VALIDACIJA ORODJA IN PROCESA
TESTIRANJA KL]UCNIH KADROV,
TALENTOV IN POTENCIALOV

ANDRE] RASPOR,! DARKO LACMANOVIC,?
FADIL MUSINOVIC®

! Fakulteta za komercialne in poslovne vede, Celje, Slovenija

andrej.raspor@t-2.si )

2 Univerza Mediteran, Fakulteta za turizem, Podgorica, Crna gora
darko‘lgcmanovic@unimeditieran.net

3 FUDS — Fakulteta za uporabne druzbene studije v Novi Gorici, Nova Gorica, Slovenija
fadil.musinovic@siol.net

Vsaka uspe$na organizacija mora imeti vzpostavljen sistem za
prepoznavanje  klju¢nih  kadrov, naslednikov in talentov.
Najucinkovitej$i nac¢in za prepoznavanje teh posameznikov je z
ustreznim spremljanjem in testiranjem. Uporabnost te raziskave je
razvidna z ve¢ vidikov. Ocenjevalci bodo prejeli povratne
informacije o orodju za testiranje in bodo lahko zagotovili
dragocen prispevek lastniku licence, ki lahko $e izboljsa generi¢na
porocila. Z zbranimi vpogledi lahko organizacija izboljsa celoten
proces, predvsem v fazah kadrovanja in zbiranja povratnih
informacij vodij. Poleg tega postopek validacije zagotavlja kriticen
vpogled v ucinkovitost in natancénost orodij za testiranje, kar
zagotavlja, da ostanejo ustrezna in zanesljiva za prihodnje
testiranje. Z izboljSanjem teh orodij lahko organizacije bolje
prepoznajo in razvijejo svoje klju¢no osebje in naslednike ter tako
zagotovijo trden nabor talentov. Nenchno izboljsevanje teh
procesov bo privedlo do bolj informiranega odlo¢anja in moénejse
usklajenosti strategij upravljanja talentov s cilji organizacije. Redno
preverjanje in izboljSevanje orodij in procesov testiranja sta torej
bistvenega pomena za vzdrzevanje ucinkovitega sistema za

identifikacijo in negovanje klju¢nih kadrov.
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Successful organizations must have a system to identify key
personnel, successors, and talents. Proper monitoring and testing
are the most effective way to recognize these individuals. For
testing tools to be effective, they need to be periodically validated.
The usefulness of this research is evident from multiple
perspectives. Evaluators will receive feedback on the testing tool
itself and will be able to provide valuable input to the license
owner, who can further improve the generic reports. With the
gathered insights, the organization can enhance the overall
process, particularly in the stages of personnel recruitment and
feedback collection from leaders. Additionally, the validation
process provides critical insights into the efficacy and accuracy of
the testing tools, ensuring they remain relevant and reliable for
future assessments. By refining these tools, organizations can
better identify and develop their key personnel and successors,
ensuring a robust talent pipeline. The continuous improvement
of these processes will lead to more informed decision-making
and a stronger alignment of talent management strategies with
organizational goals. In conclusion, regular validation and
improvement of testing tools and processes are essential for
maintaining an effective system for identifying and nurturing key

personnel.
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1 Uvod

Najboljse prakse upravljanja talentov, vkljuéno 2z udenjem in razvojem,
angaziranostjo zaposlenih in naértovanjem nasledstva, so uporabne za vse industtije
ne glede na to, ali gre za proizvodnjo, storitve ali javni sektor. Razvoj kljuénih kadrov
in naslednikov je kljuénega pomena za uspeh vsake organizacije. Pravi talenti so
potrebni za izvajanje strateskih ciljev, spodbujanje inovacij in zagotavljanje
trajnostne rasti organizacije. Vendar pa se mnoge organizacije soocajo z izzivi pri
prepoznavanju, razvoju in zadrzanju talentov. Le najboljse organizacije se tega izziva

lotevajo pravocasno in na pravi nacin.

Stevilne $tudije poudarjajo kljuéno vlogo razvoja kadrov pri spodbujanju uspeha
organizacije. Medtem ko Quinones (2016) poudarja potrebo po formalnih procesih
za prepoznavanje in razvoj vodij z visokim potencialom, Lis (2014) poudarja pomen
razvoja zaposlenih za splosni uspeh organizacije. To je morda $e bolj pomembno
kot prvo, saj se lahko iz vecjega bazena potencialov izberejo kljucni kadri. Druga
$tudija (Danilina idr., 2016) iS¢e povezavo med strateskim upravljanjem kadrov in
inovativnim razvojem organizacije. Kadri z razvitim ¢utom za podjetnistvo in
inovacije bodo pripomogli k novim idejam in preboju organizacije v nove smeri.
Rutner (2019) razsiri to razpravo na raven strateskega vodenja in predlaga, da je
razvoj kljucnega osebja, zlasti tistih s strateskimi odgovornostmi, klju¢nega pomena
za uspeh organizacije. Vse prej nastete Studije skupaj poudarjajo pomen razvoja
kadrov na vseh ravneh organizacije ne glede na to, ali gre za izvajalski ali za vodstveni
kader. Prav tako pa ne izlocajo talentov in klju¢nih potencialov, ki jth morajo v

podjetju pravocasno prepoznati.

Neucinkovito upravljanje talentov je lahko drago, saj povzroca visoke stroske
zaposlovanja in zadrzevanje kadrov na eni strani ter zamujene priloznosti za rast in
inovacije (C. Coulson-Thomas, 2013) na drugi. Vendar pa je mozen cenovno
dostopnejsi in ucinkovitejsi pristop k izgradnji visoko zmogljivih organizacij, ki
lahko koristi tako posameznikom kot organizaciji (C. J. Coulson-Thomas, 2012). To
je Se posebej pomembno v organizacijah, kjer trenutne strategije upravljanja talentov
pogosto ne uspejo pritegniti, navdihniti in obdrzati talentov (Chethana in Noronha,
2023). Gre lahko za organizacije, ki morda niso same po sebi privlacne za iskalce

zaposlitve ali pa jih iskalci Se ne prepoznajo kot take.
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V literaturi je bila raziskana vrsta sistemov razvoja kljucnih kadrov in naslednikov.
Aleksandrovi¢ (2023) identificira Sest strategij razvoja kadrov, vklju¢no s
spremljanjem, obvescanjem vodstva in sledenjem problemskih podrocij, ki so se
posebej pomembna v kontekstu digitalizacije. Boychenko (2015) poudarja pomen
kompetencnega modela za vrednotenje in razvoj kadrov, ki lahko poveca
produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih. Khlaponin (2021) se osredotoca na
identifikacijo klju¢nih zaposlenih kot kriticno fazo pri obvladovanju tveganja z
uporabo nabora orodij ¢lovek-stroj in sistemov za podporo odloc¢anju. Te Studije
skupaj poudarjajo pomen inovativnih strategij, modelov, ki temeljijo na
kompetencah, in orodij za obvladovanje tveganja pti razvoju kljuénih kadrov in
naslednikov. Testiranje in ocenjevanje sta kljuéni komponenti uspesnega postopka
izbire kadrov. Omogocata nam, da objektivno in zanesljivo preverimo, ali ima
kandidat ustrezne kompetence, znanja in osebnostne lastnosti za uspesno

opravljanje dolocenega dela.

V tem clanku predstavljamo validacijo sistema in procesa za prenovo in vzpostavitev
celovitega sistema razvoja klju¢nih kadrov in naslednikov v organizaciji. Sistem
obsega nabor orodij in procesov, ki so zasnovani za prepoznavanje, razvoj in
zadrzanje talentov v organizaciji. Rezultati dajejo odgovore na vprasanje, na kaj
morajo biti ocenjevalci pozorni pri naboru, testiranju in dajanju povratnih

informacij.
2 Pregled literature

Upravljanje cloveskih virov (angl. Human Resounrce Management, v nadaljevanju HRM)
je strateski pristop k upravljanju ljudi v organizacijah za doseganje konkurenc¢ne
prednosti in organizacijskega uspeha (Mishra in Lakshmi, 2020) (Guest, 1987).
Zajema razlicne funkcije, vkljuéno z zaposlovanjem, usposabljanjem, testiranjem,
ocenjevanjem delovne uspesnosti in odnosi z zaposlenimi (Arbatani idr., 2016) (Jain,
2014). HRM zZeli ¢im bolj povecati uspesnost zaposlenih, organizacijsko integracijo
in kakovost dela, hkrati pa uravnoteziti organizacijske prakse s predpisi (Guest, 1987)
(Arbatani idr., 2016), ki jih je treba zakonsko spostovati. Strateski HRM povezuje
cloveske vire z organizacijskimi cilji za izboljSanje poslovne uspesnosti in
spodbujanje inovacij (Jain, 2014), ki omogoca organizaciji trajno rast in uspeh na
trgu. Pri tem igrajo strokovnjaki za HRM klju¢no vlogo pri upravljanju sprememb,

strateSkem nacrtovanju in nagrajevanju (Nimalathasan, 2012). Podrocje je zelo
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interdisciplinarno in se opira na vec¢ disciplin, vklju¢no z ekonomijo, psihologijo in
sociologijo, ter zahteva mocne medosebne vescine (Nimalathasan, 2012). Vse to
kaze, da je ucinkovit HRM bistvenega pomena za organizacijsko rast in uspeh v
danasnjem hitro spreminjajo¢em se globalnem gospodarstvu (Nandhini in Vimala,
2020). Brez kadrov kljub digitalizaciji in uporabi umetne inteligence namrec ni
mogoce izpeljati niti najbolj enostavnega procesa. Tudi ¢e se ne pojavijo kot

nepostedni izvajalci, so klju¢ni pri vzpostavljanju procesa.
2.1 Nacrtovanje nasledstev

Nacrtovanje nasledstev in razvoj uspesnih vodij je klju¢nega pomena za spodbujanje
poslovnega uspeha. Ceprav se skoraj vse korporacije zavedajo pomena moénega
vodenja, je Studija 350 korporacij pokazala, da ima manj kot 44 % korporacij
vzpostavljene formalne postopke za prepoznavanje in razvoj vodij z visokim
potencialom. Tistim organizacijam, ki imajo vzpostavljene procese, lahko pravilni
razvoj vodij prinese konkurenc¢no prednost pred vrstniki v njihovi panogi. Na temo
vodenja je na voljo ogromno gradiva. Tako smo identificirali ve¢ klju¢nih
komponent za spodbujanje u¢inkovite identifikacije, razvoja in uporabe naslednikov
na vodstvenih polozajih na vodilni ravni (Quinones in Leon, 2016). Te komponente
so kljuéne za zagotavljanje, da nacrtovanje nasledstva vodenja ni le sistemati¢no,

temvec tudi stratesko usklajeno z dolgoroc¢nimi cilji organizacije.

V sodobnem poslovnem okolju, zaznamovanem z naras¢ajoco konkurenco in
globalizacijo, sta postala pridobivanje in upravljanje talentov klju¢na strateska
procesa za uspeh organizacij. Kljub obilju delovne sile na trgu dela se organizacije
soocajo z vse vedjimi izzivi pri iskanju in privabljanju pravih talentov, ki so nujni za

doseganje strateskih ciljev in dolgoroc¢no prosperiteto.

Tradicionalni procesi zaposlovanja so se v luci teh sprememb transformirali v bol
celovit in proaktivni pristop k pridobivanju talentov. Sodobne organizacije se ne
osredotocajo le na zapolnjevanje prostih delovnih mest, temve¢ na stratesko gradnjo

talentov, ki bo zagotovila dolgoro¢no konkurencéno prednost.
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2.2 Razvoj talentov

Razvoj talentov je kljuéni dejavnik pri ustvarjanju konkurencne prednosti za
organizacije. Celovit model razvoja talentov (angl. Capability-Motivation—Talent
Development, CMTD) zdruzuje naravne sposobnosti, intrapersonalne in okoljske
katalizatorje ter ucne procese za razlago pojava talentov (Gagné, 2015). Teorija vec¢
inteligenc ponuja priloznosti za razvoj talentov na razlicnih podrocjih (Lapalma,
2005). Programi za razvoj talentov se osredotocajo na psihosocialne vesc¢ine in
prehode (Olszewski-Kubilius in Thomson, 2015), pri ¢emer ima podjetnisko
izobrazevanje kljucno vlogo pri spodbujanju talentov med mladimi (Markovi¢ idr.,

2010). 1z te baze lahko kasneje gradimo napre;.

Upravljanje talentov kot metoda razvoja cloveskih virov vkljucuje privabljanje,
razvoj in ohranjanje talentov (Pavi¢, 2016). Mladi pogosto odkrijejo talente v $portu,
javhem nastopanju, jezikih in podjetni$tvu, kar zahteva sistemati¢en razvoj skozi
kontinuiteto izobrazevanja in razlicne dejavnosti (Mizintseva idr., 2019). V prispevku
se osredotocamo na iskanje talentov, ki so potrebni za izbrano organizacijo ter so

odvisni od panoge in faze zivljenjskega cikla, v kateri se nahaja organizacija.

Dandanes se pomen dejavnosti upravljanja talentov razlikuje od organizacije do
organizacije. Razlog za izzive pri upravljanju talentov je v tem, da imajo organizacije
pogosto tehni¢ne konflikte in nesporazume glede praks upravljanja talentov.
Dejavnosti cloveskih virov (HR) in prakse talentov so pogosto prepletene, kar
otezuje jasno locevanje med njimi. Poleg tega nekatere organizacije upravljanje
talentov izvajajo formalno, druge neformalno, kar ustvarja zmedo, ki jo je treba resiti
za danasnje inovativne organizacije z dodano vrednostjo. Kljub temu je upravljanje
talentov sestavni del funkcije cloveskih virov, ki jo lahko obravnavamo v dveh delih:
prvi del se nanasa na usklajevanje in interakcijo med podkomponentami HR-
funkcije, drugi del pa na vlogo podpornega strateskega partnerja in prispevek k
strateSkim ciljem organizacije. Funkcija HR je klju¢na za privabljanje, razvoj in
ohranjanje nadarjenih zaposlenih ter za izpolnjevanje organizacijskih ciljev. Ti
procesi so se razvili iz klasi¢énega kadrovskega managementa v danasnji strateski
kadrovski pristop. Podfaktorji upravljanja s ¢cloveskimi viri — selekcija, zaposlovanje,
razvoj in podpora pri zadrzevanju zaposlenih — omogocajo razlago strateskih ciljev
organizacije z vidika strateSkega upravljanja talentov. Razlicne perspektive

upravljanja talentov vodijo do razliénih in zapletenih definicij tega koncepta;
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pravzaprav je talent relativna kategorija, ki se spreminja glede na cas (npr. stopnja
industrijske revolucije) in okolis¢ine, v katerih organizacija deluje. Na splosno je
razvoj talentov dinamicen proces, na katerega vplivajo bioloski, psiholoski in

okoljski dejavniki, klju¢ni za ohranjanje konkuren¢nosti na svetovnem trgu.

Organizacije Zze nekaj let dvomijo o veljavnosti orodij in testov (Yener idr., 2017).
Ta orodja in testi so nekaksna ocenjevalna merila, ki sama na splo$no ne odkrijejo
nadarjenih zaposlenih. Kljub $tevilnim $tudijam o upravljanju talentov smo odkrili,
da noben merilni instrument ne pokriva vseh komponent upravljanja talentov, ki jih
opisujemo tukaj. V obstojecih studijah ni bilo nobene veljavne in zanesljive lestvice,
ki bi pokrila validacijo orodja in procesa testiranja. Zato je namen te $tudije zapolniti
to vrzel s konceptualizacijo in razvojem konstrukta upravljanja talentov ter oceno
njegove veljavnosti in zanesljivosti (Yener idr., 2017) po zaklju¢enem testiranju, da

bi se vzpostavila povratna zanka.

Organizacijski postopek za pripravo ljudi na karierno rast na nacin, ki je skladen s
ciljem organizacije, je znan kot razvoj talentov. To vkljucuje doloc¢anje sposobnosti
in ciljev zaposlenih ter podporo zaposlenim pri pridobivanju znanja in spretnosti,
potrebnih za doseganje teh ciljev ter izpolnjevanje zahtev poslovanja (Meyers idr.,
2013). Najbolj kriti¢cna zmogljivost intelektualne organizacije je ucenje in razvoj
spretnosti. Uspesna organizacija bo imela dobro uveljavljen postopek strokovnega
razvoja vsakega zaposlenega, ki je hkrati tesno povezan z drugimi postopki, kot sta
testiranje in ocenjevanje. Vsi postopki morajo biti integrirani; na primer
kompetentne ocene in pomembno spremljanje uspesnosti bi morali sluziti kot temelj
za usposabljanje in napredovanje osebja (Tansley, 2011). Tako delavci, ki imajo na
voljo znanja in sredstva, ki jih potrebujejo za ucinkovito opravljanje svojega dela in
se zavedajo svojih nalog, delajo manj napak. Prava vrsta usposabljanja prav tako

poveca zavzetost zaposlenih, kar izbolj$a njihovo vsestransko uspesnost.
2.3 AngaZiranost talentov

Eden od temeljev uspeha institucij pri zagotavljanju izjemne kakovosti in storitev za
celotno skupnost je vkljucenost zaposlenih. Da bi univerze in visoke $ole in druge
organizacije ohranile produktivnost in uc¢inkovitost, se mora angaziranost povecati
(Gallardo-Gallardo, 2018). Vec ucenjakov se strinja, da imajo motivirani delavci

sposobnost spremeniti organizacijo na transformativne nacine. U¢itelji morajo biti
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aktivno vkljuceni v izobrazevanje. Visokosolske ustanove veljajo za skupek najbolj
specializiranih in dovrSenih umov zaradi njihovega posebnega znacaja. Delujejo kot
skladisc¢a znanja, podpirajo razvoj delovne sile v drzavi in posledi¢no zadovoljujejo
teznje prebivalstva po pravicnosti in socialni vkljucenosti. Univerze po vsem svetu
predstavljajo razlicne podobe izobrazevalnih filozofij, sistema visokega Solstva in
zaposlovanja instruktorjev (Farooq idr., 2016). Izobrazevalne ustanove so bolj kot

druge organizacije odvisne od predanosti in sodelovanja svojih profesorjev.

Vendar pa zgoraj zapisano ne velja zgolj za izobrazevalni sektor. Velja tudi za celotno
negospodarstvo in gospodarski sektor. Med ozavescenimi delavci se afektivna
zavezanost premakne od same moznosti zaposlitve k zavezanosti k poklicnemu
razvoju, zaradi Cesar je veliko bolj verjetno, da bodo organizacijo zapustili v iskanju
boljsih kariernih priloznosti. Organizacije, katerih finan¢na vzdrznost in obstoj sta
odvisna od sposobnosti povprasevanja po ljudeh, morajo storiti vse, kar je v njihovi
modi, da ohranijo svoj ¢loveski kapital (Bethke-Langenegger idr., 2011). Nobena
organizacija ne more resnicno zagotoviti kontinuitete in visokokakovostnih
prispevkov v daljSem ¢asovnem obdobju brez dobro motivirane in produktivne

delovne sile.
2.4 ZadrZevanje talentov

Zadrzevanje talentov je tehnika spodbujanja zaposlenih, da ostanejo v organizaciji
¢im dlje ali dokler naloga ni opravljena. Delodajalci so dolzni svoje najboljse delavce
obdrzati med zaposlenimi. Ce tega ne stotijo, bodo kmalu ostali brez kompetentnih
sodelavcev (Davies in Davies, 2010). Proaktivno iskanje virov za ugotavljanje, na
katerih trgih ¢loveskega kapitala ima zadrzevanje najvecji vpliv na uspeh organizacije,
je klju¢nega pomena za uspesno upravljanje zadrzevanja, prav tako kot oblikovanje
specializiranega in dobro organiziranega paketa dejavnosti zadrzevanja (Azmy,
2019). Tako se zadrzevanje zaposlenih nanasa na proces spodbujanja zaposlenih, da
ostanejo ¢im dlje v organizaciji. Z zadrzevanjem kadra pridobita tako organizacija
kot zaposleni. Danasnji delavci so edinstveni. Ko postanejo nezadovoljni, se
preusmerijo v druge organizacije. Delodajalci so odgovorni za to, da obdrzijo svoje
najboljse delavcee; ce tega ne storijo, bo organizacija izgubila najboljse delavce (dobre
zaposlene). Najboljsa strategija za povecanje zadrzanja zaposlenih je, da organizacija
razume, kaj zaposleni potrebujejo, in jim to tudi zagotovi. Potrebe vsake osebe se

razlikujejo, vendar bi morala biti organizacija sposobna prepoznati meje njihovih
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zahtev in pricakovanj ter ustrezno ukrepati. Nemogoce je zadovoljiti vse potrebe
zaposlenih. Kljub temu bi morala organizacija svojim zaposlenim povedati, da so
njegov najpomembnejsi vir. Delodajalci lahko takSen odnos med svojim osebjem
spodbudijo z izvajanjem ustreznih kadrovskih praks (Raina in Khatri, 2015) (Nazir
in Islam, 2017) in postavljanjem jasnih pravil.

Vrsta $tudij je raziskovala uporabo ekspertnih sistemov pri upravljanju cloveskih
virov. Byun (1994) in Mockler (1992) poudarjata potencialne koristi in omejitve teh
sistemov, pri ¢emer Byun poudarja pomen predstavitve znanja, Mockler pa
razpravlja o izzivih implementacije. Tripathi (2012) in Walek (2015) ponujata
posebne primere ekspertnih sistemov. Pri tem se Tripathi osredoto¢a na vrednotenje
delovnih mest, Walek pa predlaga sistem za izbiro ¢loveskih virov v sistemih ERP.
Saidi-Mehrabad (2007) in Walek (2014) poudarjata pomen zbiranja natanénih
informacij o kandidatih za zaposlitev in zaposlenih ter predlagata modele za
nacrtovanje in implementacijo ekspertnih sistemov za pomoc¢ pri tem procesu.
Doctor (2009) se osredotoca na uporabo nevro-mehkih agentov za podporo
skupinskim odlocitvam pri razvr$céanju kandidatov, pri ¢emer Doctor posebej
obravnava potrebo po sistemih, ki lahko obravnavajo negotovosti in nedoslednosti
v skupinskih odlocitvah. Te studije skupaj poudarjajo potencial ekspertnih sistemov
za izboljsanje izbire in imenovanja cloveskih virov, zlasti v kontekstu razvrscanja

kandidatov in odlocanja.
2.5 Vrste orodij za testiranje talentov

Razli¢ne studije so razvile in potrdile orodja za identifikacijo talentov. Najvec teh
orodij je v $olstvu na razlicnih stopnjah. Yogalakshmi (2020) je ustvaril Sestfaktorsko
lestvico za nadarjenost na delovnem mestu, medtem ko je Klein (2019) razvil
TalentTiles, spletno orodje za ucitelje za ocenjevanje podroc¢ij nadarjenosti ucencev.
Yener (Gurbuz idr., 2017) se je osredotoc¢il na upravljanje talentov in ustvaril lestvico
s $estimi dimenzijami. Lowman (Lowman, 2016) je poudaril potrebo po orodjih, ki
identificirajo talente ter jih tudi pritegnejo in obdrzijo, ter predlagal uporabo
igrifikacije.

Orodja za testiranje nadarjenosti so se mo¢no razvila in zajemajo razlicne metode za
ocenjevanje cloveskega potenciala in napovedovanje delovne uspe$nosti.

Tradicionalni pristopi vkljuCujejo  standardizirane teste dosezkov, ocene
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sposobnosti, osebnostne popise in ankete o interesih (Jone in Higgins, 2001).
Nedavni tehnoloski napredek je uvedel inovativna orodja, kot so algoritmi strojnega
ucenja, ki analizirajo digitalne odtise, dekodiranje vedenja s tehnologijo socialnega
zaznavanja in igrificirane ocene (Chamorro-Premuzic idr., 2016). Cilj teh novih
metod je povecati u¢inkovitost in uporabnisko izkusnjo pti prepoznavanju talentov,
vendar hiter porast praks digitalnega ocenjevanja zahteva smernice za najboljse
prakse (Stander idr., 2022). Orodja za testiranje nadatjenosti se uporabljajo v
razlicnih kontekstih, vklju¢no z izbiro zaposlenih, kariernim svetovanjem in
prepoznavanjem nadarjenih $tudentov (Callahan idr., 1995). Ceprav ta orodja
ponujajo obetajoce priloznosti, njihova ucinkovitost in veljavnost zahtevata
nadaljnje raziskave, da se zagotovi ustrezna uporaba v organizacijskih okoljih (Nanda
idr., 2020). Te studije skupaj poudarjajo pomen zanesljivih in veljavnih orodij za
identifikacijo talentov v razli¢nih kontekstih.

Svetovni splet navaja, da obstaja veliko nacinov za testiranje in ocenjevanje
spretnosti in sposobnosti kandidata. Nekatere najpogostejse metode vkljucujejo

(Skillbro, 2024):

— Testi verbalnega (besednega) sklepanja: ti testi merijo sposobnost
kandidata za razumevanje in interpretacijo pisnih ali govorjenih informacij.

—  Testi numeri¢nega sklepanja: ti testi ocenjujejo sposobnost kandidata za
razumevanje in interpretacijo numeric¢nih ali kvantitativnih informacij.

—  Testi induktivnega sklepanja: ti testi merijo sposobnost kandidata za logi¢no
razmisljanje in resevanje abstraktnih problemov.

—  Vprasalniki o osebnosti: ti vprasalniki so zasnovani za merjenje Sirokega
spektra vedenjskih konstruktov, ki osvetljujejo znacaj in temperament osebe.

— Testi presoje situacij: ti testi ocenjujejo sposobnost presoje in odlocanja
kandidata na delovnem mestu.

— Delovni vzorci: ta vrsta ocene vkljucuje prosnjo kandidatom, da opravijo
nalogo, ki je povezana z delovnim mestom, za katerega se prijavljajo.

—  Simulacije delovnih mest: te simulacije kandidatom omogoc¢ajo, da se soocijo
s scenariji v resni¢cnem delovnem okolju in se pogosto uporabljajo za testiranje

njihovih spretnosti reSevanja problemov in komunikacije.
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— Video intervjuji s pomocjo umetne inteligence: ti intervjuji uporabljajo
tehnologijo umetne inteligence za analizo mimike kandidata, tona glasu in
telesne govorice.

—  Preizkusi delovnih mest: ta vrsta ocene vkljucuje, da kandidat dela dan ali dva
v organizaciji, da se vidi, kako se vklaplja v ekipo in delovno okolje.

— Igrifikacija: ta vrsta ocene uporablja igre in simulacije za ocenjevanje
spretnosti in sposobnosti kandidata.

— Ocene spretnosti: te ocene merijo znanje in spretnosti kandidata na
dolo¢enem podrocju.

—  Strukturirani osebni razgovori: ti razgovori so $e vedno pogost nacin za

ocenjevanje kandidatov in so lahko zelo ucinkoviti, ¢e se izvedejo pravilno.

Ucinkoviti sistemi vkljucujejo preglede talentov za identifikacijo in razvoj
potencialnih naslednikov za klju¢ne vloge (Stadler, 2011). Ti sistemi bi morali
vkljucevati ocene uspesnosti, ocene kompetenc in morebitno vrednotenje (Burney,
2016). Uspesni pristopi zdruzujejo nacrtovanje nasledstva z razvojem vodenja s
poudarkom na priloznostih za rast in prepoznavanjem klju¢nih polozajev (Conger
in Fulmer, 2003). Celovit model potenciala vkljuc¢uje osnovne dimenzije, rast in
kariero (Silzer in Church, 2009). Technike ocenjevanja lahko vkljucujejo
samoocenjevanje, medsebojno ocenjevanje in psihometri¢ne teste (Jerin, 2021).
Sistem za upravljanje talentov ExecuSmart ponuja integriran pristop, ki ocenjuje
profile uspeha vodenja, sposobnosti in 360-stopinjsko vrednotenje, ki temelji na
kontekstu (Ensley idr., 2011). Izvajanje sistemati¢nega nacrta nasledstva lahko
izboljsa moralo zaposlenih, ustvari raznoliko skupino talentov in prihrani stroske,

povezane z zunanjim iskanjem (Wolfe Luht, 1996).

2.6 Validacija orodja za testiranje klju¢nih kadrov, talentov in potencialov
z vidika orodja in procesa

Validacija je postopek ocenjevanja kakovosti in uporabnosti orodja za ocenjevanje
za dolocen namen. Gre za kritiCen proces za ocenjevanje kakovosti in uporabnosti
ocenjevalnih orodij na razlicnih podrog¢jih, vklju¢no z izobrazevanjem, zdravstvenim
varstvom in raziskavami (Cook in Hatala, 2016) (Sullivan, 2011). V nasem primeru
gre za ocenjevanje kadrov. Vkljucuje zbiranje dokazov v podporo interpretacijam,

uporabam in odlocitvam na podlagi rezultatov ocenjevanja (Cook in Hatala, 2016).
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Potrjevanje vkljucuje zbiranje dokazov, da orodje za ocenjevanje meri, kar naj bi
merilo, napoveduje uspesnost ali rezultate dela in ne diskriminira nobene skupine
kandidatov. Veljavnost ni nelocljiva lastnost samega orodja, temve¢ njegove
interpretacije in posebnega namena v doloCenih nastavitvah (Sullivan, 2011).
Preverjanje veljavnosti se lahko izvede znotraj ali zunaj, odvisno od vrste in vira
orodja za ocenjevanje. Okvir standardov za izobrazevalno in psiholosko testiranje
predlaga pet virov dokazov o veljavnosti: vsebino, odzivne procese, notranjo
strukturo, odnose z drugimi spremenljivkami in posledice (Sireci in Padilla, 2014).
Pri prizadevanjih za validacijo je treba upo$tevati moznost spreminjanja namena
skozi ¢as (Ho, 2014). Razviti so bili razli¢ni pristopi za ocenjevanje veljavnosti orodij
v razlicnih kontekstih, kot so kvalitativne raziskave (Schou idr., 2012), ali za druge
dejavnosti. Ali je orodje ustrezno, preverijo ze njegovi razvijalci — programerji in
HR-strokovnjaki — preden ga dajo v uporabo. Kljub temu je treba upostevati tudi

vidik uporabnika in ugotoviti, kako ga ta dojema.

Pri pregledu znanstvene in druge literature nismo nasli uporabnega gradiva, ki bi
nam pomagalo pri pripravi nabora trditev, s katerimi bi lahko tudi sami preverjali
nase orodje in proces z vidika uporabnika. Tako smo se nanasali na ekspertno znanje

in splosne trditve.
3 Raziskava

V tem poglavju predstavljamo raziskavo, ki je bila izvedena v izbrani organizaciji.
Postopek je bil naslednji. Organizacija se je z zunanjim izvajalcem dogovorila za
izvedbo testiranja. Razpisalo je natecaj, na katerega so se lahko zaposleni prijavili.
Poleg tega je pridobilo mnenje neposrednih vodij, ki so prav tako lahko predlagali
kandidate. Vodje so se morali testiranja udeleziti neposredno. Dodatne predloge je
podala sluzba za razvoj kadrov, ki je izhajala iz baze letnih razvojnih pogovorov.

Skupaj je bilo testiranih 370 kandidatov.
31 Vzorec

Po koncanem testiranju in podanih povratnih informacijah smo v spletnem orodju
1KA postavili anketni vprasalnik za validacijo orodja in procesa ter kandidate pozvali
k izpolnitvi. Od 370 kandidatov se jih je odzvalo 164 (44 %), kar predstavlja nas
vzorec. Raziskava je bila izvedena s pomocjo orodja 1KA (University of Ljubljana
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Faculty of Social Sciences Centre for Social Informatics, 2022) v casu od 7. 5. do
10. 6. 2024. Gre za priloznostni vzorec, ki maksimalne naklju¢nosti ne more
zagotoviti. Izbira vzorca temelji na spletnem anketiranju, ki je v zadnjih desetletjih

sprejeto kot dovolj zanesljivo orodje pri vprasanju zagotovitve vzorca.

Bolj natanc¢no strukturo vzorca prikazuje Tabela 1. Glede na spol je anketo izpolnilo
42,3 % moskih in 57,7 % zensk. Glede na podatke o prijavi na testiranje se je 53,7 %
anketirancev prijavilo samih, 35,2 % anketirancev je prijavil njihov vodja, 18,1 % pa

je na testiranje prijavila organizacija oz. sluzba za razvoj kadrov iz njihove baze.

Tabela 1: Struktura vzorca

Veljavni
Frekvenca odstotek
Spol
Moski 69 42,3
Zenski 94 57,7
Skupaj 163 100,0
Prijava
Prijavil sem se sam. 87 53,7
Prijavil me je vodja. 57 35,2
Organizacija 18 11,1
Skupaj 162 100,0
Za kaj ste bili testirani?
Miladi potencial 19 12,0
Perspektivni kader 66 41,8
Vodja 39 24,7
Strokovnjak 3 1,9
Naslednik 26 16,5
Ni¢ konkretnega 5 3,2
Skupaj 158 100,0
Kako ste unov¢ili testiranje?

Pridobil sem dodatni status na istem delovnem mestu 5 12
(potencialni naslednik, klju¢ni kader, namestnik ...). ’
Sem v postopku napredovanja. 4 2,5
Ostal sem na istem delovnem mestu. 87 53,4
Sam proces Se tece in Se nisem dobil konénih informacij. 70 42,9
Skupaj 163 100,0

Kandidati so bili testirani za razli¢na razvojna podrocja: 12,0 % anketirancev je bilo
testiranih za vlogo mladega potenciala; 41,8 % anketirancev je bilo testiranih za
vlogo perspektivnega kadra; 24,7 % anketirancev je bilo testiranih za vlogo vodje;

16,5 % anketirancev je bilo testiranih za vlogo naslednika; 1,9 % anketirancev je bilo
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testiranih za vlogo strokovnjaka; 3,2 % anketirancev ni bilo testiranih za nobeno

konkretno vlogo.

Na vprasanje »Kako ste unov¢ili testiranje?« smo dobili naslednje odgovore: 1,2 %
anketirancev je s testiranjem pridobilo dodatni status na istem delovnem mestu;
2,5 % anketirancev je s testiranjem napredovalo v visji polozaj; 53,4 % anketirancev
je s testiranjem ostalo na istem delovnem mestu; 42,9 % anketirancev $e ni dobilo

kon¢nih informacij o tem, kako bodo unov¢ili testiranje.

Najstarejsi anketiranec je star 60 let, najmlajsi pa 25. V povprecju so stari dobrih 42
let s standardnim odklonom 6,7 leta.

3.2 Validacija orodja

V nadaljevanju v Tabeli 2 predstavljamo ugotovitve glede validacije orodja za
testiranje, s katerim so bili testirani anketiranci. Povratne informacije prikazujejo

stopnjo zadovoljstva na lestvici od 1 do 5.

Tabela 2: Validacija orodja

. . . " Standardni
N  Minimalno Maksimalno | Povpredje odklon
Uporabnost testa za uporabnika
Menim, da bi ta sistem rad 164 1 5 382 753
pogosto uporabljal.
Sistem se mi je zdel enostaven 164 5 5 40 651
za uporabo.
Razli¢ne funkcije tega sistema
so se mi zdele dobro povezane | 164 1 5 4,04 ,664

v smiselno celoto.

Menim, da bi se vecina
uporabnikov zelo hitro naucila | 164 1 5 3,99 ,607
uporabljati ta sistem.

Pri uporabi sistema sem bil

164 2 5 4,08 ,674
zelo suveren.
Povpredje: pporabnost testa | -, 3,99
za uporabnika

Natancnost sistema

S. porocllom,. k} ga je generiral 164 1 5 407 647
sistem, se strinjam.
Sistem me je natan¢no opisal. 164 1 5 3,99 ,678
Moje prednosti so bile 163 1 5 411 729

natanéno prepoznane.
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N  Minimalno Maksimalno | Povpredje odklon
Skupr{o sem za.ldovoljen z 164 1 5 409 635
natancnostjo sistema.
Na splosnvo bi orodje ocenil 164 1 5 406 680
kot natan¢no.
P'ovprec]e: Natancnost 164 4,06
sistema
Prepoznavanje razvojnih podrocij
Moja razvojna podrodja so bila 163 1 5 398 662
natanéno prepoznana.
Sistem je prepoznal moje
slabosti in izzive, s katerimi se | 164 1 5 4,09 ,621
soocam.
Slst.em je ustrezno pojasnil 164 1 5 408 636
moje prednosti.
Sistem je ustrezno pojasnil
moje slabosti in izzive, s 162 1 5 4,01 , 700
katerimi se soo¢am.
Na splosno bi se z opisom, ki
sem ga dobil iz sistema, 164 1 5 4,09 ,635
strinjal.
Povpr.eﬁ:]e: Prep(v)%navan]e 163 4,05
razvojnih podrodij
Koristnost za nadaljnje delo
Vsebina porpcﬂa Vkl]?cu]c 164 1 5 416 564
kakovostne informacije.
Informacije, ki mi jih je dal
sistem, bom oz. sem ze 164 1 5 3,89 , 709
uporabil pri svojem delu.
Informacije so mi pomagale | ¢, 1 5 3,79 741
izbolj$ati moje delo.
Orod.]e.]e korhlstno za Mojo 164 1 5 401 814
nadaljnjo katiero.
Na splosno ocenjujem
uporabnost informacij kot 164 1 5 4,15 ,623
koristne.
Povpreéje: Koristnost za
nadaljnje delo 164 4,00

Uporabnost testa za uporabnika

Ta razdelek ankete je ocenjeval, kako uporabniki ocenjujejo uporabnost testa za
uporabnika. Povpre¢na ocena vseh kategorij je bila 3,99 od 5, kar kaze, da so
anketiranci na splo$no zadovoljni z uporabnostjo orodja. Posamezne trditve kazejo

naslednje.
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Menim, da bi ta sistem rad pogosto uporabljal: povprecna ocena je bila
3,82, kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da je orodje enostavno za uporabo in
da bi ga bili pripravljeni uporabljati pogosto.

Sistem se mi je zdel enostaven za uporabo: povprecna ocena je bila 4,01,
kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da je orodje intuitivno in da ga je enostavno
razumeti ter da te vodi skozi uporabo.

Razli¢ne funkcije tega sistema so se mi zdele dobro povezane v smiselno
celoto: povprecna ocena je bila 4,04, kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da so
funkcije orodja dobro zasnovane in da se med seboj dobro dopolnjujejo, tako
da dajo uporabniku pravo sliko o njegovem potencialu.

Menim, da bi se vecina uporabnikov zelo hitro naudila uporabljati ta
sistem: povprecna ocena je bila 3,99, kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da je
orodje enostavno in da ga lahko vecina ljudi uporablja brez predhodnega
usposabljanja. To kaze na njegovo splo$no uporabnost za vse starostne skupine
ne glede na nivo izobrazbe.

Pri uporabi sistema sem bil zelo suveren: povprecna ocena je bila 4,08, kar
kaze, da se anketiranci strinjajo, da jim orodje daje obcutek samozavesti pri

ocenjevanju svojih veséin in potenciala.

Natancénost sistema

Ta razdelek ankete je ocenjeval, kako uporabniki ocenjujejo natan¢nost orodja pri

oceni njihovih veséin in potenciala. Povpre¢na ocena vseh kategorij je bila 4,06 od

5, kar kaze, da so anketiranci na splo$no zadovoljni z natan¢nostjo orodja.

S porocilom, ki ga je generiral sistem, se strinjam: povprecna ocena je bila
4,07, kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da je porocilo, ki ga je generiralo
orodje, natancen odraz njihovih veséin in potenciala. To daje zaupanje v samo
orodje, kar je pogoj, da ga zaposleni sprejmejo za svojega.

Sistem me je natancno opisal: povprecna ocena je bila 3,99, kar kaze, da se
anketiranci strinjajo, da orodje natancno opisuje njihove prednosti in slabosti.
Pomembno je, da zaposleni konstruktivno sprejmejo tudi svoje kritine tocke

oz. slabosti, ki zahtevajo razvo;.
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—  Moje prednosti so bile natancno prepoznane: povprecna ocena je bila 4,11,
kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da orodje natan¢no prepozna njihove
prednosti.

—  Skupno sem zadovoljen z natancnostjo sistema: povprecna ocena je bila
4,09, kar kaze, da so anketiranci na splo$no zadovoljni z natancnostjo orodja
pri oceni njihovih vescin in potenciala.

— Na splosno bi orodje ocenil kot natancno: povprecna ocena je bila 4,06, kar
kaze, da se anketiranci strinjajo, da je orodje na splosno natancno pri oceni

njihovih vescin in potenciala.
Prepoznavanje razvojnih podrocij

Ta razdelek ankete je ocenjeval, kako uporabniki ocenjujejo sposobnost orodja za
testiranje, da prepozna njihova razvojna podrocja. Povprecna ocena vseh kategorij
je bila 4,05 od 5, kar kaze, da so anketiranci na splos$no zadovoljni s to funkcijo

orodja.

—  Moja razvojna podrocja so bila natan¢no prepoznana: povprecna ocena je
bila 3,98, kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da orodje natancno prepoznava
podrodja, kjer so dobili nekoliko nizje ocene in bi se lahko izboljsali.

— Sistem je prepoznal moje slabosti in izzive, s katerimi se sooCam:
povprecna ocena je bila 4,09, kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da orodje
natan¢no prepozna njihove slabosti in izzive. Pozitivno krittko so tudi
pozitivno sprejeli.

—  Sistem je ustrezno pojasnil moje prednosti: povpre¢na ocena je bila 4,08,
kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da orodje na dober nacin pojasnjuje njihove
prednosti.

—  Sistem je ustrezno pojasnil moje slabosti in izzive, s katerimi se soo¢am:
povprecna ocena je bila 4,01, kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da orodje na
dober nacin pojasnjuje njihove slabosti in izzive.

— Na splosno bi se z opisom, ki sem ga dobil iz sistema, strinjal: povprecna
ocena je bila 4,09, kar kaze, da se anketiranci na splo$no strinjajo z opisom

svojih vescin in potenciala, ki ga je podalo orodje.



1zz1v1
MANAGEMENTA TALENTOV

268

Koristnost za nadaljnje delo

Ta razdelek ankete je ocenjeval, kako uporabniki ocenjujejo koristnost orodja za
njihovo nadaljnje delo. Povprecna ocena vseh kategorij je bila 4,00 od 5, kar kaze,

da so anketiranci na splo$no zadovoljni s to funkcijo orodja.

— Vsebina porocila vkljuCuje kakovostne informacije: povprecna ocena je
bila 4,16, kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da so informacije skozi generirano
porocilo, ki jih je podalo orodje, koristne in uporabne.

—  Informacije, ki mi jih je dal sistem, bom oz. sem Ze uporabil pri svojem
delu: povpre¢na ocena je bila 3,89, kar kaze, da so anketiranci ze uporabili
informacije iz orodja za izboljSanje svojega dela.

— Informacije so mi pomagale izboljSati moje delo: povprecna ocena je bila
3,79, kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da so informacije iz orodja pomagale
izboljsati njihovo delo.

—  Orodje je koristno za mojo nadaljnjo kariero: povprecna ocena je bila 4,01,
kar kaze, da se anketiranci strinjajo, da jim bo orodje lahko v pomoc¢ pri
napredovanju v karieri.

— Na splos$no ocenjujem uporabnost informacij kot koristne: povprecna
ocena je bila 4,15, kar kaze, da se anketiranci na splosno strinjajo, da so

informacije iz orodja koristne in uporabne.
3.3 Validacija procesa
V tem delu validiramo sam proces. Zanimala nas je izkus$nja anketirancev s procesom
podajanja povratnih informacij z vidika kakovosti in uporabne vrednosti povratne
informacije. Ugotovitve so predstavljene v Tabeli 3.

Razpisni postopek

Povprecna ocena za razpisni postopek je 4,17. To pomeni, da so bili zaposleni na

splosno zadovoljni z razpisnim postopkom.
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—  Razpisni postopek je bil transparenten: povprecna ocena je bila 4,17. To
pomeni, da so bili zadovoljni z informacijami, ki so bile na voljo o razpisu in
postopku prijave.

—  Razpisni postopek je bil jasen: povpre¢na ocena je bila 4,20. To pomeni, da
so zaposleni razumeli vse zahteve in postopke, ki so bili potrebni za prijavo na
testiranje.

—  Cas za prijavo je bil ustrezen: povprecna ocena je bila 4,31. To pomeni, da
so imeli zaposleni dovolj ¢asa, da so se prijavili na testiranje in pripravili svojo
prijavo.

— Vsi zaposleni v organizaciji smo imeli enake moZnosti za prijavo:
povprecna ocena je bila 3,91. To pomeni, da so bili zadovoljni s postopkom
prijave in da niso menili, da je bil postopek na testiranje kakorkoli
diskriminatoren.

—  Cas od razpisa do prve povratne informacije je bil ustrezen: povpre¢na
ocena je bila 4,23. To pomeni, da so zaposleni pravocasno prejeli povratne

informacije o svoji prijavi.

Tabela 3: Validacija procesa

. . . o Standardni
N  Minimalno Maksimalno | Povpredje odklon
Razpisni postopek
Razpisni postopek je bil 164 5 5 417 623
transparenten.
Razpisni postopek je bil jasen. | 163 2 5 4,20 ,610
Cas za prijavo je bil ustrezen. 164 3 5 431 ,560
Vsi zaposleni v organizaciji
smo imeli enake moznosti za 164 1 5 3,91 1,059
prijavo.
Cas od razpisa do prve
povratne informacije je bil 163 2 5 4,23 ,601
ustrezen.
Povpredje: Razpisni 163 417
postopek
Razgovor
Pov?bllo navrazgovor sem 164 1 5 4,60 562
dobil pravocasno.
Tr.a]an]e razgovora je bilo 163 3 5 449 581
primerno dolgo.
Lokacija razgovora je bila 163 3 5 454 558
ustrezna.
Qrgamzacqa poteka razgovora 163 3 5 457 509
je bila ustrezna.
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e 5 .. Standardni
N  Minimalno Maksimalno | Povpredje odklon
.Kor.npetentnost sogovornika 164 5 5 471 492
je bila ustrezna.
Povpreéje: Razgovor 163 4,58
Kakovost povratnih informacij
Povratne informacije so bile 164 3 5 438 546
ustrezne.
Povrgtne informacije bi lahko 164 3 5 438 558
ocenil kot kakovostne.
Imel sem moznost postavitve | | (5 5 5 453 559
povratnih vprasanj.
Dobil sem kakoxfostnc o 162 3 5 449 560
odgovore na moja vprasanja.
Na splo$no ocenjujem
kakovost povratnih informacij | 164 3 5 4,45 ,546
kot dobro.
Povprec.]e:‘ Kakovos‘t‘ 163 4,45
povratnih informacij
Uporabnost povratnih informacij
Dobll sem uporabne povratne 164 3 5 437 556
informacije.
Povratne informacije so mi
bile predstavljene na ustrezen 164 2 5 4,43 577
nacin.
Povratne informacije sem
uporabil pri vsakodnevnem 163 2 5 3,98 ,689
delu.
O povratnih informacijah sem
se pogovoril s svojim 163 1 5 2,89 1,176
neposrednim vodjem.
Na splo$no ocenjujem
uporabnost povratnih 164 2 5 422 ,646
informacij kot dobro.
Povprec']e:‘ Uporabr‘l.ost 163 3,98
povratnih informacij

Razgovor

Povprecna ocena za razgovor je

zadovoljni z razgovorom.

4,58. To pomeni, da so bili zaposleni na splosno

— Povabilo na razgovor sem dobil pravocasno: povprec¢na ocena je bila 4,60.

To pomeni, da so bili zadovoljni s ¢asovnim okvirom za razgovor.
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—  Trajanje razgovora je bilo primerno dolgo: povprecna ocena je bila 4,49. To
pomeni, da so zaposleni menili, da je bil razgovor dovolj dolg, da so dobili
pojasnila, se predstavili in dobili odgovore na vsa vprasanja.

— Lokacija razgovora je bila ustrezna: povprecna ocena je bila 4,54. To
pomeni, da so bili zaposleni zadovoljni z lokacijo razgovora in da je ta
zagotavljala dovolj intime brez moten,;.

—  Organizacija poteka razgovora je bila ustrezna: povprecna ocena je bila
4,57. To pomeni, da so bili zaposleni zadovoljni s potekom razgovora in da so
menili, da je bil posten in profesionalen.

—  Kompetentnost sogovornika je bila ustrezna: povpre¢na ocena je bila 4,71.
To pomeni, da so zaposleni menili, da je bil sogovornik usposobljen za
podajanje povratnih informacij in da je dobro poznal tematiko in orodje za

testiranje.

Kakovost povratnih informacij
Povprecna ocena za kakovost povratnih informacij je 4,45. To pomeni, da so bili

zaposleni na splo$no zadovoljni s kakovostjo povratnih informacij, ki so jih prejeli.

—  Povratne informacije so bile ustrezne: povprec¢na ocena je bila 4,38. To
pomeni, da so zaposleni menili, da so bile povratne informacije, ki so jih prejeli,
relevantne za njihovo delo in da jim bodo pomagale pri izboljsanju.

—  Povratne informacije bi lahko ocenil kot kakovostne: povprecna ocena je
bila 4,38. To pomeni, da so zaposleni menili, da so bile povratne informacije,
ki so jih prejeli, dobro strukturirane, koristne in spostljive.

—  Imel sem moZnost postavitve povratnih vprasanj: povprecna ocena je bila
4,53. To pomeni, da so imeli zaposleni moznost postaviti vprasanja o povratnih
informacijah, ki so jih prejeli, in da so na ta vprasanja prejeli zadovoljive
odgovore.

—  Dobil sem kakovostne odgovore na moja vprasanja: povprecna ocena je
bila 4,49. To pomeni, da so zaposleni menili, da so bili odgovori na njihova
vprasanja o povratnih informacijah koristni in da jim bodo pomagali pri

izboljsanju.
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— Na splosno ocenjujem uporabnost povratnih informacij kot dobro:
povprec¢na ocena je bila 4,45. To pomeni, da so bili zaposleni na splo$no

zadovoljni s kakovostjo povratnih informacij, ki so jih prejeli.
Uporabnost povratnih informacij

Povprecna ocena za uporabnost povratnih informacij je 3,98. To pomeni, da so bili
zaposleni na splosno zadovoljni z uporabnostjo povratnih informacij, ki so jih

prejeli. Pogresajo le povratne informacije s strani neposrednega vodje.

—  Dobil sem uporabne povratne informacije: povprecna ocena je bila 4,37. To
pomeni, da so zaposleni menili, da so jim povratne informacije, ki so jih prejeli,
pomagale pri izboljsanju njihovega dela.

— Povratne informacije so mi bile predstavljene na ustrezen nacin:
povprecna ocena je bila 4,43. To pomeni, da so zaposleni menili, da so bile
povratne informacije, ki so jih prejeli, predstavljene na nacin, ki je bil jasen,
jedrnat in enostaven za razumevanje.

—  Povratne informacije sem uporabil pri vsakodnevnem delu: povprecna
ocena je bila 3,98. To pomeni, da so zaposleni dejansko uporabili povratne
informacije, ki so jih prejeli, pri svojem delu.

— O povratnih informacijah sem se pogovoril s svojim neposrednim
vodjem: povprecna ocena je bila 2,89. To pomeni, da se zaposleni $e niso
pogovarjali s svojim neposrednim vodjo o povratnih informacijah, ki so jih
prejeli.

— Na splo$no ocenjujem uporabnost povratnih informacij kot dobro:
povprecna ocena je bila 4,22. To pomeni, da so bili zaposleni na splosno

zadovoljni z uporabnostjo povratnih informacij, ki so jih prejeli.
Dodatne pripombe

Ali imate kakr$ne koli dodatne pripombe ali predloge glede razpisnega postopka za

potencialne vodje testiranja?
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4 Analiza reSitve

Organizacije se pri validaciji orodja za testiranje klju¢nih kadrov, talentov in
potencialov soocajo s Stevilnimi izzivi tako z vidika orodja kot procesa. Nekateri

najpomembnejsi izzivi z vidika orodja so:

—  Izbira ustreznega orodja: na voljo je veliko razlicnih orodij za testiranje,
vsako s svojimi prednostmi in slabostmi. Pomembno je izbrati orodje, ki
ustreza specificnim potrebam organizacije in ki je znanstveno veljavno in
zanesljivo. Pomembno je, da med zaposlenimi preverimo, kako razumejo
testiranje, orodje in rezultate.

— Interpretacija rezultatov: rezultati testov so lahko zapleteni in jih je tezko
interpretirati. Pomembno je imeti usposobljeno osebje, ki lahko razume
rezultate in jih ustrezno uporabi ter te informacije prenese do zaposlenega.

—  Pristranskost orodja: nekatera orodja so lahko pristranska do dolocenih
skupin ljudi, kar lahko vpliva na rezultate testov. Pomembno je izbrati orodje,

ki je bilo razvito in validirano na raznoliki vzoréni populaciji.

Prav tako je treba dati pozornost samemu procesu:

—  Dolocitev ciljev testiranja: pomembno je jasno opredeliti, kaj zeli organizacija
dosedi s testiranjem, preden izbere orodje ali oblikuje postopek.

—  Vkljucevanje zaposlenih: zaposlene je treba vkljuciti v postopek validacije, da
se zagotovi, da se orodje uporablja na nacin, ki je sprejemljiv in koristen.

— Opolnomocenje izvajalcev intervjujev: organizacija mora ustrezno
usposobiti osebje, ki bo kadrom, ki so §li skozi postopek testiranja, pojasnilo
njthove rezultate. To se lahko izkoristi za coaching. Pri tem gre za ciljno
usmetjen, sistematicen, sodelovalen in interaktivni proces z namenom razvoja
posameznika.

—  Vzdrievanje orodja in procesa: orodje in postopek je treba redno

posodabljati, da se upostevajo spremembe v delovnem mestu in v organizaciji.

Poleg teh izzivov je pomembno omeniti, da validacija orodja za testiranje ni enkraten
dogodek. To je teko¢ proces, ki ga je treba redno ponavljati, da se zagotovi, da orodje

$e vedno zagotavlja natanéne in zanesljive rezultate.
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5 Diskusija

Raziskavo smo izvedli med populacijo 164 klju¢nih kadrov, talentov in potencialov,
pri cemer nas je zanimal njihov pogled na orodje in proces testiranja. Ve¢ kot
polovica anketirancev (57,7 %) je zensk, nekaj ve¢ kot polovica (53,7 %) pa se je na
testiranje prijavila sama. Najpogostejsa vloga, za katero so bili anketiranci testirani,
je bila vloga perspektivnega kadra (41,8 %). Vecina anketirancev (53,4 %) s
testiranjem $e ni pridobila nobenega napredovanja ali dodatnega statusa. Anketo je
izvedla neodvisna raziskovalna agencija, rezultati pa so reprezentativni za populacijo

zaposlenih, ki so bili testirani za razlicne vloge.

Celovit sistem razvoja kljuénih kadrov in naslednikov je klju¢no orodje za vsako
organizacijo, ki zeli biti uspesno v prihodnosti. Ta sistem lahko pomaga
organizacijam pri prepoznavanju, razvoju in zadrzanju talentov, kar je bistveno za

doseganje strateskih ciljev in spodbujanje trajnostne rasti.

Celovit sistem razvoja klju¢nih kadrov in naslednikov je kljucen za dolgorocni uspeh
organizacije, saj je nacrtovanje nasledstva klju¢nega pomena za organizacijski uspeh
in trajnost (Oduwusi, 2018) (Estedadi in Hamidi, 2015) ter prispeva k ohranjanju
konkurenc¢ne prednosti. Vkljucuje prepoznavanje in razvoj potencialnih naslednikov
za klju¢ne polozaje s sistematicnim vrednotenjem in usposabljanjem (Oduwusi,
2018). Ucinkovito nacrtovanje nasledstva je povezano z upravljanjem talentov, ki
podpira vzdrzevanje in razvoj klju¢nih cloveskih virov (Ratnawati idr., 2022).
Zahteva sistematicen pristop, ki vkljuCuje izobrazevanje, usposabljanje in
motiviranje. Najboljse prakse vkljucujejo osredotocanje na razvojne priloznosti,
prepoznavanje kljuénih polozajev, zagotavljanje preglednosti in redno merjenje
napredka (Conger in Fulmer, 2003). Sistemati¢no nacrtovanje nasledstva koristi
organizaciji, saj ohranja stabilno delovno silo in talente (Taechasapasith in Silakorn,
2023). Treba ga je vkljuciti v organizacijske strategije in operativne politike (Estedadi
in Hamidi, 2015) (Kowalewski idr., 2011). Druzinska podjetja dajejo prednost
osebnim, na odnose osredotocenim pristopom k razvoju naslednikov, medtem ko
nedruzinska podjetja dajejo prednost formaliziranim, k nalogam usmerjenim
metodam (Fiegener idr., 1994). Pri nasledstvu v druzinskih podjetjih so pomembni
dejavniki motivacija, podjetniski namen in pozitivna custva do podjetja (Vadnjal in
Ljubotina, 2019).
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Konéno nacrtovanje nasledstva pripravi organizacije na prihodnja kriticna prosta
delovna mesta in uskladi potrebe po cloveskem kapitalu s poslovnimi cilji
(Seniwoliba, 2015) (Kowalewski idr., 2011). V digitalni dobi je strateski pomen
kadrovskega managementa Se bolj izrazit. Procesno usposabljanje in trenerski stil
vodenja sta klju¢na za razvoj inovativnih kadrov. Psihi¢no dobro pocutje zaposlenih
pozitivno vpliva na uspesnost organizacije. Vsezivljenjsko ucenje je predpogoj za
vzajemno uspeSen karierni razvoj posameznika in organizacije. Vsaka uspesna
organizacija mora imeti vzpostavljen sistem za prepoznavanje klju¢nih kadrov,
naslednikov in talentov. Te najlazje prepoznamo z ustreznim spremljanjem in
testiranjem. Da bi bila testirna orodja ustrezna, jih je treba redno validirati. Validacije
smo se lotili tako, da smo preverili tako ustreznost orodja kot tudi ucinkovitost

celotnega procesa testiranja.

Uresnicevanje celovitega sistema razvoja klju¢nih kadrov in naslednikov je lahko
zahtevno, vendar tudi zelo kotistno za organizacije vseh velikosti. Pomembno je, da
ima sistem jasne cilje in da je prilagojen specifi¢nim potrebam organizacije. Sistem

mora biti tudi prilagodljiv, da se lahko spreminja z rastjo in razvojem organizacije.
6 Zakljucek

Sistem razvoja klju¢nih kadrov in naslednikov je bil uspesen pri prepoznavanju,
razvoju in zadrzanju talentov v organizaciji. Zaposleni so porocali, da se pocutijo

bolj motivirane in angazirane ter da imajo jasno predstavo o svoji karierni poti.

Uporabnost raziskave se kaze z ve¢ vidikov. Izvajalci testiranja so dobili povratno
informacijo o orodju za testiranje in bodo lahko dali povratne informacije lastniku
licence, ki bo lahko $e dodatno izboljsal generi¢na poro¢ila. Z zbranimi ugotovitvami
bo lahko organizacija Se izbolj$ala sam proces, predvsem v fazi nabora kadrov in
povratnih informacij s strani vodij. Poleg tega je proces validacije zagotovil
pomembne vpoglede v ucinkovitost in natanc¢nost orodij za testiranje, s ¢imer
zagotavljamo, da ostajajo relevantna in zanesljiva za prihodnja testiranja. Z
izboljsanjem teh orodij lahko organizacije bolje prepoznajo in razvijajo svoje kljucne
kadre in naslednike ter zagotavljajo robusten nabor talentov. Nenehno izboljsevanje
teh procesov bo pripeljalo do bolj informiranega odloc¢anja in mocnejse usklajenosti

strategij upravljanja talentov z organizacijskimi cilji.
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Redna validacija in izboljsanje orodij in procesov za testiranje sta bistvena za
ohranjanje ucinkovitega sistema za prepoznavanje in razvoj kljuénih kadrov. Ta
raziskava je postavila temelje za nadaljnje izboljSave, kar bo prispevalo k

dolgorocnemu uspehu in konkuren¢nosti organizacije.
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