KADROVSKA DEJAVNOST

- Kadrovski management ( Florjancic, Bernik, Novak)
- Management kadrovskih virov ( FDV,1998)
- e-gradivo

POJMOVNE OPREDELITVE:

- kadri so vsi ljudje, ki lahko ustvarjalno sodelujejo pri delu, nacrtovanju, odloCanju in
izvajanju nalog za dosego osebnih in delovnih ciljev v organizaciji

- kadrovski viri / Cloveski viri - opredeljujejo zaposlene njihove sposobnosti, znanja,
motiviranja, vrednote,... kot tudi njihovo navezanost na skupino, organizacijo, pripravljenost
za sodelovanje,...

RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRI

- management kadrovskih virov, upravljanje cloveskih virov

- splet razlicnih programov in aktivnosti, s katerimi zelimo doseci, da je ravnanje s
Cloveskimi viri uspesno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in
druzbi

- nov pogled na vlog ljudi v organizaciji in pomeni delovanje vodilnega osebja pri delu vseh
vprasanih, ki zadevajo zaposlene v organizaciji in njihovem delu

SLUZBE, ODDELKI

- personalna sluzba — skrbi za evidenco, sprejem, namesScanje, odpuscanje zaposlenih,
rekreacijo, prehrano, boleznine, nezgode pri delu, ob¢asno obvesScanje

- kadrovsko — socialna sluzba
- tudi izobrazevalni, sploSni oddelki

- oddelek (sluzba) Cloveskih (kadrovskih) virov
- kadrovski strokovnjaki

KADROVSKA POLITIKA

- sistem norm, nacel in temeljnih odlocCitev o kadrovskih zadevah

- upoStevati mora interese lastnikov, zaposlenih in druzbe

KADROVSKA FUNKCIJA

- obsega splet razlicnih medsebojno povezanih in odvisnih nalog, povezanih s kadri



KADROVSKA DEJAVNOST

- naloge personalne narave

- nacrtovanje

- izobraZevanje in osebni razvoj

- mobilnost

- kultura in odnosi (npr.: jutranja kava)

- vrednote (npr.: zakonitost,...)
- inovativnost (npr.: novosti,...)

- medicina dela (zdravje pri delu,...)
- nagrajevanje (razlicni modeli, npr.: nagrajevanje po delu,...)

- spremljanje razvoja
- raziskovanje...

POJMOVANJE IN RAZVOJ PODROCJA

- vloge zaposlenih

- tradicionalno ravnanje z ljudmi

- pomen medcloveskih odnosih

- teorije o ravnanju z ljudmi:

1. tradicionalna teorija o delu z ljudmi

N

teorija 0 medcloveskih odnosih

3. teorija o ravnanju z ¢loveskimi viri

VLOGA KADROV O ORGANIZACILJI

- Clovek je najpomembnejSi vir organizacije
- zaposleni so najpomembnejSe premozenje
- konkurencna prednost organizacije

kakovost
organizacije
dela

kakovost
usposabljanja
in razvoja

kadri / Cloveski viri
klju€ do uspeha

kakovost
strateSkega
vodenja

kakovost
prilagajanja in
spreminjanja



CLOVESKI VIRI: PRISTOP IN MODELI

- ekonomsko orientalni pristop
- integrativni modeli

EKONOMSKO ORIENTIRAN PRISTOP
- Ovrednotenje Cloveskih zmoznosti

LIKERT
- Model kapitalizacije zgodovinskih stroSkov
- Racunovodski sistem Cloveskih virov
- Kritike:
- pretekli stroski
- nacrtovani stroski

SCHUSTER
- »dvigovalci klime« - org. vzdusje:
ocenjevalni center
fleksibilni placilni sistem
udelezba pri dobicku glede na produktivnost oz. dosezene rezultate pri delu
fleksibilni delovni ¢as
- organizacijski razvoj
- povezanost med usmerjenostjo na zaposlene in uspesnostjo organizacije

EKONOMSKA OBRAVNAVA CLOVESKIH VIROV

- spreminjati se je zaCela zavest v menedzmentu: zaposleni niso veC stroskovni dejavnik,
temveC del premozenja

INTEGRATIVNI MODELI

- michiganski model
- harvardski model

MICHIGANSKI MODEL
- povezanost med ravnanjem s ¢loveskimi viri in strategijo podijetja
- ravnanje s Cloveskimi viri obravnava kot eno izmed sestavin, ki so vkljuCene v celoten
proces menedzmenta
- ucinkovitost in uspesnost organizacije odloCa povezanost:
- strategije (kar je treba storiti, da smo uspesni)
- strukture organiziranosti
- Cloveskih virov
- uposSteva dejavnike okolja (zunanji dejavniki)

- podobo organizacije v javnosti oblikujejo zaposleni s svojim ravnanjem in delovanjem
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STRATESKO RAVNANJE S CLOVESKIMI VIR V MICHIGANSKEM MODELU

Wpliv
politike

Vpliv
nospodarstva

Poslanstvo &
strateaiia

PODJETJE

Organizacijska
siruktura

Ravnanje
s Eloveskimi
wiri

e e

MICHIGANSKI MODEL IN RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRI

- ravnanje s Cloveskimi viri je opredeljeno s stirimi delovnimi funkcijami:
selekcija kadrov

ocenjevanje delovne uspesnosti

sistem nagrajevanja in spodbujanja

razvoj kadrov

PoOnNPE

strateski, takticni in operatlvnl nivo

/NN

ko postavimo kaj bo jutri kar se dogaja
strategijo danes
(gledamo od
zelo dalec)

POSEBNA POZORNOST: STRATESKI NIVO

- primernost in ustreznost strateSke izbire kadrov
- strateSko ocenjevanje delovnih dosezkov

- strateSki sistem stimuliranja in nagrajevanja

- strateski razvoj kadrov



KROZNI TOK CLOVESKIH VIROV
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KRITIKE MICHIGANSKEGA MODELA

- podrocje Cloveskih virov vpliva strategija podjetja, ne more pa aktivno vplivati samo nase

- model daje jasno prednost zacCrtani strategiji podjetja

- model ne predvideva, da bi bila sprememba kadrovske strategije direktno pogojena
zunanjimi dejavniki

HARVARDSKI MODEL

- osrednja naloga menedzmenta je:
- zagotoviti prave ljudi za delo na posameznih nalogah
- poskrbeti za informacije in delovna sredstva, potrebna za nemoteno opravljanje dela
- oblikovati sistem spodbujanja, nadzora in usklajevanja nalog glede na cilj organizacije

RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRI V HARVARDSEM MODELU

Stiri bistvena podrocja
1. udelezba zaposlenih
2. spreminjanje Cloveskih virov
3. sistem nagrajevanja
4. organizacija dela



HARVARDSKI MODEL RAVNANJA S CLOVESKIMI VIRI

Kljuéni partnerii

interesne skupine?)

+ delniéarji

» menediment

+ skupine zaposlenih
= vlada

+ obéine

+ sindikati

F O

Situativni dejavniki

+ znaéilnosti delovne
sile

+ poslovna strategij in

pogoji

+ poslovna filezofija

+ trg delovne sile

+ sindikati

+ zahtevnost
tehnologije

+ zakonodaja in
socialne vradnote

Politike ravnanja

™ s éloveskimi viri

DeleZ

Eloveskih virov

Dolgorecni
ucinki

MODEL "4C"

+ vpliv zaposlenih obveznosti + posameznik je
+ tok Eloveskih .|  pristojnosti .| boljsi
virow |+ soglasje |+ organizacijska
+ sistem  stroski uginkovitost
nagrajevanja uéinkovitosti + druzZba je bolja
+ sistem dela
* ;

ZAVEZANOST (commitment)
povezanost zaposlenih z organizacijo

KOMPETENCE (competence)
moznost dviga kompetentnosti

SKLADNOST (congruence)
usklajenost menedzmenta in zaposlenih

GOSPODARNOST (cost effectiveness)
stroSkovna ucinkovitost politike ravnanja s Cloveskimi viri




KADROVSKI PROCESI

analiza kvalifikacijski profil nacrtovanje Cloveskih
dela delovnega mesta virov

marketing ¢loveskih

virov
A
privabljanje
ocenjevanje
uspesnosti
A
selekcija in izbor novih > uvajanje novih ) nagrajevanje
sodelavcev sodelavcev
r'Y .
napredovanje
A
razvoj novih .
—> 2
sodelavcev premescanje
odpus&anje

1. ANALIZA DELA

- smisel obstoja posameznega dela

- klasi¢ni instrument prouCevanja organiziranosti
- odgovor o zahtevani koliCini in kakovosti

- dejanske potrebe in zahtevo

OPREDELITVE ANALIZE DELA
- proces, ki se uporablja za doloCanje in opisovanje vsebina dela na takSen nacin, da je

vsakemu, ki potrebuje informacijo za sprejemanje odloCitev, popolnoma razumljivo, za
kaksno delo gre (Cushway)



UPORABNOST ANALIZE DELA

- nacrtovanje Cloveskih virov

- selekcijo kandidatov

- razvoj dela

- izobrazevanje in usposabljanje

- ponovno oblikovanje dela

- merjenje in ocenjevanje delovne uspesnosti

- pregled in rekonstrukcija organizacije

- pravice zaposlenih (pravica do varnega delovnega mesta,...)
- Studij Casov in gibov

- delovne razmere

KLJUCNE INFORMACIJE ANALIZE DELA

- identifikacija dela

- potek informiranja

- vsebina dela

- kriterij izvrSevanja in standardi
- pritiski

- relevantna statistika

- delovni pogoji

- druge informacije

NACELA ANALIZE DELA

- analiza dela in ne seznam nalog
- kvalifikacijski profil in ne opis

- vsebina in ne obsojanje

- danasnje in ne jutriSnje delo

METODE ZA ANALIZO DELA

- metoda opazovanja (ko se neko delo izvaja, se to delo opazuje kako poteka)
- intervju
- metoda kriticnih dogodkov
- lastno porocilo
- metoda vpraSalnika
- seznam za preverjanje
- dnevnik dela
- analiza hierarhicnih nalog
- metoda ocenjevanja
- metoda popisnih listov
- analiza funkcij dela
- metoda merjenja elementov delovnega okolja
- analiza zahtev dela
- metoda proucevanja dokumentacije o delu
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DVA PROFILA DELA

Profil delovhega mesta

- Ce opazujemo organizacijo ali organ z materialnega vidika, to je kot celoto ljudi in
materialnih sredstev, potem je najmanjsi del organizacije delovho mesto (Brejc)
- dolociti nivo in klju€na merila opazovanja organizacije
- poznavanje (opis) vseh priCakovanj delovhega mesta:
- definirati temeljne delovne naloge
- opisati klju€ne situacije
- ugotoviti mrezo komunikacij (kako poteka komunikacija, kje v sistemu je kako delovno
mesto,...)
- - zapis: prvi splosni raster zahtev delovnega mesta (opis delovnega mesta ali
sistemizacija del in nalog)
spremljati vplive okolja

Izdelava profila delovnega mesta

identifikacija delovnega mesta (kje se to delo izvaja, naziv del. mesta, Sifra del. mesta,...)
- predstavitev delovnega mesta (opis nalog, navedejo se konkretne dejavnosti)
- namen in cilji delovnega mesta (skuSa se tudi opredeliti, kake bi bile posledice, Ce tega
delovnega mesta ne bi bilo)
- osrednje naloge (ki se izvajajo na tem delovnem mestu)
- klju€ni odjemalci (tega delovnega mesta) — npr.: sodelavci, Studenti, politika,....
posebna pricakovanja
- spremembe pri Kkljunih partnerjih (npr.: spremenile so se zahteve, odnosi, nacin
poslovanja,...)
ciljni konflikti
kriterij uspesnosti
sprejemanje odlocitev
- vpetost v komunikacijsko mrezo

Spoznanja

- ne gre za na novo oblikovanje prakse, pac pa se Zeli »ujeti« obstojeCo prakso
- opuscanje posameznih delovnih nalog (npr.: nepotrebne zaradi tehnologije)

- ugotavljanje in nacrtovanje novih delovnih nalog

- ??? sodelovanje z zunanjimi sodelavci (da zunaniji pride in analizira delo)

Profil delavca (usluZzbenca)

- izhodiscCe: profil delovhega mesta
- namesto poimenovanja, vsebina (npr.: ne samo timsko delo, ampak SirSe opredeliti)
vloga (ki jo delavec »odigra« v sistemu)



Kriterij oblikovanja profila usluzbenca

- opredelitev izobrazbe in usposobljenosti
- sposobnosti in spretnosti

- delovne izkusnje

- osebnostne znacilnosti

- socialna kompetenca

- igranje vlog pri delu

- kompetence

NACRTOVANJE KADROV

- predvidevanja moznega razvoja ter priprave ustreznih ukrepov za zagotavljanje
potrebnega Stevila kadrov

Nacrt kadrov

- sistemati¢na in miselna osvojitev prihodnjih odlocCitev, po vezanih s kadri, v odvisnosti od
ciliev in ukrepov kadrovskega menedzmenta, ki je oblikovan na osnovi kadrovske politike
organizacije

Nacrtovanje kadrov kot del strateSkega razvoja organizacije

- nacrt razvoja doloCa naloge, ki jih je treba opraviti

- te naloge doloCajo organizacijo, profile delovnih mest ter Stevilo in strukturo kadrov

- delovna mesta zahtevajo ustrezne poklice, znanja in stimulacijo kadrov

- na osnovi zahtev in potreb po izobrazbenih profilih kadrov posameznih organizacij
izhajajo programi in sistemi izobrazevanja, ki se nacrtuje na nivoju interesnih skupnosti

- se potrebe po kadrih nacCrtujejo na nivoju drzave

INFORMATIVNA PODLAGA RAZISKOVANJA CLOVESKIH VIROV

- razvoj strategije Cloveskih virov

- nacrtovanje pokrivanja Cloveskih virov z notranjim ali zunanjim trgom delovne sile
- nacrtovanje odhoda sodelavcev (upokojitev, odpustitev, odhod,...)

- nacrtovanje racionalizacije Cloveskih virov

- nacrtovanje razvoja in pospesevanja

- spodbujanja potencialov sodelavcev

- nacrtovanje stroskov povezanih s Cloveskimi viri

Elementi naCrtovanja kadrov

- predvidevanje potrebnega Stevila kadrov za doloCeno ¢asovno obdobje
- kriticno analizo obstojece strukture kadrov

- permanentno spremljanje in izpopolnjevanje kadrov

- sestavni del naCrtovanja v podjetju
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Vrste in modeli kadrovskih nacrtov

- nacrti glede na:

- vsebino (struktura, kako jih vklju¢imo,...)

- Cas (kratko ali dolgo obdobje)

- obseg (celotna organizacija, en oddelek v organizaciji,...)
- casovni okuvir:

- kratkorocCni (do 1 leta)

- srednjerocCni (okoli 3 let)

- dolgorocni (veC kot 3 leta)

Metode nacrtovanja

objektivne (dejstvo)
statisticne metode
metode zasnovane na Studiju dela
- subjektivno
presojanje
tehnika delfi

Od nacrtovanja Cloveskih virov do strateSke vizije

- javna uprava: obiCajno za obdobje naslednjih pet let

- nacrti za krajSe ¢asovno obdobje

- model naCrtovanja kadrov za doseganje strateSke vizije organizacije

- izhodiSCe za izdelavo nacrta izobrazevanja, s tem pa napredovanja kadrov v podjetju

Pomen nacrtovanja kadrov

- razvojni pomen
- pridobivanj in razvoja Cloveskih virov
- vpliv na:
- oblikovanje bodocCe organiziranosti organizacije
- oblikovanje formalnega in neformalnega sistema znotraj organizacije
- ustvarjanje in oblikovanje organizacijske kulture
- odnos organizacije oz. zaposlenih do druzbe in okolja

»Kriti€ni« vidiki na€rtovanja

- spremenjena vloga zaposlenih
- enake moznosti napredovanja
- nepredvidljivost
- doloCanje zahtev
- nepricakovana preseganja 0z. pomanjkanje
- (ne)posredni vpliv
- izoblikovani profili
- vizija razvoja
11



STRATESKA VIZIJA

" Vplivickelja
/ q Pretvorjena

/ Kje vizija- Y
I." smo ] kje bi \
| sedaj? STRATESKA Zeleli !
| VIZIJA biti? |

)
¥
A
ri

)

‘ Oblikevanje in
\“rd:a nacrta za dosego

stanja predvidenega
z vizijo )

-

Kadrovski marketing

- ena izmed kadrovskih funkcij
- do izraza pride predvsem, ko organizacija pridobiva kandidate iz zunanjega okolja
- cilji:

- zunaniji: srednje in dolgoroCcno osvajanje potencialov na zunanjem trgu

- notranji: doseganje vecje motivacije ali pripadnosti organizaciji

Pomanjkanje atraktivnosti

- narascanje negativne podobe organizacije
- demotivirane usluzbence

- pogoste neatraktivhe dejavnosti

- omejene moznosti razvoja usluzbencev

- nekonkurencnost place

- manj atraktivno izobrazevanje

Oblikovanje pozitivhe podobe

- VvV organizaciji
- strokovnost
- strokovnost razgledanost zaposlenih
- ustrezen nacin ravnanja z zaposlenimi
- ustrezen nivo delovnih odnosov
- v okolju
- raziskovanje »trga« na SirSem (zunanjem) in ozjem podrocju
- analiza

Pridobivanje Cloveskih virov

- obstojeci notranji zaposleni
- uporaba obstojecih zvez

- zunanji kontakti
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oglasanje
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SELEKCIJA IN IZBIRA NOVIH SODELAVCEV

SELEKCIJA KANDIDATOV
- novi sodelavec sooblikuje (bo sooblikoval) podobo organizacije
- sodelujejo:

- kadrovske sluzbe

- vodja

- (prihodnji) sodelavci

IZHODISCE POSTOPKA SELEKCIJE
- dolociti zahteve, ki naj bi jih kandidat v idealnem primeru izpolnjeval
- osnova:

- profil delovhega mesta

- profil usluzbenca

- + kritiCne situacije

- strogost zahtev ?

METODE (kriteriji) 1ZBIRE
- prijava na razpis
- zivljenjepis (lastnoroCno napisan?)
- Ccv
- priporocilo
- lista za preverjanje
- razlicne sposobnosti, znanja
- delovni pogoji
- lista razlicnih delovnih nalog na tem delovhem mestu

- intervju

- prednosti (konkreten stik s kandidatom, kar je napisano lahko interpretirano,...)

- slabosti (s oblikovanjem vprasanj,...)
- testi
- objektivnost izvedbe (test vedno izvaja ista oseba)

- objektivnost ocene (nekdo izvede test, drugi oceni)

- objektivnost interpretacije (pomeni, da na osnovi rezultatov, ki jih dobimo, je

potrebno zagotoviti iz nekih toCk v opisno obliko)
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- veljavnost testov (so karakteristike normiranega vzorca):
- aktualnost norm
- reprezentativnost normiranega vzorca
- velikost normiranega vzorca

- preizkus spretnosti (npr.: psihomotoricna spretnost, obCutek za globino, tehnicne
sposobnosti, obCutek za Sirino,...)

- ocenjevalni center (poteka preko direktnega opazovanja ljudi)

- dva razliCna pristopa oblikovanja zahtevanega profila kandidata:
- od spodaj navzgor
- od zgoraj navzdol

- tehnike zbiranja informacij
- intervju
- zbiranje prejsSnjih opisov mesta in analiza nalog
- opazanja usluzbencev pri izvedbi nalog
- izvedba vpraSalnika na podlagi rezultatov intervjuja

- razgovor (krajsi) z osebami, ki so preucevanemu delovnemu mestu podrejene

OC: zahteve, ki se postavljajo za oblikovanje vaj oz. nalog ocenjevalnega centra

- transfer

- homogenost (vsaka naloga, ki se izvede, mora biti Cimbolj zaokrozena, tudi iz
vidika kakovosti)

- reprezentativnost (dajmo takSne naloge, ki bodo prisle najbolj v poStev v praksi —
najbolj tipicne naloge)

- standardizacija (naloge morajo biti ponavljajoCe)

- ekonomic¢nost (naloga naj bo tako iz vidika ¢asa, kot iz vidika ekonomicnosti
¢imbolj ugodna)

- fair play

OC: kognitivnho orientirane naloge

- kratek primer (kandidat opiSe nek problem in pove kako bi ga resil)
- video simulacija (kandidata posnamemo)
- primer koSarice

- Studij primerov, igra nacrtovanja
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OC: naloge, ki so orientirane na odnose

predstavitev

kratko predavanje
igranje vlog
skupinska razprava

(video) snemanje ??7?

mnenje grafologa

nekonvencionalne metode???

UVAJANJE NOVIH SODELAVCEV

POMEN UVAJANJA NOVIH SODELAVCEV

novi sodelavec spozna:
organizacijo

delovno mesto
sodelavce

kljuCne partnerje

pricakovanja organizacije

INFORMIRANOST / VPRASANJA

odpravljanje negotovosti in zmede

strah pred napakami

pogosta vprasanja:

bom lahko izpolnil nove naloge?

bom lahko napravil dober vtis?

kdo in kak3ni bodo moiji kolegi, sodelavci,...?

kdo in kako bo ocenjeval mojo delovno storilnost?
za kaksne naloge in projekte bom odgovoren?

kaksSen je tipiCen delovni dan?
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IZHODISCE UVAJANJA

poslovno nujen proces
sodelovanje kadrovske sluzbe in vodje
preseganje dveh ekstremov

vpliv na motivacijo in karierno pot

NEUSTREZNO UVAJANJE

povezava med frustriranim uvajanjem in pred¢asno odpovedjo
visoki stroski fluktuacije (izbirni postopek)

razlogi fluktuacije:

napacna pricakovanja

stil organizacije

zahteve delovnega mesta

teZave s sodelavci oz. predpostavljenimi

IZGRADNJA SISTEMATICNEGA UVAJANJA

dobro uvajanje: ze med selekcijo
dva sklopa uvajanja:
uvajanje informacij o delovnem mestu in okvirnih pogojih opravljanja dela

posredovanje nenapisanih pravil in predstavitev vrednot

PRESEGANJE NEGATIVNEGA RAZVOJA

predstavitveni pogovor
predstavitev organizacije (pisna predstavitev, splet,...)

pozitiven vpliv delovne skupine

SPECIFICNE SKUPINE LJUDI

invalidi

zaposleni, ki opravljajo delo s skrajSanim delovnim ¢asom in v izmenah
sodelavke po porodniSkem dopustu

premesceni usluzbenci

pripravniki

brezposelni

starejSi delojemalci
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- sodelavci s Casovno omejenimi pogodbami (za doloCen ¢as)
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VLOGA PREDPOSTAVLJENEGA V PROCESU UVAJANJA

pomaga pri oblikovanju ciljev
povratne informacije

raven pricakovanj

vodila za delo:

specificne povratne informacije
pojasnitev (ne)zadovoljivega rezultata
jasno opredeljen Zeleni rezultat

iz odnosa sodelavcem izpostaviti pozitivne stvari

POTEK UVAJANJA (6. korakov)

Predhodne aktivnosti

sprejemno pismo
namestitev
potek prvega dne

osnovne informacije

Prvi dan

kriticha faza (1. vtis)
manjSa obremenitev

predpostavljeni

Uvajalno delo

vodja
mentor
kadrovska sluzba

dolocitev ciljev

Priprava na funkcijo

pricakovani cilji

mentoriranje
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5. Razvoj osebnosti
- kooperativnost

- odnos do razvoja

- prevzem odgovornosti

6. Konec uvajalnega ¢asa

- ocena potencialnih prednosti in Sibkosti
- kriterij prihodnjega ocenjevanja:

- strokovnost

- kakovost dela

- koliCina in obremenitve

- organizacija dela

- kontakt z ljudmi

- upravljanje konfliktov

- izraZzanje

- iniciativnost, kreativnost

- predstavitev realnih ciljev

- reSevanje problemov

- sposobnost vodenja

- motiviranje, ...

RAZVOJ CLOVESKIH VIROV

RAZVOJ ZAPOSLENIH
- usmerjenost k doseganju strateskih ciljev

- pogoj delovanja in razvoj organizacije

NOTRANJA LOGIKA RAZVOJA CLOVESKIH VIROV
- temelji na odnosu dveh sistemov, ki sta si razlicna, a medsebojno odvisna:

- prvi sistem: delovno mesto, preko katerega se kot odloCajocCi kriterij delovanja
izraZajo zahteve organizacije

- drugi sistem: posameznik, ki opravlja delo na tem delovnem mestu in ima
doloCene potrebe in pricakovanja

- sistema sta si zaradi svojih interesov proti in v konfliktu

21



Izpitna vpraSanja:

Michiganski model ravnanja s clo. viri

Kje je analiza dela v pomoc? (nasStej 6)

Marketing Clo. virov

Prednosti in slabosti kariernega sistema v upravi (gradivo iz vaj)
Vloga predpostavljenega pri uvajanju v delo..

predstavi na primeru izbiro med 2 posameznikoma
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