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1 UVOD

Zagonska podjetja opredeljujemo kot podjetja, ki so praviloma nova, aktivna in ustanovljena
neodvisno od obstojeCih podjetjih (Luger in Koo, 2005). Ker ustvarjajo delovna mesta,
spodbujajo inovacije in konkurenco (Nascimento, 2017), veljajo za pomemben dejavnik
gospodarske rasti, vendar je stopnja gospodarske rasti osredoto¢ena na le majhen delez hitro
rastoCih zagonskih podjetij. To pomeni, da velik del inovativnih zagonskih podjetij nikoli ne
zraste ali pa ne more premagati omejitev zaradi mladosti (angl. liability of newness) in zato
propade (Autio in Lumme, 1998). Raziskave kazejo, da kar 60 % zagonskih podjetij propade
zaradi dejavnikov, ki so povezani z managementom ¢loveskih virov (v nadaljevanju MCV)
(Keir, 2019).

Teorije na temelju virov opredeljujejo cloveski kapital kot sredstvo za doseganje
konkurenéne prednosti. Studija Rutheford in drugi (2003) izpostavlja, da je za uspesnost
organizacij treba vlagati in izboljSevati €loveski kapital skozi razlicne oblike aktivnosti
managementa &loveskih virov. MCV je mogode opredeliti kot strateski, celovit in skladen
pristop k zaposlovanju ljudi, razvoju in zadovoljstvu zaposlenih na delovhem mestu
(Armstrong, 2014). Obsega namre¢ vse dejavnosti, ki so povezane z upravljanjem
zaposlovanja ljudi v organizacijo ter z upravljanjem razmerij med zaposlenimi v organizaciji
(Boxall in Purcell, 2003). Pomen in vloga MCV se skrivata v razumevanju vedenja
posameznikov in skupin, zaposlenih z namenom izboljSanja uspesnosti in ucinkovitosti
organizacije (Gruenfeld in Tiedens, 2010). Ustrezne kadrovske prakse, ki ustrezajo
potrebam zaposlenih, namre¢ razvijajo motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih na delovnem
mestu, kar pomeni, da se zaposleni obnaSajo na nacin, ki podpira izvajanje zacrtanih
poslovnih strategij (Acquaah, 2004). Med motivacijo zaposlenih in zadovoljstvom pri delu
obstaja povezava, ki je temelj vsakega obstoja posamezne organizacije. Zadovoljstvo pri
delu je del motivacijskega procesa, medtem ko je sama motivacija v glavnem povezana s
ciljem, usmerjenim vedenjem. Na drugi strani je zadovoljstvo pri delu povezano z
izpolnjevanjem ciljev in ga lahko sproZijo razli¢ne nagrade ali dejavnosti, povezane z delom
(Ali in Anwar, 2021).

Pri vpeljevanju MCV v zagonsko podjetje je treba izoblikovati ustrezne kadrovske prakse,
ki bodo zadovoljevale tako kratkoro¢ne kot tudi dolgorocne potrebe podjetja (Boudlaie,
2022). Ceprav se je $tevilo raziskav na podro&ju zagonskih podjetij v zadnjih letih povecalo,
so bili izzivi in vioga MCV v teh podjetij le redko obravnavani (Boudlaie, 2022). Obravnava
MCV v zagonskih podjetjih se razlikuje od MCV v ve&jih podjetjih tudi zato, ker imajo
zagonska podjetja drugaden Zivljenjski cikel in posledi¢no razliéne MCV izzive. Literatura
zivljenjskih ciklov se ukvarja predvsem z majhnimi, novimi in hitrorasto¢imi podjetji
pretezno v visokotehnoloSkem sektorju, saj se v procesu rasti soo¢ajo z razlicnimi izzivi, ki
zahtevajo nenehno prilagajanje in spreminjanje organizacije. Nascimento (2017) navaja, da
zivljenjski cikel zagonskih podjetij obsega 5 stopenj: obstoj, prezivetje, uspeh, vzlet in



zrelost virov. Ne glede na Stevilo stopen;j Zivljenjskega cikla zagonskih podjetij pa se skozi
celoten proces rasti zagonska podjetja srecujejo z razli¢nimi izzivi, ki vplivajo na to, ali bodo
na trgu obstala ali propadla. S starostjo se namre¢ spreminja njihova enostavna struktura in
tako posledi¢no naraséa potreba po specializaciji dejavnosti, ki poveduje pomen vloge MCV
(Nascimento, 2017).

Izzivi, ki jih obstojeca literatura na podrocju ¢loveskih virov v majhnih, novonastalih in
srednjih podjetjih izpostavlja, so nejasna identiteta podjetja, na katero zlahka vplivajo novi
zaposleni ter izzivi pri privabljanju in ohranjanju klju¢nih talentov ter znanj, ki so povezani
z dejstvom, da je za novo nastala podjetja znacilno pomanjkanje legitimnosti na trgu. Prav
tako je za zagonska podjetja znacilno, da Se nimajo vzpostavljenih ustreznih formalnih
kadrovskih sistemov, ki bi preprecevali odhode zaposlenih iz podjetja. Zaposlovanje, sistem
nagrajevanja, usposabljanje in razvoj so kadrovske aktivnosti, ki naslavljajo zgoraj nastete
izzive v novonastalih, majhnih in srednjih podjetjih (Cardon in Stevens, 2004). Na podrocju
zaposlovanja v majhnih podjetjih in zagonskih podjetjih pogosto primanjkuje formalnih
kadrovskih sistemov, kljub temu da je v takSnih podjetjih selekcija kadrov klju¢nega
pomena. Kljub velikemu pomenu implementacije formalnih kadrovskih praks na podrocju
zaposlovanja, le-teh v novonastalih podjetjih primanjkuje zaradi omejenih finan¢nih
sredstev (Heneman in Tansky, 2002). Tudi sistemi nagrajevanja so v majhnih podjetjih
pomembno kadrovsko podrocje, saj delujejo kot komunikacijsko sredstvo za spodbujanje in
krepitev Zelenih podjetniskih dejavnosti znotraj organizacije (Suchman, 1995). Sistemi
nagrajevanja se v majhnih podjetjih razlikujejo od sistemov v ze uveljavljenih korporacijah
zaradi pomanjkanja sredstev in nejasnosti glede prihodnosti podjetja. Se posebej imajo
manjSe moznosti prezivetja zagonska podjetja in posledi¢no krajSe zivljenjske cikle, kar se
odraza v drugacnih strategijah nagrajevanja (Katz in Wellbourne, 2002). Klju¢ni dejavniki,
ki vplivajo na usposabljanje in razvoj zaposlenih v majhnih ter zagonskih podjetjih, so
stroSki programov in odsotnost zaposlenega v ¢asu usposabljanja. Zagonska podjetja se pri
izbiri programov za usposabljanje zaposlenih posluzujejo predvsem programov, ki jih
organizirajo partnerske organizacije, seminarjev na fakultetah in neformalnih oblik
usposabljanja znotraj organizacije (Cardon in Stevens, 2004).

Ceprav se séasoma poveéuje Stevilo $tudij, ki se ukvarjajo z vlogo MCV v majhnih in
srednjih podjetjih, je $e vedno primerjalno malo §tudij, ki se ukvarjajo z izzivi MCV v
zagonskih podjetjih (Harney in Alkhalaf, 2021) in predvsem z vprasanjem, kako se
razlikujejo izzivi MCV glede na Zivljenjski cikel podjetja. Prav zaradi pomanjkanja literature
s tega podro¢ja se bom v magistrskem delu osredotogila na vprasanja MCV v razliénih ciklih
zagonskih podjetij v Sloveniji.

Namen magistrskega dela je z analizo in interpretacijo Ze obstojece literature in empiri¢ne
raziskave raziskati in predstaviti izzive managementa Cloveskih virov v razli¢nih fazah
zivljenjskega cikla zagonskih podjetij. Ob tem bom tako na podlagi teorije kot empiri¢ne
raziskave predstavila kljucne aktivnosti managementa ¢loveskih virov, ki jih v zagonskih



podjetjih izvajajo, ter na kakSen nacin jih izvajajo. S pomocjo raziskave bom preucila
variacije in sinergije v izvajanju teh aktivnosti glede na fazo zivljenjskega cikla
posameznega podjetja. Poleg tega je namen dela preuditi in identificirati aktivnosti MCV, ki
pozitivno vplivajo na motivacijo zaposlenih in zadovoljstvo pri delu. Na ta na¢in bom v
sklopu magistrskega dela lahko predstavila dobre prakse ustanoviteljev in podala ustrezna
priporocila. Raziskava bo tako prispevala k teoreticnemu in praktiénemu znanju na podrocju
MCV v zagonskih podjetjih ter bralcem omogo¢ila oblikovanje ustreznih strategij na
podro&ju MCV v kompleksnem in dinamiénem poslovnem okolju zagonskih podjetij.

Cilj magistrskega dela je preuciti podro¢je managementa cloveskih virov v zagonskih
podjetjih, ki se med seboj razlikujejo glede na fazo zivljenjskega cikla, v kateri se nahajajo.
V teoreticnem delu s pomocjo ze obstojeCe literature predstavim klju¢na podrocja
podjetnistva, zagonskih podjetij ter teorijo zivljenjskih ciklov. Nato se osredoto¢im na teorijo
s podro¢ja managementa ¢loveskih virov, kjer podam izsledke Ze obstojecih raziskav, tako v
splosnem kot tudi specificno na podro¢ju zagonskih podjetij. V empiriénem delu skusam na
podlagi intervjujev z ustanovitelji zagonskih podjetij podkrepiti teoreti¢ni del, kar nam
pomaga pri tem, da v zadnjem delu oblikujem kljucne ugotovitve in podam ustrezna
priporocila. V magistrskem delu se ukvarjam s tremi raziskovalnimi vprasanji, na katera
zelim odgovoriti s povezavo teoreti¢nega dela in empiri¢ne raziskave:

RV 1: Katere so kljuéne aktivnosti MCV in na kaksen nadin jih zagonska podjetja izvajajo?
Kako se izvajanje teh aktivnosti razlikuje glede na fazo zivljenjskega cikla, v katerem se
podjetje nahaja?

RV 2: Kateri so najpogostejsi izzivi MCV v §tirih fazah Zivljenjskega cikla zagonskih
podjetij?

RV 3: Katere prakse MCV v zagonskih podjetjih vplivajo na motivacijo in zadovoljstvo pri
delu?

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh podroc¢ij — teoreticnega in empiri¢nega dela. V
teoreticnem delu s pomocjo Ze obstojece slovenske in tuje strokovne literature predstavim
vsebinsko pomembna poglavja za nadaljnji empiri¢ni del.

Empiri¢ni del je izpeljan s pomocjo kvalitativne raziskovalne metode — interpretativne
fenomenoloske analize (v nadaljevanju IPA). Za potrebe raziskave izvedem
(pol)strukturirane poglobljene intervjuje. Vzorec raziskave obsega 8 intervjujev z
ustanovitelji zagonskih podjetij, ki se med seboj razlikujejo glede na fazo zZivljenjskega cikla,
v kateri se nahajajo. Z raziskavo Zelim pridobiti vpogled v podro¢je managementa ¢loveskih
virov v zagonskih podjetjih in ga ¢im bolje povezati z obstojeco literaturo, ki je Ze na voljo.
Magistrsko delo je razdeljeno na 7 sklopov. Prvi sklop je uvod, kjer na kratko opiSem
obravnavano problematiko, predstavim namen in cilje magistrskega dela. Drugi sklop



predstavlja teoreticni del in obsega vse od drugega do Cetrtega poglavja. V drugem poglavju
predstavim teorijo podjetniStva in nadaljujem s predstavitvijo zagonskih podjetij. Dotaknem
se kljucnih znacilnosti le-teh in prav tako predstavim ekosistem zagonskih podjetij v
Sloveniji. V tretjem poglavju obravnavam teorijo na podrocju zivljenjskih ciklov, najprej v
sploSnem teorijo zivljenjskih ciklov organizacij, nato bolj specificno faze zivljenjskih ciklov
zagonskih podjetij. Cetrto poglavie nadaljujem s predstavitvijo podroéja managementa
Cloveskih virov. Najprej splosno predstavim podro¢je, nato nadaljujem s teorijo
managementa ¢loveskih virov v zagonskih podjetjih. Predstavim kljucne izzive, ki jih teorija
na tem podroc¢ju navaja, ter kljuéne aktivnosti s tega podroc¢ja. To poglavje se nadaljuje o
teoriji na podro¢ju motivacije, kjer predstavim kljuéne teorije s tega podrocja in podrobneje
opiSem teorijo samodolocenosti ter klju¢ne aktivnosti, ki po tej teoriji prispevajo k motivaciji
zaposlenih in njihovemu zadovoljstvu pri delu. Tretji sklop predstavlja empiri¢ni del
magistrskega dela, ki se zacne s 5. poglavjem in konc¢a z 6. poglavjem. Najprej opredelim
nacrt raziskovanja ter opiSemo vzorec raziskave. Nadaljujem z analizo rezultatov in v
diskusiji analizo poveZzemo s teorijo. Potem predstavim omejitve raziskave in podam
priporocila.

2 PODJETNISTVO IN ZAGONSKA PODJETJA

2.1 O podjetniStvu

Podjetnistvo velja za pomemben dejavnik gospodarske rasti in inovacij, kjer imajo zagonska
podjetja pomembno vlogo. V nadaljevanju bom predstavila teoreticne koncepte podjetnistva,
edinstvene znacilnosti zagonskih podjetij kot obliko podjetniske dejavnosti ter njihov
Zivljenjski cikel. Z razumevanjem temeljnih teorij in konceptov bomo lahko bolje razumeli
kompleksnost in izzive ekosistema zagonskih podjetij.

O podjetniStvu se je zacelo govoriti okoli leta 1980, vendar primeri prvih opredelitev
podjetnika kot posrednika na trgu segajo Ze v zgodnji srednji vek. Razvoj teorije podjetnistva
je povezan z razvojem opredelitev pojma podjetnik, ki so se skozi leta preucevanja razvijale
in dopolnjevale (Antoncic in drugi, 2022). V tabeli 1 lahko vidimo opredelitev razvoja teorije
podjetnistva in izraza podjetnik. S Schumpetrovo definicijo podjetnika se je sredi 20. stoletja
podjetnika zacelo opredeljevati kot inovatorja, »katerega funkcija je izboljSati in temeljito
spremeniti nadine proizvodnje z izkoriS§Canjem inevncij oziroma (splosneje) Se
nepreizkuSenih tehnoloskih mozZnosti za proizvodnjo novih izdelkov ali starih na nov nacin,
odkriti nov vir za dobavo materiala ali odpreti nov obrat za izdelke z reorganizacijo nove
panoge« (Schumpeter, 1952, str. 72).

Poleg funkcije, ki jo ima podjetnik v podjetniskem procesu, Kirzner (1973) pojasnjuje vlogo
prepoznavanja in izkoriS€anja priloznosti v okolju, kjer deluje. Podjetnik je po njegovi



opredelitvi posameznik, ki je sposoben prepoznati spremembe v poslovnem okolju, nanje
hitro odreagirati in izkoristiti poslovno priloznost pred drugimi akterji na trgu. V tabeli 1 je
prikazanih nekaj definicij pojma podjetnik, ki so se skozi zgodovino razvijale in
dopolnjevale.

Tabela 1: Razvoj teorije podjetnistva in izraza podjetnik

Obdobje | Definicije podjetnika po avtorjih

Richard Cantillon — podjetnik je oseba, ki prevzame tveganje in si lahko upraviceno

1725 . D
prisvoji morebitni dobicek.

Jean Baptiste Say — podjetnik se razlikuje od kapitalista, ki predvidi tveganje in
1803 negotovost. Je oseba, ki pridobiva in organizira proizvodne dejavnike za ustvarjanje
vrednosti.

1952 Joseph Schumpeter — podjetnik je inovator in razvija nepreizkuseno tehnologijo.

Vir: prirejeno po Hisrich (1986).

Z opredelitvijo podjetnika se je kot sestavni del podjetniStva vpeljal koncept inovacij, ki
pomenijo razvoj, predstavitve in komercializacijo necesa novega ter zahtevajo ne le
ustvarjalne in konceptualne zmoznosti, temve¢ tudi zmozZnost razumevanja vseh delujoc¢ih
sil v okolju (Anton¢i¢ in drugi, 2022). Koncept inovacij se ne nanaSa zgolj na inovativni
produkt ali storitev, temvec€ je lahko podjetnik inovativen v tehnologiji, ki jo uporablja, v
poslovnem procesu ali poslovnem modelu podjetja (Aulet in Murray, 2013). Vzporedno z
razvojem opredelitve pojma podjetnika se je razvijalo raziskovanje podjetnistva kot takega.
»PodjetniStvo je dinamien proces ustvarjanja necesa novega in vrednega in ima vrednost
tako za podjetnika kot za okolje, v katerem je bil proces razvit, pri Cemer gre za prevzemanje
tveganja in nagrad, povezanih s procesom ustvarjanja.« (Hisrich in Brusch, 1985, str. 18).

Ceprav se podjetniitvo proucuje Ze ve¢ kot dvesto let, je interdisciplinarna narava tega
podrocja privedla do razlicnih pogledov in potrebe po razvoju skladnega povezovalnega
okvirja, ki bi pojasnil razlike v podjetniski dejavnosti v razlicnih druzbah (Baughn in
Neupert, 2003). Na razvoj podjetniSke dejavnosti vplivajo socialni, kulturni in politi¢ni
dejavniki, kot so finan¢na in vladna politika ter pravna infrastruktura, ki se razlikuje glede
na posamezne drzave. Omenjeni dejavniki obenem vplivajo tudi na motivacijo podjetnikov
za ustanovitev zagonskih podjetij (Reynolds, 2001).

2.2 Znacilnosti zagonskih podjetij

Zagonska podjetja so novo nastala podjetja, ki razvijajo nov, inovativen produkt ali storitev
v okolis¢inah negotovosti s potencialom hitre rasti (Rebernik in Jakli¢, 2014). Inovativna



niso zgolj s produktom, ki ga dajejo na trg, temveC se inovativnhost nanaSa bodisi na
tehnologijo, ki jo uporabljajo, poslovni proces ali poslovni model (Aulet in Murray, 2013).
Zagonska podjetja prinasajo na trg nekaj novega, bodisi nov produkt ali storitev, novo trzno
strategijo ali nov nacin dostavljanja produktov in storitev strankam. Vrednost ustvarjajo z
inovacijami, ustvarjanjem delovnih mest v gospodarstvu ter z iskanjem prostih trznih ni§
(Allen, 2003). Obenem lahko vplivajo na obstojece strukture v gospodarstvu in spodbujajo
regionalno gospodarsko rast v ve¢jem obsegu (Luger in Koo, 2005).

Ena izmed znacilnosti zagonskih podjetij je tudi omejenost sredstev, zato se zagonska
podjetja obicajno nagibajo k zbiranju finanénega kapitala oziroma k razlicnim vrstam
zunanjega financiranja. Financni kapital je le eden od potrebnih virov, ki jih zagonska
podjetja potrebujejo za ustanovitev in poznejSe poslovanje. Odlocitve o vrsti zunanjega
kapitala ob zagonu podjetja pomembno vplivajo na poslovanje podjetja, tveganje neuspeha,
uspesnost podjetja in moznost Siritve podjetja. Zunanji finanéni kapital je lahko v obliki:
tveganega kapitala, angelskih skladov, strateskih partnerjev ali drugih virov finan¢nega
kapitala (Cassar, 2004).

Uspesna zagonska podjetja se skozi leta rasti lahko spremenijo v velika multinacionalna
podjetja, ki pomembno vplivajo na svetovno gospodarstvo, kot so na primer: Facebook,
Alibaba, Google, Apple, Amazon in drugi (Keir, 2019). Zahvaljujo¢ Stevilnim uspe$nim
zgodbam smo bili po mnenju Tripathi in drugi (2019) v zadnjih desetletjih prica prebojnim
inovacijam in preoblikovanju zagonskih podjetij v najvecja svetovna podjetja, iz Cesar lahko
sklepamo, da je njihov potencial ogromen.

Zgodovinsko gledano so zacetki zagonskih podjetij povezani z obdobjem »dot.com bubble«.
Zaradi globalnega vzpona interneta se je namre¢ povecalo Stevilo nastajajo¢ih tehnoloSkih
podjetij z visoko stopnjo rasti (Ul€ in Mandel, 2021). Kljub vse ve¢jemu trendu ustanavljanja
zagonskih podjetij med znanstveniki, ki si prizadevajo opredeliti in opisati njihove
edinstvene znacilnosti, Se vedno ni dosezeno splosno soglasje o tem, kaj zagonsko podjetje
pravzaprav je. Prvotno se je pojem zagonskih podjetij nanasal na vsa novonastala podjetja,
ki so vstopila na trg in predhodno niso obstajala kot organizacija (Luger in Koo, 2005).
Potrebe po bolj specificni opredelitvi, ki bi locila zagonska podjetja od vseh novonastalih,
majhnih in srednje velikih podjetij, so se osnovale, ko se je pojem zagonska podjetja zacel
povezovati s posebno kategorijo podjetij, vezanih na dinamicen razvijajo¢ se sektor
informacijskih in komunikacijskih tehnologij (Skala, 2019). Breschi in drugi (2018)
izpostavljajo, da je pomembno izpostaviti razliko med zagonskimi podjetji in ostalimi novo
nastalimi majhnimi in srednjimi podjetji, za katera so znacilni cilji omejene rasti podjetja.
Zagonska podjetja imajo za razliko namre¢ ambicije hitre rasti. Obi¢ajno se financirajo iz
zunanjih virov v obliki nalozb z namenom morebitnega povecanja vrednosti podjetja v
prihodnosti (Breschi in drugi, 2018). Prav tako zagonskih podjetij po mnenju Keir (2019) ni
mogoce obravnavati kot manjSo razli€ico velikih, Ze ustaljenih podjetij. Medtem ko se
slednje osredotocajo na izvajanje znanega poslovnega modela, zagonska podjetja vsak dan



postavljajo razli¢ne predpostavke, jih preizkusSajo in izboljSujejo, da bi v negotovem okolju
dosegla delujo¢ poslovni model. V tabeli 2 je prikazana razlika med zagonskimi podjetji in
majhnimi ter srednjimi podjetji.

Tabela 2: Kljucne razlike med tradicionalnimi majhnimi in srednjimi podjetji ter

zagonskimi podjetji
Majhna in srednja podjetja Zagonska podjetja
Osredotoc¢enost na lokalne in regionalne trge. Osredotocenost na globalne trge.

Inovacije niso nujne za ustanovitev in rast . o .
Ustanovitev temelji na inovacijah.

podjetja.
So najpogosteje druzinska podjetja z malo Raznolika lastniska struktura, ki vkljucuje
zunanjega kapitala. Sirok nabor zunanjega kapitala.

Podjetje zacne z izgubo denarja, vendar v
Podjetje obicajno raste linearno. Ko je vlozen | primeru uspeha doseZe eksponentno rast.
denar, se donosi, denarni tok in delovna mesta | Podjetje zahteva nalozbe, vendar se na vlozke
hitro ter pozitivno odzovejo. v podjetje: donose, denarni tok in Stevilo
delovnih mest, ne odzove hitro.

Vir: prirejeno po Aulet in Murray (2013).

Zagonska podjetja torej do danes Se nimajo splosno sprejete uradne opredelitve, zato je za
klasifikacijo zagonskih podjetij European Startup Monitor uporabil naslednja merila
(Bormans in drugi, brez datuma):

— podjetje mora biti mlajSe od deset let;

— razvijati mora inovativen izdelek ali storitev ali poslovni model,

— podjetje mora imeti ambicije po povecanju obsega, ki se nanasa na Stevilo zaposlenih,
viSino prihodkov ali na Stevilu trgov na katerih posluje.

Navedena merila za opredelitev zagonskih podjetij sem tudi sama uporabila kot izhodisce
pri pripravi empiri¢nega dela magistrskega dela. I1zjema je bilo le eno podjetje, ki je starejsSe
od deset let, vendar se Se vedno definira kot zagonsko podjetje.

2.3 Podjetniske ekipe zagonskih podjetij

Ena izmed enovitih znacilnosti zagonskih podjetij je tudi sestava ekipe. Glede na podatke,
dostopne prek EU Startup Monitor v letu 2020/21, je le 19 % zagonskih podjetij ustanovil
en sam ustanovitelj, medtem ko jih je 81 % nastalo s skupinskim delom (Bormans in drugi,
brez datuma). Glede na podatke, dostopne prek EU Startup Monitor v letu 2020/21, je le 19
% zagonskih podjetij ustanovil en sam ustanovitelj, medtem ko jih je 81 % nastalo s
skupinskim delom (Bormans in drugi, brez datuma), kar je razvidno iz slike 1.



Slika 1: Prikaz Stevila ustanoviteljev zagonskih podjetij

81 %

1USTANOVITELJ 2USTANOVITELJA 3 USTANOVITELJI 4 USTANOVITELJI 5+ USTANOVITELJEV

Vir: prirejeno po Bormans in drugi (brez datumay).

Vecino zagonskih podjetij torej danes ustanavljajo ekipe, ki jih Brattstrom (2019) opredeljuje
kot dva ali ve¢ posameznikov, ki se zavezejo k ustanovitvi in delovanju ustanovljenega
podjetja. Razlogi za to se skrivajo v dinamic¢nosti in kompleksnosti poslovnega okolja, kjer
zgolj ena oseba le redko poseduje dovolj potrebnega znanja za zagon podjetja. Najuspesnejse
ekipe vkljucujejo ljudi z razlicnimi spretnostmi, vendar skupnimi vrednotami in delovno
etiko (Allen, 2003). Allen (2003) navaja, da imajo ekipe zagonskih podjetij ve¢je moznosti
za uspeh kot posamezni samostojni ustanovitelji, in sicer iz ve¢ razlogov:

— intenzivni napori se razdelijo med ve¢ ljudi;

— zekipo ustanoviteljev, katerih strokovna znanja in izkusnje pokrivajo razli¢na poslovna
podrocja, lahko zagonsko podjetje za¢ne delovati hitreje brez dodatnega zaposlovanja
novih ljudi;

— usposobljena ustanovna ekipa daje zagonskemu podjetju verodostojnost v oceh
investitorjev ali drugih virov zunanjega kapitala;

— podjetnikova sposobnost analize informacij in sprejemanja odloCitev se izboljsa, saj se
lahko zaradi raznolikega strokovnega znanja ekipe na ideje gleda z ve¢ vidikov.

2.4  Umrljivost zagonskih podjetij

Okolje zagonskih podjetij je zelo negotovo in podvrZzeno visokim tveganjem, kar dokazuje
statistika visoke umrljivosti zagonskih podjetij (Preisendorfer in drugi, 2012). Kar 9 od 10
zagonskih podjetij letno propade in se ne uspe uveljaviti na trgu (Ruby, 2023).



Giardino in drugi (2014) v svoji $tudiji opisujejo, da ve€ina zagonskih podjetij propade v
prvih petih letih od ustanovitve zaradi samounicenja in konkurence. Soo¢ajo se namrec z
velikim ¢asovnim pritiskom trga in so izpostavljena hudi konkurenci. V nadaljevanju si
lahko ogledamo prikaz statistike najpogostejsih razlogov za neuspeh zagonskih podjetij po
svetu iz leta 2023.

Iz grafa na sliki 2 lahko razberemo, da so tretji najpogostejsi razlog za neuspeh zagonskega
podjetja tezave znotraj ekipe podjetja. Gledano SirSe Kalyanasundaram (2018) izpostavlja,
da neuspeh zagonskega podjetja vpliva tako na ustanovitelje podjetja kot tudi na samo
podjetje. Podjetnikov, ki so doziveli neuspeh, je veliko, vendar lahko deljenje pridobljenih
izkusenj med ostale podjetnike ekosistema zagonskih podjetij koristi pri vzpostavljanju
mehanizmov za preprecevanje neuspeha. Podjetniska pot preoblikovanja zagonskih podjetij
v uveljavljena velika podjetja predstavlja Stevilne izzive in le redki jih lahko premagajo ter
dosezejo uspeh na trgu (Kalyanasundaram, 2018). Razumevanje dejavnikov uspeha in
neuspeha zagonskih podjetij, ki delujejo v danasnjem gospodarstvu, bi morala biti osrednja
skrb ustanoviteljev podjetij, vlagateljev, poslovnih znanstvenikov ter managerjev iz prakse
(Baron in Hannan, 2002).

Slika 2: Delez najpogostejsih vzrokov za neuspeh zagonskih podjetij

Operativne teZave
2% Tehniéne teZave
E%

Pomanjkanje povpraievanja

348 Financne teiave

6%

Teiave znofraj ekipe
18%

Teiave z marketingam
22%

Vir: prirejeno po Ruby (2023).

Teorija navaja, da poleg zgoraj nastetih razlogov za neuspeh lahko umrljivost zagonskih
podjetij povezujemo s krovnim razlogom, ki se pogosto skriva v omejitvah pri uveljavljanju



podjetja na trgu zaradi mladosti podjetja, saj so prepoznana kot »zacetniki v panogi«. Za
takSno vrsto omejitev se je med teoretiki uveljavil izraz omejitev zaradi mladosti. Koncept
omejitev zaradi mladosti je prepoznan kot glavni dejavnik, ki prispeva k neuspehu zagonskih
podjetij (Morse in drugi, 2007). V tabeli 3 lahko podrobno razberemo koncept omejitve
zaradi mladosti, ki obsega tri pojasnjevalne mehanizme (Jones in Schou, 2022).

Tabela 3: Pojasnjevalni mehanizmi koncepta omejitve zaradi mladosti

Pojasnjevalni mehanizmi Razlaga

Razvoj vlog znotraj podjetja in sistema poslovanja, ki
povezuje in usklajuje organizacijske vloge, povzroca
visoke stroske Casa in skrbi, kar lahko privede do tako
imenovane zaCasne neucinkovitosti, zaradi Cesar
Potreba po razvoju notranjih ustanovitelji zagonskih podjetij ne posvecajo veliko
organizacijskih sistemov Casa formalizaciji organizacijske strukture in jasnemu
definiranju vlog zaposlenih. Za uspesno rast in $irjenje
organizacije morajo zagonska podjetja vzpostaviti
vloge, rutine, pravila in nacrte, ki usklajujejo
organizacijske dejavnosti.

Zagonska podjetja obicajno druga podjetja na trgu ne
prepoznajo kot legitimna oziroma zaupanja vredna. Iz
Odnosi z zunanjimi akterji na trgu tega -re.lzloga morajo zagonska podjetja 2.6 zelo zg(jdaj

graditi na ugledu blagovne znamke, ki bo odrazala
legitimnost na trgu, ne samo v oceh potencialnih

partnerjev, temve¢ tudi potencialnih kupcev.

Zagonskim  podjetjem primanjkuje  socialnega
kapitala, ki je glavna povezava do virov, ki so potrebni

o . . za rast in preZivetje novo nastalega podjetja. Ob tem
Pomanjkanje socialnega in ekonomskega P ! g2 podJey

Kapitala jim primanjkuje tudi ekonomskega kapitala, kar

pomeni, da so ranljivejSa za vsak potencialni finan¢ni
stres, ki ga lahko povzrocita cenovna konkurenca ali
gospodarski upad.

Vir: lastno delo na podlagi Jones in Schou (2022).

Zagonska podjetja se namre¢ soocajo z izzivi, ki nastajajo zaradi pomanjkanja izkuSen;j
ustanoviteljev ter pomanjkanja znanja znotraj podjetja. Prav tako sposobnost prezivetja
zagonskih podjetij omejujejo izzivi, povezani z upravljanjem odnosov med zaposlenimi ter
drugimi akterji na trgu, izzivi hitrega zbiranja potrebnih virov in izzivi obvladovanja
dinami¢nega okolja, v katerem zagonska podjetja delujejo (Yang in Aldrich, 2017).
Navedene omejitve vodijo k ve¢jim tveganjem za neuspeh zagonskih podjetij, saj se soocajo
s tezavami doseganja legitimnosti na trgu (Morse in drugi, 2007). Zimmerman in Zeitz
(2002) izpostavljata, da je sposobnost zagonskega podjetja, da na trgu prezivi in uspeva v
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panogi, odvisna predvsem od njegove sposobnosti pridobivanja legitimnosti. To pomeni, da
je zagonsko podjetje na trgu prepoznano kot sposoben partner in konkurent, kar mu omogoca
dostop do dodatnih virov.

Zagonska podjetja po besedah avtorjev lahko premagajo omejitev zaradi mladosti in
pridobijo legitimnost na trgu z vzpostavljanjem socialnih mrez, ustreznim izkori§¢anjem
omejenih virov ter z ucinkovitimi strategijami poslovanja. Z gradnjo moc¢nih mrez,
izkori§€anjem virov ter razvijanjem ucinkovite blagovne znamke in odnosov s strankami
lahko zagonska podjetja povecajo moznosti za uspeh na svojih trgih (Morse in drugi, 2007).
Ko zagonska podjetja premagajo omejitev zaradi mladosti, pridobijo legitimnost na trgu in
lahko dostopajo do dodatnih virov, kot so distribucijske mreze na tujih trgih, ter do dodatnega
dostopnega finan¢nega kapitala (Dibrell in drugi, 2009).

2.5  Ekosistem zagonskih podjetij v Sloveniji

Za uspesen razvoj zagonskih podjetij je kljucnega pomena podporno okolje za zagonska
podjetja v posamezni drzavi, ki ga Rebernik in Jakli¢ (2014) oznacujeta kot ekosistem
zagonskih podjetij. Pomembno je, da posamezne drzave izoblikujejo tak ekosistem
zagonskih podjetij, ki omogoca in spodbuja razvoj inovativnega podjetnistva v drzavi.

Slovenski ekosistem zagonskih podjetjih se je v zadnjih letih hitro razvijal. Prva zagonska
podjetja v Sloveniji so nastala sredi leta 2000, vendar se je rast takSnih podjetij znatno
pospesila po gospodarski krizi leta 2008 (Mygateway, brez datuma).

Po podatkih iz Global Startup Ecosystem Report 2023 ima Slovenija med vsemi drZzavami
nekdanje Jugoslavije najZivahnejSe gospodarstvo, kar izvira iz ugodne strateSke geografske
lege (StartupBlink, 2023). Tudi po besedah Jeza (Brndusi¢, 2023) je Slovenija zaradi svoje
majhnosti in raznolikosti perspektivna drzava za ustanavljanje zagonskih podjetij. Te
karakteristike po njegovem mnenju namre¢ omogocajo idealno testno okolje inovativnih
produktov in storitev zagonskih podjetij.

Ekosistem zagonskih podjetij v drzavi glede na porocilo podpirajo aktivna prizadevanja
javnega sektorja za izboljSanje predpisov in zagotavljanje boljSih pogojev za inovacije
podjetnikov. Vseeno pa po mnenju avtorjev porocila Slovenija Se vedno ne izkori$¢a pravega
potenciala kot majhna in agilna drzava, ki lahko hitro uvaja inovacije, podobno kot to
pocneta Estonija in Singapur (StartupBlink, 2023).

Spodbujanje podjetnistva in zagonskih podjetij v Sloveniji se kaze na ve¢ podro¢jih. Eno
izmed pomembnih vlog ima Vlada Republike Slovenije, ki razvoj podjetnistva podpira na
ve¢ nacinov, saj se zelo zaveda, da so zagonska podjetja klju¢nega pomena za razvoj
slovenskega gospodarstva. 1z tega razloga je z marcem 2017 potrdila sprejetje akcijskega

11



nacrta: Slovenija — dezela inovativnih zagonskih podjetij. S sprejetim nacrtom je v zadnjih
letih napredovala pri poenostavitvi upravnih postopkov za tuje vlagatelje in podjetnike.
Podobno spodbuja razvoj podjetniske aktivnosti s podporo ene izmed vecjih konferenc na
tem podro¢ju — PODIM (Start:up Slovenia, brez datuma).

V kolikor govorimo o podpori javnega sektorja pri spodbujanju razvoja zagonskih podjetij
je treba omeniti tudi agencijo javnega sektorja SPIRIT, ki podpira ekosistem zagonskih
podjetij na podro¢jih podjetniStva, internacionalizacije, tujih nalozb in tehnologije (Spirit
Slovenija, brez datuma).

Poleg te podpore javnega sektorja imajo slovenska zagonska podjetja dostop do razli¢nih
vrst financiranja, vklju¢no s Slovenskim podjetniSkim skladom, ki ga podpirata vlada in SID
banka. Slovenski podjetniski sklad spodbuja zasebno financiranje s podvojitvijo nalozb petih
slovenskih zagonskih podjetij letno (Slovenski podjetniski sklad, brez datuma).

Evropski investicijski sklad je eden od najprepoznavnejSih vlagateljev s slovenskim
programom nalozb v kapitalsko rast. Na podro¢ju vlaganj je treba omeniti tudi sklad
tveganega kapitala Silicon Gardens, ki je nastal z zdruzenjem uspesnih slovenskih
podjetnikov s ciljem investiranja v slovenska zagonska podjetja (Slovenski podjetniski
forum, brez datuma). Leta 2007 je nastal tudi prvi in najvecji klub poslovnih angelov v
Sloveniji, ki investira v zagonska podjetja s potencialom za hitro in mednarodno rast
(Poslovni angeli Slovenije, brez datuma).

Slovenija ima tudi Stevilna inovacijska sredi$ca in programe, ki podpirajo zagonska podjetja
v njihovi zacetni fazi razvoja. Ena od pomembnih neodvisnih pobud je odprta platforma
slovenskega ekosistema zagonskih podjetij: Start:up Slovenija, ki podpira inovativno
podjetnistvo. Se ena neodvisna organizacija za podporo zagonskim podjetjem je ABC
pospesSevalnik, s programom, ki je do zdaj spodbudil rast ve¢ kot 250 zagonskih podjetij v
Sloveniji. Ob ABC-pospesevalniku je eden izmed vecjih inkubatorjev v Sloveniji tudi LUI
— Ljubljanski univerzitetni inkubator, ki s subvencioniranimi poslovnimi prostori,
moznostmi podjetniSkih svetovanj in mentorstvom predstavlja pomembno podporno tocko
zagonskim podjetjem v osrednji regiji. Med pomembne inkubatorje v slovenskem prostoru
spadajo tudi (Spirit podjetniSki portal, brez datuma):

—  Tehnoloski park Ljubljana,

— Katapult,

—  Inkubator Sasa,

—  Primorski tehnoloski park,

— Tovarna podjemov — Venture Factory,
—  Drugi.
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3 TEORIJA ZIVLJENJSKEGA CIKLA ORGANIZACIJ

Teorija in raziskave v kontekstu rasti organizacij uporabljajo razli¢ne bioloske metafore, kot
so na primer zivljenjski cikli, ki predstavljajo faze razvoja organizacij (Phelps in drugi,
2007). Studija Rutherford in drugi (2003) izpostavlja, da se podjetja skozi celoten razvoj
premikajo skozi razli¢ne faze, ki zajemajo pot od rojstva do zrelosti ali umrljivosti podjetja
in vkljuujejo vmesne stopnje prehoda ter morebitne krize, s katerimi se novo nastala
podjetja spopadajo. Vsaka kriza vzpostavlja temelje za naslednjo fazo razvoja, zato je po
mnenju Picken (2017) za ustanovitelje podjetij bistvenega pomena, da ucinkovito
obvladujejo izzive ob njihovem pojavu.

3.1  Zivljenjski cikel zagonskih podjetij

Kljub prizadevanjem avtorjev raziskav Se vedno ni povsem jasno, koliko razvojnih faz
sestavlja zivljenjski cikel posameznega podjetja in kaj natancno je znacilno za posamezno
fazo, vsekakor pa vsaka faza predstavlja edinstvene izzive in priloznosti za ustanovitelje
(Picken, 2017). Stevilo faz se torej v literaturi posameznih avtorjev razlikuje, zato so bili
posledi¢no oblikovani razliéni modeli, ki opisujejo Zivljenjski cikel podjetja (Phelps in
drugi, 2007). Ne glede na neenotnost Stevila razvojnih faz pa sta vsem modelom skupna dva
prevladujoca argumenta: (1) V Studiji Rutherford in drugi (2003) izpostavljajo, da je vsaka
faza zivljenjskega cikla zaznamovana s kontekstualnimi dejavniki, kot so: starost
organizacije, stopnja rasti in velikost. (2) Avtorji poudarja tudi dejstvo, da Stevilni modeli
skozi Studije prikazujejo, da so posamezne razvojne faze povezane tudi s specificnimi izzivi
podjetja.

Izzivi, s katerimi se podjetja srecujejo skozi celoten Zivljenjski cikel, so nepredvidljivi, saj
se pojavljajo razli¢no, glede na individualno strukturo posamezne organizacije. Pomembno
je, da je podjetje pri prehodu iz ene razvojne faze v drugo sposobno uspeSno premostiti
specificne prepreke, ki se v kateri koli izmed stopenj razvoja pojavijo (Heneman in Tansky,
2002). Sposobnost uspesSnega odziva na vsakega izmed izzivov je klju¢na za nadaljnjo rast
podjetja (Van De Woestyne in drugi, 2010).

Zivljenjski cikel zagonskih podjetij sestavljajo §tiri glavne faze: (1) zagon, (2) prehod, (3)
Sirjenje, (4) izstop, ki jih opredeljujejo glavni izzivi, s katerimi se sooca ustanovna ekipa
(Picken, 2017). V aktualni $tudiji UI¢ in Mandel (2021) omenjata fazo zrelosti, ki sledi fazi
Sirjenja.

Avtorji razlino opredeljujejo Stevilo faz Zivljenjskega cikla organizacij, ki v nekaterih
Studijah Stejejo med tri do devet faz. Obstojeci modeli Zivljenjskega cikla zagonskega
podjetja se ne glede na razlicno stevilo faz obiajno zacnejo z ustanovitvijo podjetja in
koncajo s fazo organizacijske zrelosti ali propadom (Phelps in drugi, 2007). Za lazjo izvedbo
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empiri¢nega dela magistrskega dela sem faze glede na podobne karakteristike, ki jih
opisujejo avtorji, smiselno zdruzila. Tako v nadaljevanju teoreti¢nega dela predstavljam 4
faze Zivljenjskega cikla:

— zagonska faza,
— faza prehoda,
— faza Sirjenja,

—  faza zrelosti.

Obstojeci modeli zivljenjskega cikla podjetja se obi¢ajno zac¢nejo z njegovim zacetkom in
koncajo s fazo organizacijske zrelosti ali propada (Phelps in drugi, 2007). Skozi prehode
med fazami zivljenjskega cikla se organizacija postopoma razvija iz podjetja enega ali dveh
ustanoviteljev v profesionalno, na trgu uveljavljeno podjetje, v katerem vladajo
formalizacija, delegiranje in decentralizacija (Van De Woestyne in drugi, 2010). UI¢ in
Mandel (2021) izpostavljata, da lahko uspesSnost zagonskega podjetja v razlicnih fazah
zivljenjskega cikla opredelimo na podlagi razli¢nih kazalnikov, kot so Stevilo ustvarjenih
delovnih mest, kazalniki prihodkov, donosnosti nalozb, in podobno. Poenostavljeno gledano
avtor poudarja, da lahko zagonsko podjetje opredelimo kot uspesno, ¢e gre skozi vse faze
zivljenjskega cikla in je nato ali prodano ali gre na borzo ali na sploSno izkazuje zadosten
dobicek. Na sliki 3 so predstavljene 4 faze zivljenjskega cikla zagonskih podjetij, ki so
opisane na podlagi razli¢nih $tudij s tega podrocja.

Slika 3: Graf faz zivljenjskega cikla zagonskih podjetij

N

Vir: lastno delo na podlagi Picken (2017).
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3.1.1 Zagonska faza

Zagonska faza opisuje prehod pretvarjanja poslovne ideje v konkreten izdelek ali storitev in
predstavlja rojstvo organizacije ali zacetek zagonske faze v Zivljenjskem ciklu organizacije
(Van De Woestyne in drugi, 2010). Obdobje obicajno traja od Sest mesecev do enega leta,
pri nekaterih podjetjih tudi do dveh let. V tem Casu se ustanovna ekipa premika od razvoja
prvotne ideje do prvih placljivih kupcev in je v obdobju, kjer se srecujejo z visoko stopnjo
tveganja (UI¢ in Mandel, 2021). Preden opredelimo klju¢ne podjetniske aktivnosti v tem
obdobju, je za lazje razumevanje zacetka zagonske faze treba opisati in opredeliti proces
ustanovitve zagonskega podjetja.

Proces ustanovitve zagonskega podjetja vkljucuje interakcijo med dejavniki okolja in
posamezniki, ki se zdruzujejo pri procesih identifikacije poslovne priloznosti, razvoja in
izpopolnjevanja poslovne ideje ter konéne realizacije podjetniSskega podviga oziroma
ustanovitve podjetja (Korunka in drugi, 2003). Shook in drugi (2003), je predlagal
organizacijski model procesov ustanavljanja podjetja, ki obsega 4 korake:

— Informacija o namenu — motivacija podjetnika za prizadevanje k cilju ustanovitve
podjetja.

— Identifikacija priloZnosti — podjetnikovo iskanje in odkrivanje potencialnih priloznosti
za izkori$Canje.

— Odlocitev za izkoriscanje — podjetnikova zavezanost k izkoris€anju ene ali vec
prepoznanih priloznosti.

— Ustanovitev podjetja — zbiranje baze virov in infrastrukture za koncno ustanovitev
podjetja.

Proces ustanovitve zagonskega podjetja torej sestoji iz zgoraj navedenih aktivnosti. Po
formalni ustanovitvi zagonskega podjetja se zgoraj omenjeni organizacijski model procesov
ustanavljanja po Studiji Allen (2003) nadaljuje z raziskovanjem klju¢nih konceptov
poslovanja, pripravo za lansiranje produkta ali storitve, iskanjem prvih strank in drugimi
aktivnostmi, ki signalizirajo, da podjetje deluje. Po Picken (2017) je obdobje zagonske faze
namenjeno definiciji in preverjanju poslovnega koncepta podjetja, ki temelji na Stirih glavnih
komponentah:

— analiza trzne priloznosti,
— oblikovane ponudbe,
— razvoj poslovnega modela,

— oblikovanje strategije vstopa na trg.

Eden izmed prvih korakov je analiza trzne priloznosti, ki zajema preucevanje obstojecih
potreb na trgu, dolocanje ciljne skupine kupcev, oceno velikosti trga in napovedi, kako se bo
trg razvijal v prihodnosti. Cilj tega koraka je predvsem zagotoviti jasno razumevanje vseh
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¢lanov ekipe, kje so priloZznosti za uspeh in rast novoustanovljenega podjetja (Gruber in
drugi, 2012). Podjetniska ekipa nadaljuje z oblikovanjem ponudbe, ki zajema razvojne
aktivnosti produkta ali storitve ter oblikovanje predloga vrednosti, ki poudarja edinstvene
znacilnosti in koristi za potencialne kupce (Clarysse in Brunel, 2007).

Pomemben del poslovnega koncepta je oblikovanje poslovnega modela, ki je oblika
opisnega nacrta, kako bo podjetje ustvarjalo, dobavljalo in pridobivalo vrednost. Obstajajo
razlicni poslovni modeli, katerih uporabnost se razlikuje glede na specifiko poslovanja
posameznega podjetja.

Zadnji korak poslovnega nacrta je nacrtovanje in vzpostavljanje strategije vstopa na trg. To
pomeni nacin, kako namerava podjetje predstaviti razviti produkt ali storitev ciljni skupini
potro$nikov na trgu. Strategija mora vsebovati naért za trzenje in prodajo, postopke za
zagotavljanje kakovosti produkta ali storitve ter nafine za spremljanje odzivov kupcev.
Pomembna je dolocitev takSne strategije, ki bo omogocala, da podjetje zagotovi ustrezno
ponudbo strankam in je ob tem dobickonosno, kar je klju¢no za dolgoro¢ni uspeh podjetja
(Picken, 2017). Del strategije vstopa na trg v zagonski fazi je tudi testiranje minimalno
izvedljivega produkta ali razli¢ice najosnovnejSega spremeljivega produkta (angl. Minimum
Viable Product, v nadaljevanju MVP). Gre za osnovno razli¢ico izdelka, ki vsebuje le
najnujnejSe funkcije in zmogljivosti, ki so potrebne za preverjanje funkcionalnosti in
uspesnosti produkta na trgu. Ce se testiranje razli¢ice MVP izkaZe za neuspe$no, mora
podjetje produkt ali storitev nadgraditi do te tocke, da bo bolje ustrezal potrebam kupcev
(Santisteben in Mauricio, 2017). Zbiranje informacij s testiranjem razli¢ice MVP ni
pomembno le za delovno ekipo in ustanovitelje, temvec tudi za zunanje deleznike, kot so
vlagatelji, potencialni uporabniki in mentorji (Ries, 2011).

Delmar in Shane (2004) sta v svoji raziskavi ugotovila, da uspeSno oblikovanje ustreznega
poslovnega koncepta pomembno prispeva k vecji legitimnosti zagonskega podjetja na trgu.
Slednja posledi¢no povecuje moznost, da podjetje pricne s trzenjskimi in promocijskimi
aktivnostmi, pridobi potrebne finan¢ne vloZke in za¢ne komunicirati s prvimi strankami na
trgu. Ob tem je pomembno izpostaviti, da lahko v naslednji fazi Zivljenjskega cikla pride do
sprememb in prilagoditev poslovnega koncepta ali tako imenovanega »pivotiranja«.
Zagonska podjetja, ki so zaradi spreminjajocih se razmer na trgu sposobna hitro in
ucinkovito prilagoditi svoj poslovni koncept, si na ta nacin postavijo temelje za uspesno
Siritev na nove trge v fazi Siritve (Bajwa in drugi, 2017).

Zaradi svojih edinstvenih znacilnosti zagonsko fazo v Studiji Van De Woestyne in drugi
(2010) imenujejo faza ustvarjalnosti, saj je ustanovna ekipa v tem obdobju osredotocena na
razvoj produkta ali storitve. Glavna naloga ustanoviteljev in ekipe zagonskega podjetja v tej
fazi je uspeSen razvoj produkta ali storitve, s katerima doseZejo sprejetost na trgu ali tako
imenovan »market fit« oziroma sprejetost razvitega produkta na trgu.
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Obenem so na fazo ustvarjalnosti vezane enovite znacilnosti neformalne organizacijske
strukture, ki je v tem obdobju zaradi relativne majhnosti podjetja zelo nezahtevna.
Ustanovitelji imajo vlogo odlo¢anja in nadzora nad delom majhnega Stevila zaposlenih.
Komunikacija med ¢lani ekipe in ustanovitelji je popolnoma neformalna, osebna in na ravni
prijateljske, organizacija dela pa ohlapno strukturirana in hitro spreminjajoca se (Van De
Woestyne in drugi, 2010). Naloge se spreminjajo na dnevni ravni, vloge zaposlenih v
podjetju pa v tem obdobju Se niso jasno doloCene in se spreminjajo glede na zahteve
poslovanja. Od ¢lanov ekipe se pri¢akujejo prilagodljivost, samoiniciativnost in sposobnost
opravljanja najrazli¢nejSih zadolzitev, ki prispevajo k ucinkovitosti in inovativnosti
delovanja podjetja (Picken, 2017).

Kljub majhnosti podjetja v zagonski fazi ustanovitelji zaposlujejo kader glede na potrebe
poslovanja, vendar brez uporabe tradicionalnih kadrovskih postopkov, ki so znacilni za vecja
podjetja. V podjetjih v zagonski fazi namre¢ primanjkuje kakrs$ne koli oblike formalizacije,
strukture in jasnosti pri zaposlovanju in usposabljanju kadra, ocenjevanju uspesnosti ali
sistemu nagrajevanja (Van De Woestyne in drugi, 2010). Poudarek je predvsem na razvoju
osnovnega produkta ali storitve in vzpostavljanju ter razvoju skupne vizije, ki bo spodbujala
obcutek pripadnosti med vsemi Clani ekipe ter jih pripravila na izzive naslednjih faz
zivljenjskega cikla podjetja (Picken, 2017).

V tej in naslednji fazi prehoda imajo za zagonska podjetja pomembno vlogo tudi lokalni
inkubatorji, saj podpirajo ideje ustanoviteljev in si prizadevajo za njihovo uresnicitev v
praksi. Ob tem jim zagotavljajo razlicne oblike mentorstva, sodelujejo pri razvoju in
oblikovanju izdelkov ter nudijo prostore za delo. Ustanovni ekipi zagonskega podjetja delo
v inkubatorjih omogoca tudi navezovanje stikov s potencialnimi vlagatelji iz zasebnega in
vladnega sektorja (UI¢ in Mandel, 2021).

3.1.2 Faza prehoda

Prehodno fazo Zivljenjskega cikla Wasserman (2003) opisuje kot najbolj kriticno obdobje,
ki obi€ajno traja od osemnajst do Sestintrideset mesecev. Podobno kot pri vseh fazah je tudi
ta Casovni okvir specifi¢en za posamezno podjetje. Po Picken (2017) se faza prehoda zacne,
ko se zagonsko podjetje z razvitim produktom ali storitvijo uveljavi na trgu in doseze trZzno
sprejetost, kar je tudi glavna naloga ustanovne ekipe v fazi zagona. Po dosezku omenjenega
cilja zacne podjetje privlaciti vecje Stevilo kupcev in s tem se posledi¢no razsiri proizvodnjo
z namenom zadovoljitve naraS¢ajocega povprasevanja po razvitem produktu.

Medtem ko je v zagonski fazi podjetje dovolj majhno, da lahko ustanovitelj nadzira vse
vidike vsakodnevnega poslovanja in se poslovne odlocitve sprejemajo intuitivno brez
upostevanja formaliziranih postopkov in pravil, temu v fazi prehoda ni tako. To obdobje
namre¢ prinaSa spremembe, ki zahtevajo razvoj ucinkovite infrastrukture za vodenje
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projektov in upravljanje odnosov s strankami, poslovanja in financ. Tak$ne spremembe
vodijo do tega, da intuitivne odlocitve niso ve¢ zadostne niti u¢inkovite (Wasserman, 2003).

Prehodno obdobje sluzi kot kljuéni most med ohlapno in neformalno strukturo podjetja ter
strukturirano in disciplinirano obliko, ki je potrebna za hitro Siritev na nove trge (Van De
Woestyne in drugi, 2010). V tej fazi se tudi izku$nje in kompetence vodstvene ekipe
povecajo. Ustanovitelji morajo namre¢ hkrati obravnavati strateSko usmeritev in trzno
pozicioniranje, oblikovati vodstveno ekipo med zaposlenimi, uvesti disciplino, strukturo in
procese upravljanja, pridobiti vire, oblikovati podporno kulturo in proaktivno obvladovati
tveganja. V tem obdobju se prilagodi slog vodenja in upravljavsko vedenje ustanoviteljev,
saj se obseg in kompleksnost podjetja znatno povecata (Van De Woestyne in drugi, 2010).

S kompleksnostjo in povecanim obsegom podjetja za¢nejo neformalne aktivnosti, znacilne
za zagonsko fazo, ovirati ucinkovitost poslovanja (Kotey in Slade, 2005). Potrebno je
zaposliti nove ljudi, ki jih ni mogoce upravljati izklju¢no z neformalno komunikacijo, zato
se v podjetju zacnejo pojavljati zmerno formalizirani na¢ini komunikacije med ¢lani ekipe,
ki presegajo ton »prijateljske komunikacije«. Poleg tega novih zaposlenih za delo ne
motivira intenzivna predanost podjetju in produktu, kot je to veljajo za zaposlene v obdobju
zagonske faze. V tem obdobju se morajo vzpostaviti jasne vloge vsakega posameznega
zaposlenega, ki se dokoncno oblikujejo v naslednji fazi zivljenjskega cikla (Van De
Woestyne in drugi, 2010).

To obdobje predstavlja pripravo podjetja na hitro Sirjenje in rast, kar zahteva dodatna
sredstva in razvijanje novih zmogljivosti produkta ali storitve. Z uspe$nim poslovanjem na
obstojeem trgu se obseg in zapletenost izzivov na trgu in hkrati znotraj podjetja mocno
povecata, vendar uspeSna premostitev izzivov vodi do vstopa podjetja v naslednjo fazo
zivljenjskega cikla (Picken, 2017).

3.1.3 Faza Siritve

V prehodni fazi je podjetje postavilo temelje za hitro rast in se pripravilo na fazo Siritve.
Slednja se obicajno zacne, ko se podjetje razvije v ucinkovito, dobickonosno entiteto.
Podjetje preide iz faze prehoda v fazo Siritve ob veljavi naslednjih predpostavk (Hanks,
1990):

—  trzni pogoji ostanejo dokaj nespremenjenti;

— povpraSevanje po produktu podjetja Se naprej raste;

— podjetje izpolnjuje povprasevanje na trgu;

— kazalniki kaZejo, da bo podjetje Se naprej dosegalo nadaljnjo rast.
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V tej fazi se aktivnosti podjetja osredotocajo na Sirjenje poslovanja z namenom ohranjanja
dobickonosnosti in po moznosti prinasanja nadpovprec¢nega ekonomskega donosa glede na
porabljena sredstva (Paschen, 2016). Siritev podjetja temelji na potrjenem poslovnem
konceptu, ki je bil oblikovan in preverjen v prejSnjih fazah zivljenjskega cikla. Cilj doti¢ne
faze je hitra ekspanzija, ki vodi do konkuren¢nega obsega in omogoca vzpostavitev
vodilnega polozaja na trgu (Picken, 2017). Sredstva, ki jih podjetje v tej fazi pridobi s
poslovanjem ali od vlagateljev, sluzijo kot podpora nadaljnji rasti in lahko potencialno
pripomorejo pri nakupu konkuren¢nega podjetja v namene vecanja obsega ali za zagotovitev
likvidnosti (Paschen, 2016).

To obdobje ne zajema le Zelje po povecanju obsega poslovnih dejavnosti, temvec¢ zahteva
tudi optimizacijo in izpopolnjevanje poslovnih aktivnosti in strategij podjetja izoblikovanih
do te stopnje cikla. Kljub povecanju obsega se podjetje osredoto¢a na ucinkovitost in
uspesnost svojih operativnih in strateskih procesov ter jih sprotno nadgrajuje. To zajema
nujno preobrazbo organizacijske strukture, ki se nanasa na dokon¢no odstranitev
neformalnih praks in vzpostavitev formalnih sistemov ocenjevanja uspesnosti, sistemov
nagrajevanja, sistemov upravljanja in sistemov zaposlovanja ter ustvarja videz
uveljavljenega in zdravega podjetja na trgu (Picken, 2017).

Spremembe se dotaknejo tudi vlog zaposlenih v organizaciji. Od generalistov, ki so pokrivali
Siroko paleto nalog, se prehaja k zaposlovanju specialistov, ki imajo strokovna znanja in
izkuSnje na dolocenih podrocjih. Ti strokovnjaki prinasajo v podjetje poglobljeno znanje in
spretnosti, ki podjetju omogocajo u¢inkovitejse in uspesnejse izvajanje specializiranih nalog
(Van De Woestyne in drugi, 2010). Poleg tega se v podjetju oblikujejo funkcionalni oddelki
za razli¢na podrocja poslovanja od razvoja, prodaje in vse do marketinga in administracije.
Ceprav so pri nekaterih podjetjih ti sistemi vzpostavljeni Ze ob koncu zagonske faze, je
izvajanje slednjih nekonsistentno zaradi hitrega tempa razvoja podjetja. Sprejemanje
klju¢nih odlocitev je Se vedno precej centralizirano na ustanovitelje podjetja, vendar manj
kot v fazi zagona, saj so v nekatere odlocitve vkljucene tudi vodje posameznih oblikovanih
oddelkov znotraj podjetja (Hanks, 1990).

Rast prinasa tako pozitivne kot negativne posledice za zagonska podjetja. Pozitivne
vklju€ujejo povecanje trzne moci nad strankami in dobavitelji, zmogljivosti za nove izdelke
in nove tehnologije ter pove€anje ugleda na trgu, medtem ko negativne posledice vkljucujejo
vec€jo togost v organizaciji in morebitno upoc€asnjevanje postopkov odlocanja (Balboni in
drugi, 2014).

3.14 Faza stabilnosti

Ob koncu faze Siritve pogosto nastopi kriza, ki ovira prehod v fazo zrelosti. Kriza je po
besedah Hanks (1990) povezana s sposobnostjo u¢inkovitega prenasanja odgovornosti na
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druge. V organizaciji pogosto ne uspe uspesno razporediti odlocitev in vodenja med
zaposlenimi ter hkrati upoStevati njihovih Zelja in potreb. Posledi¢no lahko neuspe$no
deljenje odgovornosti ogrozi uc¢inkovitost posameznih oddelkov znotraj podjetja. V namene
reSevanja nastale krize in za uspeSen prehod v fazo stabilnosti morajo ustanovitelji prevzeti
bolj stratesko vlogo in se umakniti iz operativnega vodenja. Na tej tocki se obicajno oblikuje
upravni odbor, ki usmerja poslovanje podjetja in sprejema odlocitve na visjih ravneh.

Faza zrelosti predstavlja obdobje, ko se rast in Sirjenje podjetja upocasnita. Podjetje iSce
nacine, kako ohranjati konkuren¢no prednost na trgu, hkrati pa postanejo nadzor stroskov in
proaktivnost ekipe klju¢ni za doseganje vec¢je dobickonosnosti z zmanjSanjem stroskov
(Nascimento, 2017).

Kar zadeva inovacije produkta ali storitev, se v tej fazi razvojna ekipa obi¢ajno osredotoca
na spremembe, ki jih prinaSajo konkurencni izdelki. Namesto osredotoc¢enosti na inoviranje
izdelka se pozornost preusmeri v inoviranje procesov. Cilj podjetja v tej fazi je izboljsati
proizvodno uc€inkovitost in zmanj$ati stroske, kar prinasa ekonomske koristi. Faza zrelosti
ohranja oddel¢no strukturo podjetja, vendar postanejo strukture in sistemi Se formalnejsi in
bolj birokratski v primerjavi s prejSnjo fazo. Ob tem se v tej fazi podjetje osredotoca na
zdruzevanje razli¢nih ponudb, pridobivanje ucinkovitosti in posodabljanje obstojecih
struktur (Phelps in drugi, 2007).

Faza stabilnosti lahko vodi tudi do izstopa, obi¢ajno uspesnega izstopa s prvo javno ponudbo
delnic, zasebno prodajo, zdruzitvijo ali prevzemom. Izstopna strategija je obi¢ajno potrebna
za realizacijo vrednosti, ki jo je podjetje ustvarilo v korist podjetnika in vlagateljev. Ta korak
pogosto pomeni uspeSen vrhunec podjetniske poti (Picken, 2017).

4 MANAGEMENT CLOVESKIH VIROV

Schneider (1987) je v svojem delu zapisal: »Organizacije so ljudje v njih: ljudje ustvarjajo
organizacijo.« Njegovo izjavo je mogoce uporabiti kot osnovo za razumevanje koncepta
MCV.

MCV se namre¢ ukvarja z vsemi vidiki zaposlovanja in upravljanja ljudi v organizaciji.
Izvaja se preko kadrovske arhitekture sistemov in struktur, kadrovskih funkeij ter linijskega
vodenja (Armstrong, 2014). Avtor ga opredeljuje kot strateski, celovit in skladen pristop k
zaposlovanju, razvoju in dobremu pocutju zaposlenih v organizacijah ter po Boxall in Purcell
(2003) vkljucuje vse aktivnosti, ki so povezane z upravljanjem delovnih razmerij v podjetju.
Izvorno podro¢je MCV je bilo zgrajeno na razli¢nih teorijah, ki so pripomogle k
razumevanju njegovih osnovnih ciljev in poslanstva. Te teorije po Armstrong (2014)
vkljucujejo podrocja, ki so opisana v tabeli 4.
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Tabela 4: Razvojne teorije managementa cloveskih virov

Teorije

Razlaga teorije

1.

Teorija organizacijske pripadnosti

Poudarja pomembnost identifikacije in vkljuc¢enosti
zaposlenih v organizacijo.

Teorija motivacije

Pojasnjuje dejavnike, ki vplivajo na vedenje
posameznikov in prispevajo k uspesnosti njihovega
dela.

. Teorija, ki temelji na virih

Povezana je z doseganjem trajnostne konkurencne
prednosti organizacije.

Teorija cloveskega kapitala

Osredotoca se na prispevek zaposlenih z njihovim
znanjem, ve§¢inami in sposobnostmi.

Teorija organizacijskega vedenja

Opisuje, kako zaposleni v organizacijah delujejo
individualno ali v skupinah.

Model AMO

Temelji na predpostavki, da je uspeSnost
organizacije odvisna od sposobnosti zaposlenih in
njihove motivacije za delo ter priloznosti za
sodelovanje v procesih dela.

Vir: lastno delo na podlagi Armstrong (2014).

Te teorije po mnenju Armstrong (2014) omogocajo raziskovanje in razumevanje razlicnih

vidikov organizacijskega delovanja, obenem pa so se na njihovi podlagi izoblikovali klju¢ni
cilji MCV, ki so:

podpora organizaciji pri doseganju njenih ciljev z razvojem in izvajanjem kadrovskih

strategij, ki so povezane s poslovno strategijo;

prispevek k razvoju kulture visoke uc¢inkovitosti;

zagotovitev, da organizacija privabi in ohranja talentirane, usposobljene in zavzete

zaposlene;

ustvarjanje pozitivnega zaposlitvenega odnosa med vodstvom in zaposlenimi ter

vzpostavljanje medsebojnega zaupanja med njimi;

spodbujanje uporabe eticnega pristopa k upravljanju ljudi.

Nekatera prepri¢anja o MCV vkljutujejo predpostavke, da so ¢loveski viri oziroma

zaposleni tisti, ki zagotavljajo konkuren¢no prednost podjetja, ter da mora biti cilj MCV

okrepiti njihovo pripadnost podjetju. Skladno s tem morajo biti po mnenju Storey in drugi

(2010) kadrovske odlocitve strateske in ob tem kadrovske politike vklju¢ene v poslovno

strategijo.
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Usklajevanje aktivnosti in politik MCV s poslovnimi strategijami podjetja je ena izmed
glavnih znaéilnosti strate§kega managementa. Slednji nadgrajuje in razsirja teorijo MCV kot
pomembne poslovne funkcije s poudarjanjem strateSkega vkljucevanja kadrovskih praks in
njihovega usklajevanja s strate§ko usmeritvijo organizacije. Strateski MCV torej deluje kot
vmesnik med MCV in strateskim managementom (Boxall, 2003) in nadgrajuje teorijo MCV
s priznavanjem pomena kadrovskih praks pri spodbujanju uspesnosti organizacije, razvoju
inovacij in trajnostne konkurencne prednosti (Armstrong in Brown, 2019).

Poljasevi¢ in Petkovi¢ (2013) opredeljujeta MCV kot pomembno poslovno funkcijo
organizacije, ki oblikuje in zdruzuje naloge in aktivnosti, povezane z zaposlenimi. Po
Schermerhorn (2001) gre na podro&ju MCV za proces privabljanja, razvijanja in ohranjanja
talentiranih kadrov, ki podpirajo poslanstvo, cilje in strategije organizacije.

Stevilne $tudije so namre¢ pokazale pozitivno razmerje med praksami MCV in poslovno
uspesnostjo (Moorthy in drugi, 2012). Ta izhaja iz dejstva, da MCV obsega politike, prakse
in sisteme, ki pozitivno vplivajo na vedenje, staliS¢a in uspesnost vsakega posameznega
zaposlenega v organizaciji (Noe in drugi, 2010). Glede na slednje ugotovitve Poljasevi¢ in
Petkovi¢ (2013) opredeljujeta kot najpomembnejse prakse MCV, ki podpirajo poslovno
strategijo organizacij:

— razvoj organizacijske kulture;
— pridobivanje in selekcija zaposlenih, usposabljanje in njihov razvoj;
— upravljanje uspesnosti;

— upravljanje sistema nagrajevanja.

S&asoma se je $tevilo $tudij, ki na MCV gledajo kot na pomembno poslovno funkcijo veéalo
in ve¢ina izmed njih je ugotovila pozitivno povezavo med izvajanjem praks MCV in
razli¢nimi kazalniki organizacijske ter finan¢ne uspeSnosti (Poljasevi¢ in Petkovi¢, 2013).
Preko izvajanja MCV aktivnosti se namre& podpira doseganje dolgoro¢no zastavljenih ciljev
organizacije, obenem pa gradi na zaupanju, transparentnosti in osebnem zadovoljstvu
zaposlenih (Armstrong, 2014). MCV je tako nujen element, ki se neizogibno pojavi ob
ustanovitvi organizacije, in neizbezen del procesa, ki organizacije vodi skozi razli¢ne faze
zivljenjskega cikla. Potreba po njegovi uvedbi se izraza v dejstvu, da organizacije ne morejo
preziveti ali rasti brez smiselnega in ustreznega organiziranja dela ter vodenja/usmerjanja
zaposlenih. Njegova ué¢inkovitost je odvisna od skladnosti MCV aktivnosti s stopnjo razvoja
organizacije. Ko organizacija raste in se razvija, se morajo prakse in pristopi MCV
spremeniti, da ustrezajo potrebam organizacije. Skladno s tem avtor izpostavlja, da se MCV
razvija skozi vrsto stopenj Zivljenjskega cikla organizacije (Baird in Meshoulam, 1988).
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4.1 Povezava Cloveskega kapitala, trajnostne konkurencne prednosti in
managementa ¢loveskih virov

Vprasanje, kaj prispeva k ustvarjanju trajne konkuren¢ne prednosti za posamezna podjetja,
je bilo v literaturi obsezno obravnavano. Poudarek se je z zunanjega pozicioniranja podjetja
v panogi in relativnega ravnovesja konkuren¢nih sil preusmeril na spoznanje, da so notranji
viri podjetja kljucni za trajnostno ucinkovitost (Wright in drugi, 2001). V nenehno
spreminjajoc¢em se in visoko konkurenénem poslovnem okolju postaja pomen konkurenc¢ne
prednosti, ki temelji na virih ¢loveskega kapitala vse pomembne;jsi (Zahid in drugi, 2015).

Teorijo na virih so zaceli preucevati razli¢ni avtorji ze v zgodnjih 60. letih. Slednja je nastala
iz predpostavke, da trajna konkuren¢na prednost podjetja temelji na njegovih dragocenih,
redkih, nezamenljivih in tezko posnemljivih virih. Sposobnost podjetij, da ustvarijo ali
pridobijo te vire, vpliva na njihovo uspesnost in konkurenénost v primerjavi z ostalimi
podjetji v panogi. Studije, ki temeljijo na omenjeni teoriji, ugotavljajo pomembnost za
organizacijo pri gradnji vrednih virov in njihovem zdruzevanju na edinstvene in dinami¢ne
nacine za razvoj uspesnosti podjetja.

Konkuren¢na prednost ni odvisna od naravnih virov, kot so tehnologija ali ekonomije
obsega, saj so ti dejavniki vse lazje posnemljivi od konkurentov, ampak od virov, ki so
dragoceni, redki, nezamenljivi in tezko posnemljivi. Eden izmed teh je po njegovem mnenju
¢loveski kapital, ki je glavni spodbujevalni dejavnik, na katerem temelji rast podjetij. Iz tega
razloga imajo prakse managementa ¢loveskih virov v podjetjih vse pomembnejSo vlogo
(Stiles in Kulvisaechana, 2003).

Izraz »€loveski kapital« izvira s podro¢ja ekonomije in se nanasa na vse, kar ni fizi¢ni ali
finan¢ni kapital v organizaciji (Teixeira, 2014). Zajema celoten sklop kompetenc, ki jih
posamezni zaposleni prinasajo v organizacijo, vkljuéno z njithovimi izkuSnjami, znanjem,
energijo, vlozeno v delo, potenciali in sposobnostmi, ki so klju¢nega pomena za uspesno
delovanje organizacije. Armstrong (2014) poudarja, da znanja in spretnosti posameznikov
dejansko ustvarjajo vrednost, zato se je treba znotraj organizacije osredoto€iti na nacine
privabljanja, zadrZevanja, razvijanja in ohranjanja ¢loveSkega kapitala, ki ga predstavljajo.
Le-ta je v lasti zaposlenih in ne organizacij, saj se zaposleni odlo¢ajo, koliko svobodnega
vedenja so pripravljeni uporabiti pri opravljanju vloge znotraj organizacije, prav tako pa se
lahko sami odlogijo, ali bodo v organizaciji ostali ali ne (Armstrong, 2014). Cloveski kapital
je nalozba v ¢loveske vire organizacije, katere cilj je povecati njihovo ucinkovitost. Kot tak
predstavlja pomemben element pri doseganju trajnostne konkuren¢ne prednosti in
ekonomskega preZivetja organizacij (Subramaniam in Youndt, 2005) in je tudi eden od
zgodnjih in najpomembnejsih virov, od katerih je Ze v zacetku odvisno na novo ustanovljeno
podjetje (Keir, 2019).
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Teorija na virih je po mnenju Delery in Roumpi (2017) Se posebej privlacna za podrocje
managementa ¢loveskih virov. Nekatere $tudije s podro¢ja strateskega MCV namre¢ trdijo,
da so prakse MCV lahko vir trajne konkurenéne prednosti, ¢e jih obravnavamo kot
medsebojno povezane in notranjo skladne sisteme. Te so lahko edinstvene, sinergijske in
tezko posnemljive za konkurente. Skladno s to trditvijo in kljub nekaterim nasprotovanjem
avtorjev $tudije strateskega MCV zagotavljajo prepricljive dokaze o povezavi med praksami
MCYV in razliénimi rezultati uspe$nosti na ravni podjetja (Combs in drugi, 2006). V vegini
literature o ¢loveskem kapitalu prakse MCV obravnavajo kot preproste vzvode v razmerju
med viri ¢loveSkega kapitala in doseganjem trajnostne konkurenc¢ne prednosti (Wright in
drugi, 2001).

Stiles in Kulvisaechana (2003) izpostavljata, da organizacije pripisujejo velik pomen
Cloveskemu kapitalu, saj se zavedajo, da je trzna vrednost podjetja bolj odvisna od
neopredmetenih sredstev, zlasti ¢loveskega kapitala, kot od fizi¢nih sredstev, ki jih ima. Da
bi bilo podjetje uspesno, mora pritegniti in zadrzati nadarjene zaposlene. Zato se je
pomembno osredotociti na krepitev organizacijskega ucenja s spodbujanjem in negovanjem
spretnosti in znanja zaposlenih ter z ustvarjanjem okolja, ki spodbuja ustvarjalnost,
izmenjavo in uporabo znanja kot del vsakdanje prakse. Njunemu mnenju se pridruzuje tudi
Rastogi (2000), ki pravi, da koncept ¢loveskega kapitala izhaja iz dejstva, da ne obstaja
nadomestilo za znanje, ustvarjalnost, inovativnost in kompetence c¢loveskih virov.
Pomembno pa je zavedanje, da zgolj zaposlovanje izjemno talentiranih posameznikov ni
dovolj za doseganje konkurenéne prednosti. Cloveski kapital sicer glede na teorijo, ki temelji
na virih predstavlja pomemben vir konkuren¢ne prednosti, vendar je znotraj organizacije
pomembno vzpostaviti takSne prakse managementa ¢loveskih virov, ki bodo spodbujale
ucenje in razvoj zaposlenih ter hkrati motivirale zaposlene k temu. Le na ta nacin lahko
podjetje dosega in ohranja konkuren¢no prednost pred konkurenco v panogi.

4.2  Management ¢loveskih virov v zagonskih podjetjih

MCV ima v zagonskih podjetjih specifi¢ne zakonitosti in se izrazito razlikuje od MCV v Ze
uveljavljenih velikih podjetjih. Vlaganje v upravljanje cloveskih virov v zagonskih podjetjih
je kljucnega pomena zaradi njihove hitre rasti in naglega povecevanja Stevila zaposlenih.
Zanemarjanje podro&ja MCV v tak$nih podjetjih lahko pripisemo razli¢nim faktorjem, ki
vklju€ujejo pomanjkanje sredstev, Casa in zadostnega razumevanja njegove pomembnosti
pri obvladovanju nara$¢ajodega $tevila zaposlenih. Zaradi tega razloga bo funkcija MCV v
zagonskih podjetjih predstavljena v nadaljevanju magistrskega dela.

Na danasnjih globalnih in visoko konkuren¢nih trgih ter ob nenehnem razvoju novih
tehnologij imajo inovacije pomembno vlogo pri prezivetju zagonskih podjetij. OlajSujejo
namre¢ pridobivanje trzne moc€i, izboljSujejo operativho ucinkovitost, dosegajo
diferenciacijo produktov ali storitev in krepijo organizacijsko znanje (Marullo in drugi,
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2018). V zvezi s tem razli¢na literatura poudarja vlogo zaposlenih kot klju¢nega vira inovacij
v majhnih organizacijah in predlaga, da so potrebni nacrtni vodstveni posegi in usklajevanje
za usklajevanje interesov vodij z interesi zaposlenih (McGuirk in drugi, 2015).

Kljub temu so zagonska podjetja v literaturi o MCV v veliki meri spregledana, saj prevladuje
predpostavka, da si tak§na podjetja ne morejo privoiéiti zapletenih sistemov MCV. Slednji
je namre¢ pogosto povezan z dodatnimi stroski in zmanjSano prilagodljivostjo, ki bodo
verjetneje negativno vplivali na vsakodnevno delovanje in nacrtno uspeSnost majhnih
podjetij z omejenimi viri, kot so zagonska podjetja (Chadwick in drugi, 2013). Le-ta imajo
obicajno redko finan¢na in vodstvena sredstva, da bi omogocila podporo strokovnjaka za
¢loveske vire, vodenje ljudi pa je v taks$nih okoljih precej neformalno in ga je tezko raziskati
(Heneman in Tansky, 2002). Prav tako so raziskave na podro¢ju podjetniStva zanemarjale
vprasanje managementa Cloveskih virov zaradi njegove povezanosti z birokratizacijo in
formaliziranimi strukturami, ki naj bi bile v nasprotju z v rast usmerjenimi zagonskimi
podjetji (Snell in drugi, 2002).

Kljub temu Keating in Olivares (2006) poudarjata, da so vprasanja, povezana z vodenjem
ljudi, klju¢na za razumevanje organizacije zagonskega podjetja, saj se v literaturi vedno bolj
priznava, da so inovacije sicer lahko produkt briljantnega uma ustanovitelja, vendar je proces
razvoja, proizvodnje in distribucije odvisen od ucinkovitega oblikovanja in managementa
¢loveskih virov. Po mnenju Munoz Bullon in drugi (2015) v Studiji so pogosto zaposleni
tisti, ki si prizadevajo za uresnifitev vizije ustanoviteljev in prispevajo k oblikovanju
poslovne usmeritve, k vodenju projektov za izboljSanje poslovanja ter h posledi¢ni
uspesnosti s pobudami za spremembe. MCV je zlasti pomemben za podjetja, ki si Zelijo rasti,
saj so zaposleni tisti, ki vzdrzujejo zagonska podjetja, ustvarjajo nove panoge in trge ter
oblikujejo sploSen ucinek inovacij (Keating in Olivares, 2006).

MCV v zagonskih podjetjih se po mnenju Keir (2019) ne sme enaditi z MCV v velikih
korporacijah, saj obstaja ogromno klju¢nih razlik v okolis¢inah dela zaposlenih med
zagonskimi in Ze na trgu uveljavljenimi podjetji. Pomanjkanje sredstev v zagonskih podjetij
lahko namre¢ vpliva na obcutek varnosti zaposlitve, kar povzroca pritisk na zaposlene. 1z
tega razloga je po mnenju avtorja potrebno delovno silo v zagonskih podjetij obravnavati
drugace.

MCV v zagonskih podjetjih opravlja razli¢ne naloge, ki so kljuénega pomena za uspesno
rast takSnih podjetij. Le-ta je v veliki meri odvisna od ¢loveskih virov, ki jih zagonsko
podjetje ima. Poleg tega v Studiji Rutherford in drugi (2003) avtorji izpostavljajo, da bi
morale biti MCV prakse bolj prilagojene specifi¢nim potrebam podjetja, da bi se povedal
vpliv posameznika na poslovanje. Glavni mehanizem rasti podjetja je ¢loveski kapital, ki ga
podjetje ima in se nahaja v posameznih zaposlenih ter v skupnih odnosih, ki jih oblikujejo.
V zadnjih 20 letih so raziskovalci presegli tradicionalen pogled na MCV in zaceli analizirati
strateSko vrednost ¢loveskih virov. Glavni poudarek tega pristopa je bil na preucevanju
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zdruzevanja razliénih praks MCV. Ce so te zdruzene, lahko podjetja preko &loveskega
kapitala dosezejo ugodnejse rezultate. Ta pristop ima Se pomembnejso vlogo v razvijajo¢ih
se zagonskih podjetjih. Ob tem izpostavlja, da lahko zagonska podjetja z vrhunskim
usmerjanjem ¢loveskih virov dosezejo visjo stopnjo rasti in prezivetja (Benedickson in
drugi, 2017). Preden preidemo na specifi¢ne prakse MCV v zagonskih podjetjih, je treba
opredeliti najvecje izzive, s katerimi se sooc¢ajo na tem podrocju.

4.3  Izzivi managementa ¢loveskih virov v zagonskih podjetjih

Ze v poglaviju 1 je bilo omenjeno, da se zagonska podjetja soo&ajo z omejitvijo zaradi svoje
mladosti in majhnosti. Ti dve omejitvi, ki sta skupni Stevilnim zagonskim podjetjem,
predstavljata razli¢ne izzive tako za podjetje kot tudi za podro¢je MCV v podjetju. 1z tega
razloga morajo sklepati zaveznisStva s potencialnimi partnerji, izkori$cati priloznosti na trgu
in se prilagajati vecjim ter uspesnejSim podjetjem, da bi pridobila dostop do virov, ki jih
potrebujejo za rast.

Omejitve zaradi majhnosti in novosti se v zagonskih podjetjih obicajno kazejo v tem, kako
podjetje obravnava vprasanja CloveSkih virov. V tak$nih podjetjih, kjer so viri precej
omejeni, je obi¢ajno majhno Stevilo uradnih kadrovskih oddelkov ali strokovnjakov s tega
podrocja ali pa jih sploh ni. To povzroca izzive pri zaposlovanju in ohranjanju zaposlenih.
Ob tem je za zagonska podjetja v zgodnji fazi razvoja znacilno pomanjkanje izkusenj
ustanoviteljev na podroc¢ju upravljanja z zaposlenimi, ki se obi¢ajno izvaja z neformalnimi
in potencialno naklju¢nimi sistemi vodenja zaposlenih (Cardon in Stevens, 2004).

4.3.1 Izziv nacrtovanja ¢loveskih virov

Razvoj novega produkta ali storitve v zagonskih podjetjih traja ve¢ let, zato je nacrtovanje
potrebnih ¢loveskih virov v prihodnosti otezeno (Koprax in drugi, 2014). Zagonska podjetja
zaradi dinami¢ne narave dela obicajno ne izvajajo pravocasnega nacrtovanja cloveskih virov.
Ceprav imajo ve¢inoma vsa zagonska podjetja pripravljen poslovni naért, ta pogosto ne
vklju¢uje komponente cloveskih virov oziroma ocene potrebnega Stevila usposobljenih
zaposlenih v prihodnosti (Poljasevi¢ in Petkovi¢, 2013). Avtorici sicer izpostavljata, da
zagonska podjetja ne morejo izvajati nacrtovanja CloveSkih virov s tako zapletenimi
metodami, tehnikami in analizami, ki so na voljo velikim, Ze uveljavljenim korporacijam,
vseeno pa navajata, da bi morala imeti vizijo razvoja in s tem grobo oceno prihodnjih potreb
po zaposlenih.

V zvezi s tem je pomembno, da ustanovitelji pripravijo nacrt za razvoj obstojecih zaposlenih
na morebitna nova delovna mesta v podjetju in nacrt zaposlovanja kadrov, ki jih bodo z
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razvojem potrebovali (Poljasevi¢ in Petkovi¢, 2013). Integracija nacrta ¢loveskih virov mora
vsebovati predpostavke o (Armstrong, 2014):

—  zeleni smeri glede rasti podjetja;
—  stevilu ljudi, ki so potrebni za izpolnjevanje poslovnih potreb;

— sposobnostih in vedenjih, ki so potrebni za podporo doseganja poslovne strategije.

432 Formalnost proti neformalnosti v zagonskih podjetjih

Zaradi majhnega Stevila zaposlenih v zagonskih podjetjih vodje obicajno uporabljajo
neformalne kadrovske prakse, da bi vzpostavili osebne in trdne odnose z zaposlenimi.
TakSen nacin vodenja omogoca 'mehkejsi' pristop, kar posledi¢no povecuje zadovoljstvo
zaposlenih. Vendar je ta neformalnost lahko dolgoro¢no $kodljiva. Neformalnost namre¢
negativno vpliva na strateSke vpoglede in nacrtovanje. Ker zagonsko podjetje raste, mora
vodstvo preiti k bolj formalnemu kadrovskemu pristopu, da bi u€inkovito doseglo to rast. Ta
prehod od neformalnosti k formalnosti ustvarja napetosti med zaposlenimi.

Medtem ko neformalnost spodbuja zadovoljstvo, formalnost pa napetost, morajo vodje najti
ravnovesje med tema dvema praksama, da bi pripravili delovno silo, ki bo sposobna doseci
rast podjetja (Keir, 2019).

433 Privabljanje kadra

Za zagonska podjetja izziv novega akterja na trgu ni povezan le s trZenjem osnovnega
produkta ali storitve, temve¢ tudi s sposobnostjo privabljanja usposobljenega in
talentiranega kadra. V primerjavi z velikimi, Ze uveljavljenimi korporacijami, so na podro¢ju
privabljanja kadrov v razmeroma slabSem konkurenénem poloZaju. To izhaja iz vec
razlogov, kot na primer, da so zagonska podjetja za potencialne kandidate veliko manj
opazna, saj imajo nizko organizacijsko prepoznavnost, ob tem imajo manjsi ugled ali pa ga
sploh nimajo. Prav tako ne morejo ponuditi konkurenénih moznosti za poklicno
napredovanje ter ne morejo zagotoviti nadomestil in ugodnosti, ki bi bili primerljivi s tistimi
v velikih podjetjih. Glede na te in z njimi povezane pomanjkljivosti, je bilo ugotovljeno, da
je privabljanje nadarjenega osebja eden najvecjih izzivov za zagonska podjetja na splosno
(Kraus in drugi, 2010). Bradel in drugi (2019) svetujejo, da lahko zagonska podjetja v »vojni
za talente« poudarjajo svoje edinstvene lastnosti delovnih mest, kot so prilagodljiv urnik ali
enotna hierarhija, in se tako razlikujejo po privlacnosti delovnega okolja od ze uveljavljenih
podjetij na trgu. Poleg poudarjanja svojih edinstvenih lastnosti delovnih mest morajo
zagonska podjetja zelenim kadrom predstaviti potencial, ki ga ima podjetje, kljub temu da
ne morejo konkurirati s pla¢ilom konkurentov (Koprax in drugi, 2014).
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434 Ohranjanje kadra

Tako kot ze uveljavljene velike korporacije tudi zagonska podjetja potrebujejo konkurenc¢no
delovno silo, da se lahko obdrzijo na trgu in se soocajo s konkurenco. Zaradi specifik
delovnega okolja v zagonskih podjetjih se ta soofajo z naras¢ajoCo mobilnostjo
usposobljenih zaposlenih in zmanjSevanjem zadrzevanja le-teh. Ohranjanje usposobljenega
kadra predstavlja potencial organizacije, da obdrzi u¢inkovite zaposlene, ki so lahko del rasti
in uspeha podjetja, hkrati pa to za zagonska podjetja pomeni velik izziv (Padmaja in drugi,
2020). Skozi njihov razvoj se pojavi veliko preizkuSenj, kot so: tezave pri sooCanju s
konkurenco na trgu, negotovost glede prihodnosti podjetja, neredni prihodki, visoke place,
ki jih izplacujejo konkurenti. Vse nasteto obicajno privede do krovnega izziva ohranjanja
kadra v podjetju. Slednje je pogosto povezano tudi z motiviranjem zaposlenih. Podrocje
motivacije bo podrobneje opisano v naslednjih poglavjih.

4.4  Aktivnosti managementa ¢loveskih virov za premagovanje izzivov v zagonskih
podjetjih

4.4.1 Zaposlovanje in selekcija

Ne glede na velikost podjetja, proces zaposlovanja vkljuéuje dve dejavnosti MCV:
zaposlovanje in selekcijo kandidatov. Zaposlovanje je proces pridobivanja potencialnih
zaposlenih s potrebnim znanjem, sposobnostmi, veS¢inami in osebnimi lastnostmi, ki so
nujne za uspesno opravljanje dela. Se posebej za zagonska podjetja to po mnenju Cardon in
Stevens (2004) predstavlja velik izziv, saj jim primanjkuje sredstev in legitimnosti na trgu.
Studije kaZejo, da na podrogju zaposlovanja in selekcije zagonska podjetja obigajno
uporabljajo neformalen pristop in dajejo prednost metodam zaposlovanja, ki so poceni in jih
lahko neposredno nadzoruje in izvaja ustanovitelj. Odlocitev in postopek zaposlovanja v
tak$nih podjetjih je najpogosteje ad hoc oziroma se izvaja po potrebi (Barret in Majyson,
2007).

Zagonska podjetja se zaradi pomanjkanja sredstev pri zaposlovanju novih ¢lanov ekipe
pogosto zanasajo na osebne povezave in omrezja (druZina, prijatelji, ...). Zagonska podjetja
pri iskanju virov zaposlovanja uporabljajo tehnike priporocil od poznanstev ali izbirajo
kandidate, ki jih pozna ustanovitelj podjetja. Raziskava, ki sta jo opravila Kotey in Slade
(2005), potrjuje trditev, da so priporocila najbolj razsirjena oblika zaposlovanja v majhnih
organizacijah. S svojo raziskavo sta ugotovila, da se z rastjo podjetja povecuje uporaba bolj
formalnih virov in metod zaposlovanja, kot so: agencije za posredovanje zaposlitve ali
oglaSevanje prostih delovnih mest. To izhaja iz razloga, da so z rastjo podjetja neformalni
viri potencialnih zaposlenih Ze po navadi iz€rpani in se ne morejo ustrezno odzvati na
razvojne potrebe podjetja.
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Po pridobivanju potencialnih zaposlenih sledi postopek izbire ki ga Armstrong (2014)
opisuje kot proces ocenjevanja primernosti kandidatov skladno s tem, v kolik$ni meri bodo
lahko uspesno opravljali doloceno vlogo. Obi¢ajno se izbor izvaja z uporabo ve¢ metod,
vklju¢no z analizo Zivljenjepisov in proSenj, razgovorom in razli¢nimi oblikami testiranja
kandidatov (strokovni in psiholoski testi). Raziskave kazejo, da se podjetja v zgodnjih fazah
razvoja pri tem procesu raje nagibajo k enostavnej$im in cenej$im metodam izbire. Najbolj
uporabljene metode selekcije v taksnih podjetjih so neformalni razgovori med kandidati in
ustanovitelji ter poskusno delo. Taksen izbor metod lahko predstavlja v zagonskih podjetjih
po mnenju Poljasevi¢ in Petkovi¢ (2013) najvecjo groznjo objektivni izbiri, saj ustanovitelji,
ki te metode izvajajo, obi¢ajno niso usposobljeni na tem podro¢ju in se v vecini primerov
zanas$ajo na lastno intuicijo. V fazi rasti pogosto iz tega razloga tudi zacnejo podjetja
uporabljati druge tehnike izbire, s katerimi zmanjsujejo subjektivnost pri izbiri kandidatov.
Tako se v Casu rasti podjetja poveca objektivnost izbire potencialnih kandidatov, razgovori
postanejo vse bolj standardizirani, vprasanja pa usmerjena v ocenjevanje usposobljenosti
kandidatov. V ta namen rastoca podjetja zacnejo po mnenju avtoric prepuscati te dejavnosti
specializiranim agencijam ali pa v podjetju zaposlijo specializirano osebo s podrocja
managementa ¢loveskih virov (Kotey in Slade, 2005).

4.4.2 Usposabljanje in razvoj

Zaradi vse vec¢je kompleksnosti delovnega okolja in obsega dela, nenchnega razvoja
tehnologij in mocne konkurence morajo podjetja vlagati €as in denar v nenehno
izboljSevanje znanja in sposobnosti svojih zaposlenih (Padmaja in drugi, 2020).
Usposabljanje in razvoj sta pomembni funkciji MCV, ki izboljSujeta spretnosti in znanje
zaposlenih ter zapolnjujeta vrzel med potrebami delovnega mesta ter spretnostmi, znanjem
in vedenjem zaposlenih. Poleg tega usposobljeni zaposleni podjetju zagotavljajo
konkuren¢no prednost, ki je, ko jo enkrat pridobi, konkurenti ne morejo zlahka posnemati
(Hatten, 2012). Razli¢ne oblike usposabljanja po mnenju Samuel in Chipunza (2009)
pomagajo povecati stopnjo pripadnosti in lojalnosti zaposlenih, zaradi Cesar se ob tem
povecuje tudi stopnja zadrZevanja zaposlenih v podjetju. Njegovo trditev potrjujejo tudi
rezultati Studije Choi in Dickson (2009), ki so pokazale, da v kolikor organizacije
zagotavljajo ustrezno usposabljanje in skrbijo za svoje zaposlene, to vpliva na odlocitev o
nameri, da bodo v podjetju ostali dlje Casa.

Ceprav je usposabljanje pomembna praksa na podro&ju MCV za $tevilna zagonska podjetja,
raziskave kazejo, da je je manj verjetno, da je v takSnih podjetjih zagotovljena formalna
oblika usposabljanja (Storey, 2004). Eden izmed razlogov za to, ki jih avtor navaja, je
podcenjevanje koristi usposabljanja od delodajalca oziroma vodje podjetja, saj se pogosto
ne zavedajo koristi in u¢inkov usposabljanja in razvoja ter ne poznajo razpolozljivih metod
usposabljanja (Patton, 2005). Ob tem je prisoten tudi razlog, povezan s stroski, saj so
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obicajno le-ti za majhna podjetja previsoki. Programi oblikovanja in izvajanja u¢inkovitega
sistema usposabljanja in razvoja namre¢ ustvarjajo stroske v sedanjosti, medtem ko bodo
skoraj vsi mozni rezultati usposabljanja in razvoja nastali v prihodnosti (Hatten, 2012).

Bannock (2005) poudarja, da je ne glede na velikost podjetja potrebno usposabljanje in
razvoj zaposlenih izvajati sistemati¢cno. Vodje morajo pripraviti analizo potreb po
usposabljanju in razvojni nacrt, ki morata biti podlaga za odlo¢anje o usposabljanju
zaposlenih. Zagonska, majhna in srednja podjetja pogosto ne izvajajo analize potreb na tem
podro¢ju in odlocitve v povezavi s temi vprasanji sprejemajo ad hoc.

Zagonska podjetja se veCinoma ne posluzujejo praks formalnega usposabljanja in razvoja
zaposlenih. Vsekakor pa je pri usposabljanju in razvoju v taksSnih podjetjih prisotno
neformalno ad hoc usposabljanje, torej usposabljanje glede na potrebe v doloc¢enem obdobju.
Pri tem sta najznacilnejSi obliki takSnega usposabljanja in razvoja (Wapshott in Mallet,
2016):

— uvajanje novih zaposlenih;

— ucenje na delu.

Uvajanje novih zaposlenih ali organizacijska socializacija je proces, v katerem novi
zaposleni pridobijo znanja in spretnosti, da lahko uspesno opravljajo svoje delo v podjetju.
Cilj procesa uvajanja je seznaniti novega zaposlenega s kulturo podjetja. Stirje glavni vidiki
v procesu uvajanja (Pratiwi in drugi, 2018):

— Skladnost je osnovna raven, ki vkljuc¢uje poucevanje novega zaposlenega o opravilih in
predpisih, pravnih podlagah in politikah. Poleg tega zaposlenega seznani tudi z
delovnimi dokumenti, dostopi in ostalimi podro¢ji, ki so potrebna za opravljanje
dolo¢enega delovnega mesta.

— Pojasnjevanje je povezano s podrobnostmi in kontekstom posameznega delovnega
mesta, vkljuéno z razumevanjem zahtev dela, standardom opravljanja posameznih
nalog. Prej ko novi zaposleni razumejo svoje delo, hitreje postanejo produktivne;jsi.

— Kultura se nanasa na u€enje o kulturi podjetja. Podobno kot posameznik, ki ima svoj
osebnostni vzorec in razli¢na pri¢akovanja, ima tudi podjetje enake karakteristike. Prej
ko zaposleni razume kulturo podjetja, boljSe so moznosti za dolgoro¢ni uspeh.

— Povezanost se nanasa na medosebne odnose, podporo mehanizmov in informacijsko
mreZo, ki jo mora novi zaposleni zgraditi ob vstopu v novo podjetje.

Proces uvajanja novih ¢lanov ekipe se v manjSih organizacijah odvija hitreje, saj so le-ti
lazje vkljuceni v sestanke in druzabne dogodke, kot je kosilo, hitreje so zadolzeni za
opravljanje dela na pomembnejSih projektih in niso v tolik§ni meri izolirani od starejSih
¢lanov ekipe ali vi§jih vodij, kot je to znacilno za velika podjetja (Poljasevi¢ in Petkovic,
2013). Z ucinkovitim procesom uvajanja lahko zagonska podjetja lazje pridobijo nove
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zaposlene, ki so povezani z delovnim mestom, sodelavci, cilji in vizijo podjetja. Uvajanje je
kljucen del managementa ¢loveskih virov, ki lahko zapolni vrzel med izkusnjami kandidata
in zivljenjskim ciklom zaposlenega v podjetju (Pratiwi in drugi, 2018).

Na podrocju ucenja na delovnem mestu kot ene izmed oblik usposabljanja in razvoja v
zagonskih podjetjih Wapshott in Mallet (2016) opozarjata, da je priloZznostna narava
takSnega usposabljanja povzrocila tezave raziskovalcem pri njihovem razumevanju te
specifiéne prakse MCV v malih podjetjih. Ugenje na delovnem mestu kot neformalna oblika
usposabljanja se namre¢ tezko prepozna kot klasi¢na oblika usposabljanja, saj se znanje in
ves¢ine zaposlenih preko te oblike izpopolnjujejo na naraven nacin med delom.
Najpogosteje se ta proces ne zazna kot klasi¢no usposabljanje, ampak kot del vsakodnevnega
procesa dela.

Ena izmed oblik usposabljanja in razvoja v malih podjetjih je po Mazur in Coleman (2008)
tudi mentorstvo. Ta pristop k razvoju zaposlenih je namre¢ osredotoCen tako na potrebe
zaposlenih kot tudi na potrebe podjetja. Ceprav je usposabljanje obi¢ajno namenjeno novim
zaposlenim, je nujna sestavina tudi za izkuSene clane ekipe (Benedickson in drugi, 2017).
Pomembna sta tudi usposabljanje in razvoj ustanoviteljev podjetja ali vodij, saj imajo le-ti
po njegovem mnenju le skromna podjetniska znanja in potrebujejo dodatno usposabljanje.
Taksni programi bi morali zajemati Siroko paleto tem s podroc¢ja financ, racunovodstva,
trZzenja in uporabe, saj lahko novo pridobljeno znanje s tega podrocja bistveno olajsa proces
sprejemanja dobrih poslovnih odloc¢itev (Mazur in Coleman, 2008).

443 Nadomestila in sistemi nagrajevanja ter spodbud

Nadomestila so na podro¢ju MCV §$e posebej pomembna tematika, saj vplivajo na
prizadevanje manjSih podjetij za zaposlovanje in ohranjanje zaposlenih. Poleg tega je sistem
uveljavil nagrajevanja kot pomembno komunikacijsko sredstvo za spodbujanje in
poudarjanje Zelenih podjetniskih dejavnosti ter sporoCanje legitimnosti zunanjim
deleznikom (Cardon in Stevens, 2004).

Sistemi nagrajevanja in spodbud so Siroko opredeljeni ter vkljucujejo vse denarne in
nedenarne nagrade ter spodbude, ki jih organizacija zagotavlja. Nedenarne nagrade, ki jih
podjetje zagotavlja zaposlenim, so lahko avtonomija pri delu, fleksibilna oblika dela (npr.
moznost dela od doma), karierni in osebnostni razvoj skozi proces opravljanja dela v
podjetju, ter priznavanje uspesnosti vsakega posameznika (Bau in Dowling, 2007). Taksne
oblike nagrad lahko spodbujajo zavzetost pri delu in imajo dolgotrajne;jsi in moc¢nejsi uc¢inek
kot denarne nagrade, povezane s placilom (Armstrong, 2014).

Nadomestila in sistemi nagrajevanja so lahko obravnavani na razli¢ne nacine. Strukture pla¢
in nadomestil omogocajo podjetjem, da nadomestilo uporabljajo kot mehanizem za
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usmerjanje zaposlenih. Pobude za nadomestila so lahko v obliki (Benedickson in drugi,
2017):

— delitve dobicka,

— lastniSkih delezev,

— delitve delnic,

—  fiksnih placil,

— dodatnih placil za uspesnost.

Delitev dobicka in delnic sta obliki kratkoro¢ne placilne spodbude, pri ¢emer se znaten del
place zaposlenim izplaca le, ¢e dobicek na ravni organizacije doseze vnaprej dolocene cilje.
V zagonskih podjetjih je lahko takSna oblika nagrajevanja precej motivacijska, saj imajo
zaposleni moznost neposrednega nadzora nad rezultati na ravni organizacije, kar jih obenem
spodbudi tudi k sodelovanju z drugimi ¢lani ekipe za doseganje skupnih ciljev (Heneman in
kar se lahko odraza v drugacnih strategijah nagrajevanja ter podjetij. Klju¢na vedenja, ki se
nagrajujejo, so na primer: ustvarjalnost, inovativnost, pripravljenost na tveganje,
sodelovanje in interaktivnost (Cardon in Stevens, 2004).

444 Samoupravljalne ekipe

V ¢lanku avtorja Benedickson in drugi (2017) opredeljuje samoupravljalne ekipe kot tiste,
ki obravnavajo razmerje moc¢i na ravni posameznika. Znacilno za take ekipe je, da se mo¢
prenese po hierarhiji vodenja navzdol, s ¢imer se Stevilnim razli¢nim skupinah zaposlenih
znotraj podjetja dodeli pristojnost oziroma pooblastila pri sprejemanju odlocitev.

Ucinkovite samoupravljalne ekipe po mnenju Parker in drugi (2015) dosegajo visoke ravni
uspesnosti in ohranjanja ¢loveskih virov. Za dober tim opredelijo skupino, ki ima uc¢inkovite
nosilce strateskih odlocitev oziroma vodje, ki izvajajo in ocenjujejo svoje reSitve ter
odlocitve. Ob tem dopusScajo odstopanja, povezana z nalogami oziroma s ciljem, da se
spodbuja visoko ucinkovitost vsakega posameznega clana ekipe, kakovost dela in
inovativnost.

Na podroc¢ju oblikovanja samoupravljavskih ekip v zagonskih podjetjih lahko prihaja do
strahu ustanoviteljev, da se bodo odpovedali nadzoru (Benedickson in drugi, 2017). Kljub
temu pa oblikovanje taksnih ekip, kjer se zaposlenim omogoci samostojno delo, pogosto
vodi do pozitivnih rezultatov na ravni podjetja in do vse bolj motiviranih zaposlenih,
ugotavlja Pink (2011). Evans in Davis (2005) podata primere samoupravljavskih ekip, ki
vkljucujejo:

— programe sodelovanja zaposlenih;
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— ekipe s pooblastili za opravljanje nalog in odlo¢anje.

Avtorja poudarjata, da prenos na samoupravljavske skupine ne zagotavlja le opolnomocenja
zaposlenih, temvec¢ jim daje tudi moznost, da pokazejo svojo pobudo in dosezejo osebno rast
in razvoj. Zaposleni v okviru te prakse namrec pridobijo avtonomijo znotraj dela in dostop
do virov.

4.5 Motivacija zaposlenih v zagonskih podjetjih

Berger (2017) opozarja na trend vse pogostejSega prehajanja ljudi med zaposlitvami. Ne le
na podlagi placila, temve¢ s poudarkom na iskanju dela, ki je izpolnjujoce ter se ujema z
osebnimi vrednotami in osebnim Zivljenjskim slogom. Statisti¢ni podatki o zaposlitveni
mobilnosti kazejo, da bo povprecen zaposleni, ki danes vstopa v delovno razmerje, v prvih
petih leta dela skoraj dvakrat pogosteje menjal delovno mesto kot novi zaposleni pred 30
leti. Posledi¢no prihaja do fenomena, ki mu pravimo »kopernikanski preobrat« — medtem ko
so neko¢ pravila sodelovanja dolocale institucije, jih danes posamezniki sami z izbiro
delovnega mesta, ki temelji na individualnih potrebah in Zeljah (Rigby in Ryan, 2018). Iz
tega razloga avtorja izpostavljata, da so na podro&ju MCV in razvoja &loveskih virov
potrebni novi pristopi k obravnavi motivacije zaposlenih na delovnem mestu. Z ustreznimi
motivacijskimi sistemi bodo namre¢ podjetja lazje privabila in zadrzala talentirane kadre,
obenem pa povecala njihovo produktivnost ter sploSno zadovoljstvo pri delu. Gagné (2014)
v tem pogledu poudarja pomembnost razumevanja, kako motivirati zaposlene, kot klju¢no
sestavino ucinkovitega vodenja. Motivacija je eden izmed najpomembnejsih konceptov na
podro&ju razvoja ¢loveskih virov in poslediéno na podro&ju MCV (Armstrong, 2014).

Grant (2008) v svojem delu opisuje motivacijo kot psiholoski proces, ki usmerja in vzdrzuje
posameznikovo delovanje in je posledica njegove interakcije z okoljem. Robbins in Coulter
(2012) opredeljujejo motivacijo kot nacin, kako ljudi spodbuditi, da naredijo kar se od njih
pri¢akuje hkrati pa jih motivirajo tudi njihova notranja hotenja in Zelje. V bistvu gre za
proces, ki pojasnjuje intenzivnost, usmerjenost in vztrajnost posameznikovih prizadevanj za
doseganje doloc¢enega cilja. V kontekstu delovnega okolja se cilj nanasa na rezultate, ki se
pri¢akujejo od posamezne delovne pozicije zaposlenega (Robbins in Coulter, 2012).

Visoka motiviranost zaposlenih ohranja ustvarjalnost, produktivnost in kakovost dela ter
splo$no uspesnost na delovnem mestu. Na drugi strani pomanjkanje motivacije pogosto
povzro¢i manjsi trud zaposlenih in visoko stopnjo fluktuacije skupaj z nizko kakovostjo dela
(Ganta, 2014).

Teoreti¢ni okviri in motivacijski koncepti so se v preteklem stoletju nenehno razvijali in

izpopolnjevali, hkrati pa je na podro¢je raziskovanja motivacije vplivalo uvajanje novih
spoznanj in teorij (Kanfer in Chen, 2016). Posledi¢no literatura o motivaciji za delo vsebuje
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ve¢ razli¢nih teorij, ki izhajajo iz razli¢nih temeljnih predpostavk (Grant in Shin, 2011). Ena
od najprepoznavnejSih je Maslowova klasi¢na teorija o hierarhiji potreb, ki prikazuje
¢lovesko motivacijo kot niz petih ravni potreb — od fizioloSkih in vse do potreb po
samouresni¢evanju. Druga prav tako klasi¢na in vplivna teorija na tem podrocju je
Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija, ki izpostavlja, da na zadovoljstvo zaposlenih
vplivata dva faktorja — (1) motivatorji in (2) higieniki. Motivatorji v tem pogledu izhajajo iz
dela samega (npr. dosezki in osebnostna rast), medtem ko so higieniki faktorji
nezadovoljstva, pri ¢emer nezadovoljstvo izhaja iz higienikov ali zunanjih dejavnikov, kot
sta na primer placa in nadzor (Nascimento, 2017).

Razvoj na podroc¢ju motivacije je spodbudil pomisleke o u¢inkovitosti zunanjih nagrad kot
motivatorjev, raziskave pa so pokazale, da lahko vodje dosegajo boljSe in trajnejse
motivacijske rezultate z uvajanjem podpornih medosebnih pristopov in ustvarjanjem
pozitivne klime za ¢lane ekipe oziroma zaposlene v posameznem podjetju (Deci in drugi,
2017).

Ena izmed pomembnih motivacijskih teorij, ki je primerna za aktualno obravnavanje
motivacije na delovnem mestu, je teorija samodolocenosti (Gagné, 2014). Je namrec
priznana teorija motivacije, ki vodjem ponuja z dokazi podprt okvir za ucinkovito
motiviranje zaposlenih. Opredeljuje druzbeno-kontekstualne dejavnike, ki napovedujejo
kakovostno motivacijo na delovnem mestu (Deci in drugi, 2017). Teorija predpostavlja, da
imajo ljudje tri osnovne psiholoske potrebe po: (1) avtonomiji, (2) kompetentnosti in (3)
povezanosti z drugimi. Slednje so po mnenju Deci in Ryan (2014) univerzalne, prirojene in
bistvene za motivacijo, dobro poc€utje posameznika. Kadar so naStete potrebe zadovoljene,
Van den Broeck in drugi (2016) izpostavljajo, da je vecja verjetnost, da bodo zaposleni
avtonomno motivirani, kar pomeni, da bodo Cutili notranjo Zeljo, da opravljajo doloc¢ene
delovne dejavnosti.

Temeljni referen¢ni okvir teorije samodolo¢enosti predstavljata posameznik in vprasanje,
kako okolis¢ine, kot sta stil vodenja in delovno okolje zaposlenega, podpirajo ali
onemogocajo posameznikovo motivacijo pri delu (Rigby in Ryan, 2018). Zadovoljevanje
osnovnih psiholoskih potreb zaposlenih glede na teorijo samodolocenosti spodbuja tudi
Stevilne druge ugodne rezultate, kot je na primer zadovoljstvo pri delu (Arshadia, 2010).
Zadovoljstvo pri delu se nanasa na to, koliko delo izpopolnjuje potrebe ali Zelje posameznika
in do kakSne mere predstavlja vir uzitka. Nanasa se tudi na dobro pocutje pri delu, ki ga
zaznamuje kakovost delovnega Zivljenja, vkljuéno z varnostjo pri delu in vidiki zdravja
(Schulte in Vainio, 2010).

4.6  Osnovne psiholoske potrebe po teoriji samodolo¢enosti
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Avtonomija se nana$a na potrebo zaposlenih, da imajo moznost izbire znotraj svoje vloge v
podjetju, lahko svobodno sprejemajo odloc€itve, prosto izrazajo in delijo svoje ideje ter imajo
doloceno stopnjo nadzora nad tem, kako bodo svoje delo opravili. Osredotoca se predvsem
na potrebo ljudi po samoiniciativnosti lastnih dejanj, namesto da bi jih drugi nadzorovali in
usmerjali (Forner in drugi, 2020).

Kompetenca predstavlja potrebo zaposlenih po tem, da se pri svojem delu pocutijo u¢inkoviti
in uspesni (Forner in drugi, 2020). Ryan in Deci (2017) izpostavljata, da je potreba po
kompetentnosti zadovoljena, kadar imajo zaposleni znotraj delovnih obveznosti priloznosti,
da uporabljajo svoje spretnosti in razvijajo vescine za obvladovanje dodeljenih nalog.

Potreba po povezanosti z drugimi izhaja iz dejstva, da smo ljudje druzbena bitja in
povezanost z drugimi izraza potrebo po dozivljanju obcutka pripadnosti in sprejetosti. Le-
ta je zadovoljena, ¢e se zaposleni pocuti kot del skupine in ima na delovnem podporne
odnose z drugimi (Ryan in Deci, 2017).

Po teoriji samodolocenosti so avtonomija, kompetentnost in povezanost z drugimi bistvene
sestavine za trajno motivacijo, posameznikovo rast in dobro pocutje. Vodje, ki omogocajo
zadovoljitev teh treh potreb, lahko po mnenju avtorjev spodbujajo visokokakovostno
motivacijo, pri kateri zaposleni osebno prispevajo k razvoju podjetja in prostovoljno
sodelujejo pri svojih delovnih aktivnostih (Forner in drugi, 2020).

V svoji raziskavi so Forner in drugi (2020) raziskali prakti¢ne implikacije na delovnem
mestu, ki spodbujajo motivacijo pri zaposlenih skladno s teorijo samodolocenosti.
Ugotavljali so, na kakSen nacin lahko torej vodje z razli¢énimi aktivnostmi zadovoljujejo
potrebe po avtonomiji, kompetentnosti in povezanosti z drugimi in posledi¢no spodbujajo
motivacijo za delo ter zadovoljstvo pri delu.

4.7  Prakti¢ne aktivnosti, ki spodbujajo motivacijo in zadovoljstvo pri delu

Do zadovoljevanja treh osnovnih psiholoskih potreb glede na teorijo samodolocenosti je
mogoce pristopiti skozi ve¢ prakti¢nih strategij. V nadaljevanju izpostavljene strategije so
rezultat Studije avtorjev Forner in drugi (2020).

Skozi raziskavo so skuSali povezati teorijo samodolocenosti s prakso oziroma ugotoviti,
katere prakti¢ne strategije izvajajo vodje podjetij iz vzorca za povecevanje motivacije in
vsesplosnega zadovoljstva pri delu zaposlenih. V tabeli 5 in 6 so predstavljene strategije za
zadovoljevanje potreb po avtonomiji in kompetentnosti.
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Tabela 5: Strategije za zadovoljevanje potrebe po avtonomiji

Spodbujanje inovacij in
omogocanje zaposlenim prosto
izrazanje idej in predlogov

Vodje, ki prisluhnejo idejam in predlogom zaposlenih,
slednjim posiljajo sporocilo, da sta inovativnost in kreativnost
zazeleni (Hughes in drugi, 2018).

Sodelovanje zaposlenih pri
sprejemanju odlocitev, ki so
vezane na njihovo delo

Vecja participacija zaposlenih pri sprejemanju odlocitev je
povezana z ugodnimi rezultati — z zadovoljstvom pri delu in
delovno uspesnostjo (Grissom, 2012).

Vir: lastno delo na podlagi Forner in drugi (2020).

Tabela 6. Strategije za zadovoljevanje potrebe po kompetentnosti

Ustvarjanje in zagotavljanje
priloZnosti za ucenje in razvoj

Vodje za obisk

izobrazevanj ali pa ustvarjajo priloznosti za ucenje na

lahko zaposlenim ponudijo moznosti

delovnem mestu na nacin odrejanja vedno zahtevnejsih nalog
(Stone in drugi, 2009).

Razumevanje in poznavanje
dolgorocnih kariernih ciljev
zaposlenih

Vodje naj vkljucijo zaposlene v snovanje zamisli in predlogov
za njihove lastne ucne in razvojne dejavnosti (Forner in drugi,
2020).

Redno podajanje pozitivne in
konstruktivne povratne
informacije

Konstruktivna informacija daje zaposlenemu informacijo o
tem kako (ne)uspesno je opravil nalogo, kar lahko spodbudi
vi§jo raven motiviranosti (Mouratidis, 2008).

Uvajanje moZnosti mentorstva

Mentorstvo je lahko v formalni obliki kot strukturiran program
ali v neformalni obliki kot vsakodnevno ucenje med
zaposlenimi (»senior vs. junior«) (Higgins in Kram, 2001).

Vir: lastno delo na podlagi Forner in drugi (2020).

Ena izmed strategij za zadovoljevanje potreb po povezanosti z drugimi je po mnenju Ryan

in Deci (2017) organizacija teambuildingov oziroma dejavnosti za povezovanje ekipe.

Slednje namre¢ krepijo povezanost med clani ekipe in obenem spodbujajo obcutek

pripadnosti posameznika ekipi in podjetju. Po mnenju Klein in drugi (2015) lahko

oblikovanje ustreznih praks uvajanja novincev prav tako prispeva k zadovoljevanju potreb

po povezanosti z drugimi. Ustrezne prakse uvajanja in vkljucevanja novincev v proces dela

lahko pomagajo pri gladki integraciji novih zaposlenih v podjetje.
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5 RAZISKAVA PODROCJA MANAGEMENTA CLOVESKIH
VIROV V ZAGONSKIH PODJETJIH

5.1  Zasnova raziskave in metodologija

Empiri¢ni del magistrskega dela temelji na osnovi kvalitativne Studije. Po besedah Kordes
in Smrdu (2015) je kvalitativno raziskovanje namenjeno sploSnemu preucevanju
razumevanja in razlag vsakodnevnih dogodkov ljudi in njihovega reagiranja na posamezne
dogodke. »Z uporabo kvalitativne Studije raziskovalec zeli pridobiti celosten pogled v
kontekst, ki ga preucuje, njegovo logiko, ureditve in pravila.« (Korde§ in Smrdu, 2015).
Izbira metode kvalitativnega raziskovanja je v primeru mojega dela smiselna, saj me ne
zanima predvsem rezultat procesa, temve¢ dinamika vznikanja opazovanega fenomena.

Empiri¢ni del je sestavljen iz analize rezultatov, ki sem jih pridobila s pomo¢jo primarnih
podatkov — poglobljenih delno strukturiranih intervjujev z ustanovitelji slovenskih
zagonskih podjetij. Poglobljeni intervjuji so posebej primerni za raziskave, v katerih nas
zanima globlje razumevanje okoli$¢in in se zelimo uciti iz kakovosti izkuSenj intervjuvancev
(Mears, 2012). Z vrsto tehnik lahko s pomocjo poglobljenih intervjujev dosezemo globino
odgovora smislu prodiranja, raziskovanja in pojasnjevanja. Zacetni odgovor intervjuvanca
je pogosto na precej povrsinski ravni, zato se skozi pogovor postavljajo razna podvprasanja,
ki raziskovalcu omogocijo raziskovanje vseh dejavnikov, ki so podlaga za odgovor za
udelezenca: razlogi, obc¢utki, mnenja in preprianja. S tem se pridobijo pojasnjevalni dokazi,
ki so pomemben element kvalitativnega raziskovanja (Legard in drugi, 2003).

Raziskava je opravljena s pomocjo metode IPA. Uporabljeni pristop k raziskavi je
fenomenoloski, saj poskuSa raziskati osebno izkusnjo posameznega intervjuvanca in se
ukvarja s posameznikovim osebnim zaznavanjem dogodka ali situacije (Smith in Osborn,
2007). Z uporabo specificne metode lahko torej pridobimo intervjuvancev osebni pogled na
proucevano podrocje, ki je podkrepljen s primeri iz resni¢nega sveta, kar nam omogoca
poglobljeno razumevanje prouc¢evanega podrocja.

5.2 Vzorec in ¢asovno obdobje raziskave

Raziskavo podro¢ja managementa cloveskih virov v zagonskih podjetjih smo opravili
avgusta 2023. Glede na smernice IPA (Smith in Osborn, 2007) avtorja predlagata razmeroma
manjsi vzorec, zato je bilo v vzorec zajetih 8 ustanoviteljev zagonskih podjetij.

Vzorec raziskave tako predstavljajo ustanovitelji razli¢nih slovenskih zagonskih podjetij, ki

se nahajajo v razli¢nih fazah razvoja. Metoda vzorcenja je torej namerno, heterogeno
vzorcenje (Etikan in drugi, 2016), ki zajema zagonska podjetja v razli¢nih panogah ter tudi

37



v razli¢nih Zivljenjskih ciklih. Namen izbora podjetij v razli¢nih fazah zivljenjskih ciklov se
skriva v zasnovi magistrskega dela. Izzive na podro¢ju managementa ¢loveskih virov v
zagonskih podjetjih smo namre¢ Zeleli opredeliti glede na fazo, v kateri se nahajajo. Prav
tako nam je raznolikost glede faze razvoja omogocila podrobnejSe razumevanje aktivnosti
managementa ¢loveskih virov, ki se med seboj skozi daljSe ¢asovno obdobje v podjetjih
spreminjajo. Podatki o vzorcu in izvedbi intervjujev so v tabeli 8.

Tabela 7: Podatki o vzorcu in izvedbi intervjuja

Oseba Spol Polozaj Zivljenjski cikel Datum intervjuja in trajanje
1 M Ustanovitelj Faza zagona 7. 8.2023, 45 minut

2 M Ustanovitelj Faza zagona 8. 8.2023, 61 minut

3 M Ustanovitel] Konec faze zagona 9. 8. 2023, 40 minut

4 M Ustanovitelj Faza prehoda 9. 8.2023, 45 minut

5 M Ustanovitelj Faza prehoda 9. 8. 2023, 40 minut

6 M Ustanovitelj Faza rasti 10. 8. 2023, 70 minut

7 M Ustanovitelj Faza rasti 16. 8. 2023, 45 minut

8 M Ustanovitelj Faza zrelosti 21. 8. 2023, 45 minut

Vir: lastno delo.

5.3  Opredelitev postopka in izvedba raziskave

Ze pred za¢etkom pisanja dispozicije sem opravila nekaj pogovorov z ustanovitelji razli¢nih
zagonskih podjetij glede Zelene tematike raziskave. Zanimalo me je predvsem, v kaks$ni meri
se management ¢loveskih virov v podjetjih izvaja, kakSen je njihov osebni pogled na to
podrocje in kje so zanimivosti, ki bi jih bilo vredno raziskati. Ob testnih pogovorih sem
pridobila zanimive izkuSnje posameznih ustanoviteljev, ki so mi pomagale pri izgradnji
dispozicije. Eno izmed poglavij, ki so ga predlagali sami ustanovitelji, je bilo raznoliko
podrocje faz Zivljenjskega cikla. Izpostavili so pomembnost distinkcije med izvajanjem
dolocenih aktivnosti managementa cloveskih virov v zaCetnih obdobjih ustanovitve podjetja
in po daljSem casovnem obdobju poslovanja. Ta del je sicer moc¢no otezil pisanje
magistrskega dela, saj je literature na tem podro¢ju razmeroma malo. Po opravljeni
dispoziciji sem se ze vnaprej dogovorila za potencialno sodelovanje in testne ustanovitelje
prosila za kontakte moznih podjetij za sodelovanje. Julija 2023 sem navezala stik z izbranimi
ustanovitelji podjetij preko elektronske poste (glej prilogo 1), intervjuje pa sem izvedla v
celoti preko aplikacije Teams. Preden sem zacela z intervjuji, sem vpraSanja testirala z
dvema ustanoviteljema zagonskih podjetij. Testna izvedba vpraSalnika (glej prilogo 2) je
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pokazala, da eno od vprasanj ni bilo razumljivo, zato sem ga morala izlo€iti. Ko so bila vsa
vprasanja pripravljena in testirana, sem pricela z intervjuji. Zastavljena vprasanja so bila
odprtega tipa, pustila sem, da intervjuvanci vodijo pogovor in ga obogatijo s svojevrstnimi
primeri. Ob tem sem postavljala tudi podvpraSanja, katerih vrstni red se je razlikoval glede
na tok pogovora vsakega posameznega intervjuvanca. Intervjuvance sem prosila za
dovoljenje snemanja pogovora, ob tem pa sem vsem zagotovila zaupnost podatkov, ki sem
jo omenila Ze v pros$nji za sodelovanje, vendar sem pred za¢etkom intervjuja Se enkrat
poudarila, da bo posnetek v najkrajSem moznem ¢asu po prepisu pogovora unicen.

Zvocne posnetke sem najprej vsaj dvakrat poslusala, kot to narekujejo IPA smernice.
Veckratno poslusanje namre¢ omogoca, da se raziskovalec v podatke poglobi in vsako
ponovno poslusanje doprinese nova spoznanja (Alase, 2017). Po veckratnem poslusanju sem
intervjuje prepisala (glej prilogo 3 — priloga 10), kar mi je omogocilo, da sem se sproti
dodatno seznanjala z vsebino in pri naslednjem intervjuju lahko opazala podobnosti in
razlike. Po prepisanih govorjenih besedilih sem se lotila veckratnega prebiranja. Medtem
sem si sproti oblikovala podrobne zapiske. Naslednji korak po IPA smernicah je
preoblikovanje zapiskov v nastajajoCe teme. PoskuSala sem, kot zapoveduje literatura,
preoblikovati zapiske v nastajajoCe teme. V naslednjem koraku sem iskala povezavo med
nastajajo¢imi temami in jih zdruzevala v skupine po konceptualnih podobnostih (Alase,
2017). Za kodiranje sem uporabila dva nacina — tabelati¢nega in vizualnega, ki sta prikazana
v prilogi. Opisana skrbna analiza podatkov je vodila k pisanju pripovednega porocila o
opravljeni Studiji, ki jo najdemo v poglavju 5.4.

5.4 Rezultati in analiza raziskave

S skrbno analizo po smernicah IPA sem skuSala oblikovati teme, ki mi bodo pomagale
odgovoriti na zastavljena raziskovalna vprasanja v diskusiji, v poglavju 6. Teme, ki sem jih
znotraj raziskave zaznala, so:

— predhodne izku$nje ustanoviteljev z vodenjem ljudi,

— zaposlovanje in selekcija kadra,

— razvoj in vloga managementa ¢loveskih virov v podjetju,
— nacrtovanje ¢loveskih virov,

— usposabljanje in razvoj kadra,

— uvajanje novih zaposlenih,

— nagrajevanje za uspesnost,

— motivacija in zadovoljstvo pri delu,

— izzivi MCV.

Pred vsako temo sem zapisala tudi nekaj uvodnih stavkov, ki bralcu omogocajo seznanitev
s slede€o temo. Pred nadaljevanjem z analizo rezultatov je treba izpostaviti, da je pomemben
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del empiri¢nega dela tudi pozicioniranje zagonskih podjetij glede na fazo zivljenjskega cikla,
v kateri se nahajajo. Kot je bilo ze omenjeno v poglavju 3.1 iz teoreti¢nega dela magistrskega
dela. Zivljenjski cikli zagonskih podjetij, se modeli faz Zivljenjskega cikla glede na razli¢ne
avtorje razlikujejo, meje med posameznimi fazami pa so pogosto nejasne (Phelps in drugi,
2007). Zaradi tega razloga sem zelela z intervjuji pridobiti pogled posameznega ustanovitelja
na pozicioniranje podjetja v model Zivljenjskega cikla, ki ga opisujem v teoreticnem delu.
Skladno s ciljem sem vsakemu ustanovitelju preko deljenja zaslona pokazala graf, ki je
prikazan na sliki 4 in ga prosila, da se z misko pozicionira na del grafa, kjer ocenjuje, da se
podjetje nahaja. Prosila sem jih tudi za argumentacijo odlocitve. Ta del empiri¢nega dela se
mi zdi Se posebej pomemben, saj lahko z analizo podatkov v nadaljevanju umes¢amo
izkuSnjo posameznega ustanovitelja v fazo zivljenjskega cikla, kjer se nahaja.

Slika 4: Graf faz zivljenjskega cikla zagonskih podjetij

Vir: lastno delo na podlagi Picken (2017).

V tabeli 9 so zbrani tudi argumenti za specificno pozicijo podjetja. Potrebno je izpostaviti,
da gre za prepis dobesednega govora intervjuvancev, ki mestoma odstopa od knjizne norme,
in sicer z namenom zagotavljanja in ohranjanja verodostojnosti izre¢enega.

40



Tabela 8: Interpretacija intervjuvancev glede pozicije na grafu

Podjetje

Faza cikla

Argument

Podjetje 1

Faza zagona

»V fazi zagona; zdaj imamo na$ prototip na trgu, imamo prve
stranke, Se vedno pa produkt ni ¢isto kon¢an. Imamo MVP na
trgu.«

Podjetje 2

Faza zagona

»Cista zagonska faza, ker dejansko imamo neke produkte,
nimamo pa $e definiranega in »validiranega« poslovnega
modela. Kar v bistvu bomo dosegli, ko bomo na trgu. Prehod
bomo dosegli v roku pol leta do 9 mesecev, rast pa v 12 mesecih,
¢e bomo delali po planu, ¢e bomo zadeli ta poslovni model.«

Podjetje 3

Na koncu faze
zagona

»Trenutno imamo razvite izdelke, smo Ze vstopili na trg in
prodajal', zdaj pa Se i§¢emo najboljsi »Product- Market Fit« in
mislimo, da vemo, kaj to je, ampak ga moramo Se realizirat' in
implementirat'.«

Podjetje 4

Faza prehoda

»Faza prehoda. Mi smo Ze »validirali« na$ poslovni model, tudi
prodaja iz meseca v mesec raste, hkrati nacrtujemo odprtje
novega trga, smo ze¢ na meji, hodimo po robu tranzicije v
»scalable businessa« Ve¢ kot potrdili smo idejo oziroma
produkt na trgu, zdaj pa se res zacenjamo osredotocati samo Se
na rast, ki je tudi iz meseca v mesec visja.«

Podjetje 5

Faza prehoda

»Faza prehoda. Jaz bi rekel, da smo bili v prvi fazi nekje do
najkasneje decembra lani. Tam se je zacel prehod, v zadnje pol
leta smo zagotovo prisli v fazo prehoda. Ne bi rekel, da smo
prisli ze v fazo »scalinga«, bomo pa ob naslednji investiciji. V
prvem letu in pol do dveh smo razvili orodje in pridobili stranke,
testirali in postopoma S§li iz podjetja s petimi zaposlenimi do
podjetja z desetimi zaposlenimi in smo »validirali« oziroma
potrdili to, kar delamo. Nadaljevali do te toc¢ke, da smo nasli
trzno sprejetost (ang. »Market Fit«). Od tu pa mora$ narediti
rastoCi poslovi model (ang. »Scalable Business Model«) in to je
ta prehod, kjer smo tukaj zdaj. Malo moremo »pivotirat'«, par
stvari »potestirat'«, da lahko iz slovenskega trga prestopimo na
tuje, in potrojit prihodke. In ¢e nam to v naslednjem letu uspe,
smo zagotovo znotraj »scalinga«.«

Podjetje 6

Faza rasti

»Jaz bi rekel, da smo v fazi rasti. Nekaj ¢asa je ze minilo, tut'
prodajo vecamo iz leta v leto. »Scaling« je povezan pri nas tut'
z zaposlovanjem, ker se nova podrocja odpirajo in novi nacini,
kako bi rastli, torej je sorazmerno na nek nacin.«

se nadaljuje
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Tabela 9: Interpretacija intervjuvancev glede pozicije na grafu (nad.)

Podjetje 7 | Faza rasti

»Jaz se definiram v fazi rasti. Ceprav po teoriji in definicijah
EU nismo, ker nismo tam zaradi prihodkov. Jaz definiram to
drugace, bolj z vidika, kaksen je Product-Market Fit, da je Ze
potrjen, da je storitev oblikovana do te mere, da se vec
financnega »inputa«, ve¢ ekipe dejansko odraza v vecjih
prihodkih.«

Podjetje 8 | Faza zrelosti

»Vcasih si zelim, da bi »exitali«, ampak ker sva podjetje
ustanovila s srcem, si najbolj zelim, da bi v njem delala tudi
moja otroka. Realno mislim, da smo sedaj v neki stagnaciji, da
pa se nam srednjero¢no obeta Se eno obdobje rasti in potem
morebitna prodaja oz. zdruzitev Se s kakSnim vecjim
»playerjem« v tej branzi.«

54.1

Vir: lastno delo.

Predhodne izkusnje izkusnje ustanoviteljev z vodenjem ljudi

V proucevanih podjetjih so me zanimale predhodne izkusnje ustanoviteljev z vodenjem

zaposlenih. Na sliki 5 je prikaz kategorij, ki pripadajo temi predhodne izkusnje.

Slika 5: Shema kategorij, ki pripadajo temi predhodnih izkusnjenj ustanoviteljev z

PREDHODNE
IZKUSNJE

vodenjem ljudi

1 POMANJKANIE
' IZKUSENIJ

PREDHODNE
2. POSLOVNE
IZKUSNJE

PRENOS IZKUSENJ
3. V SPECIFICNO
PANOGO

p TEZNJA PO
e UCENJU

Vir: lastno delo.
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Vecinoma so bile te izku$nje minimalne in so predvsem izhajale iz predhodnih
zaposlitev. Kot pravi intervjuvanec 1: »V prejSnjem podjetju, kjer sem bil redno zaposlen,
sem bil vodja ekipe.« Podobno je izpostavil intervjuvanec 7: »Bil sem vseeno osebno
nastavljen kot vodja kak$nih oddelkov v podjetju, ampak niti priblizno prava definicija
vodje. Mogoce sem bil vodja marketinga, ampak niti nisem imel jaz vpliva na svoje
podrejene.«

Drugi intervjuvanci so predhodne izkusnje z vodenjem zaposlenih povezali z izkuSnjami,
ki so jih pridobivali skozi obdobje Solanja in obStudijskih dejavnosti. Intervjuvanec 4 je
svoje prve izkusnje z vodenjem ljudi pridobival z vodenjem Studentskega kluba: »Imam pa
sam kar nekaj izkuSenj z vodenjem ekip, ker sem ze sedem let aktivist kluba Studentov, kjer
moras$ nekako vodit' delo in koordinirat' ljudi. Sigurno so predhodne izkusnje pripomogle k
vodenju ljudi zdaj, lazje je komunicirat', koordinirat' delo.« Podobno se mu pridruzuje tudi
intervjuvanec 5: »V zacetku so to bili projekti v osnovni in srednji Soli, organizacija
dogodkov. Pozneje na »faksu« sem prevzel vodenje Studentskega kluba.«

Vsekakor pa je zanimiva ugotovitev iz odgovorov na vprasanje, v kolik$ni meri so lahko
predhodne izkuSnje preslikali v svoje podjetje in kakSne razlike pri tem opaZajo.
Intervjuvanca 1 in 4 sta izpostavila koristnost predhodnih izkuSenj: »Sigurno so predhodne
izkusSnje pripomogle k vodenju ljudi zdaj, lazje je komunicirat', koordinirat' delo,« vendar je
ob tem intervjuvanec 1 opozoril na specifi¢nost Start-up okolja: »Rekel bi, da mi te izkusnje
zdaj koristijo, je pa potrebno poudariti, da je vseeno Start-up svet nekaj Cisto drugega kot
delo v korporaciji. Druga dinamika dela je /.../, razlika je v tako majhnem podjetju, ki je Cisto
na zacetku. Vsak mora delati razlicne naloge, tudi odgovornost je dosti SirSa kot v nekem
vecjem podjetju.«

Ob pomanjkanju predhodnih izkuSenj z vodenjem zaposlenih je eden izmed vpraSanih
(intervjuvanec 5) izpostavil teznjo po uc¢enju na tem podrocju, ki se dogaja znotraj delovnega
procesa in ob pomoci zunanjih izvajalcev: »Dejansko nisem imel veliko predhodnih
izkuSenj, mislim, da bi tako neposredno vodil, tako da smo tukaj vsi trije soustanovitelji
»Sepali«, ampak poskuSamo zdaj z nekimi izobrazevanji, svetovalci, delavnicami »noter
prinesti« ta znanja.«

542 Zaposlovanje in selekcija kadra
Pomembni aktivnosti MCV sta zaposlovanje in selekcija kadra. Ti dve dejavnosti se namreg

najizraziteje razlikujeta glede na fazo Zivljenjskega cikla, v kateri je podjetje. Na sliki 6
je prikaz kategorij, ki pripadajo temi zaposlovanje in selekcija kadra.
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Slika 6: Shema kategorij, ki pripadajo temi zaposlovanja in selekcije kadra

RAZLIKE GLEDE NA
1 FAZO ZIVLIENJSKEGA
CIKLA

ZAPOSLOVANIE

PRVEGA BAZENA
2. KADRA (POZNANSTVA

IN PRIPOROCILA)

ZAPOSLOVANJE IN NEFORMALNI PRISTOP
SELEKCIJA KADRA 3. K SELEKCIJI KADROV

STRUKTURA IN
g, FORMALIZACIJA
SELEKCIJE KADRA

IZZ1V ISKANJA
5. SPECIFICNIH KADROV

Vir: lastno delo.

Skozi razvoj podjetja se namre¢ pristopi k zaposlovanju in selekciji spreminjajo, kar
izpostavi intervjuvanec 8: »Mi skozi celo zgodovino nithamo med prestopi k zaposlovanju.«
Z zaposlovanjem prvih usluzbencev so vsa podjetja, zajeta v vzorec, zacela relativno hitro
po ustanovitvi podjetja, kar izpostavlja vecina vpraSanih:

— »Z zaposlovanjem smo zaceli slabo leto po ustanovitvi podjetja.« (Intervjuvanec 1);

—  »Ene §tiri mesece po zaCetku smo vzeli prvega Studenta.« (Intervjuvanec 6);

— »Z zaposlovanjem smo zaceli takoj.« (Intervjuvanec 5);

— »Z zaposlovanjem smo zaceli eno leto po ustanovitvi, ko smo aktivno iskali prodajalca.«
(Intervjuvanec 4).

Prav vsem vprasanim podjetjem je skupno zacetno zaposlovanje prvega bazena kadra,
kjer so wvsi intervjuvanci izpostavili zaposlovanje preko poznanstev in priporo¢il.
Intervjuvanec 8 pravi: »Prvo zaposlovanje je bilo »€isto po kolegih« Midva s
soustanoviteljem sva delala prej na eni drugi firmi in od tam sva »potegnila« prvo zaposleno,
ki je priSla v racunovodstvo. To je bil najin Cisto prvi bazen.« Tudi intervjuvanec 4
izpostavlja pomembnost osebnih poznanstev v obdobju zafetnega iskanja kadra: »Na
zacetku smo jih nasli preko osebnih poznanstev, se pravi preko znancev, prijateljev, en izmed
soustanoviteljev je bil na FERI-ju, pa je od tam »potegnil« soSolca, jaz sem iz kluba x
potegnil tiste, ki so bili najbolj perspektivni.« Zanimiv pristop k zaposlovanju prvih kadrov
sta izpostavila dva intervjuvanca, ki sta izkoristila sodelovanje s fakulteto kot nacin iskanja
potencialnih kadrov. Intervjuvanec 3 je poudaril zanimivo prakso, ki se je s soustanoviteljem
posluzujeta v sklopu sodelovanja s fakulteto: »Na Studiju kognitivne znanosti je neke vrste
vajenistvo, kjer si lahko Studentje za en semester izberejo raziskovalno delo, kamor gredo
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delat, primarni namen je, da dobijo izkusnje na podroc¢ju znanstvenega raziskovanja. In jaz
sem ponudil moZnost, da pridejo tudi k nam in smo potem preko tega zaposlili tudi dve, ki
sta bili del vajenistva pri nas in potem tudi ostali.« Podobno izkusnjo je delil intervjuvanec
6: »Zdaj za neke strokovne kadre jih dostikrat dobimo iz sodelovanj z veterinarsko fakulteto,
ker dosti sodelujemo z njo.«

Tako kot zacetno zaposlovanje se je tudi selekcija kadrov spreminjala skozi razvoj podjetja.
Zanimiv primer selekcije kadra opisuje intervjuvanec 5: »Po eni strani bi rekel, da sta bila
zacetno zaposlovanje in selekcija povsem kaoti¢na, v tem smislu: Vrata so odprta, na tabli
imamo 1000 listkov, kaj je za naredit', kdor koli bi rad kaj naredil, pridi, vemo, kaks$na je
urna postavka, in primi listek, ki mislis, da ga lahko resis. Ce se ¢ez par tednov najdes v taki
kulturi in pokazes, da lahko ustvarjas dodano vrednost, se bomo potem pogovarjali naprej.«

Podobnega neformalnega pristopa k selekciji kadra se je spominjal tudi intervjuvanec 6:
»Tudi razgovori so bili zelo neformalni, nestrukturirani, na primer: A bi delal za nas?, To bo$
priblizno delal, Se sami nismo prepricani ... » Neformalen pristop k zaposlovanju in selekciji
pa se je pri podjetjih, ki so presla iz zagonske faze v kasnejSe, postopoma strukturiral in
formaliziral. Intervjuvanec 4 trenutno izvajanje omenjenih dejavnosti opisuje: »Prvo
selekcijo naredi vodja oddelka, kateri kandidati so primerni in kateri ne, potem v drugem
krogu se pridruziva jaz in soustanovitelj, da tudi midva vidiva, ¢e je »team fit«, potem se pa
naceloma tako kot vse odlocitve do zdaj soglasno odlo¢imo.« Ne samo, da opravijo kandidati
ve¢ krogov razgovorov, pogosta praksa, ki sta jo dve podjetji izpostavili, so tudi razli¢ne
oblike formalnih testov. Intervjuvanec 3 je povedal: »Potem smo se vprasali, na kakSen nacin
bomo izvedeli, kdo je v redu in kdo ne, dajmo pripraviti neke formalizirane teste /.../ Trije
so prisli v 0Zji izbor in z vsemi smo na zacetku delali, potem pa smo zelo hitro videli, kdo
recimo se res potrudi in pokaze neko zanimanje za delo in se je pripravljen hitro uciti, koga
pa je bolj zanimal hiter zasluzek.« Podobne strategije se je lotilo tudi podjetje 6: »Danes pa
imamo kar strukturirano, kaj je delovno mesto, kaksne bodo njegove naloge. Izvajamo tudi
psiholoske teste, ve¢ krogov, razgovor je malo bolj strukturiran in formaliziran selekcijski
postopek. Za psiholoske teste imamo zunanje partnerje.« VpraSani so kot pomemben faktor
zaposlovanja in selekcije izpostavili skladnost posameznika s kulturo podjetja, ki se razlikuje
od dela v korporaciji. Intervjuvanec 5 je to opisal tako: »Ce se &ez par tednov najdes v taki
kulturi in pokazes, da lahko ustvarjas dodano vrednost, se bomo potem pogovarjali naprej.«
Ob izvajanju teh dveh aktivnosti pa so intervjuvanci izpostavili tudi izzive iskanja
specifi¢nih kadrov, ki so nujno potrebni za uspesen razvoj podjetja. Podjetje 4, ki je v fazi
tranzicije, izpostavlja: »Zdaj smo na tocki, ko ne iS§¢emo zgolj kadra, ki nima izkuSenj in
predhodnega znanja pa raste z nami, zdaj i§¢emo kader, ki pa ima neko predhodno znanje in
izkuSnje.« Z izzivi iskanja specifi¢nih kadrov se sooca tudi intervjuvanec 1: »Se mi zdi, da
sploh, ko je podjetje v taki fazi, mi i§¢emo programerje in hkrati smo v specifi¢ni panogi e-
mobilnosti, tukaj preko klasi¢nih oglasov tezko najdemo potrebne kadre.«
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543 Razvoj in vloga managementa cloveskih virov v podjetju

Tretja obravnavana tema je razvoj in vloga managementa cloveskih virov v podjetju. Tudi
tukaj smo opazili razlike med podjetji glede na fazo Zivljenjskega cikla, v kateri se nahajajo,
pa vendar smo med njimi nasli tudi sinergije. Na sliki 7 je prikaz kategorij, ki pripadajo temi
razvoj in vloga MCV v podjetju.

Slika 7: Shema kategorij, ki pripadajo temi razvoja in viogi MCV v podjetju
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Vir: lastno delo.

V zgodnjih obdobjih po ustanovitvi podjetja ali v fazi zagona je domena managementa
¢loveskih virov v rokah ustanovitelja. Kot pravi intervjuvanec 2: »V bistvu se s tem
ukvarjava oba s soustanoviteljem, ker vsak pokriva svoje podrocje, oziroma skupaj
prepoznavava tekom rednih sestankov, kje so tiste kompetence, ki jih moramo nadgraditi, pa
tut' z ekipo v bistvu.« Tudi v primeru intervjuvanca 4 je domena managementa ¢loveskih
virov v rokah enega izmed ustanoviteljev: »To bi bil jaz. Ta vloga mi je pripadla pred
kratkim, tak' da imam jaz to podrocje »prek«.« V podjetjih, kjer imajo Ze razvite interne
oddelke za management ¢loveskih virov, podobno opisujejo zgodnje faze, kjer je bila ta
funkcija v domeni ustanovitelja: » Takrat Se ni bilo HR, takrat je $lo vse preko mene ali preko
soustanovitelja.« Z rastjo podjetja se veca tudi Stevilo zaposlenih in postaja vse mocnejsa
potreba po ustvarjanju posebnega oddelka managementa ¢loveskih virov v podjetju in
dodelitvi funkcije osebi, ki ni ustanovitelj podjetja. Zaznavanje potrebe po oblikovanju
posebnega oddelka intervjuvanec 8 opisuje: »Potreba po tem, da smo oblikovali tak oddelek,
je bila po mojem mnenju veliko prepozna. Ceprav gre z roko v roko s tem, da v zagetku leta
2017 smo mi zaposlovali, lahko re¢em, brezglavo, pa vendar pravilno, ker smo dobili zelo
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zagnane mlade kadre. /// In najbolj smo zacutili takrat, ko se je pojavila ta rast. Ko se je
pojavila moc¢na konkurenca, ko so nas zaceli kopirat' in smo videli, da bomo mogli zadeve
malo optimizirat'. Nekje imamo prevec¢ ljudi, nekje jih imamo premalo. In takrat sva poiskala
pomo¢ HR-ovcev, da smo skupaj oblikovali oddelek, kako se tega lotiti.« Eden izmed
razlogov, zaradi katerega se je pojavila potreba po oblikovanju oddelka, je tudi
razbremenitev ustanovitelja, ki je predtem vodil management cloveskih virov. Kot pravi
intervjuvanec 3: »Smo prisli na tocko, kjer sem to poskusal jaz delat', ampak sem ugotovil,
da imam preve¢ drugih stvari in ne morem »Zonglirat'« vsega. Sem sicer od zacetka to
poskusal, ampak nisem primeren za to.« Zanimiva ugotovitev na podlagi odgovorov
vpra$anih je bila, da ob Zelji, da se oddelek oblikuje, niso iskali novega zaposlenega, ampak
je funkcijo prevzela oseba, ki je ze bila zaposlena v podjetju. Izkusnjo zaposlene, ki trenutno
opravlja funkcijo managementa cloveskih virov in je prej v podjetju delala na drugem
podrocju, opisuje intervjuvanec 6: »V bistvu ena punca, ki je bila prej kot Studentka pri nas
in je opravljala delo na podrocju podpore strank. Zdaj je presla na HR, da imamo razvoj
kadrov znotraj podjetja in da smo oblikovali ta oddelek.« Dodelitev funkcije managementa
¢loveskih virov je vezana med drugim tudi na specifiéne karakteristike osebe in njene
izkuSnje. Zanimivo izkusnjo prepoznavanja karakteristik osebe, primerne za to funkcijo, je
delil intervjuvanec 3: »Enkrat sem Sel v x mestu na kavo v en »random kafic«, ki je bil
izredno poln. Opazil sem, da je bila izredno stresna situacija in delo, delali sta dve natakarici
in bilo je oc€itno, da je situacija na robu »kolapsa« Ena izmed teh dveh zaposlenih je samo
obsedela, dosegla svoj »limit«. Druga jo je pa zacela »komandirati«, samo hod'la je okoli,
ljudje so se pritozevali, kljub temu je Se vedno z nasmeSkom na obrazu hodila od mize do
mize, se opravic¢evala in je nekako uspela speljati celo situacijo. In ko sem Sel iz »kafica«,
sem stopil do nje, ji dal vizitko in ji rekel, da ¢e jo zanima delo, se mi naj javi.« Poleg
osebnostnih lastnosti so za prevzem vloge vodenja in zaposlovanja ljudi pomembne tudi
predhodne izku$nje. Intervjuvanec 6 opisuje izkusnje zaposlene, ki so se mu zdele primerne
za dodelitev funkcije: »Lahko re¢em, da ima izkus$nje na tem podroc¢ju, ogromno je delala z
ljudmi, Studirala wellness, »skoz« je bila v stiku z ljudmi, tako da se nam je zdela dober »fit«
za to pozicijo, saj ima zelo dober obcutek za ljudi.« Ko za¢ne nekdo v podjetju prevzemati
funkcijo usmerjanjakadra, pridobi razli¢ne odgovorneosti. Te so v primeru vprasanih:

— »Na podro¢ju managementa ¢loveskih virov se ukvarja s tem, da definira naloge,
spremlja opravljanje nalog in tudi na koncu oceni, ¢e je bila naloga kvalitetno
opravljena. Ukvarja se s spremljanjem delovnih ur in na koncu tudi s placilom.«
(Intervjuvanec 1);

— »Potrebovali smo nekoga, ki gleda navznoter, ker smo gledali podjetje samo navzven,
na kakSen nacin vstopit' na trg, ¢util pa sem veliko potrebo, da imam v podjetju nekoga,
ki gleda navznoter, saj se prej ali slej zacnejo pojavljati razpoke med ljudmi in odnosi
pri posameznikih, ker imajo kak$ne tezave v osebnem Zivljenju, in nekoga rabimo, ki je
sposoben bdet' nad tem, se pogovarjat' z ljudmi in jim dat' ustrezno podporo.«
(Intervjuvanec 3);
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— »Ko se enkrat odlo¢imo, ga rabimo, se to preda X osebi, zadolzeni za interni HR, in ona
bo prevzela »onboarding.«.« (Intervjuvanec 5).

Naloge, ki jih oseba, zadolzena za management Cloveskih virov, opravlja, so v primeru
vzorca zajetih podjetij pogosto povezane s kadri na visjih pozicijah oziroma z vodjami ekip
in ustanovitelji. Kot opisuje intervjuvanec 5, oseba, zadolzena za management Cloveskih
virov, tesno sodeluje z vodstvenim kadrom: »In tu bi rekel, da nekako X zadolzena za MCV
spelje zaposlitveni proces in potem povezuje s tistim, ki je odgovoren za to podrocje, torej z
nekom iz managementa.«

Podobno sodelovanje opisuje tudi intervjuvanec 8: »Potem pa sama struktura podjetja je
narejena tako, da imamo direktno pod nama Se tri operativne vodje, ki skrbijo za svoje vecje
oddelke, in so oni odgovorni za ljudi, ¢isto, da pa imajo vsakdanji stik z ljudmi, so pa potem
$e njihovi menedzerji. Ampak generalno oddelek MCV ve za vse, kar se dogaja, in prav tako
midva s soustanoviteljem.« S svojim odgovorom se pridruZuje tudi intervjuvanec 5, ki opiSe,
da so ustanovitelji Se vedno vkljuceni v doloCene procese, ki jih izvaja oseba, zadolZena za
management ¢loveskih virov: »Danes smo na tem podrocju Se zmeraj kje vkljuceni pri
kakem razgovoru, ti uvodni razgovori in zaposlovanje pa gre vse preko kadrovske.«

544 Nacrtovanje ¢loveskih virov

Tema, ki je kot ena izmed aktivnosti managementa ¢loveskih virov pomembna in pogosto
zanemarjena, je nartovanje ¢loveskih virov. Zanimalo nas je, kako podjetja nacrtujejo
¢loveske vire v podjetju in kdo je zadolZen za prepoznavanje potreb po novih zaposlenih.
Na splosno so bili odgovori intervjuvancev dokaj enotni, zato bo tema razloZena v
razmeroma krajSem obsegu. Na sliki 8 je prikaz kategorij, ki pripadajo temi nacrtovanje
¢loveskih virov.

Slika 8: Shema kategorij, ki pripadajo temi nacrtovanja cloveskih virov
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Vir: lastno delo.
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Nacrtovanje ¢loveskih virov v zagonskih podjetjih ve¢inoma ni sistematizirano in se
izvaja po potrebi. Zbrani so bili dokaj enotni odgovori intervjuvancev:

— »Birekel, da je to Se vedno po potrebi. Ko zaznamo potrebo po novem zaposlenem, se
nam odpre delovno mesto.« (Intervjuvanec 6);

—  »Cisto po potrebi. /// Videli pa smo, da rabimo $tudente v operativi in »evo«, zdaj imamo
dva potencialna kandidata, za enega se bomo jeseni odlo¢ili.« (Intervjuvanec 1);

— »Glede na potrebe in intuicijo.« (Intervjuvanec 2).

Poleg nacrtovanja Cloveskih virov glede na potrebe je pomembno tudi ugotoviti in razumeti,
kdo je odgovoren za zaznavanje potreb po dodatnih kadrih. To so v nekaterih primerih
podjetij, zbranih za vzorec, vodje ekip. Intervjuvanec 4 izpostavlja odgovornost nacrtovanja
virov: »Ja, to je v bistvu na vodjih oddelkov, da pac¢ spremljajo in zaznavajo potrebe, kdaj bi
rab'li v ekipi nekoga novega. /// Naceloma vodja oddelka more skrbet' za to, da ¢e vidi, da
je na nekih podrocjih ozko grlo, da zazna to potrebo in se potem zacne iskat' tak kader.«
Vlogo vodje ekipe na tem podrocju izpostavlja tudi intervjuvanec 6: »Pobudo za to da tisti,
ki potrebuje kader, obiajno vodja ekipe.« Razlog, da je nacrtovanje Eloveskih virov
odgovornost vodje ekipe, pojasnjuje intervjuvanec 8: »Zdaj zadnje 3, 4 leta je popolnoma na
vodjah oddelkov. Na njih se je ta odgovornost, ne bom rekel, prelozila, ¢isto organsko je
prisla na njih, ker so najblizje svojim zaposlenim. Ne jaz, ne soustanovitelj ne moreva imeti
toliko mikro pogleda na to, kje je kdo preobremenjen, kje bi lahko podjetje boljse poslovalo,
¢e bi imeli vec€ resursov. Kje se mogoce kdo ne €uti, da ima neko poslanstvo. In to lahko
samo njihov direktni nadrejeni zacuti takoj.«

O pomenu nacrtovanja ¢loveskih virov intervjuvanec 5 naslovi problematiko zgodnjih faz
razvoja v primerjavi s trenutnim stanjem podjetja: »In ves, bolj ko organizacija mal' odraste
in to okolje postane bolj stabilno, in je tudi bolj jasno, kaj rabimo, recimo, ves, ko danes
gledamo z razporejanjem resursov in se odlocamo, ali bomo Se koga zaposlili ali ne, vemo,
kaksne potrebe imamo, vemo, na ¢em bo delal. Takrat v zadetku pa je bilo tako, da, glej,
toliko denarja imamo, razporedili ga bomo na Sest mesecev.«

54.5 Usposabljanje in razvoj kadra

Tema, ki je Se posebej pomembna z vidika zaposlenih, je usposabljanje zaposlenih in njihov
razvoj v zagonskem podjetju. V takSnih podjetjih je namre¢ dinamika dela specifi¢na in
posledi¢no se tudi usposabljanje in razvoj zaposlenih odvija na svojevrsten nacin. Na sliki 9
je prikaz kategorij, ki pripadajo temi usposabljanje in razvoj kadra.
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Slika 9: Shema kategorij, ki pripadajo temi usposabljanja in razvoja kadra
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Vir: lastno delo.

Razliko v razvoju pri delu v zagonskem podjetju Ze na zacetku izpostavi intervjuvanec 5:
»V podjetju, kot smo mi, torej Start-up, je zelo drugacna situacija kot na primer delo v
multinacionalki. ///Medtem v Start-upu je zelo drugacna situacija, ker reSujes probleme kot
ekipa. Vsak dan je nov problem in ne ves§, kak problem bo nastopil jutri. In zato te Ze delo
sili, da se zelo veliko uciS. Ker se ze sam delovni proces iz dneva v dan spreminja, tvoje
odgovornosti konstantno rastejo.« In prav razvoj posameznikov skozi delovni proces je bil
pogosto izpostavljen faktor. Zagonska podjetja, ki so v zgodnjih fazah zagona, si namrec¢
zaradi pomanjkanja financnih sredstev ne morejo privosciti financiranja razli¢nih
placljivih oblik izobraZevanj. Intervjuvanec 1 to opiSe: »Nimamo pa za neko izobraZevanje
sredstev.« Tudi intervjuvanec 3 se srecuje s podobno problematiko, ki pa je sicer znacilna za
zagonska podjetja v fazi zagona: » Trenutno Se nismo imeli sredstev, da bi jih lahko namenili
temu. Torej da bi jih lahko namenili temu, da se neko osebo nekam poslje, ampak je to v
planu od naslednjega leta naprej.«

Pomemben faktor razvoja v tem obdobju, ki pa je prisoten tudi v podjetjih kasnejsih faz
Zivljenjskega cikla, je dinamika dela in rast odgovornosti skozi delo. To opisuje
intervjuvanec 6 v predstavitvi lastnih zacetkov: »V zacetku smo zaposlovali Studente z ni¢
izkuSnjami in so se lahko preizkusili na razli¢nih podro¢jih in tako nekako ucili. /// 'V bistvu
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tu je bilo izobraZevanje, da so se tudi sami med delom kaj naucili, poleg tega smo jim mi kot
vodje predali znanje in mentorji.«

Pri razvoju zaposlenih skozi opravljanje razli¢nih nalog je pomembna tudi povratna
informacija, ki jo po opravljenem delu dobijo. Intervjuvanec 3 izpostavi pomembnost
ovrednotenja dela in pri tem izpostavlja vlogo osebe, zadolZzene za management ¢loveskih
virov, ki povratne informacije preda: »Edino ena potencialna nevarnost je, da kritike ne
dojamejo kot kritiko njihove osebnosti oziroma da so slabi. Da je v bistvu samo sposobnost,
na kateri morajo Se mal' delat'. Tu je zato ravno pomembno, da imamo eno HR osebo, ki se
s tem ukvarja.«

Skozi opravljanje razli¢nih nalog se tako posamezni zaposleni razvijajo skladno z razvojem
podjetja. Odgovornosti so vse vecje, neprestano pa se pojavljajo tudi novi izzivi, ki jih
reSujejo kot ekipa. Ravno vecanje odgovornosti preko novih izzivov in nalog na zanimivem
primeru opise intervjuvanec 5: »Dobimo prvo vec¢jo proizvodno firmo in rec¢ejo: »Mi imamo
pa »ful« veliko enih zaposlenih, ki niso 'lih tehni¢no pismeni, 500 ljudi bo potrebno »spraviti
¢ez«, mi hoCemo vseeno zajeti tut' od njih podatke. A nam boste dali v tem papirju?« Ne, ne
bomo, ker takoj ko damo v papirju, smo naredili problem, kako bomo potem nabrali te
podatke »na kup«, da bi jih lahko strojno obdelali. Dajmo najdit' alternativo. Kako bi lahko
to resili? Se pogovorimo, lahko bi najeli tablice, $li na lokacijo in jih peljali ¢ez zajem. Super.
Kdo bo zrihtal tablice? Okej, xyz bo zrihtal tablice, punci, kako bo potekal tak zajem? Nikoli
v zivljenju Se nismo tega naredili, to je zdaj neka nova odgovornost. In seveda se morajo kot
ekipa usest', se pogovoriti, razporediti in tako naprej, »zrihtat'« logistiko, pridet' na lokacijo
in voditi zajem. Potem ta ista firma rece: »Mi bi pa zdaj radi imeli eno delavnico za
zaposlene, da jim vi predstavite rezultate, ampak da bi Ze tudi malo na licu mesta ugotovili,
kaj bi bile naslednje akcije.« Super, katera od vas rada dela delavnice? XYZ bos ti? Super,
ona naredi delavnice. Zato je morda to, da jim Se potem re¢em, daj, pojdite Se na ta tecaj, ne
vem, Ce res to potrebujejo, ima Ze itak »ful« ucenja na samem delovnem mestu ///.«

Ob ucenju skozi delovni proces so nekateri intervjuvanci izpostavili pomembno vlogo
mentorjev pri samem razvoju zaposlenih in jo povezali z vlogo inkubatorjev, ki nudijo
omejen nabor mentorjev. Intervjuvanec 4: »Tu je tudi kar velika vloga inkubatorja. Mi
vedno, ko i§¢emo mentorja za nas 3 ustanovitelje, se vpraSamo, ali Se ima lahko kateri ¢lan
ekipe kaj od tega. In primer tega je ravno, da smo zdaj nasli mentorja za prodajo, ampak na
teh mentoriranjih nismo samo mi trije, ampak v bistvu celoten prodajni oddelek, s tem, da
celo nazadnje je bila ena iz marketinga zraven. Se pravi, da ¢im SirSi krog ekipe dobi to
znanje od mentorja.«

Pomembna ugotovitev je, da se v nekaterih zagonskih podjetjih mentoriranja udelezujejo
samo ustanovitelji, v nekaterih pa se trudijo to mozZnost prenesti tudi na posamezne
zaposlene. Intervjuvanec 1 pravi: »Imamo zunanje mentorje, ampak to je misljeno za nas
soustanovitelje. Dobili smo jih preko Start-up ekosistema, inkubatorjev.« Podobno
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izpostavlja tudi intervjuvanec 3: » Trenutno se mentoriranja »udelezujema« predvsem midva,
za zaposlene je bolj interno.« Poleg tega pa je pri vprasanih prisotna teznja ustanoviteljev,
da se mentoriranja udelezujejo tudi zaposleni. Ob tem intervjuvanec 2 izpostavi tudi
prednosti slednjega: »Mentoriranja se udelezujeva tako midva, ustanovitelja, kot tudi
zaposleni. To se mi zdi pomembno zaradi Sirjenja kompetenc, znanj, mrezenja, pa predvsem
globlje razumevanje zapletenega Start-up okolja.«

Razvoj zaposlenih je vsekakor pomemben faktor, ki se ga zavedajo ustanovitelji zagonskih
podjetij. Iskanje alternativ in razli¢nih oblik izobraZevanja kot usposabljanja je prisotno
in ga je mogoce razbrati v odgovorih sogovorcev:

— »Potem imamo tudi na primer izobrazevanja za Project management, smo tudi zakup'li
preko Coursere, je tudi praksa od Google.« (Intervjuvanec 7);

— »Hkrati 'mamo ta portal Udemy, kjer 'mamo zakupljene »course« oziroma v primeru, da
bi zaposleni nasli kak »course, ki bi si ga zeleli opravit', to pokrije nase podjetje. Potem
vsi partnerski programi, ki jih uporabljamo, ne sam' da jih nudimo, se tut' od vsakega
zaposlenega pri¢akuje, da se nadgrajuje to znanje.« (Intervjuvanec 4);

— »Zdaj je glede razvoja tako, da imajo na voljo razli¢ne knjige, teCaje, ¢e kdo izrazi zeljo
do doloc¢enega specifi¢nega tecaja, ga financira podjetje, mentorji pa so ob tem, kot sem
ze povedal, tudi vedno na voljo.« (Intervjuvanec 6).

Zanimiv pogled na usposabljanje in razvoj kadrov je izpostavil intervjuvanec 8, ki se zaveda,
da delo v njihovem podjetju na dolocenih oddelkih ponuja omejeno moZnost razvoja.
Poudarja, da je to Ze na zacetku dogovorjeno z vsemi zaposlenimi, in jih prav tako ne
omejuje, ko ugotovijo, da si Zelijo ve€ in je to tudi v€asih razlog za odhod iz podjetja: »Lagal
bi, ¢e bi rekel, da je to neka vsesploSna mantra. Da ima vsak, ki pride k nam, nek karierni
razvoj postavljen, kam bo§ priSel, ker nima niti priblizno. Nekateri ja, je pa veliko pozicij
znotraj podjetja, kar mi po¢nemo, kjer je rast oziroma razvoj omejen. Ti lahko prides do neke
stopnje pri eni poziciji, ampak od tu naprej pa podjetje ne potrebuje bolj usposobljenega,
bolj razvitega kadra. V tem primeru se velikokrat zgodi, in to popolnoma spodbujamo, ¢e se
to zgodi, da taka oseba iSce priloZnosti naprej nekje drugje. Ker to mora biti. To tudi odkrito
komuniciramo.«

54.6 Uvajanje novih zaposlenih
Uvajanje novih zaposlenih je v okoljih, kot so zagonska podjetja, Se toliko zanimivejSa

tematika zaradi specificnosti kulture teh podjetij. Na sliki 10 je prikaz kategorij, ki pripadajo
temi uvajanje novih zaposlenih.
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Slika 10: Shema kategorij, ki pripadajo temi uvajanja novo zaposlenih
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Vir: lastno delo.

Novi zaposleni se znajdejo v okoljih, kjer se naloge spreminjajo skoraj vsakodnevno in kjer
je lahko struktura dela dorecena samo do doloc¢ene stopnje. Prednosti in slabosti strukture
nalog je izpostavil intervjuvanec 2: »Kar se pa tice nalog, stremimo k neki strukturi, da se
dolocene naloge porazdelijo in da mogoce se ve, da se ne bo to podvajalo ali pa da se ne bo
Zakalo nekoga drugega. Je pa ogromno enega dela, seveda. Se enkrat, to je Start-up in tukaj
ne more$ pricakovati strukture. Struktura ti sigurno da nek »fokus, ti pa tudi mogoce del
kreativnosti odvzame, ki ga v tej fazi rabis.«

Ker vsaj v zacetku, kot je povedal intervjuvanec 1, ne more$ pri¢akovati strukturiranosti, je
tudi podro¢je usposabljanja novih zaposlenih proces, ki se z leti spreminja. Podjetja iz
vzorca, ki so v fazi zagona, opisujejo usposabljanje novih zaposlenih kot zelo
nestrukturiran proces. Tako intervjuvanec 2 pove: »Zaenkrat Se nimamo standardiziranih
postopkov, tukaj se tudi §e mi u¢imo.« Tako meni tudi intervjuvanec 3: »Tu smo na zacetku
bili zelo AD HOC.« Z rastjo ekipe in podjetja pa se postopoma za¢nejo aktivnosti
usposabljanja strukturirati in so precej povezana z organizacijsko socializacijo oziroma
»onboarding sistemom«, kot ga poimenujejo vprasani. Tisti, ki so v fazi zagona, opozarjajo
na potrebo, ki so jo zaznali pri uvedbi strukturiranega procesa organizacijske socializacije.
Intervjuvanec 1 pove: »To je zelo dobro vprasanje, ker prej je bilo zelo spontano, zelo
nestrukturirano, zdaj smo pa ugotovili, da je to potrebno, in zato pripravljamo trenutno nek
»onboarding proces«, kjer je treba najprej novega seznanit' z orodji, ki jih pri delu
uporabljamo, seznanit' z nekimi dolo¢enimi kraticami, ki so pomembne za podrocje.«
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Zanimiva ugotovitev na podlagi postavljenega vpraSanja je, da se je proces organizacijske
socializacije zacel strukturirati in do neke mere formalizirati z uvedbo oddelka managementa
Cloveskih virov. Tako to tranzicijo nestrukturiranosti k strukturi procesa opisuje
intervjuvanec 3: »Zdaj se z naso HR-ovko bolj strukturiramo in formaliziramo. Ona je imela
prav sama Zeljo in teznjo, da vsak nov, ki pride v podjetje in nima tistih predhodnih izkuSen;j
in ne slisi vsega, kar smo ostalim govorili Ze prej leta in leta, je ravno za njih potrebno
pripravit' nek »onboarding«, tako da ona je pripravila nek kulturni »onboarding«. Kar se tice
kulture podjetja, orodij, ki jih uporabljamo, in na kaksSen nacin.« Podobno pojasnjuje tudi
intervjuvanec 6: »Zdaj, ¢e pogledam za nazaj, je zdaj bolj definiran ta »onboarding« proces
malo bolj po procesih, odkar smo HR oddelek uvedli. Prej smo ga pa tudi poskusali izvajati,
da se je spoznal z zaposlenimi, da je spoznal naloge, sigurno je pa v zadnjem letu napredoval
nas »onboarding«, da je bolj strukturiran.«

Vloga organizacijske socializacije je torej glede na odgovore predvsem v tem, da se
posameznik spozna z ekipo, z orodji, ki jih med delom uporabljajo, in s kulturo podjetja, kot
pravi intervjuvanec 5: »Imamo recimo par stvari, skozi katere gre vsak. Recimo tukaj za
mano so vizija, vrednote, strategija polepljene po steni.« Od tu naprej pa se proces
organizacijske socializacije razlikuje glede na podrocje dela, ki ga bo opravljal, in se prenese
na vodjo posamezne ekipe.

Vlogo vodje ekipe pri seznanitvi nalog in zafetnem usposabljanju posameznika za
opravljanje dela pojasnjuje intervjuvanec 3: »Medtem ko kar se samega dela tice, je nekdo
v podjetju tisti glavni, ki odreja naloge in bdi nad delom te osebe.« Razlog, da so za ta del
procesa zadolZeni vodje ekip, izpostavlja intervjuvanec 4: »Zato ker vodja oddelka najbolj
pozna nacin dela in je pac ta vodja neke vrste mentor. In tu pa pa¢ pol mora vodja oddelka
poskrbet', da se zaposleni, da pride v ekipo, v dinamiko dela ekipe, da ¢e rabi kaksno pomoc,
jo tudi dobi. /// Tak, da v bistvu je na vodjah oddelka.« Vodja ekipe poskrbi, da je prenos
glede enostavnosti in tezavnosti nalog postopen, kot pravi intervjuvanec 8: »Tam vedno
dobi$ svojega mentorja, ki te lep €as vodi in te pocasi predaja iz lazjih na bolj tezje naloge.
To pomeni, tam je neko postopno uvajanje.«

Intervjuvanec 5 je podal konkreten primer usposabljanja novega zaposlenega, ki zajema
celoten proces, kot poteka v njihovem podjetju: »Danes je bil prvi¢ pri nas nov podatkovni
analitik, ki je idealen »fit« za to, kar i8¢emo. In v njegovem primeru je bil danes njegov prvi
dan, kjer sta z x osebo, ki pri nas vodi interni MC'V, sta §la skozi »onboarding«, pogledala
strategijo, finance, da res vidi, kje smo. Potem mu je opisala, kaksne so nase potrebe, kakSen
je na$ okviren plan na tehni¢nem podroc¢ju, ki se njega najbolj tice. Naslednji korak je, da se
bo dobil s podatkovnim analitikom, ki trenutno z nami sodeluje, da mu preda dostope do
samega sistema, da gresta skupaj ¢ez sistem in ¢isto na tehni¢nem nivoju si opredelita in
razumeta, kako posamezne komponente delujejo in potem bo se zacel proces uvajanja s tem,
da bo pregledal par sporocil, da bo res razumel, kaj delamo, kaj iz sistema pride, kaksni so
vhodni podatki, kako je tehni¢na infrastruktura sestavljena. In potem bo dobil prve naloge,
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ki bodo verjetno dost' enostavne, v njegovem primeru bo to prva zadeva: »lej, imas celoten
set podatkov zadnjih dve leti, kar obstajamo, za celotnih 80 strank. Trenuten problem je, da
postavimo norme in dolo¢imo procentile normale. To je Cista statistiCna operacija, evo, spisi
v Pythonu, in od zdaj naprej to je modul, ki ga bos ti razvijal.« Kar je relativno enostavna
tehni¢na naloga, ampak se skozi njo seznanja z naSim setom podatkov in z naSim internim
analiticnim orodjem. In potem bo z vsakim naslednjim tednom sam videl, kdaj je pripravljen
prevzeti neko vec¢jo nalogo v partnerstvu z nekom, ki se trenutno s tem ukvarja. In s¢asoma
je neomejeno, koliko odgovornosti zeli prevzet'.« Na podlagi opisanega lahko razberemo,
da je usposabljanje novega zaposlenega v zagonskem podjetju proces, ki traja in zajema
ogromno ucenja. Ob tem je pomembno, da se posameznik najprej seznani z delom z
enostavnej$imi nalogami in kasneje za¢ne prevzemati zahtevnejse naloge. Ker pa je okolje
zagonskih podjetij zelo dinami¢no in zahteva hitro prilagajanje na spremembe, se lahko
zgodi, da se proces usposabljanja opravi v zelo kratkem ¢asu. Tako je izpostavil zanimiv
primer intervjuvanec 8: »Medtem ko so primeri, kjer smo eno osebo prakti¢no z zelo kratkim
prehodnim obdobjem zamenjali z drugo. To pomeni, da v takem primeru ta oseba mora delati
ze tako tezje »taske«. To se lahko zgodi npr. v marketingu ali pa dizajnu. Da takoj prides
noter in takoj mora$ prevzeti vajeti v svoje roke.« V pogovoru je predstavil tudi zelo
ucinkovito prakso usposabljanja osebe, ki je vezana na obdobje, ko novi zaposleni pri¢ne z
delom: »Po navadi mi celo tako »tempiramo, da prides znotraj ene visoke sezone k nam,
da je malo ta ognjeni krst, ni tako grozno, kot se slisi, da vidis, kako je, ko podjetje res
funkcionira na vrhuncu in ustvarja, veliko stvari se testira in ko je konec te sezone, je neka
taka refleksija in potem se pripravljamo na drugo sezono. To se nam je izkazalo za
najboljse.«

54.7 Nagrajevanje zaposlenih

Nagrajevanje za uspeSnost v zagonskih podjetij zahteva zelo razli¢ne pristope. Razlog se
skriva predvsem v pomanjkanju sredstev, kar je povezano s fazo zivljenjskega cikla, v kateri
se podjetje nahaja. Obi¢ajno zagonska podjetja stremijo k hitri rasti, ki se s profitabilnostjo
podjetja se ne zgodi nenadoma. Vseeno pa se ustanovitelji zagonskih podjetij iz vzorca
zavedajo, da lahko svoje zaposlene nagrajujejo na razlicne nacine in v razli¢nih oblikah.
Na sliki 11 je prikaz kategorij, ki pripadajo temi nagrajevanje zaposlenih.

Vecina vzorénih podjetij nima strukturiranega in formaliziranega sistema nagrajevanja.
Kot pravi intervjuvanec 1: »Zal $e ne, ne nagradimo niti sebe,« kar izhaja predvsem iz
pomanjkanja finan¢nih sredstev. Pridruzuje se mu intervjuvanec 2: »Zaenkrat §e nimamo
postavljenega tega sistema.« Tudi intervjuvanec 3 pravi: »Trenutno niti nimamo nekih
metrik uspes$nosti. Trenutno nimamo nekega sistema nagrajevanja.«
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Slika 11: Shema kategorij, ki pripadajo temi nagrajevanja zaposlenih
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Kljub temu da vprasani izpostavljajo, da nimajo strukturiranega formalnega sistema
nagrajevanja, svoje zaposlene vseeno preko alternativnih oblik nagrad nagrajujejo za
uspesnost. To so lahko simboli¢ne materialne nagrade, kot to pojasnjuje intervjuvanec 6:
»Eni imajo raje denarno nagrado, eni materialne. Tako da kombiniramo glede na uspesnost.
Ali pa ¢e zaznamo, da si nekdo nekaj zeli. Primer: Zdaj sodelavka si je »Apple watch«
kupovala in smo potem imeli denarno nagrado, simboli¢no smo ji potem mi podarili to uro.«
Poleg simbolicnih materialnih nagrad so vprasani izpostavili, da si zelijo vsesplosno
ustvarjati dobro klimo v podjetju in nagrajevati svoje zaposlene s tem, da se v podjetju
pocutijo dobro. Intervjuvanec 3 to opisuje: »Mi Ze v osnovi »probamo« narediti tak sistem,
da so zaposleni zadovoljni pri samem delu. /// Tut imamo tak sistem, da nimamo 40-urnega
delovnika, ampak imamo manj, nekje 32. Nekje 6 ur na dan, pa Se tukaj nimam nadzora, da
bi vodili evidenco ur. Tako da je pri nas bolj kot kar koli drugega, da Zelimo ustvarit' tako
delovno okolje, da imajo ljudje nek »work-life balance«.« Ob zagotavljanju dobre klime v
podjetju kot nagrade intervjuvanec 5 izpostavlja nagrado za zaposlene v obliki transparentne
komunikacije na podrocju financ podjetja: »O tem se zelo odprto pogovarjamo, nase finance
so javne, vsi vidimo, koliko mesecev Se imamo. Tako da poskusamo ¢im bolj imeti te
informacije odprte. Ne bi rekel, da je to ravno nagrada za zaposlene, prej obratno, ampak
vsaj transparentnost se gradi, neka stopnja varnosti z vidika vsaj poznavanja situacije.«
Zanimiv primer nagrajevanja zaposlenih opisuje intervjuvanec 4, kjer se nagrajuje celotno
ekipo za uspesnost: »Drugace pa se posluzujemo nekih neformalnih praks in metod, skuSamo
izboljSat' klimo v podjetju s teambuildingi. Kot podjetje smo si skupaj s celotno ekipo
postavili neke »milestone«, se pravi, mi imamo »software« kot produkt in glavna metrika je
ta MRR, ki ga pridelamo, in smo si postavili mejnik, ko doseZzemo to cifro, gremo tja, ko
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dosezemo to cifro, gremo tja. In cela ekipa tut' ve in Se da en ekstra procent, da skupaj
dosezemo ta cilj.«

Pomemben izsledek odgovorov pa so ob alternativnih oblikah nagrajevanja tudi finanéne
nagrade, ki pa jih vseeno nekatera podjetja iz vzorca omogocajo. To so razni bonusi in
bozi¢nice. Tak primer sta podjetje 8 in podjetje 6, ki pravita: »Kar se tie bozicnic in
regresov, so. Vedno se trudimo, da so bozi¢nice zelo visoke, kolikor podjetje zmore.«
(intervjuvanec 8). »Imamo pa tudi konec leta za vse, tudi za Studente, bozi¢nice, Ce je
podjetje uspesno, kar zaenkrat Se zmeraj je. Zaenkrat znesek bozi¢nice prilagodimo dobicku,
kar je neka oblika delitve dobicka.« (intervjuvanec 6). Moznost oblike delitve dobicka
pojasnjuje tudi intervjuvanec 3: »Edino, kar je, da imamo nek »standing policy« v podjetju,
da kdor koli uspe pridobiti neka sredstva v obliki financiranja, prodaje, nepovratnih sredstev,
da so soudeleZeni pri dobicku, da 5 % tega, kar dobimo, pripada njim.«

Vecina vprasanih se je dotaknila tudi sistema nagrajevanja v obliki delitve solastniSkega
deleza, kjer so vecinoma podali enotne odgovore. O delitvi lastnisSkega deleza vecina
vprasanih ustanoviteljev razmislja, vendar opozarjajo problematiko slovenske zakonodaje
pri uvedbi takSnega sistema:

— »Sicer razmi$ljamo ze od samega zacetka o deljenju poslovnih delezev, kar je sicer v
Sloveniji glede na zakonodajo rahlo tezko.« (Intervjuvanec 4);

— »Kar se pa lastniskih delezev tice, pa razmiSljamo o tem, ampak Se nismo prisli do tja,
da bi implementirali, ali pa kako sploh bi. Tudi zakonodaja v Sloveniji ni najbolj
naklonjena delitvi solastniskega deleza.« (Intervjuvanec 6);

— »Razmisljali smo o moznosti deljenja lastniskega deleza, ampak Se nismo prepoznali
kadrov, ki bi jih vkljucili v to.« (Intervjuvanec 2);

— »Za prihodnost pa imamo definirano, ob naslednji »rundi« investiranja so v »planu«
SOP-oblike. Kjer pa so tudi doloCeni zadrzki glede na trenutno zakonodajo.«
(Intervjuvanec 7).

Tezavnost slovenske zakonodaje na podroc¢ju uvedbe moznosti deljenja lastniskega deleza
pojasnjuje intervjuvanec 5 s pravnega vidika: »Ker nekje enostavno postavi§ SOP, ampak ce
bi v Sloveniji to naredil', bodo zgubili 65 % tega, kar bi jim pripadalo v likvidacijskem
momentu, kar je neumno.« V svojem odgovoru je intervjuvanec predstavil tudi po njegovem
mnenju dobro prakso, ki bi lahko bila alternativa deljenju lastniSkega deleza. Ker je po
izobrazbi pravnik tudi strokovno meni, da bi se samo pravnik lahko lotil razvijanja tako
kompleksnega modela. V pogovoru predstavi model, ki je sicer v teoriji ze zgrajen, vendar
ga v praksi Se ni zacel izvajati: »Jaz sem razvil nek model, ki je dost' optimiziran glede na
slovenske razmere. Imenuje se, nek pravni institut je imetnisko enotnega deleza, na katerem
ima lahko skupina ljudi hkrati isti delez med sabo nerazdeljen. V ozadju je pripravljen sistem
tockovanja, po katerem z vsakim letom, ko si bil v naSem podjetju, plus z nekim internim
sistemom podeljevanja tock med sabo, prides do tega, da se ti te toCke seStevajo, in ko bomo
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prodali podjetje, bo ta »deal« tezek nekje med 200 in 250 milijonov. In recimo da nekje 10,
20 % se bo razdelilo potem med vse zaposlene.«

Podjetja iz vzorca so se ob tem, da so kar najpodrobneje pojasnila oblike nagrajevanja v
svojem podjetju, dotaknila tudi vpliva nagrad na metivacijo zaposlenih. Izpostavila so
pomembnost poznavanja motivacijskih faktorjev posameznikov pri izbiri nagrade. Kot pravi
intervjuvanec 4: »Na splosno gledano, jaz mislim, da to z'lo motivira ekipo, se pa zavedamo,
da ima vsak od ekipe drugacen vir motivacije, da pa¢ enim je motivacija ¢im visja placa,
enim je to delez v podjetju, enim je to dobra klima v podjetju in tega se sami tut' zelo
zavedamo, da ima vsak druge motivatorje in s tem ni ni¢ narobe.« Podobno pravi tudi
intervjuvanec 3: »Meni se zdi izredno pomembno, da pozna§ motivacijske faktorje
posameznega zaposlenega, ker ¢e ne pozna$ motivacije posameznih ljudi in sklepa§ samo
po sebi, se po mojem ne pride dalec.«

54.8 Motivacija in zadovoljstvo pri delu

Temi, ki smo se ju skozi intervju dotaknili in so ju med odgovarjanjem na razli¢na vpraSanja
sogovorci tudi sami izpostavili, sta motivacija in zadovoljstvo pri delu. Na sliki 12 je prikaz
kategorij, ki pripadajo temi motivacija in zadovoljstvo pri delu.

Slika 12: Shema kategorij, ki pripadajo temi motivacije in zadovoljstva pri delu

1 OBLIKE MOTIVIRANJA
POMEN TRANSPARENTNE
2. KOMUNIKACLE
MOTIVACIJA
IN 2 SPODBUJANIE
: KULTURE
ZADOVOLJSTVO DDA
PRI DELU
MOTIVACLISKI
4. FAKTORIJI

Vir: lastno delo.

Zanimalo me je predvsem, kako v tako specificnem okolju, kot je zagonsko podjetje, ki ima
veliko uspehov in neuspehov, motivirajo posamezne zaposlene in prispevajo k njihovemu
zadovoljstvu pri delu. Kot pravi intervjuvanec 2: »V Start-up okolju se mi zdi to Se posebej
pomembno, glede na to, da so ti cikli vzponov in padcev precej bolj intenzivni kot mogoce
v neki ustaljeni druzbi.« Pristopi k slednjemu so razlicni in se izvajajo glede na opazovanje
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potreb ustanoviteljev. Najbolj prisotna oblika metiviranja, ki so jo izpostavili skoraj vsi
zajeti v vzorec, so teambuildingi oziroma dogodki za vzpostavitev ucinkovitejSega timskega
dela v organizacijah. Ti dogodki so organizirani veckrat letno:

— »Drugo, kar pomaga, je, da imamo vsak kvartal en teambuilding, znotraj ekipe se
izzreba ekipa treh, ki je odgovorna za organizacijo, se pravi ekipa dobi »budget« in
odgovornost in smo imeli Ze »ful« razli¢nih aktivnosti.« (Intervjuvanec 5);

— »SkuSamo imeti enkrat na mesec teambuilding. Skupaj se odloc¢imo, kam bi §li, npr.
gremo na Woop izzive, nekam nekaj pojest', na kak dogodek skupaj.« (Intervjuvanec 4);

— »Team Building vsak kvartal.« (Intervjuvanec 6).

Je pa intervjuvanec 8, ustanovitelj podjetja, ki je v fazi zrelosti, izpostavil pomembno
informacijo o vplivu teambuildingov na zadovoljstvo zaposlenih: »Tako da, teambuildingi
so, ampak nam niso merilo uspesnosti zadovoljstva zaposlenih.« Neformalna druzenja, ki
povezujejo ekipo in prispevajo k timskemu duhu, so torej vseprisotna v vseh podjetjih, v
nekaterih pogosteje kot v drugih. Ob pomembnosti tak$nih dogodkov pa so ustanovitelji
izpostavili pomen transparentne komunikacije znotraj ekipe kot vir motivacije in
zadovoljstva zaposlenih. Intervjuvanec 2 opozarja na pomen komunikacije za namen
obvesCanja zaposlenih o stanju podjetja: »Predvsem z odprto komunikacijo,
transparentnostjo, da tudi zaposleni vedo, kje so.« Njegovo mnenje potrjuje tudi
intervjuvanec 5: »Predvsem skozi pogovor. Znotraj te ekipe nam vsem zelo veliko pomenti,
da se lahko pogovarjamo in da se lahko odprto pogovarjamo o stvareh. In bi rekel, da je to
najve¢ja na dolgi rok motivacija, ker s tem gradi§ in psiholosko varnost in socialno
povezanost med ljudmi in se mi zdi, da to nekako najvec daje in vpliva na motivacijo.« Poleg
zagotavljanja informiranosti vseh ¢lanov ekipe je zanimiv namen odprte komunikacije
izpostavil tudi intervjuvanec 8: »Poleg teh floskul, da smo se zelo veliko pogovarjali o tem
in druZ'li, sem intenzivno zacel raziskovati, kaj je tisto, kar je njim zelo zanimivo, dobro
delati, to je Cisto konkretno, na primer ilustratorji, ki so zelo svojevrstna rasa ljudi. Oni zelo
radi neke stvari riSejo, enih pa sploh ne. In zelo intenzivno sem se moral zagrebsti, da sem
nasel presek med tem, kaj je njim »ful« dobro delati in kaj podjetje rabi. In zdaj Ze zadnje
leto in pol delamo produkte, ki zadovoljijo njihovo zadovoljstvo in nas kot podjetje, naSe
cilje. In tut' njim sem povedal, ne bomo »skoz« zmoZzni na ta nacin pristopat', ampak zdaj
lahko.«

Nacin odprte komunikacije se je izkazal za pomembnega tudi pri spodbujanju kulture
soodlo¢anja zaposlenih pri odlocitvah, ki prav tako vpliva na njihovo motivacijo.
Spodbujanje tega opisuje intervjuvanec 3: »Da se uposteva njihov pogled, da jim dajemo
vedno vedeti, da Ce se s ¢em ne strinjajo, da lahko povejo in da so oni tut' kriti¢ni nazaj. Da
ni samo v eno smer, torej da sam od vodstva prihaja dol, ampak da so kriti¢ni do vodstva, da
izrazajo ves ¢as neke pomisleke, kriticne.«
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Nacin motiviranja zaposlenih in prispevanja k njihovemu zadovoljstvu je pogosto odvisen
od metivacijskih faktorjev vsakega posameznika. Intervjuvanci so omenjeno Se posebej
izpostavili kot pomembno vlogo poznavanja svojih zaposlenih in njihovih osebnih virov
motivacije. Kot pravi intervjuvanec 6: »Tu se mi zdi kar pomembno, da poznas§ osebne
motivacijske faktorje posameznika, da ves, kako ravnat' z ljudmi.« Podobno meni tudi
intervjuvanec 2: »Pomembno se mi zdi, da pozna§ malo psihologije oziroma da razumes
posameznika in njegovo motivacijo. Zdaj v majhnih timih je to relativno enostavno, ker se
postavi tut' mal' drugacen odnos kot v vecjih timih in lazje prepoznas, lazje opazujes neke
odzive posameznika. Kar se pa vecjih timov tice, pa Se nimam izkuSenj. Je pa poznavanje
motivacijskih faktorjev zelo pomemben faktor.« Zanimiv primer prepoznavanja
motivacijskih faktorjev posameznih zaposlenih je izpostavil in opisal intervjuvanec 6. V
njihovem podjetju opravljajo meritve motivacijskih faktorjev, tako da se lahko management
Se bolj seznani s posameznikovimi motivatorji in faktorji, ki prispevajo k zadovoljstvu pri
delu: »Ena od stvari, ki jih tut' merimo so tudi motivacijski faktorji zaposlenih. In ima$ na
eni strani njihovo zadovoljstvo s posameznim in na drugi strani »rangiranje«, koliko jim je
pomembno. In ¢e pogledava iz nasih analiz je dost' konsistentno, med prvimi petimi faktorji
so prvi trije, ki so res vedno konsistentno med prvimi petimi. En je zanimivo delo, ki me
navdihuje, drugo je priloznost za osebno in karierno rast in tretja je obcutek vkljucenosti v
odlogitve. Cetrta in peta se véasih mal' menjajo, recimo, zelo pogosto je dost' visoko
avtonomija pri delu ali pa obcutek psiholoske varnosti, kaj takega. In ker imamo glede vsaj
treh od petih faktorjev neko konsistenco, to so oc¢itno neke vrednote ljudi, ki so v podjetju,
potem se veliko motivacije odvija na tem nivoju, da zdaj ne rabimo nekega druga¢nega
sistema. Za vecino od te ekipe jim je to, da dobijo dodatne odgovornosti in da se ¢utijo, da
se jim zaupa, je faktor, ki vpliva pozitivno na motivacijo.« Poleg tega v podjetjih uporabljajo
tudi tehniko retrospektivne refleksije dela, kjer se znotraj vpraSanj podeljujejo tako
imenovani »kudosi«. Pri slednjih gre za to, da vsak ¢lan ekipe ob koncu tedna izpostavi eno
osebo, ki se je v tistem tednu Se posebej izkazala. Dozivljanje tega opisuje: »In mislim, da
je »recognition« oziroma prepoznavanje dosezkov znotraj ekipe Se najvecji motivator, kar
jih trenutno imamo.«

54.9 Izzivi managementa ¢loveskih virov

Aktualen problem zagonskih podjetij so tudi izzivi na podro¢ju managementa ¢loveskih
virov, ki jih ustanovitelji opazajo. 1zzivi, ki so jih sogovorniki izpostavili, se nanasajo na
razli¢na podro¢ja vodenja in zaposlovanja, vseeno pa smo med nekaterimi podjetji, ki so bila
zajeta v vzorec, opazili podobne izzive. Eden od prevladujocih izzivov na tem podrocju je
privabljanje kadra v podjetje. To so izpostavila kar Stiri podjetja. Podjetje 2 ta izziv
povezuje z nekonkurenc¢nostjo placila in pogojev dela: »V bistvu se z izzivom privabljanja
kadra stalno soocas kot Start-up. Kot Start-up mora$ mogoce drugace motivirati zaposlene.
In je izziv, ker kot sem rekel, tezko ponudi$ konkurencno placo in konkurenc¢ne pogoje dela.«
Podobno pravi tudi intervjuvanec 1: »Na podrocju privabljanja kadra v podjetje se sreCujemo
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z izzivom, sploh zaradi tega, ker jih ne more$ tako dobro placati.« Zanimalo me je, kako ta
izziv naslavljata, in oba sta izpostavila predstavljanje globalnega potenciala, ki ga podjetje
ima: »To naslavljamo tako, da nekomu predstavim vizijo podjetja, ki ima velik potencial, in
da kdor koli se bo pridruzil, se bo zagotovo dosti ve¢ naucil kot recimo v kakSnem vecjem
podjetju.« Intervjuvanec 2 pa omenja tudi predstavitev moznosti karierne rasti skozi delo v
zagonskem podjetju: »In to je ali potencial ali neko mentorstvo, rast zaposlenih. /// Nekomu
pusti§ ve¢ odgovornosti, kot bi jo imel v neki korporaciji, kjer ga hitro ukalupijo. Tukaj pa
lahko posamezniku pusti§ ve¢ osebne svobode. To je mlajsi generaciji malo bolj
pomembno.«

Na podroc¢ju privabljanja kadra pa ni izziv le privabiti kakrSen koli kader v podjetje, ampak
se ta izziv nanaSa na specifi¢en kvaliteten kader, ki ga podjetje v doloceni fazi potrebuje.
To pojasnjuje intervjuvanec 4: »Ampak konkretno se nam pa dogaja zdaj ravno to, na
podrocju prodaje. Da tu se vidi, da je vsesplo$no pomanjkanje kvalitetne delovne sile in da
se nam na razpise prijavljajo ljudje brez predhodnih izkusenj oziroma niso profil, katerega
si mi zelimo. In v bistvu se sooamo z izzivom, kako doseci ta kvaliteten kader, ki ga
ho¢emo.« S podobnimi izzivi se je soocalo tudi podjetje 8 pri privabljanju tehni¢nega kadra:
»Smo jih pa z zgodovino imeli vedno z zelo tehni¢nimi kadri, kot so recimo IT-jevci. To nam
niti priblizno ni §la v prid ta kriptomanija, takrat so vse IT-jevce pobrala ta podjetja. Takrat
mi nismo mogli niti konkurirati z nasim placnim sistemom.«

Izziv, s katerim se sooCajo posamezniki, vpeti v podjetje, je predvsem komunikacija z
zaposlenimi. Intervjuvanec 3 opaza na tem podrocju izziv predvsem zaradi svoje zelje po
nezadrzani komunikaciji od zaposlenih: »Neka komunikacija, ki gre v vse smeri. In kjer
lahko delavec sam pride do Sefa in reCe: »To je neumnost.« In se jih poslusa. Pri nas je
najvecja tezava, ki jo imam, da tezim z neko dobronamerno direktno komunikacijo, ampak
ljudje so velik' bolj zadrzani.« Tudi intervjuvanec 6 opaza v komunikaciji z zaposlenimi
1zz1v, ki se pa sicer pojavlja zaradi vse vecjega Stevila zaposlenih: »V¢asih bi rekel, da Se k'r
komunikacija. Mal' imam jaz to tezavo, ko je ve¢ oddelkov pomeSanih, ker potem
komunicira$ z vsakim malo, pa potem s katerim premalo.«

Ker se zagonska podjetja skozi celoten razvoj spoprijemajo z doseganjem dobi¢konosnosti,
so pogoji dela in posledi¢no tudi plac¢a podrocje, ki so ga nekateri intervjuvanci izpostavili
kot preizkus za vodstveni kader. Intervjuvanec 5 opisuje, da je eden izmed izzivov, ki jih
opaza na podro¢ju managementa ¢loveskih virov, tudi placilo zaposlenih: »In pa placa. Jaz
mislim, da si vsi od mojih zaposlenih, vklju¢no z mano, zasluzimo vsaj dvakratnik tega, kar
dejansko dobimo, ampak pac kruta realnost je, da lahko damo, kar lahko damo in znotraj teh
okvirjev smo.« S podobnimi tezavami, ki so posledica negotovih razmer v okolju zagonskih
podjetij, se sooca tudi intervjuvanec 8: »Ljudje ¢utimo pomanjkanje denarja, ker cene gredo
vi§je, in vsi si zelimo imeti visje place, kar podjetje mora ali zagotoviti ali te mora odpustit',
ker ti ne more ugodit'. Mi smo imeli oba scenarija, ve€ini smo ugodili, enim nismo mogli.
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Torej ljudje Zelijo 'meti vi§jo placo, nase podjetje oziroma vecina podjetij bi se strinjalo z
mano, v tem trenutku ne ob¢utim, da je zdajle priloznost za rast.«

Preizkusnja, ki pa je sicer ze bila izpostavljena med zgornjimi temami in so jo intervjuvanci
izpostavili Se enkrat kot nekaj, s Cimer se spopadajo, je oteZeno nacrtovanje ¢loveskih virov
v podjetju, ki je posledica negotove prihodnosti delovanja podjetja in omejenosti finan¢nih
sredstev. Kot pravi intervjuvanec 2: »Predvsem, da je potreba po kadrih vi§ja od trenutnih
finan¢nih zmogljivosti in v bistvu je tut' potrebno potem nacrtovati dolocene aktivnosti
¢loveskih virov v skladu z zmogljivostjo virov, ki jo ima$ na voljo. Predvsem najvecji izziv
je postaviti ta model, da predvidis neko rast, ki se bo dogajala, in v bistvu, ko pride do potreb,
da si zmanjsa$ ta cikel iskanja, se pravi stresni faktor.« Podoben preizkus impulzivnega
kadrovanja, povezan z ustreznim nacrtovanjem Stevila novih zaposlenih, izpostavlja tudi
intervjuvanec 5: »Zame je izziv recimo impulzivno kadrovanje. Moj osebni izziv. Jaz nekako
gledam v prihodnost in Ze zdaj skusam graditi ekipo, ki mislim, da jo bom rabil ¢ez tri do
Sest mesecev. Vmes se seveda lahko marsikaj spremeni, v resnici mogoce za ene cilje ni bil
pravi Cas. Zato postaviti nek sistem, kjer se moramo skupaj znotraj management sestanka
pogovoriti in res razmislit', a je to ta prava ideja ali ni, to je zelo vredno.«

6 DISKUSIJA IN PRIPOROCILA

Namen magistrskega dela je bil raziskati in analizirati izzive ter kljuéne aktivnosti MCV v
razli¢nih fazah Zivljenjskega cikla zagonskih podjetij. S pomocjo Ze obstojece teorije sem
predstavila podrogje MCV v zagonskih podjetjih, kljuéne aktivnosti ter preizkusnje. Ob tem
je bil namen tudi preugiti aktivnosti MCV, ki pozitivno vplivajo na motivacijo zaposlenih in
zadovoljstvo pri delu. V ta namen sem podrocje teme raziskovanja razdelila na 3
raziskovalna vpraSanja. Empiri¢na raziskava mi je pomagala odgovoriti na zastavljena
raziskovalna vprasanja.

RV 1: Katere so kljuéne aktivnosti MCV in na kakgen nadin jih zagonska podjetja izvajajo?
Kako se izvajanje teh aktivnosti razlikuje glede na fazo Zivljenjskega cikla, v katerem se
podjetje nahaja?

RV 2: Kateri so najpogostejsi izzivi MCV v §tirih fazah Zivljenjskega cikla zagonskih
podjetij?

Katere so klju¢ne aktivnosti MCV in na kak3en nagin jih zagonska podjetja izvajajo? Kako
se izvajanje teh aktivnosti razlikuje glede na fazo zivljenjskega cikla, v katerem se podjetje

nahaja?

RV 3: Katere prakse MCV v zagonskih podjetjih vplivajo na motivacijo in zadovoljstvo pri
delu?
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6.1 Povzetek klju¢nih ugotovitev

Pri prvem raziskovalnem vprasanju so me zanimale aktivnosti na podro¢ju managementa
¢loveskih virov, ki jih izvajajo zagonska podjetja. Predvsem sem zelela izvedeti, na kakSen
nacin jih izvajajo in kako se izvajanje le-teh razlikuje glede na fazo zivljenjskega cikla, v
kateri se podjetje nahaja. Aktivnosti managementa ¢loveskih virov so si v zagonskih in ze
uveljavljenih podjetjih pretezno enake, vendar je opaziti precejSnjo razliko v nacinu
njihovega izvajanja. Dejavnosti, ki sem jih skozi raziskavo zaznala in so jih intervjuvanci
izpostavili, so: zaposlovanje in selekcija, uvajanje, usposabljanje in razvoj ter
nagrajevanje. V teoreticnem delu sem na podroc¢ju zaposlovanja in selekcije predstavila
kljuéno razliko med izvajanjem teh dejavnosti v zgodnjih fazah razvoja in v fazi rasti
podjetja, ko je prisoten predvsem neformalen pristop. To sem uspela z raziskavo potrditi in
izpostaviti prehod med zacetnim zaposlovanjem poznanstev s prvotno selekcijo glede na
neformalne razgovore k bolj formaliziranim pristopom zaposlovanja, ki ga izvajajo osebe,
zadolzene za MCV. Poljasevié¢ in Petkovi¢ (2013) sta izpostavila tudi moznost formaliziranih
testov pri selekciji kandidatov, pristop, ki ga poznajo in uporabljajo tudi nekateri
intervjuvanci. Dve podjetji iz analiziranega vzorca namre¢ za ucinkovitejSo selekcijo
kandidatov za nove zaposlene uporabljata oblike formaliziranih in psiholoskih testov, ki jih
izvajajo s pomocjo zunanjih partnerjev.

Teorija na podrocju uvajanja zaposlenih izpostavlja pomembnost procesa organizacijske
socializacije, v katerem novi zaposleni pridobijo vse potrebno znanje za uspesno opravljanje
nove vloge (Pratiwi in drugi, 2018). Intervjuvanci so poudarili pomembnost omenjenega
procesa pri zaposlovanju novih ¢lanov, vendar je bila ena izmed ugotovitev, ki je v teoriji
nismo omenili, da se potreba po uvedbi formalnega procesa uvajanja pojavi s povecevanjem
ekipe podjetja.

Storey (2004) je v svoji raziskavi ugotovil, da je na podrocju usposabljanja in razvoja kadrov
v zagonskih podjetjih manj verjetna formalna oblika usposabljanja. V raziskavi sem
ugotovila, da je razlog v podjetjih v zgodnjih fazah predvsem pomanjkanje finan¢nih
sredstev, medtem ko se v podjetjih v fazi rasti Ze pojavljajo formalne oblike usposabljanja,
ko podjetja financirajo razne oblike izobrazevanj za svoje zaposlene. Prav tako je pomembna
ugotovitev, da je v zagonskih podjetjih prisotna moZnost mentoriranja ustanoviteljev in
zaposlenih. Pomembnost le-te v teoriji izpostavljata tudi Mazur in Coleman (2008). Se
posebej zanimivo podrodje, ki sem ga znotraj aktivnosti MCV raziskovala, je nagrajevanje
zaposlenih za uspesnost. V teoreticnem delu sem predstavila razli¢ne oblike nagrajevanja,
in sicer denarne in nedenarne nagrade, ki jih podjetja podeljujejo zaposlenim. Ugotovitev, ki
je Se posebej izstopala, je, da v zagonskih podjetjih iz vzorca ve€inoma nimajo razvitega
sistema nagrajevanja, razen v podjetju, ki je v fazi zrelosti. Teorija je navajala razli¢ne oblike
nadomestil in spodbud, kot so: delitev dobicka, lastniski delez, dodatno placilo za uspeSnost
(Benedickson in drugi, 2017). Zanimiva ugotovitev je bila vezana predvsem na dvom o
postavitvi sistema solastniSkega deleza, ki so ga intervjuvanci povezovali s slovensko

63



zakonodajo. Kljub temu pa sem ugotovila, da analizirana podjetja nagrajujejo z dolo¢enimi
oblikami delitve dobicka, kot so na primer bozi¢nice ali delez ob prejetju nepovratnih
sredstev, vendar je bila taka oblika nagrajevanja prisotna manjkrat. Ce povzamem, pa
podjetja iz vzorca pri nagrajevanju uporabljajo razli¢ne pristope, v katerih izpostavljajo
pomembnost poznavanja motivacijskih dejavnikov, vezanih na posameznika. Nagrajevanje
vidijo v prepuséanju vecje odgovornosti zaposlenemu, kar vodi v karierno rast
posameznikov. Ob tem so prisotne tudi nagrade v obliki ugodnosti, ki jih nudijo, kot so po
besedah intervjuvancev »poln hladilnik«, brezplacna kava in prispevek k dobremu vzdusju
v delovnem okolju.

Pri drugem raziskovalnem vpraSanju so me zanimali izzivi managementa ¢loveskih virov, s
katerimi se podjetja sooc¢ajo glede na fazo zivljenjskega cikla, v kateri se nahajajo. V teoriji
sem opredelila preizkuSnje na podro¢ju managementa ¢loveskih virov. Cardon in Stevens
(2004) izpostavljata izzive pomanjkanja predhodnih izkuSenj ustanoviteljev z vodenjem
zaposlenih, medtem ko se Poljasevi¢ in Petkovi¢ (2013) osredotocata na izziv
pravocasnega nacrtovanja cloveskih virov, Kraus in drugi (2010) pa kot najvecjo
preizkusnjo poudarjajo izziv privabljanja kadra.

Izziv ohranjanja kadra je po mnenju Padmaja in drugi (2020) prav tako Se posebej pogost
v zagonskih podjetjih, vendar ga v raziskavi intervjuvanci niso izpostavili. Raziskava je
dolocene izzive, ki sem jih opredelila v teoreticnem delu magistrskega dela, potrdila, Se
posebej izziv privabljanja kadra v podjetje. Pridobila pa sem vpogled v dodatne izzive, ki jih
v teoriji Se ni bilo mo¢ zaslediti.

Teorija je torej izpostavila doloCene izzive na podro¢ju managementa ¢loveskih virov v
zagonskih podjetjih, vendar sem z raziskavo ugotovila tudi dodatne preizkusnje na tem
podrocju, ki so Se posebej pomembne za razumevanje kompleksnega okolja zagonskih
podjetij. Omogocajo nam razumevanje izzivov, s katerimi se soocajo ustanovitelji podjetja,
in predvsem njihovo spopadanje z le-temi.

Pri tretjem raziskovalnem vprasanju so me zanimale aktivnosti, s katerimi zagonska podjetja
motivirajo zaposlene in prispevajo k zadovoljstvu pri delu. V teoreticnem delu sem na
podlagi teorije samodolocenosti predstavili prakse zagonskih podjetij, ki pozitivno vplivajo
na izpolnjevanje treh psiholoskih potreb, ki pozitivno vplivajo na motivacijo in zadovoljstvo
pri delu. Z raziskavo sem ugotovila prisotnost dolo€enih aktivnosti, ki so jih izpostavili tudi
avtorji raziskav. Ena od aktivnosti, ki jo je poudarila ve€ina intervjuvancev, je organizacija
teambuildingov. Ta aktivnost po mnenju avtorjev Ryan in Deci (2017) spodbuja obcutek
pripadnosti posameznika ekipi in podjetju, s ¢cimer vpliva na motivacijo in zadovoljstvo pri
delu. Pomemben dejavnik motivacije, ki smo ga v raziskavi zaznali, je tudi neposredna in
odkrita komunikacija s ¢lani ekipe, preko katere lahko zaposleni predlagajo zamisli in ideje
ter oblikujejo skupne predloge za izboljSanje svojega zadovoljstva pri delu. Spodbujanje
inovacij in omogoceno prosto izrazanje idej in predlogov zaposlenih je po Hughes in drugi

64



(2018) ena izmed kljucnih aktivnosti, ki vpliva na njihovo motivacijo in zadovoljstvo pri
delu. Je pa treba izpostaviti, da so intervjuvanci med odgovori na druga vprasanja izpostavili
dodatne motivatorje, ki sem jih v poglavju 4.5 o motivaciji tudi opisala. Taka je tudi moznost
soodlo¢anja zaposlenih pri pomembnih odlocitvah. Omenja jo Grissom (2012), ki
pojasnjuje, da je vecja participacija zaposlenih pri sprejemanju odlocitev povezana z
ugodnimi rezultati, kot sta zadovoljstvo pri delu in delovna uspesnost.

Ugotovitve raziskave predstavljajo sirok vpogled v izzive na podro&ju MCV, naéin izvajanja
kljuénih aktivnosti MCV in spekter praks, ki pozitivno vplivajo na motivacijo in
zadovoljstvo pri delu zaposlenih v zagonskih podjetjih. Teorija na raziskanem podrocju je
skromna, kar veliko avtorjev Zze opravljenih $tudij tudi poudarja. V prihodnosti bi se bilo
zanimivo osredotoCiti na natanéno preucevanje posameznih izzivov oziroma vsaj enega
izmed njih. Tako bi lahko posamezne izzive raz¢lenili, poiskali njihov vzrok in predvsem
nacine, kako se z njimi uspesno soocati v korist podjetja in zaposlenih. S tem bi lahko podali
dobra priporocila ustanoviteljem zagonskih podjetij. Ob tem bi bilo zanimivo preucevati
nagrajevanje v zagonskih podjetjih v Sloveniji, saj sem skozi raziskavo ugotovila, da
primanjkuje ustreznih modelov nagrajevanja za uspesnost. Dobro bi bilo preuciti slovensko
zakonodajo na tem podrocju, glede na to, da so jo posamezni intervjuvanci izpostavili kot
problemati¢no. Za boljSo preglednost kljucnih ugotovitev naSe raziskave rezultate
predstavim v tabeli 10.

Tabela 10: Rezultati izzivov MCV

Faza Zivljenjskega cikla | Izzivi na podrocju managementa ¢loveskih virov

Izziv privabljanja kadra
Faza zagona Nacrtovanje cloveskih virov
Komunikacija

Nepoznavanje podrogja MCV
Privabljanje kadra

Faza tranzicije Nacrtovanje cloveskih virov
Zagotavljanje varnosti zaposlitve
Konkurené¢no placilo

Komunikacija ob vecanju ekipe
Faza rasti Merjenje uspesnosti
Razvijanje sistemov nagrajevanja

) [zziv privabljanja kadra
Faza zrelosti y .
Konkurencno placilo

Vir: lastno delo.
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6.2  Omejitve raziskave

Glavna omejitev raziskave je sestava samega vzorca. Namenski vzorec 8 ustanoviteljev
podjetij sicer zadostuje za kvalitetno raziskavo po smernicah metode IPA. Vzorec je izpolnil
namen in cilje magistrskega dela ter pomagal odgovoriti na zastavljena raziskovalna
vprasanja, pomagal je razumeti podro¢je managementa Cloveskih virov v zagonskih
podjetjih glede na fazo zivljenjskega cikla, v kateri se podjetje nahaja.

Velikost vzorca pa vseeno prinasa dolocene omejitve. Mnenje in dozivljanja 8 ustanoviteljev
zagonskih podjetij tezko posploSimo na cel ekosistem zagonskih podjetij. Ob tem je treba
poudariti specificno naravo zagonskih podjetij, kar pomeni, da bi se lahko pri drugih
ustanoviteljih pojavljali spet drugi izzivi na podro¢ju managementa cloveskih virov. V
vzorec sem sicer skusala vkljuciti zagonska podjetja v razli¢nih panogah, pa vendar tezko
trdimo, da lahko njihove izku$nje preslikamo na prav vse ustanovitelje zagonskih podjetij.
Ob tem je pomembno izpostaviti tudi samo sestavo vzorca, ki zajema samo moske
ustanovitelje zagonskih podjetij. Vprasati se je treba, kako taksna sestava vzorca vpliva na
rezultate in kakSen vpliv na rezultate bi imela vkljucenost ustanoviteljic zagonskih podjetij
v vzorec. Pri naboru potencialnih intervjuvancev sem sicer iskala tudi zagonska podjetja, ki
so jih ustanovile podjetnice, vendar privolitve k sodelovanju nisem prejela.

6.3  Smernice za nadaljnje delo

S teorijo in raziskavo sem odgovorila na raziskovalna vpraSanja, vendar se ob koncu
magistrskega dela porajajo nova vprasanja, ki bi jih bilo vredno v prihodnosti raziskati:

— Kdaj je pravi &as za zaposlitev osebe na podroéju MCV v zagonskem podjetju?

— Kako oblikovati formalni model nagrajevanja za uspesnost v zagonskih podjetjih?

— Kako oblikovati enoten model faz zZivljenjskega cikla, ki ga bomo lahko preslikali na
vsa zagonska podjetja?

6.4  Priporocila za podjetja

Kot je bilo Ze v prejSnjem poglavju 6.1 omenjeno, je raziskava pomagala odgovoriti na
zastavljena raziskovalna vprasanja in osvetliti podrogje MCV v zagonskih podjetjih. Glede
na opravljeno raziskavo sem predstavila razliéne primere dobrih praks izvajanja MCV v
zagonskih podjetjih, ki lahko sluZijo kot vodilo ostalim zagonskih podjetjem. Vseeno pa se
je treba zavedati, da je narava dela v zagonskih podjetjih zelo specifi¢na in se razlikuje med
posameznimi podjetji, zato je je priporocljivo, da zagonska podjetja izoblikujejo krovne
aktivnosti na nacin, ki bo najbolj doprinesel posamezni podjetniski ekipi. Vsaka ekipa se
namre¢ soofa s specificnimi izzivi, ustanovitelji pa morajo v sodelovanju s svojimi
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zaposlenimi prepoznati nacine, kako jih lahko najucinkoviteje premagajo. Ugotovitve
magistrskega dela lahko pomagajo ustanoviteljem zagonskih podjetij in pa tudi ambicioznim
podjetniskim posameznikom, ki s svojimi idejami Sele vstopajo v svet podjetnistva. Sluzijo
lahko na ve¢ na¢inov: kot ozave$éajo o pomenu MCV v zagonskih podjetij, kot predstavitev
primerov dobrih praks na podrodju izvajanja aktivnosti MCV in kot inspiracija pri
premagovanju izzivov, ki na tem podrocju sCasoma nastopijo. Prav tako ugotovitve
magistrskega dela osvetlijo primanjkljaj na podro&ju aktivnosti MCV, kot je na primer
podro¢je nagrajevanja, pri ¢emer lahko podjetniki z ustreznim pristopom sodelujejo in
podajo priporocila za formalno zakonsko ureditev na tem podrocju.

7 SKLEP

Namen magistrskega dela je bil raziskati in analizirati izzive ter kljuéne aktivnosti MCV v
razli¢nih fazah Zivljenjskega cikla zagonskih podjetij. Ob tem je bil namen temo preuciti z
analizo strokovne literature v teoreticnem delu in aktivnostmi prakti¢nega dela s poudarkom
na dejavnikih, ki pozitivno vplivajo na motivacijo in zadovoljstvo pri delu zaposlenih.

Empiricni del raziskave je bil izveden z uporabo metode IPA, na temelju smernic specifi¢ne
metode sem s pomocjo poglobljenih delno strukturiranih intervjujev pridobila podlago za
analizo podatkov.

Na podlagi izvedenih intervjujev povzemam glavne ugotovitve dela. Aktivnosti MCV, ki jih
v podjetjih, zbranih v vzorec, izvajajo, so: zaposlovanje in selekcija, uvajanje,
usposabljanje in razvoj ter nagrajevanje. Pristopi k izvajanju le-teh se med posameznimi
podjetji razlikujejo glede na fazo zivljenjskega cikla, v kateri se nahajajo. Splosna ugotovitev
je, da se skozi rast podjetja in prestope med fazami zivljenjskega cikla podjetja premikajo iz
neformalnega izvajanja teh aktivnosti k delno formalnemu izvajanju. Na podrocju izzivov
MCV sem na podlagi raziskave ugotovili, da se v razliénih fazah Zivljenjskega cikla
zagonska podjetja soo€ajo z razli€nimi izzivi, kot so: izziv privabljanja kadra,
nacrtovanje CloveSkih virov, komunikacija z zaposlenimi, nepoznavanje podrocja
MCYV, zagotavljanje varnosti zaposlitve, konkurenéno plaéilo in merjenje uspesnosti.
Na podroc¢ju motiviranja zaposlenih in prispevanja k njihovemu zadovoljstvu pri delu sem
skozi raziskavo ugotovila, da je glavna dejavnost, ki jo ve€inoma izvajajo vsa analizirana
zagonska podjetja, organizacija teambuildingov. Ob tem sem na podlagi rezultatov
intervjujev predstavila tudi druge dobre prakse, ki jih ustanovitelji v zagonskih podjetjih
1zvajajo in pomembno prispevajo k motiviranju zaposlenih ter k njihovemu zadovoljstvu pri
delu.
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PRILOGE












Priloga 1: ProSnja za sodelovanje pri intervjuju
Spostovani,

Moje ime je Ema Globovnik in sem Studentka podjetniStva na Ekonomski fakulteti v
Ljubljani. Trenutno zaklju€ujem zadnji letnik magistrskega Studija in sem v postopku
priprave magistrske naloge, ki nosi naslov "lzzivi managementa ¢loveskih virov glede na
zivljenjski cikel zagonskih podjetij". Moja naloga poteka pod mentorstvom izr. prof. Tamare
Pavasovi¢ Trost in izr. prof. Anje Svetine Nabergo;j.

Cilj raziskave je analizirati specificne izzive, ki jih predstavlja upravljanje ¢loveskih virov
(HRM) v zagonskih podjetjih v razli¢nih fazah zivljenjskega cikla podjetja.

V okviru te raziskave nameravam izvesti serijo intervjujev z ustanovitelji zagonskih podjetij.
Vase podjetje in Vasa izkusSnja bi bila dragocen vir informacij za moje delo. Bila bi izjemno
hvalezna, Ce bi si lahko vzeli nekaj ¢asa za intervju z mano.

Pri sami raziskavi ne bom razkrila vase identitete ali identitete vasega podjetja. Navedena
bo zgolj industrija podjetja in ocenjen zivljenjski cikel podjetja, skladno z literaturo na tem
podro¢ju. Intervju bo sicer sneman, vendar bo unicen takoj po zakljucku naloge. Trajanje
intervjuja ocenjujem priblizno na okoli 45 min - 1 ure.

Vas kontakt mi je prejSnji teden posredoval za potrebe intervjuja. Zanima me, kdaj

bi imeli ¢as, da bi se dobili prek Zooma ali v zivo.
V upanju na vaSe sodelovanje, se vam vnaprej zahvaljujem za vas§ ¢as in razumevanje.

Lep pozdrav,
Ema Globovnik



Priloga 2: Vprasalnik

1. Na kratko opiSite vase podjetje, kdaj ste ga ustanovili in s ¢em se ukvarja.
2. Kaksne so vase predhodne izkuSnje z vodenjem zaposlenih?
3. Kdaj po ustanovitvi podjetja ste zacCeli z zaposlovanjem dodatnih ljudi?

— Nakaksen nacin je potekalo zaposlovanje in selekcija prvih zaposlenih in kako potekata
ti dve dejavnosti danes).
—  Ste v katerikoli fazi po ustanovitvi zaposlovali znance/prijatelje/druzino?

4. Kdo v vaSem podjetju se ukvarja z managementom ¢loveskih virov?

— Kaksno vlogo na tem podroc¢ju imate vi kot ustanovitelj podjetja?

—  Ce imate v podjetju nekoga, ki se ukvarja izklju¢no s funkcijo MCV-ja, kdaj v ¢asu od
ustanovitve podjetja ste to osebo zaposlili ali pa oblikovali ekipo, ki se ukvarja z
zaposlenimi?

— Kako poteka nacrtovanje ¢loveskih virov v vaSem podjetju? Mi lahko opiSete Ce to
poc¢nete formalno s predhodnimi analizami potreb glede Stevila ljudi v podjetju?

5. Katere aktivnosti MCV-ja izvajate v vaSem podjetju?

6. Na kakSen nacin poteka usposabljanje novih zaposlenih in razvoj zaposlenih v
vaSem podjetju?

— Kako pa je z mentoriranjem v vaSem podjetju? Uporabljate zunanje mentorje in na
kakSen nacin poteka mentoriranje?

— Ali se mentoriranja udeleZujejo zgolj zaposleni ali tudi ustanovitelji ali pa vodje
posameznik podro¢ij? Kaksen je va$ osebni pogled na mentoriranje?

7. Kako v vaSem podjetju nagrajujete zaposlene za uspeSnost? KakSen pristop k
nagrajevanju izvajate? In zakaj? Kako to vpliva na motivacijo? Nam lahko
zaupate kaksen konkreten primer?

— Na kakSen nacin oziroma preko katerih aktivnosti motivirate vase zaposlene in
prispevate k zadovoljstvu pri delu?

8. Kako pomembno se vam zdi da poznate osebne motivacijske faktorja
posameznega zaposlenega?



Kaksne izzive na podro¢ju MCV-ja opaZate v vaSem podjetju? Ali lahko izzive
(ko ti jih nasteje) rangirate od najvecjega do najmanjsega? Vedno potem vprasaj
se Zakaj? In da ti navede konkreten primer iz prakse?

Na kaksen nacin ste izvedli prehod neformalnosti odnosov k formalnosti? Kje so se
pojavili najvecji izzivi in katere so bile najvecje prednosti? Nam lahko zaupate kaksen
primer/anekdoto iz prakse kako je to izgledalo v vasem podjetju?

S katerimi izzivi privabljanja ljudi v vase podjetje ste se ali se soocate? Kako jih
resujete? Nam lahko zaupate kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to izgledalo v
vasem podjetju?

Kaksna je fluktuacija zaposlenih v vasem podjetju? Kateri so po vasem mnenju glavni
vzroki? Kako se soocate s temi izzivi?



Priloga 3: Transkripcija intervjuja — Intervjuvanec 1

1. Na kratko opiSite vasSe podjetje, kdaj ste ga ustanovili in s ¢em se ukvarja.

V podjetju x se ukvarjamo za razvojem platforme za upravljanje polnilnih postaj.
Ustanovljeno je bilo 12. marca 2022.

2. Kaksne so vase predhodne izkusnje z vodenjem zaposlenih?

V prej$njem podjetju, ko sem bil redno zaposlen bil vodja ekipo, kjer sem vodil manjso ekipo
3-5 ljudi. Rekel bi, da mi te izkusSnje zdaj koristijo, je pa potrebno poudarit, da je vseeno
start-up svet nekaj Cisto drugega kot delo v korporaciji. Druga dinamika dela, delati je treba
Se s “freelancerji”, obravnavati stranke, tako, da bi rekel, da zagotovo pomagajo izkusnje,
ampak je Cisto nekaj drugega sploh tudi velikost podjetja, je razlika v tako majhnem podjetju,
sploh v podjetju, ki je ¢isto na zaCetku. Vsak mora delati razlicne taske pa tudi odgovornost
je dosti Sirsa, kot v nekem vecjem podjetju. V podjetju smo trije so-ustanovitelji, imamo pa
Se 3 Studentje, in 2 razvojna zunanja partnerja.

3. Kdaj po ustanovitvi podjetja ste zaceli z zaposlovanjem dodatnih ljudi?

S Studenti smo zaceli konec lanskega leta decembra, slabo leto po ustanovitvi podjetja. Dali
smo ven oglas, najbolj smo vidli, da je pomagalo dati oglas po fakultetah pa preko
poznanstev. Enega Studenta smo pa spoznali na heckatonu. Se mi zdi, da sploh, ko je podjetje
v taki fazi, mi i§¢emo programerje in hkrati smo v specifi¢ni panogi e-mobilnosti, tukaj
preko klasi¢nih oglasov teZko najdemo potrebne kadre.

4. Na kakSen nacin je potekalo zaposlovanje in selekcija prvih zaposlenih in kako
potekata ti dve dejavnosti danes).

Tu zdaj lahko govorim glede zaposlitve Studentov. Ocene meni niso pomembne, bolj kot ne
smo gledali izkusnje, da je Ze nekdo kaj delal, bolj kot ne po obcutku. Eden izmed Studentov,
ki jih imamo je tudi moj brat. Soustanovitelj je pripeljal v podjetje svojega nekdanjega
praktikanta iz podjetja kjer je prej delal.

5. Kdo v vasem podjetju se ukvarja z managementom ¢loveskih virov?

To dela x oseba. On tudi vodi Studente. Za njega smo se odlocili, ker je zelo natancen, ker
vodi naloge v vecini, ker bi rekel, da je najboljsi od nas v delu z ljudmi. Imel pa je prej
izku$nje s projektnim managementom. Njega za to funkcijo nismo dolo¢ili uradno, ker je to
seveda ponovno start-up. To se enostavno pride do tega. Na zacetku tega leta, ko smo vzeli
prve Studente, smo ugotovili, da smo potrebovali nekoga, ki jih bo managiral in to se je
vzpostavilo v zacetku leta. To je Cista dinamika start-upa, dosti krat pride do neke odlocitve

4



in nekdo prevzame funkcijo, ker se tako zadeve razvijejo, vidi se da nekoga nekaj veseli, da
je dober in na tak nacin prevzame to funkcijo. Na podro¢ju managementa ¢loveskih virov se
ukvarja s tem, da definira naloge, spremlja opravljanje nalog in tudi na koncu oceni, ¢e je
bila naloga kvalitetno opravljena. Ukvarja se potem tudi s spremljanjem delovnih ur in na
koncu tudi s placilom.

6. Kako poteka nacrtovanje ¢loveskih virov v vasem podjetju? Mi lahko opiSete Ce to
pocnete formalno s predhodnimi analizami potreb glede Stevila ljudi v podjetju?

Cisto po potrebi. Zdaj smo imeli recimo 2 tudenta, enega bomo obdrzali z enim smo bili
manj zadovoljni. Videli smo potem, da bi raje delali z enim “freelancerjem”, ker smo vedeli,
da je vcasih boljse placati ve¢ za urno postavko pa je vecji rezultat. Zdaj zato, ker smo mala
ekipa, nam je tut pomembno, da se ne rabimo toliko ¢asa z osebo ukvarjat. Videli pa smo,
da rabimo Studente v operativi in evo zdaj imamo dva potencialna kandidata, za enega se
bomo jeseni odlocili.

7. Na kakSen nacin poteka usposabljanje novih zaposlenih in razvoj zaposlenih v
vasem podjetju?

To je zelo dobro vprasanje, ker prej je bilo zelo spontano, zelo nestrukturirano, zdaj smo pa
ugotovili, da je to potrebno, in zato pripravljamo trenutno nek onboarding proces, kjer je
treba najprej novega seznanit z orodji, ki jih pri delu uporabljamo, seznanit z nekimi
dolocenimi kraticami, ki so pomembne za podrocje. Tako, da trenutno pripravljamo to, da
bo strukturiran onboarding. Prav tako smo videli, da kljub temu da je delo od doma, da je
pomembno, da se nekaj dni prezivi skupaj, da se vsaj definirajo neki ¢asi, da ¢e se dela od
doma, da smo mi ustanovitelji na razpolago, da lahko nov zaposleni karkoli vprasa, drugace
pa za komunikacijo uporabljamo orodje slack, vse imamo v drive in oblaku, da se da zadeve
spremljat.

8. Na kakSen nacin poteka razvoj zaposlenih v podjetju?

Vbistvu imamo zelo dosti nalog, probamo na Studente prenesti neke naloge, ki so recimo
malo lazje, ker i§¢emo zelo specifi¢en profil, nismo Zeleli Studenta, ki je samo enosmerno
podrocje, ker takega ne moremo vzet. Trenutno smo recimo za operacije vzeli enega Studenta
in $tudentko. Student je 3udiral elektrotehniko, zdaj pa kon¢uje magisterij ekonomije.
Studentka pa je $tudirala strojnistvo, ma izkusnje z delom v marketingu in prodaji. Torej mi
i8¢emo interdisciplinarne kandidate, kar ne pomeni, da mora biti specialist na enem
podro¢ju, ampak iS¢emo predvsem to, da ima Siroko znanje, da se ima interes nacin in da mu
lahko damo naloge z razli¢nih podrocij. In prav to, da delajo razli¢ne naloge je nek vir u€enja
in razvoja zaposlenih. Nimamo pa za neko izobrazevanje sredstev, zato pri¢akujemo in tut
resno povemo ze v zacetku, da Zelimo, da se vsak malo izobrazuje na lastne stroske, da se to
ne placa s strani podjetja.



9. Kako pa je z mentoriranjem v vaSem podjetju? Uporabljate zunanje mentorje in na
kakSen nacin poteka mentoriranje?

Imamo zunanje mentorje, ampak to je misljeno za nas soustanovitelje. Dobili smo jih preko
startup ekosistema, inkubatorjev.

10. Kako v vasem podjetju nagrajujete zaposlene za uspeSnost? KakSen pristop k
nagrajevanju izvajate? In zakaj? Kako to vpliva na motivacijo? Nam lahko
zaupate kaksen konkreten primer?

Zal $e ne, ne nagradimo niti sebe. Moje mnenje glede deljenja lastniskega deleZa, to je moje
mnenje, verjamem, da to deluje z zelo velikih podjetjih, sam pa nisem ljubitelj tega, ker sem
videl ze pri so-ustanovitelji, da jim ta delez toliko ne pomeni, ker se ne zavedajo kaj pomeni
solastniStvo v podjetju. Ne zavedajo se, kaj lahko to dolgoro¢no prinese, to podcenjujejo,
hkrati pa podcenjujejo odgovornosti, ki pomeni biti solastnik. Torej nekomu bi vec
pomenilo, da dobi nagrade 500 evrov en mesec, kot pa nek solastniski delez, ki bo mogoce
vreden 50.000 &ez par let. Zal sploh v Sloveniji je to. Davéno je zelo neprijazno.

11. Na kakSen nacin oziroma preko katerih aktivnosti motivirate vase zaposlene in
prispevate k zadovoljstvu pri delu?

Predvsem v tem, da jim damo zanimive naloge. Vsakemu iskreno povemo, da mi ne moremo
toliko placat kot vecje podjetje, damo zato zelo zanimive naloge. Pri “freelancerjih™ so pa
ponavadi vecje urne postavke, in jih mi motiviramo tako, da ¢e so dobri in naloge naredijo
prej, kot smo Casovno definirali so vec¢ placani.

12. Kaksne izzive na podro¢ju MCV-ja opaZate v vasem podjetju? Ali lahko izzive (ko
ti jih nasteje) rangirate od najvecjega do najmanjsega? Vedno potem vprasaj se
Zakaj? In da ti navede konkreten primer iz prakse?

13. Na kaksen nacin ste izvedli prehod neformalnosti odnosov k formalnosti? Kje so
se pojavili najvecji izzivi in katere so bile najvecje prednosti? Nam lahko zaupate
kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to izgledalo v vasem podjetju?

Ja na nek nacin, delamo na tem. Videli smo, da kljub temu, da smo mali je to potrebno. Takoj,
ko je enkrat ve¢ kot pet ljudi v ekipi, sploh, ko so na razli¢nih nivojih izkuSenj in predznanj,
je to potrebno.

14. S katerimi izzivi privabljanja ljudi v vaSe podjetje ste se ali se soocate? Kako jih
resujete? Nam lahko zaupate kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to
izgledalo v vasem podjetju?



Ja na tem podrocju se srecujemo z izzivom, sploh zaradi tega, ker jih ne mores$ tako dobro
placati. To naslavjamo tako, da nekomu predstavim vizijo podjetja, ki ima velik potencial in
da kdorkoli se bo pridruzil se bo zagotovo dosti ve¢ naucil kot recimo v kakSnem vec¢jem
podjetju.

15. Kaksna je fluktuacija zaposlenih v vasem podjetju? Kateri so po vasem mnenju
glavni vzroki? Kako se soocate s temi izzivi?

Sel je en ustanovitelj in nekdo v x oddelku. Glavni vzroki so to, da pri¢akovanja niso bila
zadovoljena. Pri¢akovanja glede rezultatov, kar smo si zamislili.

16. Kje na grafu bi pozicioniral podjetje?

V razvojni fazi, zdaj imamo na$ prototip na trgu, imamo prve stranke $e vedno pa produkt
ni ¢isto kon¢an. Imamo MVP na trgu.



Priloga 4: Transkripcija intervjuja — Intervjuvanec 2

1. Na kratko opiSite vase podjetje, kdaj ste ga ustanovili in s ¢em se ukvarja.

Podjetje je bilo ustanovljeno februarja 2021, ukvarjamo se z razvojem digitalnih resitev v
fizioterapiji. Imamo platformo za fizioterapevte, na drugi strani pa imamo aplikacijo za
kon¢ne uporabnike.

2. Kaksne so vase predhodne izkuSnje z vodenjem zaposlenih?

Nimam ravno predhodnih izkusenj. Sem pa kot Sportnik vodil svojo ekipo, tako da delno ja,
ampak to je bila ¢isto druga sfera.

3. Kdaj po ustanovitvi podjetja ste zaceli z zaposlovanjem dodatnih ljudi?

Ze takoj po ustanovitvi. Imeli smo zunanje izvajalce, od razvoja do strokovne skupine, kjer
so bili vkljuceni od visoko kvalificiranih kadrov, torej posamezniki z vi§jimi stopnjami
izobrazbe, do $tudentov. Sirok spekter. V bistvu Ze od samega zacetka.

4. Na kakSen nacin je potekalo zaposlovanje in selekcija prvih zaposlenih in kako
potekata ti dve dejavnosti danes).

Zaenkrat Se ne delamo razpisov, ampak v bistvu s soustanoviteljem prepoznava kompetence,
ki jih potrebujemo za nadgradnjo aktivnosti, se pravi, da dvignemo nivo razvoja oziroma
dolocenih aktivnosti. Potem ponavadi nekoga poznamo in ga povabimo k sodelovanju, nam
koga priporocijo, da ga damo v ekipo. Potem naredimo razgovor, sledi preizkusna doba in
potem vidimo, ¢e se sodelovanje nadaljuje ali ne. Tudi prijatelja smo zaposlili, ker smo tudi
prepoznali njegove kompetence kot potrebne za razvoj podjetja. Visoko

kvalificirani kadri so §li preko priporocil.

5. Kdo v vaSem podjetju se ukvarja z managementom ¢loveskih virov?

V bistvu se oba ustanovitelja ukvarjava s tem, ker vsak pokriva svoje podrocje, oziroma
skupaj prepoznava tekom rednih sestankov, kje so tiste kompetence, ki jih moramo
nadgraditi pa tut z ekipo v bistvu. Zaenkrat smo trije, ki vedno skupaj obravnavamo tematike,
kje recimo se da nadgradit. Potrebe za to, da bi se pa oblikoval nek poseben oddelek
managementa ¢loveskih virov zaenkrat Se ni, smo $e premajhni

6. Kako poteka nacrtovanje ¢loveskih virov v vasem podjetju? Mi lahko opiSete ¢e to
pocnete formalno s predhodnimi analizami potreb glede Stevila ljudi v podjetju?

Glede na potrebo in intucije.



7. Na kakSen nacin poteka usposabljanje novih zaposlenih?

Zaenkrat $e nimamo standardiziranih postopkov, tukaj se tudi Se mi u¢imo. Nekako pa
delamo na tem, da se postavi nek standardni postopek, kjer bi v bistvu v nekaj dneh novega
zaposlenega peljali ¢ez ¢im vec aktivnosti oziroma tisto podrocje, ki ga pokriva. V bistvu na
tak nacin se dela to v strokovni skupini. Tisti, ki pa pokrivajo marketing pa je malenkost
drugace, ker je drugacno podrocje, manj fokusno podroc¢je. Ampak tukaj z vsakim mesecem
bolj vidimo kako in kaj se to lahko izvede. Kar se pa ti¢e nalog, stremimo k neki strukturi,
da se dolocene naloge porazdelijo in da mogoce se ve, da se ne bo to podvajalo, ali pa da se
ne bo ¢akalo nekoga drugega. Je pa ogromno enega seveda. Se enkrat to je start-up in tukaj
ne more$ pri¢akovat strukture. Struktura ti sigurno da nek fokus ti pa tudi mogoce del
kreativnosti odvzame, ki ga v tej fazi rabis.

8. Na kak nacin poteka razvoj zaposlenih v vasem podjetju?

Imamo na voljo mentorje, tudi izobrazevanja, tudi s soustanoviteljem vedno podpreva te
ideje tako da to je to. Kar se tice izbire mentorjev je ¢isto odvisno od tega za katero podrocje
gre. Dolocenih podrocij mentorji iz inkubatorja ne morejo pokrit, dolocene pa lahko.
Mentoriranja se udelezujeva tako midva ustanovitelja kot tudi zaposleni. To se mi zdi
pomembno, zaradi Sirjenja kompetenc, znanj, mrezenje, pa predvsem globje razumevanje
zapletenega start-up okolja.

9. Kako v vaSem podjetju nagrajujete zaposlene za uspeSnost? KaksSen pristop k
nagrajevanju izvajate? In zakaj? Kako to vpliva na meotivacijo? Nam lahko
zaupate kaksen konkreten primer?

Zaenkrat Se nimamo postavljenega tega sistema. RazmiSljali smo o moznosti deljenja
lastniSkega deleza, ampak Se nismo prepoznali kadrov, ki bi jih vkljucili v to.

10. Na kakSen nacin oziroma preko katerih aktivnosti motivirate vase zaposlene in
prispevate k zadovoljstvu pri delu?

Predvsem z odprto komunikacijo, transparentnostjo, da tudi zaposleni vedo kje so. V start-
up okolju se mi zdi to Se posebej pomembno, glede na to, da so ti cikli vzponov in padcev
predsej bolj intenzivni kot mogoce v neki ustaljeni druzbi. Tako da tukaj, mislim, da je ta
motivacija. Pa tut nek zgled, ki ga mora$ dat. Se pravi, Ce ti kot ustanovitelj nisi prisoten je
ekipa manj motivirana. Pomembno se mi zdi, da pozna§ malo psihologije oziroma, da
razumes posameznika in njegovo motivacijo. Zdaj v majhnih timih je to relativno enostavno,
ker se postavi tut mal drugaen odnos kot v ve¢jih timih in lazje prepoznas, lazje opazujes
neke odzive posameznika. Kar se pa vecjih timov tiCe pa Se nimam izkuSenj. Je pa
poznavanje motivacijskih faktorjev zelo pomemben faktor. Spoznavas jih recimo ne vem, na



hitro ga oceni$ za kakSen tip osebnosti gre. Potem pa tudi vidi§ po reakcijah v dolocenih
situacijah, kako reagira, recimo ko pride do krizne situacije ali je tisti, ki iSCe resitve ali je
tisti, ki rusi kemijo, tako da v bistvu tukaj gre za veliko opazovanja.

11. Kaksne izzive na podro¢ju MCV-ja opaZate v va§em podjetju? Ali lahko izzive (ko
ti jih nasteje) rangirate od najvecjega do najmanjsega? Vedno potem vprasaj se
Zakaj? In da ti navede konkreten primer iz prakse?

Predvsem, da je potreba po kadrov vi§ja od trenutnih finanénih zmogljivosti in v bistvu je
tut potrebno potem nacrtovati dolocene aktivnosti ¢loveskih virov v skladu z zmigljivostjo
virov, ki jo imas$ na voljo. Predvsem najvecji izziv je postaviti ta model, da predvidi$ neko
rast,. ki se bo dogajala in v bistvu, ko pride do potreb, da si zmanjsas ta cikel iskanja, se
pravi stresni faktor. Se pravi, da hitreje prepozna$ potencialnega kandidata oziroma tistega,
ki to ni.

12. Na kaksen nacin ste izvedli prehod neformalnosti odnosov k formalnosti? Kje so
se pojavili najvecji izzivi in katere so bile najvecje prednosti? Nam lahko zaupate
kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to izgledalo v vasem podjetju?

So doloceni kadri kjer so odnosi zelo formalni, Se vedno pa poskusamo biti recimo fleksibilni
do te mere, da ne bom rekel, da smo ravno na ti, ampak, da se sodelavec v okviro njegovih
zmoznosti pocuti dobro. Se pravi, da ni pretirane formalnosti. Prednost formalnih
neformalnih odnosov vidim v tem, da formalni odnosi malo olaj$ajo oziroma izloc¢ijo faktor
nepotrebnih dram, ljudje smo Custvena bitja in ¢e mas na neki tocki masko formalnosti se
mogoce temu lahko malo izogneS. Na drugi strani prednost neformalnih odnosov je pa ta
kreativnost, ki jo lahko spodbujas pri zaposlenih. Poznamo te tipe, oseba ma striktne starSe,
ali nestriktne starSe, negujoc star§, ubogljiv otrok, in pri nekemu ubogljivemu posamezniku
je formalen odnos super, ker mu to ustreza. Pri nekemu uporniku pa ga ukalupis in se ti za¢ne
upirat. In tukaj spet mora§ malo ocenit tip karakterja katerega imas na drugi strani, ali gres$
malo v formalno smer ali malo bolj v neformalno smer, sproSceno smer.

13. S katerimi izzivi privabljanja ljudi v vaSe podjetje ste se ali se soocate? Kako jih
resujete? Nam lahko zaupate kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to
izgledalo v vasem podjetju?

V bistvu se s tem stalno soocah kot start-up. Kot start-up mora§ mogoce drugace motivirati
zaposlene. In je izziv, ker kot sem rekel, tezko ponudi§ konkuren¢no placo in konkurenc¢ne
pogoje dela, ampak v bistvu je pa to, da se osredotocis na tisto kar lahko ponudis. In to je ali
potencial ali neko mentorstvo, rast zaposlenih. Vedno je v igri delez, to je najbolj osnoven
“bonboncek”, potem od kariernega razvoja. Nekomu pusti§ ve¢ odgovornosti, kot bi jo imel
v neki korporaciji, kjer ga hitro ukalupijo. Tukaj pa lahko posamezniku pusti§ ve¢ osebne
svobode. To je mlaj$i generaciji malo bolj pomembno. Zelo pomembno je tut to, da si ti kot
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ustanivitelj tisti, ki ga vlece naprej. Recimo nekoga motiviras, da je ponosen, da dela s teboj,
da dela na nekem projektu, ki ima nek globalen potencial. Tako, da to so neki “bonboncki”,
ki so malo bol;j filozofske narave, se mi pa zdi, da v teh obdobjih iskanja smisla lahk zelo
veliko odtehtajo.

14. Kaksna je fluktuacija zaposlenih v vasem podjetju? Kateri so po vasem mnenju
glavni vzroki? Kako se soocate s temi izzivi?

Fluktuacija je visoka in kar je razumljivo, seveda tukaj, kaj so glavni razlogi, eno je
nekonkuren¢no placilo, drugo je mogoce precej hitre spremembe, pivotiranje, in mogoce na
neki tocki nekega zaposlenega izgubis ali pa ga mora$ dat stran, samo zato ker se stvari
spreminjajo. Tretja stvar je tudi to, da mogoce kot neizkusSen delodajalec Se mogoce ne znas
pravilno skomunicirati delovnih nalog in potem zaposleni izgubi motivacijo.

15. Kje na tem grafu bi umestili vase podjetje?

Cista zagonska faza, ker dejansko imamo neke produkte nimamo pa e definiranega in
validiranega poslovnega modela. Kar v bistvu bomo dosegli, ko bomo na trgu. Prehod bomo
dosegli v roku pol leta do 9 mesecev, rast pa v 12 mesecih, ¢e bomo delali po planu, ¢e bomo
zadeli, ta poslovni model. Kar se ti¢e Sirjenja ekipe, v bistvu najbolj je to, da scenarije
pripravis v naprej. Da si rec¢e$, mogoce nam uspe eksplozija pa bomo kar naenkrat prisli do
20.000 uporabnikov, in se vprasas kaksno ekipo bomo v tem primeru potrebovali. Kaj rabim,
&e bomo mogli it v veliko pivotiranje. Ce ti dela§ B2C rabi§ drugaéno prodajno-marketinsko
ekipo, kot ¢e delas B2B. Tako da tukaj so neki scenariji na katere se moras pripravit, oziroma
vsaj imeti idejo o tem v katero smer gledat.
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Priloga 5: Transkripcija intervjuja — Intervjuvanec 3

1. Na kratko opiSite vase podjetje, kdaj ste ga ustanovili in s ¢em se ukvarja.

V podjetju se ukvarjamo s translacijo nevroznanosti v izdelke, ki lahko koristijo ljudem na
sploh. Torej znanost skuSamo uporabiti za komercialne namene, ki lahko poenostavijo
zivljenje ljudem. Razvijamo presejalni test za zgodnje odkrivanje demence in pri tem
uporabljamo inovativno napredno tehnologijo EEG. Podjetje sva ustanovila s
soustanoviteljem x leta 2019, ideja pa je nastala leta 2017. Imela sva zeljo, da greva ven iz
akademske sfere, saj sva se pocCutila omejena in ujeta v repetativno raziskovanje. Od 2020
sva oba zaposlena za polni delovni Cas.

2. KakSne so vaSe predhodne izkusSnje z vodenjem zaposlenih?

Nimam jih zares, oziroma na nacin, da bi to takrat ozavestil, da jih imam. V retrospektivi
mogoce, recimo, ko smo imeli na faksu kaksne skupinske naloge, sem ugotovil, da sem
nehote prevzel vlogo pushanja naprej in spremljal, da je vsak ¢lan ekipe naredil svoje delo.
V¢asih je celo priSlo do te mere, da sem bil celo preve¢ direkten in so bili ljudje v€asih
uZzaljeni.

3. Kdaj po ustanovitvi podjetja ste zaceli z zaposlovanjem dodatnih ljudi?

2020, torej takrat se je pridruzil nas§ glavni programer, nekaj ¢asa smo bili trije. Potem po
pol leta, smo dobili §e eno programerko - Studentsko, ki smo jo po enem letu zaposlili. Ljudje
v podjetje so zaceli kapljati pocasi. V zacetku 2022 smo zaposlili soSolca iz srednje Sole, ker
sem ga imel v mislih ze od samega zacetka, kot ustrezen tip ¢loveka za prodajo.

4. Na kakSen nacin je potekalo zaposlovanje in selekcija prvih zaposlenih in kako
potekata ti dve dejavnosti danes).

Zelo AD HOC. Torej glavnega programerja sva oba s soustanoviteljem poznala Ze od prej,
saj smo delali skupaj na enem projektu in sva videla, da je zelo sposoben programer, in da
je bil edini sposoben ideje soustanovitelja, ki je glavni generator idej, razumeti in jih tudi
uresniciti. Druga, ki je priSla zraven, je pa bilo tako, da smo se zavedali, da potrebujem
pomoc¢ in smo se odlo¢ili, da gremo v iskanje preko Studentskega servisa, ker smo imeli
izkuSnje s tem vsi. Potem smo se vprasali, na kakSen nacin bomo izvedeli kdo je v redu in
kdo ne, dajmo pripravit neke formalizirane teste. Teste smo imeli torej vnaprej pripravljene
in smo vsem prijavljenim rekli ob tej in tej uri se test zacne, resite ¢im hitreje in ¢im boljSe.
Upostevali smo kvaliteto in ¢as in dejansko se je izkazalo, da je ta, ki je teste reSila najboljse,
bila dejansko najboljSa za dolgorocno sodelovanje. Trije so prisli v 0Zji izbor in z vsemi smo
na zacetku delali, potem pa smo zelo hitro videli kdo recimo se res potrudi in pokaze neko
zanimanje za delo in se je pripravljen hitro ucit, koga pa je bolj zanimal hiter zasluzek, kar
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je seveda tudi ¢isto v redu, vendar za neko dolgoro¢no sodelovanje je ona ostala po nekem
nacinu kot naravna selekcija. Podobno se je zgodilo potem Se enkrat z dvema drugima
programerjema, kjer smo leto kasneje izvedli podoben postopek selekcije. Nek nas nacin pri
vsaki osebi je, da ¢e vidimo nek potencial je kar dolga poskusna doba z vidika dela prek
Studentskega servisa ali s.p. pol leta, da vidimo kako se integrirajo, potem pa ¢e njih zanima
jim ponudimo pogodbo za zaposlitev za polni delovni ¢as. Imeli pa smo tudi nek drug nacin
zaposlovanja, kjer smo imeli malenkost sreco. Na Studiju kognitivne znanosti je neke vrste
vajenistvo, kjer si lahko Studentje za en semester lahko izberejo neko raziskovalno delo
kamor gredo delat, primarni namen je, da dobijo izkuSnje na podrocju znanstvenega
raziskovanja. In ker sem jaz tudi bil tam Student in sem alumni sem ponudil moznost, da
pridejo tudi k nam in smo potem preko tega zaposlili tudi dve, ki sta bili del vajeniStva pri
nas in sta potem tudi ostali.

Zdaj pa Se ena zanimiva zgodba z zadnjo zaposlena. Enkrat sem Sel v x mestu na kavo v en
random kafi¢, ki je bil izredno poln. Opazil sem, da je bila izredno stresna situacija in delo,
delali sta dve natakarici in bilo je o€itno da je situacija na robu kolapsa. Ena izmed teh dveh
zaposlenih je samo obsedela, dosegla svoj limit. Druga jo je pa zacela komandirati, samo
hodla je okoli, ljudje so se pritozevali, kljub temu je Se vedno z nasmeskom na obrazu hodila
od mize do mize, se opraviCevala in je nekako uspela sfurat celo situacijo. In ko sem $el iz
kafi¢a, sem stopil do nje ji dal vizitko in ji rekel, da ¢e jo zanima delo se mi naj javi. Punca
se je res javila in se je izkazalo, da je njeno zanimanje ravno to, kar v podjetju trenutno
potrebujemo in to je HR. Potrebovali smo nekoga, ki gleda navznoter, ker smo gledali
podjetje samo navzven, na kakSen nacin vstopit na trg, ¢util pa sem veliko potrebo, da imam
v podjetju nekoga, ki gleda navznoter, saj se prej ali slej zanejo pojavljati razpoke med
ljudmi in odnosi pri posameznikih, ker imajo kakSne tezave v osebnem Zivljenju in nekoga
rabimo, ki je sposoben bdet nad tem, se pogovarjat z ljudmi in jim dat ustrezno podporo.

5. Kdo v vaSem podjetju se ukvarja z managementom ¢loveskih virov?

V Bistvu ta punca opravlja magisterij iz smeri kadrovskega managementa. Zanima jo
predvsem cloveski odnosi, medsebojna komunikacija, kako reSevati spore med zaposlenimi,
zanimajo jo ¢loveski mozgani na nek zelo uporaben nacin. Ona se nam je pridruzila lani
oktobra, torej po 3 letih delovanja podjetja nekje. Smo prisli na tocko, kjer sem to poskusal
jaz delat, ampak sem ugotovil, da imam preve¢ drugih stvari in ne morem Zonglirat vsega.
Sem sicer od zacetka to poskusal, ampak nisem primeren za to. V bistvu o zaposlitvi osebe,
ki se bo ukvarjala s podro&jem MCV-ja, sem razmisljal takoj, ko sem zaposlil prvo osebo.
Razmisljal sem, da takoj ko bo ve¢ ljudi bo sistem v podjetju vse bolj kompleksen.
Kompleksnejsi, ko bo sistem ve¢ dela bo treba posvetiti, da sistem ohranja skupaj, da se jaca
in da je v to potrebno vlagat ve¢ energije. Celo leto 2022 sem razmisljal o tem, da nekdo v
podjetju mora biti, ki ves ¢as razmislja o tem kako se lotit teZave ohranjanja vredu odnosov,
vzdrZzevanje kulture podjetja, da se bdi nad tem, da temeljne vrednote, ki jih imamo, da se
jih ne kr$i in da ne po nesreci pasivno zaidemo v vode katerih no¢emo bit. Ker to lahko vodi
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do nelagodja, slabih odnosov in posledi¢no na dolgi rok do manjSe moZznosti za uspeh
podjetja.

6. Kako poteka nacrtovanje ¢loveskih virov v vasem podjetju? Mi lahko opiSete ¢e to
pocnete formalno s predhodnimi analizami potreb glede Stevila ljudi v podjetju?

Trenutno je predsej AD HOC. Ko se pojavi neka potreba je vrjetno Ze prepozno, nekako
0snovno in jaz in soustanovitelj sva oba zelo naravnana na u¢inkovitost. Torej, da poskusamo
resourse na tak nacin razporejat. Ljudje, ki mal paSejo v razvoj izdelka, izvajajo teste in so
hkrati v stiku z naSimi kpn¢nimi stranki, oni pa pasejo v obe smeri in jih malo razporejamo
glede na potrebe. Skusamo imeti fleksibilnost znotraj podjetja, ker se je izkazalo za uspesno.
Torej, ¢e imas v podjetju dovolj ljudi, ki jih zanima raznoliko delo, ne samo da se dela 9 -
17:00, in zelijo met mal stika z ljudmi, mal delat raziskovalno, ¢e imajo zlo razli¢ne interese,
se jih da precej vredu zorganizirat. Se pa kaze trenutno, da Ze ¢utim mal potrebo kot nas
naslednji zaposleni bo nek finan¢nik. To nam manjka. Nekdo, ki uziva v excellu.

7. Na kakS$en nacin poteka usposabljanje novih zaposlenih?

Tu smo na zacetku bili zelo AD HOC, zdaj se z naso HR-ovko bolj strukturiramo in
formaliziramo. Ona je imela prav sama zeljo in teznjo, da vsak nov ki pride v podjetje in
nima tistih predhodnih izkusenj in ne slisi vsega, kar smo ostalim govorili Ze prej leta in leta,
je ravno za njih potrebno pripravit nek onboarding, tako, da ona je pripravila nek kulturni
onboarding. Kar se tice kulture podjetja, orodij, ki jih uporabljamo in na kakSen nacin.
Medtem ko kar se samega dela tice je nekdo v podjetju tisti glavni, ki odreja naloge in bdi
nad delom te osebe. Ampak skusamo vedno najdit ljudi, ki si Zelijo delati to kar dobijo za
delat. Ker skuSamo ¢im bolj matchat ljudi z delom, da tut oni na dolgi rok vidijo sami, kje
je neka potreba, kaj je treba delat, Se vedno ja rabijo neko usmeritev. Ampak, da ni tako, da
zakljucijo neko delo in so potem okej dokler me noben ne aktivira lahko po¢ivam in eno leto
ni¢ ne dela. Torej samoiniciativne ljudi i§€emo, ker je v tej fazi to najbolj potrebno. Rabimo
take ljudi ki so in samoiniciativni in sposobni veliko menjavati klobuke.

8. Na kakSen nacin pa poteka razvoj zaposlenih?

Trenutno Se nismo imeli sredstev, da bi jih lahko namenili temu. Torej, da bi jih lahko
namenili temu, da se neko osebo nekam poslje, ampak je to v planu od naslednjega leta
naprej. Torej, da dejansko poSljemo ljudi v tujino na neke specializacije, da delajo Se bolj na
tem na ¢emer so Ze dobri, da je tot tista glavna stvar in da se v tem specializirajo. Potem pa
hkrati spremljamo jaz, soustanovitelj in x oseba za HR kaj so pomanjkljivosti posameznih
zaposlenih, kaj bi lahk na dolgi rok Skodovalo in njim in podjetju. Torej recimo, ¢e imamo
nekoga, ki ima doktorat iz nevroznanosti in ena izmed njegovih glavnih nalog je, da
predstavlja podjetje tut na znanstvenih konferencah, da je sposoben in suveren povedat, kdo
smo, branit naSe dosezke in odkritja in pri njem opazamo, da je malenkost preve¢ zadrzan.
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Sicer zelo karizmatiCen, nima pa Se izkuSenj na tem podrocju, in glavna stvar, ki tukaj lahko
pripomore je ze samo neka dobro namerna iskrena komunikacija, torej, da se osebi to
izpostavi. In v prihodnosti si zelim, da bi lahko ponudili oziroma mi za njih najdemo neke
resitve, da se njega konkretno poslje k nekemu coachu za govor, nastope. Na kratek rok pa
se mi zdi pomembno, da se jim da feedback, da imajo neko zavedanje na kaksen nacin jih
zunanji svet percepira. Edino ena potencialna nevarnost je, da kritike ne dojamejo kot kritiko
njihove osebnosti oziroma, da so slabi. Da je v bistvu samo sposobnost na kateri morajo Se
mal delat. Tu je zato ravno pomembno, da imamo eno HR osebo, ki se s tem ukvarja.

9. Kako pa je z mentoriranjem v vaSem podjetju?

Trenutno imamo notranje mentorje. Imeli smo zunanje, ker smo bli del inkubatorjev in
pospesevalnikov, ampak se je izkazalo, da tisti mentorji, ki so bili, oziroma bil je nek “pool”
mentorjev, ki so bili na voljo in so jih dodelili tja kjer se je njim zdelo, da najbolj pasejo,
ampak se je izkazalo, da velikokrat ne pasejo za specificno podjetje. Ker je tudi tako, da ti
mentorji so nam namenili eno uro na mesec lihk za nek pogovor in se je izkazalo, da to ni
dovolj. Ko se bolj odpiramo zunanjemu svetu in vec ljudi ve za nas, se pa zdaj pocasi nekako
naravno tisti ljudje, ki jih zanima kar delamo in ohranjamo nek stik z njimi, se kaze nek
potencial da postanejo mentorju. Trenutno primarno imamo za poslovni svet nekoga, ki nas
poskusa pushat po nekih svojih kanalih in nam daje nek feedback, na ¢em lahko delamo, kje
vidi da smo $ibki in kje smo moc¢ni in postaja nek mentor na nek zlo organski nac¢in. Trenutno
se mentoriranja udelezujema predvsem midva, za zaposlene je bolj interno. PoskuSamo
ustvariti neke interne feedback “loope”, da programerji tut sodelujejo z businees
developmentom, da en drugega bolj razumejo na kak nacin operirajo eni in drugi. Da ne
pride do nekih neprijetnih situacij, ko bi prodajnik preve¢ obljubil neki potencialni stranki.
Nimamo pa Se prav mentoriranja kot takega. Nismo nikoli zares eksplicitno tega naslovili.

10. Ste se kdaj soocali z izzivom prelaganja odgovornosti na druge ¢lane? Vas je ob
tem kdaj spremljal ob¢utek strahu zaradi morebitne izgube nadzora in ¢e lahko
mogoce opiSete s kakSnimi strahovi ste se ob tem spopadali?

Pri sebi ne, pri soustanivitelju pa ja. Saj imama predsej razli¢na stila vodenja. Jaz predvsem
rad delam z ljudmi, ki ko jim dam nalogo to naredijo in ne glede na rezultat je ok. Pri
soustanovitelju pa je tako, da ima ve¢ nekih micro manegemtn tendenc, da res spremlja kaj
so naredili in ma visoke standarde. Jaz sem pa zelo tako, ¢e je good enough je good enough.
In do neke mere opazam, da je oboje potrebno.

11. Na kakSen nacin oziroma preko katerih aktivnosti motivirate vase zaposlene in
prispevate k zadovoljstvu pri delu?

Glavno je to, da imajo zelo veliko fleksibilnosti glede tega kje delajo, kdaj delajo, da ¢e jim
pride nekaj vmes, da se jih ne €ist nadzira pri tem koliko delajo, in to so tudi sami izpostavili
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kot glavne faktorje. Ker eni na primer raje delajo od 8 naprej zjutraj, eni raje ob 10 naprej in
to je ena stvar. Druga stvar pa transparentnost. Pri prakti¢no vsem, kako je finan¢no stanje
podjetja, kake so ovire, ko se z njimi sooéamo. Ce se pove na nek iskren nadin, sootamo se
s temi in temi teZavami, na tak nacin jih skuSamo reSevati, da ¢e se predstavi in problem in
hkrati reSitev in ciljno orientiran pogled, ljudje zlo dobro sprejmejo. Saj imajo obcutek da so
in the loop, da so seznanjeni s stvarmi in da vejo akj se dogajo. In da se jih enostavno ne
tretira kot samo neke delavce, ampak kot ljudi. Da se uposteva njihov pogled, da jim dajemo
vedno vedeti, da ¢e se s ¢em ne strinjajo, da lahko povejo in da so oni tut kriti¢ni nazaj. Da
ni samo v eno smer, torej da sam od vodstva prihaja dol, ampak da so kriticni do vodstva, da
izrazajo ves ¢as neke pomisleke, kriticne. Tut ¢e se na koncu ne uposteva, ampak da se jim
pove, da so bili sliSani, mogoce pride v postev, mogoce ne, mogoce en vidijko cele slike,
odvisno od situacije. Absolutno pa imajo moznost sodelovanja pri odlo¢itvah. Brez tega ni.
Jaz ne morem govorit programerju kako pa kaj, ker niti priblizno ne poznam tako dobro
njihovega dela. Se posebej programerji so se izkazali, da hogejo zelo veliko Gasa posvetit
nekemu tasku, nardit ful perfekcionisticno, ampak je potrebno, da se jim pove in jih pusha,
da ko je good enough je good enough, absolutno pa bi bilo neumno, da bi prisel do njih in
nekaj zahteval v smislu 1 teden imata da to naredita, pa to sploh en bi bilo realisti¢no.

12. Kako v vasem podjetju nagrajujete zaposlene za uspeSnost? KakSen pristop k
nagrajevanju izvajate? In zakaj? Kako to vpliva na motivacijo? Nam lahko
zaupate kaksen konkreten primer?

Trenutno niti nimamo nekih metrik uspeSnosti. trenutno nimamo nekega sistema
nagrajevanja. Mi Ze v osnovi probamo narediti tak sistem, da so zaposleni zadovoljni pri
samem delu. Osnova je Ze to, da se poskuSamo ne ljudi izstrosit, da ne pride do burn outa,
da ¢e vidimo, da se bliZzajo temu, da jih malo umaknemo in jim reCemo, vzami si nekaj asa
fraj. Tut imamo tak sistem, da nimamo 40 urnega delovnika, ampak imamo manj, nekje 32.
Nekje 6 ur na dan, pa Se tukaj nimam nadzora, da bi vodili evidenco ur. To je posledica tega,
da kot majhno podjetje nimamo resoursev, da bi lahko nagrajeval, torej da bi lahko nudili
perke kot so 13. placa. Tako, da je pri nas bolj kot karkoli druga, da Zelimo ustvarit tako
delovno okolje, da imajo ljudje nek work-life balance. Nimamo pa Se nekih direktnih nagrad,
niti monetarnih niti drugih, edino kar je, da imamo nek standing policy v podjetju, da
kdorkoli uspe pridobiti neka sredstva v obliki financiranja, prodaje, nepovratnih sredstev, da
so soudelzeni pri dobicku, da 5% tega kar dobimo pripada njim. Nagrade pa bodo prisle v
upostev, ko bomo dejansko imeli profit. V mislih imamo tudi lastniski delez, za klju¢ne
zaposlene jim ponudimo Employes stock option plan, da je nek odstotek lastniSkega deleza
rezerviran za zaposlene. In ko jim ponudimo pogodbo za zaposlitev jim obicajno ponudimo
tut nek lastniski delez in jim s tem pokaZemo, da so nek kljuc¢en del podjetja.

Vpliv na motivacijo : Ja mislim da je zelo odvisno od osebe do osebe, ampak mislim, da
precej vpliva predvsem solastniski delez na motivacijo, imam obcutek, da oni obcutijo vecjo
pripadnost k podjetju. In da tudi, ko pride do kakSnega razburkanega obdobja, npr. ne
dobimo financiranja, da moramo za nek rkaj$i ¢as zmanjsat place, so velik bolj pripravljeni
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iti v to, ker se zavedajo, da imajo “konja v igri”- da je tudi v njihovem interesu, da podjetje
obstane in uspe. In so predvsem bolj motivirani tudi tisti, ki niso najbolj team playerji.
Nekateri so bolj solisti in gledajo tako, da oni ¢im bolje pridejo skozi kar je seveda
razumljivo, ker smo si razli¢ni. Pri njih je potem zelo tak, da jih to dost bolj veze podjetju,
kot bi jih, ¢e te opcije ne bi bilo. Meni se zdi izredno pomembno, da pozna$§ motivacijske
faktorje posameznega zaposlenega, ker ¢e ne poznas$ motivacije posameznih ljudi in sklepas
samo po sebi, se pomojem ne pride dale¢. Ker ima vsaka oseba svoje mozgane, neke
priblizne tipe se da pogruntat, ampak bolj kot osebo spoznas bolj kot se zavedas, kaj so
motivacije in strahovi, tukaj se mi zdi tudi pomembno ne samo znotraj podjetja, ampak tudi
v osebnem zivljenju, ker roko na srce ta work-life balance dobro zveni, ampak vedno pride
do nekega prepletanja in vedno vpliva delo na zasebno Zivljenje in obratno in se mi zdi
pomembno poznati osebo, kake tezave ima, s em se soocCa, ker hkrati se lahko tej osebi
pomaga in se vedno izvaja zato nek zlo personaliziran pristop in to osebo Se dodatno
spodbudi osebo, da ostane znotraj podjetja in ostane zvesta, ker dobi neko podporo, ko jo
dejansko potrebuje. In zato pa sem ze ko smo meli 5 ljudi Cutil potrebo po osebi iz HR za
full time job v nasem podjetju.

13. Kaksne izzive na podro¢ju MCV-ja opaZate v vasem podjetju? Ali lahko izzive (ko
ti jih nasteje) rangirate od najvecjega do najmanjsega? Vedno potem vprasaj se
Zakaj? In da ti navede konkreten primer iz prakse?

Jaz bi rekel, da je enk glavni izziv, to da smo slovenci. Mogoce zveni mal ¢udno, ampak bil
sem v Izraelu in sem ze prej bral mal o njihovih odnosih, in vedno sem naletel na to, da so
lahko abrezivni, ampak akr pri njih vidim je to, da je neka komunikacija, ki gre v vse smeri.
In kjer lahko delavec sam pride do Sefa in rece: to je neumnost in se jih posluSa. Pri nas je
najvecja tezava, ki jo imam, da tezim z neko dobronamerno direktno komuniakcijo, ampak
ljudje so velik bolj zadrzani. Ze od majhnega se gradi na neki kulturi $efovstva, da &e ti nekaj
re¢e $ef da to mor$ spostovat in ne ugovarjat, jaz pa ravno to poskusam uvest. Ce tega ni prej
ali slej pride do nekih zahrbtnih scen, obrekovanja, se postrani gledajo. In velik bol§ se mi
zdi, da se ves Cas nek ventil sprosca. In to se mi zdi zlo slovensko, kulturno odvisno, in se
trudim ljudi ravno ven iz tega spravit. Vem pa, da je veliko dela treba temu posvetit, da se
gradi neka kultura ki ni za ljudi naravna. Kulturno specifi¢ne stvari, ki lahko Skodujejo poslu,
ker Slovenija je glede podjetnistva mal zadanjaska, da se to pri ljudeh iznic¢i. Da ustvarimo
nek svoj micro cosmus.

14. Na kaksen nacin ste izvedli prehod neformalnosti odnosov k formalnosti? Kje so
se pojavili najvecji izzivi in katere so bile najvecje prednosti? Nam lahko zaupate

kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to izgledalo v vasem podjetju?

Jaz bi rekel, da glavna stvar je tukaj HR oseba. Da imamo neko osebo katere glavna naloga
je, da je sposobna zaposlenim povedat kaj delajo v redu, kje se morajo izboljsat. Se mi zdi,
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da je to nas poskus mal bolj strukturizacije in formalizacije odnosov. Da je ena oseba, ki to
sporoca, in da vsi zaposleni vedo, da kar pride od nje je v bistvu je neko stalis¢e podjetja.
Ko $e ni bilo HR osebe, sem to najbolj opazil pri soustanovitelju. Jaz mislim da nisem imel
takSnih tezav, ker sem bolj direkten in tut ¢e so ljudje mal presunjeni nad neko direktnostjo
se navadijo. Pri njem pa sem opazil, da ko s kom ni bil zadovoljen oziroma z njegovim
delom, takrat sem potem jaz vstopil jaz sem bolj bad coop. Jaz sem tisti, ki pride zraven in
enostavno rece to je v redu to ni v redu, ker je to enostavno moja sposobnost, Se vedno ajz
tut njega mal rinem v to smer, da se mal bolj ojaca na tem podroc¢ju, sprejmem, da mu to
nikoli ne bo tako naravno ugodno, $e vedno pa mislim, da se do neke mere vsak lahko z
nekim managementom ljudi, da mora bit sposoben povedat tako dobre kot tudi slabe stvari
povedat.

S katerimi izzivi privabljanja ljudi v vase podjetje ste se ali se soocate? Kako jih resujete?
Nam lahko zaupate kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to izgledalo v vasem podjetju?
Zaenkrat se ne zares, ker nismo $e nikoli poskusali privabiti neke ljudi. Ko smo §li prek
Studentskega servisa ni bilo nekega izziva pridobit ljudi, tudi ko smo §li preko vajenistva ni
bilo izziva, ker je bilo vedno dovolj interesentov. Poleg tega pa nismo poskusali zares nekoga
privabit, da bi rekel to¢no ta kader rabimo, nimamo pojma na kak nacin bi se to lotli, gremo
prek neke agencije, nimamo Se teh izkusSen;.

15. Kaksna je fluktuacija zaposlenih v vasem podjetju? Kateri so po vasem mnenju
glavni vzroki? Kako se soocate s temi izzivi?

Ne zares, vsaj s temi ki imajo pogodbe za zaposlitev. Ti odhodi so bili bolj takrat, ko smo
imeli nek projekt, da smo rabli vec€ ljudi, smo pa¢ tekom projekta imeli ve¢ snemalk, ampak
po projektu ni bilo veC zares prostora za njih, da bi jih lahko sprejeli v podjetje, tako da je
bila zelo naravna oziroma organska prekinitev sodelovanja. Ni pa §e bilo potrebe po tem, da
bi koga mogli odpustit ali pa da bi nekdo rekel, da je najdel neko drugo delo, nimam karkoli
druga za reci kot ga vprasati, ¢e rabi kako referenco.

16. Kje na krivulji je vase podjetje in zakaj?
Na koncu zagonske faze in pred vstopom v fazo prehoda. Trenutno imamo razvite izdelke,

smo Ze vstopli na trg in prodajal, zdaj pa Se iS§¢emo najboljsi product market fit in mislimo,
da vemo kaj to je ampak ga moramo Se realizirat in implementirat.
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Priloga 6: Transkripcija intervjuja — Intervjuvanec 4
1. Na kratko opiSite vasSe podjetje, kdaj ste ga ustanovili in s ¢em se ukvarjate.

Nase podjetje je xx. bolj poznano pod imenom xx. Ustanovili smo ga pred slabima dvema
letoma in se ukvarjamo z razvojem naprednih programskih reSitev, trenutno pa smo razvili
sistem za narocanje in obvescanje strank, ki ga zdaj pol leta tudi aktivno trzimo in je trenutno
tudi nas “core” posla.

2. Kaksne so vaSe predhodne izkusSnje z vodenjem zaposlenih?

Ze odprej imamo digitalno agencijo, se pravi velik del ekipe je od tam prisel na xx. Direktnih
izkusenj z vodenjem, tako jaz, kot druga dva soustanovitelja nimamo, ker je to nase prvo
skupno podjetje. Am, mam pa sam kar nekaj izkuSenj z vodenjem ekip, ker sem ze sedem
let aktivist kluba x, kjer moras nekako vodit delo in koordinirat ljudi. Sigurno so predhodne
izkusnje pripomogle k vodenju ljudi zdaj, lazje je komunicirat, koordinirat delo.

3. Kdaj po ustanovitvi podjetja ste zaceli z zaposlovanjem dodatnih ljudi?

Vbistvu smo s tem zaceli konec leta 2022, ko smo aktivno iskali prodajalca, ki bo prodajal
nas produkt, konstantno se i§¢ejo ¢lani ekipe na razvojnem oddelku, pa zdaj Se vedno redno
iS¢emo prodajalce.

4. Na kakS$en nacin ste nasli nove zaposlene?

Na zacetku smo jih nasli preko osebnih poznanstev, se pravi preko znancev, prijateljev, en
1izmed soustanoviteljev je bil na FERI-ju pa je od tam potegnil soSolca, jaz tut sem iz kluba
x potegnil tiste, ki so bli najbolj perspektivni pa so lahk pokrivali neka podrocja kot so:
grafi¢ni dizajn al pa social media. Pol smo pa nekak ta socialni kapital iz€rpali je vbistvu ta
na$ bazen usahnil pa smo pa¢ zaceli iskat izven tega, hkrati pa tut naSe potrebe so postale
vecje. Zdaj smo Ze na tocki, ko ne i§¢emo zgolj kadra, ki nima izkuSenj in predhodnega
znanja pa raste z nami, zdaj i¢emo kader, ki pa ma neko predhodno znanje in izkusnje. To
se zdaj kaZe tak, da je priSo en ¢lan na razvojni oddelek ki je Ze prej 7 let delal v nekem
podjetju, bil programer in pozna neke ustaljene procese itd. am tak da ja, zdaj trenutno se
posluzujemo oglasevanja, da mamo prosto delovno mesto preko social media.

5. Na kakSen nacin pa poteka selekcija zaposlenih?
Mi imamo tak, zdaj pred kratkim smo razdelili vloge v podjetju, ker na zacetku smo vsi
delali vse, ker je bilo toliko manjsih operativnih nalog, da ni imelo smisla, zdaj, ko pa je

ekipa toliko vec¢ja, smo mogli razdelit oddelke, in je vsak vodja enega oddelka. Prvo
selekcijo naredi vodja oddelka, zdaj v primeru, ko i§¢emo prodajalca pa¢ soustanovitelj x,
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ki je tut vodja prodajnega oddelka, dela prvo selekcijo kateri kandidati so primerni, kateri
ne, pol v drugem krogu se pridruzima jaz in x, da tut midva vidima, ¢e je team fit, potem se
pa naceloma tako kot vse odlocitve do zdaj soglasno odlo¢imo a je nekdo primeren kandidat
ali ni. Zadnja beseda je vedno na vseh nas treh ustanoviteljih.

6. Kdo v vasem podjetju se ukvarja z managementom ¢loveskih virov?

To bi bil jaz. Ta vloga mi je pripadla pred kratkim, tak da imam jaz to podrocje prek. V naSem
primeru, ko smo software podjetje in imamo tak kader, ki ga je zlo tezko najti na trgu dela
in pac tocka kjer je podjetje, ko Se ne more ponujat ¢ist konkurencnih pla¢ drugih podjetij,
je zlo pomembno kaka je klima v podjetju, ti drugi “bomboncki” kot temu reCemo ane, in se
pa¢ HR kot tak neke vrste posredno ze izvaja. Zdaj pa je bilo preprosto, razdelit smo mogli
klasi¢ne vloge, zaenkrat sem jaz vedno skrbel za to podrocje in sem ga tut zdej jaz prevzel.
Ni bila zdaj to konkretna potreba pa da bi zdaj to podrocje §li sistematsko razvijat nekak
formalno, ampak ja.

7. Kako pri vas poteka nacrtovanje ¢loveskih virov?

Ja, to je vbistvu na vodjih oddelkov, da pac, spremljajo in zaznavajo potrebe, kdaj bi rabli v
ekipi nekoga novega. Ni tolk na HR, zato, ker tak, ko sem rekel, pri nas HR §e ni tak mo¢na
funkcija v podjetju, je sicer pripradla meni, ampak tudi sam Se nimam nekih izkuSenj na tem
podrocju, am naceloma vodja oddelka more skrbet za to, da ¢e vidi da je na nekih podrocjih
ozko grlo, da zazna to potrebo in se potem zac¢ne iskat tak kader.

8. Na kaks$en nacin poteka usposabljanje novih zaposlenih?

Vsi zaposleni majo neko uvajanje, ki ponovno ni v domeni HR, ampak je v domeni vodje
oddelka, zato ker vodja oddelka najbolj pozna nacin dela in je pac ta vodja neke vrste mentor.
in tu pa pac¢ pol mora vodja oddelka poskrbet, da se zaposleni, da pride v ekipo, v dinamiko
dela ekipe, da ¢e rabi kakSno pomoc jo tudi dobi. Je pa naCeloma tak, da primer x, ko smo
dobli x, Ceprav je x priSel zaradi cold callinga, ki ga x primarno ne izvaja, je pa¢ X z njim en
teden klical in sta skupaj klicala, skupaj $la na sestanke, tako da on pocasi pride v ta ritem,
potem pa on sam prevzame naloge. Tak, da v bistvu je na vodjih oddelka. Je pa res, da smo
imeli tudi situacijo, kot je na primer nas sodelavec x, ki je ¢lan prodajne ekipe in je on zlo
aktivno pomagal pri uvajanju osebe x, Se vseeno je bil zelo vpet v proces. Sploh na
razvojnem oddelku se to pogosto dogaja, saj ustanovitelj ki je vodja razvojnega oddelka
nima toliko tehni¢nega znanja in sta tam dva zaposlena, ki so tehni¢no bolj vpeti v pisanje
kode in to laZje uvajajo nove c¢lane.

9. Kako poteka razvoj zaposlenih?
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Mi nudimo moznost mentoriranja vseh ¢lanov ekipe, hkrati mamo ta portal Udemy, kjer
mamo zakupljene course oziroma v primeru, da bi zaposleni nasli kak course, ki bi si ga
zeleli opravit, to pokrije nase podjetje. Potem vsi partnerski programi, ki jih uporabljamo ne
sam da jih nudimo, se tut od vsakega zaposlenega pricakuje, da se nadgrajuje to znanje. To
je tudi ena stvar, ki jo zdaj pocasi uvajamo. Se pravi, ne nekaj obveznega, ampak, da se neki
coursi opravljajo, da se nadgrajuje znanje vseh zaposlenih, predvsem na podroc¢ju
programov, ki jih uporabljamo. Tu je tudi kar velika vloga inkubatorja. Mi vedno, ko i§¢emo
mentorja za nas 3 ustanovitelje, se vpraSamo ali Se ima lahko kateri ¢lan ekipe kaj od tega.
In primer tega je ravno, da smo zdaj nasli mentorja za prodajo, ampak na teh mentoriranjih
nismo samo mi trije, ampak v bistvu celoten prodajni oddelek, s tem, da celo nazadnje je
bila ena iz marketinga zraven. Se pravi, da ¢im SirSi krog ekipe dobi to znanje od mentorja.
Mi ne omejujemo teh mentorskih ur, ki jih dobimo od inkubatorja samo na nas tri
ustanovitelje, ampak skusamo ¢im $irsi krog ekipe v to vkljucit. Zdaj pri programerjih je to
tak, da v bistvu smo aktivno iskali enega mentorja za programerje, ampak ga nismo nasli.
Zdaj v bistvu pa smo zaposlili osebo x, ki ma ogromno programerskega znanja in je neke
vrste interni mentor vsem, ker je neke vrste senior programer in njim predaja znanje.
Koristimo v bistvu to kar nam inkubator ponuja za celotno ekipo.

10. Kako nagrajujete zaposlene za uspeSnost?

Kar se tiCe nagrajevanja zaposlenih, nekega strukturiranega formaliziranega sistema
nagrajevanja nimamo. Se pravi je nagrajevanje bolj neformalno, sicer razmisljamo Ze od
samega zacetka o deljenju poslovnih delezev, kar je sicer v Sloveniji glede na zakonodajo
rahlo tezko. Drugace pa se posluZzujemo nekih neformalnih praks in metod, skuSamo
izboljSat klimo v podjetju z teambuildingi. Kot podjetje smo si skupaj s celotno ekipo
postavili neke milestone, se pravi: mi imamo software kot produkt in glavna metrika je ta
MRR, ki ga pridelamo in smo si postavili mejnik, ko doseZemo to cifro gremo tja, ko
doseZzemo to cifro gremo tja. In cela ekipa tut ve in Se da en extra procent, da skupaj
dosezemo ta cilj. Tako da bolj v tem smislu, zaenkrat Se ni nekega formalnega okvirja
nagrajevanja.

11. Kako pa to vpliva na motivacijo zaposlenih?

Recimo, zdaj en tak milestone, ki je dolga pot do njega je 83 tiso¢ evrov na mesec. In takrat,
ko se to doseze gre celotna ekipa gledat v Dallas tekmo Luke Don¢ica. In to je recimo ena
taka stvar, ki vse oddelke zelo motivira. Nazadnje, ko smo dosegli zastavljen milestone smo
Sli v terme. Potem kavomat, ki ga mamo v pisarni. Nasplo$no gledano, jaz mislim, da to zlo
motivira ekipo, se pa zavedamo, da ima vsak od ekipe drugacen vir motivacije, da pa¢ enim
je motivacija ¢im vi§ja placa, enim je to delez v podjetju, enim je to dobra klima v podjetju
in tega se sami tut zelo zavedamo, da ima vsak druge motivatorje in s tem ni ni¢ narobe.
Enim na primer ti milestoni ne pomenijo ni¢, pridejo oddelat svoje delo in to jim je nek
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dopamin in zadovoljstvo pri delu. Splosno gledano, pa jih motivira, ker te milestone vseeno
postavljamo skupaj.

12. Ste se kdaj soocali z izzivom prelaganja odgovornosti kot vodja znotraj teh ekip?
Prosim opiSite morebitne obcutke.

Ja sigurno. Najtezje je vbistvu, pravijo, da dober vodja 95% ¢asa vodi ljudi, 5% casa pa
nameni dejansko nekim operativnim zadevam. Ker zna delegirat naloge. Tut jaz se Se danes
vcasih lovim, da imas tisti obcutek “sej lahko to sam naredim” in pol ne das od rok tistega
dela, ki pa je neko operativno delo, kjer mas tistega ¢lana ekipe, ki pa zna to naredit in bi to
z veseljem naredil, ti pa pa¢ zapravlja$ Cas na takih stvareh. Je malenkost problem bil je
vedno manj. Ampak to je posledica tega, da smo mlado podjetje in da nimamo nekih
predhodn ih izkusenj na takih podro¢jih.

13. Na kakSen nacin oziroma preko katerih aktivnosti motivirate vase zaposlene in
prispevate k zadovoljstvu pri delu?

Poleg milestonov, ki sem jih omenil, skusamo imeti 1x na mesec teambuilding. Skupaj se
odlo¢imo kam bi §li, npr. gremo na Woop izzive, nekam nekaj pojest, na kak dogodek skupaj.
Nismo pristasi pica petkov, ker tut s strani ekipe ni bilo neke zelje po tem, smo pa odprti do
tega, da Ce bi si nek del ekipe nekaj zelel, da to seveda podpremo. To je ena stvar, potem
druga stvar so pa taki bonboncki kot na primer: kava je zastojn, hladilnik je vedno poln z
nekimi stvarmi, npr. programerji imajo radi kokakolo in je hladilnik zato vedno napolnjen s
kokakolo. Tudi na primer delovni vikendi, kjer smo s celotno ekipo spali v pisarni in delali.
To je seveda tut njihova dobra volja, da pridejo in pa¢ tam ¢astimo vse mi hrano in vse.

14. Kaksne izzive na podro¢ju MCV-ja opaZate v vasem podjetju?

Ja prviizziv je sigurno to, da jaz kot tak, mi je to podroc¢je pripadlo, ker imam najve¢ izkuSen;
z vodenjem nekih timov od nas treh ustanoviteljev. [zziv pa je v tem, da jaz nisem Solan HR-
ovec, niti iskreno me to ne zanima in si osebno Zelim, da to enkrat nekdo prevzame in to
strukturirano vodi. Jaz pac to zdaj v prehodnem obdobju vodim. Razmisljam pa, da bi to ez
nekaj ¢asa predal nekomu oziroma zaposlil nekoga specializiranega na tem podrocju, ker to
ni podrogje, ki bi ga sam Zelel razvijat in ko bo moc¢nejSa potreba po formalnem HR bomo
zagotovo iskali nekoga s tega podrocja. To je eden izmed najvecjih izzivov. Je pa trenutno
prisoten dvom pri uvedbi formalnega HR, ¢isto iskreno, denar. Mi trenutno vlagamo v rast
in kljulen kader pri tem so prodajalci inr azvijalci. HR kot tak Se ni takega pomena za
podjetje. Se pravi, zdaj gradimo ekipo, potem, ko bo pa potrebno to ekipo upravljat, zadrzat
in malo selekcionirat pa bo sigurno potreba po enemu HR-ovcu.
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15. Na kaksen nacin ste izvedli prehod neformalnosti odnosov k formalnosti? Kje so
se pojavili najvecji izzivi in katere so bile najvecje prednosti? Nam lahko zaupate
kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to izgledalo v vasem podjetju?

Ja to je pri nas res Cisto sveza zadeva. Mi trije ustanovitelji smo pred slabim mesecem imeli
delovni vikend, kjer smo marsikatero stvar dorekli. Nas najvecji izziv, ki je verjetno tudi
izziv vseh mladih podjetij, je v tem, da zaposluje$ znance in prijatelje s katerimi ze imas od
prej nek odnos, ki je relativno sprosc¢en in na ravni prijateljstva. In je zelo neformalen odnos.
Ampak, ko enkrat podjetje raste zacne§ v podjetje zaposlovati tretje ljudi in se zacne
pri¢akovati od tebe, da se formalizirajo odnosi, tut se pravi, da se malo za¢ne lo¢evati tu smo
sodelavci se imamo super, ampak Se vseeno nismo prijatelji na pivu. In ta formalizacija
odnosov se je zacela najbolj kazati ravno zdaj, ko je zacelo podjetje rastit in imamo kar neko
Stevilo strank, odgovornost se je povecala in se je zacelo dogajati, da smo tudi mi trije
ustanovitelji mogli kdaj nastopit malenkost bolj Sefovsko, ¢eprav nismo hoteli. Ampak
preprosto iz razloga, ker opazamo, da so z razlogom dolo¢ene smernice oziroma nacini dela,
ki so v veljavi ze od industrijske revolucije naprej in so z razlogom tukaj. Ker preprosto
opazamo, da si vcasih ljudje res Zelijo biti vodeni, Zelijo imeti jasne odgovore. Da e
prepustis preve¢ fleksibilnosti z nekim delom od doma na dolgi rok smo videli pri nas, da so
vcasih slabsi rezultati. Videli smo, da je boljSe, ¢e je malenkost bolj strogo in formalizirano
v smislu, prihod na delovno mesto od takrat do takrat. Smo Se vedno, da ne bo pomote zelo
fleksibilni, ampak smo zaceli postopno uvajat, da je 4x na teden obvezna prisotnost v pisarni,
ker je tudi dinamika ekipe boljsa.

16. S katerimi izzivi privabljanja ljudi v vaSe podjetje ste se ali se soocate? Kako jih
resujete? Nam lahko zaupate kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to
izgledalo v vasem podjetju?

Ja, sigurno smo se soocali ali s tem. Mi smo meli vbistvu znotraj ekipe Ze 2 ali 3 programerje,
ki so $li, ker niso bili team fit. Se pravi, ne samo, da je problem najdit kader, ampak je
problem najdit team fit in se Ze tukaj dela dvojna selekcija. Ampak konkretno se nam pa
dogaja zdaj ravno to, na podro¢ju prodaje. Da tu se vidi, da je vsesploSno pomanjkanje
kvalitetne delovne sile in, da se nam na razpise prijavljajo ljudje brez predhodnih izkuSen;j
oziroma niso profil katerega si mi Zelimo. In vbistvu se soo¢amo z izzivom, kako doseci ta
kvaliteten kader, ki ga ho¢emo. Trenutno tega izziva sicer e ne naslavljamo, ker ima to ez
vodja oddelka za prodajo in je na njem, da najde dodatno osebo za prodajo.

17. Kaksna je fluktuacija zaposlenih v vasem podjetju? Kateri so po vasem mnenju
glavni vzroki? Kako se soocate s temi izzivi?

Fluktuacija pri nas je izjemno nizka. V bistvu vsi ¢lani, ki so z nami od zacetka so Se vedno

z nami. Edin razlog za fluktuacijo pri nas je team fit, se pravi ¢e vidimo, da res ne klapamo
skupaj, ponavadi Ze skupaj vidimo da ne gre in se potem skupaj odlo¢imo, da to ni to. Ampak
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do zdaj so prisle v podjetje 3 osebe, ki so potem iz tega razloga tudi §le. Team fit pa v smislu,
da recimo, oseba pricakuje, da je prisla v korporacijo, kjer so vsi procesi razdelani, da je
delovnik 9-17:00, kjer se ne more zgodit, da je v nedeljo kak delovni klic, in to je recimo
takoj red flag. Mi smo $e vseeno start-up, kjer je dinamika bolj hitra, stvari se hitro obracajo,
8 urni delovnik ni nujno 8 urni, definitivno si bolj Zelimo tudi mladih, ne izklju¢ujemo
starej§ih, ampak tut na§ nacin komuniciranja, na sploSno dinamika znotraj ekipe je zelo
milenijska in bi se tezko starejSa oseba vklopila v naso ekipo.

18. Kako pa je na podrocju performance appraisal managementa?

To imamo pa koncept one on one meet-ov, katerih cilj je, da v primeru nezadovoljstva
zaposlenih mi to zvemo ¢im prej, da se dogaja nezadovoljstvo dlje asa. Ampak je tudi cilj
spremljati napredek posameznika torej vprasat: kaj so tvoji cilji za naprej. Se nekako gleda
ta performance, Se posebej pri prodajnikih, kjer so Stevilke bolj enoznacne, ampak tut pri
programerjih smo vzpostavili nek sistem merjenja npr. Koliko ticketov uspesno zakljucijo,
koliko bugov lahko resijo.

19. Kje na tem grafu bi umestili vasSe podjetje in zakaj?

Tranzicija. Mi smo Ze validirali na$ poslovni model, tudi prodaja iz meseca v mesec raste,
hkrati nacrtujemo odprtje novega trga, smo ze na meji, hodimo po robu tranzicije v scalable
business-a. Ve¢ kot potrdili smo idejo oziroma produkt na trgu, zdaj pa se res zacenjamo
osredotocati samo Se na rast, ki je tudi iz meseca v mesec visja. Nek milestone v smislu
zaposlovanja novih ljudi na tej tocki smo opazili, ker je v bistvu nasa pozicija za prodajalca
odprta on-going. V smislu, ¢e najdemo osebo za prodajo, ne bomo rekli okej nasli smo ga in
to je to, ampak vbistvu je pozicija on-going odprta. Se pravi, ko mi dobimo novega
prodajalca, oglas Se vedno laufa iS¢e se Se vojska prodajalcev. In to se mi zdi, da je klju¢na
razlika, ko ni ve¢ vprasanje ¢e imamo dovolj financ, ampak se gre samo za to, da ¢e enega
zaposlimo to pomeni vec strank.
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Priloga 7: Transkripcija intervjuja — Intervjuvanec 5
1. Na kratko opiSite vase podjetje, kdaj ste ga ustanovili in s ¢em se ukvarja.

Podjetje se imenuje Quanitfly, ustanovljeno je bilo marca 2021. Ukvarjamo se z razvojem
produktov in storitev na podro&ju organizacijske diagnostike. Ce sva bolj konkretna, nasa
misija je, graditi resitve, ki vodjem pomagajo ustvarjati organizacije, ki so hkrati uspesne in
v njih zaposleni obcutijo povezanost s svojimi sodelavci, obcutek rasti na osebnem in
poslovnem nivoju in smisel v svojem delu.

2. Kaksne so vaSe predhodne izkuSnje z vodenjem zaposlenih?

Po izobrazbi sem pravnik in pravniski poklic kot tak ni zlo povezan z vodenjem, sem pa Cist
na osebni ravni imel ikvinacijo do vodenja ze od otrostva verjetno. V zacetku so bili to
projekti v osnovni in srednji Soli, organizacija dogodkov. Pozneje na faksu sem prevzel
predsedovanje Genevskega kluba na pravni fakulteti. Potem poslovne izkuSnje so bile na
primer prvic v telefonski prodaji, kjer sem napredoval do vodje Studentov. Potem v zavodu
Studentska svetovalnica, kjer sem isto napredoval do strokovnega vodje in potem do vodje
oddelka. In od takrat sem Sel najprej v odvetnisko pisarno, kjer sem bil associate tako, da
nisem vodil nikogar razen sebe, in pozneje v svoj lasten consulting business, kjer sem imel
najvec do 3 zaposlene. Zdaj pa je ekipa trenutno 10 ljudi, skupno pa je na tem projektu delalo
nekje 25 ljudi do zdaj. Vodenje ljudi po mojem mnenju, ni vazno znotraj kaksne organizacije,
v kakSen obsegu jih vodis. Ali je to organizacija enega projekta znotraj dobrodelnega
drustva, ali je to vodenje ljudi v podjetju, veljajo vsaj po mojih izkuSnjah isti principi, tako,
da vsekakor se predhodne izkuSnje preslikajo. In ta domena samega vodenja v smislu
zagotavljanja, da so ljudje usklajeni glede namena svojega delovanja in vodenja v smislu
razporerajanja in delegacije nalog, spremljanje projekta in tako naprej, to je bolj ali manj
povsod enako. Specifike znotraj industrije pa velevajo neke drugacne pristope, vendar
vodenje je vodenje. Edino, kar bi mogoce naredil distinkcijo je vodenje in managementom.
Se mi zdi, da se to v veliki meri enaci, pa se mi zdi, da sto fundamentalno dve drugaé¢ni
zadevi. Pri vodenju se ukvarja$ s tem, da si recimo bolj povezovalec, ¢lovek na katerega se
ljudje direktno obracajo, zelo pomembna je nek oseben stik, ko pa gres nivo vi§je v vecjih
organizacijah v management, se mi zdi, da se bolj ukvarja$ z resursi. Se zmeraj mas ozjo
ekipo, vendar ti vodi$ vodje. In posledi¢no je nacin vodenja predsej drugacen.

3. Kdaj po ustanovitvi podjetja ste zaceli z zaposlovanjem dodatnih ljudi?

Takoj. Na zacetku sva bila dva ustanovitelja, ampak v resnici bi rekel, da sem bil sam Ze od
zacetka, ker sem bil edini, ki je na tem projektu dejansko delal full time. Na zacetku sem
vstopil v to Se z nekom, ki je bil lahko rec¢em strokovnjak na kadrovskem podroc¢ju, ampak
je v bistvu ostal znotraj ekipe, samo v Cisto zacetni idejni fazi, kakSen mesec, dva, potem pa
sem ga izplacal in nadaljeval sam, ker se je odlocil, da ne bo ostal v tem businessu full time.
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4. Na kaksSen nacin je potekalo zaposlovanje takrat in na kakSen nacin poteka
zaposlovanje danes?

Ja, zdaj tukaj sta dve med sabo mogoce malo nasprotujoci trditvi, ampak sta obe resni¢ni.
Po eni strani bi rekel, da je bilo zacetno zaposlovanje povsem kaoti¢no, v tem smislu da:
vrata so odprta, na tabli imamo 1000 listkov kaj je za naredit, kdorkoli bi rad kaj naredil,
pridi, vemo kaks$na je urna postavka in primi listek, ki misli$, da ga lahko resis, in “Go and
have fun”. Ce je se ez par tednov najdes v taki kulturi in pokaZes, da lahko ustvarja$ dodano
vrednost, se bomo potem pogovarjali naprej. In ¢e ne, potem super, vemo, da je to prevec
kaoti¢no okolje zate. Tako, da bi rekel, da je bilo to zelo kaoti¢no, po drugi strani pa bi rekel,
da je bilo to namenoma. Jaz na zacetku tudi nisem vedel, kaj vse rabim, kdo je primeren in
sem moral ¢isto na zacetku sprejeti eno zelo pomembno odlocCitev glede strategije, z
omejenimi resursi se mora$ odlociti kako jih bo$ porabil in mel sem dve moznosti. Ena je,
da vzamem 2, 3, ljudi, ki so res strokovnjaki, alternativa je, da potegnem noter 20, 30, 50
Studentov in od tistih 5, ki so bodoci “superstarji” ostali in to je to. In sem se odlocil za to
drugo strategijo, ker v tistem trenutku nisem poznal ali pa nisem nasel strokovnjakov na tem
podrocju. Oziroma tisti, ki sem jih testiral ali pa deloval z njimi, sem opazil, da imajo prevec
zastavljen nek kalup, kako naj bi stvari §le in je bilo tezko z njimi navigirat. Zdaj ¢e gledam
nazaj je to ena izmed stvari, ki bi se jih drugace odlocil. Ne bi sam Startal podjetja. Znotraj
svoje mreze imam zdaj 3 ljudi, ki bi jih z veseljem imel kot “co-founderje”, ampak fine zeit
is always 2020 in je ful lahko za nazaj rect uu bi vzel x osebo in bi bili dream team, ampak
takrat tega nisem mogel vedet. Ampak ¢e pogledama, tako, da si lazje predstavljas iz moje
strani kot founder in hkrati direktor sem bil na zaCetku in sem Se danes kar precej vpet v
dejansko izvajanje in operativne procese. Vodenje je vzelo nek del mojega ¢asa, ampak bi
rekel, da na zacetku je vzelo mogoce Y4 mojega Casa, veCino Casa sem tut sam se videl v
vlogi izvajalca v veliki meri. In posledi¢no celoten “firing” proces, se z njim nisem ukvarjal.
Ker pa gre za podejtje, ki se ukvarja z organizacijsko diagnostiko in sem v veliki meri iskal,
recimo psihologe in HR-ovce, so itak oni prinesli to svoje znanje s seboj. In sem imel to
sre¢o, da med prvimi zaposlenimi bila x oseba, ki si jo verjetno videla na Linkedinu in so
potem ti ljudje zaceli vnaSat noter znanje o kadrovskih procesih in jih tudi postavljat. Tako,
da tukaj si ne morem jaz vzeti kredita, da se je to skozi €as precej bolj sistematiziralo, ampak
je to bolj ekipa sama zacela postavljat. Tako,da bi rekel, da je iz kvartala v kvartal postalo to
bolj strukturirano, bolj jasno, bolj smiselno. Danes imamo za celoten onboarding proces
nekoga, ki je za to odgovoren in tako naprej. Ampak v prvem letu to zagotovo ni bilo tako.

5. Ste v katerikoli fazi zaposlovali znance, prijatelje druzino?
Ja, odgovor na vse nasteto je ja. Zacel sem sigurno z ljudmi, ki sem jih poznal in mislil, da
lahko prinesejo neko dodano vrednost. Ne bi toliko rekel, da so bili druZina nujno, med

prijatelji pa itak vecina mojega kroga so Cisto poslovnezi, freelancerji in tako naprej. Z
vecino od njih sem v nekem delu Ze poslovno sodeloval in sem vedel, kaj znajo in kaj lahko
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prinesejo noter. Tako da zacel sem sigurno s poznanimi ljudmi. To je bil ¢isto tisti prvi, in
pa seveda njihova priporocila. Tobi rekel, da so bili prvi trije do Sest mesecev, od tam napre;j
pa je bilo vedno veckrat, da smo naredili razpis prek Studenta, ali pa objavili na netu in zaceli
nabirati ljudi. In moram reci, da smo imeli s tem tudi kar veliko srece, sploh s tem sistemom
filtriranja, kot sem prej opisal: imamo odprta vrata in naenkrat je tukaj 20 ljudi in od tega
bodo mogoce ostali trije, kar je Cisto okej, bomo videli kateri se najdemo in znajdemo. Ta
sistem je bil Cisto zavedno, ¢e ne ves zelo dobro kaj i§¢es, koga i5ces, tezko delas kvalitetno
selekcijo kadra. In v nasem primeru je bilo vse toliko na zacetku in tut prvi¢ sem se sam ucil
o industriji, sploh imel sem neko “core” idejo, kaj Zelim storiti, kaj zelim meriti, ampak od
tam naprej nisem bil dovolj poznavalec podro¢ja organizacijske psihologijo, da bi lahko sam
ugotovil kaj to¢no rabim. Zato se mi je tak pristop zdel smiseln, ker ne bi rekel, da sem vedel
koga rabim, vedel pa sem, da ko sem nekoga spoznal, mi je vSe¢ kako razmislja, se zdi da
razume, a je komplementaren meni in ekipi in tako naprej. In to je bilo z gradnjo tiste prve
“core” ekipce, Cisto vredu nacin, vsaj za nas se je izkazal kakor u¢inkovit. Ne bi pa priporocal
kot dolgoroc¢no strategijo. Ta ideja neke naravne selekcije znotraj okolja, mi je bila ful blizu.
In ves bolj, ko organizacija mal odraste in to okolje postane bolj stabilno in je tudi bolj jasno
kaj rabimo, recimo, ves, ko danes gledamo z razporejanjem resursov in se odlo¢amo ali
bomo e koga zaposlili ali ne, vemo kak$ne potrebe imamo, vemo na ¢em bo delal. Takrat v
zacetku pa je bilo tako, da glej toliko denarja imamo, razporedili ga bomo na Sest mesecev,
dajmo pac¢ ¢im vec ljudi pripeljat noter in tisti, ki najboljSe “performajo”, se najboljse
znajdejo, tisti ostanejo, ostali pac grejo. Kar se tice zaposlovanja zdaj, specifi¢ne opredelitve
nalog, je zdaj zagotovo bolj jasno, s tem, da Se vedno pri ekipi, trenutno nas je 10 full time
in tut zdaj bi rekel, da je Se vedno veliko prostora za premikanje okoli, vsak od nas nosi vec¢
kot eno delovno kapo, jaz sem na primer in v business developementu, in v prodaju, in v
starteSkem nacrtovanju in v vodenju. Isto recimo x, ki dela celoten marketing del, in vodi
marketing, ampak mi bo pomagal tudi pri strateskih odlo€itvah, organizaciji dogodkov in Se
v ¢em tretjem. Tako da v teh zgodnjih fazah i§ce$ ljudi, ki so bolj generalisti, ki se znajdejo
in, ki znajo razmisljati v danem trenutku, se lahko hitro prilagodijo situaciji. Tako, da
pretirana specializacija, predvsem v naSem primeru, zdaj ko nas bo 50+ bomo iskali Ze bolj
specialisti¢no, zdaj pa i8¢es: okej glej, tukaj imamo set nalog, ki jih je za naredit, nihée v
ekipi jih ne zna najboljSe naredit, lahko jih skupaj nekako poflikamo in jih bomo ¢e je treba.
Ampak vemo pa, da obstaja recimo nek spekter ljudi, ali pa glede na izobrazbo in izkusSnje,
ki bi lahko to boljSe pofiksali. Recimo psihologi isto znajo zracunati ali pa postaviti neke
formule za statisti¢ne izraCune recimo, ampak bi bilo verjetno Se boljse, ¢e bi imeli nekoga,
ki je Studiral matematiko in obvlada pyton. In potem pac najdes nekoga takSnega.

6. Na kakSen nacin poteka usposabljanje novega zaposlenega?
Odvisno od posameznega delovnega podrocja in pa tudi recimo njegovih preteklih izkusen;.
Imamo recimo par stvari skozi katere gre vsak. Recimo tukaj za mano, so vizija, vrednote,

strategija polepljene po steni. To so pa¢ neke stvari, skozi katere gredo vsi ¢ez. Vsi dobijo
dostop do materialov iz naSega zadnjega “alignment meetinga”, se pravi vsake tri mesece
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pogledamo kje smo, kam hocemo na primer v treh naslednjih mesecih pridet, in kje se vidimo
¢ez na primer eno leto in tako naprej. In to je nekaj kar Zelimo, da vsak, ki na novo prihaja
v organizacijo, v bistvu Ze znotraj selekcijskega postopka se s tem seznani. Seznani se s
pri¢akovanji, delo krogom in nalogami, ki ga bodo najverjetneje doletele ali cakale. Da
razume, zakaj smo sploh iskali nekoga, ki je tak profil. Seznani se malo s kulturo, praviloma
ga povabimo, da se dobi z ljudmi iz ekipe 1 na 1, ali pa da se nam pridruzi kak dan cist tako,
da je tukaj z nami, sprasuje ljudi, in da vidi, ¢e smo mu kot ljudje vSe¢, ¢e mu je stil dela
vSe€. Od tukaj naprej pa je usposabljanje odvisno od podroc¢ja. Bom dal primer. Danes je bil
prvi¢ pri nas nov podatkovni analitik, ki je idealen fit za to kar i§¢emo. In v njegovem
primeru je bil danes njegov prvi dan, kjer sta z x osebo, ki pri nas vodi interni MCV, sta §la
skozi onboarding, pogledala strategijo, finance, da res vidi, kje smo. Potem mu je opisala
kaksne so nase potrebe, kakSen je nas§ okviren plan na tehni¢nem podrocju, ki se njega najbolj
ti¢e. Naslednji korak je, da se bo dobil s podatkovnim analitikom, ki trenutno z nami
sodeluje, da mu preda dostope do samega sistema, da gresta skupaj cez sistem in ¢isto na
tehni¢nem nivoju si opredelita in razumeta kako posamezne komponente delujejo in potem
bo se zacel proces uvajanja s tem, da bo pregledal par Sporocil, da bo res razumel kaj delamo,
kaj iz sistema pride, kaksni so vhodni podatki, kako je tehni¢na infrastruktura sestavljena.
In potem bo dobil prve naloge, ki bodo verjetno dost enostavne, v njegovem primeru bo to
prva zadeva: lej ima$ celoten set podatkov zadnjih dve leti kar obstajamo, za celotnih 80
strank. Trenuten problem je, da postavimo norme in dolo¢imo procentile normale. To je Cista
statisticna operacija, evo spisi v pytonu, in od zdaj naprej to je modul, ki ga bos ti razvijal.
Kar je relativno enostavna tehni¢na naloga, ampak se skozi njo seznanja z naSim setom
podatkom in z naSim internim analiticnim orodjem.. In potem bo z vsakim naslednjim
tednom sam videl, kdaj je pripravljen prevzeti neko vecjo nalogo v partnerstvu z nekom, ki
se trenutno s tem ukvarja. In s¢asoma je neomejeno koliko odgovornosti Zeli prevzet. Pri nas
je tako, da glej predlagaj projekt, povej zakaj to rabimo, se bomo pogovorili skupaj, Ce je
smiselno vloZiti resurse, in na drugi strani bo ekipa povedala, kaj bi si na primer oni Zeleli,
da razvijemo. In se iz tega razvije nek nabor stvari, ki bi jih lahko vkljucili v tehni¢ni razvoj.
Potem se pa vsake 3 mesece naredi prioritizacija teh projektov in gremo delat. Tako, da
postopoma prehaja. Podobno bi bilo, ¢e reCemo, da zaposlimo novo psihologinjo, jo bo
prevzela y oseba, ji povedala na kakSen nacin delamo, potem bo morala dati ¢ez par testnih
porocil, da vidimo, ¢e res razume metrike, in potem se jo bo pocasi zafelo vpeljevati v
projekte. Na zacetku bolj v ozadju, bo recimo pomagala spisati kak$no porocilo, dobila
“feedback”, potem bo pocasi zacela prisedati na sestankih, pocasi se ji bo zacelo dajati
besedo in tako naprej. Je pa proces usposabljanja odvisen od tega na katerem podrocju si
primarno.

Pri nas bi rekel, da zelo spodbujamo kulturo soodlo¢anja zaposlenih, ne bom rekel, da smo
“perfect” sistem ala “leader leader sistem”, na tem delamo, upam, da bomo s ¢asom $e bolj
prislji do te tocke, ampak ja so se pravi neka “high level” strategija a bomo pivotirali ali ne,
to so odlocitve o katerih se sicer skupaj pogovarjamo, ampak na koncu bolj ali manj se jaz
odlo¢im, ker je to znotraj mojega delo kroga. Stvari, ki pa se ticejo delo kroga nekega
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drugega posameznika, glede recimo marketinga, jaz lahko predlagam, kaj mislim, da je prav,
lahko precej moc¢no argumentiram svoje mnenje, ampak na koncu se bo yz odlocil kako bo
to.

7. Na kakSen nacin poteka razvoj zaposlenih?

Se pravi na zacetku smo poskusali predvsem od zgoraj navzdol izvajati razvoj. Jaz sem
precej pritiskal : pa glej to izobrazevanje, pa tu ima$ moznost, pa dajmo “book club” Startat,
in moram rect, da ni bil ta pristop najbolj u¢inkovit. V podjetju kot smo mi, torej start-up je
zelo druga¢na situacija kot na primer delo v multinacionalki. Jaz sem prej delal v
multinacionalki, to je drugace. Tam ima$ obiCajno relativno ozke delo kroge, zlo jasna
hierarhi¢na struktura, odgovarjas partnerju na svojem podroc¢ju in tako naprej. In tam se mi
zdi, da precej bolj is¢es, in predvsem na svojem ozkem strokovnem podrocju ti je cilj, da
prilezes do ¢im visje stopnje. Medtem, v start-upu je zelo drugac¢na situacija, ker resujes
probleme kot ekipe. Vsak dan je nov problem, in ne ves kak problem bo nastopil jutri. In
zato te ze delo sili, da se zelo veliko uci$. Ker se ze sam delovni proces iz dneva v dan
spreminja, tvoje odgovornosti konstantno rastejo. Bom dal primer: dobimo prvo vecjo
proizvodno firmo in recejo mi imamo pa ful veliko enih zaposlenih, ki niso lih tehni¢no
pismeni, 500 ljudi bo potrebno spraviti ¢ez, mi hocemo vseeno zajeti tut od njih podatke. A
nam boste dali v tem papirju? Ne ne bomo, ker takoj ko damo v papirju, smo naredili
problem, kako bomo potem nabrali te podatke na kup, da jih lahko strojno obdelali. Dajmo
najdit alternativo. Kako bi lahko to resili? Se pogovorimo, lahko bi najeli tablice, §li na
lokacijo in jih peljali ¢ez zajem. Super. Kdo bo zrihtal tablice? Okej xyz bo zrihtal tablice,
punci kako bo potekal tak zajem. Nikoli v Zivljenju Se nismo tega naredili, to je zdaj neka
nova odgovornost. In seveda se morajo kot ekipa vsest, se pogovoriti, razporediti in tako
naprej, zrihtat logistiko, pridet na lokacijo in voditi zajem. Potem ta ista firma rece: mi bi pa
zdaj radi imeli eno delavnico za zaposlene, da jim vi predstavite rezultate, ampak, da bi ze
tudi malo na licu mesta ugotovili kaj bi bile naslednje akcije. Super, katera od vas rada dela
delavnice? XYZ bos ti? Super, ona naredi delavnice. Zato je morda, to, da jim Se potem
re¢em, daj pojdite Se na ta tecaj, ne vem Ce res to potrebujejo ima Ze itak ful u¢enja na samem
delovnem mestu. In tut to, da rastes tri kratnik na leto, recimo letos ra¢unam, da bomo
potrojili prihodke, tega ne doseze§ z majhnimi inkrementalnimi spremembami na ravni
procesov. To lahko doseZe§ samo tako, da letos naredis$ stvari radikalno drugace kot si jih
naredil lani. In to po naravi stvari zahteva, da ljudje naredijo nek radikalen preskok, ker ¢e
bi mi povecali ekipo mi nismo ni¢ naredili. Mi moramo z isto ekipo naredit tri kratnik
rezultatov. In zato, da do tega pridemo so ljudje morali prevzeti dodatne naloge,
odgovornosti, in je spet tukaj veliko enega ucenja, ki se naredi na delu in priloznosti za
osebno rast.

8. Kdo v vaSem podjetju se ukvarja z Managementom ¢loveskih virov?
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Tudi tukaj so stvari malo razdeljene. Kar se tie ugotavljanja potreb po zaposlovanju, se
odlocitve sprejemajo na ravni managementa. Mi Stirje se tedensko pogovarjamo, se pojavi
potreba po novem podatkovnem analitiku, se pogovorimo, kdaj bi si podjetje to lahko
privoscilo, kakSen je potencialen “budget”, a koga poznamo, in potem gremo naprej v
proces. Ko se enkrat odlo¢imo, ga rabimo, se to preda X in ona bo prevzela onboarding,
ponavadi se tudi jaz 1 na 1 dobim z njimi, ker je zdaj Se tako majhna ekipa, da si to lahko
privos¢imo. In to bi rekel, da je nekako moja vloga. In tu bi rekel, da nekako X zadolzena za
MCV spelje zaposlitveni proces in potem povezuje s tistim, ki je odgovoren za to podroje,
torej z nekom iz managementa. Potem x preda stvari y, ki skrbi za finance. On uredi prijave
za zavarovanje prek naSega raCunovodstva, torej v bistvu uredi te kadrovske administrativne
stvari, evidenca, dopust in te zadeve. Znotraj samega procesa zaposlitve se slej ali prej Se jaz
vsedem s kandidatom, X se z njim Ze prej pogovori o placi in tako naprej. Jaz sem pravnik,
tako da Se zmeraj jaz pripravim pogodbo o zaposlitvi. Sledi onboarding kakor sem ga opisal
prej. Znotraj samega dela, nekega zivljenjskega cikla firme, se v bistvu glede na
posameznikovo iniciativo veliko odvije, ¢e pokaze Zelo po dodatnih nalogah, super, ¢e je ne
pokaZe, ga bomo malo spodbudili. Ce vidimo, da je na nekih podro&jih moéen, mu bomo
rekli: ej a bi ti to prevzel/a, silimo pa naceloma ne. Imamo eno zaposleno, ki je v svojem
zelo ozkem podrocju Ze od samega zacetka naprej. To delo zelo dobro opravlja nima pa Zelje
po neCem vec. In to je vredu, ne bomo ji morili s tem, ¢e pa bo zelela smo odprti za to. In
nekako rastejo sami, ¢e prepoznamo, da je na ravni ekipe manjko, na primer, lani smo poslali
psihologinje na ta od uporabne psihologije, program za vodjo kot coach. Ker zelo veliko
komunicirajo s strankami in potrebujejo znanja, kako postavljati vprasanja, so podale to zeljo
in smo se zmenili in poslali. Tako, da ¢e se prepozna kaksna taka zadeva smo seveda odprti.
Potem je pa Se zadnji del. Na neki tocki oseba rece, da je najdel drugo zaposlitev, ali pa si
zeli iz takega ali druga¢ne razloga it. To ponavadi pride do x osebe ki je zadolzena za MCV,
vc¢asih pride do mene, odvisno. Ne bi rekel, da imamo ful strukturiran proces, komu moras
nujno podat to informacijo. Ponavadi je to tako ali tako nek interni pogovor. Slej ali pre;j
pride informacija do x osebe za MCV ali mene. Imamo ponavadi pogovor, dva, s to osebo a
se da tukaj kaj narediti, ali lahko pomagamo, ali je ¢as, da za¢nemo postopek izstopa. Tukaj
se, spet odvisno od situacije, damo nek ¢as, zdaj, ¢e je nekdo iskal zaposlitev in jo Ze ima
potem super, ¢e ne poskusamo zagotoviti, da je neko tranzicijsko obdobje v katerem iSce
zaposlitev, Se zmeraj ga placujemo, da je to ¢im bolj elegantno izpeljano. In zadnji korak je
izstopni intervju, ki ga spet opravi x oseba za MCV. Vmes pa je veliko neformalnih
pogovorov ali z mano, ali s tistim, ki mu je bil neposredno nadrejeni.

X oseba za MCV se je zaela s tem ukvarjati letos januarja, to je prevzela ona. Pred tem je
veliko tega delala druga oseba. Prej je bilo to zelo manj organizirano, tudi zdaj ne morem
reci, da je perfektno, ¢e primerja$ s kakSnim velikim podjetjem je manj strukturirano. Jaz
mislim, da drugace z vidika ucinka je ¢isto v redu tako kot imamo zdaj.
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9. Kako v vaSem podjetju nagrajujete zaposlene za uspeSnost? KaksSen pristop k
nagrajevanju izvajate? In zakaj? Kako to vpliva na meotivacijo? Nam lahko
zaupate kaksen konkreten primer?

Zdaj tako, jaz sem ful veliko razmisljal o tem. Imamo celoten model postavljen, ki ga
imenujemo “fair pay”, ne bi pa rekel, da je zaenkrat vsaj zazivel v praksi oziroma kot sem si
zelel. Tako, da dajva najprej pogledati kaj dejansko delamo, potem pa Se kaj si zelimo
oziroma si $e najbolj jaz zelim, ker se mi zdi fer. Se pravi, eno je so Cisto tako placna
napredovanja. Postavili smo nek plan, okvirne razrede: junior, mid, senior, nekako so vezani
na leta. Plus Se nekaj malo 10% razlike je, ¢e si v management poziciji. Je zelo enostavno,
ti podatki so javni, se odprto pogovarjamo o tem, tudi ostali ve¢ ali manj vedo kdo ima koliko
place. Teh podatkov sicer ne objavljamo ravno javno, ampak ni tabu tema. To je en del.
Kaksnih finan¢nih nagrad ali bonusov do zdaj nismo izplacevali. Ne zaradi drugega, ampak,
kot start-up smo imamo zmeraj glede likvidnosti kr tezave. Je potrebno res dobro planirati.
Ker ¢e hoces rastit, kot sem opisal potem si zmeraj malo “Over extended. Kakor po eni strani
smo uspesni smo obenem v diametralno nasprotni poziciji, ker pa¢ ¢ez 8 mesecev mogoce
ne bo, ¢e ne dosezemo ciljev ali pa ne dobimo investicije. In to bi rekel, da je najtezji del, ki
ga mora nekdo, ki vstopa v start-up sprejet. O tem se zelo odprto pogovarjamo, nase finance
so javne, vsi vidimo koliko mesecev Se imamo. Tako, da poskusamo ¢im bolj imeti te
informacije odprte. Ne bi rekel, da je to ravno nagrada za zaposlene, prej obratno, ampak
vsaj transparentnost se gradi, neka stopnja varnosti z vidika vsaj poznavanja situacije. Tako
da nagrajevanje je na zalost z dodatnimi odgovornostmi, in pa¢ dodatnim znanjem, ki ga ¢ez
to dobis$. Tudi relativno hitro se da napredovati po nazivih. Potem so neke priloznosti za
1zkusnje, razni kvartalni team buildingu, in tut to so zadeve ki jth mamo. Zdaj pa model, ki
v praksi Se ni zaZivel, jaz sam pri sebi vodim evidenco in ko bomo malo dlje bomo to tudi
uradno implementirali. In sicer v Sloveniji ljudje na sploh imajo ljudje ful premalo znanja o
tem, v ¢em je razlika med delavcem in podjetnikom. Glavna razlika je lastniStvo. In kot
lastnik ima$ nek delez v podjetju, torej ko in ¢e se zgodi likvidacijski moment, recimo se
podjetje proda, pridobi$ nek del iz tega. Jaz sem razvil nek model, ki je dost optimiziran
glede na slovenske razmere. Imenuje se, nek pravni institut je imetniSko enotnega deleza, na
katerem lahko skupina ljudi hkrati skupina isti delez med sabo nerazdeljen. V ozadju je
pripravljen sistem to¢kovanja po katerem z vsakim letom, ko si bil v nasem podjetju plus z
nekim internim sistemom podeljevanja to¢k med sabo, pride§ do tega, da se ti te tocke
seStevajo in ko bomo prodali podjetje bo to “deal” tezek nekje med 200 in 250 milijonov. In
recimo da nekje 10, 20% se bo razdelilo potem med vse zaposlene. To je meni zelo
pomemben faktor, ni pa zaZivelo povsem v praksi, ker kljub temu, da se o tem veliko
pogovarjamo bi rekel, da ekipa kar dobro razume, kako start-upi funkcionirajo. Mislim da
razen mogoce mene, pa Se jaz imam svoje pomisleke, tezko verjames$ v neko tako zgodbo,
ja to pa se bo zgodilo. In posledi¢no te manj gane to. To je tako dale¢, mene zanima ali si
bom ta mesec lahko placal stanovanje in tako naprej. In zato ljudje ne bi rekel, da toliko
razmislajjo o tem. Zdi se vsem to ful pomembno to nagrajevanje, tut veliko se v start-up
krogih z drugimi podjetniki pogovarjamo o tem, kako narediti to ¢im bolj uc¢inkovito, ker
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sistem ki sem ga opisal je zelo kompleksen, kar je Skoda. In nas tudi dela manj konkuren¢ne.
Ker nekje enostavno postavis SOP, ampak ¢e bi v Sloveniji to naredil bodo zgubili 65% tega,
kar bi jim pripadalo v likvidacijskem momentu, kar je neumno. Kar bi rekel, da je v resnici
najvecja nagrada od vsseh zaposlenih so v resnici KUDOSI. Vsak teden imamo retrospektivo
tedna, kjer imamo 4 vprasanja: Kaj je v tem tednu Slo dobro, kaj je §lo slabo ali pa me
frustrira, kaj sem se naucil novega in pa kudos, torej kdo je v tem tednu naredil en korak
naprej ali Se visje. In jaz mislim, da nas vse motivirajo nasi kudosi, kadar ti napiSe sodelavci
: ¢ v tem tednu je pa ta in ta oseba imela 3 sestanke, svaka Cast, da si to zrihtal. In mislim
da je “recognition” oziroma prepoznavanje dosezkov znotraj ekipe Se to najvecji motivator
kar jih trenutno imamo.

10. Na kakSen nacin oziroma preko katerih aktivnosti motivirate vase zaposlene in
prispevate k zadovoljstvu pri delu?

Jaz nisem prepric¢an, da sem najboljsa oseba za odgovorit na to vpraSanje. Jaz se v prvi vrsti
ne bi opisal kot motivator, imam kaks$ne druge vloge, ki se mi zdi, da mi grejo boljse pa
vseeno. Predvsem skozi pogovor. Znotraj te ekipe nam vsem zelo veliko pomeni, da se lahko
pogovarjamo in da se lahko odprto pogovarjamo o stvareh. In bi rekel, da je to najve¢ja na
dolgi rok motivacije, ker s tem gradis§ in psiholosko varnost in socialno povezanost med
ljudmi in se mi zdi, da to nekako najve¢ daje in vpliva na motivacijo. Drugo kar pomaga je,
da imamo vsak kvartal en “team building” znotraj ekipe se izzreba ekipa treh, ki je
odgovorna za organizacijo, se pravi ekipa dobi budget in odgovornost in smo imeli ze ful
razli¢nih aktivnosti. Vsaka taka zadeva da to, da se spoznas$ v drugi vlogi, vidi$ en drugega
skozi malo drugacne o€i in se s tem nekako gradi ekipa. Pa Se ena zadeva je pomembna,
tukaj v podjetju so ostali ljudje, ki imajo podobne vrednote in ena izmed stvarmi, ki jo
merimo zase vsake tri mesece in na podlagi tega oblikujemo tudi plan, kaj bomo naredili da
se izboljSa. In tut sistem tedenske retrospektive. To ni bila moja ideja, to je bila ideja ene
zaposlene. In ko smo vidli z meritvami, da je znotraj ekipe padla motivacija smo se takoj
vpraSali kaj lahko naredimo, da bo ekipa bolj motivirala in smo uvedli te tedenske
retrospektive, ugotovili smo, da imamo tezave v komunikaciji. Okej dajmo zaceti imeti
tedenske management sestanke, da se zagotovi, da smo res vsi “on board”, da smo si vsi na
jasnem kaksna je vizija in strategija. In to nam potem omogoca, da vsi vemo da smo “on
track”. Ena od stvari, ki jih tut merimo so tudi motivacijski faktorji zaposlenih. In ima$ na
eni strani njithovo zadovoljstvo s posameznim in na drugi strani rangiranje koliko jim je
pomembno. In ¢e pogledava iz na$ih analiz je dost konsistentno med prvimi petimi fatkorji
so prvi trije, ki so res vedno konsistentno med prvimi petimi. En je zanimivo delo, ki me
naviduje, drugo je priloznost za osebno in karierno rast, in tretja je obcutek vkljucenosti v
odlogitve. Cetrta in peta se véasih mal menjajo, recimo, zelo pogosto je dost visoko
avtonomija pri delu ali pa ob¢utek psiholoSke varnosti, kaj takega. In ker imamo glede vsaj
treh od petih faktorjev neko konsistenco, to so o€itno neke vrednote ljudi ki so v podjetju,
potem se veliko motivacije odvija na tem nivoju, da zdaj ne rabimo nekega drugacnega
sistema. Za ve€ino od te ekipe jim je to da dobijo dodatne odgovornosti, in da se Cutijo da
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se jim zaupa, je faktor, ki vpliva pozitivho na motivacijo. Kljub temu, da se placa kot taka
ne prilagodi. Ker vsi vemo zakaj, sej vsi v podjetju vidimo finance, sej vsi vemo zakaj smo
jih tako splanirali in posledi¢no nihée ne pricakuje nekih denarnih bonusov, ampak je v
bistvu to, da lahko dela$ nekaj kar ti je zanimivo, kjer lahko rastes ze samo po sebi dodatna
vrednost. Bi pa rekel, da je fajn, da gradis ekipo okoli teh faktorjev. Da je fajn da ostanejo
kot ekipa relativno homogeni sploh v zacetni fazi. Ker ¢e imamo zelo razlicne motivacijske
faktorje med sabo in ne vem vsem ostalim varnost zaposlitve ne pomeni zelo veliko, hvala
bogu, zato smo v start-upu. Ce ti varnost zaposlitve pomeni ogromno potem pojdi delat v
banko. In ¢e bi nekdo prisel noter, ki ima drugac¢no strukturo motivacijskih faktorjev, se
verjetno ne bi ujel z ekipo in to je ful pomemben del selekcijskega postopka, kjer poskusamo
ugotoviti ali se na tem nivoju ujamemo.

11. Kaksne izzive na podro¢ju MCV-ja opaZate v vasem podjetju?

Zame je izziv recimo impulzivno kadrovanje. Moj osebni izziv. Jaz nekako gledam v
prihodnost in Ze zdaj skusam graditi ekipo, ki mislim, da jo bom rabil €ez tri do Sest mesecev.
Vmes se seveda lahko marsikaj spremeni, v resnici mogoce za ene cilje ni bil pravi ¢as. Zato
postaviti nek sistem, kjer se moramo skupaj znotraj management sestanka pogovoriti in res
razmislit a je to ta prava ideja ali ni, to je zelo vredno. Drug izziv je, da kot start-up zelo
tezko zagotavljas varnost zaposlitve. Jaz bi si sicer zelo zelel, da bi lahko to v ve¢ji meri
naredili, zaenkrat sem lahko dal oziroma obljubil zaposlenim je to, da smo transparentni in
pa da, ¢e in ko pride do tega da mora kdo it, poskusimo res zagotoviti neko tranzicijsko
obdobje in znotraj odpovednega roka praviloma ni treba delat. Ce je treba to obdobje
podaljsat, ker Se nisi nasel sluzbe bomo to naredili. In na tak nac¢in se nekako trudimo to
zagotavljat. In pa placa. Jaz mislim, da si vsi od mojih zaposlenih vklju¢no z mano zasluzimo
vsaj dva kratnik tega kar dejansko dobimo, ampak pac, kruta realnost je, da lahko damo kar
lahko damo in znotraj teh okvirjev smo. Jaz bi rekel, da so to z mojega vidika kot direktorja
Se najvecji izzivi. Potem od tam naprej pa klasi¢ne stvari: komunikacija z zaposlenimi,
projektno vodenje, ampak to mislim da se s ¢asom samo od sebe resi.

12. Na kaksen nacin ste izvedli prehod neformalnosti odnosov k formalnosti? Kje so
se pojavili najvecji izzivi in katere so bile najvecje prednosti? Nam lahko zaupate
kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to izgledalo v vasem podjetju?

Do zdaj nisem opazil nekega izziva tega prehoda. Ker do zdaj mislim, da nam je vsem
nekako jasno, pac, se zelo dobro razumemo med sabo, ne bi pa rekel, da smo prijatelji. Vsaj
na moji relaciji, tudi s tistimi, ki sem delal prej in smo bili prej enakovredni, sama funkcija
prinese s sabo neko razliko in se mi zdi, da se moras tega zavedati, ko v tako funkcijo stopis.
In recimo funkcijo direktorja gotovo, ampak tudi vodje ekipe ali projektov. Mora§ se
zavedati, da bodo tvoje Sale naenkrat vsaj 20% bolj smesne, mora$ se zavedat, da bo tudi
tvoje mnenje 20% vec Stelo kot prej in take zadeve. In se mi zdi, da moras$ to upostevat in
biti bolj previden glede tega kaj kdaj reces. Ampak imam obcutek, da kot ekipa se v veliki
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meri tega zavedamo in do zdaj nismo Se imeli kakSne tezave, da bi morali preklopiti. Osebno
sem imel samo en tak izziv. Nekaj ¢asa je v podjetju delala tudi moja bivsa punca in tukaj je
bila edina relacija kjer je bilo potrebno preklapljat med neformalnostjo in formalnostjo.

13. S katerimi izzivi privabljanja ljudi v vaSe podjetje ste se ali se soocate? Kako jih
resujete? Nam lahko zaupate kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to
izgledalo v vasem podjetju?

Ne zaenkrat ne, pri nas je bolj obratno. Jaz mam kar dosti nastopov, zaposleni znotraj
podjetja so kar moc¢ni promotorji podjetja, tako da mi imamo k vecjemu vcasih obraten
problem. Da se javijo ljudje, ki bi si jih zeleli imeti, ki definitivno bi lahk nekaj doprinesli.
In iz tega izvira problem, da sem jaz v€asih preve¢ impulzivno koga zaposlil, ker sem videl
potencial in si mislil, mi bi pa takega ¢loveka rabli, ampak ga v bistvu Se tisti trenutek res
nismo potrebovali.

14. Kaksna je fluktuacija zaposlenih v vasem podjetju? Kateri so po vasem mnenju
glavni vzroki? Kako se soocate s temi izzivi?

Glede fluktuacije bi rekel, da imamo mi ali pa smo imeli zelo visoko fluktuacijo. V prvi fazi
je bilo to del strategije prakti¢no, ker ¢e imas odprta vrata, oziroma pri nas kar pralni stroj,
tisti ki so se res moc¢no drzali so ostali, tisti, ki se niso so zleteli kr dost hitro, tako da ¢e bi
pogledali vse ljudi, ki so kdaj tako ali drugace delali z nasim podjetjem, deljeno s Stevilom
zdaj zaposlenih bi bil kr slab procent. Po mojem je ostal eden na pet. S tega vidika je zelo
visoka fluktuacija. Tudi z vidika odpuS€anj sicer prakticno gledano odpus€anj, pravno
gledano sporazumnih odpovedi, je bilo tudi kar nekaj. Se posebej v decembru lansko leto,
kjer smo imeli eno veliko prelomnico, kjer je bilo potrebno velik del ekipe na Zalost rezati.
Prakti¢no cel tehni¢ni razvoj. Tako da bi rekel, da smo imeli visoko fluktuacijo v tem smislu,
da bi pa ljudje prostovoljno zapuscali podjetje tega pa ni zelo veliko.

15. Kje na tej premici bi umestil vase podjetje?

Faza prehoda. Jaz bi rekel, da smo bili v prvi fazi nekje do najkasneje decembra lani. Tam
se je zacel prehod, v zadnje pol leta smo zagotovo prisli v fazo prehoda. Ne bi rekel, da smo
prisli Ze v fazo scalinga, bomo pa ob naslednji investiciji. V prvem letu in pol do dveh smo
razvili orodje in pridobili stranke, testirali in postopoma §li iz podjetja s petimi zaposlenimi
do podjetja z desetimi zaposlenimi in smo validirali oziroma potrdili to kar delamo.
Nadaljevali do te tocke, da smo nasli trzno sprejetost (ang. “market fit”). Od tu pa mora$
narediti rastoci poslovi model (ang. »scalable business model«)in to je ta prehod kjer smo
tukaj zdaj. Malo moremo pivotirat, par stvari potestirat, da lahko iz slovenskega trga
prestopimo na tuje, in potrojit prihodke. In ¢e nam to v naslednjem letu uspe smo zagotovo
znotraj scalinga.
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Priloga 8: Transkripcija intervjuja — Intervjuvanec 6
1. Na kratko opiSite vase podjetje, kdaj ste ga ustanovili in s ¢em se ukvarja.

Ukvarjamo se z razvojem inovativnih pripomockov za pisarno. Zaceli smo razvijati 2018,
konec 2018 smo tekmovali na enem heckatonu, osvojili tretje mesto, potem smo 1 leto
razvijali do konca leta 2019. Konec 2019 smo odprli firmo. Zdaj je firma stara 4 leta, v ekipi
nas pa je 21. V podjetju smo trije ustanovitelji. 3 leta smo bili v inkubatorju, lani aprila smo
se preselili v druge prostore.

2. Kaksne so vaSe predhodne izkuSnje z vodenjem zaposlenih?

Dejansko nisem mel veliko predhodnih izkuSenj, mislim, da bi tako neposredno vodil, tak,
da tukaj smo vsi trije so-ustanovitelji Sepali, ampak poskusamo zdaj z nekimi izobrazevanji,
svetovalci, delavnicami, noter prinesti ta znanja. Drugace smo skozi celoten razvoj imeli
veliko razlicnih mentorjev, za razlicna podrocja, tudi za vodenje zaposlenih in se res
posluzujemo tega ze od samega zacetka. Trenutno nudimo tudi mentorje za zaposlene, ¢e
kdo izrazi zeljo za kako izobrazevanje imamo na voljo, trudimo se, da se skoz izobrazuje
ljudi.

3. Na kakSen nacin poteka razvoj zaposlenih v vasem podjetju?

V zacetku smo zaposlovali Studente z ni¢ izku$njami in so se lahko preizkusili na razli¢nih
podrocjih in tako nekako ucili. Vsi so zaceli s pakiranjem in podporo strankam, in zdaj so v
razliénih sektorjih: eni so v logistiki, eni v financah, eni v marketingu. V bistvu tu je bilo
1zobrazevanje, da so se tudi sami med delom kaj naucili, poleg tega smo jim mi kot vodje
predali znanje in mentorji. Zdaj je glede razvoja tako, da imajo na voljo razlicne knjige,
tecaje, ¢e kdo izrazi Zeljo do doloCenega specificnega tecaja ga financira podjetje, mentorji
pa so ob tem kot sem ze povedal tudi vedno na voljo.

4. Kako pa je z mentoriranjem v vaSem podjetju? Uporabljate zunanje mentorje in
na kakSen nacin poteka mentoriranje?

Mislim sigurno pospesi§ Cas do pridobitve in implementacije znanja v primerjavi, ¢e
primerjas, da se nekdo sam uc¢i ali pa ga nekdo mentorira, zagotovo lahko kaksno potencialno
napako preskoci Ze iz vidika mentoriranja, ker je mentor naredil to napako, pa je mogoce ti
ne bos. Sam vidim ogromno prednosti.

5. Kdaj po ustanovitvi podjetja ste zaceli z zaposlovanjem dodatnih ljudi? Na kaksSen

nacin je potekalo zaposlovanje in selekcija prvih zaposlenih in kako potekata ti dve
dejavnosti danes).

35



Ene 4 mesece po zacetku smo vzeli prvega Studenta, potem pa so kar naenkrat bili Ze trije
po pol leta, se je malo razsirilo, potem so pa pocasi kapljali en po en, zdaj pa se mi zdi, da
kar na dva meseca zaposlimo eno novo osebo. Na zacetku smo malo pri prijateljih potipali,
¢e jih zanima, Ce bi se radi kaj naucili, prva »core« oziroma zacetna glavna ekipa so bili
Studentje, prijatelji, znanci. Tudi razgovori so bili zelo neformalni, nestrukturirani na primer:
a bi delal za nas, to bo§ delal priblizno, §e sami nismo prepric¢ani. Danes pa imamo kar
strukturirano, kaj je delovno mesto, kakSne bodo njegove naloge. Izvajamo tudi psiholoske
teste, ve¢ krogov razgovorov je, in je mal bolj strukturiran in formaliziran selekcijski
postopek. Za psiholoske teste imamo zunanje partnerje, ki pripravijo teste na podlagi nasih
zelj, katero pozicijo bi radi zapolnili, kake karakteristike si v kandidatu zelimo. Uporabljati
smo jih pa zaceli v zacetku letoSnjega leta.

Kar se tice iskanja kadra, dajemo ven razli¢ne poste preko kanalov druzbenih omrezij.
6. Kdo v vaSem podjetju se ukvarja z managementom ¢loveskih virov?

V bistvu ena punca, ki je bila prej kot Studentka pri nas in je opravljala delo na podroc¢ju
podpore strank. Zdaj je presla na HR, da imamo razvoj kadrov znotraj podjetja in, da smo
oblikovali ta oddelek. Lahko recem, da ima izkusSnje na tem podroc¢ju, ogromno je delala z
ljudmi, Studirala welness, skoz je bila v stiku z ljudmi, tako da se nam je zdela dober fit za
to pozicijo, saj ima zelo dober obcutek za ljudi. Ostalo kar se pozicije tice pa se Se sproti uci.
Ta oddelek smo odprli v zacetku tega leta, zdaj se je v bistvu pojavla potreba po tem ker nas
je ze zelo veliko Stevilo v ekipi. Prej se je s podro¢jem upravljanja ljudi ukvarjal vsak so-
ustanovitelj za svoje podroc¢je. Danes smo na tem podrocju Se zmeraj smo kje vklju€eni pri
kakem razgovoru, ti uvodni razgovori in zaposlovanje pa gre vse preko kadrovske. Nasa
vloga kot soustanovitelji na podro¢ju zaposlovanja je Cisto odvisna, jaz e imam mogoce
malo vec¢ vloge, ker imam administrativen del in finan¢ni del ¢ez, drugi so-ustanovitelj ima
Se besedo pri zaposlovanju, ko se i§¢e na podrocju poslovnega razvoja. Tako da ja, e je nek
na$ specifi¢ni oddelek potem smo Se vkljuceni, drugace je pa zdaj Ze vse na kadrovskem
oddelku in na vodji posameznega podrocja.

7. Kako poteka nacrtovanje CloveSkih virov v vaSem podjetju? Mi lahko prosim
opisete ta postopek.

Bi rekel, da je to Se vedno po potrebi. Ko zaznamo potrebo po novem zaposlenem se nam
odpre delovno mesto. Pobudo za to, da tisti, ki potrebuje kader, obicajno vodja ekipe.

8. Na kakSen nacin poteka usposabljanje novega zaposlenega?
V bistvu za to skrbi punca, ki je zadolZzena za kadrovanje, ona naredi onboarding,

poskrbimo, da ima vodja Ze neke stvari popisane, kakSne bodo naloge novega zaposlenega,
da se ga potem tudi laZje onboarda. Pa¢ ja, vse imamo na notionu kaj se ti¢e baze informacij,
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kaj mora vsak nov zaposlen vedeti za opravljanje dela, dostopi, ki jih potrebuje. Ze ko pride
ima nek onboarding poces, da se predstavi, da se spozna z ostalimi zaposlenimi. Zdaj, ¢e
pogledam za nazaj je zdaj bolj definiran ta onboarding proces malo bolj po procesih odkar
smo HR oddelek uvedli. Prej smo ga pa tudi poskusali izvajati, da se je spoznal z
zaposlenimi, da je spoznal naloge, sigurno je pa v zadnjem letu napredoval nas onboarding,
da je bolj strukturiran.

9. Kako v vaSem podjetju nagrajujete zaposlene za uspesSnost? KaksSen pristop k
nagrajevanju izvajate? In zakaj? Kako to vpliva na motivacijo? Nam lahko
zaupate kaksen konkreten primer?

Mal je odvisno od osebe, glede na vrednote. Eni imajo raje denarno nagrado, eni materialne.
Tako da kombiniramo glede na uspesnost. Ali pa ¢e zaznamo, da si nekdo nekaj zeli. Zdaj
sodelavka si je apple watch kupovala, in smo potem imeli denarno nagrado, simboli¢no smo
ji potem mi podarili to uro. Pristop k nagrajevanju je bolj »case by case basis« in tut odvisno
od posameznikov, mamo pa tudi konec leta za vse tudi za Studente bozicnice, Ce je podjetje
uspesno, kar zaenkrat Se zmeraj je. Zaenkrat znesek bozi¢nice prilagodimo dobicku, kar je
neka oblika delitve dobicka, kar se pa lastniskih delezev ti¢e pa razmisljamo o tem, ampak
Se nismo prisli do tja, da bi implementirali ali pa kako sploh bi. Tudi zakonodaja v Sloveniji
ni najbolj naklonjena delitvi solastniskega deleza.

Jaz bi rekel, da te nagrade vplivajo ful na motivacijo zaposlenih, je kar nekaj pozitivnega
ucinka z nekimi simboli¢nimi nagradami. Se pozna na »vajbu«.

10. Na kakS$en nacin oziroma preko katerih aktivnosti motivirate vase zaposlene in
prispevate k zadovoljstvu pri delu?

Team Building vsak kvartal, pa potem 1x na leto, da gremo za en teden skupaj na dopust. Pa
potem ta klasika, da imamo sadje v pisarni, kava, kosmici in te stvari, da je skoz hladilnik
poln. Tu se mi zdi kar pomembno, da pozna$ osebne motivacijske faktorje posameznika, da
ves kako ravnat z ljudmi. Imamo tut fleksibilen urnik, torej ni doreceno kdaj mora kdo delat,
sam da je narejen, in to tut dost cenijo ljudje, da si lahk prilagajo kakor Zelijo. Pa tut remote
oziroma od doma ali iz pisarne ni glih obvezujoc.

nevem kam spada: izziv konkurenc¢nosti glede na druga podjetja:

Mislim zaenkrat ne, dost se jih je k temu izzivu podalo v startup svet, da bodo ve¢ odnesli
od tega in so bili pripravljeni kompenzirat. itak smo zaceli s Studenti in jim je bilo bolj
interesantno startup kot korpo, kar se pa seniour kadra ti¢e, pa mal ta start-up vzdusje

pripomore k temu da ni vse v placi.

11. Kak3ne izzive na podro&ju MCV-ja opaZate v vaSem podjetju?
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Vcasih bi rekel, da Se kr komunikacija. Mal imam jaz to tezavo, ko je ve¢ oddelkov
pomesanih, ker potem komunicira$ s vsakim malo, pa potem s katerim premalo. Se mi zdi,
da se ti izzivi vedno bolj zmanjsujejo s tem kot tut mi ustanovitelji dobivamo nove izkusnje.
K temu je pripomoglo, da smo mal drugac strukturirali te tedenske sestanke in je to najbolj
k temu pripomoglo. Je pa HR pripomogel k spoznavanju ljudi, katere so spremembe v
¢loveku z vidika motivacije, kak$na je materialna nagrada in denarna.

Nasi zaposleni imajo tut moznost soodlocanja pri odlocitvah, ¢e seveda lahko argumentirajo
odlocitev potem valda. Dosti imajo svobode, da lahk kake odlo¢itve tut sami sprejmejo, e
ni nevem kakega icelikega u¢inka na celo firmo.

Kar se ti¢e tedenskih sestankov, gremo Cez stvari kaj se je naredilo, kaj je Se za naredit, Ce
so kaks$ne tezave na katerem podrocju nastopile, tut mal osebnostno, ¢e se je kaj zgodilo,
kako se pocutijo.

12. Na kaksen nacin ste izvedli prehod neformalnosti odnosov k formalnosti?

Dost spontano, pocasi se je v to vpeljalo. To potrebo smo zaznali takrat, ko se je ekipa zacela
vecati, tut z vidika odgovornosti, kdo je za kaj odgovoren, ko nas je bilo nekje 10,11 se je ze
zacelo opazati mal bolj strukturiran kot korpo odnos. Ampak Se zmeraj tak na prijateljski
nacin zapeljemo odnose in poskusamo da to v neki meri ostane.

13. S katerimi izzivi privabljanja ljudi v vaSe podjetje ste se ali se soocate? Kako jih
resujete? Nam lahko zaupate kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to
izgledalo v vasem podjetju?

Niti ne zaenkrat, res pa je, da Se nismo kakih programerjev iskali. Pomojem je to tut odvisno
od specific¢nosti kadra, ki ga iS¢emo.

14. Kaksna je fluktuacija zaposlenih v vasem podjetju? Kateri so po vasem mnenju
glavni vzroki? Kako se soocate s temi izzivi?

Do zdaj v §tirih letih je odSla samo ena, vbistvu dva, ker nismo ve¢ meli skladis¢a. Odnosi
so Stimali, ampak takrat ni bilo takih delovnih nalog za tisto osebo, da bi lahko prevzela kaj
vec oziroma kar si sama zeli.

15. Management ocenjevanja uspeSnosti:

Zaenkrat nimamo tolk striktnih KPI, da bi rekel ocenjevanja uspesnosti, gledamo pa da so

narejeni taski, ¢e se kje kaj over performa, da se je kje kaj ve¢ naredilo kot je bilo zahtevano.
Ponavadi v teh primerih se potem ljudi pelje na kosilo.
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16. Graf: v kateri fazi se nahajamo

Jaz bi rekel, da smo v scalingu. Nekaj ¢asa je Ze minilo, tut prodajo ve¢amo iz leta v leto.
Scaling je povezan pri nas tut z zaposlovanjem, ker se nova podro¢ja odpirajo in novi nacini
kako bi rastli, torej je sorazmerno na nek nacin.
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Priloga 9: Transkripcija intervjuja — Intervjuvanec 7

1. Na kratko opiSite vase podjetje, kdaj ste ga ustanovili in s ¢em se ukvarja.

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 2011, kot odcepljeno podjetje veterinarske fakultete
Univerze v Ljubljani. Ker takrat zakonodaja ni omogocala “split off-a”, da bi bilo lastniStvo
Univerze v podjetju ali v intelektualni lastnini, se je ustanovilo odcepljeno podjetje, tako da
takrat se je zaCelo v bistvu aplicirati znanje pridobljeno na fakulteti v povezavi z mati¢nimi
celicami za pomoc¢ hiSnim ljubljenckom pri sklepnih obolenjih. Razvili smo zdravljene
oziroma terapijo za hiSne ljubljencke. Jaz v bistvu nisem bil ustanovitelj, jaz sem se kasneje
pridruzil, takrat, ko smo zaceli iskati prvo investicijo, in sem prevzel vodenje podjetja.

2. KakSne so vaSe predhodne izkusSnje z vodenjem zaposlenih?

Jaz jih nisem imel dosti, sem pa vodil laboratorij z mati¢nimi celicami, drugo pa sem
ustanovil en zavod, ki se ukvarja s populizacijo znanosti, tako da iz tistega sem imel neke
izku$nje, v smislu kot ustanovitelj, nisem pa imel nekih vodstvenih izkuSenj. Prvi bazen
zaposlenih smo dobili po priporocilih in glede na potrebe. Potem naprej smo glede na potrebe
zaposlili prve ljudi, ki so se ukvarjali s prodajo in odpiranjem novih trgov, tako da tu smo
iskali na podlagi priporocil, specifi¢no z izkuSnjami, ki so primerne za start-up okolje.

3. Kdaj po ustanovitvi podjetja ste zaceli z zaposlovanjem dodatnih ljudi?
Dve leti po ustanovitvi.

4. Na kakSen nacin je potekalo zaposlovanje in selekcija prvih zaposlenih in kako
potekata ti dve dejavnosti danes).

V bistvu tudi danes Se uporabljamo bazen nekih priporocil, ampak vedno damo tudi SirSe,
ko i8¢emo nekoga, odvisno tudi od funkcije, ki jih iS¢emo. Zdaj za neke strokovne kadre jih
dosti krat dobimo iz sodelovanj z veterinarsko fakulteto, ker dosti sodelujemo z njo. Tako da
imamo tu Ze en bazen nekih raziskovalcev s katerimi smo v preteklosti sodelovali, pa so
potem $li v kaka druga podjetja, in zdaj, ko jih i§¢emo mi so zainteresirani, da se vrnejo
nazaj. Tako, da gremo tudi SirSe. Za prodajo i§¢emo Se tudi preko priporocil, ampak mogoce,
¢e so bila prej priporocila nekih prijateljev, zdaj iS¢emo bolj po priporocilih nekih partnerjev
in ljudi s katerimi sodelujemo, tudi iz ekosistema kak$nih dogodkov.

5. Kdo v vasem podjetju se ukvarja z managementom ¢loveskih virov?
Zaenkrat Se vedno jaz, primarno kot direktor, nimamo posebno funkcije za to. Zdaj pa se ze

dogaja, da recimo nadrejeni za svoje zaposlene, torej vodje posameznih oddelkov. Nimamo
pa posebej funkcije za to.
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- Kaksno vlogo na tem podroc¢ju imate vi kot ustanovitelj podjetja?

- Ce imate v podjetju nekoga, ki se ukvarja izkljuéno s funkcijo MCV-ja, kdaj v ¢asu
od ustanovitve podjetja ste to osebo zaposlili ali pa oblikovali ekipo, ki se ukvarja z
zaposlenimi?

6. Kako poteka nacrtovanje ¢loveskih virov v vasem podjetju? Mi lahko opiSete ¢e to
pocnete formalno s predhodnimi analizami potreb glede Stevila ljudi v podjetju?

Zaenkrat ni to sistematsko, kakor bi seveda Zeleli in mamo plan to delati v prihodnosti. Jaz
sem bil precej v enih programih kjer so tudi podjetniski programi in tam se je tudi dotaknilo
managementa ¢loveskih virov. In tam pridejo kake ideje na kaksen nacin se lotit nacrtovanja,
kaj bi bilo fajn da se izpostavi. Ampak potem se med teorijo in prakso kdaj kaj zatakne, kdaj
zmanjka Casa za kaj. Potem pa so tudi solastniki, ki jih imamo malo vec¢ in nek odbor, ¢eprav
nimamo nekega formalnega organa, pa tudi investirorji in potem so vsi ti nekak vpleteni v
to, na kaksen nacin organizira nacrte ¢loveskih virov za napre;j.

Ta odbor se je ustanovil leta 2016, ni pa to nek formalni odbor. Smo pa imeli tudi
posvetovalni odbor z veterinarji, eksperti na podrocjih, kjer se ob nekih vecjih spremembah
Z njimi posvetujemo.

7. Katere aktivnosti MCV-ja izvajate v vaSem podjetju? Na kakSen nacin poteka
usposabljanje novih zaposlenih in razvoj zaposlenih v vasem podjetju?

Razvoj zaposlenih: Odvisno od katerega dela. Jaz lo¢ujem tehni¢ni del in lo¢ujem prodajo
in marketing. Ampak v obeh primerih, ¢e gre za tehnicni del je to neka praksa, usposabljanje,
v zaCetku z mano, zdaj z vodjami podrocji. In potem na zacetku je predstavitev podjetja,
potem trening, potem spet usposabljanje. Potem imamo tudi na primer izobrazevanja za
project management, smo tudi zakupli preko Coursere, je tudi praksa od Google. Za tiste, ki
1majo bolj znanstveno ozadje, ki nimajo toliko mehkih ves¢in. Za prodajo pa smo sodelovali
prav s prodajnimi mentorji za zaposlene in se je tudi zakupil en sklop teajev v doloCeni fazi.
Potem pa je tut nek razvoj na terenu, pogovori z veterinarji in potem ena na ena sodelovanje.

8. Kako pa je z mentoriranjem v vaSem podjetju? Uporabljate zunanje mentorje in
na kak$en nacin poteka mentoriranje?

Notranje mentorje uporabljamo do dolocene mere, za neka specifi¢na znanja pa zunanje. Na
primer za prodajo, pa asertivno komunikacijo imamo zunanje izvajalce s katerimi
sodelujemo in pa¢ po potrebi. Nimamo tega tako strukturiranega. Ko smo imeli dva
zaposlena na podro¢ju prodaje, oba sta §la skozi trening z zunanjim mentorjem.

9. Ali se mentoriranja udeleZujejo zgolj zaposleni ali tudi ustanovitelji ali pa vodje
posameznik podrocij? KakSen je va$ osebni pogled na mentoriranje?
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10. Kako v vasSem podjetju nagrajujete zaposlene za uspeSnost? KakSen pristop k
nagrajevanju izvajate? In zakaj? Kako to vpliva na motivacijo? Nam lahko
zaupate kaksen konkreten primer?

Prav strukturiran sistem nagrajevanja imamo samo za prodajo in to je na podlagi doseganja
ciljev in znotraj pogodbe, ki je bila zastavljena. Tam je tudi definirana neka nagrada, drugega
pa nimamo tako jasno definiranega. Bolj so kakSna dodatna izobrazevanja, ki jih Zeli
zaposlen pa jih lahko sam predlaga in se financirajo s strani podjetja. Za prihodnost pa
imamo definirano ob naslednji rundi investiranja, so v planu SOP oblike. Kjer pa so tudi
doloceni zadrzki glede na trenutno zakonodajo.

Kar se ti¢e izobrazevanja kot neke nagrade, ki jo omogoc¢imo, Ce pride s strani zaposlenega,
se mi zdi, da zelo vpliva na motivacijo, in sploh takrat ko je to poravnano s tem kjer se
zaposleni mogoce vidi v naslednjih letih. Ker je to neko opolnomocenje zaposlenega, e se
mu ponudi to dodatno izobrazevanje. Tu mora biti en fit Zelja in pozicije, in Ce je fit dober
je to lahko zelo dobra stvar.

11. Na kakSen nacin oziroma preko katerih aktivnosti motivirate vase zaposlene in
prispevate k zadovoljstvu pri delu?

Poleg rednih sestankov, poskuSamo imeti nekakSne sprosc¢ene oblike druzenja. To je ena
stvar, drugo pa delo samo, ki je tako definirano da je zadovoljivo za zaposlene. Tudi
fleksibilni urniki. Mi delamo po ciljih, ki jih skupaj definiramo, ali pa skupaj potrdimo in se
glede na te cilje prepustimo v tistih delih, ki so bolj fleksibilni, da si zaposleni samo
porazdelijo svoje delo. Tako da to definitivno, gleda se pa samo kak$na je bila uspeSnost
doseZenih stvari.

12. Merjenje uspeSnosti

Pri nas to ni tako zelo definirano. To je Se neko delo v razvoju, tudi za mene, ampak
poskusamo se priblizati OKR metodologiji, kjer definiramo neke objective na podlagi
katerih definiramo neke kljucne rezultate, ki jih Zelimo doseci. In pri teh klju€nih rezultatov
zelim biti ¢im bolj specifigen. Ce Zelimo dosei toliko in toliko veterinarjev, je to v prodaji
dosti laZje meriti. V laboratoriju pa gledamo neke projekte, ki jih lahko tudi bolj definiramo
v koliko meri so bili doseZeni, opravljeni,...

13. Kaksne izzive na podro¢ju MCV-ja opaZate v va§em podjetju? Ali lahko izzive (ko
ti jih nasteje) rangirate od najvecjega do najmanjsega? Vedno potem vprasaj se
Zakaj? In da ti navede konkreten primer iz prakse?

Ena stvar, ki je zelo pomembna in jo je lazje povedati v teoriji pa mal teZje vzpostaviti v

praksi je zagotovo merjenje uspesnosti. Merjenje rezultatov, vpeljava sistema kot je OKR v
zgodnjih fazah je en velik izziv. En dodaten izziv je tudi razvoj posameznika in
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posameznikovih Zelja, ciljev v fazi podjetja. To sem se naucil v zadnjih letih in je pomembno
Cisto iz prakse, na primer nekdo ki pride na zacetku je mogoce zelo bolj vizionarski, mu je
bolj ve¢ja nagrada nek ewuiti participation ali pa obljubljena pozicija v naprej, kasneje pa
tudi mogoce ljudje, ki so Ze lje Casa in bolj izkuSeni pa imajo neke svoje bolj specifi¢ne cilje
kot na primer rast place, dodatne bonuse. En izziv je tudi spreminjanje, razvijanje sistemov
nagrajevanja v odvisnosti od tega kako se spreminja ekipa.

14. Na kaksen nacin ste izvedli prehod neformalnosti odnosov k formalnosti? Kje so
se pojavili najvecji izzivi in katere so bile najvecje prednosti? Nam lahko zaupate
kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to izgledalo v vasem podjetju?

Ta izziv bi rekel, da je bil prisoten ampak tudi ni bil. Ker tudi mi sicer vedno skusamo biti
neformalni, ampak smo ze od nekaj imeli doloCene formalnosti kot so redni sestanki,
ocenjevanja, feedbacki, in skusamo ogromno delati na neki transparetnosti in direktnosti. Je
pa v eni tocki, ko se dodatne ljudi pripelje zraven, se mi zdi, da je vedno dobro uporabiti
kaksne metode, kot je npr. RACI metrika, da se potem spet pogleda, kaj so doloc¢ene
odgovornosti neke pozicije, da se to en zgubi v neformalnosti, da se ohranja ta struktura. Ker
je tudi za same zaposlene pomembno, da kljub temu, da je neko kolegialno vzdusje, ki je
fajn, je dobro, da imajo neko strukturo in da vedo, kaj se pri¢akuje od njih in na koga se
lahko obrnejo, ¢e recimo gre kaj narobe.

15. S katerimi izzivi privabljanja ljudi v vaSe podjetje ste se ali se soocate? Kako jih
resujete? Nam lahko zaupate kaksen primer/anekdoto iz prakse kako je to
izgledalo v vasem podjetju?

Tu moram rec€i, da imamo res fajno zadevo, ki je dostim ljudem blizu, ker pomagamo
kuzkom in Zivalim zelo hitro najdemo ljudi za sodelovanje. Tako,da zacetni interes je vedno
dober. Najvecji problem, ki je bil in Se vedno je so finance pri start-upih. Ker je tezko
ponuditi konkuren¢no placo, tudi ¢e je kdo v zaCetku svoje poslovne je potrebno najti nek
dogovor, ki je fer in kar je sploh v zmoZnosti start-upi.

16. Kaksna je fluktuacija zaposlenih v vasem podjetju? Kateri so po vasem mnenju
glavni vzroki? Kako se soocate s temi izzivi?

Mi s tem nimamo tezave. Vsi zaposleni, so Se zdaj tu, ¢e pa ne prav zaposleni pa Se vedno
sodelujejo s podjetjem. In tisti, ki so odsli in so bili z nami 5 let so odsli zaradi drugih
zivljenjskih stvari, ker so se na primer preselili v tujino.

17. Kje na tem grafu se pozicionirate?

Jaz se definiram v fazi resti. Ceprav po teoriji in definicijah EU nismo, ker nismo tam zaradi
prihodkov. Jaz definiram to drugace, bolj z vidika, kakSen je product market fit, da je Ze
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potrjen, da je storitev oblikovana do te mere, da se ve¢ finannega imputa, ve¢ ekipe
dejansko odraza v vecjih prihodkih.
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Priloga 10: Primera kodiranja

Enota kodiranja Koda Kategorija Tema
1. Kaksne so vase predhodne izkuSnje z vodenjem zaposlenih?

Podjetje 1: V prejSnjem Vodja ekipe Predhodne
podjetju, ko sem bil redno Redna zaposlitev | poslovne izku$nje
zaposlen, sem bil vodja ekipe. Delo v start-upu Specifi¢nost
Rekel bi, da mi te izkuSnje zdaj | Delo v korporaciji | Panoge
koristijo, je pa potrebno Vodiaod : Odgovornost

TR ja odgovornos o
poudariti, da je vseeno start-up Pomanjkanje
svet nekaj Cisto drugega kot Koristnost predhodnih
delo v korporaciji. Druga dosedanjih izkusenj
dinamika dela je ,..., razlika je v | izkuSenj Obcutek za
tako majhnem podjetju, ki je vodenje
Cisto na zacetku. Vsak mora Vrednotenje
delati razlicne naloge, tudi izkuSenj Predhodne
odgovornost je dosti SirSa, kot v izkusnje
nekem vecjem podjetju. ustanoviteljev
Podjetje 2: Nimam ravno Brez izkuSenj zagonskih podjetij

predhodnih izkuSenj. Sem pa
kot Sportnik vodil svojo ekipo,
tako da delno ja, ampak to je
bilo ¢isto druga sfera.

Vodja ekipe

Sport

Podjetje 3: Nimam jih zares,
oziroma, da bi takrat to takrat
ozavestil. V retrospektivi
mogoce, recimo, ko smo imeli
na faksu kaksSne skupinske
naloge, sem ugotovil, da sem
nehote prevzel vlogo
pritiskanja naprej, spremljal,
da je vsak ¢lan naredil svoje
delo.

Brez izkusen;j
Fakulteta

Vodja skupine
Spremljanje dela

Podjetje 4: Ze od prej imamo
digitalno agencijo, se pravi je
velik del ekipe od tam prisel.
Direktnih izkuSenj z
vodenjem, tako jaz, kot so-
ustanovitelja nimamo, ker je to
nase prvo skupno podjetje.
Imam pa sam kar nekaj izkuSen;j
z vodenjem ekip, ker sem Ze
sedem let aktivist kluba
Studentov, kjer moras nekako
vodit delo in koordinirat ljudi.
Sigurno so predhodne izkusSnje
pripomogle k vodenju ljudi

Predhodno
podjetje

Brez direktnih
izkusenj

Vodja ekipe
Studentski klub
Koordinacija ljudi
Koristnost
dosedanjih
izkusenj
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zdaj, laZje je komunicirat,
koordinirat delo.

Podjetje 5: Po izobrazbi sem
pravnik in pravniski poklic kot
tak ni zelo povezan z vodenjem,
sem pa Cisto na osebni ravni bil
nagnjen do vodenja Ze od
otroStva verjetno. V zacetku so
to bili projekti v osnovni in
srednji Soli, organizacija
dogodkov. Pozneje na faksu,
sem prevzel vodenje
Studentskega kluba. Potem
poslovne izkus$nje so bile na
primer prvic¢ v telefonski
prodaji, kjer sem napredoval do
vodje Studentov. ... /// Vodenje
ljudi po mojem mnenju, ni
vazno znotraj kaksne
organizacije, v kakSnem obsegu
jih vodis. Ali je to organizacija
enega projekta znotraj
dobrodelnega drustva, ali je to
vodenje ljudi v podjetju, veljajo
vsaj po mojih izkusnjah isti
principi. Tako, da vsekakor se
predhodne izkusnje preslikajo.
In ta domena vodenja v smislu
zagotavljanja, da so ljudje
usklajeni glede namena
svojega delovanja in vodenja v
smislu razporejanja in
delegacije nalog, spremljanje
projekta in tako naprej, to je
bolj ali manj povsod enako.
Specifike znotraj industrije pa
velevajo neke drugacne
pristope, vendar vodenje je
vodenje.

Nagnjenost
Osnovna Sola
Srednja Sola
Fakulteta
Studentsko delo
Povezovanje
Koristnost
dosedanjih
izkuSenj
Razporejanje in
delegacija nalog
Spremljanje
projekta
Drugacni pristopi

Podjetje 6: Dejansko nisem
imel veliko predhodnih izkusenj,
mislim, da bi tako neposredno
vodil, tako, da smo tukaj vsi trije
so-ustanovitelji Sepali, ampak
poskuSamo zdaj z nekimi
izobrazevanji, svetovalci,
delavnicami, noter prinesti ta
znanja.

Malo izkusenj
Ucenje

Podjetje 7: Jaz jih nisem imel
dosti, sem pa vodil labaratorij z
mati¢nimi celicami, drugo sem
ustanovil en zavod, ..., tako da
iz tistega sem imel neke
izkusnje, v smislu kot

Redna zaposlitev
Malo vodstvenih
izkusnj

Povezovanje
izkuSenj
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ustanovitelj. Nisem pa imel
nekih vodstvenih izkuSenj.

Podjetje 8: Razmeroma
minimalne. Bil sem vseeno
osebno nastavljen kot vodja
kaks$nih oddelkov, ampak niti
priblizno ne kot prava definicija
vodje. Mogoce sem bil vodja
marketinga, ampak niti nisem
imel jaz vpliva na svoje
zaposlene, zaposlovanje, na
odpuscanje, na njihovo
zadovoljstvo, nagrajevanje.
Prakticno zelo zelo male.

Malo izkusenj
Vodja oddelka
Brez vpliva na

zaposlene

1. Kaksne so vase predhodne izku$nje z vodenjem zaposlenih?

Kategorije:

— Rumena barva: Predhodne poslovne izkusnje :

— Roza barve: Prenos izkusenj v specificno panogo

— Rdeca barva: Pomanjkanje predhodnih izkusenj

—  Zelena barva: teznja po ucenju

Tema: Predhodne izkuSnje ustanoviteljev zagonskih podjetij

Predhodne poslovne
izkuSnje

P1: V prejsnjem
podjetju, ko sem bil
redno zaposlen, sem
bil vodja ekipe.

P1: Rekel bi, da mi te
izkusnje zdaj
koristijo, je pa
potrebno poudariti, da
je vseeno start-up svet
nekaj €isto drugega
kot delo v korporaciji.
Druga dinamika dela
je ,..., razlika je v tako
majhnem podjetju, ki
je Cisto na zacetku.
Vsak mora delati
razli¢ne naloge, tudi
odgovornost je dosti

TeZnja po ucenju

P2: Nimam ravno
predhodnih izkuSen;j.

P6: ampak
poskuSamo zdaj z
nekimi izobraZevanji,
svetovalci,
delavnicami, noter
prinesti ta znanja.

P2: Ze od prej imamo
digitalno agencijo, se
pravi je velik del
ekipe od tam prisel.

P2: Sem pa kot
$portnik vodil svojo
ekipo, tako da delno
ja, ampak to je bilo
Cisto druga sfera.

P3: : Nimam jih zares,
oziroma, da bi takrat
to takrat ozavestil.

P4: Ze od prej imamo
digitalno agencijo, se

P3: V retrospektivi
mogoce, recimo, ko
smo imeli na faksu

P4: Direktnih izkuSen;j
z vodenjem, tako jaz,
kot so-ustanovitelja
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pravi je velik del
ekipe od tam prisel.

kaksne skupinske
naloge, sem ugotovil,
da sem nehote prevzel
vlogo pritiskanja
naprej, spremljal, da
je vsak ¢lan naredil
svoje delo

nimamo, ker je to
naSe prvo skupno
podjetje.

P5: Potem poslovne
izkus$nje so bile na
primer prvi¢ v
telefonski prodaji,
kjer sem napredoval
do vodje Studentov.

P4: . Imam pa sam
kar nekaj izkuSen;j z
vodenjem ekip, ker
sem Ze sedem let
aktivist kluba
Studentov, kjer moras
nekako vodit delo in
koordinirat ljudi.
Sigurno so predhodne
izkus$nje pripomogle k
vodenju ljudi zdaj,
lazje je komunicirat,
koordinirat delo.

P6: Dejansko nisem
imel veliko
predhodnih izkusenj,
mislim, da bi tako
neposredno vodil,
tako, da smo tukaj vsi
trije so-ustanovitelji
Sepali,

P7: Jaz jih nisem imel
dosti, sem pa vodil
labaratorij z
mati¢nimi celicami,
drugo sem ustanovil
en zavod, ..., tako da
iz tistega sem imel
neke izkusnje, v
smislu kot
ustanovitelj.

P5: .V zacetku so to
bili projekti v osnovni
in srednji Soli,
organizacija
dogodkov. Pozneje na
faksu, sem prevzel
vodenje Studentskega
kluba.//

P7: Nisem pa imel
nekih vodstvenih
izkusSenj.

P8: Bil sem vseeno
osebno nastavljen kot
vodja kaksnih
oddelkov, ampak niti
priblizno ne kot prava
definicija vodje

P8: Razmeroma
minimalne.
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