Lievens & De Paeppe, 2004, str. 34). Poleg tega pa podatki
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kazejo, da celo takrat, ko organizacije sprejmejo strukturirane intervjuje, ti scasoma
postanejo vedno manj strukturirani. Razlika med prakso in raziskavami na podrocju
izvajanja intervjujev ilustrira, da na ucinkovito uporabo visoko strukturiranih intervjujev
ne vplivajo samo psihometri¢ni kriteriji, temve¢ tudi razli¢ni individualni, politi¢ni in
kulturni dejavniki, ki jih ne razumemo popolnoma (Campion, Palmer & Campion, 1997,
Dipboye, 1994, 1997; Harris & Eder, 1999; Rynes, Barber & Varma, 2000; Van der Zee,
Bakker & Bakker, 2002, v Lievens & De Paeppe, 2004, str. 30).

Nekatere druge raziskave kazejo, da je veljavnost tako strukturiranih kot nestrukturiranih
intervjujev visja, in sicer veljavnost nestrukturiranih 0,38, veljavnost strukturiranih pa 0,51
(Schmidt & Hunter, 1998, str. 265). Razlike glede veljavnosti intervjujev so velike zaradi
Stevilnih dejavnikov, ki lahko vplivajo na njegovo izvedbo. Strukturirani intervjuji sicer
zmanj$ajo te vplive, vendar pa jih ne morejo v celoti odstraniti.

Intervjuji v selekcijskih postopkih bi morali biti vsaj do neke mere strukturirani ze zaradi
eticnih in pravnih razlogov, saj je pomembno, da imajo vsi kandidati enake moznosti.
Strukturirani intervjuji so manj podvrzeni pristranskosti (Chamorro-Premuzi¢ & Furnham,
2010, str. 46), ker vsem kandidatom zastavijo ista vprasanja na enak nacin. Ce je narejena
ustrezna analiza delovnega mesta, potem so kriteriji vezani na same naloge in doloceni v
objektivnih vedenjskih kategorijah ter osebe, ki vodijo intervju, ne smejo uporabiti
biografskih podatkov, ker njihovo poznavanje pogosto vodi do neupravi¢enih referenc
glede sposobnosti kandidata.

Bernardin in Russell (1993, v Chamorro-Premuzi¢ & Furnham, 2010, str. 47—48) navajata
tri sklope vzrokov za pristranskost intervjujev na osnovi raziskav: lastnosti kandidatov, ki
vplivajo na pristranskost ocen ocenjevalcev (spol, vpliv prvega vtisa, ucinek kontrasta,
neverbalna komunikacija in fizicna privlacnost); vpliv lastnosti ocenjevalcev (ki so vodili
intervju) na pristranskost njihove ocene (vpliv podobnosti, vSeCnost, stereotip ideala,
favoriziranje informacij in uporaba informacij); znacilnosti situacije, ki vpliva na
pristranskost ocene (informacije o delovnem mestu, informacije o kandidatu in cas
odlocanja).

2.10 Metoda ocenjevalnega centra

Ocenjevalni center predstavlja kompleksen ocenjevalni proces (in ne lokacije), v katerega
so vkljuceni udelezenci, ki sodelujejo pri reSevanju razli¢nih nalog. Pri tem jih opazuje tim
izurjenih ocenjevalcev, ki vsakega udelezenca ocenjuje na podrocju prej dolocenih nalog in
z delovnim mestom povezanih oblik vedenja (Ballantyne & Povah, 2004, v Bostjancic,
2011, str. 44). Testne naloge, vklju¢ene v ocenjevalni center, dajo vecplastno oceno
udeleZzencev glede kompetenc, bistvenih za izbrano delovno mesto. Ocenjevalci
uporabljajo razlicne ocenjevalne metode, njihova kombinacija pa zagotavlja celovite

57



informacije o primernosti kandidata za opravljanje doloCene delovne naloge in njegovih
potrebah za nadaljnji razvoj. Ocenjevalni center je lahko samostojen del selekcijskega
postopka. Obicajno ga izvedemo po presejalnih intervjujih v zacetnih fazah, lahko pa se
uporablja tudi pri razvoju kadrov (Bostjancic, 2011, str. 45).

Bobrow (1999, v Bostjanci¢, 2011, str. 49) navaja S$tiri dejavnike, ki jith moramo
upostevati, ko se odlocamo za uporabo ocenjevalnega centra: kriterijska veljavnost; razlika
v finan¢ni vrednosti delovnih dosezkov kandidatov, ki so bili izbrani z ocenjevalnim
centrom, in kandidatov, ki so bili izbrani z drugo selekcijsko metodo ali naklju¢no; Stevilo
kandidatov, ki naj bi se udelezili ocenjevalnega centra; stroski administracije
ocenjevalnega centra. Ocenjevalni center je primerna resitev, ko zeli organizacija zaposliti
zelo sposobnega kandidata in ima moznost izbirati med ve¢ kandidati.

Veljavnost ocenjevalnega centra so izmerili razlicni avtorji v svojih raziskavah in se
gibljejo med 0,25 in 0,39 (Bostjancic, 2011, str. 59). Koeficient korelacije je bil visji, ko je
bil odstotek ocenjevalcev visok, ko so ocenjevalci uporabili razlicne ocenjevalne
pripomocke, ko so bili ocenjevalci psihologi (ne nadrejeni) in ko je bila izvedba Studije
metodolosko ustrezna. Jackson in Englert (2011, str. 43) sta v svoji raziskavi o napovedni
veljavnosti ocenjevalnega centra, ki je vkljucevala 229 managerjev iz vecjega podjetja na
Novi Zelandiji, ugotovila napovedno veljavnost za uspeh pri delu v visini 0,42
(nekorigirano). Potrdila sta, da je ocenjevalni center, ki temeljni na nalogah, neposredno
povezanih z delovnim mestom, zelo uporabna metoda pri napovedovanju uspes$nosti na
delovnem mestu, Se posebej, ¢e upostevamo zdruzene dimenzije na osnovi ve¢ izvedenih
nalog.

2.11 Orodja svetovalnih podjetij na podro¢ju managementa talentov

Svetovalna podjetja s podroc¢ja kadrovskega managementa so dober pokazatelj razvoja na
kadrovskem podro¢ju. Nekatera globalna podjetja, katerih temeljni posel je razvoj in
trzenje orodij za odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih, so za selekcijo in razvoj
razvila svoja orodja. TakSna podjetja so na primer Hogan Assessment, Profiles
International in druga.

Profiles International je prisoten v 120 drzavah, orodja so prevedena v 30 jezikov in ima
40.000 strank. Njegovo temeljno orodje je PXT, s katerim podjetje odkriva razvojni
potencial zaposlenih in ga uporablja tudi za razvoj zaposlenih, sestavljanje timov in
Stevilne druge namene. PXT meri sposobnosti (indeks ucenja, verbalne sposobnosti in
presojanje, numeri¢ne sposobnosti in presojanje), osebnostne lastnosti (9 lestvic
osebnostnih lastnosti) in poklicna sidra (Sest poklicnih sider, ki so v korelaciji s
Hollandovimi poklicnimi interesi). PXT ima tudi del, ki je namenjen analizi delovnega
mesta. Kon¢no poroc€ilo poda ujemanje posameznika z delovnim mestom. Podjetje je
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razvilo Se druga orodja kot na primer Step-One Survey, ki je namenjen predselekciji in
ugotavlja temeljne vrednote povezane z delom, 360 stopinjsko povratno informacijo, PPI —
orodje, ki nam pove, kaj zaposlene motivira, frustrira in kje so konfliktna podroc¢ja, PSA —
orodje za oceno potenciala na podroc¢ju prodaje, CSP — orodje za oceno potenciala za delo
na storitvenem podrocju in druge (Profiles International, 2016a).

Hogan Assessment (2016) je prisoten v 56 drzavah po svetu in preveden v 43 jezikov.
Njegovo temeljno orodje je HPI — Hogan Personality Inventory, iz katerega izhaja vec
porocil za razlicne namene. HPI meri osebnostne lastnosti, motive, vrednote, preference in
poklicne interese. Meri tudi ujemanje z delovnim mestom. Drugi dve temeljni orodji sta
HS — Hogan Select, ki je namenjen pred selekciji in meri zanesljivost, temeljno ¢ustveno
stabilnost in usmerjenost na stranke in HDS — Hogan Development Survey, ki ugotavlja
razvojni potencial. Hogan Assessment ima $e druga orodja, na primer 360 stopinjsko
povratno informacijo, EQ, ki meri emocionalno inteligentnost. Iz temeljnega orodja HPI
izhaja ve¢ porocil, ki so zdruzena v naslednja podroc¢ja: Hogan Select (selekcija), Hogan
Develop (razvoj), Hogan Lead (vodenje), Hogan SafeSystem (prevencija pred ¢loveskimi
napakami, merjenje lastnosti, ki pokazejo nagnjenost k napakam, na primer pripravljenost
slediti pravilom itd.), Teams (merjenje timskih lastnosti).

Hoganovi orodji HPI in HDS skupaj sta uc¢inkovito napovedala uspesnost 72 managerjev
na delovnem mestu, saj so bile korelacije med 36 % in 44 % (Hogan Assessment, 2016).
Mednarodni proizvajalec diSav in kozmetike je ugotovil, da so prodajalci, ki se niso
ujemali s profilom delovnega mesta (na osnovi orodij HPI in HDS) imeli letni prihodek
875.000 dolarjev, tisti, ki so se ujemali, so imeli prihodke v viSini 4.000.000 dolarjev.
Mednarodno gradbeno podjetje je z uporabo Hoganovih orodij identificiralo vodje in ti so
bili 1,5 krat ve¢ ocenjeni kot uspesni. Napovedna veljavnost orodij je bila 0,41 (Hogan
Assessment, 2016).

3 ZASNOVA RAZISKAVE O UPORABNOSTI ORODI1J ZA
ODKRIVANJE RAZVOJNEGA POTENCIALA ZAPOSLENIH

V dosedanjem pregledu tematike management talentov in povezanosti z orodji za
odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih sem opisala razli¢ne poglede na to, kaj talent
je, razlicne pristope k managementu talentov in pregled orodij, ki nam pomagajo, da
izmerimo razli¢ne ¢lovekove lastnosti, ki so pri delu pomembne in ki lahko predstavljajo
talent. Na podlagi pregleda literature sem oblikovala model uporabnosti orodij za
ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih, njegovo veljavnost pa preverila z raziskavo,
ki je bila primarno kvalitativna. Opravila sem 11 intervjujev s strokovnjaki s podrocja
razvoja kadrov iz organizacij, kjer je najmanj 150 zaposlenih. Poudarek je bil na vecjih in
uspesnih podjetjih (podjetja, ki belezijo rast v zadnjih 5 letih), ki imajo razvito kadrovsko
funkcijo (najmanj 2 osebi v podjetju, ki se ukvarjata s kadri). Poleg kvalitativne raziskave
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sem opravila tudi kvantitativno raziskavo na malem vzorcu 40 podjetij, da sem dobila SirSo
in objektivnejSo sliko o uporabi orodij. Za kombiniran kvalitativno — kvantitativen pristop
sem se odlocila na podlagi priporo¢il Hambricka (2007, str. 1349).

3.1 Raziskovalni naért

Pri nacrtovanju in izvedbi kvalitativne raziskave sem sledila smernicam, ki jih priporocajo
avtorji Mayers (2013), Berg (2007), Davies (2007) in Grbich (2011). Pri pripravi vpraSanj
sem pregledala obstojeCo literaturo s podrofja managementa talentov in orodij za
ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih. Razvila sem teoreticen model uporabnosti
orodij za odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih in ga povezala s strategijo
organizacije ter produktivnostjo, kakovostjo, dobickonosnostjo. Dolocila sem raziskovalni
problem. Na tej osnovi sem opredelila vpraSanja za intervju in kvantitativno raziskavo.
Izvedla sem pol strukturirane intervjuje in jih zapisala. Na vseh intervjujih sva bili prisotni
dve zapisovalki, ki sva svoje zapiske primerjali ter s tem dosegli ve¢jo objektivnost in
tocnost zapisnega. Pred intervjuji sva dolocili metodo zapisovanja, katere cilj je bil, da se
intervjuje ¢im bolj dobesedno zapiSe ter da se vodi ¢im bolj strukturiran intervju, ki sledi
vprasanjem, obenem pa se zavoljo strukture ne izgubi vsebinskih poudarkov. Za analizo
intervjujev sem uporabila kombinacijo pristopa od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor
(Myers, 2013, str. 166), analizo vsebine, tehnike kodiranja in klasifikacije, iskanja vzorcev,
identifikacije tem, ad-hoc tehnike ugotavljanja pomenov in analiticno indukcijo. Pri
kvantitativnem delu raziskave sem uporabila vprasalnik z zaprtimi vprasanji, kjer sem
uporabila vprasanja z ve¢ moznostmi za dolofanje demografskih podatkov, likertovo
lestvico in vpraSanja s tremi moznostmi (da, ne, ne vem). Vprasalnik sem poslala na bazo
podjetja Datafy, v kateri je bilo 200 e-mail naslovov vodij kadrovskih sluzb in na lastno
bazo 15 vodij kadrovskih sluzb vecjih podjetij, s katerimi sem Ze poslovno sodelovala. Na
vprasalnik je odgovorilo 40 kadrovikov, zato sem za analizo uporabila enostavne statistike.
Z raziskavo bom nadaljevala. Rezultate sem interpretirala v zgoS€eni obliki in jih
primerjala z izsledki iz literature in postavljenim teoretiénim modelom.

Tabela 6: Raziskovalni nacrt

Pregled literature

Raziskovalni problem

Teoreti¢ni model

Razvoj vprasanj za intervju

Pilotski intervju

Razvoj vprasanj za intervju in kvantitativno raziskavo

VzorcCenje za intervjuje in kvantitativno raziskavo

Izvedba pilotske ankete

Definiranje kon¢nih vprasanj za intervju in kvantitativno raziskavo

se nadaljuje
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nadaljevanje

Izvedba intervjujev Izvedba spletne ankete
Zapis intervjujev Statisti¢na obdelava
(uskladitev dveh zapisov) spletne ankete
Analiza intervjujev Statisticna analiza spletne ankete

Povzetek in verifikacija ugotovitev

Izvedba poglobljenega individualnega intervjuja

Primerjava z literaturo in teoreticnim modelom

3.2 Model uporabnosti orodij za ugotavljanje razvojnega potenciala
zaposlenih

Model uporablja predvsem definicijo managementa talentov, kot sta jo opredelila Collings
in Mellahi (2009, str. 305) in sem jo ze navedla v poglavju 1.3 Opredelitev pojma
management talentov. Model prikazuje uporabnost orodij za ugotavljanje razvojnega
potenciala zaposlenih kot aktivnost, ki je vpeta v strategijo organizacije in s tem povezano
kadrovsko strategijo na eni strani in vpliva na produktivnost, kakovost in dobi¢konosnost
na drugi strani. Povezan je z okoljem, spremembami v okolju in trgom delovne sile. Model
uposteva zgoraj omenjeno definicijo, ki govori o identifikaciji kljunih pozicij (in ne
identifikacijo klju¢nih zaposlenih), o bazenu talentov in razvoju diferencirane kadrovske
arhitekture, ki spodbuja zapolnitev teh pozicij s kompetentnimi zaposlenimi. Model je
prikazan na Sliki 6.
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TRG DELOVNE SILE

SPREMEMBE V POSLOVNEM OKOUU

SPREMEMBE V OKOUU

Slika 6: Model uporabnosti orodij za ugotavljanje razvojnega potenciala
zaposlenih
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Za predlagani model je klju¢no naslednje:

e Na osnovi kadrovske strategije dolo¢imo potrebe po kadrih (naredimo analize delovnih
mest, profile delovnih mest in dolo¢imo kompetence, ki so potrebne za delovna mesta).
Dolo¢imo tudi klju¢na delovna mesta in jih opiSemo z dimenzijami psihometri¢nih
struktur (splosne mentalne sposobnosti, osebnostne lastnosti, poklicna sidra) in drugih
lastnosti (na primer ves¢ine, vedenja, staliS¢a, doloceni vidiki motivacije), da jih lahko
nato primerjamo z lastnostmi oseb.

e Izmerimo kompetence zaposlenih (ob tem uporabimo najmanj teste sploSnih mentalnih
sposobnosti in teste osebnostnih lastnosti).

e Dolo¢imo bazen talentov (vklju¢no z opredelitvijo »talent za kaj«).

e Selekcija kadrov za posamezna delovna mesta je po tem preprosta — hkrati se meri
ujemanje z delovnim mestom oziroma z ve¢ delovnimi mesti, da se doseze
optimizacija.

e Razvoj kadrov vkljucuje merjenje dodatnih lastnosti, tistih, ki jih nekoliko lazje
spreminjamo, ¢e so vkljuene osebe za to motivirane: preference, staliS¢a, prepricanja,
vesCine, vedenja, znanja. Tu uposStevamo inkluzivni in ekskluzivni pristop in se
odlo¢imo zanj na osnovi kadrovske strategije (vendar tega ne dolo¢imo v predhodnih
fazah). Uporabimo 360 stopinjske metode in podobno.

e Management uspesnosti (klju¢no je, da ga ustrezno povezemo s kompetencami in
razvojem kadrov in tudi ustrezno lo¢imo).

3.3 Razvoj raziskovalnega instrumenta

Intervju lahko definiramo preprosto kot pogovor z namenom (Berg, 2007, str. 89). Intervju
je ena od najpomembnejSih raziskovalnih tehnik za kvalitativno raziskovanje v
managementu in v poslovodenju (angl. Business). Uporablja se skoraj v vseh vrstah
kvalitativnega raziskovanja (pozitivisticnem, interpretativnem ali kriticnem) in je
najpogosteje izbrana tehnika v kvalitativnih raziskavah. Intervju nam omogoca, da
zberemo bogate podatke od ljudi v razli¢nih vlogah in situacijah. Pravijo, da so kvalitativni
intervjuji kot »nocna ocala, ki nam dovolijo, da vidimo to, kar obifajno ni na ogled in
preucujemo to, kar gledamo, vendar redko vidimo.« Dober intervju nam pomaga, da se
osredoto¢imo na svet preucevanih subjektov in uporabimo njihov jezik. Bolj ko se
intervjuvanci odprejo, boljsi je intervju (Myers, 2013, str. 119).

Poznamo tri tipe intervjujev: strukturirani (standardizirani), delno strukturirani (delno
standardizirani) in nestrukturirani (nestandardizirani) intervju (Myers, 2013, str. 121; Berg,
2007, str. 93). Intervju je lahko individualni ali skupinski. Pri strukturiranih intervjujih
uporabimo vnaprej dolo¢ena vprasanja, ki so postavljena po natan¢no dolo¢enem vrstnem
redu in potekajo ¢asovno doloCen Cas. Pri vseh intervjuvancih uporabimo enak nacin
sprasevanja, tocno tako, kot so vprasanja zapisana (enak vrstni red, enak nacin, iste
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besede). Med intervjujem ni nobenega dodatnega pojasnjevanja vprasanj in nobenih
dodatnih vprasSanj, ki se morda porajajo. Ta tip je ze mo¢no podoben izvedbi vprasalnika
tipa papir-svin¢nik. Pri delno strukturiranih intervjujih uporabimo doloCena vnaprej
postavljena vprasanja, vendar se jih ne drzimo popolnoma. Med razgovorom se lahko
pojavijo nova vprasanja glede na situacijo in tok pogovora. Pri nestrukturiranih intervjujih
uporabimo zelo malo ali ni¢ vnaprej pripravljenih vpraSanj. Intervjuvanci imajo prosto pot,
da govorijo, karkoli Zelijo o dani temi. Pri tem tipu tudi ni ¢asovnih omejitev. Individualni
intervju je pogovor med dvema osebama, med sprasevalcem in udelezencem. Skupinski
intervju je pogovor z ve¢ osebami hkrati.

V raziskavi sem uporabila delno strukturiran intervju, ki sem ga izvedla individualno in
na nestandardiziran nadin. Za ta tip intervjuja sem se odlocila, ker sem Zelela dobiti ¢im
bolj kvalitativne informacije in ¢im bolj odprt pogled na tematiko, ki je relativno
neraziskana. Manj strukturiran intervju mi je omogocil, da sem lahko pridobila dodatne
informacije, ki jih sicer morda ne bi dobila. Tako sem se odlocila tudi zaradi kombinacije s
kvantitativno raziskavo, ki je podobna strukturiranemu intervjuju in omogoca vec
objektivnosti v raziskavi. Kombinacija obeh pristopov mi je omogocila precej temeljit
vpogled v problematiko. Ne nazadnje kombinacijo kvalitativnega in kvantitativnega
pristopa priporoc¢ajo tudi strokovnjaki, ki so to podrocje Ze raziskovali (Hambrick, 2007,
str. 1349). Pri oblikovanju vpraSanj za intervju sem si zastavila naslednje usmeritve:

e vprasanja so veCinoma odprta (takSna, ki omogocajo kvalitativne odgovore in prosto
pot asociacijam, vprasanja, ki se za¢nejo z vpraSalnicami kaj, kako, kakSen) in pol
odprta (ki se za¢nejo z vprasanji kje, kateri, koliko);

e cnopomenska vprasanja (vprasanja, ki sprasujejo po eni temi, eni vsebini);

e vprasanja, povezana s teoreticnim modelom managementa talentov s talenti v povezavi
z uporabnostjo orodij za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih.

Pri oblikovanju vprasanj za kvantitativno raziskavo sem upostevala predvsem vsebinske
smernice teoreticnega modela in uporabila naslednje vrste vprasanj:

e vprasanja za ugotavljanje mnenj in staliS¢, na katere je mozno odgovoriti na Likertovi
lestvici;

e zaprta vpraSanja, na katera je mozno odgovoriti z »da«, »ne«, »ne vems;

e vprasanja, na katera je mozno odgovoriti na Seststopenjski lestvici od 1 do 6, kjer 1 na
primer pomeni nikoli, 6 pa pomeni na primer tedensko;

e vpraSanja, na katera je mo¢ odgovoriti z izborom iz seznama moZzZnosti.

Oblikovala sem vprasanja, ki so se nanasala na poznavanje in uporabnost orodij za
ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih ter dejansko uporabo orodij za razvoj
zaposlenih, pri ¢emer me je zanimalo, na katerem hierarhicnem nivoju uporabljajo

doloc¢ena orodja, ter kako pogosto. S tem sem testirala temeljne hipoteze, povezane s
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kadrovsko strategijo, merjenjem kompetenc, s poznavanjem orodij, Sirino uporabe orodij,

inkluzivno ali ekskluzivno naravnanostjo in ujemanje osebe z delovnim mestom do

managementa talentov.

Tabela 7: Povezanost vprasanj s teoreticnim modelom

Vprasanja za intervju

Vprasanja za anketo

Povezanost z modelom

1 | Kako se lotevate managementa Management talentov
talentov? KakSen pomen mu Kadrovski procesi
pripisujete? Kako dolocate
potrebe po talentih?

2 | Katera orodja uporabljate za Kompetence, analiza
ugotavljanje razvojnega delovnega mesta, profil
potenciala zaposlenih? delovnega mesta,

selekcija, razvoj

3 | Kaksne so vaSe izkusnje s temi 1.3 | Imam izkusnje s tem Kadrovska strategija in
orodji? orodjem? razvitost kadrovske funkcije

4 | Zakaksne namene uporabljate 1.1 | Kako uporabna so nasteta Selekcija kadrov, kadrovska
doloc¢ena orodja? Kako uporabna orodja za selekcijo kadrov? | strategija in razvitost
se vam zdijo? kadrovske funkcije

4 | Zakatere namene uporabljate 1.2 | Kako uporabna so po Razvoj kadrov, kadrovska
doloc¢eno orodje? vasem mnenju nasteta strategija in razvitost

orodja za razvoj kadrov? kadrovske funkcije

5 | Zakatere kadre jih uporabljate? | 2 Kako pogosto so zaposleni | Vkljuéujo¢ ali izkljucujoc
v vasi organizaciji pristop k managementu
vkljuceni v razvojne talentov
aktivnosti?

6 | Kdo uporablja ta orodja? 3 Kako pogosto uporabljajo Management talentov/
ta orodja notranji kadrovska strategija
strokovnjaki?

4 Ali nameravate na nastetih | Management talentov/
podrodjih usposabljati v kadrovska strategija/razvoj
naslednjih treh letih z kadrov
notranjimi strokovnjaki?

7 | Nakaksen nacin uporabljate ta 5 Katera od usposabljanj in Vkljucujo¢ ali izkljucujoé
orodja (pogostost, kombinacije, razvojnih aktivnosti so pristop, kadrovska strategija,
cilji)? najbolj uporabna in za razvitost kadrovske funkcije,

katere kadre? merjenje kompetenc,
management uspesnosti

8 | Kaksen je odziv sodelavcev? Kadrovska strategija, pristop

k managementu talentov

9 | Na podlagi ¢esa se odlocate za ta Kadrovska strategija, pristop
orodja? k managementu talentov

10 | Kako zagotovite ujemanje osebe Dolocanje potreb, analiza

in delovnega mesta?

delovnih mest, profili
delovnih mest, kompetence,
ujemanje
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nadaljevanje

Vprasanja za intervju

Vprasanja za anketo

Povezanost z modelom

11

Katere metode in tehnike
razvoja talentov uporabljate?

Katera od usposabljanj in
razvojnih aktivnosti so
najbolj uporabna in za
katere kadre?

Razvoj zaposlenih

12

Kako vidite povezanost med
orodji za odkrivanje razvojnega
potenciala zaposlenih,

Kazalniki uspesnosti
podjetja (v zadnjih letih
smo povecali stevilo

Management uspesnosti/
strategija organizacije in
povezanost s kadrovsko

managementom uspesnosti in zaposlenih, posodobili strategijo ter managementom

uspesnostjo podjetja? storitve, uvedli nove talentov/produktivnost in

storitve in izdelke, povecali | uspesnost organizacije

prodajo na novih trgih).

Najprej sem izvedla dva pilotska intervjuja, za katera sem uporabila nekaj ve¢ poglobljenih
vprasanj o uporabi orodij (»Kako vpliva ¢as izvedbe, cena na izbiro teh orodij?«, »Za
katere kadre uporabljate posamezno orodje in kako ga uporabljate za posamezne ciljne
skupine?«) in vpraSanje, povezano z delezem sredstev, namenjenih tem orodjem (»Koliko
sredstev namenjate tem orodjem?«). Ugotovila sem, da je uporaba teh orodij relativno
omejena, ter z uporabo zelo poglobljenih vprasanj o uporabi orodij ne bom dosegla Zelenih
rezultatov. Do tovrstnih odgovorov sem v nadaljevanju prisla posredno. Pilotska intervjuja
sta mi sluzila za to, da sem bolje oblikovala vprasanja v nadaljevanju, zato ju nisem
vkljucila v analizo.

Visino sredstev, ki jih podjetja namenjajo za ta orodja, je zelo tezko oceniti, saj so orodja
za odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih tudi letni razgovori, individualni razgovori,
ki jih izvajajo zaposleni sami. Skratka, odgovori na to vprasanje niso bili zadovoljivi, v
magistrskem delu pa sem se tudi Zelela osredotoCiti predvsem na vsebinski del
managementa talentov in uporabnosti orodij za ugotavljanje razvojnega potencial
zaposlenih, zato sem ta vprasanja v nadaljevanju izpustila. Pri ve€ini vprasanj sem v
razgovoru uporabila dodatna pojasnjevalna vprasanja.

3.4 Zbiranje podatkov in informacij

V empiricnem delu sem se osredotocila na vsebinski pogled strokovnjakov na izbrane
teme, povezane z managementom talentov in uporabnostjo orodij za odkrivanje razvojnega
potenciala zaposlenih. Intervjuje sem opravila z 11 kadroviki v podjetjth z vsaj 150
zaposlenimi ali ve¢. Vsi intervjuvanci so izpolnili tudi spletno anketo. Pri intervjujih sem
se osredotocila na vecja podjetja, kjer je kadrovska funkcija bolj razvita in imajo obic¢ajno
tudi ve¢ zaposlenih in vi§je strokovno izobrazene zaposlene na kadrovskem podrocju z vec
izkuSnjami. Pri spletni anketi pa sem Zelela dobiti ¢im ve¢ odgovorov, zato sem vkljucila
tudi nekaj manjSih podjetij, za katera osebno vem, da razvoju kadrov dajejo ustrezen
pomen.
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Tabela 8: Demografski podatki oseb, vkljucenih v raziskavo

Kriterij Spletna anketa Intervju

Stevilo sodelujo¢ih 40* 11
Povprecna starost 41 let 41 let
Spol 36 7,4M 872,2M
Povprec¢no st. let dela na kadrovskem podrocju 10 let 15 let
Smer izobrazbe:

- psihologija 3 1

- pravo 5 3

- ckonomija 13 3

- druzbene vede 14 3

- druge humanisti¢ne vede 3

- tehni¢no strokovna izobrazba 1

- drugo 1 1
Stopnja izobrazbe:

- V. stopnja 3

- VI/1. stopnja (visja strokovna Sola) 3

- VIL/2. stopnja (1. bolonjska stopnja) 6

- VIL stopnja (univ. program ali 2. bolonjska | 21 7

stopnja
- VIIL stopnja (specializacija ali magisterij 7 4
znanosti)

Velikost podjetja:

- majhna do 49 zaposlenih 5

- srednja do 250 zaposlenih 17 4

- velika nad 250 zaposlenih 18 7
Panoga:

- inZzenirstvo in gradbena dejavnost 2

- transport 1 1

- trgovina na drobno, debelo in maloprodaja | 6

- farmacija 1

- predelovalna industrija 11 5

- ban¢nistvo, zavarovalni$tvo, finance 2

- IT in telekomunikacije 5 2

- razvedrilo in mediji 2 1

- energija 1 1

- drugo 9 1
Regija:

- podravska regija 2 3

- koroska regija 3

- savinjska regija 3 2

- jugovzhodna regija 2

- osrednjeslovenska regija 26 4

- gorenjska regija 4 2
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nadaljevaje

Kriterij Spletna anketa Intervju

Uspesnost podjetja:
-V zadnjih petih letih smo povecali ali zelo 27 od 39
povecali Stevilo zaposlenih
-V zadnjih petih letih smo povecali ali zelo 33 od 38
povecali prodajo
-V zadnjih petih letih smo posodobili vec kot | 24 od 39
25 % proizvodnje/storitev
-V zadnjih petih letih smo dosegli vec kot 21 0d 39
25 % prihodkov od prodaje z novimi izdelki
ali storitvami 21 0od 38
-V zadnjih petih letih smo za ve¢ kot 25 %
povecali prodajo na novih trgih

Financiranje s pomocjo EU sredstev:
- Zausposabljanje na podrocju »mehkih 13 od 39
vescin« smo v zadnjih petih letih pridobili
evropska ali drzavna sredstva
- Zausposabljanje na podrocju strokovnih 13 od 39
vescin in znanj smo v zadnjih petih letih
pridobili evropska ali drzavna sredstva
- Zaraz8iritev proizvodnje ali za razvoj novih | 10 do 39
izdelkov in storitev smo v zadnjih petih

letih pridobili evropska ali drzavna sredstva

Legenda: * Sodelovalo je 40 anketirancev, vendar niso vsi odgovorili na vsa vprasanja. Kjer je bilo
odgovorov manj, sem to posebej navedla. Na vsa vprasanja je odgovorilo 38 anketirancev.

Intervjuje in raziskavo sem opravila v Casu od septembra 2015 do aprila 2016. K
sodelovanju v spletni anketi sem povabila 200 kadrovikov po elektronski posti in po
Linkedinu ter jih tudi preklicala. Odzvalo se jih je 40, kar predstavlja 20 %. K sodelovanju
v intervjuju sem povabila 11 kadrovikov, odzvalo se jih je vseh 11. Posamezni intervju je
trajal v povprecju okoli 60 min. Poleg mene, ki sem vodila intervju, si je povedano
zapisovala tudi sodelavka. Po kon¢anem intervjuju sem pretipkala zapiske in jih uskladila s
sodelavko. Pri tem sem sledila naslednjim pravilom: ¢im bolj dobesedni zapis povedanega,
skrb za zaupnost in anonimnost udelezencev, Custvenih izrazov nisem posebej navajala,
ravno tako ne smeha in medmetov, ker je bil moj cilj predvsem vsebinski, ne toliko
poglobljeni psiholoski pogled na temo. Pripisala sem si dolo¢ene pripombe in opazanja.

3.5 Analiza intervjujev

Pristopov k analizi intervjujev je veliko. V magistrskem delu sem uporabila predvsem
priporocila avtorjev Berg (2007), Myers (2013), Brett Davies (2007) in Grbich (2007).
Ocenjujem, da so za vsebinsko analizo intervjujev in dosego raziskovalnega cilja v tem
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magistrskem delu najprimernejsi pristopi, kot so kodiranje, ki zagotovi zanesljivost in
veljavnost ter analiticna indukcija, ki pomaga pri postavljanju in potrjevanju hipotez ter
potrjevanju teoreti¢nega modela, postavljenega na podlagi pregleda literature. Vsebinska
analiza je skrben, podroben, sistematicen pregled in interpretacija doloCenega materiala z
namenom, da najdemo vzorce, teme, tendence in pomene (Berg, 2007, str. 303). Analiza
vsebine je vsaka tehnika, ki omogoca sklepanje na podlagi sistematicne in objektivne
identifikacije posebnih znacilnosti sporocila (Holsti, 1968, str. 608; Berg, 2007, str. 306).
Zanesljivost in veljavnost vsebinske analize zagotovimo tako, da veC raziskovalcev, ki
pogledajo isti material, dobi enake ali primerljive rezultate (Berg, 2007, str. 306).

Vsebinsko analizo intervjujev lahko izvedemo na razli¢ne nacine. Myers (2013, str. 166—
181) navaja naslednje: kodiranje (in znotraj Se: vzorcenje, identifikacija tem, organizacija
seznamov kod, oznaCevanje teksta, sestavljanje modelov, testiranje modelov), zaznamki,
analiticna indukcija, zaporedje dogodkov, kriticni dogodki, vsebinska interpretacija
(hermenevtika), razlaga simbolov (semiotika), analiza vsebine, analiza razgovora, analiza
konstrukcije teksta, narativna analiza, analiza metafor. Avtor navaja, naj raziskovalec
izbere tisto metodo, ki mu je zanimiva, je konsistentna s filozofskimi predpostavkami
glede znanja in realnosti, konsistentna z uporabljeno raziskovalno metodo in je zanjo
dovolj zbranih podatkov.

Tehnika kodiranja je najpreprostejSa analiza kvalitativnih podatkov. Koda je lahko
beseda, ki jo uporabimo, da povzamemo stavek, odstavek ali celo vecji del teksta, na
primer intervjuja (Myers, 2013, str. 167). Ryan in Bernard (Mayers, 2013, str. 167)
predlagata Sest temeljnih nalog, povezanih s kodiranjem: vzorcenje (identifikacija teksta, ki
ga bomo analizirali), identifikacija tem (tema je lahko inducirana iz teksta ali pa iz
literature), doloc¢itev seznamov kod (obi¢ajno hierarhi¢no), oznacevanje teksta
(pripisovanje kod enotam teksta), konstrukcija modelov (identifikacija, kako so teme,
koncepti, prepriCanja in vedenja med seboj povezana), testiranje modelov (testiranje
modelov iz prejSnje alineje na SirSem ali na drugem setu podatkov). Kode so lahko
razli¢ne: opisne (odprte), interpretativne (selektivne), teoreticne ali vzorci kod itd. Berg
(2007, str. 320) predlaga, da zacnemo analizo z odprtim kodiranjem in jo nadaljujemo s
pomocjo kategorij kodiranja. Pri odprtem kodiranju raziskovalec pozorno in natan¢no
prebira dokument vrstico za vrstico, da bi dolocil koncepte in kategorije, ki ustrezajo
podatkom. Ti koncepti so v celoti pogojni. Tekom procesa se raziskovalcu porajajo
Stevilne ideje, vprasanja in morda ze tudi mozni odgovori.

Temu naravno sledi analiticna indukcija, kot predlagata Glaser in Strauss (Berg, 2007,
str. 322). Analiti¢na indukcija je nacin razvoja vzro¢nih razlag fenomenov iz enega ali vec¢
primerov (Myers 2013, str. 169). Za ta vsebinski pristop sem se odlo¢ila tudi zato, ker je
tehnika kodiranja in kategorizacije zelo blizu kvantitativnemu pristopu, ki sem ga ze dobila
s pomocjo dodatne kvantitativne raziskave. Pol strukturirane individualne intervjuje sem
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zelela analizirati nekoliko bolj vsebinsko in kvalitativno. Pri analizi sem sledila korakom v
procesu vsebinske analize (Berg, 2007, str. 326), ki jih prikazuje Slika 7.

Slika 7: Koracni model kvalitativne analize vsebine

Identifikacija raziskovalnega vpraSanja

v

Dolocitev analiticnih kategorij

v

Prebiranje podatkov in dolocitev temeljnih kategorij (odprto kodiranje in kategorizacija)

\%

Dolocitev sistematicnih (objektivnih) kriterijev selekcije za razvr$¢anje podatkov v analiti¢ne
in temeljne kategorije

N4

Razvrs¢anje podatkov v razlicne kategorije (revizija kategorij ali kriterijev selekcije, Ce je to
potrebno, po tem, ko je obdelanih ve¢ primerov)

v

Stetje vnosov po posameznih kategorijah za opisne statistike in za prikaz velikosti kategorije
Pregled tekstovnega materiala kot je razvrScen v posamezne kategorije in iskanje vzorcev
Pri tem moramo imeti v mislih, da »noben viden ali o€iten vzorec ni vzorec«

v

Pozoren premislek o vzorcih v luci relevantne literature in/ali teorije (prikaz morebitnih
povezav s teorijo in drugimi raziskavami)
Predlog razlage (analize) za najdene izsledke
Povezovanje analize z literaturo na obravnavano temo

Vir: Prirejeno po B. L. Berg, Qualitative Research Methods for the Social Sciences, 2007, str. 326.

Kvantitativna spletna raziskava je zajela 40 udelezencev, zato nam vzorec ne dopusca
zahtevnejsih statisticnih obdelav niti upoStevanja odstotka odgovorov. Pri analizi sem se
dosledno drzala frekvenc in na temelju le-teh tudi interpretirala odgovore. Kvantitativno
raziskavo zato prav tako interpretiram v kvalitativnem smislu. PoskuSala sem najti
dolocene vzorce in potrditi dolocene hipoteze, vendar bo to mogoce Sele ob vecjem vzorcu

udelezencev.
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4 REZULTATI RAZISKAVE O UPORABNOSTI ORODIJ ZA
ODKRIVANJE RAZVOJNEGA POTENCIALA ZAPOSLENIH

Cilji intervjujev in kvantitativne raziskave so bili poiskati odgovore na naslednja vprasanja,
ki izhajajo iz opredeljenih ciljev magistrskega dela:

e Kako izkuSeni strokovnjaki na kadrovskem podrocju v praksi opredeljujejo pomen in
nacine dolocanja potreb po talentih v podjetjih?

o Kako izkuSeni strokovnjaki na kadrovskem podro¢ju v praksi opredeljujejo pomen
ujemanja med osebo in delovnim mestom v sodobnem dinami¢nem podjetju?

e Katera orodja za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih in na kakSen nacin
uporabljajo v podjetjih?

e Katere metode in tehnike razvoja talentov uporabljajo v podjetjih?

e Kako jim uporaba orodij za ugotavljanje razvojnega potenciala pomaga in kako
uporabna so ta orodja?

e Kaksen vpliv ima njihov sedanji sistem managementa talentov na uspesnost njihovega
podjetja?

4.1 Povzetki intervjujev

V nadaljevanju sledijo povzetki intervjujev, ki sem jih naredila s pomocjo tehnike
kodiranja, kjer sem sledila identifikaciji raziskovalnega vprasanja in ze skusala iz vsebine
odgovorov dolociti analiticne kategorije (po prvih treh povzetih intervjujih). Povzetki mi
bodo v nadaljevanju koristili pri dolocitvi sistemati¢nih objektivnih kriterijev za
razvr$éanje podatkov v analiticne temeljne kategorije v nadaljevanju analize.

Oseba A, 53 let, vodja kompetencnega centra v veliki organizaciji v lasti drzave. Kot
organizacija v drzavni lasti so pod mo¢nim vplivom politike. Management talentov in
nacin dolocanja, kdo je talent, sta odvisna od politike. Nimajo sistemati¢nega nacina dela s
talenti. V preteklosti so imeli to nekoliko bolje urejeno, vendar prav tako parcialno,
odvisno od volje posameznega vodje oddelka. Uporabljali so (5 let nazaj) Stevilna orodja
za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih: teste sposobnosti, osebnosti, Plutchik,
BFQ, Eysenck, 360 stopinjsko povratno informacijo. Merili so klimo, zavzetost,
organizacijsko kulturo (ne pozna vseh orodij, jih je bilo Se nekaj). Timski profil (Belbin) za
selekcijo, motivacijski profil za razvoj. Uporabljali so intervju za selekcijo, ki ga je izvajal
zunanji strokovnjak. Ta orodja so bila uporabna, ker so dala bolj objektiven pogled, ¢eprav
niso zmanjSala vpliva politike pri kadrovanju. V realnosti je bilo torej le malo razlike.
Osebnostne teste in teste sposobnosti so uporabljali za selekcijo, timske vloge, 360 in
motivacijski profil pa za razvoj. Orodja so uporabljali predvsem za vodstveni kader in
kljuéne pozicije. Kadrovik je orodja uporabil, izvedel, management je dobil kljuc¢ne
izsledke in se na njihovi osnovi odlocil za selekcijo oziroma dobil smernice za razvoj.
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Orodja so uporabljali na podlagi zahtev vodje, nesistematicno. Odziv sodelavcev je bil
dober, ¢e so jim dobro predstavili namen. Tezava je bila, ¢e kdo ni bil vkljuCen. Pri
odlocitvi o izbiri orodij jim je svetoval zunanji sodelavec. Pomembna je bila uporabnost
glede na cilj in namen. Ujemanje osebe in delovnega mesta pri njih ni klju¢no zaradi vpliva
politike. Sicer pa se v kompetencnem centru trudijo postaviti model kompetenc, ki bo
enkrat sluzil ravno temu, da bodo lahko jasno dolo¢ili zahteve in jih tudi merili pri ljudeh.

Metode in tehnike razvoja kadrov so v glavnem coachingi, za tiste, ki jih to zanima. V
organizaciji Zal ni povezave med uporabo teh orodij in uspeSnostjo organizacije, ¢eprav
osebno ve, da obstaja.

Oseba B, 38 let, vodja kadrovske sluzbe v velikem proizvodnem podjetju. Management
talentov se pri¢ne tako, da testirajo Ze Stipendiste, ki nato v organizaciji opravljajo
pripravni§tvo. Imajo tudi mentorski sistem, ki pri tem pomaga. Cim prej Zelijo prepoznati
talente. Za njih ima to velik pomen. Potrebe planirajo glede na upokojitve in glede na
razvoj. Zelijo ljudi, ki se ujemajo z njihovo kulturo, timi, ki imajo sposobnosti, osebnostne
lastnosti in delovni stil, ki njim ustreza. Izvajajo tudi promocijo v lokalnem okolju preko
zaposlenih, da privabijo ¢im boljsi kader. Ocenili so ze 183 zaposlenih. Orodje, ki ga
uporabljajo je PEP (meri sposobnosti, osebnostne lastnosti, delovni stil). Uporabljajo ga za
planiranje nasledstev in za razvoj. Uporabijo tudi oceno sodelavcev in nadrejenega. Imajo
Se kompetencni model, letne razvojne pogovore, povratno informacijo, karierne razgovore.
Izkusnje, ki jih imajo s temi orodji, so zelo dobre. Predvsem je uporabna kombinacija.
Pomembne so tudi vrednote. Namen uporabe orodij: predvsem za dolo¢anje nasledstev in
za formiranje timov ter za razvoj in podajanje povratne informacije. Vedno napredujejo
ljudi od znotraj. Orodja uporablja kadrovska sluzba in management za motivacijo in
vodenje. Nacin uporabe orodij: ob vstopu v podjetje, ze Stipendiste, ¢im prej. Uporabljajo
jih za selekcijo in razvoj. Odziv sodelavcev je pozitiven, ker imajo v podjetju zelo visoko
zaupanje in sodelovanje ter jim vrednote veliko pomenijo. Pomemben je prenos znanja in
ljudje razumejo, da so testi del tega. Za teste se odloc¢ajo na podlagi strokovne ocene
zunanjega partnerja. Ujemanje osebe in delovnega mesta zagotovijo s pravocasnim
planiranjem nasledstev in mentorskih programov. Imajo tudi kompeten¢ni model, letne
razvojne pogovore, karierne razgovore. Za razvoj uporabljajo karierne nacrte, letne
razvojne pogovore in mentorski program. Uspeh sistematicnega vlaganja v kadre se je ze
pokazal — odkar na kadrih delajo sistemati¢no, je podjetje uspesnejse.

Oseba C, 35 let, vodja kadrovske sluzbe v velikem podjetju. Za management talentov
nimajo nekega sistema, razen pri selekciji notranjih instruktorjev. Te rekrutirajo od znotraj
z ucinkovitim sistemom in jasno, transparentno zastavljenim ocenjevanjem. Vsak, ki
ustreza kriterijem, se lahko prijavi. Nove kadre redko iScejo, prav tako nimajo velike
fluktuacije. Ko is¢ejo, si pomagajo s psiholoskimi testiranji. Za druge profile (poleg
insStruktorjev) Zelijo postaviti kompetencni model — pred tem se ne morejo lotiti
managementa talentov, saj morajo najprej vedeti, kaj hocejo, kaj i8¢ejo, kaj potrebujejo, da
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bodo lahko sploh iskali in ocenjevali. Orodje, ki ga uporabljajo za odkrivanje razvojnega
potenciala, je ocenjevalni center za notranje inStruktorje. V preteklosti so za nove kadre
uporabili psiholoski test osebnosti (BFQ), intervju in preizkus na delovnem mestu.
Izkusnje s temi orodje so zelo pozitivne. Osebnostni vpraSalniki so lepo dopolnili
intervjuje, saj so dali usmeritev, kaj je pomembno opazovati in ve¢ objektivnosti.
Osebnostne teste uporabljajo pri selekciji novih kadrov za o0zji nabor (zadnji 3 kandidati).
Ocenjevanje uporabljajo za izbor notranjih trenerjev in notranje napredovanje kadrov,
predvsem na vodstvene pozicije. Osebnostne teste uporabljajo za selekcijo vodstvenega
kadra in strokovnega kadra na klju¢nih pozicijah. Osebnostne teste uporabljajo samo
kadroviki — strogo pod kontrolo, ki nato vodjem povedo samo klju¢ne povzetke. Tudi
ocenjevanje je strogo pod kontrolo kadrovske sluzbe, sicer pa so koncni rezultati
transparentni vsem, ki so sodelovali. Pri uporabi orodij vkljucijo psihologa. Klju¢no je
kon¢no porocilo, povzetek vsega (testov, ocenjevanja, intervjuja). Pri ocenjevanju
inStruktorjev imajo cel tim ocenjevalcev. Ta orodja uporabljajo po potrebi, ko delajo
selekcijo (torej namensko). Odziv sodelavcev na psiholoska testiranja je normalen — ljudje
se zavedajo, da je to nujen pogoj delodajalca. Odziv na ocenjevanje je zelo pozitiven,
ljudje ga dojemajo kot priloznost za razvoj, zdi se jim korekten, poSten, dviguje
samozavest inStruktorjev. Za orodja se odloCajo na osnovi uporabnosti, kako dobro
napovedujejo uspeh na delovnem mestu. Pri uporabi osebnostnih testov je pomembno, da
najdejo ujemanje z delovnim mestom, kot je doloCeno v sistemizaciji. Ujemanje osebe z
delovnim mestom poskusajo zagotoviti s sistemizacijo in ujemanjem z osebnostnimi
lastnostmi kandidata. Za razvoj talentov uporabljajo intervju, letni razvojni pogovor,
ocenjevanje in povratno informacijo. Zelijo razviti kompeten¢ni model. Povezava med
orodji za odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih, njihovo uporabo in uspesnostjo
podjetja zagotovo je. Bolj jasne, kot so dolo¢ene kompetence, bolj lahko vplivajo na
uspesnost podjetja.

Oseba D, 38 let, srednje veliko proizvodno podjetje. Management talentov gradijo od
znotraj, priceli so z vodji. Naredili so profile delovnih mest in ocenili vodje po istih
dimenzijah s psihometri¢nimi testi. Uvedli so delavnice ves$¢in vodenja za vodje.
Konstantno dodelujejo sistem ocenjevanja kompetenc glede na spremembe v proizvodnji
(na primer vitka proizvodnja). Management talentov je izjemno pomemben. Uporabljajo
orodja Profiles International (sposobnosti, osebnostne lastnosti, poklicna sidra, 360), teste
znanja, osebne razgovore, poskusno delo. IzkuSnje so zelo dobre, ker so orodja
psihometri¢no zanesljiva in veljavna. Za 360 stopinjsko metodo je pomembna ustrezna
interna klima. Udelezencem je potrebno dobro predstaviti, kaj delajo in kaksna je korist.
Namen uporabe PXT je za selekcijo, premescanje, napredovanje, razvoj, planiranje
nasledstev. Uporabljajo ga za vodstvene kadre in tudi, ¢e opazijo kak potencial kjerkoli,
tudi v proizvodnji. Zeleli bi ga uporabiti za ¢im ve¢ zaposlenih enkrat v prihodnje. PXT
uporabijo pri vecini enkrat; ¢e pa izvajajo coaching, potem test ponovijo po koncu
coachinga. Sodelavci so se najprej odzvali z malo negotovosti in strahu, sedaj nanj gledajo
zelo pozitivno. Za orodja se odlo¢ajo na podlagi napovedne uporabnosti, berljivosti in
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uporabnosti rezultatov. Le-ti morajo biti berljivi in uporabni tudi za vodje, da podajo
smernice za delo s to osebo. 360 stopinjsko povratno informacijo so uporabili tudi pri
izdelavi kompetencnega modela za vodje. Uporabljajo jo vedno pogosteje in vedno vec
orodij, ker jim zelo koristijo. Ujemanje osebe z delovnim mestom zagotovijo tako, da
doloCijo profil delovnega mesta in na istih dimenzijah testirajo osebo, kar je del
kompetencnega modela. Za razvoj talentov uporabljajo treninge mehkih ves¢in in coaching
(individualni in skupinski). Povezanost med uporabo orodij in uspesnostjo podjetja je zelo
velika, tako optimizirajo ucinkovitost kadrov, zadovoljstvo, zavzetost.

Oseba E, 55 let, veliko proizvodno podjetje. Management talentov je sistemati¢en, temelji
na oceni uspesnosti. Izhajajo iz kompetenc, ki so osnova placnega sistema. Ocenjujejo
rezultate, vedenje, odnos do dela, sodelovanje, vkljucenost. Locijo talente na podroc¢ju
vodij in strokovnjakov. Izdelan imajo sistem mentorstva, skrbijo tudi za naslednike, imajo
svojo akademijo, stalen razvoj, stalno spremljanje. Talente izbirajo od znotraj. Orodja, ki
jih uporabljajo so: ocenjevanje uspesnosti na delovnem mestu, ocena vodij na podro¢ju
kompetenc, karierni nacrt in ocena potenciala, intervju, letni razgovor, ocenjevalni center,
vprasalniki osebnostnih lastnosti, sposobnosti, interesov. Uporabnost orodij se jim zdi
velika, predvsem to velja za kombinacijo ve¢ orodij. Ocenjevalni center in vprasalniki dajo
vec¢ objektivnosti, letni razgovori in karierni naérti pa dajo poglobljeno sliko. Pomembno je
tudi ocenjevanje uspesnosti. Orodja uporabijo ob selekciji novih zaposlenih, ze Studentov,
takrat uporabljajo predvsem intervjuje, vprasalnike. Za kasnejSe odloCanje za kljucne
pozicije, predvsem vodstvene, uporabljajo ocenjevalni center in informacije na osnovi
delovne uspesnosti. Pomembno je tudi spremljanje vsakega zaposlenega in karierni nacrti.
Vsak zaposleni ima enake moznosti. Ko se izkaze pri svojem delu, po tem dobi ve¢
priloznosti in po tem uporabijo tudi zahtevnej$a orodja, kot na primer ocenjevalni center.
Orodja uporablja kadrovska sluzba, ki je podpora managementu. Sisteme nagrajevanja so
nastavili skupaj in jih neprestano izboljSujejo. Orodja, kot so na primer vprasalniki,
struktura intervjuja, sistem ocenjevalnega centra, nastavi v osnovi kadrovska, vendar
management to potrdi in vsebinsko sodeluje. Dolo¢ene vprasalnike in intervju uporabijo za
vse, ki pridejo, tudi ze za Studente. To je pred selekcija in pomaga pri oblikovanju bazena
talentov. Testirajo sposobnosti, osebnostne lastnosti in karierne zelje ter ocenjujejo
potencial (vodstveni, strokovni). Ce gre za vodstvene ali visoke strokovne pozicije,
uporabijo Se ocenjevalni center. ZahtevnejSa ko je pozicija, SirSi in tudi zahtevnejsi nabor
orodij uporabijo. Vodje zaposlujejo od znotraj in tam so pomembne tudi ocene podrejenih.
Odziv sodelavcev je zelo resen, ker je vse transparentno in povezano z ocenjevanjem
uspesnosti. Kljucno je, kaksen je odnos vodstva do teh orodij in kako uspejo predstaviti
koristi zaposlenim. Klju¢na je uporabnost. Na zacetku, pri Studentih in novo zaposlenih,
naredijo nek splosen pregled. Takrat je pomembna tudi cena orodij. Kasneje, ko gre za
kljuéne pozicije, za pomembna nasledstva, tam cena orodij sploh ni ve¢ pomembna, kajti
oportunitetni stroSek je prevelik. Ujemanje osebe in delovnega mesta zagotovijo s
kompetenénim modelom. Za razvoj talentov uporabljajo predvsem interno akademijo,
mentorstvo, lastni kompetencni center. Povezanost dela s kadri in uspes$nostjo podjetja je
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zelo velika. Podjetje je od leta 2005 do 2015 v Stevilu zaposlenih zrastlo od 581 do 1150
zaposlenih. Razvili so lasten ocenjevalni center, matriko kvalifikacij, interno akademijo,
lastna nacela vodenja itd. Kadrovski procesi so zelo intenzivni in veliko stvari se dogaja
zelo sistemati¢no. Prav ta frekvenca je pomembna.

Oseba F, 35 let, veliko podjetje s podrocja energetike. Ni fluktuacije, ni novih zaposlitev,
napredovanje ni pogosto. Tezko je zaposlenim kaj ponuditi. Nudijo jim izobraZevanje, da
vsi lahko razvijajo svoje talente v smeri doloCenih kompetenc. Ve¢ poudarka je na
strokovnih kot na mehkih ves¢inah. Imajo mentorske pare. Oblikovali so bazen talentov, v
katerem je okoli 30 do 50 zaposlenih. Ti lahko nadomestijo vodje in vodje krajevnih
nadzorov. Te talente so dolocili preko letnih razvojnih pogovorov, izkazane inovativnosti
in na podlagi priporocil sodelavcev. Niso pa uporabili kak$nih posebnih orodij, testov ipd.
Za izbiro in razvoj uporabljajo naslednja orodja: Belbin, 360 stopinjska povratna
informacija, intervju, pregled prosenj in zivljenjepisov, test znanja. MI — Human energetics
managers Impact — uporabljajo v sklopu analize organizacijske kulture, ki so jo prvic
izmerili leta 2013. Vsako orodje je koristno. Najbolj ucinkovito se je izkazalo
usposabljanje vodij. Ceprav sta bili dve delavnici na leto preveé in je bil odpor, je bilo
kljub temu koristno. Belbina in intervju uporabljajo za selekcijo, 360 in letne razvojne
pogovore pa za razvoj vodij. Na dolo¢enih delovnih mestih imajo samo ocenjevalne
razgovore, na doloc¢enih tudi razvojne. Najbolj koristni so letni razvojni pogovori, ko
postavijo cilje. Pomemben je osebni kontakt, individualni pogovor. Vsak ve, kaj mora
delati. Pri tem pomaga, da imajo dolocene kompetence (skupno 15 — 5 splosnih in 3
delovno specificne, vezane na sistemizacijo). Na tri mesece imajo z vodji razgovore.
Direktor ima pravico nagraditi kogar koli ali pa nikogar. S 360 stopinjsko metodo delajo
akcijske nacrte. Prav bi prislo ponovno ocenjevanje. Metodo 360 uporabljajo enkrat letno
za vodje, Belbina priloznostno tudi za nizje, za time. Ko Belbina enkrat uporabijo v istem
timu, ga ni smiselno ponovno. Enkrat letno izvajajo tudi letne razvojne pogovore,
usposabljanja veckrat. Ocenjevanja glede na kompetence izvajajo tudi sproti, na tri mesece,
potem pa Se v sklopu letnih razvojnih pogovorov. Odziv sodelavcev na 360 stopinjsko
metodo je zelo pozitiven, sedaj po toliko letih. Odlocitev o orodjih temelji na mnenju
zunanjega svetovalca. Ujemanje osebe in delovnega mesta zagotavljajo z letnim razvojnim
pogovorom in Belbinom. Ker nimajo fluktuacije, tudi ni veliko kadrovskih sprememb. Za
uspesnost je kljuéno redno ukvarjanje z zaposlenimi, postavljanje ciljev in povratna
informacija. Vsak mora vedeti, kaj se od njega pric¢akuje.

Oseba G, 30 let, srednje veliko proizvodno podjetje. Talente prepoznajo ze na praksi
dijakov, nato Stipendirajo uspesne dijake in izvajajo obvezno prakso v podjetju tekom
Studija. Talente morajo vzgojiti sami. Podpisejo pogodbe s tistimi, ki jih prepoznajo na
osnovi prakse (kjer jih ocenjujejo mentorji v ¢asu pripravniStva ali delovne prakse na
osnovi dela, razgovora, priporocil). Zelo pomembna lastnost je pripravljenost za ucenje.
Vodje si sistemati¢no belezijo, kdo je bil dober na praksi. Imajo tudi izdelane kompetence
za posamezna delovna mesta in na tej osnovi ocenjujejo, kdo je talent. Zelo pomembno je,
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da talente vzgajajo. Razmisljajo o svoji Soli v sodelovanju z zavodom za zaposlovanje. Od
orodij uporabljajo vsakodnevno ocenjevanje, ki ga izvajajo koordinatorji na delovnem
mestu, in meseCno ocenjevanj, testov pa ne uporabljajo. Ocenjevanje poteka na osnovi
kompetenc, ki so dolo¢ene za vsako delovno mesto posebej. Konstantno investirajo v nove
stroje, zato so potrebna usposabljanja in zaposleni se morajo hitro uciti — in to tudi
ocenjujejo (pripravljenost in sposobnost ucenja na podlagi rezultatov). Pri selekciji je
kljucen razgovor in priporocila. Izkusnje z uporabljenimi orodji so dobre, zaenkrat jim zelo
dobro sluzijo. Bistveno je to, da imajo ljudi priloZznost spoznati preko prakse. Ker je kadra,
ki ima znanja, ki ga potrebujejo, zelo malo, jih morajo vzgajati sami. Ne zgodi se, da bi
zaposlili nekoga, ki pri njih ni bil na praksi. Tak nacin uporabljajo za selekcijo,
napredovanje, premescanje ... in za vse kadre. Tak nac¢in uporabljajo v sodelovanju z vodji
in kadrovsko sluzbo. Ocenjevanje poteka dnevno, mese¢no, kvartalno, letno. Neprestano
ljudje vedo, kje so, kako jim gre. Kljuéna je redna, pogosta povratna informacija.
Sodelavecem je tak nacin zelo vSe¢. Vedno vedo, kje so, kam gredo. Za tak nacin so se
odlocili, ker je hiter razvojni tempo in praksa kaze dobre rezultate. So razvojno podjetje,
tehni¢no napredno. Pomembno je tudi to, da je specificno delo, za katerega kadra ne
morejo pridobiti od nekje drugod, kaj sele, da bi ga dobili iz Sole. Pomembno je, da vse,
kar uporabijo, prinese rezultate. Ujemanje osebe in delovnega mesta zagotovijo z
izdelanimi kompetencami in stalnim ocenjevanjem ljudi pri delu. Za razvoj talentov skrbijo
z neprestanim usposabljanjem, coachingi, tako na podroc¢ju stroke kot tudi mehkih ves¢in
in seveda stalno povratno informacijo. Zagotovo je neposredna povezava med ukvarjanjem
z ljudmi in uspesnostjo podjetja. Klju¢na je sprotna povratna informacija.

Oseba H, 40 let, srednje veliko IT podjetje. Delajo predvsem z vodji, na njihovi
motivaciji, da bodo znali motivirati klju¢ne strokovnjake. Do naslednjega nivoja Se niso
prisli. Trenutno razvijajo kompetencni model — po oddelkih, delovnih mestih. Imajo visoko
fluktuacijo in nove talente iS¢ejo s headhuntingom. Potrebe po talentih so jasne preko
kompeten¢nega modela. Dobri kadri so za podjetje kljuéni, morajo biti strokovno sposobni
in zavzeti. Uporabljajo naslednja orodja: SDI, intervju, 360, razvojne pogovore
(kvartalno), ne uporabljajo pa niCesar sistemskega. Dokler ne naredijo sistemizacije
delovnih mest in analize delovnih mest ter kompetencnega modela, se jim ne zdi smiselno
uporabljati ocenjevanja. Imajo mentorstvo za nove zaposlene. Team buildinge imajo vsako
leto v septembru. Interna izobraZevanja vodijo zaposleni sami. Uporabljajo tudi coaching
za vodje. Sistem napredovanja in nagrajevanja izvajajo letno glede na dosezene cilje (v
cilje imajo vkljuc¢eno tudi podajanje znanja med zaposlenimi — s tem jih tudi nekako bolj
motivirajo za prenos znanja). Zelo malo izkuSenj imajo z drugimi orodji. Letni razvojni
pogovori so se izkazali za koristne, predvsem v smislu coachingov. Z njihovo pomocjo so
postavili in skomunicirali vrednote, ki so klju¢ne, kar je zares zelo pomembno. SDI
uporabljajo pri LRP za postavljanje osebnih razvojnih ciljev. Sicer pa pri letnih razvojnih
razgovorih predvsem delajo na vrednotah, prepri¢anjih in ciljih. Pomemben je individualni
coaching. Intervjuje uporabljajo za selekcijo. Najprej naredijo preliminarni pregled
kandidatov (strokovne kompetence so zelo pomembne), nato naredijo osebni vedenjski
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intervju (pri tem se ozirajo na to, v katerem timu bo delal in ali je kandidat za delo vodje).
Za vodje, visje in srednje, uporabljajo letne razvojne razgovore in coaching. Ta orodja,
predvsem letne razgovore in coaching, uvajajo in jih uporabljajo v kadrovski sluzbi v
odnosu do vodij. V kasnejsi fazi naj bi se to §irilo navzdol. Zal vsi niso za vse in ne vedo,
kako bodo vodje to zmogli prenesti navzdol (vsaj nekateri). Vodje so tehnicni kader in
imajo tezave pri razumevanju mehkih ves¢in. Vpeljujejo coaching kulturo in tu SDI zelo
pomaga. Kvartalna srecanja z vodji (obdobni dialogi, partnerski odnos), na katerih
postavijo cilje, spregovorijo o klimi, delajo na komunikaciji, odgovornosti, so relativno
kratka, 20 minut. Bolj pomembno je, da jih imajo redno na tri mesece. Odziv sodelavcev je
mesan, tehni¢ni ljudje teZko razumejo pomen coachinga, zato potrebujejo Cas. Prav tako je
za spremembo vrednot, prepri¢anj in kulture. O orodjih se odlo¢ajo na podlagi osebne
presoje svetovalca, kaj bo prineslo rezultate. Ujemanje osebe in delovnega mesta
zagotavljajo z analizo kompetenc in razgovori. Za razvoj talentov uporabljajo coaching —
zelijo razviti coaching kulturo znotraj podjetja. Coaching kulturo tudi vidijo kot temelj
uspesne organizacije.

Oseba 1, 50 let, veliko podjetje, ima koncesijo drzave. Ker je kadrov, ki jih potrebujejo, na
trgu premalo, niso prevec¢ izbiréni pri selekciji. Ve¢ pozornosti posvecajo izobrazevanju
kadrov, ki jih Ze imajo. Tekom Solanja v njihovi Soli skusajo izbrati najboljse kadre ze v
samem Startu. Tam jih zelo dobro vidijo, kako se vedejo, kako razmisljajo, kaj znajo.
Potrebe imajo jasno dolocene predvsem na podrocju znanja, saj je to doloc¢eno tudi s strani
drzave in formalnih predpisov. Pomembno je $e poznavanje bontona, komunikacije. Pri
selekciji izvedejo intervju v dveh krogih, za strokovne kadre tudi preizkus znanja. Ker so
potrebne izkuSnje na podro¢ju, opazujejo kandidate pri Solanju. Psiholoskih testov ne
uporabljajo, uporabljajo pa test znanja (predpisano po zakonu, poznavanje predpisov itd.)
in znanje anglesc¢ine. Po dodatnih vpraSanjih oseba omeni Se mentorstvo, ki je dobro
razvito, formalizirano, strukturirano — notranji mentorji spremljajo nove zaposlene 2—3
mesece. Izkusnje s temi orodji so solidne. Bolj se osredotocajo na strokovno usposabljanje
(bonton, kako se vesti s strankami, te¢aj angles¢ine). Vodje poslovnih enot so usposabljali
na podrocju prodaje (1 x 6 ur). Pomembne so tudi temeljne kvalifikacije, ki jih zahteva
drzava. So pa ljudje precej motivirani za izobrazevanje. Usposabljanje novih zaposlenih
traja 2 dni. Za selekcijo za vodstvene kadre samo intervju 2 kroga. Vodje bi zeleli Se
izobrazevati na podroc¢ju vodstvenih ves¢in, komunikacije, prenosa znanja, nagrajevanja,
ocenjevanja. Dolociti bi morali tudi kriterije ocenjevanja. Intervjuje z novimi zaposlenimi
izvaja kadrovska sluzba in vodstvo. Odziv sodelavcev je popolnoma normalen — zdi se jim
razumljivo, da izvedejo intervju na tak nacin. Ujemanje osebe in delovnega mesta ocenijo
na podlagi izkuSenj in formalnih zahtev po znanjih in kvalifikaciji. Za razvoj kadrov
uporabljajo usposabljanje (strokovno, jeziki, bonton, komunikacija). Dobri kadri seveda
vplivajo na uspeh podjetja neposredno, Se posebej v panogi, ko ljudje delajo s strankami.
Na tem ozavescanju so veliko delali.
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Oseba J, 40 let, veliko podjetje, ki gre skozi prestrukturiranje. Management talentov Se ne
poteka tako, kot bi zeleli. So v nekem zacetnem stanju in urejajo klju¢ne stvari. Priceli so
na vrhu — torej najprej zelijo selekcionirati talente med vod;ji. Po tem bodo pocasi Sirili to
prakso navzdol. Zaenkrat gledajo rezultate v praksi in na podrocju sistematizacije delovnih
mest, vzpostavljanja modela kompetenc. IS¢ejo rezerve znotraj obstojecih kadrov, Zelijo jih
usposabljati. Kot orodja za ugotavljanje razvojnega potenciala uporabljajo Success Factors,
letne razgovore, MPA (meri vrednote, kompetence, ves¢ine, motivacijo, potencial), PI
(predictive index), merjenje klime in zavzetosti zaposlenih (vsake 2 leti). Izkusnje z orodji
so dobre. PI je koristen, ker uposteva mikro okolje, delovno mesto in sodelavce (vodjo).
Pomembno je ujemanje vodje in zaposlenega, ne samo osebnostne lastnosti same zase.
Orodje je zelo koristno, ker ga hitro resijo in poda veliko klju¢nih informacij. Tudi ostala
orodja so koristna, ¢e jih ustrezno uporabljajo. PI uporabljajo za selekcijo in za razvoj.
Meri motivacijo, osebnostne lastnosti, kulturo, vrednote, vodljivost, ujemanje z vodjo in
ujemanje z delovnim mestom. SDI uporabljajo za team buildinge, 360 stopinjsko povratno
informacijo za razvoj vodij, enako tudi MPA (na tej osnovi naredijo program, naért razvoja
kadrov). Klimo in zavzetost merijo vsake 2 leti med vsemi zaposlenimi z namenom
povecevanja zavzetosti. Letne razvojne razgovore uporabljajo za vecino zaposlenih. Pocasi
Sirjjo razvojne aktivnosti navzdol po hierarhiji. Namen letnih razvojnih razgovorov je
postavljanje razvojnih ciljev, doseganje ciljev in motivacija. Lo¢ijo vodstvene in strokovne
kadre. Omenjena orodja v glavnem uporabljajo za vodstvene kadre. Pri strokovnih kadrih
merijo v glavnem znanje ob vstopu v podjetje, kasneje manj, kar nameravajo v prihodnosti
spremenit in bodo znanje bolj redno spremljali. So v procesu izboljSevanja kadrovske
funkcije. Do pred enim letom tu ni bilo sistematicno organiziranega spremljanja kadrov,
sedaj pa pocasi razvijajo in uvajajo orodja. Najprej bodo delali z vodji in potem navzdol.
Cilj je, da vodje potem prenesejo dobre prakse navzdol. V kadrovski sluzbi izvedejo
testiranja in izberejo orodja, nato pa posredujejo rezultate managerjem in tistim, ki so
odgovarjali na vprasalnike, jim podajo povratno informacijo za nadaljnji razvoj. Ce gre za
selekcijo, potem je to samo kadrovska sluzba. Ce gre za razvoj, so vkljuéeni tudi managerji
in tisti, za katere se je orodje uporabilo. Odziv sodelavcev je praviloma dober. Zelo so se
potrudili, da so vodjem pojasnili, kaj in zakaj izvajajo testiranja. Odzivi so relativno
pozitivni, saj v povratni informaciji, ki jo dobijo, vidijo smisel in moznost za razvoj.
Zaenkrat tega Se niso uporabili za odpuscanje. Tezko pa je nekomu povedati, da ni
prepoznan kot talent za napredovanje ali za nasledstvo. Tu je potrebno biti zelo previden,
diplomatski. Dejstvo pa je, da na vrhu ni dovolj prostora za vse, ki si tega vrha zelijo.
Klju¢na pri odlo¢itvi za orodja je uporabna vrednost, cena ni tako pomembna. Ujemanje
osebe z delovnim mestom zagotovijo z orodjem PI, ki oceni zahteve delovnega mesta,
okolje in lastnosti osebe. Za razvoj talentov uporabljajo letne razvojne pogovore, 360
stopinjsko povratno informacijo, izsledke testov, v nadaljevanju bodo priceli z
usposabljanjem internih coachev in nato s projektom razvoja internih coachev, ki bodo
sirili coaching kulturo v podjetju. Orodja so koristna, dajo objektivnejso sliko o ljudeh.
Pomagajo pri mikromanagementu. Seveda pa so potrebni tudi osebni stiki, razgovori in
poznavanje konkretnega dela ljudi.
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Oseba K, 40 let, veliko mednarodno podjetje. V managementu talentov zelijo zaobjeti vse
procese MCV, od zaposlovanja, razvoja, ocenjevanja. Jasno imajo doloceno, kaj je visok
potencial oziroma talent, katere lastnosti ima tak zaposleni (prilagodljivost, intelektualna
kapaciteta, neprestano ucenje, odlocnost, ambicioznost, odli¢nost opravljenega dela brez
nadzora ter sodelovanje z drugimi). Talenti so manj kot 10 % zaposlenih, ki dosegajo
najboljSe rezultate na teh dimenzijah. PriloZnost za ocenjevanje ima vsak, proces (angl.
People review) poteka neprestano. Zelo jasno je doloceno, kaj ocenjevati, kako pogosto,
kdo ocenjuje in kako podati povratno informacijo. Zelijo iti v smer vzpostavitve bazena
talentov, da bodo potenciali vidni managementu in da lahko ti dobijo ¢im ve¢ izkuSenj.
Imajo tudi dolocena kriticna delovna mesta (ne kljucne pozicije), to so tista delovna mesta,
kjer se zelo pozna, ¢e ni prave osebe. Uporabljajo razli¢na orodja. Hoganove vprasalnike
za vecino ljudi, ki pridejo v organizacijo. To orodje ponuja ujemanje osebe in delovnega
mesta in meri: osebnost (kako me drugi vidijo), razvoj (delovanje v stresnih situacijah, kaj
osebo lahko vrze iz tira in na ¢em mora delati) ter vrednote in motivacijo (organizacijsko
ujemanje). Pomemben pa je tudi intervju in za napredovanje Se ocena vodje. Orodja so
uporabna, dajo dodatno sliko ob ostalih ocenjevanjih. V podjetju je najpomembnejsi dober
sistem za management uspesnosti, jasno ocenjevanje na tocno dolo¢enih dimenzijah in
pogoste povratne informacije. Cilje postavljajo skupaj z zaposlenim na osebnem in
delovnem podroc¢ju, skupaj dolocijo tudi pot do tja (nacrt razvoja) in na koncu $e izvedejo
ocenjevanje. Pogosto je za dosego delovnega cilja treba dolociti razvojne in osebne cilje.
Zelo pomembna je redna in nato Se kvartalna povratna informacija. Slednja ni
presenecenje, ker je vimes dovolj informacij. Vse to je povezano z nagrajevanjem, zato so
ljudje zelo motivirani. Hoganov vprasalnik uporabljajo za selekcijo in za razvoj
enakovredno. Sicer pa znotraj managementa uspesSnosti zelo jasno postavljajo cilje in
merijo njihovo doseganje. Predvsem pa management uspeSnosti uporabljajo za
nacrtovanje. Orodja uporabljajo za vse kadre enako, ne delajo razlike med vodji in
ostalimi. Uporablja jih kadrovska sluzba in management — v tesnem sodelovanju. Sicer pa
vodja oceni sodelavca in se pomeni tudi z drugimi vodji. Dvakrat letno tudi zaposleni
ocenjujejo vodjo. Pomembno je, da stvari tecejo, da ni presenecenj, temvec se sproti ve,
kaj naj kdo dela. Management uspesnosti je konstanten proces, ki deluje zelo pogosto
prakti¢éno na dnevni osnovi. Zaposleni so zelo vkljuceni, to je del normalnega delovanja.
Mocno je zavedanje, da je to kultura podjetja, da je razvita coachinga kultura. Glede
odlocanja za orodja je predvsem pomembna uporabnost in povezava s sistemi
managementa v podjetju. Mora biti povezano z managementom uspes$nosti in prinesti
konkretne rezultate, konkretne koristi. Ujemanje osebe z delovnim mestom zagotovijo
preko sistema managementa uspesnosti. Jasno je dolo¢eno, kaj so zahteve, kompetence,
nato cilji, nato plan za doseganje, povratna informacija. Redno spremljanje pokaze
ujemanje in vrzeli. Gre za neprestan proces. Za razvoj talentov uporabljajo sistem
management uspesnosti, coaching. Uporaba orodij in uspesnost podjetja — zelo neposredna
povezava, predvsem tudi skozi nagrajevanje in zelo odzivno povratno informacijo. V
podjetju je pomembno, da stvari tecejo, da je visoka odzivnost, da je vse jasno in
transparentno.
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4.2 Rezultati in analiza kvalitativnega dela raziskave

Intervjuje sem povzela, odgovore uredila po kategorijah in podkategorijah ter prestela
odgovore. Vnesla sem jih v tabele, kjer so frekvence navedene pod »Da, ¢e je udelezenec
odkrito in samoiniciativno omenil podkategorijo, pod »Ne«, ¢e je udeleZzenec odkrito in
samoiniciativno zanikal kategorijo in pod »Ne, Ne omeni«, ¢e udeleZenec kategorije sploh
ni omenil. Cilj je bil dobiti objektivnejsi vpogled v najpogostejse odgovore in stalis¢a. V
nadaljevanju so predstavljeni rezultati po vsebinskih sklopih.

Na vpraSanje »Kako se v vaSi organizaciji lotevate managementa talentov?« ter
podvprasanji »Kako dolocate potrebe po talentih ter kakSen pomen mu pripisujete?« so
sogovorniki najveckrat odgovorili, da je to povezano s kompetenénim modelom (7), da
talente i8¢ejo od znotraj (6), da jih razvijajo in usposabljajo sami (5) in da imajo razvito
Studentsko prakso in pripravniStvo, preko katerega prepoznavajo talente (5) ter razvito
mentorstvo (4) (Tabela 9).

Tabela 9: Stevilo potrditev in zanikanj pri managementu talentov

Kategorija Podkategorija Da Ne Ne .
omeni
Management talentov Kompeten¢ni model 7 0 4
Talente iS¢emo znotraj 6 0 5
Studentska praksa, pripravnistvo 5 0 6
Talente razvijamo, usposabljamo sami 5 0 6
Mentorstvo 4 0 7
Velik pomen MT 3 0 8
Uporabljajo psihometri¢na orodja 3 0 9
Kaj je talent je jasno opredeljeno 3 0 8
Management uspesnosti 3 0 8
Talente i§¢emo med strokovnjaki 3 0 8
Sistemati¢no urejen 2 2 7
Bazen talentov 2 0 9
Pomanjkanje talentov 1 0 10
Talente iS¢emo izven podjetja 1 0 10
Uporabljamo headhunting 1 0 10
Sistemizacija delovnih mest 1 0 10
Visoka fluktuacija 1 2 8
Vpliv politike 1 0 10

Le v enem podjetju so omenili, da iS¢ejo talente od zunaj in hkrati, da si pomagajo s
headhuntingom ter da je pri njih visoka fluktuacija ter veliko pomanjkanje talentov. Gre za
IT podjetje. V eni organizaciji so izpostavili vpliv politike, ki je tako mocan, da s talenti
preprosto ne morejo delati na strokovnem nivoju. Gre za organizacijo v lasti drzave.
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Tisti kadroviki, ki so navedli, da je management talentov zanje velikega pomena (3), tudi
uporabljajo psihometri¢na orodja (3) in imajo razvit management uspesnosti (3) z rednim
ocenjevanjem (3). Izmed podjetij, ki sem jih intervjuvala, so to tri najvec¢ja podjetja, ki
delujejo mednarodno, so uspesna sodobna podjetja, ki neprestano uvajajo novosti. Imajo
tudi vitko proizvodnjo, transparentno redno ocenjevanje in razvit management uspesnosti,
ki so ga omenili v povezavi z managementom talentov.

Glede na odgovore lahko posredno sklepamo, da ve¢ kot polovica udelezencev povezuje
management talentov tako s selekcijo kot z razvojem talentov in da je zanje management
talentov stalen proces. Tri od udelezenih organizacij ga povezujejo tudi z managementom
uspesnosti in obenem uporabljajo ve¢ orodij (tako teste kot tudi stalno ocenjevanje).
Udelezenci iz teh organizacij omenjajo tudi, da imajo management talentov sistemati¢no
urejen (dva od treh) in omenijo, da imajo jasno opredeljeno, kaj je talent.

Na vprasanje »Katera orodja za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih
uporabljajo?« sem dobila zelo raznolike in precej razprSene odgovore (Tabela 10). Te
odgovore sem kategorizirala v dve skupini: vrste orodij (torej, kaj merijo) in katera
konkretna orodja uporabljajo (imena orodij). Najve¢ udeleZzencev je samo spontano
navedlo, da uporabljajo intervju (9). Ob tem sami niso omenili, ali uporabljajo poglobljeni
strukturirani ali nestrukturirani intervju. Kot govorijo raziskave (Lievens & De Paeppe,
2004, str. 29-30), v kadrovski praksi kljub dokazani vecji zanesljivosti in veljavnosti
strukturiranih intervjujev, vecinoma uporabljajo nestrukturirane intervjuje. Dodatno
vprasanje mi je to predpostavko potrdilo. V kvantitativni raziskavi je vprasanje postavljeno
tako, da daje samo moznost odgovora »strukturirani poglobljeni intervju«, zato menim, da
odgovori niso specifi¢ni, temve¢ se nanas$ajo zgolj na intervju kot metodo, ne pa na
njegovo specificno obliko izvedbe. V nadaljevanju raziskovanja bom to vprasanje bolj
podrobno zastavila in locila strukturirani od nestrukturiranega intervjuja. Za zdaj v
interpretaciji raje govorim o intervjuju nasploh. Na drugem mestu po Stevilu odgovorov
glede vrste orodij so udelezenci spontano navedli vprasalnike osebnostnih lastnosti (5),
sledijo testi sposobnosti (4) ter vprasalniki motivacije in interesov. Sledijo zelo razli¢na
orodja.

81



Tabela 10: Stevilo potrditev in zanikanj pri uporabi orodij za ugotavljanje razvojnega

potenciala
" " Ne
Kategorija Podkategorija Da Ne .
omeni

Vrste orodij za Intervju 9 0 2
ugotavljanje razvojnega Vprasalniki osebnostnih lastnosti 5 0 6
potenciala zaposlenih, ki Testi sposobnosti 4 0 7
jih uporabljajo Motivacija, interesi 4 0 7
Testi znanja 3 0 8

360 stopinjska metoda 3 0 8

Letni razvojni razgovori 3 0 8

Ocenjevanje uspesnosti pri delu 3 0 8

Preizkus na delovnem mestu 3 0 8

Ocenjevaje kompetenc 2 0 9

Karierni nacrti in razgovori 2 0 9

Ocenjevalni center 2 0 9

Timske vloge 2 0 9

Ujemanje osebe in DM 2 0 9

Vrednote 1 0 10

Mentorski program 1 0 10

Coaching 1 0 10

Delovni stil 1 0 10

Pregled Zzivljenjepisa 1 0 10

Priporocila 1 0 10

Katera konkretna orodja BFQ 2 0 9
uporabljajo Belbin 2 0 9
PI, Success Factors 1 0 10

PEP 1 0 10

Profiles International PXT 1 0 10

Plutchik Eysenck 1 0 10

MPA 1 0 10

MI — human energetics impact 1 0 10

SDI 1 0 10

Hogan Assessment 1 0 10

Udelezenci, ki so navajali konkretna orodja, so navajali zelo razli¢na orodja, zelo

razli¢ne vprasalnike predvsem za merjenje osebnostnih lastnosti in timskih vlog. Odgovori

so precej razprSeni, kar lahko kaze na to, da se podro¢je merjenja Clovekovih lastnosti

razvija in da je ponudba relativno velika. V nadaljevanju, ko sem odgovore glede orodij

razdelila po namenu uporabe (za selekcijo ali za razvoj), je razvidno, da so vprasSalniki

osebnostnih lastnosti na prvem mestu kot izbrano orodje selekcije kadrov, sledijo pa

intervjuji (Tabela 11). Pri orodjih za razvoj kadrov je na prvem mestu 360 stopinjska

povratna informacija in letni razvojni razgovor. Drugacen rezultat smo dobili pri
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kvantitativni raziskavi, kjer je ve¢ udelezencev menilo, da so vpraSalniki osebnostnih
lastnosti primerni za razvoj (35), kot pa je bilo tistih, ki so mnenja, da so uporabni za
selekcijo (31). V odgovorih se pojavljajo zanimivosti kot na primer uporaba Belbinovega
vprasalnika in ipsativnih vprasalnikov osebnostnih lastnosti za selekcijo kadrov. Pripomniti
velja, da nekateri kadroviki imena testov izgovarjajo napacno ali pa sploh ne vedo imena
testov in tudi ne vedo dobro, kaj in kako merijo.

Tabela 11: Stevilo potrditev in zanikanj pri namenu uporabe orodij za ugotavljanje

razvojnega potenciala
. . Ne
Kategorija Podkategorija Da Ne .
omeni
Namen uporabe orodij Za selekcijo

intervju 4 0 7
Hogan 1 0 10
Success Factors, PI 1 0 10
MPA 1 0 10
Belbin 1 0 10
Testi sposobnosti 1 0 10
Plutchick, BFQ, Eysenck 1 0 10
Preizkus znanja 1 0 10
PXT 1 0 10
Za razvoj
360 stopinjska povratna informacija 3 0 8
Letni razvojni razgovor 3 0 8
Coaching za vodje 2 0 9
SDI 2 0 9
Konstanten management uspesnosti 1 0 10
Redna povratna informacija 1 0 10
motivacija 1 0 10
intervju 1 0 10
Izsledki testov 1 0 10
PXT 1 0 10

Stirje udeleZenci so posebej izpostavili, da za selekcijo uporabljajo intervju, nekateri ostali
pa so navedli razli¢ne osebnostne vprasalnike, ki se med udeleZenci ne ponavljajo. Ce
povzamem, za selekcijo z razli¢nimi vprasalniki merijo predvsem osebnostne lastnosti. Za
razvoj pa so trije navedli 360 stopinjsko povratno informacijo in prav tako trije letne
razvojne razgovore. Dva sta navedla SDI in coaching za vodje. Ostali so navedli razlicna
posamezna orodja, tudi povratno informacijo (kar bi naceloma lahko zdruzili skupaj s 360
stopinjsko povratno informacijo), tudi intervju, teste itd.

Tudi pri tem, za koga in kdo uporablja orodja, so odgovori precej raznoliki (Tabela 12). V

nekaterih podjetjih orodja uporabljajo za vodstvene kadre, v drugih za vse, tudi za
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Studente, ki pridejo v podjetje, kar nekaj pa jih je poudarilo, da si zelijo, da bi lahko orodja
uporabili za ¢im veC zaposlenih. Torej vseeno obstaja nek zadrzek glede tega, da bi
uporabili orodja za vse zaposlene. Kaj neki to je, ¢e ni denar? Gre za kadrovsko politiko?
Inkluzivni ali ekskluzivni pristop? Morda denar ni neposreden razlog, vendar gre tudi za
Cas, ki ga kadroviki temu lahko namenijo in na koncu je to tudi denar. Ko govorijo o
uporabnosti, se veCinoma orientirajo na vodje in iz tega sklepamo, da vecina podjetij v
praksi izvaja ekskluzivno politiko managementa talentov.

Tabela 12: Stevilo potrditev in zanikanj pri tem, za koga in kdo uporablja orodja za
ugotavljanje razvojnega potenciala

Kategorija Podkategorija Da Ne Ne .
omeni
Za Kkoga uporabljajo Dolocene vprasalnike in intervju 4 0 8
orodja za ugotavljanje uporabimo za vse, ki pridejo v podjetje,
razvojnega potenciala ze za Studente
zaposlenih Uporabljamo jih za vodstvene kadre in 4 0 9
klju¢ne pozicije
Orodja uporabljamo za vse zaposlene, 3
razli¢na orodja za razli¢ne potrebe
Orodja bi Zeleli uporabiti za ¢im vec 1 0 10
zaposlenih
Orodja uporabljamo sistemati¢no 0 1 10
Kdo je vkljuc¢en v uporabo | Uporabljajo jih kadroviki in managerji v 8 0 3
orodij sodelovanju
Za orodja se odlo¢amo na podlagi 5 0 6
svetovanja zunanjih strokovnjakov
Zaposleni dobijo povratno informacijo 2 0 9
Osebnostne teste izvajajo samo kadroviki 1 0 10
strogo pod kontrolo in povedo
managerjem samo povzetke; ocenjevanje
je strogo pod kontrolo kadrovske
Vkljuc¢imo psihologa 1 0 10

Na vprasanje »Za katere kadre uporabljajo orodja?«, je 7 udelezencev odgovorilo, da jih
uporabljajo za vse zaposlene (4 so odgovorili, da vprasalnike in intervju uporabijo za vse
zaposlene, ki pridejo v podjetje). Nekaj podjetij pa uporablja orodja zgolj za vodstvene
kadre in za klju¢na delovna mesta (4). Ce razumemo orodja v §irSfem smislu (od
razgovorov do vprasalnikov itd.), potem vecina podjetij na nek nacin vkljucuje vse
zaposlene. Ce pa gre za vprasalnike in teste, se ta nabor zoZi — 4 podjetja jih uporabljajo za
vodstvene kadre in za kljucne pozicije.

Skoraj polovica (5) jih je tudi izjavila, da odlo¢itve glede uporabe teh orodij prepuscajo
zunanjim strokovnjakom. Samo en udelezenec je poudaril, da sodelujejo s psihologom.
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Poznavanje orodij in njihove uporabe je med strokovnjaki zelo razli¢na, vsekakor pa je
razvidno, da njihova pozornost ni usmerjena v ta orodja in da jim ne posvecajo zelo velike
pozornosti. Bistveno ve¢ pozornosti je usmerjeno v kompetence in opredelitev zahtev in
potreb dela in delovnega mesta. Na podlagi intervjujev, ki sem jih opravila, sklepam, da
povezave med tema dvema za zdaj Se niso vzpostavili.

Zanimalo me je tudi, kakSne izkuSnje imajo z orodji za ugotavljanje razvojnega
potenciala zaposlenih, kaksni so odzivi sodelavcev in kako ocenjujejo njihovo uporabnost
(Tabela 13). Najve¢ udelezencev (8) je povedalo, da jih uporabljajo kadroviki in managerji
v sodelovanju. Kadroviki pomagajo pri izboru orodja (obicajno skupaj z zunanjimi
svetovalci), svetujejo pri nacinu uporabe, pri izvedbi postopkov, pri interpretaciji
razumevanja izsledkov. Managerji najveckrat dobijo klju¢ne izsledke in usmeritve glede
primernosti sodelavca za doloceno delovno mesto in razvoja sodelavca. Vec¢ kot polovica
udelezencev (6) je navedlo, da se zaposleni odzivajo zelo pozitivno na uporabo orodij.
Dva sta navedla, da se odzivajo normalno in eden, da se odzivajo zelo resno. V enem
podjetju pa so povedali, da je bilo na zacetku nekoliko strahu, ko pa so spoznali, za kaj gre,
so sprejeli pozitivno. Kadroviki sami povedo, da je veliko odvisno od tega, kako se
tovrstne projekte predstavi. Ce povzamem, so orodja v splonem dobro sprejeta — tako
meni vseh 11 udelezencev.

Tabela 13: Stevilo potrditev in zanikanj pri izkusnjah z uporabo orodij za ugotavijanje

razvojnega potenciala
Kategorija Podkategorija Da Ne Ne .
omeni
QOdzivi zaposlenih Pozitivni odzivi zaposlenih 6 0 5
Normalen odziv zaposlenih 2 0 9
Mesan odziv: 2 0 9
Na zacetku je bilo malo strahu, zdaj
zaposleni gledajo zelo pozitivno na teste
Tehnicni ljudje tezko razumejo pomen
coachinga
Zelo resen odziv zaposlenih 1 0 10
Uporabnost orodij Pri odlo¢itvi je pomembna uporabnost in 4 0 7
namen, bistveno manj pa cena
Pomembna je berljivost in uporabnost 1 0 10
rezultatov za management
Pri orodjih je pomembna povezanost z 1 0 10
managementom uspesnosti in konkretne
koristi in napovedna uporabnost
Orodja uporabljajo vedno pogosteje 1 0 10
Sistem managementa uspesnosti 2 0 9

85




Pri odlocitvi o orodjih je bistvena uporabnost orodij in namen uporabe, torej koncna
korist, bistveno manj pa cena (6). Ena udelezenka je izjavila, da orodja uporabljajo vedno
pogosteje, ker so ugotovili, da jim koristijo. Orodja naj bodo tudi enostavno berljiva in
uporabna za managerje.

Na vprasanje, »Kako poskrbijo za ujemanje osebe in delovnega mesta?«, so bili
odgovori zelo razprseni (Tabela 14). To ponovno kaze na dejstvo, da stroka tu Se ni razvila
splosno uporabnih modelov. Vecina odgovorov je zelo sploSnih: jasne zahteve, cilji in plan
(1), pravocasno planiranje nasledstev in mentorski program (1), ocenimo s pomocjo
izkusenj (1), stalno ocenjevanje zaposlenih (1), povratna informacija (1), pogovor z
zaposlenimi (2), karierni razgovori (1), ali enostranskih (dolo¢imo kompetence (5),
uporabljamo 360 st. metodo in Belbina (1). Samo dve udelezenki sta odgovorili bolj
celovito in sistemati¢no v smislu, da sta povezali zahteve delovnega mesta z osebo: za
ujemanje osebe in delovnega mesta poskrbimo s sistemizacijo delovnih mest in ujemanjem
z osebnostnimi lastnostmi osebe (1), naredimo profil delovnega mesta in na istih
dimenzijah testiramo osebo (1).

Tabela 14: Stevilo potrditev in zanikanj pri izkusnjah z uporabo orodij za ugotavijanje

razvojnega potenciala
. .. Ne
Kategorija Podkategorija Da Ne ]
omeni
Ujemanje osebe in Dolocene kompetence 5 0 6
delovnega mesta Povratna informacija, pogovori z 4 0 7
zaposlenimi, karierni razgovor
Sistemizacija delovnih mest in ujemanje z 2 0 9
osebnostnimi lastnostmi osebe
Izdelan profil delovnega mesta in na istih
dimenzijah testirana oseba
Pravocasno planiranje nasledstev in 2 0 9
mentorski program
Jasne zahteve, cilji, plan
Ocena s pomocjo izkusenj 1 0 10
Stalno ocenjevanje zaposlenih 1 0 10
360 stopinjska metoda in Belbin 1 0 10

Tema orodja za razvoj kadrov je neckoliko bolj homogena (Tabela 15). Osem
udelezencev omeni coaching (coaching za tiste, ki jih zanima (2), coaching za vodje (2),
coaching kultura, vkljuceni vsi (2), Zelimo razviti coaching kulturo (2)). Dva udeleZzenca
sta omenila mentorstvo. Drugi najpogostejsi odgovor se je nanaSal na letne razvojne
razgovore (5) in s tem povezan karierni nacrt (2). Sledijo izobrazevanja (izobraZevanja,
strokovne in mehke vescine (3), lastna akademija (1)) in kompetence (lastni kompetencni
center (1), Zelimo razviti kompetencni model (1)), stalna povratna informacija (2),

management uspesnosti (1), ocenjevanje (1), Belbin za time (1). Ce povzamemo, so za
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udelezence kljucna orodja za razvoj kadrov coaching, razvojni razgovori in povratna
informacija in razvoj kompetenc.

Vsi udelezenci, razen enega, vidijo mocno povezavo med uporabo orodij za odkrivanje
razvojnega potenciala zaposlenih in uspesSnostjo njihovega podjetja. Navedli so tudi
nekaj konkretnih vidikov ukvarjanja z zaposlenimi: povezanost je zelo velika, vidi se v
konkretnih Stevilkah; za produktivnost je klju¢no redno ukvarjanje z zaposlenimi, bolj

jasno, kot so dolocene kompetence, bolj lahko vplivajo na uspeSnost podjetja; z uporabo

orodij optimiziramo ucinkovitost, zadovoljstvo, zavzetost; odkar sistemati¢no delamo na
kadrih, je podjetje uspesnejse. Edini udelezenec, ki ni videl povezave, je udelezenec, ki

dela v organizaciji, kjer je mocan vpliv politike. Ima pa dobre izkusnje glede ucinkov iz
preteklosti, ko je bil vpliv politike manjsi.

Tabela 15: Stevilo potrditev in zanikanj pri izkusnjah z uporabo orodij za razvoj kadrov v

povezavi z uspesnostjo

Kategorija Podkategorija Da Ne Ne ]
omeni
Orodja za razvoj kadrov Coaching, za tiste, ki jih zanima, 8 0 3
za vodje, coaching kultura
Letni razvojni razgovor 5 0 6
Izobrazevanja, strokovne in mehke 3 0 8
vescine
Mentorstvo 2 0 9
Karierni nacrt 2 0 9
Lastni kompetencni center, kompetencni 2 0 9
model
Stalna povratna informacija 2 0 9
360 stopinjska povratna informacija 2 0 9
Belbin za time 1 0 10
Lastna akademija 1 0 10
Management uspesnosti 1 0 10
Ocenjevanje 1 0 10
Povezanost med orodji za | Zelo neposredna povezava 11 0 0

odkrivanje razvojnega
potenciala zaposlenih,
managementom uspesSnosti
in uspesnostjo podjetja

Orodja so koristna

Dobri kadri vplivajo na uspeh podjetja
Vidi se v konkretnih Stevilkah

Za produktivnost je klju¢no redno
ukvarjanje z zaposlenimi

Bolj jasno kot so dolo¢ene kompetence,
bolj lahko vplivajo na uspesnost podjetja
Z uporabo orodij optimiziramo
ucinkovitost, zadovoljstvo, zavzetost
Odkar sistemati¢no delamo na kadrih, je
podjetje uspesnejse
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4.3 Rezultati in analiza spletne raziskave

Najprej me je zanimalo, kako uporabna se zdijo razlicna orodja za selekcijo in razvoj

kadrov (Tabela 16). Za selekcijo so po mnenju najvecjega Stevila anketirancev primerna in

zelo primerna orodja preizkus na delovnem mestu — preizkusna doba (tako meni 39

anketirancev), vprasalniki interesov in motivacije za delo (38 anketirancev), poglobljeni

strukturirani individualni razgovor (38), vprasalniki in testi za merjenje specifi¢nih znanj

(37), vpraSalniki emocionalne inteligentnosti (36), vpraSalniki za merjenje timskih vlog

(36). Testi inteligentnosti so pristali na predzadnjem oziroma zadnjem mestu po uporabnosti

za selekcijo kadrov in na zadnjem mestu po uporabnosti za razvoj kadrov. Da so primerni za

selekcijo, meni le nekaj ve¢ kot polovica anketirancev (26). Tudi psiholoski vprasalniki

osebnostnih lastnosti niso med prvimi izbirami (31 anketirancev, torej tri ¢etrtine, meni, da

so primerni ali zelo primerni za selekcijo kadrov). Ocenjevalni center je primeren kot orodje

za selekcijo kadrov za 29 anketirancev in je tako na predzadnjem mestu po Stevilu glasov.

Tabela 16: Pogostost uporabe in izkusnje z orodji

Uporabnaza | Uporabna Imam
selekcijo* za razvoj* izkusSnje

Preizkus na delovnem mestu — preizkusna doba 39 33 38
Vprasalniki interesov in motivacije za delo 38 39 16
(poklicna sidra, poklicni interesi)
Poglobljeni strukturirani individualni razgovor 38 38 33
Vprasalniki in testi za merjenje specifi¢nih znanj in 37 33 26
spretnosti (na primer tehni¢no-strokovno znanje,
jeziki, racunalniski program ...)
Vprasalniki emocionalne in socialne inteligentnosti 36 33 14
Vprasalniki za ugotavljanje timskih vlog 36 38 33
Testi sposobnosti (verbalnih, numeri¢nih, 34 36 17
ustvarjalnosti, pozornosti in koncentracije, test
razumevanja mehanskih odnosov ...)
Vprasalniki za ugotavljanje osebne integritete oz. 34 24 38
postenosti
Vprasalniki za merjenje vrednot 34 31 17
Vprasalniki za merjenje odpornosti na stres 32 32 14
Psiholoski vprasalniki osebnostnih lastnosti (ki jih 31 35 14
izvajajo samo psihologi)
Vprasalniki za merjenje delovnih stilov 31 30 14
Ocenjevalni center (veC ocenjevalcev opazuje in 29 26 16
oceni osebo v konkretni delovni situaciji)
Testi inteligentnosti (1Q) 26 23 10
Drugi vprasalniki za ugotavljanje osebnostnih 26 35 26

lastnosti (na primer SDI Strenghts Deployment
Inventory)

Legenda: * Zdruzeni frekvenci odgovorov »so uporabni« in »so zelo uporabni«.
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Najbolj uporabni za razvej so po mnenju anketirancev vprasalniki interesov in motivacije
za delo (poklicna sidra, poklicni interesi) — 39 anketirancev meni, da so uporabni ali zelo
uporabni. 38 anketirancev meni, da so uporabni ali zelo uporabni za razvoj strukturirani
poglobljeni intervjuji in vpraSalniki timskih vlog. Sledijo testi sposobnosti (verbalnih,
numeri¢nih, ustvarjalnosti, pozornosti in koncentracije, test razumevanja mehanskih
odnosov ...) s frekvenco 36 in nato Se vprasalniki osebnostnih lastnosti, tako tisti, ki jih
lahko uporabljajo samo psihologi kot tudi drugi (35 anketirancev meni, da so uporabni ali
zelo uporabni za razvoj kadrov). Najmanj glasov so dobili testi inteligentnosti (23) in
vprasalniki za ugotavljanje osebne integritete oziroma postenosti (24).

Najvec anketirancev ima izku$nje s preizkusom na delovnem mestu (38) in vprasalniki za
ugotavljanje osebne integritete oziroma postenosti (38). Z opaznim zamikom sledi
poglobljeni strukturirani individualni razgovor (33 anketirancev ima izkus$nje z njim) in
vprasalniki za ugotavljanje timskih vlog (33). Najmanj izkuSenj imajo anketiranci s testi
inteligentnosti (samo 10 od 39 anketirancev). Slabse izkuSnje imajo tudi z vprasalniki za
merjenje osebnostnih lastnosti, ki jih uporabljajo samo psihologi, vprasalniki za merjenje
Custvene inteligentnosti, delovnih stilov in odpornosti na stres (vsi imajo frekvenco 14). Na
podlagi teh rezultatov lahko domnevamo, da so izkusnje povezane s tem, kako uporabna se
zdijo strokovnjakom posamezna orodja. Tezko pa recemo, ali nimajo izkusenj zato, ker ne
verjamejo v uporabnost orodij, ali pa ne verjamejo v uporabnost orodij, ker nimajo
izkusen;j.

Naslednji sklop vpraSanj je povezan s tem, za koga uporabljajo razlicna orodja in kako
pogosto (Tabela 17). Anketiranci so najpogosteje pri vseh zaposlenih navedli sestanke
(10). Pri srednjih vodjih vodijo mesecni sestanki delovnega tima (20) pred tedenskimi (10).
Pri zaposlenih na klju¢nih strokovnih delovnih mestih je ve¢ tedenskih sestankov (23) in
nekaj manj mesecnih (10), pri zaposlenih na manj strokovnih delovnih mestih podobno ve¢
tedenskih kot mesecnih sestankov (tedenski sestanki 15, mese¢ni 6), vendar je nekaj visja
frekvenca odgovorov tudi pri sestankih, ki so veckrat letno (10). Ce imajo vodje in
zaposleni dobro razvite vesCine komuniciranja, motiviranja in podajanja povratne
informacije, ter dobro poznajo lastnosti svojih sodelavcev, je to resni¢no lahko izjemno
moéno razvojno orodje. Zal praksa kaZe, da v veliko organizacijah sestanki niso u¢inkoviti,
kaj Sele, da bi bili razvojno naravnani. Zato moramo ta podatek vzeti z rezervo in bolj kot
potencial za razvoj.
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Tabela 17: Katere pozicije so vkljucene v razlicne razvojne aktivnosti

(vsota frekvenc odgovorov za odgovora »veckrat letno«, »mesecno« in »tedensko«)

. Manj
I . Kljuéna
Najvisji Srednji zahtevna
. . strokovna
vodje vodje strokovna
dela
dela
Strokovna usposabljanja 29 32 31 18
Podrocje mehkih vescin 24 18 16 6
Individualni coaching 13 6 7 3
Skupinski coaching 7 8 5
Mentorska srecanja 13 13 14 8
Povratna informacija nadrejenega 26 31 25 19
Team building 11 11 8 6
Sestanki delovnega tima 36 39 35 31
360 stopinjska povratna informacija 6 5 5 3
Ocenjevanje uspesnosti 24 22 18 15
Razvojni razgovori 13 10 7 8

Dokaj visoke frekvence odgovorov nasploh so tudi pri strokovnih usposabljanjih in
povratni informaciji nadrejenega. Sledi usposabljanje na podro¢ju mehkih ves¢in in
najpogosteje vkljuceni srednji vodje (32), sledijo zaposleni na kljucnih strokovnih delovnih
mestih (31), nato najvis§ji vodje (29). Zaposleni na manj zahtevnih strokovnih delovnih
mestih so redkeje vklju€eni v strokovna usposabljanja (18). To kaZe na bolj ekskluzivno
politiko vlaganja v talente kot na inkluzivno, kar se ti¢e strokovnega izobraZevanja.

Povratne informacije nadrejenega so najpogosteje delezni srednji vodje (31), sledijo

ey

ey

udelezencev je odgovorilo tedensko, mesecno ali veckrat letno), sledijo srednji vodje (18),
nato zaposleni na kljuénih strokovnih delovnih mestih (16) in s precejSnjo razliko Se
zaposleni na manj zahtevnih strokovnih delovnih mestih (6). V ocenjevanje uspesnosti so
klju¢nih strokovnih delovnih mestih (18) in na zadnjem mestu zaposleni na manj zahtevnih
strokovnih delovnih mestih (15). Tudi pri ostalih razvojnih aktivnostih je razviden podoben
trend. NajveC organizacije vlagajo v najvisje vodje, sledijo srednji vodje, nato zaposleni na
klju¢nih strokovnih delovnih mestih in na koncu §e zaposleni na manj zahtevnih strokovnih
delovnih mestih.
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Iz Tabele 18 vidimo, katere aktivnosti so najredkeje zastopane, nikoli ali manj kot enkrat

letno. Vodijo individualni in skupinski coaching, mentorska srecanja in 360 stopinjska

povratna informacija.

Tabela 18: Katere pozicije so vkljucene v razlicne razvojne aktivnosti

(frekvence odgovorov za odgovora »nikoli« in ymanj kot enkrat letno«)

. Manj
 eyee . Kljucna
Najvisji Srednji zahtevna
. . strokovna
vodje vodje strokovna
dela
dela
Strokovna usposabljanja 3 6 2 12
Podrocje mehkih vescin 6 10 17 28
Individualni coaching 23 30 32 35
Skupinski coaching 23 28 30 35
Mentorska srecanja 22 21 22 28
Povratna informacija nadrejenega 2 3 3 6
Team building 11 12 17 25
Sestanki delovnega tima 0 0 0 8
360 stopinjska povratna informacija 23 24 26 30
Ocenjevanje uspesnosti 4 4 6
Razvojni razgovori 8 8 14

Zanimalo me je tudi, kdo najpogosteje izvaja razvojne aktivnosti, ali so to notranji ali

zunanji strokovnjaki. Iz Tabele 19 je razvidno, da razvojne aktivnosti podjetja ve¢ izvajajo

z notranjimi strokovnjaki. Samo na podro¢ju mehkih ves¢in in individualnega ter

skupinskega coachinga veckrat sodelujejo z zunanjimi strokovnjaki. To je tudi smiselno.

Pri podajanju povratne informacije zaposlenemu, pri razvojnih razgovorih, pri sestankih

delovnega tima itn. mora biti prisoten neposredno nadrejeni vodja, ki svoje zaposlene

najbolje pozna. Podjetja na ta nacin Zelijo ¢im bolj izkoristiti lastno znanje, nagraditi lastne

zaposlene in seveda tudi prihraniti. [zobrazevanje zunanjih strokovnjakov ima prednosti in

slabosti, podobno kot izobraZevanje notranjih.

Tabela 19: Kdo izvaja razvojne aktivnosti

(frekvence odgovorov za odgovora »veckrat letno«, »mesecno« ali »tedensko«)

Notranji strokovnjaki | Zunanji strokovnjaki
Strokovna usposabljanja 32 28
Usposabljanja na podro¢ju mehkih ves¢in 15 19
Individualni coaching 12 11
Skupinski coaching 5 6
Mentorska srecanja 17 6
Povratna informacija nadrejenega 21 6
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nadaljevanje

Notranji strokovnjaki | Zunanji strokovnjaki
Team building 8 5
Sestanki delovnega tima 33 8
360 stopinjska povratna informacija 6 0
Ocenjevanje uspesnosti 19 4
Razvojni razgovori 13 1

Najpomembne;jsi izzivi organizacij (Tabela 20) so po mnenju udeleZencev komunikacija
med razliénimi oddelki znotraj oddelkov (40 udeleZencev je navedlo, da je to zelo
pomembno ali pomembno), komunikacija vodij z ostalimi zaposlenimi (39), podajanje
povratne informacije (38), timsko delo (37), reSevanje konfliktov (37) delegiranje (36) itn.
Najmanj udeleZzencev (26) je odgovorilo, da je pomemben ali zelo pomemben izziv
delavnost in vestnost.

V naslednjih treh letih bodo organizacije izvajale aktivnosti za izboljSanje predvsem na
podro¢jih strokovne usposobljenosti (to je na prvem mestu s 36 pritrdilnimi odgovori),
komunikacije vodij z ostalimi zaposlenimi (35), komunikacije med razli¢nimi oddelki
znotraj oddelkov (33), dobrega delovnega vzdu$ja med zaposlenimi (33), podajanja
povratne informacije (32), reSevanja konfliktov (32), zdravja pri delu in psihofizicne
pripravljenosti (32) itn.

Tabela 20: Kako pomembni so spodaj nasteti izzivi v vasi organizaciji?

Nameravamo
Frekvenca odgovorov | usposabljati oziroma
pomemben in zelo izvajati ukrepe za
pomemben izziv izboljSanje v
naslednjih treh letih
Komunikacija med razli¢nimi oddelki znotraj 40 33
oddelkov
Komunikacija vodij z ostalimi zaposlenimi 39 35
Podajanje povratne informacije 38 32
Timsko delo 37 29
Resevanje konfliktov 37 32
Delegiranje 36 23
Dobro delavno vzdusje med zaposlenimi 36 33
Odgovornost 35 26
Motivacija in zavzetost 34 30
Upravljanje s Casom in nalogami 34 25
Pozitivna naravnanost 34 16
Zdravije pri delu in psihofizi¢na 33 32
pripravljenost

se nadaljuje
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nadaljevanje

Nameravamo
Frekvenca odgovorov | usposabljati oziroma
pomemben in zelo izvajati ukrepe za
pomemben izziv izboljSanje v
naslednjih treh letih
Strokovna usposobljenost 31 36
Podjetniska naravnanost 31 17
Samozavest 28 11
Delavnost in vestnost 26 14
Drugo — vrednote podjetja 4 -

Tisto, kar je za organizacije najvecji izziv, ni popolnoma skladno z aktivnostmi, ki jih bodo
organizacije izvajale v naslednjih treh letih. Najvecji izziv je Se vedno komunikacija,
vlozki pa bodo $li tudi v naslednjih treh letih predvsem v strokovno usposabljanje. Seveda
je strokovno znanje temelj za uspeh vsakega podjetja. Problem je vcasih, da to strokovno
znanje ne pride v prakso, se ne prenasa ravno zaradi pomanjkanja oziroma neznanja dobre
komunikacije ter drugih mehkih ve$¢in (na primer tudi podajanja povratne informacije,
spodbujanja razvoja sodelavcev itn.).

Po mnenju udelezencev so tako za najvisje (33) kot za srednje vodje (32) najbolj uporabna
individualni coaching (25) in 360 stopinjska povratna informacija (19), najmanj
udelezencev je izmed ponujenih moznosti navedlo skupinski coaching (4) in mentorska
sreCanja (5 za najvi§je vodje in 5 za srednje vodje). Pri srednjih vodjih sledi po
pomembnosti povratna informacija nadrejenega in razvojni razgovori, najmanj
udelezencev je kot zelo uporabna za srednje vodje navedlo mentorska srecanja in team
buildinge. Pri zaposlenih na klju¢nih strokovnih delovnih mestih je kot najbolj uporabna
ocenjena povratna informacija nadrejenega (23), sledi neformalna strokovna izobrazba (22)
in nato formalna strokovna izobrazba (17). Kot najmanj uporabna je ocenjena 360
stopinjska povratna informacija (5) in skupinski coachingi (6) ter team buildingi (6). Za
zaposlene na manj zahtevnih strokovnih delovnih mestih se zdi udelezencem najbolj
uporabna povratna informacija nadrejenega (24), sledi ocenjevanje uspesnosti (23) in
neformalna strokovna izobrazba (22). Najmanj uporabni pa so individualni coachingi (1) in
360 stopinjska povratna informacija (3).
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Tabela 21: Najbolj uporabna orodja, ki prinasajo najboljse ucinke za razlicne skupine

zaposlenih (frekvence izbranih na prvih treh mestih)

Kljué¢na strokovna

Manj zahtevna

Najvisji vodje Srednji vodje
dela strokovna dela
(39 odgovorov) (38 odgovorov)
(38 odgovorov) (38 odgovorov)
Usposabljanje na Usposabljanje na Povratna informacija | Povratna informacija
podro¢ju mehkih podro¢ju mehkih nadrejenega (23) nadrejenega (24)
veséin (33) veséin (32)
Individualni coaching | Povratna informacija | Neformalna strokovna Ocenjevanje

(25) nadrejenega (23) izobrazba (22) uspesnosti (23)
360 stopinjska Razvojni razgovori Formalna strokovna | Neformalna strokovna
povratna informacija (18) izobrazba (17) izobrazba (22)
(19)
Formalna strokovna | Neformalna strokovna Ocenjevanje Razvojni razgovori
izobrazba (15) izobrazba (17) uspesnosti (15) (15)
Razvojni razgovori Formalna strokovna Razvojni razgovori Team building (14)
(12) izobrazba (13) (15)
Neformalna strokovna Skupinski coaching Usposabljanje na Formalna strokovna
izobrazba (11) (10) podroc¢ju mehkih izobrazba (11)

vescin (14)

In najmanj...

Skupinski coaching | Mentorska srecanja (5) 360 stopinjska Individualni coaching
“) povratna informacija (D
©)
Mentorska srecanja (5) Team buildingi (7) Skupinski coaching, 360 stopinjska
team buildingi (6) povratna informacija

€)

Za najviSje vodje so udelezenci navedli kot najbolj uporabne razvojne aktivnosti
usposabljanje na podro¢ju mehkih vescin, coaching in 360 stopinjsko povratno
informacijo. Ko gremo navzdol po zahtevnosti delovnih mest, so vedno bolj v ospredju
aktivnosti kot podajanje povratne informacije, formalna in neformalna strokovna
izobrazba, ocenjevanje uspesnosti, razvojni razgovori. Ce torej razmi§ljamo o inkluzivnem
in ekskluzivnem pristopu k managementu talentov, lahko vidimo, da gre predvsem za
vsebinske razlike glede potreb po znanjih in vesS€inah med razliénimi skupinami
zaposlenih, vlagati pa je potrebno v vse.

Na koncu me je zanimalo, kaj po mnenju anketirancev najbolj prispeva k uspeSnemu
izvajanju razvojnih aktivnosti (Tabela 22). K dobremu rezultatu usposabljanja in drugih
razvojnih aktivnosti najbolj pripomorejo strokovnost izvajalca, na€in dela z udeleZenci in
podpora vodstva. To je skladno z modelom, v katerem vplivi strategije podjetja sezejo do
kadrovske strategije in se nato Sirijo navzdol do konkretnih aktivnosti, uporabe orodij itd.
Uporaba orodja za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih in za razvoj zaposlenih je
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obenem ze razvoj zaposlenih. Vanj so vkljuceni ljudje, ki podajajo nova znanja in
informacije ter so neodtujljivi del procesa razvoja ljudi.

Tabela 22: Dejavniki, ki bistveno pripomorejo k dobremu rezultatu usposabljanj in drugih

razvojnih aktivnostih (frekvence izbranih na prvih treh mestih)

Dejavnik Frekvenca
Strokovnost izvajalca in njegove prakti¢ne izkusnje z obravnavano temo 24
Nacin dela z udelezenci — metode ucenja 21
Podpora vodstva 19
Spretnosti in ves¢ine dela z ljudmi na strani izvajalca 15
Dober stik in odnos z udelezenci 15

Osebnost izvajalca

Cas, ki je bil na voljo, da gredo ljudje skozi spremembe

Zaupanje v izvajalca

| N 0| 0

Zaupanje v udelezence

4.4 Glavne ugotovitve raziskave

V povzetku povzemam rezultate ter analize obeh delov raziskave, jih povezujem z
literaturo ter odgovarjam na izhodi§¢na vpraSanja, ki sem si jih zastavila v magistrskem
delu. Na ta na¢in bom tudi potrdila smiselnost predlaganega konceptualnega modela, ki mi
je sluzil kot podlaga za raziskavo (Slika 6).

4.4.1 Kako izkuSeni strokovnjaki na kadrovskem podroc¢ju v praksi opredeljujejo
pomen in nacine dolo¢anja potreb po talentih v podjetjih?

Management talentov je v nekaterih uspe$nih podjetjih v Sloveniji Ze dokaj razvit.
Tocneje, dobro razvito je zavedanje o njegovem pomenu. V raziskavi so predvsem tri
velika podjetja, ki delujejo mednarodno, jasno izrazila, da managementu talentov
posvecajo velik pomen. Poskusajo ga urediti ¢im bolj sistemati¢no. Bolj neposredno kot v
drugih podjetjih povezujejo kadre z uspesnostjo podjetja in dajejo selekciji in razvoju
kadrov velik pomen. Pri skoraj vseh selekcijah (tudi nasledstvih) kadrov uporabljajo
psihometricna orodja, ki merijo sposobnosti, osebnostne lastnosti in motivacijo ter to
primerjajo z zahtevami delovnega mesta. Velik poudarek dajejo tudi razvoju ljudi in
prepoznavanju talentov. Imajo Ze uveden management uspesnosti in kompetencni model.
V enem od teh treh podjetij je vodja kakovosti povedala, da se najmanj 50 % casa ukvarja
z razvojem ljudi, coachingom, kar so tudi priporocila strokovnjakov (Objective
Management Group, 2014, str. 5).
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Preostala udelezena podjetja se ne ukvarjajo sistematicno s talenti. Trenutna
osredotoCenost kadrovikov je predvsem na postavljanju kompetenc in ocenjevanju
uspesnosti. Nekaj kadrovikov ocenjevanje kompetenc in ocenjevanje uspesnosti tudi ne
razlikuje dovolj, kar ima lahko negativne posledice. Ta podjetja Se ne razumejo dobro
pomena managementa talentov in se s talenti Se ne ukvarjajo. Sistematicni management
talentov je torej naslednja stopnja v razvoju kadrovskega podrocja, po dolocanju
kompetenc, kar se zdi logi¢no. Ko bodo podjetja doloc¢ila kompetence, bodo eksplicitno
ugotovila, da nimajo ljudi s temi kompetencami in jih bodo zacela iskati — takrat bo
potreba po talentih postala bolj o¢itna.

Vecina udelezenih podjetij uporablja »naraven« nacin dela s talenti, ki je neke vrste
predhodnik managementa talentov in bazena talentov: dijake in Studente vabijo na delo v
svojo organizacijo ter jih med prakso spoznavajo in nato povabijo, da dobri ostanejo pri
njih. To je zelo dobra praksa. Nadgraditi bi jo bilo treba Se z ve¢ informacijami o lastnostih
kandidatov, kariernimi nacrti in bodo¢imi zahtevami delovnih mest.

4.4.2 Kako izkuSeni strokovnjaki na kadrovskem podrocju v praksi opredeljujejo
pomen ujemanja med osebo in delovnim mestom v sodobnem dinami¢nem
podjetju?

Vecina podjetij se v grobem zelo dobro zaveda pomena ujemanja osebe z delovnim
mestom, vendar pa njihovo strokovno poznavanje tega podrocja zelo zaostaja za sodobnimi
kadrovskimi praksami in spoznanji stroke. Modeli selekcije, merjenja lastnosti zaposlenih,
dolocanja profilov delovnih mestih, ujemanja med posameznikom in delovnim mestom so
precej bolj razviti in mersko dovrsSeni ter omogocajo veliko ve¢ sistemati¢nega merjenja in
razvoja kot je to prisotno v praksi. Problem je slabo poznavanje orodij in dobrih praks za
odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih, za selekcijo in razvoj ter tudi slabo
poznavanje orodij in dobrih praks za dolocanje zahtev delovnega mesta. Kadroviki se
ocitno res preve¢ ukvarjajo z administracijo in bistveno premalo z ljudmi in njihovim
razvojem. Pri tem izpusScajo velike priloznosti za povecanje produktivnosti in uspesnosti
svojih organizacij.

Literatura (Greenberg & Greenberg, 1980) in praksa podjetij, ki razvijajo orodja za
ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih (Hogan, Profiles International), potrjujejo
pomen ujemanja z delovnim mestom in pomen razumevanja, poznavanja in sposobnost
merjenja ¢im bolj konkretnih kompetenc za konkretna delovna mesta. Ko torej govorimo o
managementu talentov in uporabnosti orodij za odkrivanje razvojnega potenciala
zaposlenih, je dobro, da imamo to v mislih. Potrebujemo namre¢ pravo kombinacijo
¢lovekovih lastnosti. Kar je dobro za eno delovno mesto, ni nujno dobro za drugo delovno
mesto. Z dobrim merjenjem (ki je zanesljivo in veljavno) lahko nekajkrat povecamo
uspesnost in kazalnike uspesnosti. Morda bi kadroviki morali bolje poznati in veckrat
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spregovoriti v términih, ki jih poznajo managerji in finan¢ni strokovnjaki, da bi dokazali
pomen svoje vloge v organizaciji.

4.4.3 Katera orodja za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih in na kakSen
nacin uporabljajo v podjetjih?

Udelezenci raziskav imajo najve¢ izkusen;j (in tudi zdijo se jim najbolj uporabna) z orodji,
ki so preprosta in lahko dostopna, ne pa z orodji, ki imajo najvi§jo napovedno veljavnost
pri napovedovanju delovne uspesnosti. Ker zaupajo zunanjim strokovnjakom, so morda
prepusceni tudi njihovi izbiri glede orodij. Nekatera svetovalna podjetja pa, kot vemo,
imajo predstavniStva za dolo¢ena orodja in so vezani na kvote (morajo prodati doloceno
Stevilo vprasalnikov, da obdrzijo licence) ter tako niso zavezani zgolj strokovnim, temvec
tudi trznim kriterijem.

Na ta nacin prihaja pri uporabi orodij do kar precej$njih odstopanj med tem kaj je v resnici
(na osnovi strokovnih raziskav) uporabno in kaj menijo udelezenci, da je uporabno za
selekcijo in razvoj. Stroka tako meni, da so najbolj uporabni, z najvi§jo napovedno
veljavnostjo prav testi sploSnih mentalnih sposobnosti (testi inteligentnosti), udelezenci
raziskave pa so mnenja, da so med manj uporabnimi — ti testi so pristali na predzadnjem
mestu in jih je kot uporabne ali zelo uporabne izbralo le nekaj ve¢ kot polovica
udelezencev (26 od 39). Nekoliko bolj uporabni so po mnenju udelezencev testi
sposobnosti (verbalnih, numeri¢nih, ustvarjalnosti, pozornosti in koncentracije, test
razumevanja mehanskih odnosov ...), kar malenkost ublazi te rezultate. Tudi osebnostni
vprasalniki niso med prvimi izbirami po uporabnosti (31 udelezencev od 30 meni, da so
uporabni ali zelo uporabni za selekcijo). Osebnostni vprasalniki se zdijo ve¢ anketirancem
bolj primerni za razvoj kot za selekcijo kadrov. Ve anketirancev pozna vprasalnike za
merjenje osebnostnih lastnosti, ki jih ne uporabljajo zgolj psihologi.

Presenecajo predvsem izkuSnje in poznavanje orodij — manj kot polovica anketiranih
strokovnjakov ima izkusSnje z vprasalniki za ugotavljanje osebnostnih lastnosti, ki jih
uporabljajo psihologi (14 anketirancev). Bistveno ve¢ izkusenj imajo anketirani kadrovski
strokovnjaki z orodji, ki so bolj dosegljivi na trgu, vendar pa manj zanesljivi in imajo
slabSo napovedno veljavnost (na primer vprasalniki timskih vlog, osebnostni vprasalniki,
ki jih ne uporabljajo izkljucno psihologi, vprasalniki SDI, ki so ipsatvini vprasalniki).

Po pogovorih z udelezenci intervjujev je glavna predpostavka, ki jo imajo udelezenci glede
testov inteligentnosti ta, da ne merijo realne situacije. Nihce pa ni izpostavil razlike med
vodji in strokovnjaki na teoreti¢no zahtevnejSih delovnih mestih ter zaposlenimi na bolj
prakti¢nih delovnih mestih, kar bi dalo njihovemu mnenju vecjo podlago in bi bilo skladno
z nekaterimi strokovnjaki (McCleland, str. 3). Kot je razvidno iz raziskave, pa tudi iz
intervjujev, udelezenci nimajo veliko izkuSenj s temi testi (samo 10 udeleZencev raziskave

ima izkusnje, kar je dale¢ na zadnjem mestu glede izkuSenj z razlinimi orodji za
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odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih). Implicitne teorije udelezencev raziskave, za
katere ne smemo pozabiti, da so vsi strokovnjaki na podrocju kadrov, so torej precej
skladne s trditvami McClellanda (1973, str. 7-12). So pa ti izsledki v nasprotju z
nekaterimi raziskavami, ki kazejo, da je napovedna veljavnost testov kognitivnih
sposobnosti najbolj$i napovedovalec uspesnosti na delovnem mestu in ima napovedno
veljavnost 0,53 (Hunter & Hunter, 1984, str. 90). Prav tako so testi sploSne inteligentnosti
metakompetenca, ki kaze na sposobnosti ucenja (Schmidt & Hunter, 2000, str. 10), Testi
sposobnosti (verbalnih, numeri¢nih, mehanskih itd.) so v raziskavi ocenjeni precej bolje,
(34 udelezencev od 40 meni, da so uporabni za selekcijo in 36, da so uporabni za razvoj) se
bolje pa v intervjujih, kjer je mocno razvidna povezava s kompetencami.

Menim, da ti rezultati niso v korist ucinkovitosti kadrovske stroke, saj na primer test
splo$nih mentalnih sposobnosti (na primer test nizov, ki meri kristalizirano inteligentnost,
ki je gensko pogojena) traja na primer zgolj 20 min, je pa zelo dober pokazatelj tega, kako
se bo oseba znasla na razli¢nih delovnih mestih in kako hitro se bo ucila razlicnih novih
stvari. Prav to je danes, ko se svet okoli nas tako hitro spreminja in znanje postaja tako
hitro zastarelo, ena najpomembnejSih kompetenc. Veliko mocnejsi razlog za zadrzanost pri
uporabi testov inteligentnosti oziroma splosnih mentalnih sposobnosti se mi zdijo eti¢ni
razlogi (predvsem skrbnost pri naginu njihove uporabe). Ce je splosna inteligentnost dedna
in ¢e dobro napoveduje uspeh na delovnem mestu, potem so lahko dolo¢eni posamezniki
Ze avtomati¢no izloceni iz bitke za talente, preden so imeli priloznost, da se izkazejo.

V intervjujih sem ugotovila, da dejansko obstaja nelagodje glede uporabe testov
inteligentnosti ..., Se posebej pri testiranju vodij. Kadrovik tezko predlaga vodjem, da jih
bo testiral glede njihove inteligentnosti. Kaj po tem, ¢e ugotovim, da so rezultati pod
povprecni? Kako bo to vplivalo na mojo kariero v tem podjetju? Morda je bolje, da tega ne
vem, se s tem ne ukvarjam ... Po drugi strani pa je tudi nezadostno poznavanje strokovnih
utemeljitev glede uporabnosti teh orodij. Strokovnjaki ve¢inoma ne poznajo raziskav, ki
govorijo o dednosti inteligentnosti, visoke napovedne veljavnosti splosnih mentalnih
sposobnosti, pa tudi ne dejstev, da se ¢lovekova osebnost razvija do 18. leta starosti in da
je osebnost relativno stabilna kategorija ter zato lahko precej pomaga pri tem, katera dela
nam bolj in katera manj ustrezajo.

4.4.4 Kako jim uporaba orodij za ugotavljanje razvojnega potenciala pomaga in
kako uporabna so ta orodja?

Vecina udelezencev je izrazila pozitivno staliS¢e do uporabe in uporabnosti orodij za
ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih. Tudi zaposleni izrazajo pozitiven odnos do
vkljucitve v testiranja in raziskave glede njihovih potencialov. Ker pa raziskava kaze
relativno slabo poznavanje orodij, zaupanje zunanjim strokovnjakom (ki so lahko tudi
trzno usmerjeni in prodajajo predvsem svoja orodja, torej so pri tem lahko pristranski) in v

nekaterih primerih celo uporabo neprimernih orodij za dolo¢ene namene, ocenjujem, da je
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na tem podroCju Se veliko prostora za izboljSave. Ko sem pristopila k raziskovanju
problematike, sem pri¢akovala, da bom raziskovala veliko bolj poglobljena in specifi¢na
vprasanja, kot na primer katere specificne osebnostne lastnosti in kateri specifi¢ni nacini
merjenja so se izkazali kot najbolj uporabni. Po prvih preliminarnih intervjujih sem
ugotovila, da ni tako.

Raziskava je potrdila na zacetku postavljeno tezo, da kadroviki slabo in premalo poznajo
orodja za odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih, vrste orodij in njihovo uporabno
vrednost.

4.4.5 KakSen vpliv ima njihov sedanji sistem managementa talentov na uspesnost
njihovega podjetja?

Udelezenci raziskave se zavedajo, da obstaja zelo neposredna povezava med orodji za
odkrivanje potenciala zaposlenih, managementom uspesnosti in uspesnostjo podjetja.
Zavedajo se, da so orodja koristna in bolj, ko jih znajo uporabljati, bolje z njimi lahko
doprinesejo k rezultatom organizacije. Imajo tudi konkretne in vidne u¢inke svojega dela s
kadri. Zavedajo se tudi, da bo treba doloCene vidike izboljSati. Neposredni cilji za
naslednje obdobje so predvsem postavljanje kompetenc, vlaganje v izboljSanje
komunikacije ob stalnem strokovnem razvoju. Radi bi vkljuéili vse zaposlene, ne samo
vodje. Ob tem se vidi, da obstaja neskladje med prasko in zeleno prakso.

Rezultati raziskave kazejo, da anketiranci oziroma njihove organizacije bolj uporabljajo
ekskluzivni kot inkluzivni pristop k managementu talentov. Vsi kadri niso delezni enake
pozornosti. Ve¢ pozornosti, aktivnosti, sredstev se namenja vi§jim in srednjim managerjem
ter nato tudi strokovnjakom na kljuénih delovnih mestih kot pa ostalim zaposlenim. To je
skladno z literaturo, ki prav tako pravi, da podjetja v praksi veinoma uporabljajo
ekskluzivni pristop k managementu talentov in namenjajo ve¢ pozornosti in sredstev
selekciji in razvoju kadrov na klju¢nih delovnih mestih, kot ostalim kadrom (Ready et al.
2010, str. 78). V korist temu pristopu govorijo tudi nekateri prakti¢ni argumenti, na primer
ocene stroSkov napacnega kadrovanja na posameznih delovnih mestih (Meador & Kleiner,
2002, str. 13). Na osnovi slednjega lahko zaklju¢imo, da je pomembno na zacetku izbrati
pravega kandidata, ker kasnejSe »popravljanje« ne prinese pravih ucinkov.

Po drugi strani pa je pri ekskluzivnem pristopu problemati¢na reakcija ostalih zaposlenih
(Bjorkman et al., 2013). Zaposleni, ki so identificirani kot talent s strani svoje organizacije,
so bolj zavezani, da izboljSajo svojo uspesnost, da dobro delajo in razvijajo svoje
kompetence, ki jih njihovi delodajalci cenijo in da aktivno podpirajo strategijo njihovega
oddelka kot tisti zaposleni, ki niso identificirani kot talent.

Zelje udelezenih kadrovikov sicer so, da bi se ukvarjali z vsemi zaposlenimi, vkljucevali

vse zaposlene, vendar je to v praksi zelo tezko izvedljivo. Praksa nam pokaze tudi, da niso
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vsi kadri enako motivirani za razvoj. IzkusSnje iz projekta Vsezivljenjske karierne
orientacije (VKO), katerega motiv je bil ¢im ve¢ vkljucenih zaposlenih, so pokazale, da je
bilo za ucenje mehkih ves¢in zaposlene na delovnih mestih v proizvodnji treba bistveno
bolj motivirati kot zaposlene na vodstvenih in strokovnih delovnih mestih.

SKLEP

V magistrskem delu sem preucila literaturo s podroc¢ja managementa talentov ter orodij za
odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih in s pomocjo raziskave uspela odgovoriti na
zastavljena vprasanja. Pri¢akovala sem, da bo kvantitativna raziskava med kadroviki bolje
uspela in da bo nanjo odgovorilo ve¢ povabljenih kadrovikov. Odziv je bil 20 % in vec¢ino
kadrovikov sem morala osebno poklicati in jih povabiti, da so se odzvali. Tudi na temelju
tega odziva lahko sklepamo, da podrocje uporabnosti orodij za ugotavljanje razvojnega
potenciala zaposlenih in management talentov nista prioritetni podrocji v kadrovskih
oddelkih. UdeleZena podjetja imajo uteCene poti pridobivanja novih kadrov in planiranja
nasledstev, kjer vecina (razen treh izstopajoc¢ih velikih uspeSnih mednarodnih podjetij) Se
ne razmislja o optimizaciji kadrov v smislu managementa talentov.

Moja prva ugotovitev je, da se podro¢je managementa talentov med udelezenci raziskave
Sele razvija in da je uporaba orodij za odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih v teh
podjetjih Se precej na zacetku. NajveC podjetij se trenutno osredotoca na doloCanje
kompetenc in postavljanje kompetenénih modelov. Naraven potek je, da se bodo po tem,
ko bodo definirali potrebe delovnih mest in povezane kompetence, bolj zavedali pomena
talentov in specifi¢nih lastnosti ljudi, ki so potrebne za dobro opravljeno delo na
specifi¢nih delovnih mestih.

Podjetja se zelo dobro zavedajo pomena kadrov in njihovega neposrednega vpliva na
uspeSnost podjetja, vendar pa ne uporabljajo optimalno orodij, ki so na voljo, da
optimizirajo povezavo med talenti, delovnimi mesti in uspeSnostjo. Kadroviki bi se morali
manj ukvarjati z administracijo in ve¢ s kompetencami in razvojem ljudi, zahtevami
delovnih mest danes in v prihodnje. Morda pa je treba kadrovsko funkcijo preprosto
ojacati, ji dati ve¢ji pomen. Management talentov terja bolj precizno, poglobljeno in
razSirjeno delovanje, kot so ga kadrovski oddelki navajeni danes. Treba je tudi ve€ narediti
na uporabi in razvoju orodij za merjenje potencialov zaposlenih. Kadroviki se nimajo Casa
poglabljati v ta orodja in tako niti ne vedo, kaj vse obstaja in kaj vse bi lahko izmerili ter
kako bi lahko lastnosti bolj osredotoc¢eno razvijali. Tudi v praksi udelezenih v raziskavi je
opazen prevladujo¢ ekskluziven pristop k managementu talentov. Vecina udelezencev bi
zelela vkljuciti v raziskave ve¢ zaposlenih iz cesar sklepam, da so bolj naklonjeni
inkluzivnemu pristopu, ki vklju€uje vse zaposlene.
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Glede na pregled literature in raziskavo, ki sem jo opravila v sklopu magistrskega dela,
sem opazila kar nekaj priloZznosti za nadaljnje raziskovanje podro¢ja managementa
talentov. Potrebne bi bile raziskave, ki bi podrobneje preucile razlicne dimenzije
ekskluzivnega in inkluzivnega pristopa k managementu talentov na uspesnost podjetij. V
praksi je danes veliko bolj prisoten ekskluziven pristop, ki zagovarja Matejevo nacelo, ki
pravi, da je treba vlagati v tiste, ki nosijo najvec, z drugimi pa se ni treba ucinkovito
ukvarjati. Seveda je taksen pristop odvisen tudi od definicije pojma talent. Ce razumemo
kot talente zgolj ljudi, ki dajejo nadpovprecne rezultate, se ukvarjamo zgolj z njimi, ostale,
povprecne, pa zanemarimo. Nimamo informacije o tem, koliko ostali zaposleni zaradi
nemotiviranosti vplivajo na svoje sodelavce in tudi, koliko znizajo lastno produktivnost.
Vemo, da motivacijo za delo in dosezke zaposlenih mo¢no dvigne zaupanje v zaposlene in
¢e oni vidijo, da vanje verjamemo (Rosenthalov eksperiment in Pigmalionov ucinek), da
jih vidimo kot dober potencial. Vemo, da ¢e nekoga postavimo na stranski tir, ¢e se z njim
ne ukvarjamo, to negativnho vpliva na njegovo delovno produktivnost. Nimamo pa
neposrednih raziskav in primerjav med obema modeloma ter podatkov o tem, kateri njuni
parametri in kako ti vplivajo na uspesnost podjetja.

Koristne bi bile tudi primerjave med ostalimi pogledi na talent in njihovo uporabo v praksi,
na primer ujemanje lastnosti zaposlenih z delovnim mestom in drugimi pogledi, ki so
predstavljeni v modelu na Sliki 2 (Gallardo-Gallardo et al., 2013, str. 297).
Predpostavljam, da bi raziskave, ki bi preucile u€inke ujemanja zaposlenih z delovnim
mestom, in pri tem spremljale konkretne dimenzije, na katerih se usklajuje in meri
ujemanje, lahko mocno pripomogle k optimizaciji v podjetjih. Dobrodosle bi bile tudi
dodatne raziskave, ki bi pomagale k boljSemu razumevanju uporabnosti razli¢nih orodij za
merjenje potenciala zaposlenih in razumevanja, kako lahko z njihovo smotrno uporabo
povecamo produktivnost in uspesnost zaposlenih.

Podroc¢je managementa bo zagotovo v prihodnjih desetih letih predmet novih raziskav, za

katere verjamem, da bodo pojasnile nekatera vprasanja povezave med lastnostmi, ki
predstavljajo talent in uspesnostjo podjetij.
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Priloga 1: Vprasanja za intervju

1. Kako se lotevate managementa talentov? Kaksen pomen mu pripisujete? Kako dolocate
potrebe po talentih?

Katera orodja uporabljate za ugotavljanje razvojnega potenciala zaposlenih?

Kaksne so vase izkusnje s temi orod;ji?

Za kakSne namene uporabljate dolo¢ena orodja? Kako uporabna se vam zdijo?

Za katere namene uporabljate dolo¢eno orodje?

Za katere kadre jih uporabljate?

Kdo uporablja ta orodja?

Na kaksSen nacin uporabljate ta orodja (pogostost, kombinacije, cilji)?

Kaksen je odziv sodelavcev?

A B A el

. Na podlagi ¢esa se odlocate za ta orodja?

—_
— O

. Kako zagotovite ujemanje osebe in delovnega mesta?

—_
N

. Katere metode in tehnike razvoja talentov uporabljate?

—_
(O8]

. Kako vidite povezanost med orodji za odkrivanje razvojnega potenciala zaposlenih,
managementom uspesnosti in uspesnostjo podjetja?



Priloga 2: Spletni vprasalnik



19.9. 2016 VpraSalnik o uporabnosti orodij za selekcijo in razvoj kadrov

Vprasalnik o uporabnosti orodij za selekcijo in razvoj
kadrov

Prosimo vas, da izpolnite spodnji vprasalnik, s katerim zelimo raziskati katera orodja in metode za
selekcijo in razvoj kadrov uporabljajo slovenska podjetja. Namenjen je osebam v podjetju, ki so
odgovorne za razvoj kadrov (vodja kadrovske sluzbe, direktor organizacije). Za naSo vsebinsko
analizo vas prosimo, da navedete tudi informacije o vas in o vaSem podjetju, vsi podatki bodo v
skladu z Zakonom o varstvu osebnih podatkov ostali anonimni. ReSevanje vprasalnika vam bo
vzelo priblizno 10 minut vadega Casa.

Iskrena hvala, da sodelujete z nami! Rezultate raziskave bomo z veseljem delili z vami.

* Zahtevano

Demografski podatki

1. Stevilo zaposlenih v vasem podjetju / organizaciji: *
Oznacite samo en oval.

Malo podjetje (do 50 zaposlenih)
Srednje podjetje (do 250 zaposlenih)
Veliko podjetje (nad 250 zaposlenih)

2. Panoga *
Oznacite samo en oval.

InZenirstvo in gradbena dela

Transport

Trgovina na drobno, debelo in maloprodaja
Farmacevtska industrija

Industrija

Banc¢nistvo, zavarovalnistvo, finan¢ne dejavnosti
IT in Telekomunikacije

Razvedrilo in mediji

Energija

Svetovalne storitve

Drugo

https://docs.google.com/forms/d/1OQbN_c6VpEF QkLMiatk_b64yNboi T 77h7rIxERKOyKk/edit 1/28



19.9. 2016 VpraSalnik o uporabnosti orodij za selekcijo in razvoj kadrov
3. Regija *

Oznacite samo en oval.
Pomurska regija
Podravska regija
Koroska regija
Savinjska regija
Zasavska regija
Jugovzhodna Slovenija
Osrednjeslovenska regija
Gorenjska regija
Primorsko-notranjska regija
Goriska regija

Obalno kraska regija

4. Smer vase konc¢ane izobrazbe *
Oznacite samo en oval.
Psihologija
Druzbene vede
Ekonomija
Druge humanisti¢ne vede
Tehni¢na strokovna izobrazba

Drugo

5. Stopnja vase izobrazbe *
Oznacite samo en oval.

V. stopnja (gimnazijsko, srednje poklicno -tehniSko izobrazevanje, srednje tehniSko oz.
drugo strokovno izobrazevanije)

VI1/1. stopnja (vi§jeSolski strokovni program)

V1/2. stopnja (visokoSolski strokovni in univerzitetni program (1. bol. st) )

VII. stopnja (specializacija po visokoSolskem strokovnem programu, univerzitetni
program, magisterij stroke (2. bol. st.)

VIII/1. stopnja (specializacija po univerzitetnem programu, magisterij znanosti)

VII1/2. stopnja (doktorat znanosti, doktorat znanosti (3. bol. st.))

6. Vasa starost *

7. Stevilo let delovnih izkusenj na kadrovskem
podroéju *

1. Kako uporabna so po vasem mnenju spodaj nasteta orodja
za namen SELEKCIJE kadrov? Ocenjevali boste na 4
stopenjski lestvici, kjer Stevilke pomenijo: 1=sploh niso

https://docs.google.com/forms/d/1OQbN_c6VpEF QkLMiatk_b64yNboi T 77h7rIxERKOyKk/edit 2/28



19.9. 2016 VpraSalnik o uporabnosti orodij za selekcijo in razvoj kadrov

uporabni, 2=niso uporabni, 3=so uporabni, 4=zelo so uporabni.

Vedno je naprej ime orodja in pod njim lestvica za odgovor.

8. Testi inteligentnosti
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za selekcijo Zelo so uporabni za
kadrov selekcijo kadrov

9. Testi sposobnosti (verbalnih, numericnih, ustvarjalnosti, pozornosti in koncentracije,
razumevanje mehanskih odnosov itd.)

Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za selekcijo Zelo so uporabni za

kadrov selekcijo kadrov

10. Vprasalniki emocionalne in socialne inteligentnosti
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

11. Vprasalniki osebnostnih lastnosti, ki jih uporabljajo samo psihologi
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

12. Drugi vprasalniki za ugotavljanje osebnostnih lastnosti
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

13. Vprasalniki poklicnih interesov in motivacije za razli¢ne vrste dela
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

VpraSalnik o uporabnosti orodij za selekcijo in razvoj kadrov

Vprasalniki za ugotavljanje timskih viog
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

Vprasalniki za ugotavljanje osebne integritete oz. postenosti
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

Vprasalniki za merjenje vrednot
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

Vprasalniki za merjenje odpornosti na stres
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

Vprasalniki za merjenje delovnih stilov
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

Vprasalniki in testi za merjenje specifiénih znanj in veséin (npr. raéunalniski programi,

jeziki, tehnicno-strokovno znanje)
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

Ocenjevalni center (ve¢ ocenjevalcev opazuje in oceni osebo v konkretni delovni situaciji)

Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni
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19.9. 2016 VpraSalnik o uporabnosti orodij za selekcijo in razvoj kadrov

21. Poglobljeni strukturirani individualni razgovor
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

22. Preizkus na delovnem mestu - preizkusna doba
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni Zelo so uporabni

2. Kako uporabna so po vaSem mnenju spodaj nasteta orodja
za namen RAZVOJA kadrov? Ocenjevali boste na 4 stopenjski
lestvici, kjer Stevilke pomenijo: 1=sploh niso uporabni, 2=niso
uporabni, 3=so uporabni, 4=zelo so uporabni

23. Testi inteligentnosti
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj Zelo so uporabni za razvoj
kadrov kadrov

24. Testi sposobnosti (verbalnih, numeriénih, ustvarjalnosti, pozornosti in koncentracije,
razumevanje mehanskih odnosov itd.)

Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj Zelo so uporabni za razvoj
kadrov kadrov

25. Vprasalniki emocionalne in socialne inteligentnosti
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj Zelo so uporabni za razvoj
kadrov kadrov

26. Vprasalniki za ugotavljanje osebnostnih lastnosti, ki jih uporabljajo samo psihologi
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj Zelo so uporabni za razvoj
kadrov kadrov
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27. Drugi vprasalniki za ugotavljanje osebnostnih lastnosti
Oznacite samo en oval.

Sploh ni bni j
ploh niso uporabni zakrgg;/ofj Q Q Q Q

VpraSalnik o uporabnosti orodij za selekcijo in razvoj kadrov

Zelo so uporabni za razvoj
kadrov

28. Vprasalniki poklicnih interesov in motivacije za razliéne vrste dela

Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj

kadrov Q Q Q Q

29. Vprasalniki za ugotavljanje timskih viog
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj

kadrov Q Q Q Q

30. Vprasalniki za ugotavljanje osebne integritete oz. postenosti
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj

kadrov O Q O O

31. Vprasalniki za ugotavljanje vrednot in staliS¢
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj

kadrov Q Q Q Q

32. VpraSalniki za merjenje odpornosti za stres
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj
S S ey O O O O

33. Vprasalniki za merjenje delovnih stilov
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj
S S ey O O O O

https://docs.google.com/forms/d/1OQbN_c6VpEF QkLMiatk_b64yNboi T 77h7rIxERKOyKk/edit
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kadrov

Zelo so uporabni za razvoj
kadrov

Zelo so uporabni za razvoj
kadrov
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34. VprasSalniki in testi za merjenje specifi€nih znanj in veséin (npr. jeziki, raGunalniski
programi, strokovno znanje)
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj Zelo so uporabni za razvoj
kadrov kadrov

35. Ocenjevalni center (ve€ ocenjevalcev opazuje in oceni osebo v konkretni delovni situaciji)
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj Zelo so uporabni za razvoj
kadrov kadrov

36. Poglobljeni strukturirani individualni razgovor
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj Zelo so uporabni za razvoj
kadrov kadrov

37. Preizkus na delovhem mestu - preizkusna doba
Oznacite samo en oval.

Sploh niso uporabni za razvoj Zelo so uporabni za razvoj
kadrov kadrov

3. Imam IZKUSNJE s spodaj nastetimi orodji. Odgovorite z DA
ali NE pod vsakim orodjem.

38. Testi inteligentnosti
Oznacite samo en oval.

DA, imam izku$nje

NE, nimam izkusen;j

39. Testi sposobnosti (npr. verbalnih, numeriénih, ustvarjalnosti, pozornosti in koncentracije,
razumevanja mehanskih odnosov...)

Oznacite samo en oval.

DA, imam izku$nje

NE, nimam izkuSen;j

40. Vprasalniki emocionalne in socialne inteligentnosti
Oznacite samo en oval.

DA, imam izku$nje

NE, nimam izkusen;j
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41. Vprasalniki osebnostnih lastnosti, ki jih izvajajo samo psihologi
Oznacite samo en oval.

DA, imam izku$nje

NE, nimam izkusen;j

42. Drugi vprasalniki za merjenje osebnostnih lastnosti
Oznacite samo en oval.

DA, imam izku8nje

NE, nimam izku$en;j

43. Vprasalniki poklicnih interesov in motivacije za razli¢ne vrste dela
Oznacite samo en oval.

DA, imam izkusnje

NE, nimam izkusen;j

44, Vprasalniki za ugotavljanje timskih viog
Oznacite samo en oval.

DA, imam izku$nje

NE, nimam izkusen;j

45. Imam izkus$nje z vprasalniki za ugotavljanje osebne integritete oz. postenosti
Oznacite samo en oval.

DA, imam izku$nje

NE, nimam izku$en;j

46. Imam izkusnje z vprasalniki za merjenje vrednot in stalis¢
Oznacite samo en oval.

DA, imam izku$nje

NE, nimam izkuSenj

47. Imam izkusnje z vprasalniki za merjenje odpornosti na stres
Oznacite samo en oval.

DA, imam izku$nje

NE, nimam izkusen;j

48. Imam izkusnje z vprasalniki za merjenje delovnih stilov
Oznacite samo en oval.

DA, imam izku$nje

NE, nimam izku$en;j

49. Imam izkusnje z vprasalniki in testi za merjenje specifiénih znanj in spretnosti (npr. jeziki,
racunalniski programi, strokovno znanje...)
Oznacite samo en oval.

DA, imam izkusnje

NE, nimam izkusen;j
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50. Imam izkusnje z ocenjevalnim centrom (ve¢ ocenjevalcev opazuje in oceni osebo v
konkretni delovni situaciji)

Oznacite samo en oval.
DA, imam izku$nje

NE, nimam izku$en;j

51. Imam izkusSnje s poglobljenimi strukturiranimi individualnimi razgovori
Oznacite samo en oval.

DA, imam izkusSnje

NE, nimam izkuSen;j

52. Imam izkusnje s preizkusom na delovnem mestu - preizkusno dobo
Oznacite samo en oval.

DA, imam izkusnje

NE, nimam izkusen;j

4. Kako pogosto so v vasi organizaciji NAJVISJI VODJE
vklju€eni v razvojne aktivhosti na spodaj navedenih podrocjih?

53. 4.1. Strokovna usposabljanja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

54. 4.2. Usposabljanja na podroc¢ju mehkih ves¢in (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat
letno, 4=veckrat letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

55. 4.3. Individualni coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

56. 4.4. Skupinski coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko
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57. 4.5. Mentorska sre€anja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

58. 4.6. Povratna informacija nadrejenih (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

59. 4.7. Team buildingi (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

60. 4.8. Sestanki delovnega tima (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

61. 4.9. 360 stopinjska povratna informacija (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

62. 4.10. Ocenjevanje uspesnost (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

63. 4.11. Razvojni razgovori (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

https://docs.google.com/forms/d/1OQbN_c6VpEF QkLMiatk_b64yNboi T 77h7rIxERKOyKk/edit 10/28



19.9. 2016

VpraSalnik o uporabnosti orodij za selekcijo in razvoj kadrov

5. Kako pogosto so v vasi organizaciji SREDNJI VODJE
vklju€eni v razvojne aktivnosti na spodaj navedenih podro¢jih?

64.

65.

66.

67.

68.

69.

5.1. Strokovna usposabljanja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

5.2. Usposabljanja na podro¢ju mehkih veséin (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat
letno, 4=veckrat letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

5.3. Individualni coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

5.4. Skupinski coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

5.5. Mentorska sre¢anja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

5.6. Povratna informacija nadrejenih (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko
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70. 5.7. Team buildingi (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

71. 5.8. Sestanki delovnega tima (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

72. 5.9. 360 stopinjska povratna informacija (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

73. 5.10. Ocenjevanje uspesnosti (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

74. 5.11. Razvojni razgovori (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

6. Kako pogosto so v spodaj nastete razvojne aktivnosti
vklju€eni zaposleni na KLJUCNIH STROKOVNIH DELOVNIH
MESTIH

75. 6.1. Strokovna usposabljanja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko
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76. 6.2. Usposabljanja na podroéju mehkih veséin (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat
letno, 4=veckrat letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

77. 6.3. Individualni coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

78. 6.4. Skupinski coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

79. 6.5. Mentorska srecanja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

80. 6.6. Povratna informacija vodij (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

81. 6.7. Teamm buildingi (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

82. 6.8. Sestanki delovnega tima (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko
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83. 6.9. 360 stopinjska povratna informacija (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

84. 6.10. Ocenjevanje uspesnosti (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

85. 6.11. Razvojni razgovori (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

7. Kako pogosto so v vasi organizaciji v spodaj nastete
razvojne aktivnosti vkljuéeni ZAPOSLENI NA MANJ
ZAHTEVNIH STROKOVNIH DELOVNIH MESTIH

86. 7.1. Strokovna usposabljanja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

87. 7.2. Usposabljanja na podro¢ju mehkih veséin (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat
letno, 4=veckrat letno, 5=mesecéno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

88. 7.3. Individualni coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko
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89. 7.4. Skupinski coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

90. 7.5. Mentorska srec¢anja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

91. 7.6. Povratna informacija vodij (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

92. 7.7. Team buildingi (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

93. 7.8. Sestanki delovnega tima (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

94. 7.9. 360 stopinjska povratna informacija (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

95. 7.10. Ocenjevanje uspesnosti (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko
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96. 7.11. Razvojni razgovori (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

8. Kako pogosto v vasi organizaciji spodaj nastete razvojne
aktivnosti izvajajo NOTRANJI STROKOVNJAKI

97. 8.1. Strokovna usposabljanja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

98. 8.2. Usposabljanja na podroc¢ju mehkih veséin (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat
letno, 4=veckrat letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

99. 8.3. Individualni coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

100. 8.4. Skupinski coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

101. 8.5. Mentorska sre¢anja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko
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102. 8.6. Povratna informacija vodij (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

103. 8.7. Team buildingi (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

104. 8.8. Sestanki delovnega tima (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

105. 8.9. 360 stopinjska povratna informacija (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

106. 8.10. Ocenjevanje uspesnosti (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.
Nikoli Tedensko

107. 8.11. Razvojni razgovori (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

9. Kako pogosto v vasi organizaciji spodaj nastete razvojne
aktivnosti izvajajo ZUNANJI STROKOVNJAKI
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9.1. Strokovna usposabljanja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

9.2. Usposabljanja na podroc¢ju mehkih veséin (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat
letno, 4=veckrat letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

9.3. Individualni coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

9.4. Skupinski coaching (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

9.5. Mentorska sre¢anja (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

9.6. Povratna informacija nadrejenih (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

9.7. Team buildingi (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat letno,
5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko
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115. 9.8. Sestanki delovnega tima (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesec¢no, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

116. 9.9. 360 stopinjska povratna informacija (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno,
4=veckrat letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

117. 9.10. Ocenjevanje uspesnosti (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

118. 9.11. Razvojni razgovori (1=nikoli, 2=manj kot enkrat letno, 3=enkrat letno, 4=veckrat
letno, 5=mesecno, 6=tedensko)

Oznacite samo en oval.

Nikoli Tedensko

10. Kako pomembni so spodaj nasteti izzivi v vasi organizaciji?

Izziv pomeni, da Zelite ali da menite, da je potrebno na tem podroCju stanje izboljSati

119. 10.1. Komunikacija med razliénimi oddelki in znotraj oddelkov (1=povsem nepomemben
izziv, 2=manj pomemben, 3=pomemben, 4=zelo pomemben izziv)

Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

120. 10.2. Komunikacija vodij z ostalimi zaposlenimi (1=povsem nepomemben izziv 2=manj
pomemben izziv, 3=pomemben, 4=zelo pomemben izziv)

Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv
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121. 10.3. Podajanje povratne informacije (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben
izziv, 3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)
Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

122. 10.4. ReSevanje konflikotov(1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben izziv,
3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)

Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

123. 10.5. Odgovornost (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben izziv, 3=pomemben
izziv, 4=zelo pomemben izziv)
Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

124. 10.6. Delavnost in vestnost (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben izziv,
3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)

Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

125. 10.7. Motivacija in zavzetost (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben izziv,
3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)

Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

126. 10.8. Delegiranje (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben izziv, 3=pomemben
izziv, 4=zelo pomemben izziv)
Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

127. 10.9. Upravljanje s ¢asom in nalogami (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben
izziv, 3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)
Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv
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128. 10.10. Dobro delovno vzdusje med zaposlenimi (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj
pomemben izziv, 3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)

Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

129. 10.11. Podjetniska naravnanost (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben izziv,
3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)

Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

130. 10.12. Samozavest (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben izziv, 3=pomemben
izziv, 4=zelo pomemben izziv)
Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

131. 10.13. Pozitivna naravnanost (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben izziyv,
3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)

Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

132. 10.14. Timsko delo (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben izziv,
3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)

Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

133. 10.15. Strokovna usposobljenost (1=povsem nepomemben izziv, 2=manj pomemben izziv,
3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)

Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv

134. 10.16. Zdravje pri delu in psihofizi€na pripravljenost (1=povsem nepomemben izziv,
2=manj pomemben izziv, 3=pomemben izziv, 4=zelo pomemben izziv)
Oznacite samo en oval.

Povsem nepomemben izziv Zelo pomemben izziv
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135. 10.17. Drugo (1=povsem nepomemben izziv,
2=manj pomemben izziv, 3=pomemben
izziv, 4=zelo pomemben izziv)

11. Na spodaj nastetih podro¢jih nameravamo v naslednjih 3
letih usposabljati oziroma izvajati ukrepe za njihovo izboljSanje

136. 11.1. Komunikacija med razliénimi oddelki in znotraj oddelkov
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

137. 11.2. Komunikacija vodij z ostalimi zaposlenimi
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

138. 11.3. Podajanje povratne informacije
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

139. 11.4. ReSevanje konfliktov
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

140. 11.5. Odgovornost
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem
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141. 11.6. Delavnost in vestnost
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

142. 11.7. Motivacija in zavzetost
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

143. 11.8. Delegiranje
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

144. 11.9. Upravljanje s €asom in nalogami
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

145. 11.10. Dobro delovno vzdusje med zaposlenimi
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

146. 11.11. Podjetniska naravnanost
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem
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147. 11.12. Samozavest
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

148. 11.13. Pozitivna naravnanost
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

149. 11.14. Timsko delo
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

150. 11.15. Strokovna usposobljenost
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

151. 11.16. Zdravje pri delu oz. psihofiziéna pripravljenost
Oznacite samo en oval.

DA z notranjimi strokovnjaki
DA z zunanjimi strokovnjaki
NE

Ne vem

152. 11.17. Drugo (kaj):
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153. 12. Katere od spodaj nastetih usposabljanj in razvojnih aktivnosti so po vasih izkusnjah
najbolj uporabna in prinasajo najboljSe uéinke za NAJVISJE VODJE? Izberite 3 iz
spodnjega seznama.

Izberite vse primerne odgovore.

Formalna strokovna usposabljanja (strokovne Sole, fakultete, magisteriji...)
Neformalna strokovna usposabljanja (te€aji jezikov, racunalnidkih programov ipd.)
Usposabljanja na podro¢ju mehkih ves&in (komunikacija, vodenje...)
Individualni coaching

Skupinski coaching

Mentorska sre¢anja

Povratna informacija nadrejenega

Team buildingi

360 stopinjska povratna informacija

Ocenjevanje uspesnosti

Razvojni razgovori

Drugo

154. 13. Katere od spodaj nastetih usposabljanj in razvojnih aktivhosti so po vasih izkusnjah
najbolj uporabna in prinasajo najboljSe uéinke za SREDNJE VODJE? Izberite 3 iz
spodnjega seznama.

Izberite vse primerne odgovore.

Formalna strokovna usposabljanja (strokovne Sole, fakultete, magisteriji...)
Neformalna strokovna usposabljanja (tecaji jezikov, ra¢unalniskih programov ipd.)
Usposabljanja na podro&ju mehkih ves&in (komunikacija, vodenje...)
Individualni coaching

Skupinski coaching

Mentorska sre¢anja

Povratna informacija nadrejenega

Team buildingi

360 stopinjska povratna informacija

Ocenjevanje uspesnosti

Razvojni razgovori

Drugo
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155. 14. Katere od spodaj nastetih usposabljanj in razvojnih aktivnosti so po vasih izkusnjah
najbolj uporabna in prinasajo najboljSe u€inke za ZAPOSLENE NA KLJUCNIH
STROKOVNIH DELOVNIH MESTIH? Izberite 3 iz spodnjega seznama.

Izberite vse primerne odgovore.

Formalna strokovna usposabljanja (strokovne Sole, fakultete, magisteriji...)
Neformalna strokovna usposabljanja (te€aji jezikov, racunalnidkih programov ipd.)
Usposabljanja na podro&ju mehkih ves&in (komunikacija, vodenje...)
Individualni coaching

Skupinski coaching

Mentorska sre¢anja

Povratna informacija nadrejenega

Team buildingi

360 stopinjska povratna informacija

Ocenjevanje uspesnosti

Razvojni razgovori

Drugo

156. 15. Katere od spodaj nastetih usposabljanj in razvojnih aktivnhosti so po vasih izkusnjah
najbolj uporabna in prinasajo najboljSe u¢inke za ZAPOSLENE NA MANJ ZAHTEVNIH
STROKOVNIH DELOVNIH MESTIH? Izberite 3 iz spodnjega seznama.

Izberite vse primerne odgovore.

Formalna strokovna usposabljanja (strokovne Sole, fakultete, magisteriji...)
Neformalna strokovna usposabljanja (tecaji jezikov, ra¢unalniskih programov ipd.)
Usposabljanja na podro&ju mehkih ves&in (komunikacija, vodenje...)
Individualni coaching

Skupinski coaching

Mentorska sre¢anja

Povratna informacija nadrejenega

Team buildingi

360 stopinjska povratna informacija

Ocenjevanje uspesnosti

Razvojni razgovori

Drugo
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157. 16. Kaj iz spodnjega seznama je bistveno pripomoglo k dobremu rezultatu usposabljanj
in drugih razvojnih aktivnosti? Izberite 3 moznosti iz spodnjega seznama

Izberite vse primerne odgovore.

Strokovnost izvajalca in njegove prakti¢ne izkudnje z obravnavano temo
Osebnost izvajalca

Spretnosti in veS&ine dela z ljudmi na strani izvajalca

Dober stik in odnos z udelezenci

Nacin dela z udelezenci - metode u€enja

Podpora vodstva

Zaupanje v izvajalca

Zaupanje v udeleZence

Cas, ki je bil na voljo za to, da gredo ljudje skozi spremembe

Drugo

17. Za konec vas prosimo Se, da navedete nekaj kazalnikov
uspesnosti vase organizacije

158. 17.1. V zadnjih petih letih smo Stevilo zaposlenih
Oznacite samo en oval.

Zelo zmanijsali
Zmanjsali
Povecali

Zelo povecali

159. 17.2. V zadnjih petih letih smo prodajo
Oznacite samo en oval.

Zelo zmanijsali
Zmanijsali
Povecali

Zelo povecali

160. 17.3. V zadnjih petih letih smo posodobili ve¢ kot 25% proizvodnje / storitev
Oznacite samo en oval.

DA
NE

161. 17.4. V zadnjih petih letih smo dosegli ve¢ kot 25% prihodkov od prodaje z novimi izdelki
ali storitvami

Oznacite samo en oval.

DA
NE
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17.5. V zadnjih petih letih smo za ve¢ kot 25% povecali prodajo na novih trgih (geografsko
ali v smislu segmentov kupcev oz. potrosnikov)

Oznacite samo en oval.

DA
NE

18. Financiranje

163.

164.

165.

166.

18.1. Koliksen delez prihodkov vasega
podjetja namenite za selekcijo in razvoj
kadra

18.2. Za usposabljanje zaposlenih na podro¢ju "mehkih veséin" smo v zadnjih 5 letih
pridobili evropska ali drzavna sredstva

Oznacite samo en oval.

DA
NE

18.3. Za usposabljanje zaposlenih na podro¢ju strokovnih ves€in in znanj smo v zadnjih 5
letih pridobili evropska ali drzavna sredstva

Oznacite samo en oval.

DA
NE

18.4. Za razsiritev proizvodnje ali za razvoj novih izdelkov in storitev smo v zadnjih 5 letih
pridobili evropska ali drzavna sredstva

Oznacite samo en oval.

DA
NE

Prispeli ste do konca vprasalnika. Iskrena hvala za vase
sodelovanje, ki nam zelo veliko pomeni. Ce zelite, da vam
posredujemo rezultate raziskave, nam prosimo posljite vas
kontakt na: jana.sustersic@kompetenca.si

Uporablja tehnologijo
E Google Forms
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