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lzvlecek

Metoda ocenjevalnega centra je kompleksen ocenjevalni proces, v katerega je obicajno
vklju¢ena skupina udelezencev, ki sodelujejo v razliénih simulacijah. Te predstavljajo osnovni
element metode, pri tem pa jih opazuje skupina ocenjevalcev. Koncni rezultat je vecplastna
ocena razvitosti izbranih kompetenc pri posamezniku. Uporabimo ga lahko v namene selekcije
ali razvoja zaposlenih. Namen nase raziskave je bil preuciti, v koliksni meri je metoda
ocenjevalnega centra razsirjena v Sloveniji, ter kakSne so prakse njene uporabe. Ker gre za
prvo tovrstno raziskavo v Sloveniji, smo uporabili eksploratoren raziskovalni pristop. V namene
zbiranja podatkov smo pripravili vprasalnik, ki je pokrival naslednja podrocja: razsirjenost
metode; pripravo ter izvedbo metode; naloge v ocenjevalnem centru; udeleZence
ocenjevalnega centra; ocenjevalce v ocenjevalnem centru; sisteme opazovanja in ocenjevanja
ter rezultate ocenjevalnega centra in povratno informacijo. V raziskavi je sodelovalo 285
udeleZenceyv, ki se pri svojem delu ukvarjajo s selekcijo ali razvojem kadrov, od katerih vecina
deluje v velikem podjetju. Ugotovili smo, da metoda v Sloveniji ni razsirjena, saj je zgolj dobra
tretjina vprasanih porocala, da metodo pozna. Od udeleZencev, ki so porocali, da metodo
poznajo, pa je slaba polovica izpostavila, da ima izkuSnje z uporabo metode. Kot razloge za
neuporabo metode so udeleZenci najpogosteje izpostavili, da je priprava ter izvedba le-te
¢asovno potratna in predstavlja financen zalogaj, nadalje pa so izpostavili tudi pomanjkanje
strokovnega znanja o pripravi in uporabi metode. Ugotovili smo, da se metoda trenutno
najpogosteje uporablja v namene selekcije kadrov. Uporabna vrednost raziskave je uvid v
podrodje uporabe metode ocenjevalnega centra, osvetlitev pozitivnih ter negativnih
elementov trenutnih praks in nabor priporodil za izboljSavo uporabe metode ocenjevalnega
centra.

Kljucne besede: metoda ocenjevalnega centra, metodologija, zaposleni, selekcija kadrov,
usposabljanje zaposlenih



Assessment Center Method in Slovenia

Abstract

Assessment center method is a complex assessment process. Its key characteristics are the
usage of multiple assessment methods, involvement of numerous assessors and multiple
participants. The result is a multifaceted assessment of the level of development of individual
competences. The method can be used for selection or personnel development. The purpose
of our research was to examine the extent to which the assessment center method is
widespread in Slovenia and what are the practices of its use. As this is the first such survey in
Slovenia, we have used an exploratory research approach. For the purpose of data collection,
we prepared a questionnaire, which covered following topics: frequency of the assessment
center usage, preparation and execution, assessment center exercises, participants in the
assessment center, assessors in the assessment center, observation systems, results and
feedback. The survey involved 285 participants who work in the field of personnel selection
or development, most of whom work in a large company. We found that the method is not
widespread in Slovenia, since only over a third of respondents reported that they knew the
method. Of the participants who reported that they knew the method, only half indicated that
they had experience using the method. The respondents stated as main reasons for not using
the assessment center method high financial costs, time consuming assessment process and
lack of expert knowledge. We have found out that the method is currently most commonly
used for personnel selection purposes. The useful value of the research is an insight into the
scope of the assessment center method, highlighting the positive and negative elements of
current practices, and a set of recommendations for improving the use of the assessment
center method.

Keywords: assessment centers, methodology, personnel, personnel selection, personnel
training
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Uvod

Sistematicen pregled literature kaze na vse pogostejSo uporabo metode ocenjevalnega
centra tako v mednarodnem (Lievens in Thornton, 2005) kot tudi v slovenskem prostoru
(Kohont, 2008; Kohont, 2015). Kljub vse ve¢jem zanimanju za metodo in njeni pomembnosti
le-ta Se vedno obstaja precej neraziskana; Se posebej v Sloveniji, kjer do pri¢ujoce raziskave
sistematicen pregled razsirjenosti ter nacinov uporabe metode Se ni bil izveden. Glede na to,
da metoda omogoca opazovanje dejanskega vedenja kandidatov in lahko z njeno pomocjo
napovemo njihovo vedenje v prihodnosti ter da z uporabo le-te dobimo vec informacij kot s
katero koli drugo selekcijsko metodo, je njena uporabna vrednost velika, zato je pomembno,
da ji namenimo vec pozornosti. Tu vidim priloZznost in izziv predvsem za psihologe, ki imamo
potrebne kompetence, ki nam omogocajo, da prispevamo h kvalitetnejSim praksam uporabe
metode, hkrati pa lahko v procesu podpremo tudi kadrovske strokovnjake z drugih podrocij.

V mednarodnem prostoru lahko zasledimo nekaj raziskovanih prispevkov, ki predstavljajo
zaCetke in temelje raziskovanja razsirjenosti ter praks uporabe metode ocenjevalnega centra
(Eurich, Krause, Cigularov in Thornton, 2009; Krause in Gebert, 2009; Krause, Rossberger,
Dowdeswell, Venter in Joubert, 2012; Krause, Anderson, Rossberger in Parastuty, 2014;
Spychalski, Quinones, Gaugler in Pohley, 1997; Thornton in Krause, 2009). Za primerjavo s
slovenskimi praksami sta najbolj relevantni mednarodna raziskava, ki sta jo izvedla Thornton
in D. E. Krause (2009), in raziskava praks v nemsko govorecem prostoru avtoric D. E. Krause in
D. Gebert (2003), ki prav tako opozarjajo na slabo raziskanost podrocja in pomanjkljivosti
trenutnih praks.

Glavni cilj naloge je ugotoviti, v kolikSni meri je metoda ocenjevalnega centra znana in
razSirjena v slovenskem prostoru, ter predstaviti uvid v prakse uporabe. V nalogi bom zajela
vidik delodajalcev oziroma izvajalcev metode ocenjevalnega centra. Z nalogo Zelim prispevati
k vedji razpoznavnosti metode ter ponuditi pregled pozitivnih ter pomanjkljivih elementov
izvajanja metode in smernic za izboljSave trenutnih praks v Slovenji. Hkrati Zelim zagotoviti
tudi temelje za zaletek raziskovanja metode.

Opredelitev metode ocenjevalnega centra

Metoda ocenjevalnega centra je fleksibilna, zato jo lahko definiramo na razlicne nacine.
Ocenjevalni center ni termin, s katerim opisujemo fizi¢no lokacijo, temvec nabor ocenjevalnih
postopkov (Ballantyne in Povah, 2004; Howard, 1974; Thornton in Byham, 1982; Woodruffe,
2003). Klju¢ni element, ki metodo locuje od drugih, je, da kandidati niso ocenjevani na podlagi
dosezkov na sedanjem ali preteklem delovnem mestu, temvec na podlagi tega, kako dobro se
bodo prilagajali novim situacijam (Ballantyne in Povah, 2004).

Ce povzamemo razli¢ne definicije, lahko metodo ocenjevalnega centra opisemo kot
kompleksen postopek, ki ga lahko uporabimo v namene ocenjevanja ter razvoja zaposlenih.
Metoda zajema standardizirano oceno vedenja, ki temelji na razli¢nih virih informacij.
Sestavlja jo ve¢ komponent, njena kljuéna znacilnost pa so simulacije. V okviru simulacij
izurjeni ocenjevalci neodvisno drug od drugega opazujejo in belezZijo vedenja, jih klasificirajo
glede na osrednje vedenjske konstrukte, nato pa podajo oceno vedenja kandidata. Ocenjevalci
lahko vedenje ocenijo individualno ali skupinsko. Rezultat je lahko ocena posameznega



vedenja ali zdruZzena sploSna ocena. Po konéanem ocenjevanju ocenjevalci s pomocjo
diskusije, katere cilj je doseganje konsenza, ali z uporabo statisti¢nega izracuna ovrednotijo
uspesnost kandidata (International Task Force on Assessment Center Guidelines, 2014; v
nadaljevanju Smernice; Povah in Povah, 2012; Thornton in Rupp, 2006).

Kljuéni elementi metode ocenjevalnega centra

V nadaljevanju sledi predstavitev desetih kljuénih elementov, ki so sestavni element
vsakega ocenjevalnega centra (Smernice, 2014).

e Sistemati¢na analiza delovnega mesta oziroma kompetenc: osrednje elemente, ki
so ocenjevani v sklopu metode ocenjevalnega centra, imenujemo vedenjske
dimenzije oziroma kompetence. Opredeljene so kot skupina vedenj, ki so
specificna, preverljiva in jih je moc opazovati. Klju¢en korak pri oblikovanju
metode je analiza delovnega mesta, saj omogoca izbiro tistih kompetenc, ki so
klju¢ne za uspeh na izbranem delovnem mestu (Povah in Povah, 2012; Smernice,
2014).

e Klasifikacija vedenja: vedenija, ki jih opazujemo, moramo razvrstiti glede naizbrane
vedenjske konstrukte oziroma kompetence (Smernice, 2014).

e Vel ocenjevalnih tehnik: metoda mora vkljuCevati ve¢ ocenjevalnih tehnik.
Ocenjevalni center je lahko sestavljen zgolj iz simulacij, ki so obvezni element,
lahko pa gre za kombinacijo z drugimi metodami, kot so psihometri¢ni testi,
strukturirani intervju, testi situacijskega presojanja ali vprasalniki (Smernice,
2014).

e Povezava med kompetencami ter ocenjevalnimi tehnikami: povezava med nalogo
in dolo¢eno kompetenco mora biti jasno razvidna. Oblikovati je potrebno matriko
kompetenc in nalog, ki prikazuje, katere kompetence ocenjujemo z izbranimi
ocenjevalnimi tehnikami (Smernice, 2014).

e Simulacije: gre za ocenjevalne tehnike, ki so zasnovane tako, da vzbudijo vedenja,
ki odrazajo izbrano kompetenco znotraj konteksta, ki je skladen s kontekstom
izbranega delovnega mesta. Simulacije, ki so povezane z izbranim delovnim
mestom, so obvezen element metode (Smernice, 2014).

e QOcenjevalci: vedenje udeleZencev ocenjevalnega centra mora vedno opazovati
vec ocenjevalcev (Smernice, 2014).

e Trening ocenjevalcev: ocenjevalci morajo pred sodelovanjem v ocenjevalnem
centru prestati trening in dokazati, da posedujejo potrebne kompetence
(Smernice, 2014).

e BeleZenje in ocenjevanje vedenja: ocenjevalci morajo pri belezenju ter
ocenjevanju vedenja uporabljati sistemati¢ne postopke (Smernice, 2014).



e Integracija podatkov: integracija opazovanj in/ali ocen vedenj vsakega izmed
udeleZzencev mora temeljiti na skupinski diskusiji in/ali statisti¢ni integraciji ocen
(Smernice, 2014).

e Standardizacija: vsi postopki metode ocenjevalnega centra morajo biti
standardizirani, saj lahko le tako zagotovimo, da bodo imeli vsi udelezenci enake
moznosti (Smernice, 2014).

Razvoj metode in njen namen uporabe

Metoda ocenjevalnega centra je nastala zaradi potrebe po ocenjevanju neintelektualnih
vidikov posameznikove ucinkovitosti (Highhouse, 2002). Njeni zametki segajo v ¢as druge
svetovne vojne. Glavni elementi metode, kot jo poznamo danes, so razvidni v programih
izbora in ocenjevanja vojaskih oficirjev v Nemciji leta 1930 (Thornton in Byham, 1982). Po
vzoru nemskih programov so metodo kasneje uporabili tudi v komisijah za selekcijo britanskih
oficirjev (angl. WOSB — British War Office Selection Board) (Byham in Bary, 1982). Pomemben
mejnik v razvoju metode pa predstavlja razvoj uradov za strateske dejavnosti (angl. OSS —
Office of Strategic Services), ki so jih v ¢asu druge svetovne vojne razvili v ZdruZenih drzavah
Amerike (Highhouse, 2002). Prvi, ki je uporabil termin ocenjevalni center, je bil Super (1949),
in sicer v kontekstu programov za strateske dejavnosti. Kljub temu pa je metoda preboj
dozivela Sele z objavo raziskave o napredku vodenje (angl. Management Progress Study), ki jo
je izvedlo amerisko telekomunikacijsko podjetje AT&T leta 1956; takrat je bila namrec prvic
omenjena v kontekstu organizacijske psihologije (Highhouse, 2002). Sprva je bila uporabljena
kot podpora organizacijam pri odlocitvah v selekcijskem postopku, kasneje pa se je vse
pogosteje zacela uporabljati tudi v razvojne namene (Povah in Povah, 2012).

Namen metode ocenjevalnega centra je pridobiti natan¢ne informacije o stopnji razvitosti
izbranih kompetenc ter potenciala kandidata (Povah in Povah, 2012). Metoda ocenjevalnega
centra mora biti vedno razvita, izvedena ter ovrednotena v skladu s specificnim namenom
dolocenega programa (Smernice, 2014; Thornton in Rupp, 2006). Oblikovana naj bi bila tako,
da ustreza organizacijski kulturi in delovnemu okolju (Thornton in Rupp, 2006). Povah in L.
Povah (2012) zakljudujeta, da lahko namene uporabe metode ocenjevalnega centra zdruzimo
v dve vedji kategoriji:

e Selekcija: metodo lahko uporabimo za napovedovanje vedenja v prihodnosti, in sicer
kot pomoc¢ pri odlo¢anju v sklopu selekcijskega postopka, pri programih nacrtovanja
nasledstva ali kot pomo¢ pri odlo¢anju o napredovanju ali premestitvah — na primer
pri reorganizaciji podjetja (Chan, 1996; Smernice, 2014; Thornton in Byham, 1982;
Thornton in Rupp, 2006). V nekaterih organizacijah pa jo uporabljajo tudi pri
sprejemanju odlocitve o tem, koga naj odpustijo (Povah in Povah, 2012).

e Razvoj: v namene razvoja lahko metodo uporabimo za diagnostiko, natanéneje za
prepoznavanje posameznikovih mocnih ter razvojnih podroéij (Smernice, 2014;
Thornton in Rupp, 2006). Uporabimo jo lahko za razvoj spretnosti, ki so kljuéne za
uspeh na izbranem delovnem mestu (Smernice, 2014; Thornton in Rupp, 2006). Ce
metodo uporabimo zgolj v namene razvoja spretnosti, se le-ta imenuje razvojni center



(Povah in Povah, 2012). Informacije, ki jih pridobimo s pomocjo ocenjevanega centra,
lahko uporabimo za pripravo razvojnega nacrta zaposlenega ali celo v namene
organizacijskega razvoja (Thornton, Rupp in Hoffman, 2015). Poleg Ze omenjenega
lahko metodo uporabimo tudi v namene evalvacije potenciala za uspeh v prihodnosti
— upravljanje s talenti) (Thornton in Rupp, 2006) ter merjenje delovne ucinkovitosti
(Chan, 1996).

Pretekle raziskave kaZzejo deljeno sliko glede namena uporabe metode ocenjevalnega
centra. Nekateri raziskovalci (Krause idr., 2014; Krause in Gebert, 2003; Thornton in Krause,
2009) so ugotovili, da je bila metoda najpogosteje uporabljena v namene razvoja. Drugi (Eurich
idr., 2009; Krause idr., 2012; Spychalski idr., 1997) pa so zakljucili, da je kot namen uporabe
metoda prevladoval razvoj ali pa je $lo za kombinacijo selekcije ter razvoja zaposlenih.

Merske znacilnosti metode ocenjevalnega centra
Veljavnost metode ocenjevalnega centra

Veljavnost merskega pripomocka nam poda informacijo o tem, kako dobro test meri tisto,
¢emur je namenjen. Povedano drugace, pove nam, v kolikSni meri so ugotovitve, izpeljane iz
testnih rezultatov, primerne ter ustrezne (Bucik, 1997). Kljub temu da prihaja do razlik v
rezultatih na podrocju preucevanja veljavnosti metode ocenjevalnega centra, vecina
ugotovitev kaze v prid uporabi metode (Ballantyne in Povah, 2004). Rezultati metaanalize, ki
sta jo izvedla Schmidt in Hunter (1998), je pokazala, da ima metoda ocenjevalnega centra
dobro napovedno veljavnost (r = 0,37) kot tudi nekatere ostale selekcijske metode: kognitivni
testi sposobnosti, osebnostni vprasalniki, strukturiran intervju in biopodatki. S kombiniranjem
dveh ali treh od omenjenih selekcijskih metod lahko pove¢amo napovedno veljavnost metode
vse do r = 0,65 (Schmidt in Hunter, 1998). Gaugler, Rosenthal, Thornton in C. Bentson (1987)
so izvedli metaanalizo, katere namen je bil ugotoviti veljavnost metode ocenjevalnega centra.
Zakljucili so, da je povprecen veljavnostni koeficient metode r = 0,37. Najvisje koeficiente
veljavnosti so ugotovili v primerih, ko je bil namen izvedbe ocenjevalnega centra
napovedovanje potenciala (od r = 0,33 do r = 0,53), v primeru napovedovanja uspesnosti v
prihodnosti pa so bili veljavnostni koeficienti nizji (r = 0,36). Rezultati metaanalize (Gaugler
idr., 1987) so pokazali, da so bili veljavnostni koeficienti visji takrat, ko je bilo uporabljenih vec
razliénih tipov nalog in kadar so bili v skupino ocenjevalcev vklju¢eni psihologi in ne vodje.
Podana povratna informacija, dnevi treninga ocenjevalcev ter ¢as trajanja ocenjevalnega
centra niso vplivali na visino veljavnostnega koeficienta. Podobno metaanalizo so izvedli tudi
Arthur, Day, T. L. Mcnelly in P. S. Edens (2003). Ugotovili so, da koeficienti kriterijske
veljavnosti metode skozi razli¢ne raziskave variirajo med 0,25 in 0,39.

Zanesljivost metode ocenjevalnega centra

Zanesljivost merskega pripomocka se lahko nanaSa na skladnost ocen, ki so jih podali
razliéni ocenjevalci. Merski pripomocek je zanesljiv, e dobimo podoben rezultat ne glede na
to, katera oblika testa je uporabljena, kdaj je bil uporabljen, kdo ga je uporabil, kdo je opazoval
in kdo belezil vedenje (Thornton in Rupp, 2006). Razlike v temi, ki je izbrana za skupinsko
diskusijo, razlike med vedeniji, ki jih opazujejo in beleZijo ocenjevalci in povrsnost ocenjevalcev
pri zdruZevanju informacij lahko rezultirajo v nizki zanesljivosti metode ocenjevalnega centra



(Thornton in Rupp, 2006). A. Howard (1974) je v svojo raziskavo vkljucila 10 ocenjevalnih
centrov ter primerjala ocene ocenjevalcev. Ugotovila je, da je bila stopnja ujemanja med
ocenjevalci visoka, variirala je med 0,64 do 0,95.

Prednosti in slabosti metode ocenjevalnega centra

Poglavitna prednost metode ocenjevalnega centra je, da jo lahko uporabimo za
napovedovanje Sirokega nabora kriterijev, za razlicna delovna mesta in da jo lahko
prilagodimo glede na specificne potrebe organizacije (Howard, 1997; Thornton idr., 2015).
Nadalje je pogosto pozitivno sprejeta s strani udelezencev, saj so simulacije obi¢ajno zaznane
kot relevantne za izbrano delovno mesto, predstavljajo pa tudi vpogled v delovne zahteve
(Howard, 2010; Thornton idr., 2015). Metoda omogoca tudi merjenje ve¢ kompetenc hkrati,
merjenje lastnosti, ki so drugace tezje merljive (na primer: komunikacijske spretnosti) ter
lastnosti, ki jih lahko posamezniki razvijejo (Thornton idr., 2015; Thornton in Rupp, 2006).
Klju¢na prednost metode je, da omogoca opazovanje dejanskega vedenja (Howard, 1997). Ker
do zaklju¢kov pridemo s pomocjo ve¢ kot ene metode, nam omogoca, da si o kandidatu
oblikujemo celostno podobo (Woodruffe, 2003). Metoda je naravnana na prihodnost, kar
pomeni, da lahko z njeno pomocjo napovedujemo vedenje v prihodnosti (Howard, 1997).
Pomembna prednost metode ocenjevalnega centra je tudi, da udeleZenci tezje prirejajo svoje
vedenje, kar se lahko zgodi pri nekaterih izmed ocenjevalnih metod (na primer osebnostni
vprasalniki) (Howard, 1997; Thornton idr., 2015; Thornton in Rupp, 2006).

Najpogosteje izpostavljena slabost metode ocenjevalnega centra je, da sta njena
izvedba in organizacija precej dragi, zahtevni ter ¢asovno potratni (Howard, 2010; Thornton
idr., 2015; Wood in Payne, 2004; Woodruffe, 2003). Poleg Ze omenjenega obicajno vkljucuje
vecjo skupino ocenjevalcev, sama izvedba pa je lahko zanje precej naporna (Thornton idr.,
2015). Nekateri avtorji izpostavljajo, da je metoda manj primerna za manjSe organizacije
(Woodruffe, 2003). Nadalje je omejitev metode to, da vseh kompetenc ne moremo meriti s
pomocjo simulacij (Howard, 2010). Metoda ocenjevanega centra je bolj dovzetna za
subjektivnost in pristranskost ocenjevalcev. Lahko pride do »efekta naloge«: Wood in Payne
(2004) s terminom opiseta ucinek, do katerega pride, ko ocenjevalci pri vsaki izmed nalog
ocenjujejo celotno uspesSnost udelezenca, namesto da bi pri ocenjevanju razlikovali med
razlicnimi kompetencami. Omejitev metode predstavlja tudi to, da lahko isto¢asno
ocenjujemo omejeno Stevilo kandidatov (Thornton idr., 2015), medtem ko lahko z mnogimi
oblikami testov tipa papir-svinénik ocenjujemo vec¢ kandidatov hkrati (Thornton in Rupp,
2006).

Naloge metode ocenjevalnega centra

Simulacije so osrednji element metode ocenjevalnega centra (Howard, 1997; Smernice,
2014; Woodruffe, 2003). Oblikovane morajo biti tako, da omogocajo pridobitev informacij o
izbranih kompetencah (Howard, 1997; Thornton in Rupp, 2006). Z izborom nalog je potrebno
zagotoviti, da so vse ocenjevane kompetence enakomerno zastopane (Woodruffe, 2003).
Vsako kompetenco naj bi merili vsaj dva- do trikrat, ¢e pa so kompetence bolj pomembne za
uspeh na izbranem delovnem mestu, pa bi morale biti merjene stirikrat (Woodruffe, 2003).
Thornton in D. E. Rupp (2006) dodajata, da je klju¢na raznolikost uporabljenih nalog. Uporabiti
bi morali vec kratkih nalog razli¢nega tipa (pisne, ustne, individualne, skupinske ...). V sklopu



ocenjevalnega centra lahko uporabimo tudi druge ocenjevalne tehnike, kot so testi
sposobnosti, osebnostni vprasalniki in projekcijske tehnike, a osrednji del metode morajo
ostati simulacije (Thornton in Rupp, 2006).

Oblikovanje in preizkus nalog

Oblikovanje kvalitetnih simulacij je zahtevno, slabo pripravljene simulacije lahko
rezultirajo v negativnih odzivih udelezencev, ocenjevalci pa imajo lahko tezave pri opazovanju
relevantnega vedenja (Thornton in Rupp, 2006). Naloge ocenjevalnega centra so lahko
oblikovane interno s strani HR oddelka (Woodruffe, 2003) ali v sodelovanju z vodji. V
nadaljevanju sta predstavljena najpogostejsa nacina oblikovanja nalog.

e Naloge »s police«: gre za vnaprej pripravljene naloge, katerih slabost je, da ne
simulirajo zahtev delovnega mesta, posledicno ne dobimo vpogleda v to, kako bi se
udelezenci znasli na izbranem delovnem mestu (Thornton in Rupp, 2006; Woodruffe,
2003). Naloge »s police« so genericne, saj ne temeljijo na analizi delovnega mesta
(Wood in Payne, 2004; Woodruffe, 2003). Omogocajo simulacijo izbranih vidikov dela
na vodstvenih polozajih, ki so enaki skozi razli¢ne organizacije. Njihova prednost je, da
jih lahko uporabimo takoj in se izognemo stroSkom razvoja. Obicajno jih oblikujejo
strokovnjaki, ki so izkuSeni na podrocju oblikovanja ter implementacij simulacij in so
bile Ze preizkusene v praksi. PrimernejSe so za manjSe ocenjevalne centre, v dolocenih
primerih so lahko kvalitetnejsSe, sajimajo obicajno tudi norme (Thornton in Rupp, 2006;
Woodruffe, 2003).

e Po meri narejene naloge: prednost po meri narejenih nalog je, da so razvite za
enkratno uporabo in se udeleZzenci nanje ne morejo pripraviti. Nadalje imajo visoko
veljavnost za izbrano delovno mesto ter organizacijo (Thornton in Rupp, 2006). Njihova
pomanjkljivost pa je, da so njihov razvoj, oblikovanje ter preizkus dragi (Wood in
Payne, 2004).

Pred uporabo v ocenjevalnem centru morajo biti naloge preizkusene (Smernice, 2014;
Woodruffe, 2003). Pri preizkusu se je potrebno osredotociti na jasnost navodil, ustreznost
Casovne omejitve ter raven zahtevnost (Thornton in Rupp, 2006; Thornton in Mueller-
Hansson, 2004; Woodruffe, 2003).

Povezanost nalog ocenjevalnega centra

Naloge so lahko med seboj lo¢ene, lahko pa so med seboj povezane tako, da se
nadgrajujejo. Primer povezanih nalog je naloga »Dan v Zivljenju« (angl. Day in a life). Gre za
sklop med seboj povezanih simulacij, ki ponazarjajo tipicen delovni dan na izbranem delovnem
mestu (Thornton in Mueller-Hanson, 2004). Zagovorniki povezanih nalog so prepric¢ani, da na
ta nacin ocenjevalni center postane bolj realisticen. Z njimi lahko preverimo udelezencevo
spodobnost povezovanja razlicnih informacij ter spoprijemanje z neuspehom, ée mu, na
primer, pri eni nalogi spodleti. Njihova napovedna veljavnost je visja, saj natanéneje odrazajo
dejansko delo na izbranem delovnem mestu. Posledi¢no udelezenci bolj zaupajo rezultatom.
Pomanijkljivost tega tipa nalog je povezana z motivacijskim vidikom (Thornton in Rupp, 2006;



Woodruffe, 2003). Ce so naloge lo¢ene, ima udeleZenec obé&utek, da z vsako nalogo dobi novo
priloZznost, da se izkaze (Thornton in Rupp, 2006; Woodruffe, 2003).

Delitev in vrste nalog metode ocenjevalnega centra

Naloge lahko razdelimo v tri vecje skupine, in sicer: individualne naloge, naloge ena-na-
ena ter skupinske naloge (Ballantyne in Povah, 2004). V nadaljevanju sledi predstavitev
kljuénih nalog vsake izmed omenjenih skupin.

Individualne naloge

Naloga »v predalu« (angl. In-basket): naloga tipa papir-svincnik, katere namen je
poustvariti administrativne naloge, s katerimi bo kandidat soo¢en na delovhem mestu.
Udelezenci obicajno prejmejo material z uvodnim dokumentom, ki predstavi
hipoteti¢no situacijo na delovnem mestu (Barrick, Feild in Gatewood, 2011). Naloga je
obicajno uporabljena za preverjanja naslednjih kompetenc: odlo¢anje, naértovanje in
organiziranje, delegiranje, samostojnost in samoiniciativnost, postavljanje prioritet
(Barrick idr., 2011).

Analiza primera: udeleZenci prejmejo opis organizacijskega problema, ki je lahko
povezan z izbranim delovnim mestom, in ga morajo resiti. Nalogo lahko uporabimo za
preverjanje verbalne ter pisne komunikacije, nacrtovanja ter organiziranja, odlo¢nosti
ter analiti¢nih sposobnosti (Barrick idr., 2011).

Iskanje podatkov: udelezenec prejme kratek opis problema. Nato mora izbrani osebi
(igralec v igri vlog) postaviti ¢im vec vprasanj, ki mu bodo omogodila, da razresi
problem. Nalogo lahko uporabimo za preverjanje kompetence resevanje problemov,
odlocanja ter za preverjanja analiti¢nih sposobnosti (Ballantyne in Povah, 2004).

Naloga nacrtovanja: udelezenec prejme dolocene informacije, lahko pa je naloga
zastavljena tako, da jih mora poiskati sam. Njegova naloga je, da pregleda informacije,
ki mu pomagajo pri izdelavi nacrta. Z nalogo preverjamo tehniéne spretnosti ter
proceduralno znanje (Cigan in Smolkovi¢, 2011).

Naloge ena-na-ena

Igra vlog: udeleZenec izvede pogovor z igralcem v igri, ki lahko igra vlogo podrejenega,
sodelavca ali stranke. Cilj naloge je razresitev izpostavljenega problema. Z nalogo lahko
preverjamo verbalno komunikacijo, empatijo ter sposobnost reSevanja problemov
(Thornton in Rupp, 2006).

Ustna predstavitev: naloga udelezencev je, da pripravijo kratko predstavitev naizbrano
temo. To obiéajno pripravijo za ocenjevalce, oni pa jim ob koncu predstavitve postavijo
vprasanja, s katerimi dodatno izzovejo udelezence (Thornton in Rupp, 2006).



Skupinske naloge

e Skupinske naloge: lahko gre za naloge pogajanj ali reSevanja problemov. Njihova
pomanjkljivost je, da so manj standardizirane, saj se udeleZenci odzivajo na vedenje
ostalih ¢lanov skupine, kar pa ne more biti dolo¢eno v naprej (Woodruffe, 2003).

e Skupinska diskusija: obi¢ajno je zastavljena tako, da skupina udeleZencev prejme
problem, ki ga mora resiti. (Thornton in Byham, 1982). Uporabimo jo za ocenjevanje
kompetenc, kot so verbalna komunikacija, odpornost na stres, fleksibilnost, vodenje
ter prepricljivost (Barrick idr., 2011).

Pregled preteklih raziskav (Eurich idr., 2009; Krause idr., 2014; Krause idr., 2011; Krause
in Gebert, 2003; Spychalski idr., 1997; Thornton in Krause, 2009) kaZe, da so v sklopu metode
ocenjevalnega centra najpogosteje uporabljene naslednje metode: naloga »v predalug, igra
vlog, predstavitev ter skupinska diskusija.

Stevilo uporabljenih nalog

V literaturi zasledimo deljena mnenja glede tega, koliko nalog vkljuciti v ocenjevalni
center. Gaugler in sod. (1987) navajajo, da ocenjevalni centri, ki vkljuCujejo vecje Stevilo
raznolikih nalog, obi¢ajno podajo bolj natancne ocene kot tisti, ki vklju¢ujejo manj nalog
enakega tipa. Thornton in D. E. Rupp (2006) uporabo raznolikih nalog pojasnjujeta s pomocjo
korespondencéno-sklepne teorije, ki pravi, da lahko vedenje posameznika pojasnimo, ce
iS¢emo stabilne kvalitete pri posamezniku, ki jih lahko zaznamo v razlicnih situacijah. Ko
opazimo, da se posameznik na enak nacin vede v raznolikih situacijah, lahko sklepamo, da je
vedenje posledica stabilnih lastnosti posameznika in ne zunanjih vplivov (Thornton in Rupp,
2006).

Pretekle raziskave so pokazale, da je v sklopu metode ocenjevalnega centra najpogosteje
uporabljenih od 4 do 5 nalog, redko pa je uporabljenih vec kot 6 nalog (Eurich idr., 2009;
Krause idr., 2014; Krause idr., 2011).

Udelezenci metode ocenjevalnega centra

Ena od klju¢nih znacilnosti metode ocenjevalnega centra je, da je vanj vklju¢ena skupina
posameznikov (Ballantyne in Povah, 2004; Povah in Povah, 2012). Kljub temu pa je lahko
ocenjevalni center organiziran tudi samo za enega kandidata, v tem primeru izgubimo
informacije o skupinski interakciji (Povah in Povah, 2012). Ballantyne in Povah (2004)
izpostavljata, da ni zapisanega pravila o tem, koliko udelezencev bi morali vkljuditi, vendar pa
Stevilo ne bi smelo presegati 12, saj takrat izvedba postane logisticno zahtevna.

Pretekle raziskave (Krause idr., 2012; Krause idr., 2014; Thornton in Krause, 2009) kazZejo,
da je v ocenjevalni center najpogosteje vklju¢enih od 2 do 7 udelezencev, zelo redko pa vec
kot 13 udelezencev — z izjemo ocenjevalnih centrov, ki so bili izvedeni v namene razvoja, kjer
so v dobri Cetrtini primerov vkljudili ve¢ kot 13 udelezencev (Thornton in Krause, 2009).



Ocenjevalci v metodi ocenjevalnega centra

Klju¢en element metode ocenjevalnega centra je, da posameznika ocenjuje vec
ocenjevalcev (Smernice, 2014). S tem preprecimo, da bi pristranskost enega ocenjevalca
vplivala na kon¢no oceno (Povah in Povah, 2012). Povah in L. Povah (2012) opozarjata, da je
pri izbiri ocenjevalcev pomembno naslednje: koliko ocenjevalcev vkljuciti, kakSen profil
ocenjevalcev vkljuciti ter kakSen trening je potreben.

Stevilo ocenjevalcev

Kljub temu da v literaturi ne najdemo enotnega odgovora na vprasanje, koliko
ocenjevalcev vkljuciti, da bodo ocene adekvatne, pa obstaja vodilo, da naj bi bili vkljuceni vsaj
trije ocenjevalci (Thornton in Rupp, 2006). Stevilo vklju¢enih ocenjevalcev je odvisno od
namena uporabe metode, dostopnosti virov, izurjenosti in izkusenj ocenjevalcev ter vrste
uporabljenih simulacij (Povah in Povah, 2012).

Prav tako ni enotnega odgovora na vprasanje, kakSno naj bi bilo razmerje med ocenjevalci
ter udelezenci, pomembno pa je, da vsak izmed ocenjevalcev vsaj enkrat opazuje vsakega
izmed udelezencev (Ballantyne in Povah, 2004). Woodruffe (2003) opozarja, da naj bi bilo
razmerje med ocenjevalci ter udelezenci pri skupinskih nalogah 1:2, ker meni, da ocenjevalec
ne more spremljati ve¢ kot dveh udelezencev hkrati. Krause idr. (2014) so ugotovili, da je bilo
razmerje med udeleZenci in ocenjevalci v ocenjevalnem centru najpogosteje 1:4 ali vec ter 1:3.
Do nasprotujoce ugotovitve pa so prisli Krause idr. (2012), ki so ugotovili, da je bilo razmerje
med udelezZenci in ocenjevalci najpogosteje med 1:1 ter 1:3.

Profil ocenjevalcev

Skupino ocenjevalcev lahko sestavljajo vodja, interni ali zunanji strokovnjaki na podrocju
upravljanja s ¢loveskimi viri, psihologi, zunanji svetovalci ter drugi posamezniki, ki dobro
poznajo izbrano delovno mesto (Howard, 1974; Thornton in Rupp, 2006; Woodruffe, 2003).
Rezultati metaanalize so pokazali, da naj bi vklju¢enost ocenjevalcev razlicnih profilov
pomembno prispevala h kvaliteti ocen (Gaugler idr., 1987). Prednost vkljucitve internih
ocenjevalcev je, da le-ti obicajno bolje poznajo organizacijo in izbrano delovno mesto ter
prispevajo k niZjim stroSkom izvedbe ocenjevalnega centra. Po drugi strani pa je
pomanjkljivost vkljucitve internih ocenjevalcev, da obi¢ajno poznajo udeleZzence. Prednost
zunanjih ocenjevalcev je, da so obicajno izkuseni ter izurjeni za opazovanje in manj verjetno
je, da bi imeli vnaprej izoblikovana prepricanja ter predsodke o udelezencih; posledi¢no so
njihove ocene bolj objektivne. Po drugi strani pa le-ti slabSe poznajo organizacijo ter izbrano
delovno mesto. Zaklju¢imo lahko, da je najbolje, ¢e skupino ocenjevalcev sestavljajo tako
interni kot zunanji ocenjevalci, saj se na ta nacin uravnavajo pomanjkljivosti vsake od skupin
ocenjevalcev (Thornton idr., 2015).

Trening ocenjevalcev
Smernice (2014) narekujejo, da bi morali vsi ocenjevalci pred sodelovanjem v

ocenjevalnem centru prestati trening, ki mora pokrivati naslednja podrocja: namen ter cilje
metode; vedenjske konstrukte, ki bodo ocenjevani; definicije vedenj; opazovanje, belezenje



ter ocenjevanje vedenj; simulacije ter kaj z dolo¢eno simulacijo ocenjujemo; primere
ucinkovitega in neucinkovitega vedenja pri dolo¢eni simulacij; znanje o napakah ocenjevanja;
znanje o splosnih standardih ocenjevanja ter o poteku zdruZevanja ocen (Smernice, 2014;
Woodruffe, 2003). Ocenjevalci lahko dejanske udeleZzence ocenjujejo Sele ko so dokazali, da
so zanesljivi ter posedujejo potrebne kompetence. Ne glede na metodo (predavanija, diskusija,
opazovanje testnih udelezencev, video prikaz, opazovanje drugih ocenjevalcev ...), ki je
uporabljena v sklopu treninga, mora biti cilj treninga vedno zagotavljanje zanesljivih ocen
(Smernice, 2014).

DolZina treninga je odvisna od razli¢nih dejavnikov, kot so predhodno znanje ter izkusnje
udeleZzencev treninga, profil vklju¢enih udeleZencev, poznavanje organizacije ter izbranega
delovnega mesta, Stevilo vedenjskih konstruktov, ki jih ocenjujemo, zahtevnost izbrane
pozicije, namen uporabe metode, Stevilo vklju¢enih nalog ter njihove kompleksnosti in
razlicne vlog, ki jih bodo imeli ocenjevalci (na primer: druga oseba v igri vlog) (Smernice, 2014;
Thornton idr., 2015). Zaradi vpliva raznolikih dejavnikov je tezko dolociti ¢as trajanja treninga.
En dan treninga lahko zados¢a za dobro strukturiran ocenjevalni center, ki vklju€uje omejen
nabor nalog ter izkuSene ocenjevalce. Ocenjevalci, ki nimajo predhodnih izkusenj, potrebujejo
ve€ treninga — na primer dva dni treninga za vsak dan ocenjevalnega centra (Smernice, 2014;
Thornton idr., 2015).

Sistemi ocenjevanja ter belezenja vedenja

Kljuéna naloga ocenjevalcev je, da opazujejo udelezence ter si ob tem delajo podrobne
zapiske (Woodruffe, 2003; Spychalski idr., 1997). Smernice (2014) narekujejo, da morajo
ocenjevalci za sprotno belezenje vedenjskih opazanj uporabljati sistemati¢ne postopke, kot so
oblikovanje zapiskov, uporaba lestvic za opazovanje vedenja (angl. Behavioral observation
scale —BOS) in lestvice opazovanja klju¢nega vedenja (angl. Behaviorally anchored rating scale
— BARS) (Smernice, 2014). Razvrs¢anje vedenja in ocenjevanje morata biti vedno izvedena v
skladu s predhodno dolo¢enimi kompetencami (Smernice, 2014). Ocenjevalci lahko svoje
zapiske beleZijo na vnaprej pripravljene formularje. Vedenjska opazanja lahko vkljucujejo
primere dejanj, ki jih izvede udelezenec, ali situacije, ko dolo¢enega vedenja ne pokaze, ¢eprav
je za to obstajala priloznost (Thornton in Rupp, 2006).

Po zakljuceni simulaciji ocenjevalci razvrstijo vedenja iz svojih zapiskov (ali druge
sistemati¢ne metode) h kompetencam, ki so jih opazovali pri posamezni nalogi (Thornton in
Rupp, 2006). Ocenjevanje lahko poteka na razlicne nacine, eden od moznih pristopov je
ocenjevanje kompetenc znotraj vsake od nalog takoj po zaklju¢ku naloge (Thornton in Rupp,
2006). Woodruffe (2003) izpostavlja, da je naloga ocenjevalcev, da pretehtajo vse kvalitativne
ter kvantitativne rezultate in na podlagi teh oblikujejo sodbe. Klju¢no je, da se ocenjevalci pri
ocenjevanju drzZijo ocenjevalne lestvice, saj tako dosezemo, da sta dva ocenjevalca, ki sta
podala enako oceno, z njo tudi mislila na isto stvar. A. Howard (1974) dodaja, da lahko pri
presojanju uspesnosti udeleZzenca ocenjevalnega centra uporabljamo tudi samoocene ter
ocene ostalih udeleZzencev ocenjevalnega centra (angl. Peer Rarings).

V nadaljevanju sledi opis pogosto uporabljenih pripomockov, ki olajsajo opazovanje,
razvr$€anje ter ocenjevanje vedenja.
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e Vedenjske »Cek liste« vsebujejo nabor vedenj, ki jih lahko udelezenci prikazejo tekom
simulacij. Ocenjevalec na »Cek-listi« oznadi tista vedenja, ki jih je udelezenec prikazal.
Prednosti uporabe vedenjskih »Cek-list« so, da ocenjevalcem omogocajo, da se
osredotocijo na opazovanje, omejijo pa tudi Stevilo sodb (Reilly, Henry in Smither,
1990). Njihova pomanjkljivost je v tem, da usmerjajo pozornost ocenjevalcev na
zapisana vedenja in posledi¢no lahko tako spregledajo druga vedenja, ki niso del »¢ek
liste« (Thornton in Rupp, 2006).

e Lestvica opazovanja klju¢nega vedenja (angl. Behaviorally Anchored Rating Scales —
BARS) je namenjena zbiranju ocen ocenjevalcev glede udelezenceve ucinkovitosti na
vsaki od kompetenc (Thornton in Rupp, 2006). Je kompleksna metoda, s pomocjo
katere ocenjevalec jasno ter poglobljeno opiSe razvitost kompetenc pri udelezencih.
Vsako izmed kompetenc doloca specificno vedenje, ki naj bi bilo klju¢no za uspesno
delovanje na izbranem delovnem mestu. Na zacetku oblikovanja lestvice najprej
dolocimo klju¢ne kompetence. Nadalje ocenjevanje kompetenc poteka s Steviléno ali
opisno letvico (ocene od 1 do 5 ali od neucinkovito do odli¢no) (Bostjanci¢, 2011).

e Lestvica opazovanja vedenja (angl. Behavioral Observation Scale — BOS) ocenjevalcem
omogoca dolocCitev tega, kako pogosto se dolo¢ena kompetenca pri udelezencu
pojavlja (nikoli, redko, v€asih, pogosto) (Bostjancic, 2011).

Pregled preteklih raziskav (Eurich idr., 2009; Krause in Gebert, 2003; Krause idr., 2012;
Krause idr., 2014; Spychalski idr., 1997) kaZe, da ocenjevalci kot pomo¢ pri opazovanju ter
ocenjevanju najpogosteje uporabljajo vedenjske »Cek liste«, lestvice kljuénega vedenja ter
oblikovanje sprotnih zapiskov.

Rezultati metode ocenjevalnega centra ter povratna informacija

Rezultati metode ocenjevalnega centra

Integracija opazanj in/ali ocen vedenj udelezencev v ocenjevalnem centru mora biti
rezultat diskusije ali/in statisti¢ne zdruZitve ocen posameznih ocenjevalcev. Ne glede na nacin
zdruZevanja informacij je potrebno vedno upostevati, kako se je udeleZzencev odrezal v
razli¢nih simulacijah (Smernice, 2014).

Nekatere od preteklih raziskav (Eurich idr., 2009; Krause idr., 2012; Krause idr., 2014;
Thornton in Krause, 2009) so pokazale, da je zdruZevanje opaZzanjin ocen najpogosteje rezultat
kombinacije diskusije ocenjevalcev ter statisti¢nega izracuna. Do nasprotujoe ugotovitve pa
so prisli raziskovalci praks izvajanja metode v Zdruzenih drzavah Amerike (Spychalski idr.,
1997) ter v nemsko govorecih drzavah (Krause in Gebert, 2003), kjer je kot metoda
zdruZevanja prevladovala skupinska diskusija.

Odvisno od namena uporabe metode so lahko rezultat integracije ocene posameznih
kompetenc; ocene nalog; ocene kompetenc preko vseh nalog; in/ali sploSna ocena
ocenjevalnega centra (angl. Overall assessment rating — OAR) (Woodruffe, 2003). Oblikovanje
splosne ocene je primerno, ¢e je namen ocenjevalnega centra ponuditi priporocilo v sklopu
selekcije ali odlocitve o napredovanju, saj na ta nacin osebe, ki sprejemajo odlocCitev, prejmejo
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jasno indikacijo o zakljuc¢kih ocenjevalnega centra. Pomembno je, da pri tem upostevajo
zahteve izbranega delovnega mesta (Thornton in Rupp, 2006).

Povratna informacija

Ena od osnovnih pravic udelezencev metode ocenjevalnega centra je, da po zakljucku
prejmejo povratno informacijo (Smernice, 2014). Vrsta povratne informacije je odvisna od
namena izvedbe ocenjevalnega centra (Thornton idr., 2015; Thornton in Rupp, 2006). Ce je bil
ocenjevalni center uporabljen v namene selekcije, je lahko povratna informacija preprosta in
vsebuje informacije o tem, ali je posameznik dosegel visji ali nizji rezultat od pri¢akovanega.
Ce je bil ocenjevalni center izveden v namene diagnostike, lahko povratna informacija vsebuje
pregled mocnih podrocij ter podrocij za nadaljnji razvoj (Thornton in Rupp, 2006).

Osebe, ki podajajo povratno informacijo, so lahko ocenjevalci ali drugi strokovnjaki, ki so
sodelovali v procesu (Thornton idr., 2015). Thornton idr. (2015) opozarjajo, da ocenjevalec ni
vedno najprimernejsa oseba za podajanje povratne informacije. Drugace pa meni Woodruffe
(2003), ki zagovarja, da povratno informacijo podajajo ocenjevalci, saj so tisti, ki imajo
informacije iz prve rok.

Klju¢na komponenta ucinkovite povratne informacije je pravocasnost. UdeleZzenci bi
morali povratno informacijo prejeti, ko so informacije Se sveze (Thornton idr., 2015;
Woodruffe, 2003). Nadalje naj bi bila povratna informacija objektivna ter naravnana na
vedenja, specificna in konstruktivna, temeljila naj bi na konkretnih primerih, s katerimi
prikazemo mocne tocke udeleZenca ter podrocja za razvoj. Nenazadnje naj bi bila povratna
informacija podporna in razvojno naravnana (Thornton idr., 2015).

Povratna informacija je lahko podana v pisni ali ustni obliki. Prednost ustne povratne
informacije je, da se lahko z udelezenci pogovorimo o opazanjih, slabost pa je, da udelezenec
najverjetneje ne bo uspel predelati vseh informacij. Prednost pisne povratne informacije je,
da je dokumentirana (Woodruffe, 2003).

Pregled preteklih raziskav kaze, da udeleZenci ocenjevalnega centra najpogosteje
prejmejo tako ustno kot tudi pisno povratno informacijo, in sicer obi¢ajno vec kot en teden po
zakljucku ocenjevalnega centra. Pri tem povratno informacijo najpogosteje podajo ocenjevalci
ali neposredno nadrejeni (Eurich, idr., 2009; Krause in Gebert, 2003; Krause idr., 2012; Krause
idr., 2014; Thornton in Krause, 2009).

Metoda ocenjevalnega centra v Sloveniji

Razsirjenost ter nacini uporabe metode ocenjevalnega centra v Sloveniji so precej
neraziskano podrocje. Skupina slovenskih strokovnjakov (Ogrin in Kocjan, 2011) je v sklopu
knjige Merjenje kompetenc metoda ocenjevalnega centra v teoriji in praksi izvedla
informativno anketo. Namen ankete je bil ugotoviti, katere selekcijske metode uporabljajo
slovenski kadrovski strokovnjaki. Anketo so izvedli spomladi leta 2011, vzorec ni
reprezentativen, predstavi pa uvid v podrocje. Na anketo je odgovorilo 47 oseb, vprasani so
kot najpogosteje uporabljeno metodo izpostavili intervju ter vprasalnike, uporaba
ocenjevalnega centra pa je bila zelo redka (Ogrin in Kocijan, 2011).
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Informacijo o uporabi metode ocenjevalnega centra v Sloveniji zasledimo tudi v rezultatih
Mednarodne longitudinalne primerjalne Studije o upravljanju ¢loveskih virov (Kohont, 2008;
Kohont, 2015). Leta 2008 je v raziskavi sodelovalo 218 udelezencev, prav toliko udelezencev
pa je sodelovalo tudi leta 2015. Vecina sodelujocih je bila zaposlenih v oddelku upravljanje s
Cloveskimi viri. Eno od vprasanj v raziskavi je preverjalo, katere od selekcijskih metod
najpogosteje uporabljajo v organizacijah. Leta 2008 je za selekcijo vodij metodo ocenjevalnega
centra uporabljalo 8 % vprasanih (N = 13), leta 2015 pa 13 % (N = 23). Za izbor strokovnjakov
je leta 2008 metodo uporabljalo 5 % vprasanih (N = 8), leta 2015 pa 9 % (N = 15), najmanj
pogosta pa je bila uporaba metode za izbor administrativnih in/ali fizicnih delavceyv, in sicer 2
% (N = 4) leta 2008 ter 2 % (N = 3) leta 2015. Rezultati iz leta 2015 nakazujejo porast v uporabi
metode ocenjevalnega centra v Sloveniji (Kohont, 2015).
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Raziskovalni problem

Pregled literature kaze, da je metoda ocenjevalnega centra kljub porastu v uporabi
(Kohont, 2008; Kohont, 2015) v slovenskem prostoru Se precej neraziskano podrocje. Kohont
(2015) ugotavlja, da je metoda ocenjevalnega centra ena izmed najredkeje uporabljenih
metod na podrocju selekcije, najpogosteje pa se uporablja za vodstvene kadre.

Glede na to, da so razsirjenost ter nacini uporabe metode ocenjevalnega centra v
slovenskem prostoru Se precej neraziskano podrocje, sem se odloCila za ekspoloratorno
raziskavo, katere namen je ponuditi prvi vpogled v prakse izvajanja metode ocenjevalnega
centra v Sloveniji. Glavni namen magistrskega dela je ugotoviti, v koliksni meri je metoda
razsirjena in uporabljena na podrocju selekcije ter razvoja zaposlenih in ponuditi pregled praks
izvajanja metode v slovenskem prostoru ter priporocila za izboljSave. Z rezultati Zelim
prispevati k dvigu prepoznavnosti metode in h kvalitetnejSim praksam uporabe le-te.

Z nalogo bom odgovorila na naslednja raziskovalna vprasanja: koliko udeleZencev je
obicajno vkljucenih in koliko ocenjevalcev, v kakSne namene je metoda uporabljena, katere
vrste nalog so obicajno uporabljene, katera vedenja so opazovana, na kakSen naclin so
zdruzene zbrane informacije ter ali udeleZenci prejmejo povratno informacijo o rezultatih.
Ugotovitve bom primerjala tudi z rezultati uporabe metode ocenjevalnega centra v
mednarodnem okolju.
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Metoda

Udelezenci

V raziskavi je sodelovalo 285 udelezencev, od tega 67 moskih in 218 Zensk. V vzorec je bilo
vkljuéenih 29 % (N = 84) udeleZencev, ki so zaposleni v srednje velikih podjetjih, 26 % (N = 73)
takih, ki so zaposleni v majhnem podjetju, 22 % (N = 63) zaposlenih v mikro podjetju in 19 %
(N =55) zaposlenih v velikem podjetju. 4 % udelezencev (N = 10) so bili samozaposleni. Vzorec
so predstavljali zaposleni, ki se pri svojem delu ukvarjajo s selekcijo in/ali razvojem kadrov.
Izobrazbena struktura vzorca je bila zelo raznolika, 28 % (N = 81) sodelujocih je imelo
ekonomsko izobrazbo, 9 % (N = 27) izobrazbo s podrocja prava, 7 % (N = 19) s podrocja
sociologije, 6 % (N = 18) psiholosko izobrazbo, 4 % (N = 11) izobrazbo s podroc¢ja organizacije
dela, 45 % (N = 129) pa z drugih podrocij. V raziskavo so bili vklju€eni predstavniki podjetij, ki
so imeli v ¢asu od aprila do septembra 2018 objavljen oglas za prosto delovho mesto na
straneh Zavoda za zaposlovanje.

Pripomocki

Glede na to, da je metoda ocenjevalnega centra v Sloveniji Se precej neraziskano
podrodje, je narava pri¢ujoce raziskave eksploratorna in predstavlja enega od prvih vpogledov
v podrocéje razsirjenosti in nacine uporabe metode v Sloveniji. Uporabila sem kvalitativno
metodo zbiranja podatkov. Pripravila sem vprasalnik, ki je temeljil na vprasalnikih, ki so bili
uporabljeni v preteklih raziskavah praks uporabe metode ocenjevalnega centra (Eurich idr.,
2009; Krause in Gebert, 2003; Krause idr., 2012; Krause idr., 2014; Spychalski idr., 1997;
Thornton in Krause, 2009). Vprasalnik je bil sestavljen iz dveh delov, skupaj pa ga je sestavljalo
53 postavk. Vecina postavk je bila izbirnega tipa; z izjemo Sstirih, ki so bile odprtega tipa. Prvi
del vprasalnika se je osredotocal na poznavanje in izkusnje z uporabo metode. Nadalje je prvi
del vprasalnika vkljuéeval tudi vprasanje o uporabi drugih metod v namene selekcije ter dve
vprasanji odprtega tipa, ki sta preverjali razloge za neuporabo metode ocenjevalnega centra.
Drugi del vprasalnika se je poglobljeno osredotocal na prakse uporabe metode ocenjevalnega
centra. Postavke v drugem delu vprasalnika so bile organizirane v 6 ve¢jih skupinskih sklopov,
in sicer: priprava ter izvedba metode, naloge v ocenjevalnem centru, udeleZenci
ocenjevalnega centra, ocenjevalci v ocenjevalnem centru, sistemi opazovanja ter ocenjevanja
in rezultati ocenjevalnega centra in povratna informacija.

Postopek

K sodelovanju sem povabila zaposlene organizacij, ki so imeli v ¢asu od meseca aprila do
septembra 2018 na straneh Zavoda za zaposlovanje objavljene oglase za prosta delovna
mesta. Skupno sem pisno kontaktirala 2036 zaposlenih, ki se pri svojem delu ukvarjajo s
selekcijo in/ali razvojem kadrov. Zbiranje podatkov je potekalo od aprila do septembra 2018.
Povabilu se je odzvalo 589 zaposlenih, do konca pa je vprasalnik izpolnilo 285 udeleZencev.
Odzivnost je bila 48 %, pri Cemer so izvzeti tisti, ki se povabilu niso odzvali.
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Zbiranje podatkov je potekalo s pomocjo spletne aplikacije za anketiranje 1ka. Skupaj s
povabilom so udeleZenci prejeli tudi povezavo do vprasalnika. Povabilo je vsebovalo
predstavitev in namen raziskave, s klikom na gumb »Naslednja stran« so udelezenci potrdili,
da se strinjajo s sodelovanjem. Povprecen Cas reSevanja vprasalnika je bil 8 minut. Vprasalnik
je bil popolnoma anonimen, rezultati pa so bili analizirani na skupinski ravni s pomocjo
programa MS Excel. Ker me je zanimala pogostost nadinov uporabe metode, sem pri
vprasanjih izbirnega tipa izracunala povprecja, pri vprasanjih odprtega tipa pa sem uporabila
kvalitativho metodo kategoriziranja, kjer sem odgovorom udelezencem dodelila kodo, nato pa
izraCunala pogostost pojavljanja dolocene kategorije. Na koncu sem rezultate primerjala s
preteklimi raziskavami, ki so raziskovale pogostost in nacine uporabe metode ocenjevalnega
centra v ZdruZenih drZavah Amerike (Eurich idr, 2009; Spychalski idr., 1997), Juzni Afriki
(Krause idr., 2012), nemsko govorecih drzavah (Krause in Gebert, 2003), Indoneziji (Krause
idr., 2014), naredila pa sem tudi primerjavo z mednarodno Studijo (Thornton in Krause, 2009).
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Rezultati

V prvem delu vprasalnika sem preverjala, v koliksni meri je metoda ocenjevalnega centra
poznana med strokovnjaki, ki se pri svojem delu ukvarjajo s selekcijo in/ali razvojem kadrov.
71 % (N = 202) vprasanih je odgovorilo, da metode ne pozna, 29 % (N = 83) pa je odgovorilo,
da metodo pozna. Nadalje me je zanimalo, kolikSen odstotek vprasanih, ki so na prvi odgovor
odgovorili pritrdilno, ima izkuSnjo z uporabo metode. 49 % (N = 41) vprasanih je odgovorilo,
da imajo izku$njo z uporabo, 51 % (N = 42) pa izkusnje z uporabo metode nima.

Preverila sem tudi, zakaj metode ocenjevalnega centra ne uporabljajo tisti, ki metodo
poznajo, in kaksno je njihovo staliS¢e do omenjene metode. Vprasanje je bilo izbirnega ter
odprtega tipa (N = 26). UdeleZenci so kot razlog neuporabe izpostavili naslednje: da Se niso
prepoznali potrebe po uporabi metode (27 %; N = 7); da je uporaba metode ocenjevalnega
centra s stroskovnega vidika draga (19 %; N = 5) da je metoda ¢asovno potratna (15 %; N = 4);
majhnost podjetja (15 %; N = 4); zadovoljstvo z Ze utecenimi metodami (8 %; N = 2); slabo
poznavanje metode (4 %; N = 1); pomanjkanje strokovne usposobljenosti (4 %; N = 1);
zahtevnost ter kompleksnost metode (4 %; N = 1); da so vezani na pravne predpise in delujejo
po ustaljenih postopkih (4 %; N = 1). Nadalje so udeleZenci izpostavili, da so njihova stalis¢a do
omenjene metode pozitivna (19 %; N = 5), da le-ta ponudi celostno sliko o kandidatu in
omogoca, da ga opazujemo v interakcijah ter pri konkretnih nalogah (12 %; N = 3) in da jo je
smiselno uporabljati pri klju¢nih ter vodstvenih kadrih (26 %; N = 6).

Ker sem predvidevala, da metoda ocenjevalnega centra v Sloveniji ni razsirjena, me je
zanimalo tudi, katere metode so najpogosteje uporabljene v namene selekcije. Moznih je bilo
veC odgovorov. Rezultati kazejo, da v sklopu selekcije kadrov prevladuje uporaba intervjujev
(86 %; N = 210) ter pregleda zZivljenjepisa (83 %; N = 202). Udelezenci raziskave so izpostavili,
da se pogosto posluzujejo tudi poskusnega dela (76 %; N = 185). Redkeje uporabijo preverjanje
referenc (37 %; N = 90), poizvedbo o kandidatu na spletu (npr.: LinkedIn, Facebook) (32 %; N
= 78), kadrovski vprasalnik (26 %; N = 63), biografske podatke (24 %; N = 59) ter preizkus
delovnih sposobnosti (22 %; N = 54). Zgolj 15 % (N = 36) vprasanih pa je porocalo, da
uporabljajo osebnostne vprasalnike, Se manj, 9 % (N = 22), pa uporablja teste splosnih
mentalnih sposobnosti. 6 % (N = 16) so izbrali moznost drugo oziroma se ne ukvarjajo s
selekcijo kadrov.

V nadaljevanju sledi predstavitev rezultatov drugega dela vprasalnika o praksah uporabe
metode ocenjevalnega centra v Sloveniji. Vzorec drugega dela vprasalnika predstavljajo
udeleZenci, ki so na vprasanje o izkusnji z uporabo metode ocenjevalnega centra odgovorili
pritrdilno (N = 41).

Osnovne znacilnosti praks uporabe metode ocenjevalnega centra
Povprecen Cas uporabe metode ocenjevalnega centra je 4,37 let (SD = 3,29), pri ¢emer je
razpon od manj kot eno leto do 15 let. Vec¢ kot polovica udeleZzencev, 54 % (N = 22), je

odgovorila, da ne pozna Smernic in eti¢nih ozirov za metodo ocenjevalnih centrov (2014), 46
% vprasanih (N = 19) pa je na vprasanje odgovorilo pritrdilno.
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Zanimalo me je, kje pridobivajo znanja o metodi. Odgovore udelezencev sem zdruzila v 6
vedjih kategorij: s pomocjo zunanjih strokovnjakov (37 %; N = 15); s pomocjo strokovne
literature (27 %; N = 11); preko lastnih izkusenj ali izkusenj kolegov iz stroke (24 %; N = 10),
preko izobrazevanj (20 %; N = 8); znanje pridobljeno tekom Studija (12 %; N = 5) ter z
raziskovanjem na spletu (12 %; N = 5). 59 % (N = 24) udeleZencev je odgovorilo, da metodo
obic¢ajno uporabijo v velikih podjetjih (ve¢ kot 250 zaposlenih), 29 % (N = 12) vprasanih je
izpostavilo, da metodo najpogosteje uporabljajo v srednje velikih podjetjih (od 50 do 250
zaposlenih), 7 % (N = 3) udelezencev metodo obicajno uporablja v majhnih podjetjih (od 10 do
50 zaposlenih), zgolj 5 % (N = 2) vprasanih pa je izpostavilo, da metodo uporabljajo v mikro
podjetjih (do 10 zaposlenih). 41 % (N = 17) vprasanih je porocalo, da ocenjevalni center
najpogosteje izvedejo za podjetja, ki delujejo na podrocju strokovne, znanstvene ter tehnicne
dejavnosti, sledile so finan¢ne in zavarovalniSke dejavnosti (29 %; N = 12), predelovalne
dejavnosti (22 %; N = 9), trgovine, vzdrievanje in poprava motornih vozil (22 %; N = 9) ter
drugo (22 %; N =9).

V nadaljevanju sledi predstavitev rezultatov v sklopu kategorij, ki predstavljajo klju¢ne
faze metode ocenjevalnega centra.

Priprava in izvedba metode ocenjevalnega centra

Zanimalo me je, v katere namene je bila uporabljena metoda ocenjevalnega centra.
Moznih je bilo ve¢ odgovorov. Na vprasanje so odgovorili udelezenci, ki imajo izkusnjo z
uporabo metode (N = 41). 80 % (N = 33) udelezencev je porocalo, da metodo najpogosteje
uporabijo v namene selekcije kadra, sledilo je nacdrtovanje razvoja (59 %; N = 24),
prepoznavanje talentov (54 %; N = 22) ter prepoznavanje razvojnih potreb (41 %; N = 17).
Metoda je redkeje uporabljena v namene odlo¢anja o napredovanju (34 %; N = 14), za
vzpostavitev sistema nasledstev (29 %; N = 12) ter trening zaposlenih (12 %; N =5).5 % (N =
2) pa je izbralo moZnost drugo.

Preverila sem tudi, na kaksen nacin poteka priprava in izvedba metode ocenjevalnega
centra. UdeleZenci raziskave so porocali, da ocenjevalni center najpogosteje pripravijo sami—
popolnoma na novo za izbrano delovno mesto (41 %; N = 17), nadalje 24 % (N = 10) vprasanih
navaja, da metodo obicajno pripravijo sami in pri tem prilagodijo Ze uporabljen ocenjevalni
center. 20 % (N = 8) vprasanih izpostavlja, da za izvedbo ocenjevalnega centra obicajno
najamejo zunanjega izvajalca. 15 % (N = 6) vprasanih pa je izbralo moZnost drugo (kombinacija
omenjenih pristopov; glede na potrebe naroc¢nika).

Slaba polovica (46 %; N = 19) udeleZencev je porocala, da izvedba ocenjevalnega centra
obicajno traja en dan. 22 % (N = 9) vprasanih je izpostavilo, da izvedba obi¢ajno traja manj kot
polovico dneva, 15 % (N = 6) pa, da le-ta obicajno traja dva dni. 17 % (N = 7) pa je izbralo
moznost drugo ali nimam dovolj informacij. V nobenem primeru izvedba metode ni trajala dlje
kot tri dni.

Ker smernice (2014) narekujejo, da morajo biti kompetence, ki bodo ocenjevane v metodi
ocenjevalnega centra, dolo¢ene na podlagi sistematicne analize, sem preverila, v kolikSni meri
udeleZenci raziskave sledijo priporocilu ter katere metode uporabljajo. MoZnih je bilo vec
odgovorov.
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Rezultati so pokazali, da vsi sodelujoéi pri izboru kompetenc uporabijo vsaj eno
sistemati¢cno metodo analize delovnega mesta. Vecina sodelujo¢ih uporablja obstojec
kompetencni model (76 %; N = 31) ter intervju z neposredno nadrejenim (71 %; N = 29).
Nadalje so udelezenci porocali, da uporabljajo opise delovnega mesta (59 %; N = 24), intervjuje
z osebo, ki trenutno opravlja delo na izbranem delovnem mestu (49 %; N = 20), delavnice (44
%; N = 18) in pripravo novega kompetencnega modela (29 %; N = 12). Zelo redko pa uporabijo
tehniko kriti¢nih dogodkov (22 %; N = 9), opazovanje osebe, ki trenutno opravlja izbrano delo
(17 %; N = 7) ter vprasalnik za neposredno nadrejenega (12 %; N =5). 19 % (N = 8) udelezencev
pa je porocalo, da nimajo dovolj informacij, ker niso sodelovali pri pripravi oziroma so izbrali
moznost drugo.

Naloge in kompetence v metodi ocenjevalnega centra

Podatki kaZzejo, da 32 % (N = 13) vprasanih z metodo ocenjevalnega centra obicajno
ocenjuje od 4 do 5 kompetenc, v enakem Stevilu (32 %; N = 13) pa ocenjujejo tudi od 6 do 7
kompetenc. Nadalje je 12 % (N = 5) udeleZencev porocalo, da obic¢ajno ocenjujejo od 10 do 11
kompetenc, 10 % (N = 4) pa od 8 do 9 kompetenc. Zgolj 7 % (N = 3) udeleZencev je izpostavilo,
da ocenjujejo manj kot 3 kompetence. Najmanj, 4 % (N = 2), udeleZencev pa je odgovorilo, da
ocenjuje vec¢ kot 12 kompetenc, v nobenem primeru pa ne ocenjujejo vec¢ kot 15 kompetenc.
Eden udeleZenec je izpostavil, da nima dovolj informacij.

Poleg Stevila ocenjevanih kompetenc me je zanimalo tudi, katere kompetence so
najpogosteje ocenjevane. Moznih je bilo ve¢ odgovorov. Skoraj vsi vprasani so porocali, da
metodo ocenjevalnega centra najpogosteje uporabijo za ocenjevanje komunikacijskih vescin
(95 %; N = 39) ter reSevanje problemov (90 %; N = 37). 88 % (N = 36) jih je izpostavilo, da
pogosto ocenjujejo tudi kompetenco odlocanja ter sodelovanja, 66 % (N = 27) udelezencev je
odgovorilo, da metodo uporabijo za ocenjevanje vpliva na druge, dobra polovica udelezencev
(54 %; N = 22) pa je porocala, da metodo uporablja tudi za preverjanje Custvene
inteligentnosti. 37 % (N = 15) vprasanih pa je izbrala moznost drugo oziroma da nimajo dovolj
informacij, da bi lahko odgovorili na vprasanje.

Dobra polovica udelezencev (54 %; N = 22) je navedla, da so kompetence povprecno
povezane z zahtevami delovnega mesta, 39 % (N = 16) udelezencev pa je porocalo, da je
povezava nadpovpretna. Zgolj eden udeleZenec je izpostavil, da so kompetence
podpovprecno povezane z zahtevami delovnega mesta. 5 % (N = 2) udeleZencev pa na
vprasanje zaradi pomanjkanja informacij ni odgovorilo.

Preverila sem tudi, koliko nalog udelezenci vklju¢ijo v metodo, ter koliko kompetenc
opazujejo znotraj vsake izmed nalog. 51 % (N = 21) udeleZencev je izpostavilo, da v sklopu
metode obicajno uporabijo od 4 do 5 nalog. Redkeje (17 %; N = 7) pa uporabijo od 6 do 7
nalog, manj kot tri naloge 12 % (N = 5) ter od 8 do 9 (10 %; N = 4). Zelo redko (5 %; N = 2)
uporabijo od 10 do 11 nalog. Nihée izmed vprasanih pa ni porocal, da bi uporabili ve¢ kot 11
nalog. 5% (N = 2) vprasanih je odgovorilo, da nimajo dovolj informacij.

Znotraj ene naloge udeleZenci najpogosteje ocenjujejo od 2 do 3 kompetence (59 %; N =
24).27 % (N = 11) udeleZencev obic¢ajno ocenjuje od 4 do 5 kompetenc na nalogo, zgolj 5 % (N
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= 2) vprasanih pa ocenjuje od 6 do 7 kompetenc na nalogo. Nihée izmed sodelujocih ni porocal,
da ocenjuje vec kot 8 kompetenc na nalogo. 10 % (N = 4) udeleZencev ni imelo dovolj
informacij, da bi lahko odgovorili na zastavljeno vprasanje.

V sklopu metode ocenjevalnega centra udelezenci (80 %; N = 33) najpogosteje uporabljajo
igro vlog. Pri tem drugo osebo v igri vlog najpogosteje igra eden izmed ocenjevalcev (48 %; N
= 16), redkeje, 24 % (N = 8) pa eden izmed udeleZencev, zgolj 15 % (N = 5) udeleZencev v ta
namen najeme profesionalnega igralca. Pogosto uporabljeni sta tudi naloga ustne
predstavitve ter skupinske naloge (78 %; N = 32). Poleg omenjenih nalog pa so udeleZenci
porocali, da v sklopu metode uporabijo Se analizo primera (63 %; N = 26), intervju (56 %; N =
23) in skupinsko diskusijo (49 %; N = 20). Polovica udeleZencev (50 %; N = 10), ki je porocala,
da uporablja skupinsko diskusijo, je dodala, da je tema diskusije obi¢ajno relevanten
organizacijskih problem, 45 % (N = 9) udeleZencev je dodalo, da so vloge v diskusiji obi¢ajno
dolocene vnaprej, Cetrtina (25 %, N = 5) pa je dodala 3e, da so dolocili tudi vodjo skupine.
Nadalje je slaba polovica (49 %; N = 20) udeleZencev porocala, da obic¢ajno vkljucijo tudi
simulacijo delovnih nalog. Redkeje so uporabljene naslednje naloge: naloga »v predalu« (39
%; N = 16), iskanje podatkov (37 %; N = 15), naloga nacrtovanja (34 %; N = 14) ter sociometri¢na
tehnika (12 %; N =5). 7 % (N = 3) udeleZencev je izbralo moZnost drugo oziroma ni imelo
dovolj informacij, da bi lahko odgovorili na postavljeno vprasanje.

Dobra polovica (51 %; N = 21) udeleZencev je izpostavila, da je nekaj nalog obicajno
povezanih med seboj. Zgolj slaba Cetrtina udelezencev (24 %; N = 10) je porocala, da so naloge
obicajno locene in se razlikujejo druga od druge. Najmanj udelezencev (17 %; N = 7) pa je
navedlo, da so vse naloge integrirane v celoto. 7 % (N = 3) udeleZencev na vprasanje ni
odgovorilo, ker niso imeli dovolj informacij.

Preverila sem tudi, kolikSen delez nalog udeleZenci obi¢ajno pripravijo za izbrano delovno
mesto oziroma organizacijo. Rezultati kaZejo, da je delezZ tovrstnih nalog v povprecju 51 % (SD
= 38,84). Zanimalo me je Se, kje udelezenci dobijo naloge, ki jih uporabijo v ocenjevalnem
centru. Odgovore sem kategorizirala v pet vecjih kategorij: vec kot polovica udelezencev (51
%; N = 21) je porocala, da naloge oblikujejo s pomoc¢jo zunanjega strokovnjaka, 39 % (N = 16)
udeleZencev naloge razvija samostojno, 10 % (N = 4) s pomocjo spleta, prav tako 10 % (N = 4)
s pomocjo strokovne literature, 7 % (N = 3) pa je porocalo, da naloge razvijejo v sodelovanju z
organizacijo, za katero je ocenjevalni center izveden. Zgolj eden udeleZzenec je izpostavil, da
naloge oblikuje s pomocjo znanja, pridobljenega na dodatnem usposabljanju.

Kar 76 % (N = 31) udelezencev je porocalo, da naloge pred uporabo v ocenjevalnem centru
preizkusijo, zgolj 17 % (N = 7) udeleZencev pa nalog pred uporabo ne preizkusi. Naloge
obicajno preizkusijo v sodelovanju z zunanjimi strokovnjaki (58 %; N = 18), slaba Cetrtina
udeleZencev (23 %; N = 7) je porocala, da naloge preizkusijo interni strokovnjaki, zgolj 10 % (N
= 3) udeleZencev pa je porocalo, da naloge preizkusijo zunanji strokovnjaki. 7 % (N = 3)
udeleZence ni imelo dovolj informacij, da bi lahko odgovorili na vprasanje.

Poleg simulacij veéina udeleZencev raziskave v sklopu metode uporabi tudi druge
ocenjevalne tehnike (moznih je bilo ve¢ odgovorov). Najpogosteje uporabijo osebnostne
vprasalnike (78 %; N = 32), sledijo pa testi sposobnosti (61 %; N = 25), vprasalniki (61 %; N =
25) in samoocena na izbranih kompetencah (59 %; N = 24). Redkeje pa so uporabljeni testi
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znanja (32 %; N = 13) ter biografski podatki (10 %; N = 4). 5% (N = 2) udeleZencev pa je imelo
premalo informacij, da bi lahko odgovorilo na vprasanje.

Udelezenci metode ocenjevalnega centra

V sklopu vprasanj o udeleZencih v metodi ocenjevalnega centra me je zanimalo, koliko
udeleZencev je obicajno vkljucenih in kaksen je profil udelezencev. Odgovori udeleZencev na
vprasanje o Stevilu vkljucenih udeleZencev so precej razprseni. 20 % (N = 8) jih je odgovorilo,
da obicajno vkljucijo od 6 do 7 udeleZencev, prav tako 20 % (N = 8) obicajno vkljuci 8 do 9
udeleZzencev, 20 % (N = 8) sodelujocih je porocalo Se, da vkljucijo od 10 do 13 udeleZencev.
Nekoliko manj, 17 % (N = 7) udeleZencev, vkljuci od 4 do 5 udeleZencev, 12 % (N = 5) vprasanih
je porocalo, da vkljucijo vec kot 13 udeleZencev, 10 % (N = 4) pa je izpostavilo, da obicajno
vklju€ijo 2 do 3 udeleZence. Zgolj eden izmed sodelujoCih je porocal, da ocenjevalni center
obicajno izvedejo za enega kandidata. Skupino udelezencev ocenjevalnega centra vecinoma
(41 %; N = 17) sestavljajo tako interni kot zunanji kandidati. 32 % (N = 13) vprasanih je
izpostavilo, da metodo uporabijo zgolj za zunanje kandidate, nekoliko manj, 27 % (N = 11), pa
le za interne kandidate. Metoda je najpogosteje uporabljena za vodstveni kader (46 %; N =
19), 34 % (N = 14) vprasanih pa metodo uporabi tudi za nevodstveni kader. 20 % (N = 8)
udeleZencev je porocalo, da metodo uporabijo tako za vodstveni kot tudi za nevodstveni
kader.

V sklopu vprasanj o udelezencih metode ocenjevalnega centra me je zanimalo tudi, ali
udelezenci ocenjevalnega centra pred udelezbo prejmejo kakrsne koli informacije (moznih je
bilo ve¢ odgovorov). Zgolj 7 % (N = 3) vprasanih je porocalo, da udelezenci ne prejmejo
nobenih informacij. Podatki kaZejo, da udeleZenci najpogosteje prejmejo informacije o ciljih
metode (78 %; N = 32), o tem, zakaj so bili izbrani za sodelovanje (71 %; N = 29), kdaj in na
kaksen nacin bo podana povratna informacija (71 %; N = 29), v kakSne namene bodo
uporabljeni rezultati ocenjevalnega centra (66 %; N = 27) ter informacije o shranjevanju ter
uporabi pridobljenih podatkov (61 %; N = 25). Redkeje pa prejmejo naslednje informacije: tip
nalog, ki jih lahko pri¢akujejo (34 %; N = 14), napotke za pripravo ter izvedbo ocenjevalnega
centra (17 %; N = 7), o ocenjevanih kompetencah (17 %; N = 7), kako bo sestavljena koncna
ocena (15 %; N = 6), katera vedenja bodo opazovana med nalogami (15 %; N = 6) ter o moznosti
ponovitve ocenjevalnega centra (12 %; N=5).4 % (N = 2) udeleZencev so izbrali moZnost drugo
oziroma na vprasanje zaradi pomanjkanja informacij niso odgovorili.

Ocenjevalci v metodi ocenjevalnega centra

V sklopu vprasanj o ocenjevalcih me je zanimalo, koliko ocenjevalcev je obicajno
vkljucenih, kaksen je profil ocenjevalcev ter kaksno je razmerje med udeleZenci in ocenjevalci.
Preverila sem Se, ali je bil pred izvedbo ocenjevalnega centra izveden trening za ocenjevalce.
27 % (N = 11) sodelujocih je izpostavilo, da so v metodo obic¢ajno vkljuceni trije ocenjevalci,
nekoliko manj, 20 % (N = 8) udeleZenceyv, je porocalo, da skupino ocenjevalcev najpogosteje
sestavljata dva ocenjevalca. 17 % (N = 7) udeleZencev navaja, da skupino obicajno sestavljajo
Stirje ocenjevalci, prav toliko (17 %, N = 7) vprasanih pa navaja, da skupino ocenjevalcev
sestavlja vec kot 5 strokovnjakov. Le 7 % udelezencev (N = 3) v skupino ocenjevalcev obic¢ajno
vklju¢i 5 strokovnjakov. Najmanj pogosto, v zgolj 5 % (N = 2), pa je vkljuéen zgolj en
ocenjevalec. 7 % (N = 3) udelezencev zaradi pomanjkanja informacij ni podalo odgovora. 34 %
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(N =14) udelezencev je porocalo, da je razmerje med udeleZenci ter ocenjevalci obi¢ajno 1:2,
24 % (N = 10) udeleZencev pa je porocalo, da je razmerje obic¢ajno 1:3. Manj pogosto (15 %; N
= 6) je razmerje med udeleZenci ter ocenjevalci 1:4, zelo redko (5 %; N =2) pa1:1. 15 % (N =
6), 7 % (N = 3) na vprasanje zaradi pomanjkanja informacij ni odgovorilo. Rezultati kazejo, da
skupino ocenjevalcev najpogosteje sestavljajo interni kadrovski strokovnjaki (63 %; N = 26),
zunanji kadrovski strokovnjaki (61 %; N = 25). Manj pogosto pa so kot ocenjevalci vkljuceni
nadrejeni (46 %; N = 19) ter interni psihologi (34 %; N = 14). 44 % (N = 18) udeleZencev pa je
izbralo opcijo drugo (vodstvo podjetja, zunanji psihologi) oziroma na vprasanje zaradi
pomanjkanja informacij niso odgovorili.

Vec kot polovica udelezencev (59 %; N = 24) je porocala, da pred izvedbo ocenjevalnega
centra izvedejo trening za ocenjevalce, dobra Cetrtina udelezencev (29 %; N = 12) pa treninga
ne izvede. 12 % (N = 5) udeleZencev je imelo premalo informacij, da bi lahko odgovorilo na
zastavljeno vprasanje. Rezultati so pokazali, da trening ocenjevalcev obi¢ajno traja manj kot
polovico dneva (42 %; N = 10), dobra Cetrtina udeleZzencev (29 %; N = 7) je porocala, da je
trening trajal en dan. Zelo redko je trening trajal dva dni ali ve¢ (16 %; N = 8). 13 % (N = 3)
udeleZencev je izbralo moznost drugo. Tisti, ki izvajajo trening za ocenjevalce, v sklopu le-tega
najpogosteje pokrijejo naslednje vsebine (moznih je bilo ve¢ odgovorov): kako opazovati,
beleziti in razvricati vedenje glede na vnaprej postavljene kriterije (96 %; N = 23), predstavitev
nalog (92 %; N = 22), napotke, kako se osredotociti na razlicne dimenzije v doloceni nalogi (71
%; N = 17), metode opazovanja vedenja (71 %; N = 17), znanje o ocenjevanih dimenzijah (67
%; N = 16), napake ocenjevanja (63 %; N = 15), metode ocenjevanja (58 %; N = 14), sistemi za
ocenjevanje vedenja (50 %; N = 12), kako podati povratno informaciji (50 %; N = 12) ter kako
opazovati vsako dimenzijo posebej (50 %; N = 12). Redkeje pa se osredotocijo na odnos med
dimenzijami in izbranim delovnim mestom (42 %; N = 10), poznavanje organizacije ter
dejavnosti (42 %; N = 10), omejitev metode (42 %; N =10), poznavanje delovnega mesta (38
%; N =9), konstantnost v igri vlog (33 %; N = 8) ter najredkeje na procese vplivanja skupine pri
integraciji podatkov (21 %; N = 5). Eden izmed udeleZencev je izbral moznost drugo. Rezultati
so pokazali, da udelezenci v sklopu treninga ocenjevalcev kot u¢no metodo najpogosteje
uporabijo diskusijo (63 %; N = 15) ter predavanje (50 %; N = 12). Redkeje uporabijo opazovanje
poskusnih udelezencev (38 %; N = 9), igro vlog (25 %; N = 6), opazovanje drugih ocenjevalcev
(25 %; N = 6) ter video prikaz (17 %; N = 4).

Sistemi opazovanja ter ocenjevanja

Preverila sem, ali ocenjevalci za opazovanje ter ocenjevanje uporabljajo sistemati¢ne
metode in katere so uporabljene najpogosteje. 68 % (N = 28) vprasanih je porocalo, da
uporabljalo sistematicne metode opazovanja ter ocenjevanja, le 22 % (N = 9) pa le teh ne
uporablja. 10 % (N = 4) zaradi pomanjkanja informaciji niso odgovorili na vprasanje. Nadalje
podatki kaZejo, da ocenjevalci v namene opazovanje ter ocenjevanja udeleZencev
ocenjevalnega centra najpogosteje uporabljajo oblikovanje zapiskov (86 %; N = 24), obrazce
za opazovanje (75 %; N = 21), vedenjske »Cek liste« (64 %; N = 18), samoocene udelezencev
(57 %; N = 16) ter lestvice opazovanega vedenja (50 %; N = 14). Redkeje uporabljajo opise
Zelenega vedenja na delovnem mestu (32 %; N = 9), graficne ocenjevalne lestvice (29 %; N =
8) ter ocene drugih udelezencev (25 %; N = 7). Izijemno redko pa si pomagajo s profili, ki so
oblikovani s pomocjo racunalniskih programov (7 %; N = 2). Eden od udeleZencev je izbral
moznost drugo.
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Preverila sem tudi, na kakSen nacin so zdruzene vse informacije, ki so zbrane s pomocjo
metode ocenjevanega centra (moznih je bilo ve¢ odgovorov). Rezultati kaZejo, da uporabniki
metode ocenjevalnega centra pridobljene informacije najpogosteje zdruZijo s pomocjo
diskusije, katere namen je doseganje konsenza vseh udelezencev (66 %; N = 27). Ve kot
polovica vprasanih je izpostavila, da vsak izmed ocenjevalcev najprej sam zakljuci ocene (63
%; N =26), zgolj 17 % (N = 7) vprasanih ocene zdruzuje na podlagi statisti¢cnega izracuna, le 15
% (N = 6) pa uporabi kombinacijo statisticnega izracuna ter diskusije. Najredkeje je
uporabljeno glasovanje (5 %; N = 2). 14 % (N = 6) udeleZencev pa zaradi pomanjkanja
informacij na vprasanje ni odgovorilo.

Rezultati ter povratna informacija

Zadniji sklop vprasanj se je navezoval na rezultate ter povratno informacijo. Preverila sem,
ali udeleZenci prejmejo povratno informacijo, na kakSen nacin je ta podana, kdaj je podana ter
kakSna je njena oblika. 93 % (N = 38) vprasanih je porocalo, da udeleZenci po zakljucku
ocenjevalnega centra prejmejo povratno informacijo, zgolj 5 % (N = 2) vprasanih pa je
povedalo, da udeleZenci ne prejmejo povratne informacije. Eden izmed vprasanih ni imel
dovolj informacij (2 %; N = 1). Ve¢ kot polovica udeleZencev je porocala, da je povratna
informacija obicajno podana tako v pisni kot v ustni obliki (55 %; N = 21). 39 % (N = 15)
udelezencev je izpostavilo, da povratno informacijo obicajno podajo v ustni obliki, najredkeje
(5 %; N = 2) pa je povratna informacija podana v pisni obliki. Udelezenci ocenjevalnega centra
povratno informacijo najpogosteje (47 %; N = 18) prejmejo en teden po zakljucku
ocenjevalnega centra. Dobra Cetrtina vprasanih (29 %; N = 11) je izpostavila, da udelezenci
povratno informacijo prejmejo vec kot en teden po zakljuc¢ku, 21 % (N = 8) sodelujocih pa je
odgovorilo, da udelezenci povratno informacijo prejmejo Se isti dan. V vecini primerov
udelezenci ocenjevalnega centra prejmejo informacijo o koncni oceni (92 %; N = 35), redkeje
pa o oceni specificnih kompetenc (31 %; N =12) ali nalog (24 %; N = 9). Najpogosteje povratno
informacijo podajo ocenjevalci (66 %; N = 25) ali zaposleni na HR oddelku (45 %; N = 17), redko
pa to podajo neposredno nadrejeni (13 %; N =5). 8 % (N = 3) vprasanih pa je izbralo moznost
drugo.

Zanimalo me je tudi, ali so izvajalci ocenjevalnega centra za povratno informacijo vprasali
tudi udelezence. 59 % (N = 24) vprasanih je odgovorilo pritrdilno, 39 % (N = 16) vprasanih pa
udeleZencev obi¢ajno ne prosi za povratno informacijo. Eden izmed udeleZence je imel
premalo informacij, da bi lahko odgovoril na vprasanje.
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Razprava

Poznavanje ter razsirjenost uporabe metode ocenjevalnega centra v Sloveniji

Vecina udeleZencev je odgovorila, da metode ocenjevalnega centra ne pozna, zgolj dobra
Cetrtina pa metodo pozna. Rezultati kaZzejo na to, da je metoda v slovenskem prostoru slabo
poznana in ne razsirjena, kar ponuja prostor za nadaljnje osves¢anje, saj so njeni rezultati zares
bogati. Se vedno namre¢ prevladujejo klasi¢ne selekcijske metode, kot sta intervju ter pregled
Zivljenjepisa, kar je v skladu z rezultati informativne ankete, ki sta jo izvedla M. Ogrin in G. Z.
Kocjan (2011) ter Mednarodne primerjalne Studije: Upravljanje ¢loveskih virov (Kohont, 2008;
Kohont, 2015). Od udeleZencev, ki so potrdili, da poznajo metodo ocenjevalnega centra, je
zgolj slaba polovica potrdila, da ima izkusnje z njeno uporabo, vec kot polovica pa izkusnje
nima. Pri razlagi rezultata se lahko naveZzemo na odgovore udelezencev, ki so kot razloge
neuporabe izpostavili slabo poznavanje metode, pomanjkanje strokovnega znanja, majhnost
podjetij ter to, da je izvedba metode v primerjavi s klasi¢nimi metodami, kot je intervju, draga
ter ¢asovno potratna.

Priprava in izvedba metode ocenjevalnega centra

Podatek, da ve¢ kot polovica udeleZencev raziskave ne pozna Smernic (2014), je
zaskrbljujo¢, saj te predstavljajo enotni standard uporabe metode. Pretekle raziskave (Eurich
idr., 2009; Thornton in Krause, 2009) so pokazale bolj spodbudno sliko, saj je vecina vprasanih
potrdila, da smernice pozna in jih upoSteva. Rezultat lahko pojasnimo v Iuci sploSne
nerazsirjenosti metode v Sloveniji ter pomanjkanja strokovnega znanja o metodi.

Vecina udeleZencev je kot namen uporabe metode ocenjevalnega centra izpostavila
selekcijo kadra, vec kot polovica pa je metodo uporabila tudi za naértovanje razvoja ter
prepoznavanje talentov. Rezultati raziskave so skladni z raziskavo, ki je preucevala prakse v
Zdruzenih drzavah Amerike (Spychalski idr., 1997), kjer je kot prevladujo¢ namen prav tako
izstopala selekcija kadra. V preostalih raziskavah (Eurich idr., 2009; Krause idr. 2014; Krause
idr. 2012; Krause in Gebert, 2003; Thornton in Krause, 2009) so ugotovili, da je bila metoda
najpogosteje uporabljena v namene razvoja. Slednje ugotovitve so v skladu tudi z ugotovitvijo
avtorjev Thornton ter D. E. Rupp (2006), ki sta izpostavila, da je opaziti trend narascanja
uporabe metode v namene razvoja. Glede na skladnost z rezultati priCujoCe raziskave z
razmeroma staro raziskavo ter dejstvom, da so rezultati pokazali, da metoda v Sloveniji ni
razSirjena, kljub temu da raziskave kazejo trend pogostejSe uporabe metode (Kohont, 2008;
Kohont, 2015), lahko razkorak v rezultatih pojasnimo s tem, da je uporaba metode v Sloveniji
zaCetnih fazah in se zato posledi¢no pogosteje uporablja v namene selekcije, kot je na zacetku
veljalo tudi za prakse v Zdruzenih drzavah Amerike (Spychalski idr., 1997).

V veé kot polovici primerov so udeleZenci porocali, da metodo ocenjevalnega centra
pripravijo sami, samo 41 % (N = 17) udelezencev metodo oblikuje popolnoma na novo in jo
prilagodi za izbrano delovno mesto oziroma organizacijo. Slaba cCetrtina udelezencev je
izpostavila, da prilagodi Ze uporabljen ocenjevalni center. Rezultati kazejo na pomanijkljivost
prakse uporabe metode ocenjevalnega centra v Sloveniji. Smernice (2014) namrec¢ narekujejo,
da bi morala biti metoda vedno razvita in uporabljena tako, da ustreza specificnemu namenu
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ter ciljem izbrane organizacije. SploSen trend k vse vecji uporabi vnaprej pripravljene metode
ocenjevalnega centra vzbuja pomisleke glede veljavnosti metode (Krause idr., 2014, Krause
idr., 2012; Krause in Gebert, 2003). Ocenjevalni centri, ki so razviti tako, da odrazajo potrebe
in kontekst izbrane organizacije, imajo visjo veljavnost (Krause in Gebert, 2003).

Povprecen ¢as trajanja izvedbe metode ocenjevalnega centra je bil v vecini primerov en
dan. Rezultati so skladni z ugotovitvami raziskave v Juzni Afriki (Krause idr., 2012) ter z rezultati
mednarodne raziskave (Thornton in Krause, 2009), kjer je izvedba obicajno trajala od enega
do dveh dni. Do nasprotujocih se ugotovitev pa so prisli raziskovalci, ki so preucevali prakse v
Indoneziji (Krause idr., 2014). Tam je bil povprecen ¢as trajanja 4 dni. Nadalje pa se rezultati
prav tako razlikujejo od ugotovitev raziskave, ki so jo izvedli Spychalski idr. (1997), kjer je bil
povprecen €as trajanja metode 2,5 dni, ter z rezultati raziskave, ki sta jo izvedla D. E. Krause in
D. Gebert (2003), kjer je bil povprecen ¢as trajanja 3,20 dni. Rezultati raziskave, ki je bila
izvedena v nemsko govorecih regijah (Becker, Hoeft, Holzenkamo in Spinath, 2011), so
pokazali, da imajo ocenjevalni centri, ki trajajo krajsi ¢as, boljo napovedno veljavnost. Ce
metoda traja vec kot Stiri dni, se zmanjSa verjetnost, da bi udelezenci pokazali nove oblike
vedenja (Becker idr., 2011). Glede na rezultate omenjene raziskave lahko zaklju¢imo, da je cas
izvedbe metode v Sloveniji indikator dobre prakse. Krajsi ¢as trajanja metode lahko pojasnimo
tudi s tem, da je metoda skozi leta postala vitka (angl. lean) (Thornton in Krause, 2009), kar
pomeni, da je njena izvedba poenostavljena.

Vsi udeleZenci raziskave so porocali, da pri dolo¢anju kompetenc in pripravi ocenjevalnega
centra uporabijo vsaj eno metodo analize delovnega mesta. Do podobnih ugotovitev so prisli
v preteklih raziskavah praks uporabe metode ocenjevalnega centra (Eurich, idr. 2009; Krause
in Gebert; Krause idr., 2012; Krause idr., 2014; Spychalski idr., 1997; Thornton in Krause, 2009),
vendar pa Slovenija tu izstopa, saj nobena od preteklih raziskav ni pokazala, da bi vse
organizacije uporabljale vsaj eno sistematicno metodo. Izvedba analize delovnega mesta
prispeva k temu, da je vsebina ocenjevalnega centra zanesljiva (Caldwell, 2003), zato je
rezultat pri¢ujoce raziskave v kontekstu veljavnosti metode spodbuden. UdelezZenci raziskave
v namen sistemati¢ne analize najpogosteje uporabijo Ze obstoje¢ kompetencni model ali
intervju z neposredno nadrejenim. Vec kot polovica jih uporablja tudi opis delovnega mesta.
Pozitiven trend v praksah uporabe metode ocenjevalnega centra v Sloveniji je pogosta
uporaba obstojeCega kompetencénega modela. Krause idr. (2012) so namrec ugotovili, da
uporaba kompetenénega modela kaze na to, da je bila predhodna analiza izvedena natancno.
Oblikovanje kompetenc¢nega modela namre¢ omogoca, da kompetence prevedemo v
dimenzije uspesnosti na delovhem mestu, ki jih lahko razmeroma natancno ocenjujemo.
(Lievens in Thornton, 2005). Rezultati so vec¢inoma skladni z ugotovitvami preteklih raziskav,
kjer so kot najpogosteje uporabljeno metodo prav tako izpostavili opis delovnega mesta
(Eurich idr., 2009; Krause idr., 2014; Krause idr., 2012; Thornton in Krause, 2009; Spychalski
idr., 1997) ter intervju z osebo, ki trenutno opravlja delo na izbranem delovnem mestu (Eurich
idr. 2009; Spychalsksi idr., 1997; Thornton in Krause, 2009;) — to metodo uporablja tudi
polovica vprasanih pri¢ujoce raziskave. Skladno s preteklimi raziskavami je tudi to, da je bil
pogosto izveden intervju z neposredno nadrejenim (Eurich idr., 2009; Krause in Gebert, 2003;
Spychalski idr., 1997; Thornton in Krause, 2009). Vsem preteklim raziskavam, vklju¢no s
pricujoCo, pa je skupno Se, da je bila najmanj pogosto uporabljena metoda kriti¢nih dogodkov,
kar kaZze na sploSno pomanjkljivost praks, saj naj bi uporaba te metode olajsala prepoznavanje
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klju€nih vedenj za uspesnost na izbranem delovnem mestu ter omogocila boljSe razlikovanje
med ustreznimi ter manj primernimi kandidati (Krause idr., 2012).

Naloge in kompetence v metodi ocenjevalnega centra
Kompetence v metodi ocenjevalnega centra

Vel kot polovica udeleZencev je izpostavila, da v sklopu metode ocenjevalnega centra
obicajno ocenjuje od 4 do 7 kompetenc. Rezultati so skladni z ugotovitvami predhodno
izvedenih raziskav (Eurich idr. 2009; Krause in Gebert, 2003; Krause, idr. 2014; Krause idr.,
2012; Thornton in Krause, 2009). Kljub temu, da enotnega odgovora ni, pa je obvladljivo
Stevilo jasno definiranih kompetenc klju¢no za veljavnost metode ocenjevalnega centra
(Thornton in D. E. Krause, 2009). Raziskave so pokazale, da se konstruktna veljavnost metode
zniza, e ocenjujemo ve¢ kompetenc (Bowler in Woeher, 2004; Gaugler in Thornton, 1989). S
povecanjem Stevila ocenjevanih kompetenc se namrec¢ poveca tveganje, da bo med njimi
tezko razlikovati, posledi¢no pa je delo ocenjevalcev tezje in bolj kognitivno obremenjujoce.
Poveca se tudi moznost, da bodo sodbe ocenjevalcev zamegljene (na primer halo efekt) (Chen,
1996). Bower in Woeher (2004) izpostavljata, da naj bi do omenjenega prislo, ¢e v sklopu
metode ocenjujemo vec kot 5 kompetenc. V eni od novejsih raziskav pa Thornton in Mueller-
Hanson (2004) zakljuéujeta, da bi morali Stevilo ocenjevanih kompetenc omejiti na tri do Stiri.
Omejitev Stevila ocenjevanih kompetenc zmanjsa tudi napake presojanja, kar vpliva na
veljavnost metode (Lievens in Conway, 2001; Thornton in Gaugler 1989). Na podlagi teh
ugotovitev lahko zaklju¢imo, da bi se prakse v Sloveniji Se izboljsale, ¢e bi ocenjevali manjse
Stevilo kompetenc.

Kot najpogosteje ocenjevane kompetence so udelezenci izpostavili komunikacijske
vescine, reSevanje problemov, odlocanje ter sodelovanje. Rezultati pri¢ujoCe raziskave so v
precejSnji meri skladni z rezultati predhodnih raziskav, saj komunikacijske vescine v splosSnem
veljajo za eno od najpogosteje ocenjevanih kompetenc (Eurich idr., 2009; Krause in Gebert,
2003; Krause idr., 2014; Krause idr., 2012; Thornton in Krause, 2009), prav tako tudi resevanje
problemov (Eurich idr., 2009; Krause idr., 2014; Krause idr., 2012). Do najvecjega razkoraka
prihaja pri kompetenci organiziranja in nacrtovanja, ki je udelezenci v mojem vzorcu niso
izpostavili, v preteklih raziskavah (Eurich idr., 2009; Krause idr., 2012) pa je bila izpostavljena
kot ena izmed najpogosteje ocenjevanih. Ena od moznih razlag je, da kompetenca v mojem
vprasalniku ni bila nasteta med mozinostmi in so udeleZenci raje izbrali Ze zapisane
kompetence. Dve izmed najpogosteje ocenjevanih kompetenc — komunikacijske vescine ter
reSevanje problemov — sta hkrati tudi tisti, ki imata po ugotovitvah metaanaliz (Arthur idr.,
2003; Bowle in Woeher, 2004; Dilchert in Ones, 2009) najboljSo konstruktno ter kriterijsko
veljavnost. Povedano z drugimi besedami — najbolje napovedujejo uspesnost na delovnem
mestu, kar kaZe na pozitivno prakso. Da pa bi se ta Se izboljsala, bi lahko organizacije pogosteje
ocenjevale Se upostevanje drugih, zagon ter organiziranje in nacrtovanje (Arthur idr., 2003;
Bowle in Woeher, 2004; Dilchert in Ones, 2009).

Naloge v metodi ocenjevalnega centra

Dobra polovica udelezencev je izpostavila, da so v sklopu metode ocenjevalnega centra
uporabili 4 do 5 nalog. Rezultati kaZejo zelo podobno sliko kot rezultati predhodnih raziskav,
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kjer so prav tako ugotovili, da so v sklopu metode ocenjevalnega centra organizacije
najpogosteje uporabile od 4 do 5 nalog (Eurich idr., 2009; Krause idr., 2014; Krause idr., 2012;
Thornton in Krause, 2009). Nizko Stevilo uporabljenih nalog je Se eden izmed indikatorjev
dobre prakse uporabe metode ocenjevalnega centra v Sloveniji, saj se napovedna veljavnost
metode zniza, Ce se zvisa Stevilo nalog (Gaugler idr., 1987). V sklopu ene naloge vec kot
polovica udeleZzencev ocenjuje dve do tri kompetence, kar je v skladu z rezultati raziskave, ki
so jo izvedli Krause idr. (2014). Njihovi rezultati so pokazali, da so v 32 % organizacij na nalogo
ocenjevali dve do tri kompetence, v 27 % pa 4 do 5 kompetenc. Drugacno sliko kaZejo rezultati
raziskave avtorjev Krause idr. (2012), kjer je vec kot polovica organizacij v sklopu ene naloge
preverjala 4 do 5 kompetenc.

Vec kot polovica vprasanih je izpostavila, da so ocenjevane kompetence obicajno
povprecno povezane z zahtevami delovnega mesta, enako pa so zakljucili tudi Eurich idr.
(2009), medtem ko so Krause idr. (2012) zakljucili, da so bile ocenjevane kompetence v skoraj
vseh primerih nadpovpre¢no povezane z zahtevami delovnega mesta. Dobra polovica
sodelujocih v pricujoci raziskavi je porocala, da je nekaj nalog obi¢ajno povezanih med seboj.
Zgolj 17 % (N = 7) udeleZencev obi¢ajno med seboj poveie vse naloge. Ponovno lahko
zaklju¢imo, da gre za skladnost z raziskavo prakse uporabe metode ocenjevalnega centra v
Zdruzenih drzavah Amerike (Eurich idr., 2009). Naloge, ki so integrirane ter povezane v celoto
(»Dan v Zivljenju«, angl. Day in a life), imajo vi$jo napovedno veljavnost kot naloge, ki med
med seboj niso povezane (Thornton in Mueller-Hanson, 2004). Da so lete v Sloveniji zelo redko
uporabljene, pa lahko pojasni dejstvo, da je njihova implementacija draga, razvoj pa zahteva
veliko Casa.

Za izbrano organizacijo udelezenci pripravijo dobro polovico nalog, prav tako dobra
polovica udeleiencev pri oblikovanju nalog sodeluje z zunanjimi strokovnjaki. Ce rezultate
primerjamo s prakso uporabe metode v nemsko govorecih drzavah (Krause in Gebert, 2003),
je razviden precejSen razkorak, saj so rezultati slednje pokazali, da je bilo za izbrano
organizacijo na novo razvitih vec kot 75 % nalog; prav tako v mednarodni raziskavi (Thornton
in Krause, 2009). Uporaba vnaprej pripravljenih nalog pod vprasaj postavlja veljavnost
metode. Da bi zagotovili vecjo veljavnost, mora biti metoda oblikovana po meri ter odrazati
potrebe in kontekst izbrane organizacij (Krause in Gebert, 2003; Smernice, 2014).

Pozitiven indikator praks v Sloveniji je, da so naloge v vecini primerov pred uporabo
preizkusene, udeleZenci raziskave preizkus nalog obi¢ajno izvedejo v sodelovanju z zunanjimi
strokovnjaki. Rezultati so skladni z rezultati raziskave, izvedene v Zdruzenih drzavah Amerike
(Spychalski idr., 1997). Delno se skladajo tudi z rezultati poznejSe mednarodne raziskave
(Thornton in Krause, 2009), kjer so naloge predhodno preizkusili v ve¢ kot polovici
ocenjevalnih centrov, ki so bili izvedeni v namene selekcije. Pri tistih, ki so bili uporabljeni v
namene razvoja, so naloge preizkusili zgolj v &etrtini primerov. V raziskavi praks uporabe
metode ocenjevalnega centra v Indoneziji (Krause idr., 2012) so naloge predhodno preizkusili
v zgolj polovici primerov, v manj kot polovici primerov pa v organizacijah, ki so bile vkljuene
v mednarodno raziskavo (Eurich idr., 2009) Rezultati pricujoce raziskave kazejo na pozitiven
trend in so skladni s priporocili Smernic (2014).

V sklopu ocenjevalnega centra so najpogosteje uporabljene naslednje naloge: igra viog —
kjer vlogo druge osebe najpogosteje prevzame eden izmed ocenjevalcev —, naloga ustne
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predstavitve, skupinske naloge ter Studija primera. Skoraj polovica udelezencev pa uporabi
tudi skupinsko diskusijo, kjer je tema obi¢ajno problem, relevanten za izbrano organizacijo,
vloge pa so dolocene vnaprej, kar je skladno z rezultati raziskave praks v mednarodni raziskavi
(Eurich idr., 2009). Kljub temu pa je bila skupinska diskusija uporabljena manj pogosto kot v
nekaterih od preteklih raziskav (Krause in Gebert, 2003; Thornton in Krause, 2009). Igra vlog
je bila med najpogosteje uporabljenimi nalogami v nekaterih od preteklih raziskavah (Eurich
idr., 2009; Krause idr., 2012; Spychalski idr., 1997; Thornton in Krause, 2009) prav tako
predstavitev (Krause in Gebert, 2003; Krause idr., 2012). Do najvecjega razkoraka je prislo pri
nalogi »v predalug, ki je bila v nasprotju s predhodnimi raziskavami (Eurich idr., 2009; Krause
idr., 2012; Krause in Gebert, 2003; Spychalski idr., 1997; Thornton in Krause, 2009)
uporabljena zelo redko (39 %; N = 16). Rezultat povezujem s tem, da gre za kompleksno
nalogo, katere priprava ter izvedba zahtevata precej ¢asa. Studija primera je bila med
najpogosteje uporabljenimi nalogami v mednarodni raziskavi (Thornton in Krause, 2009).
Glede tega, kdo je igral drugo osebo v igri vlog, so rezultati pricujoce raziskave skladni z
rezultati nekatere od preteklih raziskav (Krause idr., 2014; Thornton in Krause, 2009) ter v
nasprotju s prakso v Juzni Afriki (Krause idr., 2012), kjer je drugo osebo obicajno igral igralec.
To, da vlogo druge osebe najpogosteje igra ocenjevalec, nakazuje na slabo prakso uporabe
metode ocenjevalnega centra. Thornton in Mueller-Hanson (2004) namre¢ opozarjata, da se
konstruktivna veljavnost metode v tem primer zniza. Njuno ugotovitev potrjujejo tudi Krause
idr. (2012), ki zapisujejo, da vklju¢enost profesionalnih igralcev povecuje stopnjo objektivnosti.
Razlog, zakaj so kot druga oseba v igri vlog najpogosteje uporabljeni ocenjevalci, je lahko
zmanjsSevanje stroskov ter pomanjkanje ¢asa, da bi usposobili in vkljuci ve¢ oseb. Thornton in
D. E. Rupp (2006) izpostavljata, da so igra vlog, predstavitev ter naloga »v predalu« temeljne
simulacije metode ocenjevalnega centra. Na podlagi te ugotovitve lahko zaklju¢imo, da bi bila
praksa uporabe metode v Sloveniji Se boljSa, ¢e bi pogosteje vkljucili Se nalogo »v predalu«.
Pogosto uporabo nalog igre vlog ter predstavitev pa lahko poveZzemo z vse vecjo zahtevo
delovnih mest po osredotocenosti na ljudi, prej omenjeni nalogi pa sta tradicionalno gledano
namenjeni presojanju usmerjenosti na ljudi ter reSevanju konfliktov (Thornton in Mueller-
Hanson, 2004). Pomembno pa je izpostaviti Se to, da so tovrstne naloge obicajno zaznane kot
bolj realisticne, pripisujemo jim vecjo veljavnost, posledi¢no pa so bolje sprejete tudi s strani
udelezencev (Eurich, idr., 2009). Zanimivo je, da je skozi leta opaziti upad pri uporabi
skupinskih nalog, saj naj bi bile te manj standardizirane v primerjavi z drugimi nalogami, ¢esar
pa rezultati nase raziskave niso potrdili, saj so bile skupinske naloge izpostavljene kot ene
izmed najpogosteje uporabljenih nalog.

Vecdina udeleZzencev poleg nalog ocenjevalnega centra uporabi Se druge ocenjevalne
metode, najpogosteje se posluzujejo uporabe osebnostnih vprasalnikov, testov sposobnosti,
razli¢nih vprasalnikov ter samoocene udelezenca na ocenjevanih kompetencah. Do podobnih
zakljuckov so prisli tudi v vecini predhodnih raziskavah (Eurich idr., 2009; Krause idr., 2014;
Krause idr., 2012; Thornton in Krause, 2009). Do popolnega razkoraka pa prihaja med rezultati
z raziskavo v nemsko govorecih drzavah (Krause in Gebert, 2003), kjer so zgolj v 5 %
sodelujocih organizacij uporabili vprasalnike osebnosti ali teste sposobnosti, ter v Zdruzenih
drzavah Amerike (Spychalski, 1997), kjer so le-te uporabili v zgolj 31 % primerov. Rezultati
raziskave, izvedene v Indoneziji (Krause idr., 2014), prav tako kaZejo slabSo sliko, saj v 27 %
primerov ni bila uporabljena nobena dodatna metoda. Uporaba drugih metod kaZe na
pozitiven trend v uporabi metode v Sloveniji, saj je v primerih, ko je metoda uporabljena
skupaj z drugimi metodami (Se posebej s testi sposobnosti), napovedna veljavnost visja
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(Krause, Kerstin, Heggestad in Thornton, 2006). Pogostost uporabe vprasalnikov osebnosti
lahko pojasnimo s tem, da ocenjevalcem pomagajo razumeti, zakaj se udelezenci v
ocenjevalnem centru vedejo na dolo¢en nacin.

Udelezenci v metodi ocenjevalnega centra

Vec kot polovica udeleZencev je porocala, da v ocenjevalni center obicajno vkljucijo od 4
do 9 udeleZencev. Razpon Stevila vkljuenih udeleZencev je v primerjavi s preteklimi
raziskavami precej velik. Thornton in D. E. Krause (2009) sta ugotovila, da je bilo v namene
selekcije v ocenjevalni center najpogosteje vklju¢enih ve¢ kot 13 udeleZencev ali pa manjse
skupine, dva do Stirje udeleZenci. V tistih selekcijah, ki so bile namenjene razvoju, pa so bile
skupine vecje, in sicer v vec kot v polovici primerov so vkljucili od 11 do 13 udeleZencev
(Thornton in Krause, 2009). Rezultati raziskave praks izvajanja metode ocenjevalnega centra v
Sloveniji so precej skladni z rezultati raziskave praks v Juzni Afriki (Krause idr., 2012) ter
Indoneziji (Krause idr., 2014), kjer so v vec kot v polovici primerov vkljucili od 2 do 7
udelezencev. Zaklju¢imo lahko, da Stevilo vklju¢enih udelezencev kaze na pozitivno prakso, saj
Stevilo ni preseglo 12 ljudi, kar naj bi predstavljalo mejo, ko je izvedba Se logisti¢no izvedljiva
(Ballantyne in Povah, 2004).

Najpogosteje so v ocenjevalnih centri tako interni kot tudi zunanji kandidati, katerih profil
je bil v slabi polovici primerov vodstveni kader, vec kot Cetrtina udeleZencev pa je porocala,
da metodo uporabijo tudi za nevodstveni kader. Zelo primerljivo sliko kaZejo rezultati preteklih
raziskav (Eurich idr., 2009; Krause idr., 2012; Krause idr., 2014). V raziskavi, ki je bila izvedena
v Indoneziji (Krause idr., 2014), je slaba polovica udelezencev pripadala kategoriji
nevodstvenega kadra. Glede na to, da so rezultati pricujoce raziskave najbolj podobni
rezultatom raziskave v Indoneziji, ki je bila tudi zadnja izvedena raziskava, lahko porast
uporabe metode za nevodstvene kadre pojasnimo s pomocjo napovedi A. Howard (1997), ki
je ze pred vec kot dvajsetimi leti napovedala, da se bo metoda zaradi svoje celostnosti vse
pogosteje zacela uporabljati tudi za nevodstvene kadre. Zaradi zahtevnosti, kompleksnosti in
casovne kompetence pa se metoda Se vedno najpogosteje uporablja za vodilne pozicije znotraj
organizacij.

Naslednja dobra praksa uporabe metode v Sloveniji je, da v veliki veéini uposSteva
priporocilo Smernic (2014) o predhodni obvescenosti udelezencev. Najpogosteje udelezenci
prejmejo informacije o ciljih metode, zakaj so bili izbrani za sodelovanje in kdaj bo podana
povratna informacija. Najmanj pogosto z udeleZenci delijo informacije o vsebini nalog,
moznosti ponovitve ocenjevalnega centra, o tem, katera vedenja bodo ocenjevana, in kako bo
sestavljena konéna ocena. Ponovno so rezultati skladni z rezultati raziskave v Indoneziji
(Krause idr., 2012) ter Juzni Afriki (Krause idr., 2014), delno pa se rezultati ujemajo z
ugotovitvami raziskave praks v Zdruzenih drzavah Amerike, ki so jo izvedli Eurich idr. (2009).
Ugotovili so namrec, da je bila najpogosteje podana informacija o cilju metode, kar pa se
razlikuje, je to, da so sledile informacije o opazovanih vedenjih, kako bodo uporabljeni
rezultati ter informacije o nalogah, kar je bilo v pricujoci raziskavi deljeno najmanj pogosto.
Kljub temu da je priporocilo v veliki vecini uposStevano, pa so trije udelezenci porocali, da
udeleZenci ocenjevalnega centra predhodno niso prejeli nobenih informacij, kar kaze na
prostor za izboljSavo. Raziskave so namrec pokazale, da ko udeleZenci pred zacetkom

29



ocenjevanega centra prejmejo zadostno koli¢ino informacij, to rezultira v pozitivhejSem
odzivu na celoten proces (Thornton in Rupp, 2006).

Ocenjevalci v metodi ocenjevalnega centra
SploSno o ocenjevalcih

UdeleZenci so porocali, da v ocenjevalni center najpogosteje vkljuijo dva ali tri
ocenjevalce, razmerje med udeleZenci in ocenjevalci pa je obicajno 1:2. Rezultati niso skladni
z rezultati raziskave v Indoneziji (Krause idr., 2014), kjer je bilo razmerje med udeleZenci in
ocenjevalci Stiri ali ve€. Skladni so z rezultati raziskave v Juini Afriki (Krause idr., 2012).
Primerno Stevilo ocenjevalcev ter razmerje med njimi in udeleZenci je tezko dolociti in mnenja
avtorjev so deljena. Razmerje med udeleZenci in ocenjevalci naj bi bilo manjse takrat, ko
Zelimo zmanjsati kognitivho obremenitev ocenjevalcev, ter v skupinskih nalogah (Smernice,
2014).

Kot ocenjevalci so pogosto vkljueni zunanji kadrovski strokovnjaki ter interni kadrovski
strokovnjaki, slaba polovica udelezencev pa je porocala, da to vlogo prevzamejo tudi
nadrejeni. Redkeje pa so v skupino ocenjevalcev vkljuceni interni psihologi. Profil ocenjevalcev
je pomembna mediatorska spremenljivka, ko govorimo o veljavnosti metode ocenjevalnega
centra. Napovedna veljavnost metode je visja, ¢e so kot ocenjevalci vkljuceni psihologi
(Gaugler idr., 1987; Lievens, 2002). Po drugi strani pa naj bi bile ocene bolj tocne, ko so
vkljuéeni tudi vodje (Lievens, 2009). Zato Lievens (2009) priporoca, da bi morala skupino
ocenjevalcev sestavljati oba profila. Rezultati kazejo podobno sliko kot rezultati vecine
predhodnih raziskav (Eurich idr., 2009; Krause in Gebert, 2003; Krause idr., 2014; Spychalski
idr., 1997; Thornton in Rupp, 2009), kjer so bili psihologi prav tako najmanj pogosto zastopan
profil, kar je indikator slabe prakse. NasprotujoCi pa so rezultati raziskave izvedene v Juzni
Afriki (Krause idr., 2012), kjer so bili psihologi pogosto vkljuéeni v skupino ocenjevalcev. Manj
spodbudna je tudi ugotovitev, da vlogo ocenjevalca pogosto prevzamejo tudi udelezencevi
nadrejeni. Smernice (2014) namre¢ narekujejo, da direktno nadrejeni ne bi smeli biti del
skupine ocenjevalcev, posebno &e je le-ta izvedena v namene selekcije ali napredovanja. Ce
jih ne vkljuéimo v skupino ocenjevalcev, zmanjSamo moznost, da bodo ocene pristranske
(Smernice, 2014).

Trening ocenjevalcev

Vec kot polovica udeleZencev je porocala, da izvede trening za ocenjevalce, zaskrbljujocéa
pa je ugotovitev, da le-ta ni bil izveden v kar Eetrtini primerov, kar ni v skladu s priporocili
Smernic (2014). S tem ko trening ni izveden, poveCamo tveganje, da bodo ocene manj
zanesljive ter natancne. V primerjavi s ostalimi predhodnimi raziskavami (Eurich idr., 2009;
Krause in Gebert, 2003; Krause idr., 2014; Spychalski idr., 1997; Thornton in Rupp, 2009) so
rezultati pri¢ujoCe raziskave manj spodbudni, preteklim raziskavam je namre¢ skupno to, da
je bil trening izveden v vecini primerov. UdeleZenci, ki izvedejo trening, najpogosteje vkljucijo
naslednji vsebini: kako opazovati, belezZiti in razvrscati vedenja ter predstavitev nalog
ocenjevalnega centra. Redko se osredotocijo na procese vplivanja skupine pri integraciji
podatkov ter konsistentnosti v igri vliog. Tudi rezultati predhodno izvedenih raziskav (Eurich
idr., 2009; Krause idr., 2014; Krause idr., 2012; Spychalski idr., 1997; Thornton in Krause, 2009)
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so pokazali, da sta bili naloga o tem, kako opazovati, belezZiti in razvrScati vedenje, ter znanje
o nalogah najpogosteje obravnavani tematiki (Eurich idr., 2009; Krause idr., 2012; Thornton in
Krause, 2009). Tako v pricujoci raziskavi kot tudi v preteklih (Eurich idr., 2009; Spychalski idr.,
1997; Thornton in Rupp, 2009) so v sklopu treninga pogosto obravnavali tudi napake
opazovanja. Spodbudna je ugotovitev, da so udelezenci pogosto porocali o tem, da v trening
vkljucijo informacije o izbrani organizaciji, Cesar doloCene raziskave v preteklosti niso potrdile
(Thornton in Krause, 2009).

V sklopu treninga sta najpogosteje uporabljeni metodi diskusija ter predavanja, pogosto
pa tudi opazovanje poskusnih udelezencev. Diskusija ter predavanja sta bili najpogosteje
uporabljeni metodi tudi v nekaterih od predhodnih raziskav (Thornton in Krause, 2009),
diskusija pa v raziskavi, izvedeni v Juzni Afriki ter Indoneziji (Krause idr., 2014; Krause idr.,
2012). Najmanj pogosto je uporabljeno opazovanje drugih ocenjevalcev, igra vlog ter video
prikaz. Opazovanje drugih ocenjevalcev ter poskusnih udeleZzencev naj bi bili dve od najbolj
ucinkovitih metod za razvijanje sposobnosti oblikovanja zanesljive ter veljavne ocene (Krause
idr., 2012, Thornton in Krause, 2009), zelo ucinkovita pa naj bi bila tudi uporaba video
posnetkov (Krause idr., 2014). Spodbudna ugotovitev je, da je bila v naSem vzorcu metoda
opazovanja poskusnih udeleZencev tretja najpogosteje uporabljena metoda, v preteklih
Studijah namrec le-ta velja za eno najmanj pogosto uporabljenih metod — kot tudi opazovanje
drugih ocenjevalcev (Krause idr. 2014; Krause idr. 2012; Thornton in Krause, 2009). Da bi Se
izboljsali kvaliteto treninga, bi lahko dodali Se opazovanje drugih ocenjevalcev.

V vedini primerov trening ocenjevalcev traja polovico dneva ali en dan. Rezultati so delno
skladni z ugotovitvami predhodnih raziskav, saj so te pokazale, da je trening obi¢ajno trajal od
polovice dneva pa do dveh dni (Eurich idr., 2009; Krause idr., 2014; Krause idr., 2012; Krause
in Gebert, 2003; Spychalski idr., 1997). Glede na to, da so udelezenci porocali, da v sklopu
treninga ocenjevalcev pokrijejo veliko vsebin ter da je bil ¢as trajanja treninga relativno kratek,
lahko zaklju¢imo, da so tematike najverjetneje obravnavali precej povrSno. Smernice (2014)
narekujejo, da naj bi trening trajal dva dni za vsak dan izvedenega ocenjevalnega centra. Glede
na to priporocilo (ob upostevanju ugotovitve, da je bil povprecen ¢as trajanja metode 1 dan)
lahko zaklju¢imo, da je na tem mestu Se prostor za izboljSavo prakse v Sloveniji. Kljub
priporocilu Smernic (2014) pa velja izpostaviti, da metaanaliza kaZe na to, da ¢as trajanja
treninga ocenjevalcev ni povezan z napovedno veljavnostjo metode ocenjevalnega centra
(Gaugler idr., 1987). Kvaliteta treninga je pomembnejsa od ¢asa trajanja (Lievens, 2002), zato
bi bilo v prihajajocih raziskavah smiselno raziskati tudi ta element treninga ocenjevalcev.

Zaskrbljujo¢ ugotovitev je, da ve¢ kot polovica udelezencev po zakljuc¢ku treninga ne
preveri kompetenc ocenjevalcev. Rezultati kaZejo neskladnost z ugotovitvami vecine
predhodnih raziskav (Krause idr., 2014; Krause idr., 2012; Spychalski idr., 1997), z izjemo
mednarodne raziskave (Thornton in Krause, 2009), kjer v vecini primerov preizkusa niso
izvedli. Ugotovitev kaze na slabo prakso, ki ji bo potrebno nameniti ve¢ pozornosti.

Sistemi opazovanja ter ocenjevanja

Vsi udeleZzenci so porocali, da pri opazovanju ter ocenjevanju uporabljajo dolocene
sisteme, kar kaZze na skladnost s priporocili Smernic (2014) ter pozitiven trend. Najpogosteje
uporabljajo zapiske o opazenem vedenju, kar Stejemo h kvalitativnim metodam, ter obrazce
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za opazovanje in vedenjske »Cek liste«, v ve¢ kot polovici primerov pa tudi samooceno
udeleZencev. Slednje Stejemo med kvantitativnhe metode. Najmanj pogosto so vkljucili oceno
drugih udeleZencev. Krause idr. (2012) so prav tako ugotovili, da so bili v vseh primerih
uporabljeni doloceni sistemi ocenjevanja, v ve¢ kot polovici primerov so uporabili kvalitativne
metode (na primer zapiski), v slabi polovici pa kvantitativne metode (BARs, vedenjske cek
liste). Do razkoraka prihaja pri ugotovitvah nekaterih predhodnih raziskav (Eurich idr., 2009;
Krause idr., 2014; Krause in Gebert, 2009) kjer so udeleZenci v vecji meri uporabljali
kvantitativne metode (na primer vedenjske »cek liste«). Raziskave so pokazale, da uporaba
kvantitativnih metod vodi do visje natanénosti napovedi, hkrati pa so tudi manj ¢asovno
potratne, vplivajo na niZje stroske — v primerjavi s kvalitativnimi (Lance, Lambert, Gewin,
Lievens in Conway, 2004). Uporaba vedenjskih »cek list«, ki je bila pogosto uporabljena kot
sistem v vzorcu pri¢ujoCe raziskave, izboljSa konstruktno veljavnost, saj ocenjevalcem
omogoca, da opazovana vedenja jasneje poveiejo z izbranimi kompetencami (Reilly idr.,
1990). Zaklju¢imo lahko, da so najpogosteje uporabljeni sistemi (z izjemo delanja zapiskov)
hkrati tudi tisti, ki vplivajo na visjo konstruktivno veljavnost metode. Pozitiven indikator prakse
izvajanja metode ocenjevalnega centra v slovenskem prostoru je tudi ta, da so v vec kot
polovici primerov vkljucili samoocene. Metaanaliza, ki so jo izvedli Gaugler idr. (1987), namrec
kaZe, da imajo tisti ocenjevalni centri, ki vkljucujejo samooceno ter oceno drugih udeleZencev,
visjo kriterijsko veljavnost.

Tri Cetrtine udeleZencev so porocale, da pri opazovanju udelezencev uporabljajo rotacijski
nacrt, kar pomeni, da vsakega udeleZzenca opazuje vec¢ kot en ocenjevalec. Rezultati kazejo
skladno sliko s predhodnimi raziskavami (Krause idr., 2014; Krause idr., 2012). Uporaba
rotacijskega nacrta zniZuje pristranskost ocenjevalcev, kar posledi¢no povisa konstruktivno
veljavnost metode ocenjevalnega centra (Kleinmann, 2003). Posledi¢no je to indikator
pozitivne prakse.

Rezultati in povratna informacija

Rezultati metode ocenjevalnega centra

V vedini primerov zdruZevanje informacij obi¢ajno poteka tako, da vsak izmed
udeleZencev najprej sam zakljucil ocene, nato pa informacije zdruzijo s pomocjo doseganja
konsenza vseh ocenjevalcev (diskusija, kalibracija). Redko pa za zdruZevanje ocen uporabljajo
kombinacijo statistiénega izraCuna ter diskusije. Rezultati preteklih raziskav kazejo deljeno
sliko. Nekateri (Krause idr., 2014; Krause in Gebert, 2009; Spychalski idr., 1997) so prisli do
enakega zakljucka, torej da so ocene najpogosteje zdruzene s pomocjo diskusije, drugi
raziskovalci (Eurich idr., 2009; Krause idr., 2012; Thornton in Krause, 2009) pa so zakljucili, da
je v praksi najpogosteje uporabljena kombinacija obeh pristopov. V literaturi zasledimo
priporocila, da najboljse rezultate prinese ravno kombiniranje obeh metod. Preko diskusije in
doseganja konsenza dobimo celostno sliko posameznika, njegovih prednosti in podrocij za
razvoj, vendar je napovedna veljavnost nizja (Eurich idr., 2009). Statisticno zdruzevanje daje
obcutek visje objektivnosti (Thornton in Rupp, 2006) ter prispeva k povecanju natancnosti in
konsistentnosti med ocenami (Thornton in Byham, 1982). Glede na to, da lahko kombinacija
okrepi prednosti obeh pristopov, bi bilo smiselno, da bi se le-te zaceli pogosteje posluzevati
tudi v slovenskem prostoru.
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Povratna informacija

Zelo pozitivno je, da udelezenci ocenjevalnega centra vedinoma prejmejo povratno
informacijo, ne gre pa zanemariti dejstva, da sta dva udeleZenca porocala, da udelezenci
povratne informacije ne prejmejo. Tudi rezultati preteklih raziskav kazejo podobno sliko
(Eurich idr., 2009; Krause idr., 2014; Krause idr., 2012; Spychalski idr., 1997; Thornton in
Krause, 2009), kar kaze na splosno razvito dobro prakso. Vec¢ kot polovica udelezencev je
porocala, da povratno informacijo podajo tako v pisni kot ustni obliki. Rezultati so skladni z
rezultati vecCine predhodnih raziskav (Krause idr., 2014; Krause idr. 2012; Thornton in Krause,
2009). Razlikujejo se od ugotovitev raziskave v nemsko govorecih drzavah (Krause in Gebert,
2009), kjer je bila povratna informacija najpogosteje podana v pisni obliki, ter od raziskave
mednarodne Studije (Thornton in Krause, 2009), kjer je bila povratna informacija najpogosteje
podana v ustni obliki. Rezultati priCujoCe raziskave kazejo na pozitiven trend v Sloveniji, saj je
povratna informacija pogosto kompleksna, zgolj pisna povratna informacija pa lahko vodi do
frustracij, zmede ter napacnega razumevanja (Krause idr., 2012).

Manj kot polovica udelezencev je porocala, da udelezenci povratno informacijo obic¢ajno
prejmejo en teden po zaklju¢ku ocenjevalnega centra, manj kot Cetrtina vprasanih pa je
izpostavila, da jo prejmejo Se isti dan. Rezultat kaZze na pomanjkljivost prakse izvajanja metode
v Sloveniji. Povratna informacija je namrec najbolj u¢inkovita takrat, ko takoj sledi vedenju, saj
je takrat moZnost u€enja ter spremembe vedenja najvecja (Thornton in Rupp, 2006). Kljub
temu, da rezultat ni spodbuden, pa ugotovitve preteklih raziskav kazejo Se na slab3o sliko, saj
je bila povratna informacija najpogosteje podana vec kot en teden po zaklju¢ku (Krause idr.,
2014; Krause idr., 2012; Thornton in Krause, 2009). Odlog v podajanju povratne informacije
lahko pojasnimo s tem, da zdruzevanje in zaklju¢evanje ocen ter priprava porocila zahtevajo
precej €asa.

Povratna informacija je najpogosteje podana kot sploSna ocena udelezenceve uspesnosti.
Rezultat je skladen z ugotovitvijo raziskave praks metode ocenjevalnega centra v mednarodni
Studiji (Thornton in Krause, 2009) ter praks v Indoneziji (Krause idr., 2014). V neskladju pa je z
ugotovitvami raziskave v Juzni Afriki (Krause idr., 2012), kjer je bila povratna informacija
najpogosteje podana v sklopu specificnih dimenzij. Priporocljivo bi bilo, da bi bila povratna
informacija podana v sklopu specifi¢nih nalog ter kompetenc. Specifi¢na povratna informacija
namre¢ bolj vpliva na spremembo vedenja kot sploSna, manj konkretna (Krause idr., 2014).

Vel kot polovica udeleZencev je izpostavila, da povratno informacijo obi¢ajno podajo
ocenjevalci. Kar je logi¢no, saj so obi¢ajno prav oni tisti, ki imajo najvec¢ informacij. Kljub temu
pa rezultati niso skladni z ugotovitvami predhodnih raziskav, kjer so povratno informacijo
pogosteje podali nadrejeni, zunanji ekspert ali zaposleni na oddelku za kadre (Krause idr.,
2014; Krause idr., 2012). Rezultati so skladni z ugotovitvami mednarodne raziskave (Thornton
in Krause, 2009).

V vel kot polovici primerov so za povratno informacijo prosili tudi udelezence
ocenjevalnega centra. Do podobnega zakljucka so prisli tudi T. L. Eurich idr. (2009) in Thornton
in D. E. Krause (2009). Rezultat kaze na izjemno pozitiven vidik prakse izvedbe metode v
Sloveniji, saj lahko na ta nacin dobimo precej koristnih informacij, ki nam omogocajo
izboljSave, poveca pa se tudi sprejemanje celotnega procesa.
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Omejitve ter predlogi za nadaljnje raziskovanje

Prva omejitev raziskave je razmeroma majhen vzorec organizacij, ki uporabljajo metodo
ocenjevalnega centra, kot tudi reprezentativnost vzorca, kar je bila hkrati tudi poglavitna
omejitev preteklih raziskav. Nadalje je omejitev raziskave tudi dolZzina vprasalnika: ker sem
Zelela pokriti vse klju¢ne elemente in dobiti celostno sliko, je bil vprasalnik posledi¢no dolg,
kar je rezultiralo v osipu med udelezenci, ki so vprasalnik izpolnili v celoti. Ena izmed omejitev
raziskave je tudi, da sem z njo zajela zgolj vidik delodajalcev in ne tudi vidika zaposlenih. Kot
omejitev raziskave velja izpostaviti, da je bilo navodilo udelezencem, ki so metodo uporabili
Ze vec kot enkrat, naj imajo pri odgovarjanju v mislih povprecje ocenjevalnih centrov, kar lahko
razlicnim udeleZzencem pomeni razli¢ne stvari in posledi¢no vplivalo na rezultate. Omejitev
raziskave je tudi v tem, da bi lahko bila dolo¢ena vprasanja bolj jasna.

V prihodnjih raziskavah bi se lahko poglobljeno osredotocili na izbrane elemente metode
ocenjevalnega centra (na primer naloge, ocenjevalci, ...) in na vpliv velikosti organizacije. Cez
nekaj let bi bilo smiselno podobno raziskavo ponoviti in rezultate primerjati z rezultati
pri¢ujoCe raziskave. Nadalje bi bilo smiselno izvesti tudi poglobljene intervjuje s strokovnjaki,
ki se metode posluzujejo pri svojem delu, in tako dobiti Se bolj poglobljen uvid v prakse v
slovenskem prostoru. Glede na to, da so bili v pri€ujoco raziskavo vkljuceni izvajalci metode,
bi v prihodnosti veljalo izvesti Se raziskavo z udeleZenci, zaposlenimi in na ta nacin dobiti
informacije Se iz druge vloge in perspektive. MoZnost za nadaljnje raziskovanje je tudi prevod
in priredba Smernic (2014), saj bi na ta nacin lahko Se dodatno izboljsali kvaliteto metode v
slovenskem prostoru.
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Zakljucki

Rezultati kaZejo, da je metoda ocenjevalnega centra v Sloveniji slabo razsirjena.
Strokovnjaki se pri selekciji kadrov Se vedno opirajo predvsem na tradicionalne metode.
Ugotovila sem, da lahko v praksi uporabe metode v Sloveniji najdemo naslednje pozitivne
indikatorje uporabe metode:

e zadolocanje kompetenc uporabljajo metode sistemati¢ne analize delovnega mesta
(na primer obstoje¢ kompetenéni model);

e ocenjujejo kompetence, ki imajo dobro napovedno veljavnost (komunikacijske
vescine ter reSevanje problemov);

e uporabljajo manjse stevilo predhodno preizkusenih nalog;

e kombinirajo simulacije ter druge ocenjevalne tehnike ter vklju¢ujejo samoocene;

e metodo pogosto uporabljajo tudi za nevodstveni kader;

e z udeleZenci pred zacetkom ocenjevalnega centra delijo klju¢ne informacije;

e udeleZenci prejmejo povratno informacijo, prav tako pa lahko le-ti podajo povratno
informacijo o postopku;

e uporabljajo kvantitativnih sistemov opazovanja ter ocenjevanja;

e pri opazovanju in ocenjevanju udelezencev uporabljajo rotacijski nacrt.

Poleg pozitivnih praks pa sem ugotovila, da je na podrocju uporabe metode v Sloveniji
tudi kar nekaj slabih praks, in sicer:

e nepoznavanje Smernic (2014);

e pogosta uporaba vnaprej pripravljene metode, ki ne upoSteva potreb izbrane
organizacije;

e obicajno naloge niso povezane med seboj in integrirane v celoto;

e druga oseba v igri vlog je pogosto ocenjevalec;

e kot ocenjevalec sodeluje tudi udelezencev nadrejeni;

e kot ocenjevalci so redko vkljuéeni psihologi;

e razmeroma kratek trening ocenjevalcev, ki mu ne sledi preverjanje razvitosti
kompetenc ocenjevalcev;

e udeleZenci povratno informacijo prejmejo Sele en teden po zakljucku ocenjevalnega
centra.

Z magistrskim delom sem Zelela podati uvid v to, v kolikSni meri ter na kaksen nacin se
metoda uporablja v Sloveniji. Kljucen prispevek raziskave so priporocila, kako se lahko prakse
izvajanja metode ocenjevalnega centra v Sloveniji izboljSajo. Metoda ocenjevalnega centra bi
bila kvalitetnejsa, ¢e bi v sklopu sistematicne analize delovnega mesta pogosteje uporabili
metodo kriticnih dogodkov. Nadalje bi k zviSanju veljavnosti metode prispevalo to, da bi
izvajalci zmanjsali Stevilo ocenjevanih kompetenc in to Stevilo ne bi presegalo pet kompetenc
na ocenjevalni center. Priporocljivo bi bilo tudi, da bi v sklopu ocenjevalnega centra pogosteje
preverjali naslednje kompetence: upostevanje drugih ter organiziranje in nacrtovanje. Poleg
Ze omenjenega bi se kvaliteta zvisala, ¢e bi uporabljene naloge integrirali (na primer: naloga
dan v zZivljenju) ter pogosteje uporabili nalogo »v predalu«. Nadalje pa bi bilo smiselno
uporabiti tudi manj nalog, kot kaze trenutna praksa, ali pa naj bodo raznolike. Glede na to, da
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je igra vlog pogosto uporabljena naloga, bi bilo bolje, ¢e bi kot drugo osebo vkljucili nekoga, ki
ni ocenjevalec. Veljavnosti metode pa bi se zviSala, ¢e bi bili v skupino ocenjevalcev pogosteje
vkljuéeni psihologi. Kot zadnje priporocilo pa bi izpostavila, da bi bilo pri zdruZzevanju opazanj
ter ocen smiselno uporabiti kombinacijo diskusije ter statistiCnega izra¢una in na ta nacin
povisati zaupanje v rezultate in celoten proces.

Zaklju¢im lahko s tem, da je na podrocju izvajanja metode ocenjevalnega centra v Sloveniji
Se precej prostora za napredek, spodbudno pa je, da obstajajo dobri temelji, na katerih lahko
gradimo. Vodilno vlogo pri tem pa moramo prevzeti psihologi, ki lahko vodimo treninge
ocenjevalcev, sodelujemo kot ocenjevalci in s tem vplivamo na vecjo veljavnost metode ter
strokovno usposabljamo kadrovske strokovnjake iz drugih strok in s tem prispevamo h
kvalitetnejSim praksam ter vecji razpoznavnosti metode.
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Priloge

Vprasalniki razsirjenosti in na€inov uporabe metode ocenjevalnega centra v
Sloveniji

1 - Ali poznate metodo ocenjevalnega centra?

DA
ONE

2 - Ali imate izkusnje z uporabo metode ocenjevalnega centra?

DA
{ONE

3 - Katere metode obicajno uporabljate v namene selekcije? Do opisa obarvanih metod lahko dostopate

tako, da se nanje postavite z misko.
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Test delovnih sposobnosti

[ Test splosnih mentalnih sposobnosti
[ Intervju

[ Poskusno delo

[ Biografski podatki

[ Osebnostni vprasalniki

[ Preverjanje referenc

[ Zivljenjepis (CV)

[ Poizvedba o kandidatu na spletu (Linkedin, Facebook)
[ Kadrovski vprasalniki

[ Ne ukvarjam se s selekcijo kadrov
[ Drugo:

4 - Zakaj metode ocenjevalnega centra ne uporabljate, oziroma, kaksno je vase staliSce do omenjene
metode?

5 - Koliko Casa Ze uporabljate metodo ocenjevalnega centra? (zapisite Stevilo let)

6 - Ali poznate smernice za uporabo metode ocenjevalnega centra (angl. Guidelines and Ethical
Considerations for Assessment center)?Povezava do

smernic: http://www.assessmentcenters.org/Assessmentcenters/media/2014/2014-Final-
Presentations/International-AC-Guidelines-6th-Edition-2014.pdf

DA
{ONE

7 - Od kje crpate znanja o metodi ocenjevalnega centra?(Opomba: V kolikor ocenjevalnega centra ne
pripravljate sami vpisite: /)

8 - Izberite, kaj izmed navedenega velja za pripravo in izvedbo vasega ocenjevalnega centra.
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@ Ocenjevalni center smo pripravili sami, prilagodili smo Ze uporabljen ocenjevalni center

O Ocenjevalni center smo pripravili sami, ¢isto na novo, za to¢no doloceno delovno mesto oz. organizacijo
{_ Najeli smo zunanjega izvajalca

__ Drugo:

9 - Oznacite namen uporabe metode ocenjevalnega centra v vasi delovni organizaciji.
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Prepoznavanje razvojnih potreb
[ Nacrtovanje razvoja

[ Trening zaposlenih

[ Selekcija kadra

[ Prepoznavanje talentov

[ Napredovanja

[ Vzpostavitev sistema nasledstev
[ Drugo:

10 - Kaj izmed nastetega uporabljate pri pripravi ocenjevalnega centra? Do opisa obarvanih metod lahko

dostopate tako, da se nanje postavite z misko.
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Opis delovnega mesta

[ Intervju z osebo, ki trenutno opravlja to delo

[ Vprasalnik za osebo, ki trenutno opravlja to delo

[ Intervju z neposredno nadrejenim

[ Vprasalnik za neposredno nadrejenega

| Tehnika kriti¢nih dogodkov

[ Opazovanje na delovnem mestu (osebe, ki trenutno opravlja to delo)
| Delavnica

[ Obstojeci kompetencni model

[ Priprava novega kompetencnega modela

| Ni¢izmed nastetega

| Nimam dovolj informacij, saj nisem sodeloval/a pri pripravi ocenjevalnega centra
[ Drugo:

11 - Koliko ¢asa je trajal ocenjevalni center (njegova izvedba) ?

{_ Manj kot polovico dneva
{ Endan

__ Dva dneva

OO Tri dni

(7 Stiri dni

{0 Vet kot &tiri dni

{_ Nimam dovolj informacij
_ Drugo:

12 - Oznacite Stevilo kompetenc, ki ste jih preverili z metodo ocenjevalnega centra.
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{ Manj kot 3 kompetence
{J4do5 kompetenc

{6 do 7 kompetenc

{8 do 9 kompetenc

{710 do 11 kompetenc
{12 do 13 kompetenc
{14 do 15 kompetenc
Vet kot 15 kompetenc
{_ Nimam dovolj informacij

13 - Oznacite kompetence, ki ste jih ocenjevali v sklopu metode ocenjevalnega centra.
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Komunikacijske vescine
[ Resevanje problemov
[ Vpliv na druge

[ Custvena inteligentnost
[ Odlocanje

[ Sodelovanje

[ Nimam dovolj informacij
[ Drugo:

14 - V kolikSni meri so bile ocenjevane kompetence povezane z zahtevami za dolo¢eno delovno mesto, za
katero je bil pripravljen ocenjevalni center?

{ Nadpovpre&no povezane
{_ Povpre&no povezane

{ Podpovpre&no povezane
_ Nimam dovolj informacij

15 - Koliko nalog ste uporabili v ocenjevanem centru?

{_ Manj kot 3
{J4do5s
{J6do7

{2 8do9
{J10do 11
vet kot 11

{_ Nimam dovolj informacij

16 - Izberite vrsto nalog, ki ste jih uporabili v ocenjevalnem centru. Do opisa obarvanih metod lahko

dostopate tako, da se nanje postavite z misko.
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Igra viog

[ Naloga ustne predstavitve

[ Naloga "v predalu" (angl. in-basket)
[ Skupinske naloge

[ Intervju
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| Sociometri¢na tehnika
[ Skupinska diskusija

| Analiza primera

[ Iskanje podatkov

[ Simulacija delovnih nalog
[ Naloga nacrtovanja

| Nimam dovolj informacij
[ Drugo:

17 - Kdo je bil tisti, ki je v igri vlog igral drugo osebo?

{_ Eden izmed udelezencev
{_ Ocenjevalec

{_ Profesionalni igralec

__ Drugo:

18 - Oznacite, kaj je v vaSem primeru obicajno znacilno za skupinsko diskusijo.
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Vloge v diskusiji so obi¢ajno dolocene vnaprej

Y diskusiji obic¢ajno doloc¢imo vodjo skupine

| Izbrana tema diskusije je obic¢ajno relevantna za organizacijo (npr.: aktualen problem)
[ Drugo:

19 - Koliksen odstotek nalog je bil pripravljen to¢no za doloc¢eno organizacijo ali delovno mesto? (Opomba: V
kolikor ocenjevalnega centra ne pripravljate sami vpisite: 00 )

20 - Oznacite $tevilo opazovanih delovnih zahtev/kompetenc na nalogo.
1

(02do3

4dos

J6do7

(08do9

{JVe&kot 9

{_ Nimam dovolj informacij

21 - Oznaéite $tevilo opazovanih delovnih zahtev/kompetenc na ocenjevalni center.

{_ Manj kot 3

(J4dos

J6do7

(08do9

{JVe&kot 9

{_ Nimam dovolj informacij

22 - Ali ste izbrane naloge preizkusili pred izvedbo ocenjevalnega centra?
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{ DA
{ONE
{ Nimam dovolj informacij

23 - Kdo je preizkusil izbrane naloge?

{ Zunanji ekspert
 Interni ekspert
{ Skupinsko delo
_ Drugo:

24 - Kje dobite naloge, ki jih uporabite v ocenjevalnem centru?(Opomba: V kolikor ocenjevalnega centra ne
pripravljate sami vpisite: /)

25 — Kaj izmed nastetega velja za naloge, ki jih uporabite v ocenjevalnem centru?

' Vse naloge so med seboj locene in se razlikujejo ena od druge
O Nekaj nalog je povezanih med seboj

' Vse naloge so med seboj povezane, integrirane v celoto

{_ Nimam dovolj informacij

_ Drugo:

26 - Oznacite druge metode, ki jih uporabite v sklopu ocenjevalnega centra.

Moznih je ve¢ odgovorov

[ Testi znanja

[ Testi sposobnosti

[ Osebnostni testi

[ Biopodatki

[ Vprasalniki

| Samoocena udeleZenca, na izbranih dimenzijah
[ Nimam dovolj informacij

[ Drugo:

27 - Oznacite Stevilo udeleZzencev ocenjevalnega centra.
1

{J2do3

{J4dos

{J6do7

{28do9

{J10do 11

{012do13

 ve& kot 13

28 - Kdo so bili udelezenci ocenjevalnega centra?

 Interni kandidati
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{ Zunaniji kandidati
{ Tako zunanji kot interni kandidati
{_ Drugo:

29 - Oznacite pozicijo oseb, ki so bile vklju¢ene v ocenjevalni center.

{_ Vodstveni kader
{_ Nevodstveni kader
__ Drugo:

30 - Oznacite podrocje dejavnosti delovne organizacije, za katero je bil pripravljen ocenjevalni center.
Moznih je ve¢ odgovorov

" Predelovalne dejavnosti

| Gradbenistvo

| Finan&ne in zavarovalnigke dejavnosti

[ Trgovina, vzdrZevanje in poprava motornih vozil
| Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti
[ Drugo:

31 - Katere izmed spodaj nastetih informacij, so udelezenci prejeli pred izvedbo ocenjevalnega centra?
Moznih je ve¢ odgovorov

| Pred izvedbo niso prejeli nobenih informacij

[ Prejeli so informacijo o ciljih ocenjevalnega centra

[ Informacijo o vedenijih, ki bodo opazovana med nalogami

| Kako in v kakéen namen bodo uporabljeni rezultati ocenjevalnega centra
[ Informacije o tipu nalog, ki jih lahko pri¢akujejo

[ Informacije o vsebini nalog

[ Informacije o shranjevanju in uporabi pridobljenih podatkov
[ Prejeli so napotke za pripravo in izvedbo ocenjevalnega centra
[ Informacije o tem, katere dimenzije bodo ocenjevane

| Kako bo sestavljena skupna ocena ocenjevalnega centra

[ Zakaj so bili izbrani za sodelovanje v ocenjevalnem centru

[ Kdaj in kako bo podana povratna informacija (ce bo)

[ Informacije o moZnosti ponovitve ocenjevalnega centra

| Nimam dovolj informacij

[ Drugo:

32 - Oznacite Stevilo ocenjevalcev v ocenjevalnem centru.

{_ve€kot 5
{_ Nimam dovolj informacij
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33 - Kaksno je bilo razmerje med udeleZenci in ocenjevalci?

11

(12

(13

(14

 nimam dovolj informacij
_ Drugo:

34 - Kdo so bili ocenjevalci v ocenjevalnem centru?
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Nadrejeni

[ Interni kadrovski strokovnjak
[ Zunanji kadrovski strokovnjak
[ Interni psiholog

[ Nimam dovolj informacij

[ Drugo:

35 - Ste pred izvedbo (oz. ali je bil pred izvedbo izveden) pripravili trening za ocenjevalce?

DA
{NE
{_ Nimam dovolj informacij

36 - Katere izmed naslednjih vsebin so bile pokrite v sklopu treninga za ocenjevalce?
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Predstavitev nalog ocenjevalnega centra

[ Kako opazovati, beleziti in razvrs¢ati vedenja, glede na vnaprej dolo¢ene zahteve
[ Poznavanje organizacije, dejavnosti

[ Poznavanje poklica, delovnega mesta

[ Znanje o ocenjevalnih dimenzijah

[ Metode opazovanja vedenja

[ Uporaba sistemov za ocenjevanje vedenja

[ Kako podati natanc¢no pisno in ustno povratno informacijo

| Konstantnost v igri vlog

[ Razumevanje odnosa med dimenzijami in izbranim delovnim mestom
| Kako opazovati vsako dimenzijo posebej

[ Napotki, kako se osredotociti na razlicne dimenzije v doloceni nalogi
[ Integracija zbranih podatkov

[ Napake ocenjevanja

[ Presoja in ocenjevanje (metode)

[ Omejitve ocenjevalnega centra

[ Procesi vplivanja skupine pri integraciji podatkov

[ Nimam dovolj informacij

[ Drugo:
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37 - Kako dolgo je trajal trening ocenjevalcev?

{_ Manj kot polovico dneva
{JEndan

(_ Dva dneva

OO Tri dni

(7 8tiri dni

{0 Vet kot &tiri dni

{_ Nimam dovolj informacij
{_ Drugo:

38 - Je treningu ocenjevalcev sledila evalvacija kvalitete in sposobnosti ocenjevanja in opazovanja
ocenjevalcev?

DA
CONE
{_ Nimam dovolj informacij

39 - Katere metode so bile uporabljene v sklopu treninga opazovalcev?
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Predavanje

[ Diskusija

| Video prikaz

[ Opazovanje drugih ocenjevalcev

[ Opazovanje poskusnih udelezencev
[ lgra vliog

| Nimam dovolj informacij

[ Drugo:

40 - Ste pri ocenjevanju udeleZencev uporabili rotacijski plan (= vsakega izmed udeleZencev je ocenilo vec
opazovalcev )?

C DA
CONE
{_ Nimam dovolj informacij

41 - Ste pri opazovanju in ocenjevanju vedenja udeleZencev uporabili dolocene sisteme, metode?

C DA
CONE
C_ Nimam dovolj informacij

42 - Kateri sistemi opazovanja so bili uporabljeni?
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Zapiski o opazenem vedenju

| Obrazciza opazovanje
[ Cek liste
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| Lestvice opazovanega vedenja

[ Opisi Zelenega vedenja na delovnem mestu

[ Grafitne ocenjevalne Istvice

| Profili oblikovani s pomocjo racunalniskih programov
| Samoocena udelezencev

[ Ocena drugih udeleZencev

[ Nimam dovolj informacij

[ Drugo:

43 - Na kakSen nacin ste usklajevali ocene oz. integrirali zbrane podatke?
Moznih je ve¢ odgovorov

| Vsak izmed ocenjevalcev je najprej sam zakljucil svoje ocene

[ Doseganje konsenza vseh ocenjevalcev (diskusija, kalibracija)

[ Glasovanje

| Statisti¢ni izradun

[ Kombinacija statisticnega izracuna in konsenza vseh ocenjevalcev
[ Nimam dovolj informacij

[ Drugo:

44 - So udelezenci prejeli povratno informacijo o rezultatih ocenjevalnega centra?

{ DA
{ONE
{_ Nimam dovolj informacij

45 - Na kakSen nacin je bila udelezencem podana povratna informacija?

_ Pisno
{_J Ustno
{_ Pisno in ustno

46 - Kdaj so udeleZenci prejeli povratno informacijo?

Takoj po zakljucku ocenjevalnega centra (Se isti dan)
{En teden po ocenjevalnem centru

Vet kot en teden po ocenjevalnem centru

_ Drugo:

47 - Kaksna je bila oblika podane povratne informacije?
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Informacija o specifi¢ni dimenziji

[ Informacija o specifi¢ni nalogi

[ Informacija o celotni oceni pridobljeni na podlagi ocenjevalnega centra
[ Drugo:
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48 - Kdo je udelezencem podal povratno informacijo?
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Opazovalec oz. ocenjevalec
[ Neposredno nadrejeni

[ Zaposleni na HR oddelku
[ Drugo:

49 - Ste udeleZence prosili za povratno informacijo o izvedenem ocenjevalnem centru?

CJpA
ONE
CJ Nimam dovol;j informacij

50. SPOL - Spol:

. Mogki
( Zenski

51 - Zapisite smer vase izobrazbe

52 - Oznacite velikost organizacije, za katero je bil organiziran ocenjevalni center. (Opomba: ce izvajate
ocenjevalne centre za druge organizacije, oznacite velikost tiste organizacije).

CJ Mikro podjetje (do vkljuéno 10 zaposlenih)

CJ Majhno podijetje (od 11 do vkljuéno 50 zaposlenih)
U srednje podjetje (od 51 do vkljuéno 250 zaposlenih)
U Veliko podjetje (vet kot 250 zaposlenih)

53 - Oznacite velikost vase delovne organizacije.

CJ Mikro podjetje (do vkljuéno 10 zaposlenih)

CJ Majhno podijetje (od 11 do vkljuéno 50 zaposlenih)
U srednje podjetje (od 51 do vkljuéno 250 zaposlenih)
U Veliko podjetje (vet kot 250 zaposlenih)

C Drugo:
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Izjava o avtorstvu

Izjavljam, da je magistrsko delo v celoti moje avtorsko delo ter da so uporabljeni viri in
literatura navedeni v skladu s strokovnimi standardi in veljavno zakonodajo.

Ljubljana, 2.9.2019 Kaja Galic
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