UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Darja Jagarinec

Zlata nit — Izbor zaposlovalca leta

Diplomsko delo

Ljubljana, 2009



UNIVERZA V LJUBLJANI

FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Darja Jagarinec

Mentor: red. prof. dr. Miroslav Stanojevi¢

Zlata nit — Izbor zaposlovalca leta

Diplomsko delo

Ljubljana, 2009



Iskrena zahvala mojima starsema, Franju in Katarini za vsa leta podpore in spodbude.
Prisrcna zahvala Mateju za vso pomoc, podporo in spodbudo. Prijateljska zahvala

Vesni, Natasi, Leji, Bojani.

Posebna zahvala tudi mentorju dr. Miroslavu Stanojevicu in Sasi Mrak.



ZLATA NIT - I1ZBOR ZAPOSLOVALCA LETA

Razmerje med organizacijo in zaposlenimi je pomemben dejavnik uspesnosti druzbe na trgu.
Medijsko-raziskovalni projekt ¢asnika Dnevnik Zlata nit ta vidik poslovanja postavlja v
ospredje. Izbor se osredotoca na odnos med posameznikom in organizacijo, zadaja pa si zelo
konkretno nalogo: poiskati in javnosti predstaviti vrhunska slovenska podjetja 21. stoletja, v
katerih imajo zaposleni moZnost realizirati svoje talente ter s tem prispevati k uspehu
organizacije na globalnem trgu. V diplomski nalogi sem se med drugim sprasevala, ali
zaposleni res iskreno odgovarjajo na postavljena vprasanja. Je pripadnost v nekaterih
podjetjih tako velika, da zaposleni izbirajo top odgovore, ¢eprav vedo, da nekatere stvari niso
najbolje urejene? Skozi raziskovanje projekta sem ne le dobila odgovore na vprasanja, ampak
tudi malce spremenila celotno mnenje o projektu. Ena izmed glavnih ugotovitev diplome je,
da se podjetja trudijo, da pridejo na lestvico najboljsih zaposlovalcev predvsem zaradi treh
stvari: privlatnost na trgu delovne sile, prepoznavnost in ugled. Podjetja s promocijo
najboljsih praks na podrocju zaposlovanja vplivajo na bolj dinamicen razvoj delovnih mest ter
prispevajo k ve¢ji konkurencnosti slovenskega gospodarstva.

Klju¢ne besede: odnos, posameznik, organizacija.

GOLDEN THREAD - EMPLOYER OF THE YEAR

The relationship between the organization and employees is an important factor in company
performance in the market. Media-research project newspaper Dnevnik Golden Thread,
places this aspect of the business in the foreground. The selection focuses on the relationship
between the individual and the organization behind the very specific task: to find and present
to the public top Slovenian companies 21st century, in which employees have the opportunity
to realize their talents and thereby contribute to the success of organizations in the global
marketplace. In the diploma work, among other things, I wondered whether employees really
honestly answer the questions. Membership is in some companies so large that employees
choose the top answers, even though they know that some things are not better dealt with?
Through the research project, I not only get answers to questions, but also slightly changed
the overall opinion of the project. One of the key findings of a diploma is that companies are
trying to come to a scale of best employers mainly because of three things: the attractiveness
of the labor market, the visibility and reputation. Enterprises with the promotion of best
practice on the employment area impact on the more dynamic development of jobs and
contribute to increasing competitiveness of the Slovenian economy.

Keywords: attitude, individual, organization.
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UVOD

»Na Zlato nit 2008, Dnevnikov izbor najboljSega zaposlovalca, se je kljub recesiji, ki je
ponekod Ze zahtevala skrajSevanje delovnega Casa ali celo odpuscanje delavcev, prijavilo 117
podjetij, kar je le desetina manj kot lani. Med njimi je tretjina novih podjetij in vse vec gazel.
Prva faza izbora Zlata nit gre te dni h koncu in prihodnji teden bomo ze objavili abecedni

seznam 101 zaposlovalca« (Petkovsek 2009).

Ce se naveZem na zgornji izsek ¢lanka in na splogno klimo v Sloveniji, lahko re¢em, da niti ni
vazno, ali govorimo o vremenu ali o ceni krompirja, dandanes nikakor ne moremo mimo
besede kriza ali recesija. Zazrla se je v vse pore nasega obstoja in pocasi postala del nas. Se
vedno pa ostajajo projekti, ki ne glede na razmere hodijo po svoji zastavljeni poti. Eden
taksnih je tudi medijsko-raziskovalni projekt Zlata nit, katerega del sem bila tudi sama. Pri
njegovih prvih korakih malo bolj intenzivno, v njegovem drugem letu pa malo manj.

Vsekakor pa dovolj, da sem spoznala ljudi in podjetja, ki na prva mesta postavljajo ljudi.

V diplomski nalogi se bom osredotocila predvsem na izbor na splosno. Opisala bom njegov
potek, sodelujoce, njegov vpliv na $irSo javnost. Pomemben del naloge bodo tvorile tudi

ugotovitve raziskave, intervju z vodjo projekta ter mnenja zmagovalcev.

Seveda se poraja vprasanje oziroma bolje reCeno dvom, da se na tovrstne izbore upajo
prijaviti le tista podjetja, ki vedo, da imajo urejene stvari. Najdejo se tudi pogumni, ki vedo,
da njihova organizacijska klima ni najboljsa in Zelijo izvedeti, kje so najbolj Sibki. Odgovor

na to bom nasla v svojem razmisljanju, ki izhaja iz stikov z vsaj polovico sodelujocih podjetij.

Projekt, ki sem ga obravnavala v diplomi, je teoreti¢no Se precej neraziskano, zato je naloga

pretezno sestavljena iz citatov.

Preverila bom dve hipotezi:

1) Zaposleni delovno okolje in vodenje vidijo kot bolj spodbudno v podjetjih, v
katerih spremljajo in skrbijo za razvoj perspektivnih kadrov. V takem okolju se
posamezniki pocutijo tudi samostojne;jsi.

evee

podjetjih



1 ZLATA NIT

1.1 KAJJE ZLATA NIT

Zlata nit je medijsko-raziskovalni projekt, ki ga je v letu 2007 zasnovala iniciativna skupina
sodelavcev Casnika Dnevnik, in ga v sodelovanju z uveljavljenimi strokovnjaki razvoja
kulture podjetnosti, ustvarjalnosti in inovativnega voditeljstva razvila v reprezentativen izbor
najboljSih zaposlovalcev v Sloveniji. V vlogi osrednjega nacionalnega medija Dnevnik s
promocijo podjetniSke inovativnosti in primerov dobrih praks najboljSa podjetja, nosilce
razvoja na podro¢ju zaposlovanja ter kakovosti delovnih mest, uveljavlja kot zgled in navdih

poslovnega in SirSega druzbenega okolja (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

Ideja iskati najboljSega zaposlovalca je nastala iz teznje, da bi pridobili vec bralcev in
oglasevalcev, hkrati pa bi bili prepoznavni v segmentu, kjer do sedaj niso bili — podroc¢ju
svetovanja za kariero, zaposlovanje in upravljanje s cloveskimi viri. Ideja, da bi izbirali
najboljSega delodajalca, se je spontano porodila pri lektorju, ki pogosto nastopa tudi kot
svetovalec trzenjskemu oddelku. V pogovoru s SaSo mrak,vodo projekta, se je ideja razvila
do te mere, da so se odlocili, da bodo delali projekt, ki presega »zgolj« izbor; da bodo delali
projekt, od katerega bo imel korist vsak vpleteni — iskalec zaposlitve, zaposlovalec, bralec,

oglasevalec, Dnevnik in drugi (Mrak 2009).

Medijsko-raziskovalni projekt Zlata nit aktivno sooblikujejo Stevilni predstavniki akademske
in strokovne javnosti. Metodologija izbora uposteva najsirse vidike, ki jih zastopajo
predstavniki  ustanov civilne druzbe, interesnih organizacij, zaposlenih in njihovih
delodajalcev ter prek moznosti glasovanja tudi najSirSe slovenske javnosti. Visoka
reprezentativnost sodelujo¢ih podeljuje projektu Zlata nit pomen referenc¢ne in verodostojne
letne ocene aktualnega stanja na podroc¢ju podjetniStva in zaposlovanja v Republiki Sloveniji

(Mrak v Mrak 2009, 17-20).

Razvoj metodologije izbora poteka po najsodobnejSih nacelih medorganizacijskega
povezovanja in kolektivnega znanja, spremljajo ga priznani teoretiki in praktiki na podroc¢ju

razvoja zaposlenih in organizacije. Sledi smernicam na podroc¢ju zaposlovanja in delovne sile,



evropskim merilom ter teznjam po razvoju inovativne miselnosti, ustvarjalnosti in ekonomije

znanja 21. stoletja (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

»K projektu je ze v prvem letu pristopilo 133 podjetij, v drugem letu pa 117. V okviru
projektnih raziskav je sodelovalo ve¢ kot 10.500 zaposlenih prvo leto, drugo leto nekaj manj
kot 8.000. Je ena najobsirnejsih raziskav na podro¢ju zaposlovanja v drzavi. Castni
pokrovitelj je Ministrstvo za delo druzino in socialne zadeve Republike Slovenije« (Mrak v

Mrak 2009, 17-20).

»Zlata nit ohranja ambicijo poiskati vrhunsko slovensko podjetje, v katerem imajo zaposleni
moznost uresnicevati svoje talente in prispevati k uspehu podjetja. Zlata nit prispeva k
vecanju konkuren¢nosti na trgu dela, rasti ugleda najboljsih podjetij in zaposlenemu omogoca
kakovostno odlocanje o svoji zaposlitvi. Poleg tega pomembno prispeva k bolj dinami¢nemu

pretoku znanja med poslovnim in akademskim okoljem« (Petkovsek 2009).

1.2 IZBOR NAJBOLJSEGA ZAPOSLOVALCA

1.2.1 SEDEM KORAKOV IZBORA IN CASOVNI PREGLED

1) Ugotavljanje uspes$nosti podjetja po metodi uravnotezenih kazalnikov (»balanced
scorecard«; BSC),

2) anketiranje zaposlenih po vprasalniku, razvitem za projekt Zlata nit (njihovi odgovori
so sestavljali 80 odstotkov celotne ocene),

3) analiza prvih rezultatov in javna objava abecednega seznama 101 najboljSega
zaposlovalca in 21 finalistov v treh kategorijah, po sedem v skupini malih (do 50
zaposlenih), srednje velikih (od 50 do 250 zaposlenih) in velikih podjetjih (ve¢ kot
250 zaposlenih),

4) z vodilnimi v podjetjih so Clani strokovnega sveta opravili intervjuje, kon¢ni izbor pa
je opravila izborna komisija, sestavljena iz uglednih predstavnikov poslovnega in

akademskega okolja,

5) glasovanje javnosti (bralci in obiskovalci spletisca),



6) ocena strokovnega sveta in odlocitev izborne komisije,

7) razglasitev najboljSih zaposlovalcev v letu 2008 (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

1.2.2 AKTIVNOST SODELUJOCIH PODJETIJ

Projektne aktivnosti so zasnovane tako, da ¢im manj obremenjujejo sodelujoca podjetja.
Sodelujocim sta zagotovljeni zaupnost podatkov in anonimnost anketirancev:

e strokovne sluzbe sodelujocih podjetij izpolnijo kratek vprasalnik o uspeSnosti — za
dopolnitev podatkov, dostopnih v specializiranih zbirkah podatkov (GVIN, AJPES
ipd.),

e izvedba ankete zaposlenih v podjetju,

e pogovor z najvi§jim vodstvom podjetja, ki s staliS¢a vodstva poda vidik odnosa med
zaposlenimi in organizacijo (samo med finalisti),

e zazelena sta sodelovanje z uredniStvom tematske priloge Zaposlitev & Kariera in
udelezba na svecani razglasitvi rezultatov izbora Zlata nit 2008/09 (Mrak v Mrak 2009,
17-20).

Medijsko-raziskovalni projekt Zlata nit poteka od jeseni do pomladi, ko se sklene s slavnostno
prireditvijo in podelitvijo priznanj.
V sklopu Zlate niti se podeljuje:

— priznanja Zlata nit — zmagovalcu v vsaki od kategorij,

— diplome finalistov — podjetjem, ki se uvrstijo med enaindvajset finalistov,

— priznanja za posebne dosezke (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

1.3 ORGANIZIRANOST ZLATE NITI

1.3.1 ORGANIZACIJSKI ODBOR

Vanj je vkljuceno vodstvo projekta, predstavniki Dnevnika in Mediade.

10



1.3.2 IZBORNA KOMISIJA

V izborno komisijo se povezujejo izbrani predstavniki klju¢nih interesnih skupin:
zaposlovalcev, civilnodruzbenih ustanov, akademsko strokovne javnosti, zaposlenih in sfere
mnozi¢nih medijev. Izborna komisija na podlagi pridobljenih podatkov skozi anketiranje
zaposlenih, preverjanje uspesnosti poslovanja in intervjuji z vodstvi poda konéne ocene o

finalistih, na podlagi katerih razglasimo zmagovalce. [zborno komisijo sestavljajo:

1) Zaposlovalci: predstavniki zlate gazele preteklega leta, vodstva organizatorja, in
glavnih pokroviteljev projekta,

2) resorne ustanove in zdruZenja: predstavniki Ministrstva za delo, druzino in socialne
zadeve, Zavoda RS za zaposlovanje, Zdruzenja delodajalcev Slovenije, Gospodarske
zbornice Slovenije, Zdruzenja Manager in ZdruZenja ¢lanov nadzornih svetov,

3) akademska in strokovna javnost: predstavnik akademske javnosti in strokovnega sveta,

4) zaposleni: predstavniki Zveze svobodnih sindikatov Slovenije in ZdruZenja svetov
delavcev,

5) mediji: vodstvo in urednistvo Zlate niti (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

1.3.3 STROKOVNI SVET

Strokovni svet je neodvisni posvetovalni organ, ki je sooblikoval metodologijo Zlate niti, s
svojim znanjem pa na strokovnem in znanstvenem podrocju prispeva k razvoju podjetniske
miselnosti in promociji dobrih praks na podro¢ju upravljanja s c¢loveskimi viri. Delo
Strokovnega sveta dopolnjuje skupina zaposlenih, ki jo sestavljajo predstavniki razli¢nih

delovnih okolij (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

2 METODOLOGIJA IZBORA

Metodologija je v prvi fazi od prijavljenih podjetij »zahtevala« anketiranje njihovih
zaposlenih in preverjanje uspesnosti podjetja po metodi uravnotezenih kazalnikov.
Anketiranju zaposlenih je sledilo Se izpolnjevanje vprasalnika o »trdih« kazalnikih (finan¢ni,
trzenjski, inovacijski in kazalniki upravljanja s ¢loveskimi viri). Del podatkov predstavlja
kon¢ni del ocene in pogoj za uvrstitev na lestvico 101 najboljSega zaposlovalca, del podatkov

pa gre v raziskovalne namene Ekonomski fakulteti v Ljubljani, Fakulteti za druzbene vede in
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Filozofski fakulteti (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

2.1 ANKETIRANJE ZAPOSLENIH

Zaposleni so ankete reSevali pisno ali elektronsko, odvisno od narave njihovega dela, ankete
pa so pokazale na kakovost odnosov med zaposlenimi in organizacijo, saj so zaposleni
odgovarjali na vprasanja Sestih tematskih sklopov: temeljni odnos med zaposlenim in
podjetjem, vloga in kakovost dela posameznika v podjetju, znacilnosti organizacijske kulture,
klime in medsebojnih odnosov, podjetnost in inovativnost, kakovost delovnega okolja ter

osebna rast in razvoj (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

2.2 ANKETIRANJE VODSTVA

Ankete z vodstvom podjetij. Intervju je obsegal 21 vpraSanj in se je osredotocal na
ugotavljanje edinstvenosti in izjemnosti organizacije, dejavnikov uspeha, motivatorjev
razvoja in upravljanja talentov, dobrih praks, inovativnosti, elementov druzbene odgovornosti
in konkuren¢nih prednosti podjetja v prihodnosti. Njihovi odgovori so bili skupaj z
dosedanjimi rezultati klju¢ni podatki za strokovni svet in izborno komisijo. Oceno uspesnosti
dopolnjujejo kazalniki donosnosti kapitala, rasti poslovanja in dodane vrednosti na
zaposlenega, razpolozljivi v letnih porocilih in specializiranih bazah finan¢nih podatkov

(Mrak v Mrak 2009, 17-20).

3 UGOTOVITVE RAZISKAV ZLATA NIT 2008

3.1 BISTVENA UGOTOVITEV RAZISKAVE

Vecina sodelujocih je ponosna, da so c¢lani podjetja, v katerem delajo (77,3
%), 68,1 % se jih v podjetjiu pocuti varne in obenem poroca (61,8 %), da jim
delo daje vec kot le denarno placilo, pri njem uzivajo (65,8 %) in jim daje
obcutek uspeha (63,5 %). Na podrocju vodenja vec kot polovici (54,9 %)
zaposlenih vodstvo s svojimi dejanji daje dober zgled, vecina (60,3 %) jih ima
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obcutek, da za nadrejene ali sodelavce niso le Stevilka, vendar Se vedno,
podobno kot v prejsnjem zajetju podatkov, pogresajo pohvalo za dobro
opravijeno delo, ceprav jih o pohvalah s strani nadrejenih v zadnjem mesecu
poroca 40,6 %. Kljub obcutku, da komunikacija vodstva izkazuje spostovanje
do zaposlenega in rahlemu porastu komuniciranja glede na prejsnje obdobje
manj kot polovica zaposlenih (48,1 %) poroca, da vodje z njimi odkrito
komunicirajo. Pri delu v vecini podjetij (66,7 %) vladajo kolegialni odnosi,
obenem pa se, glede na primerjalno obdobje, bolj uveljavilja razumevanje za
zasebno Zivljenje, o cemer poroca 58,5 % zaposlenih, in se v vecini podjetij
(75,9 %) ustrezno razporeja delovni cas. Kljub omenjenemu in rahlemu upadu,
glede na preteklo obdobje (46 % v letu 2007), pa 44,2 % zaposlenih Se vedno
poroca, da delo za sluzbo opravlja tudi izven delovnega casa (Kohont v Mrak

2009, 36-37).

Razvojna naravnanost obravnavanih podjetij in moznost vkljucevanja se kaze
tudi na ravni posameznika. Na tem podrocju 70,4 % zaposlenih poroca, da pri
svojem delu lahko prispevajo k izboljSavam in novim pristopom, podjetje
uposteva njihove pobude, ideje in predloge (59,8 %). Razvoj podjetja
dopolnjujejo s krepitvijo ucenja kot vrednote, o cemer poroca 69,8 %
zaposlenih, ki obenem v vecini (61,5 %) tudi pravijo, da so se v zadnjem letu
imeli priloznost veliko nauciti pri delu in imajo v dobri polovici primerov v
podjetiu osebo, ki spodbuja njihov razvoj. Zaposleni v 45 % podjetij tudi
sodelujejo v pogovorih o njihovem napredku, s cimer ostajajo ti pogovori
neuporabljena priloznost za dobro polovico podjetij. Razvojne aktivnosti in
zaposlitev v podjetju, kjer delajo, po mnenju dobre polovice zaposlenih tudi

dvigujejo njihove moznosti za zaposlitev drugje (Kohont v Mrak 2009, 36-37).
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Ugotovitve na kratko:

>

Med 101 najboljSim zaposlovalcem leta 2008 najdemo 47 manjsih podjetij z manj kot
50 zaposlenimi, 33 srednje velikih podjetij, ki imajo od 51 do 250 zaposlenih, in 21
velikih podjetij,

dve tretjini podjetij s seznama 101 zaposlovalca je iz osrednjeslovenske regije,

na vprasalnik o kakovosti razmerja med podjetjem in zaposlenim je odgovorilo 7783

zaposlenih,

med anketiranimi je letos odgovarjalo 53,7 odstotka moskih in 46,3 odstotka Zensk,
tri Cetrtine vprasanih so zaposleni, Cetrtina pa vodstveni ali vodilni kadri,

61 podjetij se je na seznam 101 najboljSega zaposlovalca uvrstilo ze drugic,

3,71 je povprecna ocena kakovosti razmerja med organizacijo in zaposlenimi, 3,54 pa

v izboru Zlata nit 2007,

60.392 evrov znaSa povpre¢na dodana vrednost na zaposlenega v sodelujocih

podjetjih, kar je skoraj Cetrtino vec kot pri Zlati niti 2007 (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

O najboljSem zaposlovalcu v besedah:

>

Slabega delovnega okolja in vecje obremenitve pri delu pri fluktuaciji kadra ne

moremo kompenzirati s samostojnostjo pri delu in moznostmi razvoja kariere,

rezultati kazejo, da zaposleni delovno okolje in vodenje vidijo kot bolj spodbudno v
podjetjih, v katerih spremljajo in skrbijo za razvoj perspektivnih kadrov. V takem
okolju se posamezniki pocutijo tudi samostojne;jsi,

precej vecja je Cista donosnost kapitala podjetij, v katerih zaposleni vidijo
spodbudnejse delovno okolje in vodenje, vecjo samostojnost pri delu in boljse

moznosti razvoja kariere,

v podjetjih, v katerih zaposleni vidijo spodbudnejSe delovno okolje in vodenje ter
vecje moznosti za razvoj kariere, je koeficient rasti Cistih prihodkov iz prodaje vedji,

kar kaze na to, da sta uspesnost podjetja in dobra organizacijska klima povezani,

ey e

podjetjih,
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» izzive vidi v potrebi anketirancev po odkritem komuniciranju in veckrat izrazeni

pohvali za dobro opravljeno delo,

» podjetja, ki Se posebno visoko (z vidika kupca) vrednotijo zaupanje in dolgoro¢nost
odnosov s podjetjem, izkazujejo v povprecju tudi najvisSje (sestavljene) ocene

kakovosti 6 dimenzij odnosov vprasalnika za zaposlene (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

3.2 PRIMERJAVA ZLATE NITI 2007 IN ZLATE NITI 2008

V okviru projektnih raziskav je lani sodelovalo ve¢ kot 10.500 zaposlenih, letos nekaj manj
kot 8.000. Lani se je med finaliste Zlate niti 2007 uvrstilo 14 podjetij iz osrednje Slovenije,
dve iz podravske regije, po eno pa iz dolenjske, zasavske, koroSke, gorenjske regije ter
vzhodne Slovenije. Letos je raznolikost po regijah taka kot lani, saj so v ospredju podjetja
sedmih regij. Podjetij iz osrednje Slovenije je letos manj, in sicer 12, iz gorenjske, dolenjske
in podravske regije sta po dve, po eno podjetje pa iz savinjske, goriske in notranjsko-kraske
regije. Kljub recesiji se je prijavilo 117 podjetij, kar je le desetina manj kot lani. Med njimi je

bila tretjina novih podjetij in vse ve¢ gazel (Mrak v Mrak 2009, 17-20).

4 POGOVOR Z VODJO PROJEKTA

V' zadnjih mesecih si je pripadnik mlajse generacije managerjev dovolil
»posaliti«, da je nekoliko ironicno, da iScemo najboljse zaposlovalce
(delodajalce) v teh casih, ker zdaj pa res ni cas, da bi lahko bili do svojih
zaposlenih dobri. Zal mi je za zaposlene v njegovem podjetjiu. Ker njegovi
ironiji nasproti stojijo preverljivi podatki, izmerjen odnos kot ga vidijo
zaposleni v podjetjih. Ker kriza lahko zdruzuje ali pa razdruzuje. Tudi podjetja,
ki so najboljsi zaposlovalci, so se znasla v situaciji, ki zahteva optimizacijo
stroskov, nove nacine dela in njegove organizacije. Vendar jedro — razvit
odnos z zaposlenimi olajsa tezke case in omogoci, da skrajni ukrepi

odpuscanja niso potrebni ali pa so nujni le v manjsi meri (Mrak 2009).
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4.1 PANOGE NAJBOLIJSIH PODJETIJ: V katerih panogah se pojavljajo najboljsi
zaposlovalci (neko farmacevtsko ali IT podjetje ima vsekakor prednost pred tekstilnim

podjetjem)?

Ze prvo leto, ko so zadeli s projektom, so beleZili o¢itke, da projekt ni pravien, saj se
trgovinska ali proizvodna panoga ne more primerjati z IT ali farmacijo. Deloma je to lahko
res, ampak hkrati pa samo beZen pregled 21 najboljsih podjetij dokazuje ravno obratno. Trimo
je najboljsi zaposlovalec med velikimi podjetji, pa ni ne IT, ne farmacija in tudi pri njih se ne
cedita samo med in mleko. Med finalisti je na primer Merkur, ki je izrazito storitveno podjetje
in trgovinska dejavnost, Vivo, ki je gostinsko podjetje, Sava, Blazi¢-robni trakovi ... Torej,
nekaterim dejavnostim je tezje, vendar tudi to, da podjetje izhaja na primer iz IT podrocja, ki

ima praviloma boljSe finan¢ne pogoje, ne pomeni, da je tam dobro delati (Mrak 2009).

4.2 VPRASANIJE INTEGRACIE: Integracija, pripadnost je v nekaterih podjetjih tako
velika, da zaposleni izbirajo top odgovore, ¢eprav vedo, da nekatere stvari niso najbolje

urejene.

Mozno je, da pripadnost in lojalnost v podjetjih tako velika, da malodane vsi dajejo visje
ocene, pa cCeprav stvari niso najbolje urejene. To hkrati pomeni, da imajo svojega
zaposlovalca radi, so z njim izredno zadovoljni in zato sprejmejo v zakup tudi Sibkosti, ki jih
ima ¢isto vsaka organizacija, kot jih ima tudi vsak &lovek. V tem realno ne vidijo tezave. Ce
bi se pojavilo namensko agitiranje najvi§jega vodstva, da bi zaposleni dodeljevali najboljse
ocene, pa bi prej dosegli upor. Namrec, ¢e zaposlenemu ne dopusc¢as iskrenosti, mu ne zaupas
in si ne Zeli§ realne slike stanja, ki ti omogoca sprejeti odlocitve za napredek, ne mores biti
najboljsi zaposlovalec. Prav najboljsi zaposlovalci pa se tega zavedajo. Zato ni sporno, ¢e se
spodbudi zaposlene, da resijo anketo, da se jim pove, da se potegujejo za naslov najboljSega
zaposlovalca, ¢e se pri tem ne zahteva, kaj morajo obkrozati pri odgovorih. Tak projekt je
namre¢ tudi priloZnost, da se utrjuje lojalnost in zadovoljstvo; ¢e so zaposleni zadovoljni s
podjetjem in vodstvom, obkrozijo »dobre« odgovore, ker tako menijo in ¢e jih to popelje med

najboljSe zaposlovalce, se v njih zavedanje, kako dobri so kot ekipa, Se poveca (Mrak 2009).
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4.3 PREDANOST PODJETJEM IN MEDSEBOJNI ODNOSI: Predanost podjetjem je

najnizja v srednje velikih podjetjih. Medsebojni odnosi so bolj prijazni v malih podjetjih.

Vecja kot je organizacija, bolj mora biti delo s kadri urejeno in sistematizirano, bolj se
izgublja tista Cisto neposredna medosebna komunikacija, ker to enostavno ni mogoce. Ni
mogoce, da bi prvi ¢lovek podjetja, bil stalno v osebnem stiku z zaposlenimi, ¢e je teh vec kot
1.000. Mala podjetja na drugi strani nudijo ve¢ obcutka druzinskega okolja, domacnosti,
odprtosti, manj formalnosti in hierarhije, ¢e je seveda takSna tudi miselnost lastnika in
vodstva. Zato ni nujno, da so odnosi v malih podjetjih bolj prijazni. Po drugi strani prav zato,
ker ni toliko formalnosti, dopus¢ajo vecje zlorabe pravic posameznika. To, da je med podjetji
v Zlati niti predanost najnizja prav srednje velikih podjetjih, lahko povezujem s pregledom v
rezultate, koliko je vzpodbudno delovno okolje in vodenje, koliko imajo samostojnosti in
koliko so povezani s sodelavci. Ne morem pa odgovoriti na vpraSanje, koliko k temu prispeva

velikost podjetja po Stevilu zaposlenih (Mrak 2009).

4.4 POZITIVNI UCINKI ZA DNEVNIK: Korist, ki jo ima od tega Dnevnik, podjetja, ki

sodelujejo v izboru in javnost ter u€inki (promocijski, raziskovalni in podobno).

Dnevnik se z Zlato nitjo moc¢no pozicionira v segmentu druzbeno odgovornega poslovanja.
Ze temeljno poslanstvo druzbe Dnevnik s svojimi edicijami, je druZbeno odgovorno. Gledano
bolj specifi¢no, pa iskalec zaposlitve na ta nafin spoznava dobra podjetja, dobre prakse, se uci
razumevanja organizacijske kulture in vrednot vzajemnosti odnosa med zaposlovalcem in
njim. Podjetja imajo skozi projekt priloznost, da se primerjajo ,srecajo in ucijo druga od
drugega na eni strani, po drugi strani pa podjetjem nudimo brezpla¢no orodje merjenje
kakovosti odnosa med organizacijo in zaposlenimi. Poleg tega podjetja postanejo privlacnejsa
za dobre kadre, kar je prednost predvsem za tista podjetja, ki niso Siroko poznana kot na
primer Mercator, Krka, imajo pa odli¢no politika razvoja sodelavcev. Partnerji, ki podpirajo
projekt po eni strani kot institucije dajejo projektu visjo vrednost, hkrati pa tudi sami ¢rpajo
moznosti povezav s podjetji in gradijo na svoji verodostojnosti, tako da z vidika partnerstev in
pokroviteljev lahko govorimo o vzajemnem odnosu. Pri tem akademska javnost, ki je
pomagala oblikovati dobro metodologijo, dobiva dragocene podatke za raziskavo, zato jih ne
cudi, da je nastala ze mednarodna invencija v raziskovanju t. i. trikotnika trzenje-¢lovek-
inovacije. S tem vsi od drzave, do fakultet, pa vse do slehernega posameznika, spoznavajo trg

dela v najSirSem pomenu, hkrati pa s projektom spodbujajo konkurencnost in postavljajo
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standarde »dobrega zaposlovalca«. Kljub temu, da njihova raziskava ni ne prva ne zadnja, gre
za medijsko-raziskovalni projekt, ki v taksni strukturi kot jo ima, omogoca $irSi domet in

vpliv, kar marsikatera drugi projekt ali raziskava ne more (Mrak 2009).

4.5 POVEZOVANIJE PRAKSE Z ZNANJEM

Zlata nit presega projekt klasicnega izbora. Kot ena najbolj obseznih raziskav na tem podroc¢ju
v Sloveniji omogoca raziskovalcem natancnejSe preucevanje povezav med uspesnostjo
poslovanja in odnosom zaposlenih z organizacijo. Dr. Maja Makovec Bren¢i¢ in mag. Matevz
Raskovi¢ z Ekonomske fakultete v Ljubljani ter ¢lana strokovnega sveta Zlate niti sta prva
naredila natan¢no analizo tako imenovanega trikotnika inovacije-trzenje-Cloveski kapital.
Tudi drugi ¢lani iz akademskih voda so obsezno raziskavo analizirali bodisi z vidika
inovativnosti in podjetnosti (dr. Mateja Drnovsek in dr. Sergeja Slapnicar, obe z Ekonomske
fakultete) bodisi z vidika marketinga (dr. Klement Podnar, FDV) ali primerjalno z evropskimi
analizami zadovoljstva in delovnih razmer (mag. Andrej Kohont, FDV). Ne nazadnje pa

ey oo

razvoj voditeljstva v Sloveniji (Mrak 2009).

4.6 ISKRENOST ANKETIRANCEV: Kako vemo, ali zaposleni odgovarjajo iskreno ali

ne.

Pri vsaki raziskavi je tezko zagotoviti popolno iskrenost in verjetno tudi pri njihovem
anketiranju nekateri dajejo namenoma visje ali nizje ocene. Vendar interpretacija raziskav to
moznost uposteva. Vecja tezava je, ¢e gre za sistematicno dodeljevanje visji ali nizjih ocen.
Njihov vprasalnik je v okviru projekta zastavljen tako, da hitro pokaze abnormalnosti in
zaradi tega so tudi Ze izlo¢ili podjetje. Ce je odzivnost zaposlenih pri reSevanju anktete dovolj
velika, da je reprezentativna, je odslikava stanja vseeno zadosti bolj realna kot pa neiskreno
reSevanje enega ali dveh zaposlenih. Vedno gre za subjektivno oceno zaposlenih in ¢e danes
vprasajo tri zaposlene iz istega podjetja, kaj jim je vSec in kaj ne, so na Dnevniku prepricani,

da odgovori ne bodo enaki (Mrak 2009).
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5 1ZJAVE VODSTVA ZMAGOVALNIH PODJETIJ

5.1 FORMITAS, ZMAGOVALEC V KATEGORIJI MALA PODJETJA

»Formitas je bil tudi lani v izboru Zlata nit med finalisti v kategoriji mala podjetja.
Lanskoletni uspeh jim je bil predvsem potrditev, da so v vseh letih delali prav in da so
predvsem odnosi v kolektivu tisti, ki jim omogocajo dolgoro¢no uspesnost in ne nazadnje tudi

ustrezno konkuren¢no pozicijo« (Petkovsek v Mrak 2009, 43-44).

Kot pravi direktorica podjetja Mojca Randl, njihovega podjetja za zaposlitev ne bi izbral prav
vsak. Prvi pogoj za odlocitev za zaposlitev v njihovem podjetju, je, da posameznika njihovo
delo zelo zanima in da obozuje timsko delo. Od drugih podjetij z enako dejavnostjo pravi, da
se razlikujejo predvsem po tem, da je pri njih zelo velik poudarek na medsebojnem
spoStovanju in na uposStevanju posameznika ter njegovih ciljev, saj gojijo okolje dobrega

timskega dela (Mrak in Cepu$ v Mrak 2009, 45-46).

Cilje posameznika povezujejo s cilji podjetja tako, da se direktorica s sodelavci veliko
pogovarja. Zanimajo jo tako v delovnem okolju kot izven njega. Poskusa ugotoviti, katere
stvari jih veselijo, katere ne, kje so najbol;jsi, kje morda ne. Nato se dogovorijo za spodbujanje
dobrega in za poti, ki izboljSujejo pomanjkljivosti. Imajo veliko razumevanja za hobije, saj
verjamejo, da je le zadovoljen in izpopolnjen posameznik lahko odli¢en v tem, kar dela.
Ponosna je tudi, da veliko vlagajo v izobrazevanje. Enkrat tedensko imajo skupno kosilo z
razliénimi predavanji in kdor se je morda udelezil izobrazevanja, nato znanje, ki ga je pridobil
tam, podeli z vsemi. Tako ustvarjajo polje, kjer se ucijo drug od drugega (Mrak in Cepus v

Mrak 2009, 45-46).

Direktorica pravi, da se imajo za ucece se podjetje. Delujejo v dejavnosti, ki ves ¢as podira
zidove in i8¢e nove trende. Klju¢ njihovega dela je, da so kreativni, inovativni, vedno korak
pred drugimi. Najvec si pri tem pomagajo s povezavo v mrezi agencij BBDO, ki ima svojo
lastno univerzo, vrsto aktualnih srec¢anj, kongresov, predavanj in izobrazevanj,ki se jih redno
udelezujejo. Prav tako so prisotni na oglasevalskih festivalih doma in v svetu. Podpirajo tudi
spletno brskanje, saj je internet svet neskon¢nih moznosti za pridobivanje razli¢nih znanj

(Mrak in Cepus v Mrak 2009, 45-46).

V podjetju si direktorica zeli malce ve¢ podjetnosti. Inovativnosti, pravi, da jim ne manjka.
Verjetno pomanjkanje lahko pripiSejo temu, da zaposlujejo zelo mlade ljudi. Mladi si

predvsem Zelijo hitro na cilj. Podjetnost, ki si jo zeli direktorica, je zanjo temeljit premislek o
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ideji in njena umestitev v SirSo zgodbo, potem pa seveda Se pogum in odgovornost za

izpeljavo (Mrak in Cepus v Mrak 2009, 45-46).

Uspesnega zaposlenega v njihovem podjetju po njenih besedah odlikuje radovednost, strast,
sprejemanje — ne le novosti, tudi razli¢nosti. Odprtost za pogovor, dogovor, nikoli kon¢ana
zelja po znanju, odgovornost in seveda ucinkovitost ter sposobnost pripeljati zadevo do
konca. Njihova organizacija po njenih besedah presega temeljni cilj poslovanja, t;.
maksimiranje vrednosti kapitala (‘more than profits') tako, da spodbujajo vse vrste kapitala —
inteligenco, ¢ustveni in duhovni kapital. Pomembni so dobri projekti, zadovoljni zaposleni in
prijetno delovno okolje, vsega tega pa brez ekonomske ucinkovitosti ni (Mrak in Cepus$ v

Mrak 2009, 45-46).

5.2 MICROSOFT, ZMAGOVALEC V KATEGORIJI SREDNJE VELIKA
PODIJETJA

Microsoft, lanski zmagovalec izbora Zlata nit v kategoriji malih podjetij, se je letos meril med
finalisti srednje velikih podjetij, kar je za zaposlene prav poseben izziv, pravi Matej Potokar,
generalni direktor. Stevilo zaposlenih so namre¢ v dobrem letu poveéali za dobro desetino,
kar pomeni, da je med njihovimi zaposlenimi in stalnimi sodelavci ve¢ kot 80 ljudi. Podjetje
je mlado, saj je povprecna starost zaposlenih nekaj nad 30 let. Za Microsoft je znacilno, da ne
i8¢ejo Cloveka za dolo¢eno delovno mesto, ampak ljudi za Microsoft kot celoto, saj imajo

zaposleni veliko moznosti osebnega razvoja in napredovanja (Petkovsek v Mrak 2009, 47-

48).

Direktor podjetja pravi, da je za zaposlitev v njihovem podjetju potrebna neka doba, da
posameznik spozna okolje, ki je pri njih precej kompleksno, saj podjetje deluje na podrocju
informacijske tehnologije, ki je samo po sebi inovativno, torej se mora tudi organizacijska
kultura temu prilagajati. Vsak posameznik ima na voljo vodjo in sodelavce za to, da ga ¢im
laZe vpeljejo v posel. Pri tem imajo razliéne metode, ki pripomorejo k lazjemu prilagajanju in
spoznavanju organizacijske klime, kulture, dela samega. To so »coaching, mentoring in

shadowing« (Faganelj in Skerlj v Mrak 2009, 49-50).

Velik poudarek dajejo komunikaciji z zaposlenimi. Formalno komunikacijo predstavljajo
mesecni, polletni razgovori, letni razgovori ter komunikacija v okviru celega podjetja:

obvescanje zaposlenih prek e-poste, mesecni sestanki celotne ekipe o delovanju podjetja itd.
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Zelo pomembna je tudi neformalna, odprta komunikacija. Ena kljuénih komponent je
spostovanje sodelavcev. V hisi imajo prostor za druZenje, tako imenovani meeting point, ki

spodbuja neformalno komunikacijo med sodelavci (Faganelj in Skerlj v Mrak 2009, 49-50).

Potokar pravi, da jim dobro uspeva povezovati uspesnost podjetja s prispevkom posameznika.
Podjetje sestavljajo ljudje in cilj podjetja se dejansko razporedi glede na cilje vsakega
posameznika. Vsi cilji so zapisani v letne cilje posameznika in njihovo spremljanje pomeni
spremljanje ciljev podjetja. Vedno skusSajo postaviti cilje, ki so merljivi: zadovoljstvo strank,
zadovoljstvo kupcev, pa tudi izobraZzevanje posameznika, da se bo osebnostno razvijal in bo
uspeSen. Nagrajevanje uspeSnih se odraza v finanénem smislu in hkrati z nefinan¢nimi
nagradami, denimo, vsak kvartal izberejo osebo, ki je skozi projekt ali aktivnost najvec
pripomogla k zadovoljstvu stranke in partnerjev. To osebo nagradijo z nefim zabavnim,
razvedrilnim. Ob koncu leta, ko pogledajo rezultat posameznika in doseZene cilje, mu dolocijo
nagrado za preteklo leto. To je finan¢na stimulacija v enkratnem znesku. Izpostavil je Se eno
obliko nagrajevanja, ob koncu poslovnega leta. To so Microsoftove delnice, ki se podeljujejo
glede na to, kako podjetje vidi vsakega posameznika v prihodnosti in ga na tak nacin tudi
motivira, da s svojim delom prispeva tudi k uspehom podjetja (Faganelj in Skerlj v Mrak

2009, 49-50).

Po mnenju Potokarja zaposlene motivira uspeh. Delo na podrocju informacijske tehnologije,
kjer je treba ves Cas nekaj vlagati vanjo, je uspeh najvecje zadovoljstvo, ki ga doseze
posameznik. Veseli ga, da je za zaposlene v Microsoftu Slovenija delovno mesto prostor, kjer
se pocutijo dobro. Mo¢ je tim, ki diha in se premika v isto smer, vendar ne povsem enako, ker
morajo imeti razlicne poglede. Podjetje se ukvarja tudi z razvojem vodij ter voditeljstva. Vsak
vodja v Microsoftu mora imeti svoj »succession plang, to je nacrt, kdo ga bo nasledil. Vsak
vodja ima evidentiranega internega ¢loveka, ki je naCrtovan, da ga nadomesti, in naloga vodje
je, da posameznika vkljucuje v aktivnosti, ki posameznika pripeljejo do tega, da bo sposoben
stopit v Cevlje vodje in enostavno prevzeti nalogo. Tudi s »shadowingom« oziroma
mentorstvom, ko izku$eneji znanje delijo z mlaj$imi (Faganelj in Skerlj v Mrak 2009, 49-

50).

5.3 TRIMO, ZMAGOVALEC V KATEGORII VELIKA PODJETJA

Za poslovni uspeh Skupine Trimo, ki je prek prodajnih podjetij, predstavnistev in zastopnikov

neposredno navzoca v 25 drzavah, si prizadeva ve¢ kot 1200 zaposlenih. Ti imajo v Trimu, je
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prepri¢ana Tatjana Fink, glavna direktorica, »neizmerne moznosti lastnega razvoja tako doma
kot v tujini«. So inovativni, odgovorni, strastni, ambiciozni in drzZijo besedo (Petkovsek v

Mrak 2009, 51-52).

Posameznik naj bi po besedah direktorice Tatjane Fink za zaposlitev izbral Trimo, ker
ambicioznim ljudem ponuja neizmerne moznosti razvoja na razlinih podrocjih, tako v
Sloveniji kot v tujini. V Trimu so zaposleni ljudje, ki radi delajo drug z drugim, ki se med
seboj spostujejo in ¢utijo. So inovativni, odgovorni, strastni, ambiciozni in drzijo besedo. Ze
desetletje je Clovek pri njih na prvem mestu — priloznost dajo vsakemu. Gradijo partnersko

strukturo med zaposlenimi (Petkovsek in Bertoncelj v Mrak 2009, 53-54).

Kot pravi direktorica, vsako leto najvisje vodstvo vsem zaposlenim jasno predstavi cilje za
leto, ki je pred njimi, in rezultate preteklega leta. Imajo tudi moto leta, letosnji je Pokazi, kaj
zna§. Pomeni, da so osredotoceni na realizacijo, na konkretizacijo ciljev, tako na korporativni
ravni kot na ravni posameznih procesov. Izvajajo pa tudi Trimov dialog, letni intervju, kjer se
cilji podjetja prenesejo na cilje sektorja in se povezejo s cilji posameznika. Na tem gradijo

tudi variabilno nagrajevanje (Petkovsek in Bertoncelj v Mrak 2009, 53-54).

Najvecji motivator je po besedah direktorice posameznik sam, ki se je znaSel v pravem
okolju. Cloveka, ki nima notranje mo¢i oziroma strasti za delo, ne more zmotivirati noben $ef
in nobeno orodje. Ce ima3 v sebi to notranjo Zeljo, potem je vodja kot trener prava izbira.
Pomaga tudi ustvarjalno okolje, kot ga imajo v Trimu. Seveda pa je motivacija pri
posameznikih razlicna. Ene vlefe zgolj denar, druge moZnost osebnega razvoja,
napredovanja, mednarodne kariere. Vodja je tisti, ki to prepozna in skupaj z zaposlenim
poisceta pravo formulo za posameznika ter podjetje (Petkovsek in Bertoncelj v Mrak 2009,

53-54).

V zadnjem ¢asu v Trimu dajejo ¢edalje vecji poudarek izkustvenemu znanju, saj so ugotovili,
da ostaja veliko teoreti¢nega znanja in da prenos iz teorije v prakso ni dovolj mocan. V skladu
s tem tudi dovoljujejo napake, ne pa tega, da se ponavljajo. V inovativnem podjetju je napake
realno pri¢akovati. Ko pride do njih, pri¢akujejo, da se ¢im hitreje odpravijo in da se skozi

pogovor o njih vsi ¢im vec¢ naucijo (Petkovsek in Bertoncelj v Mrak 2009, 53-54).

Zelo sistemati¢no gradijo okolje za najbolj podjetne. To je danes veliko bolje, kot je bilo pred
leti, bo pa treba Se vzpodbujati in odkrivati najboljSe podjetnike med njimi. Podjetnik je ne

nazadnje tisti, ki dejansko prenasa teorijo v prakso — iz pozitivne misli naredi idejo, iz ideje
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izdelek, tehnologijo ali nov poslovni model, in iz tega ustvarja dobicek in denar (Petkovsek in

Bertoncelj v Mrak 2009, 53-54).

V Trimu z zaposlenimi zelo pogosto i§¢ejo drugaéne, neobitajne resitve. Ze leto in pol imajo
za to namenjen tudi program — kar 50 kljucnih zaposlenih so v ta namen trenirali za
razmiSljanje »out-of-the box«. Kar je bilo doslej v redu, danes, zaradi mnogih sprememb ni
vec, zato nenehno i$¢ejo novo zmagovalno kombinacijo. I$¢ejo svoj modri ocean (Petkovsek

in Bertoncelj v Mrak 2009, 53-54).

Po besedah direktorice zaposlenega v podjetju odlikuje zlasti profesionalnost, odgovornost in
svetovljanstvo. V Trimu ne more ostati tisti, ki ne deluje skladno z dogovorjenimi vrednotami

(Petkovsek in Bertoncelj v Mrak 2009, 53-54).

Omogocajo tudi razvoj voditeljstva, vodij. Konec leta 2007 so zaceli s posebnim »leadership«
programom, ki vkljuuje tovrstni »coaching« in v katerega je vkljucenih 50 kljucnih
zaposlenih. Program traja dobri dve leti in zajema teoreti¢no znanje ter aktivnosti v praksi

(Petkovsek in Bertoncelj v Mrak 2009, 53-54).

6 UGOTOVITVE RAZLICNIH RAZISKOVALCEV

6.1 MOC DELOVNEGA OKOLJA IN RAZVOJA TALENTOV

Raziskava Gallupove organizacije iz katere ¢rpajo spoznanja uspesnega upravljanja talentov v
omenjenem delu Buckinghama in Coffmana ter je opravljena z ve¢ kot milijon zaposlenimi
po vsem svetu, je iz iz vseh informacij izlusc¢ila pomembno odkritje, da je merjenje moci
delovnega okolja mogoce strniti v dvanajstih klju¢nih vprasanj. Sicer ne ujamejo vsega, kar bi
morda Zeleli vedeti o svojem delovnem okolju, zajamejo pa vecino informacij in najbolj
pomembne informacije. Dvanajsterica meri jedrne elemente, ki so potrebni, da podjetje

pritegne, osredotoci in zadrzi najbolj talentirane zaposlene (Krajnovi¢ v Mrak 2009, 31-34).

Slovenska Zlata nit se je pri svojem razvoju naslonila na Gallupova odkritja in jih povezala z
drugimi spoznanji ekonomskih in poslovnih ved, uporabnimi empiri¢énimi raziskavami, ki
preucujejo znacilnosti vrhunskih podjetij, voditeljev in uspeSnega upravljanja talentov, ter

svoj fokus — glede na zaznane potrebe in delovno hipotezo, ki se je oblikovala v moto »Tudi
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Slovenija ima najboljSe zaposlene in zaposlovalce na svetu« — prilagodila slovenskemu
gospodarstvu. Prvi izbor je odkril ve¢ kot sto dobrih zaposlovalcev, drugi je njihovo Stevilo
povecal za 40 odstotkov. V prvem in drugem letu je Zlata nit odkrila vrsto edinstvenih
slovenskih podjetij, prvakov v ustvarjanju izjemnega odnosa med posameznikom in

organizacijo (Krajnovi¢ v Mrak 2009, 31-34).

Okoliscine za slovenska podjetja v casu drugega izbora Zlata nit so po eni strani pomembno
drugacéne kot v prvem letu, obenem pa z druge strani v povprecju niso prav ni¢ drugacne kot
velja za svetovno gospodarstvo v celoti. Konec leta 2008, ko so podjetja vstopala v nacionalni
izbor najboljSega zaposlovalca, in leto 2009 zaznamujeta besedi kriza in recesija. A le
navidez, prisotno je tudi opogumljanje in iskanje druga¢nih pogledov na zahtevne okolis¢ine

(Krajnovi¢ v Mrak 2009, 31-34).

David Cooperrider, profesor druzbenega podjetniStva in soavtor metode upravljanja
sprememb raziskava vrednosti (angl. appreciative inquiry) pravi: »Vzgojeni smo, da podjetja
gledamo kot skupek problemov, ki jih je treba resevati. Tako so naravnana tudi merjenja
uspesnosti. Zakaj ne bi pogledali drugace: vsega dobrega, kar podjetje ima, v otipljivih in
neotipljivih oblikah, ki ga ima podjetje — dosezkov, poslovnih priloZznosti, dobrih

praks,vitalnih tradicij itd., pozitivnega jedra?!« (Krajnovi¢ v Mrak 2009, 31-34).

6.2 MNENJA PROSVETE

Dr. Klement Podnar s Fakultete za druzbene vede pravi, da gre v osnovi za idejo, da podjetje
ne more biti uspesno pri zadovoljevanju potreb in vzpostavljanju odnosov z zunanjimi trgi, ¢e
prej ne vzpostavi reciprocnih odnosov oziroma ne zadovolji potreb svojih zaposlenih -

internega trga (Krajnovi¢ v Mrak 2009, 31-34).

Ugotovitve drugih slovenskih slovenskih raziskovalcev so skladne z navedenimi spoznanji.
»Kadar podjetje zna vzpostaviti tak odnos z zaposlenimi, da zacnejo svojo zaposlitev
zaznavati kot druzbeno pogodbo, in ne le z ekonomsko logiko, takrat zaposleni prostovoljno
opravljajo mnoge naloge, ne da bi bili zanje eksplicitno nagrajeni. Druzbena pogodba je kot
poroka: ne meri se z rezultati: das, kolikor mores,« pravi v prvem zborniku Zlate niti ¢lanica

strokovnega sveta Zlate niti dr. Sergeja Slapnicar (Krajnovi¢ v Mrak 2009, 31-34).

»Zlata nit je v drugem letu izbora ponovno odkrila vrhunske zaposlovalce, podjetja, ki
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navedena spoznanja zivijo v praksi. Odkriva podjetja, ki Cutijo bistvo odnosa in spletanja
zlate niti med posameznikom in organizacijo. Partnerski odnos pomeni skupno vlaganje in
skupno zadovoljstvo ob delitvi zetve. Zato sheme delitve ustvarjenega med lastniki, podjetjem
in zaposlenimi, ki so soustvarili rezultat, kot kazejo raziskovalni intervjuji s finalisti izbora,

(p)ostajajo pravilo, ne izjema« (Krajnovi¢ v Mrak 2009, 31-34).

Polona Pibernik iz Mediad opozarja na nov profil zaposlenih in razvijajocih se organizacijskih
oblik, ki so nam Se tuja, a v prakso vztrajno prodirajo ter s tem povezano novo vrsto
inovacijskega komuniciranja. Zaposleni so zaceli zavestno odklanjati tradicionalno vlogo
zaposlenega, ki v organizacijo prej ko ne vstopa v podrejenem poloZaju. Sodobni zaposleni ne
zeli biti ve¢ zaposleni, ne pocuti se kot delavec, pac pa partner. Je satelit podjetja, ki prinasa
sebi lastne kompetence in talente ali, kot pravi Charles Handy, je lahko bolha, ki po eni strani
vznemirja okostenele mastodonte ali slone, kot imenuje tradicionalna gigantska podjetja, in

jih po drugi strani pozivlja, napaja s svezo krvjo (Krajnovi¢ v Mrak 2009, 31-34).

Mag. Andrej Kohont na podlagi rezultatov anket med zaposlenimi izpostavlja, da bi v
podjetjih lahko razmislili, kako zaposlenim omogociti, da njihove sposobnosti v ve¢ji meri
pridejo na dan pri delu, ki ga opravljajo, oziroma jim ponuditi delo, ki bo v ve¢ji meri
aktiviralo njihove sposobnosti. V tem stavku je zajeta filozofija Cooperriderjevega
pozitivnega jedra in usmerjanja dr. Ivana Svetlika h pametnemu delu, avtonomiji zaposlenih

in ¢loveku prijaznemu vodenju (Krajnovi¢ v Mrak 2009, 31-34).

Slovenska ekonomistka dr. Maja Makovec Brenci¢ z Ekonomske fakultete v Ljubljani ze vec
kot desetletje opozarja na vrednost neotipljivega: Pravi, da je danasnja drugacnost, ki uspeva
na globalnem trgu, pogojena z inovativnostjo v najSirSem pomenu besede. Cenovna
konkurenca nima ve¢ meja, zato lahko le z nenehnim inoviranjem in ustvarjanjem novosti
dosegamo dobicek, zadovoljimo kupca in ne nazadnje celotno druzbo. Prav v tem je smisel
inovativnosti — v celotnem podjetju mora biti naravnana tako, da ohrani kupca in z njim
dolgoro¢no soustvarja ter iS¢e drugacnost, Se pravi Makovec Brenci¢ (Krajnovi¢ v Mrak

2009, 31-34).
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6.3 IN-C-TR (inovacije-loveski viri-trzenje)

Ob analizi rezultatov Zlate niti 2007/08 sta dr. Maja Makovec Brenci¢ in asist.mag. Matevz
Raskovi¢ z Ekonomske fakultete v Ljubljani na podlagi podatkov utemeljila trikotnik
inovacije-Clovek-trzenje, ki Steje za invencijo v mednarodnem raziskovalnem okolju.
»Trikotnik, ki ga sredis¢i prav Clovek, zagotovo ne more delovati sinhrono, ¢e v njem ne
deluje zadovoljen posameznik, ki Zeli dosegati uspehe in rasti kot del celote na trgu. Kupci,
odjemalci in konkurenti so vse bolj podobni nenehno premikajoc¢i se amebi, zato mora prav
Clovek v tej dinamiki duha vendarle cutiti, da amebo premika prav on sam« (Makovec in

drugi v Mrak 2009, 21-22).

Teorija rasti podjetja (Penrose, 1959/1995), v zadnjem casu pa Se posebno teorija virov (tako
imenovani resource-based view; Hunt in Morgan, 2001), sta osrednje konkuren¢ne prednosti
gradili na razlinosti in drugacnosti znanja, sposobnostih, kompetencah ljudi oziroma
zaposlenih v podjetju. UspeSna, mednarodno delujo¢a podjetja so tako razvijala celostno
povezanost inovacij, trzenja — in seveda v osrcju — ¢loveskih virov (Makovec in drugi v Mrak

2009, 21-22).

»Trikotnik, ki ga sredis¢i prav ¢lovek, seveda ne more delovati sinhrono, ¢e v njem ne deluje
zadovoljen posameznik, ki zeli dosegati uspehe ter rasti kot del celote na trgu. Zato jih je letos
Se posebno zanimalo, ali $e vedno delujejo odnosi in povezljivost IN-C-TR ter kaj sporoca

101 najboljsi zaposlovalec leta 2008« (Makovec in drugi v Mrak 2009, 21-22).

V raziskavo so bila letos v primerjavi z lansko lestvico vklju¢ena Se nekoliko bolj uspesna
podjetja, tako glede na povprecno dodano vrednost na zaposlenega (60.392 evrov; skoraj
cetrtino vecja v primerjavi z lansko vrednostjo) kot povpre¢ni bruto dohodek na zaposlenega
(1867 evrov). Vendar z nekoliko manjSim povpre¢nim cistim poslovnim izidom (15,6
odstotka manj kot 2007), ki ga lahko pripiSemo Ze bolj zaostrenim razmeram poslovanja v
luci (v obdobju merjenja Se prihajajoce) gospodarske krize. V naboru obravnavanih podjetij je
v primerjavi z minulim letom vecji delez zaposlovalcev v trgovini (21 odstotkov) in storitvah
(37 odstotkov), manj je proizvodnih podjetij (15 odstotkov) in drugih dejavnosti. Z vidika
velikosti podjetij je struktura vzorca bolj uravnotezena, saj je v letu 2008 vkljucenih 46,5
odstotka malih podjetij, 32,7 srednje velikih in 20,8 odstotka velikih. Na lestvici je tudi 60

tistih podjetij, ki so v izbor umescena ze drugi¢ in so Se posebno zanimiva za primerjavo
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(Makovec in drugi v Mrak 2009, 21-22).

Podjetja so v celotnem naboru leta 2008 v povprecju Se vise kot lani ovrednotila spremembe v
trzenju in upravljanju s c¢loveskimi viri (umesceno v vprasalnik prvi¢ v letu 2008) v
primerjavi z drugimi poslovnimi procesi ter samim nacinom izdelave izdelka oziroma
storitve. Omenjena podjetja v odnosu do svojih kupcev kot najpomembnejSe dejavnike
ponudbe vrednotijo (1) kakovost (v izdelkih, storitvah in procesih) ter (2) zaupanje in
dolgoroc¢nost odnosov s podjetjem, celo pred (3) ceno in placilnimi pogoji, kar pomeni, da
gradijo na dolgoro¢nosti odnosov na trgih, torej tako imenovanih necenovnih, neotipljivih
dejavnikih trzenja in poslovanja, s katerimi poskuSajo ustvarjati kar se da dolgoro¢ne
prednosti pri kupcih ter odjemalcih. To dokazuje tudi trZenjski kazalnik zvestobe oziroma
zadrzanosti kupcev, saj je v povpre¢ju v celotnem naboru podjetij v primerjavi z minulim
letom v najvisjem razredu (91 do 100 odstotkov zadrzanih kupcev) delez zadrzanih kupcev

letos za 5 odstotnih tock visji (Makovec in drugi v Mrak 2009, 21-22).

Drugi trzenjski kazalniki, na primer delez prodaje na tujih trgih, trzni delez na glavnem trgu
in v glavni izdeléni skupini, v povpre¢ju izkazujejo nekajodstotni padec, kar podpre zgoraj
omenjeno spremembo pogojev poslovanja. Tudi ¢e primerjajo Sestdeseterico, trzenje po
nagnjenosti k preoblikovanju in spremembam izstopa v primerjavi z drugimi procesi. Letos so
k temu vidiku, kot ze omenjeno, dodali Se preoblikovanje in spremembe procesov upravljanja
s Cloveskimi viri, zato primerjava z lanskim letom Se ni mogoca (Makovec in drugi v Mrak

2009, 21-22).

Na podrocju inovacij je vidna slika podobna lanski, ¢eprav gre za podjetja, ki v povprecju
izkazujejo visjo dodano vrednost. Sicer je zaznati porast Stevila podjetij, ki namenjajo vecji
delez prihodkov raziskavam in razvoju (v razredu 11 do 25 odstotkov), vecji je tudi delez
podjetij, ki svoje inovacije zascitijo. Je pa v naboru 2008 ve¢ podjetij, ki na leto ustvarijo 51
odstotkov in ve¢ prihodkov z izdelki ter storitvami, mlajSimi od treh let, in sicer za 4,4

odstotne tocke vec kot preteklo leto, kar je lahko indikator odzivnosti in/ali proaktivnosti do

kupcev in razvoja v izbrani dejavnosti (Makovec in drugi v Mrak 2009, 21-22).

Kar se tice sredis¢ne vrednosti podjetja — Cloveka, kazalniki Sestih dimenzij odnosov v
podjetju (temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim; vloga in kakovost dela posameznika v
podjetju; organizacijska kultura, klima in medosebni odnosi; podjetnost in inovativnost;
kakovost delovnega okolja ter osebna rast in razvoj) v celotnem naboru podjetij 2008

izkazujejo nekoliko vi§je povprecne vrednosti v primerjavi z lanskimi, predvsem na podro¢jih
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kakovost delovnega okolja, vloga in kakovost dela posameznika v podjetju ter osebna rast in
razvoj. Podobna slika je tudi v primerjavi 60 podjetij, saj se kaze dvig sestavljenih povprecnih
ocen v vseh 6 dimenzijah, kar pomeni, da se podjetja vse bolj zavedajo vrednosti ¢loveka
posameznika, gradnje organizacijske kulture in medosebnih odnosov kot vezivnega tkiva ter s
tem poganjalca razvoja necenovnih, neotipljivih virov prednosti (Makovec in drugi v Mrak

2009, 21-22).

Presecna slika nam sporoca, da povezljivost IN-C-TR §e vedno deluje, le da
letos s poudarjeno povezanostjo premikov (sprememb v procesih) ne le na
podrocju trzenja, ampak tudi upravljanja s cloveskimi viri. Pri tem obstaja
pomembna pozitivna povezanost z organizacijsko kulturo, klimo in
medsebojnimi odnosi, viogo in vrednotenjem kakovosti dela posameznika v
podjetju, pa tudi z vzpodbujanjem podjetnosti in inovativnosti, saj so podjetja,
ki so v povprecju visje ovrednotila spremembe v trzenjskih procesih in procesih
upravljanja s cloveskimi viri, izkazovala tudi visje povprecne vrednosti za
omenjene dimenzije. K temu dodajamo, da podjetja, ki Se posebno visoko (z
vidika kupca) vrednotijo zaupanje in dolgorocnost odnosov s podjetjem,
izkazujejo v povprecju tudi najvisje (sestavljene) ocene kakovosti 6 dimenzij
odnosov. To nakazuje, da v taksnih podjetjih deluje notranje trZenje,
osredotoceno h kupcu, ki krepi moc in povezanost IN-C-TR ter vpliva na razvoj
ne samo cenovnih, ampak tudi necenovnih oziroma neotipljivih virov podjetja,
ki vsi skupaj realizirajo svojo vrednost na trgu. Taksna podjetjia so namrec (v
obravnavanem naboru zaposlovalcev) tudi nadpovprecno uspesna (Makovec in

drugi v Mrak 2009, 21-22).
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OBRAVNAVA HIPOTEZ IN SKLEP

Temo sem si izbrala predvsem zato, ker sem tudi sama sodelovala pri tem projektu. Ko sem se
lotila pisanja diplomske naloge, sem naletela na prvo oviro. Projekt poteka Sele drugo leto
zapored, zato o njem ni veliko zapisanega s strani teoretikov. Zato sem v diplomski nalogi
izpostavila ugotovitve raziskovalcev in se oslonila na izjave vodstva zmagovalnih podjetij v

vseh treh kategorijah.

V letosnjem letu je moje delo obsegalo komunikacijo s podjetji, ki so se uvrstila na lestvico
101 najboljSega zaposlovalca. Skupaj s sodelavko sva poklicali vsa podjetja in jim poslali
enaka vpraSanja. Iz odgovorov na ta vpraSanja sva nato napisali predstavitvene clanke
podjetij. Veliko podjetij je poslalo odgovore sestavljene s strani PR sluzbe, veliko podjetij pa
s strani poslovnih sekretark. Presenetili so me odgovori malih podjetij, saj so bili kljub temu,
da nimajo posebnih PR sluzb, v svojih odgovorih velikokrat bolj izvirni od srednje velikih ali

vecjih podjetij.

Postavilo se mi je kar nekaj dvomov in vprasanj: ali se na ta izbor prijavijo podjetja, ki
dejansko zelijo preveriti, kako so njihovi zaposleni zadovoljni? Ali pa so se na izbor prijavila
podjetja, ki se Zelijo izpostaviti v javnosti in s tem pridobiti stranke? Seveda pod pogojem, da
se uvrstijo na seznam oziroma Se bolje, med finaliste. Zanimalo me je, zakaj se pojavlja vec¢
podjetij iz dolocenih panog (npr. IT podjetja), iz nekaterih pa nobeno (npr. tekstilna
industrija). So zaposleni iskreni v svojih odgovorih in kako to vemo? Zakaj so odnosi v

majhnih podjetjih prijazne;jsi?

Z odgovori vodje projekta sem se v vecini strinjala. Namre¢ projekt dejansko je ve¢ kot le
projekt. Vzbuja sposStovanje, saj je kljub krizi dozivel in prezivel tudi svoj drugi rojstni dan. Je
posebnost, saj poleg tega, da podjetju pokaze sliko kakovost odnosa med zaposlenim in
organizacijo, uresniCuje obilo drugih zastavljenih ciljev. Poiskali in predstavili so tista
slovenska podjetja, ki poleg skrbi za socialno varnost zaposlene spodbujajo k uresnic¢evanju
talentov. Javnost so opozorili na gospodarske druzbe, ki jim je z zaupanjem v zaposlene ter
premisljenim oblikovanjem delovnega okolja uspelo znanje, podjetnost in pogum zaposlenih
usmeriti v skupni uspeh. Na podro¢ju podjetnistva in zaposlovanja so zaceli oblikovati zavest

vseh delov slovenske druzbe o nujnosti dinami¢nega razvoja zaposlenih in organizacije ter s

29



tem prispevali k vecji konkuren¢nosti slovenskega gospodarstva v svetu. Menim, da so
priznanja prejela tista slovenska podjetja, ki poleg socialne varnosti zaposlenim omogocajo
tudi uresnievanje talentov in ki so z zaupanjem ter premisSljenim vodenjem ustvarjalnost,

podjetnost in znanje zaposlenih najbolje usmerila v skupni uspeh.

Prva hipoteza pravi: Zaposleni delovno okolje in vodenje vidijo kot bolj spodbudno v
podjetjih, v katerih spremljajo in skrbijo za razvoj perspektivnih kadrov. V takem okolju se
posamezniki pocutijo tudi samostojnejSi. To hipotezo lahko v celoti potrdim. Namre¢, po
rezultatih sode¢ je za najboljSa slovenska podjetja znacilno prizadevanje za ustvarjanje
delovnega okolja, ki sodelavcem omogoca samoaktualizacijo, obcutek uspeha in zadovoljstva,
za katerega je znacilno vodenje na temelju posredovanja povratnih informacij in vkljucevanja
sodelavcev, s posluhom za druga podrocja zivljenja. Vse to pozitivno vpliva na sodelavce, ki

se v omenjenih podjetjih zato pocutijo varne in so ponosni sooblikovalci poslovnih uspehov.

Sodelavci, vodje in strokovne sluzbe lahko Se vedno izboljSajo kakovost odnosa med
zaposlenimi in podjetjem. Potrebo je odkrito komuniciranje in veckrat izrazene pohvale.
Potreben je tudi razmislek in aktiven pristop k preprecevanju diskriminacije pri delu, ki raste
z velikostjo podjetja in je glede na prejSnje obdobje nekoliko bolj prisotna. Majhna podjetja,
ki na vseh podro¢jih prednjacijo pred drugimi, pa bi morala razmisliti o moznostih
optimizacije delovnega ¢asa v smeri zmanjSevanja delovnih obremenitev izven delovnega

casa.

v e

srednje velikih podjetjih. Tudi to hipotezo lahko v celoti potrdim. To, da je med podjetji v
Zlati niti predanost najnizja prav srednje velikih podjetjih, lahko povezujem s pregledom v
rezultate, koliko je vzpodbudno delovno okolje in vodenje, koliko imajo samostojnosti in
koliko so povezani s sodelavci. Ne morem pa odgovoriti na vprasanje, koliko k temu prispeva

velikost podjetja po Stevilu zaposlenih.

Pri izdelavi diplomske naloge sem prisla do spoznanja, da tako kot pri vseh stvari, tudi pri tem
izboru ni vse ¢rno-belo. Vedno obstajajo razli¢ni sivi odtenki, za katere poskrbimo ljudje s
svojimi osebnostnimi lastnostmi; svojimi osebnimi cilji, ki se zdruzujejo ali pa tudi ne s cilji
podjetja; s svojim zasebnim zivljenjem. Kakorkoli obrnemo, ¢loveski faktor je vedno tisti, ki

odloca.
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PRILOGE

PRILOGA A: Magnetogram intervjuja s Saso Mrak.

1. Kdo in zakaj je sproZil projekt?

Ideja iskati najboljSega zaposlovalca je nastala iz teznje, da bi pridobili veC bralcev in
oglasevalcev, hkrati pa se bili prepoznavni v segmentu, kjer do sedaj nismo bili — podroc¢ju
svetovanja za kariero, zaposlovanje in upravljanje s ¢loveskimi viri. Ideja, da bi izbirali
najboljSega delodajalca, se je spontano porodila pri lektorju, ki pogosto nastopa tudi kot
svetovalec trzenjskemu oddelku. V pogovoru z mano se je ideja razvila do te mere, da smo se
odlocili, da delamo projekt, ki presega »zgolj« izbor; da delamo projekt, od katerega bo vsak
vpleteni lahko imel korist — iskalec zaposlitve, zaposlovalec, bralec, oglasevalec, Dnevnik,

itd.

2. V katerih panogah se pojavljajo najboljSi zaposlovalci (neko farmacevtsko ali IT

podjetje ima vsekakor prednost pred tekstilnim podjetjem)?

Ze prvo leto, ko smo zaceli s projektom, smo belezili oditke, da projekt ni pravicen, saj se
trgovinska ali proizvodna panoga ne more primerjati z IT ali farmacije. Deloma je to lahko
res, ampak hkrati pa samo beZen pregled 21 najboljsih podjetij dokazuje ravno obratno. Trimo
je najboljsi zaposlovalec med velikimi podjetji, pa ni ne IT, ne farmacija in tudi pri njih se ne
cedita samo med in mleko. Med finalisti je na primer Merkur, ki je izrazito storitveno podjetje
in trgovinska dejavnost, Vivo, ki je gostinsko podjetje, Sava, Blazi¢-robni trakovi ... Torej,
nekaterim dejavnostim je tezje, vendar tudi to, da podjetje izhaja na primer iz IT podro¢ja, ki

ima praviloma boljSe financne pogoje, ne pomeni, da je tam dobro delati.

3. Kako vemo, ali zaposleni odgovarjajo iskreno ali ne?

Pri vsaki raziskavi je tezko zagotoviti popolno iskrenost in verjetno tudi pri naSem anketiranju
nekatere dajejo namenoma vi§je ali nizje ocene. Vendar interpretacija raziskav to moznost
uposteva. Vecja tezava je, e gre za sistemati¢no dodeljevanje visji ali nizjih ocen. Na§
vprasalnik je v okviru projekta zastavljen tako, da hitro pokaze abnormalnosti in zaradi tega
smo tudi Ze izlo¢ili podjetje. Ce je odzivnost zaposlenih pri resevanju anktete dovolj velika,
da je reprezentativna, je odslikava stanja vseeno zadosti bolj realna kot pa neiskreno reSevanje
enega ali dveh zaposlenih. Hkrati moramo vedeti, da gre vedno za subjektivho oceno

zaposlenih in ¢e danes vprasas tri zaposlene iz istega podjetja, kaj jim je vSe¢ in kaj ne, sem
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prepricana, da odgovori ne bodo enaki.

4. Je integracija, pripadnost v nekaterih podjetjih tako velika, da zaposleni izbirajo

top odgovore, ¢eprav vedo, da nekatere stvari niso najbolje urejene?

Mozno je, da pripadnost in lojalnost v podjetjih tako velika, da malodane vsi dajejo visje
ocene, pa Ceprav stvari niso najbolje urejene. To hkrati pomeni, da imajo svojega
zaposlovalca radi, so z njim izredno zadovoljni in zato sprejmejo v zakup tudi Sibkosti, ki jih
ima Cisto vsaka organizacija, kot jih ima tudi vsak &lovek. V tem realno ne vidim tezave. Ce
bi se pojavilo namensko agitiranje najvi§jega vodstva, da bi zaposleni dodeljevali najboljse
ocene, pa bi prej dosegli upor. Namrec, ¢e zaposlenemu ne dopusc¢as iskrenosti, mu ne zaupas
in si ne Zeli§ realne slike stanja, ki ti omogoca sprejeti odlocitve za napredek, ne mores biti
najboljsi zaposlovalec. Prav najboljsi zaposlovalci pa se tega zavedajo. Zato ni sporno, ¢e se
spodbudi zaposlene, da resijo anketo, da se jim pove, da se potegujejo za naslov najboljSega
zaposlovalca, ¢e se pri tem ne zahteva, kaj morajo obkrozati pri odgovorih. Tak projekt je
namre¢ tudi priloZnost, da se utrjuje lojalnost in zadovoljstvo; ¢e so zaposleni zadovoljni s
podjetjem in vodstvom, obkroZijo »dobre« odgovore, ker tako menijo in ¢e jih to popelje med

najboljSe zaposlovalce, se v njih zavedanje, kako dobri so kot ekipa, Se poveca.

5. Predanost podjetjem je najniZja v srednje velikih podjetjih. Medsebojni odnosi so

bolj prijazni v malih podjetjih. Zakaj je temu tako?

Vecja kot je organizacija, bolj mora biti delo s kadri urejeno in sistematizirano, bolj se
izgublja tista Cisto neposredna medosebna komunikacija, ker to enostavno ni mogoce. Ni
mogoce, da bi prvi ¢lovek podjetja, bil stalno v osebnem stiku z zaposlenimi, ¢e je teh vec kot
1.000. Mala podjetja na drugi strani nudijo ve¢ obcutka druzinskega okolja, domacnosti,
odprtosti, manj formalnosti in hierarhije, ¢e je seveda takSna tudi miselnost lastnika in
vodstva. Zato ni nujno, da so odnosi v malih podjetjih bolj prijazni. Po drugi strani prav zato,
ker ni toliko formalnosti, dopus¢ajo vecje zlorabe pravic posameznika. To, da je med podjetji
v Zlati niti predanost najnizja prav srednje velikih podjetjih, lahko povezujem s pregledom v
rezultate, koliko je vzpodbudno delovno okolje in vodenje, koliko imajo samostojnosti in
koliko so povezani s sodelavci. Ne morem pa odgovoriti na vprasanje, koliko k temu prispeva

velikost podjetja po Stevilu zaposlenih.
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6. Korist, ki jo ima od tega Dnevnik, podjetja, ki sodelujejo v izboru in javnost ter

ucinki (promocijski, raziskovalni in podobno)?

Dnevnik se z Zlato nitjo moc¢no pozicionira v segmentu druzbeno odgovornega poslovanja.
Ze temeljno poslanstvo druzbe Dnevnik s svojimi edicijami, je druZbeno odgovorno. Gledano
bolj specifi¢no, pa iskalec zaposlitve na ta nafin spoznava dobra podjetja, dobre prakse, se uci
razumevanja organizacijske kulture in vrednot vzajemnosti odnosa med zaposlovalcem in
njim. Podjetja imajo skozi projekt priloznost, da se primerjajo, sre¢ajo in ucijo druga od
drugega na eni strani, po drugi strani pa podjetjem nudimo brezpla¢no orodje merjenje
kakovosti odnosa med organizacijo in zaposlenimi. Podjetja postanejo privlacnejSa za dobre
kadre, kar je prednost predvsem za tista, ki niso Siroko poznana kot na primer Mercator, Krka,
imajo pa odli¢no politika razvoja sodelavcev. Partnerji, ki podpirajo projekt mu po eni strani
kot institucije dajejo vi§jo vrednost, hkrati pa tudi sami ¢rpajo moznosti povezav s podjetji in
gradijo na svoji verodostojnosti, tako da z vidika partnerstev in pokroviteljev lahko govorimo
o vzajemnem odnosu. Pri tem akademska javnost, ki je pomagala oblikovati dobro
metodologijo, dobiva dragocene podatke za raziskavo, zato me ne ¢udi, da je nastala ze
mednarodna invencija v raziskovanju t. i. trikotnika trzenje-¢lovek-inovacije. S tem vsi od
drzave, do fakultet, pa vse do slehernega posameznika, spoznavamo trg dela v najSirSem
pomenu, hkrati pa s projektom spodbujamo konkurencnost in postavljamo standarde »dobrega
zaposlovalca«. Kljub temu, da naSa raziskava ni ne prva ne zadnja, gre za tak projekt, ki v
taksni strukturi kot jo ima, omogoca SirSi domet in vpliv, kar marsikateri drugi projekt ali

raziskava ne more.

7. Kako se povezujeta praksa in znanje?

Zlata nit presega projekt klasi¢nega izbora. Raziskovalcem omogoca natancnejSe preucevanje
povezav med uspesSnostjo poslovanja in odnosom zaposlenih z organizacijo. Dr. Maja
Makovec Bren¢i¢ in mag. Matevz Raskovi¢ z Ekonomske fakultete v Ljubljani ter ¢lana
strokovnega sveta Zlate niti sta prva naredila natan¢no analizo tako imenovanega trikotnika
inovacije-trzenje-Cloveski kapital. Tudi drugi ¢lani iz akademskih voda so obsezno raziskavo
analizirali bodisi z vidika inovativnosti in podjetnosti (dr. Mateja Drnovsek in dr. Sergeja
Slapnicar, obe z Ekonomske fakultete) bodisi z vidika marketinga (dr. Klement Podnar, FDV)
ali primerjalno z evropskimi analizami zadovoljstva in delovnih razmer (mag. Andrej Kohont,

ey e

kaZejo tudi poloZaj in razvoj voditeljstva v Sloveniji.
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PRILOGA B: Vprasalnik o kakovosti odnosa med zaposlenim in organizacijo

................................................................ /prlata Nit

Vprasalnik o kakovosti odnosa med zaposlenim in organizacijo

Spostovani,

Pred vami je vprasalnik, s katerim Zelimo ugotoviti kakovost odnosa med vami in podjetiem, v katerem ste zaposleni. Zanima nas,
hako trdna je zlata nit, ki simboliziva ta odnos.

Cenili bomo vaso iskrenost pri adgovorih, saf nam bo omogoéila pogled, ki bo odslikaval defansko stanje. Vprasanja se nanasajo
na delo v podjetiu, v katerem ste zaposieni ali delate v éasu izpolnjevanja ankete.

Vprasainik je popolnoma anonimen. Oblikovan je vitko in izpolnjevanje vam bo vzelo le priblizno deset minut.

Na vprasanja odgovorite z ocenami od 1 do 5, pri éemer ocena 1 pomeni, da trditev sploh ne diZi, ocena 5 pa, da povsem diZi.
Cena vprasanje ne morete oclgovoriti, obkroZite »ne vem, ne morem ocenitic.

Vprasanja bo obdelal raziskovalni center casopisne hise Dnevnik, d. d., v sodelovanju z Mediade, d. 0. o.

Na zacetku nas zanima temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim.

= ne vem, ne
morem oceniti

Jasno mi je, kaj se od mene pricakuje pri delu. 1 2 3 4 5 T
Za doseganje zastavljenih ciljev imam ustrezna sredstva. 1 2 3 4 5 6
Moj prispevek k uspehu podjetja je ustrezno nagrajen. 1 2 3 4 5 6
V podjetju se poéutim varnega/no. 1 2 3 4 5 6
Delo v podjetju mi daje vec kot le denarno placilo. 1 2 3 4 5 6

V nadaljevanju preu¢ujemo vlogo in kakovost dela posameznika v podjetju.

- ne vem, ne
morem oceniti

Pri delu, ki ga opravljam, pridejo do izraza samo nekatere moje sposobnosti.

Naloge, ki so mi zaupane, so zame prezahtevne,

Zavedam se vpliva mojega dela na delo sodelavcev.

Vseeno mi je, kako se dela v podjetju,

V zadnjem mesecu sem od nadrejenega dobil/a priznanje ali pohvalo za dobro delo.

Za nadrejene ali sodelavce nisem samo Stevilka.

Pri delu je zelo malo po nepotrebnem izgubljenega ¢asa, energije ali denarja.

Pri delu v tem podjetju uzivam,

mmmmmmmmm‘
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Moje delo mi nudi obCutek uspeha.

V naslednjem sklopu nas zanimajo nekatere znaéilnosti organizacijske kulture
in klime ter medsebojnih odnosov. i . 5| nevem,ne
) . e d povsem drzi

Ponosen/na sem, da sem clan nasega podjetja.

1

slelsls]lelele]s

—

Vodstvo s svojimi dejanji zaposlenim daje dober zgled.

Komuniciranje vodstva z zaposlenimi je odkrito.

Vesel/a sem, ko sodelavcem nekaj uspe.

Komunikacija vodstva izkazuje spostovanje do zaposlenega.

Pri delu vladajo kolegialni odnosi.

V podjetiu napredujejo pravi ljudje.

=== l=] =]~
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V podjetju viada razumevanje za zasebno Zivljenje.

35



V naslednjem delu preu¢ujemo podjetnost in inovativnost.

Svoje delo samostojno naértujem.

ne vem, ne
morem oceniti

Samostojno izbiram naéine In sredstva za doseganje delovnih ciljev.

Pri svojem delu lahko prispevam k izboljSavam in novim pristopom.

V podjetju Stejejo pobude, ideje in predlogi.

V podijetju se na splosno ogibamo tveganim projektom.

V podjetju je razumevanje za ucenje na napakah.

UEenje Je v nasem podjetju vrednota.
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V tem sklopu nas zanima kakovost delovnega okolja.

Razporeditey delovnega casa mi ustreza,

ne vem, ne
morem oceniti
e

6

Delo za sluzbo opravijam tudi izven delovnega casa.

Moj delovni &as je predolg.

Za doseganje delovnih ciliev imam postavijene prekratke roke.

Tempo dela, ki ga od mene pri¢akujejo, je previsok.

Z diskriminacijo pri delu imam osebno izkunjo v tem podjetju,

o fl o ool il
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Zadnji sklop vprasanj se nanasa na osebno rast in razvoj.

V zadnjem letu sem imel/a v podjetju pogovor o mojem napredhu.

ne vem, ne
morem oceniti

V zadnjem letu sem se imel/a pri delu priloznost veliko nauciti.

Zaposlitey v tem podjetiu mi povecuje moznosti, da se zaposlim tudi drugje.

V delovnem okolju je oseba, ki spodbuja moj razvoj.

6
6
6
6

Ce bi imel/a mozZnost izbrati podjetje, v katerem bi najraje delal/a, bi izbral/a podjetje:

{napisite konkretno ime podjetja)

Spol lzobrazba Koliko ¢asa ste
zaposleni v tem
1 moski 1 | konéana osnovna Sola podjetju?
2 | zenski 2 | koncana srednja ali poklicna Sola
3 | konéana vidja ali visoka Sola 1 anj kot eno leto,
Starost 4 | magisterij, doktorat 2 | Od enega do treh let.
3 | Od treh do sedem let.
; :: zz:a: — Zvrst delovnega mesta 4 | Od sedem do deset let,
5 | Od deset do petnajst let.
3 | od 31 do35let 1 | zaposleni 6 | Od petnajst do dvajset let.
4 |od36do 40 let 2 | vodstveni kader s poslovodnimi pooblastili 7| Vet kot dvajeet ot
5 | od 4l do 50 let 3 | vodja manjsega tima ali skupine
(<] od 51 do 60 let
7 od 61 do 65 let
8 | vet kot 65 let
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PRILOGA C: Vprasalnik za merjenje uspesnosti po nacelu uravnotezenih kazalnikov
(BSO)

Vprasalnik za merjenje uspesnosti po nacelu
uravnotezenih kazalnikov (BSC)

Spostovani,

pred vami je vprasalnik, s katerim v projektu Zlata nit — izboru zaposlovalca leta, ugotavljamo uspesnost gos-
podarske organizacije po metodi uravnotezenih kazalnikov (Balanced Score Card - BSC). Uspes$nost merimo
v §tirih razseznostih: finanéni, trZzenjski, inovacijski in kadrovski.

Skladno z usmeritvijo Zlate niti smo vpragalnik zasnovali vitko: nekatere kazalnike (&isti dobicek / prodaja
oziroma dobickonosnost, Cisti dobicek / lastniski kapital ali donosnost lastniskega kapitala, dodana vrednost
na zaposlenega, povpreéna plada na zaposlenega, indeks zaposlovanja in stopnja rasti prihodkov iz prodaje v
zadnjih treh letih) pridobimo iz poslovne baze GVIN.

Nekateri kazalniki, zajeti v vprasalniku, ne vplivajo neposredno na razvri¢anje na lestvici najboljsih za-
poslovalcev. Vklju€eni so z namenom poglobitve analiti¢nega dela raziskave in v nadaljnjih fazah omogocijo
tudi znanstveno-raziskovalno delo. V zelji po ¢im visji kakovosti izsledkov vas vljudno prosimo, da podatke
za posamezno podrodje izpolnjuje oseba z najvedjim poznavanjem podrodja.

Prosimo vas, da nam izpolnjen vprasalnik vrnete v desetih dneh na naslov:
Zlata nit

Dnevnik, d. d.

Kopitarjeva 2-4

1510 Ljubljana

Za vsa morebitna vpra$anja smo vam z veseljem na voljo. Dosegljivi smo po telefonu,
na Stevilki 040 488 040 (Edita Krajnovi¢), in na e-naslovu edita. krajnovic@mediade.si.

Za vas osebni prispevek in za prispevek vasih sodelavcev pri organizaciji in izvedbi nase naloge se vam
iskreno zahvaljujemo. S svojo podporo Zlati niti ustvarjate moznosti za Se bolj dinamicen razvoj posameznik-
OV in organizacij.

Prijazen pozdrav,

Sasa Mrak mag. Edita Kuhelj Krajnovi¢, Mediade, d. 0. o.
Vodja projekta Zlata nit Metodologija projekta Zlata nit
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Matiéna stevilka podjetja (vpiSite)

Kazalniki upravljanja s cloveskimi viri (Navedite podatke za poslovno leto 2007.)

1. Kaksna je izobrazbena struktura zaposlenih? !

(K ustreznemu odgovoru pripisite delez zaposlenih s tem izobrazbenim profilom.)

|zobrazba Delez v % |zobrazba Delez v %

1. Kon¢ana osnovna 5ola: 2. Koncana visjesolska ali visoko3olska izobrazha:

2. Koncana srednja ali poklicna Sola: 4. Magisterij, doktorat:

2. Koliko znasa povpreéna letna investicija v izobrazevanje na zaposlenega?? EUR

3. Stopnja absentizma? ($tevilo izgubljenih dni / $tevilo delovnih dni v letu):

4. Stopnja fluktuacije® (Stevilo novo zaposlenih glede na skupno Stevilom zaposlenih):

5. Na plac¢o zaposlenega mesecno ali v obdobjih, krajSih od enega leta, vpliva (ocena 1 pomeni, da izjava sploh ne

drzi, 5 pa, da zelo drzi. V primeru, da posamezno podrocje ni relevantno za vase podjetje, obkrozite odgovor n/u):

Individualna uspesnost 1 2 3 4 5 n/u
Uspesnost tima/oddelka 1 2 3 4 5 n/u
Uspednost podjetja 1 2 3 4 5 n/u

6. Ocenite veljavnost spodnijih trditev z vidika vasega podjetja!
(Na vpradanja odgovorite z ocenami od 1 do 5, pri éemer ocena 1 pomeni, da izjava sploh ne drZi, 5 pa, da zelo drzi.
V primeru, da posamezno podrodje ni relevantno za vase podjetje, obkroZite odgovor n/u.)

ne vem,
.. fjne morem

povsem drZi oceniti

V podijetju pozorno spremljamo in skrbimo za razvoj

perspektivnih, talentiranih posameznikov. 1 3 4 5 n/u

V podijetju deluje sistem letnih razgovorov. 1 3 5 n/u

V podjetjiu deluje sistem nacrtovanja razvoja kariere. 1 3 5 n/u

V podjetjiu podpiramo uveljavitev posameznikov v Sirsem

strokovnem in poslovnem in druzbenem okolju. 1 3 ) n/u

V razvoju kadrov imajo pomembno viogo mentotji in trenerji. 1 3 5 n/u

V podijetju sistematicno skrbimo za nasledstvo. 1 3 5 n/u

¥ Med zaposlena Stejarno vse, ki so v podietju zaposleni za doloen ali nadolodan éas, vljuéno z zaposkenimi, ki so najell prek agencie 2a zaposlovarije in jim teéa redno dalowno razrmerje.

2 Razmadje med sradshi, vofanimi v izobrafevanie, in povpradnim Stevilom zapeslanih v tem obdobju. lzobrafavanie in usposablianis zajema: izpopolnjevanie mnanja in usposabliania zaposlanib, Studi ob

dalu, Stipendiranje, pripravmidh,

I Qproma; Stevio zeublienih dni dalimo 2 amnodkom povpradnega Stevila zapodenih in Stevilom vesh dalowib dri,

4F = (0/57)*100 all 0*100/5Z + S; pri tem simboli pormenijo: F = stopnja fluktuacis, O = Stevilo zaposlenih, ki 5o oddi iz organizacije v opazovanam obdobju, 57 = zaletno stanja zaposianih v oparovanam

obdobju, S = Stevilo na novo zaposlenih.
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Trzenjski kazalniki (Navedite podatke za poslovno leto 2007.)

7. Delez prihodkov iz prodaje natujihtrgih: %
8. Trzni delez:

I Naglavnemtrgu: %

'V glavni izdelcni skupini: %

9, Rast trznega deleza v zadnjih treh letih:

1. Na glavnem trgu: %

2.V glavni izdeléni skupini: %

10. KolikSen delez prodaje zavzemajo navedene skupine kupcev? (Obkrozite en odgovor.)
1. Fiziéne osebe — gospodinjstva %

’ Podjeta %

4. Javne-drzavne organizacije %

1. Drugo %

11. Ali veé kot 70 % prometa realizirate pri manj kot 5 kupcih? (ObkroZite en odgovor.)

Da 2. Ne i Nevem
12. Povprecna stopnja zvestobe kupcev oziroma delez zadrzanih kupcev v zadnjih treh letih v glavni izdeléni
skupini (obkroZite en odgovor):

91-100 % 27190 % 1 B1-70 % 1 Bl-60% 5. B0 % ali manj 6. Ne vem

13. Koliko so v oceh kupca z vidika vasega podjetia pomembni nasledniji dejavniki ponudbe?
{Prosimo, da na prvo mesto postavite najpomembnejsi dejavnik, na $esto mesto pa najmanj pomemben dejavnik.)

KAKOVOST (v proizvodih, storitvah in procesih): . . . . . . . .. mesto
BLAGOVNA ZNAMKA (proizvoda ali storitve): . . . . . . . . . .. _ mesto
CENAInPLACILNIPOGOJL: . . . . . . . .. oo, mesto
RAZISKAVE IN RAZVQJ (proizvodi in storitve): . . . . . . .. ... mesto
DODATNE STORITVE (povezane z izdelkom ali storitvijo): . . . . . mesto
ZAUPANJE in DOLGOROCNOST ODNOSOV SPODJETJEM: . . .. mesto

Inovacijski kazalniki (Navedite podatke za poslovno leto 2007
14, Koliko novih proizvodov oz. storitev, ki so plod lastnega znanja, ste v podjetju vpeljali v zadnjih treh letih?
{ObkroZite en odgovor.)

0 2ol 3, 2-3 4 4-5 5 6-10 6. 1l inveé /. Ne vem
15. KolikSen del prihodkov namenjate letno za R & R (raziskovalno razvojno dejavnost)? (ObkroZite en odgovor.)

0% 2. 1-10% 3. 11-25% 4. 26-50 % 5 bl-75% 6 Ve kot 75 % /. Ne vem
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16. Koliko zascitenih inovacij imate v podjetju? (Obkrozite en odgovor.)

0 2. 1-2 3. 3-5 4. 6-10 5. 11-15 6. 16-20 7. Ne vem
17. Koliksen delez prihodkov ustvarite z izdelki, mlaj$imi od treh let? (ObkroZite en odgovor.)
1 0% 2.1-10% 3. 11-25% 4.26-50 % 5 bl-75% 6. Ve€ kot 75 % /. Ne vem
18. V kolik$ni meri ste preoblikovali poslovne procese v podjetju v zadnjih treh letih?

{Na vprasanja odgovorite z ocenami od 1 do 5, pri cemer ocena 1 pomeni, da izjava sploh ne drzi, 5 pa, da zelo drzi. V primeru,
da posamezno podrodje ni relevantno za vase podjetje, obkroZite odgovor n/u.)

ne vem,
.. | Ne moream
povsem drzifl .o
V nacinu izdelave proizvoda / storitve 1 2 <) 4 5 n/u
V trzenju 1 2 <) 4 5 n/u
V upravljanju s cloveskimi viri 1 2 3 4 5 n/u
V ostalih poslovnih procesih 1 2 3 4 5 n/u
19 . Ocenite veljavnost spodnjih trditev z vidika vasega podjetja!
{Na vpradanja odgovorite z ocenami od ena do pet, pri éemer ocena 1 pomeni, da izjava sploh ne drZi, 5 pa, da zelo drzi.
V primeru, da posamezno podrocje ni relevantno za va3e podietje, obkrozite n/u.)
ne vem,
ne morem
oceniti
V podjetju imamo vzpostavljen sistem spodbujanja
inovacij in/ali inovativnosti. 1 2 3 4 5 n/u
V podjetju imamo izdelane pravilnike o inovacijah in napredovanju. 2 3 4 ) n/u
V iskanju novih produktnih reditev aktivho sodelujemo
z ingtituti, univerzami in specializiranimi podietji. 1 2 3 4 5 n/u
Nase podijetje je vkljuéeno v tehnoloske mreze. 1 2 3 4 5 n/u
Ideje za razvoj in inovacije crpamo tudi iz drugih panog ali podrocij. 1 2 3 4 5 n/u
Inovacije spodbujamo in ustvarjamo v vseh vrstah poslovnih procesov. 1 2 3 4 5 n/u
Pomemben vir inovativnosti predstavlja povezovanje
posameznih vrst funkeij in poslovnih podroéij v podjetju
(npr. trienje, raziskave in razvoj, proizvodnija ipd.). 1 2 ) 4 5] n/u

Stevilo zaposlenih v ¢asu izpolnjevanja vprasalnika:

Hvala, ker ste odgovorili na vprasanja. Vsaka informacija prispeva delcek k raziskovanju in razvoju najboljsih in konkurencnih
organizacij ter njihovih zaposlenih.

Zelimo vam uspesen in prijazen dan!

Ekipa Zlata nit®

@& Pri oblikovanju kazalnikov so sodeloval: mag. Edita Kuhel Krajnovit, Mediade (metodologija projekta Zlata nit), doc. dr. Sergeja Slapnifar, izr. prof. dr. Maja Makovec
Brenfi, MatevZ Raskovit in doc. dr. Mateja Drnovéek, Ekonomska fakulteta; doc. dr. Klement Podnar in mag. Andre| Kohont, Fakulteta za druZbene vede ter Tjasa
Krmelj in Sada Mrak, vodja in urednica projekla Zlata nit, Dnewnik, d. d,. ter Strokovni svet Zlate niti. Trzenjski kazalniki in kazalniki inovacijske dejavnosti so povzeli po
vpradainiku, ki ga uporablja zbor Gazela, avtorica doc. dr. Mateja Dmoviek, Ekonomska fakulteta, organizator Dnevnik d. d.
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