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Praktični napotki za kadrovanje uprav

Kaj lahko naredimo za strokovnost postopkov kadrovanja uprav?

V Sloveniji se srečujemo z mnogimi očitki glede kadrovanja uprav, ki je sicer ena najpomembnejših nalog nadzornih svetov. Najpogostejši očitek morda ustvarja sliko medsebojno povezanih uprav in nadzornikov, ki nestrokovno ter na podlagi političnih meril izbirajo člane uprav, ki se tudi pogosto menjajo, njihovi mandati pa včasih trajajo rekordno kratko. To seveda velja predvsem za družbe, v katerih je država edini ali največji delničar. Pogoste menjave najvišjih vodilnih v družbah pa niso dobre ne za delničarje in druge deležnike ne za družbo samo. Kadrovanje uprav zahteva strokoven pristop.
Splošno o ciljih na področju kadrovanja uprav

Strokovnost meril in postopkov

Politizacijo in zasledovanje parcialnih osebnih interesov pri kadrovanju uprav je treba preseči s postavljanjem strokovnih meril izbora in strokovno vodenimi postopki selekcije kandidatov, ki bodo članom nadzornih svetov omogočali utemeljitev njihovega izbora in izvajanje dolžne skrbnost glede kadrovanja uprav. Strokovno vodeni postopki in merila kadrovanja so tudi v interesu izbranih kandidatov, saj odvračajo morebitne dvome v njihovo strokovnost in reference ter v ustreznost njihovega izbora. 
Značilnosti uprav v Sloveniji

Raziskava o tem, kakšne uprave imamo v javnih delniških družbah v Sloveniji (A.T. Kearney, 2012)
, je pokazala, da je povprečen član uprave v poznih štiridesetih letih, ima univerzitetno izobrazbo iz ekonomije ali prava, v povprečju je nastopil funkcijo pri 38 letih in nima mednarodne izobrazbe ne mednarodnih delovnih izkušenj. Raziskava potrjuje, da raznolikosti v upravah pri nas skoraj ni, malo je žensk in skoraj ni tujcev. Izobrazbeno in starostno pa je preveč podobnosti, da bi kljub morebitni komplementarnosti strokovnih profilov dosegli tudi učinek potrebne raznolikosti.
V Sloveniji trg menedžerjev ni le homogen, temveč je tudi majhen, kar predstavlja še dodatno oviro pri iskanju kandidatov za člane uprav. Treba je preseči predstavnost, da obstajajo le kandidati, ki jih poznamo, saj o tistih, ki jih ne, ne moremo niti razmišljati. Tako je eden od potrebnih miselnih premikov v razširitvi nabora kandidatov. Njihovo iskanje mora biti zato proaktivno in če je treba, naj vključuje tudi direktno iskanje s pomočjo »headhuntinga«. 
Cilj: dvigniti strokovne standarde

Na ZNS smo se vprašali kako dvigniti strokovne standarde pri kadrovanju članov uprav in s tem prispevati k izboljšanju prakse pri delovanju nadzornih svetov in kadrovskih komisij na tem področju. Prepričani smo, da to lahko naredimo samo s širjenjem nabora kandidatov, strokovno postavljenimi merili za izbor, strokovno vodenimi postopki iskanja in selekcije kandidatov bomo lahko dosegli, da bodo izbrani ustrezni in dobri kandidati ter da trg ne bo nagrajeval povprečnih in celo neustreznih kandidatov. S tem namenom smo oblikovali nov avtonomni pravni vir »Praktični napotki za kadrovanje uprav«, ki je v celoti objavljen na www.zdruzenje-ns.si.  

Izbor uprave kot najpomembnejša naloga NS
Predsednika in člane uprave skladno 268. člen ZGD-1 imenuje nadzorni svet. Izbor in imenovanje uprave je ena najpomembnejših nalog oz. pristojnosti nadzornega sveta. Pri kadrovanju uprav je treba poudariti neodvisnost članov nadzornega sveta, ki naj upravo izbere neodvisno od mnenj posameznih delničarjev, ki se v postopek kadrovanja ne smejo vmešavati.
Priporoča se, da ima nadzorni svet v poslovniku o delu ali kakšnem drugem dokumentu opredeljen postopek izbora uprave. Običajno je, da se nadzorni svet eno ali najkasneje pol leta pred potekom mandata odloča za ponovno izvolitev sedanjega člana uprave (reelekcija) oz. iskanje novih kandidatov za člana uprave. V primeru odpoklica predsednika ali posameznega člana uprave nadzorni svet nemudoma začne postopek iskanja in izbora novega predsednika ali člana. Nadzorni svet mora izbrati kompetentno upravo, ki bo uspešno vodila družbo. Zaupanje je osnovno, da je potem mogoč učinkovit nadzor nad delom uprave in nadzorovanje poslovanja družbe. Če zaupanja ni, je nadzor otežen ali neučinkovit. Pri imenovanju članov uprave je zato priporočljivo, da se vsi člani uskladijo in člane uprave imenujejo soglasno. Če imenovanje ni soglasno, pa to še ni razlog za odstop člana nadzornega sveta, razen če gre za nepremostljive razlike glede obstoječe prakse delovanja nadzornega sveta ali kakovosti izbranega kandidata.  
Sodelovanje z zunanjim strokovnjakom 

Nadzorni sveti se v praksi vse pogosteje odločajo za sodelovanje z zunanjim strokovnjakom, zato smo pod drobnogled vzeli razloge za takšno odločitev. Večinoma je to zato, ker so pri presoji kompetenc in ovrednotenju ustreznosti profesionalno objektivni ter predstavljajo tako kadrovski komisiji kot nadzornemu svetu strokovno oporo pri procesu v celoti. Zunanji strokovnjak lažje oceni trg delovne sile znotraj določene panoge in tudi kako dobro je nadzorni svet opravil nalogo glede oblikovanja kompetenčnega modela in meril za izbor članov uprave. Sodelovanje nadzornega sveta z zunanjim strokovnjakom dopolni kompetence članov kadrovske komisije in/ali nadzornega sveta, saj poznavanju družbe in panoge doda širše poznavanje razmer na trgu dela, objektivnost ocenjevanja in s tem lahko opozori na morebitne pasti selekcijskega postopka (procesno in/ali po kandidatih). Prav tako zunanji strokovnjak po svoji stroki lažje preverja reference, navedene v življenjepisih kandidatov. Sodelovanje lahko poteka zgolj v posamezni fazi postopka ali v celotnem procesu iskanja in izbora uprave.

Različni pristopi k iskanju kandidatov za člane uprave

V dosedanji praksi so družbe slepo uporabljale zgolj enega izmed načinov iskanja članov uprav, ki naj bi veljal za primernega (npr. javni razpis), pri tem pa niso razumele, da ima vsak izmed pristopov svoje prednosti in slabosti. Treba je izbrati tak način ali kombinacijo pristopov, ki nadzornemu svetu omogočajo, da pride do izbora najboljših ustreznih kandidatov. Nadzorni svet ima naslednje mogoče pristope iskanja kandidatov za predsednika oz. člane uprav:

a) Direktno iskanje: 

· osebna povabila h kandidaturi na predlog članov nadzornega sveta ali kadrovske komisije – notranjim (nasledstvo
) in zunanjim kandidatom;

–
»headhunting« – identificiranje ustreznih kandidatov na trgu dela, informiranje o 
prostem mestu in motiviranje za kandidaturo, ki poteka s pomočjo zunanjih 
strokovnjakov.

b) Javni razpis – je javna objava prostega mesta člana uprave v ustreznih medijih. Prijavijo se lahko vsi kandidati, ki po lastnem mnenju ustrezajo razpisnim pogojem.

c) Kombinacija javnega razpisa in direktnega iskanja – hkrati potekata oba oz. vsi načini iskanja in izbora.
Kateri izmed načinov ali njihova kombinacija je bolj ustrezna v danem položaju, je odvisno od družbe same, panoge, razmer na trgu in morebitnih posebnih okoliščin. Pri vseh načinih iskanja kandidatov za člane uprave je mogoča pomoč zunanjih (zunaj podjetja) ali notranjih strokovnjakov (znotraj podjetja). Vse kandidate, tudi tiste, ki so neposredno povabljeni, se obravnava enako in udeleženi so v enakih procesih vse do končnega izbora.
Pri vsaki izmed oblik iskanja ustreznih kandidatov je ključna dobra in podrobna priprava opisa delovnega mesta, meril izbora, ciljev in kompetenc. Glavne razlike med direktnim iskanjem in javnim razpisom povzema Tabela št. 1.
Če se nadzorni svet odloči za javni razpis, je priporočljivo, da je ta pripravljen temeljito, saj s tem (v primeru objave v medijih) omogoča učinkovito samoselekcijo mogočih kandidatov in lažjo prvo selekcijo na osnovi prispelih prijav. Iskanje kandidatov z javnim razpisom daje možnost prijave širokemu krogu zainteresiranih kandidatov. Vprašanje pa je, ali družbi in kandidatom, ki so zaradi izpostavljenosti v procesu kandidature obravnavani v javnosti in jim lahko grozi celo diskreditacija, tak način koristi. Proces iskanja in izbora mora biti diskreten, hiter in umaknjen od oči javnosti – ne glede na lastništvo družbe ali ustanove.  

Tabela št. 1: Glavne razlike med direktnim iskanjem in javnim razpisom
	
	DIREKTNO ISKANJE
	JAVNI RAZPIS



	Motiv za kandidaturo
	Motiviranje kandidatov z osebnimi povabili NS/kadrovske komisije ali/in »headhuntingom«
	Samoiniciativa kandidatov

	Ustreznost kompetenc
	Večinoma zagotovljena 
	Vprašljiva

	Diskretnost postopka
	Pogojno zagotovljena
	Odprta prijava


Če se nadzorni svet ali kadrovska komisija odloči za objavo javnega razpisa v tiskanih medijih, zaradi omejenega prostora in s tem povezanih stroških priporočamo, naj gre zgolj za najavo objave, s katero zainteresirano javnost napotimo na spletno stran družbe, kjer naj bodo opis delovnega mesta, merila izbora, cilji in kompetence navedeni podrobno.
Večkrat je navedba meril izbora v povabilu ali javnem razpisu omejena s pogoji zasedbe konkretnega delovnega mesta v aktih družbe. Ti do določene mere omejijo kreativnost pri opisu meril in kompetenc, kar v fazi izbora oteži izločanje manj ustreznih kandidatov, saj morajo biti na strukturiran razgovor povabljeni vsi kandidati, ki izpolnjujejo objavljena merila. Priporočamo, da nadzorni sveti poleg osnovnih pogojev, ki jih opredeljujeta zakon in statut družbe, natančneje določi dodatne pogoje, ki ustrezajo želenemu kompetenčnemu modelu kandidata za člana uprave.

Motivi za kandidaturo 

Javni razpis je osredotočen na kandidate, ki so o razpisu informirani. Primerni kandidati, ki imajo tudi ustrezne kompetence, lahko razpis spregledajo, čemur se z direktnim iskanjem izognemo (nadzorni svet in/ali zunanji strokovnjak identificirajo ustrezne kandidate na trgu in jih o razpisu diskretno obvestijo). Po drugi strani pa je lahko motivacija kandidatov, ki jih o prostem mestu obvestimo direktno, nekoliko manjša, saj ni nujno, da so nagovorjeni kandidati v aktivnem procesu iskanja nove zaposlitve. V tem primeru je odločilna vloga nadzornega sveta oz. zunanjega strokovnjaka, da želenega kandidata na primeren način motivira za sprejem kandidature, saj je mogoče povsem zadovoljen s sedanjo funkcijo in zaposlitvijo.

Kompetenčna ustreznost kandidatov

Na javni razpis se lahko prijavijo vsi kandidati, ki po lastnem mnenju presodijo, da ustrezajo razpisnim pogojem. Proces selekcije je z vidika dela kadrovske komisije tako bolj obsežen in zahteven, saj mora presoditi dejansko ustreznost prijavljenih kandidatov. 
Z direktnim iskanjem je lahko kompetenčna ustreznost kandidatov večinoma zagotovljena, saj nadzorni svet ali kadrovska komisija oz. zunanji strokovnjak že izhajajo iz vnaprej določenega kompetenčnega modela (vsaj na ravni sposobnosti in izkušenj; osebnostne, motivacijske in vrednotne kompetence se preverijo med osebnim razgovorom). S strokovno izvedenim strukturiranim selekcijskim razgovorom nadzorni svet ali kadrovska komisija (vsaj en član mora biti za tak proces usposobljen) oz. zunanji strokovnjak opravi selekcijo med povabljenimi kandidati, ki merilom ustrezajo, do ožjega izbora najmanj treh do največ petih kandidatov. Če selekcijske razgovore opravi zunanji strokovnjak, kadrovska komisija v tem primeru prejme nabor kandidatov, ki po kompetenčnem modelu že ustrezajo razpisnim pogojem. Prav tako je ena pomembnih nalog preverjanje referenc kandidata in izpolnjevanja potrebnih meril, kar lahko lažje in strokovneje izvede zunanji strokovnjak.
Dokončno selekcijo nato opravi nadzorni svet, ki kandidate v ožjem izboru izpraša po enaki metodi strukturiranega razgovora, jih povabi k pripravi kratke vizije razvoja družbe in njeni predstavitvi.

Diskretnost postopka in varstvo osebnih podatkov

Eno temeljnih pravil kadrovske stroke je spoštovanje človeške integritete in s tem diskretnosti postopkov. Žal se vse prevečkrat zgodi, da v procesu izbora vodilnih oseb v izpostavljenih družbah ti podatki uidejo. To je nedopustno in lahko vodi celo v diskreditacijo posameznikov. Kadrovske komisije in člani nadzornih svetov se morajo zavedati, da so zavezani k molčečnosti in da je razkrivanje informacij lahko zelo škodljivo za družbo, še bolj pa za kandidate. Nespoštovanje diskretnosti prijavljenih kandidatov vodi v zmanjšanje interesa za prijavo kakovostnih kandidatov na javne razpise. Kandidati pa v tem primeru nosijo posledice, ki pomembno vplivajo na nadaljnji razvoj njihove kariere in v primeru neizbora postanejo nezaželeni na trenutni funkciji, ki jo opravljajo. Po drugi strani pa se diskretnost glede kandidature zahteva tudi od samih kandidatov, ki postopka ne smejo izrabljati za morebitno samopromocijo.
V kadrovskih postopkih se zbirajo in obdelujejo osebni podatki kandidatov, zato je treba z njimi ravnati v skladu s Pravilnikom o varstvu osebnih podatkov, ki ga sprejme družba, in v skladu z Zakonom o varstvu osebnih podatkov (ZVOP-1; UPB1 – UL RS št. 94/07). Priporočamo, da se člani komisij pred začetkom obravnave vlog kandidatov pri strokovnih službah družbe seznanijo s pravili ravnanja z osebnimi podatki. Člani kadrovske komisije in nadzornega sveta naj tudi podpišejo posebno izjavo o varovanju osebnih podatkov, v kateri se jih opozori na pravila ravnanja z osebnimi podatki in na posledice kršitev teh pravil. Kršitve pravil o varstvu osebnih podatkov predstavljajo prekršek po ZVOP-1, njihova posledica pa je plačilo glob. S strokovnimi službami se je treba tudi dogovoriti, kako bodo hranjeni osebni podatki kandidatov, ki niso bili izbrani. 

Selekcijski razgovor

Selekcijski razgovor poteka med naborom ustreznih kandidatov in ga opravi kadrovska komisija NS, saj gre v tej fazi postopka za večje število kandidatov. Selekcijske razgovore vodi za to usposobljen član kadrovske komisije ali eden izmed članov kadrovske komisije s pomočjo zunanjega strokovnjaka, ki pripravi scenarij strukturiranega razgovora in je pri razgovoru tudi prisoten. Če je kadrovska komisija sestavljena iz treh članov, potem je smiselno, da na selekcijskih razgovorih sodelujejo vsi, če gre za večje število članov, pa prisotnost vseh ni nujno potrebna.
Na selekcijskem razgovoru se kandidat osebno predstavi, pri tem pa ga vodja selekcijskega razgovora dodatno sprašuje, tako da si člani kadrovske komisije lahko ustvarijo oceno kandidata po kompetenčnem modelu, ki ga ob razgovoru tudi vsak zase izpolnijo. Po zaključenem selekcijskem razgovoru se člani komisije glede končne ocene po posameznih kompetencah ali podkompetencah medsebojno poenotijo. Ta faza se izvede takoj po zaključenih razgovorih ali nekaj dni kasneje, ko se vtisi umirijo. 

Ocena sestave uprave

Namen dobre sestave uprave ni izbrati najboljše posameznike, ampak dober tim, ki bo družbo uspešno in učinkovito vodil. Izbor kandidatov za člane uprave mora poleg komplementarnosti strokovnih kompetenc po področjih, ki so za družbo pomembne, izražati tudi komplementarnost osebnostih značilnosti. Nadzorni svet in kadrovska komisija morata zato vse odločitve glede posameznih kandidatov sprejemati v luči ocene sestave celotne uprave, kadar gre za veččlansko upravo. V primeru izbora kandidata za enočlansko upravo pa je izjemnega pomena, da nadzorni svet upošteva stanje menedžmenta v družbi, ki je neposredno pod ravnijo enočlanske uprave.

POSTOPEK ZA IZBOR ČLANA UPRAVE IN RAZLIČNI PRISTOPI K ISKANJU KANDIDATOV

Slika št. 1: Diagram poteka postopka iskanja kandidatov in izbora člana uprave 



















 

ZAČETEK DELA NS/KADROVSKE KOMISIJE:


1 leto pred potekom mandata člana uprave (reelekcija ali odločitev za novega člana uprave) 


takojšnje iskanje kandidata OB ODPOKLICU ali ODSTOPU člana uprave


odločitev glede sodelovanja z zunanjim strokovnjakom 





DOLOČITEV KOMPETENČNEGA MODELA 





ODLOČITEV ZA NAČIN ISKANJA KANDIDATOV 





JAVNI RAZPIS





DIREKTNO ISKANJE


IN OSEBNA POVABILA NS/KADROVSKE KOMISIJE ali ZUN. STROKOVNJAKA – zunanjim in notranjim kandidatom





SELEKCIJA NA OSNOVI USTREZNOSTI RAZPISNIM POGOJEM





OBLIKOVANJE NABORA PRIMERNIH KANDIDATOV





SELEKCIJSKI RAZGOVORI





 OCENJEVANJE KANDIDATOV  PO KOMPETENČNEM MODELU





RANGIRANJE KANDIDATOV IN OŽJI IZBOR





INTERVJUJI S PREDSTAVITVIJO VIZIJE RAZVOJA IN  POGAJANJA S  KANDIDATI





KONČNI IZBOR KANDIDATA





OCENA SESTAVE UPRAVE








Raziskava je dostopna na spletni strani Združenja nadzornikov Slovenije  �HYPERLINK "http://www.zdruzenje-ns.si"�www.zdruzenje-ns.si�.





� Več v poglavju Nasledstvo.
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