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Zavezanost k enakosti spolov in modelom poslovne odliénosti pri upraviljanju
talentov v izbranih podjetjih v Sloveniji

V raziskavi nas je zanimala zavezanost k enakosti spolov in modelom poslovne
odliénosti pri upravljanju talentov v izbranih podjetjih v Sloveniji. Raziskava predstavlja
eno prvih na tem podro€ju v slovenskem prostoru, s pomocjo katere smo poskusali
upravljanje talentov osvetliti iz razli¢nih (Stirih) zornih kotov — z vidika kadrovikov,
strokovnjakov, percepcije talentov o upravljanju z njimi ter analize vsebine v
preuCevanih podijetjih, in sicer njihovih spletnih straneh in objavljenih letnih porocil. V
raziskavi, v katero smo udeleZence vkljucili na podlagi informacij o sledenju modelu
poslovne odlicnosti kot tudi po nacelu priloznostnega vzorCenja, je sodelovalo 80
kadrovikov, 30 slovenskih in 32 tujih strokovnjakov, 75 talentov ter 200 podijetij, ki
delujejo v slovenskem prostoru. Udelezencem raziskave smo v aprilu in maju
posredovali anketne vpraSalnike, z vprasaniji zaprtega, polodprtega in odprtega tipa, in
opravili »spletni intervju«, s pomocjo spletne aplikacije 1ka.si. Za analizo rezultatov
smo uporabili deskriptivno statistiko, hi2-test in t-test za neodvisne vzorce. Rezultati
so pokazali, da je poleg pojma talent za zaposlene z izrazitimi potenciali mogoce
zaslediti Se oznake perspektivni kadri ali klju¢ni kadri. Kadroviki kot strokovnjaki na
podrocju iskanja in izbora talentov izpostavljajo pomen kompetenc, pri tem pa se je
pokazalo, da je lahko uporaba izbranih pristopov npr. izbira na podlagi priporocil,
odlocitev vodstva, selekcijski vedenjski intervju izvor (Eeprav) posredne subjektivnosti
in tako diskriminacije za talente Zenskega spola. Tudi med vplivi izbora so izpostavljeni
vpliv vodstva na odlocitev, kulturo, strategijo in tradicijo podjetja, odvisnost izbire od
delovnega mesta, ki je predvideno za talente in panoge, v kateri podjetje deluje, ki so
lahko v kolikor niso podprti z ustreznimi kriteriji, vir subjektivnosti, napak in neenakosti.
Rezultati kazejo na enake tezave na podrocju razvoja, motiviranja in nagrajevanja
talentov, kljub temu, da udelezenci skozi rezultate sporoCajo prepoznavanje Koristi
upostevanja nacel enakosti spolov in delovanje v skladu z modeli poslovne odli¢nosti
(najve€ po ISO standardih ter v skladu s certifikatom DruZini prijazno podjetje). Za
moske talente so rezervirani polozaji vodenja poslovne enote in vodenje podjetja, za
Zenske talente pa polozaji pod navedenimi. Opazen je pojav »steklenega stropac.
Motivacijskih metod v podjetjih ne prilagajajo glede na spol talenta. Kadroviki ne
prepoznajo zadrzevanja talentov kot izziv. V podjetjih je uporaba spolnih kvot
zanemarljiva. Tako kadroviki kot strokovnjaki so mnenja, da jih ne gre uvajati za vsako
ceno. Iz percepcije talentov o upravljanju z njimi ni mogoce trditi 0 nesledenju ali
sledenju nacelom enakosti, ker so bili njihovi odgovori zelo razprseni in so se gibali v
obmodju delno drzi, delno ne drZi. Izzivi na podro€ju upravljanja s talenti so glede na
kadrovike in strokovnjake vezani na organizacijski nivo podjetij (org. klima in kultura,
tradicija), pomen komunikacije in ustreznega vodenja, nacina motiviranja in
nagrajevanja ter izvajanje ukrepov za zadrzevanje talentov.

Kljuéne besede: enakost spolov, upravljanje s talenti, modeli poslovne odli¢nosti,

zaznave talentov.



The commitment to gender equality and to business excellence models in the
Talent Management in selected companies in Slovenia

In the thesis we were interested in commitment to gender equality and to the business
excellence models in the management of talents in selected enterprises in Slovenia.
Such study is one of the first in this field in Slovenia, as we have tried to look at talent
management from four different perspectives: the point of view of HR managers,
experts, the perception of talents themselves, and content analysis as an aspect of
talent management, shown on the websites of the companies studied and in their
published annual reports. The participants were included in the study on the principle
of information about following any business model and on the principle of ad hoc
sampling. It comprises 80 HR managers, 30 Slovenian and 32 foreign experts, 75
talents and 200 companies operating in Slovenia. In April and May research
participants were submitted questionnaires with closed, semi-open and open-ended
guestions; we also performed an "online interview" with the help of a web application
lka.si. To analyse the results descriptive statistics, hi2-test and t-test for independent
samples were used. The results have shown that in addition to the concept of talent
(for employees with distinctive potentials), other expressions, such as prospective
personnel or key personnel can be found as well. HR managers and experts in the field
of search and selection of talents stress the importance of competencies. However, it
has been shown that the use of approaches picked, for example selection on the basis
of recommendations, management decision-making, or selection behavioural
interviews, can lead to indirect subjectivity and discrimination for female talents. Even
the effects of selection exposed the impact of leadership on the decisions, culture,
strategy and tradition of the company, the dependence of the choice of a job post
provided and the industry in which the company operates, which may unless they are
supported by relevant criteria, be a source of subjectivity, errors and inequality. The
results show the same problems in the areas of development, motivation and talent
rewards, despite the fact that the participants report identifying the benefits of
adherence to the principles of gender equality and act in accordance with the business
excellence models (mostly ISO standards and Family Friendly Enterprise Certificate).
Positions of management of business units and managing the company are reserved
for men talents, while women talents get positions below the ones mentioned - the
phenomenon of "glass ceiling". Motivational methods are not adjusted by gender of
talents. HR managers do not recognize retention of talents as a challenge, sexual
guotas are used in insignificant way in their companies. HR managers as well as
experts share the opinion that they are not to be introduced at all costs. From the
perception of talents, it cannot be said that their employers are tracking the principles
of equality or not, because their answers were very scattered, ranging in areas
between partly true and partly false. Challenges in the area of talent management are
with regard to HR managers and experts linked to the organizational level of
companies (climate, culture, and tradition), the importance of communication and
proper management, ways to motivate and reward and the implementation of
measures to retain talents.

Keywords: gender equality, talent management, business excellence models, talent

perception.
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SEZNAM KRATIC

BDP
CAF
CWQC

DMAIC

DUTB

EFQM
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EIGE
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popoln nadzor kakovosti (ang. Company-Wide Quality Control)

Definiraj, Meri, Analiziraj, IzboljSaj in Oceni (ang. Define, Measure,

Analyze, Improve and Control)
Druzba za upravljanje terjatev bank

Evropska fundacija za poslovno odli¢nost (ang. European Foundation for

Quality Management
Evropska gospodarska skupnost
Evropski institut za enakost spolov

Evropska nagrada za kakovost (ang. European Quality Award)

EQPOWEREC  Enakost spolov prirazdelitviekonomske moci (ang. Gender equality
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MBNQA

in distribution of economic power)
Evropska unija
Organizacija za gospodarsko sodelovanije in razvoj
Organisation for Economic Co-operation and Development
Informacijoko-komunikacijska tehnologija
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Mednarodni organizacijski standardi (ang. International Standard for

Organisation)
Mednarodni denarni sklad
Vodenije s cilji ali Management s cilji (Management by objectives)

Nacionalna nagrada kakovosti (ang. Malcom Baldridge National Quality
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V besedilu magistrske naloge uporabljeni izrazi, ki se uporabljajo za osebe in so
zapisani v moski slovniéni obliki, so uporabljeni kot nevtralni za Zenski in moski spol.
Pri tem je pomembno poudariti, da raba moske spolne oblike v besedilu nikakor ni
miSljena kot diskriminatorna v odnosu do Zenskega spola, temveC je poenotena z
ustaljeno prakso v ostalih besedilih.
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1 uvoD

Magistrsko delo najprej umestimo v aktualno ekonomsko gospodarsko okolje. Obdobje
gospodarske krize, ki se je leta 2008 zacela na svetovnih finan¢nih trgih in se je
prenesla v vse pore tako svetovnega, evropskega ter posledi¢no slovenskega
gospodarstva. Slovenija je dozivela eno najvecjih skréenj gospodarske aktivnosti med
drzavami Evropske skupnosti. Leta 2014 se je Slovenija zacela dvigati iz recesije. Leta
2016 naj bi se gospodarska rast dvignila na 2,3%, predvsem kot posledica priCakovane
ponovne rasti javne potrosnje. Konkurencnost slovenskega gospodarstva predstavimo
iz razli¢nih vidikov. Globalno gospodarsko okolje, kamor je vpeto majhno, izvozno
naravnano slovensko gospodarstvo, se tako na ravni Evrope kot SirSe hitro spreminja
in zahteva produktivna, inovativna ter s Cloveskim kapitalom podprta gospodarstva, v
kolikor Zelijo biti konkuren¢na. Slovenija ima na podroCju predstavljenih dejavnikov
konkurencnosti Se kar nekaj izzivov. Boj pa bo verjetho uspesSnejSi pri tistih
organizacijah in ekonomijah, ki se zavedajo novih gospodarskih in geopolitiCnih stanj
Sirom sveta ter pomena delovanja v skladu z merili poslovne odli¢nosti. Uporaba in
spoStovanje temeljnih meril in nacel odlicnosti se je uveljavila kot eden izmed klju¢nih
dejavnikov doseganja konkurenc¢nih prednosti podjetja in prinasa visoke vrednosti za

deleznike.

Magistrsko delo je posveCeno predstavitivi in analizi treh podrocij, in sicer modelov
odliénosti, upravljanja s talenti v povezavi z enakopravnost spolov, ki jih v prvem delu

predstavimo in razdelamo.

Modeli odli¢nosti, ki so jim izbrana slovenska podjetja zavezana, predstavljajo prvi
sklop magistrskega dela. Opredelimo pojme kakovosti, odli¢nosti in standardov. V
nadaljevanju nastejemo posamezne modele in standarde kakovosti in odli¢nosti,
posamezne operativne metodologije odlicnosti ter jih podrobneje predstavimo. Vioga
zaposlenih je pri uveljavljanju posameznih modelov kakovosti in odli¢nosti vitalnega
pomena, saj uporaba standardov in primerne tehnologije sama po sebi §e ne pomenita
kakovosti / odli€nosti poslovanja. V poslovnem svetu so poleg operativnih modelov in
standardov poslovne odlichosti razsSirjiene tudi menedzZerske metode in modeli
poslovne odli¢nosti, ki menedzerjem lahko pomagajo pri sprejemanju odlocCitev v okviru

njihovega poslovanja. V Sloveniji se poleg navedenih modelov in metod, certifikatov in
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nagrad vedno bolj uveljavljajo tudi medijske nagrade, s katerimi zeli tako lai¢na in
strokovna javnost nagraditi organizacije, podjetja, ki tezi k delovanju po nacelih

poslovne odli¢nosti. Nagrade predstavljamo v nadaljevanju.

Pri predstavitvi modelov, standardov, orodij kakovosti in odli€nosti ter pri predstavitvi
medijskih nagrad smo lahko opazili, kako pomembno je upravijanje s ¢loveskimi viri, v
kolikor zeli podjetje oziroma organizacija dosecCi in ohraniti poslovno odli¢nost in tako
tudi Zeleno konkurencnost na globalnem gospodarskem trgu. V nadaljevanju se tako
osredoto¢amo na upravljanje s ¢loveskimi viri, pri tem upravljanje s ¢loveskimi viri
povezujemo s politikami enakih moznosti spolov ter modeli odli¢nosti, ki jim podjetja

sledijo.

Enakost spolov po eni od opredelitev pomeni, da so Zenske in moski enako
prepoznavni, imajo enako moc€ in so enako udelezeni na vseh podrocjih javnega in
zasebnega Zivljenja ter da se enakost spolov uresniCuje z zagotavljanjem in
uresnicevanjem pravne enakosti, enakega obravnavanja oziroma nediskriminacije in
enakih moznosti. Magistrsko delo se v nadaljevanju posveCa politikam enakih
moznosti spolov, pri Cemer opredelimo podrocje zakonodajne regulative ter slovenskih
pobude strokovnih zdruzenj. Raziskave potrjujejo, da ima zagotavljanje enakosti
spolov v podjetjih, Se posebej pa na podrocjih odloCanja v podjetjih in organizacijah
pozitiven pomen. V okviru upravljanja s ¢loveskimi viri se osredoto¢imo na posebno
skupino zaposlenih, ki jo imenujemo talenti. Zanima nas upravljanje z njimi. Ob tem se
sprasujemo ali podjetja, ki naj bi sledila modelom poslovne odli¢nosti, pri upravljanju s

talento sledijo tudi politikam enakih moZznosti spolov.

Upravljanje s talenti je hitro razvijajoCa disciplina znotraj menedzmenta kadrovskih
virov. Talenti v podjetju predstavljajo sposobne in visoko uCinkovite osebe, ki podjetju
dejansko prinesejo dodano vrednost, na drugi strani pa imajo do podjetja tudi doloCena
priCakovanja, kot na primer nudenje doloCenih Koristi, ustrezen karierni razvoj,
moznosti profesionalnega razvoja in pridobivanje pomembnih delovnih izkuSenj. Avtor;ji
izpostavljajo pomembnost teme predvsem zaradi gospodarske situacije, v kateri
podjetja delujejo. Podjetja, ki imajo namre€ vpeljane postopke upravljanja s talenti,
zaznavajo boljSe poslovne rezultate. Globalni trend je pomanjkanje talentov, kjucnih

kadrov v podjetju, in podjetja morajo investirati svoje interne kapacitete v privabljanje,
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izbiro, razvoj in zadrzevanje talentov. Le tako bodo lahko ostala konkurencna. Situacija
je za talente zenskega spola trenutno dokaj slaba. Na vodilnih mestih v podjetjih
obi€ajno delujejo visoko usposobljeni in kljucni kadri v podjetju, talenti. Na drugi strani
je v vodstvenih timih v Sloveniji in tudi v tujini zelo malo Zensk, kar kaze na to, da
podjetia med talente ne vkljuCujejo predstavnic Zenskega spola. Predstavljamo
teoreticni okvir upravljanja s talenti z vidika talentov Zenskega spola, kaj so razlogi za

nizek delez Zensk med talenti in kak8ni so mozni ukrepi za izboljSanje situacije.

V raziskovalnem delu se sprasujemo kako potekajo procesi iskanja in izbora talentov,
kako razvoj, motiviranje, nagrajevanje in zadrzevanje talentov s poudarkom na
upostevanju enakih moznosti spolov ter modelov odliCnosti. Prav tako pa nas zanima
kak$ni so izzivi upravljanja s talenti v Sloveniji in SirSe ter kakdna je zaznava talentov

0 upravljanju z njimi.

Raziskovalni del je zasnovan na osnovi anketnih vpraSalnikov in intervjujev, ki smo jih
posredovali kadrovikom v izbranih slovenskih podjetjih, domacim in tujim
strokovnjakom ter talentom, s pomocjo spletne aplikacije 1.ka.si. Poleg pridobivanja
informacij s pomocjo anketnih vprasalnikov in intervjujev, so informacije o upravljanju
s talenti pridobljene s pomocjo analize spletnih strani in letnih poro€il preuevanih

podijetjih, pri tem pa je bila uporabljena metodo analiza vsebine.

V raziskovalnem delu so najprej predstavljeni rezultate raziskave, nato  so
predstavljene ugotovitve ter sklepe raziskave, pomanijkljivosti raziskave ter dodali
kaksen je prispevek magistrskega dela k razvoju znanosti na podrocju upravljanja s

talenti.

Cilji magistrskega dela, ki smo si jih postavili ob samem zacetku so nasledniji:

a. predstavitev modelov odlicnosti, ki se uporabljajo v svetu ter v podjetjih, ki
delujejo v Sloveniji;

b. predstavitev pomena upravljanja z zaposlenimi v procesih uvajanja in
ohranjanja modelov odli€nosti v organizacijah ter njegov vpliv na motivacijo
in zadovoljstvo zaposlenih;

C. predstavitev pomena upravljanja z zaposlenimi z vidika politik enakih
moznosti, s poudarkom na pomenu spola;
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d. predstavitev pomen upravljanja s talenti, kriterijev za prepoznavanje talentov
s poudarkom na pomenu spola;

e. predstavitev primere dobrih praks pri upravljanju s talenti s poudarkom na
pomenu spola,

f. na tej osnovi ugotoviti, ali poteka upravljanje s talenti v vse bolj globalnem
in negotovem gospodarskem okolju (omejeno na Slovenijo) v skladu s
politikami enakih moznosti v podjetjih, ki v svojem delovanju sledijo
modelom odli¢nosti;

g. pridobitev informacij o zaznavi talentov glede upravljanja z njimi tako v
procesu selekcije kot njihovega razvoja;

h. primerov dobre prakse, ki jih gre uveljaviti v podjetjih, ki delujejo v
slovenskem prostoru in se nanasajo na upravljanje s talenti z vidika spola v

povezavi z modeli poslovne odlicnosti;

Raziskava je bila omejena na slovenski prostor, in sicer na organizacije v domaci ali

tuji lasti, ki delujejo po razli¢nih modelih odli¢nosti.

Z namenom, da upravljanje s talenti v podjetjih umestimo v okvir realnosti, ki ga
predstavlja hitro spreminjajoCe se gospodarsko okolje, v nadaljevanju predstavljamo
nekatere znacilnosti, ki vplivajo, pogojujejo in tudi ovirajo delovanje podjetij v
slovenskem in globalnem gospodarskem okolju. Poznavanje znacilnosti in trendov
tako slovenskega kot globalnega gospodarskega okolja, je pomembno tudi za nase

razumevanje pomembnosti upravljanja s talenti.
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2 GOSPODARSKO OKOLJE

Podjetja poslujejo v hitro spreminjajoCem se gospodarskem okolju. Najprej smo bili
prica gospodarski recesiji, ki jo je povzroc€ila finan¢na kriza, ki se je pojavila spomladi
2007 v ZDA. Povod zanjo je bil padec cen nepremicnin, do katerega je prislo leto prej
(Zorc 2013, 126). Stiblar (Stiblar 2008, 90) navaja, da je dogodek, ki velja za padec
svetovnega finan¢nega sistema ste€aj ameriSke banke Lehman Brothers, do katerega
je prislo 14. septembra 2008. Stiblar (Stiblar v Zorc 2013, 126) nadaljuje, da se je kriza
prek ZDA razsirila v Evropo in druge dela sveta, in iz finan¢nih trgov nazaj v realno

gospodarstvo, kjer se je z razraS€anjem hipotekarnih posojil tudi zacela.

Takrat so mnogi, med njimi tudi Umek (Umek 2012) kot vzroke za nastanek finan¢no
gospodarske krize v Sloveniji in sicer navajali slaba, mednarodno nekonkurencéna in
prezadolzena podjetja, ki so praviloma tehnoloSko zaostala in imajo nizko dodano
vrednost, in banke, ki so odobravale kredite brez jasne analize, ali jih komitenti lahko
vrac€ajo ali ne. Zorc (Zorc 2013, 128) zapiSe, da so bila ob nastopu gospodarske krize
najbolj na udaru avtomobilska industrija, kovinska industrija in gradbenistvo. Evropska
komisija (Evropska komisija 2009, 9) je v porocCilu zapisala, da je finan€na in
gospodarska kriza prinesla nepredstavljiv padec ekonomske aktivnosti v povojnem
obdobju. Tako so za leto 2009 napovedovali 4% kréenje gospodarstva za Evropsko

unijo ter evro obmodje.

Drzave so skuSale omiliti posledice krize in se boriti priti Sirjenju negativnih vplivov le
te s pomocjo ukrepov za pomoC gospodarstvu, finanénemu sektorju, prebivalstvu,
varCevalni ukrepi za stabilizacijo javnih financ, ukrepi za povec€anje pritoka sredstev v
proracun in vrsta drugih ukrepov ter reform, s katerimi bi povecali konkurenénost
drzave in zmanjSali primanjkljaj. (Zorc, 2013 128) Temu je sledila tudi Slovenija,

majhno gospodarstvo, odvisno od izvoza.

Leta 2012, Stiri leta po zaCetku gospodarske krize je Kmet ZupancCi¢ (Kmet Zupanci¢
in drugi 2012) zapisala, da se Slovenija v zadnijih letih oddaljuje od strateskih ciljev na
podrocju gospodarskega razvoja in blaginje. Tako je bil padec gospodarske aktivnosti
v Sloveniji od zaCetka gospodarske krize med najvecjimi v Evropi, kar nas je z 91%

povpreCne gospodarske razvitosti ¢lanic EU (merjeno z BDP na prebivalca po kupni
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moci) oddaljijo na 85% leta 2010. Vzroki naj bi bili v gospodarski krizi, Ki je izpostavila
Sibke toCke konkurencnosti slovenskega gospodarstva. Te so bile, po mnenju Rotije
Kmet Zupanc€i¢ (Kmet Zupand€i€ in drugi 2012) visoka stopnja zaposlenosti in nizka
produktivnost (zaostanek v produktivnosti za 20%), manjSi delez tehnoloSko
zahtevnejSih proizvodov, skoraj za polovico manjSe Stevilo patentnih prijav kot je
povprecje v EU neucinkovito vodenje podjetjih, otezen dostop do virov financiranja

T

(nenaklonjeno poslovno in druzbeno okolje za prihod tujcev)...

Leta 2016, osem let po gospodarski krizi, se po besedah Klausa Schwaba (Schwab in
drugi 2016, 3) svetovno gospodarstvo privaja na »novo normalno stanje« nizke
ekonomske rasti, nizke rasti produktivnosti in visoke brezposelnosti. Svet je postal

»globalna vas« in vplive z enega dela sveta, je mogoce moc¢no Cutiti na drugem delu.

V okviru Mednarodnega denarnega sklada (MDS) (MDS 2016) so tako ocenili, da bo
predvidena rast svetovnega gospodarstva v letu 2016 na ravni 3,4%, v letu 2017 pa
na ravni 3,6%. Klaus Schwab (Schwab in drugi 2015, 6) navaja, da so ocene
gospodarske rasti na najnizji stopnji glede na leto 2009. Mednarodni denarni sklad
(MDS 2016) za drzave, ki sodijo med napredna gospodarstva (Zdruzene drzave
Amerike, drzave obmocja z evrom in Japonska) predvideva rast od 0,2% do 2,1% v
letu 2016 in stabilnost tega nivoja rasti tudi v letu 2017. Za drzave, ki sodijo v skupino
rastocCih trgov in razvijajoCih se ekonomij (Kitajska, Latinska Amerika in Karibi, drzave
Bliznjega vzhoda, Rusija, drzave Commonwealtha, drZzave podsaharske Afrike
(Angola, Nigerija, JuznoafriSka republika)) pa Mednarodni denarni sklad predvideva
rast med 4,3% in 4,7% v letu 2016 in 2017.

Evropska komisija (European Commission 2015, 1) za obmocje celotne Evropske unije
predvideva realno rast bruto domacega proizvoda za 2,0% v letu 2016 in v letu 2017
za 2,1%.

Napovedi gospodarske rasti s strani Mednarodnega denarnega sklada (MDS 2016) so
lahko ogrozene, Se posebej na rastocih trgih in drzavah v razvoju, zaradi: »(1)
zaostrenega ohlajevanja Kitajske, (2) ukrepov Zdruzenih drzav Amerike na podrocju

monetarne politike, (3) nestanovitnosti trgov in strah pred tveganjem, (4) stopnjevanje
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nenehnih geopoliticnih napetosti v razlicnih predelin sveta, kar ogroza globalno
trgovino, turizem in finan¢ne tokove«. Na tem mestu gre poleg navedenih dejavnikov,
ki lahko ogrozajo gospodarsko rast in razvoj, omeniti tudi begunsko krizo, najvecjo po
drugi svetovni vojni. Samo v letu 2015 je vec€ kot 1 milijon ljudi preCkalo Sredozemsko
morje in zaprosilo za mednarodno zascito. Vecino beguncev in migrantov je prisla iz
Sirije in Libije (OECD 2015), prihajajo pa tudi iz Iraka, Afganistana in Eritreje (Aiyar in
drugi 2016, 7). OEDC (OECD 2015) navaja, da 1 milijon ljudi, ki so zaprosili za
mednarodno zascito predstavlja okoli 0,1% celotne populacije drzavljanov v OECD
skupnosti in manj kot 0,3% vse populacije v Evropski uniji. Najvedgji priliv beguncev in
migrantov so zaznali v Nemgiji, Avstriji in na Svedskem (Aiyar in drugi 2016, 7), v
drzavah z najniZjo stopnjo brezposelnosti. Vpliv beguncev in migrantov bo po
poro¢anju OECD (OECD 2015) odvisen od razmer v posamezni drzavi z vidika
zakonskih omejitev pri zaposlovanju (Hatton v Aiyar in drugi 2016). OEDC (OECD
2014) predvideva, da bodo migranti zasedli pomembna delovna mesta v hitrorastocih!
in upadajoCih sektorjih gospodarstva, poleg tega OECD predvideva, da so miadi
migranti dobro izobrazeni in da bodo migranti pomembno vplivali na fleksibilnost trga
delovne sile. Avtorji (Aiyar in drugi 2016, 15) pa predvidevajo po€asno integracijo
migrantov in beguncev na trg delovne sile v drzavah, kjer bodo zaprosili za azil. Se
posebej opozarjajo na migrante Zenskega spola, za katere se predvideva Se tezji vstop

na trg dela (Alden, Hammarsterdt in Otto v Aiyar in drugi 2016, 15).

Po porocilu Klausa Schwaba (Schwab in drugi 2015, 15) je potrebno za dosego visje
gospodarske rasti okrepiti globalno odprtost in konkurenénost, dvigniti produktivnost,
odpiranje novih delovnih mest in razvoj. Pomembno viogo za doseganje Zelene
gospodarske rasti ima tudi Cloveski faktor. Nezaposlenost je bila na globalni ravni v
letu 2014 5.9%, kar pomeni 201 milijonov ljudi. Na gospodarsko rast in konkurenénost
gospodarstev lahko vplivamo, po besedah avtorjev Porocila o konkurenénosti (Schwab
in drugi 2015, 30) tudi s primernostjo izobraZevalnega sistema in ucinkovitostjo trga
delovne sile. Pomembno je primerno izobraZevanje, usposabljanje in nagrajevanje

delavcev. Tako lahko drzave zagotovijo delavce, ki imajo kompetence za pridobitev

1 Talent Mobility 2020 and beyond (PWC 2012) prikazuje drzave, ki sprejmejo najvec visoko izobrazenih
migrantov in le ti pomembno vplivajo na BDP —te drzave so: ZdruZene drzave Amerike, Velika Britanija,
Avstralija, Kanada, Nemcija, Francija, Svica.
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primerne, produktivne, zaposlitve in omogocijo, da so zanimive za talenti in jih tudi
laZje obdrzijo. TaksSno je tudi mnenje Evropske komisije v Letnem porocilu o rasti
(Evropska komisija 2015, 8). Na tem mestu tudi v Komisiji poudarjajo pametno
investiranje v Cloveski kapital in izvajanje reform izobraZzevanja ter usposabljanja
delavcev, saj kljub temu, da je »Evropa velik »proizvajalec« znanja in spretnosti, v
svojem izobrazevalnem sistemu ne dosega pri€akovanih rezultatov v globalnem
okolju« (Evropska komisija 2015, 8). Evropska komisija v porocilu (Evropska komisija
2015, 10-11) izpostavi tudi (omenjamo le nekatere) pomembnost ustvarjanja novih
delovnih mest, delo z dolgotrajno nezaposlenimi, delo na podro¢ju razkoraka med

zaposlenostjo moskih v primerjavi z Zenskami, zagotavljanje varnosti delavcev.

Evropska komisija v poro€ilu Annual Growth Survey (Annual Growth Survey 2015, 4)
navaja konkretne ukrepe za povecanje gospodarske rasti. Te se nana$ajo na (1) zagon
investicij tako v javnem kot privatnem sektorju, (2) uresni¢evanje strukturnih reform in
nadaljevanje z modernizacijo ekonomij in (3) vzdrzevanje uravnotezene fiskalne

politike.

Slovenija se na indeksu konkurenénosti uvr§€a na 58. mesto (leto 2015-2016). V letih
2007 — 2008 je bila naSa drzava prepoznana na lestvici petih najmanj konkurencnih

okolij, skupaj s Portugalsko, ltalijo, Ciprom in Grcijo. (Schwab in drugi 2015)

»Slovenija je z ve€ kot 9% zmanj$anjem bruto domacega proizvoda med letoma 2008
in 2013 dozivela eno najvecjih skr€enj gospodarske aktivnosti med drzavami euro
obmocja« (Kmet Zupancic in drugi 2015, 15). Leta 2014 se je Slovenija zacela dvigati
iz recesije. Rast je temeljila predvsem na izvozu, vendar je tudi domace povprasevanje
zacCelo kazati znake okrevanja. Kljub rasti, pa je Slovenija ostala v skupini drzav z
najvecjim padcem gospodarske aktivnosti v ¢asu krize (Grcija, Hrvaska, Ciper in
Italija). (Kmet Zupandic in drugi 2015, 15) »Drzave, primerjalno gledano s Slovenijo,
po gospodarski razvitosti precej oddaljene nove €lanice EU, pa so se mo¢no priblizale
— Ceska, Slovaska, Litva in Estonija« (Kmet Zupanéi¢ in drugi 2015, 30). Po
pricakovanjih naj bi se gospodarska rast nadaljevala. Leta 2016 naj bi se gospodarska
rast dvignila na 2,3%, predvsem kot posledica priCakovane ponovne rasti javne
potrosSnje (Kmet Zupancic€ in drugi 2015)
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Kmet ZupanCi¢ in drugi (Kmet Zupanci¢ in drugi 2015) natan¢no oriSejo stanje
konkurencnosti Slovenije na podrocju (1) konkurencnosti podjetniSkega sektorja, (2)
konkurencnosti Cloveskega kapitala, (3) na podroCju Inovacij, (4) vlogi drzave in
institucij ter njenega umika iz gospodarstva, (5) delovanja javne uprave in pravosodia.

V nadaljevanju navajamo njihove ugotovitve.

2.1 KONKURENCNOST PODJETNISKEGA SEKTORJA

|zvozna konkurencénost Slovenije se od leta 2013 izboljSuje in leta 2014 je ob pospesitvi
rasti uvr§€ena na peto mesto med drzavami EU. Padec trznega deleza Slovenije na
svetovnem trgu blaga je bil v obdobju 2008 — 2012 za pribliZno petino med najvecjimi
v Evropski uniji (Kmet Zupanci¢ in drugi 2015). Avtorji (Kmet Zupandic in drugi 2015)
navajajo tudi izboljSave, in sicer v stroskovni ucinkovitosti, zlasti v menjalnem sektorju
(industrija, trgovina, gostinstvo, promet, informacijsko — komunikacijske dejavnosti in
kmetijstvo). Kot glavni dejavnik navajajo rast dodane vrednosti. Kljub temu, da se je
sestava blagovnega izvoza od zacletka krize izboljSala, pa dodana vrednost izvoza
posameznih dejavnosti ostaja nizka, predvsem na racun niZzjega deleza dodane
vrednosti storitev v izvozu proizvodov. Proizvodnja predelovalnih dejavnosti je sicer Se
vedno niZja kot pred krizo, a se je produktivnost nekoliko zvidala, predvsem na racun
rasti srednje visoko in visokotehnoloSko zahtevnih dejavnosti, ki so v letu 2014
presegle predkrizno raven (2008) — proizvodnja IKT opreme in elektri€nih naprav,
kemicna in farmacevtska industrija (Kmet Zupanci¢ in drugi 2015). Konkuren¢nost na
znanju temeljecih storitev, ima velik pomen h krepitvi celotnega gospodarstva in velik
pomen za povecCevanje konkurenénosti v predelovalnih podjetjih, saj omogocajo vecjo
diferenciacijo produktov na trgu, ponudbo celovitih reSitev za kupce in uvajanje novih
poslovnih modelov (European Service Innovation Centre v Kmet Zupanci€ in drugi
2015, 34). Konkurencnost na znanju temeljeCih storitev je nizka, a se njihov izvoz v
zadnjem obdobju povecCuje. Nizka izvozna konkuren¢nost je znacilna zlasti za
racunalniSske, pravne, racunovodske in davCne storitve ter razvojno raziskovalne
dejavnosti. Za razvitejSimi drzavami zaostajajo podjetja v Sloveniji tudi po stopnji
inovacijske aktivnosti. Slovenija postaja konkurenéna na podrocju storitev (na podrocju

trgovine na drobno, elektronske komunikacije, oskrba z elektriko in plinom, manj na
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podrodju poklicnih storitev, kjer je regulacija e vedno dokaj visoka? — racunovodske,
pravne, tehniCne in arhitekturne storitve). VkljuCevanje Slovenije v mednarodne
trgovinske tokove narasc€a, a poCasneje kot v Stevilnih novih ¢lanicah EU. VkljuCevanje
v mednarodne trgovinske tokove omogoca tudi vkljuCevanje v globalne dobaviteljske
verige, ki so po mnenju avtorjev Porocila o razvoju 2015 (Kmet Zupandi€ in drugi 2015)
pomembna sestavina gospodarskega povezovanja in konkuren¢nosti drzav.
Nacrtovana privatizacija in razdolzevanje podjetniSkega sektorja po mnenju Kmet
Zupanci€ in drugi (Kmet Zupandi€ in drugi 2015, 36) odpirata moznost za povecanje
zdaj izjemno nizke ravni tujih neposrednih investicij v slovenskem gospodarstvu. Kmet
Zupanci€ in drugi (Kmet Zupandi¢ in 2015, 36) navajajo, »da so bili prilivi lastniSkega
kapitala v letu 2014 vec kot trikrat visji kot v letu 2013«. »Z vecjimi tujimi vlaganji bi
podjetniski sektor pridobil ne le nujna finan&na sredstva za razvojne investicije, ampak
tudi novo znanje in tehnologije« (Kmet Zupanci€ in drugi 2015, 36). Od zacetka krize
se je v Sloveniji precej poveCala zgodnja podjetniSka aktivnost, a je Stevilo hitro

rastoCih podjetij Se vedno razmeroma nizko.

2.2 KONKURENCNOST CLOVESKEGA KAPITALA

»Delez delovno aktivhega prebivalstva s terciarno izobrazbo se povecuje, skromna pa
je uporaba terciarno izobrazenih v zasebnem sektorju, kjer bi lahko prispevali k dvigu
dodane vrednosti slovenskega gospodarstva« (Kmet Zupanci¢ in drugi 2015, 36).
Kmet Zupancic in drugi (Kmet Zupancic in drugi 2015) kot vzroke za nezaposlovanje
visoko izobraZzene delovne sile v zasebnem sektorju povezujejo z neusklajenostjo?
ponudbe kadrov s potrebami podijetij, visoko obdavcitvijo* nadpovprec¢nih plag, ki jih
obi€ajno prejemajo terciarno izobrazeni. IMD World Talent Report 2014 (IMD World
Talent Report v Kmet Zupandi¢ in drugi 2015) opozarja, da slovenski izobrazevalni

2 Vi§jo regulacijo imata le Poljska in Slovaska (Kmet Zupanci¢ in drugi 2015)

4 Obdavcitev terciarno izobrazenih je visja od povprecja drzav EU-21, ki so ¢lanice OECD (Education at
a Glance in Kmet Zupandic in drugi 2015, 37). Pri obdavcitvi place v viSini 167% povprecne place je od
Slovenije davéno ugodnejsih 17 drzav EU (Kosi Antoli¢ v Kmet Zupangi¢ in drugi 2015, 37)
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sistem premalo prispeva k izboljSanju konkurenénosti gospodarstva®. IMD World
Talent Report za leto 2015 (IMD World Talent Report 2015) Slovenijo uvr§a na 38.
mesto® med 61 preucevanimi drzavami. Vpis v terciarno izobraZzevanje ni dovol;
usklajen s potrebami podjetij. »Zaradi nezadostne usklajenosti vpisa s potrebami
okolja in manjSega povpradevanja po delu se je v obdobju 2008 — 2014 Stevilo
brezposelnih s terciarno izobrazbo nadpovpreéno povecalo, najbolj pri poslovnih in
upravnih vedah, predvsem zaradi neusklajenosti med ponudbo in povprasevanjem«
(Kmet Zupandci¢ in drugi 2015, 37). V letu 2014 je bil ponavajanju Kmet Zupancic in
drugi (Kmet Zupandci¢ in 2015) sprejet ukrep za povecanje sodelovanja med visokim
Solstvom in podjetniskim sektorjem, ki naj bi spodbudil prenos znanja v podjetja in
poveCal usklajenost veSCin s potrebami podjetniSkega sektorja. Problem
(ne)zaposlovanja terciarno izobrazenih spodbuja odselitev v tujino. Najvedji delez
odseljenih je s terciarno izobrazbo v starosti 30 — 39 let (45,5%) (Kmet Zupancic in
drugi 2015, 37). Odselitve po Kmet Zupanci¢ in drugi (Kmet Zupanci€ in drugi 2015,
37) zmanjSuje moznost uporabe znanja, v katerega je bilo s terciarnim izobrazevanjem
vlozenih veliko javnih sredstev. »Napredek na podroCju kakovosti terciarnega
izobrazevanja je za doseganje vecje konkurencnosti gospodarstva preskromen
(Kmet Zupandic in drugi 2015, 37). Prav tako so preskromni izdatki (tudi zasebni) za
terciarno izobrazevanje za namene doseganja vecje kakovosti. Poklicno in strokovno
srednjeSolsko izobrazevanje se nezadostno in prepoCasi odziva na potrebe
podjetniSkega sektorja. To se kaze v nezadostnem vpisu v nekatere poklicne in
strokovne programe (npr. naravoslovje in tehnika), prepo¢asno odzivanje uskladitve
poklicnih standardov s potrebami delodajalcev. (Kmet Zupanci¢ in drugi 2015) Kmet
Zupanci¢ in drugi (2015) predlagajo ponovno uvedbo vajeniSkega sistema in
Stipendijami za deficitarne poklice. Vklju€enost delovno aktivhega prebivalstva v

vseZivljenjsko u€enje, se zmanjsuje.

5 Slovenija se pri univerzitetnem izobrazevanju glede zadovoljevanja potreb konkurencnejSega
gospodarstva na lestvici 60. drzav uvrd€a na 54. mesto, leto 2014. (Kmet Zupandi¢ in drugi 2015)

6 IMD World Talent Report 2015 (IMD World Talent Report 2015) navaja 10 najboljSe rangiranih drzav
na podrogju uspesnosti in konkurenénosti talentov: Svica, Danska, Luksembrug, Norveska,
Nizozemska, Finska, Nemdcija, Kanada, Belgija in Singapur. Med teZavami, ki jih ima Slovenija porocilo
navaja (IMD World Talent Report 2015, 70): pomanjkanje vajeniStva, nemotiviranost za delo,
neatrkativnost gospodarskega okolja Slovenije za visoko kvalificirane delavce, previsoka obdavéenost
plac, nizka stopnja mednarodnih izku$enj viSjega managementa.
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2.3 PODROCJE INOVACIJ

»lzdatki za raziskave in razvoj so v letu 2013 ohranili visoko raven glede na bruto
domaci proizvod (2,6%), vendar so se med krizo prvi€ realno znizali. Slovenija sicer ze
od leta 2010 presega povprecje EU po vlaganjih v raziskave in razvoj v bruto domacem
proizvodu, ki so leta 2013 zna$ala 2%.« (Kmet Zupangi¢ in drugi 2015, 39) Stevilo
raziskovalcev se je v letu 2013 zmanjSalo. Najslabsi je polozaj mladih raziskovalceyv,
ki po kon€anju doktorskega Studija zaradi varCevanja v javnhem sektorju ne dobila
zaposlitve, kar pomeni neizkoriS¢enost novega znanja in povecCuje tveganje za njihov
odhod v tujino. (Kmet Zupanc€i¢ in drugi 2015, 40). Stopnja inovacijske aktivnosti
slovenskih podijetij je v obdobju 2010 — 2012 nazadovala v primerjavi z ravnjo pred
krizo, povecal se je tudi zaostanek za povpreCjem EU. Med velikimi podjetji je v
Sloveniji inovacijsko aktivnih ve€ kot 85%. Nizek je delez malih inovacijsko dejavnih
podijetij. Sicer se krepi podporno okolje za mlada inovativna podjetja. Slovenija je od
zaCetka krize obCutno povecala zaostanek za povprecCjem EU glede patentnih prijav
pri Evropskem patentnem uradu, in sicer pri modelih, pri znamkah pa je leta 2014
prehitela povprecje EU. (Kmet Zupandic in drugi 2015)

2.4 VLOGA DRZAVE IN INSTITUCIJ TER UMIK DRZAVE 1Z GOSPODARSTVA

»Od zaletka krize se je zelo poslabsala institucionalna konkurenénost Slovenije. V
primerjavi z drugimi drzavami EU se je zmanjSala ucCinkovitost drzave, ki naj bi
zagotovila ustrezno delovanje gospodarstva« (Kmet Zupandic in drugi 2015, 43) Kmet
Zupancic¢ in drugi (Kmet Zupancic in drugi 2015, 43) navajajo, da gre iskati vzroke v
nezadovoljstvu z delovanjem javnih institucij, nizko prilagodljivostjo vladnih politik in
zaznavo korupcije ter neucinkovito drzavno birokracijo. Tezave se pojavljajo na
podroCju dostopa do finanénih sredstev, pretirane birokracije in neucinkovite
zakonodaje, v smislu zamudnih postopkov na podro¢ju javnih storitev (npr.
pridobivanje dovoljenj na upravnih enotah, registraciji gradbenih projektov v uradnih
dokumentih, dolgotrajno reSevanje sporov na sodiscih). (Kmet Zupand€ic in drugi 2015)
Pomembno je tudi prepreCevanje korupcije (Kmet Zupanci¢ in drugi 2015).

Neposredno in posredno lastniStvo drzave v podjetjih in finanénih institucijah se je od
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zacetka krize povecalo’. Raziskave (Kmet Zupandci¢ in drugi 2015, 44) kazejo, da je
uspesnost podjetij v drzavni lasti v predelovalnih dejavnosti manjsa od tistih v zasebni
(domacdi ali tuji). »Umik drzave iz lastniStva podjetij je odvisen od enotnosti politike,
SDH, ucinkovitosti DUTB in pripravljenosti tujih vlagateljev za nalozbe v slovensko

gospodarstvo«. (Kmet Zupandi€ in drugi 2015, 44)

2.5 DELOVANJE JAVNE UPRAVE IN PRAVOSODJA

V letu 2014 se je nadaljevalo izvajanje programov odprave administrativnih ovir in
priprave boljSih predpisov, vendar se ti ukrepi izvajajo razmeroma pocasi (Kmet
Zupancic in drugi 2015, 45). Ostaja problem sive ekonomije, ki je po Kmet Zupancic¢ in
drugi (Kmet Zupandci¢ in drugi 2015) leta 2011 znasSala 8,3% BDP, kar je veC kot v
drugih drzavah EU in OECD. »Pomembni so ukrepi za izboljSanje javnih narodil, ki bi
poenostavili in naredili bolj pregledne postopke. Uc&inkovitost sodstva se povecuje,
Ceprav so nekateri postopki $e vedno dolgotrajni.« (Kmet Zupanci¢ in drugi 2015, 44—
46)

Na podlagi predstavljenih dejavnikov konkurenc¢nosti je v Poro€ilu o razvoju 2015
(Kmet Zupandi¢ in drugi 2015) mogoce zaslediti tudi izzive, s katerimi se bo morala
soociti Slovenija v prihodnje, v kolikor zeli biti konkurenéna, priviana drzava za
investitorje ter visoko izobrazen kader, torej tudi talente: (1) povecanje produktivnosti
(z dostopnostjo do virov financiranja za povecanje nalozb, neposrednimi tujimi

investicijami®, vlaganje v inovacijsko sposobnost in c¢loveski kapital ob odpravi

7 Delez kapitala podjetij, v katerih ima drzava vecinske deleze, se je v celotnem kapitalu slovenskega
podjetniSkega sektorja med krizo povecal, in sicer s 16,4% v letu 2009 na 23,2% v letu 2012, vklju¢no
s podjetji, v katerih ima drzava vec kot Cetrtinski lastniski delez, pa na 30% (Rojec v Kmet Zupancic¢ in
drugi 2015, 44). S tem se Slovenija uvr§¢a med tiste drzave EU, ki imajo najvisji delez podjetij v drzavni
lasti (OEDC v Kmet Zupandi¢ 2015, 44). Visje vrednosti kazalnika vloge drzave v gospodarstvu imajo
le Poljska, Hrvaska, ltalija, Francija in Svedska. (Kmet Zupangi¢ in drugi 2015, 44)

8 Po podatkih Banke Slovenije je bilo stanje tujih neposrednih investicij konec leta 2014 10,1 mird EUR,
kar je 13,9% vec kot leta 2013 (Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo 2016). Podjetja s tujimi
neposrednimi investicijami, po poro¢anju Ministrstva za gospodarski razvoj in tehnologijo (Ministrstvo
za gospodarski razvoj in tehnologijo 2016) so v vecini primerov uspesnejSa od domacih podjetij, imajo
vi§jo plato na zaposlenega, dosegajo vi§ji Cisti dobi¢ek na zaposlenega in viSjo dodano vrednost na
zaposlenega. V Slovenijo po poro¢anju Ministrstva za gospodarski razvoj in tehnologijo (Ministrstvo za
gospodarski razvoj in tehnologijo 2016) v najvecji meri investirajo drzave investitorice Avstrija (33,6%),
Svica (11,3%), Nemgija (10,4%), Italija (7,9%) in Hrvagka (7,7%).
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razmeroma nespodbudnega okolja za poslovanje podjetij ter visoke vloge drzave v
gospodarstvu), (2) izkoriS€enje dosedanjih vlaganj v neoprejemljivi kapital ter
preoblikovanje vlaganj v trzno uspesne proizvode ter storitve z visjo dodano vrednostjo
(z izboljSanjem ucinkovitosti v razvojno — raziskovalno dejavnost, vzdrZzevanjem
visokih vlaganj poslovnega sektorja v raziskave, s pove€anjem drzavne podpore
raziskavam in inovacijam, soustvarjanjem znanja med javnimi raziskovalnimi
organizacijami in podjetji, spodbujanjem povezovanja med velikimi in malimi podjetji
za poveclanje prodora na tuje trge, okrepitvijo povprasevanje po inovativnih reSitvah,
razvojem Cloveskih virov z znanjem iz podjetnistva in uporabe sodobnih tehnologij), (3)
nadaljnja krepitev CloveSkega kapitala v smeri prilagoditve potrebam podjetij (z
zmanjSevanjem neusklajenosti med ponudbo in povprasevanjem po kadrih, s
poveCanjem kakovosti in u€inkovitosti Studija, vzpostavitev sistema srednjero¢nega
napovedovanja potreb na trgu dela, preverjanje zadovoljstva delodajalcev z veS€inami
mladih, ki stopajo na trg dela, krepitev sodelovanja med izobrazevalnimi institucijami
in podjetji, z izni€enjem navideznih vpisov in znizevanjem predolgega Solanja, uvedbo
Solnin), (4) nadaljevanje izboljSanja ucinkovitosti drzave in njenih institucij (z
nadaljevanjem na podroCju zmanjSevanja administrativnih ovir, sive ekonomije,
nadaljevanjem privatizacije, z u€inkovitim upravljanjem drzavnega premozenja, z vecjo
preglednostjo postopkov, z zmanjSevanjem reguliranih poklicev). (Kmet Zupancic in
drugi 2015)

Slovenija sprejema strategijo razvoja za obdobje do 2050 — Strateski razvojni okvir
Slovenije do 2050 (Sluzba vlade RS za razvoj in evropsko kohezijsko politiko 2016).
Zadniji veljavni dokument o strateSkem razvoju Slovenije je bil definiran za obdobje
2005 — 2013 (Sluzba vlade RS za razvoj in evropsko kohezijsko politiko 2016).

Na podlagi predstavljenih analiz in ugotovitev podanih s strani mednarodnih in
domacih institucij lahko ugotovimo, da se globalno gospodarsko okolje, kamor je vpeto
majhno, izvozno naravnano slovensko gospodarstvo, tako na ravni Evrope kot SirSe
hitro spreminja in zahteva produktivna, inovativna ter s ¢loveskim kapitalom podprta
gospodarstva, v kolikor Zelijjo biti konkuren¢na. Slovenija ima na podrocju

predstavljenih dejavnikov konkurenénosti Se kar nekaj izzivov.
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Okvir — gospodarsko okolje - vpliva tudi na upravljanje s talenti, tako z vidika viSine
financnih sredstev za ta namen, na oblikovanje strateskih odlocitev s strani vodstva v

zvezi s talenti in na operativno delo z njimi.

Okvir, v katerem delujejo podjetja, smo postavili. V nadaljevanju pa se bomo
osredotocili na dogajanje v podjetju. Najprej bomo predstavili modele in standarde
kakovosti oziroma odli¢nosti, v skladu s katerimi preuCevanja podjetja delujejo, tudi pri
upravljanju s Cloveskimi viri, Se posebej na podro¢ju upravljanja s talenti. Zaradi
razumevanja pomena modelov odlicnosti in kakovosti v luci upravljanja s talenti, v

nadaljevanju predstavljamo to podrocje.

3 ODLICNOST IN STANDARDI KAKOVOSTI
3.1 OPREDELITEV POJMOV ODLICNOST, KAKOVOST IN STANDARD

Po mnenju AleSa Nemca (2000) se pot k poslovni odli¢nosti zatne z uvedbo
standardov kakovosti in menedzZerskih metod in modelov za doseganje poslovne

odliénosti.

»QOdliénost v poslovanju pomeni dosegati nadpovpre¢ne, izjemne, vrhunske rezultate
trajnostno. Pomeni dolgoro¢no preseganje meril, standardov, priCakovanj in zahtev
vseh deleznikov, tako zaposlenih, odjemalcev, partnerjev, dobaviteljev in drugih
interesnih skupin.« (Kern Pipan 2011, 54) Savi€ (Savi¢ in drugi 2007) izpostavi, da je
uporaba in spostovanje temeljnih pravil in nacel odlicnosti uveljavljena kot eden izmed
kljuénih dejavnikov doseganja konkurencnih prednosti podjetja in kot taka prinasa
visoko dodano vrednost za lastnike, uporabnike storitev ter omogoc€a uravnotezeno
zadovoljevanje interesov ter zahtev in pri€akovanj tudi ostalih interesnih skupin ali
posameznikov, ki so z organizacijo povezani (dobavitelji, zaposleni, strokovne
ustanove, lokalno in $irSe druzbeno okolje, razne interesne skupine) Savi¢ (Savi€ in
drugi 2007) Se doda, da tako izjemna ali izstopajoCa praksa v delovanju organizacije
in v doseganju rezultatov omogoc€a izvirno izkoris€anje priloznosti ter spretno

izogibanje nevarnostim v poslovnem okolju.
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»Kakovost je skupek vseh lastnosti in karakteristik proizvoda, procesa ali storitve, ki
se nana$ajo na sposobnost, da izpolnijo postavljene in neposredno izraZene potrebe.«
(Kovagi¢ in Vuksi¢ v Malek, Skafar in Vorina 2009). Skoko (Skoko v Malek, Skafar in
Vorina 2009, 21) izpostavi, da se lahko »opredeli kakovost (podjetja) skozi razlicne
vidike, in sicer kot: (1) kakovost proizvoda, (2) kakovost storitve, (3) korektnost v
odnosu do partnerjev, kupcev in dobaviteljev, (4) korektnost v odnosu do zaposlenih,

(5) spostovanje zakonov in morale ter (6) varovanje okolja in sploSna varnost«.

Standard je v SSKJ (SSKJ 2016) opredeljen: »Za posamezno drzavo obvezen enotni

predpis za mere, kakovost izdelkov«.

|z opredelitev kakovosti in odli¢nosti je razvidno, da sta pojma kot taka zelo podobna
in oznacCujeta presezke tako na podroCju izdelave izdelkov oz. storitev kot tudi na
podroCju upravljanja s Cloveskimi viri. Pri tem upravljanje s cloveskimi viri ne
predstavlja samo podporo uvajanju in vzdrZzevanju standarda, ampak ima pri sledenju

modelu odli¢nosti strateSko viogo.

3.2 MODELI IN STANDARDI KAKOVOSTI TER ODLICNOSTI
3.2.1 Total Quality Management (TQM)

Filozofijo celovitega modela kakovosti oz. poslovne odlicnosti zajema TQM (Total
Quality Management), ki ga Zairi (Zairi v Irani, Beskese in Love 2004) »opredeli kot
strukturo, ki ucinkovito opredeljuje in povezuje tehnicne ter menedzerske postopke v
zvezi z zaposlenimi, stroji in informacijami, s ciljem zagotoviti zadovoljstvo kupcev in

upravicCiti ekonomske stroSke upravljanja s kakovostjo«.

»Danes je glavna naloga upravljanja kakovosti z namenom zagotavljanja visoko
kvalitetnih produktov, zagotavljati organizacijo v dobri kondiciji glede na njene
konkurente«. (ISO 9000 v Weckenmann, Akkasoglu in Werner 2015, 281)
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Slika 3.1: Predstavitev koncepta modela kakovosti oz. poslovne odli¢nosti TQM

A
Q o & -
= ‘e‘(\ © zagotavljanje
= 0 + oF o kakovosti
2 = (\,o\“e(-} podjetja
3 N K= L zagotavljanje
IS zagotavljanje preventivne kvalitete
g kakovosti procesov
£
c kkc;(ntrolat_ zagotavljanje preventivhe
eV kakovosti materialnih /
nematerialnih produktov :
pregled odpravljanje Masing
kakovosti vzrokov napak Shainin
. Crosby (CWQC)
zaznavanje '
pomanijkljivinh Fglgenbaum (TQC)
izdelkov Taguchi
Juran
Deming
>
2,000 let

Vir: Weckenmann, Akkasoglu in Werner 2015, 283

Na Sliki 3.1 je prikazan razvoj pomena kakovosti v poslovnem svetu. Ta se je razvijal
od (1) pregleda kakovosti produktov z metodami zaznavanja pomanijkljivih izdelkov in
zahtevami po visoki kakovosti produktov, nizkimi stroski in kratkim ¢asom izdelave,
nato do (2) z nadgradnjo do kontrolo kakovosti® (tudi) procesov v organizaciji, kjer so
pozornost usmerili tudi na odpravljanje vzrokov napak, nato z (3) zagotavljanjem
kakovosti tako, da so skusali zagotoviti kakovost z identifikacijo® moZznih rizikov in
problemov ter jih prepreciti Se predno pride do njih, do (4) menedzmenta kakovosti
(glej Sliko 3.2 v nadaljevanju), ki je privedlo do standardizacije in podeljevanja

certifikatov kakovosti (npr. serija ISO 9000 standardov) do (5) »Total Quality

9 Na tem nivoju so znane metode, kot so: 7 orodij Zagotavljanja kakovosti (Q7), Demingov krog PDCA
ali 5 — krat strategija Zakaj, Statisti¢na kontrola procesov (SPC), Statisticno oblikovanje eksperimentov
(DoE). (Weckenmann, Akkasoglu in Werner 2015, 284)

10 Metode FMEA — Failure Mode and Effects Analysis, FTA, ETA — Fault or Even Tree Analysis, Novih
7 orodij Zagotavljanja kakovosti (N7). (Weckenmann, Akkasoglu in Werner 2015, 284)
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Managementa« TQM, z namenom zagotavljanja kakovosti in pri tem zagotovitve
izboljSav znotraj podjetja, organizacije ne zaradi zahtev kupcev, ampak zaradi nje
same in Cetudi organizacija deluje v »brez«konkurenénem okolju npr. izobrazevanje,
zdravstvo in javna administracija. TQM tako vsebuje zavezanost k odli¢nosti
zaposlenih na podroCju celotne organizacije in zajema odnose z vidika vodenja,
ravnanja z zaposlenimi, procesi, zadovoljstvom kupcev in poslovnimi rezultati.
(Weckenmann, Akkasoglu in Werner 2015, 281-286)

Na podlagi in v skladu z TQM se je razvilo kar nekaj nagrad za kakovost ter odli¢nost,
ko so Evropski model za poslovno odli¢nost ' EFQM, iz njega izhajajo¢a nagrada
Evropska nagrada za kakovost!? (EQA, Malcom Baldridge National Quality Award?*3
(MBNQA) v Zdruzenih drzavah Amerike ter Demingova'4 nagrada (Deming Prize) na
Japonskem, ki je tudi najstarejSa in najbolj prestizna nagrada kakovosti na svetu
(Jankal 2014, 542).

3.2.2 Model EFQM

Leta 1988 se je 14 predsednikov uprav vplivnih evropskih podjetij povezalo in sestalo
z namenom, da ustanovijo Evropsko fundacijo za poslovno odli¢nost (European
Foundation for Quality Management — EFQM). Ustanovni ¢lani so naslednja podjetja:
Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestle, Olivetti, Phillips,
Renault, Sulzer in Volkswagen. (Kern Pipan 2011, 55) Z namenom, da bi
organizacijam pomagal in jih usmerjal v izboljSevanje delovanja, je Evropska fundacija
za poslovno odli¢nost leta 1991 uvedla model odli¢nosti EFQM. Leta 1992 je bila v
okviru EFQM podeljena prva nagrada. (Kern Pipan 2011)

11 European Foundation of Quality Management Model
12European Award for Quality

13Nagrada se podeljuje na podlagi modela Malcolm Baldrige National Quality Award Model, ki je od leta
1988 postal pomemben model za izboljanje kakovosti in zviSanja produktivnosti (Jankova v Jankal
2014)

14 Podeljuje se od leta 1951 in je poimenovana po Dr.Williamu Edwardu Demingu, ki je pomembno
prispeval k razvoju povojne Japonske. (Jankova v Jankal 2014) Od leta 1987 lahko s kandidaturo za
nagrado sodelujejo tudi tuja podjetja (Juse v Jankal 2014).
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Glavne konceptualne paradigme na katerih sloni model odli¢nosti EFQM so v izrazito
poudarjeni vlogi ljudi — zaposlenih — torej CloveSkega, intelektualnega kapitala in v tej
povezavi usmerjene k spodbujanju stalnih izboljSav, ustvarjalnosti in inovativnosti kot
temeljnih generatorjev napredka v vsaki organizaciji. »Model odli¢nosti sodi med
celovita orodja managementa za samoocenjevanije, kjer je organizacija analizirana na
vseh podrocjih svojega delovanja, v smislu doseganja ciljev — rezultatov ter uporabe

virov — dejavnikov«. (Kern Pipan 2011, 59)

Model je osnovan na osmih temeljnih nacelih odli¢nosti (EFQM 2013), ki nudijo osnovo
za doseganje skupnih osnovnih toCk na podrocCju vrhnjega managementa in
predstavljajo atribute odli€ne organizacijske kulture (Calvo-Mora, Navarro-Garcia in
Periafiez-Cristobal 2015). »Nacela so: (1) dodajanje vrednosti za odjemalce, (2)
ustvarjanje trajnostne prihodnosti, (3) razvijanje sposobnosti organizacije, (4)
spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti'®, (5) vodenje z vizijo, navdihom in
integriteto, (6) agilni management, (7) doseganje uspehov z nadarjenostjo

zaposlenih', (8) trajno doseganije izvrstnih rezultatov«. (EFQM 2013)

Model odli¢nosti EFQM omogoca zaposlenim razumeti vzroéno posledi¢ne povezave
med tem, kaj njihova organizacija dela, in rezultati, ki jih dosega. V Sliki 2.2, ki sledi, je

predstavljen model odlicnosti EFQM z dejavniki, ki predstavljajo merila odli¢nosti.

15 »QOdliéne organizacije ustvarjajo viSjo vrednost in raven uspes$nosti svojega delovanja s stalnim
izboljSevanjem in sistemati¢nim inoviranjem, tako da izkoristijo ustvarjalnost svojih deleZnikov.« (EFQM
2013)

16 »Odli¢ne organizacije cenijo svoje zaposlene ter ustvarjajo kulturo pooblas€anja za doseganje ciljev
organizacije in osebnih ciljev zaposlenih«. (EFQM 2013)
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Slika 3.2: Model odli¢nosti EFQM
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Vir: EFQM 2013

Iz Slike 3.2 je razvidno, da obstaja 5 dejavnikov (leva stran slike), ki jih mora
organizacija storiti za razvoj in izvajanje svoje strategije. To so: »(1) voditeljstvo, (2)
strategija, (3) zaposlenil’, (4) partnerstva in viri, (5) procesi, izdelki in storitve. Na desni
strani slike pa so prikazana 4 podrocja rezultatov, ki jih organizacija dosega v skladu
s svojimi strateSkimi cilji. Podrocja rezultatov so: (1) rezultati povezani z odjemalci, (2)
rezultati povezani z zaposlenimi'®, (3) rezultati povezani z druzbo in (4) rezultati
poslovanja«. (EFQM 2013)

17 Na tem mestu zaradi pomembnosti glede na temo magistrskega dela izpostavljamo dejavnik
zaposleni in navajamo opredelitev tega dejavnika. V EFQM (2013) je zapisano, da »odli¢ne organizacije
cenijo svoje zaposlene in ustvarjajo takSno kulturo, ki omogo€a vzajemno koristno doseganje ciljev
organizacije in osebnih ciljev zaposlenih. Razvijajo sposobnosti svojih zaposlenih ter zagovarjajo
poStenost in enakopravnost. Za svoje zaposlene skrbijo, z njimi komunicirajo, jih nagrajujejo in
priznavajo, tako da jih motivirajo, spodbujajo njihovo zavzetost ter jim omogocajo uporabo in razvoj
lastnih vesc&in in znanja v korist organizacije«.

18 Na tem mestu zaradi pomembnosti glede na temo magistrskega dela izpostavljamo rezultat — rezultati
povezani z zaposlenimi in navajamo opredelitev tega rezultata. EFQM (2013) kot rezultat povezan z
zaposlenimi navaja, da »odliéne organizacije dosegajo in trajno ohranjajo izjemne rezultate, ki
zadovoljujejo ali presegajo potrebe in pric¢akovanja njihovih zaposlenih«.
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Kar nekaj raziskav je nastalo o ucinkovitosti nagrade EFQM za podijetja. Tako je
raziskava dveh raziskovalcev Vinoda Singhal (iz George Institute of Technology, ZDA)
in Kevina Hendricksa (University Western Ontario, ZDA) na podlagi 5 letnega
preucevanja ve€ kot 600 dobitnikov nagrade EFQM dokazala, da so vsa nagrajena
podjetja dosegala izboljSanje cene redne delnice, dobiCka iz poslovanja, prodaje,
dobickonosnosti prodaje, Stevila zaposlenih in rasti premozenja v kolikor so sledila

temu modelu odli¢nosti (Singhal in Hendriks v Kern Pipan 2011, 61).

V okviru EFQM so bila nagrajena naslednja v Sloveniji delujo€a podjetja: Hermes
Softlab — leto 1998, finalist nagrade EFQM; Luka Koper — leto 2006, finalist nagrade
EFQM; Trimo Trebnje — leto 2007, prejemnik evropskega priznanja za odli¢nost na

podrocju voditeljstva. (Kern Pipan 2011, 56)

3.2.3 PRSPO

Na podlagi modela in nagrade EFQM je v Sloveniji nastalo Priznanje Republike
Slovenije za poslovno odlicnost (PRSPO). Od leta 1996 koordinira delo na tem
podroCju Urad RS za meroslovje, v imenu odbora za PRSPO. Priznanje RS za
poslovno odli¢nost je opredeljena tudi z Zakonom o priznanju RS za poslovno odli¢nost
(Uradni list RS §t. 55/03, 83/03 in 92/07).

Kern Pipan (Kern Pipan 2011, 56) izpostavlja naslednja podjetja z nagrado PRSPO:
Hermes Softlab, Revoz, Iskra Avtoelektrika (danes Mahle), Sava Kranj, Trimo, Luka
Koper, Eti Izlake, Petrol in Krka. Za leto 2015 sta znana dva finalista za nagrado
PRSPO — Elektro Maribor d.d. in Javno podjetie Zale (Ministrstvo za gospodarski

razvoj in tehnologijo 2016).

Kern Pipan (Kern Pipan 2011, 63) navaja rezultate znanstvene raziskave, s pomocjo
katere so ugotavljali vpliv uporabe PRSPO na podrodju poslovanja podjetja. Rezultati
so pokazali pozitiven vpliv uporabe modelov odli¢nosti in sistematiCnega spodbujanja
inovativnosti. S pomocjo kazalnikov (materialno nagrajevanja, nematerialno
nagrajevanje, sodelovanje s strokovnimi institucijami, instituti in univerzami pri prenosu

znanja in boljSih praks, Stevilo evidentiranih predlogov za izboljSave na zaposlenega,
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finan¢ni kazalniki — donosnost sredstev, donosnost kapitala) so dokazali primerjalno
boljSe rezultate podjetjih z PRSPO. (Kern Pipan 2011, 63)

3.24 CAF

V Zelji in z namenom za celovito obvladovanje kakovosti je nastal skupni
(samo)ocenjevalni okvir v javnem sektorju — CAF!® (ang. Common Assessment
Framework), in sicer na podlagi modela poslovne odlicnosti EFQM. (Ministrstvo za
javno upravo 2016) Namenjen je za uporabo v organizacijah, ki delujejo v javhem
sektorju po vsej Evropi in je zasnovan na predpostavki, da so odli¢ni rezultati delovanja
organizacije, drzavljanov/odjemalcev, zaposlenih in druzbe dosezejo s pomocjo
strategije vodstva in z nacrtovanjem, zaposlenimi, partnerstvi, viri in procesi.

(Ministrstvo za javno upravo 2016)

V publikaciji Improving Public Organisations through Self — Assessment CAF (CAF
2013) so zapisana nacela odli¢nosti, ki lo€ijo organizacijo v javnem sektorju od tiste
tracionalne birokratske organizacije v javnem sektorju od tiste, ki delujejo po principih
modela odli¢nosti (CAF 2013, 10). Nacela po CAF (CAF 2013, 11) so: »(1) usmerjenost
k rezultatom, (2) osredotoCenost na drzavljana/odjemalca, (3) voditeljstvo in
stanovithost namena, (4) vodenje na podlagi procesov in dejstev, (5) razvoj in
vklju¢enost zaposlenih?®, (6) nenehno ucéenje, inoviranje in izboljSevanje, (7) razvijanje

partnerstev, (8) druzbena odgovornost«.

Na spletni strani Ministrstva za javno upravo (Ministrstvo za javno upravo 2016)
zasledimo primere dobrih praks implementacije modela CAF: Upravna enota Kranj,
Upravna enota Ljubljana, Upravna enota Celje, Upravna enota Ljutomer, Upravna

enota Krsko, upravna enota Novo mesto in Upravna enota Trebnje.

19 Na mednarodnem nivoju se z modelom odli¢nosti v javni upravi CAF ukvarja Evropski institut za javno
upravo, s sedeZzem v Maastrichtu. (Ministrstvo za javno upravo 2016)

20 Na tem mestu zaradi pomembnosti glede na temo magistrskega dela izpostavljamo nacelo odli¢nosti
Razvoj in vkljuéenost zaposlenih in navajamo opredelitev. CAF (2013) izpostavi, da mora biti prispevek
zaposlenih maksimalen, prek razvoja zaposlenih in vkljuevanja ter ustvarjanja delovnega okolja
skupnih vrednot in kulture zaupanja, odprtosti, pooblas€anja in priznavanja.
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3.2.5 ISO standardi

V slovenskem in mednarodnem gospodarskem okolju je zelo uveljavljena druzina
standardov kakovosti pod imenom ISO (ang. International Standard for Organisation)
in »je namenjena pomoci organizacijam pri implementaciji in vzdrzevanju ucinkovitih
standardov kakovosti na razli€nih nivojih poslovanja« (Russell 2000). »Kot takSna
omogocCa primerjavo ucinkovitosti delovanja med podjetji«. (Jankal 2014, 543).
Poznamo vec€ ISO standardov (ISO 2016): (1) ISO 9000 sistem vodenja kakovosti, (2)
ISO 14000 management kakovosti okolja, (3) ISO 3166 geokode drzav, (4) ISO 26000
druzbena odgovornost, (5) ISO 50001 sistem upravljanja z energijo, (5) ISO 31000
sistem upravljanja z riziki, (6) ISO 22000 sistem upravljanja za varno proizvodnjo
varnih in kakovostnih Zivil, (7) ISO 27001 sistem vodenja varovanja informacij, (8) ISO
45001 sistem zagotavljanja zdravja in varnosti na delovhem mestu, (9) ISO 37001
sistem zagotavljanja nemoznosti podkupovanja, (10) ISO 13485 sistem vodenja

kakovosti pri proizvodnji medicinskih naprav.

Med najbolj pogostimi standardi, ki jih lahko sreCamo v praksi, je druzina ISO
standardov 1ISO 9000. V Sliki 3.3 predstavljamo sistem upravljanja kakovosti po tem

modelu.
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Slika 3.3: ISO Standard (9000).
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Vir: Weckenmann, Akkasoglu in Werner 2015; Denton in Maatgi, 2016

Slika 3.3 prikazuje, da se proces sledenja ISO standardu za¢ne pri identifikaciji potreb
kupca in se kon€a z kup&evim zadovoljstvom (Denton in Maatgi 2016, 233). Vseskozi
pa mora nad standardom in njegovo implementacijo bdeti in se za njo zavzemati
vodstvo, sicer le to predstavlja glavno oviro za uspeh standarda v podjetju
(Ebrahimpour v Denton in Maatgi 2016, 233).

Sampaio in drugi (Sampaion in drugi v Denton in Maatgi 2016, 234) navajajo koristi
vpeljave ISO standardov 9000 v podjetje. Koristi delijo na tiste, ki se odrazajo v (1)
odnosu organizacije do poslovnega okolja in na tiste, ki so povezane s koristmi (2)
znotraj podjetja. V prvo skupino koristi nastejejo: dostopnost do novih trgov, izboljSanje
korporativnega ugleda podjetja, izboljSanje trznega deleza, standard kot marketinsko
orodje, izboljS8anje na podrocju odnosov s kupci, zadovoljstvo kupcev, izboljSanje
komunikacije s kupci (Sampaion in drugi v Denton in Maatgi 2016, 234). V drugo
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skupino koristi pa uvrstijo: izboljSanje produktivnosti, izboljSanje detekcije napak pri
produktih, izboljSanje osves€enosti glede kakovosti, opredelitev odgovornosti in obvez
zaposlenih, izboljSanje C€asa dostave, izboljSanje razmer znotraj organizacije,
zmanjSanje neskladnosti, izboljSave na podrocju interne komunikacije, izboljSanje
kakovosti produktov, izboljSanje konkurenc¢nih prednosti in izboljSanje motivacije

zaposlenih (Sampaion in drugi v Denton in Maatgi 2016, 234).

V svetu in tudi v Sloveniji je uveljavljenih kar nekaj standardov kakovosti (odlicnosti),

ki se Se posebej nanasajo na podrocje upravljanja s ¢loveskimi viri.

3.2.6 Standard kakovosti vlaganja v ljudi

Standard kakovosti vlaganja v ljudi (ang. Investors in People) je nastal v Veliki Britaniji
in ga podeljujejo od leta 1991 (Investors in People 2016). Kot tak predstavlja glavni
standard kakovosti vlaganja v ljudi. Glavni namen standarda je izboljSati uspesnost
poslovanja s pomocjo nenehnega usposabljanja in razvoja vesc¢in (Collins and Smith
2004, 583), in sicer s pomocjo meril, ki omogocajo enotno ocenjevanje (Smith in
Stokes 2015, 298). Standard kakovosti vlaganja v ljudi poznajo in uporabljajo v ve¢ kot
70 drzavah (Investors in People v Smith in Stokes 2015, 298) ter prinasa izboljSave na
podro¢ju ucdinkovitosti, produktivnosti in zavzetosti zaposlenih (Investors in People
2016). Za pridobitev standarda morajo podjetja pokazati, da delujejo v skladu s
klju€nimi kazalniki uspesnosti na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri (Smith in Stokes
2015, 298), teh je 9 (Investors in People 2016) in se delijo na 3 podroc¢ja uspesnosti.
Prvo podrocje imenujejo vodenje, kamor se uvrSCajo 3 kazalniki: vodenje in
navdusSevanje zaposlenih, Ziveti v skladu z vrednotami organizacije ter opolnomocenje
in vklju€evanje zaposlenih. Drugo podrocje imenujejo podpora, kamor spadajo trije
kazalniki: upravljanje uspesnosti, prepoznavanje in nagrajevanje nadpovpre¢no
uspesnih zaposlenih in strukturirana delovna mesta. Zadnje, tretje podrocje, imenujejo
izboljSave, pa vsebuje naslednje kazalnike uspesnosti: razvoj in spremljanje vescin,
omogoc¢anje nenehnih izboljSav in zagotavljanje trajnostne uspesnosti. (povzeto po
Investors in People 2016) Vpeljava standarda kakovosti vlaganja v ljudi v organizacijo

vpliva v poslovno uspesnost (Bourne in drugi 2008). Avtorji (Bourne in drugi 2008)
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izpostavijo, da je vpliv najprej povezan z implementacijo praks standarda na podrocje
upravljanja s ClovesSkimi viri. S tega vidika je vpliv dvojen: »(1) usklajene prakse na
podrocju upravljanja s Cloveskimi viri vplivajo na oblikovanje pozitivhe organizacijske
kulture (poveCa se stopnja zaupanja, sodelovanja in zavzetosti zaposlenih), (2)
usklajene prakse omogocajo povecanje fleksibilnosti ¢loveSkega kapitala«. Ta dva
vpliva, ki smo ju predstavili nato vplivata na ne-financ¢no uspesnost (npr. kvaliteto
izdelkov ali storitev podjetja, zadovoljstvo kupcev, privabljanje in zadrZevanje
zaposlenih, odnosi med zaposlenimi), ta pa nato vpliva na izboljSano finanéno
uspesnost podijetja in doseganje boljsih rezultatov. Poleg navedenih koristi, pa avtorji
(Bourne in drugi 2008, 6) izpostavljajo Se pozitiven vpliv na inovativnost ter bol

ucinkovito doseganje strateskih ciljev podjetja.

Ce se Standard kakovosti vlaganja v ljudi nanasa na celotno upravljanje s &loveskimi
viri v organizaciji, se Certifikat Druzini prijazno podjetje, ki ga predstavljamo v

nadaljevanju osredotoCa na usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja.

3.2.7 Certifikat Druzini prijazno podjetje

Certifikat Druzini prijazno podjetje je svetovalno — revizorski postopek, ki temelji na
druzbeno odgovornem principu upravljanja sodelovanja med zaposlenimi, s
poudarkom na usklajevanju poklicnega in zasebnega zivljenja (Ekvilib Institut 2016,
25. april). Certifikat DruZini prijazno podjetje vsebuje 76 ukrepov za lazje usklajevanje
poklicnega in druZinskega Zivljenja. Ukrepe zdruzujejo v 8 podroc€ij ukrepanja (Ekvilib
Institut 2016, 25. april): »(1) delovni €as, (2) organizacija dela, (3) delovno mesto —
prostorska proznost delovnega mesta, (4) politika informiranja in komuniciranja, (5)
vescine vodstva — strategija/filozofija vodenja, (6) razvoj kadrov?!, (7) struktura pladila

in nagrajevani doseZzki, (8) storitve za druzine«.

Certifikat po mnenju Ekvilib Instituta (Ekvilib Insitut 2016) zagotavlja pozitivhe ucinke,

ki naj bi segali preko usklajevanja poklicnega in zasebnega Zzivljenja in kot tak

21 Npr. ponovno vklju¢evanje po dalj$i odsotnosti, individualni nacrti kariernega razvoja, korporativno
prostovoljstvo (Ekvilib Institut 2016)
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izpostavlja konkurenéne prednosti podjetja s pozitivnimi ekonomskimi ucinki®? za
podjetje ter prinasa dolgoro¢ne ucinke za druzbo. V Tabeli 3.1 nazorno prikazujemo

kak$ne koristi za podjetje prinasa uvajanje certifikata DruZini prijazno podjetje.

Tabela 3.1: Prikaz uCinkov sledenja certifikatu Druzini prijazno podjetje (Ekvilib Institut
2016).

Druzini prijazni ukrepi izboljSujejo: Druzini prijazni ukrepi zmanjsSujejo:
Izkoristek vlaganja v kadre Fluktuacijo kadrov
Pridobivanje najboljSih kadrov Bolniske odsotnosti
Zadrzevanje najboljSih kadrov Odsotnost zaradi nege otrok
Pripadnost zaposlenih podjetju Stevilo nesreg, povezanih z delom
Krivuljo u€enja in produktivnost StroSek na enoto
Organizacijsko kulturo in sodelovanje Stres, mobing, izgorelost

med zaposlenimi in vodstvom

UcCinke, ki so navedeni v Tabeli 3.1 , poudarjajo tudi Knafli¢, Svetina Nabergoj in Pahor
(Knafli€, Svetina Nabergoj in Pahor v Fuzir 2015, 85), pri tem pa $e izpostavijo, da so
se najvecCje koristi za podjetja izkazala tam, kjer so kadri visoko kvalificirani, in v
podijetjih, ki zaposlujejo delavce, stare med 25 in 40 let, saj je to obdobje ustvarjanja

druzine.

22 Gacanovi¢ (Gacanovi¢ v Fuzir 2015, 84) navaja, da so zaposleni, kjer je uveden certifkat Druzini
prijazno podjetje, bolj mirni in zbrani na delovhem mestu, kar posledi€no pomeni poveanje
produktivnosti. Poleg tega navaja avtor Se manj absentizma, boljSo organizacijo dela, zmanjSevanje
stroskov, povezanih z fluktuacijo zaposlenih, vegji ugled v okolju. Ugled podjetja pa po Chow in Keng—
Howe (Chow in Keng.Howe v Fuzir 2015, 84) vpliva na ve¢jo moznost izbere pri iskanju novih kadrov.
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Od zacetka certificiranja v letu 2007 pa do danes je bilo v postopek certificiranja
vklju€enih preko 240 slovenskih organizacij in podjetij, ki zaposluje okoli 80.000 ljudi
(Hartman in drugi 2015).

3.2.8 SA OHSAS 18001

Sistem vodenja varnosti in zdravja pri delu (OHSAS) je mednarodni standard, ki
opredeljuje zahteve v zvezi s sistemi vodenja varnosti in zdravja pri delu, z namenom,
da podjetja in organizacije lazje obvladujejo varnostna tveganja in tako povecajo
ucinek svojega delovanja (Bureau Veritas 2016). Bureau Veritas (Bureau Veritas
2016), ki v Sloveniji vodi pridobivanje standarda, navaja koristi, ki izhajajo iz pridobitve
certifikata OHSAS 18001 za podjetje oz. organizacijo: (1) izboljSanje varnostne kulture
v podjetju, (2) vecja u€inkovitost in manjSa izguba proizvodnega €asa, (3) izkazovanje
skladnosti z zakonskimi predpisi, (4) poveCanje ugleda z izpolnjevanjem zahtev
varnosti in zdravja pri delu, (5) na primeren nacin vzpostavljena in dokazana za&cita
zaposlenih, delovnih prostorov in lastnine. Ta certifikat je primerljiv z ISO 9001 in ISO
14001 (NSAI 2016).

3.2.9 SA 8000

SA 8000 je mednarodni standard, ki mu lahko sledijo vsa podjetja na svetu, ne glede
na njihovo velikost, lastnistvo, (ne)dobi¢konosnostjo dejavnosti (Rohitratana 2002, 60)

in se nanasa na druzbeno odgovornost in etiCen odnos do zaposlenih.

»Podjetja, ki sledijo standardu, morajo upoS$tevati naslednje predpise: (1)
delodajalci ne smejo zaposlovati otrok milajsih od 15 let, (2) delodajalci ne more
prisiliti delavcev, da delajo proti svoji volji, (3) delodajalci morajo zagotoviti
meritve, s katerimi zagotavljajo varnost in zdravje delavcev, (4) delavci imajo
pravico zborovanj, zdruZenja v sindikate, (5) prepovedana je rasla ali kakrSna
koliki druga diskriminacija, (6) delodajalci ne smejo uporabljati ali podpirati

disciplinske postopke, (7) delavci morajo za svoje delo prijeti vsaj minimalno
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placo, (8) delovni ¢as mora biti omejen na 48 ur na teden, (9) sistem

managementa naj bi bil standardiziran«. (Rohitratana 2002, 60 — 61).

Predstavljeni standardi in modeli odli¢nosti nakazujejo pomembnost usklajenega
delovanja sistemov kakovosti, pri Cemer se skozi prikazane modele in standarde kaze
kako zelo pomemben je Cloveski faktor, kot podpora standardom in podrocje, ki ga
mora podjetje upravijati v skladu z vpeljanim modelom, standardom (certifikatom)
kakovosti. Med prikazanimi standardi oz. modeli odlicnosti vsekakor izstopajo
Standard kakovosti vlaganja v ljudi, Certfikat DruZini prijazno Zivljenje, SA OHSAS
18001, ki se nanasa na varnost in zdravje pri delu ter SA 8000, ki se nanasa na
druzbeno odgovornost ter eticni odnos do zaposlenih. Ti standardi vsekakor lahko
predstavljajo pomemben €len v upravljanju s talenti, saj zagotavljajo ukrepe, ki so za
talente, predvsem za njihovo motivacijo kot tudi za zadrzanje v podjetju Se kako

pomembni.

V nadaljevanju si bomo ogledali Se standarde operativnhe odlicnosti, ki so v uveljavi

predvsem v tehni¢nih panogah in proizvodnjih podjetjih.

3.3 OPERATIVNE METODOLOGIJE ODLICNOSTI
3.3.1 Six sigma

Six Sigma predstavlja metodologijo?® (celo filozofijo), ki vsebuje dobro strukturirane
metode za zmanjSevanje procesne variabilnosti in izniCevanje napak znotraj
poslovnega procesa s pomocjo statisticnih orodij in tehnik (Bafiuelas in Antony v
Bafiuelas in Antony 2004, 250). Zare Mehrjerdi (Zare Mehrjerdi 2011) je zapisal, da je
glavni namen metodologije obcutno izboljSati kakovost produktov in procesov s
pomocjo razumevanja odnosov med vhodnim materialom, produktom ali procesom in
matrikami, ki definirajo nivo kakovosti produkta ali procesa. Snee (Snee v Laureani in
Antony 2011, 111) opredeljuje Six sigma kot poslovno strategijo s pomocjo katere

identificirajo in odpravijo vzroke napak, anomalij ali okvar v poslovnih procesih s tem,

23 In ne standard (Laureani in Antony 2011, 118)
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da se osredotoCajo na »output«, ki je pomemben za kupca. Metodologija Six sigma
vsebuje razli¢ne faze (definiraj, izmeri, analiziraj, izboljSaj in kontroliraj), ki jih poznamo
kot DMAIC metodologijo (Bafuelas in Antony 2004, 250). Zare Mehrjerdi (Zare
Mehrjerdi 2011) navaja, da predstavlja uporaba metodologije Six sigma pomeni velik
doprinos za podjetje 0z. organizacijo. Tako Zare Mehrjerdi (Zare Mehrjerdi 2011)
navaja kljucna podrocja delovanja znotraj podjetja, na katera ima metodologija Six
sigma kratkoroCen kot dolgoro€en vpliv: »(1) projektiranje procesov, (2) raziskovanje
spremenljivk, (3) analiziranje in utemeljevanje, (4) izboljSanje procesa in fokusa
delovanja, (5) SirSe sodelovanje na podrocju reSevanja problemov, (6) deljenje znanja,
(7) postavljanje ciljev, (8) vpliv na delo z dobavitelji in (9) sprejemanje odloCitev na

podlagi podatkov«.

Metodologijo je mogocCe uspesSno implementirati v podjetje ob zavezanosti vodstva,
razumevanju metodologije, orodij in tehnik, povezanosti six sigma s strategijo podjetja,
izbiro projektov, kompetencami na podrocju vodenja projektov, treningov in delavnic

ter povezanosti Six sigma z upravljanjem s Cloveskimi viri.

Metodologijo Six sigma v svoja podjetja uspesno vklju€ujejo multinacionalke kot so
npr. Motorola, General Electric, Texas Instruments and Allied Signal (Zare Mehrjerdi
2011, 79), ki naj bi prav zaradi uporabe te metodologije prihranile med 2 in 3 bilijone

dolarjev na letni ravni (Zare Mehrjerdi 2011).

V primerjavi z ostalimi modeli in standardi kakovosti ter odlicnosti uporaba
metodologije Six sigma dosega prvo mesto (pred npr. vitka organizacije,
Benchmarking, ISO 9001, TQM) pri doseganju najboljSih rezultatov (Zare Mehrjerdi
2011, 85).

3.3.2 Model vitke organizacije

»Model vitke organizacije?* je metodologija za izboljSanje procesov z namenom

zagotoviti izdelke in storitve boljSe, hitreje in z nizjimi stroSki« (Laureani in Antony 2011,

24 tudi v preteklosti poznan kot Toyotism (Forza 1996, 42)
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111). Nekaj let prej pa sta Womack in Jones (Womack in Jones v Laureani in Antony
2011, 111) »opredelila model vitke organizacije kot vitek nacin razmisljanja«, ker
predstavlja naCin kako delati veC in Se veC — torej povecati produktivnost (Forza 1996,
43) s ¢im manj in e manj — z manj ¢loveSkega napora, manj opreme, manj ¢asa in
manj prostore in se pri tem ¢im bolj priblizati kupcu s tistim kar zeli. Pri tem Forza
(Forza 1996, 45) poudari, da uporaba vitke organizacije pomembno vpliva na
spremenjeno delovno okolje, in sicer z vidika ocenjevanja uspesnosti, skupinske
interakcije, fleksibilnosti dela, naCina supervizije in potencialne izgube varnosti,
avtonomije (osebne in v timu). Tako kot TQM temelji vitka organizacija na timskem
delovanju, pri ¢emer se poudarja kooperativnhost, skupinsko reSevanje problemov,
nenehna interakcija, povratna informacija glede kakovosti, multifunkcionalnost

zaposlenih (Forza 1996)

Obe metodologiji, Six sigma in vitka organizacija, lahko povezemo v skupno
metodologijo imenovano metodologija vitka Six sigma, ki jo Snee (Snee v Laureani in
Antony 2011, 111) »opredeli kot poslovno strategijo in metodologijo, ki zvisa uspesnost

na podrocju procesov in se kaze kot zadovoljstvo kupcev ter izboljanju rezultatov«.

Tako kot metodologiji Six sigma in vitka organizacija, si organizacije s pomoc¢jo modela
reorganizacije procesov poslovanja, prizadevajo dosegati ve€jo konkurencnost na
globalnem trgu s spremembami na podrocju poslovnih procesov (Adesola in Baines
2005; Aversano in drugi 2002; Abdolvand, Albadvi in Ferdowsi 2008).

3.3.3 Model reorganizacije procesov poslovanja

Model reorganizacije procesov poslovanja (ang. Business Process Reengineering) je
proces, s katerim dramaticno spremenimo poslovne procese s ciljiem izboljSav na
podrocju stroSkov, kakovosti, storitev in hitrosti delovanja (Hammer, 1990; Hammar &
Champy, 1993 v Herzog Vujica, Tonchia in Polajnar 2009). Nekaj avtorjev (Lindsay in
drugi 2003; Vidovic in Vuhic 2003; Abdolvand, Albadvi in Ferdowsi 2008, 497) opredeli
model reorganizacije procesov poslovanja »kot managersko orodje, s pomocjo
katerega preuCimo poslovne procese in jih reorganiziramo z namenom izbolj$anja
stroSkovne ucinkovitosti in ucinkovitosti storitev«. Ker ima model visoko stopnjo
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moznosti, da ne uspe, je z namenom obratnega izida potrebno paziti na tako
imenovane faktorje uspeha (egalitarno vodstvo?®, sodelovalno delovno okolje?,
zavezanost top managementa?’, spremembe v sistemih vodenja?® in uporaba
informacijske tehnologije?®) in faktorje neuspeha (odpor na spremembe®°) (Abdolvand,
Albadvi in Ferdowsi 2008, 499).

3.3.4 Metoda Kaizen

Metoda (celo filozofija) Kaizen je sistematicen pristop nenehnih izboljSav v proizvodniji,
razvoju, podpornih poslovnih procesih in managementu, ki vkljuCujejo tako managerje
kot zaposlene (Magnier — Watanabe 2011, 429). Metoda vsebuje tri principe, in sicer:
(1) procesna orientiranost — preden se lahko izboljSajo rezultati, moramo izboljSati
procese (Imai v Berger 1997, 110), (2) izboljSevanje in ohranjanje standardov — trajne
izboljSave so mogoce le kadar so inovacije povezane z nenehnim prizadevanjem po
ohranjanju in izboljSanju uspesnosti standardov (Imai in Berger 1997, 111) in (3)
orientiranost na ¢loveka — vklju¢en mora biti vsak v organizaciji, saj kaizen temelji na
prepri¢anju, da si zaposleni zelijo izboljSav in da management verjame v korist na dolgi
rok (Imai v Berger 1997, 112).

Predstavljeni modeli operativne odlicnosti nakazujejo usmerjenost predvsem v
zagotavljanje kakovosti izdelkov in storitev v navezavi, povezavi s kupcem. Kljub temu

pa upravljanje s CloveSkimi viri predstavlja pomemben dejavnik pri zagotavljanju

5 Deljenje vizije, informacij, odprta komunikacija, zaupanje v podrejene, konstruktivha uporaba idej
podrejenih.

*%Prijateljske interakcije, zaupanje, timsko delo, sodelovalno okoljem, priznanje in prepoznavnost med
sodelavci.

27 Dovolj znanja on projektih z modelom reorganizacije procesov poslovanja, realisti¢na pricakovanja,
pogosta komunikacija med timom za reorganizacijo in uporabniki.

28 Nov sistem nagrajevanja, merjenje ucinkovitosti, opolnomocenje zaposlenih, izobrazevanje in
usposabljanje.

29 Vloga IT-ja, komunikacija in prilagoditev IT.

30 Strah srednjega managementa, da bo izgubil avtoriteto, strah zaposlenih pred izgubo sluzbe, skepsa
glede rezultatov, nelagodnost v novem delovnem okolju.

Abdolvand, Albadvi in Ferdowsi (2008)
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kakovosti, Se ve€, brez zavezanosti vodstva in vseh zaposlenih standardu, je vpeljava

predstavljenih standardov neucinkovita.

V poslovnem svetu so poleg operativnih modelov in standardov poslovne odli¢nosti
razsSirjene tudi managerske metode in modeli poslovne odlicnosti. Predstavljamo jih v

nadaljevanju.

3.4 MANAGERSKE METODE ODLICNOSTI

Managerji se soocajo s kompleksnim poslovnim okoljem, polnim priloznosti in pasti, v
katerem lahko sprejemajo ucinkovite poslovne odlocitve, izboljSajo medosebne
odnose ter so druzbeno odgovorni, v kolikor sledijo pravi poslovni strategiji (Chavan
2009, 393). Do cilja si lahko pomagajo tudi z managerskimi metodami odli¢nosti, ki so

predstavljene v nadaljevanju.

3.4.1 Sistem uravnotezenih kazalnikov (Balanced Scorecard)

Balanced Scorecard (v slovensgini Sistem uravnoteZenih kazalnikov Malek, Skafar in
Vorina 2009) je nastal pod okriljem dveh avtorjev Kaplan in Norton (Chavan 2009, 394)
v zgodnjih 1990-tih. Kot metoda omogoc¢a, s pomocjo Stirih perspektiv (finanéne, kupci,
notranji poslovni procesi in inovativnost, uenje in rast), odliCne reSitve za sooCanje z
izzivi pri poslovanju (Chavan 2009, 394). Sam proces metode vsebuje naslednje Stiri
vidike: (1) finan¢ni vidik — vrnitev kapitala, izboljSanje cene delnice, uporaba
premozenja, (2) vidik kupca — odnos s kupcem, imidz in ugled, lastnosti izdelka /
storitve, (3) notranji poslovni procesi — razvoj izdelkov in storitev, dostava izdelkov in
storitev in postprodajna aktivnost, (4) vidik u€enja in rasti — zmoznosti zaposlenih,
zmoznosti informacijskega sistema, motivacija, opolnomocenje in usklajevanje
(Chavan 2009, 394).

Balanced Scorecard je tudi metoda, ki jo v svoji raziskavi uporablja medijsko

raziskovalni projekt Zlata nit (Dnevnik 2016), ki je predstavljen v nadaljevanju.
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3.4.2 Primerjalne znacilnosti (Benchmarking)

Benchmarking (v slovenéini primerjalne znadilnosti) (Malek, Skafar in Vorina 2009) je
»iskanje najboljsih industrijskih praks v svetu ter implementacija le teh, kar posledicno
privede do izjemne uspeSnosti podjetja« (Camp v Anand in Kodali 2008, 258). Kumar
in drugi (Kumar in drugi v Anand in Kodali 2008, 259) so bolj podrobno opredeliti
metodo benchmarking kot »proces identificiranja, razumevanja, merjenja, presojanja,
primerjanja in prilagajanja izjemnih praks organizacij po svetu organizaciji, z
namenom, da organizacija izboljSa svojo uspeSnost«. Metoda vsebuje 4 korake: (1)
planiranje, (2) analizo, (3) integracijo in (4) akcijo (Camp v Anand in Kodali 2008, 270).
Poznamo vec vrst benchmarking-a, in sicer Malec (Malec v Anand in Kodeli 2008, 262)
navaja strateski, poslovni in produktni bechmarking, Partovi (Partovi v Anand in Kodeli
2008, 262) dodaja procesni in produktni bechmarking ter tako kot Spendolini
(Spendolini v Anand in Kodeli 2008, 262) tudi notranji, konkurencni ter funkcionalni
bechmarking, Maas in Flake (Maas in Flake v Anand in Kodeli 2008, 262) dodajata Se
odprti in ang. »hooded« benchmarking). Korpela in Touminen (Korpela in Touminen v
Anand in Kodali 2008, 258) navajata rezultate raziskave, v kateri je 65% podijetij z liste
»Fortune 1000« uporabljalo managersko orodje benchmarking z namenom pridobiti
konkuren&no prednost pred ostalimi. Jarrar in Zairi (Jarrar in Zairi v Anand in Kodeli
2008, 258) sta pregledala 227 organizacij v 32 razli¢nih drzavah in zakljucila, da je bilo
to orodje uporabljeno v gospodarskih sektorjih kot so proizvodnja, zdravstvene storitve,

finan¢ne storitve, gradbenistvo, banénistvo, javna uprava.

3.4.3 Metoda 20 kljucev

Metoda 20 kljuCev, ki jo je razvil Kobayashi, predstavlja pragmatiCen nacin za
izboljSave podjetij s pomocjo japonskih konceptov managementa (Makigami 2016).

3.4.4 Vodenje s cilji - MBO

Vodenije s cilji (Management by objectives ali Management s cilji) je po Landy in Conte
(Landy in Conte v Laimi§ 2015, 15) opredeljeno »kot objektiven nacin definiranja in
merjenja uspesnosti zaposlenih«. Tosi, Rizzo in Caroll (Tosi, Rizzo in Caroll v Laimi$

2015, 15) pa pravijo, da je »vodenje s pomocjo ciljev proces, pri katerem se nadrejeni
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in podrejeni uskladita glede ciljev in glavnih podro€ij odgovornosti«. Tako po mnenju
avtorjev oba vesta, kaj in kako je treba delo opraviti, da se cilje lahko doseze. Laimis
(Laimi§ 2015, 15) doda, da morajo biti cilji merljivi, saj je ocenjevanje uspesnosti
pomembno podrocje tega procesa. Gaurav (Gaurav v Laimi$ 2015, 15) navaja korake
procesa vodenja s cilji. Na tem mestu jih na kratko povzemamo: (1) dolo¢anje ciljev -
organizacije, (2) dolo€anje ciljev — podrejenega, (3) usklajevanje ciljev in sredstev, (4)
izvedba nacrta in (5) ocenjevanje uspesnosti. Z uporabo metode vodenje s cilji si
podjetje olajSa izpeljavo specifiCnih ciliev in omogo€a doloanja nabora ciljev
posameznika, oddelkov ter njihove izvedbe, uporaba pa sega tudi na podrocje iskanje
novega, boljSega stanja s pomocjo inovativnih idej, reSevanjem problemov, osebnim

razvojem zaposlenih (Tosi, Rizzo in Carroll v Laimi$ 2015, 15).

Predstavljene menedzerske metode odli¢hosti so vsekakor pomemben dejavnik tudi
za zagotavljanje odli¢nosti na podroc¢ju upravljanja s talenti. Med predstavljeni gre
izpostaviti metodo Vodenja s cilji, ki se zdi primeren tudi za podrocCje upravljanja s

talenti, ki predstavlja glavno temo nasega dela.

V Sloveniji se poleg navedenih modelov in metod, certifikatov in nagrad vedno bolj
uveljavljajo medijske nagrade, s katerimi Zeli tako lai¢na in strokovna javnost nagraditi
organizacije, podjetja, ki tezi k delovanju po nacelih poslovne odli¢nosti. Nagrade

predstavljamo v nadaljevanju.

3.5 MEDIJSKE NAGRADE IN NAGRADE STROKOVNIH ZDRUZENJ

Zlata nit in Ugledni delodajalec sta nagradi medijske hiSe oziroma podjetja, ki se
ukvarja s kadrovsko dejavnostjo, medtem ko sta nagradi Artemida in Zenskam prijazno
podijetje nagradi, ki jo podeljuje strokovno zdruzenje Zdruzenje Manager. Nagrade se

podeljujejo z namenom izpostavljanja dobrih praks in sledenju poslovni odli¢nosti.

3.5.1 Zlata Nit

Zlata Nit — izbor najboljSega zaposlovalca v kategorijah malo, srednje veliko in veliko

podjetje, je opredeljena kot medijsko — raziskovalni projekt ¢asnika Dnevnik in jo
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podeljujejo od leta 2007 (Dnevnik 2016). V ¢asniku Dnevnik Zelijo s pomocjo
vsakoletnega izbora vplivati na dinamiCen razvoj zaposlenih in organizacij ter
prispevati h konkurencnosti slovenskega gospodarstva (Dnevnik 2016). Cilj projekta,
ki ga podpirajo po Dnevnik (Dnevnik 2016) najvidnejsi predstavniki poslovne javnosti,
civilnih zdruzenj in akademskega sveta ter se izvaja pod Castnim pokroviteljstvom
Ministrstva za delo, druzino in socialne zadeve Republike Slovenije, »je poiskati
vrhunsko slovensko podjetje 21. stoletja, v katerem imajo zaposleni moznost realizirati
svoje talente ter z njimi prispevati k uspehu organizacije na globalnem trgu«. Kot
zapiSejo na spletni strani, iSCejo podjetje, ki je lahko zgled in navdih slovenskega
gospodarstva — torej podjetje, ki je z vidika ustvarjalnega, uspesnega in ucinkovitega
razvoja zaposlenih in podjetja najboljSi zaposlovalec (Dnevnik 2016). Za leto 2015 so
po poro¢anju Dnevnika (2016) najboljSi zaposlovalci TU-VALI d.o.o, v kategoriji malo
podjetje, Cosylab d.d. v kategoriji srednje veliko podjetje in Droga Kolinska (Clanica

skupine Atlantic Grupa d.d.) v kategoriji veliko podjetje.

Poleg Zlate niti ¢asnik Dnevnik podeljuje posebno priznanje Zlata Praksa®!, ki ga
podelijo podjetju / organizaciji, ki se lahko predstavi s projektom, praksami, pristopi,
akcijami (npr. promocija in razvoj notranjega podijetniStva in inovativnosti), idejami ali
aktivnostmi, ki so usmerjene v organizacijske preskoke (npr. povezovanje enot,
oddelkov ter aktivacija ter mobilizacija organizacijske energije, prepoznaven razvoj
organizacijske kulture) in kolektivni napredek (npr. dvig zaposlenosti zaposlenih,
(Dnevnik 2016).

3.5.2 Ugled delodajalca

Ugled delodajalca je raziskava, ki jo podjetje Mojedelo.com izvaja od leta 200732
((Mojedelo.com 2016). S pomocjo raziskave izberejo NajuglednejSega delodajalca in
ugledne delodajalce. Kriteriji, ki dolo¢ajo ugled in s tem privlaénost delodajalca med

iskalci zaposlitve oziroma kandidati na trgu po Mojedelo.com (Mojedelo.com 2016) so

31 Priznanje Zlata praksa so npr. v preteklih letih prejeli: Bisnode (leto 2015) za sistemati¢no odkrivanje
in razvoj sistema zavzetosti in zavezo Bisnode, Eltec Petrol d.o.o. (leto 2014) za sistemati¢no odkrivanje
talentov, Lek d.d. (leto 2013) za organizacijo in izvedbo foruma regijski BioCamp (Dnevnik 2016)

32 Raziskava je bila izvedena za leto 2007, 2009, 2011, 2013 in 2015 (Mojedelo.com 2016)
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trije: (1) poznavanje podjetja med kandidati na trgu dela, (2) upostevanje podjetja kot
potencialnega delodajalca in (3) stopnja izbornega delodajalca. Za leto 2015 je
priznanje za najuglednejSega delodajalca prejelo podjetje Krka d.d. (Mojedelo.com
2016).

3.5.3 Managerkam prijazno podjetje

Nagrado Managerkam prijazno podjetje podeljuje Sekcija managerk pri Zdruzenju
Manager. Namen nagrade je izpostaviti pomen in vlogo vodilnih ter vodstvenih Zensk,
tako v podjetju kot v SirSi druzbi (Zdruzenje Manager 2016). Kot glavne kriterije izbora
za nagrado navajajo: »(1) 1/3 managerk na vodilnih in vodstvenih mestih (generalna
direktorica, €lanica uprave, izvrSna direktorica, (2) vsaj 40 zaposlenih v podjetju, (3) v
zadnjih treh letih izkazuje trend rasti in (4) izkazovanje uspesnih poslovnih rezultatov
po kazalcih, ki se uporabljajo v raCunovodskih izkazih podjetij« (Zdruzenje Manager
2016). Kandidirajo lahko vsa podjetja, ki po Zakonu o gospodarskih druzbah sodijo v
srednje ali veliko podijetje in poslujejo na podrocju Republike Slovenije, o prejemniku
nagrade pa odloCa komisija za izbor priznanja (Zdruzenje Manager 2016). Za leto 2015
je nagrado, ki se sicer podeljuje od leta 1991, prejelo podjetje SwatyComet (kar 40%
Zensk na vodilnih in vodstvenih polozajih v podjetju), pred tem pa Se NLB Vita d.d. (leto
2014), Plastika Skaza d.o.0. (leto 2013), Bisnode d.o.o. (leto 2012), Petrol Energetika
d. o.0. (leto 2011. (Zdruzenje Manager 2016).

3.5.4 Artemida

Priznanje Artemida - priznanje managerkam za najviSje vodilno mesto, od leta 2005
podeljuje Sekcija managerk pri Zdruzenje Manager in podjetja Planet GV (Zdruzenje
Manager 2016). Nagrado podelijo vsako leto na sre€anju Odli¢nost managerk. »Cilj in
namen priznanja je prepoznati vodilne managerke in njihovo vlogo v ustvarjanju
dodane vrednosti v podjetju ali organizaciji ter spodbujanje zensk, da se odlo€ijo za
managerske izzive v gospodarstvu ter v javni upravi in tako stopijo na najodgovornejse

mesto v organizaciji«. (Zdruzenje Manager 2016).
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Poleg predstavljenih priznanj oziroma nagrad Zdruzenja Manager, to strokovno
zdruzenje podeljuje tudi priznanje Manager leta, Mladi manager in priznanje za
Zivljenjsko delo na podrocCju magementa ter tako promovira zglede ter dobre prakse
managementa (Zdruzenje Manager 2016). Zdruzenje Manager sicer skrbi tudi za
razvoj mladih managerskih talentov, in sicer s podeljevanjem Stipendij (Zdruzenje
Manager 2016).

Predstavili smo Siroko paleto standardov kakovosti, nagrad za poslovno odli¢nost,
modelov za zagotavljanje operativne odlicnosti oz. kakovosti, menedzZerske metode
odli¢nosti in medijske nagrade za poslovno odli¢nosti. Vse metode, standardi, certifkati
nakazujejo, da je mogocCe odlicnost pri poslovanju in doseganju konkurencne prednosti
doseci le z zaposlenimi in vodstvom, ki je zavezano k odli¢nosti. Med predstavljenimi
standardi, modeli, nagradami gre izpostaviti Certifikat DruZini prijazno podjetje,
Standard kakovosti vlaganja v ljudi, SA 8000, ki je namenjen druzbeni odgovornosti ter
eticnemu ravnanju z zaposlenimi, vodenje s cilji in nagrade Zlata nit, Managerkam
prijazno podjetje, Artimida. NaStete modele, nagrade izpostavljamo predvsem zato,
ker je njihova vpeljava ter izvajanje tesno povezano s skupino zaposlenih — talenti, ki

so predmet nasega raziskovanja.

Z namenom, da bi Se lazje razumeli kako pomembno je upravljanje s Cloveskimi viri v

povezavi z odli¢nostjo, v nadaljevanju nekaj prostora namenjamo tej temi.

3.6 ODLICNOST IN PODROCJE UPRAVLJANJA S CLOVESKIMI VIRI

Vse zgoraj navedene modele, orodja in standarde, s katerimi Zelijo organizacije in
podjetja dosedi odli¢nost poslovanja, zadovoljstvo kupcev in dobaviteljev, ugled ter
konkurenéno prednost na hitro spreminjajo¢em se globalnem gospodarskem trgu, je
mogocCe implementirati in jim slediti le s pomocjo zaposlenih in njihovih vodstev.

Posledica takSnega delovanja pa so tudi predstavljene nagrade.

Kaniji in Asher (Kanji in Asher v Zink 2008) poudarjata, da je vloga zaposlenih vitalnega
pomena, saj uporaba standardov in primerne tehnologije sama po sebi Se ne pomenita

kakovosti / odli¢nosti poslovanja. Temu se pridruZujejo tudi Reed, Lemak in Mero
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(Reed, Lemak in Mero 2000), ki predpostavljajo, da k uspehom izvajanja modelov
odlicnosti (TQM) in tako ucinkovitosti delovanja organizacije prispevajo poudarjena
zavezanost vodstva (Se posebej vrhnjega managementa) h kakovosti oziroma
odli¢nosti, poudarjanje prednosti in bonitet za organizacijo in zaposlene (Soltani, Van
der Meer in Williams 2005), izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih o konceptih
odlicnosti in kakovosti, ucCinkovita interna komunikacija (Soltani in drugi 2005),
ucinkovita povratna informacija zaposlenih o njihovem delu z vidika kakovosti (Soltani
in drugi 2005) ter timsko delo in organizacijska kultura, ki je naravnana na skrb za
kakovost na vseh ravneh delovanja organizacije. V kolikor temu ni tako, se po
raziskavah (Soltani in drugi 2005) rezultati kazejo predvsem v pomanjkanju zavzetosti
in zavezanosti zaposlenih h kakovosti in modelom odli¢nosti, ki naj bi ga vzpostavili in
mu sledili v organizaciji oziroma podjetju. Herbig in drugi (Herbig in drugi v Daoud Abu
— Doleh 2012, 219) celo navaja, da sta npr. TQM (kot osnovni model poslovne
odlicnosti) in upravljanje s Cloveskimi viri le dve plati zasledovanja istega cilja —
produktivnost, profitabilnost, h kupcu orientirano podjetje in motivirani zaposleni. Na
tem mestu gre izpostaviti »mehke33« in »trde« faktorje TQM. Boon in drugi (Boon in
drugi v Daoud Abu — Doleh 2012, 221) zapiSe, da tako TQM kot upravljanje s
Cloveskimi viri izpostavlja konkurenéno prednost podjetja s pomocjo ucinkovitih praks
delovne ucinkovitosti, kot so vodenje, participacija zaposlenih, opolnomocenje, timsko

delo, razvoj zaposlenih, rotacija delovnih mest in placilo za uspesnost.

Indikatorji ucinkovitosti modelov, orodij, standardov kakovosti in odli¢nosti, ki jih
organizacija implementira v svoj sistem delovanja, se ne kazejo le skozi ekonomske
kazalce, kot so poveCana celotna prodaja in odstotek prodaje glede na zaposlenega,
poveCan trzni delez, ampak tudi (Ceprav kdaj posredno) v povecCani motivaciji in
zadovoljstvu zaposlenih, fleksibilnosti, manjsi fluktuaciji ter absentizmu zaposlenim
(Soltani in drugi 2005), seveda ob predpostavki, da so bili zaposleni pravilno in aktivho
vklju€eni v procese na poti k vzpostavljanju in ohranjanju odli¢nosti. Avtorji (Gaucher
in Coffey 1993; Hubiak in O'Donnell v Yan 2006 v Daoud Abu — Doleh 2012, 222)

33 Samokontrola, avtonomija, kreativnost zaposlenih, sodelovanje (Wilkinson in drugi v Daoud Abu —
Doleh 2012, 221)
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navajajo, da lahko pride do velikih teZzav pri uvajanju npr. TQM v kolikor organizacije /

podjetja posvetijo malo pozornosti upravljanju s ¢loveskimi viri.

Talwar (Talwar 2011, 33) poudari, da so faktorji, ki bodo vplivali na prihodnost modelov,
standardov odli¢nosti in kakovosti, eticnost za doseganje dobickov, pomen trajnosti in

dobrobit ¢lovestva.

Pri predstavitvi modelov, standardov, orodij kakovosti in odli¢nosti ter pri predstavitvi
medijskih nagrad smo lahko opazili kako pomembno je upravljanje s ¢loveskimi viri, v
kolikor Zeli podjetje oziroma organizacija dosecCi in ohraniti poslovno odli¢nost in tako
tudi zeleno konkurencnost na globalnem gospodarskem trgu. V nadaljevanju se tako
osredoto¢amo na upravljanje s Cloveskimi viri, pri tem upravljanje s Cloveskimi viri

povezujemo s politikami enakih moznosti spolov.

4 POLITIKE ENAKIH MOZNOSTI SPOLOV IN PODROCJE UPRAVLJANJA S
CLOVESKIMI VIRI

41 POJEM ENAKOST SPOLOV

Na spletni strani Ministrstva za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti
(Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enakw moznosti 2016) Flander
(Flander v Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti 2016)

opredeli

enakost kot enaki vrednosti ¢loveka kot posameznika/posameznice in kot
pripadnika/pripadnice ¢loveske druzbe kot celote, iz katerega izvira ¢lovekovo
enako dostojanstvo, ki od druzbene organizacije nacCeloma zahteva
enako(pravno) obravnavanje posameznikov/posameznic, nanaSa se na
druzbeni polozaj oziroma status posameznika/posameznice in druzbenih

skupin, na moznost za njegovo/njeno udelezbo (participacijo) pri urejanju javnih
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zadev, na moznosti za njegovo/njeno oziroma njihovo udelezbo pri porazdelitvi

druzbenih dobrin.

Poleg te precej obSirne opredelitve lahko strani Ministrstva za delo, druzino, socialne
zadeve in enake moznosti (Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake
moznosti 2016) najdemo tudi opredelitev, ki pravi, »da enakost spolov pomeni, da so
Zenske in moski enako prepoznavni, imajo enako moc in so enako udelezeni na vseh
podrocjih javnega in zasebnega Zivljenja ter da se enakost spolov uresniCuje z
zagotavljanjem in uresniCevanjem pravne enakosti, enakega obravhavanja oziroma
nediskriminacije in enakih moznosti«. Na spletni strani Uravnotezenost.si pa lahko
preberemo opredelitev enakost spolov, ki pomeni, »da imajo moski in Zenske (1) enako
dostojanstvo, pravice in odgovornosti, (2) so enako udeleZeni in imajo enako druzbeno
moc, (3) imajo enak poloZaj ter enake moznosti za uzivanje vseh pravic, (4) imajo
enake moznosti za razvoj osebnih potencialov, (5) imajo enake koristi od rezultatov, ki

jih prinasa razvoj«. (Uravnotezenost 2016).

4.2  POLITIKE, ZAKONODAJA IN UKREPI NA PODROCJU ENAKIH MOZNOSTI
SPOLOV

4.2.1 Politike in zakonodaja na podroc€ju enakih moznosti spolov na nivoju OZN
in EU

S temami, ki se nanaSajo na politike in zakonodajo vezano na podroCje enakih

moznosti, se v svetu ukvarjajo tako vladne kot nevladne organizacije.

Na nivoju Zdruzenih narodov®* to podrocje obravnava Konvencija o odpravi vseh oblik
diskriminacije Zzensk?®, ki je bila sprejeta na Generalni skups$cini Zdruzenih narodov 18.

decembra 1979 in je zacela veljati 3. septembra 1981, ko jo je ratificiralo 20 drzav

34 Kjer deluje Komisija za status Zensk (Organizacija ZdruzZenih narodov 2016)

35 Poleg konvencije je pomemben $e Opcijski protokol h Konvenciji o odpravi vseh oblik diskriminacije
zensk (Enakost spolov 2016)
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(Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti 2016). Konvencija
natan¢no opredeljuje dolocbe Temeline deklaracije o c¢lovekovih pravicah3® in
Mednarodnega pakta o drzavljanskih in politicnih pravicah z vidika pravic Zensk3’
(Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti 2016). V konvenciji
je za nas zanimiv 10. in 11. Clen. Prvi govori o enakih moznostih na podrocju
izobrazevanja, drugi (11. Clen) pa o enakih pravicah na podroCju zaposlovanja
(Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti 2016). Slovenija je
kot pogodbenica konvencije dolzna porocCati o sprejetih ukrepih za odpravo vseh oblik
diskriminacij Zzensk, zadnje (peti in Sesto) porocCilo (vsebino bomo navedli nekoliko
kasneje) je pripravila v letu 2014 (Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in

enake moznosti 2016).

Slovenija je prav tako podpisnica Mednarodnega pakta o ekonomskih, socialnih in
kulturnih pravicah, ki ga je sprejela Generalna skups$cina Zdruzenih narodov 16.
decembra 1966 in je zacCel veljati 3. januarja 1976 (Ministrstvo za delo, druZzino,
socialne zadeve in enake moznosti 2016). Tako Mednarodni pakt o drzavljanskih in
politicnih pravicah ter Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah
sta po zapisu na spletni strani Ministrstva za delo, druzino, socialne zadeve in enake

moznosti 2016) univerzalna instrumenta za za$cito pravic zensk.

Poleg omenjenih gre omeniti Se konvencije Mednarodne organizacije dela, ki se
nanasajo na enako placilo za enako delo, odpravo diskriminacije pri zaposlovanju in
poklicih, enako obravnavanje delavcev in delavk z druzinskimi obveznostmi ter na
zascCitne ukrepe (Ministrstvo za delo, druZino, socialne zadeve in enake mozZnosti
2015).

Leta 1995 je bila na Cetrti svetovni konferenci Zdruzenih narodov o Zenskah sprejeta
Pekinska deklaracija, v kateri so se podpisnice, tudi Slovenija, zavezale k
uresniCevanju enakih pravic in nelo€ljivemu dostojanstvu Zensk in moskih,

zagotavljanju celotnega uveljavljanja ¢lovekovih pravic Zensk in deklet ter krepitvi moci

36 Sprejeta 10. decembra 1984 na Generalni skups¢ini Zdruzenih narodov (Varuh za ¢lovekove pravice
2016)

37 Dokument sprejet na Generalni skup$cini Zdruzenih narodov 16. decembra 1966, veljati je zacel 23.
Marca 1976 (varuh za Clovekove pravice 2016)
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ter izboljSanju polozZaja Zensk (Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake

moznosti 2016).

Na nivoju Evropske unije za podroCje enakosti spolov skrbi Generalni direktorat
Evropske komisije za pravosodje in potroSnike nato Svet Evrope, ki je sprejel dve
pomembni listini na podroCju varstva Zensk — Evropska konvencija o varstvu
Clovekovih pravic in temeljnih svobos¢&inah (iz leta 1950) in Evropska socialna listina
(iz leta 1996) (Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti 2016).
Leta 2009 je bila na ravni Odbora ministric in ministrov Sveta Evrope sprejeta
Deklaracija o udejanjanju enakosti spolov (Ministrstvo za delo, druzino, socialne
zadeve in enake moznosti 2016). S podro¢jem enakosti spolov se na nivoju Evrope
ukvarja tudi Evropski institut za enakost spolov (EIGE), ki ima sedez v Vilni, v Litvi

(Direktorat za pravosodje in potroSnike 2016).

Nikakor pa ne gre pozabiti na Pogodbo o Evropski uniji, ki v 2. in 3. ¢lenu opredeljuje
enakost Zzensk in moskih kot temeljno vrednoto Evropske unije (Enakost spolov 2016,
27. april) in na Pogodbo o delovanju Evropske unije, ki v 8. in 10. ¢lenu doloca, da bo
EU v vseh svojih dejavnostih spodbujala enakost zensk in moskih ter si pri
opredeljevaniju in izvajanju politik prizadevala za boj proti diskriminaciji zaradi spola
(Enakost spolov 2016).

Poleg pogodb in zakonov je na ravni EU kar nekaj direktiv, ki se nanaSajo enakost
spolov: direktiva 79/7EGS, direktiva 86/613/EGS, direktiva 92/85/EGS, direktiva
2004/113/ES, direktiva 2006/54/ES®®, direktiva 2010/41/EU, direktiva Sveta
2010/18/EU (Enakost spolov 2016).

Na ravni Evropske unije sta nastala dva strateSka dokumenta, in sicer: Evropski pakt
za enakost spolov® (2011 — 2020) in Strategija za enakost med Zenskami in moskimi
(2010 — 2015) (Enakost spolov 2016).

38 Govori o uresnievanja nacela enakih moznosti ter enakega obravnavanja Zensk in moskih pri
zaposlovanju in poklicnem Zivljenju (Enakost spolov 2016).

39 Pomeni zavezo EU za zagotavljanje vkljucitve vidika enakosti spolov v vsa podrocja politik za
gospodarsko ras, blaginjo, konkurenénost, Se posebej v okviru strategije Evropa 2020 (Enakost spolov
2016).
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4.2.2 Politike in zakonodaja na podro¢ju enakih moznosti spolov v Sloveniji

Toni (v Kanjuo Mréela in drugi 2015, 22) zapiSe, da za Slovenijo velja, »da ima na
nacionalni ravni zakonodajo in mehanizme javne politike, ki neposredno in posredno
vplivajo na moznosti zensk za zaposlovanje in napredovanje«. Trdi, da so politike in
ukrepi, predvsem na podroCju enakosti spolov ter usklajevanja dela in
zasebnegal/druzinskega Zivljenja, v Sloveniji namenjeni prepreevanju diskriminacije

in kot taki zagotavljanju enakih moznosti zensk in moskih na razliCnih ravneh.

Skrbnik za podrocje enakih moznosti Zensk in moskih v Sloveniji je Ministrstvo za delo,
druzino, socialne zadeve in enake moznosti, znotraj katerega deluje Sektor za enake
moznosti (Ministrstvo za delo, druzZino, socialne zadeve in enake moznosti 2016).
Zakonodaja, ki zagotavlja enake moznosti spolov se zacne pri Ustavi Republike
Slovenije (14. ¢len*?), nato pa sledijo zakoni: Zakon o enakih mozZnostih Zensk in
moskih (ZEMZM41) in predstavlja krovni zakon za enakost spolov (Enakost spolov
2016) in trenutno Se veljavni Zakon o uresniCevanju nacela enakega obravnavanja
(ZUNEO*?), ki ga bo zamenjal Zakon o varstvu pred diskriminacijo (Ministrstvo za delo,

druzine, socialne zadeve in enake moznosti 2016).

Na pravice iz delovnega razmerja, predvsem pa na podroCje zaposlovanja in

napredovanja na delovnem mestu, nas opozarja Zakon o delovnih razmerjih*3.

V okviru Ministrstva za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti deluje tudi
Zagovornik za prepreCevanje in odpravljanje diskriminacije v Sloveniji (Ministrstvo za

delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti 2016).

Posebej gre omeniti strateSki dokument Republike Slovenije za uresniCevanje enakosti

v

23). To je bila Resolucija o nacionalnem programu za enake moznosti Zensk in moskih

40 14. ¢len ustave govori o enakosti pred zakonom ne glede na narodnost, raso, spol, jezik, vero,
politi€éno ali drugo prepri€anje, gmotno stanje, rojstvo, izobrazbo, druzbeni polozZaj, invalidnost ali
katerokoli drugo osebno okolis¢ino. (Pravno informacijski sistem 2016)

41ZEMZM Uradni list RS, §t. 59/02 in 61/07
42 ZUNEO — Uradni list RS, §t. 93/07
43 ZDR -1, Uradni list RS, &t. 21/ 2013 (Uradni list RS 2016)
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2005 — 13 (ReNPEMZM). Po Kanjuo Mrc€ela in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 23)
je resolucija izpostavila pomen uravnotezene zastopanosti obeh spolov na polozajih
odlo€anja na druzbeno — ekonomskem podrocju in je njeno doseganje vkljucila med
12 strateskih ciljev politike enakosti spolov. Nova Resolucija o nacionalnem programu
za enake moznosti Zensk in moskih 2015 — 2020 (ReNPEMZM — 15-2) je bila

objavljena v Uradnem listu St. 84/15.

Leta 2004 je bila sprejeta Uredba o kriterijih za upoStevanje naCela uravnotezene
zastopanosti spolov (Uradni list RS, &t. 103/04). »Uredba se nana$a na vladna telesa,
predstavnike in predstavnice vlade v javnih podjetjih ter v drugih osebah javhega
prava, ki jih imenuje vlada, ter strokovne svet, ki jih ustanovijo ministrstva. Uredba
dolo¢a najmanj 40% predstavnikov enega spola pri sestavi vladnih teles, strokovnih

svetov...« (Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 23).

Tako na nivoju Organizacije Zdruzenih narodov, Evropske unije in Slovenije je na
podlagi zakonodaje, strateSkih dokumentov zaznati interes za zagotavljanje enakosti
spolov. Pomena enakosti spolov na podrocju gospodarstva se zavedajo tudi v
strokovnih zdruZenijih, centrih, klubih, ki pripravljajo ukrepe, dajejo pobude in ponujajo

programe na podrocju enakosti spolov. Predstavljamo jih v nadaljevanju.
4.3 UKREPI, POBUDE IN PROGRAMI STROKOVNIH ZDRUZENJ V SLOVENIJI

V sodelovanju med Ljubljansko borzo d.d., ZdruzZenjem nadzornikov Slovenije in
Zdruzenjem Manager je leta 2010 nastal Kodeks upravljanja javnih delniskih druzb,
katerega namen je natancnejSa doloCitev standardov upravljanja in vodenja ter
oblikovanje transparentnega ter razumljivega sistema upravljanja (Ljubljanska borza
2016). V okviru kodeksa, je v tocki 9. in tocki 9.1 zapisano, da »nadzorni svet enkrat
letno oceni svojo sestavo, poslovanje, potencialna nasprotja interesov posameznih
Clanov ter njihovo delovanje in poda tudi oceno trenutne sestave nadzornega sveta,
pri Cemer se pri sestavi ... upostevajo udelezba vseh spolov, starostna raznolikost in
¢im vecja raznolikost na sploSno« (Ljubljanska borza 2016). Dokument v slovenskem
prostoru pomeni pridobitev, kot ga imajo Stevilne evropske drzave in predvideva
prostovoljno upostevanje dolocb, ki temeljijo na pravilu »privoli ali razloZi« (Gonzalez
Menendez in drugi 2012, 6; Gomez Anson 2012, 35; Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 24).
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Zdruzenje Manager je pripravilo Se dva dokumenta z namenom spodbujanja
zagotavljanja enakosti spolov na mestih odlo¢anja v gospodarstvu (Kanjuo Mrcela in
drugi 2015, 24).

Dokumenta sta Zaveza za uspesno prihodnost 15/2020 iz leta 2012 in Vkljuci.Vse iz
leta 20124 (Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 24).

Cilj dokumenta Zaveza za uspesSno prihodnost 15/2020 je ambiciozen in predvideva
uvrstitev Slovenije med prvih 15 evropskih drzav na lestvi IMD svetovnega letopisa
konkurenc&nosti, dvig BDP s 17.600 evrov na 25.000 evrov v letu 2020 in 4% stopnja
rasti letno (ZdruZenje Manager 2012, 3). V dokumentu, v poglavju Odgovornost
managerjev, najdemo tudi cilje povezane z enakostjo spolov, in sicer je cilj povecati
delez managerk v vodstvih podjetij na vsaj 30% do leta 2015 in 40% do leta 2017,
glede na spolno strukturo prebivalstva, zaposlenih, delez izobraZzenih Zensk in
statisticno enakomerno porazdelitev talenta (Zdruzenje Manager 2012, 5). Poleg tega
gre izpostaviti Se cilje, kot sta upoStevanje Kodeksa upravljanja javnih delniskih druzb
in povecCanja deleza tujcev na odgovornih strokovnih in vodstvenih mestih z namenom
pospesitve internacionalizacije gospodarstva, poveCanja znanja in pretoka dobrih

mednarodnih praks (ZdruZenje Manager 2012, 5).

Dokument Vklju€i.vse (Blatnik in drugi 2012, 5) navajajo prednostne cilje — smernice
za spodbujanje enakosti, ki so verjetno nastale na podlagi poznanih ovir*® pri

spodbujanju enakosti:

(1) pokazati prednosti spolne uravnotezenosti vodilnih poloZajev, (2) v enaki
meri zagotavljati karierni razvoj Zensk in moskih, (3) identificirati poglavitne ovire
za vstop Zensk v vi§je vodstvo, (4) sposobnim in usposobljenim Zenskam
omogociti ali olajSati dostop do vodilnih mest s predlogi konkretnih kadrovskih
ukrepov, (5) vzpostaviti kontinuiran in sistemati¢en pristop spodbujanja

enakosti, (6) doseci ali preseci kriticni prag: 30% Zensk na vodilnih poloZajih«.

44 Prve aktivnosti v okviru dvoletnega projekta, katerega nosilec je Ministrstvo za delo, druzino, socialne
zadeve in enake moznosti ter ga sofinancira Evropska komisija, so zagnali v za¢etku novembra 2013.
(Zdruzenje Manager 2016).

45 Opomba: ovire so predstavljene v nadaljevanju (glej poglavije 3.5)
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Pot do ciljev, ki so predstavljeni Blatnik in drugi (Blatnik in drugi 2012, 11) vidijo
v naslednjih osnovnih ukrepih: »(1) dolocitev cilinega deleZa Zensk v vodstvu
podjetij, (2) izobraZevalni programi za Zenske, (3) karierno mentorstvo za
Zenske (in shema opazovanja sluzb ang. job shadowing), (4) sponzorstvo, (5)
mentorstvo, (6) kadrovanje — od freh kandidatov vsaj ena Zenska in (7)

spremljanje po ucinku (ang. performance management).

Poleg teh ukrepov pa je tu Se sledenje ukrepom, ki so navedeni v okviru certifikata

Druzini prijazno podjetje (glej poglavje 2.2.7).

Na tem mestu omenjamo, poleg navedenih ukrepov, tudi po Kanjuo Mrcela in drugi
(Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 16) enega od pomembnih ukrepov za vecjo enakost
spolov na mestih odloCanja v gospodarstvu, in sicer spolne kvote. Tako imajo uveden
sistem kvot v Belgiji, Franciji, na Islandiji, v Italiji, na Nizozemskem in na NorveSkem
(kjer so prvi, ki so uvedli kvote), ne pa v Veliki Britaniji in v Zdruzenih drzavah Amerike
(Bghren in Staubo 2014, 166). Dworkin, Maurer in Schipani (Dworkin, Maurer in
Schipani 2012, 368) poudarijo, da »z uvedbo kvot lahko pridobi podjetje konkurenéno
prednost na trgu delovne sile, ob drugih prednostih zastopanja enakosti«. Fitzsimmons
(Fitzsimmons 2012, 560) navaja, da »kvote predstavljajo oviro za konkurencno
prednost podijetij«. Tako navaja, da se lahko zgodi, da izberejo med kandidati za
polozaj zZensko, samo zaradi spola in zagotavljanja kvote, pri tem pa tvegajo
zaposlovanje manj usposobljenih kandidatov in tako ogrozajo vrednost delnic podijetij.
Ob tem sicer dodaja Dittmar (Dittmar v Fitzsimmons 2012, 561), da vrednost delnic ne
pade zaradi spola (Zzensk), ampak pomanjkanja ustreznih izkuSenj kandidata.
Westphal in Milton (Westphal in Milton v Fitzsimmons 2012, 561) trdita,da lahko enaka
tezava nastane tudi pri zahtevi v skladu s kvoto, pri vstopu osebe v upravni odbor z
manj kredibilnosti, obstaja namreC verjetnost, da bo ta izbrana oseba s strani ostalih
¢lanov ignorirana. Kanjuo Mrcela in drugi (Kanjuo Mr&ela in drugi 2015) takSen pristop
ostro zavracajo — in sicer z argumentom pravi¢nosti /demokrati¢nosti in poslovnim
argumentom, pri Cemer se je po besedah Kanjuo Mré&ela in drugi (Kanjuo Mrcela in
drugi 2015) potrebno izogibati esencialistiCni razlagi. Tako Kanjuo Mrcela in drugi
(Kanjuo Mrcela in drugi 2015) trdijo, da je glede na visoko prisotnost Zensk med
izobrazeno in zaposleno populacijo, potrebno postopno uvajanje kvot, tako bi po
besedah avtorjev omejili nezazelene posledice, kot so npr. stroski zaradi prevelikega
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Stevila Clanov uprav ali koncentracija manjSega Stevila Zensk na vecje Stevilo vodilnih

polozajev.

V nekaterih velikih domacih in multinacionalnih podjetjih v Sloveniji izvajajo
organizacijske programe oziroma ukrepe za povecanje deleza Zensk v managementu
(Kanjuo Mr¢ela in drugi 2015, 23). Kanjuo Mr¢ela in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015,
23) navajajo programe kot so programi za zagotavljanje raznolikosti, druzinam prijazni
programi, prilagodljivi delovni €as in lokacija podjetja. Kanjuo Mréela (Kanjuo Mrcela v
Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 23) navaja, da med podjetji, ki bi lahko bili vzgled
preostalim pri zagotavljanju vecjega Stevila Zensk na vodilnih polozajih v primerjavi z
drugimi evropskimi drzavami in ZDA, ni veliko. Pri tem avtorji raziskave Vkljuci.vse
(Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 23-24) navajajo raziskavo Uravnotezena zastopanost
Zensk in moskih na mestih odlo¢anja v gospodarstvu, iz leta 2012 (Robnik v Kanjuo
Mrcela 2015, 23-24), in je bila narejena na vzorcu tretjine najvecjih delodajalcev /
delodajalk v slovenskem gospodarstvu. Raziskava pokaze, da je imelo le 7 od 253
sodelujoc€ih organizacij sprejet interni akt ali ukrep za uravnoteZeno zastopanost Zzensk
in moskih na vodstvenih in vodilnih polozZajih, Sest pa jih je sprejem takega akta Sele
nacrtovalo (Robnik V Kanjuo Marcela in drugi 2015, 23).

K enakosti spolov spodbuja tudi projekt Uravnotezimo odnose moci med spoloma. Na
spletni strani projekta, ki ga izvaja Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in
enake moznosti, sofinancira pa Kraljevina Norveska (v okviru Programa Norveskega
finanCnega mehanizma 2009 — 2014), je zapisano, da je projekt namenjen vedji
ozavesc€enosti in krepitvi znanja o enakosti spolov. Kot prednostna podrocja projekta
navajajo »(1) uravnotezeno zastopanost*® Zensk in moskih pri odlo¢anju na
gospodarskem in na politi€nem podrocje in (2) usklajevanje poklicnega in druzinskega

oziroma zasebnega Zivljenja moskih in Zzensk«. (Uravnotezenost 2016)

Poleg omenjenega projekta k ozaveS€anju o pomenu enakosti spolov prispeva in
spodbuja projekt »EQPOWEREC — Enakost spolov pri razdelitvi ekonomske moci:
razumevanje in preseganje ovir enakosti spolov pri odlo€anju v gospodarstvu«

(EQPOWEREC 2016), ki deluje v sklopu Programa NorvesSkega finanCnega

46 Pomeni, da je delez vsakega od spolov najmanj 40% (UravnoteZzenost 2016)
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mehanizma 2009 — 2014, pod koordinatorstvom Fakultete za druzbene vede, Univerze
v Ljubljani in traja do 31. oktobra 2016. Projekt sledi dvema ciliema: »(1) vecja
ozavescenost o enakosti spolov in spodbujanje raziskav na tem podroCju in (2)
poveCanje enakosti med spoloma v gospodarskem Zivljenju v Sloveniji«
(EQPOWEREC 2016).

Ker se moSke velikokrat obravnava kot »idealne« zaposlene, je nastal projekt Ocetje
in delodajalci v akciji pod okrillem Programa NorveSkega finanénega mehanizma in
pod koordinatorstvom Mirovnega instituta (Mirovni institut 2016). Cilj projekta je
spodbujanje enakopravnega vkljuCevanja moskih in zensk v druzinsko zivljenje in skrb
za otroke, kar omogoca enakost na vseh podrocjih Zivljenja: v zasebnosti, na trgu dela
in v politiki (Mirovni institut 2016).

Zavezanost k razvoju Zenskega podijetniStva v Sloveniji predstavljajo tudi spletna stran
Zensko podjetnistvo, kjer ponujajo svetovanje, izobraZevanja in delavnice za
podjetnice, program mentorstva, ki ga ponuja Zavod Ypsilon in z njim mlade spodbuja
k razvoju svojim (tudi podjetniskih) potencialov s pomocjo izkuSenih mentorjev
(Mentorstvo 2016, 27).

Na tem mestu gre omeniti Se Zavod meta in podjetniski center KonektOn, ki sta leta
2013 izvedlo brezplacni mentorski program v okviru projekta P2P — Podjetnice za
podjetnice do enakih moznosti v podjetnidtvu in ga sofinanciralo Ministrstvo za delo,
druzino, socialne zadeve in enake moznosti (KonektOn 2016). V letu 2015 in 2016 v
okviru podjetniSkega centra KonektOn izvajajo tudi projekt MEMA*’ — MreZa za enake
moznosti, katerega cilje je prispevati k dvigu ravni ekonomske neodvisnosti Zensk,
spodbuditi njihovo povezovanje v organizirane zdruzbe ter tako doseli boljSe
vklju€evanje Zensk v gospodarstvo (KonektOn 2016). V okviru PodjetniS8kega centra
KonektOn deluje tudi Svet za inovativnost Zensk (KonektOn 2016).

47 Nosilni partner projekta je Gospodarska zbornica RS — Zbornica osrednjeslovenske regije, sodelujejo
Se Norveska organizacija Athene Prosjektledelse, Zavod META, Ekonomski institut Maribor, Zavod RS
za zaposlovanje in Zze omenjeni podjetniski center KonektOn (KonektOn 2016).
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Poleg omenjenih je tu Se Klub visoke petke, ki ga je leta 2012 ustanovilo podjetje
Bisnode Slovenija z namenom druzenja, mentoriranja, deljenja pozitivnih izkuSenj in

nasvetov zenskam (Klub visoke petke 2016).

Na tem mestu omenimo Se nagrade za skrb in promocijo uspeSnih managerskih praks
v Sloveniji in vlogo Zensk na managerskih polozajih v Sloveniji. To sta nagradi
strokovnega zdruzenja Zdruzenje Manager in sicer: Managerkam prijazno podjetje

(glej poglavje 2.5.3) in Artemida (glej poglavje 2.5.4).

Ocenimo lahko, da je na podro¢ju zagotavljanja enakosti spolov tako z vidika
zakonodaje kot z vidika nevladnih organizacij, strokovnih zdruzenj vloZzenega precej
napora za dosego cilja. Kljub temu, pa cilj enakost spolov vsekakor Se ni dosezen, o
¢emer govorijo tudi razmerja med moskimi in Zzenskami na polozajih odloCanja tako v
Sloveniji kot v Evropi. Njihovo poznavanje je tudi z vidika upravljanja s talenti
pomembno, saj predvidevamo, da se podobnost z (ne)enakostjo spolov na mestih

odloCanja kaZe tudi v zastopanosti moskih in Zensk talentov.

4.4 ENAKOSTI SPOLOV V JAVNEM IN ZASEBNEM SEKTORJU
441 EUin ZDA

Po porocanju nevladne organizacije Catalyst (Catalyst v Kanjuo Mrcela 2015, 11) je
bilo oktobra 2013 v Evropski uniji na vodilnih poloZajih najvecjih druzb, ki kotirajo na
borzi, 17,8% Zensk, od tega manj kot 3% Zensk na poloZaju izvrSnih direktoric teh
druzb. Po Kanjuo Mr&ela in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 11) je v primerjavi s
podatki za april 2013 se je delez Zensk na vodilnih polozajih zvisal za 1,3% (prej
16,6%), kljub temu pa imajo Zzenske Cetrtino Clanstva izvrSnih organov le v petih
evropskih drzavah (Finska, Francija, Latvija, Svedska in Nizozemska (European
Commission in Kanjuo Mrcela 2015, 11). V letu 2015 (European Commision 2015) je
bilo v povprecju na ravni EU 4,3% Zensk predsednic uprav, izvrSnih direktoric, na

vodilnih polozajih vedjih druzb pa v povprecju 22,7% zZensk.
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Po poroCanju Catalyst (Catalyst v Kanjuo Mrc¢ela 2015, 11) je bil »delez Zensk v
upravnih odborih najvecjih ameriSkih podjetij (za katere velja enotirni sistem
upravljanja) na lestvici Fortune 500 za leto 2012 16,6%, za leto 2013 pa 16,9%. Na
poloZaju izvrdne direktorice omenjenih podjetij pa je bilo leta 2013 4,2% Zensk«
(Catalyst v Kanjuo Mrcela 2015, 11). Po poro€anju organizacije Catalyst za leto 2014
(Catalyst 2016) je v ZDA delez Zensk v upravnih odborih podjetij na lestvici Standard
& Poors 500 podjetij znasal 19,2%, v Kanadi med 60 podjetji liste Standard &Poors
znaSal 20,8%, na ravni Evropske unije pa so bili deleZi Zensk (sicer na podlagi razli¢nih
lestvic) v upravnih odborih naslednji: NorveSka 35,5% Zensk, Finska 29,9% zensk,
Francija 29,7% zensk, Svedska 28,8% zensk, Belgija 23,4% zensk, Velika Britanija
22,8% zensk, Danska 21,95 Zensk, Nizozemska 21% Zensk, Nemcija 18,5% Zensk,
Spanija 18,2% zensk, Svica 17% zensk, Avstrija 13% Zensk, Irska 10,3% Zensk in
Portugalska 7,9% Zensk. Odstotki zastopanosti Zensk v naslednjih drzavah v upravnih
odborih v letu 2014 je Se man;jSi — Azijsko pacifiSko obmocje: v Avstraliji 19,2%, Hong
Kong 10,2% Zensk, Indija 9,5% Zensk in na Japonskem 3,1% Zensk (Catalyst 2016).

Catalyst (Catalyst 2016) navaja tudi podatke za Stevilo Zensk na podrocju visjega
managementa za leto 2013. Tako je delez Zensk na vodilnih polozajih v Aziji znasal
32%, v Evropi (z iziemo Skandinavskih drzav) 25%, v Evropi - Skandinavske drzave
24%, v Latinski Ameriki 23% in Severni Ameriki 21%.

V porocilu Report on Equality between women and men 2015 (European commission
2016) lahko preberemo, da je povprecni delez Zensk v nacionalnih parlamentih 28,5%
(Slovenija presega povprecje) in na nivoju vlad 27,4% Zensk (v Sloveniji je ta delez
47%).

Evropska Komisija je leta 2010 postavila vprasSanje zastopanosti zensk na vodilnih
polozajih visoko med politicne teme (Kanjuo Mr&ela in drugi 2015, 12). Leta 2012 pa
je Evropska komisija predlagala uvedbo kvot, ki bi Zenskam omogocile vec¢je moznosti
v procesih izbire, in sicer je predlog Evropske komisije vsaj 30% zastopanost Zzensk
med neizvrSilnimi ¢lani upravnih odborov do leta 2015 in vsaj 40% do leta 2020
(European Commission v Kanjuo Mrc€ela in drugi 2015, 12). Evropski parlament je
direktivi izglasoval podporo.
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Podatki Evropske komisije (European Commission v Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 12)
kaZejo, da se je stanje v Sloveniji in Evropi stanje glede enakosti spolov na mestih
odloCanja v gospodarstvu izboljSalo, saj je delez Zensk na vodilnih polozZajih najvecjih
javnih podjetij v letu 2013 glede na leto 2010 zrasel, tudi v Sloveniji. Kanjuo Mrcela in
drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 12) izpostavijo, da so se pomembne izboljSave
zgodile v tistih drzavah, ki so ali nameravajo sprejeti zakonodajne ukrepe za enakost
spolov oziroma pri njih poteka intenzivha javna razprava o vprasanju enake

zastopanosti spolov na mestih odloCanja.

4.4.2 Slovenija

Po porocanju StatistiChega urada je bilo za leto 2010 (Statisti¢ni urad v Kanjuo Mrcela
in drugi 2015, 11) stanje naslednje: 29,5% Zensk managerk na nivojih operativnih in
proizvodnjih enot druzb, 45,9% Zensk managerk na nivoju drugih enot druzb, 26,5%
direktoric in ¢lanic uprav druzbe ter 32,9% direktoric, managerk druzbe. Razvidno je,
da je na nizjih ravneh vodenja delez Zensk visji, viSje kot gremo po hierarhi¢ni lestvici
organizacije/podjetja, manj je zensk (Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 11). V porocilu
Smernice za spodbujanje enakosti (Zdruzenje Manager 2012, 6) je zapisano, da je bilo
leta 2010 v upravah najvecjih slovenskih druzb, ki kotirajo na borzi 10% Zensk, medtem
ko je bilo med predsedniki uprav Stevilo Zensk Se nizje, 6%. V istem porocilu (Zdruzenje
Manager 2012, 7) je omenjena raziskava Zdruzenja nadzornikov Slovenije, ki je bila
izvedena na ravni 71 javnih delniSkih druzb, in sicer na podlagi njihovih letnih porocil
za leto 2010. Raziskava je pokazala, da ima povprecen nadzorni svet v Sloveniji 5,5
¢lana in 0,9 Zenske, povpre€na uprava pa 2,3 ¢lana in 0,4 Zenske (Zdruzenje Manager
2012, 7). Na spletni strani EQPOWEREC (2016) lahko preberemo, da je po podatkih
Evropske komisije v 19 najvecjih slovenskih podijetjih, ki kotirajo na borzi, predsednic
uprav samo 11%, ¢lanov uprav 15%, neizvr$nih direktoric 16% in izvrSnih direktoric
20%.

V poroCilu Vklju€i.vse (Kanjuo Mrc€ela in drugi 2015, 12) navajajo podatke o
zastopanosti Zensk v Sloveniji na mestih odlo¢anja v drugih institucijah. Tako je bilo v
letu 2013 40% Zensk v vodstvu Banke Slovenije (povprecCje EU-28 je 18%) in 37%
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Zensk v vodstvu Vrhovnega sodis€a RS (povprecje EU-28 je 35%), 33% v nacionalnem
parlamentu in 21%* v vladi RS (European Commission database on women and men

in decision-making v Kanjuo Mrc€ela in drugi 2015, 11).

Za leto 2015 je v poroCilu Report on Equality between women and men 2015
(European Commission 2015) je bil v Sloveniji delez Zensk na vodilnih in vodstvenih

polozajih 21,5% (torej za 0,5% nizji od EU povpredja).

|z prikaza je razvidno, da je neenakost med spoloma na polozajih odloCanja Se kako

opazna. V nadaljevanju prikazujemo ovire, ki k temu pripomorejo.

4.5 OVIRE ZA VECJO ZASTOPANOST ZENSK NA PODROCJIH ODLOCANJA

Kljub temu, da je bilo po Poroc€ilu RS o uresni¢evanju dolo€il Konvencije o odpravi vseh
oblik diskriminacije zensk (Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake
moznosti 2016) v Sloveniji konec leta 2012 50,54% Zensk, da je bilo v Studijskem letu
2011/2012 na visokoSolski dodiplomski Studij vpisanih 57,7% Zensk in jih istega leta
diplomiralo 60,3% in so Zenske v letu 2012 predstavljale 51,6% (od 56,9% delovno
aktivnega prebivastva), potencial Zzensk, ki dosegajo visjo izobrazbeno stopnjo in
usposobljenost, vsekakor ni izkoris€en. V porocilu lahko tudi preberemo, da je delez
uradniskih mestih, managerskih polozajih in med zakonodajalkami in zakonodajalci)

(Ministrstvo za delo, druZino, socialne zadeve in enake moznosti 2016).
Blatnik in drugi (Blatnik in drugi 2012, 6) navajajo mozne ovire, ki preprecujejo vecjo
zastopanost Zensk na podrocjih odlo€anja v podjetjih in organizacijah:

(1) pomanjkanje zavedanja sploSne poslovne javnosti o pomembnosti Zensk
na vodilnih mestih kot pomembni dimenziji gospodarskega uspeha, (2)

pomanjkanje jasnega zasledovanja spolne uravnoteZenosti Zzensk npr. delez

48V letu 2015 47% zZensk v vladi RS (glej poglavje 3.4.1)
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Zensk, ki imajo mentorje, sledenje kariernemu razvoju Zensk..., (3) nizka
zavezanost vodilnih k spodbujanju enakosti, (4) omejeno znanje in zavedanje o
dobrih praksah spodbujanja enakosti, (5) pomanjkanje transparentnosti pri
zaposlovanju, (6) odsotnost zakonskih dolocil (bodisi internih aktov podjetij

bodisi na drzavni ravni v obliki kvot), ki bi zagotaviljala spolno uravnoteZzenost.

Avtorji (Burke in Mattis 2000; Vinnicombe in drugi 2008; Kanjuo Mrcela 1996; v Kanjuo
Mrcela in drugi 2015) navajajo v svojih raziskavah razloge, za manjSe Stevilo zensk na
mestih odloCanja v gospodarstvu. Pri tem omenjajo tri ravni, na katerih se te ovire

kazejo.

Prvo veliko skupino ovir imenujejo ovire na individualni ravni. Te so po Kanjuo Mrcela
in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015) vzroki povezani s pomanjkanjem ustreznih
izkuSenj in kompetenc zensk, njihovi manjSi ambicioznosti, samozavesti, vedji
obveznosti zunaj delovnega okolja in manj voditeljskih sposobnosti. Kanjuo Mrc&ela in
drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015) navajajo, da so nekatere lastnosti pogosto
pripisane moskim in Zzenskam, pa Ce jih posedujejo ali ne. Tu gre za stereotipne
percepcije, na katere opozarjata Prime in Carter (Prime in Carter 2009), ki predstavita
klasifikacijo stereotipnih predstav o moskih in Zenskah na vodstvenih in vodilnih
polozajih. »Za Zenske voditeljice naj bi bile znacilne naslednje lastnosti: podpiranje,
nagrajevanje, mentoriranje, povezovanje, svetovanje, timsko delo in navdihovanje,
medtem ko pa pri moskih voditeljih izpostavita sposobnost reSevanja problemov,
zmoznost vplivanja in delegiranja**« (Prime in Carter 2009) Mogoce lahko prav zaradi
tega bolje razumemo tudi statisti¢no diskriminacijo, ki jo Kanjuo Mrcela in drugi (Kanjuo
Mrcela in drugi 2015) omenjajo kot oviro na individualni ravni. Ta oblika diskriminacije
pravi, da onemogoc¢a napredovanje tudi zelo ambicioznim Zenskam®°. Na tem mestu

moramo omeniti tudi pojav »steklenega dvigala«, ki predstavlja po Kanjuo Mrcela in

49 Oakley (Oakley v Furst in Reeves 2008, 373) navaja, da je pogosta percepcija med moskimi na
vodilnih polozZajih, da Zenske skrbijo »women take care«, moski pa ukazujejo »men take chargeg, in
prav zaradi tega so moSke bolj povezujejo z u€inkovitim vodenjem in zato so moski bolj pogosto na
vi§jih poloZajih kot Zenske.

50 Avtorji (Avolio, Rotundo in Walumbwa 2009; Owen — Blakemore in Hill 2008; Fitzsimmons, Callan in
Paulsen 2014, 246) navajajo, da zgodnje izkuSnje v druzinskem okolju v odnosu do dela vplivajo, celo
determinirajo zaposlitvene vioge v kasnejSem zivljenju. Sklepamo lahko, da se tu osnujejo tudi stereotipi
vezani na polozaj/delovno mesto glede na spol.
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drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015) nevidni pospesevalnik, tudi v okoljih, kjer bi lahko
pricakovali, da bodo Zenske napredovale pred moskimi kolegi. Heifetz (Heifetz v Jones
in Palmer 2011, 191) poda razlago za takSno stanje, in sicer pravi, da druzba ne zaupa
Zenskam z mocjo avtoritete. V to skupino sodijo po Wharton (Wharton v Kanjuo Mrcela
in drugi 2015, 13) napake, ki so pogoste narejene na nezavedni, implicitni ravni in jo
poznamo pod imenom diskriminacija pri razporejanju. V procesih zaposlovanja in
napredovanja so pomembni tudi nezavedni predsodki vezani na spol (Kanjuo Mrcela
in drugi 2015). Tako avtorja (Birthoin — Antal in Izreali v Fitzsimmons in drugi 2014)
izpostavita stereotip povezan z polozaje v managementu, ki naj bi bili vezani na moski
spol. Prav zaradi tega so lahko Zenske moZnosti za napredovanje na najvisje polozZaje
omejene. Avtorji (De Pater in Van Vianen 2006, Ohlott in drugi 1994; v Fitzsimmons in
drugi 2014, 247) poudarijo, da lahko pomanjkanje in dostopnost do relevantnih
delovnih izkuSenj na ustreznih delovnih mestih resno ogroza ali celo zavira karierni
razvoj Zzensk, ob tem pa Galli in Muller-Stewens (Galli in Muller-Stewens v Fitzsimmons
in drugi 2014, 247) dodaja Se pomembnost primernih delovnih mest za krepitev
socialnega kapitala. Ce je karierna pot moskih jasno fokusirana in povezana z vedno
novimi izzivi s ciliem dosec€i polozaje v okvirju vi§jega managementa, (Fitzsimmons in
drugi 2015, 253), pa je pri Zenskem kariernem razvoju do vodstvenih in vodilnih
poloZajev mogocCe opaziti prekinitve v razvoju kariere, ovire (Fitzsimmons in drugi
2015, 253), ki jih Kanjuo Mrcela in drugi (Kanjuo Mrc€ela in drugi 2015, 14) imenujejo
»slepe ulice« ali »steklene stene«. Prav zaradi tega, ker Zenske pogosto zasedajo
polozaje, ki so strateSko manj pomembni npr. zaposlitev v kadrovski sluzbi (Kanjuo
Mrcela in drugi 2015, 14).

Na organizacijski ravni se po Kanjuo Mré&ela in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 14)
pojavljajo tako imenovane nevidne, neformalne ovire enakosti spolov, ki jih imenujemo
»stekleni strop«. Kanjuo Mréela (Kanjuo Mrcela 2000) opredeli »stekleni strop« kot
metaforo za nevidne ovire, ki v obliki predsodkov in stereotipov ustavljajo in
onemogocajo napredovanje doloCenim druzbenim skupinam (zenskam, pripadnikom
in pripadnicam rasnih in eti€nih manjsin)«. Napredovanje ni vezano samo na polozaj
ampak tudi placo (Akpinar —Sposito 2013, 489). Kanjuo Mrcela in drugi (Kanjuo Mréela
in drugi 2015, 14) navajajo kje vse se lahko opazimo ta pojav - v organizacijskih

kulturah, nacCinih kadrovanja, nagrajevanja in organizacije dela, za katere so znacCilne
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razlicne oblike diskriminacije Zensk zaradi obstoja druzbenih definicij delavcev in
delavk ter delovnih mest, zaprtih/internin trgov delovne sile, netransparentnih
kadrovskih postopkov, neformalnih moskih mrez, pomanjkanja Zenskih managerskih
zgledov®!, homofilnosti®?> managerjev, ki so naklonjeni napredovanju moskih, in
sidroma Cebele matice, ki govori o tem, da mnoge managerke ne spodbujajo
napredovanja zZensk (zaradi strahu in mozne degredacije povezane s statusom),
dvojnih standardov pri ocenjevanju uspesnosti moskih in Zensk ter obstoja nezavednih
predsodkov«. Ugotovitve Kanjuo Mrcela in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015) so
skladne z ugotovitvami z Goodman, Fields in Blum (Goodman, Fields, Blum v Furst in
Reeves 2008, 373), ko navajajo, da organizacijske prakse in socialne strukture, ki so
povezane in izhajajo iz internega trga dela lahko povsem implicitno vplivajo na
ohranjanje delovnih mest v vodstvu za moske. Raziskovalci (Morrison in Von Glinow
1990; Powell 1999; Furst in Reeves 2008, 373) nato nadaljujejo, da kadar sodelavce
izbirajo moskKi, ti izberejo sebi podobne, torej ponavadi moske. Avtorji (Hoobler, Hu in
Morgan Wilson 2010, 481) opozarjajo na raziskave, ki kazejo, da se stekleni strop
pojavlja pri tistih delavcih, kjer je zaznati konflikt med zahtevami v druzinskem (npr.
skrb za otroke, starejSe) in poklicnem zivljenju. Avtorji navajajo, da so taksni delavci

lahko opredeljeni kot manj uspesni in tako manj primerni za napredovanja.

V ta sklop ovir sodi tudi nacin organizacije dela, kamor po Kanjuo Mrcela in drugi
(Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 14) spada kultura dolgih delovnikov, ki sem jim lazje

prilagajajo moski kot Zenske.

Tretjo skupino predstavljajo strukturni dejavniki, kot so po Kanjuo Mrcela in drugi
(Kanjuo Mrc&ela in drugi 2015, 14) Stevilo in polozaj moskih in Zensk v organizaciji. Sem
se uvrdéa tudi stil vodenja. Zenskam pripisujejo znadilnosti vodenja, kot so
usmerjenost na ljudi, demokrati¢nost, upoStevanje potreb po usklajevanju dela in
zasebnosti (Kanjuo Mrcela in drugi 2015), pri tem pa Mohan (Mohan 2014) dodaja Se
Custveno inteligentnost. Tisto v ¢emer pa se razlikujejo po nacinu vodenja je po istem

avtorju artikulacija vizije in strategije podjetja (Mohan 2014, 44). Kanjuo Mrcela (Kanjuo

51 Tudi vzornic in mentoric (Furst in Reeves 2008; Fitzsimmons in drugi 2014).

52 Khurana (Khurana v Furst in Reeves 2008, 373) navaja primer, s katerim pojasnjuje homofilnost.
Pravi, da tudi kadrovske agencije, ki iS¢ejo kandidate za vodstvene pozicije v skladu z tradicionalnim
nac¢inom razmisljanja ponudijo na izbiro raje moske kot Zenske kandidate.
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Mrcela v Kanjuo Mré&ela in drugi 2015, 16) omenja tudi naslednje razloge za majhno
pomanjkanje samozavesti, Custvena nestabilnost, pogostejSa odsotnost z dela,
majhna pricakovanja zensk, stereotipi, tudi pomanjkanje vzorci, negativen odnos

podrejenih do managerk«.

Tako Akpinar-Sposito (Akpinar-Sposito 2013, 488) npr. navede, da morajo Zenske, v
kolikor Zelijo napredovati »premagati osamljenost, stereotipe vezane na spol in pritiske
glede uspesnosti«. Zenske, ki uspejo, imajo dobro socialno mrezo z managerji v
panogi in so visoko akademsko izobrazene (Khan in Vietio 2013, 56). Nikakor ne
smemo pozabiti omeniti izkljuCenost iz neformalnih mrez, kar pomeni, da Zenske ne

morejo pridobivati potrebnega socialnega kapitala.

Enakost spolov pa je odvisna tudi od institucionalnega in SirSega druzbenega okvira,
ki lahko spodbuja ali ovira poveCanje Stevila Zensk na mestnih odloCanja v

gospodarstvu (Kanjuo Mrcela in drugi 2015, 16).

Ovir za napredovanje in karierni razvoj zensk je precej. Kako se ovire kazejo v praksi

predstavljamo v nadaljevanju, kjer izpostavljamo raziskavi na tem podrocju.

46 RAZISKAVE O PRAKSAH ENAKOSTI SPOLOV PRI UPRAVLJANJU
CLOVESKIH VIROV

V nadaljevanju predstavljamo dve raziskavi slovenskih strokovnjakov, ki zelo dobro

oriSeta stanje praks o enakosti spolov na podroc¢ju upravljanja s ¢loveskimi viri.

Sonja Robnik je v letu 2015 predstavila kon¢no poroCilo o raziskavi o
(ne)transparentnosti in  (ne)koruptivnosti ter spolni(ne)diskriminativhosti  praks
kadrovanja na managerske poloZaje, ki je potekala v okviru projekta VkljuCi.vse
(Robnik 2015). Zaradi pomembnosti obravhavane teme v nadaljevanju predstavljamo
glavne izsledke raziskave, v kateri je sodelovalo 543 organizacij zasebnega in javnega

sektorja.
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Glavne ugotovitve raziskave so (Robnik 2015): (1) v vecini sodelujoC€ih organizacij
Zenske in moski med vsemi zaposlenimi niso uravnotezeno zastopane, le 12%
organizacij ima spolno uravnotezeno sestavo; (2) v vec€ini (71%) sodelujoCih
organizacij so ze kdaj imeli zensko na najviSjem mestu odloCanja, pri Cemer so razlike
med javnim in zasebnim®3 sektorjem velike, in sicer v prid javnemu sektorju; (3)obstoj
seksisticnega delovnega okolja (pojav nenapisanih pravil, da so moski bolj primerni za
najvisje polozaje, obstoj zaprtih moskih mrez in neprijazno okolje do Zzensk; pri Cemer
je veC seksizma v zasebnem sektorju; (4) transparentnost in eti¢nost kadrovskih
izborov ter ocena odnosa organizacij do teh vprasanj — so lahko mozni razlogi za
nadzastopanost moskih na mestih odlo¢anja, saj so udeleZenci raziskave zaznali
kadrovanje preko sorodstvenih, prijateljskih, kolegialnih mrez, vpliva politike,
netransparentnost kadrovskih postopkov; teh praks je ve¢ v zasebnem sektorju; (5)
93% vseh udeleZzencev raziskave je menilo, da so kadrovski postopki v njihovih
organizacijah transparentni, pri tem pa se je pokazalo, da veC kot polovica
(57%)sodelujoCin organizacij nima vpeljanega sistema nadzora, ki postopek
kadrovanja preveri z vidika transparentnosti, kar prvemu podatku dodaja vprasljivost
verodostojnosti, (6) spolno diskriminatorne prakse napredovanja — ovire, Ki
prepreCujejo Zenskam dostop do vodstvenih delovnih mest, so po mnenju 65%
sodelujoCih nesprejemljive, viSja je percepcija za nediskriminatornost v javnem
sektorju (7) delovna mesta srednjega managementa so tista, ki pomenijo odsko¢no
desko za najvi$je in visje polozaje v organizaciji - tu je raziskava pokazala, da interni
razpisi niso ustaljena praksa, da je postopek izbora lahko le formalnost, pojav
nepotizma, da so pogoiji prilagojeni bolj moskim kot Zenskam; izbor naj bi bil bolj sporen
v zasebnem kot javnem sektorju; (8) pokazala se je tudi netransparentnost® postopka
izbora managerskega kadra, ki se zaCne pri kriterijih izbora, ki niso vnaprej oblikovani
ali javno objavljeni, pojav prilagojenosti vnaprej znanemu kandidatu, komisije izbora
niso vedno strokovne, (9) izvajanje ukrepov na podrocju enakosti spolov — manj kot
desetina sodelujoCih objavlja podatke o spolni zastopanosti na managerskih polozajih,
manj kot 4% sodelujolih izvaja programe kariernega razvoja, usposabljanja in

53 Kot mozno oviro za podzastopanost Zensk na mestih odlo¢anja Robnik (Robnik 2015) navaja
pricakovanje, da oseba na managerskem poloZaju ostaja v sluzbi tudi preko polnega delovnega asa.

54 Elliot in Smith (Elliot in Smith v Fitzsimmons, Callan in Paulsen 2014, 247) porocajo, da kadar ni jasno
dolocenih kriterijev izbora, na odlocitev vplivajo stereotipi, osebne preference v sprejemanju odlocitev,
kar ponavadi vodi v odlo€anjem v prid enemu spolu.
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mentoriranja Zensk, 4% organizacij (ve¢ v zasebnem kot javnem sektorju) ima sprejet
interni akt/politiko, ki opredeljuje ukrepe za uravnotezeno zastopanost Zensk in moskih
na managerskih poloZzajih, in 7% organizacij ima usposabljana o enakosti spolov ali
nediskriminaciji za osebe, ki sodelujejo v kadrovskih postopkih (teh je ve€ v javhem
sektorju), 32% organizacij pa ima interni akt, v katerem so dolo¢be glede

transparentnosti kadrovanja.

Podobne rezultate v konénem porodilu raziskave®® Enakost spolov na mestih odlo¢anja
v gospodarstvu navajajo Kanjuo Mrc€ela in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015). Glavni
poudarki te raziskave so (Kanjuo Mrc€ela in drugi 2015, 32 — 49): (1) moski so v
povprecju prvo managersko funkcijo prevzeli prej (stari 29 let) kot Zenske (31 let), (2)
med dejavniki za poklicno napredovanje je kot statistitho pomembna razlika med
spoloma izpostavljen neformalni stik s sodelavci, saj so jih moski ocenili pomembneje
kot Zenske, (3) ob prevzemu polozaju so bili moski nekoliko bolj prepri¢ani o svoji
ustreznosti glede osebnostnih lastnosti, (4) 61% Zensk, je menilo, da so bile pri
ocenjevanju njihovega dela deleznih strozjih kriterijev kot kolegi, (5) vecina (60%)
udelezencev raziskave je menila, da so postopki napredovanja na najviSje
managerske polozaje v njihovih podjetjih odvisne od prioritet, mnenj in odloCitev
najvisjega vodstva, (6) pri izbiri kandidatov ne bi dali prednosti spolu kot kriteriju izbire
v kolikor gre za spol, ki manj zastopan na podrocju, na katerega se kadruje, nekateri
bi kadrovali na podlagi subjektivnih kriterijev, nekateri pa bi statisticno diskriminirali
moske, (7) zenskam se pogosteje Casovno prikrivajo poslovne obveznosti z zasebnimi
obveznostmi, (8) vecina je opredelila organizacijsko kulturo kot druzini prijazno, ob tem
pa poroCajo simptomih pretiranega dela (izErpanost, napetost, obcCutek popolne
managerskih polozajih v primerjavi z moskimi pomembni razlogi — druzbeni stereotipi,
obremenjenost Zensk z materinstvom in skrbjo za druzino, drugacna vzgoja, stat.
pomembni razliki med spoloma podali v oceni, da podjetja ne poskrbijo za
enakopravnost in da gre vzroke iskati v pomanjkanju neformalnih zvez; (10) moski se

bolj strinjajo s tem, da so moSski in Zenske enako obravnavani, Zenske pa da morajo

5 N=151 udelezencev, med njimi 36% ¢lanov/nic srednjega managementa, 35% predsednikov/nic
uprav, upravnega odbora, generalnega direktorja/ric, 29% polozaj Clana/nic uprave, najviSjega
managementa, izvrSnega direktorja/ric.
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na njihovem delovnem podrocju delati ve€ za enako priznanje glede na moske, (11)
Zenske se bolj kot moski strinjajo, da druzbena moc¢ temelji na mrezah neformalnih
stikov in da se delo Zensk in moskih ne ocenjuje z enakimi merili, (12) Zenske menijo,
da je zanje napredovanje na najvisje polozZaje odlo¢anja enako tezko ali teZje kot pred
polozajih odlo€anja v gospodarstvu problem, ki ga je potrebno reSevati, (14) Zenske
bolj kot moski podpirajo uvedbo kvot, pri tem pa kvote bolj podpirajo managerke in
problem, ki zahteva reSevanje in da ne predstavlja prioriteto vodstva. Pri tem pa je
zanimivo, da Zenske teZje predlagajo svoje Zenske kolegice za napredovanje. O tem
porocata tudi Jones in Palmer (Jones in Palmer 2011, 191) ko navajata, da odnosi med
Zenskami niso prav ni¢ podpirajoci. Heim in Murphy (Heim in Murphy v Jones in Palmer
2011) navajata, da Zzenske ne podpirajo drugih zensk, in da to po¢nejo konsistentno
ter celo aktivno sabotirajo njihovo kredibilnost, pojavljajo se celo napadi s strani Zensk,

na Zenske, ki so napredovale.

Ce ovire za enakost spolov premagamo, kot navajajo avtorji, to pomeni le prednost za

podjetja. KakSne so te prednosti, pa predstavljamo v nadaljevaniju.

4.7 PREDNOSTI UPORABE ENAKOSTI SPOLOV ZA PODJETJA IN
ORGANIZACIJE

Iz predhodno navedenih ugotovitev gre sklepati, da ima zagotavljanje enakosti spolov
v podjetjih, Se posebej pa na podrocjih odlo€anja v podjetjih in organizacijah pozitiven

pomen. Raziskave, ki jih navajamo v nadaljevanju to potrjujejo.

Catalyst v porocilu iz leta 2011 (Catalyst 2016) predstavlja naslednje ugotovitve
izvedenih raziskav: (1) podjetja z vecinskim delezem Zensk na vodilnih mestih imajo
za 16% vi$jo donosnost prodaje od tistih z manjSim delezem Zensk, (2) v podjetjih z
najveC zenskami na podrocju izvrSnega menedzmenta prekasajo tiste z manj za 26%
v donosnosti nalozb kapitala, (3) podjetja, ki imajo visoko zastopanost Zensk na

podrocju izvrSnega managementa (3 ali ve€ Zensk) v zadnjih 4 ali 5 letih, pomembno
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prekasajo tiste s trajno nizko zastopanostjo za 84% v donosnosti prodaje, za 60% v

donosnosti nalozb kapitala in za 46% v dobi¢konosnosti kapitala.

Cepus$ (Cepus$ 2013, 29) porocCa, da je raziskava European Proffesional Woman's
Network pokazala, da uprave, ki jih sestavljajo tako moski kot Zenske (vsaj tri zenske
v upravi) dosegajo 15 do 35% boljSe rezultate. Enako po besedah Cepus (Cepus$ 2013,
29) ugotavlja tudi svetovalna hiSa McKinsey, ki je na vzorcu druzb Fortune 500
ugotovila, da druzbe s spolno uravnoteZzenim vodstvom ustvarijo za kar 56% vec
prihodkov, imajo za 35% viSjo dobi¢konosnost kapitala in za 56% visji poslovni izid iz

poslovanja kot podjetja, ki v vodstvu nimajo niti ene Zenske.

Doldor (Doldor v Low, Roberts in Whiting 2015) trdijo, da v kolikor je prisotnost Zensk
v upravi vecja, se to odraza v: izboljSanju uspesnosti, vecCjih moznosti do dostopa
SirSega bazena talentov, poveCa se odgovornost do trgov in poveCa se sistem
upravljanja v podijetju. Pri tem Ely in Thomas (Ely in Thomas v Fitzsimmons (2012,
562) Se dodajata Se tri razloge zakaj zagovarjati enakost na mestih odlo¢anja: (1)
dostopnost in legitimnost — enakost zaradi organizacijskin potreb delniCarjev za
dosego ciljev podjetja na trgu, (2) nediskriminativnost in pravi¢nost — ker je nepravi¢no
omejevati dostop do polozajev razliénim skupinam, (3) integracija in u€enje — ker se
organizacije zelijo uciti s pomocjo vklapljanja novih perspektiv in jih integrirati njihovo

poslovanje.

V drugem poglavju smo predstavili tematiko, ki je vezana na enakost spolov pri
upravljanju s Cloveskimi viri in z njo zelili osvetliti podrocCje, ki se navezuje tudi na temo
nasega dela, upravljanje s talenti. Iz raziskav in ugotovitev avtorjev, ki smo jih
predstavili, je mogofe ugotoviti, da enakost spolov na podro¢ju upravljanja s
Cloveskimi viri Se ni zagotovljena ter da se ob tem pojavlja vrsta ovir, kljub zaznanim
prednostim enakosti spolov za podjetje, tako na individualni, organizacijski, sistemski
ravni. Poznavanje predstavljenih vsebin nam bo vsekakor pomo¢ pri razumevanju
upravljanja s talenti z vidika enakosti spolov, ki je tudi nasa osrednja tema

raziskovanja.

Sedaj, ko smo opredelili podroc¢ja poslovne odli¢nosti, enakost spolov, se bomo v

nadaljevanju spoznali z osrednjim podroCjem raziskovanja — upravljanje s talenti.
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5 UPRAVLJANJE S TALENTI

V zadnjih petnajstih letih smo pri¢a velikemu Stevilu raziskav, strokovnih in akademskih
Clankov na temo upravljanja s talenti. PodrocCje je tako reko€ v razcvetu. »Ni dvoma,
da je v zadnjem desetletju podrocje upravljanja s talenti eno najhitreje rastocih podrocij
v akademskem raziskovanju managementa«. (Collings in drugi 2015, 233) Dejstvo je,
da se je na podro¢ju managementa ¢loveskih virov v obdobju od 90. let prejSnjega
stoletja veliko spremenilo. Spremembe poslovnega okolja so postale hitre in
nepredvidljive, delovna sila je postala mobilna in raznolika, vrednote dela so se
spremenile in svet je postal ena velika globalna vas. To je le nekaj dejavnikov, ki so

vplivali na pospesen razvoj in osredoto¢enost na podrocje upravljanja s talenti.

Tarique in Schuler navajata, da so se zametki upravljanja s talenti pojavil Zze v 19.
stoletju, in sicer v okviru umetnostnega managementa, Sportne literature in
izobraZevanja, »zanimanje za upravljanjne s talenti v kontekstu managementa, pa se
je pojavilo v 90. letih prejSnjega stoletja, s prelomno Studijo svetovalnega podjetja
McKinsey, imenovano Vojna talentov (ang. The War for Talent).« (Tarique in Schuler
2012, 4) Omenjena raziskava je v literaturi s podrocja upravljanja s talenti zelo pogosto
citirana, predvsem zaradi predmetnega okvira, izpostavljenih staliS¢, ki so postali
osnova nadaljnjim raziskavam in zaradi njene¢asovne umeséenosti. Ce primerjamo
stabilno gospodarsko okolje obdobja 50. in 60. let prejSnjega stoletja, ko so se z
uvajanjem razvoja zaposlenih zaceli kazati zametki upravljanja s talenti in ko je
gospodarska rast v 80. letih Ze napovedovala spremembe na podro€ju managementa
Cloveskih virov, se je v obdobju 90. let prejSnjega stoletja pojavilo t.i. primankovanje
talentov (ang. talent shortage). Primanjkovanje talentov je bilo osnova za zgoraj
omenjeno raziskavo Vojne za talente. Tako je nastala potreba po raziskovanju novega

podro€ja 0z. nove osredotoCenosti raziskovalcev.

Prve raziskave upravljanja s talenti so se pojavile znotraj kroga izvajalcev (ang.
practitioner). Podrocje je postajalo vse SirSe in SirSe, od identifikacije klju¢nih delovnih
mest, razvoja talentov, do narave in vedenja le-teh. Neenotnost razumevanja podrocja
ter velika razprSenost smeri razmisljanja je nakazovala potrebo po akademski

umescenosti. »Upravljanje s talenti, ki se nanasa na management in razvoj talentov,
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je postalo ena najbolj razSirjenih tem na podro€ju managementa in razvoja Cloveskih
virov za izvajalce in akademike«. (Collings 2014, 301)

Tarique in Schuler navajata, da potreba po raziskovanju te teme obstaja tako med
akademiki kot med izvajalci (Tarique in Schuler 2012, 3), medtem ko je bilo potrebno
na akademike raziskave pocCakati kar slabi dve desetletji. »Do leta 2010 so bile
empiricne akademske raziskave skorajda nepomembne« (Thunnissen 2016, 34), saj

je med akademiki za to podro€je zaznati precej skepticizma.

»Skepticizem, ki obkroza koncept upravljanja s talenti zaradi pomanjkanja poenotenih
konceptualnih in teoretiCnih omejitev, kombiniran z relativno meSano kvaliteto
empiricnega dela na tem podrocju, pomeni, da si mora raziskovanje Se posebej na
podrocju upravljanja s talenti Se pridobiti kredibilnost na najvisjih nivojih akademskega

delovanja, kjer ni pogosto prisotno.« (Collings in drugi 2015, 234)

Aktualnost teme oz. vojna za talente se dogaja tudi in predvsem Se danes. Podjetja se
Se vedno sooCajo s pomanjkanjem ustreznih kadrov. Pri tem jim ne Kkoristijo niti
demografske napovedi o staranju prebivalstva niti mobilnost talentov. Poleg tega pa je
»danes za vecino organizacij upravljanje s talenti postalo najvecji prednosti projekt, saj
so oddelki upravljanja s ¢loveskimi viri pod pritiskom rezanja stroSkov in pove€evanja
produktivnosti.« (Webster 2008, 1)

Festing in Schafer sta predstavila raziskavo in ugotovitve le-te, da ima upravljanje s
talenti pozitiven vpliv tako na organizacijo kot na posameznike. Ugotovili so, da »ni
pomembno, na katero smer se osredotoCi upravljanje s talenti (nac¢rtovanje nasledstev,
pridobivanje, zadrZzevanje talentov), imajo vse strategije upravljanja s talenti pozitiven
ucinek na motivacijo talentov.« (Bethke-Langenegger in drugi v Festing in Schaefer
2014, 263)

5.1 KDO JE TALENT

Talenti so »posamezniki z visokim in / ali kriticnim talentom (npr. znanjem, vescinami,

zmoznostmi), ki organizacijam prinasajo dodano vrednost.« (Tarique in Schuler 2012,
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5). Talenti se torej od drugih posameznikov lo¢ijo 0z. se od njih razlikujejo po
posedovanju doloCenih dejavnikov.

V literaturi se pogosto pojavlja »model podjetja General Electric, ki je svoje zaposlene
glede na uspesnost in ucinkovitost razporedilo v razrede 'A', 'B' in 'C' igralcev.«
(Tarique in Schuler 2012, 17). Temu modelu Se danes sledi veliko podjetij. Ideja je, da
imajo 'A' igralci najvec talentov in ti so za podjetje najpomembnejSi. So njihov klju¢en
kader. 'A' igralci so delezni posebnega vodenja, posebnega razvoja, posebnih
ugodnosti in seveda imajo prednost zasesti najviSja 0z. najpomembnejSa delovna

mesta v podijetjih.

5.1.1 Definicije pojma talent

Thunnissenova je preiskala literaturo na temo upravljanja s talenti in ugotavlja, da so
»na presenecenje, vendar zelo v usklajeno s predhodnimi ugotovitvami, empiricni
raziskovalci upravljanja s talenti le redko natancni o tem, kaj za njih pomeni talent.«
(Thunnissen 2016, 46) Vecina raziskovalcev po njenih ugotovitvah izpusc¢a definicije
oz. se do teh ne opredeljuje, govori o podro¢ju dokaj Siroko in ne oblikuje oz. ne
predlaga potrebnih definicij. To dejstvo kaze na porodne tezave podrocja talentov, ki

pa sicer zZe traja dobri dve desetletji.

Obic¢ajno raziskovalci talente predstavijo kot visoko usposobljen in redek kader v
podjetju »Talentirani zaposleni so visoko ucinkoviti zaposleni, ki so prepoznani, da
imajo velik potencial za nadaljnjo uspeSnost.« (King, 2016 94). V managerski in
svetovalni literaturi se obi€ajno pojavlja mnenje, da je talentov v posameznih podjetjih
okoli 10% od vseh zaposlenih. (Ulrich in Johnson 2013, 1) Na tem tudi temelii
naslednje mnenje, in sicer, »kadar se v empiri€nih ¢lankih pojavi definicija talenta,
izhaja iz izkljuCevalne perspektive« (Thunnissen 2016, 49) Talent ni vsak in ne more
biti vsak. Talent je redek vir, ki ga podjetje mora naijti, privabiti ter nenazadnje zadrzati.
Pri talentu gre za »redko in dragoceno kombinacijo odllli€nega viozka (potencial,
sposobnosti in pripravljenost) ter iziemnega izkupi€ka« (prav tam). Na tej oz. podobnih
definicijah talentov temelji teorija upravljanja s talenti. Talent je torej dokaj redek vir, s
katerim je potrebno upravljati, ga managirati, da bo njegova dodana vrednost k podjetju

¢im vecdja.
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V povezavi s terminom talent se obiCajno pojavljajo sopomenke, ko so: »velik
potencial«, »sposoben zaposleni«, »tisti, ki zaseda klju€ne pozicije« in »pomemben
delavec«. »Vecina Clankov pristopa k talentom kot klju¢nim ljudem (to so zaposleni z
velikim potencialom in visoko uc€inkovitostjo, tisti, ki pustijo v organizaciji svoj pec¢at) ali
kot lastnosti posameznika (seStevek posameznikovih sposobnosti, vedenj, znanja
ipd.); manjSina pa povezuje talente s podrocji ali doloCenimi delovnimi mesti (npr.
managerke pozicije, inzenirske pozicije)«. (Thunnissen 2016, 47) Gre torej za
kombinacijo sposobnosti in lastnosti posameznika, ki se znajde v pravem okolju, kjer

njegovi talenti pridejo do izraza.

Driesova je identificirala Sest razli¢nih teoreti¢nih perspektiv (Dries v Cappelli in Keller

2014, 2), na katerih temeljijo talenti. To so:

1. perspektiva CloveSkega kapitala, ki poudarja prispevek posameznika
organizaciji
2. industrijsko organizacijsko psiholoSka perspektiva, ki poudarja sposobnost

predvidevanja, kdo bo uspesen na bolj seniorskih pozicijah

3. izobraZevalno psiholo$ka perspektiva, ki poudarja domeno specifiCnih odli¢nosti
4. poklicno psiholoSka perspektiva, ki poudarja koncept poklica samega

5. pozitivha psiholoSka perspektiva, ki poudarja samoizpolnite ter

6. socialno psiholosko perspektivo, ki poudarja percepcijo talenta.

Teorijo CloveSkega kapitala (Human capital Theory) (Becker v Schuler in Tarique,
2012, 17), omenjata tudi Tarique in Schuler, saj » tako izvajalcem kot akademikom
pomeni osnovo za nadaljnjo raziskovanje globalnega upravljanja s talenti« (Tarique in
Schuler 2012, 17). Teorija ¢loveSkega kapitala temelji na razumevaniju investiranja oz.
vlaganja podjetij v svoje zaposlene, ¢loveski kapital, z namenom vecje produktivnosti

organizacije.

Rothwell, ki je predvsem raziskoval naCrtovanje nasledstev v podjetjih, talent prepozna
predvsem kot »zalogo podjetja za naslednje voditelje. Gre za posameznike, ki so
sposobni napredovati dva ali ve¢ nivojev navzgor in ki so jim namenjene klju¢ne
pozicije v podjetjih« (Rothwell 2010, 225) Nacrtovanje nasledstev, za katerega so

znacilne posebne metode in postopki, je v vecini podjetij zelo pomemben proces
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upravljanja s talenti. Obstajajo predvsem tudi manjSa podjetja, ki se s tem Sirokim
podrocjem ne ukvarjajo. Razumevanje talentov je v tem primeru izkljuéno s stalis¢a
nasledstvev oz. napredovanja na izbrana klju¢na delovna mesta. Podrocje nacrtovanja
nasledstev je obsezno podrocCje znotraja managementa kadrovskih virov, ki za naso

nalogo ni posebno relevanten in ga zato ne bomo dodatno obravnavali.

5.1.2 Kriteriji

Pri svetovalnem podjetju McKinsey, ki je predvsem zelo pogosto citiran zaradi
njihovega dela Vojna za talente, so oblikovali Stiri skupine talentov, in sicer: »"Go with
a winner" (tisti, ki iSCejo rast in napredek v iziemno uspeSnem podjetju), "Big risk, big
reward" (tisti, ki so jim nagrade in napredovanje pomembnejSi od uspeha podjetja,
"Save the world" (tisti,ki cenijo zanimive izzive in manj skrbijo za nagrade in osebni
razvoj), "Lifestyle" (tisti, ki so jim bolj pomembne oblike dela kot pa rast podjetja).«
(Chambers in drugi 1998, 2) Govoriti torej o talentih pomeni govoriti 0 neem
neenoznacnem. Poznamo razlicne vrste talentov, kar izhaja Ze samo iz njihovih
sposobnosti, izkuSenj, znanja in zavzetosti. Raziskovalci zgoraj so svojo delitev
talentov osnovali na priCakovanjih oz. interesih talentov samih. DoloCenega talenta za
njegovo izjemno uspesnost vzpodbujajo dobicki in rast podjetja, drugega individualne
koristi, tretjega SirSe okolje, za Cetrtega pa je delo le eden od podrocij njegovega

delovanja.

Raziskave strokovnjakov in svetovalcev na podrocju upravljanja s Cloveskimi viri
prinasajo tudi enostavne in posploSene reSitve, tudi enacbe. Ulrich in Smallwood
navajata mozno interpretacijo vprasanja, kdo je talent, na nacin, da imajo vsi ljudje
dolocen talent. »Vsak zaposleni je lahko in bi moral biti obravnavan kot 'talent'.«(Ulrich
in Smallwood 2012, 5) Omenjena strokovnjaka sta predstavila t.i. formulo talentov
(ang. talent formula), in sicer »talent = kompetence x pripadnost x prispevek« (prav
tam). Kompetence se v tem primeru nanasajo na znanje in sposobnosti, ki jih
posameznik poseduje. Pripadnost posameznika podjetju 0z. njegova zavzetost kaze
na to, da posameznik delo opravlja z zanosom, s ¢imer tudi podjetju ve€ prispeva.
Swallwood in Ulrich poudarjata, da so vsi trije faktorji enacbe enakovredni in

nenadomestljivi. (prav tam)
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Johnsonova in Ulrich sta izpostavila Stiri glavne lastnosti talentov (Ulrich in Johnson
2013, 1), in sicer:
1. Ambicioznost (Ambition) — Bodoci voditelji so se pripravljeni Zrtvovati za uspeh,
na racun Casa, energije, tveganja in mobilnosti.
2. Sposobnost (Ability) — Voditelji lahko opravljajo delo skozi druge, kot vodje timov
in tako delo opravljajo, ko niso prisotni
3. Okretnost (Agility) — Talenti se morajo nauciti eksperimentirati, biti radovedni,
zavedati se sebe in biti fleksibilni
4. Dosezek (Achievement) — Bodoc€i voditelji sprejemajo nove naloge, s katerimi
sporocijo, kar Zelijo storiti.«
Omenjene lastnosti talentov so pomembne predvsem z vidika prepoznavanja talentov
0z. posameznikov z visokim potencialom znotraj podjetja. I1zpostavljene lastnosti so

prav tako pomembne za razumevanje umescenosti med talente za talente same.

»Visoko talentirani posamezniki so opisani z razli¢nimi lastnostmi, kot so sposobnosti,
vesCine, izkusnje, znanje, inteligenca, karakter, potrebe, sposobnosti za ucenje in rast
znotraj podjetja« (Festing in Schaefer 2014, 263). Pri tem se v literaturi pojavija
pomembnost kombinacije vseh izpostaljenih lastnosti.

Kot Ze omenjeno v podjetjih obi¢ajno prepoznajo okrog 10% talentiranih oseb, kar
pomeni, da so talenti znotraj podjetij dokaj redko zastopani. Ti talenti imajo predvideno
zgornjo kombinacijo potrebnih lastnosti, kar pomeni, da so dejansko te lastnosti redek
vir v podjetjih in pomembno je, da podjetja i8€ejo omenjeno kombinacijo lastnosti
talento in jo hkrati poskusajo zadrzati. Metode in postopki za izvajanje teh pomembnih
procesov so del podrocja upravljanja s talenti.

5.2 DEFINICIJE PODROCJA UPRAVLJANJA S TALENTI

Prav tako kot teoretiki niso usklajeni o definiciji talentov, tudi niso usklajeni na podrocju
upravljanja s talenti. »Kljub povecani teoreti¢ni pozornosti za Upravljanje s talenti v
zadnijih desetih letih , Se vedno ni konsenza o njegovi definiciji, teoreticnem ozadnju in
okviru.« (Thunnissen 2016, 31) Enako ugotavljata Cascio in Boudreau, ki pravita, da

»S0 poslovna in svetovalna podjetja vodila prakso in diskusije na temo upravljanja s
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talenti, medtem ko na akademskem podrocju primanjkuje teoreti¢éno ogrodje.« (Cascio
in Boudreau 2016, 111)

Thunnissova tudi ugotavlja, da na »podrocju upravljanja s talenti primanjkuje stabilne
teoreticne osnove« (Thunnissen 2016, 57) Prav tako ugotavlja, da »akademska
literatura s podrocja upravljanja s talenti pokriva vse mogocCe smeri — uporablja Sirok
spekter akademskih tradicij, vkljuCujo¢ mednarodni management cloveskih virov,
strateSki management clovesSkih virov, karierni management in organizacijsko
vedenje.« (prav tam) Vsi ti teoreti¢ni pristopi so na svojem podrocju zelo obsezni in iz
tega razloga je tezko izpostaviti enotno definicijo upravljanja s talenti. Dodatno
izpostavlja Driesova, da manjko definicije povzro€a vprasanja kritikov, »Ce ni
upravljanje s talenti le moda v managementu« (Dries 2013, 3) Glede tega bi se strinjali
predvsem avtorji, ki so mnenja, da je podrocje upravljanja s talenti le eno od podrocij

managementa kadrovskih virov.

»Akademski raziskovalci sedaj iSCejo SirSo, z vidika veCih deleznikov perspektivo na
vpliv upravljanja s cloveskimi viri in Se SirSe, na konstrukt same organizacijske
uCinkovitosti (Collings v Cascio in Boudreau 2016, 111) Po mnenju Cappellija in
Kellerja je naslednja definicija lahko osnova za nadaljnje raziskovanje. »Definicija, ki
je usklajena s tradicionalnimi pristopi in zajema, kar so akademski raziskovalci delali
pod naslovom upravljanja s talenti, je naslednja: pri upravljanju s talenti gre za proces,
skozi katerega organizacije predvidevajo in se sooCajo svoje potrebe po talentih na
strateSkih pozicijah.« (Cappelli in Keller 2014, 3) Kot pravita Cappelli in Keller ta
definicija predstavlja dober temelj za nadaljnje akademsko raziskovanje, prav tako pa

vkljuCuje Ze raziskano podrocje.

Ce je Thunnissenova ugotavljala, da se akademiki ukvarjajo z vsemi mogo&imi
smermi, pa Cascio in Boudreau izpostavita stiri razlicne smeri interpretacije upravljanja
s talenti v praksi:

»1. kot nov termin za splo$no praksko karovskih virov (staro vino v novih steklenicah),
2 prakse nacrtovanja nasledsteyv,

3 osredotoCenost na strateSke, osrednje pozicije, ki so kriticne za oblikovanje

konkurenc¢ne prednosti,
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4 bolj splodno, kot upravljanje s talentiranimi zaposlenimi.« (Cascio in Boudreau 2016,
111)

Na osnovi zgornjih lahko razporedimo naslednje definicije.Tudi drugi avtorji, ki se
trudijo zastaviti okvir definiciji upravljanja s talenti se ve€inoma osredotoCajo na
metode in postopke, ki jih to podrocje obsega. Glede na razkovalno podrocje avtorjev
je oblikovan predlog njihove definicije. Da gre za nov termin, se strinjata tidi Festing in
Schaefer, in sicer pravita, da je »upravljanje s talenti del SirSega podrocja
managementa kadrovskih virov z vsemi praksami in postopki, ki jih to podrocje ze
pozna.« (Festing in Schaefer 2014, 263)

Rothwell se ukvarja predvsem z na¢rtovanjem nasledstev klju¢nih vlog, zato je njegova
definicija: »Upravljanje s talenti se nanasa na trud za pridobivanje, razvoj, in zadrzanje
najboljSih zaposlenih« (Rothwell 2010, 19) Na nacrtovanje se je osredoto il tudi
Cappelli: »V svojem bistvu je upravljanje s talenti preprosto predmet planiranja potreb
po CloveSkem kapitalu in za tem pripravi nacrta za dosego tega«. (Cappelli 2008, 2)
Collings je definiral podrocje upravljanja s talenti kot management in razvoj visoko
ucinkovitih in zelo potencialnih posameznikov v kritiCnih organizacijskih vlogah.
(Collings 2014, 301) Tudi Ulrich in Younger ugotavljata, da je »upravljanje s talenti
sistematiCen postopek oblikovanja in vzdrZzevanja posameznikovih kompetenc, ki bodo
pomagale poslovanju izvajati strategijo. Preprosto reCeno, podjetja z boljSimi talenti,

bodo bolj uspesna.« (Ulrich in Younger 2011, 10)

Kot smo Ze omenili se med definicijami talentov pojavljajo izkljuCevalne perspektive,
saj so talenti le v manjSini zastopani v podjetjih. Tudi oblikovanje podrocja upravljanja
s talenti temelji na teh perspektivah. Collings je povzemal druge avtorje in pravi, da
obstaja t.i. inkluzivna perspektiva, ki v upravljanje s talenti vklju€uje vse zaposlene v
podjetju, saj da imajo vsi zaposleni svoje kvalitete in sposobnosti. Poudari pa, da »je
podrocje upravljanja s talenti po svoji naravi izklju€evalno v veliko organizacijah, pri
C¢emer gre za priviligiranost doloCenih kategorij zaposlenih nad drugimi« (Gallardo-
Gallardo in drugi v Collings 2014, 311) Prav tako Swailes in Blackburn povzemata
avtorja, ki pravita, da je »diferencijacija delovne sile neizogibna. Nekatere viogo imajo
vecjo vrednost (imajo vedji vpliv na strategijo) od drugih in iz tega razloga so potrebne

razlicne investicije v ljudi, ki zasedajo te vloge.« (Huselid in Becker v Swailes in
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Blackburn 2016, 113) »Diferenciacija in segmentacija delovne sile je specifiCha za
upravljanje s talenti in se nanasa na posameznike z visokim ¢loveskim kapitalom (ang.
Human capital).« (Becker in drugi 2009) Upravljanje s talenti je v tem smislu

izklju€ujo€a doktrina saj se ukvarja le z doloenim segmentom posameznikov.

Teorija, ki se najbolj uporablja po navedbah Thunnissove pravi, da je »upravljanje s
talenti je namenjeno sistematicnemu pridobivanju, identifikaciji, razvoju,
zavzetosti/zadrzanju in namestitvi zelo potencialnih in visoko ucinkovitih zaposlenih,
da zapolnijo kljuéne pozicije, ki imajo pomemben vpliv na trajnostno organizacijsko

konkurenéno prednost.« (Thunnissen 2016, 58)

Poznamo dva koncepta podrocja upravljanja s talenti, in sicer StrateSko upravljanje s

talenti ter Globalno upravljanje s talenti

5.2.1 Stratesko upravljanje s talenti

Thunnissenova je predstavila dve najpogosteje citirani definiciji upravljanja s talenti.
(Thunnissen 2016, 44) Pri tem se prva nana$a na strateSko upravljanje s talenti, druga
pa na globalno upravljanje s talenti. Slednjo bomo predstavili v naslednjem poglaviju.

“StrateSko upraviljanje s talenti definiramo kot aktivnosti in postopke, ki vkljuCujejo
sistematicno identifikacijo klju¢nih pozicij, ki raznoliko prispevajo k stabilni
organizacijski konkuren¢ni prednosti, razvoj bazena talentov z visoko potencialnimi in
zelo uspesnimi posamezniki za zapolnitev teh vlog, in razvoj raznolike arhitekture za
izvajanje zapolnitve teh pozicij s kompetentnimi posamezniki in za zagotovitev njihove

trajajoCe zaveze do organizacije.« (Collings in Mellahi 2010, 143)

Na nadaljnji razvoj upravljanja s talenti imajo velik vpliv globalni demografski trendi
(staranje prebivalstva, mobilnost), ekonomska nesigurnoat in kritiéno pomanjkanje
vescCin pri posameznikih. (Tarique in Schuler 2012, 6) Na te tri dejavnike se podjetja
razli¢no odzivajo. Vecina le-teh je prepoznala, da je potrebno reagirati. Kot odgovor na
velike spremembe so se podjetja priCela sistemati¢no ukvarjati s podroc¢jem talentov.
Strategijo talentov so priCela vkljuCevati v svojo poslovno strategijo in klju¢nega

pomena pri tem je bilo, da so odgovorni oz. vodilni kadri zaupali in zastopali strategijo

90



talentov. Pomembno je postalol tako pridobivanje, kot razvoj in nenazadnje
zadrzevanije kljucnih kadrov.

»Tako zaCenjamo opazovati postopno pojavijanje nove discipline StrateSkega
upravljanja s talenti,« (Tarique in Schuler 2012, 6) kar sta avtorja prepoznala $stiri leta
nazaj. Glede na literaturo in pogostost objavljanja strokovnih ¢lankov s tega podrocja
lahko zaklju¢imo, da je strateSko upravljanje s talenti v podjetja Ze dodobra vpeljana

disciplina.

Raziskava Gradnja konkurencne prednosti s taalenti (ang. Building Competitive
Advantage with Talent) (Bersin 2015) kaze, da »organizacije, ki imajo dobre poslovne
rezultate, imajo vpeljano strategijo upravljanja s talenti«. Kot je pri vsaki strategiji
pomembno, da je le-ta opredeljena, zapisana, oznanjena, pa je najpomembnejSe
dejstvo, se se strategija izvaja. Poleg tega pa je pomembno spremljati rezultate

strategije.

Izgleda, da v literaturi s tega podrocja $e vedno v veliki meri pozabljamo na pomemben
vidik talentov, in sicer na talente same. Prihodnje raziskave strateSkega upravljanjanja
s talenti bodo morale vkljuciti tudi ta vidik individualnih potreb«. (Farndale in drugi v
King 2016, 96)

Pri raziskovanju strateSkega upravljanja s talenti je prav tako pomemben vidik
vklju€enih akterjev. Pojavljati se zaCenja klju¢na vloga direktno nadrejenega pri razvoju
talenta, s tem izginja vloga oddelkov za kadrovski management, ki niso veC edini
odgovorni za upravljanje s talenti. »Literatura s podroCja strateSkega upravljanja s
talenti izgleda, da se fokusira na vlogo managementa, kljub temu da strateSko
upravljanje s talenti vklju€uje razliCne akterje, tudi direktno nadrejenega, za katerega
se priCakuje, da ima odlocilen vpliv na samo vrednost, s tem ko talenta direktno

managira vsak dan.« (King 2016, 97)«

5.2.2 Globalno upravljanje s talenti

»Globalno upraviljanje s talenti vkljuCuje vse organizacijske aktivnosti za namen

pridobivanja, izbire, razvoja in zadrzanja najboljSih zaposlenih na najbolj strateskih
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vlogah (te vloge morajo nujno doseci organizacijsko strateSke prioritete) v globalnem
obsegu. Globalno upravljanje s talenti vkljuCuje tako razlike v globalnih strategijah
organizacije kot tudi razlike v nacionalnem kontekstu, in sicer kako naj bi upravljali s
talenti v drzavah, v katerih talenti delujejo. (Scullion in drugi v Thunnissen 2010, 106)«
Svet je resni¢no postal majhen in delo v tujini je postala realnost. Globalno upravljanje
s talenti je na kratko upravljanje s tistimi talenti, ki ne delujejo v svoji maticni drzavi.
Gre torej za napotene delavce o0z. ekspate (ang. expatriates). Poleg samega
globalnega upravljanja s talenti se globalna podjetja ob tem ukvarjajo tudi z

ovrednotenjem stroSkov globalnih talentov.

Tarique in Schuler sta identificirala glavne Stiri dejavnike, ki oblikujejo podrocje
globalnega upravljanja s talenti. To so: »pomanjkanje talentiranih delavcev,
demografske spremembe, spreminjanje odnosa do dela in strukture dela in kulturne
razlike posameznih drzav.« (Tarique in Schuler 2012, 6)

Pomanjkanje talentiranih delavcev razumeta predvsem kot pomanjkanje potrebnih
kompetenc in znanj zaposlenih za klju¢na delovna mesta. Podjetja so zaradi te tezave
priCela z oblikovanjem nacrta nasledstev klju¢nih delovnih mest v podjetjih. Prav tako
podjetja spodbujajo mobilnost zaposlenih in Sirjenje oz. prenadanje znanja ter izkusenj
iz bolj na manj usposobljene kadre.

Demografske spremembe se kazejo v staranju razvitega dela svet in v tem, da rodnost
na tem delu ne raste. Nerazviti raste in se pomlajuje, pri tem pa je teZzava, da nerazviti
svet nima kapacitet za razvoj mladih talentov. Kaze se potreba, da je od starejSih
potrebno prevzeti znanje in izkoreniniti stereotipe o starih neuporabnih delavcih. Na
drugi strani bo po napovedih PWC »bo nova generacija, t.i. millennials kmalu
generirala polovico delovne sile, zato je potrebno razumeti lastnosti te generacije.«
(Tarique in Schuler 2012, 8)

Spreminjanje odnosa do dela in strukture dela je povezano z lojalnostjo zaposlenih.
»Lojalnost zaposlenij je mrtva« (Korkki v Tarique in Schuler 2012, 8). Gre za to, da
nova generacija milenials iSCe izkuSnje, zato menja delodajalce. Pomeni jim le razvoj
njihove kariere. Iz tega razloga Tarique in Schuler ugotavljata, da »s perspektive
upravljanja s talenti obstaja splosSni konsenz, da se bo struktura dela tudi nadalje
spreminjala in s tem formirala ve€ izzivov za organizacije, da bodo zadrzale talente.«
(Tarique in Schuler 2012, 8)
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Obstaja veliko literature na temo kulturnih razlik in podobnosti na podrocju upravljanja
s talenti med drzavami. Razlike so na dolo¢enih podrocjih velike (npr. razli¢cno podrocje
upravljanja s talenti). Obi¢ajno so podjetja organizirana tako, da so sploSne prakse
upravljanja s talenti doloCene na globalnem nivoju, bolj specificne prakse pa ostajajo
povezane z lokalnimi kulturami. S staliS¢a globalnega upraviljanja s talenti pa je
pomembno razumeti, da mednarodna podjetja dejansko ciljajo na iste talente (Tarique
in Schuler 2012, 9) »Globalne korporacije podobno upravljajo s talenti« (Stahl in drugi
2012, 9) Identificirali so tri glavna podrocja, na katerih delujejo enako. Dejstvo je, da
talente iSCejo v istem bazenu talentov. ISCejo in razvijajo jih na enak nacin. Podjetja
tudi povzemajo prakse upravljanja s talenti, ki so Ze preizku$ene in uveljavljene. Pri
slednjem je teZava v imitiranju, saj talenti ne prepoznajo prednosti, ¢e so vsa
mednarodna podjetja na tem podroc¢ju enaka. Ostajajo pa kulturne razlike, ki je tezko
poenotiti. Nekateri prav poudarjajo pomen kulturne razliCnosti in pri tem izpostavljajo
pomen manjSih lokacij, predvsem zaradi lokalnih politicnih omejitev, razvijajoCi se trgi
(Tarique in Schuler 2012, 10)

»Raziskava, ki smo jo opravili, predlaga, da se vecCina podjetij premika v smer vecje
povezanosti in globalnih standardov, isto€asno pa se izpostavlja pritisk, da se odlocitve
sprejemajo na lokalnem nivoju.« (Stahl in drugi 2012, 21) Prav to razlikovanje med
globalnim in lokalnim je po mnenju avtorjev pomemben indic za skorajSnje
pomanjkanje ustreznih talentov in da podijetja posledicno zacnejo z gradnjo vecjih
bazenov talentov. »Podjetja, ki lahko doseZejo pravo razmerje med globalno
standardizacijo in lokalno implementacijo (t.J. uskladitev globalnega bazena talentov),
uskladijo svoje talente tako z globalnimi kot z lokalnimi pottrebami in tako oblikujejo
globok in raznolik bazen talentov.« (prav tam) Odlocilna pri tem je vloga vodilnih.
Pomemben je tudi vidik globalni vidik upravljanja s talenti v odvisnosti od lokalnega.
Lokalne enote velikih globalnih korporacij oz. podruznice so prepoznane kot lokacije
za proizvodnjo talentov, ki bodo pripravljeni za prevzem strateSkih pozicij na drugih
lokacijah. (Cappelli in Keller 2014, 31)

Avtorji ugotavljajo, da imajo mednarodne korporacije vse vecje potrebe po zaposlenih,
ki lahko ucinkovito delujejo na razli¢nih lokacijah (McNulty in De Cieri 2016, 8) »Ti
visoko usposobljeni mobilni strokovnjaki oblikujejo velik del globalnega bazena
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talentov v podjetjih« (Collings and Mellahi 2010, 145). Globalno upravljanje s talenti

ima pri tem pomembno viogo.

5.3 MODELI'IN SISTEMI UPRAVLJANJA S TALENTI

Poznamo veC vrst opredelitev metod, postopkov in praks upraviljanja s talenti.
»Pomembni elelmenti uspesnih sistemov, aktivnosti in praks pri upravljanju s talenti
so: »zaposlovanje in izbira, nacrtovanje nasledstev, management ucinkovitosti,
zadrzevanije talentov, treningi in razvoj, blagovna zmnamka delodajalca, placni sistemi,
vklju€éno z zavezanostjo vodilnih v podjetju in vklju€enostjo direktno nadrejenih« (Stahl
in drugi 2012, 6). Tako se ponovno ponavlja pomembna oz. kljuéna vloga direktno

nadrejenih in ostalih vodij na podrocju uprav€janja s talenti.

Tarigue in Schuler navajata naslednje »prakse in politike podrocja upravljanja s talenti:
1. Pridobivanje — nacrtovanje talentov in uvajanje, ugled managementa kadrovskih
virov in agresivno iskanje talentov,
2. Razvoj — politike in prakse, ki posameznim talentom posredujejo kompetence
pomembne za opravljanje dela in nadaljnjo kariero
3. Zadrzevanje — prakse, ki preprecCujejo posameznim talentom odhod iz podijetij
4. Mobiliziranje — prakse, ki posameznim talentom olajSajo gibanje po regijah in
drzavah.«
(Tarique in Schuler 2012, 10) Vsako od zgoraj omenjenih podrocij je obsezno, saj
vkljuCuje veliko postopkov in metod znacilnih le za doloCeno podrocje. Prakse
pridobivanja in razvoja posameznih zaposlenih so v podjetjih obi¢ajno ute€ena praksa
in se lahko dejansko prenesejo na podrocje upravljanja s talenti. Prakse s podrodij
zadrzevanja in mobilnosti pa so dejansko bolj specificna za upravljanje s talenti, kar
seveda ne pomeni, da je podroCje manj razvito. Po naSem mnenju je vsako od podrocij
enako pomembno pri upravljanju s talenti in nikakor ni mo¢ katerega od podrocij pri
talentih izpustiti. Kot omenja Webster »morajo vse aktivnosti, ki jih podjetje izvaja, da
pridobiva, izbira, uvaja, angazira, usmerja, razvija, nagrajuje in ohranja talente,

zavestno delovati kot v koncertu.« (Webster 2008, 6)
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Pri upravljanju s talenti je pomembna tudi tehnologija, predvsem izkoristek le-te.
Obsezni modeli upravljanja s talenti zahtevajo nadgradnjo obstojecih tradicionalnih
sistemov znotraj oddelkov za upravljanje s ¢loveskimi viri, saj ima danes upravljanje s
talenti precej veC deleznikov. Vse vedji in strukturirani modeli zahtevajo poenoten
sistem. »Prednosti poenotene podatkovne baze z informacijami povezanimi s talenti
so Stevilne. VkljuCujejo: odpravljanje podvajanja podatkov, zagotavljanje bolj popolne
slike delovne sile podijetja, doloCanje trenutnih vrzeli, koga zaposliti, kako razviti
obstojeCo delovno silo, ovrednotenje, kolikSni so izdatki zaposlovanja s trga v
primerjavi z razvojem trenutnih zaposlenih ter uporaba delovne uspesnosti za pripravo

poroCil o prednostih in slabostih trenutne delovne sile.« (Webster 2008, 2).

V literaturi lahko najdemo veliko zapisanega na temo zaposlovanja, razvoja in
zadrzevanija talentov, pri Cemer pa je pogreSana dodatna klasifikacija in strukturiranost
postopkov. (Thunnissen 2016, 60) Verjamemo, da bo z definiranjem samega podrocja

upravljanja s talenti, pokrita tudi ta vrzel.

Nekatere metode upravljanja imajo v literaturi vse manj zainteresiranih. To so npr.
ocenjevanje in selekcija, pojavljajo pa se v zadnjih letih nove, npr. pridobivanje talentov
s trga. Pomembno je, da se tudi na tem podroc¢ju zanje in izkuSnje S$irijo, s tem pa

uveljavljajo dobre prakse.

5.3.1 Iskanje, pridobivanje in zaposlovanje talentov

»Literatura in raziskave na podroCju pridobivanja talentov preoznavajo tri Siroke
kategorije, in sicer planiranje kadrov, employer branding in agresivno iskanje talentov«.
Planiranje kadrov zajema projiciranje potreb po znanju in sposobnostih bodocih
kadrov, kadrovskih politik, staranja prebivalstva. »Vecino organizacij skrbi ohranjanje
trenutnega nivoja talentov, vendar je v ¢asu po recesiji pomembnejSe pridobivanje

novih talentov ne glede na svetovno lokacijo.« (Schuler in Tarique, 2012 11)

Iskanje in zaposlovanje povzema naslednja lista postopkov: (Stahl in drugi 2012, 20):
- Strategija bazena talentov namesto najema za doloCeno delovno mesto

(stroskovni vidik, interni razvoj, karierni razvoj)
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- Tesno sodelovanje z vodilnimi poslovnimi Solami in univerzami (velik nabor
mladih talentov, stroSkovni vidik)

- lzredno selektivno izbiranje (izbira za razvoj, izbiranje talenta, ki lahko
napreduje za dva ili ve€ nivojev. »Za izvajanje danasnje in jutriSnje strategije je
potrebna prava kombinacija talentov. Ne gre veC za trenutno zaposlovanje
najboljSih oseb na delovno mesto, ampak za zaposlovanje oseb, ki se v
prihodnosti lahko potegujejo za kljuéna delovna mesta.« (Webster 2008, 2))

- Prepri¢jiva vrednost podjetja s perspektive talenta (ang. employee value
proposition oz. EVP) in mo¢an poudarek gradnje blagovne znamke delodajalca
(pri EVP gre za »ustvarjanje vrednostne ponudbe ali potenciala za zaposlene,
ki je kombinacija dejavnikov, ki povzrocijo, da je delovno mesto za posameznika
edinstveno in zaZeleno. Razumevanje, da v organizaciji obstajajo Stevilni EVP
za razli¢ne skupine posameznikov (posameznikov EVP se spreminja hkrati s
kariero, Zivljenjskim slogom, leti, priCakovaniji), zato naj bi se tudi organizacijski
EVP prilagajal in izrazal v vseh kadrovskih procesih.« (Zezlina 2012) Koncept
blagovne znamke delodajalca (angl. »empoyer branding«) se pojavlja kot
pomemben dejavnik pridobivanja talentov, predvsem z vidika marketinskih
pristopov nagovajanja potencialnih kadrov, ki se jim podoba delodajalca zdi
priviacna. Delodajalci pri gradnji svoje blagovne znamke uporabljajo razli¢ne
pristope, dejstvo pa je, da morajo podrobno analizirati svoje podrocje delovanja
ter prepoznati iin izpostaviti najpomembnejSe atribute, na katerih Zelijo graditi
svojo blagovno znamko.

- OsredotoCenost na povezanost vrednost in kulture, ne le sposobnosti in
izkusnje povezanih s delom

- Stalno ocenjevanje tako uspesnosti kot potenciala

- Ocenjevanje kompetencnega profila na osnovi uspesnih voditeljev

- Uporaba zaloge talentov za izbiro in potrebe nasledstev (uveljavljen proces
nacrtovanja nasledstev)

- Razli¢ni bazeni talentov (vodje, specialisti) z razli€nimi kariernimi potmi.

Pridobivanje talentov je pomemben proces, od katerega so odvisni nadaljnji koraki za
izbiro. Podjetje mora zagotoviti, da bo za notranje ali zunanje kandidate zanimivo,

zanimivo kot celota. Raziskava svetovalnega podijetja TowersWatson je pokazala, da
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je skoraj tri Cetrtine udelezencev (72%) izpostavilo teZave s pridobivanjem kandidatov
s kriticnimi sposobnostmi in da je 60% teh izpostavilo, da imajo tezave z pridobivanjem
visoko ucinkovitih kadrov. V nadaljevanju se je 43% udeleZencev opredelilo, da imajo
teZave z pridobivanjem raznolike populacije. (TowersWatson 2013) Glede pridobivanja
zunajih talentov Tarique in Schuler navajata, da »je vecina talentiranih posameznikov,
na splosno, vedno zaposlenih«. (Tarique in Schuler 2012, 12), zato se morajo podjetja

vse bolj posluzevati agresivnega iskanja talentov.

(Hills 2009, 1) »Uspesna strategija bo nedvomno mesSanica razvoja in nakupa talentov.
Tako pri eni kot pri drugi metodi so prepoznane prednosti in slabosti:

Prednosti zaposlitve talenta s trga je, podjetje ostaja v koraku s spremembami
ponudbe na trgu, pridobitev posebnih ves¢&in, pridobitev novih idej in svezih pogledov.
Na drugi strani je iskanje in zaposlitev talenta s trga zelo drago, predvsem pa ni
garancjie, da bo posameznik ustezal podjetju. Zato je postopek izbire za podjetje tako
zelo pomemben.

Z gradnijo lastnih talentov podijetje predvsem prihrani veliko sredstev, razvija talente po
svoji meri inza svoje potrebe. Pri tem podjete ve, kaj z dolo€enim talentom pridobi in
kak8na pri¢akovanja lahko izpostavi. Z notranjim razvojem talentov pa ima podjetje
manj priloznosti, da pridobi nova znanja in prav tako novo energijo. Tudi Cappelli se
strinja z zgoraj navedenim. Pravi, da »je pristop razvoja talentov znotraj podijetja za
danasnje razmere prepocCasen in pretvegan, modeli iskanja talentov na trgu pa

predragi in motecCi za organizacijo.« (Cappelli 2008, 4)

Potrebno je omeniti dejstvo, da tudi zakonodaje urejajo podroc€je izbirnih postopkov,
predvsem z vidika diskriminacije, tudi glede na spol, kar nas v nasi nalogi predvsem

zanima.

5311 Iskanje in selekcija talentov zunaj podjetja

Podjetja iSCejo talente na trgu, ko znotraj podjetja nimajo virov. Pomembno je, da

podijetje ve, kakSnega kandidata iscCe.
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Tradicionalno in hkrati stabilno podjetniSko okolje, kjer so podjetja nacCrtovala potrebe
svoje dolovne sile, jo izobrazevala in razvijala, je najverjetneje kon€ano. V danasnjem
hitro spreminjajoCem se okolju podjetja tezko dolgoro¢no nacrtujejo izvajanje svoje
dejavnosti in prav tako potreb po delavcih. ReSitev za odhajanje talentov iz podjetij,
predvsem za manjSa podjetja, se kaze v iskanju delavcev zunaj svojih podjetij, na trgu

ob pomoci pooblas€enih institucij.

»Vsi trenutni zakoni, organizacijski sistemi in procesi managementa kadrovskih virov
so oblikovana za upravljanje z zaposlenimi sa polni delovni ¢as« (Cascio in Boudreau
2016, 112) Dejstvo je da so se oblike dela v zadnjem obdobju precej spremenile in da
je zaposlitev za polni delovnik za nedoloCen ¢as vse manj, kar nakazuje na potrebo po
spremembi tudi postopkov zaposlovanja. Spremembe se kazejo tudi na podrocju
raziskovanja »interorganizacijske mobilnosti in managementa.« (Cappelli in Keller
2014, 321)

5.31.1.1 Tehnike iskanja talentov zunaj podjetja

Objave na oglasnih deskah oz. na spletnih straneh podijetij, tiskani oglasi, priporocila
zaposlenih, nacionalni uradi za delo s svojimi oglasnimi deskami, televizijsko in
radijsko oglasSevanje, karierni sejmi, iskanje preko univerz, oglasevanje preko
internetnih strani, internetne strani druzbenih omrezij in lovci na glave oz. iskanje
vodilnih oseb (ang. headhunting) je le nekaj uveljavljenih tehnik iskanja talentov zunaj

podjetja.

Objave prostih delovnih mest same po sebi niso dovolj. Podjetjie mora zagotoviti
ustrezna delovna mesta in z njimi privabiti talente. » Oblikovanje zmagovalne vrednosti
podjetia po mneju zaposlenega pomeni oblikovanje po meri 'blagovne znamke'
(branding) in 'produktov' podjetja — delovnih mest, ki jih podjetje lahko ponudi — pri

Cemer privablja specifi¢ne ljudi, ki jih Zeli najti in obdrzati« (McKinsey 2008, 3)

Zanimivo je mnenje svetovalcev podjetja McKinsey, ki pravijjo, da je iskanje novih
talentov za kljuCna delovha mesta na trgu pomembno tudi, ¢e v podjetju razvijajo

talente. »Bolj kot je omenjena situacija lahko prepoznana za neuspesnost planiranja
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nasledstev, jo je potrebno razumeti kot prilagajanje hitri rasti, osvezitvi genov in
kalibriranju standarov internih talentov.« (McKinsey 2009, 6) V primeru uveljavljanja
takSnih praks morajo podjetja zagotoviti jasno komunikacijo s talenti. Ti morajo namrec¢
vedeti, kakSne so zaposlitvene prakse podjetja oz. za katera mesta se lahko

potegujejo.

Pomembno je tudi razmisljanje s perspektive nove generacije Y. Glede na lastnosti
nove generacije bodo podjetja med drugim morala nadgraditi tudi postopke iskanja in
slekcije novih talentov. Predstavniki generacije Y Zelijo menjati delodajalce, zelijo si
razlicnih izkusenj, predvsem pa si Zelijo graditi svojo kariero. »83% predstavnikov
generacije Y se je pripravljeno preseliti za pravo delo, ki jim prinasa boljSo placo ali
boljSe izhodis€e za nadaljnje napredovanje.« .(iCIMS 2016, 3)

Za talente namrec velja, da so t.i. pasivni iskalci novih zaposlitev, kar pomeni, da ne

i5¢ejo spletnih objav novih delovnih mest aktivno.

Z razvojem tehnologije se razvijajo tudi tehnike izbire talentov. Bersin navaja primer
mobilnega rekrutinga, ko kandidati v aplikacijo vstavijo svoj LinkedIn profil,
prisostvujejo internetnemu video intervjuju, opravi ocenjevalni postopek, ki temelji na
igrifikaciji (ang. gamification), v celoti z mobilno aplikacijo (Bersin 2016, 10) »Kot
rezultat takSnega postopka Bersin navaja , da se je Stevilo intervjujev potrojilo in

kvaliteta postopka izbire se je povecala za faktor dva.« (prav tam)

5.3.1.2 Iskanje in selekcija talentov znotraj podjetja

Z iskanjem talentov znotraj podjetij se ukvarja podrocje nacrtovanja nasledstev (ang.
succession planning).

Sistem upravljanja s talenti z vidika nacrtovanja nasledstev v prvi vrsti temelji na
identifikaciji oz. doloditvi klju€nih pozicij v organizaciji. Pri tem je vpeljanih kar nekaj
korakov, kako podjetju doloCi te pozicije. Klju€ne pozicije so obi¢ajno stratesko
pomembne pozicije in pozicije, ki jih zasedajo vodilni zaposleni. »Ko so te doloCene se

zahteve po ¢loveskem kapitalu odvijajo na dinami¢en nacin.« (Collings 2014, 309)
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Na podlagi izbire kljucnih vlog v podjetjih je potrebno oblikovati t.i. kompetencne
modelel za posamezne pozicije. »Kompetencni modeli lahko predstavljajo sedanje ali
prihodnje potrebe po kompetencah« (Rothwell 2010, 211)

Gre torej za pripravo kratkorocnih 1 do 2 letnih in dolgoro¢nih 3 do 5 in vec letnih
nacrttov razvoja talentov. Pri tem je pomembno planiranje na osnovi potrebnih
kompetenc, ki naj bi jih talenti v naslednjem obdobju potrebovali, Stevila potrebnih
talentov in seveda na osnovi dosegljivih ciljev. Pogosto se zgodi, da organizacije
pripravijo strategijo notranjega razvoja talentov, vendar pri tem ostane. Nacrtovanje
razvoja talentov zahteva redne preglede ustreznosti nacCrta, pri ¢emer mora biti

usklajen s poslovno strategijo podijetja.

Bazen talentov je skupina zaposlenih, ki so pripravljeni za vertikalno ali horizontalno
napredovanje.« (Rothwell 2010, 207) Vertikalno napredovanje predstavija
napredovanje po hierarhiéni lestvici navzgor, medtem ko horizontalno napredovanje
pomeni Sirjenje znanja z novih podrocij delovanja. Dejstvo je, da v tradicionalnem

pomenu napredovanja horizontalnih premikov obicajno ne tretiramo kot napredovanje.

5.3.1.2.1 Tehnike iskanja talentov znotraj podjetij

V primeru iskanja talentov znotraj podjetij je potrebno najprej oceniti potencial talentov.
Podjetja za ocenjevanje potenciala svojiih zaposlenih uporabljajo razliCne pristope.
NajpogostejSa je uporaba matrice s Stirimi ali z devetimi kvadrati, pri ¢emer je na
navpicni osi uspesnost, na vodoravni osi pa potencial posameznika. Kvadrati
predstavljajo nivo talenta in so ustrezno poimenovani. Teorija izza matric priporo€a

ustrezen razvoj in napredovanje talentov, ki so umesceni v dolo€ene kvadrate.

V primeru Ze identificiranih talentov znotraj podjetja in priloZznosti, ki se v dolo¢enem
trenutku odpre talentu, je prav tako potrebno preveriti stopnjo potenciala talenta in na
podlagi tega dolocCiti ustreznost za napredovanje. »Obstajajo trije glavni pristopi
ocenjevanja 0z. preverjanja posameznikovega potenciala, in sicer S strani vodje
vodeno ocenjevanje potenciala posameznika (Leader-Driven Individual Potential
Assessment), Sodelujo¢ pristop ocenjevanja posameznikovega potenciala

(Participative Individual Potential Assessment) ter OpolnomoCeno ocenjevanje

100



posameznikovega potenciala (Empowered Individual Potential Assessment).«
(Rothwell 2010, 231)

Prvi t.i s strani vodje vodeno ocenjevanje potenciala posameznika temelji na
obdobnem izpolnjevenju obrazcev vodje, pri Cemer rezultati ocenjevanja
posameznemu delavcu niso znani in prav tako nima vpliva nanje. Sodelujo¢ pristop
ocenjevanja posameznikovega potenciala temelji na izmenjevanju mnenj o
posameznikovi uspeSnosti med posameznikom in njegovim direktno nadrejenim.
Prednost tega pristopa je v intervjuju med njima, ki je lahko osnova za nadaljnji razvoj.
Slabost pristopa pa se pokaze v primeru neurejenih odnosov med posameznikom in
direktno nadrejenim. Opolnomoceno ocenjevanje posameznikovega potenciala
(Empowered Individual Potential Assessment) je v rokah posameznika samega.
Posameznik namre€ izpolni pripravljen obrazec za ocenitev svojega potenciala, ga
predstavi svojemu direktno nadrejenemu 0z. mentorju ter si z njim pomaga oblikovati

svoje moznosti napredovanja.

Richardsonova navaja slabosti internega rekrutinga, saj da je tezko najti internega
kandidata s pravo kombinacijo potrebnih sposobnosti. V primeru hitre rasti podjetja
obstaja namrec velika verjetnost, da interni kandidati za novo priloZnost Se niso dovolj
primerni.« (Richardson 2005, 9)

5.3.1.2.2 Tehnike selekcije talentov znotraj podjetij

Selekcijski postopki notranjih oz. internih talentov so do neke mere podobni postopkom
izbire zunanjih talentov.

Tudi pri izbiri notranjih talentov je potrebno kandidate privabiti. Obi¢ajno podjetja to
naredijo z internim oglasom o0z. z direktnim nagovorom talenta. V primeru obstoja
bazena talenta znotraj podjetja oz. vpeljanega postopka nacrtovanja nasledstev je
pomembno vkljuCiti tudi talente v bazenu. Nadaljnji postopki izbire so identicni
postopkom izbire zunjih talentov.

Prednost selekcijskih postopkov pri notranjih talentih je le ta, da notranje talente

obi€ajno ze zelo dobro poznamo in je izbira s tega vidika laZja.
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Rothwell omenja tudi ocenjevalne centre (angl. Assessment Centers) in delovne profile
oz. t.i. dosje posameznikovega kariernega razvoja in najpomembnejSih dosezkov
(Rothwell 2010, 235). Pravi ocenjevalni centri so za podjetja obi€ajno draga nalozba

in se jih iz tega razloga manj posluzujejo.

5.3.2 Organizacijsko uglasevanje talentov in organizacije

»lz perspektive novozaposlenega uvajanje predstavlja njegov vstop in orientacijo v
organizaciji in to mu omogoca uspeh.« (Stein in Christiansen 2010, 24)

Poznamo formalno in neformalno uvajanje oz. strukturirano in nestrukturirano.
Pomembno, da je quick in smooth.

Organizacijska socializacija 0z. program uvajanja na delovno mesto (angl.

Onboarding)

»Od leta 200 je uvajanje postalo SirSe prepoznano kot rasto€a disciplina znotraj

managementa kadrovskih virov.« (Stein in Christiansen 2010, 56)

(Bauer, 2013b 3) »Da najdemo smisel znotraj razvijajocCe literature o uglasevanju, nam
bo v pomog, Ce jo razdelimo na §tiri glavne aspekte uglasevanja:

1. Skladnost

2. Pojasnjevanje
3. Kultura
4

. Povezanost

Da je uglasevanje med talenti in organizacijo uspesno, so se organizacije osredotocile
predvsem na faktor povezanosti. Podjetja telente ob nastopu nove pozicije povezejo z
razlicnimi osebami, ki pripadajo ralicnim nivojem delovanja. To so lahko predstavniki
posameznih oddelkov, vedje timov, razlicni delezniki, dodeljeni mentorji in t.i. badiji
(ang. buddy. »Cilj vseh teh vpeljanih odnosov je, da se identificirajo ljudje, ki jih nova
oseba mora spoznati, inda se ta sreCanja dogodijo ¢im prej, enakomerno razporejena
skozi ¢as.« (Bauer, 2013b 5)
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Avtorji poudarjajo, da je pomen uglasevanja talentov in organizacij pomembna
predvsem z vidika prihranka Casa, da talent lahko ¢im prej v popolnosti nastopi in
opravlja svoje delo.

(Bauer, 2013b 7) Za posameznika je pomembno, da &im prej po prihodu spozna svoje
nove sodelavce, njihove vloge v podjetju ter da prepozna za njegov nadaljnji razvoj
pomembne deleznike. Prav tako kot seznanitev s sodelavci je pomembno tudi hitro
vpeljevanje v delo ini bodoCe odgovornosti talenta. Dejstvo je, da pre ko bo
organizacija talentu omogocila, da se seznani z vsemi pomembnimi dejavniki za
njegovo delovanje, prej bo lahko prepoznala njegovo dodano vrednost. Stein in
Christiansen poleg tega izpostavijata tudi pomen uglaSevanja za »zmanjSanje
neuspeha« (Stein in Christiansen 2010, 265) Poleg uglaSevanja avtorja ob tem
poudarjata tudi pomen vpeljevanje v kulturno okolje, druzbene mreze in zgodnjo

karierno podporo.

Raziskave in tudi uveljavljena praksa predlagata, »da zaposleni dobi okrog 90 dni , da

se dokaze na delu.« (Bauer 2010a, 7)

(Bauer 2010a, 17) »Kadar je uglasevanje opravljeno korektnno, vodi k:
- Vedji stopnji zadovoljstva
- Organizacijski zavezanosti
- Nizji stopnji odhodov iz podjetja
- Vedji uCinkovitostie
- Karierni u€inkovitosti

- Nizjemu stresu

5.3.2.1 Psiholoska pogodba

Definicija psiholoSke pogodbe ni enotna. Razli¢ni avtorji jo razli€no opredelijo, kot na
primer:
- Argiris je v 60. letih prejSnjega stoletja prvi uporabil termin psiholoSka pogodba

za opis odnosa med zaposlenim in njegovim nadrejenim.
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Leta 1962 je Lewinson opredelil psiholoSko pogodbo za nenapisano pogodbo
med zaposlenim in organizacijo, ki je temeljila na nikoli izrazenih pricakovanjih
ene in druge strani.

Leta 1965 je Schein izpostavil, da obstajata dve vrsti psiholoSke pogodbe, in
sicer individualna in organizacijka. PsiholoSska pogodba pa je nenapisana
pogodba , ki vkljuCuje neizreCena priCakovanja in je sklenjena med
posameznikom in razlicnimi nadrejenimi ter drugimi delzniki.

Za Kotterja (1973) je psiholoSka pogodba predstavljala notranji dogovor med
posameznikom in organizacijo.

Rouseaujeva se je v 80. letih prejSnjega stoletja pri€ela poglobljeno ukvarjati s
psiholosko pogodbo. Opredelila jo je kot razumevanje ali vero zaposlenega in

organizacije v njune obveznosti. (Huiyuan in drugi 2008, 26)

Med razlicnimi definicijami Huiyan in avtorji izpostavijo skupne elemente psiholoSke

pogodbe, ki »je pasivha pogodba za koordiniranje odnosa med zaposlenimi in

organizacijami. Je osnova za harmoniCen zaposlitven odnos. TemeljeC na obljubah, je

osnovna lastnost tega koncepta sucjektivno dojemanje obveznosti eden drugega.«
(Huiyuan in drugi 2008, 26)

Huiyuan in avtorji so dolocili tudi glavne lastnosti psiholoske pogodbe (Huiyuan in drugi
2008, 26):

Subjektivnost — subjektivha percepcija obveznosti, ki se lahko razlikuje od
formalne pogodbe

Dinamika — kakrSnekoli spremembe v organizaciji lahko povzrocijo spremembo
psiholoske pogodbe

Neformalnost in brezpogojnost — nepisana pogodba, vendar moc€an vpliv na
vedenje posameznika

Obojestranskost in neenakost — pogodba je obojestranska, vendar posameznik
postavlja svoja priCakovanja pred zahteve organizacije

Spodbujevalna funkcija — v kolikor je pogodba s strani organizacije krSena,
posameznik lahko takoj oblikuje novo

Prilagodljivost — psiholoSka pogodba se nenehno preoblikuje, z vsako

spremembo v organizaciji.
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»Ta teoreticni koncept in njegov odnos z vedenjem zaposlenega in njegovimi
reakcijami je vzhajajoCe podroc€je v literaturi upravljanja s talenti, Se posebej kar se tiCe
domnevnih krsitev pogodb« (Thunnissen 2016, 61). KrSitev pogodbe v tem primeru
pomeni neizpolnitev priCakovanj s strani podjetja, kar lahko privede do nezadovoljstva
zaposlenega, spremembe njegovega vedenja in nezavzetosti. V tem primeru
posametnik oblikuje novo psiholosko pogodbo, ki temelji na novih, spremenjenih

okolis€inah v organizaciji.

»PsiholoSka pogodba je posameznikovo lastno prepriCanje o pogojih dogovorjene
izmenjave med delodajalcem in delavcem« (McNulty in De Cieri 2016, 14) Kot smo zZe
omenili, posameznik psiholosko pogodbo lahko nenehno spreminja. V primeru, da je
teh sprememb veliko, to pomeni, da posameznik zelo niha v svojih prepri¢anjihin
posledi¢no v svojem vedenju. TakSna nihanja niso v prid posameznikovi uc€inkovitosti.
V izogib spreminjanju prepricanj, ki jih oblikujejo posamezniki, morajo organizacije
zagotoviti ¢im bolj stabilno okolje oz. poskrbeti, da s posamezniki odkrito komunicirajo
o spremembabh, ki se ali se bodo zgodile.

Kako se psiholoSka pogodba spreminja in razvija, je odvisno od tega, kaksne signale
posameznik dobiva od podjetja. Za organizacijjo je pomembno, da uposteva

posameznikova pri¢akovanja, in tako izpolni svojo stran t.i. obveznosti.

PsiholoSka pogodba odpira podroCje perspektiive talenta samega. Gre za koncept
priCakovanj talenta glede na njegov status oz. na kak3en naci talent dojema
zaposlitveni odnos. (King 2016, 99) »Se posebej identifikacija talentov naj bi
spremenila psiholosko pogodbo in zamenjala priCakovanja s t.i. talentnim dogovorom
(ang. talent deal) ter posledi¢no vplivala na tri podroCja posameznikovih odnosov:
posameznikova pri¢akovanja, odnosi do organizacije in odnosi skozi ¢as.«

Za talenta je informacija o njegovem statusu motivirajo€a. Nov status prinasa nova
pricakovanja, na eni kot na drugi strani in takrat posameznik oblikuje novo psiholoSko
pogodbo.
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5.3.3 Razvoj, vodenje in promocija talentov

»Razvoj talentov je mo¢ definirati na veliko nacinov, gre pa za postopek, ki vklju€uje
Stiri Siroka podrocja:

1. Identifikacijo — koga razvijati

2. Oblika — katere kompetence je potrebno razviti, kako hitro in za koliko ¢asa

3. Ocenitev — katera analiticna orodja uporabiti za merjenje u€inkovitosti

4. Organizacijska podrora — kaksno podporo lahko nudi vodstveni tim«
(Tarique in Schuler 2012, 12)

»lz perspektive posameznika se zastavlja vprasanje, kako pozicija in organizacija
ustrezata izkuSnjam posameznika in kaj ponujata posamezniku za rast in razvoj«

(Collings 2014, 310) priCakovanja posameznika

Raziskave so pokazale, da je investiranje v talente pomembna nalozba za podjetja.
(Collings 2014, 307) Prav tako zaposleni delujejo bolj u€inkovito in delo prepoznajo kot
bolj izpolnjujoCe, medtem ko svoje delo opravljajo ucinkoviteje.« (Ton v Collings 2014,
306).

Managerjeva vloga je, da razvija talente, Toje njegovo dnevno delo. Podjetja lahko tudi

nudijo managerjem nagrado za razvijanje talentov (Rothwell 2010, 411)

Rothwell izpostavlja pomen postopkov nacrtovanja nasledstev za podjetje. Pri tem
prepozna dva klju¢na faktorja, in sicer kot prvega, da prepoznani talenti v podjetju
ustrezajo bodo¢im nacrtom podjetja ter kot drugi, da podjetju pomaga pri
organizacijskih izzivih oz. vprasanijih, ¢e so pravi ljudje na pravih delovnih mestih. »1z
tega razologa mora biti podroCje nacrtovanja nasledstev v podjetjih prepoznano kot
temeljno orodje za organizacijsko ucenje.« (Rothwell 2010, 52) Tudi Cohn z
raziskovalci ugotavlja, da mora »nacrt nasledstva voditi razvoj vodstva v organizaciji«
(Cohn in drugi 2005, 4)

Za nekatera podjetja naCrtovanje nasledstev pomeni veC kot le tabela imen talentov.

Ta podjetja so uspela »skombinirati dve praksi — na¢rtovanje nasledstev in vodenje
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razvoja talentov — za oblikovanje dolgoro€nega postopka uptravljanja s seznamom

talentov.« (Conger in Fulmer 2003, 3)

»Sistemi nacrtovanja nasledstev so namenjeni, da pomagajo organizacijam upravljati
v njihovimi viri talentov.« (Barnett in Davis 2008, 721)
»Dober nacért nasledstev mora biti oblikovan na nacin, da izpolnjuje potrebe

organizacije, predvsem gre za za izvajanje poslovne strategije podjetja. Zato je

5.33.1 Pristopi planiranega razvoja talentov

Ulrich navaja mozZne pristope in metode razvoja talentov v podjetjih. To so: razvojne
aktivnosti, te€aji na univerzah, tecaji v podjetju, pridobitev trenerja, obisk pomembnih
podijetij, napotitev na projekt v drugo drzavo oz. kulturo, dodelitev pomembnejSe vioge,
odgovornost za bilanéno stanje, vklju€itev v dobrodelnost, vkljucitev v druzabno
omrezZje, prisotnost na konferencah, objava ¢lanka. (Ulrich in Smallwood 2012, 4)

Podjetja svoje klju¢ne kadre lahko vklju€ijo v organizirane programe ali v posebej za

njih prirejene programe.

Rothwell predstavlja program, ki je namenjen razvoju talentov. Gre za program, Ki
deluje po dolo€enih korakih in ki jih bomo v nadaljevanju predstavili. Gre za t.i.
»individualni razvojni program je hibrid oz. meSanica sporazuma o u€enju na dolgi rok,
sporazuma o izboljSevanju uspesnosti ter okvirja za pomoC posamezniku pri
nacrtovanju svoje karierne poti.« (Rothwell 2010, 249) Pri na¢rtovanju individualnega
razvojnega nacrta je potrebno dobro razumeti sedanje sposobnosti posameznika ter
Zelene sposobnosti v prihodnje, kar je tudi klju€no za pripravo programa. ldeja je, da
se s strukturiranim razvojem posameznega talenta zapolnijo vrzeli v njegovem znanju
iin sposobnostih, in na osnovi te ideje temelji individualni razvojni program.
Rothwel navaja deset korakov za pripravo individualnega razvojnega nacrta: (Rothwell
2010, 250):

1. Izbira potencialnih bodocih delovnih mest

2. Opredelitev Casa, vkaterem se mora posameznik razviti

3. Diagnosticiranje kompetenc, ki jih je potrebno razviti
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Dolocitev ciljev

Dolodcitev virov ini strategij potrebnih za dosego ciljev
Priprava liste posameznih dosezkov

Dolociti, kako bo lista preverjena

Preveriti pogodbe s svetovalci

lzvedba pogodbe

10. Ocenitev ucenja in rezultatov.

Na predstavljeni naCin ima talent moznost, da nadgradi svoje znanje in vescine.

Rothwell prikazuje Se drugo klasifikacijo strategij razvoja talentov (Rothwell 2010, 259):

1.

na kdo osnovana strategija (ang. who-based strategy) - talent se druzi
namenoma z nekom, ki ima posebne kvalitete, ki jih je vredno oponasati ,

na kaj osnovana strategija (ang.what-based strategy) - vkljuCitev talenta v
doloCen projekt oz. tip nove izkusnje,

na kdaj osnovana strategija (ang.when-based strategy) - talenti so izpostavljeni
Casovnim pritiskom,

na kje osnovana strategija (ang.where-based strategy) - talenti so izpostavljeni
posebnim lokacijam oz. kulturam,

na zakaj osnovana strategija (ang.why-based strategy) - ko je talentizpostavljen
novim situacijam, da spozna, zakaj je doloCen koncept v posamezni situaciji
uporabljen in

na kako osnovana strategija (ang.how-based strategy) - talenti so izpostavljeni

nepoznanim situacijam, pri katerih se ucijo, kako delovati.

Pri razvoju talentov je kljuénega pomena, da imajo talenti veliko interakcij z razlicnimi

strokovnjaki z razli¢nih podrocij. Za talenta je pomemben sistemati€en in strukturiran

razvoj. Pri tem ima eno od pomembnejSih vlog talentov mentor. »Mentor je ucitelj in

mentorstvo je tako postopek ucenja.« (Rothwell 2010, 268)

Mentorstvo med podjetji ni v taki meri v uporabi kot coaching. Razlika med mentorjem

in trenerjem (ang. coach), je v tem, da je mentor odgovoren za razvoj posameznika,

trener pa za delovno uc€inkovitost. Sodelovanje z mentorjem je obi¢ajno dolgoro¢no, s

trenerjem pa kratkoro€no. Mentor ni povezan z posameznikovim direktno nadrejenim,
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na drugi strani trener je. Mentor tudi ni nujno sponzor. Spontzor je tisti, ki posamezniku
pomaga odpirati vrata pri razvoju njegove kariere.

Coaching krpa luknje znanja, namenjen je obnovi trenutnih situacij, v katere je vpleten
posameznik, da jih predebatira s svojim trenerjem in pri tem preveri ustreznost svojih
dejanj ter moznost drugacnih izbir. Dober trener mora biti dober poslusalec, svetovalec
in ocenjevalec uspesSnosti in razvojega talenta. Kljucnega pomena je pri tem tudi
povratna informacija . Posebna smer coachinga je t.i. trening za vodilne (ang.
executive coaching), ki obi¢ajno sledi programom izobraZevanja vodstvenih kadrov.
Podjetja, predvsem veCja mednarodna podjetja poznajo tudi programe posebej
namenjene razvoju vodij, t.i. interne akademije. Te so zasnovane na obdobnih
vecdnevnih izobrazevanjih, kjer se vodje sreCajo z drugimi vodji in imajo priloZnost
izmenjave informacij in izkuSenj. Na interne akademije nekatera podjetja ob&asno
povabijo tudi talente.

Bersin predstavi, da je njihova raziskava pokazala, da sta mentorstvo in coaching

najpomembnejSi praksi pri razvoju talentov v podjetjih. (Bersin 2016, 25)

Avtorji navajajo najboljSe prakse razvoja talentov (Stahl in drugi 2012, 20)
- Razvoj vodij
- Politika notranjih promocij
- Kontinuirano ocenjevanje potreb po treningih in ocenjevanje povratnih
informacij na osnovi 360 stopinjskih intervjujev
- Individualni razvojni nacrti, ki so vezani na postopek nacrtovanja talentov
- Rotacija delovniih mest in mednarodni transferji kot orodje kariernega razvoja
- VKklju€enost direktno nadrejenih (npr. trener, mentor)

- Uporaba sistema za interno objavo prostih delovnih mest.

Pri tem je potrebno poudariti, da niso vse metode za vsakogar primerne niti ne
uporabne za katerokoli stopnjo razvoja posameznega talenta. Izbira metode je odvisna
tudi od razpoloZljivih sredstev (npr. najem zunanijih izvajalcev izobrazevanj), prav tako
od ekspertize notranjih kadrov (npr. mentorstvo).

Pri razvoju talentov je pomemben tudi generacijski vidik. Niso vse metode primerne za
vse generacije. Za generacijo Y je na primer znacilno, da funkcionirajo drugace od

prejSnjin generacij. Za managerje talentov te generacije je pomembno, da se naucijo
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pravih pristopov za njihov razvoj. V literaturi je veCkrat izpostavljeno, da se morajo
managerji predvsem nauciti ustreznega podajanja povratnih informacij., da milenialse

ne demotivirajo.

Bersin izpostavlja €asovno perspektivo uvajanja talentov na novo odgovornejSe
delovno mesto. Pravi, »da so inteligenca, okretnost, samoupravljanje in samodisciplina
lastnosti talentov. Ti talenti se bodo vodenja naucili na delu, zato morajo ¢im prej
napredovati.« (Bersin 2016, 25) Danasnja situacija na podroc¢ju dela se namrec¢ zelo
hitro spreminja in tezko je opredeliti, kdaj bodo talenti resni¢no pripravljeni prevzeti

novo delovno mesto.

»Talenti bi morali predstavljati organizacijske vire za izmenjavo.« (Cohn in drugi v
Barnett in Davis 2008, 728)« Organizacije, predvsem velika mednarodna podjetja
imajo moznost, da svojim talentom ponudijo delo na razli¢nih lokacijah in jih na ta nacin
razvijajo oz. omogocajo tudi ljudem na lokacijah, ki sprejmejo talente, da obogatijo

svoje znanje in pridobijo nove izkusnje.

»Generacija Y potrebuje stalne povratne informacije o svoji ucinkovitosti.« (Sujansky
in Ferri-Reed 2009, 104) Dejstvo je, da predvsem radi sliSijo pozitivnhe komentarje, pri
negativnih oz razvojnih povratnih informacijah pa je pomembna posebna artikulacija,
ki jo morajo direktno nadrejeni prevzeti.. Kaj hitro se predstavniki nove generacije lahko
pocutijo napadene. Pomembno je, da so pohvaljeni, da so njihovi dosezki prepoznani,

da znajo umestiti svoje delo v SirSe podrocje delovanja podjetja.

5.3.4. Pristopi ocenjevanja u€inkovitosti talentov

Ocenjevanje ucinkovitosti je postopek ocenjevanja, kako delavec opravlja svoje delo.

Ocenjevanje uspesnosti posameznikov je ucinkovito orodje za razvoj talentov za
izboljSanje njihove ucinkovitosti. Podjetja obi€ajno zastavijo ocenjevanje talentov
ciklicno. V doloCenem obdobju namreC talent na osnovi podjetniSke strategije in
njegovega lastnega razvoja oblikuje cilje, ki jih zZeli v doloCenem obdobju doseci.

Podjetja se obi¢ajno odlocijo za letne cikle. Predvideni nadaljnji koraki vkljuCujejo
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razgovore z direktno nadrejenim, vkljuCijo se trenerji in mentorji, ki spremljajo
uCinkovitost posameznika. Namen pogostih razgovorov na temo ucinkovitosti s
talentom, je usmerjanje talenta ter sprotno ugotavljanje ucinkovitosti in predlogi za
eventuelne izboljSave. Ob koncu ocenjevalnega obdobja preverijo dosezke in ocenijo

talentovo uspesnost.

Rothwell izpostavi 5 pristopov ocenjevanja uspesnosti delavcev (Rothwell 2010, 208):
1. Globalno ocenjevanje — osredotoca se na celotno posameznikovo ucinkovitost
2. Ocenjevanje lastnosti — osredotoCa se na lastnosti povezane s posameznikovo
ucinkovitostjo
3. Ocenjevanje dimenzij / aktivhosti — osredotoCa se na vsako delovno aktivnost,
nalogo, odgovornost ali osnovno funkcijo,
4. Vedenjsko zasidrane ocenjevalne lestvice — osredotoajo se na vedenje na
delu, pri cemer razlikujejo vedenje talentov od povprecno ucinkovitih zaposlenih
5. Upravljanje s cilji — osredotoCa se na razultate in ne na postopke, ki so potrebni

za dosego teh ciljev

Upravljanje s cilji je tudi eden od v praksi najbolj pogosto uporabljenih pristopov
ocenjevanja talentov. NajboljSi pristop ocenjevanja uspednosti zaposlenega je po
mneju Rothewella postopno ocenjevanje uspesnosti, v kontekstu »kljucnih indikatorjev
posameznikove uspesnosti (ang. key performance indicators oz. KPI), ki so vezani na
rezultate dela, ter vedenjskih indikatorjev, ki so vezani na delovni uspeh na nivoju
posameznikovih ternutnih odgovornosti.« (Rothwell 2010, 207)

Talente podijetja obi€ajno ocenjujejo glede na njihovo uspesnost na poziciji, ki jo
trenutno zasedajo. »Uspesnost na trenutni poziciji pa ni garancija za uspesnost na

bodoci, saj so zahteve na tej drugacne od sedanjih.« (Rothwell 2010, 201)
»Pomanjkanje ustreznih kriterijev in orodij za ocenjevanje potenciala so glavni razlogi,

da je priblizno 40% ocenjevanj talentov slabih« (Martin in Schmidt v Cappelli in Keller
2014, 313)
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Rothwell navaja tudi mnenje nasprotnika ocenjevanja uspesnosti posameznikov, Ki
trdi, da ocenjevanje uspesnosti zaposlenih »vodi v vodenje na osnovi strahu ter da
ocenjevanje vzpodbuja kratkoroCne dosezke na racun dolgoroCnih.« (Deming v
Rothwell 2010, 205) Kot kritiko tega mnenja lahko navedemo, da je ocenjevanje
uspesnosti namenjeno vse prej kot povzroCanju strahu. Poleg ostalih vrednosti
postopkov ocenjevanja, gre namre€ tudi za usmerjanje posameznika. Za talente, ki
stremijo k vse boljSi u€inkovitosti, je kljuénega pomena, da redno pridobivajo povratne
informacije o ustreznosti njihovih dosezkov. Prav tako je pomembno, da vedo, kaj

podijetje od njih pricakuje ter na kakSnem nivoju je z dosezki zadovoljno.

Da je 360 ocenjevanje najbolj u€inkovita metoda ocenjevanja uspesnosti talentov,
pravi tudi Kesler. Pravi, da se podjetja pogosto nanasajo na mnenje le posameznih
ocenjevalcev, na primer direktnih vodij, kar lahko privede do nepredvidljivih u€inkov, te
vrste ocenjevanja pa so lahko tudi diskriminatorna. Zato predlaga alternative, kot so
v€asih tudi kot kalibracijski sestanki.« (Kesler 2002, 9) Ocenjevanje 360 ali
ocenjevanje polnega kroga ali 360 stopinjsko ocenjevanje kot reCemo temu pristopu,
dejansko obsega ocenjevanje doloCenega posameznika s strani vseh deleznikov, s
katerimin sodeluje. Pri tem gre za vodje, sodelavce v timu in izven njega, lahko

vklju€uje tudi stranke in druge, s katerimi sodeluje.

5.3.5 Ponudba kompenzacij za talente

Ekonomska kriza je odprala vrata tudi razmisljanju o nedenarnih nagradah talentom.
»Gospodarska kriza Ze predpostavlja nujno zmanjSevanje stroSkov in uravnotezenje
kratkoro€ne in dolgorocne delovne ucinkovitosti, hkrati pa daje voditeljem veliko
priloznost, da ponovno ocenijo kombinacijo finan¢nih in nefinanénih spodbud, ki bi

sluzile njihovim podjetjem najboljSe skozi recesijo in po njej.« (McKinsey 2009, 3)
Finan¢ne in nefinanéne vzpodbude imajo razlicen efekt pri zaposlenih. Prav tako so

ene ali druge bolj u€inkovite za doloCene razloge nagrajevanja. »Konkurenc¢no placilo

je seveda osnovno pri pridobivanju iin zadrzevanju talentov, ne morejo pa denarne
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nagrade nadomestiti zanimivosti dela , dolgoroCnhega kariernega planiranja in

pozornosti, Ki jo je s strani nadrejenih delezen talent.« (Stahl in drugi 2012, 18)

» Trije glavni nedenarni motivatorji, kot so pohvala takojSnjega nadrejenega, pozornost
vodstva in moznost vodenja projekta, celo presegajo tri glavne denarne motivatorje,
kot so denarne premije, poviSanje osnovne place ter delniSke opcije« V (McKinsey
2009, 2) Poznamo S8e druge nedenarne nagrade kot na primer vklju¢enost v
neformalne skupine, ¢lanstvo v pomembnih organizacijah, izobraZevanje na visokem
nivoju z izbranimi mentorji, vsebina samega dela in sodelovanje pri pomembnih
odlocitvah.

Danes je v podjetjih na dnevnem redu z vidika organizacije dela tudi uravnotezenost
poslovnega in privatnega Zivljenja. Posamezniki vse bolj tezijo k uravnotezenosti obeh
plati njihovega zivljenja in cenijo pripravljenost podjetja, e jih pri tem podpira in jim
nudi mozZnosti za ¢im boljSe ravnoteZje. Ponudba teh mozZnosti je klju¢na za vse nivoje
zaposlenih. Glede na opredelitev talentov, pa lahko podjetje nudi dolo¢ene opcije, Ki
za ostale niti niso relevantne (npr. placane letalske karte za pogoste poti iz tujine

domov za napotene delavce, t.i. flybacks).

Tudi drugi avtorji ugotavljajo, da so denarne nagrade le eno podroCje nagrajevanja.
Poznamo nagrade z dolgorocnim in kratkoro¢nim delovanjem, higienike in motivatorje,
oprijemljive in neoprijemljive nagrade in prava kombinacija teh je klju¢ do uspeha
podjetja skozi zadovoljstvo zaposlenih. Avtorji navajajo pri tem vrednost podjetjia s
perspektive talenta (ang. employee value proposition oz. EVP). »EVP je
uravnotezenost med nagradami in koristmi, ki jih zaposleni prejmejo v zameno za
njihovo uspesnost na delovnem mestu« (Wikipedia). »Oblikovanje ustrezne vrednost
podjetja s perspektive talenta tako postane za podjetje kljuéno.« (Stahl in drugi 2012,
18)

Raziskava, ki jo je opravilo svetovalno podjetje WatsonWyatt med 1700 talenti kaze,

da »talenti ocenjujejo faktorje kot so »biti sprejet«, »zanimivi projekti« in »Zelja po

ugledu« kot pomembnejSe motivatorje od denarnih nagrad.« (Stahl in drugi 2012, 18)
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Za podjetja je izrednega pomena sistemati¢no nagrajevanje zaposlenih. V primeru, da
to ni ustrezno uravnotezeno, lahko prihaja do odhodov zaposlenih iz podjetja. Zenger
ugotavlja, da »poudarjanje nagrajevanja naj uspesnejSih posameznikov vodi do
zmernega odhoda manj uspesnih iz podjetij « (Zenger v Collings 2014, 313)

Pomembno je torej vpeljati ustrezno razporeditev nagrajevanja.

Tudi drugi avtorji so se ukvarjali s to problematiko in ugotavljajo, da velike razlike med
denarnimi nagradami vplivajo na nesodelovanje med zaposlenimi (Pfeffer in Langton
v Collings 2014, 313) in zapusC€anje podjetij s strani vodij (Bloom in Michel v Collings
2012, 313). Slednja poudarjata predvsem vidik, da je v Stevilnih podjetjih nagrajevanje
usmerjeno izkljuéno v nagrajevanje najsposobnejSih talentov. Razlike med temi in
ostalimi talenti in manj potencialnimi in ucinkovitimi zaposlenimi so ogromne. Prav

zaradi tega organizacije opazajo odhode teh nivojev zaposlenih.

Vroomova teorija priCakovanj (1964) pravi, da bo posameznik bolj uspesen, ¢e bo
verjel, da bo za svoj uspeh nagrajen. Na drugi strani, tisti, ki za svoje delo ne bo
pricakoval posebniih nagrad, bo imel nizko stopnjo produktivnosti. S tem se strinja tudi
Burke, ki pravi, »da bodo ljudje visoko motivirani, e bodo verjeli, da bo njihovo vedenje

vodilo do dolo€enih nagrad« (Burke v Eversole in drugi 2002, 610)

»Organizacije morajo povezati svoje sisteme nagrajevanja in kulturo s pri¢akovanji in
vrednotami posameznikov« (Burke v Eversole in drugi 2012, 610), zato je za
organizacije zelo pomembno, da pripravijo podroben nacrt nagrajevanja, predvsem
nagrajevanja talentov, ki predstavijajo njihov kljuéen kader. Podjetja morajo
prepoznati, da imajo nedenarne nagrade ri talentih pomembno vlogo tudi pri odlocCitvah
glede odhoda iz podjetja.

5.4 PERCEPCIJA TALENTOV O UPRAVLJANJU Z NJIMI

Pomemben je vidik razkritja prepoznanja talenta talentu samemu. Nekatera podjetja
namre¢ to, da v posamezniku prepoznajo talent, da Zzelijo z njim upravljati,

posamezniku povedo, druga podjetja ne. Gre za takti¢ni izziv. Podjetja, ki zase zadrzijo
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te informacije, imajo argument obiajno v ohranjanju motivacije in zavzetosti
neprepoznanih posameznikov. Podjetja, ki pa talentom razkrijejo, da so jih prepoznali,
verjamejo, da bo talente to Se bolj motiviralo za nadaljnje uspehe. Raziskovalci se s to
tematiko niso ukvarjali, dokler ni Pfeffer leta 2001 izpostavil, da »uvedba programov
za talente in osredotoCenje na manjSino lahko privede do protiudarca z
nezadovoljstvom vecine izkljuCenih zaposlenih in lahko prikriva temeljne tezave
sistemov zagotavljanja uspesnosti v organizaciji.« (Pfeffer v Swailes in Blackburn
2016, 112) Differenciaciji delovne sile se v okviru upravljanja s talenti tezko izognemo.
Kot pravita Huselid in Becker (Huselid in Becker v Swailes in Blackburn 2016, 113), da
je »diferenciacija dejansko neizogibna«. Upravljanje s talenti temelji namre¢ na najbolj
uspesnih in ucinkovitih posameznikih v podjetju, na tistih, ki zasedajo klju¢na delovna
mesta, ki podjetjiem prinasajo najve€jo dodano vrednost in konkurenc¢no prednost.
Zaradi teh razlogov podjetja najvec¢ vlagajo v te kadre, v talente, v neizbrane pa

primerno man;.

Bjoerkman in drugi (2013) v raziskavi ugotavljajo, da ima razkritje statusa talenta
posamezniku za posameznika in organizacijo precej pozitivnih u€inkov, Marescaux in
drugi (2012) pa pravijo, da nezadovoljstvo neizbranih kandidatov lahko dejansko iznici

doseZke izbranih talentov (Swailes in Blackburn 2016, 114).

Posledice razkritja statusa talenta posamezniku so lahko: motivacija izbranih talentov,

demotivacija neizbranih ali vzpodbuda za neizbrane zaposlene.

»Organizacije so prica »dobrim obdutkom« ali vzbrstenju, ki sledi razkritju
zaposlenemu, da je le-ta prepoznan za talenta, saj se predvideva, da se posamezniki
v bazenu talentov pocutijo bolje in delujejo bolje.« (Swailes in Blackburn 2016, 114)
Gre za t.i. pigmalijonov uCinek oz. za u€inek samouresnicitve. Ta temelji na raziskavi
Rosenthala, ki je uCiteljem predstavil, da so u€enci z dokaj povprecnim intelektulnim
kvocientom, nadpovprec¢no inteligentni. Po doloCenem obdobju in ponovni raziskavi je
ugotovil, da se ucenci dejansko postali bolj sposobni. Lahko sklepamo, da
samouresnicitev talenta in priCakovanja organizacije tako sestavljajo krog, ki prinasa

uspesnost in zadovoljstvo.
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V trenutku, ko je talent prepoznan za talenta, se pri€akovanja s strani organizacije do
njegovih dosezkov povecajo, kar pomembno vpliva tudi na talentovo percepcijo. Pri
vodenju talentov klju¢no vlogo nosijo njihovi direktno nadrejeni. Podjetja v zadnjem
Casu vse vecjo vlogo prenasajo na direktne vodje (ang. line manager). S pravilnim in
boljSim vodenjem ljudi verjamejo, da bodo rezultati podjetja boljsi, da bo uCinkovitost
in zavzetost posameznikov na viSjem nivoju. Gre za »zelo majhne razlike pri
vzpodbujanju posameznikov, ki pa imajo ogromne ucCinke na posameznike, saj si
talenti ob tem obiCajno zastavijo Se viSja priCakovanja od samih sebe, kar moc¢no vpliva
na njihovo stopnjo motiviranosti.« (Eden v Swailes in Blackburn 2016, 115), Klju¢na
pri tem sta sodelovanje in komunikacija med talentom in njegovim direktno nadrejenim,

saj pomembno vplivata na percepcijo posameznika o njegovem statusu.

O pozitivnih spremembah razkritja statusa talenta posamezniku je ugotavljala tudi
Driesova, ki je opravila raziskavo v podjetjih, ki so svojim talentom razkrila, da so
prepoznani za talente, in v tistih, ki tega dejstva niso razkrila. Rezultati raziskave so
pokazali, da komuniciranje statusa talenta posameznikom poveca njihovo ucinkovitost,

karierni uspeh in pripadnost. (Dries v Cappelli in Keller 2014, 315)

Kot sta ugotovila Cappelli in Keller ima razkritje statusa talenta posamezniku pozitiven
vpliv tudi na zadrzevanje talentov v podijetju. Avtorja sta predstavila raziskavo Centra
za kreativno vodenje (A Center for Creative Leadership), v kateri je 77% udelezencev
dodelilo visoko stopnjo pomembnosti, da so formalno identificirani za talente. Le 14%
identificiranih talentov je aktivno iskalo novo zaposlitev, v primerjavi z 33%, katerim ni

bilo skomunicirano, da so prepoznani za talente. (Cappelli in Keller 2014, 315)

»Povsem jasno je, da ima identifikacija dolo€enih kategorij zaposlenih za talente velik
vpliv na preostanek delovne sile.« (Collings 2014, 311) Vsa podjetja se obi€ajno
sprasujejo, koliko teh informacij je dobro komunicirati oz. jih razkriti. Pomembno je naijti
pravo mero plasiranja informacij, da bodo ta za zaposlene e vedno motivirajoce.
Podjetja se namreC ukvarjajo z dilemo, da talentov ni dobro povsem skrivati, saj
podjetja Zelijo, da bi te informacije vzpodbudile produktivnost neizbranih zaposlenih in

bi med njimi nasli Se kakSnega talenta.
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Cappelli in Keller namre€ ugotavljata, da formalna identifikacija talentov lahko vpliva
na izboljSanje ucinkovitosti manj uspesSnih zaposlenih. Pri tem izpostavljata
pomembnost kriterijev za opredelitev posameznika za talenta »Ce je identifikacija
talentov opredeljena na atributih, ki jih posamezniki ne morejo spremeniti (osebnost,
1Q), bo dejstvo o neizbranosti za talente imelo za posameznike dokaj demotivirajo¢
ucinek.« (Cappelli in Keller 2014, 316) Nasprotno pa, ¢e so kriteriji za identifikacijo
talenta v podjetju transparentni in temeljijo na dosegljivih kriterijih, je nezadovoljstvo

neizbranih manjSe.

Teorije enakosti in druZzbene menjave predstavijajo pomembno perspektivo v
percepciji posameznika glede njegovega statusa talenta. »ObcCutek neenakosti
predstavlja moc¢an vir nezadovoljstva zaposlenih in fluktuacije in posamezniki, ki imajo
obcCutek, da je njihova izkljuCenosti iz programov namenjenih talentom nepravi¢na,
bodo reagirali nasprotno.« (Telly in drugi v Swailes in Blackburn 2016, 115) »Dve
reakciji sta pri tem relevantni. Lahko pride do obCutka stigmatiziranosti za tiste, ki so
bili oznaCeni za neprepoznane ali pa odloCitev o neizbranosti pri posamezniku lahko
vzpodbudi obCutek pomanjkanja podpore s strani organizacije.« (Swailes in Blackburn
2016, 115) Neizbrani posameznik ima lahko obCutek, da so mu s tem, da ni vklju¢en v
bazen talentov, odzete moznosti za vkljuCitev v kvalitethe razvojne programe in

moznosti za enako hiter karierni razvoj.

5.5 PRISTOPI ZA ZADRZEVANJE TALENTOV

Postovoljni odhodi talentov iz podjetij predstavljajo velik problem. »ZadrZevanje
talentov je pomembno zaradi preprostega razloga, in sicer zaradi visokih stroSkov v
primeru odhodov.« (Rothwell 2010, 343) Ne gre le za izgubo denarja, pa¢ pa tudi
investiran Casa, znanje in prav tako za nacetje organizacijske kulture. »ZadrZevanje
zaposlenih se pogosto razume kot sposobnost ohranjanja stabilne delovne sile.
Pogosto je povezano z moralo in organizacijsko produktivnostjo.« (Rothwell 2010, 342)
Nadalje bomo ugotovili, da niso vsi odhodi iz podjetij nujno slabi, pa€ pa so lahko za
podietje tudi koristni.
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»Aktivnosti upravljanja s talenti in vodenja so klju¢no sredstvo, s katerim podjetja
izboljSujejo nivo zapuSC€anja zaposlenih in zapolnjujejo vodstvena nasledstva.«
(Boston Consulting Group 2013, 7) PodroCje zadrzevanja talentov znotraj discipline
upravljanja s talenti ni zelo raziskano. Dejstvo je, da v Casu gospodarske krize, ki je
trajala slabo desetletje, problem odhajanja talentov iz podijetij ni bil tako mnozicen,
kako r se v zadnijih letih napoveduje. S tem ko se bodo na trgu odprle nove moznosti
zaposlitev, bodo tudi talenti v vecji meri odhajali in iskali nove priloznosti. Tu nastopi

podroc€je upravljanja s talenti, ki mora poiskati prave pristope za zadrzanje talentov.

Da gre za aktualno teZavo, je pokazala raziskava svetovalnega podjetja Towers
Watson, in sicer da se 50% globalnih delodajalcev soofa s tezavo zadrZevanja
talentiranih zaposlenih. Skoraj 60% podjetjij je poro€alo o teZzavah pri zadrZzevanju

talentov. (TowersWatson 2013).

Pri McKinseyu so mnenja, da je najboljSi naCin ohranjanja zaposlenih oblikovanje
odli¢ne vrednosti podjetja s perspektive talenta (ang. employee value proposition oz.
EVP). (McKinsey 2008, 7) Kot smo Ze omenili je za oblikovanje EVP odgovorno
podjetje, predvsem pa je odgovorno tudi za vzdrzevanje EVP na ustreznem nivoju.
McKinsey Se navaja pomen posredovanja zanimivega dela talentom, pomembnosti

delovanja na obcutku pripadnosti ter jim povedati, kakSno vrednost imajo za podjetje.

»Poleg visokega zaupanja in kulture visoke delovne ucinkovitosti je povezanost
zaposlenih z namenom oz. smislom tisti, ki lo€i podjetja, ki se sooCajo s tezavami
zadrzanja talentov, od tistih, ki s tem nimajo tezav«. (GPTW 2016, 2) GPTW je opravil
raziskavo med 100 najuspesnejSimi podjetji v ZDA in ugotovil, da je v teh za polovico
manj prostovoljnih odhodov talentov, ne glede na dejavnost podijetij. Izpostavilil so 7
dejavnikov, ki vplivajo na vecjo povezanost zaposlenih z ob&utkom pomena oz. smisla,
in sicer potrebo po oblikovanju namena organizacije in z njim povezati zaposlene (1),
zaupanje v zaposlene, da opravljajo svoje delo (2), predati glas zaposlenim, da so
sliSani (3), vkljuCenost vseh zaposlenih v povezave s strankami (4), oblikovanje
delovnega mesta na nacin skupnosti (5), prepoznavanje prispevkov zaposlenih (6) ter

vklju€enost organizacije v prostovoljne programe (8). S temi dejavniki je mo¢ povecati

118



obcCutek osmilslenja pri zaposlenih in raziskava kaze, da so z mocnejSim obcCutkom
osmislenja nizji prostovoljni odhodi talentov iz podjetij.

Tudi Collings ugotavlja, da »organizacije, ki poudarjajo obcCutek osmisljenja in
zaposlene dojemajo kot svoje delelznike, na sploSno imajo vecjo usklajenost med
posameznikovimi in organizacijskimi cilji, bolj motivirane zaposlene in kon¢no tudi bolj

trajno ucinkovitost.« (Collings v Cascio in Boudreau 2014)

»NajboljSa praksa za zadrzevanje talentov v podijetjih je celostni in sistematiCni pristop
ter ignoriranje preprosti reSitev na osnovi dviga plaCe in reSevanja posameznih
situacij.« (Rothwell 2010, 348) Pri tem Rothwell predlaga naslednje pristope:
izobraZevanje vodij s podrocja pocutja talentov na delovhem mestu ter s podrocja
komuniciranja s talenti, nagrade ali vsaj pohvale talentom, ki ostajajo v podjetju,
ravnotezje med privatnim in poslovnim zevljenjem, vkljuCevanje talentov v sprejemanje

odlocitev, obdobne ankete o klimi v podjetju ter gradnja blagovne znamke delodajalca.

Seveda ne obstajajo enoznacne reSitve problema zadrzanja talentov v podjetjih, ki bi
predstavljale raSitev za vsa podjetja enako. Avtorji so predlagali nekaj dobrih praks, ki
se jih organizacije lahko posluzujejo v primeru zadrZevanja talentov. »Pred tem pa
morajo organizacije ugotoviti, zakaj talenti odhajajo« (Stahl in drugi 2012, 20):

- Nenehno spremljanje stopenj neuspeha,

- Visoko konkurencne place,

- Individualni karierni nacrti

- Pozornost senior managementu

- Fleksibilne oblike dela in druge prakse za uravnotezenje privatnega iin

poslovnega Zivljenja (prepoznava tudi Rothwell zgoraj)
- Programi raznolikosti (ang. diversity) za razvoj, zadrZzevanje in promocijo

talentov

»Eden od klju€nih izzivov, s katerimi se spopadajo Stevilne organizacije, je, da talenti
zapuSCajo organizacije in s seboj odnesejo bistvene kompetence ter izkusnje.
Zadovoljstvo pri delu in strast za delo, ki ga opravljajo, pri tem igrajo pomembno
vlogo.« (Tarique in Schuler 2012, 14) Tarique in Schuler podrobneje navajata

dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo in strast pri delu. Med klju¢nimi so zavzetost
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talentov in s tem vpliv na njihovo zadovoljstvo, moznost kariernega razvoja in
izobraZevanja, kar zadovoljuje talente, ter vmeS€enost upravljanja s talenti v strategijo

podjetja, kar talentom kaze na pomen talentov za podjetje.

»Spreminjanje organizacijske kulture v smer, da bo postala bolj fleksibilna v odgovor
talentovim potrebam, prinaSa moZzZnost, da organizacija ostane konkuren¢na za
pridobivanje in zadrzanje talentiranih zaposlenih med generacijami.« (Eversole in drugi
2012, 610)

Eden izmed pomembnih pogledov na zadrzevanje talentov v podjetjih je tudi trenutna
demografska slika. Velik del trenutno delovne aktivne populacije (t.i. baby boomers)
se bo v naslednjih dveh desetletjih upokojil in »za seboj zapustil praznino na podrocju
sposobnosti in talentov v organizaciji. INova generacija, ki vstopa na trg delovne sile,
je precej drugaCna in za uspeh organizacij v podjetjih bo kljuéno zadrzanje vseh
generacij« (Eversole in drugi 2012, 608 ) Podjetja bodo glede medgeneracijskih
vprasanj predvsem morala razmisliti 0 prenosu znanja iz starejSe na mlajSo generacijo.
Vezano na to, da je odhod v pokoj trenutno aktivhe generacije ocenjen za zelo
mnozi¢nega, morajo podjetja reagirati Ze sedaj in pripraviti nacrt prenosa znanj. Prav
tako je pomemben vidik glede starejSe generacije, predvsem njenih talentiranih
posameznikov, da se v podjetjih pripravi nacrt ohranitve njihovega sodelovanja s
podjetjem tudi po njihovi upokoijitvi. Gre za fleksibilne oblike dela, kot so npr. vioga

zunanjega svetovalca, trenerja in podobno.

Prav tako k zadrZevanju talentov po mnenju nekatetih vpliva uvajanje talentov. »Novi
zaposleni, ki so jih strukturirano uvajali v delovno okolje, so za 58% dlje ostajali v
podjetju od tistih, ki niso imeli te izkuSnje. (Bauer 2013b, 3) To nakazjue na pomen,
kako zelo je za talenta pomembno razumevanje SirSe slike poslovanja in celotne

kulture podjetja.

Capeli in Keller navajata moznost zadrZzevanje talentov, ki pa v praksi Se nista
zasledila, in sicer »proaktivno oblikovanje delovnega mesta oz. dati posameznikom
Cisto proste roke pri obllikovanju vlog, nalog in obsega dela.« (Cappelli in Keller 2014,
317) Gre za zelo zanimiv in drugacen pristop k oblikovanju podroc¢ja posameznih

pozicij, verjeti pa gre, da niso vsi talenti tako veScCi v oblikovanju delovnih mest, da bi
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se tega posluzili sami. Svoje delovne naloge in obseg dela bi ze lahko oblikovali,

vendar ga je potrebno umestiti tudi v organizacijo in povezati z ostalimi delovnimi mesti.

Nekateri delodajalci se iz razloga zadrzevanja talentov v podjetjih posluzujejo tudi
posebnih doloCb v pogodbah o zaposlitvah. »To ni pravno sprejemljivo, tudi ni v skladu
z ustavo, da se zaposlenega prisili ostati na delovnem mestu.« (Cappelli in Keller 2014,
317) Pravno sprejemljive oz. ustrezne so npr. konkuren¢ne klavzule v pogodbah o
zaposlitvi. Sprejemljive so tudi dolo¢be o povracilu stroSkov izobrazevanja, v primeru,
da bi talent pred doloCenim datumom zapustil podjetje. Vse te doloCbe za namen
zadrzanja talentov v podjetjih so lahko za njih zelo demotivirajoCe, na drugi strani pa
je razumeti delodajalce, da poskusSajo zascititi tveganje dragih zaposlitev novih

talentov.

5.5.1 Vzroki zapus€anja podjetij med talenti

Po Rothwellu (Rothwell 2010, 346) obstaja pet glavnih napak v razumevanju
managerjev, zakaj posamezniki zapustijo podjetje:

1. Razlog odhoda so plaCe - razlog so obi€ajno nereSeni medosebni odnosi na
delovhem mestu,

2. lzhodni intervjuji (ang. exit interview) prinasajo prave informacije — izhodni
intervjuji so izpeljani na zadnji delovni dan in intervjuvanci so previdni, predvsem
zaradi prihodnjih zaposlitev (npr. priporocila in preverjanje delodajalcev), tako
da so izjave takSne, kot jih kadrovski manager zelijo slisati,

3. Ugotavljanje vzrokov, zakaj ljudje zapusSCajo podjetje, je pomembno za
ustavitev odhodov - pomembno je tudi ugotoviti, zakaj talenti v podjetju ostajajo,

4. Odgovornost za odkrivanje razlogov, kaj povzro€a odhajanje zaposlenih iz
podjetja, lezi v oddelku za management kadrov - odgovornost je na vseh
vodilnih,

5. Odhodi iz podjetij so slabi — prostovoljni odhodi so lahko tudi podjetju v korist.

Glede na zadnjo peto napacno razumevanje, da so odhodi iz podjetij slabi. Hausknecht
in Holwerda sta predstavila pet podrocji, zakaj so odhodi talentov lahko za podjetje tudi

koristni in predlagala nacin ovrednotenja situacije v primeru odhoda talenta iz podjetja:
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»profesionalnost odhajajoCega v primerjavi z novincem, Casovna opredelitev glede na
celotno obdobje, distribucija pozicij, profesionalnost ostajajoCih glede na novinca,
profesionalnost notranjega talenta v primerjavi z novim kadrom. (Hausknecht in
Holwerda 2013, 22)

Tudi pri McKinseyu ugotavljajo, da se morajo podjetja raziti z neucinkovitimi delavci
»Njihova nizka ucinkovitost vpliva na nizko stopnjo ucinkovitosti timov in talenti

postanjejo demotivirani in odidejo.« (McKinsey 2009, 7)

5.6 POMEN SPOLA PRI UPRAVLJANJU S TALENTI

V literaturi je mogoce zaslediti, da se odnos do talentov zenskega in moskega spola v
podjetjih razlikuje. Vzroke za razlike pojasnjujeta Boehmer in Schinnenburg (2016).
Prvo skupino vzrokov poimenujeta
- kontekstualni vzroki: (1) kulturne, druzbene razlike, (2) organizacijska kultura,
(3) stereotipne predstave o Zenskah in moskih, (4) profesionalna identiteta
talenta.
Drugo skupino vzrokov predstavljajo:
- notranji, osebni vzroki: (1) vpliv spola (Zenske ovirajo materinstvo, delo za
polovi¢ni delovni €as, kariera partnerja in njegovi dohodki), (2) stopnja

kariernega razvoja, (3) usposobljenost, (4) starostne omejitve.

Literatura s podrocja upravljanja s talenti razlikuje med univerzalnim (vsi imajo talent)
in elitnim (manjSa skupina uspesnih posameznikov) pristopom, kot smo Ze predhodno
omenili. Znotraj te literature ne obstaja nobena raziskava na temo upravljanja s talenti
z vidika enakosti spolov in vklju¢evanju talentov Zenskega spola. (Festing in drugi
2015, 713) »Se posebej ko pridemo do vkljuéevanja (ang. inclusion) raznolike (ang.
diverse) delovne sile, je konceptualno in empiri€no znanje v kontekstu upravljanja s
talenti redko.« (Festing in drugi 2015, 707). Delovna sila danes je vse prej kot
homogena, zato obstaja velika potreba po oblikovanju teoreti¢nih okvirjev tega
podrocja.

Avtorji predlagajo oblikovanje t.i. vkljuCujoCega upravljanje s talenti (ang. inclusive

talent management) glede na spol. (Festing in drugi 2015, 715) To bi pomenilo, da
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upravljanje s talenti vkljuCeje uravnotezeno, tako talente zenskega kot moskega spola.
»VkljuCenost je lahko definirana kot sposobnost posameznika, da polno in u€inkovito

prispeva k organizaciji« (Roberson v Festing 2006, 215)

Aktualnost problematike, in sicer da je v podrocje upravljanja s talenti potrebno vkljugiti
tudi pomen enakosti spolov, se kaze v dejstvu, saj »Ceprav Zenske predstavljajo
polovico svetovne delovne sile, so v veliko drzavah Zzenske managerke Se vedno
redke.« (Evropska komisija v Festing, 2012) Prav tako avtorji navajajo, da je med
napotenimi delavci le 20% talentov Zenskega spola. (Brookfield v Bruning in Cadigan
2014) Visje deleze sicer najdemo v Aziji, niZje pa v Evropi in Severni Ameriki. Deleze

Zensk v vrhnjem managementu v Sloveniji, Evropi in ZDA predstavili Ze poglavju 3.4.

S staliS€a upravljanja s talenti obstaja veliko razprav, da bi Zenske v veliko drazvah
lahko predstavljale pomemben vir pri trenutnem pomanjkanju talentov. (Festing in
drugi 2015, 708). Bazeni talentov bi bili z vkljuCitvijo Zensk stabilnejSi in konkretnejsi.
Temu razmiSljanju v prid je tudi preprosta kalkulacija, ki pravi, Ce je polovica delovne
sile zenskega spola, potem je dokaj verjetno tudi polovica talentov Zenskega spola.
Kar pomeni, da podjetja, ki v svoj bazen talentov ne vkljucijo talentov Zenskega spola,

izgubljajo polovico priloznosti.

Prednosti vkljuevanja Zensk na vodilna mesta omenja tudi podjetje McKinsey.

Raziskave namre€ kaZejo, da »imajo tista podjetja v Severni Ameriki in Evropi, ki imajo

T

Za spremembo nezavidljive situacije majhne zastopanosti talentov Zenskega spola na
vodstvenih polozZajih je potrebna najprej vojla. Volja oz. resniCen namen za

spremembe. Takrat bodo nastopili ukrepi upravljanja s talenti.

5.6.1 Znacilnosti zenskih in moskih talentov

Zenske posedujejo sposobnosti in inteligenco enako moskim, imajo posebne lastnosti
ki poudarjajo sodelovanje, zaupanje in empatijo bolj kot tekmovalnost in agresijo in
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poudarjajo ravnotezje med privatnim in poslovnim zivljenjem, kar pa zanima

predstavnike obeh spolov. (Bruning in Cadigan 2014, 18)

Pri tem v raziskavi ThinkTalent zenske izpostavijo glavne tri lastnosti, ki jih potrebujejo
za razvoj svoje kariere:

- samozavest (55%)

- mrezenje (54%)

- gradnja lastnega profila/blagovne znamke (40%)

(Talking Talent 2012, 3)

Bruning in Cardigan sta opravila raziskavo med napotenimi delavci v tujino, pri Cemer
sklepamo, da so napoteni delavci s strani podjetja prepoznani za talente. Pri raziskavi
so talenti zenskega in moskega spola odgovarjali na vprasanja o uravnotezenosti
spolov v okviru njihove napotitve v tujino. (Bruning in Cadigan 2014, 19)
Rezultati so pokazali, da so se oboji strinjali, da so bili napoteni v tujino na osnovi
njihovih sposobnosti. Oboji so se ha napotitev podobno pripravljali ter enako ocenjevali
uspeh svojih napotitev. Ni bilo opaznejSih razlik pri oceni druzinskih in osebnih tem,
vpliva druzabnega Zivljenja ter prilagoditve na novo kulturo. Oboji so izpostavilil pomen
povezave kompetenc, ki so jih pridobii v ¢asu napotitve s kariernim razvojem po
repatriaciji. Oboji so poudarili tudi pomen spremstva druzine na njihovo napotitev.
Razlike, ki so se pokazale med skupinama udelezencev ankete, so naslednje:

- Za talente mosSkega spola imajo financni faktorji vecji pomen, kot za talente

Zenskega spola
- Zenkse so bile bolj motivirane za u&enje novih sposobnosti kot njihovi moski

kolegi.

Porocilo The Female FTSE Board Report (Vinnicombe in drugi 2014, 32) ugotavlja, da
so potenciali, ki jih pokazejo osebe moskega spola bolj opazni in cenjeni od zenskih.
Avtorji (Silva in drugi 2012; McCarty in Hukai 2005; Beeson in Valerio 2012 v
Vinnicombe in drugi 2014, 33) med aktivnhostmi, ki jih obi¢ajno vodstvo zaupa talentom
moskega spola navajajo:

1. vodenje razvoja in prodaje novega izdelka,

2. vodenje strateSko pomembnih projektov,
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3. sodelovanje pri start-upu ali projektih prestrukturiranija,
4. pridobivanje mednarodnih izkusen,;.
Prav zaradi tega v globalnih podjetjih, ki so bila vklju¢ena v raziskavo, sku$ajo pri

selekciji in razvoju talentov lociti uspesnost (ang. performance) in potencial.

5.6.2 Primeri dobrih praks pri upravljanju s talenti z vidika spola

AmeriSka podjetja imajo precej bolj razvito podrocje raznolikosti praks na podrogju
upravljanja s talenti v oziru enakosti spolov od evropskih in azijskih podijetij.(Stahl in
drugi 2012, 20)

Na trgu se je pojavilo nekaj bolj ali manj inovativnih praks, ki jih omenja tudi literatura.
Pri tem je pomemno lociti dobre od manj dobrih in zato vpeljati ustrezen nacin merjenja
uspeha programov. Moznosti je pri tem vecC, lahko pa podjetja merijo delez
zastopanosti Zensk na razlicnih nivojih v podjetjih, stopnjo zavzetosti, napredovanje
talentov Zenskega spola. Klju¢no pa je, da so meritve narejene skozi izbrano ¢asovno
obdobje, da bi lahko prepoznali, koliko Zensk je v tem obdobju napredovalo, koliko jih

je vstopilo v podjetje, in podobno.

Talking Talent predlagajo uvedbo posebej za Zenske oblikovanih programov za razvoj
(Talking Talent 2013, 2). Pri tem obstaja tveganje, da bi moSki te programe

podcenjevali, Zenske pa dobile ob¢utek, da morajo ujeti svoje moske kolege.

Eden od predlogov Talking Talent je tudi uradna podpora vodstva za razvoj talentov
Zenskega spola. (Talking Talent 2013, 2) Pri tem je potrebno poudariti, da pri tej
iniciativi ni dovolj le podpis dokumenta, temvec visoka zavzetos odgovornih v podjetjih.
Dejstvo je, da nekatera podjetja Se vedno razumejo uvajanje podobnih programov le

kot modo.

Svetovalno podjetje Mckinsey predlaga uvedbo usmerjenega coachinga in mentorstva
ter programov mrezZenja. Za zadrzZevanje talentov Zenskega spola pa navajajo
predloge fleksibilnih oblik dela in razli¢nih odsotnosti z dela (npr. porodniski dopusti).
Talking Talent predlaga tudi oblikovanje programov za Zenke ob vrnitvi s porodniSkega
dopusta. (Talking Talent 2013, 3)
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BreCko (2011) navaja, da so zZenske za uspeSno kariero in vecjo »vidljivost« v
poslovnem svetu pripravljene placati visoko ceno. Avtorji (Vinnicombe in drugi 2014,
36) na podlagi raziskave pokazejo nacine, ki omogoc€ajo vecjo »vidljivost« talentov
med zenskami. Med nacini navajajo:

- mentorstvo,

- sponzorstvo,

- poudarjanje organizacijske kulture, ki spodbuja razli¢nost.
Takemu nacinu odkrivanja talentov Zzenskega spola in kasneje tako prispevati k
uravnotezenosti na vodstvenih pozicijah se pridruzuje tudi Cepus (2013, 29), ki pravi,
da v organizacijah potrebujemo zavzeto vodstvo, organizacijsko kulturo usmerjeno na

Cloveka, sistemske izboljSave in zglede, ki spodbujajo druge.

Poleg tega so za spodbujanje vecCje enakosti spolov na mestih odloCanja v
gospodarstvu pomembni Se drugi, sistemski ukrepi. Nekateri so regijsko uveljavljeni,
drugi specifiCni za posamezne drzave oz na posamezna podjetja. (Kanjuo Mrcela in
drugi 2015, 16-21) Avtorji navajajo

- uvajanje spolnih kvot,

- uvajanje kodeksa dobrega upravljanja oz. kodeks upravljanja delniskih druzb,

- ukrepe za laZje usklajevanje poklicnega in druzinskega Zivljenja.

- Akcijski nacrt za enakost spolov (FIN)

- Program ThinkActRepor (UK)

- Programi materinstva

- Programi mrezenja

- Programi mentoriranja in obratnega mentoriranja

- Programi sponzoritanja

- Uredba o razkritju (ZDA)

- usposabljanja

- programi za razvoj vodstvenih sposobnosti in poklicni razvoj,

- nacrtovanje nasledstva na delovnih mestih,

- posebni odbori ali osebe zadolzene za skrb za enake moznosti,

- druzinam prijazne politike in programi itd
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Uzakonjene kvote prinasajo sankcije podjetiem, ki jih ne spoStujejo, in dolocajo
minimalen delez zastopanosti zensk v doloCeni organizaciji 0z. nivoju le-te (npr. uprava

podjetja).

»Kvote obljubljajo prekinitev tradicije in tako lahko mobilizirajo bolj progresivne pristope
za kulturne spremembe na dolgi rok. Pojavili so se argumenti proti kvotam, da bodo
kvote vplivale na uspesnost na delu. Zadnje raziskave kazejo, da Zenske, ki so se
podijetjem prikljuCile na osnovi kvotnega sistema, niso spodkopale talentov v podjetju
in njihove organizacije niso bile pri¢a padcu uspesnosti.« (Nielsen in Huse v Ozbilgi
2010, 540)

NorveZani so prvi uvedli kvotni sistem z Zakonom o enakosti spolov iz |. 1981 in
postopen implementacijjo dosegli, da imajo danes norveska podjetja v svojih upravah
40% ali ve€ predstavnic Zenskega spola..

Kvote so v severni Evropi glede na rezultate, ki so jih prinesle, dojete kot uspesne, Se
vedno pa ostajajo kontroverzne, saj med strokovnjaki obstaja veliko argumentov za in

proti.

Evropska komisarka Viviane Reding je podala pomenljivo izjavo »Nisem zagovornik
kvot, vendar so mi vSec€ rezultati, ki jih dosegajo« (Tatti in drugi, 2013, 539). Izjava
napoveduje spremembe na tem podrocju, saj je na racun dobrih rezultatov glasnih

kritikov vse man,;.

S staliS€a nadaljnjega raziskovanja je pomembno dejstvo, da je na tem podrocju Se
precej prostora za nadaljnje raziskave, saj v obstojeci literaturi Se ni zaslediti povezave

med upravljanjem s talenti in kvotami. (Tatti in drugi, 2013, 540).

5.7 1ZZIVI NA PODROCJU UPRAVLJANJA S TALENTI

Upravljanje s talenti je na podroc¢ju kadrovskih podro€ij med prvimi tremi po prioriteti,
kakor je razvidnno iz raziskave Boston Consulting Group, v kateri je sodelovalo 20
evropskih drzav. »Glavne tri teme, ki bi za vodilne morale predstavljati kljucne

prioritete, so upravljanje in vodenje talentov, HR analitike, zavzetost, vedenje in
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kulturni management« (Boston Consulting Group 2013, 6) Nasprotno Pfeffer ugotavlja,
da se vojna za talente nadaljuje in da se podjetja vrtijo le Se okrog talentov, kar »pusca
velik delez delovne sile demotiviran ali pripravljen na odhod in proizvaja aroganten

odnos med njimi« (Pfeffer v Swailes in Blackburn 2011, 258)«

Stahl in drugi so predstavili model trenutnih in bodocih izzivov, s katerimim se sooca
podrocje upravljanja s talenti. Klju€na vprasanja, ki se pri tem pojavljata sta: »Aliimamo
pravo Stevilo talentiranih ljudi in Ali imamo pravo kvaliteto talentov« (Stahl in drugi
2002, 4).

|zziv, ki se pojavlja na podrocju upravljanja s talenti, ja razkorak med povprasevanjem
in ponudbo talentov (Stahl in drugi 2002, 4). V nadaljevanju predstavljamo njihov

model izzivov s podrocja upravljanja s talenti.

Potreba po talentih raste, zaradi naslednjih dejavnikov:
- rast podjetij
- preoblikovanje podijetij (iz proizvodnih v storitvena)
- investicije v nove dejavnosti
- globalizacija (globalni standardi in lokalna umesSc¢enost)
- nove oblike partnerstva

- pritisk po novih znanjih na vse nivojih (eventuelna prestrukturiranja)

ZmanjSana ponudba talentov zaradi naslednjih dejavnikov:

- demografski trendi (upokojevanje baby boomer generacije, zmanjSevanje
Stevila aktivne populacije, staranje prebivalstva, regije, ki teh problemov ne
zaznavajo, 'proizvedejo’ precej manj talentov, )

- zahtevnejSi trg dela (npr. politike za zmanjSanje odvisnosti od tujih delavcev)

- drasti¢no poveana mobilnost dela (npr. brezmejne kariere)

- zmanjSani stroski (npr. sprememba iz tradicionalnih pokojninskih nacrtov na
takSne s prispevkom delavcev)

- izbiréna delovna sila (npr. iskanje boljSega ravnotezja med osebnim in poklicnim

Zivljenjem, )
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Avtorji med praksami upravljanja s talenti prepoznavajo naslednje izzive:
- uporaba splosnih in ne podjetju prilagojenih kompetencnih modellov
- uporaba 360 ocenjevanja, ki lahko naredi ve¢ Skode kot koristi (npr. e so nivoji
udelezencev ocenjevanja presiroki)

- doloCene prakse lahko delujejo v enem podjetju, v drugem ne

Prav tako Cappelli izpostavlja dve izziva upravljanja s talenti. »Glavna izziva podrocja
upravljanja s talenti sta trenutno, kot prvi, da se podjetja s tem podro¢jem niti ne
ukvarjajo in v primeru potreb iS€ejo kadre s pomocjo agencij, , ter kot drugi, ki je vezan
predvsem na velike sisteme, v katerih so vpeljani sistemi razvoja in nasledstva, vendar

so za sedanje Case preokorni.« (Cappelli 2008, 2).

Upravljanje s talenti je v sklopu kadrovskega managementa v zadnjih desetletjih
postalo pomembno in hitro razvijajoCe se podrocje. S hitrim gospodarskim razvojem in
preseganjem lokalnih meja so se podjetja podala na globalno trziS€e, tako z vidika
poslovanja kot z vidika upravljanja s talenti. Pri tem se podjetja sreCujejo s
pomanjkanjem nabora talentov pri pridobivanju, razvoju in ohranjanju talentov in
modeli ter standardi poslovne odli¢nosti pri tem predstavljajo konkuren¢no prednost.
Prav tako se podjetja zavedajo pomembnosti raznolikosti svojih talentov, tudi

raznolikosti po spolu.
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6 PROBLEM RAZISKOVANJA IN HIPOTEZE

Naloga se bo usmerila na proucevanje vseh tistih organizacij, ki delujejo v Sloveniji in
so v domaci ali tuji lasti ter so zavezane poslovni odlicnosti (dokazano na podlagi
pridobitve katerega izmed certifikatov oz. nagrad odli¢nosti ali katere izmed
uveljavljenih medijskih nagrad z vidika upravljanja s Cloveskimi viri — npr. Zlata nit
Casopisne hiSe Dnevnik ali nagrada MenedzZerkam prijazno podjetje). V teh
organizacijah, kjer predpostavljamo, da predstavlja poslovna odli¢nost glavno vodilo
pri poslovanju®®, nas bo zanimalo ali delujejo v skladu s politikami enakih moznosti na
podrocju upravljanja s Cloveskimi viri, ki predstavljajo pomemben vidik tako pri uvajanju
kot ohranjanju poslovne odliénosti. Cernigoj Sadar in Vladimirov (v Svetlik in Ili& 2004)
namrec trdita, da je upravljanje z razlicnostjo (oz. enakostjo) bolj ideal kot pa realnost,
saj naj bi v tem primeru $lo bolj za poslovno spodbudo, ki ji morajo slediti in Ziveti vodje
ter menedzerji. Glede na to, da je upravljanje s Cloveskimi viri zelo Siroko podrocje, se
bomo omejili na preuCevanje povezanosti politik enakih moznosti (s poudarkom na
pomenu spola) s podro¢jem upravljanja s talenti v organizacijah, kjer sledijo modelom

poslovne odli¢nosti.

Ce povzamemo, bomo v nalogi sku$ali odgovoriti na vprasanije ali obstaja povezanost
med modeli poslovne odlicnosti in politikami enakih mozZnosti (s poudarkom na
pomenu spola) z vidika upravljanja s CloveSkimi viri v organizacijah, in sicer na

podroc€ju upravljanja s talenti.

V skladu s predstavljenim problemom naloge se bomo osredoto ili na preverjanje treh

hipotez:

H1: Organizacije, ki so pridobile standard odli¢nosti ali v praksi uporabljajo kakSen drug
poslovni model poslovne odli¢nosti, ne sledijo politikam enakih moznosti spolov in

upostevanju razliCnosti kadrov na podroc€ju iskanja in izbora talentov.

56 in se na tej podlagi oblikuje tako organizacijska kultura in HR strategija znotraj podjetja
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Klub temu, da je proces zaposlovanja doloCen s Stevilnimi zakonskimi akti, je v praksi
mogoce Se vedno zaslediti diskriminacijo na podroc¢ju zaposlovanja. Sklepamo, da se
to dogaja tudi v organizacijah, ki delujejo po modelih odlicnosti, tudi na podrocju
privabljanja talentov v organizacijo oziroma odkrivanja talentov znotraj organizacije.
Predvidevamo, da podjetja nimajo posebno oblikovanih kriterijev®’, ki bi pomagale pri

enakosti spolov v postopkih zaposlovanja talentov.

H2: Organizacije, ki so pridobile standard odli¢nosti ali v praksi uporabljajo kakSen drug
poslovni model poslovne odlicnosti, ne sledijo politikam enakih moznosti spolov in

upostevaniju razli€nosti kadrov na podrocju razvoja in ohranjanja talentov.

Predvidevamo, da organizacije, ki sicer delujejo po principih metod odli¢nosti, imajo
zapisan sistem in nacin razvoja kadrov, tudi talentov. Glede na to, da ta sistem
velikokrat ni prenesen v prakso, sklepamo, da se razvoj kadrov ne opravlja
sistemati¢no in pregledno, Se posebej ne v Iuci politik enakih moznosti. To se odraza
tudi pri razvoju — upravljanju s talenti, predvsem z vidika spola, ki so jih prepoznali v
organizaciji. Pojavlja se tudi vprasanje, ali imajo podjetja sploh postavljeno bazo>®
potencialnih talentov, iz katere lahko Crpajo, poleg pa tudi predvidevamo, da nimajo

oblikovanih posebnih kriterijev®® glede oblikovanja kariernih poti prepoznanih talentov.

H3: Talenti tako mosSkeega kot Zenskega spola zaznavajo, da njihova podjetja pri

iskanju in razvoju ter ohranjanju talentov ne sledijo politikam enakih moznosti spolov.

Predvidevamo, da talenti zaznavajo upravljanje s talenti v svojih podjetjih kot
sistemati¢no neurejeno, premalo objektivno in strateSko naravnano. Predvidevamo, da
imajo vtis, da so moski v prednosti pred Zenskami pri uvrS€anju med talente in kasneje

pri razvoju kompetenc, promoviranju ter nagrajevanju pri Ze identificiranih talentih.

57 Robnik (Robnik 2015, 76) navaja kar nekaj moznih ukrepov (kriterijev) za bolj transparentno
kadrovanje.

primerno bazo nabora srednjih in menedzerk ter menedzZerjev.

59 Kanjuo Mrcela (Kanjuo Mréela v Robnik 2014, 5) pove, da so anketirane osebe v raziskavi opravljeni
2014 ocenile, da so postopki napredovanja na najviSje menedzerske polozaje v vecji meri odvisni od
prioritet, mnenj in odlo¢anj najviSjega vodstva kot od formalnih postopkov, vnaprej dolo¢enih in merljivih
kriterijev izbire.
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Thunissen (Thunissen 2016) ugotavlja, da se kazejo neskladja v dojemanju ciljev
podrocCja upravljanja s talenti s strani organizacij na eni strani in s strani talentov na
drugi. Temu se pridruzujeta tudi Swailes in Blackburn, ki pravita, da je glas zaposlenih
pomemben pri globllem razumevanju ucinkov programov upravljanja s talenti.
Raziskav s tega zornega kota pa je po Swailes in Blackburn (Swailes in Blackburn

2016) premalo oz. jih ni.

6.1 METODA

6.1.1 UDELEZENCI

V raziskavi so sodelovali udelezenci, ki jih delimo v Stiri skupine:

a) Kadroviki

Spletno anketo je pri€elo izpolnjevati 218 povabljenih, kar predstavlja 39%, od teh je
56 (26%) delno izpolnilo anketo in le 80 (37%) kadrovikov je v celoti zakljucilo anketo.
Ti so bili v ve€ini vodstveni delavci. Za Vodjo oz. Direktorja kadrovske sluzbe se je
opredelilo 35 (44%) udelezencev, 2 udelezenca za Talent direktorja. 15 (19%)
kadrovikov deluje na delovnih mestih svetovalca za kadre 0z. kot strokovni sodelavec.
Skrbniki upravljanja talentov v podjetjih, iz katerih izhajajo udelezenci so v najvedji meri
neposredni vodje (27,5%) ali vodje oddelkov za upravljanje s ¢loveskimi viri (26,3%).
V 17% primerov je za upravljanje s talenti odgovoren direktor podjetja. Strokovni timi
doloCeni s strani podjetja so za upravljanje s talenti odgovorni v 11,3%, skrbniki
talentov z 3,8% in ¢lani uprav odgovorni za kadre prav tako z 3,8%. Kadroviki, ki so v
celoti zakljuc€ili anketo, so v vecini (kar 55%) prihajali iz podjetij, ki imajo sedez v
osredniji Sloveniji. 11% kadrovikov je delujoCih v podjetjih s sedeZzem v Podravski regiji,
9% v Obalno-kraski regiji, 6% v Savinjski regiji ter 5% na Gorenjskem. Ostale regije so
bile zastopane z nizjim delezem, in sicer 4% udelezencev se je opredelilo za GoriSko
regijo in po 2,5% iz Koroske, Zasavske, Notranjske in Jugovzhodne regije. Kadrovikov

iz Pomurske in Spodnjesavske regije ni bilo med udelezenci. Prav tako med
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zastopanimi ni bilo kadrovikov iz mikro (do 10 zaposlenih) podjetij, temi je bilo 12 (15%)
malih podjetij z 11 - 50 zaposlenimi, 25 (31%) srednjih podjetij z 51 — 250 zaposlenimi
ter najveC 43 (84%) velikih podjetij z nad 250 zaposlenimi. Kadroviki, ki so v celoti
odgovorili na vpradalnik so v vecini (81%) prihajali iz zasebnih podjetij, od tega je bilo
33 (41%) podjetij v vecinski tuji lasti, 32 (40%) podjetij pa v velinski domaci lasti. Iz
javnih podjetij je odgovorilo 15 (19%) kadrovikov. Najvec (23 0z. 29%) udeleZencev je
odgovorilo iz predelovalne industrije. 1z trgovinske dejavnosti se je ankete udelezilo 14
(17,5%) kadrovikov. Sledili so predstavniki finan¢nih in zavarovalniskih storitev, in sicer
6 udelezencev oz. 7,5% ter 5 (6,3%) udeleZencev iz informacijskih in komunikacijskih
storitev. Prav tako je 5 oz. 6,3% udeleZencev, ki je odgovorilo prislo iz javne uprave, 5
0z 5% iz drugih raznovrstnih poslovnih dejavnosti ter 3 (3,8%) iz sektorja prometa in
skladis€enja. Ostali udelezenci so v manjSem delezu izbrali druge dejavnosti oz.
podrobneje opredelili usmerjenost podjetja, v katerem delujejo. Glede na spolno

razdelitev je vpraSalnih dokoncalo 15 (19%) moskih in 65 (81%) Zensk.

b) Talenti

Do ankete je pristopilo 208 udelezencev, od tega jo je 113 0z. 54% delno reSilo in le
75 (36%) v celoti. Obravnavali smo le vprasalnike, ki so bili v celoti reSeni, in te je
reSilo 34 (45%) in 41 (55%) zensk. Med anketiranci so prevladovali (28%) udelezenci
z magisterijem stroke, sledili so jim udelezenci z visokoSolsko 2. stopnjo izobrazbe
(21%), visokoSolsko 2. stopnjo (16%) ter udeleZenci z magisterijem znanosti z 16%.
UdeleZencev s srednjeSolsko izobrazbo je bilo 13%, tistih z viSjeSolsko izobrazbo in z
doktoratom znanosti pa po 3%. Udelezenci so prihajali iz velikih podjetij z nad 250
zaposlenimi, in sicer je takih bilo 41 0z. 55%. Iz srednjih podjetij z 51 — 250 zaposlenimi
je bilo 25 (33%) predstavnikov, iz malih z 11- 50 zaposlenimi 7 (9%) in iz mikro podjetij
sta odgovorila 2 (3%) predstavnika. Najve¢ (17 oz. 22%) udelezencev je prihajalo iz
sektorja financnih in zavarovalniskih storitev ter iz strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih
dejavnosti (14 oz. 19%). Sledili so anketiranci iz predelovalne dejavnosti (10 oz. 13%)
in iz trgovinske dejavnosti (6 0z. 8%). 1z avtomobilske dejavnosti je odgovorilo 5 (7%)
predstavnikov, 4 (5%) udelezenci iz informacijskih in komunikacijskih storitev, ostale
dejavnosti pa so bile zastopane v manjSi meri. 40 udeleZencev 0z. 53% je zaposlenih
v zasebnih podjetjinh v vecinski tuji lasti, 26 0z. 35% v zasebnih podjetjih v vecinski
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domadi lasti, 9 (12%) predstavnikov je bilo iz nevladnih organizacij. Vecina
udelezencev ankete (47 0z. 63%) je prihajalo iz podjetij s sedezem v osredniji Sloveniji,
10 0z. 13% iz jugovzhodne regije, 8 0z. 11% iz GoriSke regije ter 4 0z. 5% iz Gorenjske.
NajveC udelezencev je odgovorilo, da so bili prepoznani kot talenti v prvem letu po
zaposlitvi (tako jih je odgovorilo 25 0z. 33%), 13 (17%) v drugem letu po zaposlitvi in
12 (16%) takoj ob zaposlitvi. V tretjem letu po zaposlitvi je bilo prepoznanih 8% oz. 6
udelezencev ankete, v Cetrtem letu 4% oz. 3 udelezenci ter v petem letu 7% oz. 5
anketiranih. 15% udeleZencev se o tem vprasanju ni opredelilo. Neposredni vodja je
predlagal najve¢ udelezencev (46 0z. 61%) za uvrstitev med talente, direktorji podjetij
so predlagali 15 (20%) udelezencev, oddelek za upravljanje s ¢loveskimi viri 7 (9%) in

drug vodstveni kader 4 oz. 5%.

c) Strokovnjaki

V raziskavo smo vkljucili slovenske strokovnjake in tuje strokovnjake, ki delujejo na

podrocju upravljanja s Cloveskimi viri, Se posebej s talenti.

e Slovenski strokovnjaki:

K sodelovanju smo povabili 18 strokovnjakov, doktorjev znanosti, ki delujejo na
Univerzi v Ljubljani, Univerzi v Mariboru in Univerzi na Primorskem ter se pri svojem
raziskovalnem delu ukvarjajo z upravljanjem s talenti. Vabilo smo poslali tudi 70
strokovnjakom, ki se z upravljanjem s talenti ukvarjajo v praksi. Med njimi je bilo 55
tak$nih, ki delujejo v svetovalnih podjetjih, ki delujejo na kadrovskem podrocju, 15 pa
takdnih, ki delujejo v okviru ZdruZenja Manager in se v okviru funkcije sre€ujejo z
vprasanji povezanimi s talenti ter taksnih, ki se s podro¢jem upravljanja s ¢loveskimi
viri sreCujejo na sistemski ravni, v okviru Ministrstva za delo, druzino in socialne zadeve
0z. v okviru nevladnih organizacij (Mirovni institut). Skupno smo poslali 96 vabil po
elektronski posit. Vabilu se je odzvalo 79 povabljenih, na spletni intervju pa je delno
odgovorilo 20 strokovnjakov, v celoti pa 30 strokovnjakov. Njihove odgovore
(stalis¢a) smo vkljucili v raziskavo. Med udelezenci je 10 (33%) moskih in 20 (67%)
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Zensk. Med njimi jin 14 (46,7%) prihaja iz mikro podjetja (do 10 zaposlenih), iz malega
podjetja (11 — 50 zaposlenih) 4 (13,3%), iz srednje velikega podjetja (51 — 250
zaposlenih) 3 (10%) in iz velikega (nad 250 zaposlenih) 9 ali 30% udeleZzencev. 15
(50%) udeleZencev deluje na delovnhem mestu direktor oz. direktorica, 6 (20%) jih
deluje na delovnem mestu profesor / docent / asistent / znanstveni svetnik / ucitelj, 5
(16,7%) udelezencev na delovhem mestu vodja projektov in 2 (10%) na delovnih
mestih podsekretarka v Sektorju za enake moznosti MDDSZ /vodja podrocja
zaposlovanja. 33,3% ali 10 udeleZzencev je navedlo, da prihajajo iz panoge
izobrazevanje, prav toliko (10 oz. 33,3%) da prihajajo iz podroCja strokovne,
znanstvene in tehni¢ne dejavnosti. 2 (6,67%) udeleZenca prihajata iz podroc¢ja javne
uprave in obrambe, 2 (6,67%) s podrocja strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih
dejavnosti, 1 (3,3%) s podroCja predelovalnih dejavnosti, 1 (3,3%) s podrocja
informacijskih in komunikacijskih storitev, 1 (3,3%) s podroc¢ja finan¢nih in
zavarovalniskih storitev ter 3 (10%) drugo: 1 (3,3%) s podrocja nevladnih organizacij
ter 2 (6,7%) s podroCja svetovanja. Med strokovnjaki je najvec tistih, ki delujejo v
osrednjeslovenski regiji 22 (73,3%). 4 (13,3%) jih deluje na Gorenjskem, nato pa 1
(3,3%) v Podravski regiji, 1 (3,3%) Savinjski regiji, 1 (3,3%) Zasavski regiji in 1 (3,3%)
v Obalno kraski regiji. Med udelezenci je 14 (46,7%) taksnih, ki delujejo v zasebnih
podjetjih v slovenski lasti, 8 (26,7%) je tak3nih, ki deluje v javnih podjetjih, 5 (16,7%)
taksnih, ki delujejo v zasebnem podjetju v tuji lasti in 3 (10%) tak3nih, ki delujejo v

nevladni organizaciji.

e Tuji strokovnjaki:

K sodelovanju smo povabili 140 (62,5%) strokovnjakov - praktikov, ki delujejo v tujih
mednarodnih podjetjih (ZDA, Velika Britanija, Francija, Nemé&ija, Svedska, Danska,
Nizozemska, Rusija) na delovhem mestu Talent Aquisition Manager, Head of Global
Talent Management, Human Development Manager oziroma Talent Management
Advisor. Vabilo za sodelovanje smo poslali tudi 85 (37,7%) strokovnjakom
akademikom, ki se raziskovalno ukvarjajo z podrocjem upravljanja talentov. Med njimi
smo poslali 32 vabil strokovnjakom v ZDA, 18 strokovnjakom v Veliko Britanijo, 9

strokovnjakom v Nemdijo, 4 strokovnjakom v Svico, 3 strokovnjakom v Srbijo, 2
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strokovnjakom na Svedsko, 3 strokovnjakom v Avstralijo, 2 strokovnjakoma v
Argentino, po 1 strokovnjaku v Spanijo, Indijo, na Tajsko, Norvesko, Nizozemsko,
Dansko, Kanado, Belgijo, na Hrvasko, na Irsko, na Kitajsko ter Libanon. Vabilo smo
poslali tudi direktorju World Business Forum centra v Svici in direktorici Evropskega
intituta za podrocje enakopravnosti spolov (European Insititute for Gender Equality).
Skupno smo poslali 225 vabil za sodelovanje. Vabilu se je odzvalo 192 udeleZencev,
med njimi pa je spletni intervju delno izpolnilo 17 strokovnjakov, v celoti pa 32
strokovnjakov. Odgovore (staliS€a) slednji smo upostevali v raziskavi. Med
udelezenci je 19 (59,4%) moskih in 13 (40,6%) Zensk. 21 (65,6%) jih deluje na
delovnem mestu profesor, 3 (9,4%) na delovnem mestu samostojni neodvisni
raziskovalec, svetovalec, 1 (3,1%) udeleZzenec je doktorski Student, 1 (3,1%)
udelezenec je postdoktorski Student in 6 (18,7%) jih deluje na delovhem mestu Head
of Global Talent Management. 24 (75%) udeleZencev je zaposlenih v velikih podjetjih
(nad 250 zaposlenih), 4 (12,5%) v srednje velikih podjetjih (od 51 — 250 zaposlenih) in
4 (12,5%) v mikro podjetjih (do 10 zaposlenih). 7 (21,8%) strokovnjakov prihaja iz
Zdruzenih drzav Amerike, 6 (18,7%) iz Velike Britanije, 3 (9,4%) iz Francije, 3 (9,4%)
iz Nemcije, 2 (6,3%) iz Nizozemske, 2 (6,3%) iz NorveSke, 1 (3,1%) iz Irske, 1 (3,1%)
iz Spanije, 1 (3,1%) iz Svedske, 1 (3,1%) iz Svice, 1 (3,1%) Indije, 1 (3,1%) iz Argentine
in 1 (3,1%) iz Libanona. 20 (62,5%) udeleZencev deluje v panogi izobraZzevanje, 4
(12,5%) v panogi strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih dejavnosti, 2 (6,3%) v panogi
predelovalnih dejavnosti, 1 (3,1%) v panogi trgovina, 1 (3,1%) v panogi turizem in
gostinstvo, 1 (3,1%) v panogi komunikacijske in informacijske storitve, 1 (3,1%) na
podrocju javne uprave in obrambe. 14 (43,7%) udelezencev prihaja ustanov / podjetij
v zasebni lasti, 11 (34,3%) iz ustanov v javni lasti in 5 (15,6%) iz ustanov, ki niso
namenjene ustvarjanju dobicka. 2 (6,3%) udeleZenca nista navedla v kak3ni ustanovi

/ podjetju sta zaposlena.

d) spletne strani in letna porocila podjetij

V raziskavo je smo zajeli 200 podjetij. 42% med njimi je imelo oznako velika podjetja
(nad 250 zaposlenih), 28,5% podjetij oznako srednje velika podjetja (med 51 in 250
zaposlenimi), 26,5% tak3nih podijetij, ki sodijo v skupino malih podjetij (med 11 in 50
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zaposlenih) ter 2,5% tak$nih, ki sodijo v skupino mikro podjetij (do 10 zaposlenih).
Najve€ podjetij, kar 37,5% sodi v panogo predelovalnih dejavnosti, 13,5% je bilo
tak8nih, ki po svoji dejavnosti spadajo v podrocje trgovine, 11,5% podjetij iz
informacijskih in komunikacijskih storitev, 11% iz podro¢ja finan¢nih in zavarovalniskih
storitev, 6% iz podrocja strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti, 5,5% s podrocja
turizma in gostinstva, 4,5% s podrocja prometa in skladiS€enja, 4% podjetij, katerih
dejavnost sodi v podrocje druge raznovrstne poslovne dejavnosti, 2,5% taksnih, ki
sodijo na podro€je kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti, 1,5% na podrocje
zdravstva in socialnega varstva ter prav toliko (1,5%) na podrocje oskrbe z elektri¢no
energijo, plinom in paro, 1% podjetij, ki se uvr§¢a v podrocje izobrazevanja, 0,5% (1
podjetje) na podrocje komunalnih storitev ter 0,5% (1 podjetje) na podrocje poslovanja
z nepremicninami. LastniStvo podjetij, ki so bila vklju¢ena v raziskavo, je v 46,5%
oznacCeno kot zasebno podjetje v veclinski tuji lasti in v 43% oznafeno kot zasebna
podjetja, v ve€inski domaci (slovenski) lasti. Podjetij, katerih lastniStvo je oznaceno kot
javno podjetje, je bilo 10,5%. Najvec, kar 53,3% podjetij ima sedez v Osrednjeslovenski
regiji, 9,5% jih prihaja iz Podravske regije, prav toliko (9,5%) s Savinjske regije, 8,5%
iz Gorenjske regije, 4,5% iz Obalno —Kraske regije, 2,5% s podrocja GoriSke in prav
toliko (2,5%) iz Zasavske regije, 2% s Koroske, 1,5% s Spodnjesavske regije, 1% s
Pomurske regije in prav tolikSen delez podjetij (1%) s podroc€ja Notranjsko Kraske

regije.

6.1.2. PRIPOMOCKI

Za namene raziskave smo pripravili anketne vpraSalnike za kadrovike, talente,
slovenske ter tuje strokovnjake. Anketni vprasalnik za kadrovike je obsegal 44 vprasan;
zaprtega in polodprtega tipa. Talente smo nagovorili s pomocjo anketnega vprasalnika,
ki je poleg 10 vprasanj zaprtega in polodprtega tipa, vseboval tudi 25 trditev, na katero
so udelezenci odgovarjali s pomocjo 5 — stopenjske lestvice. Strokovnjake smo
nagovorili s pomocjo vpraSalnika (»spletnega intervjuja«), ki je vseboval 34 vpraSanj
zaprtega, polodprtega in odprtega tipa. Zaradi informacije, da v nekaterih podjetjih
talenti ne vedo, da so identificirani kot talenti, smo sestavili dva tipa vprasalnika za

talente: (1) vprasalnik za talente, ki vedo,da so identificirani in (2) vprasalnik za talente,
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ki ne vedo, da so identificirani kot talenti. V raziskavo je vklju¢ena tudi analiza vsebine
izbranih podijetij, ki delujejo v Sloveniji. Za namene analize vsebine smo pripravili

ocenjevalno tabelo kamor smo vnasali prisotnost posamezne kategorije (postavke).

Anketne vprasalnike smo objavili na spletu s pomocjo spletne aplikacija 1ka.si.

Za namene iskanja primernih podjetij, kadrovikov ter strokovnjakov ter podjetij za
pregled smo uporabili spletni brskalnik Google (vnos imen podjetij, modelov odli¢nosti,
kljuénih besed »Aquision Talent Manager, Global Talent Manager, Professor of Talent
Management) in poslovno orientirano spletno socialno omrezje Linkedin (pregled
mreze povezav, vnos kljuCnih besed Aquision Talent Manager, Global Talent
Manager), spletne strani podijetij, ki podeljujejo certifikate poslovne odli¢nosti in imajo
javno objavljene sezname prejemnikov (Druzini prijazno podjetje, EFQM, PRSPO, Six
sigma), seznam TOP 100 podjetij v Sloveniji in medijske nagrade Zlata Nit. Vabilo
kadrovikom in strokovnjakom smo nato poSiljali preko gmail spletne poste oziroma smo
uporabili spletno druzbeno omrezZje Twitter. Podjetje Ekvilib Institut je anketne
vpraSalnike za kadrovike posredovalo prejemnikom certifikata, isti vprasalnik so v
reSevanje poslali tudi vsem kandidatom za nagrado Zlata nit. Podjetje SIQ je odvrnilo
sodelovanje za posredovanje anketnih vpraSalnikov za kadrovike prejemnikom
certifikata ISO. Vabilo za sodelovanje kadrovikov so poslali tudi v Sekciji za psihologijo
dela in organizacije, ki deluje v okviru Drustva psihologov Slovenije. Za dostop do
talentov smo s pomocjo Zdruzenja Manager (program Mladi Manager) in AmeriSke
gospodarske zbornice (program AmCham Young Professionals) objavili anketni
vpraSalnik na druZzbenem spletnem omreZju Facebook, in sicer na osebni strani
AmeriSke gospodarske zbornice v Sloveniji (AmCham) in na osebni strani Zdruzenja

Manager.

Analizo vsebine smo opravili v podjetjih, ki so pridobile certifikat Druzini prijazno
podjetie, EFQM, PRSPO, uporabljajo model odli¢nosti Six sigma ali pa so kandidirali
za nagrado Zlata nit Casopisne hiSe Dnevnik. Analizo vsebine v izbranih podjetjih smo
izvedli s pomocjo njihovih domacih spletnih strani ter objavljenih letnih poro il za leto
2014 in 2015, v kolikor je bilo porocilo Ze objavljeno. Kadar letnega porocila ni bilo
mogoce najti na spletni strani podjetja, smo ga pridobili na portalu Ajpes.
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V analizi vsebine nas je zanimala prisotnost oziroma odsotnost vnaprej pripravljenih
kategorij, ki smo jih razdelili v vsebinske skope: (1) demografske znacilnosti o podjetju,
(2) informacije o enakosti spolov na nivoju podjetja, (3) prisotnost informacij o
upravljanju talentov, (4) iskanje in selekcija talentov, (5) razvoj, vodenje in promocija
talentov, (6) ocenjevanje in nagrajevanje talentov, (7) zadrzevanje talentov. Opis

kategorij je v prilogi dela.

Za obdelavo podatkov smo uporabili statisti¢ni paket SPSS in Excel.

6.1.3 POSTOPEK

Izpolnjevanje anketnih vprasalnikov, spletnih intervjujev in analiza spletnih strani je

potekala v februarju, marcu in aprilu 2016.

VpraSalnike so izpolnjevali kadroviki podjetij, ki so prejeli certifikat Druzini prijazno
podjetje, EFQM, PRSPO, delujejo po modelu Six Sigma, so bili na seznamu TOP 100
podjetij ali pa so kandidirali za medijsko nagrado Zlata Nit. Skupno smo poslali
vpraSalnik 560 kadrovikom. Vabilu se je odzvalo 218 kadrovikov, le 80 (37%) pa je

anketo v celoti resSilo.

Talentom smo skusSali vprasalnik posredovati direktno preko kadrovikov, s pomocjo
druzabnega omrezja Facebook v sodelovanju z AmCham in ZdruZzenjem Manager na
njunih osebnih Facebook straneh. Vabilu se je odzvalo 208 udeleZencev, anketni

vpraSalnik pa je v celoti izpolnilo 75 (36%) udeleZencev.

Analizo vsebine smo opravili v 200 podjetjih, od tega v 86 zasebnih podjetjih z

domacim lastniStvom, v 93 zasebnih podjetjih v tuji lasti in v 21 javnih podjetjih.
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6.2 REZULTATIIN RAZPRAVA

Rezultati raziskave so predstavljeni glede na vsebinske sklope, ki smo jih skusali zajeti
v anketnih vpraSalnikin za kadrovike, spletnih »intervjujih« za slovenske in tuje
strokovnjake, v anketnih vpraSalnikin za talente ter v analizi vsebin preucevanih

podietij.

Med podjetji, ki smo jih analizirali s pomoc¢jo analize vsebine, je med podjetji v tuiji
zasebni lasti 52 (55,9%) takSnih, ki imajo oddelek za upravljanje talentov oz.
skrbnika za to podrocje. Med podjetji v zasebni, vecinski domadi lasti, je takSnih 23
(26,7%) in med javnimi podjetji so takSna podjetja 4 (19%). Iz analize vsebine je
razvidno, da imajo zasebna podjetja v tuji lasti informacije o talentih v 31 (33,3%)
primerih v letnem porocilu, med zasebnimi podjetji v domaci lasti je takSnih podjetij 13
(15,1%), med javnimi pa je takSnih 11 (52,4%). Na spletnih straneh (razdelek kadri)
zasebna podjetja v tuji lasti dajejo informacije o delu s talenti v 42 (45,%) primerih,
medtem ko pri je pri zasebnih podjetjih v domaci lasti in med javnimi podjetji delez
man;jsi (zasebna podijetja v domadi lasti 28 (32,6%; javna podjetja 6 (28,6%)). V viziji
talente omenja 14 (15,1%) podjetij v tuji lasti, 4 (4,7%) podjetij v domaci lasti in 4 (19%)
med javnimi podjetji. V vrednotah so % Se nizji — in sicer med tujimi je takih 10 (10,8%),

med domacimi 7 (8,1%) in med javnimi 3 (15%).

Iz predstavljenih rezultatov lahko ugotovimo, da manj kot polovica podjetij na svojih
spletnih straneh in v letnih porocilih navaja informacije o njihovih talentih in delo z njimi.
Prav tako je delo s talenti v manjSi meri predstavljeno v viziji, strategiji in vrednotah
podijetij, kar lahko vodi do vprasanja, v kolik&ni meri preu¢evana podjetja upravljanje s
talenti zaznavajo kot strateSko pomembno. Menimo, da so objavljene informacije lahko
zanimiva konkurencna prednost podjetja za privabljanje talentov, prav tako lahko
pomeni pozitivno informacijo tudi za njihove poslovne partnerje in kupce izdelkov ter
storitev podijetij oziroma organizacij. In sicer z vidika moznosti zagotavljanja kupcem
in poslovnim partnerjem najboljSe storitve, saj jim to omogocajo tudi (a ne
samo)najboljdi zaposleni (ti predstavljajo obicajno 10% zaposlenih) v njihovem
podjetju, ki tako tudi dajejo vedeti, da s pomoc€jo vlaganja v Cloveski kapital, vlagajo
tudi v vecCjo produktivnost podjetja (Tarique in Schuler 2012, 17). Prav tako lahko te
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informacije pomagajo graditi blagovno znamko delodajalca (Stahl in drugi 2012) in za

oblikovanje odli¢ne vrednosti podjetja s pespektive talenta.

Poleg tega pa gre omeniti Se neenakost pri poimenovanju talentov. Tako smo na
spletnih straneh in v letnih porod€ilih opazili pojav naslednjih pojmov: »talenti,
perspektivni kadri, kljuCni kadri, zaposleni uresniCujejo svoj potencial«. Na to opozarja
tudi Thunnisen (Thunnisen 2016, 47), ki zgoraj navedene pojme poimenuje kot

sopomenke.

Kot omenja Webster (Webster 2008, 6) morajo vse aktivnosti, ki jih podjetje izvaja, da
privablja, izbira, uvaja, angaZira, usmerja, razvija, nagrajuje in ohranja talente,
zavestno delovati kot v koncertu. Nas zanima ali je to razvidno tudi iz nasih rezultatov
z vidika iskanja in izbor talentov, njihovega razvoja in nagrajevanje ter zadrzevanja, ob
tem pa nas zanima ali ta koncert deluje po principih in v skladu z modeli poslovne

odli¢nosti ter enakosti spolov.
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6.2.1 METODE ISKANJA IN SELEKCIJE TALENTOV

V raziskavi nas je zanimalo, katere metode privabljanja talentov v podjetja uporabljajo
kadroviki sodelujocih podijetij. V nadaljevanju so predstavljeni odgovori kadrovikov ter

analiza vsebine preucevanih podijetij.

Slika 6.1: Metode, ki jih podjetja uporabljajo na trgu delovne sile za privabljanje talentov

v podjetje.

s kombinacijo nastetih nacinov
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(opomba: drugo - drugi nacini privabljanja talentov: socialna omreZja, interno iskanje, zaposlitveni sejmi)

Iz Slike 6.1 je razvidno, da podjetja najpogosteje privabljajo talente s pomoc¢jo
povezav s fakultetami, s pomo¢jo informacij o potencialnih kandidatih, ki jih
posredujejo njihovi zaposleni, s pomoc¢jo Stipendij in delovne prakse ter s
pomocjo zaposlitvenih oglasov v medijih. Med ponujenimi odgovori privabljanje s

pomocjo HR agencije predstavlja najnizZji odstotek izbire (15%).

V analizi vsebine preucevanih podjetij nas je prav tako zanimalo ali podjetja svojim

potencialnim zaposlenim, tudi talentom, na svojih spletnih straneh in v letnih porocilih

H
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predstavljajo nacine iskanja in selekcije kandidatov, ki so najbolj primerni za njihovo

podjetje.

Med preuCevanimi podjetji je med zasebnimi podjetji v tuji lasti 18 (19,4%), med
zasebnimi podjetji v domaci lasti 11 (12,8%) in 2 (9,5%) med javnimi podjetji, ki
navajajo postopke iskanjain izbora kandidatov, tudi potencialnih talentov. To so
Stipendiranje, povezovanje s fakultetami, javni razpisi, objave na internetu — socialna
(strokovna) omrezja (FB, Linkedin), natecaji (npr. Molov program Freshhh..). Ti

rezultati so skladni z rezultati kadrovikov, ki so predstavljeni v Sliki 1.1.

Tarique in Schuler (Tarique in Schuler 2012, 11) poudarjata, da vecino organizacij skrbi
ohranjanje trenutnega nivoja talentov, vendar da je v ¢asu po recesiji pomembnejsSe
privabljanje novih talentov, glede na svetovno situacijo. Ob tem je raziskava
svetovalnega podjetja TowersWatson (TowerWatson 2013) pokazala, da imajo
podjetja tezave s privabljanjem visoko ucinkovitih kadrov in s privabljanjem raznolike
populacije. Kadroviki podjetij, ki so sodelovali v raziskavi, izpostavljajo, da talente
iS¢ejo s pomocjo sodelovanja s fakultetami, Stipendijami in delovno prasko in s
pomocdjo zaposlitvenih oglasov v medijih. To so tudi nacini iskanja, ki jih omenjajo Stahl
in drugi (Stahl in drugi 2012, 20) in so tudi stroSkovno ucinkovita. Glede na to, da so
talenti (Tarique in Schuler 2012, 12) pogosto pasivni iskalci zaposlitve, je po njunem
mnenju potrebno agresivno iskanje talentov. Ena izmed oblik, ki jo podajajo kadroviki,
je pridobivanje informacij s pomocjo zaposlenih v podjetju. 1z analize vsebine so
pridobili tudi informacijo, da talente iS€ejo s pomocjo socialnih (strokovnih) spletnih
omrezij, kot sta Facebook in Linkedin ter nateCajev. Bersin (Bersin 2016,10) navaja,
da je to oblika mobilnega »rekrutinga, ki je Se posebej zanimiva za talente generacije
Y.
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Slika 6.2: Pogost uporabe selekcijskih metod za izbiro talentov z ustreznimi

kompetencami
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(opomba: drugo: izbor ustreznega kompetentnega kandidata izvedemo na podlagi izpolnjenih pogojev
v razpisu in kompetenc z 3 ¢lansko komisijo za izbor.)

Na Sliki 6.2 je razvidno, da kadroviki pri izboru talentov, ki posedujejo kompetence
pomembne za doti€no podijetje, v najvedji meri uporabljajo selekcijski vedenjski
intervju (75%). Tej metodi sledijo izbira na osnovi priporocil (50%), psihometriéno
testiranje (41,4%), osebna odlocitev vodje (35%) 0z. kombinacija nastetih metod
(40%). Le manjsi delez udelezencev (12,5%) pri izboru glede na kompetence podjetja

uporablja ocenjevalne centre.

Velik se zdi odstotek metod, ki jih lahko ozna¢imo za subljektivhe (osebna odlocCitev
vodje in izbira na osnovi priporocil) in lahko diskriminatorno (glede na spol talenta)

vplivajo na izbiro. Na to dejstvo opozorja tudi Robnik (Robnik 2015).

Iz analize spletnih strani in letnih porocil preucevanih podijetij je razvidno, da je med
zasebnimi podjetji, ki so v tuji lasti 15 (16,1%) takSnih, ki navajajo nacine izbire
primernih sodelavcev, tudi talentov. Med zasebnimi podjetji v domadi lasti je takih v
primerjavi s podjetjih v tuji lastni Stirikrat manj, so takSna 4 (4,6%) podjetja in med

podijetji, ki spadajo med javna podjetja 1 (4,8%) podjetje. Metode, ki jih uporabljajo so
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selekcijski vedenjski intervju, ocenjevalni centri, psihometricno testiranje,
uporaba programa Profilent. Kadar talente iS¢ejo med zaposlenimi uporabljajo tudi
metodo 360, razvojne pogovore. Rezultati analize se vsebinsko skladajo z odgovori

kadrovikov predstavljenimi v Sliki 6.2

Predstavljene metode, ki jih uporabljajo podjetja vklju€ena raziskavo, bodo uspesnejse
in zagotovile talente, ki ustrezajo podjetju, v kolikor bo pred tem ustrezno definirani
kompetencni modeli za posamezna delovna mesta, ki so predvidena za talente. Ob
tem Rothwell (Rothwell 2011, 211) opozarja, da morajo biti kompetenéni modeli
narejeni tako, da lahko predstavljajo sedanje ali prihodnje potrebe po kompetencah,

kar je z vidika talentov Se bolj pomembno.

Poleg metod, ki jih podjetja izbirajo za iskanje in selekcijo zaposlenih, tudi talentov,
nas je zanimalo kateri so dejavniki, ki vplivajo na koncCen izbor kandidatov za

zaposlitev, torej tudi talentov obeh spolov.

6.2.2 DEJAVNIKI VPLIVA NA SELEKCIJO TALENTOV

Slika 6.3: Dejavniki, ki po mnenju kadrovikov vplivajo na izbor talentov moskega in

Zenskega spola
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(opomba: drugo: odgovori predstavljeni v Tabeli 1.1)
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Slika 6.3 prikazuje dejavnike, ki vplivajo na izbiro in nato zaposlitev talentov po spolu.
Delovno mesto, na katerega kadrujejo, je tisti dejavnik, ki najbolj vpliva na izbor
talentov, tako zenskega (65%) kot moskega spola (73,8%). Naslednji dejavnik, ki
SO ga udelezenci izbrali je panoga, v kateri podjetje deluje, pri ¢emer je odstopanje
med vplivom na izbiro in zaposlitev moSkega kandidata od zenskega opaznejSa. 56%
udelezencev je mnenja, da je panoga podjetja pomemben dejavnik za izbiro in
zaposlitev talenta moskega spola in le 30% jih meni da je panoga pomemben
dejavnikov pri zaposlitvi talenta Zenskega spola. Dejavnik stereotipne predstave o
kompetentnosti glede na spol je bil izpostavljen za oba spola v manjsini in je
glede na ostale izpostavijene dejavnike zanemarljiv. Kadroviki so prepoznali Se

dodatne dejavnike vpliva na izbor talentov. Ti so predstavljeni v Tabeli 6.1.

Tabela 6.1.: Dodatne skupine dejavnikov, ki vplivajo na izbiro in zaposlitev talentov
glede na spol, ki so po mnenju kadrovikov prav tako pomembni

Odgovori (stalis¢a) kadrovikov®®

Dodatne skupine Odgovori (stalis¢a)

dejavnikov

v" ne izhiramo na podlagi spola, se pa za
dolo€ena delovna mesta prijavijo veCinoma

moska delovna mesta moski (npr. konjar) ali ve€inoma Zenske (npr.
vodi€), smo tehni¢no podjetje in ve€ina
tehnikov je moskih, zensk skoraj ni, zensk
med tehniki skoraj ni, ve€ina kandidatov in
zaposlenih je Zzensk, kar je specificno za naso
branzo (farmacija) (3)

v’ struktura tima, struktura tima (2)

Tradicionalno Zenska oz.

Zastopanost spolov v timu

v dosezki in kompetence posameznika,
kompetentnost za delovno mesto na katerega
kadrujemo, samo sposobnosti, doseZzki in
kompetence posameznika, kompetence (5)

Kompetence

60 \ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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v spol ne igra vioge pri selekciji, noben dejavnik

Drugo )

V Tabeli 6.1 lahko razberemo, da so kadroviki izpostavili Se dodatne dejavnike, ki
vplivajo na izbiro in zaposlitev talentov glede na spol. Navedene dejavnike kadrovikov
smo zdruzili v skupine, in sicer: (1) skupina dejavnikov - tradicionalna Zenska oz.
moska delovna mesta, (2) skupina dejavnikov - zastopanost spolov v timu ter (3)
skupina dejavnikov - kompetence 0z. sposobnosti talentov in (4) skupina drugo -
dodatno opredelitev, da izbirni postopek ni odvisen od spola.

Na tem mestu se nam pojavlja vprasanje ali sta lahko dejavnika, kot sta delovno mesto,
na katerega kadrujemo in panoga, v katerem podjetje deluje vira (ne)diskriminatornosti
pri izbiri talentov. Robnik (Robnik 2015) opozarja na nenapisana pravila, ki lahko
vplivajo na kadrovanje. Odgovori kadrovikov (glej Tabelo 6.1) nas lahko prepri¢ajo vsaj
delno v nasprotno, saj kadroviki navajajo, da v nekaterih tehni¢nih panogah Zensk ni.
Ob tem pa ne pozabimo na dejstvo, da je lahko tudi delovno mesto, na katerega se
kadruje izvor za neenakost spolov. Tako Galli in Muller-Stewens (Galli in Muller-
Stewens v Fitzsimmons in drugi 2014, 247) navajata, da delovno mesto, ki ne nudi
dovolj relevantnih izkuSenj na ustreznih delovnih mestih resno ogroza ali celo zavira
karierni razvoj Zensk. Tako predvidevamo, da tudi razvoj potencialov talenta Zenskega

spola.

Katere dejavnike, ki vplivajo na selekcijo talentov so izpostavili slovenski in tuji

strokovnjaki, predstavljamo v nadaljevanju.
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Slika 6.4: Dejavniki, ki po mnenju strokovnjakov vplivajo na uvrstitev zaposlenega med

talente
— panoga podjetja
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(opomba: drugi odgovori: (1) slovenski strokovnjaki: osebnostne lastnosti, pomembna je le vsebina,
razvojna naravnanost podjetja, rezultati, strokovne in vodstvene sposobnosti, potencial za nadaljnji
razvoj in sposobnost uresnievati cilje podjetja)

Na Sliki 6.4 so prikazani dejavniki, ki po mnenju slovenskih in tujih strokovnjakov
vplivajo na uvrstitev zaposlenega med talente. 1z Slike 6.4 je razvidno, da se obe
skupini strokovnjakov strinjata, da je dejavnik, ki najbolj vpliva na uvrstitev med
talente, dejavnik kompetenc in izkusenj (80%). Slovenski strokovnjaki nato
izpostavljajo Se vpliv vodstva podjetja, kadrovsko strategijo, organizacijsko klimo
in kulturo. Spol kot kriterij predstavlja manj pomemben kriterij izbire (16,7%). Tako
menijo tudi tuji strokovnjaki, ki navajajo spol kot najmanj pomemben dejavnik pri izbiri
(6,3%), medtem ko pa je zanje poleg kompetenc ter izkuSenj (71,9%) med
pomembnejSimi dejavniki pozicija, na katero zelijo kadrovati ter organizacijska
klimater kultura. Omeniti gre tudi podane odgovore po drugo (slovenski strokovnjaki).

Dejavniki, ki jih navajajo, so vsekakor pomembni in jih je potrebno vzeti v postev.
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Statistichno pomembna razlika med slovenskimi in tujimi strokovnjaki v pomembnosti
dejavnikov, ki vplivajo na uvrstitev zaposlenega med talente, je pri dejavnikih panoga
podjetja (x>=4,516, df=1, p<0,05) in vpliv vodstva podjetja (x?=10,540, df=1,
p<0,05)%1.0ba dejavnika sta bolj pomembna za slovenske strokovnjake in sta lahko

izvor tako imenovane statisti¢ne diskriminacije.

Kadroviki in strokovnjaki obeh skupin se v izpostavljenosti dejavnikov vpliva na izbor
kandidatov za talente nekoliko razlikujejo. Kadroviki so med najbolj izpostavljena
dejavnika za izbor uvrstili delovno mesto (pozicijo), na katero kadrujejo ter panogo (glej
Sliko 6.3), oba dejavnika sta lahko obravnavana kot subjektivha, v kolikor se ju
uporablja brez strokovne utemeljitve. Slovenski tako kot tuji strokovnjaki, ki so
sodelovali v raziskavi v najvecji meri izpostavili kompetence in izkusSnje glej Sliko 6.4).
V Tabeli 6.1 lahko zasledimo, da je 5 kadrovikov prav tako navedlo pomen kompetenc
za izbor. Kompetence in sposobnosti lahko predstavljajo objektiven dejavnik, v kolikor
so kompetence in sposobnosti kot kriterij vnaprej znane kandidatom. Na to opozarja
tudi Robnik (Robnik 2015), ko navaja, da se transparentnost postopka izbora (tudi

managerskega) zacne pri vnaprej oblikovanih in javno objavljenih kriterijih.

Oba dejavnika, v katerih se slovenski strokovnjaki razlikujejo do tujih — panoga in
vodstvo podjetja, sta lahko izvor diskriminacije, v kolikor gre za panogo in vodstvo, ki
je tradicionalistiéno usmerjeno in deluje po nacelih ute€enih (pogosto diskriminatornih
praks). Pri tem ne pozabimo, da pri izbiri lahko vplivajo nezavedne napake in

predsodki, na katere opozori tudi Kanjuo Mrcela in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015).

Poleg dejavnikov vpliva, ki smo jih predstavili v Sliki 6.3 in Sliki 6.4, nas je $e posebej
zanimalo, kak$en je vpliv spola nadrejenega na uvrstitev, identifikacijo zaposlenega
med talente. Stali8€a oziroma odgovore strokovnjakov, ki smo jim zastavili to

vprasanje, prikazujemo v nadaljevanju.

61 Pri ostalih dejavnikih med slovenskimi in tujimi strokovnjaki ni statisticno pomembnih
razlik v izraZzenosti vpliva dejavnikov na izbor talentov: pozicija: (x?=1,047, df=1,
p>0,05) kadrovska strategija: (x?=2,637, df=1, p>0,05), kompetence in izkusnje:
(x?=0,454, df=1, p>0,05), spol: x>=1,809, df=1, p>0,05), stereotipni vzorci: (x?=0,268,
df=1, p>0,05) tradicija: (x°=0,372, df=1, p>0,05), organizacijska klima in kultura:
(x?=1,215, df=1, p>0,05).
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6.2.3 VPLIV SPOLA NADREJENEGA NA IDENTIFIKACIJO IN RAZVOJ TALENTA

Tabela 6.2: Primerjava stali8€ slovenskih in tujih strokovnjakov o vplivu spola

nadrejenega na uvrstitev zaposlenega med talente

Stalisca strokovnjakov®?

Dejavniki Slovenski strokovnjaki Tuji strokovnjaki

(vpliv v Sloveniji)

v vpliv odvisen od

o v . .
Organizacijska kultura, vpliv odvisen od wradicije, strategije

pristop vodenja v podjetja: . egl
podjetju vV multinacionalkah 'q kulture podjetja
zanemarljiv zaradi oy

politike diversity &
inclusion, tradicionalne
industrije vec€ tezav) (1)

v spol ima vpliv v podjetjih

s staromodnim nacinom

vodenja (maco kultura)

(2)

politika podjetja (2)

vecinoma ni vpliva, vsaj

v podjetjih z jasnim,

zasebnim lastnistvom

(1)

v' ozaves$C€anje o enakosti
spolov, spolni stereotipi
in ovire za karierni
razvoj enega ali

AN

drugega spola (1)
Vpliv neposredno v" majhen (4) 5 Xter?ilglgztglent think
nadrejenega in vpliv | v' vpliv spola nadrejenega le« (1 ’
predvidenega ni pomemben (4) y hmall e«f( k)t .
delovnega mesta v velik, pomemben (6) v ac_Jhee @)
v velik, vsaj na zacetku majhen,

nepomemben (10)
v’ pristranskost pri
odloCanju glede na
spol nadrejenega je
neformalna in
implicitna (1)

karierne poti
(starSevstvo pri
Zenskah, potrebna
odlo¢nost in vlaganje
truda za vzpostavitev

62 '\ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora
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statusa in dokazovanja)
1)

moski pretezno delegira
moskega, zenska
redkeje Zzensko (1)
moski kot Zzenske dajejo
prioriteto mosSkemu
spolu (1)

sredniji, odvisno od
nadrejenega in tipa
delovnih mest (3)
osebno prepricanje
nadrejene osebe, da
talent ni le enega
spola(1)

velik, vendar povezan z
delovnim mestom
(tipicno Zenska, tipicno
moska delovna mesta)

(2)

Zenske imajo pri izbiri
nekoliko drugacne
kriterije izbire kot
moski kolegi (1)
enakost spolov pri
upravljanju talentov je
izziv (1)

sindrom matice —
managerke so bolj
stroge do svojih
podrejenih Zenskega
spola (1)

nekateri predvidevajo,
da vpliv spola
managerja vpliva na
izbiro podrejenih
(moski bo izbral
moske, Zenske
zensko) (2)

vpliv mrez na izbiro

(1)

Znacdilnosti dela s talenti

veC Zensk med talenti, a
se jih strozje ocenjuje
kot moske (1)

v bazenu talentov so
zenske in jih je lahko
celo ve€ kot moskih, za
najviSja mesta vseeno
izbrani moski (Clani
uprave, izvrsni direktorji)
(2)vpliv na izbiro in
razvoj ima kadrovska
sluzba s pravimi,
objektivnimi argumenti o
talentih ne glede na spol

(1)

spol je eden od
kriterijev, ko kandidat
zadosti ostalim
minimalnim Kkriterijem
izbire (1)
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Iz Tabele 6.2 je razvidno, da je mogoCe odgovore (staliS¢a) strokovnjakov razdeliti v
vsebinsko loCene skupine, in sicer: (1) skupino odgovorov (stali$¢), ki se nanasa na
organizacijsko kulturo in v povezavi s tem na pristop vodenja v podjetju, (2) skupino
odgovorov (stalis€), ki se nanasa na vpliv neposrednega nadrejenega ter na vpliv
predvidenega delovnega mesta za talente in (3) skupino, ki jo lahko poimenujemo
znacilnosti dela s talenti. Tako slovenski kot tuji strokovnjaki navajajo, da je vpliv
nadrejenega na izbiro talentov predvsem odvisen od kulture, strategije in
tradicije v podjetju, €eprav je iz odgovorov mogoce razbrati, da spol nadrejenega
ima dolocen vpliv na izbiro. Slovenski strokovnjaki izpostavijo tradicionalisticno
kulturo, maco kulturo, kjer je vpliv spola vegji. Pri obeh skupinah strokovnjakov je
mogocCe opaziti, da se njihovo mnenje glede vpliva spola razteza od mnenja, da vpliva
ni do mnenj, da je vpliv na izbiro velik. Tuji strokovnjaki izpostavijo tudi napake v
odlo€anju (implicitnost, halo efekt). Rezultati prikazani v Tabeli 6.2 se vsebinsko
skladajo z rezultati raziskave Kanjuo Mrcela in drugi (Kanjuo Mréela in drugi 2015),
kjer jih zanimala enakost spolov na mestih odloCanja v gospodarstvu. Tam med
rezultati omenijo tudi pomen prioritet, mnenj in odloditev najviSjega vodstva (ki po
nasem mnenju v precejsSnji meri sooblikuje kulturo, klimo v podjetju) kot dejavnik
izbora. Goodman, Fields in Blum (Goodman, Fields in Blum v Furst in Reeves 2008,
373) navajata, da organizacijske prakse (torej organizacijska klima in kultura) lahko
implicitno vplivajo na ohranjanje delovnih mest v vodstvu za moske, torej lahko vplivajo
tudi na izbiro bazena talentov, ki nato v prihodnosti zasede klju¢ne polozaje v podjetju.
King (King 2016, 97) trdi, da ima direktno nadrejeni klju€no vlogo pri razvoju (tudi izbiri

(?) talenta).

Poleg staliS¢ strokovnjakov o vplivu spola neposredno nadrejenega na uvrstitev
zaposlenega med talente, nas je zanimalo kateri so dejavniki, ki vplivajo na razvoj
talentov, kateri so pristopi, ki jih v podjetjih uporabljajo za razvoj talentov, kako
ocenjujejo uspesnost talentov, kakSne koristi prepoznavajo podjetja ob promoviranju
(napredovanju) talentov moskega in Zenskega spola na zahtevnejSa delovna mesta
ter katera so tista delovna mesta na katera najpogosteje kadrujejo talenti moSkega in
Zenskega spola. Rezultati odgovorov kadrovikov, strokovnjakov ter analize spletnih
strani in letnih poroCil preucevanih podjetij so predstavljeni v nadaljevanju.
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6.2.4 RAZVOJ, NAPREDOVANJE IN MOTIVIRANJE TALENTOV

Najprej si oglejmo, kateri so dejavniki, ki vplivajo po mnenju udelezencev raziskave na

razvoj talentov.

6.2.4.1 Dejavniki, ki vplivajo na razvoj talentov

Slika 6.5: Dejavniki, ki po mnenju kadrovikov vplivajo na karierni razvoj talentov moskih

in zensk.

stereotipne predstave o kompetencah vezane na
spol u
'g trenutne, hipne odlotitve v podjetju g
.
T x kadrovska strategija  p——
Vp|iV vodstva I
delovno mesto, za katerega je posameznik
predviden |
panoga, v kateri delujemo R
drugo
M EZ
0 20 40 60 80 100

(opomba: drugo: odgovori so prikazani v Tabeli 6.3)

Iz Slike 6.5 lahko razberemo, so kadroviki izpostavili najvecji vpliv dejavnika delovno
mesto, za katerega je posameznik predviden, in sicer za oba spola (Zenske talenti
— 60% in moski talenti 58,8%), nato sledi dejavnik panoga, v kateri kadrujejo, z za
polovico nizjimi odstotki (vpliv za Zenske talente 28,8% in za moske 23,8%). Dejavnika
trenutne, hipne odlocitve ter stereotipne predstave o kompetencah vezane na
spol predstavljata zelo nizek vpliv na karierni razvoj talentov, tako Zensk kot moskih
— pri Cemer je vpliv stereotipnih predstav za Zenske talente visji (3,8% glede na moske
1,3%).

Dodatno so kadroviki izpostavili dejavnike, ki smo jih zdruzili v vsebinske sklope in so
predstavljeni v Tabeli 6.3.
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Tabela 6.3: Dejavniki vpliva na karierni razvoj talentov

Odgovori (stali§c¢a) kadrovikov®?

Dodatne skupine dejavnikov

Odgovori (stalisca)

Sposobnosti in kompetence

doseZzki in kompetence posameznika,
kompetentnost in potencial, sposobnosti in
lastni interes, sposobnosti posameznice,
kompetence kandidata, dosezki in
kompetence posameznika, sposobnosti
posameznika, sposobnosti in interes,
kompetentnost in potenciala, kompetence
kandidata (10)

Spol ni kriterij za karierni razvoj

spol ne igra vloge, spol ni kriterij, spol ne
vpliva na odlocCitve o karieri, spol ne igra
vloge, spol ni kriterij; kot omenjeno vecina
je zensk (5)

Nerazvrs§ceni odgovori

odvisno od posameznika (1)

m in Z spol imata enake karierne moznosti

(1)

politika klju€nih in perspektivnih kadrov (1)

ni¢ od navedenega, noben dejavnik (2)

Kadroviki so med drugimi dejavniki, ki so prikazani v Tabeli 6.3, ter vplivajo na karierni

razvoj talentov, izpostavili sposobnosti in kompetence (10 kadrovikov), 5 pa jih je

izpostavilo, da spol ni kriterij za opredelitev kariernega razvoja talentov. Podobno

razmisljajo tudi strokovnjaki, ki so sicer kot dejavnika vpliva na izbor talentov izpostavili

sposobnosti in izkusnje (glej Sliko 6.4),

Iz primerjave Slik 6.3 (prikaz dejavnikov, ki vplivajo na izbor talentov) in Slike 6.5

(prikaz dejavnikov, ki vplivajo na razvoj talentov) je razvidno, da so kadroviki v obeh

primerih izpostavili za oba spola izpostavili dejavnik delovno mesto, na katerega

63 \/ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.

154




kadrujemo / zelimo kadrovati. Spol kot dejavnik je tu opredeljen kot

nepomemben.

S stalis€a upravljanja s talenti avtorji v ospredje postavljajo kadrovsko strategijo, kamor
umescCajo koncept kariernega razvoja in podroCje nacrtovanja nasledstev, Ki
predstavljata temelj razvoja talentov. Skozi kadrovsko strategijo se talenti s
prevzemanjem novih pozicij oz. delovnih mest razvijajo in tako gradijo svojo karierno
pot. Pri tem zaznamo povezavo z odgovori kadrovikov, ki so za najpomembnejSi
dejavnik razvoja talentov izbrali delovno mesto. TeZave za Zenske talente pa so lahko

povsem iste kot smo jih navedli pri dejavnikih, vezanih na izbiro talentov.

6.2.4.2 Pristopi k razvoju talentov

Raziskave so pokazale, da je investiranje v talente pomembna nalozZba za podjetja
(Collings 204, 307).

Slika 6.6: Pogostost uporabe pristopov pri razvoju talentov v podjetju

mentorstvo in sponzorstvo

izobraZzevanje

pristopi

rotacija delovnih mest

razvoj nasledstva

sodelovanje v razvojnih centrih
moznost formalnega mreZenja
timsko delo

posebne delovne naloge in projekti
"onboarding"

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

% nikoli M obcasno Mvedno

(opomba: drugo: odgovori so predstavljeni v Tabeli 6.2)
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Slika 6.6 nam prikazuje deleze pogostosti uporabe metod, ki jih udelezenci pri razvoju
talentov uporabljajo vedno ali obCasno ali nikoli. Glede na rezultate, podjetja pri razvoju
talentov najveckrat uporabljajo izobrazevanje in timsko delo, sledi mentorstvo in
sponzorstvo ter posebne delovne naloge ter projekti. Sodelovanje v razvojnih
centrih, moznost formalnega mrezZenja, rotacija delovnih mest, razvoj nasledstva ter

onboarding pa so pristopi, ki so po mnenju kadrovikov manjkrat uporabljeni.

Tabela 6.4: Dodatni pristopi za razvoj talentov po poroc¢anju kadrovikov

Odgovori (stali§¢a) kadrovikov®*

poslovna Sola (1)

coaching (3)

nagrajevanje (1)

program upravljanja s perspektivnimi kadri (1)
talent exposure programmes (1)

sreCanja (1)

cilino vodenje (1)

interni u¢ni center (1)

mobilnost (1)

Pristopi za razvoj talentov

ASANANENE NN N NN

Iz Tabele 6.4 je razvidno, da so kadroviki navajali nekatere vsebine, ki bi jih lahko
uvrstili tudi med ponujene odgovore izobrazevanje (poslovna Sola, interni u¢ni center),

formalno mrezenje (sre€anja, mobilnost), mentorstvo (coaching).

Analiza spletnih strani in letnih porocil preuCevanih podjetij je pokazala podobno sliko
glede razvoja talentov. Med podjetji, ki so v tuji, zasebni lasti, je 57 (61,3%) tak3nih, ki
svojim talentov ponujajo pristope oznacCene pod skupnim terminom razvoj talentov.
Med podjetji v zasebni, domadi lasti, je takSnih 52 (60.5%), med podjetji v javni lasti pa
12 (57,1%),

Podjetja v zasebni tuji lasti, ki so bila zajeta v raziskavi, talentom v 65,6% (61)
ponujajo izobrazevanja, v 44,1% (41) vkljuéitev v poslovno (tudi mednarodno)

akademijo, v prav tolikSni meri mobilnost znotraj podjetja (44,1% oz v 41 podjetjih),

64 \/ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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v 43% (40) delo na zahtevnih projektih, v 45,2% (42) odhod v tujino, promocija
talentov znotraj podjetja (41,9% oz. 39) ter v 41,9% (39) onboarding kot zaCetek
razvoja talentov. Na spletnih straneh in v letnih poro ilih zasebnih podijetij v tuji lasti
zasledimo, da svojim talentom ponujajo vklju€evanje v poslovne akademije, posebne
programe. Tu navajamo nekatere primere: Advatanture Leadership program, Learn
Atlantic Program, Banéna $ola, CIB akademija, BSH Akademija, Sola za mojstre,
Future Leadership program, Global mobility program for young talents, Henklova CEE
akademija, Obi Akademija, Sandoz Talent Excellence program, Si.Akademija,

program x.change (mobilnost), Tag Business School, Univerza ISS.

Podjetja v zasebni domaci lasti, ki so bila zajeta v raziskavi, talentom prav tako v
primerljivih odstotkih, glede na tuja zasebna podijetja, v 60,5% (52) svojim talentom
ponujajo izobrazevanja 60,5% (52), V manjSi meri, glede na % izobrazevanj in glede
na % v tujih zasebnih podjetjih v Sloveniji, ponujajo podjetja svojim talentom
vklju€evanje v poslovne akademije (15 oz. 17,4%). V 11,6% (10) podjetja ponujajo
delo na zahtevnih projektih. Ostale pristope razvoja kadrov navajajo le posamezna
podjetja: moznost mobilnosti znotraj podjetja (5 0z 5,8%), odhodi v tujino (5 o0z. 5,8%),
promocija talentov znotraj podjetja (3 oz 3,5%), onboarding (5 0z. 5,8%). Primeri
razvojnih pristopov, ki jih je mogocCe zaslediti pri preu€evanih podjetjih, so: coaching,
mentorstvo, Sola za potenciale, interni ucni center, konzorcijski MBA Studij, TuSeva
akademija vodenja, izobrazevanje s pomocjo notranjih instruktorjev in mentorjev, ZM
akademija, Hidriin Leadership program, Hidriina akademija znanja, Domelova

akademija, Akademija Triglav, Direct marketing Academy (Studio Moderna).

Med podijetji, ki so v javni lasti, je 12 (57,1%) takSnih, ki navajajo, da svojim talentom
ponujajo izobrazevanja. 3 podjetja svojim talentom omogocajo vklju€itev v poslovno
akademijo, 3 (14,3%) podijetja pa talentom zagotavljajo onboarding, Ostali pristopi
(mobilnost znotraj podjetja, odhodi v tujino, delo na zahtevnih projektih, promocija
talentov znotraj podjetja) pa so redki (skupno 4 oz. 19%). Primeri razvoja talentov, ki
smo jih zasledili med analizo: Interna Sola za vodenje Abancnih poslovalnic, NLB
izobrazevalni center, kompetencni center v logistiki, udelezba na BBC akademiji, delo

z coachi in internimi treneriji.
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|z primerjave preucevanih podjetij s pomocjo analize vsebine je razvidno, da so
zasebna podjetja v tuji lasti, ki veliko pozornost pri razvoju talentov posvecajo
pridobivanju znanj in izkuSenj skozi poslovne akademije, mobilnost v internacionalnem
okolju. Med preuCevanimi zasebnimi podjetji v domaci lasti je te prakse precej man;.
Vse tri skupine podjetij izpostavljajo izobrazevanje kot najbolj razsSirjen, uveljavljen

pristop za razvoj talentov.

Med preucevanimi podjetji nismo nasli podatka, ki bi govoril o prisotnosti zensk in

moskih (lo€eno po spolu) v procesih izobraZevanja.

Iz rezultatov, ki so jih podali kadroviki in iz analize vsebine je razvidno, da podjetja
vlagajo v razvoj talentov. Podrocje izobraZevanje in timsko delo sta pravzaprav kar
tradicionalni obliki razvoja kadrov, morda tudi talentov. S pomocjo izobrazevanj, Se
posebej v poslovnih akademijah, ki jih ponujajo preucevana podjetja svojim kadrom,
tudi talentom, omogocajo le tem interakcije z razli€nimi strokovnjaki razlicnih podrodij.
Pri tem iz analize vsebine zaznamo, da zasebna podjetja v tuji lasti dajejo vedji
poudarek kot slovenska mobilnosti, vkljuevanju v mednrodne poslovne akademije.
Obliki razvoja kot so sponzorstvo in mentorstvo, ki so bile med kadroviki prav tako
izpostavljene lahko doprinesejo namre¢ dodano vrednost tako za talenta, mentorja in
v konc¢ni fazi tudi za podjetje (motivacija, zadrZevanje talentov tu ni izvzeta). Te oblike
so zelo primerne tudi razvoj talentov zensk, saj avtorji navajajo, da primanjkuje vzornic
in mentoric za Zzenske (Furst in Reeves 2008; Fitzsimmons in drugi 2014). Tudi Stahl
in drugi (Stahl in drugi 2012) v ospredje postavlja viogo trenerjev in mentorjev. Pomen
mentorjev in trenerjev je razviden tudi iz raziskav TalkingTalent, ki predlagajo
oblikovanje programov mentorstva, ki bodo namenjeni le talentom Zenskega spola.
(Talking Talent 2013) Bersin (Bersin 2016, 25) pa navaja, da sta mentorstvo in
coaching najpomembnejsi praksi pri razvoju talentov v podjetjih. Uporaba posebnih
projektov in nalog, ki so tudi v vecji meri uporabljena, so vsekakor zanimiv nacin
razvoja talentov, Se posebej za generacijo Y, ki ji delo predstavlja zabavo. Rotacija
delovnih mest in sodelovanje v razvojnih centrih, sta pristopa, ki sta bila manjkrat
izbrana kot tista, ki se vedno uporabljata. Cohn in drugi (Cohn in drugi v Barnett in
Davis 2008, 728) poudarjata, da je pomembno, da imajo talenti moznost delovati na

razliCnih lokacijah in tako pridobivati znanja in izkuSnje. |z analize vsebine lahko
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vidimo, da tuja podjetja skrbijo za mobilnost in na tak nacin bogatijo znanje ter izkusnje

talenta.

Onboarding kot pristop razvoja talentov je bil s strani kadrovikov manjkrat izbran kot
metoda, ki bi jo vedno uporabljali, prav tako je med nizko zastopanimi v analize vsebine
preucevanih podjetij. Onboarding kot vpeljevanje talenta v podjetje in nekakSen
zacCetek razvoja talenta, bi moral biti predstavljati ustaljeno prakso. Tudi zato, ker po
mnenju Bauer (Bauer 2010a, 17) prispeva k vedji stopnji zadovoljstva, zavezanosti,
vecji ucinkovitosti, manjSemu stresu ter man;jSi fluktuaciji. Bauer (Bauer 2013b, 3)
navaja, da so tisti novi zaposleni, ki so jih strukturirano uvajali v delovno okolje, kar za

58% dlje ostali v podjetju, kot tisti, ki te izkuSnje niso imeli.

Vlaganje v razvoj talentov (Cloveski kapital) pa pomeni vsekakor vecjo produktivnost

in konkurencénost, tako tudi Kmet Zupandic in drugi (Kmet Zupangic in durgi 2015).

6.2.4.3 Ocenjevanje uspesnosti talentov

Slika 6.7: Nacini ocenjevanja uspesnosti talentov

ocena 360

dejavniki

ustaljena sprotna povratna informacija

uspesno zaklju¢ene naloge in projekti

letni razgovori nadrejenega s talentom

kombinacija nastetih metod

drugo

W Kadroviki

o
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%

(opomba: drugo — navedeni odgovori: se ne ocenjuje, ni posebnega sistema, talenti so tisti, ki so
priljubljeni pri vodstvu)
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S Slike 6.7 je razvidno, kako v podijetjih ocenjujejo uspesnost talentov. Najbol
zastopana je metoda ocenjevanja uspeSnosti zaklju€enih nalog in projektov
(68,8%), sledijo letni razgovori z nadrejenim (60%), ustaljena sprotna povratna
informacija ( 52%), ocena 360 (22,5%) ter kombinacija nastetih metod (31,3%).

Na spletnih straneh in v letnih porocilih je 33,3% podjetij v zasebni, tuji lasti, navedlo,
da za ocenjevanje talentov uporablja letni strukturirani razgovor. Med podjetji v
domaci, zasebni lasti, je takSnih 16 (18,6%) in med podjetji v javni lasti 7 (33,3%).
Letno oceno glede na postavljene cilje v tujih podjetjin uporabljajo v 16 (17,2%)
primerih, v domacih, zasebnih v 11,8% (10) primerih, v javnih podjetjih te oblike
ocenjevanja na spletnih straneh in letnih porocilih nismo zasledili. Oceno 360 uporablja
29% (27) tujih zasebnih podjetij, 3 podjetja v domaci lasti ter nobeno izmed javnih

podjetij.

|z primerjave odgovorov s strani kadrovikov in analize vsebine preucevanih podijetij je
razvidno, da je letni strukturiran razgovor kot metoda ocenjevanja talentov pogosto
uporabljena. Kadroviki so sicer v najvecji meri izpostavili ocenjevanje na podlagi

zaklju¢enih nalog in projektov.

Rothwell (Rothwell 2010, 207) navede, da je najboljSe ocenjevanje uspeSnosti
zaposlenega postopno ocenjevanje uspesnosti v skladu s klju¢nimi kazalci
posameznikove uspesnosti, ki so vezani na rezultate dela in kazalci vedenja, ki so
vezani na delovni uspeh. Metode, ki so jih navedli tako kadroviki kot smo jih lahko iz
preuCevanih podjetjih razbrali s pomocjo analize vsebine, sledijo tem principom. Kesler
(Kesler 2002, 9) sicer omenja, da je ocenjevanje po metodi 360, ki je bila v nasem
primeru najmanjkrat izbrana, da je to najbolj u€inkovita metoda ocenjevanja uspesnosti
talentov. Morda tudi zato, ker daje vec€jo moznost objektivnosti, tudi zaradi tega, ker

talenta ocenjuje vodja, sodelavec v timu, poslovni partnerji.

V nadaljevanju nas je zanimalo, katera so tista delovna mesta, ki so predvidena za

talente zenske in katera za moske talente.
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6.2.4.4 Napredovanje talentov

Slika 6.8: Delovna mesta, na katera po mnenju kadrovikov najpogosteje napredujejo

talenti glede na spol

vodenje podjetja

vodenje poslovne enote

delovna mesta

vodenje oddelka

vodenje tima znotraj oddelka

vodenje delovne skupine

vodenje projekta

samostojna strokovna pozicija
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Slika 6.8 prikazuje delovna mesta, na katere talenti moski in talenti Zenske
najpogosteje napredujejo. Talenti moskega spola imajo veC moznosti za
napredovanje na delovno mesto vodje podjetja (52,5%) ali vodje poslovne enote
(61,3%) kot talenti Zenskega spola. Na podlagi teh rezultatov gre sklepati, da so
polozaji vrhnjega managementa rezervirana za moske talente (na to stanje opozarjati
tudi dve raziskavi Robnik (Robnik 2015) in Kanjuo Mr¢ela in drugi (Kanjuo Mréela in
drugi 2015). Ostala delovha mesta so enakomerno zastopana pri moznostih

napredovanja, brez vecjih odstopan,;.

Stalis€a slovenskih in tujih strokovnjakov glede napredovanja talentov na doloCena

delovha mesta so predstavljena v nadaljevanju.
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Slika 6.9: NajpogostejSa delovna mesta, ki jih po mnenju strokovnjakov vodje oddelka

upravljanja s Cloveskimi viri skupaj z vodstvom izberejo za talente Zenskega spola

samostojna strokovna pozicija

vodenje projekta
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vodja tima znotraj oddelka
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(opomba: tuji strokovnjaki — drugo: vsa nasteta delovna mesta; slovenski strokovnjaki — drugo: funkcije
— kadrovska, finan¢na, marketing, menim, da ne gledajo na spol, odvisno od potreb podjetja in
sposobnosti — mozna so vsa nasteta delovna mesta)

Iz Slike 6.9 je razvidno, da slovenski strokovnjaki menijo, da talenti zenskega spola
najveckrat napredujejo na delovna mesta do srednjega managementa - na delovno
mesto samostojna strokovna pozicija, nato na delovni mesti vodja tima znotraj oddelka
in na delovno mesto vodja oddelka. Temu sledi napredovanje na delovno mesto vodja
delovne skupine oz. vodenje projekta ter vodenje poslovne enote. V najmanjsi meri pa
S0 mnenja, da Zenske talenti napredujejo na delovno mesto, ki je najviSje v hierarhiji,
vodenje podijetja (10%). Podobno sliko dajejo rezultati tujih strokovnjakov, ki pa so
za razliko od slovenskih strokovnjakov v viSjem odstotku mnenja, da zenske talenti
zasedajo tudi najvisjo funkcijo v managementu — vodenje podjetja (28,6%). Tako
pri slovenskih kot tujih strokovnjakih pa je odstotek teh odgovorov najmanjSi glede na

izrazene odstotke pri ostalih predvidenih delovnih mestih.

Med slovenskimi in tujimi strokovnjaki obstaja statistitho pomembna razlika v

izrazenem mnenju glede najpogostejSih delovnih mest izbranih za talente zenskega
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spola, in sicer za delovho mesto: samostojna strokovna pozicija (x>=3,996, df=1,
p<0,05)%°. Iz Slike 6.9, kjer so svoje mnenje podali kadroviki, je prav tako razvidno, da
tudi po njihovem mnenju talenti Zenskega spola najredkeje zasedejo delovno mesto

vodenje podjetja.

Prikaz v Sliki 6.8 in Sliki 6.9 lahko razumemo tudi kot odraz stanja v slovenskem
managementu glede napredovanja Zensk na vodstvena in vodilna delovna mesta, na
kar opozarjata raziskavi Robnik (2015) in Kanjuo Mr¢ela in drugi (Kanjuo Mrcela in
drugi 2015) ter strokovno zdruzenje Zdruzenje Manager v Smernicah za spodbujanje
enakosti (2012). Kot vzroke za tak8no stanje navajajo: druzbene stereotipe,
obremenjenost Zensk z materinstvom in skrbjo za druzino, druga¢na vzgoja... (Kanjuo
Mrcela in drugi 2015), pomanjkanje programov kariernega razvoja, usposabljanja in
mentoriranja Zensk. Rezultate pa lahko vidimo tudi v luCi pojava steklenega stropa, saj
je razvidno, da so tako kadroviki kot strokovnjaki zenskam v najvecji meri namenili
polozaje vezane na srednji management. Rezultati, ki so prikazani za talente Zenske
v Sliki 6.8 in Sliki 6.9 se ne skladajo z stali8€i kadrovikov, da ima spol kot dejavnik

majhen vpliv tako pri izbiri kot razvoju talentov.

Zanimalo nas je tudi kakSna so delovna mesta na katera najpogosteje kadrujejo talente

moskega spola. Strokovnjaki so izrazili staliS€a, ki so predstavljena nadaljevanju.

65 Pri ostalih delovnih mestih, predvidenih za talente Zenskega spola, se slovenski in tuji strokovnjaki,
statisticho pomembno ne razlikujejo v svojih mnenjih: vodenje projekta ( x?=0,849, df=1, p>0,05),
vodenije delovne skupine (x?=0,427, df=1, p>0,05), vodjatima znotraj oddelka (x?=1,459, df=1, p>0,05),
vodja oddelka (x?=0,845, df=1, p>0,05), vodja poslovne enote (x?=0,522, df=1, p>0,05), vodenje
podjetja (x?=3,039, df=1, p>0,05).
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Slika 6.10: NajpogostejSa delovna mesta, ki jih po mnenju strokovnjakov vodje oddelka

upravljanja s Cloveskimi viri skupaj z vodstvom izberejo za talente moskega spola

samostojna strokovna pozicija
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(opomba: drugo — slovenski strokovnjaki: menim, da ne gledajo na spol; odvisno od potreb podijetja
sposobnosti — mozna so vsa nasteta delovna mesta; drugo — tuji strokovnjaki: vsi zgoraj nasteti)

Iz Slike 6.10 je razvidno, da so staliS¢a tako slovenskih kot tujih strokovnjakov
poenotena, med njimi ni statistitho pomembnih razlik v izrazenih mnenjih glede
pogostosti delovnih mest, ki jih zasedejo moski talenti®®. Obe skupini strokovnjakov sta
glede na izraZzene odstotke odgovorov izrazili mnenje, da so za talente moskega
spola najpogosteje izbrana delovna mesta srednjega in viSjega managementa,
torej vodenje oddelka, vodenje poslovne enote in vodenje podjetja. Podobno
zastopanost rezultatov je mogocCe zaslediti tudi iz Slike 6.8, kjer so svoje mnenje glede
delovnih mest, na katera napredujejo moski talenti, podali kadroviki. 1z Slike 6.9, kjer
so predstavljana najpogostejSa izbrana delovna mesta za talente Zenske pa je

razvidno, da so strokovnjaki ocenili delovna mesta vodenje poslovne enote in vodenje

66 Slovenski in tuji strokovnjaki,se statisticno pomembno ne razlikujejo v svojih mnenjih: samostojna
strokovna pozicija (x?=0,017, df=1, p>0,05), vodenje projekta ( x?>=0,169, df=1, p>0,05), vodenje
delovne skupine (x?=0,492, df=1, p>0,05), vodja tima znotraj oddelka (x2=0,022 df=1, p>0,05), vodja
oddelka (x?=0,292, df=1, p>0,05), vodja poslovne enote (x?=0049, df=1, p>0,05), vodenje podjetja
(x?=0,141, df=1, p>0,05).
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podjetja kot najmanj pogosto predvideni glede na ostala delovna mesta za Zenske

talente.

|z rezultatov tako kadrovikov kot strokovnjakov (€eprav med njimi glede moskih ni bilo
statistithno pomembnih razlik v staliScih) je razvidno, da so moski talenti preferirani za
avtorjev (Silva in drugi, 2012; McCarty inHukai 2005; Beeson in Valerio 2012 v
Vinnicombe in drugi, 2014, 33), ki poudarjajo, da talenti moSkega spola najpogosteje
napredujejo na naslednja delovna mesta: vodenje razvoja in prodaje novega izdelka,
vodenje strateSko pomembnih projektov, sodelovanje pri start-upu ali projektih
prestrukturiranja, pridobivanje mednarodnih izkusenj. To pa so delovna mesta, ki so
strateSka in tako nudijo moznost talentom moskega spola boljSe izhodiS¢e za poloZaje

v vrhnjem managementu.

Vzroke za takSne rezultate gre iskati v npr. internih razpisih, ki so bolj pisani na kozo
moskim talentom (Robnik 2015), vplivu neformalnih mrez (Robnik 2015 in Kanjuo
Mréela in drugi 2015), v katere zenske niso vklju€ene, pomanjkanja mentoric in
vzornice med zZenskami, percepcija 0 neambicioznosti Zensk. Kot vpliv na izbor in
razvoj talentov se je pokazal pomemben dejavnik kultura in klima podjetja, vodstvo
podjetja, kar posredno lahko pomeni tudi, da je doloCen spol talentov pri napredovanju
preferiran. To je opazno tudi iz nasih rezultatov, saj tako na izbiro kot razvoj talentov

vpliva delovno mesto, panoga, vioga vodstva.

Trenutno stanje glede zensk na vodilnih in vodstvenih polozajih v preu€evanih
podjetjih kaZejo podatki analize vsebine. Med preucevanimi zasebnimi podjetji v tuji
lasti je prisotnost Zensk na vodilnih in vodstvenih polozajih v povprecju 27,1%
(SD=12,65), v zasebnih podjetjih v domagi lasti je takdnih Zensk v povprecju 40,3%
(SD=22,6) in v javnih podjetjih je ta delez v povprec¢ju 49% (SD=22,8)’.

Rezultati analize vsebine kazejo, da je delez zensk v javnih podjetjih primerljiv z
podatki o zastopanju Zzensk na mestih odloCanja v javhem sektorju, ki je bil npr. v

vodstvu Banke Slovenije (v letu 2013) 40%, v vodstvu Vrhovnega sodiS¢a 37% (Kanjuo

67 Podjetja objavljajo v svojih letnih poro¢ilih informacijo za Zenske na vodstvenih in vodilnih polozajih v
skupni Stevilki, iziema je prikaz stanja zastopanosti Zensk glede na poloza;.
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Mrcela in drugi 2015). Tudi v zasebnih podjetjih s tujimi in zasebnimi podjetji v domadi
lasti je delez zensk nad povpreCjem za leto 2015, za katerega je podatek 21,5%
(European Commission 2015). Vzroke za takSno zastopanost zensk gre morda iskati
v vzorcu, saj smo vanj vkljuCili podijetja, ki pri svojem poslovanju sledijo kateremu
izmed modelov odlicnosti 0z. so kandidirali za katero od medijskih nagrad, Ki

neposredno ali posredno podpirajo poslovno odli¢nost podjetij.

V podjetjih si Zelijo, da njihovi zaposleni dosegajo ¢im boljSe rezultate. Katere pristope
v podjetjih uporabljajo za motiviranje talentov obeh spolov predstavljamo v

nadaljevanju.

6.2.4.5 Motivacijski pristopi

Slika 6.11: Pristopi za ohranjanje motivacije in zavzetosti talentov v podjetju

moznost usklajevanja ¢asa za sluzbo in zasebno...
sodelovanje na internih tekmovanjih za inovativnost
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(opomba: drugo: moznost internacionalnih razvojnih programov znotraj skupine)
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Slika 6.11 prikazuje odgovore kadrovikov glede uporabe motivacijskih pristopov, ki jih
uporabljajo podjetja za ohranjanje motivacije in zavzetosti pri talentih. Sistemi
nagrajevanja (76,3%) in vkljuéenost v strateske projekte (68,8%) sta motivacijska

orodja, ki sta pri tem najbolj uporabljena.

Slika 6.12: Pristopi, ki najbolj motivirajo talente za doseganje ¢im boljSih rezultatov pri
delu
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(opomba: drugo — slovenski strokovnjaki: pravzaprav vse nasteto ima svoj ucinek, zakaj — smiselnost
posla; drugo — tuji strokovnjaki: namen podjetja in njihove vrednote)
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Iz Slike 6.12, kjer so prikazani pristopi, ki najbolj motivirajo talente za doseganje ¢im
boljSih rezultatov pri delu je razvidno, da so slovenski strokovnjaki mnenja, da je
talente najbolje motivirati za dosego ¢im boljSih rezultatov s pomocjo njim
prilagojenim individualnim kariernim razvojem (76,7%), vklju¢enostjo v razvoj
novih produktov oz. storitev (76,7%) ter vkljuéenostjo v strateske projekte
(73,3%). Temu sledijo dodatna izobrazevanja v obliki poslovnih akademij in sistem
nagrajevanja. Med najmanj motivirajoCe pristope so slovenski strokovnjaki uvrstili
vlaganje v prepoznavnost in ugled podjetja (20%), ponudbe za delo v tujini (20%),
ponudbo individualne pogodbe(20%) ter ugodnosti (13,3%). Tuji strokovnjaki so med
pristope, ki najbolj motivirajo talente za doseganje ¢im boljSih rezultatov pri delu, tako
kot slovenski strokovnjaki uvrstili talentom prilagojen individualni karierni razvoj
(70%) in vklju€enost v strateske projekte (63,3%). Temu sledijo pristopi, ki so vezani
na fleksibilne oblike dela. Med pristope, ki so glede na ostale najmanj motivirajoc€i, pa
SO tuji strokovnjaki uvrstili vlaganje v prepoznavnost in ugled podjetja, ponudbo
individualne pogodbe ter ugodnosti.

StaliS¢a med slovenskimi in tujimi strokovnjaki se statisticno pomembno razlikujejo
v mnenju glede pristopov, ki najbolj motivirajo talente za doseganje ¢im boljSih
rezultatov pri delu, in sicer: ponudba individualne pogodbe (x?=4,248, df=1,
p<0,05)so viSje izpostavili slovenski strokovnjaki, vkljuéenost v razvoj novih
produktov oz. storitev (x?=9,191, df=1, p<0,05) vi$je izpostavili slovenski strokovnjaki
in dodatna izobraZevanja v obliki poslovnih akademij (x>=6,110, df=1, p<0,05) viSje
izpostavili slovenski strokovnjaki®®. Iz rezultatov gre sklepati, da so pristopi, v katerih
se statisticno pomembno razlikujejo od slovenskih, za tuje strokovnjake bolj

samoumevni in vezani na vse zaposlene, ne samo na talente.

Iz rezultatov gre sklepati, da so motivacijski pristopi, ki so jih slovenski strokovnjaki

izpostavili kot pomembne in se v njih statisticno pomembno razlikujejo od tujih

68 Razlike med strokovnjaki pa niso statisticno pomembne pri naslednjih pristopih: sistem nagrajevanja
(x?=0,442, df=1, p>0,05), ugodnosti (x?=1,147, df=1, p>0,05), sodelovanje na internih tekmovanjih za
inovativnost (x?>=0,141, df=1, p>0,05), moznost hitrega napredovanja (x°=0,015, df=1, p>0,05),
vklju€enost v strateSke projekte (x>=0,557, df=1, p>0,05), obvescenost o poslovanju podjetja (x?=0,414,
df=1, p>0,05), talentom prilagojen karierni razvoj (x>=0,674, df=1, p>0,05), ponudba za delo v tujini
(x2=0, 567, df=1, p>0,05), fleksibilne oblike dela (x?=1,379, df=1, p>0,05), moznost usklajevanja ¢asa
za sluzbo in zasebno Zivljenje (x?=0,012, df=1, p>0,05), vlaganje v prepoznavnost in ugled podjetja
(x?=0,660, df=1, p>0,05).
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strokovnjakov, pomembni za vse zaposlene in ne samo talente. Pojavlja se vprasanje
ali podjetja svojim zaposlenim, tudi (ne)talentom v zadostni meri ponujajo takSne oblike
dela, ki so zanje motivacijske. Glede na to, da je med talenti prepoznanih vedno vec¢
oseb generacije Y, je motivacijski pristop — talentu prilagojen individualni karierni
razvoj, prava oblika motivacije. Iz Slike 6.8 je razvidno, da so kadroviki v najvecji meri
izpostavili sistem nagrajevanja kot motivacijski pristop, medtem kot slovenski in tuiji
strokovnjaki najviSje izpostavljajo talentom prilagojen karierni razvoj (glej Sliko 6.9),
slovenski tudi vklju€enost v strateSke projekte. Prav tako je razvidno, da so kadroviki
najvisje uvrstili tako nefinancni kot finanéni nacin motivacije. Tudi strokovnjaki so
prepoznali, da je za razvoj in delo talenta najbolj ustrezen individualno prilagojen
karierni razvoj. To omenja tudi Rothwell (Rothwell 2010, 249), ki zapiSe, da tak razvojni
okvir posamezniku pomaga k izboljSevanju uspesSnosti ter mu predstavlja okvir pri

nacrtovanju karierne poti.

V zasebnih podjetjih, v tuji lasti nagrajujejo talente z bonusi (26 oz. 28%),
denarnimi nagradami (25 oz. 16,8%), individualno pogodbo z variabilnim delom place
(17 oz. 18,2%), v 23,7% (22) pa talentom ponujajo ugodnosti za mame in oCete ter
v 36,6% (34) navajajo, da skrbijo za moznost usklajevanja ¢asa za sluzbo in
zasebno zivljenje. Med podjetji v slovenski, zasebni lasti, je v analizi zaslediti 18,6%
(16) tak3nih, ki nagrajujejo z denarnimi nagradami, 14 (16,3%) taksnih, ki ponujajo
bonuse ter 5 (5,8%) taksnih z individualno pogodbo ter variabilnim delom place. Med
temi podjetji je bilo taksnih, ki v 34,9% (30) na svojih straneh zapiSejo, da nudijo
moznost usklajevanja ¢asa za sluzbo in zasebno zZivljenje ter da (v 8 podjetjih —
9,5%) nudijo ugodnosti za starSe. Med javnimi podjetji v 4 (19%) nagrajujejo z
bonusi, v 2 (9,5) z denarnimi nagradami, 3 (14,3%) z individualno pogodbo ter
variabilnim delom place in 2 (9,5%) z ugodnostmi za starSe. Med preucevanimi javnimi
podjetje je 12 (57,1%) takSnih, ki nudijo moznost usklajevanja ¢asa za sluzbo in

zasebno zivljenje.

|z analize vsebine je mogoCe razbrati, da podjetja na svojih spletnih straneh
predstavljajo nefinancne nacine motivacije svojih zaposlenih, tudi talentov. Pristopi, ki

so izpostavljeni pri preu¢evanih podjetjih, kot so ugodnosti za mame in oete, moznost
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usklajevanja €asa za druzino in zasebno Zivljenje, ki se po McKinsley (McKinsley 2009)

na lestvici uvrd€ajo celo vise kot finan¢ni motivacijski pristop.

V nadaljevanju nas je zanimalo ali podjetja za motiviranje talentiranih oseb

upostevajo njihov spol.

Kadroviki so na vpraSanje, e v njihovem podjetju uporabljajo Se kakSne posebne
motivacijske pristope glede na spol talentiranih oseb, enakovredno odgovorili, da

posebnih motivacijskih pristopov glede na spol nimajo (98,8%).

Slika 6.13: Uporaba posebnih motivacijskih pristopov glede na spol talenta

dal

I

uporaba motivacijskih

prstopov

ne vem, nimam podatkov

drugo
tuji strokovnjaki
0

B slovenski strokovnjaki 20 40 60 80 ~00

%

(opomba: drugo — slovenski strokovnjaki: da, vendar redka; ne da bi jaz vedel; ponekod, odvisno od
zrelosti podjetja in razvitosti HR sluzbe, premalo)

Iz Slike 6.13 je razvidno, da so tako slovenski kot tuji strokovnjaki mnenja, da v
podijetjih v veliki ve€ini ne uporabljajo posebnih motivacijskih pristopov glede na
spol talentiranih oseb. Rezultate tistih strokovnjakov obeh skupin, ki pa so izbrali

odgovor da, kar pomeni, da so mnenja, da v podjetjih uporabljajo posebne motivacijske
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pristope (teh je med tujimi strokovnjaki vsekakor
6.5, ki sledi.

Tabela 6.5: Motivacijski pristopi prilagojeni spolu

veC — 21,9%), predstavljamo v Tabeli

Odgovori (staliSca) strokovnjakov®®

Slovenski strokovnjaki Tuji strokovnjaki
v izobrazevanije (1) v' posebni  razvojni  coaching in
mentorstvo(1)
v mentorstvo Zenskam z namenom
podpore pri vprasanjih glede razvoja
kariere (1)
v fleksibilni urnik, daljSi porodniski
dopust, oCetovski dopust (1)
v spodbude znotraj oddelkov (1)
v zunaniji pritiski (1)
v' programi za talente, forumi razli¢nosti
1)
v' podpiranje druzine, podpiranje kariere
1)
v' delo od doma (1)
v’ zaposlitvene priloZnosti znotraj
podjetja (1)

Iz Tabele 6.5 je razvidno, da so tuji strokovnjaki mnenja, da v podjetjih uporabljajo

kar nekaj razlicnih motivacijskih pristopov vezanih na spol. 1z odgovorov je razvidno,

da so pristopi vezani na spodbujanje razvoja tako talentov Zensk kot talentov moskih.

Nanasajo se tako na oblike razvoja kadrov, spodbude za karierno napredovanje in

spodbude vezane na usklajevanje druzinske
slovenski strokovnjak je med motivacijskimi

prepoznali izobrazevanje.

ga in poklicnega zivljenja. Le eden

pristopi prilagojenimi spolu uspel

69\ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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V okviru analize podjetij podjetjia v tuji, zasebni lasti izpostavljajo posebne
motivacijske in razvojne pristope za talente zenskega spola. Primeri pristopov so:
Program Zenske.moznosti.prihodnost; Women&Minority career framework, Facebook
stran — Women at Microsoft, International Women's day, Diversity Ambasidors, Global
Leadership organisation of Women, program Women Empowerment, Women initiative
network, Board Gender Balance. Iz analize vsebine je Se razvidno, da 39 (41,9%)
podjetij v tuji lasti, 30 (34,9%) podjetij v domagdi lasti in 12 (57,1%) v javnih
podjetjih na svojih spletnih straneh oz. letnih porocilih omenja pomembnost

usklajevanja zasebnega in poklicnega zivljenja, kot motivacijsko orodje.

Rezultati, ki kazejo, da v podjetjih, tako po poro€anju kadrovikov kot strokovnjakov, ne
ali v zelo majhni meri, uporabljajo motivacijske pristope vezane na spol, pomeni lahko
za Zenske potencialno nevarnost zastoja v karieri ali oviro za napredovanje ali kot
pravijo avtorji (Hoobler, Hu in Morgan Wilson 2010, 481), da se lahko pojavlja stekleni
strop pri tistih delavcih, kjer je zaznati konflikt med zahtevami v druzinskem in
poklicnem Zivljenju. Pri teh delavcih, se kot navajajo avtorji (Hoobler, Hu in Wilson
(2010, 481) to lahko pokaze v tem, da so opredeljeni kot manj uspes$ni in kot taki manj
primerni za napredovanje. Tudi Bruning in Cadigan (Bruning in Cadigan 2014, 9) v
svoji raziskavi izpostavljata uporabo razli¢nih motivacijskih pristopov glede na spol.
Tako naj bi bilo za zenske bolj motivacijsko u€enje novih vescin, pri moskih pa naj bi

bil motivacijski pristop vezan na finan¢no nagrado.

Ob predvidenih napredovanjih in uporabljenih motivacijskih pristopih pa se lahko
pojavijo ovire za napredovanje vezane na spol talente. Ali je temu tako, nas je zanimalo

v nadaljevaniju, kjer predstavljamo tudi rezultate s tega podrocja.

172



6.2.4 OVIRE PRI NAPREDOVANJU TALENTOV

Slika 6.14: Ovire za napredovanje talentov glede na spol na zahtevnejSa delovna

mesta, kot jih vidijo kadroviki

tradicionalno mogko oziroma ensko delovno mesto N

pomanjkanje podpore s strani sodelavcev
nasprotnega spola

izklju¢enost iz neformalnih mrez m

ovire

vpliv druzbene klime na oceno primernostiza
napredovanje
stereotipni vzorci razmiljanja in delovanja gg
nadrejenih v podjetju

panoga, v kateri deluje podjetje
druzina, rojstvo otrok u
ustaljene kadrovske prakse v podjetju L
niovir

drugo -

BN =7 0 20 40 60 80 100
%

(opomba: drugo: odgovori predstavljeni v Tabeli 6.6)

Iz Slike 6.14 je razvidno, da so se kadroviki v primeru talentov moskega spola
opredeliliz 67,5%, da za njihovo napredovanje ni ovir. Vecja odstopanja so opazna
med napredovanjem talentov zenskega in moskega spola pri dejavniku druzine in
rojstva otrok (26% pri Zenskah), pri panogi podjetja (28% pri Zenskah), stereotipnih
razmisljanjih (13% pri zenskah), opredelitvi tradicionalnih »zenskih« in »moskih«
delovnih mestih (14% pri Zenskah) ter pomanjkanjem podpore s strani sodelavcev
(9% pri zenskah).
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Tabela 6.6: Dodatne ovire za napredovanje talentov glede na spol na zahtevnej$a

delovna mesta.

Odgovori (stalisc¢a) kadrovikov’®

Dodatne ovire Odgovori (staliS¢a)

premalo kandidatk (1)

to, da jih v tehniki ni (1)

priporocila vodstva (1)
kompetentnost in potencial (1)
kompetentnost in potencial (2)

samo sposobnosti in lastni interes (1)
priporocila vodstva (1)

njihova nezavzetost (1)

napredovanje talentov
Zenskega spola

napredovanje talentov
moskega spola

SN NN NENE N NN

Iz Tabele 6.6 je razvidno, da obstajajo tudi dodatne ovire pri napredovanju talentov
glede na spol. Pri tem prevladujejo sposobnosti in potencial, tradicionalno delovna

mesta odvisna od spola in priporocila vodstva.

70V oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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Slika 6.15: Ovire za napredovanje moskih talentov na zahtevnejSa delovna mesta

ustaljene kadrovske prakse v podjetju
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(opomba: drugo — slovenski strokovnjaki: nadrejeni jih Zelijo obdrzati kot svoje sodelavce, plan razvoja
ne poteka po zastavljenih naértih; drugo — tuji strokovnjaki: brez dodatnih komentarjev)

Iz Slike 6.15 je razvidno, da so slovenski strokovnjaki med ovire za napredovanje
moskih talentov na zahtevnejSa delovna mesta najviSje uvrstili izkljuCenost iz
neformalnih mrez (46,7%), temu pa sledijo ustaljene kadrovske prakse v podjetju
(33,3%) in stereotipni vzorci razmisljanja in delovanja nadrejenih v podjetjih
(33,3%). Tuji strokovnjaki so v precej vecji meri kot slovenski mnenja, da za talente
moskega spola ni ovir (v 50%). Temu staliS¢u se pridruzujejo tudi kadroviki, ki prav

tako menijo, da za mos$ke talente ni ovir pri napredovanju (glej Sliko 6.11).

Slovenski in tuji strokovnjaki se statisticno pomembno razlikujejo v staliS¢u glede

naslednjih ovir za napredovanje moskih talentov: stereotipni vzorci razmisljanja in
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delovanja nadrejenih v podjetjih (x>=4,157, df=1, p<0,05), izklju¢enost iz neformalnih
mrez (x?>=6,237, df=1, p<0,05) in v stali§¢u, da ovir ni (x?=4,332, df=1, p<0,05)"*.

Slika 6.16: Ovire za napredovanje zensk talentov na zahtevnejSa delovna mesta

ustaljene kadrovske prakse v podjetju
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(opomba: drugo — slovenski strokovnjaki: delujem ve€inoma v mednarodnem okolju, kjer si kazensko
odgovoren, €e si namerno izkljuCevalen. Za ovire je kriva (1) kultura oz. okolje, (2) zadrzanost Zensk
oziroma strah pred izpostavljanjem, plan razvoja ne poteka po zastavljenih nacrtih, premajhne ambicije
oziroma pripravljenost za prevzem zahtevnejsih del; drugo — tuji strokovnjaki: brez komentarjev)

Iz Slike 6.16, kjer so prikazani rezultati staliS¢ strokovnjakov za napredovanje talentov
zenskega spola na zahtevnejSa delovna mesta je razvidno, da slovenski
strokovnjaki med moZznimi ovirami izpostavijo druzino, otroke (83,3%). Temu sledijo
stereotipni vzorci razmisljanja in delovanja nadrejenih v podjetjih (70%) ter

mnenje, da gre za tradicionalno mosko delovho mesto (60%). 50% slovenskih

71 Razlike med slovenskimi in tujimi strokovnjaki v stali§¢ih glede ovir za napredovanje talentov moskih
niso statistitcho pomembne za naslednje ovire: ustaljene kadrovske prakse v podjetju (x?>=1,946, df=1,
p>0,05), druzina, otroci (x?=0,255, df=1, p>0,05), panoga, v kateri deluje podjetje (x?=0,041, df=1,
p>0,05), vpliv druzbene klime na na oceno primernosti za napredovanje (x2=0,339, df=1, p>0,05),
tradicionalno Zensko delovno mesto (x?=0,698, df=1, p>0,05), pomanjkanje podpore s strani sodelavcev
nasprotnega spola ((x>=0,005, df=1, p>0,05).
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strokovnjakov, ki je odgovarjalo na vprasanje, je mnenja, da je ovira za napredovanje
Zenske talenta tudi izkljuéenost iz neformalnih mrez. V enaki meri kot oviro
ocenjujejo pomanjkanje podpore s strani sodelavcev nasprotnega spola ter panogo, v
kateri deluje podjetje. Da pri napredovanju ni ovir je mnenja 1 strokovnjak (3,3%). 1z
rezultatov slovenskih strokovnjakov lahko sklepamo, da so izpostavljene ovire zelo
tipicne in nakazujejo, da ima subjektivni vidik pri napredovanju Zensk Se vedno velik
vpliv. Tuji strokovnjaki, vkljuCeni v raziskavo, so mnenja, da v najvecjo oviro pri
napredovanju predstavljajo stereotipni vzorci (62,5%), druzina, otroci (59,4%),
izklju€enost iz neformalnih mrez (46,9%) in da gre za tipicno mosko delovno
mesto (46,9%). Tako slovenski strokovnjaki kot tuji strokovnjaki med ovire, ki so bolj
izpostavljene uvrscajo tudi pomanjkanje podpore s strani sodelavcev nasprotnega
spola. 1z slike 6.12, kjer so prikazane ovire za napredovanje moskih talentov, je ta
ovira oznaCena kot ena najmanj izpostavljenih. Pri tujih strokovnjakih, ki so na
vpraSanja odgovarjali povsem neodvisno od slovenskih in prihajajo iz zelo razli¢nih

kulturnih okolij, so izpostavljene ovire za Zenske primerljivo izpostavljene.

Slovenski in tuji strokovnjaki se statistitho pomembno razlikujejo v stali5¢u glede ovir
za napredovanje Zensk talentov na zahtevnejSa delovna mesta v ovirah: druzina, otroci
(x?=3,999, df=1, p<0,05) in panoga, v kateri deluje podjetje (x>=10,121, df=1, p<0,05),
obe oviri bolj izpostavljajo slovenski strokovnjaki, pri ostalih ovirah se njihova stali§¢a

ne’? razlikujejo statisticno pomembno.

Iz Slike 6.14 in Tabele 6.6 je razvidno, da kadroviki pri moskih talentih v primerjavi s
talenti Zenskami niso prepoznali bistvenih ovir. Pri napredovanju Zensk, pa so
prepoznali naslednje ovire: druzina, otroci; panoga podjetja; tradicionalno »Zenska« in
»mosSka« delovna mesta ter pomanjkanje podpore s strani sodelavcev nasprotnega
spola. Tem lahko glede na izrazene ovire s strani strokovnjakom (glej Sliki 6.15 in 6.16)
dodamo izklju€enost iz neformalnih mrez ter stereotipni vzorci razmisljanja in delovanja

nadrejenih v podjetju. Te ovire v svojih raziskavah omenjata tudi Robnik (Robnik 2015)

72 Razlike med slovenskimi in tujimi strokovnjaki v staliS¢ih glede ovir za napredovanje talentov Zensk
niso statistitcno pomembne za naslednje ovire: ustaljene kadrovske prakse v podjetju (x°=1,298, df=1,
p>0,05), stereotipni vzorci razmisljanja in delovanja nadrejenih v podjetjih (x?=0,282, df=1, p>0,05),
izkljuGenost iz neformalnih mrez (x?=0,143, df=1, p>0,05), vpliv druZzbene klime na na oceno primernosti
za napredovanije (x?=0,006, df=1, p>0,05), tradicionalno mos$ko delovno mesto (x?=0,842, df=1, p>0,05),
pomanjkanje podpore s strani sodelavcev nasprotnega spola ((x?=0,001, df=1, p>0,05).
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in Kanjuo Mrcela in drugi (Kanjuo Mrc€ela in drugi 2015) in predstavljajo tipi¢ne ovire
za napredovanje zensk. O izkljuCenosti iz neformalnih mrez (ki so pomembne za
pridobivanje informacij glede moznosti napredovanja ter za navezavo stikov z
potencialnimi sponzorji) Zensk talentov govori tudi Lind in Ward (Lind in Ward v
Festinger 2001). Ovire, ki so navedene sodijo tako na individualni nivo, organizacijski

nivo ter SirSi, druzbeni nivo.

|z rezultatov in primerjave ovir pri napredovanju moskih in Zenskih talentov se je visoko
uvrstila ovira — izkljuCenost iz neformalnih mrez, predvsem za Zenske pri obeh

skupinah strokovnjakov.

6.2.5 KOMUNIKACIJA S TALENTI O IDENTIFIKACIJI

VpraSanje glede razkritja identifikacije talentom samim v podjetjih je bilo naknadno
dodano v anketo, kar je razvidno tudi iz manjSega Stevila anketiranih kadrovikov (od
80 kadrovikov, ki so v celoti odgovorili na vprasalnik, jih je na to vprasanje odgovorilo
51).

Slika 6.17: Primernost razkritja posamezniku, da je identificiran kot talent

odgovor
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%
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Iz Slike 6.17 razberemo, da vecina kadrovikov (90%) meni, da je razkritje informacije,

da je posameznik v podjetju prepoznan kot talent, smotrno.

Tabela 6.7: Prednosti razkritja zaposlenemu, da je identificiran kot talent.

Odgovori (stalisc¢a) kadrovikov’?

Prednosti Odgoval
Motivacija, v zavzetost (16) : :
: v/ motivacija za osebni razvoj (18)
zavzetost in v loialnost (4
pripadnost ojalnost (4)
prepoznanega
talenta
Odgovornost v zavedapja talenta, da p<_)_djetje racuna na _njega in da je
to hkrati odgovornost, ki jo mora upraviciti (1)
prepoznanega o ; .
v/ daje jasno, da imamo zanj(o) posebne naloge,
talenta co " :
odgovornosti in privilegije v nacrtu ter da jo/ga na ta
nacin motiviramo k Se boljSemu prispevanju. (1)
v odgovornost (1)
Priznanje 4 _zaposlenemu das vedeti, da je cenjeno njegovo znanje
in talent (1)
v potrditev moznosti resnega sodelovanja in graditev
kariere... (1)

v' obc&utek najboljSih da so prepoznani kot bolj zavzeti,
ucinkoviti, dobri vodje...itd., vendar s tem ne gre
pretiravati. pri nas je tudi povprecje izpolnjevanje
visokih zahtev in standardov (1)

v’ uskladitev pri¢akovanj, ciljev in odgovornosti med
talentom in vodjem (delodajalcem) (1)

Vzajemnost med

taleptqm n v' Jasna pri¢akovanja, odprtost komunikacije med
podjetjem o . - .
zaposlenimi, razumevanje vloge v podjetju, pripadnost
podjetju (1)
v Vizija razvoja v prihodnosti
Zadrzevanje v Naég nacin poskuSamo talente zadrzati v svoji delovni
talentov sredint.

73V oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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Tabela 6.7 prikazuje odgovore kadrovikov na vprasanje, v ¢em prepoznajo prednosti
razkritja talentov. Odgovore smo zdruZili v posamezne vsebinske sklope, iz katerih je
razvidno, da razkritje talentu o njegovi identifikaciji vpliva tako na (1) motivacijo,
zavzetost in pripadnost prepoznanega talenta, na (2) odgovornost prepoznanega
talenta, (3) pomeni priznanje, vzpostavlja (4) vzajemnost med talentom in podjetjem in

vpliva na (5) zadrzevanje talentov.

Te rezultate podkrepi tudi raziskava Dries (Dries v Cappelli in Keller 2014, 315), v kateri
so potrdili, da razkritje zaposlenemu njegov status talenta poveca njegovo ucinkovitost,
karierni uspeh in pripadnost podjetju. Tudi Cappelli in Keller (Cappelli in Keller 2014,
315) navajata ugotovitve raziskave Centra za kreativno vodenje, ki je pokazala, da so

udelezenci z v 77% dodelili pomembnost formalne identifikacije z oznako talent.

Tabela 6.8.: Prednosti, da se talentom ne razkrije, da so identificirani za talenta.

Stali$¢a kadrovikov’*

v" ni moznosti, da se zaradi tega napihuje,
nepredvidljivost vedenja (2)
talentov v’ pravilna ocena po doloéenem obdobiju in
uspehu oz napredovanju, drugace se talent
lahko preceni; e zaposleni, ve, da je
identificiran kot talent ima lahko tudi nerealna
priCakovanja glede kariere, kar ga lahko pri
razvoju tudi ovira. prav tako tudi ocena, da je
nekdo talent, ni vedno 100% pravilna in se
lahko s ¢asom izkaze, da so bila lahko
priCakovanja do oz. od te osebe precenjena
2)

v" potencialni naslednik ne Cuti pritiska (1)

Prednost NErazkritja

74 \/ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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Iz Tabel 6.7 in 6.8 je razvidno, da prevladujejo mnenja v prid razkritju informacije, da
je zaposleni v podjetju prepoznan za talenta. Po mnenju kadrovikov ima razkritje

predvsem vpliv na motivacijo, zavzetost in lojalnost prepoznanega talenta.

O primernosti razkritja oziroma nerazkritja informacije talentu o njegovi identifikaciji,

smo povprasali tudi slovenske in tuje strokovnjake. Njihova staliS8€a so predstavljena v
nadaljevanju.

Slika 6.18: Primernost posredovanja informacije talentu o njegovi identifikaciji v
podjetju’®
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Iz Slike 6.18, kjer so predstavljena staliS€a glede posredovanja informacije talentu o
njegovi identifikaciji v podjetju, je razvidno, da so tako slovenski kot tuji strokovnjaki, ki
so sodelovali v raziskavi mnenja, da je primerno posredovati talentu informacijo o

njegovi identifikaciji. Rezultati strokovnjakov so skladni z rezultati kadrovikov
(glej Sliko 6.15).

75 Vprasanje o primernosti razkritja, da je zaposleni identificiran kot talent je bilo dodano naknadno, zato
je Stevilo sodelujocih slovenskih strokovnjakov manjSe (N=20).
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Prednosti (NE)razkritja zaposlenemu o njegovi identifikaciji, po mnenju slovenskih in

tujih strokovnjakov, so predstavljena v Tabeli 6.9 in Tabeli 6.10.

Tabela 6.9: Primerjava staliS¢ slovenskih in tujih strokovnjakov glede prednosti

razkritja zaposlenemu, da je identificiran kot talent

Odgovori (stali§¢a) strokovnjakov’®

Podrocje Slovenski strokovnjaki Tuji strokovnjaki
Vpliv na vedenje talentov | v' zaposleni ve, da se od Y \éeé m_otivac_ilj_e za
njega veliko pricakuje, doieganje. Célev n
zato se veC trudi in v 0 az_ovanje_() .
skuda opraviciti talenti morajo vgdgtl
zaupanje vanj (1) kako_ bo__ podjetjg
v vigja motivacija (8) pogplralo njihov razvoj
v lazZja srednjero¢na i cg nE vedo, __Iahl;o
karierna usmeritev (1) gredo, ker menijo, da
v oblika priznanja nimajo prihodnosti (1)
nagrade (2) |V kolikor imas
v vedja zavzetost !”form.ac'l‘?.. 0
zaposlenega za lasten |dent|f|I§acu|, . lahko
razvoj in razvoj zavrneS uvrstitev v
podjetja (3) bazen talentov (1)
v' dvig samozavesti (2) :; nagrada, priznanje
v sprememba v povrgtna informacija o
psiholoski pogodbi (1) dOP“L‘OS“ d.t‘i‘.'e”;a k
v' vecja ucinkovitost pri uspehu podjetja (1)
delu (4)
v vedja pripadnost
podjetju (4)
v vec€ inovativnosti (4)
Vpliv na upravljanje s | v lazji sistemati¢en | v odprtost,
talenti in ostalimi razvoj takih zaposlenih transparentnost Y
zaposlenimi (2) komunikaciji z
v" moznost jasno zaposlenimi je vrlina
postavljenih (2)
pricakovanj in omejitev | v' vecja stopnja
do zaposlenega (3) motivacije za tiste, ki
niso talenti, da to

76 \/ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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moznost jasno
postavljene smer
razvoja in cilji (3)

(ob  tem  potrebno
preverjanje ambicij
zaposlenega in

njegove pripravljenost
na vlaganje v lasten
razvoj) (4)

sprememba v
psiholoski pogodbi (1)
vecja moznost

sodelovanja talenta pri
nacrtovanju programa
za izpopolnjevanje (1)
zmanjSanje moznosti,
da zapusti podjetje (2)

postanejo, pri tem
potrebni jasni kriteriji /
norme identifikacije (1)
razkrite  talentu o
identifikaciji Sele po
opravljeni ocenjevalni
nalogi (1)

pomen signala
(»signaling theory«) in
teorije psiholoske
pogodbe (ang.

»psychological
contract theory«) (1)
razkritje informacije o
identifikaciji talenta je
pomembno zaradi
zadrzevanja top
talentov v podjetju (1)
razkritie o identifikaciji
je odvisno od podijetja,

panoge, nacina
poslovanja, poslovne
strategije, strategije
upravljanja S
Cloveskimi viri,
organizacijske  klime,
sposobnosti

managerjev (1)

eticno je, da imajo
zaposleni pravico, da
vedo pri ¢em so (1)
neeti¢éno je, da
odlocitve o]
posameznikovi karieri
delamo brez njegove
vednosti (1)
transparentnost
informacij mora biti ena
od managerjevih
vrednot (2)
informacija o statusu
zaposlenega nudi
njemu tudi
razumevanja zakaj je
delezen posebnih
priloznosti za razvoj (2)
vecina podijetij govori 0
odprti in transparentni
organizacijski  kulturi,
vendar je velikokrat
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prisoten obcCutek, da je
delo s talenti skrivnost

(1)

V Tabeli 6.9 so predstavljene prednosti razkritja zaposlenemu, da je identificiran kot
kandidat. Odgovore slovenskih in tujih strokovnjakov je bilo mogocCe razdeliti v dve
veliki skupini (1) vpliv na vedenje talenta in (2) vpliv na upravljanje s talenti in ostalimi
zaposlenimi. V prvi skupini zasledimo odgovore, ki se nanaSajo na viS§jo motivacijo,
zavzetost, uCinkovitost pri delu ter vecjo pripadnost podjetju, v drugi skupini odgovorov
pa stalis€a povezana z bolj sistemati¢énim in parcipativhim razvojem talentov ter
manjsSo verjetnostjo za fluktuacijo talentov. Tuji strokovnjaki dodajajo prvi skupini
odgovorov slovenskih strokovnjakov $e povratno informacijo in mozZnost zavrnitve
uvrstitve v bazen talentov. Po mnenju tujih strokovnjakov razkritje pozitivno vpliva tudi
na delo s talenti in ostalimi zaposlenimi, pri tem gre izpostaviti mnenje, da je neeti¢no
sprejemati odloCitev o posameznikovi Kkarieri brez njegove vednosti. StaliS€a
slovenskih in tujih strokovnjakov so vsebinsko skladna s staliS¢i kadrovikov glede

prednosti razkritja zaposlenemu, da je identificiran kot talent (glej Tabelo 6.7).

Mnenja v prid razkritju informacije talentu o njegovem statusu, lahko podkrepi
Driesova, ki je opravila raziskavo v podjetjih, ki so svojim talentom razkrila, da so
prepoznani kot talenti in v tistih, ki tega dejstva niso razkrili. Rezultati raziskave so
pokazali, da komuniciranje o statusu talenta s talentom povecalo njihovo ucinkovitost,
karierni uspeh in pripadnost. (Dries v Cappelli in Keller 2014, 315) Prav tako so
»organizacije prica »dobrim obCutkom« ali vzbrstenju, ki sledi razkritju zaposlenemu,
da je le-ta prepoznan za talenta, saj se predvideva, da se posamezniki v bazenu

talentov pocutijo bolje in delujejo bolje.« (Swailes in Blackburn 2016, 114)

Nekateri avtorji navajajo, da je za talente generacije Y kljuCnega pomena, da je
seseznanjena s svojim statusom, kingsaj je za njo pomembno, da pozna vsak nadaljni
korak svojega razvoja. V primeru nerazkrivanja informacij so posamezniki generacije

Y pripravljeni zapustiti podjetje.

Tabela 6.10: Primerjava staliS€ slovenskih in tujih strokovnjakov glede prednosti

NErazkritja zaposlenemu, da je identificiran kot talent
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Odgovori (staliSca) strokovnjakov’’

Slovenski strokovnjaki Tuji strokovnjaki

v povzrocanje tezav v odnosih (nekatera

v

e e oy | Dol Uporabo iaent codinge
(1) informacijo o identifikaciji dobi le talent)

A . , 1)
v vsi imajo enake moznosti (1) ( . .
. x : . .| v nerealna pri¢akovanja talentov (1

v pose;.meznllf se Se napre trudi in v vsi zaposlpe ni SO talejn ti (1) (1)
Ea)zvua svojo organizacijsko viogo v dober talent sam ve, da je talent (1)
1 H

V Tabeli 6.10 je prikazano mnenje 15% slovenskih strokovnjakov vklju€enih v
raziskavo in 12,5% tujih strokovnjakov, ki so mnenja, da je bolje, da talent ni
seznanjen z identifikacijo. Odgovori obeh skupin strokovnjakov so vsebinsko
podobni 0z. enaki. Obe skupini izpostavljata moznost konfliktov, zamer, nerealnih
pricakovanj ter pomen enakih moznosti za vse zaposlene. Prednosti, ki jih navajajo
strokovnjaki za nerazkritie zaposlenemu, da je identificiran kot talent in so
predstavljene v Tabeli 6.10 je bistveno manj, kot tiste, ki predstavljajo prednosti
razkritja in so predstavljene v tabeli 6.9. Tudi kadroviki so podali ve€ prednosti razkritja

informacije o identifikaciji talentov (glej Tabelo 6.7).

Morda se za nerazkritje talentom o njihovi identifikaciji veCkrat odlo¢ajo podjetja, ki
nimajo jasnih kariernih razvojnih poti za talente, jasne kadrovske strategije delo z njimi
ali pa premalo finan¢nih sredstev za njihov razvoj. Morda pa gre tudi za strah, da bodo
talenti zahtevali viSjo denarno nagrado ali pa da bodo podijetije v katerem so bili
prepoznani kot talenti zapustili zaradi boljSe ponudbe konkurencénih podjetij. Swailes
in Blackburn (Swailes in Blackburn 2016, 115) pa omenita Se ob&utek stigmatiziranosti
za tiste, ki so bili ozna€eni za neprepoznane talente v podjetju. Pri posamezniku lahko
po mnenju Swailes in Blackburn (Swailes in Blackburn 2016, 115) povzroci ob¢utek

pomanjkanja podpore s strani organizacije.

77\ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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6.2.7 UPRAVLJANJE TALENTOV IN MODELI POSLOVNE ODLICNOSTI

Slika 6.19: Odgovori (staliS¢a) slovenskih in tujih strokovnjakov o tem ali podjetja bolje

upravljajo talente v kolikor sledijo kateremu izmed modelov poslovne odli¢nosti

strokovnjaki

tuji strokovnjaki

slovenski strokovnjaki

da

M ne

0 20 40 60 80 9 100

V Sliki 6.19 so prikazana stali§€a (odgovori) slovenskih in tujih strokovnjakov o tem ali
podjetja bolje upravljajo talente v kolikor sledijo kateremu izmed modelov poslovne
odli¢nosti. 1z Slike 6.19 je razvidno, da so slovenski strokovnjaki v 60,7% trdili, da
podjetja bolje upravljajo talente v kolikor sledijo kateremu izmed modelov
poslovne odliénosti. Pri tujih strokovnjakih je slika obratna. 68,8% tujih
strokovnjakov je mnenja, da podjetja kljub sledenju modelom poslovne odli¢nosti

zaradi tega ne upravljajo talentov bolje.

60,7% slovenskih in 31,3% tujih strokovnjakov je mnenja, da ob uporabi modelov
poslovne odli€nosti bolje upravljajo s talenti. Soltani in drugi (Soltani in drugi 2005)
ugotavljajo, da ima lahko implementacija modelov poslovne odlicnosti pozitiven vpliv
na pove€ano motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih, fleksibilnost, manjSo fluktuacijo in
absentizem zaposlenih, Boon in drugi (Boon in drugi v Daoud Abu — Doleh 2012, 22)
pa poudari, da model poslovne odli¢nosti pri upravljanju s ¢loveskimi viri pomeni

konkurenc¢no prednost — z vidika uvajanja ucCinkovitega vodenja, viSje participacije
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zaposlenih, timskega dela, razvoja zaposlenih, rotacije delovnih mest in placila za

uspesnost.

V Tabeli 6.11 so v nadaljevanju predstavljeni modeli poslovne odli¢nosti ter njihova
uporabnost pri upravljanju talentov po mnenju strokovnjakov, ki so bili vklju€eni v

raziskavo.

Tabela 6.11: Odgovori (staliS¢a) slovenskih in tujih strokovnjakov o uporabnosti

modelov poslovne odlicnosti na podrocju upravljanja talentov

Odgovori strokovnjakov

Model poslovne odli¢nosti slovenski strokovnjaki tuji strokovnjaki
(N=17) (N=10)"8
f f
EFQM 8 2
PRSPO 2 /
CAF 2 /
ISO 2 2
Standard kakovosti vlaganja v 8 3
ljudi
Druzini prijazno Zivljenje 5 /
OHSAS 18001 1 0
SA 8000 0 0
Metoda Six Sigma 1 2
Model vitke organizacije 4 2
Model reorganizacije procesov 1 1
poslovanja
Metoda Kaizen 1 0
Metoda Balanced Scorecard 8 5
Metoda 20 kljucev 3 0
Management s cilji - MBO 9 4

o

Nobeden izmed ponujenih 0
modelov ni uporaben

78 Modeli poslovne odli¢nosti, ki so vezani na slovensko okolje, niso vklju¢eni med mozne odgovore za
tuje strokovnjake.
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Kombinacija modelov je najbolj 12 8
uporabna
drugo 4 1

Iz Tabele 6.11 je razvidno, da je najvec slovenskih strokovnjakov bilo mnenja, da so
uporabne kombinacije modelov poslovne odli¢nosti, Management s cilji — MBO,
metoda Balanced Scorecard, Standard kakovosti vlaganja v ljudi in EFQM. Tuji
strokovnjaki so prav tako izrazili mnenje, da je uporabna kombinacija modelov in
metoda Balanced Scorecard. Slovenski strokovnjaki so izbrali modele odli¢nosti, Ki
dajejo velik poudarek CloveSkemu faktorju kot dejavniku uspe$ne implementacije
modela in kot vidik, ki je pomemben za razvoj in konkuren¢no prednost podjetja. Tako
MBO izpostavlja pomembno medsebojno delovanje in usklajevanje nadrejenega in
podrejenega sodelavca v smeri skupnega cilja (Laimi§ 2015, 15) (npr. torej lahko
talenta in mentorja 0z. njegovega neposrednega vodje), Balanced Scorecard prav tako
poudarja pomen ucenja in rasti (Chavan 2009, 394), Standard vlaganja v ljudi kot
standard, ki je namenjen izboljSavam na podrocCju ucinkovitosti, produktivnosti in
zavzetosti zaposlenih tudi s pomoc€jo prepoznavanja in nagrajevanja nadpovprecno
uspesnih zaposlenih (Investors in people 2016) in EFQM, ki daje poudarek na
spodbujanju ustvarjalnosti in inovativnosti in kot dejavnik za doseganje rezultatov in

rezultat izpostavi pomen upravljanja s ¢loveskimi viri (povzeto po EFQM 2013).
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Slika 6.20: Odgovori kadrovikov o sledenju izbranemu / izbranim modelom poslovne

odlicnosti, v podjetjih, v katerih so zaposleni.

Management s cilji— MBO

Metoda 20 kljucev

Metoda Benchmarking

Metoda Balanced Scorecard

Metoda Kaizen

Model reorganizacije procesov poslovanja
Model vitke organizacije

Metoda Six Sigma

modeli poslovne odli¢nosti

SA 8000

OHSAS 18001

DruZini prijazno Zivljenje

Standard kakovosti vlaganja v ljudi
ISO

CAF

PRSPO

EFQM

ne sledimo nobenemu od zgoraj nastetih modelov

drugo

o
N
o
IS
o

60 80 100

B Sledenje modelom %

(opomba: drugo - odgovori: Globalno podjetije z zelo izdelanimi procesi, v zadnjem &asu poseben
program promocije Zensk na najvisjem nivoju (globalno), IIP, ISO TS, ISO 14001, kar nekaj nastetih
metod, ki pa so bolj pomoZne, sistem mati¢nega podjetja, TUV, AAA, VGAS, Zlata nit in SQ)

Iz Slike 6.20 razberemo, da med standardi poslovne odli¢nosti, ki jim sledijo v podjetjih,
katerih kadroviki so sodelovali v raziskavi, prevladujejo ISO standardi (53,8%) in
Druzini prijazno podjetje (37,5%). Certifikat DruZini prijazno podjetje je Se posebe;j

pomembno zaradi zadrZevanja talentov, kot to trdi Rothwell (Rothwell 2010, 342).
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Tabela 6.12: Odgovori (stalis¢a) kadrovikov o prednostih uvedbe izbranega oz.

izbranih modelov poslovne odli¢nosti

Odgovori (stali§c¢a) kadrovikov’®
. v vecja sistemati¢nost dela (52)

RRES prepoznane v poenotenje postopkov delovnih nalog in
prednosti procesov (45)

v’ izbolj$ana komunikacija znotraj podjetja (39)

v’ ciljno vodenje (48)

v’ vi§ja inovativnost sodelavcev (20)

v’ vecja zavzetost zaposlenih (47)

v' manj fluktuacije med zaposlenimi (16)

v' povecanje ugleda podijetja pri poslovnih

partnerjih (30)
v’ zviSanje ugleda podjetja v javnosti (31)
v drugo: hitrost (1)
oo v’ lazje privabljanje talentov v podjetje (19)
Prepoznane prednosti pri v' vec prepoznanih talentov med Zenskami (6)
upravljanju talentov v v’ sledenje politikam enakih moznosti za oba spola
iy . . (12)
skladu z politikami enakih v jasnejsi HR procesi (24)
moznosti v' ved interesa med iskalci zaposlitve za podjetje
(12)

V Tabeli 6.12 so zbrane prednosti, ki jih kadroviki prepoznajo z uvedbo dolo¢enega
standarda v podjetju. Poleg splo$nih poslovnih prednosti, so kadroviki izpostavili
staliSCa, ki so vezana na upravljanje s talenti. 24 kadrovikov je mnenja, da z uvedbo
modelov odlicnosti HR procesi postanejo jasnejSi (dodajamo tudi (?)
transparentnej$). 12 jih je prepozna prednost v povezavi s sledenjem politikam
enakih moznosti za oba spola. Prepoznano je tudi lazje privabljanje talentov v
podjetje (19), ve€ji interes med iskalci zaposlitve (12) ter veé¢ prepoznanih
talentov Zenskega spola (6). Tako se kadroviki posredno strinjajo s slovenskimi
strokovnjaki, ki so mnenja, da podjetje bolje upravlja s talenti, v kolikor sledi kateremu

izmed modelu poslovne odli¢nosti. prav tako pa je iz rezultatov opaziti tudi vkljuCenost

79V oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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nacel enakosti spolov (sledenje politikam enakih mozZnosti, ve¢ prepoznanih talentov

Zenskega spola...).

Med zasebnimi podjetji, v ve€inski tuji lasti (takSnih je v raziskavi 46,5%), je 43%
tak8nih, ki imajo certifikat Druzini prijazno podjetje in 25,8% taksnih, ki delujejo po
ISO standardih. Med tistimi podjetji, kjer delujejo po ISO standardih, je bilo mogoce
ugotoviti, da je 12,9% taksnih, kjer delujejo v skladu z ISO 140001 in 16,1% tak3nih, ki
delujejo v skladu z ISO 90001. Na spletnih straneh in v letnih poroc€ilih zasebnih podjetij
v vecinski tuji lasti je bilo mogoCe zaslediti, da ta podjetja sledijo tudi drugim
standardom — navajamo le nekatere (BS OHSAS 18001 (7 podijetij), HAACP (3
podjetja), ISO TS 16949 (3 podjetja), Standard Vlaganja v ljudi (1 podjetje). Podjetja
v zelo majhni meri navajajo katerim poslovnim modelom odli¢nosti sledijo. Tako
v podjetjih navajajo delovanje v skladu z modeli vitke organizacije (2 podjetji), z
modelom 6 sigma (1 podjetje), TQM (1 podijetje). Pri 2 podjetjih smo zasledili, da sta
dobili nagradi za poslovno odli¢nost EFQM oz. PRSPO. Podjetij, ki so opredeljena kot
javna podjetja, je v raziskavi 10,5%. Med njimi je kar 85,7% (18) taksnih, ki sledijo
dolo€enemu poslovnemu modelu oz. certifikatu odli¢nosti. Certifikat Druzini prijazno
podjetje ima 76,2%, ISO standard pa 33,3%. Med tistimi, ki delujejo v skladu z 1SO
standardi je 7 podjetij, ki imajo v podjetju ISO standard 140001 in 6 podjetij z ISO
standardom 90001, 3 podjetja pa imajo standard ISO 18001. 1 podjetje vpeljan model

poslovne odli¢nosti EFQM.

Sledenje modelom poslovne odli¢nosti in razkritie le tega lahko predstavija
konkurené¢no prednost za privabljanje talentov, Se posebej Zensk (glede na

izpostavljene prednosti v Tabeli 6.12).
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6.2.8 NAGRADE IN ENAKE MOZNOSTI SPOLOV PRI UPRAVLJANJU
TALENTOV

Slovenske strokovnjake, ki so sodelovali v raziskavi, smo povprasali kakSen je vpliv
medijskih nagrad MenedZerkam prijazno podjetje, Artemida, Zlata nit, Ugled

delodajalca na upravljanje talentov v skladu z naceli enakih moznosti spolov.

Tabela 6.13: Vpliv nagrad Menedzerkam prijazno podjetje, Artemida, Zlata nit, Ugled

delodajalca na upravljanje talentov v skladu z naceli enakih moznosti spolov

Odgovori (stali§¢a) slovenskih strokovnjakov®

Vpliv nagrad na upravljanje | v* pozitivho (6)

s talenti v skladu z naceli | v' vpliv je srednje velik (3)

enakih moznosti v podjetjih | v' ni vpliva (3)

in druzbi v nagrade kot vzgled in primerjava (1)
v delno, saj se Zzenski management Sele razvija (1)
v' dvig zavedanja o povecevanju nabora talentov ob

upostevanju nacel enakih moznosti spolov (3)

v spodbujanje vodilnih managerk k ustvarjan;ji

dodane vrednosti v podjetju (3)

v najvec nagrad in priznanj $e vedno prejmejo moski
1)

v' nagrada kot posledica in ne kot dejavnik k
boljSemu upravljanju (1)

v ob prejemu nagrade ali priznanja vecja zavezanost
k uresniCevanju nacel delovanja zajetih v okviru

nagrad (2)

v pripomore k promociji zensk in njihovih kompetenc
3

v vpliv na prepoznavnost — Zenske se raje

izpostavijo znotraj svojih sredin (1)
v dvig ozavescenosti druzbe o tem, da talent nima
»spola«(1)
dvig pozornosti o temi enakih moznosti spolov (3)
nacin za nacrtno iskanje talentov med obema
spoloma (4)
v" manj spregledanosti med talenti (1)
dvig motivacije med tradicionalno spregledanim
spolom (1)

AN

80 \/ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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Vpliv na delovanje podjetja | v* podjetjia morajo zagotoviti enako obravnavo

spolov, ker sicer ne ustrezajo kriterijem omenjenih

nagrad (1)

marketinski vpliv (3)

vpliv na podjetja, ki spremljajo dobitnike nagrad (1)

priznanje kot pot do uresniCevanja drugih npr.

promocijskih ciljev, dvig ugleda podjetja (2)

spodbuda podjetjem, da iS€ejo boljSe prakse (2)

zaveza tudi do javnostiin drugih deleznikov s strani

podjetja, da bo sistemati¢no pristopilo k upravljanju

talentov (1)

v’ pozitivno za podjetja, ki imajo tezave s
pridobivanjem ustreznega kadra (1)

v nagrade kot statusni simbol lastnikov ali direktorjev

podjetij (1)

pozitiven draZljaj za potencialne talente (1)

ozaveSCanje zaposlenih in managementa o

pomenu enakih moznosti (1)

ANANRN

AN

AN

v nagrada dobra v kolikor je narejena na podlagi
resne analize in ob sodelovanju vseh zaposlenih

(1)

V Tabeli 6.13 so predstavljeni odgovori slovenskih strokovnjakov, ki so sodelovali v
raziskavi, o vplivu nagrad na upravljanje talentov v skladu z naceli enakih moznosti.
Njihove odgovore smo razdelili v dve skupini: (1) vpliv nagrad na upravljanje talentov
v skladu z naceli enakih moZnosti v podjetju in druzbi ter (2) skupino, ki vsebuje
odgovore, ki se nanasajo na samo delovanje podijetja. 1z odgovorov je razvidno, da
imajo medijske nagrade po mnenju strokovnjakov lahko zelo pozitiven vpliv. Ta
se nanasa tako na vecjo prepoznavnost zensk in njihove kompetentnosti,
pozitivno vpliva na potencialne kandidate, na sistemati¢en razvoj talentov za oba
spola ter predstavljajo zavezo za nadaljnjo sistemati€éno delo s talenti obeh
spolov. Med odgovori so tudi taksni, ki odsevajo staliSCe, da nagrade nimajo vpliva
na upravljanje talentov ali pa je njihov vpliv majhen. Iz druge skupine odgovorov pa
je mogocCe razbrati, da so nagrade tako spodbuda kot zaveza do zaposlenih,
javnosti in ostalih deleznikov za sistemati¢no upravljanje talentov in delovanje
v skladu z naceli enakih moznosti spolov. Medijske nagrade predstavljajo tudi pot
za povecanje ugleda podjetja ter predstavljajo pozitiven vpliv na privabljanje
potencialnih talentov.
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O strokovnih in medijskih nagradah, njihovem pomenu in koristih smo povprasali tudi

kadrovike, najprej pa navajamo rezultate analize vsebine.

Podjetja v slovenski lasti v vecji meri kot v tuji lasti navajajo sodelovanje v natec€ajih za
medijske nagrade povezane s poslovno odlicnostjo in delovanjem na podrocju

upravljanja s ¢loveskimi viri.

Med sodelujoCimi podjetji v domaci, slovenski lasti, je 16 (18,6%) takSnih, ki so
kandidirali oz. prejeli nagradi Zlata nit. Med njimi je 7 (8,1%) takSnih, ki so kandidirali
veC let zapored. 3 podjetja navajajo, da so prejela nagrado Ugledni delodajalec. 2
podjetji sta prejeli nagrado TOP 10 izobrazevalni management, 2 podjetji sta prejeli
nagrado European Business Award. Podjetja v vecinski tuji lasti so kandidirala za
medijsko nagrado Zlata nit, vendar v manjsimi (7 podjetij oz. 7,5% podjetij). 1 podjetje

je prejelo naziv Ugledni delodajalec.

Za medijsko nagrado Zlata nit je kandidiralo 1 podjetje, 1 podijetje je bilo nominirano

za nagrado European Business Award in 1 podjetje je pridobilo naziv TOP Employer.

Slika 6.21: Strokovne in medijske nagrade
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MenedZerkam prijazno podjetje -
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Slika 6.21 prikazuje odgovore kadrovikov, za katero od medijskih oz. strokovnih nagrad
(Menedzerkam prijazno podjetje, Artemida, Zlata nit, Ugled delodajalca) so v podjetju
kandidirali in katero od navedenih nagrad so prejeli. 68,8% kadrovikov je odgovorilo,

da za nobeno od nastetih nagrad ni kandidiralo.

Tabela 6.14: StaliS¢a kadrovikov o koristih, ki jim jo je prinesla kandidatura/e

oz.nagrada/e.

Odgovori (stali§¢a) kadrovikov®:

v vec interesa med iskalci zaposlitve za nase

podjetje (12)

laZje privabljanje talentov v podjetje (9)

vec€ prepoznanih talentov med Zenskami (3)

povecanje ugleda podjetja pri poslovnih

partnerjih (12)

v' sledenje politikam enakih moznosti za oba
spola (3)

v spremljanje lastnih rezultatov skozi ¢as (1)

v' finale za najboljSega zaposlovalca zlata nit
nam ni prineslo ocitnih koristi (1)

v nismo zaznali koristi (1)

Pozitivne koristi

ANENEN

Brez koristi

Tabela 6.14 prikazuje koristi, ki jih prepoznajo kadroviki v strokovnih in medijskih
nagradah. Najve¢ (12 kadrovikov 0z. 15%) je mnenja, da se z kandidaturami oz.
nagradami povec€a ugled podjetja pri poslovnih partnerjih ter da je med iskalci
zaposlitve vedji interes. Med navedenimi koristmi so tudi lazje privabljanje talentov
v podjetje (9 oz. 11,3%), ve¢ prepoznanih talentov zenskega spola (3 oz. 3,8%),
sledenje politikam enakih moznosti za oba spola (3 0z. 3,8%) ter spremljanje

lastnih rezultatov skozi ¢as (1,3%). Nekateri (2,6%) v nagradah ne vidijo koristi.

Po mnenju kadrovikov in slovenskih strokovnjakov imajo medijske nagrade koristi na

upravljanje s talenti. Vprasanje, ki se ob tem pojavlja, je, kolikSen je dolgoro¢en vpliv

81V oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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teh nagrad in kaksni so ucinki teh nagrad in sledenju zavezam, ki so bili pogoj za

pridobitev nagrade.

Glede na vecjo zastopanost moskih talentov na vodilnih in vodstvenih delovnih mestih
v podjetjih (tako kaZejo raziskave in podatki — glej poglavje 3.4.2) v primerjavi s talenti
Zenskega spola nas je zanimalo, kakSne so prednosti talentov moskega spola pred
Zenskami talenti pri zasedbi prej omenjenih delovnih mest. Rezultati so predstavljeni v

nadaljevanju.

6.2.9 TALENTIIN UKREPI ZA ENAKE MOZNOSTI SPOLOV

Med preucevanimi podijetji, pri katerih smo opravili analizo vsebine, je med zasebnimi
podjetji v tuji lasti 41,9 % (39) taksnih, ki imajo na svojih spletnih straneh oz. v letnem
poroCilu zapisano nacelo o enakosti spolov na podroc¢ju upravljanja s ¢loveskimi
viri, med podjetji vdomaci zasebni lasti 12,8% (11) podjetij z zapisanim nacelom in
med javnimi podjetji je tako podjetje eno (4,8%), pri tem gre spomniti, da je v analizi
preuCevanih podjetij delez javnih podjetij najmanjSi in zaradi tega tudi

nereprezentativen.

Rezultati kazejo zaskrbljujo€ nizek delez objavljena naCela o enakosti spolov na
podroc¢ju upravljanja s ¢loveskimi viri v zasebnim podjetjih v domadi lasti, Ceprav je
tako na zakonski kot strokovni ravni precej spodbud, da se enakost spolov spodbuja

tudi na gospodarskem podrocju.
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Slika 6.22: Razmerje med talenti v podjetjih po oceni kadrovikov
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Slika 6.22 nakazuje na veéjo zastopanost talentov moskega spola (40%) v
podjetjin, v 35% podjetij pa je razmerje med talenti Zenskega in moskega spola

uravnotezeno.

Kanjuo Mrcela in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015) v raziskavi navaja, da se moski
strinjajo, da so tako Zzenske in moski enako obravnavani, pri tem pa trdijo, da se morajo
Zenske bolj dokazovati, prav tako so rezultati pokazali, da se moski in Zenske
statisticno pomembno razlikujejo o oceni, da podjetja (ne)skrbijo za enakost. Morda so
tudi vzroki za zgoraj prikazan rezultat, poleg dejavnikov in ovir, ki so predstavljeni

predhodno.

Na podro€ju iskanja in izbora, razvoja, ocenjevanja in nagrajevanja kadrov (tudi
talentov) preu€evana zasebna podijetja v manjSi meri na svojih spletnih straneh in v
letnih porocilih izpostavljajo pomen enakosti spolov, medtem ko je odstotek med
javnimi podjetji visji (verjetno na raCun zahtevane transparentnosti s strani javnosti).
Med preucevanimi zasebnimi podjetji v tuji lasti je taksni 1/5 oziroma 20,4% (19
podjetij), med domacimi podjetji vdomaci lasti je takSnih desetina oziroma 10,5%

(9 podijetij) in med preucevanimi podjetji v javni lasti je takSnih 6 (28,6%).
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Zanimalo nas je kakSne so potencialne koristi promoviranja talentov za talente same

kot tudi za podjetje. Rezultate predstavljamo v nadaljevanju.

Slika 6.23: Koristi promoviranja talentov Zenskega ali mosSkega spola na zahtevnejSa

delovna mesta, kot jih vidijo kadroviki

pozitivna informacija za potencialne nove sodelavce
pozitiven vpliv na poslovne rezultate podjetja
povecanje ugleda podjetja med poslovnimi partnerji I
pozitiven vpliv na klimo v podjetju
]
= I
5 "Zenski"/"moski" nacdin vodenja
~
i |
vecja zavzetost talenta
ni koristi N
drugo -
EM mZzZ
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%
(opomba: drugo: rezultati so predstavljeni v Tabeli 6.4)

Slika 6.23 prikazuje koristi, ki so posledica promoviranja talentov Zenskega in moskega
spola v podjetju. Kadroviki menijo, da se v primeru promoviranja talentov zenskega
spola kaze pozitiven vpliv na organizacijsko klimo v podjetju (57,5%), prav tako v
primerih promoviranja talentov zenskega spola poudarijo veéjo zavzetost talenta
(52,5%), koristi zenskega nacina vodenja (50%) tar pozitivhe informacije za
potencialne nove sodelavce in sodelavke (48,8%). Koristi promoviranja talentov
moskega spola imajo po mnenju kadrovikov v povpre¢ju manjSe koristi glede na

navedene dejavnike.

Iz predstavljenih rezultatov je razvidno, da so kadroviki izpostavili tiste pristope, ki
lahko prispevajo k vecji vklju€enosti Zensk v bazene talentov. Ob udejanjanju teh koristi

v praksi bi bilo ovir za razvoj in napredovanja talentov zensk vsekakor manj.
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Tabela 6.15: Potencialne Kkoristi promoviranja talentov Zenskega ali mo$kega spola na

zahtevnejSa delovna mesta v podjetju.

Stali$¢a kadrovikov?8?2

v" menim, da naj delovno mesto zasede bol;
kompetentna oseba, ne glede na spol (1)
uravnotezenost (4)

vse nasteto (3)

Dodatna mnenja

AN

Tabela 6.15. prikazuje dodatna mnenja kadrovikov glede potencialnih Kkoristi
promoviranja talentov glede na spol. Kadroviki zagovarjajo uravnotezenost po spolu v
postopkih promoviranja talentov (4) in poudarjajo pomen kompetenc (1) oziroma se

strinjajo z Ze predlaganimi dejavniki (4).

Iz Slike 6.23 in Tabele 6.15 je razvidno, da ima predvsem promocija talentov
zenskega spola pozitiven vpliv na dogajanje v podjetju, kar ima koristi za

enakost spolov tudi na podroc¢ju upravljanja talentov.

82 \/ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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Slika 6.24: Potencialne koristi zagovarjanja nacel enakih moznosti spolov pri

upravljanju talentov v podjetjin

veclja zavzetost talentov za delo

koristi

pozitiven vpliv na organizacijsko klimo v
podjetju

povecanje ugleda podjetja med poslovnimi
partnerji

pOZitiVen VpliV na rezultate podjetja *
|
a

pozitivna informacija za potencialne nove
sodelavce in sodelavke

vkljucevanje razli¢nih pristopov vodenja
glede na spol vodje

ni koristi

drugo
tuji strokovnjaki
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(opomba: drugo — slovenski strokovnjaki: to je potrebno imeti (osnovna higiena), drugo — tuji strokovnjaki
— brez komentarjev)

Iz Slike 6.24, ki prikazuje potencialne koristi zagovarjanja nacel enakih mozZnosti
spolov pri upravljanju talentov v podjetjih, je razvidno, so slovenski strokovnjaki v
najvecji meri izpostavili pozitiven vpliv na organizacijsko klimo v podjetju (86,7%),
da nacelo enakih moznosti spolov predstavlja pozitivno informacijo za
potencialne nove sodelavke in sodelavce (80%) ter da ima tudi pozitiven vpliv na
rezultate podjetja (70%). Visok pomen pripisujejo strokovnjaki tudi vklju€evanju
razli¢nih pristopov vodenja glede na spol vodje in ve€ja zavzetost talentov za delo.
Najnizjo korist v (40%) pripisujejo poveéanju ugleda podjetja med poslovnimi
partnerji. Tuji strokovnjaki prav tako kot slovenski izpostavljajo pozitiven vpliv na
organizacijsko klimo v podjetju (68,8%), zavzetosti talentov za delo in
pozitivnemu vplivu na rezultate podjetja. Najnizjo korist vidijo v vkljuCevanju

razli¢nih pristopov vodenja glede na spol vodje (37,5%).
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Slovenski in tuji strokovnjaki se statisticho pomembno razlikujejo v staliS€u glede koristi
zagovarjanja nacCela enakih moznosti spolov v staliS¢u, da je to lahko pozitivha
informacija za potencialne nove sodelavke in sodelavce (x?=8,06 , df=1, p<0,05).
Slovenski strokovnjaki so to korist ocenili viSje kot tuji strokovnjaki, morda tudi za to,

ker je slovenski trg majhen in bolj preto¢en glede izmenjave informacij med talenti.

Iz rezultatov prikazanih v Sliki 6.24 lahko sklepamo, da strokovnjaki obeh skupin
ocenjujejo, da koristi zagovarjanja nac¢el enakih moznosti spolov pri upravljanju

talentov v podjetjih obstajajo.

Zanimalo nas je tudi kak8ne so prednosti talentov moskega spola pred Zenskimi talenti

pri zasedbi zahtevnejSih delovnih mest.

O tem smo povpraSali slovenske in tuje strokovnjake. Njihova staliS¢a prikazujemo v
Tabeli 6.16.

83 Slovenski in tuji strokovnjaki se statistitho pomembno ne razlikujejo v naslednjih stali§¢ih glede
potencialnih koristi zagovarjanja enakih moznosti spolov pri promoviranju talentov: ve&ja zavzetost za
delo (x?=0,677, df=1, p>0,05), pozitiven vpliv na organizacijsko klimo v podjetju (x?=2,622 df=1, p>0,05),
povecanje ugleda med poslovnimi partnerji (x2=2,799, df=1, p>0,05), pozitiven vpliv na rezultate podjetja
(x2=0,000, df=1, p>0,05), vklju¢evanje razlicnih pristopov vodenja glede na spol vodje (x?=3,674, df=1,
p>0,05), ni koristi (x2=1,122, df=1, p>0,05).
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Tabela 6.16: StaliS€a slovenskih in tujih strokovnjakov glede prednosti talentov

moskega spola pred zZenskimi talenti pri zasedbi zahtevnejSih delovnih mest

Odgovori (stali§¢a) strokovnjakov?*

uspesnost (1)

Odvisno od tipa karakterja
osebe (1)
Izbira  kandidata le po

kompetentnosti (4)

V primerih, da ima oseba
moskega spola boljSe
reference in kompetence na
relevantnem podroCju kot
oseba zenskega spola(1)

V primerih podzastopanosti
moskega spola (1)

motiv posameznika — kaj Zeli,
kaj lahko in kaj zmore (1)
prednost znanju in
managerski viziji, ki uposteva
vprasanje enakosti (1)

Podrocje slovenski strokovnjaki tuji strokovnjaki
osebnost in | v Vpliv sposobnosti in izkusen; ni razlogov za uvajanje
izkusnje kandidatov (3) spolne diskriminacije (1)
kandidata v Edini kriterij — sposobnost pomen  kompetentnosti

v Pri izbiri v ospredje postaviti (5)
osebnost, talent, sposobnosti, v primerih, ko je moski
motivacijo, zavzetost, bolj usposobljen, ima ve¢
ustvarjalnost, nadpovprecno izkuSenj, ima primernejSi

pristop in je bolj motiviran
kot Zenska (2)

v Veliki Britaniji je lahko
odloCitev v  postopku
selekcije vezana le na
odlike kandidata (1)
obstaja samo vprasanje
ustreznosti in primernosti
ter prilagajanja talenta (1)

vpliv delovnega
mesta

vpliv zahtevnosti delovnega
mesta (1)

% primer neustreznosti
delovhega mesta zaradi
fiziCnih sposobnosti Zensk in
vpliva na zdravje Zensk (1)

teoreticno tam, kjer so
moSKi zgodovinsko
diskriminirani in glede na
zastopanost podhranjeni
(1)

postavljanje Zensk na
managerske pozicije, kjer

84 \/ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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\% primeru klasicnih
industrijskih panog,
tradicionalnih delovnih

podrocjih (1)

je velika verjetnost, da
bodo neuspesne - »glass
cliff phenomena« (1)

postavljanje moskih na

v v primeru velike koli¢ine boljSa managerska
sluzbenih potovanj (1) delovna mesta (1),

v' vprasanje za katero delovno spol ni vprasanje, kadar je
mesto bi se zenske ali moski oseba predana
dejansko odlocili, da bi ga delovnemu mestu (1),
opravljali (1) zaposlitev na delovno

v' navajenost strank/poslovnih mesto naj bi temeljila na
partnerjev na dolo¢en spol zahtevah delovnega
(prodaja/industrija, inZenirske mesta in  kompetenc
pozicije) na delovhem mestu posameznika (1)

1)

v poslovanje podijetja S
patriarhalnimi druzbami (npr.
bliznji vzhod), kjer podjetja
vodijo skoraj izklju€no moski
1)

v' odvisno od panoge in pozicije
(mosko  preferirani  poklici
bodo identificirali ve€ moskih
talentov in obratho — to je
ustrezno) (1)

Vpliv okolja v Kkjer je v kulturi in okolju tako vpliv kulture in religije (2)
pricakovano (1) npr. zaposlitev zenske na
bliznjem vzhodu lahko
povzro€i odpor
Prednost da/ ne | v' nivpliva (7) v nikoli (6)
v’ prednosti ne sme biti v

nobenem primeru (6)
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Iz Tabele 6.16 je razvidno, da je mogoce odgovore slovenskih in tujih strokovnjakov,
ki so sodelovali v raziskavi, razdeliti v 4 vsebinske sklope. Prvi se nanasa na osebnost
in izkudnje posameznika. Obe skupini strokovnjakov sta izpostavili, da je potrebno
upostevati in v ospredje postaviti osebnost in izkusnje posameznika brez vpliva
spola. Med odgovori pa je mogocCe zaslediti tudi takSne, ki se nanasajo na moske
talente — moski naj bo izbran v kolikor je bolj motiviran in kompetenten kot
zenska. V drugi skupini je vecina odgovorov, kjer se tako slovenski kot tuji strokovnjaki
strinjajo, da je zasedbo delovnega mesta potrebno poznavanje zahtevnosti
delovhega mesta, panogo, ustaljeno prakso glede spola in primernega
delovnega mesta v skladu s kulturo, religijo in tradicijo kot izpostavljajo odgovori
strokovnjaki uvrs€eno v tretjo skupino odgovorov. V Cetrto skupino se uvrsc¢ajo
odgovori zavrnitve oz. potrditve preference brez vsebinske obrazlozitve. Preferenco

glede na spol v tej skupini strokovnjaki zavracajo.

Strokovnjaki, tako slovenski kot tuji, so za izbiro talenta in preferenco glede spola
nanizali dejavnike, ki smo jih zasledili Zze pri izbiri in nato razvoju talentov. 1z rezultatov

ne moremo sklepati, da je spol odloCujo€ dejavnik, prej nasprotno.

V nadaljevanju nas je zanimalo ali kadroviki in strokovnjaki podpirajo uvajanje ukrepov
pozitivne diskriminacije z namenom zagotavljanja enakosti spolov. Rezultati so

predstavljeni v nadaljevanju.

Slika 6.25: Zapis kvote kot ukrepa pozitivne diskriminacije v kadrovski strategiji

podijetja

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Slika 6.25 kaze na dejstvo, da 96,3% podjetij v svoji strategiji nima zapisane kvote, s
katero dolocajo Stevilo Zensk za vodstvenih in vodilnih delovnih mestih in le 3,7% kvoto

ima zapisano.

Tudi drugih ukrepov za enake moznosti spolov je precej malo. Le 3,8% kadrovikov je
odgovorilo, da imajo v svoji strategiji zapisane druge regulatorje enakih moznosti
spolov, in sicer poslovni nacrt, v primeru nove zaposlitve bi med dvema enakovrednima
kandidatoma dali prednost Zenski, veC Zenskih vodij, regijsko aktivho spremljanje
razmerja, ker je pri nas ugodno zaradi splo$ne kulture in zgodovine zaposlovanja, to v

praksi ni problem, v regiji je to zanimivo vedcji problem (1).

Med podjetji, ki smo jih analizirali, je le med podjetji v tuji zasebni lasti mogoce
zaslediti takSne pri katerih imajo na spletni strani ali v letnem porocCilu zapisano kvoto
kot ukrep pozitivne diskriminacije. Tak$nih podjetij je 6 (6,5%). Kvote, ki jih navajajo so
20% (2) in 30% (4). Med podjetji v zasebni, domagci lasti in med javnimi podjet;ji

nismo zasledili zapisa kvot.

Tabela 6.17: StaliS€a slovenskih in tujih strokovnjakov glede uvajanja ukrepov

pozitivhe diskriminacije z namenom zagotavljanja enakosti spolov

Odgovori (stalis§¢a) strokovnjakov®

Podrocéje Slovenski strokovnjaki Tuji strokovnjaki
Smiselnost ukrepa v’ je  upravieno, ce v \éngﬁgbfer dri}r:amo dva
laduje | I . «
E)lr)evadUJe € en spo kandidata (1 mosSkega

in 1 Zensko), lahko
pozitivha diskriminacija
pomaga Zenski do
delovhega mesta Vv
managementu (1)

v' da, ker deluje (5)

v’ pozitivna diskriminacija
ima negativen ugled v
druzbi, a je redek
ukrep, ki deluje v smeri
povecanja deleza
Zzensk na vodilnih
polozajih (1)

85\ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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(1)

v da(2) v da, uvedba kvot v

v’ da, v primeru dovolj programih za razvoj
velikega nabora talentov z namenom
talentov obeh spolov zagotovitve  enakosti
(1) zastopanja (1)

v v kolikor ni dovolj| v kvote so sprejemljive v
velikega nabora nekaterih okolis¢inah,
talentov za zagotovitev vendar je pomembno
uravnotezenosti - merjenje ucinkovitosti
uporaba bottom up (2)
pristopa(l) v' kvote so pomembne

v kvote primeren vzvod, kot strategija
da podjetjia zacCnejo razlicnosti za dosego
zagotavljati poslovnih  rezultatov
uravnotezeno strukturo ()
na vseh ravneh (1)

v prednost le pri
spodbujanju  razvoja
talentov, ne pa na
drugih podrocjih
upravljanja talentov (1)

v da, kvota: 30 — 40%

Zzensk na vodilnih

delovnih mestih (1)
Vprasljivost  smiselnosti | v* enakost spolov j do dglocgne mere (4)
ukrepa pozitivhe moramo zagotoviti po U ZEEELT R G vk e
diskriminacije »naravni« poti (1) pomaga poveca_ntl

v' ni smiselno uvajanje enakosE spoloy n
ukrepov pozitivhe omogoca organizacij,
diskriminacije (5) da - dobi 'Zk“ST‘J°

v da za vmesno pozliuvnegz_i .thvaf
ob;jobje, Ja upostevanja razli¢nosti
stabilizacije (3) LW

v vsiljeno uvajanje kvot AENETETER .k
ne daje nikakrSnega meritokracij in
resnega prispevka kK vrednotam ne glede na
enakosti spolov (1) spol (1)

v prevlada naj kakovost

Rezultati v Tabeli 6.17 kaZejo, da je veC slovenskih strokovnjakov, ki je sodelovalo

v raziskavi mnenja, da ukrepe pozitivne diskriminacije ni smiselno uvajati za

vsako ceno. lzpostavijo uvajanje zaCasno, v zacetni fazi sprememb (skupina

odgovorov — vprasljivost smiselnosti pozitivne diskriminacije). Poleg tega pa je v

skupini odgovorov, ki zdruZuje odgovore o smiselnosti ukrepa, zaslediti odgovore, Ki
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govorijo o pozitivnem delovanju ukrepa. Tuji strokovnjaki se strinjajo o

smiselnosti uvajanja kvot, ker le te delujejo do doloCene mere, kot navajajo v drugi

skupini odgovorov. Odgovori se priblizujejo staliS¢u Kanjuo Mrcela in drugi (Kanjuo

Mrcela in drugi 2015), ki trdijo, da je uvajanje spolnih kvot smiselno, a mora biti njihovo

uvajanje smiselno in postopno, izpeljano strukturirano.

6.2.10

PRIMERI DOBRIH PRAKS UPRAVLJANJA S TALENTI

Tabela 6.18: Primeri dobrih praks upraviljanja talentov v podjetjih z upostevanjem

nacela enakih moznosti spolov in nacel modelov poslovne odli¢nosti

Odgovori strokovnjakov?&®

Dobre prakse

Slovenski strokovnjaki®’

Tuji strokovnjaki

Primeri konkretnih podjetij

v

AN

AN

AN

AN

Swatycomet
lasti) (2)
Lek (v tuji lasti) (1)
Krka (v slovenski lasti)
1)

BSH (v tuji lasti) (1)
GKN Driveline (v tuji

(v tuji

lasti) (1)

NLB (v slovenski lasti)
1)

Si.Mobil (v tuji lasti) (1)
Petrol (v  slovenski
lasti) (2)

MIK Celje (v slovenski
lasti) (2)

Trimo (v tuji lasti)
Domel (v slovenski
lasti) (2)

Plastika Skaza (v

slovenski lasti) (2)
IBM (v tuji lasti) (1)

<\

ASANENENENRN

Wrigley
(»General
pipeline«) (1)
Nizozemske univerze
1)

velika Britanska in
AmeriSka podjetja (1)
Banka Amerike (1)
Pepsi (1)

Genpact (1)

Nestle (1)

Hilcorp (1)

Proctor & Gamble (1)

Europe
Manager

86 \/ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.

87 Lastnistvo navedenih podjetjih je preverjeno na portalu Ajpes.
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Medex (v slovenski
lasti) (1)

v' Siemens (v tuji lasti) (1)

v IEDC Bled (v delno
slovenski, delno tuiji
lasti) (1)

v Iskra ZaSCite (v tuji
lasti) (1)

v/ posamezne
multinacionalke (1)

v' uspesna srednje velika
podjetja, ki so pretezno
v lasti uspesnih druzin
1)

v' veCina Fortune 500
podjetij (1)

Vsebinski odgovori o | v' najbolj napredna | v' nagovarjanje in iskanje
dobrih praksah podjetja na tem kadrov v  Zenskih
podroCju Sele utirajo mrezah in v Solah z
pot (1) Zenskam prijaznimi

v' iskanje ravnotezja v sistemi (1)
spolni  strukturi  po | v ko uposStevate
nacelu: ob dveh enako sposobnosti, znanje in
dobrih kandidatih dam izkusnje in ne spol (1)
prednost kandidatu | v° fokus na izbiro
tistega spola, ki je najboljSega talenta ne
slabSe zastopan (1) glede na spol (1)

v' mednarodna podjetja z | v' izobrazevanje
razvito kadrovsko managerjev 0 moznih
strategijo in sistemom pasteh pri sprejemanju
planiranja ter odlocitev (1)
identificiranja  klju¢nih | v© uporaba modela 6
kadrov (1) sigma v upravljanju z

v' mentorstvo, karierno zaposlenimi (1)
izobrazevanje (1) v" mentorstvo (1)

v vkljuevanje ZzZensk v |v povecanje bazena
razvojno  inovacijske moznih kadrov (1)
time (1) v/ zagotoviti, da je za

v vkljuCevanje Zzensk v odprto prosto delovno
poslovna mesto v bazenu
usposabljanja (1) talentov vsaj ena

v vkljuevanje ZzZensk v kvalificirana Zenska (1)
presoje potenciala (1) | v' zagotoviti

v/ zagotavljanje prepoznavanje in
usklajevanja spodbujanje zensk, da
poklicnega in kandidirajo o0z. jih

zasebnega Zivljenja (1)

kandidiramo zaradi
njihovih  izkusenj v
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primerih, ko se same
ne izpostavijo (1)

v' delovanje v skladu s
poslovno strategijo in
lokalnimi posebnostmi

1)

v zagotoviti aktivno
vkljuCevanje
zaposlenih v podjetje
1)

v' prepoznavanje visokih
potencialov (1)

ne vem (4)
nerazumevanje
vprasanja (4)

AN

da / ne odgovori v' ne poznam

v praksa je le v
mednarodnih podjetjih
v Sloveniji, slovenski
kadroviki se morajo
nauciti strateSkega
razmisljanja

V Tabeli 6.18 so prikazane dobre prakse upravljanja s talenti v skladu z naceli enakih
moznosti spolov in modeli poslovne odli€nosti. Odgovori strokovnjakov so razdeljeni v
tri skupine odgovorov. V prvo skupino so uvrS€ena podjetja, ki predstavljajo primere
dobre prakse. Slovenski strokovnjaki, ki so sodelovali v raziskavi, so izpostavili 9
podjetij, ki so v vecinski tuji lasti, 7 z ve€inskim slovenskim lastniStvom in 1 podjetje
kjer gre za slovensko — tuje lastnistvo. Tudi tuji strokovnjaki izpostavljajo 9 podjetij.
Vsebinske odgovore obeh skupin strokovnjakov smo uvrstili v drugo skupino
odgovorov. Izpostavljajo mednarodna podjetja, uravnotezenost spolov pri izbiri kadrov,
vkljuCevanje Zensk v oblike strokovnega razvoja in zagotavljanje usklajevanja
druzinskega in poklicnega zZivljenja. Tem staliS€em se pridruzujejo tudi tuji strokovnjaki.
Dodamo Se, da tuji strokovnjaki izpostavljajo Se usposobljenost managerjev o pasteh
odloCanja v procesu izbire, pove€anje bazenov talentov z obemi spoli, spodbujanje
Zensk talentov in prepoznavanje visokih potencialov zaposlenih, uporabo metod za
izobrazevanje talentov (mentorstvo) ter delovanje s poslovno strategijo. Vse to so
podroc€ja, ki vsekakor pomenijo izzive za nadaljenje delo na podrocCju upravljanja s

talenti.
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Na podlagi analize vsebine spletnih strani in letnih porocCil preuCevanih podjetjih
izpostavljamo nekatera naslednja podjetja kot primere dobrih praks upravljanja s
talenti: Microsoft, Atlantic Grupa, Johnson &Johnson, Danfoss, BSH, Henkel,
PriceWaterHouseCoppers, Sanofi Avensis, Petrol, Telekom, Hidria, Domel,

Zavarovalnica Triglav, Steklarna Hrastnik, Krka, Konica Minolta, Lek, Mlekarna Celeia,

MOL.

6.2.11 ZAZNAVANJE TALENTOV O UPRAVLJANJU Z NJIMI

Zanimalo nas je mnenje o upravljanju talentov v podijetjih z vidika talentov samih.
Talente smo razdelili na razkrite, torej tiste, ki so bili obveSc€eni, da so v podjetju
prepoznani kot talenti, in na nerazkrite, ki so jih v podjetju prepoznali kot talente, vendar
talentov o tem niso obvestili. Ker je bil vzorec premajhen, talentov nismo primerjali tudi

glede na spol, kot smo zapisali v hipotezi.

Slika 6.26: StalisCe talentov o tem, kdo predlaga zaposlenega za talenta

oddelek za upravljanje s ¢loveskimi viri

drug vodstveni kader

direktor podjetja

predlagatelj

neposredni vodja

drugo:

poslovni partner

sodelavec

0 20 40 60 80 100
%

razkriti M nerazkriti

(opomba: Drugo: (1) Nerazkriti;: neposredni vodja skupaj s kadrovskim oddelkom, (2) razkriti — ne vem,
nihée)
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Iz Slike 6.26 je razvidno, da so neposredni vodje tisti, ki v primeru nerazkritih talentov
te prepoznajo (75,6%). V primeru razkritih talentov poleg neposrednih vodij (44,1%)
talente razkrivajo v vecji meri tudi direktorji podjetij (35,3%). Poslovnih partnerjev in

sodelavcev talenti ne prepoznavajo kot osebe, ki vplivajo na izbor talentov.

Rezultati kazejo, da so zaposleni na vodilnih polozajih tisti, ki imajo vpliv na

identifikacijo talentov. Pri tem pa se pojavlja vprasanje kakSnega spola je vodja.

Slika 6.27: Primernost razkritja informacije o identifikaciji talentu

da

odgovor

ne

0 20 40 60 80 100
%

Komunikacija

Na Sliki 6.27 je razvidno, da so talenti v vec€ini (85%) mnenja, da je razkritje o tem, da
je osebi predstavljeno, da je prepoznana za talenta, primerno. 15% se jih s tem ne
strinja. Vsebinsko se vecinski odgovor talentov priblizuje staliS€u kadrovikov (glej Sliko
6.17) ter strokovnjakov (glej Sliko 6.16).
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Tabela 6.19: Prednost razkritja 0z. nerazkritja po mnenju talentov

StaliSc¢a talentov

Prednosti v" Vedcja motivacija (15)
razkritja v' Vedja samozavest (3)

v Priznanje (4)

v Pripadnost podijetju (2)

v’ Zavzetost (3)

v' Vedja odgovornost do dela, zaradi pri¢akovanj podjetja (4)
Prednosti v" Motivacija in v' da delo opravlja z enako zavzetostjo
nerazkritja zavzetost (1)

v da slu¢ajno ne izgubi motiviranost (1)

v Vedcja motiviranost (1)

v" Vedenje in v’ razkritje lahko sprozi neko
pricakovanja samoumevnost in lahko tudi nadutost
(1)

v Zaradi moznosti, da se okolis¢ine
spremenijo in zaposleni ne izpolnjuje
veC nekih kriterijev, njegova
priCakovanja pa ostanejo (1)

v' Poslovni v' Svoboda vodje pri odlo¢aniju,
procesi enostavnost komuniciranja, ni
prizadetosti, ko ni ve€ identificiran kot
talent/dobi dovolj zahtevno delovno
mesto (1)

Tabela 6.19 kaze, da talenti menijo, da ima razkritje pozitiven vpliv na motivacijo
(36,6%), vecjo samozavest (7,3%), zavzetost (7,3%) in pripadnost podjetju (4,9%).
Poleg tega talenti v razkritju vidijo priznanje podjetja (9,8%) in prevzemajo s tem vecjo
odgovornost do dela (9,8%). Tu se stali§€a talentov ne razhajajo od staliS¢ kadrovikov
(glej Tabelo 6.7) ter strokovnjakov (glej Tabelo 6.9). Prednost nerazkritja se kaze v
tem, da ne prihaja do sprememb motiviranosti in zavzetosti zaposlenih (7,2%),
sprememb pri¢akovanj in obnasanj (4,8%) in v procesih upravljanja z zaposlenimi
(2,4%).Tu se staliSCa talentov ne razhajajo od staliS¢ kadrovikov (glej Tabelo 6.8) in
strokovnjakov (glej Tabelo 6.10).

Tarique in Schuler (2012, 14) navajata dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo in strast
pri delu talentov. Dejavniki so vsebinsko skladni z temi, ki jih navajajo udelezenci —
talenti v raziskavi. King (King 2016, 99) navaja, da je status talenta povezan z

njegovimi priCakovaniji in vpliva na njegov zaposlitveni odnos z delodajalcem, kar lahko
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oznacimo kot psiholosko pogodbo. Ob identifikaciji talenta in njegovem razkritju pa

psiholosko pogodbo nasledi t.i. talentni dogovor, ki vpliva na 3 podrocja odnosa talenta

do organizacije: talentova priCakovanja, odnos do organizacije in odnose v ¢asovnem

razponu. Torej je vpliv razkritja informacij za talenta izrednega pomena.

6.2.11.1 Talenti o njihovi izbiri za status talenta

Tabela 6.20: StaliS¢a talentov o izbiri

StaliSc¢a talentov

Izbira Razkriti Nerazkriti t —test
talenti talenti
M SD | M SD 188
Vnaprej znani kriteriji za prepoznavanje 282 | 111 3,10 | 1.02 -1,111%
talentov.
Zenske v rodni dobi so redkeje 235 |1.07|2.07 | 1.08 1,121**
prepoznane kot talenti
Neposredni vodja moskega spola redko 212 |094 212 | 1,10 -0.140*
izbere za svojo naslednico talentirano 5
zensko.
Neposredna vodja zenskega spola redko 209 |1.00(2,12 | 1,08 -0,018*
izbere za svojega naslednika talentiranega
moskega.
Vodilna delovna mesta rezervirana za 218 |1.11 1,88 0,98 1,234*
moske.
Neposredni vodja predlaga za talentale na | 3.76 | 1.20 | 3.71 | 1.10 0,215*
podlagi njegovih kompetenc in rezultatov. 1
Izjemni posamezniki enake moznosti za 412 |1.18|4.32 | 0,88 -0,840*
uvrstitev med talente ne glede na spol.
V nasem podjetju je prepoznanih ve¢ 268 |115|2,61 | 1.28 0,235*
moskih kot Zensk talentov.

Tabela 6.20 prikazuje mnenja razkritih in nerazkritin talentov glede izbire in

prepoznavanja talentov v podjetjih. Talenti so mnenja, da delno drzi oz. delno ne drzi,

88 * . p>0.05, **-p<0,05;
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da so v podjetjih kriteriji za prepoznavanje talentov vnaprej znani (2,82 oz. 3,1
povpreCna ocena na 5 stopenjski lestvici). V veliki meri ne drzi (2,35 oz. 2,07), da so
Zenske v rodni dobi redkeje prepoznane kot talenti, v primerjavi z enako starimi
moskimi. Prav tako v veliki meri ne drzi (2,09 do 2,12), da neposredni vodja redkeje
izbere za svojega naslednika talente nasprotnega spola. Da so v podjetjih vodilna
delovna mesta rezervirana za moske v veliki meri oz. popolnoma ne drzi (2,18 oz 1,88).
Delno drzi (3,76 oz. 3,71), da neposredni vodja talente predlaga le na osnovi njegovih
kompetenc in rezultatov. Posamezniki pa imajo v veliki meri enake moznosti (4,12 oz
4,32) za uvrstitev med talente ne glede na spol. V veliki meri ne drzi, da je v podjetjih
prepoznanih ve€¢ moskih kot Zensk talentov (2,68 oz 2,61). Talenti obeh skupin se
statisticno pomembno razlikujejo v staliS¢u glede prepoznavnosti Zensk kot talentov v

rodni dobi. Skupina razkritih talentov v vecji meri izraza nestrinjanje s to trditvijo.

Sicer pri obema skupinama ni statistichno pomembnih razlik pri ostalih stalis€ih. 1z
rezultatov lahko sklepamo, da talenti na podroc€ju izbora ne poro€ajo o neenakosti, ne
pa tudi o popolni enakosti spolov v procesih izbora talentov. Pri podanih odgovorih na

trditve je razprSenost velika.

6.2.11.2 Talenti o kariernem razvoju

Tabela 6.21: StaliS¢a talentov o karieri

Stalisca talentov

Kariera Razkriti Nerazkriti t- test
talenti talenti
M SD M SD 180

Vsak talent svojega mentorja, ki 2.65 1.18 (283 | 0,97 -0,734*
spremlja njegov karierni razvoj.

Planirani razvoj kariere talentov se ne | 2.82 1.11|2.68 | 0,99 0,580*
uresnicuje.

Talent se glede moznosti svojega 3.21 1.10 3,37 | 0,94 -0,680*

kariernega razvoja ne razlikuje od
svojih sodelavcev.

89 * . p>0.05, **-p<0,05;
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Talent ve, kje so njegove karierne 3.35 1.07 | 3.56 | 0,90 -0,917*
priloznosti znotraj podjetja.

Pri talentih Zenskega spola, ki imajo | 3.44 1.16 |3.76 | 0,97 -1,281*
druzino, zaradi razumevanja vodstva
podjetja, ni tezav pri usklajevanju
druzinskega in poslovnega Zivljenja.

S talenti poteka jasna komunikacija 3.32 1.27|3.61| 0,97 -1,104*
glede medsebojnih priCakovanj
delodajalca in talenta.

Talenti moSkega spola imajo 1.71 0.76 | 1.63 | 0,73 0,415*
prednost pri graditvi kariere.

Talentirane Zenske pogosto zasedajo | 3.0 1.02 259 | 1,12 1,667*
operativna delovna mesta.

Delodajalec in talent skupaj dolocita | 3.0 1.16 |3.61 | 1.07 -2,371**

individualni karierni razvoj
posameznika.

Talenti Zzenskega spola se morajo 2.24 1.10|2.00 | 0,92 1,007*
bolj dokazovati kot njihovi moski
kolegi talenti.

Tabela 6.21 prikazuje mnenja talentov glede kariernega razvoja v podjetjih. Vecjih
odstopanj med odgovori razkritih in nerazkritih talentov ni zaznati. V veliki meri ne drzi,
da ima vsak talent v podjetju svojega mentorja, ki bi spremljal njegov karierni razvoj in
prav tako v veliki meri ne drzi, da se morajo talenti Zenskega spola bolj dokazovati kot
talenti moskega spola. Da imajo talenti moSkega spola prednost pri graditvi kariere v
povprecju, v veliki meri ne drzi. Delno drzi, da talenti Zenskega spola pogosto zasedajo
operativna delovna mesta in da ni tezav pri usklajevanju druzinskega in poslovnega
Zivljenja. Delno drZi, da delodajalec in talent skupaj doloc€ita individualni karierni razvoj
posameznika in da poteka jasna komunikacija glede medsebojnih priCakovan;j
delodajalca in talenta. Prav tako delno drzi oz. ne drzi, da se talent glede moznosti
svojega kariernega razvoja ne razlikuje od svojih sodelavcev in da talent ve, kje so
njegove karierne priloznosti znotraj podjetja. Talenti menijo, da v veliki meri ne drzi, da
se planirani razvoj kariere talentov v podijetjih ne uresniCuje. Rezultate je potrebno
obravnavati v skladu s dejstvom, da so prikazane povprecne vrednosti z precejsSnjo

standardno deviacijo pri vsaki trditvi.

Med talenti obeh skupin je statistitho pomembna razlika o staliS€u povezanim s

kariernim razvojem, in sicer o skupnem planiranju kariernega razvoja. Trditev so viSje
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ocenili nerazkriti talenti. Na podro€ju razvoja talentov ne moremo z zagotovostjo trditi,

ali talenti svoj razvoj ocenjujejo v skladu z naceli enakosti spolov ali ne.

6.2.11.3 Talenti o ugodnostih

Tabela 6.22: Odgovori talentov o ugodnostih

StaliSc¢a talentov

Motivacija Razkriti Nerazkriti t- test
talenti talenti
M SD | M SD 9
Talent ima dostop do informacij 3.12 1.32 | 3.20 | 1,05 -0,283*
strateSkega znacaja.
V zameno za uspesnost in dobre 2.85 1.26 | 3,02 | 0,99 0,661*
rezultate talentu nudijo razne
ugodnosti.
Nagrajevanje talentov je povezano s 2.24 1.08|2.93 | 1.13 -2,702**
tocno doloCenimi kriteriji.
DoseZki in uspehi talentov v nasem 2.97 0.94 | 3,02 | 1,17 -0,216*
podjetju so predstavljeni s sredstvi
interne komunikacije.

V Tabeli 6.22 so prikazana staliS€a talentov glede ugodnosti zaradi statusa talenta.

Statisticno pomembna razlika v stalis€ih med obemi skupinami talenti je v nagrajevanju

talentov, sicer se obe skupini talentov med seboj o stalis€ih povezanih z ugodnostmi

ne razlikujeta. Povpre¢ne vrednosti odgovorov kazejo delno strinjanje z trditvami, kar

pomeni, da talenti obeh skupin ocenjujejo, da nimajo vedno dostopa informacij

strrateSkega znacaja, da jim niso vedno na voljo bonusi, da ni vedno jasnih kriterijev

nagrajevanja (vecje strinjanje, statistitno pomembna razlika v prid nerazkritim

talentom) in notranjega promoviranja talentov. Vse to pa so dejavniki, ki vplivajo na

zadovoljstvo talentov.

90 * - p>0.05, **-p<0,05;

216




6.2.11.4 Talenti o izzivih

Tabela 6.23: StaliSéa talentov o izzivih

StaliSc¢a talentov

1zzivi Razkriti Nerazkriti t - test
talenti talenti
M SD | M SD 91
Fluktuacija med talenti v naSem podjetju | 3.03 | 1.06 | 3,49 | 1.10 -1,829*
ni visja glede na ostale zaposlene.
Med talenti, ki zaradi nezadovoljenih 291|129 ,244 | 1,18 1,654*
kariernih ambicij zapuscajo nase
podjetje, je ve€ moskih.
Talenti v naSem podjetju zapusc€ajo 3.12 | 1.18 | 2,54 | 1.03 2,285*
podjetje zaradi nezadovoljenih kariernih
ambicij.

Mnenja talentov glede izzivov v povezavi z upravljanjem talentov so prikazana v Tabeli

6.23. 1z primerjave rezultatov med razkritimi in nerazkritimi talenti je razvidno, da se

njihova stalis€a statisticho pomembno ne razlikujejo glede viSine fluktuacije med

talenti, vzrokov za njo in fluktuacije povezane s spolom.

|z vseh navedenih podrocij (izbor, karierni razvoj in ugodnosti ter izzivi) je razvidno, da

udelezZenci v povprecju niso dajali visokih ocen. To kaze, da je Se veliko prostora za

razvoj in jasno komunikacijo s talenti. Kot trdita Swailes in Blackburn (Swailes in

Blackburn 2016, 112), je pomemben glas zaposlenih pri globljem razumevanju uc€inkov

programov upravljanja s talenti.

6.2.12. IZZIVI NA PODROCJU UPRAVLJANJA TALENTOV

Zapu$c€anje podijetja s strani talentov oz. fluktuacijo talentov smo prepoznali kot izziv

pri upravljanju talentov, zato ga obravnavamo v poglavju Izzivi na podro¢ju upravljanja

91 * - p>0.05, **-p<0,05;
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talentov. Vzroki za takSno odlocitev izhajajo iz raziskav, ki jih navajajo strokovnjaki

(npr. Rothwell 2010, TowersWatson 2013).

Med obravnavanimi podjetji s pomocjo analize vsebine je med zasebnimi podjetji v tuiji
lasti 17 (18,3%) taksSnih, ki navajajo jasno enozna¢no navajajo ukrepe za
zmanjSevanje®? fluktuacije talentov, med zasebnimi podjetji v domadi lasti je taksnih

6(7%), med javnimi podjetji pa je tako podijetje 1 (4,8%).

Slika 6.28: Fluktuacija talentov

nimamo podatka o tem

fluktuacija

odhod talentov je glede na spol uravnotezen _

iz podjetja oddide vsako leto vec talentov Zenskega
kot moskega spola

iz podjetja oddide vsako leto vec talentov moskega kot
Zenskega spola

Drugo

60 80 100

o
N
o
B
o

H fluktuacija %

(opomba: drugo: odgovori so predstavljeni v Tabeli 6.24)

Slika 6.28 prikazuje odgovore kadrovikov na vprasanje, kolikSno fluktuacijo talentov
zaznavajo v podjetjih, iz katerih prihajajo. 38,8% kadrovikov se jih je opredelilo, da
je odhod talentov iz njihovih podjetij po spolu uravnotezen. 17,5% jih pravi, da iz

92 Kljub temu, da navajajo, da so lastniki Certifikata druzini prijazno podjetje, katerega ukrepi lahko
pomembno lahko vplivajo na zadrzevanje talentov (glej Tabela 1.1)
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podjetij odide vsako leto ve¢ talentov moSkega kot Zenskega spola. 21,3%

kadrovikov o fluktuaciji talentov nima podatka.

Tabela 6.24: Fluktuacija talentov.

Stalis¢a kadrovikov®

v vec zensk, ker je tudi zaposlenih ve¢ Zzensk (1)

v enako Stevilo obojih, fluktuacija talentov ni
velika, do sedaj zabelezen odhod m spola,
uravnotezeno glede na razmerje spolov med
zaposlenimi (3)

v’ telenti ne oddidejo, od talentov redko kdo
odide, ostajajo vec let, ostajajo, ne odhajajo, ni
fluktuacije med talenti oz. nasploh (6)

v" nimamo fluktuacije, ni pogostih odhodov,
skoraj ni fluktuacije, ni fluktuacije (4)

Dodatna mnenja

Iz Tabele 6.24 je razvidno, da fluktuacija talentov v podjetjih ne predstavlja izziva.

Fluktuacije v podjetjih ali ni (10) ali je glede na spol uravnotezena (4).

Kljub rezultatom ocenjujemo, da bo zadrzevanje talentov izziv, s katerim se bo
potrebno sooCiti. Razlogi so, nastevamo samo nekatere: mobilnost talentov, majhen
bazen talentov v Sloveniji, nezavidljiva demografska slika, nekonkurenénost

slovenskih podijetij in s tem tveganje za trajen odliv talentov v tujino.

V nadaljevanju predstavljamo izzive, ki jih na podrocju upravljanja s talenti zaznavajo

slovenski in tuji strokovnjaki.

93 \/ oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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Tabela 6.25: Sedanji in prihodniji izzivi pri upravljanju talentov v podjetjih v Sloveniji

Odgovori (stali§ca) slovenskih strokovnjakov®*

Podrocje Odgovori (staliS¢a)
Znacilnosti talentov v znacilnost mlajsih generacij — individualizem
Kultura in klima v podjetjih, stanje v druzbi v potreba po razvijanju podjetnosti znotraj srednijih in velikih podjetij
(1)

v’ fleksibilnost, prilagajanje delovnega okolja talentom (3)

v’ ustvarjanje delovnega okolja s programi in priloznostmi, ki talentu
omogocajo nenehni osebni in profesionalni razvoj (1)

v problem nekonkurenénega delovnega okolja v Sloveniji glede na
tujino (2)

v' neznanje pri upravljanju s spremembami poslovanja in dela s
talenti (1)

v neprilagojenost izobrazevalnega sistema potrebam podjetij po
panogah (2)

Vizija, strategija in cilji podjetij v podjetjih ni trajne, konsistentne strategije kaj pocCeti s talenti (2)
dolgorocni cilji podjetij so neopredeljeni in ne omogocajo
predvidevanj glede potreb o kadrih (1)

v’ prenizko zavedanje o pomenu ¢loveSkega kapitala na dolgi rok (1)

AN

94V oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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pomanjkanje vizije in resursov za oblikovanje in izvajanje
strategije upravljanja in razvoja talentov (1)

Iskanje, prepoznavanje, izbira talentov ‘; teiaye pr! prepo;navanju, identifikapiji e () e
neprilagojenost izobrazevalnega sistema potrebam podjetij po
panogah (2)
v' pomanjkanje talentov zaradi vecjega povprasSevanja glede na
ponudbo v tehni¢nih in naravoslovnih sektorjih (deficitarnost) (3)
v' pomanjkanje talentov zaradi odhoda v tujino, v multinacionalke (2)
v lzogibanje diskriminaciji glede na spol, vez, priporocil (1)
v' pomanjkanje nadpovprec¢nih kadrov (1)
v prevec politicnega odlo¢anja in kadrovanje po pripadnosti (1)
v' potreba po izogibanju diskriminaciji glede na spol, veze,
priporocila (1)
Vodenje in komunikacija s talenti v" nekompetentna, nezrela vodstva (1)
v’ Zelja talentov po participativnem vodenju (2)
v' prevec¢ tradicionalen nacin vodenja, kjer je v uveljavi enosmerna
komunikacija (1)
v' neznanje vodij pri upravljanju s spremembami (2)
v" neprilagojeni nacini vodenja novim generacijam (2)
Razvoj talentov v nesistemati¢no delo s talenti (5)
v' pomanjkanje vizije in resursov za oblikovanje in izvajanje
strategije upravljanja in razvoja talentov (2)
v intenzivno usposabljanje talentov
v' usposabljanje talentov za timsko delo, empati¢nost in eti¢no
odlocanje (1)
v' samouresnievanje talenta
v’ ustrezno sponzorstvo s strani vodstva (1)
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izmenjava znanj med talenti (1)
podpora kreativnosti (1)
omogociti neokalupljenost talentov v obstojeci sistem (1)

AN

nacini motiviranja talentov (1)
stimulativho nagrajevanje talentov (2)
(pre)visoka pri¢akovanja do talentov (1)

Motivacija in nagrajevanje talentov

AN

nacini dolgoro¢nega zadrzevanja talentov (7)
neprivlacna delovna mesta za talente v Sloveniji (1)
migracije talentov / beg mozganov (6)

ZadrZevanje talentov

AN

v w»lahkotnost« v fazi zaposlovanja kadrov — premalo strokovnosti
glede izbora in preverjanja ustreznosti za delovno mesto in
podjetje (2)

v' premalo strateSko naravnano podrocje upravljanja s ¢loveskimi
viri v podjetjih

v' prenizki vlozki v kadrovske procese (1)

Delo oddelkov za upravljanje s ¢loveskimi viri

premagovanje stereotipov, da so talenti samo med mladimi (1)
zmanjSevanje spolnih stereotipov, ki vplivajo na karierne poti
zaposlenih (1)

AN

Stereotipi
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V Tabeli 6.25 so predstavljeni odgovori (stalis€a) slovenskih strokovnjakov o sedanijih
in prihodnjih izzivih na podrocju upravljanja talentov. Ker so se odgovorili zdruzevali v
posamezna vsebinska podrocja, smo jih razdelili v 10 podrogij. 1z pogostosti odgovorov
slovenskih strokovnjakov v Tabeli 6.25 pa je mogoce sklepati, da bo izziv, s katerim se
bodo soocala podjetja v Sloveniji zelo vezan na podrocja iskanja, prepoznavanja in
izbire talentov, razvoj talentov ter zadrzevanja talentov ter na podro€ja, ki so vezana
na organizacijski nivo (vodenje, organizacijska klima in kultura). Pravzaprav gre za
izzive na podrodjih, ki jih predstavljamo skozi rezultate dela. Rezultati nas navajajo k
razmiSljanju, da je v slovenskem podroc¢ju prepoznanih veliko izzivov na podrocju

upravljanja s talenti, ne pa Se tudi veliko dobrih praks in izkuSenj na tem podrocju.

KaksSne izzive na podro€ju upravljanja talentov v Evropi in SirSe vidijo slovenski in tuji

strokovnjaki, je prikazano v Tabeli 6.26.
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Tabela 6.26: StaliSca slovenskih in tujih strokovnjakov glede sedanjih in prihodnjih izzivov pri upravljanju talentov v Evropi in SirSe

Odgovori (stali§¢a) strokovnjakov®®

Podrocje slovenski strokovnjaki tuji strokovnjaki
Znacilnosti talentov v ambicioznost talentov (1) v fleksibilnost delovne sile
v' Zella po delovanju talentov v lastnem
podjetju (1)
v konkurenca talentov z Azije (pripravljenost
za vecji vlozek v kariero kot talenti v Evropi)
2)
v" nagnjenost k hitrejSemu prehajanju med
delodajalci (1)
Kultura in klima v podjetjih, | v© spreminjanje  poslovanja hitrejSe kot | v' digitalizacija (2)
stanje v druzbi razvijanje talentov (3) v’ globalizacija (2)
v' nesposobnost  ustvarjanja  ustreznega | v° druzba znanja (2)
delovnega okolja za talente (1) v' migracije (2)
v’ birokratskost velikih podjetij ni po meri | v sposobnost razumevanja in prilagajanja
talentov (1) spreminjajo¢emu se okolju (1)
v nizka zastopanost Zensk v poslovnem svetu | v© zagotoviti mednarodno konkurenéne pogoje
v zahodnih evropskih drzavah (1) dela (1)
v upravljanje z razli¢nostjo zaposlenih (starost,
verovanje, etni¢nost, spol) (1)
v vojna za talente (1)
v’ nestanovitnost poslovnih trgov in prioritet (1)

95V oklepajih pri odgovorih so navedene frekvence ponavljanja istega odgovora.
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v" nekonkurenénost razlicnih gospodarstev | v' nejasnost glede bodocih poslovnih priloZznosti
Clanic EU (1) in zasluzkov (1)
v' politiéni nemiri v blizini EU (1) v' kompleksnost odlo¢anja
v nejasnost med razvojem in realnostjo (1)
v' demografsko stanje v Evropi (1)
v’ izobrazevalni sistem ne dohaja sprememb na
podroCju potrebnih kompetenc v razlicnih
panogah (1)
fleksibilnost z namenom privlanosti za razlicno
delovno silo (1)
Vizija, strategija in cilji| v razlke pri  upravljanju talentov v
podijetij multinacionalkah in podjetjih, ki si utirajo pot
natrg (1)
v bolj strateSko upravljanje z zaposlenimi (2)
v' (ne) odprtost trga delovnih mest znotraj
podjetij (1)
Iskanje, prepoznavanje, | v' problem neprepoznavanja talentov (3) v’ zanesljiva in pravicna identifikacija
izbira talentov v vpliv razlikovanja po spolu in rasi pri nadpovprecnih zaposlenih (1)
identifikaciji talentov (1) v' pomanjkanje visoko izobrazenih kadrov
v prevelika usmerjenost na specifiCne predvsem na podroCju tehnologije, nekaterih
kompetence talentov (1) podrocij managementa, ra¢unovodstva, financ
v’ izziv uravnotezenja talentov po spolu in zdravstvene nege ((1)
(zenske vstopajo v »moske« poklice) (1) v’ privabljanje in izbira talentov, ki ustrezajo
v' globalna bitka za najboljSe kadre (1) organizacijski kulturi (1)
v' preve¢ Solani talenti, s premalo prakse in | v' poiskati dovolj vodij s pravimi kompetencami za
izkusenj (1) podjetje (1)
v enakost spolov (1)
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v' pomanjkanje talentov in premalo | v pomanjkanje talentov na kljuénih podrocjih
sodelovanja med njimi (1) kljub recesiji in visoki nezaposlenosti (1)
v' razvoj inventivnih oblik privabljanja talentov
1)
Vodenje in komunikacija s | v' izziv. medkulturnega komuniciranja pri | v' povecevanje agilnosti za u¢enje (1)
talenti upravljanju talentov v EU zaradi begunske | v' vkljuéevanje razli¢nosti (3)
krize (1) v’ zamenjava miselnih vzorcev vodenja -
namesto kontrole podpora zavzetosti in
uspesnosti (1)
v’ upravljanje nestandardnih zaposlenih
(neodvisni  pogodbeniki, svobodnjaki, e-
svobodnjaki) (1)
v' podpora vodstva pri zagotavljanju razli¢nosti in
inkluzivnosti na podroCju upravlijanja s
Cloveskimi viri (1)
novi modeli za upravljanje talentov v smeri
vitkih pristopov (1)
Razvoj talentov v/ pomanjkanje vlaganja v razvoj talentov (3) v’ potreba po razlikovanju med talenti po kvaliteti
v vec finanénih in kadrovskih virov ter idej za zaradi primernega investiranja vanje (1)
razvoj talentov v enakost spolov (1)
v' povezovanje znanj in kultur, sodelovanje (1) | v pomembnost zagotovitve naslednikov za
v" razvoj inventivnih oblik razvoja talentov (1) vodenje (1)
v’ razvoj talentov Zenskega spola, manjSin in

migrantov (1)
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v

izobrazevanje  zaposlenih  z  namenom
uspesSnosti pri sooCanju z izzivi politicne in
gospodarske dinami¢nosti (1)

Motivacija in nagrajevanje | v' tezave pri medgeneracijskem povezovanju
talentov zaposlenih (2)
v" medgeneracijski konflikti zaradi staranja
prebivalstva in neprepuscanja vpliva mlajSim
1)
Zadrzevanje talentov v mlajSi talenti bolj nagnjeni k hitrejSemu v zad(:zev?njel talentov. z  visoko dodano
prehajanju med delodajalci (1) v vr% QOSJO.( t) lentiranin Sensk
v’ tezave z zadrzevanjem talentov (5) v <a drgevanj_e alen 'rag.'l ze(:jnsl e (1
v" mobilnost talentov (prehajanje med podijetji, v zadrgevanj_e tzel ° TO 'net gg\/vne S! 61) (1)
drzavami, kontinent...) zadrzevanje talentov znotraj drzave (1)
Delo oddelkov za v' pomanjkanje ves¢in za upravljanje talentov s
upravljanje s Cloveskimi viri strani kadrovskih oddelkov (1)
Stereotipi / /
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Iz Tabele 6.26 je razvidno, da so tako slovenski kot tuji strokovnjaki mnenja, da bo
najvec izzivov na podrocju upravljanja talentov v Evropi in SirSe na podrocju strateSke
opredelitve upravljanja s talenti v smislu organizacijske strategije, kulture v povezavi s
stanje v druzbi, nato pa na podroCju iskanja, prepoznavanja, izbire talentov ter na
podro¢ju vodenja in komunikacije s talenti ter podrocje razvoja talentov. Pri tem tuiji
strokovnjaki izpostavijo pomen demografske slike, medgeneracijske konflikte in tezave
pri povezovanju generacij, vse vecjo mobilnost talentov, vprasanje zadrzevanja visoko
izobrazenih talentov ter delo na podro€ju Zensk talentov, vse to v kot vidijo oni, v hitro
spreminjajo¢em se globalnem gospodarskem okolju. 1z Tabele 6.25 in Tabele 6.26 je
mogoce sklepati, da so izzivi, s katerimi se in se bodo sreCevala podjetja v Sloveniji,

Evropi in SirSe vsebinsko podobni.

Skupine podrocij, ki jih navajajo slovenski in tuji strokovnjaki kot izzive na podrocju
upravljanja s talenti, so podrocja, ki celostno zajamejo obravnavano podrocje
upravljanja s talenti s ciliem doseci konkurencno vrednost podjetja. Zajemajo namreC€
tako orginizacijski nivo, komunikacijo, vodenje, motivacijo in razvoj talentov obeh
spolov, izvajanje ukrepov za zadrZevanje talentov. Pri tem je pomembno izpostauviti,
da imajo pomembno vlogo pri uresniCevanju izzivov oddelki za upravljanje s Cloveskimi
viri (8e posebej talenti), ki bodo morali v prihodnosti posedovati Se ve€ (tudi
strateSkega) znanja o talenti, njihovih znacilnosti, nacinih kako jih pridobiti, prepoznati,
razvijati in obdrzati. Pri tem pa bodo morali uposStevati enakost spolov in odli¢nost
delovanja podjetja, ker lahko predstavljanja konkuren¢no prednost podijetju tako pri

delu z zaposlenimi kot pomembno, zelo pozitivho, informacijo za poslovne partnerije.

Navedeni izzivi, kot so vse vec€ja mobilnost, tezave pri pridobivanju talentov zaradi
pomanjkanja talentov doloCenih strok, tezave na podrocju zadrzevanja talentov, tezave
na medgeneracijskem podrocju, zahtevajo in bodo zahtevali usposobljene zaposlene
na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri, pri tem pa bodo morali kot partnerja imeti

vodstvo, ki bo vse to razumelo.

Izzivi, ki jih navajajo strokovnjaki obeh skupin so prepoznani tudi med raziskovalci
(Eversole in drugi 2012, 610; Tarique in Schuler 2012, 14; BCG 2013,6).
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6.3 UGOTOVITVE IN ZAKLJUCKI

Podrocje, ki ga obravnavamo v magistrskem delu je kompleksno in zajema pogled na
raziskovalni problem s §tirih razliénih zornih kotov. Tako smo na podrocje
upravljanja s talenti v luéi zagotavljanja enakosti spolov in uporabe modelov
poslovne odliénosti skusali podati glediSée kadrovikov, tujih in domacih
strokovnjakov, talentov in ter pogled podjetij, ki ga o upravljanju talentov

prikazujejo na svojih spletnih straneh in v letnih porogilih.

Ugotovitve in zakljuCke zaradi vecje preglednosti in nazornosti predstavljamo po

podrocjih raziskovanja.

|z analize vsebine preucevanih podjetij smo ugotovili, da podjetja na svojih spletnih
straneh in v letnih porocCilih v premajhni meri izpostavlja podroc¢je upravljanja s
talenti, tako z vidika informacij o talentih in dela z njimi. Predvsem tu izpostavljamo
zasebna podjetja v domacdi lasti in javna podjetja, kjer je to dejstvo Se posebej opazno.
Ugotovili smo, da je delez podjetij, ki upravljanje s talenti uvrséa v svojo vizijo,
strategijo in predstavlja tudi del vrednot, majhen. Kadroviki porocajo, da je v
njihovih podjetjih le v 11,3% tak3nih, ki imajo time kot skrbnike za upravljanje s talenti,
le v 3,8% pa je za talente odgovoren skrbnik (1 oseba). Vodstvo se s talenti ukvarja
kot skrbnik le v 3,8%. To lahko kaze na premajhno zavedanje, da je upravljanje s
talenti strateSkega pomena v boju za konkurenénost podjetij. Poimenovanja
upravljanja s talenti so prav tako razli€na, in kot take zahtevajo poenotenje uporabe

termina. Upravljanje s talenti je vsekakor primeren izraz.

Na podroc¢ju iskanja in selekcije talentov smo ugotovili, da podjetja v svoje vrste
privabljajo talente s pomocjo klasi€énih nacinov iskanja, pri ¢emer v ospredje
postavljajo sodelovanje s fakultetami, podajanjem Stipendij, omogo¢anjem delovnih
prask in iskanje primernih talentov s pomocjo oglasevanja v medijih. Te ugotovitve so
skladne z predhodnimi ugotovitvami tujih strokovnjakov (Stahl in drugi 2012,10). Poleg
klasi¢nih nacinov iskanja uporabljajo tudi (sicer v precej manjsi meri) inovativnejse,
talentom bolj na kozo pisane nacine, kot so mrezenje preko sodelavcev v podjetju
ter uporaba socialnih (strokovnih) spletnih omrezij. Ker avtorji opozarjajo, da so
talenti pogosto pasivni iskalci zaposlitve, bi veljalo te na€ine privabljanja uporabljati
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v vecéji meri. V postopkih selekcije primernih talentov za doti¢no podjetje, podjetja
uporabljajo v najvecji meri selekcijski vedenjski intervju, izbiro na podlagi
priporo€il, psihometriéno testiranje in osebno odloéitev vodje. Odstotek metod,
ki so navedene, so lahko (razen psihometricnega testiranja) vir subjektivnih
odlo¢itev, v kolikor podjetja ne poskrbijo za vnaprejSnje jasne kriterije izbora, ki jih
bodo upostevale pri izboru. Na tak naCin je mozno zmanjSati verjetnost vplivov
stereotipnih vzorcih vezanih na spol ter pojav nezavednih napak na katere opozarjajo
tako Kanjuo Mr¢ela in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015), Robnik (Robnik 2015) ter
predvsem tuji strokovnjaki. Torej lahko zaklju€imo, da so vnaprejSnji kriteriji nujno
potrebni. V prid temu, da se kadroviki zavedajo pomena vnaprejsnjih kriterijev, lahko
vsaj v delni meri pove tudi informacija, da med vplivi izbora omenjajo kompetence in
sposobnosti kandidatov. Strokovnjaki, tako slovenski kot tuji, podrocje kompetenc
izpostavljajo v najvecji meri. Pri tem gre opozoriti, da morajo biti kompetence kot kriterij
zapisane in uporabljene tako, da omogocajo enakost spolov (torej morajo vsebovati
tako kompetence, ki jih navadno pripisujejo Zenskam in takSne, ki so znacCilne za
moske). Med vplivi izbora so sicer kadroviki izpostavili delovho mesto, na
katerega kadrujejo, za oba spola in panogo podjetja, ki se kaze kot bolj pomembna
pri izboru talentov moskih. Slovenski strokovnjaki so dodali tudi vpliv vodstva. Tudi
na tem mestu previdnost ni odvec, saj so lahko nenapisana pravila kateri spol je bolj
ustrezen za dolo¢eno delovno mesto ali za delo v dolo€eni panogi, preference vodje,
vpliv njegovih predstav ter vpliv kulture podjetja skozi njega samega , ponovno izvor
diskriminativnosti, predvsem za Zenske. Na tak nacin je lahko resno ogroZen njihov
karierni razvoj. Na to opozarja tako Robnik (Robnik 2015), Kanjuo Mrc€ela in drugi
(Kanjuo Mrcela in drugi 2015) ter Galli in Muller-Stewens (Galli in Muller-Stewens v
Fitzsimmons in drugi 2014, 247). Vpliv spola neposredno nadrejenega na izbor
talentov je po mnenju slovenskih kot tujih strokovnjakov prisoten, vendar trdijo, da vpliv
ni velik. Tako kot kadroviki izpostavljajo odvisnost izbora od kulture, strategije in
tradicije v podjetju. »nezavednemu vplivu« dejavnikov, ki lahko pomenijo preveliko
moznost napake in stereotipnih odlocCitev priporoCamo izobraZevanja, delavnice na

temo enakosti spolov in tako delujemo preventivno.

Talenti, ki so podali svoj vidik glede iskanja in izbora talentov, izrazajajo staliS¢a, ki

nam dajejo informacijo, da na podrocju izbora enakost spolov ni povsem zagotovljena,
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Ceprav iz rezultatov o kategori¢éni neenakosti na podro€ju izbora talentov ne

moremao govoriti.

Podroc¢je razvoja, napredovanja in motiviranja talentov je bilo drugo veliko
podrocje naSega raziskovalnega dela, in kot pravijo Kmet Zupancic in drugi (2015) je
vlaganje v Cloveski kapital pomembno z vidika dviga produktivnosti, konkurencnosti

podjetja.

Zanimali so nas dejavniki, ki vplivajo na razvoj talentov in kako poteka razvoj
talentov. Rezultati kaZejo, da ima na razvoj talentov vpliv delovho mesto, na
katerega je posameznik predviden ter panoga, v kateri kadrujejo ter sposobnosti
in kompetence. Vpliv trenutnih, hipnih odloCitev ter stereotipne predstave o
kompetencah vezanih na spol naj bi imele nizek vpliv, tako pri razvoju moskih kot
Zenskih talentov. Tu se dejavniki vpliva razvoja talentov enacijo z dejavniki vpliva
izbora talentov. Razloge za previdnost, ki veljajo tudi na podro€ju razvoja talentov z
vidika dejavnikov, smo predstavili Ze predhodno. Podjetja vlagajov v razvoj talentov.
Za namene razvoja talentov uporabljajo v najvecji meri izobrazevanje, pristope
timskega dela, mentorstvo in moznost delovanja na podro€ju posebnih delovnih
nalog ter projektov. Pritem gre izpostaviti, da so zasebna podjetja v tuji lasti tista,
ki veliko pozornost pri razvoju talentov posvecajo pridobivanju znanj in izkusenj skozi
poslovne akademije in mobilnost, s poudarkom v internacionalnem okolju.
Predvsem mentorstvo in sponzorstvo pa sta obliki, ki sta primerni za zenske
talente, saj avtorji navajajo, da primanjkuje vzornic in mentoric za Zenske (Furst in
Reeves 2008; Fitzsimmons in drugi 2014), poleg tega predlagajo oblikovanje posebnih
programov mentorstva za Zenske. Rotacija delovnih mest in sodelovanje v razvojnih
centrih sta pristopa, ki sta bila manjkrat izbrana kot navedeni, ¢eprav pomembno
prispevata k razvoju talentov. Tu gre omeniti Se onboarding, ki je bil prav tako
manjkrat izbran, Ceprav bi moral predstavljati ustaljeno prakso. Bauer (Bauer
2010a, 7) navaja, da ucinkovit onboarding prispeva k vecji stopnji zadovoljstva,
zavezanosti, vecji ucinkovitosti, manjSemu stresu ter man;jsi fluktuaciji. Zato ga zelo
priporo€amo tako za uvajanje talentov in drugih zaposlenih v delovni proces. V
podjetjin talente ocenjujejo na podlagi zakljuéenih nalog in projektov, letnih
razgovorov z nadrejenim in talentom podajajo sprotne povratnme informacije. V

kolikor so kriteriji ocenjevanja objektivno postavljeni in vkljuéujejo enakost
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spolov, specificnosti vezane na posamezen spol, s ciliem podati informacijo talentom
za njihov nadaljnji razvoj, so lahko navedeni na€ini ocenjevanja primerni. Metoda
360°, ki je po mnenju Kesler (Kesler 2002, 9) najbolj u€inkovita za ocenjevanje talentov
in po nasi oceni daje moznost objektivnejSe ocene, je bila izbrana v manjsi meri. Njena
uporaba je torej smiselna in jo priporoéamo. Ce smo ugotovili, da so dejavniki vpliva
na izbor in razvoj kadrov povezani z delovnim mestom, na katerega kadrujejo oz. Zelijo
kadrovati in z panogo, v kateri deluje podjetje, nas je zanimalo katera delovna mesta
so predvidena glede na spol talenta. Tu se je pokazal vpliv spola in neenakost pri
napredovanju. Tako kadroviki kot strokovnjaki so za moske izbrali delovha mesta
(vodja poslovne enote, vodja podjetja), ki sodijo v vrhnji management, medtem ko so
zenskam v vecji meri pripisovali napredovanje na polozaje, ki so vezani na srednji
management. Rezultati se skladajo z ugotovitvami Robnik (Robnik 2015) in Kanjuo
Mrcela in drugi (Kanjuo Mrcela in drugi 2015) in nam dajejo informacijo, da lahko gre
za pojav »steklenega stropac. 1z preu€evanih podjetjih s pomocjo analize vsebine pa
je razvidno, da je visji odstotek Zensk na vodilnih in vodstvenih polozZajih v domacih,
kot tujih podjetjih, tako zasebnih kot javnih. Tu se pojavlja vprasanje ali so Zzenske v
teh podjetjih na te polozaje napredovale iz notranjih bazenov talentov. Za motiviranje
talentov v podjetjih ne uporabljajo posebnih motivacijskih pristopov vezanih na
spol, ¢eprav med pristopi k razvoju talentov izpostavljajo mentorstvo in sponzorstvo
kot motivacijski orodji primerni Se posebej za Zenske talente ter navajajo motivacijske
in razvojne pristope prilagojene posebej talentom Zenskega spola (glej rezultate
analize vsebine v poglavju 6.2.4.5). V podjetjih talente sicer motivirajo s sistemi
nagrajevanja in vkljuéenostjo v strateSke projekte, strokovnjaki pa izpostavljajo,
da je za talente najbolj izpostavljeno motivacijsko orodje — posamezniku prilagojen
individualni karierni razvoj, nato pa tudi vklju€enost v razvoj novih produktov in
dodatnih izobrazevanj v obliki poslovnih akademij, z vi§jim deleZzem opredelitve
med slovenskimi strokovnjaki (razlika v staliS€¢ih med slovenskimi in tujimi strokovnjaki
je sicer statisticno pomembna). Podjetja svojim talentom v zameno za vecjo uspeSnost
in produktivnost ponujajo tudi ugodnosti za starSe in moznost usklajevanja ¢asa za
sluzbo in zasebno zivljenje. Motivacijski pristopi, ki jih podjetja uporabljajo, so tako
finanéne kot nefinanéne oblike. Pri tem gre opozoriti, da so nekateri nacini
nagrajevanja za talente nerelevantni npr. plaCane letalske vozovnice napotenim

delavcem za vrnitev domov. Ovir, ki bi moskim talentom preprecevale
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napredovanje, po mnenju strokovnjakov in kadrovikov prakti¢no ni, medtem ko pa so
pri zenskah talentih ovire kot so druzina, otroci, panoga podjetja, stereotipna
razmisljanja, pomanjkanje podpore s strani sodelovcev nasprotnega spola,
izkljuéenost iz neformalnih mrez in ustaljenih kadrovskih praks v podjetjih.
Rezultati so skladni z z ugotovitvami Kanjuo Mrcela in drugi (2015) in govorijo o
neenakosti spolov na podro¢ju napredovanja talentov. Talenti, tako razkriti kot
nerazkriti, glede svojega kariernega razvoja ne izrazajo jasne opredelitve, da je
njihov razvoj povezan z neenakostjo spolov, zaradi povpre¢nih odgovorov, ki se
zbirajo okrog vrednosti delno drzi, delno ne drzi z precejSnjim standardnim odklonom.
Menijo, da nimajo vedno na voljo mentorjev, da se nijhov plan vedno ne uresnicuje, da
je karierni razvoj v€asih usklajen z delodajalcem, da bolj ne drzi, da se morajo Zenske
bolj dokazovati (Kanjuo Mré&ela in drugi 2015 porocajo o drugacnih rezultatih) , da ne
drzi, da bi imeli moski vecjo prednost pred zenskami pri graditvi kariere. Talenti o
nagrajevanju svojega dela povedo, da nimajo vedno dostopa informacij strateSkega
znacaja, da jim niso vedno na voljo bonusi, da ni vedno jasnih kriterijev nagrajevanja
(veCje strinjanje, statistitho pomembna razlika v prid nerazkritim talentom) in
notranjega promoviranja talentov. Vse to pa so dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo
talentov. Zaznave talentov nam dajejo zrcalno sliko o upravljanju in so priloznost za
izboljSave. Pogosto se zdijo pristopi in ucinki samoumevni, a ko dobimo povratne
informacije, smo pogosto preseneCeni. Prav zato je dvosmerna ucinkovita
komunikacija Se kako pomembna. Tako kadroviki, strokovnjaki in talenti so ocenili,
da je primerno, da se s talenti odkrito komunicira o njihovi identifikaciji. Pri tem so
predstavili kar nekaj prednosti razkritja informacije, in sicer: vpliv na motivacijo,
zavzetost, pripadnost, vpliv na odgovornost, pomen priznanja, ki lahko vpliva na
vzajemnost med talentom in podjetjem ter na zadrzevanje talenta. PO mnenju
strokovnjakov je vpliv razkrita vezan tako na prihodnje vedenje talenta in na
upravljanje s talenti ter ostalimi zaposlenimi. Tu se rezultati skladajo z predhodnimi
dognjaniji, da odkrita komunikacija pomembno vpliva na ve€jo u€inkovitost, karierni
uspeh ter pripadnost kot tudi na zadrzevanje talenta v podjetju. Odgovori, ki so se
nasali v smer prednosti nerazkritja, pa opozarjajo na moznost konfliktov, zamer,
nerealnih priCakovanj ter poudarjajo pomen enakih moznosti za vse zaposlene. Na tem
mestu gre opozoriti, da je na€in komunikacije s talenti, tudi z vidika identifikacije zelo

pomemben.
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Podjetja, ki so sodelovala v raziskavi, v najvecji meri izpostavljajo sledenje 1SO
standardom in certifikatu Druzini prijazno podjetje, pri ¢emer so prepoznali tudi
prednosti povezane z sledenjem izbrani obliki poslovne odli¢nosti: ve€ja jasnost HR
procesov, sledenje politikam enakih moznosti za oba spola, lazje privabljanje
talentov v podjetje, veéji interes med iskalni zaposlitve ter ve€ prepoznavnih
talentov zenskega spola. Prednosti uporabe prepoznavajo tudi slovenski
strokovnjaki, v precej manjSi meri pa tuji strokovnjaki. Oblike poslovne odli¢nosti, ki so
jih prepoznali predvsem domaci strokovnjaki pa so modeli, ki dajejo velik poudarek
CloveSkemu faktorju, kot vidiku, ki je pomemben za razvoj in konkuren¢no prednost
podjetja (MBO, Balanced Scorecard, Standard Vlaganja v ljudi in EFQM). Podjetja
sicer na svojih spletnih straneh in v letnih poro ilih v zelo majhni meri navajajo katerim
poslovnim modelom odli¢nosti sledijo. Sklepamo lahko, da lahko sledenje modelom
odliénosti pozitivho prispeva na upravljanja s talenti v smeri enakosti spolov.
Vsebinsko podobne prednosti so slovenski strokovnjaki prepoznali tudi pri medijskih
nagradah ter kadroviki. Sicer je kar 68% kadrovikov odgovorilo, da za nagrade ni
kandidiralo. Vpra$anje, ki se ob tem pojavlja, je, kolik§en je dolgoro¢en vpliv teh
nagrad in kaksni so u€inki teh nagrad in sledenju zavezam, ki so bili pogoj za
pridobitev nagrade. Zaradi prepoznavanja prednosti sledenja modelom poslovne
odli¢nosti, predlagamo uporabo le teh tudi v prihodnje. Certifikat Druzini prijazno
podjetje in ukrepi, ki izhajajo iz njega, so lahko eden izmed nacinov zadrzevanja

talentov.

Podjetja, predvsem zasebna v domaci lasti in javnha podjetja, v primerjavi s
zasebnimi tujimi podjetji, kazejo zaskrbljujoce nizek delez objavljenega nacela o
enakosti spolov na spletnih straneh in v letnih porocilih, tako za podrocje iskanja in
izbora kot razvoja talentov. Kadroviki poro€ajo, da je zastopanost moskih talentov
vecja, Ceprav le za 5% zaostaja podatek, ki govori 0 enakosti razmerja glede na spol.
Tako kadroviki kot strokovnjaki izpostavljajo pozitivne vplive zagotavljanja enakih
moznosti spolov pri upravljanju talentov in se navezujejo na vsebinsko podobne
ugotovitve, ki smo jih zapisali pri podanih prednosti v primeru sledenja kateremu izmed
modelov poslovne odli¢nosti. Podjetja v svoji kadrovski strategiji nimajo zapisanih

spolnih kvot (v 96,3%), a navajajo nekatere ukrepe, ki bi jih lahko izbrali z namenom
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pozitivne diskriminacije. Tako slovenski kot tudi tuji strokovnjaki so naklonjeni

uvajanju kvot, a ne za vsako ceno.

Tako slovenski kot tuji strokovnjaki (dodana so podjetja ha podagi analize vsebine) so
navedli kar nekaj primerov dobrih praks podjetij, ki naj bi sledila nacelom enakih
moznosti in modelom poslovne odli€nosti pri upravljanju s talenti. 1z nabora podijetij je
razvidno, da so to uspesne multinacionalke in uspeSna domaca podjetja v zasebni in
javni lasti, Ceprav je tistih iz prve skupine vec€. Strokovnjaki kot primere dobrih praks
izpostavijo Se pomembnost enakosti spolov, vkljuCevanje Zensk v oblike strokovnega
razvoja, pomen usklajevanja zasebnega in poklicnega zivljenja, poveCanje bazenov

talentov za oba spola, izobrazevanje kadrovikov itd.

Izzivi vezani na podrocje upravljanja s talenti se zanejo pri zadrzevanju talentov
obeh spolov. To podroc¢je je v preuCevanih podjetjih podcenjeno in ima premalo
prostora v procesih upravljanja s talenti. Se posebej v lu¢i vedno vedje mobilnosti
talentov, majhnega bazena talentov v Sloveniji, nezavidljiva demografska slika,
nekonkurencnost slovenskih podjetij in s tem tveganje za trajen odliv talentov v tujino.
Tako slovenski kot tuji strkovnjaki so izpostavili pomen celostnega ukvarjanja s
podrocjem, pri Cemer so izpostavili izzive na organizacijskem nivoju (klima in kultura),
pomen komunikacije, ustreznega vodenja, naCina motiviranja in razvoja talentov ter
izvajanje ukprepov za zadrzevanje talentov. Ob tem izpostavijo pomembno viogo sluzb
za upravljanje s Cloveskimi viri, ki bodo v prihodnosti morali posedovati ogromno
znanja o talentih. Ob tem pa ob koncu izpostavimo Se glave teme izzivov na podrocju
upravljanja s talentii mobilnost talentov, pomanjkanje talentov zaradi
demografske slike in primanjklajev v dolo¢enih panogah (predvsem tehniénih),

medgeneracijski konflikti, hitro spreminjajoce se gospodarsko okolje.

Na podlagi zgoraj podanih ugotovitev in sklepov v nadaljevanju predstavljamo Se

pogled z vidika hipotez.

V hipotezi 1 smo predvidevali, da organizacije, ki so pridobile standard

odliénosti ali v praksi uporabljajo kakSen drug poslovni model poslovne
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odliécnosti, ne sledijo politikam enakih moznosti spolov in upostevanju

razliénosti kadrov na podroc¢ju iskanja in izbora talentov.

Na podlagi rezultatov in ugotovitev prvo hipotezo delno potrdimo, saj je predstavljena

uporaba predstavljenih pristopov na podrocju iskanja in selekcije kadrov lahko izvor
(posredne) subjektivnosti in kot takSna izbor diskriminatornosti, e posebej za Zenske.
Ceprav kadroviki in strokovnjaki izpostavljajo kompetence kot kriterij in talenti ne
ocenjujejo jasno izrazeno neenakost na podrocju iskanja in izbora talentov. Kadroviki
kot strokovnjaki tudi poudarjajo prednosti, ki so povezane z modeli poslovne odli¢nosti
in zagovarjanja enakosti spolov, Ceprav se skozi uporabljene pristope lahko zapletejo

v ovire, o katerih poroc¢ajo predhodnje raziskave.

V hipotezi 2 smo predvidevali, da organizacije, ki so pridobile standard
odliénosti ali v praksi uporabljajo kakSen drug poslovni model poslovne
odliénosti, ne sledijo politikam enakih moznosti spolov in upostevanju

razliénosti kadrov na podro€ju razvoja in ohranjanja talentov.

Na podlagi predstavljenih rezultatov lahko ugotovimo, da se organizacije zavedajo
pomena in prednosti upoStevanja nacel enakosti spolov in prepoznavajo prednosti
delovanja v skladu z modeli poslovne odli¢nosti. Ob tem pa pri razvoju kadrov naletijo
na enake ovire kot pri iskanju in izboru kadrov, na delovna mesta vrhnjega
managementa pogosteje napredujejo (so rezervirana za) moski kot Zenske, ne
uporabljajo motivacijskih pristopov vezanih na zenski spol. S podro¢jem zadrzevanja

talentov se ne ukvarjajo oziroma ga ne prepoznajo kot izziv. Drugo hipotezo potrdimo.

V tretji hipotezi smo predvidevali, da talenti tako moskega kot zenskega spola
zaznavajo, da njihova podjetja pri iskanju in razvoju ter ohranjanju talentov ne

sledijo politikam enakih moznosti spolov.

Na podlagi rezultatov te hipoteze ne moremo potrditi niti zavreci. Talenti kategori¢no
ne porocajo o neslednju politikam enakih moznosti spolov, ¢eprav so njihovi odgovori
razprseni in se predvsem gibljejo v obmocju delno drzi, delno ne drzi. Hipoteze tudi ne
moremo potrditi, ker talentov pri primerjavi nismo delili po spolu z namenom, da bi

dobili informacije o njihovi percepciji vezane na spol talentov.
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Kljub temu, da je vzorec preucevanih podjetij majhen in nam ne omogoca posploSitev
na dejansko stanje na podrocju upravljanja s talenti v Sloveniji, nam vendarle daje,
vsaj obrise dejanskega stanja. Zaklju€imo lahko, da tako podrocje iskanja in izbora
talentov, njihovega razvoja in nagrajevanja, komunikacije z njimi in njihovo
zadrzevanje zahteva strukturiran, strokoven in strateSko naravnan pristop, ki je
podkrepljen z jasnimi kriteriji, ki onemogocajo subjektivne napake odloCevalcev in ne
dajejo priloznost delovanja v skladu s stereotipi vezanimi na spol na vseh podrocjih
delovanja upravljanja s talenti. Glede na to, da so se pokazali prednosti uporabe
modelov poslovne odli¢nosti in upoStevanja nacCel enakih moznosti spolov, vsekakor
priporo€amo njihovo implementacijo tudi v procesih upraviljanja s talenti. Kljub
priporocilom pa gre omeniti, da smo v raziskavi navedli kar nekaj primerov dobrih praks
podijetjetij v tuji in domacdi lasti, po katerih se gre zgledovati. V kolikor se bodo zaposleni
v podjetjih zavedali Se izzivov in znacilnosti »sodobnih« talentov, bo upravljanje s

talenti laZje doseglo svoj cilj.
NaSa raziskava ima kar nekaj omejitev, ki jih predstavljamo v nadaljevanju.

Omejitve, ki prepreCujejo posploSevanje rezultatov raziskave, so povezane s
premajhnim vzorcem kadrovikov, ki smo jih zajeli v raziskavi. Poleg tega je vzorec
preucevanih podjetij nereprezentativen z vidika vklju€enosti Stevila javnih podjetij v
raziskavo, kar ne omogoc€a podajanja zanesljivinh podatkov o upravljanju s talenti v teh
podjetjin. Omeniti gre tudi dejstvo, da vecina podjetij prihaja iz Osrednjeslovenske

regije, kar ne daje moznosti za posploSevanje.

Ceprav smo skus$ali dostopiti do &im vec&jega Stevila kadrovikov priti tako direktno, s
pomocjo posredovane elektronske poste in s pomocjo strokovnih zdruzenj (Zdruzenje
Manager in AmeriSko — slovenske gospodarske zbornice), nam to ni uspelo zagotoviti
bolj reprezentativhega vzorca, ki bi omogocal veljavne zakljuCke. Eno velja za tuje in

domace strokovnjake, kjer bi bilo smiselno bolj strukturirano pristopiti k vzoréenju.

Omejitev se nana$a tudi na neodzivnost kadrovikov in strokovnjakov, tako tujih kot
slovenskih. Vzroke gre verjetno iskati v pomanjkanju ¢asa potencialnih udelezencev
kot prenasicenosti njihovih e- naslovov z pro$njami za sodelovanje v raziskavah. Na

tem mestu predlagamo, da bi bilo morda smiselno za namene izboljSanja sodelovanja
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najti sponzorja, ki bi enemu izmed udeleZencev ponudil priviaéno nagrado, npr. v obliki

izobrazevanja na temo upravljanja s talenti.

Omejitev izhaja tudi iz premajhnega Stevila udeleZencev talentov, saj je bilo do njih,
zaradi odklonilnosti kadrovikov po sodelovanju, zelo tezko priti. Vzporedna pot, ki je
bila izbrana — objava anketnega vprasalnika na strani socialnega omrezja Amerisko-
slovenske zbornice in Zdruzenja Manager, se je izkazala kot neprava, predvsem zaradi

nizkega €asa aktualnosti med novicami in nizke odzivnosti s strani talentov.

Na kakovost in veljavnost rezultatov, ki smo jih pridobili s pomocjo analize vsebin,
vplivajo tudi z informacijami nepopolne spletne strani in letna porocila preu¢evanih
podjetjih. Tako je mozno, da s posnetkom stanja opravljenim s to metodo, niso pridobili

povsem zanesljivih in veljavnih rezultatov.

Omejitev oziroma opomba se nanaSa tudi na Cas izvedbe raziskovanja, nacin in
vsebino raziskovalnih vprasanj. Raziskava je potekala v marcu in aprilu, v mesecih, ko
imajo kadroviki obilo dela, prav tako strokovnjaki. Nacin, ki smo ga izbrali predvsem za
strokovnjake, ni bil najbolj ustrezen. Predvidevamo, da bi pridobili $e bolj obsezne
informacije, v kolikor bi intervjuje opravili »v Zivo«, torej po telefonu, osebno ali s

pomocjo npr. skypa.

Z namenom izboljSanja raziskovalnih vprasanj, ki so bila zajeta v raziskavi, bi bilo
vsekakor smiselno pred dejansko izvedbo opraviti tako imenovano pilotno Studijo in
ugotoviti razumljivost vpradanj, pokritost pomembnih podrodij .... K sodelovanju bi bilo

za ta namen smiselno povabiti tako tuje kot slovenske strokovnjake — praktike.

Prav tako bi lahko pri vprasanjih, kjer so udeleZzenci imeli moznost izbire vec
odgovorov, te lahko rangirali. Tako bi dobili npr. informacijo o prvem
najpomembnejSem dejavniku vpliva, najpogostejSem izbranem delovnem mestu...itd.,

tako bi rezultatom dali vecjo vsebinsko vrednost.

Nastetih omejitev je kar nekaj, prav tako tudi predlogov za nadaljnje raziskovalno delo.
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Zelo smiselno nadaljevanje zaCetega raziskovalnega dela je ugotoviti v kolikSni meri
so uspesna podjetja (tako skozi financne kot nefinanne kazalce), v kolikor pri

upravljanju s talenti sledijo modelom poslovne odli¢nosti / in / ali enakosti spolov.

Nadalje bi bilo vsekakor smiselno, z namenom pridobitve jasne in bolj zanesljive slike
0 percepciji upravljanja s talenti, primerjati in ugotoviti ali prihaja do razlik med

zaposlenimi, ki so identificirani kot talenti in tistimi zaposlenimi, ki to niso.

Nikakor pa ne gre pozabiti na izziv, ki bo po nasi oceni in oceni raziskovalcev vedno
bolj zaposloval podjetja, to je podroCje zadrZzevanje talentov. Menimo, da bi bilo
potrebno to podrocje raziskati podrobno in ga povezati z znacilnostmi talentov obeh

spolov generacije Y.

Posebno pozornost je potrebno v prihodnje nameniti tudi Zenskam talentom, Ki
potrebujejo posebne motivacijske pristope. Zanimivo bi bilo primerjati zenske talente v
Sloveniji, ki imajo moznost svoje mentorje, coache in sponzorje s tistimi, ki le teh oblik

dela z njimi nimajo, pri razvoju njihove karierne poti.

Glede na predvidevanja, da so moski talenti preferirani in so priCakovanja do njih
visoka, bi bilo smiselno na podro¢ju raziskovanja tudi njim posvetiti posebno
pozornost, v smeri kot poteka raziskava OcCetje in delodajalci v akciji (Mirovni insititut
2016).

V slovenskem prostoru je opravljena raziskava ena izmed prvih, s pomocjo katere smo
poskusali ugotoviti, ali organizacije pri upravljanju s talenti sledijo razlicnim standardom

in modelom poslovne odli¢nosti in pri tem upoStevajo enakost spolov.

Ugotovili smo, da organizacije na podroc¢ju upravljanja s talenti prepoznavajo prednosti
sledenju modelom poslovne odli¢nosti ter upostevanja enakosti spolov, vendar se v
svojih praksah srec€ujejo z ovirami (vezanimi predvsem na enakost spolov), ki so bile

predstavljene v predhodnih raziskavah.

Prispevek k razvoju znanosti je vezan na nacin raziskovanja. Z namenom, da bi
upravljanje s talenti ob zavezanosti k modelom poslovne odli¢nosti in enakosti spolov,
raziskali iz razlicnih zornih kotov, smo v raziskavo vklju€ili naslednje skupine

udelezencev: kadroviki, slovenski in tuji strokovnjaki ter talenti. Poleg tega pa smo s
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pomocjo analize vsebine dodali vidik, ki je predstavlja drugaCen nacin pridobivanja

informacij.

Predstavljena raziskava ponuja, v slovenskem prostoru, verjetno enega prvih
vpogledov v razmisljanje in percepcijo talentov o upravljanju z njimi. Raziskovalci
opozarjajo, da je to podroCje Se vedno premalo raziskano, Ceprav nam lahko da

koristne informacije za prihodnje delo s talenti.

Nenazadnje pa smo s pomocjo raziskave prispevali en kamencek v mozaik na
podrocju enakosti spolov, z vidika upravljanja s talenti. Pokazalo se je, da se enake
teZave kot jih navajajo raziskovalci pri napredovanju Zensk na vodilna in vodstvena

delovna mesta, pojavljajo tudi pri talentih.
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PRILOGE

PRILOGA A: Anketni vprasalnik za kadrovike

Nagovor:

Spostovani!

Na Fakulteti za druZbene vede pripravljava magistrsko delo z naslovom Zavezanost k
enakosti spolov in modelom poslovne odli¢nosti pri upravljanju talentov v izbranih
podijetjih v Sloveniji pod mentorstvom red. prof. dr. Aleksandre Kanjuo Mr&ele in doc.

dr. Andreja Kohonta.

Vi ste strokovnjak na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri. Pri svojem delu se
sreCujete z upravljanjem talentov, zato vas vljudno prosiva za sodelovanje. S
pomocjo ankete, ki se vam bo odprla s pomocjo spodaj navedene povezave, zeliva
pridobiti pomembne informacije o trenutnem stanju na podroc¢ju upravljanja talentov v

podijetjih, ki delujejo v Sloveniji.

Anketa je anonimna in prirejena tako, da na podlagi vasih odgovorov ne bo mogoce
odkriti vase identitete. Izpolnjevanje vam bo vzelo 10 minut vadega dragocenega

casa.

Vasi odgovori bodo uporabljeni izkljuéno za namene priprave magistrskega dela.

Hvala za sodelovanje.

Damjana Spruk

Barbara Stozir Curk
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XSPOL - Spol:

(0 Moski
() ZenskKi

Q1 - Starost (zapisite v letih):

let

Q2 - Naziv vasega delovnega mesta:

Q3 - Velikost podjetja glede na Stevilo zaposlenih, iz katerega prihajate:
> mikro podijetje (do 10 zaposlenih)

( malo podijetje (11 - 50 zaposlenih)

( srednje veliko podjetje (51 - 250 zaposlenih)

( veliko podjetje (nad 250 zaposlenih)

Q4 - Panoga podjetja, v katerem ste zaposleni:
(0 kmetijstvo in gozdarstvo

() rudarstvo

() predelovalne dejavnosti

(0 oskrba z elektricno energijo, plinom in paro

(0 komunalne storitve

() gradbenistvo

(U trgovina

(0 promet in skladi$¢enje

(U turizem in gostinstvo

() informacijske in komunikacijske storitve

O finanéne in zavarovalniSke storitve

( poslovanje z nepremi¢ninami

(U strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti
(0 druga raznovrstne poslovne dejavnosti

(U dejavnost javne uprave in obrambe

(0 izobraZzevanje

(0 zdravstvo in socialno varstvo

(0 kulturne, razvredilne in rekreacijske dejavnosti
(U drugo:

Q5 - Lastnistvo podjetja, kjer ste zaposleni:
(0 zasebno podjetje, v vedinski tuji lasti

(U zasebno podjetje, v vedinski domadi lasti
(0 javno podietje

(U nevladna organizacija
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Q6 - V kateri regiji je sedez podjetja, v katerem ste zaposleni?

(U Pomurska regija
() Podravska regija
(U Koroska regija

() Savinjska regija

(U Zasavska regija

() Spodnjesavska regija

(0 Jugovzhodna regija

() Osrednjeslovenska regija
(U Gorenjska regija

() Notranjsko-kraska regija
(U Goriska regija

() Obalno-kraska regija

Q7 - Koliksno je skupno sStevilo vodstvenih in vodilnih delovnih mest v vasem

podjetju, in sicer:

Stevilo vodstvenih od tega Stevilo

in vodilnih del.

mest

zensk na
vodstvenih in
vodilnih del.
mestih

v srednjem menedzmentu

v najviSjem menedZmentu

Q8 - Kateremu od spodaj navedenih modelov poslovne odliénosti sledite v

vasem podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

. |EFQM

| PRSPO

| CAF

L 1SO

| Standard kakovosti vlaganja v ljudi
| Druzini prijazno podjetje

. | OHSAS 18001

. | SA 8000

| Metoda Six Sigma

| Model vitke organizacije

| Model reorganizacije procesov poslovanja
| Metoda Kaizen

|| Metoda Balanced Scorecard

| Metoda Benchmarking

| Metoda 20 kljucev
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| MenedzZment s cilji - MBO
| ne sledimo nobenemu od zgoraj nastetih modelov
| Drugo:

Q9 - Katere so po vasem mnenju prednosti uvedbe izbranega / izbranih
modelov poslovne odli€nosti v vasem podjetju?
Moznih je ve€ odgovorov

| | vedja sistemati¢nost dela

| poenotenje postopkov delovnih nalog in procesov
| | jasnejSi HR procesi

.| sledenje politikam enakih moznosti za oba spola
| | izboljS$ana komunikacija znotraj podjetja

. cilino vodenije

| | vi§ja inovativnost sodelavcev

| vecja zavzetost zaposlenih

' manj fluktuacije med zaposlenimi

| vec interesa med iskalci zaposlitve za podjetje

| | lazje privabljanje talentov v podjetje

|| veC prepoznanih talentov med Zenskami

| | povecanije ugleda podijetja pri poslovnih partnerjih
| zviSanje ugleda podjetja v javnosti

| | Drugo:

Q10 - Za katero od navedenih medijskih / strokovnih nagrad ste kandidirali v
vasem podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

| Zlata nit (najbolj$i zaposlovalec) ¢asnika Dnevnik

| | Menedzerkam prijazno podjetje Zdruzenja Manager

|| priznanje Artemida

| | Ugled delodajalca Mojedelo.com

| nismo kandidirali za nobeno od nastetih

IF (1) Q10 =[Q104a]
Q11 - Leto / leta kandidature za nagrado Zlata nit éasnika Dnevnik

leto leto leto leto leto
kandidat kandidat kandidat kandidat kandidat
ure ure ure ure ure

Zlata nit

IF (2) Q10 =[Q10b] ( MPP)
Q12 - Leto / leta kandidature za nagrado Menedzerkam prijazno podijetje
Zdruzenja Manager

leto leto leto leto leto
kandidat kandidat kandidat kandidat kandidat
ure ure ure ure ure

Menedzerkam prijazno podjetje
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IF (3) Q10 =[Q10c] ( Artemida)
Q13 - Leto / leta kandidature za priznanje Artemida

leto leto leto leto leto
kandidat kandidat kandidat kandidat kandidat
ure ure ure ure ure

priznanje Artemida

IF (4) Q10 =[Q10d] (ugledMD )
Q14 - Leto / leta kandidature za nagrado Ugled delodajalca Mojedelo.com

leto leto leto leto leto
kandidat kandidat kandidat kandidat kandidat
ure ure ure ure ure

Ugled delodajalca

Q15 - Katero od navedenih medijskih / strokovnih nagrad ste prejeli v vaSem
podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

| Najbolji zaposlovalec Zlata nit ¢asnika Dnevnik

| Menedzerkam prijazno podjetje

| priznanje Artemida

| Ugled delodajalca Mojedelo.com

| nobeno od nastetih

IF (5) Q15 =[Q154a]
Q16 - Leto / leta prejete nagrade Zlata nit €asnika Dnevnik

leto leto leto leto leto
nagrade nagrade nagrade nagrade nagrade

Zlata nit

IF (6) Q15 =[Q15b]
Q17 - Leto / leta prejete nagrade Menedzerkam prijazno podjetje Zdruzenja
Manager
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leto leto leto leto leto
nagrade nagrade nagrade nagrade nagrade

Menedzerkam prijazno podjetje

IF (7) Q15 = [Q15c]
Q18 - Leto / leta prejete nagrade Artemida

leto leto leto leto leto
nagrade nagrade nagrade nagrade nagrade

Artemida

IF (8) Q15 =[Q15d] (ugledprejet)
Q19 - Leto / leta prejete nagrade Ugled delodajalca

leto leto leto leto leto
nagrade nagrade nagrade nagrade nagrade

Ugled delodajalca

Q20 - Kaksne koristi vam je prinesla kandidatura oz. nagrade medijev oziroma
strokovnega zdruzenja?

Moznih je ve€ odgovorov

| | veC interesa med iskalci zaposlitve za nase podjetje

| lazje privabljanje talentov v podjetje

| | veC prepoznanih talentov med Zenskami

| povecanije ugleda podijetja pri poslovnih partnerjih

| | sledenje politikam enakih moznosti za oba spola

| nismo kandidirali, nobenih

| | Drugo:

Q21 - Kako v vasem podjetju privabljate talente na trgu delovne sile?
Moznih je ve€ odgovorov

| | s pomodjo oglasevanja v medijih

| s pomocjo HR agencije, ki za nas opravi razpis

| | s pomodjo HR agencije, ki za nas opravi headhunting

| s pomodjo informacij o potencialnih kadrih, ki jih podajo nasi zaposleni
| | s pomodjo povezav s fakultetami

| s pomodjo nudenja Stipendij in delovne prakse

| s kombinacijo nastetih nac¢inov

| Drugo:

IF (9) Q21 =[Q214a]

IF (10) Q21 =[Q21a, Q21b]

Q23 - Ali v oglasih za prosta delovna mesta v vasem podjetju pazite, da sta v
besedilu enakovredno zastopana oba spola?

(U odvisno od delovnega mesta, na katerega kadrujemo
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 odvisno od zahtev neposrednega vodje
( vedno, brez omejitev
(U Drugo:

Q24 - Katere metode uporabljate v vaSem podjetju, da med kandidati izberete
talente s kompetencami, ki so pomembne za vase podjetje?
Moznih je ve€ odgovorov

| | selekcijski vedenijski intervju

|| psihometri¢no testiranje

| | ocenjevalni centri

|| priporogila

|| kombinacija nastetih metod

| izbira kandidata je stvar osebne odloditve vodje

| | ni¢ od navedenega

|| Drugo:

Q25 - Kaksno je razmerje med talenti v vasem podjetju:
() razmerije je v prid talentom moskega spola

() razmerije je v prid talentom Zenskega spola

() razmerije je glede na spol talentov uravnotezeno

(© nimamo podatka o tem

Q26 - Kateri dejavniki vplivajo na izbiro in zaposlitev talentov moskega
spola v vasem podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

| | panoga, Vv kateri delujemo

| delovno mesto, na katerega kadrujemo

| vpliv vodstva

| kadrovska strategija

| | trenutne, hipne odlocitve v podjetju

| stereotipne predstave o kompetentnosti vezane na spol

| | Drugo:

Q27 - Kateri dejavniki vplivajo na izbiro in zaposlitev talentov Zzenskega spola v
vasem podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

| | panoga, v kateri delujemo

| delovno mesto, na katerega kadrujemo

| vpliv vodstva

| kadrovska strategija

| | trenutne, hipne odlocitve v podjetju

| stereotipne predstave o kompetencah vezane na spol

| | Drugo:

Q28 - Kateri dejavniki vplivajo na karierni razvoj talentov zenskega spola v
vasem podjetju?

Moznih je ve¢ odgovorov
' | panoga, Vv kateri delujemo

264



| delovno mesto, za katerega je posameznik predviden
. vpliv vodstva

| kadrovska strategija

| | trenutne, hipne odlocitve v podjetju

| stereotipne predstave o kompetencah vezane na spol
| | Drugo:

Q29 - Kateri dejavniki vplivajo na karierni razvoj talentov moskega spola v
vasem podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

| | panoga, v kateri delujemo

.| delovno mesto, za katerega je posameznik predviden
| vpliv vodstva

| kadrovska strategija

| | trenutne, hipne odlocitve v podjetju

| stereotipne predstave o kompetencah vezane na spol
| | Drugo:

Q46_2 - V koliksni meri uporabljate naslednje pristope za razvoj talentov v
vasem podjetju?

nikoli obcasno vedno
"onboarding" O O O
posebne delovne naloge in projekti O O O
timsko delo O O O

VY VY

Y
A

-
N

moznost formalnega mrezZenja

Vo
o

sodelovanje v razvojnih centrih

VY
A

VY

-
S

razvoj nasledstva

rotacija delovnih mest

VY
A

VY

S

|zobrazevanje

N

mentorstvo in sponzorstvo

S

VY
A

-

Drugo:

-

Q30 - Na katera delovna mesta najpogosteje napredujejo talenti zenskega spola
v vasem podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

| | samostojna strokovna pozicija

| vodenije projekta

| | vodenje delovne skupine

| vodenije tima znotraj oddelka

| | vodenje oddelka

| vodenije poslovne enote

| | vodenje podjetja
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Q31 - Na katera delovna mesta najpogosteje napredujejo talenti moskega spola
v vasem podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

|| samostojna strokovna pozicija

| vodenje projekta

| | vodenije delovne skupine

'l vodenije tima znotraj oddelka

| | vodenije oddelka

| vodenje poslovne enote

| | vodenje podjetja

Q32 - Katere pristope uporabljate za ohranjanje motivacije in zavzetosti
talentov v vasem podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

| | sistem nagrajevanja

| ponudba individualne pogodbe

| | ugodnosti (avto, telefon, tablica...)

' vklju¢enost v razvoj novih produktov oz. storitev

| | sodelovanje na internih tekmovanijih za inovativnost

| dodatna izobrazevanja v obliki poslovnih akademij

| moznost hitrega napredovanja

' vkljucenost v strateske projekte

| | obvescenost talentov o poslovaniju podijetja

|| talentom prilagojen individualen karierni razvoj

| | ponudbe za delo v tujini

|| fleksibilne oblike dela (delo na domu ...)

| moznost usklajevanja ¢asa za sluzbo in zasebno Zivljenje
' vlaganje v prepoznavnost in ugled podjetja

| | poudarjanje prednosti pred konkurenénimi podjetji

| Drugo:

Q33 - Ali v vasem podjetju uporabljate Se kaksne posebne motivacijske
pristope glede na spol talentiranih oseb v vaSem podjetju?

O da

O ne

IF (11) Q33 =[1] (uporabada)
Q34 - Navedite posebne motivacijske pristope, ki jih uporabljate glede na spol:

VpiSite besedilo

talenti moski

talenti Zenske

Q35 - Katere so po vasem mnenju ovire za napredovanje talentov zensk na

266



zahtevnejSa delovna mesta v vasem podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

| ustaljene kadrovske prakse v podjetju

| | druzina, rojstvo otrok

| panoga, v kateri deluje podjetje

| | stereotipni vzorci razmisljanja in delovanja nadrejenih v podjetju
' vpliv druzbene klime na oceno primernosti za napredovanje
| | izklju¢enost iz neformalnih mrez

| pomanjkanje podpore s strani sodelavcev nasprotnega spola
| tradicionalno mosko oziroma Zensko delovno mesto

| ni ovir

| | Drugo:

Q36 - Katere so po vasem mnenju ovire za napredovanje moskih talentov na
zahtevnejSa delovna mesta v vasem podjetju?

Moznih je ve€ odgovorov

| | ustaljene kadrovske prakse v podjetju

| druzina, rojstvo otrok

| | panoga, Vv kateri deluje podijetje

| stereotipni vzorci razmi$ljanja in delovanja nadrejenih v podjetju
| vpliv druzbene klime na oceno primernosti za napredovanije

|| izklju¢enost iz neformalnih mrez

| | pomanjkanje podpore s strani sodelavcev nasprotnega spola

| tradicionalno mosko oziroma Zensko delovno mesto

| ni ovir

| Drugo:

Q45 - Katere so po vasem mnenju potencialne koristi promoviranja talentov
zenskega spola na zahtevnejSa delovna mesta v podjetju?
Moznih je ve€ odgovorov

. | vecja zavzetost talenta

| | "Zzenski" nadin vodenja

|| pozitiven vpliv na klimo v podijetju

| | povecanije ugleda podjetja med poslovnimi partner;ji

| pozitiven vpliv na poslovne rezultate podjetja

| | pozitivna informacija za potencialne nove sodelavce in sodelavke
| ni koristi

| | Drugo:

Q37 - Katere so po vasem mnenju potencialne koristi promoviranja talentov
moskega spola na zahtevnejSa delovna mesta v podjetju?

Moznih je ve¢ odgovorov

| vecja zavzetost talenta

| "moski" nacin vodenja

| | pozitiven vpliv na klimo v podjetju

| povecanije ugleda podjetja med poslovnimi partnerii

267



| pozitiven vpliv na poslovne rezultate podjetja

| pozitivna informacija za potencialne nove sodelavce in sodelavke
| ni koristi

| | Drugo:

Q38 - Kako ocenjujete uspesnost talentov v vasem podjetju?
Moznih je ve€ odgovorov

__| letni razgovori nadrejenega s talentom

| | uspesno zaklju¢ene naloge in projekti

| ustaljena sprotna povratna informacija

| ocena 360

|| kombinacija nastetih metod

| | Drugo:

Q39 - Koliksna je fluktuacija talentov v vaSem podjetju?

() iz podjetja oddide vsako leto ve¢ talentov moskega kot Zenskega spola
(U iz podjetja oddide vsako leto vec talentov Zenskega kot moskega spola
() odhod talentov je glede na spol uravnotezen

(© nimamo podatka o tem

() Drugo:

Q48 - Ali je po vaSem mnenjuprimerno, da zaposleni ve, da je identificiran kot
talent?

O da

© ne

IF (15) Q48 = [1]
Q49 - Kaksne so po vasem mnenju prednosti razkritja zaposlenemu, da je
identificiran kot talent?

IF (16) Q48 =[2]
Q22 - Kaksne so po vasem mnenju prednosti NErazkritja zaposlenemu, da je
identificiran kot talent?

Q40 - Kdo je skrbnik upravljanja talentov v vasem podjetju?
( skrbnik talentov

( neposredni vodja

(0 vodja oddelka za upravljanje s ¢loveskimi viri

(0 strokovni tim dolo¢en s strani vodstva podijetja

(0 ¢lan uprave odgovoren za kadre

( direktor podjetja / predsednik uprave

(0 Drugo:
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Q41 - Imate v kadrovski strategiji vasega podjetja zapisano kvoto s katero
dolo€ate Stevilo zensk za vodstvenih in vodilnih delovna mesta?

(0 da

O ne

IF (12) Q41 =[1] (kvota da)

Q42 - Kvota za zenske na vodstvenih in vodilnih delovnih mestih v vasem
podjetju znasa

%

IF (13) Q41 =[2] (kvota ne)

Q43 - Imate v vasi kadrovski strategiji zapisan kakSen drug ukrep za dolo¢anje
Stevila zensk na vodilnih delovnih mestih?

) da

O ne

IF (14) Q43 =[1] (drug ukrep da)

Q44 - Prosimo, da zapiSite ukrep, ki ga uporabljate za dolo€anje Stevila zensk
na vodilna delovna mesta:

269



PRILOGA B: »Spletni intervju« za slovenske strokovnjake

Nagovor:

Spostovani!

Na Fakulteti za druzbene vede pripravljava magistrsko delo z naslovom Zavezanost k
enakosti spolov in modelom poslovne odlicnosti pri upravljanju talentov v izbranih
podjetjih v Sloveniji pod mentorstvom red. prof. dr. Aleksandre Kanjuo Mrc&ele in doc.

dr. Andreja Kohonta.

Vi ste strokovnjak/-inja na podro€ju upravljanja talentov, zato vas vljudno prosiva za
sodelovanje. Zastavili vam bova nekaj zaprtih in nekaj odprtih vprasanj, s pomocjo
katerih Zeliva pridobiti vaSe mnenje o trenutnem stanju upravljanja talentov v

Sloveniji, Evropi in svetu.
Odlocili sva se, da vam vprasanja zastaviva s pomocjo 1ka.si, saj meniva, da bova
tako manj posegali v vas delovni ¢as in dnevne obveznosti.

Sodelovanje v kratkem "intervjuju" vam bo vzelo 10 minut vasega dragocenega Casa.

Vase odgovore bova primerjali z odgovori vasih strokovnih kolegic in kolegov ter jih

uporabili izkljuéno za namene priprave magistrske naloge.

Hvala za sodelovanje.

Damjana Spruk

Barbara Stozir Curk

Q1 - Ime in priimek strokovnjaka / strokovnjakinje:

XSPOL - Spol:
() Moski
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() Zenski

Q2 - Naziv vasega delovnega mesta:

Q3 - Velikost podjetja glede na Stevilo zaposlenih, v katerem delujete:
( mikro podijetje (do 10 zaposlenih)

() malo podjetje (11 - 50 zaposlenih)

(U srednje veliko podjetje (51 - 250 zaposlenih)

0 veliko podjetje (nad 250 zaposlenih)

Q4 - Panoga podjetja, kjer ste zaposleni:

(0 kmetijstvo in gozdarstvo

C rudarstvo

() predelovalne dejavnosti

(U oskrba z elektriéno energijo, plinom in paro
(0 komunalne storitve

( gradbenistvo

() trgovina

( promet in skladi$¢enje

() turizem in gostinstvo

(U informacijske in komunikacijske storitve

(0 financ¢ne in zavarovalniSke storitve

(U poslovanje z nepremi¢ninami

(0 strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti
(U druge raznovrstne poslovne dejavnosti

() dejavnosti javne uprave in obrambe

(U izobrazevanje

(0 zdravstvo in socialno varstvo

( kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti
() Drugo:

Q5 - Lastnistvo podjetja, v katerem ste zaposleni:
(0 zasebno podjetje, v vecinski tuji lasti

(U zasebno podjetje, v vecinski domadi lasti

() javno podijetje

() nevladna organizacija

Q6 - V kateri regiji je sedez podjetja, v katerem ste zaposleni:
() Pomurska regija

(U Podravska regija

() Koro$ka regija

(U Savinjska regija

() Zasavska regija

(_ Spodnjesavska regija

(0 Jugovzhodna regija

(© Osrednjeslovenska regija
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(U Gorenjska regija
O Notranjsko - kraska regija
(_ Obalno - kraska regija

Q7 - Kateri so po vasem mnenju izzivi, s katerimi se srecujejo in se bodo
srecevala v prihodnosti podjetja v Sloveniji pri upravljanju talentov, v hitro
spreminjajocem se gospodarskem okolju?

Q8 - S kaksnimi izzivi se po vaSem mnenju srecujejo z upravljanjem talentov v
podjetjih v Evropi in SirSe?

Q9 - Kateri dejavniki po vasih izkusnjah najpogosteje vplivajo na uvrstitev
zaposlenega med talente v podjetjih, v Sloveniji?

Moznih je ve€ odgovorov

| panoga, v kateri deluje podjetje

|| pozicija, na katero Zelijo kadrovati

' vpliv vodstva podijetja

| kadrovska strategija

| kompetence in izku$nje

. spol

| stereotipni vzorci razmi$ljanja in delovanja nadrejenih v podjetju
| tradicija v podijetju

| organizacijska klima in kultura

| Drugo:

Q10 - Koliksen je po vasem mnenju vpliv spola nadrejenega pri uvrstitvi
osameznega sodelavca/sodelavke med talente v podjetjih, v Sloveniji?

Q11 - Katere so po vasem mnenju in izkusnjah pri delu s podjetji v Sloveniji
najpogostejSa delovna mesta, ki jih vodje oddelka upravljanja s €loveskimi viri
skupaj z vodstvom izberejo za talente zenskega spola?

Moznih je ve€ odgovorov

| | samostojna strokovna pozicija

| vodenije projekta

| | vodja delovne skupine

| vodja tima znotraj oddelka

| vodja oddelka

' | vodja poslovne enote

| | vodenje podjetja

| Drugo:

Q12 - Katere so po vasem mnenju in izkusnjah pri delu s podjetji v Sloveniji
najpogostejSa delovna mesta, ki jih vodje oddelka upravljanja s €loveskimi viri
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skupaj z vodstvom izberejo za talente moskega spola?
Moznih je ve€ odgovorov

| samostojna strokovna pozicija

| | vodenije projekta

' vodja delovne skupine

| | vodja tima znotraj oddelka

| vodja oddelka

| | vodja poslovne enote

| vodenje podijetja

| | Drugo:

Q13 - Kateri pristopi so po vasem mnenju in na podlagi dela s podjetji v
Sloveniji tisti, ki najbolj motivirajo talente, da dosegajo €im boljSe rezultate pri
svojem delu v podjetjih, kjer delujejo?

Moznih je ve€ odgovorov

| | sistem nagrajevanja

| ponudba individualne pogodbe

| | ugodnosti (avto, telefon, tablica...)

' vklju¢enost v razvoj novih produktov oz. storitev

| | sodelovanje na internih tekmovanijih za inovativnost

| dodatna izobrazZevanja v obliki poslovnih akademij

| moznost hitrega napredovanja

' vkljucenost v strateske projekte

| | obvescenost talentov o poslovaniju podijetja

|| talentom prilagojen individualen karierni razvoj

| | ponudbe za delo v tujini

|| fleksibilne oblike dela (delo na domu ...)

| moznost usklajevanja ¢asa za sluzbo in zasebno Zivljenje

' vlaganje v prepoznavnost in ugled podjetja

| | Drugo:

Q14 - Ali po vasih izkusnjah pri delu s podjetji v Sloveniji, le ta uporabljajo
posebne motivacijske pristope glede na spol talentiranih oseb?

O da

) ne

(0 ne vem, nimam podatkov

() Drugo:

IF (1) Q14 =[1]
Q15 - Navedite, kateri so motivacijski pristopi prilagojeni spolu talentov.

Q16 — Katere so po vaSsem mnenju in izkusnjah pri delu s podjetji v Sloveniji
ovire za napredovanje talentov moskega spola najzahtevnejSa delovha mesta ?
Moznih je ve¢ odgovorov

| | ustaljene kadrovske prakse v podjetju

| druZina, otroci
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| panoga, v kateri deluje podjetje

| stereotipni vzorci razmisljanja in delovanja nadrejenih v podjetjih
| vpliv druzbene klime na oceno primernosti za napredovanje

| | izklju¢enost iz neformalnih mrez

| tradicionalno Zensko delovno mesto

| | pomanjkanje podpore s strani sodelavcev nasprotnega spola

| ni ovir

| | Drugo:

Q17 — Katere so po vaSsem mnenju in izkusnjah pri delu s podjetji v Sloveniji
ovire za napredovanje talentov zenskega spola najzahtevnejSa delovha mesta?
Moznih je ve€ odgovorov

| ustaljene kadrovske prakse v podjetju

| | druzina, otroci

| panoga, v kateri deluje podjetje

| | stereotipni vzorci razmis$ljanja in delovanja nadrejenih v podjetjih

' vpliv druzbene klime na oceno primernosti za napredovanje

| | izkljuenost iz neformalnih mrez

| tradicionalno mos$ko delovno mesto

| | pomanjkanje podpore s strani sodelavcev nasprotnega spola

| ni ovir

| | Drugo:

Q18 - Katere so po vasem mnenju in izkusnjah pri delu s podjetji v Sloveniji
potencialne koristi zagovarjanja nacel enakih moznosti spolov pri upravljanju
talentov v podjetjih?

Moznih je ve€ odgovorov

| | veCja zavzetost talentov za delo

' | pozitiven vpliv na organizacijsko klimo v podjetju

| | povecanje ugleda podjetja med poslovnimi partner;ji

| pozitiven vpliv na rezultate podjetja

| | pozitivna informacija za potencialne nove sodelavce in sodelavke

| vkljuevanije razli¢nih pristopov vodenja glede na spol vodje

| ni koristi

| Drugo:

Q19 - Ali je po vaSem mnenju primerno, da zaposleni ve, da je identificiran kot
talent?

) da

) ne

IF (3) Q19 =[1]

Q20 - Kaksne so po vasem mnenju prednosti razkritja zaposlenemu, da je
identificiran kot talent?

IF (4) Q19 =[2]
Q28 - Kaksne so po vasem mnenju prednosti NErazkritja zaposlenemu, da je
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identificiran kot talent?

Q29 - Ali menite, da podjetje bolje upravlja talente, v kolikor sledi kateremu
izmed modelov poslovne odliénosti?

O da

O ne

IF (2) Q29 =[1]

Q30 - Kateri model poslovne odliénosti je po vaSem mnenju uporaben na
podroc¢ju upravljanja talentov?

Moznih je ve€ odgovorov

. |EFQM

| PRSPO

| CAF

L 1SO

| Standard kakovosti vlaganja v ljudi

| Druzini prijazno podjetje

| | OHSAS 18001

. | SA 8000

| Metoda Six Sigma

| Model vitke organizacije

| Model reorganizacije procesov poslovanja

' | Metoda Kaizen

|| Metoda Balanced Scorecard

' | Metoda Benchmarking

.| Metoda 20 kljucev

| Menedzment s cilji - MBO

| nobeden izmed ponujenih modelov ni uporaben
|| kombinacija razli¢nih modelov je najbolj uporabna
| Drugo:

Q31 - Kako, po vasem mnenju in izkusnjah pri delu s podjetji, vplivajo nagrade
Menedzerkam prijazno podjetje, Artemida, Zlata nit, Ugled delodajalca na
upravljanje talentov v skladu z naceli enakih moznosti spolov?

Q32 - V katerih primerih je po vaSem mnenju smiselno dati prednost talentom
moskega spola pred talentom zenskega spola pri zasedbi vodilnih in
vodstvenih delovnih mest?

Q33 - Menite, da je na podrocju upravljanja talentov smiselno uvajati ukrepe
pozitivne diskriminacije (npr. kvote) z namenom zagotavljanja enakosti
spolov?
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Q34 - Kateri so po vasem mnenju primeri dobrih praks upravljanja talentov v
podjetjih, kjer upostevajo tudi na€ela enakih moznosti spolov in delujejo po
nacelih katerega od modelov poslovne odli¢nosti?
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PRILOGA C: »Spletni intervju« za tuje strokovnjake

Nagovor:

Dear Sir or Madam,

At the Faculty of Social Sciences, University of Ljubljana, Slovenia (EU) we are
preparing a master's thesis entitled The commitment to gender equality and to
business excellence models in the Talent Management in selected companies in
Slovenia under the supervision of prof. Aleksandra Kanjuo Mr¢ela and asst. prof.
Andrew Kohont. The interest of our research lies in whether companies in the field of
search, selection and development of talents take into account the gender equality
policy and are at the same time committed to the models of business excellence.

You are an expert in the field of talent management, so we kindly ask for your
participation. You will be asked some open and closed questions by which we wish to

obtain your opinion on the current state of talent management.

Because we know that your time is very precious, it will take you only 5 minutes of

your time.

Your answers will used only for the purpose of the master thesis.

Thank you for your cooperation in advance.

Damjana Spruk

Barbara Stozir Curk
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Q1 - Your name:

Q_2 - Gender:
'(:) Male
(U Female

Q3 - Post occupied:

Q4 - Company size according to the number of employees :
(© Micro company (less than 10 employees)

() Small company (11 — 50 employees)

(0 Medium-sized company (51 — 250 employees)

( Large company (more than 250 employees)

Q5 - Company sector:

(0 Agriculture and Forestry

0 Mining

(© Manufacturing

(0 Electricity, Gas, Water supply

(0 Communal services

() Construction

(0 Trade / Commerce

0 Traffic and Warehousing

(© Tourism and Catering

O Information and communication services
(0 Financial services and insurance

() Real estate business

(0 Professional, scientific and technicalactivities
(0 Other business activities

(0 Public administration and defense

(0 Education

(0 Health and social care

(0 Arts, entertainment, sports

() Other:

Q6 - Ownership:
(0 Private company
(© Public company
(0 Other:

Q7 - Country of company headquarters:

278



Q8 - What do you think arethe challenges companies are facing and will be
facing in talent management ina rapidly changing economic environment in
Europe and worldwide?

Q9 - Which factors most ofteninfluence the selection of an employee as a
talent in the company?

Multiple responses allowed.

| Branch of the company

|| Position to which he/she is recruited

| Influence of company management

| Human resource strategy

' | Competences and experience

| Gender

| Stereotyped thinking and functioning of management and superiors in the
company

| Traditionof the company

| Organisational climate and culture

| Other:

Q10 - What impact has gender of the directhierarchical superior in the selection
of talents?

Q11 - What do you think are the most common workpositions that are chosen
for women talents by the direct hierarchical superiorand HRM?
Multiple responses allowed.

| Position of an independent expert

| Project manager

| Head of working / project group

| | Team leader inside the department

|| Department manager

__| Business unit manager

|| Company manager

| Other:

Q12 - What do you think are the most common work positions that are chosen
for men talents by the direct hierarchical superiorand HRM?
Multiple responses allowed.

| Position of an independent expert

| Project manager

| Head of working / project group

| Team leader inside the department

|| Department manager

| Business unit manager

|| Company manager

| Other:
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Q13 - What approaches do you think are the ones that motivate talents of both
genders to achieve the best possible results in theirwork?
Multiple responses allowed.

| Reward system

| | Offering individual contracts

| Benefits (car, telephone...)

|| Involvement in the development of newproducts

|| Participation in the internal innovation competitions

| Additional education inthe form of business academies

|| The possibility of rapid promotion

|| Involvement in thestrategic projects

' Information about company’s operations

| | Adapted individual career development

| Job offers to work abroad

| Flexible forms of work

.| Possibility of harmonizing time for work and private life

|| Investment in there cognition and reputation of the company
| Other:

Q14 - Do companies in your opinion use special motivational approaches
regarding the gender of talents?

) Yes

) No

(1 do not know

IF (1) Q14 =[1]

Q15 - What are special motivational approaches adjusted to the gender of
talents?

Q16 - What are, in your opinion, barriers for the promotion of male talents to
more demanding work positions?

Multiple responses allowed.

| Established human resource practices in the companies

| Family, children

| Branch of the company

| | Stereotyped thinking and functioning of management and superiors in the
company

| | The impact of the social climate in the assessment of suitability for promotion
| Exclusion from informal networks

| | Traditionally female work position

| Lack of support from colleagues of theopposite sex

| There are no barriers

| Other:

Q17 - What are, in your opinion, barriers for the promotion of female talents to
more demanding work positions?
Multiple responses allowed.
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| Established human resource practices in the companies

| Family, children

| Branch of the company

| | Stereotyped thinking and functioning of management and superiors in the
company

| | The impact of the social climate in the assessment of suitability for promotion
| Exclusion from informal networks

|| Traditionally male work position

| Lack of support from colleagues of theopposite sex

| There are no barriers

| Other:

Q18 - What are in your opinion potential benefits of defending gender equality
in the talent management?

Multiple responses allowed.

| Higher engagement of talents for work

| | Positive impact on the organizational climate of the company

| Increase of the company's reputation amongbusiness partners

| | Positive effect on the company's results

| Positive information for potential new employees and collaborators

| | Integration of different management approaches based on gender of the manager
| There are no benefits

| Other:

Q19 - Is it appropriate for the employees to knowthat they have been identified
as talents in the company?

(0 Yes, it is appropriate

() No, it is not appropriate

IF (2) Q19 =[1]
Q20 - Why should they should know about identification?

IF (3) Q19 =[2]
Q22 - Why shouldn’t they know about identification?

Q23 - Do you think the company manages talents better if it follows one of the
business excellence models?

) Yes

) No

IF (4) Q23 =[1]

Q24 - What models of business excellence are in your opinion useful in the
talent management?
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Multiple responses allowed.
. EFQM
1 1SO

| | Investors in people

| | OHSAS 18001

. SA 8000

' | Six sigma method

| | Lean organisation method

|| Reorganization of business processes model
| Kaizen method

| Balanced scorecard method

| | Benchmarking method

|| 20 keys method

| | Management by objectives method

| None of the offered models can be used
| Other:

Q25 - In which cases do you think it is reasonable to give preference to male
talents when filling managerial positions?

Q27 - Which are examples of good practices in the talent management where
they take into account gender quality and also work on the principles of
business excellence models?
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PRILOGA D: Anketni vprasalnik za talente, ki v podjetju niso razkiti

Nagovor:

Spostovani!

Na Fakulteti za druZbene vede pripravljava magistrsko delo z naslovom Zavezanost k
enakosti spolov in modelom poslovne odlicnosti pri upravljanju talentov v izbranih
podijetjih v Sloveniji, pod mentorstvom red. prof. dr. Aleksandre Kanjuo Mrcele in doc.

dr. Andreja Kohonta.

Zanima naju vaSe staliSCe o upravljanju talentov v vaSem podjetju. S tem namenom
vas prosiva, da izpolnite lestvico, ki je pred vami. Lestvica je anonimna in vam bo

vzela 5 minut vaSega dragocenega Casa.

Vasi odgovori bodo uporabljeni izkljuéno v namene priprave magistrskega dela.

Hvala za sodelovanje.

Damjana Spruk

Barbara Stozir Curk

XSPOL - Spol:
O Moski
() Zenski

Q1 - Starost (zapiSite v letih):

let

Q2 - Raven izobrazbe:
( srednja strokovna, srednja splosna
(U viSjeSolska, visje strokovna
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(U visokoSolska 1. stopnje, visokoS$olska strokovna (predbol. program)

U visokoSolska 2. stopnje, visoko$olska univerzitetna (predbol. program)
(_ magisterij stroke (2 bol. stopnja), univerzitetna (predbol. program)
() magisterij znanosti

(0 specializacija

(© doktorat znanosti

Q3 - Vase trenutno delovno mesto:

Q4 - Velikost podjetja glede na Stevilo zaposlenih, iz katerega prihajate:
(0 mikro podjetje (do 10 zaposlenih)

( malo podijetje (11 - 50 zaposlenih)

(0 srednje veliko podjetje (51 - 250 zaposlenih)

(U veliko podjetje (nad 250 zaposlenih)

Q5 - Panoga podjetja, v katerem ste zaposleni:
(0 kmetijstvo in gozdarstvo

(U rudarstvo

() predelovalne dejavnosti

(U oskrba z elektriéno energijo, plinom in paro

(0 komunalne storitve

( gradbenistvo

() trgovina

( promet in skladi$¢enje

() turizem in gostinstvo

C informacijske in komunikacijske storitve

(0 financ¢ne in zavarovalniSke storitve

(0 poslovanje z nepremi¢ninami

() strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti
(U druge raznovrstne poslovne dejavnosti

() dejavnost javne uprave in obrambe

(U izobraZzevanje

(0 zdravstvo in socialno varstvo

(0 kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti
() Drugo:

Q6 - Lastnistvo podjetja, kjer ste zaposleni:
(U zasebno podjetje, v vedinski tuji lasti

() zasebno podjetje, v vecinski domadi lasti

(U javno podietje

(0 nevladna organizacija
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Q7 - V kateri regiji je sedez podjetja, v katerem ste zaposleni?
(O Pomurska regija

(U Podravska regija

() Koro$ka regija

(0 Savinjska regija

() Zasavska regija

(_ Spodnjeposavska regija
(0 Jugovzhodna Slovenija
(_ Osredneslovenska regija
() Gorenjska regija

(© Notranjsko - kraska regija
() Goriska regija

(_ Obalno - kraska regija

Q8 - Koliko let ste ze zaposleni v tem podjetju?

leta
zaposlitve

Q9 - Kdaj ponavadi je v vaSem podjetju zaposleni predlagan, da postane
obravnavan kot talent?

(0 takoj ob zaposlitvi

(0 1 leto po zaposlitvi

(0 2 leti po zaposlitvi

(0 3 leta po zaposlitvi

() 4 leta po zaposlitvi

(0 5 let ali ve¢ po zaposlitvi

() Drugo:

Q10 - Kdo po vasem mnenju najpogosteje v podjetju, kjer ste zaposleni,
predlagala uvrstitev zaposlene osebe med talente?

() neposredni vodja

( direktor podjetja

() drug vodstveni kader

(0 oddelek za upravljanje s ¢loveskimi viri

(0 sodelavec

() poslovni partner

() Drugo:

Q11 - Ali je po vaSem mnenju primerno, da zaposleni ve, da je identificiran kot
talent?

O da

O ne

IF (1) Q11 =[1]
Q12 - Kaksne so po vasem mnenju prednosti razkritja zaposlenemu, da je
identificiran kot talent?
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IF (2) Q11 = [2]

Q13 - Kaksne so po vasem mnenju prednosti NErazkritja zaposlenemu, da je

identificiran kot talent?

Q14 - S pomocjo 5 - stopenjske lestvice izrazite svoje mnenje o upravljanju

talentov v vaSem podjetju.

Kriteriji za prepoznavanje talentov v
nasem podjetju so vnaprej znani.

V naSem podjetju ima vsak talent
svojega mentorja/mentorico, ki spremlja
njegov/njen karierni razvoj.

Nagrajevanje talentov v nasem podjetju
je povezano s toc¢no dolocenimi kriteriji.

Talenti moSkega spola imajo v nasem
podjetju prednost pri graditvi kariere.

Talentirane Zenske v nasSem podjetju
pogosto zasedajo operativha delovna
mesta.

V naSem podjetju delodajalec in talent
skupaj doloCita individualni karierni
razvoj posameznika/posameznice.

V nasem podjetju imajo izjemni
posamezniki enake moznosti za
uvrstitev med talente ne glede na spol.

Med talenti, ki zaradi nezadovoljenih
kariernih  ambicij zapuSCajo nase
podjetje, je ve€ moskih.

popolno v veliki

ma ne
drzi

delno v veliki popolno

: v C . ..

meri ne drzi, meridrzi ma drzi

..
drzi  delno ne
Y.
drzi
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popolno v veliki delno v veliki popolno
ma ne merine drzi, meridrzi ma drzi
drzi drzi  delno ne
drzi

Zenske, ki so v rodni dobi, so v nasem
podjetju redkeje prepoznane kot talenti,
v primerjavi z enako starimi moskimi.

Zenske, ki so v nasem podjetju

prepoznane kot talenti, se morajo bolj O O
dokazovati kot njihovi moski kolegi

talenti.

Oseba, ki je prepoznana kot talent, ima
dostop do informacij strateSkega =
znacaja za podjetje.

Oseba, ki je prepoznava kot talent ve, kie
so njene karierne priloznosti znotraj
podjetja.

Neposredni vodja predlaga za talenta
mosSkega ali Zensko le na podlagi
njegovih kompetenc in rezultatov.

Z osebo prepoznano kot talentirano,
poteka jasna komunikacija glede
medsebojnih pricakovanj delodajalca in
talenta.

V zameno za uspeSnost in dobre
. - NS h_—

rezultate, osebi prepoznani kot talent, v

nasem podjetju nudijo razne ugodnosti.

Pri talentih Zenskega spola, ki imajo
druzino, zaradi razumevanja vodstva
nasega podjetja, ni tezav  pri
usklajevanju druzinskega in poslovnega
Zivljenja.

Talenti v naSem podjetju zapus€ajo
podijetje zaradi nezadovoljenih kariernih g ;
ambicij.
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DoseZki in uspehi talentov v nasem
podjetiu so predstavljeni s sredstvi
interne komunikacije.

Osebe prepoznane kot talent se glede
moznosti svojega kariernega razvoja ne
razlikujejo od svojih sodelavcev.

V nasem podjetju je prepoznanih vec
moskih kot zensk talentov.

Planirani razvoj kariere talentov se v
nasem podjetju ne uresnicuje.

V nasem podjetju neposredni vodja
moskega spola redko izbere za svojo
naslednico talentirano Zensko.

V nasem podjetju so vodilna delovna
mesta rezervirana za moske.

V nasSem podjetju neposredna vodja
Zenskega spola redko izbere za svojega
naslednika talentiranega moskega.

Fluktuacija med talenti v naSem podjetju
ni viSja glede na ostale zaposlene.

popolno v veliki

ma ne
drzi
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PRILOGA E: Anketni vprasalnik talente, ki so razkriti v podjetju

Nagovor:

Spostovani!

Na Fakulteti za druZbene vede pripravljava magistrsko delo z naslovom Zavezanost k
enakosti spolov in modelom poslovne odli¢nosti pri upravljanju talentov v izbranih
podjetjih v Sloveniji, pod mentorstvom red. prof. dr. Aleksandre Kanjuo Mrcele in doc.

dr. Andreja Kohonta.

V podjetju ste prepoznani kot talent, zato naju zanima vase staliS¢e o upravljanju

talentov v vaSem podjetju.

S tem namenom vas prosiva, da izpolnite lestvico, ki je pred vami.

Lestvica je anonimna in vam bo vzela 5 minut vaSega dragocenega Casa.

Vasi odgovori bodo uporabljeni izkljuéno v namene priprave magistrskega dela.

Hvala za sodelovanje.

Damjana Spruk

Barbara Stozir Curk

XSPOL - Spol:
) Moski
(0 Zenski

Q1 - Starost (zapisSite v letih):

let
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Q2 - Raven izobrazbe:

(U srednja strokovna, srednja splos$na

(0 visjeSolska, visje strokovna

() visokoSolska 1. stopnje, visoko$olska strokovna (predbol. program)

(U visokoSolska 2. stopnje, visokoS$olska univerzitetna (predbol. program)
() magisterij stroke (2 bol. stopnja), univerzitetna (predbol. program)

() magisterij znanosti

() specializacija

(© doktorat znanosti

Q3 - Vase trenutno delovno mesto:

Q4 - Velikost podjetja glede na Stevilo zaposlenih, iz katerega prihajate:
( mikro podjetje (do 10 zaposlenih)

(> malo podijetje (11 - 50 zaposlenih)

(U srednje veliko podjetje (51 - 250 zaposlenih)

() veliko podjetje (nad 250 zaposlenih)

Q5 - Panoga podjetja, v katerem ste zaposleni:
(U kmetijstvo in gozdarstvo

() rudarstvo

(U predelovalne dejavnosti

(0 oskrba z elektri¢no energijo, plinom in paro

(0 komunalne storitve

() gradbenistvo

() trgovina

() promet in skladi$c¢enje

(U turizem in gostinstvo

O informacijske in komunikacijske storitve

C finan¢ne in zavarovalniSke storitve

(0 poslovanje z nepremicninami

(U strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti
() druge raznovrstne poslovne dejavnosti

(_ dejavnost javne uprave in obrambe

() izobrazevanje

(0 zdravstvo in socialno varstvo

() kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti
() Drugo:

Q6 - Lastnistvo podjetja, kjer ste zaposleni:
(0 zasebno podijetje, v vedinski tuji lasti

(U zasebno podjetje, v vedinski domadi lasti

(0 javno podijetje

(U nevladna organizacija
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Q7 - V kateri regiji je sedez podjetja, v katerem ste zaposleni?
(O Pomurska regija

(U Podravska regija

() Koro$ka regija

(0 Savinjska regija

() Zasavska regija

(_ Spodnjeposavska regija
(0 Jugovzhodna Slovenija
(_ Osredneslovenska regija
() Gorenjska regija

(© Notranjsko - kraska regija
() Goriska regija

(_ Obalno - kraska regija

Q8 - Koliko let ste ze zaposleni v tem podjetju?

leta
zaposlitve

Q9 - Kdaj ste bili prepoznani kot talent v podjetju, kjer ste zaposleni?
(0 takoj ob zaposlitvi

(0 1 leto po zaposlitvi

(0 2 leti po zaposlitvi

(0 3 leta po zaposlitvi

() 4 leta po zaposlitvi

(U 5 let ali ve¢ po zaposlitvi

() Drugo:

Q10 - Kdo vas je v podjetju, kjer ste zaposleni, predlagal, da vas uvrstijo med
talente?

() neposredni vodja

( direktor podjetja

() drug vodstveni kader

(0 oddelek za upravljanje s ¢loveskimi viri

(0 sodelavec

() poslovni partner

() Drugo:

Q11 - S pomoc¢jo 5 - stopenjske lestvice izrazite svoje mnenje o upravljanju
talentov v vasem podijetju.

popolno v veliki  delno v veliki  popolno

mane merine drzi, meri drzi ma drzi
drzi drzi delno ne
drzi
Kriteriji za prepoznavanje talentov v . . .
nasem podjetju so vnaprej znani.

)
pN—

V nasem podjetju ima vsak talent



svojega mentorja/mentorico, ki spremlja
njegov/njen karierni razvoj.

Nagrajevanje talentov v naSem podjetju
je povezano s toc¢no doloCenimi Kriteriji.

Talenti moSkega spola imajo v nasem
podjetju prednost pri graditvi kariere.

Talentirane Zenske v nasem podjetju
pogosto zasedajo operativha delovna
mesta.

V nasem podjetju delodajalec in talent
skupaj dolocita individualni karierni
razvoj posameznika/posameznice.

V naSem podjetju imajo izjemni
posamezniki enake moznosti za
uvrstitev med talente ne glede na spol.

Med talenti, ki zaradi nezadovoljenih
kariernih  ambicij zapuSC€ajo naSe
podietje, je ve€ moskih.

Zenske, ki so v rodni dobi, so v nasem
podjetju redkeje prepoznane kot talenti,
v primerjavi z enako starimi moskimi.

Zenske, ki so v nasem podjetju
prepoznane kot talenti, se morajo bolj
dokazovati kot njihovi moski kolegi
talenti.

Kot oseba, prepoznana kot talent, imam
dostop do informacij strateSkega
znacCaja za podjetje.

popolno v veliki delno v veliki

ma ne
drzi
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Kot oseba, prepoznana kot talent vem,
kje so moje karierne priloznosti znotraj
podjetja.

Neposredni vodja predlaga za talenta
moskega ali Zensko le na podlagi
njegovih kompetenc in rezultatov.

Z mano kot osebo prepoznano kot
talentirano, poteka jasna komunikacija
glede medsebojnih priCakovanj
delodajalca in talenta.

V zameno za uspeSnost in dobre
rezultate, mi, kot osebi prepoznani kot
talent, v naSem podjetju nudijo razne
ugodnosti.

Pri talentih Zenskega spola, ki imajo
druzino, =zaradi razumevanja vodstva
nasega podjetja, ni tezav pri
usklajevanju druzinskega in poslovnega
Zivljenja.

Talenti v nasem podjetju zapuscajo
podjetje zaradi nezadovoljenih kariernih
ambicij.

Dosezki in uspehi talentov v nasem
podjetju so predstavljeni s sredstvi
interne komunikacije.

Kot oseba prepoznana kot talent se
glede moznosti svojega kariernega
razvoja ne razlikuem od svojih
sodelavcev.

popolno v veliki  delno v veliki  popolno

ma ne
drzi

meri ne drzi, meri drzi ma drzi
.
drzi delno ne
drzi
N N N N
N\ N\ L )
S ) e
N N NS NS
') ') @] Y
AN AN NS NS
N 7N N N
L L ) )
S e e
AN AN NS NS
'@ ) '@ Y
NS NS NS NS
'@ ) '@ Y
NS NS NS NS
@D ') @] Y
AN AN NS NS
@D ') @D Y
AN AN NS NS



V naSem podjetju je prepoznanih vec
moskih kot zensk talentov.

Planirani razvoj kariere talentov se v
nasem podjetju ne uresnicuje.

V nasem podjetju neposredni vodja
mosSkega spola redko izbere za svojo
naslednico talentirano Zensko.

V nasem podjetju so vodilna delovna
mesta rezervirana za moske.

V nasSem podjetju neposredna vodja
Zenskega spola redko izbere za svojega
naslednika talentiranega moskega.

Fluktuacija med talenti v naSem podjetju
ni viSja glede na ostale zaposlene.

popolno
ma ne

drzi
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PRILOGA F:. Tabela za prisotnost informacij v podjetjih (metoda: analiza

vsebine)

1 — prisotnost, O - odsotnost kategorije

Kategorija Podjetje
1. informacije o podjetju:

Velikost podjetja

Panoga

SedeZ podjetja

Lastnistvo (tuje, slovensko)

Prisotnost poslovhega modela odli¢nosti (kateri)
medijske nagrade HR - dobitniki

medijske nagrade HR - kandidati

Prisotnost oddelka za upravljanje s talenti / skrbnik

Zapis upostevanja enakost spolov na podrocju upravljanja
s Cloveskimi viri

Zapis o kvotah za zagotavljanje enakosti spolov

informacije o zastopanosti spolov v podjetju:

Prisotnost Zensk/moskih na vodilnih mestih (%)

Prisotnost Zensk/moskih v procesih izobrazevanja
Ugodnosti za mame / oCete

2. Informacije o talentih:

podjetje ima zapis o talentih v dostopnih informacijah

V kolikor da, kje so te informacije:
v lethem porocilu

na spletni strani (kadri)

Vv Viziji podjetja

v vrednotah podjetja

A. Iskanje in selekcija talentov

opis postopka da ne

tehnike iskanja (objave, FB, Linkedin, Stipendije, praksa,
programi...)

tehnike selekcije (intervju, psih. testiranje...)

kategorija enakost spolov

295



B. Razvoj, vodenje in promaocija talentov:

opis aktivhosti da ne

kaj ponujajo talentom:

Izobrazevanja

vklju€enost v menedzersko akademijo

moznost mobilnosti znotraj podjetja

delo na zahtevnih projektih

odhodi v tujino

promocija talentov znotraj podjetje

kategorija enakost spolov

usklajevanje zasebno/poklicno Zivljenje

Onboarding

C. Ocenjevanje in nagrajevanje talentov :

letni strukturirani pogovor

letna ocena glede na postavljene cilje

individualna pogodba z variabilnim delom place

denarne nagrade

nedenarne oblike nagrajevanja (bonusi)

kategorija enakost spolov

ugodnosti za mame / oCete

D. Ohranjanje talentov

pristopi za zmanjSevanje fluktuacije
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