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Ekskluzivna ponudba:

Al ti ob mob

13

kot darilo
78 6 MesSecey

. £ #
Al.si/Netflix -
v frir e S r e L R gy e it A - ; -
Posebna ponudba »A1 podarja Netflix:? predst. f?r gopuét' na-i:'e_ne_iz ysé'k"bl'(ratyel}avnega cenika AT za storitev Netflix Basic, 62,44% p(_fopust na Netflix Standard in 49,94% popust na Netflix Premium. Posebna
ponudba velja za nove in obstojeée narothike Al lija-ob:24=mesetni vezavi na izbran mobilni ali fiksni paket. Posebno ponudbo je mozZno koristiti le enkrat na eni naro¢niski pogodbi. Popust se uposteva prvih 6
mesecev od sklenitve Pogodbe o zagotavitviposebie ti. Ce narocnik do-preteka prvih 6 mesecey; v katerih velja naveden popust, izrecho ne zahteva izklopa izbrane Netflix storitve, se le-ta po izteku 6 mesecev
za&ne zaradunavati po vsakokrat.v ‘Posebna ponudba velja od 6. 3. 2024 do'vkljuéno 16. 4. 2024. Popust je kompatibilen s popustom na meseéno naroénino mobilnega ali fiksnega paketa. Popust ni
prenosljiv in ga ni moZno zamenjati.za go aenem naroéniskem razmerju je mozen vklop ene storitve Netflix. Vse cene vklju¢ujejo DDV. Cena in drugi-pogoji ponudbe so lahko predmet uskladitev ali sprememb v
skladu z vsakokrat veljavnimi splosnimif If pogoji, kiveljajo za vas paket: Storitev Netflix izvaja podjetje Netflix International B. V. Karperstraat 8, 1070KZ Amsterdam, Nizozemska, skladno s pogoji, ki so dostopni
na help.netflix.com/legal/termsofuse. Db'a'qu'é?a storitev Netflix veljajo Posebni pogoji za narogilo storitve:Netflix in njeno plagilo. Za mobilne in fiksne pakete veljajo Splogni in Posebni pogoji, ki so skupaj s Posebni pogoji
za narocilo storitve Netflix in njeno placilo, cenami ostalih storitev in pogoji ponovne vezave za obstojece narocnike na voljo na 040 4040 40, A1.si in na prodajnih mestih A1. A1 Slovenija, d. d.
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Ustvarjamo

BOLJSE
SLEDI

Za zelene

NLB Zeleni krediti za podjetja

Investirajte v
zeleno prihodnost.

Za vse, kar sledi. N L B
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UVODNIK

; PODVIG za premik

JANUARSKO SRECANJE

o Podjetje se z mano
ni zacelo, ne koncalo
Pogovor z Brankom Francetom
Selakom, direktorjem podjetja
Marmor Hotavlje in aktualnim
prejemnikom priznanja za
zivljenjsko delo na podrocju
managementa.

12 Kupiti najslabso hiso
na najboljsi ulici
Dr. Michal Maco, direktor podjetja
Corwin Slovenija, je postal Mladi
manager leta 2023. Preberite, kako
je zagnal vecje Stevilo trajnostnih
gradbenih projektov.

12 Navdih najde$ na najbolj
raznolikih mestih
Zdruzenje Manager je leto$nje
priznanje Artemida podelilo
dr. Viti Godec, direktorici
druzbe Lenis farmacevtika, in
Evi McLellan, generalni direktorici
slovenske podruznice Roche.
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PODVIG: gibanje

za dobro vseh

V ZdruzZenju Manager bomo

s prepoznavanjem lastnih mankov,
aktivnim delom najprej na

sebi na pot sprememb popeljali
celotno druzbo. Za dobro vseh.
Zato se je rodil PODVIG.

Ni¢ vel ne bo tako,

kot je bilo do zdaj

Dr. Iztok Seljak, predsednik
Zdruzenja Manager, o Podvigu:
Mi danes. Mi jutri. Mi vsi skupaj.

Samozavest v razli¢nih
fazah razvoja

Krepitev samozavesti od sodobnih
voditeljev in voditeljic zahteva
osvajanje orodij transformacijskega
voditeljstva, odvisnih od faze
evolucije podjetja.

KONKURENCNOST

24

Za razvojno naravnan in
stabilen dav¢ni sistem
Gospodarstvo zeli pravicen in
sorazmeren davéni sistem, ki bo
podjetja ohranil konkurenc¢na,
dav¢ne prilive pa prednostno vlagal
V 1azvoj.

ZdrManager «

ESG
28

MQ, krajse za managersko inteligenco, je stanovska revija,
ki souresnicuje poslanstvo Zdruzenja Manager:

z odgovornim voditeljstvom in strokovnim
managementom do skupnega napredka.

Transformacija: zelene in
digitalne zaposlitve
Podjetja, katerih zaposleni in

pa poklicna struktura zajemajo
vec zelenih nalog, bodo imela
manj tezav pri zelenem prehodu,
ker bodo Ze posedovala vsaj del
potrebnih znanj.

ODGOVORNOST

30

Narobe je narobe.

Ceprav to delajo vsi.

Eti¢ni voditelji morajo z ravnanjem
in besedami nenehno opozarjati

na pomen etike in na vsa neeti¢na
ravnanja v $irsi skupnosti.

TRAJNOSTNO VODENJE

32

34

ZdrManager «

Da bo$ zanimiy,

se najprej zanimaj
Zaposleni imajo samo dve osnovni
potrebi: zelijo rasti in zelijo si biti
videni ter sliSani kot oseba. In le to
dvoje si od vodij tudi Zelijo.

Z vkljucenostjo

do multinacionalke
Podjetje NiceLabel, danes del
skupine Loftware, je primer, kako
lahko odprta strategija koristi
izvedbi in rasti na trgu.

Zdruzenje Manager » Dimi¢eva 13 » 1504 Ljubljana « T: 01 5898 584 e info@zdruzenje-manager.si
ZDRUZEN]E www. zdruzenje-manager.si

Revija je v e-obliki dostopna na portalu Issuu.com in spletni strani Zdruzenja Manager.

Zdruzenje Manager



36 Se vidimo v kvadratkih -
a tudi v Zivo, vsi!
Jasno postaja, da sodobna delovna
okolja zahtevajo stratesko
upravljanje odnosov, komunikacije
in organizacijske kulture.

s 10 najpogostejSih napak
komuniciranja
Z izogibanjem pogostih napak
in sprejetjem najboljsih praks v
komunikaciji lahko voditeljice in
voditelji vzpostavijo mocnejse
odnose, spodbujajo zaupanje in
sodelovanje ter dosezejo boljse
rezultate znotraj svojih ekip in
organizacij.

KOMUNIKACIJA

0 Kako manager
postane brand?
Managerji lahko z lastnimi profili
na druzbenih omrezjih izjemno
spretno nagovarjajo deleznike in
nenazadnje komunicirajo klju¢na
korporativna sporocila na bolj
oseben nacin.

Utrinki s srecanj. Preverite prihajajoCe dogodke v koledarju na strani 73.

DIGITALIZACIJA

2 Ul: od orodja
do sodelavca
Kako UI lahko poslovni voditelji
izkoristijo za trajnostno naravnano
rast in konkurencnost svojih
podjetij?

TRAJNOSTNO VODENJE

6 Pomanjkanje spanja:
prezrta past podjetnikov
Kroni¢no pomanjkanje spanja je
vse bolj razsirjen druzbeni pojav
s pomembnimi u¢inki na delovanje
nacionalnih gospodarstev.

MQ ZGODBA

52 Tiko Pro vodita
Tini na kvadrat
Filozofija, ki temelji na
zdruZzevanju razlicnih
kvalitet, harmoni¢no in
komplementarno vodenje
z razli¢nimi pristopi in
stali$¢i, reSevanje morebitnih
nesporazumov s transparentno
komunikacijo in iskanjem
skupnih resitev.

M FILOZOFIJA

s« Umetnost spremembe
Kako lahko izstopimo iz obicajnih
tirnic in dosezemo resni¢no
spremembo v druzbi?

OSEBNO

57 Pojdite do vira!
Samo Mirnik, direktor KLS
Ljubno, o vodenju v ¢asu
nepredvidljivih dogodkov.

FOTOREPORTAZA

6 Januarsko srecanje: 5
Nagrajenci v druzbi
500 managerjev

MENTORSKA VEZ

ss  Ustvarimo kulturo
inovacij za trdoZivost
Zakaj je ustvarjanje kulture
inovacij klju¢no za trdozivost
organizacije, so spoznavali
udelezenci skupinskega

mentorstva.
TROJCEK
;2 Ambicioznost
na 1. mestu

Odgovorna urednica: Petra Juvanci¢ « Izvr$no urednistvo: Mediade, d. o. o. » UredniSki odbor: Sasa Gnezda, Klaudija Javornik,
mag. Edita Krajnovi¢, Maja Mandoska, Ana Turk, Sonja Vidonja « Oglasno trzenje: Maja Mandoska « Oblikovanje: Futura DDB
Izvedbeno oblikovanje: Miha Jerovec » Lektoriranje: Neja Smid « Fotografija na naslovnici: Borut Cvetko, Mediaspeed « Trzenje:
Zdruzenje Manager - Tisk: Eurograf Naklada: 1600 izvodov « Revija izide dvakrat letno, za ¢lane Zdruzenja Manager je brezpla¢na.

ISSN: 1854 - 7117

™OQ REVIJA |



Er m:

GENERALI

@SME v

EnterPRIZE =~

SODELUJTE PRI TRAJNOSTNI -
PREOBRAZBI EVROPE IN POSTANITE
JUNAK TRAJNOSTI!

Mala in srednje velika podjetja, prijavite svoje trajnostne
projekte in poslovne modele. Najboljse Cakajo nagrade.

@ CAS PRIJAVE
10. 4. do 10. 6. 2024

TEKMUJETE LAHKO V DVEH KATEGORIJAH

e pozitiven vpliv na okolje
e pozitiven vpliv na zaposlene, druzbo in
skupnost

% NAGRADE

10.000 EUR za zmagovalca v
posamezni kategoriji

e drugouvrsceni podjetji prejmeta paket
zavarovanj za mala in srednje velika
podjetja

Podjetje z najboljSo trajnostno prakso v Sloveniji po izboru mednarodne zirije se bo
predstavilo tudi na zakljuénem evropskem dogodku spomladi 2025 v Bruslju.

% Preverite in se prijavite: I TALAS Gl £ T 1 L g AT L
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»Stopiti skupaj je zacetek, ostaja-
ti skupaj je napredek, delati skupaj je
uspeh.« Misel ameriSkega poslovneza
Henrya Forda, nanjo pa sem se spo-
mnila v januarju, ko smo gospodarske
in kmetijske organizacije skupaj orga-
nizirale strokovno srecanje, na katerem
smo se pogovarjali o prihodnosti Slove-
nije in potrebi po mnogo bolj razvojno
naravnani davcni politiki. Sam po sebi
je bil dogodek velik uspeh tako z vidika
Stevil¢nosti udelezencev kot posledi¢no
takojS$njega sprejema pri predsedniku
vlade dr. Robertu Golobu. Zagoto-
vo je uspeh tudi to, da je na$ trud, ki
smo ga Se s takratno predsednico ZM
Medejo Loncar zaceli vlagati v sodelo-
vanje in povezovanje, pripeljal do tega,
da danes v Gospodarskem krogu sode-
luje Ze 16 organizacij, ki v klju¢nih tre-
nutkih nastopimo skupaj.

Pa vendar je to Se vedno le majhen ko-
rak na poti sodelovanja, saj $e mora
postati velik preskok, ki bo neko¢ pri-
nesel rezultate v posluhu pri pripravi
ukrepov za spodbudno, konkurencno in
razvojno naravnano poslovno okolje. V
zadnjem casu nas je doletelo kar nekaj
opozorilnih signalov. Spremljamo po-
datke UMAR o produktivnosti Sloveni-

PODVIG

za premik

Petra Juvancic, izvr$na direktorica Zdruzenja Manager

je, ki se je z nekdanjih 84 % povpredja
EU znizala na 82 %. Znani so podatki
$vicarskega inStituta IMD o nasi global-
ni konkurencénosti, kjer smo nazadovali
na 42. mesto, Se leta 2020 pa smo bili
na 35. Nedavno je Eurostat objavil tudi
zaskrbljujoce podatke, da je bila dejan-
ska potrosnja povprecnega Slovenca in
Slovenke leta 2022 na ravni Poljske in
Portugalske ter le malenkost visja od
potro$nje Romunov.

Vse to ob izzivih, ki jih ima v glo-
balni konkurenci in pred leto$nji-
mi volitvami tudi sama EU, pome-
ni, da se bo vendarle enkrat treba
prebuditi iz zimskega spanca in razmi-
sliti, kako naprej, kot omeni tudi na$
predsednik dr. Iztok Seljak. Prof. dr.
Mojmir Mrak in dr. Davorin Kracun
sta na posvetu Gospodarskega kro-
ga opozorila na skorajsnjo uveljavitev
fiskalnega pravila in s tem povezane
nujnosti srednje- in dolgoro¢ne stabil-
nosti javnih financ, strukturnih reform
in tudi brzdanja potreb deleznikov. Pri
tovrstnih odloditvah ne sme prevladati
le Stevilo glasov, ki jih v javnomnenjskih
anketah ali na volitvah prinese bolj gla-
sna in StevilénejSa druzbena skupina,
temvec so z vidika trajnostnega vodenja

drzave pomembne tudi posledice in bre-
mena, ki jih kratkoro¢ne odlo¢itve pre-
nasajo na nase najboljse kadre in tudi
na naslednje generacije. Nenazadnje nas
bodo tudi nasi otroci neko¢ vprasali,
kaj smo mi sami prispevali, da bi bilo
kaj drugace. Vsak vodja ve, da je mnogo
lazje deliti kot spodbujati k ustvarjanju,
a Ze Steve Jobs je veckrat rekel: »Ce ze-
li§ biti popularen, prodajaj sladoled.«
V dolo¢enih trenutkih je preprosto tre-
ba narediti, kar je prav, in za to prevzeti
odgovornost.

Veliko je tudi na nas samih in to je en
od razlogov, da smo se v zdruzenju po-
vezali v gibanje PODVIG. Da tudi sami
pri sebi razmislimo, kako najprej sami
sebe in potem tudi slovensko druzbo
premakniti iz teznje k povprecju v bolj
ambiciozno in samozavestno druzbo,
kot smo jo neko¢ Ze sanjali. Da bomo
znova optimisticno razmisljali o uvr-
stitvi med 20 najbolj konkurencnih
drzav, produktivni in privlacni drzavi
za talente in drzavi, ki bo znala ceniti
najboljse - ne le v §portu. Hvala vsem,
ki pri tem sodelujete. M
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JANUARSKO SRE&AN]E

Podjetje se z mano
ni zacelo, ne koncalo

Branko Franc Selak je svojo Zivljenjsko in poslovno pot pred 55-imi leti zacel klesati v hotavelj¢ana. Takrat je prvic¢ stopil
v Marmor Hotavlje in ga ni ve¢ zapustil. Zaupal nam je, kako je s trdno voljo premagoval izzive vodenja, za kar mu je
ZdruZzenje Manager na Januarskem srecanju podelilo priznanje za Zivljenjsko delo na podrocju managementa.

Petra Ilar

»Podjetje se ni zacelo z mano in se z
mano ne bo koncalo« je jasen Selak.
»Ze pred menoj so v Marmorju Ho-
tavlje naredili ogromno dobrega. Po-
slanstvo in delo podjetja se ne konca z
eno generacijo. Ve¢ kot 300-letno ka-
mnosesko tradicijo sem le nadaljeval
in poskusal to narediti ¢im bolje,« raz-
mislja aktualni prejemnik priznanja za
zivljenjsko delo.

Kateri najpomembnej$i mejniki so do-
locili vaSe uspeSno vodenje in brez njih
podjetje ne bi bilo tu, kjer je?

V Marmorju Hotavlje sem bil najprej
nadzornik in obratovodja. Nato sem Sel
skozi razli¢na delovna mesta v podjetju,
z izjemo racunovodstva, in po 11-ih le-
tih od mojega predhodnika prevzel me-
sto direktorja. Obdobje mojih zacetkov
vodenja je zaznamovalo pridobivanje
vecjih poslov, predvsem v tujini. Tedaj je
bilo to nekaj novega.

Bil sem mlad, vedozeljen, vztrajen, de-
loven. Starejsi direktorji mo¢nih grad-
benih podjetij so me zato sprejeli med-
se kot sina. Tako sem prisel do pravih
povezav in zacel sklepati dobre medna-
rodne posle. Za zacetek Irak, nato Zim-
babve ... Skozi te posle se nam je odprl
¢isto nov svet.

Leta 1994 smo delali do takrat najvecjo
zasebno investicijo, in sicer Business
Park Vienna. Bili smo pogumni in verje-
li smo vase. Lahko bi rekli, da smo tedaj
imeli premalo znanja, da bi se ustrasili.
Leto 2000 je prineslo prve ladijske pro-
grame. Na Norveskem smo delali vrhun-

sko apartmajsko ladjo in tam je prisla do
izraza slovenska iznajdljivost. Ni nam
bilo tezko poprijeti za delo in s tem smo
pridobili veliko spostovanje.

Hram Svetog Save v Beogradu je bil
povezan z osebnimi kontakti. Zadnjih
sedem let v bivsi Jugoslaviji sem bil kot

motiviralo in gnalo naprej. A s seboj je
prineslo tudi veliko odrekanja.

Kamorkoli sem Sel, v Sloveniji ali tujini,
vedno sem bil pozoren na kamen. Ugo-
tavljal sem njegov izvor ter gledal, kate-
rih napak mi ne smemo delati. Kamnine
so tudi del lokalne identitete in gledati

Vzgojen sem bil v prepri¢anju, da je treba delati, biti poSten in
odgovoren. V skladu s temi vrednotami zivim. Imel sem sreco, da
sem imel dobre sodelavce, s katerimi smo si bili blizu, si zaupali.

To je v danasnjem svetu redkost.

mladinec hkrati predsednik Zdruzenja
kamnarjev Jugoslavije Kamergran. Tako
so se mi odpirale poti in $e danes se po
potrebi z veseljem vklju¢im v nase posle
na Balkanu.

Vsi ti projekti so bili za nas odsko¢na
deska. Dali so nam misliti, bili so izziv,
a so nam hkrati odprli o¢i za zanimive
novosti in tehnologke inovacije. Sli smo
po korakih in se zgledovali po drugih
podjetjih. Danes smo v razvoju korak
pred ostalimi.

Velstoletna tradicija prinasSa tudi odgo-
vornost; za lokalno okolje, za podjetje,
pa tudi za vasSo druZino. Kako ste to up-
ravljali?

Vzgojen sem bil v prepric¢anju, da je tre-
ba delati, biti poSten in odgovoren. V
skladu s temi vrednotami zivim. Imel
sem sreco, da sem imel dobre sodelavce,
s katerimi smo si bili blizu, si zaupali.
To je v danasnjem svetu redkost. Zeleli
smo narediti korak v svet, nas cilj je bila
tujina in da nas svet spozna. To nas je

moramo, da temu ustrezno izbiramo ka-
men, s katerim gradimo. Samo pravilno
izbran in poloZen kamen je brezcasen.
In tu imamo mi veliko prednost.

Kateri je vas kamen, tisti najljubsSi in s
katerim ste najvec delali?

Najbolj so mi pri srcu apnenci. Cisti
apnenec je naravno bel, na$ hotaveljcan
pa ima dodane primesi in je edinstven
zaradi rdece barve. Prav zaradi te je bil
tako priljubljen pri Ple¢niku ter Stevil-
nih drugih arhitektih in umetnikih. Ze-
lim si, da bi bilo ¢im ve¢ stavb v Sloveniji
in v tujini narejenih s hotaveljskim ka-
mnom. Nanj smo zelo ponosni.

Omenili ste Ze, da so reference pomemb-
ne. Prav tako ste poudarili pomen odno-
sov. S ¢im Se prepricate zahtevne kupce?
Pri nas kupec dobi celoten spekter sto-
ritev, vklju¢no s tehnoloskimi reSitvami
in vgradnjo, kasneje pa tudi vzdrzevanje
in ¢isCenje. Nasa ekipa je pripravljena za
delo kjerkoli po svetu. To je izjemna do-
dana vrednost.

™OQ REVIJA |
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Res odnosi igrajo pomembno vlogo, a
prav tako zelo pomembna je tudi dosto-
pnost. Zaradi slabih letalskih povezav
Slovenije s svetom nasi kupci potrebu-
jejo ve¢ casa, da pridejo do nas. In cas
je denar. Zato se moramo Se toliko bolj
truditi, da vzpostavljamo in ohranjamo
osebne stike.

Kaj vas je naredilo in utrdilo kot dobrega
managerja’

Doloc¢ene voditeljske sposobnosti so za-
gotovo prirojene. Ze v mlajsih letih sem
bil zagnan $portnik. Se posebej sem se
navdusSeval nad nogometom in se vedno
izkazal kot dober vodja ekipe. Tudi ko je
prislo do nesporazumov, sem se trudil
reSevati tezave in povezovati naso Spor-
tno ekipo. Vse te lastnosti so mi prisle
prav tudi v vlogi managerja.

Izjemno pomembna je bila moja odziv-
nost. Ko se je pojavil problem, sem se
kupcu na klic odzval tudi ob dveh po-
noci, ¢eprav sem bil na drugem koncu
sveta. Odgovornost do kupcev in do-
baviteljev je zame klju¢na. Prilagajal
sem se jim, jih sliSal in uresniceval nji-
hove zelje.

Za uspeh je pomembna tudi kontinuite-
ta nase poslovne kulture. Marmor Hota-
vlje deluje od leta 1948. Moji predhodni-
ki so delali na podoben nacin kot jaz. In
moji nasledniki nadaljujejo v tem duhu.

Vasa sinova podjetje odlicno vodita
dalje. Na kaj ste najbolj ponosni, ko ju
opazujete pri njunem delu?

Uzitek je gledati, kako je tisti, ki je prisel
za teboj - sploh e gre za sinove ali héere
- Se boljsi od tebe. Nikakor ne smes$ biti
ljubosumen. To je glavno vodilo.

Delavnost je vrednota, ki jo v nasi druzi-
ni zivimo ze vrsto generacij. Z veseljem

lahko re¢em, da sta tudi moja sinova
zelo delavna, perspektivna in vztrajna.
Vesce obvladujeta tudi moderne tehno-
logije in sta v koraku s ¢asom, vendar pa
se hkrati zavedata pomembnosti oseb-
nih stikov. Se posebej zdaj, ko tehnologi-
javse bolj obvladuje nasa Zivljenja, Steje,
da delamo stvari s srcem.

Ce pogledate nazaj, ali obstaja kaj, kar bi
danes naredili drugace?

Ne obzalujem prav nobene odlo¢itve, ki
sem jo sprejel ali pa tudi ne. Nikoli mi ni
bilo tezko biti aktiven na raznolikih po-
drodjih. Samo v politiko se nisem nikoli
spuscal in vesel sem, da je tako.

Mladi manager 2023 Michal Maco vodi
podjetje Corwin Slovenija. Spoznali ste
ga na Januarskem sre€anju, ko sta pre-
vzemala priznanji. Kaj bi mu svetovali
kot izkuSen manager?

Naj bo vztrajen in naj se ne ustrasi izzi-
vov. Tudi ¢e pride kak padec, se je treba
pobrati in iti naprej ter izkusnjo izkori-
stiti za pridobivanje pozitivnih naukov.
To je vsa filozofija.

Menite, da je danes tezje uspesno voditi
podjetje?

Tezko je primerjati razli¢na obdobja, saj
so med njimi prevelike razlike. Truditi
se moramo biti najboljsi v svojem casu
in biti hvalezni nasim predhodnikom.

dozivimo na lastni kozi, saj se tako naj-
ved nauc¢imo.

Aktivni ste tudi v Zdruzenju Manager
in poznate gibanje 'Mi danes. Mi jutri.
Mi vsi skupaj.. Kako moramo po va-
Sem mnenju razmisljati in sodelovati za
skupno dobro?

Ze celo zivljenje Zivim za ta cilj. Da delu-
jem v skupno dobro je bilo zame vedno

Veliki projekti so bili za nas odsko¢na deska. Dali so nam misliti,
bili so izziv, a so nam hkrati odprli oCi za zanimive novosti in
tehnoloSke inovacije. Sli smo po korakih in se zgledovali po drugih
podjetjih. Danes smo v razvoju korak pred ostalimi.

Izjemno sem hvalezen starej$im direk-
torjem gradbenih podjetij, ki so me vzeli
pod svoje okrilje kot enega izmed njih.
VedozZeljnost je bila lastnost, ki me je vo-
dila skozi kariero in nasploh v zivljenju.
Pomembno pa je, da ¢im ve¢ izkuSenj

Marmor Hotavlje v Stevilkah

Vletu 2022 so ustvarili 19 milijonov evrov prometa in dosegli 57.000 evrov doda-
ne vrednosti na zaposlenega. V petih letih so prihodke dvignili za vec kot 60 %.
Za investicije so v zadnjih treh letih namenili ve¢ kot 4 milijone evrov. Lani so
zaposlili ve¢ kot 20 novih sodelavecev in imajo zdaj preko 160 redno zaposlenih.
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samoumevno. Ne razumem, zakaj v nasi
Sloveniji ne moremo sodelovati in si
ustvariti skupne vizije v dobro vseh nas.
Vsak od nas bi moral delati na odpra-
vljanju svoje zamerljivosti. Kajti ¢e ne
zamerimo, gremo lahko hitro naprej in
se ne ustavljamo pri razmisljanju o pre-
tekli slabi izku$nji z nekom. Pomembno
je tudi, da ljudi spoStujemo in cenimo
njihovo strokovnost. Moto ZdruZenja
Manager je v teoriji zelo dober, a izkaza-
ti se mora Se v praksi. M
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Prodal
bi svoje
podjetje.

Zakayj,
kje,
kako?

Zakaj?

Vecina podjetnikov prej ali slej razmi-
§lja o prodaji svojega podjetja. Raz-
logi za to so obi¢ajno trije: ustanovi-
telj zeli oditi v pokoj in uzivati sadove
svojega dela, podjetje ima razvojne
tezave ali pa podjetje ima snubce.

V Sloveniji trenutno opazamo dva vpliva, ki
spodbujata prodajo podijetij. Prvi¢, Stevilni
ustanovitelji podijetij, ki so nastala po osa-
mosvojitvi, se blizajo upokojitvi in nimajo
ustreznega naslednika. Drugi¢, globalni
trendi kazejo pozitiven vpliv na industrijo
prodaje in zdruZevanja podietij ter poveca-
nje Stevila izvedenih transakcij, Se posebej v
srednje velikih podietjih.

Custva

Podjetja in njihovi lastniki se med seboj
razlikujejo, kar seveda vpliva na proces
prodaje. Ta razlika je Se posebej opazna
pri prodaji druzinskin podietij, kjer Custva
igrajo pomembno viogo pri odlo&anju. Zato
je pomembno, da se vsi delezniki, vklju¢no
z dejanskim lastnikom in relevantnimi dru-
zinskimi  Clani, pred dokoncno odloditvijo
temeljito in iskreno pogovorijo o svojih pri-
Gakovanijih in Zeljah. Ko se zaCne postopek
prodaje, se lahko ta odvije tudi zelo hitro.
Zato je Cas, da ne razmisljamo vec o tem »ali
bi?«, temveC »kako uspesno bom prodal?«.

Odlocil sem se.
Kaj zdaj?

Ko se odlocite za prodajo, je pomembno naiti
pravega partnerja, ki ima izkusnje s prodajo
podietij, razume vaSe potrebe in zagotavija
celovito podporo z ekipo finanénih, pravnih,
racunovodskih in davcnih strokovnjakov, ki
razumejo kompleksnost poslovanja podije-
tij in trzne trende ter vam lahko pomagajo
doseci postene pogoje v pogajanijih.

Ko odlocéitev dozori, poiScite pravega
partnerja, svetovalca, ki se s prodajo
podjetij ukvarja vsak dan in se s pro-
cesi, ki nastanejo ob prodaji redno
sooca. To vam lahko prihrani Stevilne
zaplete in pomaga doseci optimalen
izid.

Unija Consulting je del skupine Unija Smart
Accouting z ve¢ kot 400 zaposlenimi. Unija
Consulting v jugovzhodni Evropi predstavija
enega pomembnejSih parterjev srednjim in
velikim podjetiem na podrocju davénega,
pravnega, finan¢nega in M&A svetovanja.

Se posebno aktivna je na podrodju M&A.
Prodajalcem podijetij najprej pomaga pri
iskanju kupca, potem pa z ekipo strokov-
njakov izvede celovit postopek za varno
transakcijo.

Primer dobre
prakse

Podijetje je strokovni cenilec ocenil na
priblizno 1,8 milijona evrov skupaj z
nepremi¢nino, v kateri se je dejavnost
opravljala. Ko smo s podjetiem zaceli
postopek prodaje, smo poleg doloCe-
nih davénih in finanénih usmeritev sve-
tovali tudi, da glede na svojo strukturo
poslovanja oddeli svojo nepremicnino,
ki je predstavljala velik delez vrednosti
podijetja. Pridobili smo 3 ponudbe in
imeli dobro pogajalsko izhodisce. Kot
smo pravilno pricakovali, so bile vse
ponudbe brez upoStevane nepremic-
nine. Na koncu smo uspeli prodati
posel in lo¢eno tudi nepremicnino v
skupni vrednosti 2,8 milijona evrov.

David €eplak

M&A Business Development Manager
Regional

M: +386 30 600 000

E: david.ceplak@unija.com

||||]a | CONSULTING ‘ M&A

www.unija.com
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Kupiti najslabso hiso
na najboljsi ulici

Mladi manager leta 2023 dr. Michal Maco, direktor podjetja Corwin Slovenija, je v zadnjih Stirih letih v Sloveniji zagnal
vecje Stevilo trajnostnih gradbenih projektov, ekipo sedmih ljudi okrepil na 44 in prihodke v primerjavi z letom prej povecal

za desetkrat, na 20 milijonov evrov.
Ana Madon

Z nacrtom izgradnje okrog 2.000 novih
stanovanj in skoraj 70.000 m? novih pi-
sarniskih prostorov je Corwin pripeljal
do tocke, ko je postal najvecji nepre-
mic¢ninski razvijalec v Sloveniji. Maco,
ki ima doktorat iz urbanisticnega nacr-
tovanja, je med drugim tudi ustanovitelj
nevladne organizacije za preobrazbo de-
gradiranih mestnih prostorov v vitalne
in zelene povrsine. Njegova vizija, da bi
morali ljudje omejiti ¢as, ki ga dnevno
namenijo voZznji z avtomobilom, je zlita
z vizijo Corwina o ustvarjanju boljsih
mest za danasnje ljudi.

Kako to, da ste se izmed vseh mest od-
loCili prav za prihod v Ljubljano?

Slo je za splet sre¢nih nakljuéji. Najprej
smo si ogledovali Dunaj in nekatera ce-
$ka mesta. Pisarna v Bratislavi je imela
vzpostavljeno sodelovanje s slovenskimi
arhitekturnim birojem Ofis arhitekti,
ki so nam pokazali potencial tega trga;
mocna potreba po stanovanjih in pisar-
nah, premalo ponudbe in visoka kupna
moc¢. Z raziskavo trga smo odkrili Se, da
so potencialni kupci zelo dobro ozave-
$Ceni o trajnostni gradnji in razumejo
njeno dodano vrednost. Preden sem
aprila 2018 prisel v Ljubljano, sem s svo-
jimi nadrejenimi eno leto pripravljal na-
¢rt. Se pred tem pa sem v Ljubljani pre-
zivel en semester Studija.

Vas birokratske ovire niso odvrnile?
Zelo smo zadovoljni s transparentnostjo
in ¢asovnimi roki, v katerih se izdajajo
gradbena dovoljenja. Seveda je vedno
lahko bolje, a trenutno v Bratislavi in na
Ceskem vse traja dlje.

| MO REVIJA

Kaj je bil najvedji izziv?

Mogoce to, da smo vstopili na trg v ¢asu,
ko konotacija o razvijalcih nepremi¢nin
ni bila dobra. Zaradi preteklih slabih iz-
kuSenj - stecaji podjetij, ki so obljublja-
la stanovanja, a Ze placanih enot niso
zgradila ali pa so jih zgradila slabo, ko

KakSen model financiranja izgradnje
uporabljate in s katerimi bankami sode-
lujete?

Uporabljamo standardni model, v ka-
terem 30 % stroSkov krijemo iz lastnih
sredstev, po porabi teh pa se obrnemo na
ban¢no financiranje. 70 % je torej hipo-

Nasa misija je, da strankam, mestni obcini in podizvajalcem
dokaZzemo, da nepremicnine lahko razvijamo bolj transparentno,
poSteno in trajnostno, z viSjo kakovostjo kon¢nega produkta

in storitve.

niso placevali podizvajalcev ipd. - so
imele stranke in tudi drugi delezniki
manj zaupanja.

NaSa misija je, da strankam, mestni
ob¢ini in podizvajalcem dokazemo,
da nepremicnine lahko razvijamo bolj
transparentno, posteno in trajnostno, z
visjo kakovostjo kon¢nega produkta in
storitve. Torej to negativno konotacijo
sku$amo obrniti sebi v prid.

Bili smo skepti¢ni zaradi omejene veli-
kosti trga, zaradi pomanjkanja izkusen;
delovne sile, ki je bila posledica dese-
tletnega zastoja na podrocju razvoja
nepremi¢nin. V primerjavi z drugimi
trgi v Ljubljani opazamo vecji razkorak
v prakti¢nem znanju (know-howu).
Zelo tezko dobimo odvetnike z nepre-
mi¢ninskimi izku$njami, pa tudi ra-
¢unovodje, prodajalce in finan¢ne sve-
tovalce s tega podrocja. Ceprav vedno
stremimo k temu, da zaposlujemo ljudi
iz lokalnega okolja, imamo vse tri vod-
je gradbis¢ iz Slovaske, ker tukaj nismo
dobili nikogar dovolj usposobljenega.

tekarnih sredstev. V stanovanjskem kom-
pleksu Kvartet smo sodelovali z NKBM.
Tudi v primeru pisarniskega objekta Vil-
haria smo finan¢nega partnerja Ze izbra-
li, a dokler posel $e ni v celoti sklenjen, ne
moremo govoriti o njem (op. ur. intervju
smo opravili konec februarja 2024).

KakSen je Casovni okvir projekta Vilha-
ria, ki bo najbolj zelena poslovna stavba
pri nas?

Zemljo, Zze vklju¢eno v veljavni prostor-
ski nacrt, smo kupili poleti 2020. Na ar-
hitekturni natecaj smo povabili tri skan-
dinavske arhitekturne studie in tudi s
pomocjo Janeza KoZelja izbrali Schmidt
Hammer Lassen z Danske. Z njihovim
nacrtom smo $li po gradbeno dovolje-
nje, ki smo ga dobili konec leta 2022.
Marca 2023, ko so temperature dovolile,
smo zaceli z gradnjo. Poslovni prostori
na 36.500 m* bodo na voljo le za najem,
nic¢esar ne bomo prodajali.

Kak$en poslovni model je v ozadju?
V vsaki drzavi si Zelimo v lasti obdrzati
vsaj eno zgradbo. Smo pa na dolgi rok



FOTO: ARHIV CORWIN SLOVENIJA

odprti do tega, da se lastniski strukturi
pridruzijo drzavni ali pokojninski skla-
di - ti obi¢ajno iS¢ejo tovrstne nalozbe.
Moram rec¢i, da imamo ze kar nekaj zani-
manja tako domacih kot tudi tujih skla-
dov, ampak trenutno v tej fazi aktivno
ne iS¢emo nikogar, ker se osredoto¢amo
na izgradnjo in pogovore s potencialni-

%
DaljSi intervju preberite na MQ portalu. i

operativa, poraba energije ter vode upo-
rabnikov stavbe itd.

0 ¢em govorimo, ko govorimo o trajnost-
ni gradnji?

Na Vilharii recimo bomo stavbo ogrevali
in ohlajali le s toplotnimi ¢rpalkami -
torej z geotermalno vodo, ki jo ¢rpalka

Odkar imam namestnika, ki je prevzel operativne naloge, se lahko
posvecam vsem stvarem, ki ne delujejo najbolje, in jih izboljSujem.
Ne gre le za Cas, gre tudi za 'prostornino’ v glavi, ki ti jo dnevna
opravila obicajno v celoti zasedejo.

mi najemniki. Kar nekaj vecjih podjetij
ze razmislja o selitvi v te prostore.

To bo tudi edina poslovna stavba z elit-
nim certifikatom LEED Platinum. KakSni
so kriteriji za pridobitev?

Eden izmed njih je kolesarnica s kopalni-
cami. Uporabnikom bodo na voljo omari-
ce za obleke in osebne stvari, da se bodo
tisti, ki prihajajo v sluzbo s kolesom, lah-
ko stusirali. Najvecji razlog, zakaj ve¢ lju-
di ne hodi na delo s kolesom, je znojenje.
Med kriteriji je seveda Se nacin, na kate-
rega so pridobljeni uporabljeni materiali,
reciklaza gradbenih odpadkov, gradbena

¢rpa iz tal in posilja nazaj. Na vseh stav-
bah imamo tudi zelene strehe, ki zmanj-
Sujejo visSino temperature v mestih v
poletnem ¢asu, ko so ta zaradi betona Se
bolj pregreta. V Bratislavi smo s termal-
no kamero izmerili 24 °C nizjo tempera-
turo stavbe z zeleno streho v primerjavi
s sosednjo stavbo brez zelene strehe.

Pri uporabljenih materialih govorimo o
trajnosti takrat, ko so ti narejeni tako,
da izgubljajo ¢im manj energije. Pri upo-
rabljenih materialih je pomembno tudi,
da pridejo iz lokalnega okolja, ker sicer
ustvarja$ emisije s transportom.

Kako stroSkovna ucinkovita je gradnja na
degradiranih povrsinah?

Nedvomno je ceneje in manj zapleteno
graditi na zelenih, Se neposeljenih po-
drodjih izven mesta, ampak to ni traj-
nostno. S tem se mesta le $irijo, zeleni
pas pa kr¢i. Nasa filozofija je kupiti naj-
slabSo hiSo na najboljsi ulici. Medtem
ko torej kupujemo degradirane parcele,
ki potrebujejo ve¢ nege in ve¢ dovoljenj,
njihove povezave z javnim prometom in
lokacijami v ze aktivni coni mesta po-
menijo, da jih lahko spremenimo v naj-
bolj zaZelene lokacije za Zivljenje.”

Kako vodite 44 ljudi - se znaSate na in-
tuicijo ali nacrtno uporabljate dolocene
strategije?

S svojimi 34-imi leti nimam veliko izku-
Senj z vodenjem ljudi, zato je zanaSanje
na intuicijo zame zelo pomembno. Veli-
ko tudi opazujem in se u¢im od starejsih
kolegov. Marian Hlavacka, direktor
Corwina, ima to, k ¢emur stremim. Ves
¢as je treba imeti odprte o¢i in pozorna
udesa, da vidi$, kaj uc¢inkuje in kaj ne.

Kaj ste ze ugotovili do zdaj?

Preprican sem, da drzi to, da je potreb-
no biti odkrit z ljudmi, kar me je kmalu
naucil Hlavacka. V tezki kadrovski situ-
aciji, ko je strokovnjakov, ki so zaupanja
vredni, malo, v okolju, kjer se vsi pozna-
jo, je to Se toliko bolj pomembno. Lju-
dje se morajo Cutiti spostovane, morajo
spostovati vodjo in vse sodelavce. Cutiti
morajo tudi, da prinasajo vrednost pod-
jetju. Ko iS¢em ljudi, opazam, da izo-
brazba in izku$nje niso najpomembnej-
Se, bolj odlo¢ilno je, da razumejo naso
vizijo in se identificirajo z nasimi cilji.
Pomembno je tudi, da kot vodja znas
prenesti odgovornost na druge. Odkar
imam namestnika, ki je prevzel opera-
tivne naloge, se lahko posve¢am vsem
stvarem, ki ne delujejo najbolje, in jih
izboljsujem. Ne gre le za cas, gre tudi
za ‘prostornino’ v glavi, ki ti jo dnevna
opravila obi¢ajno v celoti zasedejo. Ce
ne zna$ tega pravocasno urediti, kmalu
samo gasi$ pozare. l
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DaljSi intervju preberite na MQ portalu.

Navdih najdesS na najbolj

raznolikih mestih

Zdruzenje Manager je na leto$njem Januarskem srecanju priznanje Artemida podelilo dr. Viti Godec, direktorici druzbe
Lenis farmacevtika, in Evi McLellan, generalni direktorici slovenske podruznice Roche. Z njim je prepoznalo izjemni
menedzerki, ki sta vodstveno funkcijo prevzeli prvi¢ in uspes$no prebili stekleni strop. Druzi ju ozadje v znanosti in
farmacevtska industrija, ki je, kot izpostavljata sami, v mnogih ozirih posebna.

Nana Cemas

Obe prisegata na mo¢ sprememb kot
glavno gonilo inovativnosti in napred-
ka. Njihovo uvajanje pogosto spremljajo
zadrzki in pomisleki. Kako skoznje vodi-
te svoje zaposlene?

McLellan: Poznate pregovor ‘konja
lahko pripelje$ do vode, a ga ne mores
prisiliti, da bi pil’? Podobno je temu. Kot
vodja mora$ svojim zaposlenim najprej
prisluhniti. Med tem kar ti zaupajo, mo-
ra$ razlo¢iti med dejanskimi, resni¢ni-
mi preprekami in tistimi, ki jih kot ta-
ksne le dojemajo, npr. zaradi izkuSen;
iz preteklosti. Nato moras zaposlenim
pomagati, da med njimi razlocijo tudi
sami. Drugi korak je sinteza skupne vi-
zije, ki ljudi navdus$uje. V nasih pisarnah
je ta jasno vizualizirana in vidna vsem.
Tretji korak pa je spodbujanje zaposle-
nih do napredovanja, kajti Ze napredek
sam je lahko velik motivator. Zaposlenih
ne smes siliti onkraj tocke, od katere vec
sami ne bi mogli napredovati.

Godec: Naj uporabim metaforo iz ke-
mije. Da lahko dve molekuli ali atoma
ustvarita kemijsko vez, morata pre-
mostiti ‘oviro’, za kar je potrebna ak-
tivacijska energija. Podobno je tudi pri
uvajanju sprememb v poslovno okolje:
zaposlene mora$ ‘potisniti’ preko te ovi-
re, kar naredi§ s pomocjo dolgoro¢ne
vizije, zaradi katere spremembo sploh
uvajamo. Kajti na kratek rok spremem-
be pomenijo ve¢ in ne manj dela ter
tako v naSem delovnem 'nahrbtniku’
predstavljajo dodatno obremenitev.
Nasa vizija je, da bo zaradi vpeljanih
sprememb s¢asoma delo postalo lazje.

| MO REVIJA

Vendar nekateri spremembe tezje spre-
jemajo. Zelo koristno je, da so v ekipe
vkljuceni t. i. agenti sprememb, ki njiho-
ve dvome pomagajo uravnoteziti z bolj
pozitivno perspektivo.

Po napovedi PharmaVoice bo generativ-
na umetna inteligenca postopoma spre-
menila prav vse faze proizvodnje zdravil.
Kako na napoved gledate vi? Kako jo Ze
uvajate oz. se pripravljate na to?

Godec: Sem velika obozevalka tehnolo-
gij in v nasi ekipi smo $tevilne novosti
ze vpeljali v vsakodnevne procese. Kljub
temu pa generativne umetne inteligen-
ce v farmaciji ne vidim kot tako velikega
dejavnika sprememb Se najmanj pet let.
Razlog za to je izredno stroga regulaci-
ja v nasi industriji. Zdravila nenazadnje
vnasamo v nasa telesa in njihov razvoj
mora biti natan¢no in strogo nadzoro-

s tega vidika zelo mocna - raziskujemo
lahko razliéne molekulske kombinacije
in njihove pozitivne ucinke. Gre za zelo
vznemirljivo podrocje z velikim potenci-
alom, a kot je omenila Vita, se postavlja
vprasanje, kje bomo ez npr. pet let.

Godec: Vse to zahteva ¢as. Narava ima
za seboj ze ve¢ milijard let evolucije
in tudi s pametnim programiranjem
bo trajalo Se veliko c¢asa, preden jo
bomo dohiteli.

V zadnjih letih druzba vse veC pozornos-
ti namenja uravnoteZeni zastopanosti
zensk v klju¢nih testiranjih zdravil. Kaks-
na pa je situacija na podrocju zasedanja
vodilnih mest v farmacevtskih podjetjih?
McLellan: Kar 75 % zaposlenih v zdra-
vstvu predstavljajo zenske. Kljub temu
kot oblikovalke sistema predstavljajo le

Godec: »Danes je ena mojih najljubsSih stvari prav to, da lahko
svojim sodelavcem s prepoznavanjem in naslavljanjem njihovih
interesov in potencialov pomagam rasti. S tem rastem tudi jaz kot
oseba, raste nasa ekipa in podjetje.«

van skozi vse stopnje. Ne trdim, da nam
ne more biti v pomo¢, a vsaj na zacetku,
ko sistemi Se niso tako sofisticirani, je
¢lovesko znanje Se vedno nujno za pro-
izvodnjo varnih in uc¢inkovitih zdravil.

McLellan: V Rocheju smo bili lani ime-
novani za vodilno podjetje pri rabi ume-
tne inteligence v farmacevtski industriji.
Uporabljamo jo predvsem pri odkrivanju
novih zdravil, pri ¢emer si pomagamo z
generativnimi modeli. Biotehnologija je

20- do 25-% delez, kar je problematic-
no. Nobena druga industrija ne izvzema
konénega uporabnika iz procesa obliko-
vanja sistema. Res je, da si vsaka zenska
morda ne zeli zasedati vodilne vloge, kar
je popolnoma v redu. Toda pomembno
je, da njihov glas sliSijo tisti, ki te vloge
zasedajo, in da je njihov pogled zastopan
v sprejetih odlo¢itvah.

Slovenija je v tem vidiku zanimiva. De-
lez diplomantk s podrocja farmacije in



medicine je vi§ji kot v vecini drzav, v
katerih sem delala, zato tudi zavzemajo
vedji delez na vodilnih polozajih. Pedia-
trija in ginekologija tako odrazata moc-
no prisotnost in zastopanost zensk.

Godec: Farmacija je v Sloveniji zelo
mocna industrija in veliko Zensk se je od-
lo¢ilo za vstop vanjo, tako da posledi¢no
vec zensk v njej zaseda vodilne vloge kot
v drugih industrijah pri nas. Verjamem,
da se bo razmerje med spoloma s¢asoma
izboljSalo v vseh industrijah, in namen
priznanj, kot je Artemida, in Sekcije ma-
nagerk pri Zdruzenju Manager je ravno
v tem, da pospesijo ta proces.

Obe zelo cenita in poudarjata tudi pomen
sodelovanja in medsebojnih odnosov. Na
koga se kot vodji tako velikih in dina-
mi¢nih podjetij obrneta sami, morda za
nasvet, spodbudno besedo ali podporo?
Godec: Vedno se posvetujem s Svojo
ekipo, z nasim ustanoviteljem, svojo
coachinjo, tudi z mentorji iz preteklosti
... Ce se le da, se izogibam temu, da o
sluzbenih zadevah govorim z moZem,
saj si zelim poslovno in zasebno Zivlje-
nje ohranjati ¢im bolj lo¢eno. Vse bolj
pa ugotavljam, da odgovore na poslovne
dileme najdem vsepovsod, npr. v popu-
larnih kulturi, besedilih pesmi, knjigah,
filmih ... Kajti ko o necem poglobljeno
razmisljas, se to iskanje odgovorov od-
raza v tvojem vsakdanjem zivljenju.

FOTO: BORUT CVETKO, MEDIASPEED

je druzbe Medicopharmacia k druzbi
Lenis farmacevtika zaradi kulturoloskih
in socioloskih razlik med zaposlenimi
kdaj morali prilagoditi? Na kakSen nacin?
Res sem zacela s Stevili in v laboratori-
ju, toda z leti in napredovanjem v kari-
eri sem se vse bolj naucila in vzljubila
delati z ljudmi. Menim, da bo to tudi za
naprej postajalo vse pomembneje. Da-
nes je ena mojih najljubsih stvari prav

McLellan: »Namen, ki me Zene, je izboljSevanje Cloveskih Zivljen;j
skozi boljSo znanost. In ena mojih glavnih vrednot je poStenost
- Ce so stvari dostopne, verjamem, da morajo biti enakovredno
razdeljene po vsem svetu. To me ohranja Zivo.«

McLellan: Ko si radoveden in gojis pri-
stno zanimanje za nekaj, lahko navdih
najde$ na raznolikih mestih, kot je Ze
omenila Vita. Sama imam zelo dobre
prijatelje tako v zasebnem kot v poslov-
nem krogu in prav oni so moj velik nav-
dih. Obenem vedno ohranjam odprto
glavo za odgovore, tudi ko jih morda
ne pricakujem.

Vita, kot znanstvenica po izobraz-
bi vedno izhajate iz Stevilk in dejstev.
Ste svoj pristop v procesu integraci-

to, da lahko svojim sodelavcem s pre-
poznavanjem in naslavljanjem njiho-
vih interesov in potencialov pomagam
rasti. S tem rastem tudi jaz kot oseba,
raste nasa ekipa in podjetje.

Zdruzevanje podjetij je bilo vsekakor
polno izzivov, tudi iz kulturnih vidi-
kov, a menim, da nam je uspelo. Veliko
smo se naucili in cetudi bi kaksno stvar
za nazaj spremenila, menim, da smo v
tistem obdobju z znanjem, ki smo ga
imeli, naredili najboljse, kar smo lahko.

Eva, vaSa petletna vizija za Evropo je
zagotavljanje najboljSe mozne in indivi-
dualno prilagojene zdravstvene oskrbe.
Kako ohranjate zagon za doseganje tako
»drznega« - kot mu pravite tudi sami -
cilja? Kako zanj navdusSujete sodelavce?
Sem znanstvenica in moja strast in vi-
zija sta vedno bili, da skozi dobro zna-
nost pomagam izboljSevati zivljenja
ljudi. Sreco imam, da gre za podrodje,
ki me Ze od nekdaj zelo zanima. Moja
starSa prihajata s Poljske in spomi-
njam se njunih pripovedovanj o nedo-
stopnosti zdravil, ki so bila na voljo v
npr. ZDA ali Nemciji. Te zgodbe so se
me mocno dotaknile. Ena mojih glav-
nih vrednot je tako postenost — ¢e so
stvari dostopne, verjamem, da morajo
biti enakovredno razdeljene po vsem
svetu. To me ohranja zZivo. Ker moji
sodelavci prihajajo iz podobnih znan-
stvenih ozadij, jih s tega naslova tudi
ne rabim navdusevati. Ce ze gre bolj za
opominjanje, zakaj so del tega, bolj kot
pa za prepric¢evanje. B
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PODVIG:

gibanje za dobro vseh

Od nekdaj poslusamo, kaj vse v nasi druzbi ni prav. Pogosto imamo polna usta besed, kaj bi moralo biti drugace. Ko pridejo
na vrsto konkretna dejanja, obicajno pokleknemo. Ostanemo pri: »Treba bi bilo ...« Vsi bi spreminjali svet, vsi bi spreminjali
(samo) druge. V ZdruzZenju Manager smo odloceni, da bomo s prepoznavanjem lastnih mankov, aktivnim delom najprej na
sebi na pot sprememb popeljali celotno druzbo. Za dobro vseh. Zato se je rodil PODVIG.

Sonja Vidonja

Ko je dr. Iztok Seljak na enem prvih
srecanj po prevzemu vloge predsednika
Zdruzenja Manager mimogrede omenil,
da bo najprej vprasal ¢lane in clanice,
kaj lahko naredimo skupaj, smo pomi-
slili, da bo verjetno $lo za Se eno anketo.
Da bomo vprasalnik poslali ¢lanicam in
¢lanom zdruzenja, naredili analizo in jo
v okviru nasih dogodkov veckrat tudi
predstavljali. Predsednik pa si je Ze v za-
¢etku predstavljal malo drugace ...

Kje so nasa nebesa in kje pekel?

Vsi bi spreminjali svet, nih¢e pa ne bi
spreminjal sebe. A prvo brez drugega ni
mozno. To je bil povod, da smo v Zdru-
zenju Manager v ogledalo najprej pogle-
dali sebe. Ugotovili smo, da se moramo
mi sami najprej transformirati, Sele po-
tem lahko spreminjamo druge oz. bolje
receno, skusamo vplivati na druge.

K sodelovanju smo povabili Tanjo Mo-
horic, direktorico za inovacijsko kul-
turo v Hidrii, ki je vodila t. i. Heaven
and Hell delavnico z ve¢ kot 60-imi ma-
nagerji. Skupaj smo prepoznali, kaj so
cokle naSega obstojecega delovanja: da
smo premalo samozavestni, ambiciozni,
odgovorni in sodelovalni.

Poslusali smo, kaj vse bi se moralo spre-
meniti, kdo vse bi moral to spremeniti
itd. Zakaj spremeniti? Da bomo dolgo-
ro¢no lahko zagotovili oz. obdrzali ka-
kovostno Zivljenje, da bo poslovno oko-
lje bolj spodbudno in poklic managerja
bolj cenjen.

Ceprav smo prigli do konkretnih spo-
znanj, si Se vedno nismo znali predstavlja-
ti, kaj si od tega ‘projekta’ lahko obetamo
in kak$ne so lahko njegove razseznosti.
Govorimo o projektu, aktivnostih, zavezi
poslovnih voditeljev ali o gibanju?

Ideje, ki sproZajo valovanje

A 'nekaj’ je zacelo valoviti. Pocasi so se
jedrni delovni skupini, ki jo poleg pred-
sednika Seljaka sestavljamo Se izvrSna
direktorica zdruzenja Petra Juvanéic,
Tanja Mohori¢ in jaz, pridruzili Se psi-
holog dr. Aleksander Zadel in strokov-
njakinja za marketing Tanja Kavran, za
komuniciranje mag. Edita Krajnovi¢,
zarazvojorganizacijmag. Martina Puc.
Vsi z enako mislijo in misijo: Mi danes.
Mi jutri. Mi vsi skupaj.

Predsednik nas je ves ¢as usmerjal in
opozarjal, kako pomembno se je vprasa-

Vodje delovnih skupin

Luka Podlogar, Gorazd Oresek, Matej Rus in Andreja Kodrin, Darko Jurié¢, Peter
Slap$ak, Simon Vrhunec, Miha Sencar, Maja Zalaznik, Sanja Savi¢, Sabina Gros,
Peter Baloh, Tina Frohlich, Ziva Jezernik, Mateja Zavadlal, Iza Resnik Strozak,
Klaudija Javornik, Nevenka Pergar, Marko Drev, Bart Stegeman, Nika Kristina
Butina, Monika Lapanja, Jana RepanSek, Alenka Dvorsak, Lucija Sajevec.
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ti, kaj lahko mi naredimo, da se bo nekaj
spremenilo, in ne kaj bodo drugi nare-
dili namesto nas, da nam bo bolje. Zato
nas ne zanimajo ne levi, ne desni, ne beli
in ne ¢rni. Edina prava smer, ki nas bo
kot druzbo vodila iz povprecja, je nav-
zgor in napre;j.

150 ¢lanov in ¢lanic 'zagrizlo'

v projekte

Drugi dan Managerskega kongresa je bil
pravi dan za aktivacijo. Takrat smo obli-
kovali prvih 15 delovnih skupin, ki so se
odlocile, na kateri od vrednot - samoza-
vesti, ambicioznosti, odgovornosti, so-
delovanju - bodo delale in naredile ne-
kaj konkretnega. Najve¢ ‘povpraSevanja’
je bilo po ambicioznosti in sodelovanju,
manj pa po samozavesti in odgovorno-
sti. Vsaka skupina je dolocila vodjo, ki
naj bi skrbel za komunikacijo in spodbu-
jal ¢lane k aktivnemu pristopu.

A se nismo ustavili samo pri 15 skupi-
nah - da se aktivno vkljucijo, smo pozva-
li tudi druge ¢lanice in ¢lane. Do danes
smo sestavili ze 27 delovnih skupin, v
katere je vklju¢enih skupaj skoraj 150 ¢la-
nic in ¢lanov ZdruZenja Manager! Vsaka
od skupin snuje konkretne projekte v luci
ene od Stirih vrednot. Zanimivost: ce
vrednota odgovornost v zacetku morda
ni bila najbolj privlacna, je prav ta danes
v sredi$¢u delovanja najve¢ skupin.

Natancno smo definirali vrednote in
vedenja voditeljev

Prva pokongresna zadolzitev delovnih
skupin? Do sredine lanskega novembra
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. Glodanje.kosti — ucenje na napakah.

. Zakaj smo premalo samozavestni?

. Mentorstve za dvig samozavesti in opredelitev.

. Sistematicno raz3iriti kulturo zdrave samozavesti, ki
temelji na sposobnosti u¢inkovitega spoprijemanja z
izzivi.

. Primeri dobrih praks, promocija dobrih zgodb,
predavanja, ozave$canja.

Izgradnja samozavesti pri mladih.

. Tovarna nacionalne pozitivne miselnosti in odnosa.

. 52 tednov, 52 top zgodb o ambicioznosti, najprej lokalno
zatem globalno.

. Veriga ambicioznih - vsak ¢lan verige nastopi v dveh
vlogah.

. Digitalna platforma za on-line izmenjavo ¢lanov ZM in
redna mrezenja, generalno in implementacija.

. Nov disruptivni poslovni model ZM za naslednjih 100 let.

. Ambiciozni novi davéni sistem v podporg rasti dodane
vrednosti. .

. Ambiciozni start up ekosistem

. Zakaj smo premalo ambiciozni?

Podvig"

M danes. M jurri. W skuga).

Druzbeni premiki
Dvig kolektivne zavesti

Dvig dodane vrednosti in
konkuren¢nosti

Zgled drugim

Konkretni projekti delovnih skupin, ki nastajajo v luci krepitve stirih vrednot poslovnih voditeljev.

so nam posredovale svoje videnje, razla-
go, opis oz. definicijo vrednote, s katero
se ukvarjajo. Jedrna skupina je prebrala
vse zapisano, strnili smo jih in skrajsali
do jasnih, kratkih in vsem razumljivih
definicij z opisom veden;.

Vrednote poslovnih voditeljev in
vedenja so:

Samozavest

Razvijamo zdravo samopodobo, ki nam

omogoca odlo¢no in uc¢inkovito uresni-

¢evanje ambicioznih ciljev.

e Zaupamo v nase sposobnosti in v spo-
sobnosti drugih.

e Sprejemamo odlocitve in argumenti-
rano utemeljujemo nasa stalisca.

e Soustvarjamo spremembe in jih spre-
jemamo kot priloznosti za razvoj.

Ambicioznost

Osredotoc¢eni smo na drzne in nadpov-

precne cilje za skupnirazvoj in napredek.

e Vodimo z vizionarskim pogledom
v prihodnost.

e Smo strastni v postavljanju in dosega-
nju visokih ciljev.

e Navdusujemo in opogumljamo ljudi
okrog sebe.

Odgovornost

Sprejemamo pravi¢ne odlocitve v dobro

vseh in nosimo odgovornost za njihove

posledice.

e Dobrobit SirSe skupnosti je v jedru
nasih ravnanj.

e Delujemo transparentno, dosledno in
z visoko stopnjo etike.

e Sprejemamo obveznosti in posledice,
ki izhajajo iz nasih odlocitev in ravnanj.

Sodelovanje

Zaupamo si in se spostujemo, oprede-

ljuyjemo in uresnicujemo skupne cilje

in namene.

e Vzpostavljamo kakovostne medoseb-
ne odnose.

e Presegamo individualne interese in
poglede in se osredotocamo na dob-
robit skupnosti.

o Skupaj ustvarjamo novo vrednost.

Konkretni projekti in treningi

Do 15. januarja 2024 so nam delovne
skupine poslale od tri do pet predlo-
gov projektov oz. aktivnosti, s katerimi
bodo krepile posamezno vrednoto. Po
Januarskem srecanju smo vsem skupi-
nam poslali nas predlog izbora projekta,
ki so ga potem priceli konkretno izvajati
in spravljati ideje v zivljenje.

. Anketiranje oziroma raziskava o potrebah po sodelovanju.
. Bolj8e medosebno poznavanje nas samih, nasih podjetij,

»konkurence« - srecanje s konkurenco, vertikalna lokalna *
integracija.

. Sem sodelujo¢ voditelj. Poklici me.
. Sodelovanje z zasebnim in javnim sektorjem.
. Kak3ni so skupni cilji Slovenije? Kaj si Slovenija sploh

zeli?

(&)

. Priznati napako nesprejemanja odgovornosti, ker me je
naucila odgovornosti.

. Analiza stanja na podrocju odgovornosti — sestavimo
relevanten benchmarkable vpra$alnik in

. |lzmerimo podobo slovenskega managementa.

. Semafor lastnih zavez na odgovornosti - pomem osebnega
angazmaja za spreminjanje druzbe.

. Posodobitev kodeksa etika in nova impleentacija — ¢astnoy
razsodisce.

. Ambasadorji odgovornosti — ¢ez Podvig razviti cel konce
ambasadorstva, za vse 4 vrednote.

. Kaj je odgovornost - strip s konkretnimi primeri.

Skupine, ki krepijo samozavest, so svoje
aktivnosti predstavile udelezencem na
MQ treningu sredi februarja, za ambi-
cioznost 20. marca, za odgovornost in
sodelovanje pa 24. aprila.

Danes, ko prebiramo in poslusamo po-
globljene ideje in koncepte ob neverje-
tni volji vseh ¢lanov delovnih skupin, si
upam trditi, da smo na pragu velikega
podviga. Projekti morajo, v to resnicno
verjamem, dokazati, da lahko ustvarja-
mo spremembe, ¢e stopimo skupaj, vlo-
zimo svoj ¢as in energijo v prave stvari.
Saj si vendar vsi Zelimo Ziveti v druzbi, v
kateri bomo Ziveli dobro, bomo samoza-
vestno stopali iz cone znanega, v kateri
ne bomo samo delali, ampak bili zraven
tudi ambiciozni, sprejemali odgovornost
in priznavali svoje napake ter v sodelova-
nju nasli priloznosti in zadovoljstvo.

Zato sem prepricana, da bo PODVIG:
Mi danes. Mi jutri. Mi vsi skupaj., ki ga
poganja nasa skupna energija, stopil cez
meje gospodarskega sektorja. Nasel bo
pot do vsakega posameznika. Ker je tako
prav. Zavse. ®
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DR. IZTOK SELJAK

Ni¢ veC ne bo tako,
kot je bilo do zdaj

Dr. Iztok Seljak, predsednik ZdruZenja Manager, o PODVIGU: Mi danes. Mi jutri. Mi vsi skupaj.

| MO REVIJA

FOTO: EVA KRIZAJ

Kaj vas je spodbudilo, da ste si zaCeli prizadevati

za druzbene spremembe?

Utrujenost od nase nezmoznosti in nesposobnosti izvedbe re-
snega razvojnega preboja za dobro vseh. Crnoglednost, nega-
tivizem, vdanost v povprecje, negativna zavist in to, da nismo
sposobni priznati in privos¢iti uspeha drugim, so me spodbu-
dili, da sem si zacel prizadevati za druzbene spremembe. Vse
te lastnosti nas onemogocajo v naSem nadaljnjem razvoju.

Kaj si zelite, da bi v slovenski druzbi delali drugace?

Moti me, da se preve¢ ukvarjamo s prerazdeljevanjem preniz-
ke dodane vrednosti, namesto da bi ustvarjali visjo dodano
vrednost za vse. Prevec¢ se ukvarjamo s tem, kako in zakaj se
neclesa ne da storiti, namesto da bi to enostavno naredili. Le na
ta nac¢in bomo postali sestavni del resitve in ne problema, kar
smo danes Se vsi.

Katere klju¢ne toCke ste v zdruZenju prepoznali,

da so nasa cokla?

Ugotavljamo, da smo premalo samozavestni, da ne verjamemo
sami vase. Posledi¢no smo premalo ambiciozni, postavljamo si
prenizke cilje. Zmnozek teh dveh faktorjev je danasnje stanje,
ki ni boljse od povprecja, v katerem se utapljamo. Nismo dovolj
odgovorni do sebe in do drugih, v vseh moznih pogledih se
borimo en proti drugemu in ne delujemo en z drugim, skupaj
za dobro vseh.

Kaj se bo zgodilo, ko boste projekte, s katerimi se v delovnih
skupinah trenutno ukvarjate, zakljucili?

Zakljucek projektov bo Sele zacetek vsega. S projekti in njiho-
vimi rezultati bomo konkretno pokazali nase sposobnosti in
to, da lahko delujemo samozavestno, ambiciozno, odgovorno
in v medsebojnem sodelovanju. Iz tega se lahko rodijo izjemni
rezultati. Postavili bomo novo lestvico meril pri¢akovanj po-
slovnih, politi¢nih in drugih voditeljev v nasi druzbi. Od takrat
dalje ni¢ ve¢ ne bo tako, kot je bilo do zdaj.

Kako bo to vplivalo na druge in na celotno slovensko druzbo?
Postali bomo bolj pogumni, drzni, upali si bomo postavljati
visje cilje, o katerih zdaj ne upamo niti razmisljati. Verjamem,
da jih bomo tudi uresnicili. Tako bomo obc¢utno dvignili kako-
vost Zivljenja vseh v Sloveniji. B
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Samozavest v razli¢ni
fazah razvoja

Krepitev samozavesti od sodobnih voditeljev in voditeljic zahteva osvajanje orodij transformacijskega voditeljstva,
odvisnih od faze evolucije podjetja. V razvojnem voditeljstvu ljudi navdihujemo za izvedbo nad njihovimi pri¢akovanimi

sposobnostmi.
mag. Martina Puc

Kaks$na samozavest managerja oz. vodi-
telja je potrebna v razli¢nih stopnjah evo-
lucije organizacije, torej v delovnem, uce-
¢em se, misle¢em in ozave$cenem okolju?
Odgovori nam omogocajo uspesnejse in
ucinkovitejSe prehode med stopnjami

seveda za prilagajanje Stevilnim hitrim
spremembam v okolju, ki so pospesile
razvoj organizacij v viSje razvite orga-
nizacijske pojavnosti. A ¢eprav prilago-
dljivost podjetij in agilnost pri tem na
prvi pogled delujeta spodbudno, hkrati

Poznamo dva vidika samozavesti. SploSna samozavest je stabilni
del osebnosti in jo razvijemo v zgodnjem otroStvu. Specifitna
samozavest pa je spremenljivo mentalno in custveno stanje,
povezano s specifitno nalogo ali situacijo.

razvoja organizacij oz. transformacijsko
voditeljstvo. V Zdruzenju Manager nam
pomagajo k zavestni transformaciji ce-
lotne druzbe v mislece okolje - resni¢no
trajnostno, ne le deklarativno. Prispeva-
jo k uresnicevanju PODVIGA: Mi danes.
Mi jutri. Mi vsi skupaj.

Nova kompetenca

evolucijske orientacije

Stevilne raziskave priajo o vplivu
transformacijskega in karizmatic¢ne-
ga voditeljstva na vecjo uspeSnost in
ucinkovitost organizacije. A voditelje
v sodobnem okolju vedno bolj ovira
pomanjkanje kompetenc, potrebnih
za transformacijo organizacije v visjo
razvojno stopnjo in stabilnejSo pojav-
no obliko.

Praksa kaze, da v podjetjih in drugih
organizacijah nara$¢a razvojna nesta-
bilnost. To pomeni, da se posamezna
organizacija ne nahaja stabilno v eni
razvojni stopnji, ampak je po posame-
znih vidikih ali elementih (voditeljski,
kadrovski, komunikacijski podsistemi)
v zelo razli¢nih razvojnih stopnjah. Gre

| MO REVIJA

prinasata v organizacijo rasto¢o nesta-
bilnost. S tem narascajo tveganja ne le
za uspesnost in uéinkovitost organiza-
cije pri poslovanju, temve¢ se povecuje
tveganje temeljnega obstoja organizaci-
je oz. njene dezintegracije.

Sodobna kompetenca in vzvod samo-
zavesti zato postajata znanje in razu-
mevanje razvojnih stopenj organizacij
ter poznavanje orodij, s katerimi lahko
voditelj transformacijo organizacije iz-
pelje, ali t. i. kompetenca evolucijske
orientacije. Ta voditelja opolnomoci za
transformacijsko vodenje iz nestabilne-
ga delovnega v stabilno ucece se okolje,
iz nestabilno ucecega se v stabilno mi-
slece okolje ali iz nestabilno mislecega v
stabilno ozavesceno okolje.

Kolektivho prepoznavanje voditeljev
Kompetenca evolucijske orientacije v
sodobnem okolju tako postaja eden od
pomembnih vzvodov za dvig produk-
tivnosti in dodane vrednosti podjetij.
Za transformacijsko voditeljstvo pa je
predpogoj tudi samozavest kot del vo-
diteljskega znacaja. Ta mu omogoca

primerno presojo tako v strateSkem kot
tudi v operativnem vodenju za potrebno
transformacijo podjetja oziroma organi-
zacije, ki jo vodi.

Rezultati raziskav kaZzejo, da visji nivo
socialne samozavesti posameznika vpli-
va na njegovo vlogo de-facto vodje, ki
mu ostali sledijo v svojih lastnih odlo¢i-
tvah. To pomeni, da je pomembno, ka-
kine priloZnosti posamezniki imajo ali
si jih celo aktivno poiScejo, da se lahko
izkaZejo z voditeljskimi kompetencami
tudi izven obi¢ajnih delovnih okolis¢in,
in kako uspesno te priloznosti izkoristi-
jo. Recimo v $portu, gasilskem drustvu
ali strokovnih organizacijah, kot je npr.
ZdruZenje Manager. V tem smislu ima
pomemben vpliv na samozavest vodite-
lja vrsta njegovih odnosov s pomembni-
mi delezniki za poslovanje podjetja ozi-
roma organizacije, ki jo vodi.

Kolektivno prepoznavanje voditeljev je
tako pomemben vidik transformacijske-
ga in karizmaticnega voditeljstva. Pri
tem je pomembno vedenje voditelja, s
katerim izkazuje skupne vrednote, pod-
pira vsakega posameznega c¢lana kolek-
tiva pri njegovih prizadevanjih za sku-
pno dobro podjetja oz. organizacije ter
jih ¢imbolj in ¢im SirSe aktivno vkljucuje
v pomembne projekte. Ce izpostavimo
samozavest, so potrebne samozavestne
odlo¢itve podjetja tako na strateSkem
kot na operativhem nivoju ter vedenje
voditelja, ki samozavestno podpira vse
te odlocitve in nastope v odnosu do vseh
deleznikov. Ce se vodeni poistovetijo z
voditeljem, mu bodo izkazovali zvesto-



bo in pripadnost podjetju, ki ga vodi,
z lastnim samozavestnim vedenjem.

Vi$ja razvojna raven organizacije
zahteva vi$jo samozavest

V transformaciji v visje evolucijske
oblike podjetja in krepitvi samozave-
sti je pomemben tudi proces dvojnega
voditeljstva. Pri njem se vlogi voditelja
in vodenega izmenjujeta (ang. leader-
member exchange; LMX theory). To lahko
pricakujemo ze v procesni organizaciji
v ucecem se okolju, ko je oseba A nosilec
procesa 1, oseba B pa izvajalec, v proce-
su 2 pa se njuni vlogi zamenjata. Proces
dvojnega voditeljstva je v mrezni orga-
nizaciji Se bolj razsirjen, saj veliko zapo-
slenih vodi neke projekte, medtem ko so
v drugih izvajalci, obenem pa imajo Se
svojo redno vlogo v primarni organiza-
cijski strukturi.

Poznamo dva vidika samozavesti. Splo-
$na samozavest je stabilni del osebnosti
in jo razvijemo v zgodnjem otroStvu.
Specificna samozavest pa je spremen-
ljivo mentalno in ¢ustveno stanje, po-
vezano s specificno nalogo ali situacijo.
Oba vidika samozavesti razvijamo av-
tomati¢no; vedinoma podzavestno z
notranjim dialogom, v katerem sodimo
o sebi na podlagi izkuSenj in povratne
informacije drugih. Tako eden kot drugi

FOTO: SHUTTERSTOCK

nost je potrebna na vseh podrodjih. To
zahteva tako vecjo splo$no kot specifi¢-
no samozavest — tako voditeljev kot tudi
zaposlenih in drugih vodenih. Zato je
potrebno primerno voditeljstvo za po-
samezno fazo oz. transformacijo.

Razvojno voditeljstvo

pomeni navdihovanje

Razvojni voditeljski model (ang. the de-
velopmental leadership model) gradi na
transformacijskem voditeljstvu (ang.
transformational leadership), po kate-
rem voditelj krepi motivacijo, moralo

Visja kot je evolucijska razvojna stopnja, v kateri se podjetje nahaja,
veCja agilnost je potrebna na vseh podrocjih. To zahteva vecjo
splosno in specifitno samozavest - tako voditeljev, zaposlenih in

drugih vodenih.

temeljito vplivata na nase razmisljanje,
custvovanje in vedenje. Splosna samo-
zavest je pomembna v prvi vrsti v no-
vih, nenavadnih okoli$¢inah, medtem
ko je specifi¢na samozavest pomembna
predvsem za naso vsakodnevno ucinko-
vitost. Visok nivo obeh vidikov samo-
zavesti vsekakor pomembno vpliva na
ucinkovitost voditeljstva in voditeljem
omogoca vpliv na sodelavce in vodene
ter nadaljnji razvoj njihove lastne speci-
ficne samozavesti.

Visja kot je evolucijska razvojna stopnja,
v kateri se podjetje nahaja, vecja agil-

in izvedbo vodenih ob uposStevanju treh
ravni hierarhije. O odsotnosti voditelj-
stva govorimo takrat, ko se vodja izogi-
ba sprejemanju odloditev ter se izogiba
in umika voditeljskim dolZnostim na-
sploh. Konvencionalno oz. transakcij-
sko voditeljstvo se zana$a na pogojno
nagrado vodji, kjer voditelj izkazuje vi-
soko kontrolo v odnosu do podrejenih.
Primarna skrb vodje so formalni dogo-
vori, s katerimi prenasa naloge podre-
jenim v izvedbo v skladu s hierarhi¢no
organizacijo. Podrejeni so motivirani z
nagradami in kaznimi. V razvojnem vo-
diteljstvu pa voditelj navdihuje vodene

k izvedbi preko njihovih pri¢akovanih
sposobnosti ter izboljSuje tako organi-
zacijo kot posameznike s transformacij-
skim procesom.

Voditeljski pristopi razli¢no delujejo v
razli¢nih kulturnih okoljih. Razvojno
voditeljstvo recimo pripisujemo pred-
vsem skandinavskemu okolju, kjer so
ga prvenstveno preucevali v vojaskih
razmerah, medtem ko transformacijsko
voditeljstvo z elementom karizme v tem
okolju ni primerno. Omejitev konven-
cionalnega voditeljstva je v veliki meri
naslanjanje na obsezen nadzor nad iz-
vedbo, ki v najboljSem primeru prive-
de do doseganja zastavljenih operativ-
nih ciljev.

Transakcijsko voditeljstvo, ko so zelo
jasno opredeljene zahteve za izvedbo,
pa je recimo neprimerno v izrednih raz-
merah, ko se kontekst drasti¢no spremi-
nja in zahteva od posameznikov vecjo
prilagodljivost. To pa velja v vseh izre-
dnih razmerah, kot so jih recimo prine-
sli ukrepi ob covidu -19 ali poplave in
druge ujme. Takrat imajo visina place,
napredovanje in nagrade manjso vlogo.
Torej je primernost modela voditeljstva
odvisna tako od okolis¢in kot tudi od ra-
zvojne stopnje organizacije. B
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Rast v prihodnosti
Ob BDP zdaj stirje stebri rasti

WEF porocilo o prihodnosti rasti v letu 2024 prvi¢ uvaja nov Slovenija odporna, a zaostaja za primerljivimi drzavami
okvir prihodnje rasti, strukturiran okoli stirih klju€nih
stebrov rasti: inovativnosti, vkljuc¢enosti, trajnosti in Slovenija dosega najvisjo oceno na stebru vkljucenosti
odpornosti. (72,1), kjer presegamo povprecje drzav z visokim dohod-
kom. Solidno oceno dosegamo Se pri odpornosti (58,8). Na

S tem poudarja, da BDP kot metrika ne kaze kakovosti rasti stebrih inovativnosti in trajnosti zaostajamo, tudi za vsemi
in njenega vpliva na zdravje ljudi in planeta. Porocilo petimi drzavami primerjave — Dansko, Finsko, Avstrijo,
razkriva, da je svet Sele na pol poti do inovativne, vkljucujo- Estonijo in Ce3ko.
Ce, trajnostne in odporne rasti.

68,9
80 594 L .. e sttt 619

70

Inovativnost Vkljucenost

* . 458 . ® Slovenija

0 H

50 Finska
40 . Estonija
30 Danska
20 Ceska
10

. Avstrija

0

povpr. drzav z
. visokim dohodkom

Trajnost Odpornost

Vir: Spremljanje nacionalne konkurencnosti po metodologiji WEF za leto 2023, zaklju¢no porocilo. Institut za ekonomska raziskovanja in
Ekonomska fakulteta UL, februar 2024 in https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Growth_Report_2024.pdf.

44 %

o

Nabava

Slovensko javno mnenje
Ponosni tudi na gospodarstvo

Raziskava Slovensko javno mnenje, ki jo je med novembrom 2023 in februarjem
2024 izvedel Center za raziskovanje javnega mnenja in mnozi¢nih komunikacij
na ljubljanski fakulteti za druzbene vede, je preverjala, na kaj so vprasani najbolj
ponosni.

Absolutni‘prvaki’ so slovenski Sportniki in Sportnice — ve¢ kot 74 % vprasanih je
namrec na vprasanje, na katere stvari v zvezi s Slovenijo so najbolj ponosni,
odgovorilo, da na $portne dosezke. Skoraj 44 % pa jih je precej ponosnih

na dosezke slovenskega gospodarstva.

PMI: ze 11. mesec pod mejo 50 tock

PMI marec 2024 = 41,3 (februar 2024 = 43,3)

Proizvodni PMI marca znasa 41,3 tocke, kar
pomeni ponovno upadanje gospodarskih
aktivnosti. Podjetja porocajo o: zmanjsanju
Stevila zaposlenih, padcu novih narocil,
padcu proizvodnih aktivnosti in rasti
nabavnih cen.

Gibanje proizvodnih indeksov PMI kaze, da

se gospodarstvo v EU in na Japonskem se

vedno ohlaja, v Nemciji celo z zelo velikim \
poslabsanjem. To bo imelo velik vpliv tudi

na gibanje slovenskega PMI v prihodnjih

mesecih.

Vir: Zdruzenje nabavnikov Slovenije



Kibernetska varnost

Kibernetska tveganja pospeseno narascajo

V letu 2023 je Nacionalni odzivni center za kibernetsko varnost (SI-CERT) zabelezil:

» 4.280 obravnavanih incidentov, kar je 4-% rast glede na 2022;
¢ez 1.600 phishing napadov (kibernetski napad, pri katerem napadalci

zavedejo Zrtev, da jim sporoci razli¢ne obcutljive podatke);

okoli 150 kripto-investicijskih prevar.

Podjetja so vedno bolj izpostavljena tudi tveganjem:

» direktorskih prevar (CEO Fraud), v letu 2023 jih je bilo zabeleZenih 79;
» vrivanja v poslovno komunikacijo (BEC, Business Email Compromise), 39 v letu 2023.

Vir: www.cert.si/kibernetska-varnost-2023-v-stevilkah/

Marketing
. & 0 N\ Najvisja prioriteta ostaja upravljanje blagovnih
() znamk

Nove tehnologije
Ul: prioriteta po zavedanju,
a smo Se plasni pri uvajanju

Umetna inteligenca se je katapultirala na vrh sezna-
ma operativnih tem v trzenju. A ¢eprav je vec kot

43 % podjetij v Evropi v letu 2024 postavilo temo
umetne inteligence na vrh lestvice prioritet, se vecina
$e seznanja s to temo ali je zacela s prvimi piloti.

EMA raziskovalci napovedujejo, da bomo doziveli
vec dela v beta nacinu in da je stalno ucenje ob delu
neizogibno. Z besedami legendarnega hokejista
Wayna Gretzkyja: »100 % strelov na gol, ki jih ne
poskusis zadeti, zgresis«.

Vir: European Marketing Agenda 2024

Ne uporabljamo
Ul/strojnega ucenja

Z Ul se seznanjamo

Imamo prvega pilota,
poskusna faza

Ucimo se iz prve izkusnje

Smo v fazi profesionalizacije
in Sirjenja (scale-up)

Ne vem

1.287 vodilnih v evropski marketinski stroki (CMO, vodje trzenja, podpredsed-
niki marketinga, vodje spletnega trzenja), sodelujocih v raziskavi European
Marketing Agenda 2024, je kot strateske poudarke ponovno izpostavilo:

e 49 % upravljanje blagovnih znamk (zgorniji lijak) in doseg;

o 49 % fokus na marketinsko izvedbo (izboljsanje spletnih mest,
E-trgovina, CRM-sistemi, podatkovna analiza);

»  459% povecana osredotocenost na digitalizacijo in izvedbo
marketinskih tehnologij.

Vir: European Marketing Agenda 2024

Zasnova in infografika: www.mediade.si
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KONKURENCNOST

Za razvojno naravnan in
stabilen davcni sistem

Gospodarstvo zeli pravicen in sorazmeren davéni sistem, ki bo podjetja ohranil konkurenc¢na, davéne prilive pa prednostno
vlagal v razvoj, je bilo izhodiSce za razpravo na skupnem dogodku 15-ih gospodarskih in kmetijskih zdruZzenj in organizacij,

ki sestavljamo Gospodarski krog.
Petra Juvancic

Dav¢ni sistem mora biti pregleden, eno-
staven, razumljiv in predvidljiv za ljudi
in podjetja. Cilj dav¢ne reforme bi moral
biti razbremenitev slovenskega gospo-
darstva in ustvarjanje pogojev za njegovo
vecjo konkurenc¢nost na svetovnih trgih.
Ugodna dav¢na politika naj spodbuja tuje
investicije in gospodarsko rast, hkrati
pa naj naslavlja demografske izzive in se
usmeri v preprecevanje odliva izobraze-
nih kadrov v tujino in v privabljanje tujih
usposobljenih kadrov. Vse to so bili sklepi
skupnega dogodka gospodarstva z naslo-
vom V pricakovanju davéne reforme.

Ceprav Slovenija z napredkom na tevil-
nih podrodjih ohranjadobroizhodisce za
pospesen razvoj, je njen napredek na po-
drocju krepitve produktivnosti Se vedno
skromen, je povedal dr. Peter Wostner
z Urada RS za makroekonomske ana-
lize in razvoj, ki je predstavil zadnje
Umarjevo porocilo o produktivnosti.
Za hitrejSo rast bo treba biti bolj ambi-
ciozen, hiter in pogumen pri uvajanju
sprememb. Med pozitivnimi struktur-

mikamo se torej v pravo smer, vendar
prepocasi,” je dejal. Analize kaZejo na
potrebo po ucinkovitem dav¢nem pre-

Slovenija potrebuje predvidljive in stabilne javne finance tudi na
srednji in dolgi rok, konkuren¢no in ustrezno razporejen davéni
primez ter ustrezen obseg financiranja javnih storitev, pri cemer
mora biti velik poudarek tudi na ucinkovitosti.

nimi spremembami je izpostavil ugodno
financno stanje, vkljucenost v globalne
verige vrednosti, izobrazbeno strukturo
zaposlenih (deleZ terciarno izobraZenih
pri nas znatno presega povpreéje EU),
pospesitev inovacijske in investicijske
dejavnosti ter pozitiven odnos do pod-
jetnistva in digitalne preobrazbe. ”Pre-

| MO REVIJA

strukturiranju, saj je davéni primez v
Sloveniji precej nad povpre¢jem OECD.

DavCna reforma bi trenutno naredila
vel Skode kot koristi

Dav¢no reformo nedvomno potrebuje-
mo, vendar vlada nikakor ne bi smela
hiteti na racun kakovosti izvedbe, je

ocenil dr. Mojmir Mrak z Ekonomske
fakultete Univerze v Ljubljani. Meni, da
moramo v Sloveniji za resno davéno re-
formo to nujno povezati s pokojninsko,
pri cemer je potrebno najprej razcistiti,
kaj so pokojnine in kaj socialni transfer-
jl. ”V trenutnih razmerah bi raje videl,
da davcne reforme ni, saj bi naredila ve¢
Skode kot koristi,” je dejal. Gospodar-
stvo se namre¢ ohlaja in to desetletje zna
biti najnizje po gospodarski rasti. Ker se
situacija zaostruje, morajo biti odloci-
tve premiSljene. Smo pred uveljavitvijo
fiskalnega pravila, zato bo morala vlada
ze letos oceniti, kaj to za nas pomeni, da
ne dozivimo scenarijev, ki jih poznamo
iz gospodarsko-finan¢ne krize.

FOTO: ARHIV GZS
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Po besedah predsednika fiskalnega sve-
ta dr. Davorina Kracuna resno tezavo
predstavljajo velika pri¢akovanja razlic-
nih deleznikov, potem ko jim je drzava v
preteklosti namenjala Stevilne spodbu-
de in ugodnosti, kar je bilo v ¢asu pan-
demije razumljivo, danes pa je treba ob-
vladovati javne finance in pri¢akovanja
deleznikov. V korist majhnih drzav so
¢vrsta fiskalna pravila, kar zahteva di-

Po njegovem mnenju Slovenija potre-
buje predvsem ve¢ davcnih zavezancev,
hkrati pa v davénem pogledu postaja
precej manj privlacna od Hrvaske ali Sr-
bije, saj tam posamezniki ob enaki bruto
placi dobijo bistveno veéji neto znesek:
»Poglejte Srbijo: ¢e tam dober IT-stro-
kovnjak, ki dela za tuje podjetje, zasluzi
30.000 evrov bruto, bo njegov neto izku-
picek 26.300 evrov, v Sloveniji pa 12.900

Znanje je za viSjo produktivnost in dodano vrednost kljucno,
porazdelitev plac pa je Sla zadnja leta na Skodo viSje izobrazenih,

kar vodi v povpredje.

sciplino in dobro fiskalno nacrtovanje.
Kar Slovenija potrebuje, so predvidljive
in stabilne javne finance tudi na srednji
in dolgi rok, konkuren¢no in ustrezno
razporejen davéni primez (trenutno
nesorazmerje med delom in premoZze-
njem) ter ustrezen obseg financiranja
javnih storitev ($olstvo, zdravstvo itd.),
pri ¢emer mora biti velik poudarek tudi
na ucinkovitosti, ne le na financiranju.

Vel placnikov ...

Direktor druzbe Simi¢ & partnerji,
mag. Ivan Simid¢, je opozoril na vse bolj
opazne posledice nekonkurencnosti
Slovenije na podrodju davkov v primer-
javi z bliznjimi drzavami.

Wans acei
O bremenih gospodarstva

»Dvakratna sprememba zakona
o dohodnini v istem letu zagotovo
ni primer stabilnega in predvidlji-
vega poslovnega okolja, ki mu je
vlada v lanskem letu dodala Se nove
obremenitve.«

Vesna Nahtigal, generalna direk-
torica Gospodarske zbornice Slovenije

evrov. In IT-strokovnjaki brez tezav de-
lajo na daljavo.«

Namesto davcéne reforme bi lahko po
njegovih ocenah trenutno izvedli spre-
membe manjSega obsega, ki bi se nana-
Sale na akutne, a resljive tezave. V Slove-
niji niti ne rabimo toliko reorganizacije
davkov, ampak ve¢ placnikov.

Pred leti je Simi¢ predlagal 6. dohodnin-
ski razred za tiste, ki imajo prihodke nad
milijon evrov letno, saj potrebujemo fi-
zi¢ne osebe, ki bodo ob ustreznih spod-
budah prisle oz. ostale v Sloveniji. »Sam
sem ze pred leti predlagal Sesti doho-
dninski razred za tiste, ki bodo imeli
prihodke na leto nad milijon evrov. V
Slovenijo moramo privabiti bogatase, da
bodo tukaj placevali davke.« V primeru
kakrsne koli nove zakonodaje pa prica-
kuje, da bi veljala vsaj deset let, da se
ljudje in tuji investitorji navadijo nanjo.

.. in vi$ja produktivnost

Place pri nas so prenizke in bodo take
tudi ostale, ¢e se ne bomo posvetili
temu, kako ustvariti ve¢. Po mnenju
prof. dr. Tjase Redek z Ekonomske
fakultete Univerze v Ljubljani se mora
politika posvetiti predvsem oblikovanju
strategij za zviSanje produktivnosti in
dodane vrednosti. »Place so odraz tega,
kar v druzbi ustvarimo. Zato moramo
ustvariti ve¢, sicer bodo place ostale
nizke. Mi smo visoko egalitarna druzba
in ¢e ne bomo ustvarjali, bomo drseli
proti enakosti v rev§¢ino,« je poudarila.
Opozorila je, da je znanje za visjo pro-
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O konkuren¢énih plac¢ah

»Poglejte Srbijo: ¢e tam dober
IT-strokovnjak, ki dela za tuje
podjetje, 30.000 evrov
bruto, bo njegov neto izkupicek
26.300 evrov, v Sloveniji pa 12.900
evrov. In IT-strokovnjaki brez te-
zav delajo na daljavo.«

zasluzi

Mag. Ivan Simi¢, davéni strokovnjak

duktivnost in dodano vrednost klju¢no,
porazdelitev plac pa je §la zadnja leta na
Skodo visje izobraZenih, kar vodi v pov-
preéje. »Ce bomo hoteli konkurenéno
placati kadre, ki ustvarjajo najvisjo do-
dano vrednost in so najbolj izobrazeni,
si podjetja to tezko privoscijo. Porazde-
litev plac je $la v zadnjih letih ocitno v
Skodo visje izobraZenih,« je dejala Re-
dek. Visja dodana vrednost se odraza na
vseh podro¢jih, saj vpliva na SirSo druz-
beno blaginjo, tudi na primer na bolj so-
dobno zdravstvo.

Dr. Matej Avbelj z Evropske pravne
fakultete Nove univerze je opozoril na
velik skriti davek, ¢e drzava ne zagoto-
vi poStenega in ucinkovitega reSevanja
sporov v druzbi. »Zato je treba poskrbe-
ti za dobro delujo¢ pravosodni sistem,«
je poudaril in posebej izpostavil poca-
sno odlocanje ustavnega sodis¢a. Teza-
ve Slovenije na podroc¢ju davkov so po
njegovem mnenju posledica $ir$ih sis-
temskih tezav. Ena taks$nih je nedelujoc¢
parlament, je prepric¢an.

Sklepi strokovnega posveta, ki jih je

podpisalo 15 organizacij:

1. Gospodarska in kmetijska zdruzenja
in organizacije smo tako pomemben
partner oz. deleznik v socialnem dia-
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O konkurenc¢nosti Slovenije

»Kake prednosti kot drzava za pri-
vabljanje nimamo. Tuji vlagatelji pri
nas sicer pozitivno ocenjujejo kadre
in infrastrukturo, negativno pa ne-
predvidljivost in davcni sistem. In
zato gredo investitorji raje drugam.«

Prof. dr. Mojmir Mrak,
Ekonomska fakulteta UL

logu, da odlocitev, ki vplivajo na nase
delovanje, kar davcéna reforma vseka-
kor je, brez nas ne bi smeli sprejema-
ti. Pri reformah, ki zadevajo druzbo
kot celoto, morajo biti vse karte po-
loZene na mizo, pogovori iskreni in
dogovori zavezujocCi.

Gospodarski krog po novem s 16 €lanicami

2. Dav¢ni sistem mora biti pregleden,

enostaven, razumljiv in predvidljiv za
ljudi in poslovne subjekte.

. Dav¢na politika je sistem, ki vpliva

na zivljenja ljudi in na poslovanje
podjetij. Zato je treba davéne refor-
me delati redko in premiSljeno, da
ureditve zdrzijo daljSe ¢asovno ob-
dobje, kar zagotavlja predvidljivo in
stabilno poslovno okolje. V naspro-
tnem primeru posameznike in pod-
jetja sistemsko odvracamo od vecje
aktivnosti.

. Cilj davéne reforme bi moral biti raz-

bremenitev slovenskega gospodar-
stva in ustvarjanje pogojev za njegovo
vecjo konkurenc¢nost na svetovnih tr-
gih. Ugodna davéna politika spodbuja
tuje investicije in gospodarsko rast.

. Hkrati mora davc¢na reforma naslovi-

ti demografske izzive in se usmeriti
v preprecevanje odliva izobrazenih
kadrov v tujino in privabljanje tujih
usposobljenih kadrov.

. Nenehno prekomerno zviSevanje da-

v§¢in in prispevkov zagotovo povecu-
je sivo ekonomijo, s ¢imer se prilivi v
proracun in blagajne socialnih siste-
mov manjsajo.

Gospodarske in kmetijske organizacije ter zdruZenja, povezana v Gospodarski

krog smo (po abecednem vrstnem redu):

e Advantage Austria Ljubljana;
e AmCham Slovenija;

e Britansko - slovenska gospodarska zbornica;

7. Nestabilno davéno okolje se od-

razi tudi v vi§jem stroSku kapita-
la in likvidnosti, ki se odrazi tudi v
pogojih financiranja gospodarstva
in prebivalcev.

8. Velike davéne obremenitve nas sicer

¢akajo predvsem v letu 2025, vendar
pa so Ze spremembe pri Zakonu o do-
hodnini kljub veéjim obremenitvam
podjetij prinesle nizje neto place, saj
na primer olajsave niso dvignili, spre-
menili so davéno obravnavo nagrade
za poslovno uspesnost. Gospodar-
ski krog verjame, da so bile Stevilne
spremembe Zakona o dohodnini, ki
so ga spremenili lansko leto, neustav-
ne. Na presojo Ustavnega sodisca RS
Se ¢akamo.

O vecji pogaci

»Mi smo visoko egalitarna druzba
in ¢e ne bomo ustvarjali, bomo dr-
seli proti enakosti v revséino. Pre-
razporejanje ‘pogace’ ne bo poma-
galo. Potrebujemo vec¢jo pogaco ali
pa bomo vsi enako revni.«

Prof. dr. Tjasa Redek,
Ekonomska fakulteta UL

FOTO: ARHIV GZS

e Davéno svetovalna zbornica Slovenija;

e Gospodarska zbornica Slovenije;
9. Glede na izkusnje tega leta in sprejem

zakonov, ki so gospodarstvu prinesle
obremenitve, ljudje pa zato niso dobili
ni¢ vecjih pla¢, menimo, da je najbolje,
da se vlada nadaljnjih sprememb davc-
ne zakonodaje sploh ne loteva. Ce pa
se jih bo, naj se zgleduje po Nemciji ali
Hrvaski, kjer so gospodarstvo z davc-
no reformo razbremenili, ljudem pa
zagotovili vi§je neto place.

o Kmetijsko gozdarska zbornica Slovenije;

e ZdruZenje ekoloskih kmetov Zdravo zivljenje, Sindikat slovenskih kmetov;
e Slovensko-nemska gospodarska zbornica;

e Obrtno podjetniska zbornica Slovenije;

e Skupina podjetij z notranjim lastniStvom;

e Trgovinska zbornica Slovenije;

e Zadruzna zveza Slovenije;

e ZdruZenje bank Slovenije;

e Zdruzenje delodajalcev Slovenije;

e ZdruZenje delodajalcev obrti in podjetnikov Slovenije;

e ZdruZenje Manager.
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VASA SPOROCILA

Kako povecati odpornost
dobavnih verig (in prezZiveti)

Zapletenost globalnih dobavnih verig, ki obsega Stevilne drzave, kulture, regulative in trge, prinasa Sirok spekter tveganj
- od naravnih nesrec in geopoliti¢nih napetosti do ciklicnih gospodarskih sprememb in tehnoloskih motenj. V tak$Snem
kontekstu je sposobnost podjetja, da identificira, analizira in ustrezno upravlja s temi tveganji, ne le vprasanje prezivetja,
ampak tudi kljucni dejavnik konkurencne prednosti.

Ob vstopu v leto 2024 smo bolj optimi-
sticni glede obetov svetovnega gospo-
darstva, kot smo bili na zacetku lan-
skega leta - in to z dobrim razlogom.
Svetovno gospodarstvo se je leta 2023
izognilo dolgo pricakovani recesiji in je
tudi leta 2024 zelo verjetno ne bo dozi-
velo. A podjetja se zavedajo, da so dobav-
ne verige Se vedno pod pritiskom zaradi
geopoliticnih in klimatskih razmer. To
se odraza tudi v padcu indeksa globalne
kontinuitete dobavne verige z 51,1 v Q4
2023 na 47,9 v Q1 2024 (raziskava D&B
Global Business Optimism Insights).

Napovedi na svetovni ravni

Nekateri trendi iz leta 2023 se bodo ver-
jetno nadaljevali v 2024. Pri¢akujemo,
da bo amerisko gospodarstvo $e vedno
uspesnejse od evropskih in da bo glo-
balni zagon rasti v veliki meri priSel iz
gospodarstev v vzponu, kot je Indija,
¢eprav tudi Argentina in Turcija obetata
gospodarski preobrat.

Stevilni predpisi, kot so taksonomija
EU, direktiva o porocanju o trajno-

stnem razvoju podjetij in, po zgledu
Nemcije, nacrtovani zakon o skrb-
nem pregledu evropske dobavne ve-
rige bodo zahtevali vecjo preglednost
okoljskih vidikov in spostovanja ¢lo-
vekovih pravic v dobavnih verigah.

premike v svojih klju¢nih izvoznih par-
tnericah. Uc¢inkovito upravljanje teh
dinami¢nih razmer je klju¢nega pome-
na za ohranjanje in spodbujanje rasti
slovenskega gospodarstva v negotovem
globalnem okolju.

Dobavne verige morajo danes biti prozne, zelo razvejane in
primerne za agilno upravljanje. Le tako se lahko hitro odzovejo na

nepredvidene spremembe.

To pa ne bo vplivalo le na korporacije,
pac pa bodo tudi manj$a podjetja mo-
rala porocati poslovnim partnerjem
in bankam o svoji dobavni verigi.

PriloZnosti za Slovenijo

Visoke obrestne mere in kreditno okolje
vplivajo na financiranje in investicijske
strategije slovenskih podjetij, medtem
ko geopoliticna in trgovinska tveganja
zahtevajo natancno spremljanje in pri-
lagodljive dobavne verige. Poleg tega
da mora Slovenija upoStevati svoje no-
tranje izzive, kot so industrijska recesija
in naravne nesrece, mora biti pozorna
tudi na gospodarske cikle in politi¢ne

Ne ¢akajte na evropske regulative,
avtomatizirajte KYC/KYV procese Ze danes!

BREZPLACEN PREIZKUS resitve

D&B Risk Analytics - Compliance Intelligence.

Resitev omogoca:

e hitro in ucinkovito preverjanje poslovnih partnerjev;

e pregled subjektov in dejanskih lastnikov;

o aktivno spremljanje tveganja skladnosti z vodilnimi globalnimi podatki o sank-
cijah, nadzornih seznamih, seznamih politicno izpostavljenih oseb (PEP),
pravnih dogodkih in negativnih medijskih objavah.

Slovenska odvisnost od izvoza v stalne
izvozne partnerice (Nemdija, Hrvaska,
Italija, Avstrija, Svica, Francija) pou-
darja potrebo po diverzifikaciji trgov in
izdelkov ter prilagodljivosti v odzivanju
na gospodarske spremembe v izvoznih
partnericah.

Vecja agilnost in fleksibilnost

za reSevanje moten;j

Resevanje problematike dobavne verige
je danes ena najnujnejsih nalog obliko-
valcev gospodarske politike in odloce-
valcev. Klasi¢no upravljanje dobavne ve-
rige je Se posebej dovzetno za tezave, saj
so med krizo v zelo kratkem casu Stevil-
ne lokacije za oskrbo prenehale delovati
in jih ni bilo mogoce hitro nadomestiti.
To je povzrocilo prekinitve v proizvo-
dnji zaradi pomanjkanja materialov.

Pretresi zadnjih nekaj let so sprozili
obsezno spremembo strategije. Pred-
vsem morajo biti dobavne verige da-
nes prozne, zelo razvejane in primer-
ne za agilno upravljanje. Le tako se
lahko hitro odzovejo na nepredvidene
spremembe, ne da bi pri tem morali
sklepati kompromise glede stroskov,
ucinkovitosti ali kakovosti. B

Oglasno sporocilo Dun & Bradstreet
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Transformacija: zelene in
digitalne zaposlitve

Slovenska podjetja so Ze leta 2019 porocala, da so pri uvajanju novih tehnologij izziv ravno kadri, in sicer pomanjkanje
usposobljenih delavcev in pomanjkanje tehni¢nega znanja (Redek in ostali, 2019). Precej pomembna ovira je tudi odpor
zaposlenih do sprememb, ki je pogosto povezan z neznanjem in strahom pred novim. V kontekstu dvojnega, zelenega
in digitalnega prehoda bodo zato znanje in kompetence s povezanih podrodij klju¢ni za hitro in uspesno prilagoditev,
agilnost in predvsem tudi izkoriS¢anje priloznosti in s tem tudi oblikovanje zelenih ter digitalnih delovnih mest.

dr. TjaSa Redek

Zelena delovna mesta niso samo delov-
na mesta, ki se neposredno in v celoti
dotikajo podrodij varstva okolja, ob-
novljivih virov energije, recikliranja in
ucinkovite rabe virov, pa¢ pa tudi tista,
ki vsebujejo naloge, ki k temu neposre-

zaposlitvenih oglasih i$¢ejo zahteve
s teh podrocij.

IKT strokovnjaki in IKT uporabniki
Podobna je tudi metodologija, ki spre-
mlja digitalne zaposlitve. Tudi na tem

Podjetja, katerih zaposleni in pa poklicna struktura zajemajo
veC zelenih nalog, bodo imela manj tezav pri zelenem prehodu,
ker bodo Ze posedovala vsaj del potrebnih znanij.

dno ali posredno prispevajo. Za namen
spremljanja zelenih zaposlitev so ze raz-
vili tudi nekaj metodologij.

Scholl in ostali (2023) so v okviru
OECD natan¢no analizirali znacilnosti
poklicev, da bi ugotovili, kako zelena in
‘rjava’ je v povprecju poklicna struktura
v podjetjih. Za vsak poklic so s pomocjo
ESCO kompetenc (obseZen opis glavnih
znanj, ve$éin in nalog vsakega polica)
doloc¢ili, kakSen delez teh nalog in ve-
$¢in je povezan z zelenimi nalogami.
Podjetja, katerih zaposleni in pa poklic-
na struktura zajemajo ve¢ zelenih nalog,
bodo imela manj tezav pri zelenem pre-
hodu, ker bodo Ze posedovala vsaj del
potrebnih znanj.

Bruegel (Gotti in ostali, 2024) pa so kot
‘zelene’ opredelili $irok nabor ves¢in,
ki sodijo na podrocja: kakovost zraka,
emisije, Cista energija, klimatske spre-
membe, ohranjanje okolja, energetska
ucinkovitost, okoljska regulativa, jedr-
ska energija, ravnanje z odpadki, vodna
energija, vetrna energija, pri cemer v
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podrodju se je oblikovala metodologija,
ki omogocéa spremljanje $tevila (dele-
za) tistih v podjetju, ki so na eni stra-
ni IKT strokovnjaki, na drugi strani pa
IKT uporabniki. OECD Going Digital
je na podlagi analize poklicev oprede-
lil, da med IKT specialiste, torej tiste
ki so klju¢ni pri razvoju, prilagajanju in
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uvajanju novih digitalnih resitev, sodijo
npr. managerji s podroéja IKT, inzenirji
z ustreznih podrodij, zlasti elektroteh-
nike, razvijalci programske opreme,
aplikacij, strokovnjaki za podatkovne
zbire in omrezja idr. Na drugi strani je v
podjetjih vedno ve¢ tistih, ki potrebuje-
jo tudi “inpute’ s strani IKT strokovnja-
kov, torej IKT uporabnikov. OECD med
klju¢ne uporabnike uvrs¢a med drugim
razliéne managerje ter strokovnjake, ki
delujejo na odlocevalskih delovnih me-
stih, med drugim managerje in strokov-
njake za razli¢ne poslovne funkcije (npr.
trzenje, finance, razvoj itd.).

Zeleno gospodarstvo in zaposlitve

Mednarodno primerljivi podatkovni viri
na ravni EU o dejanskih zelenih zapo-
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Slika 1: Stevilo zelenih zaposlitvenih oglasov na 1.000 oglasov (september 2023) v dr¥avah EU ter

gibanje Stevila zelenih oglasov na 1000 oglasov v EU2y in v Sloveniji. Vir: Gotti, Giiner in Stefany,

‘Twin transition skills dashboard’, Bruegel Datasets, 2024.



slitvah niso na voljo. Podatki o zaposli-
tvenih oglasih, ki jih analizira Bruegel
(2024), pakazejo, da je v povpredju 21,5
od 1.000 zaposlitvenih oglasov na ravni
EU povezanih z zelenimi zaposlitvami
in nalogami, ki so vezane na zeleni pre-
hod (Slika 1).

Najbolj pogosto iS¢ejo vescine, poveza-
ne z recikliranjem, dobavo energije in
energetsko prenovo (prestrukturira-
njem) ter varovanjem okolja. Slovenija
po teh podatkih precej zaostaja za pov-
pre¢jem EU, saj je imela septembra 2023
le 5 promilov ‘zelenih’ zaposlitvenih
oglasov, torej takih, ki so vsebovali zele-
ne vescine, EU v povprecju pa skoraj 24.
Najve¢ zelenih zaposlitev ponujajo na
Svedskem, Danskem in v Neméiji. Tudi
podatki 2021-2023 razkrijejo, da Slove-
nija zelo zaostaja za EU in da se razkorak
le pocasi zmanjsuje. Podjetja v Sloveniji
primerjalno glede na EU precej zaostaja-
jo viskanju kadrov, ki so klju¢ni za zele-
no transformacijo (Slika 1).

Oglasi so zgolj vidik povprasevanja, ne
odrazajo pa dejanskega stanja struktu-
re kadrov v podjetjih. Slednjo je mogoce
oceniti s pomoc¢jo kombinacije podatkov
o strukturi zaposlenih po podjetjih in pa
‘zelenosti” poklica (po Scholl in ostali,
2023). Metodologiji nista neposredno
primerljivi, vseeno pa analiza strukture
vseh zaposlenih glede na delez ‘zelenih
nalog’ kaze, da je delez zelenih zaposle-

0,08

nih relativno nizek, da je v opazovanem
obdobju 15 let zelo malo zrasel.

Hkrati so med panogami precejsne raz-
like. Najvedji delez ‘zelenih’ zaposlenih
je v predelovalni dejavnosti, in sicer v
tehnolosko visoko in srednje-visoko in-
tenzivnih dejavnostih, sledijo predelo-
valne dejavnosti, ki so tehnolosko manj
zahtevne. Seveda je glede na znacilnosti
predelovalne dejavnosti pricakovano,
da bo tam delez zelenih zaposlitev vedji,
vseeno pa preseneca ‘stabilnost” deleza
in pa tudi izstopanje tehnolosko visoko
in srednje-visoko intenzivnih dejavnosti
(Slika 2).

Digitalni razkorak in

razlike med panogami

Slovenija je po delezu IKT strokovnjakov
med vsemi zaposleni po metodologiji
OECD (ki temelji na anketnih podat-
kih) in IKT uporabnikov skupaj nekoli-
ko nad povprecjem EU, po delezu IKT
strokovnjakov smo prav tako nekoliko
nad povpreéjem EU (4,66 v primerjavi
s 4,16 %), po razkoraku med uporabniki
in strokovnjaki (3,8 odstotne toc¢ke) pa
je primerljiva s povpreéjem EU (3,9 od-
stotne toc¢ke).

Zanimive so precej$nje razlike med pa-
nogami, ki jih ocenjujejo s pomocjo re-
gistrskih podatkov o vseh zaposlenih
v Sloveniji (Redek, 2024). Delez IKT
strokovnjakov je pricakovano najvisji v
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Slika 2: Indeks ‘zelenosti’ strukture zaposlenih po skupinah panog v Sloveniji.
Podatki: Statisticni urad RS, lasten preracun. Delitev na panoge po Bloch, 2021.

storitvah, ki so intenzivne po znanju,
kamor sodijo npr. tudi IKT sektor, fi-
nance, zavarovalnistvo, sledijo visoko
in srednje-visoko tehnologko intenzivne
panoge predelovalnih dejavnosti. Zani-
mivi pa so predvsem razkoraki med IKT
specialisti in IKT uporabniki, ki je najve-
¢ji v storitvah, ki so intenzivne po zna-
nju, vendar nekoliko upadajo. Je pa ta
razkorak vedno vecji v predelovalnih de-
javnostih, ki so tehnolosko nizko in sre-
dnje-nizko intenzivne, ter v ostalih sto-
ritvah. Raste tudi v tehnolosko visoko in
srednje-visoko tehnolosko intenzivnih
predelovalnih dejavnostih, vendar pa je
majhen. Hkrati bodo ta podjetja, ki ima-
jo v povpredju (skupaj s storitvami, ki
so intenzivna po znanju) visoko dodano
vrednost, laZje pridobila kadre, ker jim
bodo v tekmi za kadre na trgu lahko po-
nudila konkuren¢ne pogoje.

V luci prestrukturiranja, zelene in di-
gitalne preobrazbe bodo kadri, kot so
vedno, izjemnega pomena, v prednosti
bodo podjetja, ki bodo potrebne kadre
ze imela ali pa jih bodo lahko hitro pri-
dobila zaradi konkuren¢nih pogojev.

V tem kontekstu ne gre spregledati plac.
Ce so bile place najvigjih IKT strokov-
njakov (managerji) na nivoju 1,8-kratni-
ka povprecne place, IKT strokovnjakov
(programerji, razvojniki) pa na nivoju
1,4-kratnika, so bile v ozadju zelene za-
poslitve, kjer so bili nekateri (bolj teh-
ni¢ni kadri) plac¢ani celo podpovpreéno.
To se bo zagotovo spremenilo, saj bo to-
vrstnih znanj primanjkovalo. Podjetja,
ki tovrstne (digitalne in zelene) kadre
Ze imajo, pa s tem gradijo konkurenc¢ne
prednosti, zato je pomembno, da v te
kadre tudi ustrezno vlagajo, jih razvi-
jajo in s tem krepijo svoj polozaj v ¢asu
dvojne preobrazbe. B
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ODGOVORNOST

Narobe je narobe.
Ceprav to delajo vsi.

Eti¢no vodenje je sprejemanje odlocitev na podlagi spostovanja eti¢nih norm in prevzemanje odgovornosti za dobrobit
zaposlenih, organizacije, vseh njenih deleznikov, okolja in SirSe skupnosti. Organizacije, katerih poslovanje temelji na
transparentnosti, etiki in integriteti, ne le pritegnejo vrhunske talente, ampak tudi spodbujajo kulturo inovativnosti in
odpornosti, ki sta kljucni za njihov dolgoroc¢ni uspeh.

Tatjana Kolenc

»Kar je narobe, je narobe, tudi ce to
poc¢nejo vsi. Prav je Se vedno prav,
tudi e tega ne poc¢ne nihce drug.« je

jejo ravnodusnost in odnos, zaradi ka-
terega neeti¢na praksa lahko postane
vsakdanja in sprejemljiva.

EtiCni voditelji morajo z ravnanjem in besedami nenehno opozarjati
na pomen etike in na vsa neeticna ravnanja v SirSi skupnosti. Tu ni
prostora za prilagajanje in zniZevanje pricakovan;.

ze pred stoletji zapisal angleski mislec
William Penn. Kaks$no vlogo in odgo-
vornost imamo pri tem voditelji?

Eti¢ni voditelji:

e So sposobni in pripravljeni prevzeti
in sprejeti odgovornost za lastna de-
janja, odloditve in njihove posledice
ter jih tudi obrazloZiti in utemeljiti.
Pri sprejemanju odloditev jih vodijo
nacela preglednosti, odgovornosti
in empatije;

¢ spodbujajo in opolnomocijo sodelav-
ce za prevzemanje odgovornosti za
lastna ravnanja in neravnanja. Pri tem
jih nikoli ne postavljajo v polozaj, ko
bi se morali odloc¢ati med njihovimi
pri¢akovanji in ravnanjem v skladu z
lastno integriteto;

e so usmerjeni v prihodnost in imajo
vizijo, voljo ter sposobnost za njeno
uresnicevanje.

Z ravnanjem in besedami morajo ne-
nehno opozarjati na pomen etike in na
vsa neeti¢na ravnanja v $irsi skupnosti.
Tu ni prostora za prilagajanje in zni-
zevanje pricakovanj. K temu morajo
spodbujati in opolnomod¢iti tudi sode-
lavce, preden ti postanejo neobcutljivi
na tovrstne odklone. S tem preprecu-
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Integriteta in odgovornost -

ni enega brez drugega

Temelj eti¢nega ravnanja sta integriteta
in odgovornost. Integriteta vzpostavlja
zaupanje in zagotavlja, da voditelji delu-

EtiCno ravnanje ni
le obCasna akcija

Svet postaja vse bolj povezan in soodvisen. V takih
razmerah postaja sobivanje vse zahtevnejse. Izku-
Snje potrjujejo, da vladavina prava, ki naj bi sluzila
in omogocala znosno sobivanje, o¢itno ne zadosca.
Nastajajo razmere, ko ljudje ¢utijo potrebo in vidi-
joizhod v tem, da medsebojne odnose vzpostavlja-
jo in vzdrzujejo tudi s pomocjo eti¢nih pravil. Pri

jejo v najboljSem interesu vseh delezni-
kov. S sprejemanjem in spodbujanjem
prevzemanja odgovornosti ter prepozna-
vanjem posledic neukrepanja gojimo kul-
turo eti¢nega vodenja, ki vodi v pozitivne
spremembe. Za te smo, z uporabo lastne-
ga znanja, ves¢in in kompetenc, odgovor-
ni vsi, neodvisno od nase formalne moci
in polozaja v organizaciji in v druzbi.

Spostovanje eti¢nih nacel je garant spre-
jemanja odgovornih odlocitev v dobro
vseh - v ¢asu izobilja in v obdobju kriz.

FOTO: ANDRE] KRIZ

tem imajo posebno vlogo VOdlteljl Se nikoli v zgodovini clovestva ni tako malo
ljudi imelo tako velike mo¢i. Cim visje je posameznik na druZbeni lestvici, tem
vecjo tezo ima njegov odnos do eti¢nih norm.

Na teh lestvicah so managerji zelo visoko. Njihova funkcija jim daje mo¢ in vpliv,
saj s svojimi odlocitvami vplivajo na polozaj podjetja, ki ga vodijo, in vseh, ki
so z njim povezani: lastnikov, zaposlenih, kupcev in dobaviteljev; posredno je
ta krog Se mnogo $irsi. Svoj ugled managerji vzdrzujejo in krepijo ne le z dose-
zenimi poslovnimi rezultati, ampak tudi s svojo eti¢no drzo, pri ¢emer dobri
poslovni rezultati niso odpustek za neeti¢na ravnanja, eti¢na ravnanja pa ne za
slabe poslovne rezultate.

Eticno ravnanje mora v ¢lovekovem ravnanju postati in ostati trajnostno vodilo,
ne le ob¢asna akcija.

Vojko Cok, dolgoletni predsednik ¢astnega razsodiS¢a Zdruzenja Manager



Integriteta in zavezanost moralnim in
eti¢nim nacelom vodij sta sicer neneh-
no na preizkusnji. Ne samo zaradi spre-
memb in negotovosti v okolju, temvec
tudi zaradi obc¢utka moci in vsemogoc¢-
nosti, ki ju prinasata formalni polozaj
ter uspeh in ki lahko zameglita presojo
in vodita v neeti¢no ravnanje.

Cilji organizacije ne smejo voditi

v neeti¢no delovanje zaposlenih

Uspesnost obi¢ajno razumemo kot dose-
ganje ciljev, pritisk na njihovo izpolnje-
vanje pa lahko vodi v neeti¢no ravnanje.
Zatoje zvidika etike pomembno, da orga-
nizacije pri postavljanju ciljev uposteva-
jo tveganja neeti¢nega ravnanja. Da s po-
stavljanjem previsokih, nerealnih ciljev
in z neustreznim merjenjem uspesnosti

Eticnost delas ali pa ne

Zadnji izmerjen eti¢ni indeks za obdobje 2018-
2023 kaze, da so eti¢na podjetja v tem obdobju
dosegla 13,6 % eticne premije, ki odraza razliko v
ekonomski donosnosti eti¢nih podjetij v primer-
javi z ostalimi primerljivimi podjetji. Kako jim

to uspeva?

Podjetja v eti¢nosti najpogosteje padejo na izved-
beni ravni, v vsakodnevnih, konkretnih situacijah

zaposlene ne napeljujejo k neeticnemu
odlocanju oz. jim zmanjSujejo ali celo
odvzemajo moznost in pravico, da vedno
in povsod ravnajo eti¢no.

jo o posledicah njegovih ravnanj. Da je
dovolil prevlado narcisoidnosti in se pre-
pustil obcutku korporativnega junaka,
katerega ego je bil vedno vecji in mocnej-

Z vidika etike je pomembno, da organizacije pri postavljanju ciljev
upoStevajo tveganja neetiCnega ravnanja. Da s postavljanjem
nerealnih ciljev in z neustreznim merjenjem uspesSnosti zaposlene
ne napeljujejo k neeticnemu odlocanju.

To nas uci tudi zgodba ameriskega po-
slovneza, ki je delal v mednarodni pro-
daji, Richarda Bistronga. Obsojen
zaradi prejemanja podkupnin leta 2012
je v ameriSkem federalnem zaporu pre-
zivel dobrih 14 mesecev, danes pa je velik
zagovornik skladnosti. Odkrito govori
o tem, da sta mu tekmovalnost in zelja
po zmagi za vsako ceno zameglila preso-
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in mnogokrat nenamerno. V vse bolj kompleksni poslovni realnosti ni vedno ja-
sno, da v doloceni situaciji sploh obstaja eti¢na dilema.

V marsikateri organizaciji med vodji in zaposlenimi ni usklajena percepcija
vsebine korporativnih vrednot, v¢asih z eti¢cnimi vrednotami niso usklajene
strategije in poslovni plani. Zaposleni pogosto nimajo ¢asa in niso opremljeni
za kakovosten razmislek o vseh okoliS¢inah situacije, analizo eti¢nih dilem in
izbiro prave alternative ravnanja, ki bi bilo skladno z vsebino in cilji (eti¢nih)
vrednot podjetja.

Po mojem prepri¢anju in izku$njah neeti¢no ravnanje v podjetjih najveckrat
ni posledica neeti¢nosti samih oseb, temvec tega da vodje eti¢nost prepuscajo
spontanosti in nakljuéju z zgolj abstraktnim pristopom k eti¢nosti in korporativ-
ni integriteti. Bolje je uporabiti profesionalen pristop z vzpostavitvijo ustreznih
notranjih mehanizmov in uéinkovitega sistema upravljanja skladnosti in eti¢-
nosti poslovanja glede na dejavnost in znacilnosti organizacije, poslovni model,
poslanstvo in vizijo.

Podjetjem in vodjem priporocam, da eticnost poslovanja delate vsakodnevno,
sistemati¢no in kontinuirano, kot pristopate k upravljanju kateregakoli druge-
ga podro¢ja poslovanja. Ce Zelite tudi sami Zeti eti¢no premijo, se ne morete
zana$ati na vse prepogosto uporabljeno frazo: eti¢nost imas ali je nima$. Sama
pravim: eti¢nost delas ali pa ne.

Andrijana Bergant, predsednica in vodja strokovnih programov in
usposabljanj, EISEP - Evropski inStitut za skladnost in etiko poslovanja

$iin se je odrazal v miselnosti delam, kar
hocem, kadarkoli hocem. Zavestno se je
izogibal razmisljanju o posledicah pod-
kupovanja in o svoji vlogi pri tem. Tudi s
prepricevanjem samega sebe, da njegov
namen nikoli ni bilo krsenje zakonoda-
je ZDA, ampak se je osredotocal zgolj na
izpolnjevanje ciljev. Tako je opraviceval
svoje ravnanje pred samim seboj ter od-
ganjal obcutek krivde in lastne odgovor-
nosti. Odkrito priznava, da nihce ni pri-
tiskal nanj, da je pritisk prihajal iz njega
samega, iz lastne zelje po uspehu.

Bistrongova izku$nja nas uci, da gre pri
etiki pod ¢rto za lastno odlocitev po-
sameznika. Pri tem so lahko v pomo¢
pooblascenci za skladnost, ki morajo
navdihniti posameznike in ekipe, da
skladnosti z eti¢nega vidika ne razume-
jo zgolj kot pravila, postopke in politi-
ko, ampak kot podporo, da lahko zivijo
v skladu s svojimi osebnimi in profesio-
nalnimi eti¢nimi standardi.

Z u€enjem na napakah

do etitnega ravnanja

V ¢loveski naravi je, da za napake krivi-
mo druge, od ljudi do okoli¢in. Prevze-
manje odgovornosti za slabe odlocitve
in napake ter ucenje iz njih je lastnost
eticnih voditeljev. Amy Edmondson,
ki jo pogosto navaja tudi Bistrong, govori
o t. i. inteligentnih napakah, ki prinaSa-
jo dragoceno novo znanje ter spodbuja-
jo zaupanje, pristnost in odgovornost.
Zato morajo organizacije postati okolje,
v katerem zaposleni priznavajo svoje tudi
najmanjse napake in se na njih ucijo, pre-
den zrastejo v snezno kepo neuspeha. H
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Da boS zanimiv,
Se najprej zanimaj

Zaposleni imajo samo dve osnovni potrebi: Zelijo rasti in Zelijo si biti videni ter sliSani kot oseba. In le to dvoje si od vodij
tudi Zelijo. Socuten pogovor z vodji zaposlenim daje prav to; da se pocutijo razumljene in imajo obcutek, da je ter bo

zanje poskrbljeno.
Sasa Gnezda

Vodenje ze dolgo poteka v zahtevnih
Casih in razmerah. Trajnostno vode-
nje, vodenje z empatijo, postherojsko
vodenje, soc¢utno vodenje ... Nove "pa-
radigme’ voditeljstva, ki se vse bolj po-
speseno ukvarjajo z ljudmi in njihovim
‘dobrim” pocutjem v organizaciji, vzni-
kajo kot gobe po dezju. Z vse bolj razsir-
jenim zavedanjem, da je dobro pocutje
ljudi na delovnem mestu prva stopnicka
k zavzetosti. Nato pa stopniSce postaja
vse vi§je ter SirSe — organizacijo strmo
vodi navzgor, pridruziti pa se ji zeli ve¢
Jjudi. Pobozne zelje? Ne nujno. Da se to
zgodi, breme visi na ramenih vodjij. Vo-
dij, ki so (tudi) so¢utni.

»Ko si v steklenici, ne vidi$ nalepke na
njej,« pravi dr. Francois Hugo, med-

narodno priznani coach za vodilne ter
svetovalec za vodenje in organizacijo,
osrednji govornik na HR forumu, ki ga
je konec januarja organizirala IEDC-Po-
slovna $ola Bled. Ker se ljudje ne odziva-
jo, ¢e jim samo naroc¢imo, kaj naj storijo,
se pa odzivajo na to, kako jih vidimo in
slisimo. Cloveska pozornost (ang. at-
tention) namre¢ vedno sledi nameri

Ce se pri empatiji postavimo oz

Z empatijo vklapljamo Custva,

s socutjem gremo v akcijo

»Socutno vodenje je tisto, ki lahko pri-
pomore k dobremu pocutju zaposlenih,«
pravi Carin-Isabel Knoop, izvr$na di-
rektorica Harvard Business School Case
Research & Writing Group, prav tako
gostja HR foruma. Opozarja pa, da se
moramo najprej dogovoriti o términih.

. vzivimo v polozaj drugega, to od

nas zahteva Custva. SoCutje prav tako vkljuuje Custva, vendar je
povezano tudi z Zeljo po akciji, da bi v zvezi s tem tudi nekaj storili.

(ang. intent). »Tega ne sme$ ‘zafrkniti’«
izpostavlja Hugo, ker: »da si zanimiv,
se mora$ najprej zanimati ti. Sele ko se
resni¢no zanimas za nekoga, postanes
zanj tudi zanimiv.«

Socutna oseba pokaze skrb za 'nesre-
¢o’ drugih ljudi, socustvuje z njihovo
situacijo. »Menim, da ni socutja brez
poslusanja in pozornosti, da bi razume-
li situacijo. To je prvi in temeljni del,«

Ve€ tehnologije klice po vec Custvih

Potreba po empaticnem vodenju v postkovidskem sve-
tu eksponentno nara$¢a, v ¢lanku On a modern-day
managerial Catch-22: Empathy and human sustainabi-
lity in the era of AI workplace transformation, objavlje-
nem v Journal of Management Studies, izpostavljata dr.
Antonio Sadari¢ in Carin-Isabel Knoop. Empatija je
predpogoj za socutno vodenje zaposlenih na sodobnem
delovnem mestu, v svetu, ki je vse bolj virtualen in ume-
tno (pre)nasicen.

Z uporabo napredne pogovorne tehnologije, kot so kle-
petalni roboti oz. GenAl na splo$no, se nasa zmoznost
empatije bistveno zmanjsa. »Ponovno ovrednotenje vlo-
ge empatije in tega, kako oblikuje izmenjavo med vodjo

| MO REVIJA

in zaposlenim, je osrednjega pomena za krmarjenje po
preobrazbi delovnega mesta, ki jo poganja umetna inteli-
genca, in sicer na nacin, ki podpira ¢lovesko trajnost. Ta-
ks$ni razmisleki bodo zagotovili, da bo umetna inteligenca
izboljsala in okrepila ¢lovesko delovno silo ter je ne bo
nadomestila ali poSkodovala,« pravita Sadari¢ in Knopp.
Zato je empatija klju¢ni element pri vodenju sprememb.

In obratno: Manj kot smo sposobni empatije, manj smo
sposobni socustvovati z drugimi - kar pa je temeljni ka-
men sodobne in prosocialne druzbe. Ce Zelimo humanizi-
rati digitalno delo, se moramo namesto agresivne digital-
ne preobrazbe 'ne glede na ceno’ osredotoditi na trajnost
Cloveskega kapitala, poudarjata avtorja.
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pravi. Drugi je spostovanje. Tretji¢ sta
za socutje potrebna iskrenost in ranlji-
vost, Stejejo pa tudi tiste lastnosti, ki jih
s socutjem povezujemo zasebno, kot sta
na primer nasmeh in prijaznost.

Morda, tako Knopp, bi ‘moral” socutni
vodja imeti vrline, ki jih je v knjigi Cu-
stvena agilnost zapisala Susan David:
»Vodja, ki zna prepoznati svoje misli in
¢ustva ter je z njimi fleksibilen. To pa
pomeni, da bo vodja tudi s seboj ravnal
socutno in se ne bo ukvarjal z napaka-
mi.« Kar je pomembno zlasti v okolju hi-
trih digitalnih in druzbenih sprememb,
visoke uspes$nosti ter tveganja za ugled.
V okolju, v katerem zivimo.

Kaksna je razlika med empati¢nim in
so¢utnim vodjem? Ce se pri empatiji po-
stavimo oz. vzivimo v polozaj drugega,
to od nas zahteva ¢ustva. Da zacutimo,
kaj bi lahko v neki situaciji ¢utili drugi.
Socutje prav tako vkljucuje ¢ustva, ven-
dar je povezano tudi z Zeljo po akciji, da
bi v zvezi s tem tudi nekaj storili.

Kdo je danes 'pravi' vodja?
Trajnostno vodenje pomeni, da vodje
delajo tako, da razlicnim deleznikom
(in tudi planetu) povzrodajo ¢im manj-
S0 "Skodo’. Da kot organizacija ne rastejo
prehitro oz. da ljudi ne pritiskajo preve¢,
da ne bi ogrozili obstoja organizacije in
tvegali propad ljudi v njej, na primer za-
radi izgorelosti.

»Herojsko, madisti¢no in egocentri¢no
vodenje je stvar preteklosti. Ve¢ se mo-
ramo pogovarjati o vodenju kot o delje-
nem in usluznostnem procesu in manj
o herojskih vodjih, ki jih Zene lastni ego,«
v uvodu h knjigi Postherojsko vodenje
zapi$e njen avtor, dr. Miha Skerlavaj
z Ekonomske fakultete Univerze v Lju-

generacijam. Nekateri zaposleni zahte-
vajo vec¢ fleksibilnosti in se zdijo manj
pripravljeni zamenjati svoje zdravje in
dobro pocutje za klasicna merila uspe-
$nosti organizacije.« Kot odziv na te
spremembe razli¢ni raziskovalci vode-
nja in svetovalci vodjem uporabljajo raz-
licna poimenovanja.

Ce ne bi doZiveli pandemije kovida, se danes verjetno ne bi toliko
ukvarjali z razli¢nimi stili vodenja, pritrjuje Knopp, a hkrati opozarja,
da se z novodobnim vodenjem ukvarjamo Ze desetletja.

bljani. Osredotocenost z dosezkov posa-
meznika je treba premakniti na dosezke
skupine, tima in s tem poudarjati vzaje-
mno odgovornost.

»Mislim, da socutni vodja po¢ne oboje
- dovolj poslusa, da ve, kdaj se premi-
ka preve¢, premocno ali prehitro. Ker
razume, ve tudi, koliko izzivov je treba
postaviti na produktiven nacin, da kar
najbolje izkoristi vire podjetja in prilo-
znosti, ki jih lahko izkoristi,« o zgornjih
konceptih vodenja razmislja Knopp.

Voditelji, ki jih i$¢ejo mladi

Ce ne bi doziveli pandemije kovida, se
danes verjetno ne bi toliko ukvarjali z
razlicnimi stili vodenja, pritrjuje Kno-
pp, a hkrati opozarja, da se z novodob-
nim vodenjem ukvarjamo ze desetletja.
»Pandemija je porusila ravnovesje moci
na Stevilnih delovnih mestih in povzro-
¢ila veliko psiholosko Skodo Stevilnim

Eno, ki po njenem mnenju najbolj obeta
in s katerim se je v ZDA najve¢ ukvarjal
organizacijski psiholog in avtor vrste
knjiznih uspe$nic, dr. Adam Grant,
med domacimi raziskovalci pa dr. Sker-
lavaj ter dr. Matej Cerne z ljubljanske
ekonomske fakultete, je prosocialna
motivacija in vedenja vodij. To se osre-
dotoca na dejanja in vedenja, ki koristi-
jo vodjem, hkrati pa podpirajo dobro
pocutje ljudi v organizaciji. V sredisce
postavlja, kaj je potrebno za spodbu-
janje sodelovanja. Ti vodje so obic¢ajno
pozorni na custvene potrebe organi-
zacije, prizadevajo si za pravi¢nost in
dajejo prednost skupnemu dobremu.
Zdi se, pravi Knopp, da je to tudi nacin
vodenja, za katerega mlajsi zaposleni
trdijo, da ga iS¢ejo. M

Sasa Gnezda je glavna urednica v druzbi Mediade.
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Z vklju€enostjo
do multinacionalke

Podjetje NiceLabel, danes del skupine Loftware, je primer, kako lahko odprta strategija koristi izvedbi in rasti na trgu.
To jim je uspelo, ker so strategijo komunicirali enostavno, ker je vodstvo imelo neprestani dialog s srednjim managementom
in ker so z zaposlenimi v realnem casu delili podatke o delovanju. Zaposleni so ziveli s spremembami in rezultate svojih

sprememb tudi opazovali.
Ale$ Trunk

Ni novost, da sta osrednji nalogi ma-
nagerjev zagotavljanje dolgoro¢ne ra-
sti podjetja in da to vkljucuje razvoj in
izvedbo strategij. Se pa lahko razlikuje
nacin, kako te strategije nastanejo: ali
v krogu vodstva ali z vkljucevanjem $i-
rokega spektra ljudi v ta proces, kar po-
znamo pod pojmom odprta strategija
(angl. open strategy).

Slednjega so “prevzeli’ v podjetju Nice-
Label. Njihov primer prikazuje uspe-
$nost odprte strategije — nacrtno ure-
snievanje tega pristopa je podjetje
pripeljalo do izjemnega uspeha in rasti
v multinacionalko. Z njim imamo vpo-
gled v nadin in ovire za implementacijo
strategije, ki poudarja pomen uc¢inkovi-
tega uresnicevanja strategije z vkljuce-
vanjem zaposlenih.

Strategijo lahko ucinkovito
implementiramo ali pa ostane

le zapisana

Izvajanje strategije spremljajo razli¢ni
izzivi. Oblikovanje in izvajanje strategi-
je sta temeljno povezana, je pa izvajanje
veliko bolj zapleteno, zato je konkurenc-
nost mogoce ohraniti le, ¢e implemen-
taciji namenimo dovolj ¢asa in energije.
Ovire lahko pri¢akujemo v obeh fazah.
Ce jih ne obvladamo, uresni¢evanje pov-
zroci izvedbene luknje ali situacije, ko
strategije kljub odpravi vseh racionalnih
ovir ne izvajamo ucinkovito. Razlog za
vkljuéevanje ve¢ deleznikov v strateSke
procese je odgovor na omejitve tradicio-
nalnega pristopa strateskega upravljanja
od zgoraj navzdol ter hitrejse, celovitej-
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Se in inovativnejSe razumevanje priho-
dnjih trendov, oblikovanje in zavezanost
izvajanju strategij.

Odprta strategija temelji na
preglednosti in vkljuenosti
Teoretiki pojem odprta strategija opre-
deljujejo z dvema izrazoma: pregle-
dnost (vidnost in deljenje informacij)

ustvarjeno vrednost z vkljuevanjem
zunanjih deleznikov.

Podjetja Daimler, HypoVereinsbank,
IBM, Premium Cola, Red Hat ali Wi-
kimedia so na tem podrocju opravila
pionirsko delo in dokazala, da lahko z
odprtim pristopom uspesno razvijajo
produkte, storitve in procese.

Fokus ni le na komuniciranju med oddelki, ampak med ravnmi.
Srednji management mora zagotoviti strokovno kompetentnost
timov in voditeljstvo v »konicah prstov.

in vkljucenost (krog ljudi, ki sodelujejo).
Pristop odprte strategije se od tradici-
onalnega razlikuje po Siroki izmenjavi
podatkov in informacij (komunicira-
nju) ter $tevilu ljudi, ki sodelujejo (dele-
zniki). Osrednji interes managerjev pri
odprti strategiji je odlo¢anje, kako zajeti

Odprta strategija povecuje zavezanost in
sodelovanje pri izvajanju strateskih aktiv-
nosti v korakih implementacije. Koli¢ina
Casa, ki ga vlozimo v sporazumno odloca-
nje, se obrestuje s skoraj takoj$njim ure-
sni¢evanjem in pogosto je postavljanje
strategije hkrati tudi Ze njeno izvajanje.
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IzkuSnje kaZejo, da je uc¢inkovit pristop
k uresnicevanju strategije v praksi lah-
ko zmes med tradicionalnimi pristopi in
odprto strategijo.

Kako so se odprte strategije lotili

v Nicelabel?

V raziskavi odprte strategije smo se
osredotodili na vodstvo in srednji ma-
nagement v podjetju. Vodstvo je z no-

¢ujoce kulture in skupnih vrednot, ki jih
je vodstvo poudarjeno komuniciralo.

Posledice izvajanja strategije so bile
izredno zadovoljstvo zaposlenih, pre-
danost strategiji in vzajemna skrb za
implementacijo, usklajenost ciljev med
procesom nacrtovanja in osredotoce-
nost na stranke.

Posledica izvajanja odprte strategije je bilo zadovoljstvo zaposlenih,
njihova predanost strategiji in vzajemna skrb za implementacijo,
usklajenost ciljev med procesom nacrtovanja in osredotocenost

na stranke.

tranjimi in zunanjimi delezniki posta-
vilo proces strategije, ki ga je izvajal
predvsem srednji management. Proces
postavljanja in izvajanja strategije se je
prepletal z letnim nac¢rtovanjem in spre-
mljanjem, v katerem so bila pomembna
srecanja s partnerji. PremisSljeno so se
lahko osredotocali na izbrane segmen-
te ter ustrezno prilagodili pristope
k strankam.

Njihova poslovna strategija temelji na
vrednotah in kulturi podjetja NiceLa-
bel. Proces strategije je sistemati¢no
sestavljen iz triletne strategije, letnega
nacrtovanja s proracuni, strateSkimi
programi, klju¢nimi kazalniki uspe$no-
sti in ocene uspesnosti.

Rezultat procesa postavljanja strategije
je bil vizualni prikaz strategije z jasni-
mi letnimi cilji in aktivnostmi za vsako
funkcijo. Zaposleni so lahko podrob-
no spremljali doseganje ali preseganje
postavljenih ciljev in se sporazumevali
z nosilci aktivnosti in odlocevalci. Vse
skupine v podjetju so imele s pomocjo BI
dostop do podatkov v resni¢nem casu.

Visje in srednje vodstvo
komunicirata drugace

Ugotovitve raziskave so pokazale, da so
glavna podrodja za osredotocenje v iz-
vajanju odlicno voditeljstvo, komunici-
ranje, postavljanje in spremljanje ciljev,
vzpostavljanje odnosov in sistematicen
proces planiranja. Implementacija je
bila v NiceLabelu uspesna zaradi vklju-

Tako pri visjem kot srednjem vodstvu
je bil fokus bolj na voditeljskem vede-
nju kot komuniciranju. Oboje mora biti
mo¢no prisotno pri srednjem vodstvu in
zelo moc¢no pri najvisjem vodstvu.

Srednji vodje fokusirani v cilje,
vodstvo v usklajenost delovanja
Vrhnji in srednji vodje so se ukvarjali
s pogostim komuniciranjem, vendar so
bili srednji vodje bolj zaskrbljeni glede
dolocanja ciljev kot vrhnji, medtem ko je
bilo vodstvo bolj osredotoceno na uskla-
jevanje v skupno smer.

kovne usposobljenosti ekipe (ve$éin,
znanja in izku$enj) prek kadrovskih
ukrepov ter spodbujanje vkljucevanja in
predanosti zaposlenih. Za srednji mana-
gement to pomeni graditi kulturo vode-
nja v svojih ekipah.

Srednji managerji vidijo manj komuni-
nakazuje pomembnost komuniciranja in
konkreten vpliv na uspe$nost. Namen
komuniciranja je razumeti situacije in
sprejeti prave odlocitve - in ne prepri-
Cevati. Vprasajmo se: Zakaj ni pricako-
vane usklajenosti med vodstveno ekipo
ali vodstvom in drugimi v organizaciji?
Katere komunikacijske ovire lahko od-
pravimo neposredno in katere z vodji
timov, kar koristi odprti komunikacij?

UresniCevanje strategije je cikel,

ne enkratna aktivnost

Postavljanje in uresniCevanje strategije
je sistematiziran cikel in ne enkratna
aktivnost. Vlaganje v razvoj vodenja in
kulture nima takojSnega vidnega vpliva,
ampak dolgorocen. Potrebna je vztraj-
nost. Fokus ni le na komuniciranju med
oddelki, ampak med ravnmi. Srednji
management mora zagotoviti strokov-

UresniCevanje odprte strategije je odvisno od praks in izvajalcev
dogodkov strateSkega procesa. Managerji prepogosto namenijo
izvajanju manj pozornosti kot nacrtovanju.

Srednji management potrebuje jasne,
jedrnate cilje in odgovor na vprasanje,
kako se strateski cilji prenasajo v cilje
ekipe in osebne cilje zaposlenih.

V vi$jem vodstvu so uspesno iskali raz-
like in neusklajenosti med zastavljeno
strategijo in trenutnim delovanjem. Po-
membno je bilo usklajevati vse v skupno
smer in sproti odpravljati odstopanja.

Skrb za vodenje je pri najvisjem
vodstvu dvakrat pogostej$a

(in prevladujola)

Pomisleki so zlasti glede pomanjkljivega
izvajanja, pomanjkanja izkuSenj in zna-
nja ter premajhna vkljuc¢enost zaposle-
nih. Na srednji ravni upravljanja je zato
smiseln poudarek na zagotavljanju stro-

no kompetentnost timov in voditelj-
stva v konicah prstov. Pod ¢rto: osnova
za dobro uresnicevanje strategije sta
kultura in usklajenost pristopa vseh v
podjetju.

Uresnicevanje odprte strategije je od-
visno od praks in izvajalcev dogodkov
strateSkega procesa. Managerji prepo-
gosto namenijo izvajanju manj pozor-
nosti kot nacrtovanju, kar je NiceLabel
uspesno spremenil. W
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Se vidimo v kvadratkih -

a tudi v Zivo, vsil

Managerji in managerke imajo ljudi raje v pisarnah. Mlajsa generacija delo od doma jemlje skoraj za samoumevno. Zirije,
kaj je trajnostno za podjetje in druzbo, Se zasedajo. A jasno postaja, da sodobna delovna okolja zahtevajo stratesko
upravljanje odnosov, komunikacije in organizacijske kulture.

mag. Edita Krajnovi¢

»Ni v redu. Nismo povezani, pozna se
na organizacijski kulturi. Delo na da-
ljavo prinese s sabo odsotnost spon-
tanih interakcij. Ne srec¢a$ ve¢ sode-
laveev pred hladilnikom, na cigareti
in ob kosilu,« sva se o izzivih vodenja
na daljavo spomladi 2023 pogovarjala
s Saso Paldi¢em, lastnikom in direk-
torjem digitalne marketinske agencije
Madwise, finalistom izbora najboljSih
zaposlovalcev Zlata nit.

Prikimavam mu, tudi moja izkus$nja je
podobna. Opazam, da pri projektnem
delu vzbrstijo trenja, ki jih v¢asih ni bilo.
Recimo, ko sku$amo novost, na videz
sicer u¢inkovito, razviti z dopisovanjem
po e-mailu. Rezultat praviloma ni nav-
dusujo¢. Iskanje resitve pogosto presta-
vimo na dan, ko smo skupaj v pisarni.
Vsakokrat, ko si sicer prijazno poma-
hamo: »Se vidimo v kvadratkih,« se za-
vem, da je pred nami dan, ko bo umanj-
kalo nekaj energije odnosov med nami.

Hibridno in delo na daljavo o(b)staja
»Ni pojasnjuje  Palcic.
»V ¢asu kovida se je sodelavka preselila
na vzhod Slovenije, razumem, da ji je
sedaj potrata ¢asa voznja v Ljubljano.«
S ciljem iskanja kompromisa postopo-
ma iz petdnevnega dela od doma uvaja
delo v pisarni en dan tedensko.

enostavno,«

Cetudi si voditelji podjetij, kot so Goo-
gle, Zoom, JP Morgan in Meta, javno
prizadevajo za vrnitev sodelavk in so-
delavcev v pisarne, najvisji vodje zaseb-
no prepoznavajo, da bo delo na daljavo
ostalo. To je logi¢no: zaposlenim je delo
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od doma vse¢, tehnologija se izboljSuje
in videti je, da vsaj pri hibridnem delu

dokumentov in poslovnih aplikacij ali
programske opreme podjetja), kjer za

Cetudi Zirije o dobrobitih razli¢nih na¢inov dela $e zasedajo, je jasno,
da vodenje v hibridnih okoljih zahteva vlaganja v iskanje novega
optimuma organizacije dela, so-delovanja in komuniciranja.

ni izgube produktivnosti. V Evropi je
po razpolozljivih podatkih Eurostata iz
leta 2022 50 % podjetij z 10 ali ve¢ zapo-
slenimi oz. samozaposlenimi osebami
izvajalo sestanke na daljavo prek spleta.
Med drzavami so sicer velike razlike.
Slovenija se s 46,2-% delezem uvrsca
nekoliko pod evropsko povpredje, a se
bolje odreze pri delezu podjetij, ki zapo-
slenim ponujajo vse tri vrste oddaljene-
ga dostopa (tj. do e-postnega sistema,

nekaj odstotnih tock presega evropsko
povpreéje (57 %).

»Hibridno delo ni le trend, tem-
ve¢ ena Kkljuénih prioritet za kar
25 % zaposlenih v Sloveniji,« pojasnjuje
dr. Andreja Kodrin, direktorica pod-
jetja Quintaum, ki je v sodelovanju z
Zdruzenjem Manager in Ekonomsko
fakulteto UL izvedlo raziskavo Trajno-
stno in trdozivo voditeljstvo 2023. Po-



datki raziskave osvetljujejo, da se kar
38 % zaposlenih sooca s stresom za-
radi sprememb v organiziranosti dela,
27 % jih poroca o tezavah pri doseganju
poslovnih rezultatov, 22 % opaza niz-
jo produktivnost, 18 % pa jih zaznava
slabSanje odnosov na delovnhem mestu.
»Ti izzivi sicer niso vedno zgolj posle-
dica neprisotnosti v pisarni, zato jih

pomemben kontekst in ¢ustvene infor-
macije, ki so v pisni komunikaciji lahko
odsotne ali napacno interpretirane.

E-pos$tna komunikacija namrec¢ ne nudi
vedno takoj$nje povratne informacije,
pojavlja se asinhronost (zamiki med
posiljanjem in prejemanjem), kar vse
lahko povzroci dvoumnost ali nespora-

Skupaj z vodenjem je komuniciranje glavni vzvod povezanosti in
pripadnosti zaposlenih skupni viziji podjetja. V sodobnih hibridnih
okoljih pa tudi garant trajnostne konkurencnosti.

je treba celovito nasloviti s krepitvijo
komunikacije, kulture in povezanosti
med zaposlenimi, ne glede na lokacijo
dela. Predvsem pa je potrebno poskrbe-
ti, da ne bi prislo do prekomernega dela
izven delovnega Casa, saj so rezultati
pokazali, da je z delovnim ¢asom pre-
komerno obremenjenih kar 43 % zapo-
slenih, predvsem na racun zabrisanih
meja delovnega ¢asa in nenehne digi-
talne dosegljivosti,« komentira Kodrin.

Past ucinkovite neucinkovitosti
‘chatov” in e-poste

Evropski priro¢nik za vodenje na dalja-
vo, pri pripravi katerega je sodelovalo
tudi ZdruZenje Manager, med izzivi,
kjer v ospredje stopa tudi kibernetska
varnost, izpostavlja komunikacijo, koor-
dinacijo in delo v razli¢nih ¢asovnih pa-
sovih, kulturne razlike in jezik. V praksi
prihaja do situacij, ko vodja zaposlenega
ne spozna v zivo in teZzje razume njego-
va pricakovanja. OteZeno je spremljanje
uspesnosti dela, ker je na nekaterih po-
drodjih tezje postaviti jasne cilje.

Komunikacijska stroka razloge povezuje
- Cetudi s prednostjo transparentnosti
in sledljivosti — z omejenostjo pisne-
ga komuniciranja. Za vsako malenkost
se ne moremo poklicati po telefonu ali
zbrati na skupinskem klicu, zato spo-
razumevanje usmerjamo na e-posto
ali chate. A za razliko od pisnega se
Vv govorjenem sporazumevanju posame-
zniki za razlago sporocila ne zanasajo
le na besede, ampak tudi na neverbalne
znake, kot so obrazna mimika, ton glasu
in govorica telesa. Slednji zagotavljajo

zum. Sporocila podjetja pogosto shra-
nijo in arhivirajo, kar sproza povecan
samonadzor. Govorna komunikacija
lahko poteka v bolj neformalnem oko-
lju, kjer so udeleZenci bolj spros¢eni in
odprti, medtem ko se e-postna sporo-
¢ila lahko dojemajo kot bolj formalna
ali profesionalna, kar vpliva na ton in
vsebino sporocila.

Nekatere vrste informacij je zato bolje
posredovati govorno zaradi bogastva ne-
verbalnih znakov in takojSnje povratne
informacije. Medtem ko ima pisna komu-
nikacija vsekakor svoje prednosti v smi-
slu dokumentacije in doseganja SirSega
obcinstva, se pogovor odlikuje pri posre-
dovanju vsebin, ki temeljijo na interakciji
v realnem casu, ¢ustvenem izrazanju in
medosebni dinamiki. Seveda pa je ucin-
kovitost komunikacije odvisna tudi od
individualnih preferenc, organizacijske
kulture in konkretnega konteksta.

Komuniciranje opredeljuje in

krepi organizacijsko kulturo

Posiljanje e-mailov in hiter klepet iz do-
mace pisarne se tako zdi kratkoro¢no
ucinkovit, a hibridno in delo na daljavo
lahko dolgoro¢no zajedata v tkivo orga-
nizacije, njeno bit in pogoje trajnostne
uspesnosti. V znani PAEI matriki vlog
vodenja  (producent, administrator,
podjetnik in integrator) strokovnjak za
vodenje sprememb dr. Ichak Adizes
razlikuje med kratkoro¢no in dolgoroc-
no uspesnostjo ter uc¢inkovitostjo. Sle-
dnja govori o upravljanju povezanosti in
sodelovanja v podjetju, ‘lepljenja” vodij
in oddelkov, tako da vsi delujejo v isto

smer. Adizes mo¢ organizacije opisuje
prav z notranjo integracijo in poenote-
njem, ki spro$ca energijo podjetja za de-
lovanje na trgu. V odsotnosti druzenja
v zivo in ustvarjanja kolektivne ustvar-
jalne energije lahko podjetje pri¢ne pe-
Sati v svoji identiteti, notranji mo¢i, ma-
gnetizmu in naboju organizacije.

»Ustvariti morate prostor in cas za de-
jansko smiselne razprave o delu na da-
ljavo. To zahteva dolocitev Casa zanje.
Ceprav je preprosto in zdi se neumno,
da ga moramo omeniti, vsi vemo, da je
to morda najtezji korak v procesu,« sve-
tuje Mark Mortensen, profesor orga-
nizacijskega vodenja na INSEAD. Vodi-
telje spodbuja, da je lastni$tvo tematike
o delu na daljavo skupno in pripada tako
vodjem kot zaposlenim. Opozarja tudi
na izogibanje crno-belim staliS¢em:
»Produktivnost na daljavo je prav tako
dobra kot pri delu v pisarni,« ali »Komu-
nikacija iz o¢i v o¢i je boljsa za kulturo,«
ter predpostavljanju, da se zmoremo
vziveti v okoli§¢ine drugega.

Cetudi Zirije o dobrobitih razli¢nih na-
¢inov dela Se zasedajo, je jasno, da vode-
nje v hibridnih okoljih zahteva vlaganja
v iskanje novega optimuma organizacije
dela, so-delovanja in komuniciranja. Ne
gre le za sprotno prepoznavanje pri-
mernosti komunikacijskih poti za po-
samezne naloge, temve¢ za nacrtno in
strateSko upravljanje odnosov in orga-
nizacijske kulture.

Podjetja, usmerjena v trajnostno vo-
diteljstvo, zato sistemati¢no in ciljno
vlagajo ¢as in pozornost najvisjega
vodstva v ljudi, interno komuniciranje
in upravljanje organizacijske kulture.
Zavedajo¢ se, da interno komunicira-
nje, izvedeno na pravi nacin, prispeva
k preobrazbi organizacije. Skupaj z vo-
denjem je komuniciranje glavni vzvod
povezanosti in pripadnosti zaposlenih
skupni viziji podjetja. V sodobnih hibri-
dnih okoljih pa tudi garant trajnostne
konkurenc¢nosti. W
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VeC preberite na MQ portalu.

10 najpogoste;jsih
napak komuniciranja

Udinkovito komuniciranje je klju¢na ve$é¢ina voditeljstva. Zahteva pozornost, prakso in neprekinjeno izboljSevanje.
Z izogibanjem pogostih napak in sprejetjem najboljSih praks v komunikaciji lahko voditeljice in voditelji vzpostavijo
mocnejSe odnose, spodbujajo zaupanje in sodelovanje ter dosezejo boljSe rezultate znotraj svojih ekip in organizacij.

mag. Edita Krajnovi¢

Poslovne revije, med njimi HBR, nava-
jajo 10 najpogostejsih napak ali pomanj-
Kkljivosti voditeljev.

1. Ne-poslusanje. Eden najpogostej-
$ih napak voditeljev je neaktivno
poslusanje ¢lanov svoje ekipe. U¢in-
kovita komunikacija je dvosmerna
ulica; poslu$anje je enako pomemb-
no kot govorjenje.

2. Neprimerna telesna govorica.
Voditelji, ki imajo negativno telesno
govorico, kot so izogibanje ocesne-
mu stiku, prekrizane roke ali videz
nezainteresiranosti, lahko posljejo
napacno sporocilo in ustvarijo ovire
za ucinkovito komunikacijo. Zavedaj-
te se in trenirajte neverbalno komu-
nikacijo - ta Steje kar 93 % vse komu-
nikacije.

3. Nejasnost sporocila. Nejasnost
lahko vodi v nesporazume in zmedo.
Voditelji morajo biti jasni, jedrnati in
specifi¢ni pri prenasanju informacij,
navodil ali pri¢akovanj, da zagotovi-
jo, da je vsak na isti strani. Jasnost
temelji na logosu.

4. Neprilagojenost sporocila cilj-
ni javnosti. Razlicne vrste javnosti
zahtevajo razlicen slog ali pristope.
Primer: komuniciranje strategije
¢lanom kolegija je bolj podrobno
in obsezneje kot zaposlenim, kjer
je pomembno izbrati kljuéna spo-
ro¢ila in jih za laZje razumevanje
tudi vizualizirati.

5. Izogibanje tezkim pogovorom.
Nekateri se izogibajo obravnavi tez-
kih vpra$anj ali dajanju konstruktiv-
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ne povratne informacije, konfronta-
ciji. Izogibanje tezkim pogovorom
lahko vodi v nereSene tezave, zmanj-
$ano morale in pomanjkanje zaupa-
nja znotraj ekipe.

Prekomerna uporaba Zargo-
na. Prekomerna uporaba Zzargona
ali kratic lahko odtuji ¢lane ekipe,
ki niso seznanjeni s tem besednja-
kom. Komunicirajmo v preprostem
razumljivem jeziku.

Odsotnost konteksta. Pri komu-
niciranju odloditev ali sprememb
voditelji pogosto pozabijo zagotovi-
ti potreben kontekst ali ozadje. Brez
konteksta ¢lani ekipe morda tezko
razumejo razloge za odlocitve, kar
lahko vodi v odpor ali frustracijo.
Ignoriranje neverbalne povratne
informacije. Voditelji bi morali biti
pozorni na neverbalne znake ¢lanov
svoje ekipe. Njihovo ignoriranje ali
napacno tolmacenje lahko pomeni
zamujene priloznosti za reSevanje
skrbi, pojasnitev nesporazumov ali
zagotavljanje dodatne podpore.
Nepovezanost. Ucinkovita komu-
nikacija poteka krozno in povezo-
valno. Naloga vodje je zagotoviti
razumevanje, odgovoriti na morebi-
tna vprasanja in nuditi neprekinjeno
podporo.

. Ne-komuniciranje vizije in vred-

not. Voditelji, ki vizije, poslanstva in
vrednot svoje organizacije ne komu-
nicirajo dovolj ali dovolj u¢inkovito,
se lahko borijo z mlini na veter pri
tem, da bi navdihnili in motivirali
svojo ekipo.

Ob jasnosti, ki temelji na logosu,
na ucinkovito komunikacijo vpli-
vata tudi pathos in ethos, poudarja
Dorothy Grandia, predavateljica na
IEDC-Poslovni Soli Bled in preizkuSena
strokovnjakinja za ucinkovito komuni-
kacijo managerjev. Na pathosu, 'tebi,
ki te naslavljam’, temelji empatija, ki je
povezana z emocionalno inteligentno-
stjo (EQ). Pomeni vzivetje v kontekst in
vidik ¢loveka, ki je nas sogovornik.

Tretja razseznost komunikacije, tako
Grandia, je iskrenost in se nanasa na
prihodnost, ki je v resnici vedno ne-
znanka. Gre za ethos, naslavlja 'mi” in je
povezan s t. i. duhovno inteligentnostjo
(SQ). Slednja ne pomeni nicesar religi-
oznega, temve¢ sposobnost vizije in $ir-
$ega pogleda. Ze Aristotel je verjel, da je
ethos najmocnejsi del prepricevanja.

Dr. Simon Re¢nik, ¢lan uprave za teh-
ni¢ne dejavnosti, in dr. Jana Erjavec,
komercialna direktorica in solastni-
ca BioSistemike, sta na MQ treningu
ambicioznosti marca 2024 omenila
t. i. overcommunication. Prepoznava-
nje, da morda komunicirata pretirano.
A sta se hitro strinjala, da komunikacije
v sodobnih agilnih kulturah v resnici ne
more biti prevec¢.




VESTE, KAJ SE NA
SPLETU GOVORI O VAS?

Spremljajte Spremljajte odziv na
pojavnost vase vase kampanje
znamke

Efektivnho Preverite, kaj
komunicirajte s pocne konkurencad
sledilci
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Kako manager
postane brand?

Komuniciranje je - ali pa bi vsaj moralo biti - eno od klju¢nih podrocij vsake organizacije. Poglavitno komunikacijsko vlogo
pa imajo managerji. Njihovi komunikacijski prijemi so razli¢ni, a vsem je skupno, da imajo velik, morda celo odlocujo¢

vpliv na blagovno znamko in ugled organizacije, zato jih morajo skrbno nacrtovati.

Andrej Krajner, Luka Brlan

Razumevanje koncepta grajenja bla-
govnih znamk (brandov) je lahko za
managerje in njihovo podobo v javno-
sti eno najucinkovitejsih orodij. Kaj pa
je pravzaprav brand? To ni le logotip,
slogan ali celostna podoba. Je skupek
vtisov, idej, asociacij in izkuSenj, ki jih
ima (ne)uporabnik o dolodeni organiza-
ciji, produktu ali storitvi. Je premislje-
no sestavljen konceptualiziran produkt,
prilagojen strankinim potrebam. Je
barva, zapomnljivost logotipa. Je prija-
znost svetovalca v kontaktnem centru.
Je vonj v poslovalnici. Je ton komunika-
cije. So druzbeno odgovorne aktivno-
sti. Je priljubljenost zaposlovalca. In Se
mnogo vec.
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Vsaka blagovna znamka je sestavljena
iz t. i. atributov oz. osrednjih gradni-
kov, ki oblikujejo znacaj, prepoznav-
nost pa tudi odnos javnosti do blagovne
znamke, s ¢imer vplivajo na dolgoro¢ni
uspeh znamke.

Komplementarnost branda
organizacije in osebne blagovne
znamke managerja

Klju¢no orodje za oblikovanje in komu-
niciranje blagovnih znamk so t. i. brand
arhetipi, ki predstavljajo vsem pozna-
ne vloge ali persone blagovnih znamk.
Vsak arhetip ima svoje znacilnosti, vre-
dnote in nac¢in komuniciranja. Morda se
slisi abstraktno, toda arhetipi so tako
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zakoreninjeni v nacinu, kako si razla-
gamo realnost in povemo zgodbe, da
intuitivno vemo, da je blagovna znamka
Nike arhetip heroja, Apple ustvarjalca,
Old spice zabavlja¢, Red bull pustolovec,
Rolex pa na primer vladar.

Podobno kot brand arhetipi definirajo
podjetja in ustvarjajo povezavo med bla-
govno znamko in javnostmi, definirajo
tudi posameznike. Na primeru likov iz
filmske uspesnice Gospodar prstanov je
arhetip heroja Frodo, Legolas je ustvar-
jalec, Gandalf je modrec, Pipin zabavlja¢,
Aragorn pa je vladar. Manager, ki pozna
brand arhetipe, lahko svoj brand predsta-
vlja bolj avtenti¢no ter s tem klju¢no vpli-
va na gradnjo in mo¢ blagovne znamke,
ki jo vodi. Blagovni znamki organizacije
in osebna blagovna znamka managerja
morata biti v ¢im vecjem obsegu komple-
mentarni. S tem plemenitita ena drugo.

Zakaj naj manager;ji

sploh komunicirajo?

Ljudje se prek personalizacije lazje iden-
tificirajo in poistovetijo z doloceno or-
ganizacijo ali produktom.

Prepoznani managerji prinasajo konku-
renéno prednost organizacijam, ki jih
vodijo. Predvsem tehnoloska, pa tudi
avtomobilisti¢na podjetja predstavljajo
svoje izdelke na dogodkih, kjer osrednjo
vlogo odigrajo CEO-ji. Ljudje se namre¢
s pomocjo Steva Jobsa, Elona Muska,
Mateja Rimca idr. lazje identificirajo
z blagovnimi znamkami. Odlocitvi za
izrazitejSe komuniciranje managerja
obic¢ajno botruje ocena, da bo takSna



izpostavitev z lastnim osebnostnim po-
zicioniranjem in znamdcenjem prinesla
koristi podjetju, ki ga manager vodi.
Nekateri managerji pa se zelijo zgolj
osebno pozicionirati, si zgraditi mocno
znamko v javnosti in na ta nacin dvigati
svojo prepoznavnost ali graditi odnos z
razli¢nimi delezniki.

Kaj je arhetip korporativne

blagovne znamke

Managerji in managerke svoje komuni-
kacije ne morejo v popolnosti lo¢iti od
komunikacije organizacij, ki jih vodijo.
Zato morajo dobro razumeti arhetip kor-
porativne blagovne znamke in ga tudi v
svoji komunikaciji, torej z osebnostno
blagovno znamko, dosledno upostevati.

Izjemno pomembno je tudi zavedanje,
da managerji in managerke pri zunanji
komunikaciji nagovarjajo zelo razpr-
Seno publiko, ki lahko vklju¢uje Siroko
paleto deleznikov, vse od morebitnih
strank in delnicarjev pa do zaposlenih.
Zaradi razprSenih ciljnih skupin morajo
biti njihova sporocila prilagojena vsake-
mu delezniku posebej. Pri tem nam lah-
ko pomaga koncizna strategija blagovne
znambke, ki nam omogoca lazje zasledo-
vanje konsistentnosti, poenostavi zgod-
bo in sporodila ter s tem olaj$a javni na-
stop in ga naredi bolj zapomnljivega.

Ni vse le posel

Javnosti pricakujejo in nagrajujejo Siri-
no, ¢loveski obraz in socialni ¢ut, poleg
managerja pri¢akujejo in Zelijo ¢loveka.
Zato so managerji pogosto aktivni v hu-
manitarnih ali $portnih organizacijah,
saj lahko s temami, ki niso neposredno
povezane z organizacijo, ki jo vodijo,
ucinkovito pridobijo dodaten komu-
nikacijski prostor ter lazje predstavijo
svoje osebnostne poglede in vrednote,
ki pa seveda ne smejo biti v nasprotju s
korporativno blagovno znamko.

A pozor: pri komuniciranju lahko hitro
tr¢imo ob podrocje zasebnosti. Mana-
gerji in managerke so sicer javne oseb-
nosti, kljub temu pa morajo sami po-
staviti mejo, do katere si zelijo odpreti
vrata svoje zasebnosti.

Zaupajte strokovnjakom

Redke novosti v podjetjih imajo $irsi ko-
munikacijski potencial. Projekti, ki so
lahko pomembni za organizacijo, so po
drugi strani popolnoma nezanimivi za s
sporocili zasi¢eno $irSo druzbo, medije
ali splo$no javnost.

Tu nastopi pomembna vloga komuni-
katorjev, ki morajo preceniti, kaj ima
komunikacijski potencial in kaj je v skla-
du s krovno komunikacijsko strategijo
organizacije smiselno komunicirati in
gesa ne. Sele po tej oceni preidemo na

ostalimi relevantnimi druzbenimi te-
mami moc¢no zabrisala. S tem je zrasel
tudi doseg, ki lahko pri najbolj prepo-
znavnih managerjih presega tudi doseg
posameznih medijev.

Brand so vsi zaposleni

Vselej je treba pretehtati, kateri pred-
stavnik organizacije je najbolj prime-
ren za komunikacijo doloCene teme, saj
najvisje vodstvo ni vedno prava izbira.
Predvsem pri ozkih strokovnih temah
bo javnost bolje sprejela nevodstveni
kader. Razmislek, kdo bo govorec, naj

Managerji lahko z lastnimi profili na druzbenih omrezjih izjemno
spretno nagovarjajo deleznike in nenazadnje komunicirajo klju¢na
korporativna sporocila na bolj oseben nacin.

takti¢no raven, kjer med drugim izbere-
mo komunikacijske aktivnosti in orodja
ter najoptimalnejSo kombinacijo komu-
nikacijskih kanalov.

Nova normalnost druzbenih omreZij
Domala vsa podjetja se zavedajo, da
imajo druzbena omreZja ogromen vpliv
pri oblikovanju blagovne znamke in jav-
nega mnenja, zato so prisotna na Stevil-
nih druzbenih omrezjih.

Managerji lahko z lastnimi profili na
druzbenih omrezjih izjemno spretno
nagovarjajo deleznike in komunicirajo
klju¢na korporativna sporocila na bolj
oseben nacin. Pri objavah managerjev
je odziv sledilcev veliko bolj kakovosten
kot pri uradnih korporativnih objavah
podjetij, s tem pa se poveca ucinkovi-
tost upravljanja blagovne znamke obeh
- podjetja in managerja. Neprimerno
manj je sovraznega govora, veliko vec je
interakcije in nazadnje argumentiranih
razprav. Poleg tega imajo Stevilni vrhun-
ski managerji na svojih zasebnih omrez-
jih ve¢ sledilcev kot pa uradni profili
podjetij, ki jih vodijo.

DruZbena omreZja so prinesla Se nekaj:
¢e so pred desetletji managerji nasto-
pali in komunicirali pretezno v funkciji
predstavnika podjetja, se je predvsem z
razvojem omrezja LinkedIn meja med
ozkim poslovnim komuniciranjem in

bo torej izredno skrben. Kadar v ime-
nu organizacije nastopajo tudi ostali
zaposleni, se nenazadnje kazeta tudi
Sirina, kompetentnost in strokovnost
kolektiva.

Interna komunikacija kot

prva prioriteta

Ceprav veéina javnih razprav o uéin-
kovitosti komuniciranja - managerjev
ali politike — govori pretezno o zunanji
komunikaciji, ta pravzaprav ni najpo-
membnejsa. Vsak manager mora pred-
nostno obravnavati interno komuni-
kacijo. V prepletenem svetu in posebej
v majhnih druzbah, kot je slovenska,
je klju¢no, da pomembne informaci-
je najprej slisijo, razumejo in podprejo
zaposleni v podjetju. To bo pomembno
dvignilo ucinkovitost in avtenti¢nost
sporo¢il, ki jih delimo tudi ostalim
deleznikom.

Zgolj odprta in proaktivna interna ko-
munikacija lahko prispeva k dvigu lo-
jalnosti zaposlenih, oblikovanju ugodne
organizacijske kulture, medsebojni po-
vezanosti ter k veéji zavzetosti, mocnej-
Semu, uspesnejSemu podjetju in njegovi
blagovni znamki. B
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Informacijska varnost
je strateSka odlocCitev

Digitalizacija poslovnih in proizvodnih procesov, komunikacija prek elektronskih medijev in druzbenih omrezij ter ostale
oblike digitalne transformacije prinasajo obilo prednosti in priloznosti za hitrejse, bolj u¢inkovito delo ter konkuren¢no
prednost. A hkrati odpirajo pomembno vprasSanje, kako in v kolik$ni meri to predstavlja varnostno groznjo.

Gregor Trost

Treba se je zavedati, da se v informa-
cijski varnosti prepletata dva svetova:
fizi¢ni in kibernetski. Pred pojavom
digitalnih tehnologij in storitev smo si
varnost lahko predstavljali plasti¢no in
se je zato tudi bolje zavedali. Vlomilec je
razbil okno, odprl sef in ukradel denar.
Tudi varnostne ukrepe ter kazenske
sankcije si enostavno predstavljamo in
jih razumemo.

Kibernetski prostor pa je za nase razu-
mevanje bolj abstrakten. Vecina upo-
rabnikov digitalnih tehnologij ga ne ra-
zume in se posledi¢no od njega na nek
nacin distancira. Vecina je aktivno ude-
leZena le v uporabniski izku$nji, s tem
pa pusca odprta vrata za nepooblascene
in zlonamerne aktivnosti. Vsak bo na
parkiriscu zaklenil avto; koliko uporab-
nikov pa se na spletu po uporabi odjavi
iz uporabniskega racuna?

Informacijska ali

kibernetska varnost?

Ko govorimo o varnostnih resitvah in
za§c¢iti racunalniskih sistemov, je naj-
veckrat v mislih kibernetska varnost,
ki je integralni del informacijske var-
nosti. Kibernetska varnost se ukvarja
z zascito omreznih in informacijskih
sistemov ter njihovih uporabnikov.
Informacijska varnost pa temelji na
t. i. CIA triadi (zaupnost, celovitost,
razpolozljivost) in se ukvarja z za$é¢i-
to, varovanjem ter obrambo celotnega
informacijskega okolja pred nedovolje-
nim dostopom, uporabo, razkritjem,
motenjem, spreminjanjem ali unice-
njem z namenom zagotavljanja zau-
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pnosti, avtenti¢nosti, celovitosti in
razpolozljivosti podatkov ter storitev.

Ni vprasanje, ali se bo napad zgodil,
vprasanje je kdaj

Soustanovitelj podjetja HP, David Pac-
kard, je dejal: »Marketing je prevec
pomemben, da bi ga prepustili oddel-

oddelku informatike. Ti so mnogokrat
kadrovsko in finan¢no podhranjeni; za-
gotavljanje varnosti je le del njihovih na-
log. Nemalokrat je tezava ze v hierarhiji
organizacije, saj je CISO (Chief infor-
mation security officer) podrejen CIO
(chief information officer), na ta nacin
izloCen iz C-nivoja vodstva ter nepo-

Vprasanje v informacijski varnosti Ze dolgo ni vec, ali se bo napad
zgodil, temvec kdaj se bo zgodil. Varnosti, prepreCevanju in sanaciji
po napadu bi tako morali zagotavljati veC pozornosti in sredstev.

ku marketinga«. Enako velja za podro-
¢je kibernetske, Se bolj pa informacij-
ske varnosti.

V praksi se zelo malo podjetij in orga-
nizacij zaveda celovitega pristopa k in-
formacijski varnosti ter naloge zascite
informacijskega okolja v celoti prepusca

srednega vpliva na strateSke odlocitve,
hkrati pa se mora zadovoljiti z delezem
skupnega prorac¢una za informatiko, ki
se deli med razvoj, operativo in varnost.

VpraSanje v informacijski varnosti Ze
dolgo ni ve¢, ali se bo napad zgodil,
temve¢ kdaj se bo zgodil. Varnosti,

FOTO: SHUTTERSTOCK
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Preventiva je klju¢na
in najcenejsa
Klju¢na in najcenejSa ‘zascita’ pred
kibernetskimi napadi je preventiv-
no ravnanje. To se zacne z izvedbo
celovitega varnostnega pregleda
IT-okolja, s katerim identificiramo
obcutljive tocke, skozi katere lah-
ko pridejo napadalci. Med klju¢ne,
vendar zal pogosto spregledane
aktivnosti sodi tudi kontinuirano
izobrazevanje in ozave$¢anje sode-
lavcev. Po raziskavah PWC vodilni
v najvecjih podjetjih v svetu uvrsca-
jo tveganje kibernetskih napadov ze
vrsto let med najvedja tveganja pri
poslovanju. Raziskave Al in naSe
izkusnje s slovenskega trga pa kaze-
jo, da imamo pri razumevanju tega
tveganja Se nekaj rezerve. Vecdjim
podjetjem poleg navedenih ukre-
pov priporocamo tudi, da varnost
svojega okolja izboljSajo Se z razu-
mevanjem in upravljanjem tveganj
vzdolz njihovih dobaviteljskih verig.
S tem v zvezi velja vsekakor zaceti
z zunanjimi dobavitelji IT, ki imajo
privilegirane dostope do sistemov
podjetja, in s primernim sistemom
urediti, standardizirati in za$¢ititi
tovrstne dostope. Srednje velikim
in majhnim podjetjem pa svetujem,
da si poiScejo primerno zunanjo
pomoc¢ ponudnikov, ki imajo dovolj
(tudi mednarodnih) kompetenc
in izkuSenj z zunanjim izvajanjem
storitve $citenja pred kibernetski-
mi napadi.

Matej Matija GrobelSek,
direktor za poslovni trg, A1
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preprecevanju in sanaciji po napadu bi
tako morali zagotavljati ve¢ pozornosti
in sredstev. Prej omenjenim izzivom, s
katerimi se soo¢a CISO, je potrebno do-
dati Se nalogo upraviciti investicije in
vlozke v varnost, ki se praviloma tezko
merijo, ovrednotijo ter na sploh upravi-
¢ujejo, dokler ni ni¢ narobe .

V Sloveniji lani 4.280 incidentov

SI-CERT je v letu 2023 v Sloveni-
ji zabelezil 4.280 incidentov, kar je
4 % vedji obseg kot leto poprej in vec
kot 30 % v primerjavi z letom 2021. Pov-
pre¢no oskodovanje pri vrivanju v po-
slovno komunikacijo je znasalo 30.000
evrov, v direktorski prevari 42.000
evrov, kar sta dve obliki najbolj pogo-
stih napadov. Izrazit porast ribarjenja’
(phishing) opazamo tudi v varnostno
operativnem centru, Se posebej krajo
identitete s t. i. Adversary-in-the-Mid-
dle napadi, kjer napadalci uspesno izko-

izsiljevalski virus. ManjSa podjetja zara-
di uspes$nega napada lahko tudi propa-
dejo, saj v primerjavi z ve¢jimi podjetji
tezje namenijo del proracuna informa-
cijski varnosti.

Kljub vse vedji ozave$cenosti Se vedno
veliko kibernetskih napadov ostaja ne-
prijavljenih in nezabelezenih. Tako kot
imajo njihove zrtve zadrzke in pomisle-
ke s prijavo, tako imajo Se vedno majh-
no afiniteto za proaktivno zagotavljanje
varnosti in tudi sredstev, potrebnih za
vzpostavitev in ohranjanje visoke sto-
pnje varnosti. Po nekaterih podatkih naj
bi podjetja v Sloveniji temu namenjala
2—5 % proracuna za informatiko oz. v
povprecju 20.000 evrov letno, vendar
je ta podatek zaradi velikosti podjetij in
pomanjkanja informacij popacen. Gar-
tner sicer v svetovnem merilu za leto
2024 napoveduje 14,3 % vecje investicije
za potrebe kibernetske varnosti, skupno

Gartner v svetovnem merilu za leto 2024 napoveduje 14,3 % vecje
investicije za potrebe kibernetske varnosti, skupno naj bi dosegle

215 milijard dolarjev.

riS¢ajo slabo varovane identitete v racu-
nalniskih omrezjih tako, da s pomocjo
tehnike prestrezanja ukradejo sejo upo-
rabnika ob prijavi v spletno aplikacijo
0z. storitev.

Tudi na podrocju kibernetske varnosti
vse vecjo vlogo igra umetna inteligenca.
IzkoriS¢amo jo predvsem za hitrejSo in
bolj podrobno analizo velike koli¢ine
podatkov, bistven vpliv pa ima tudi pri
zmanj$anju obremenitve analitika za
osnovno triazo, zaradi Cesar se lahko
bolj podrobno posveti obravnavi napa-
da. Vlaganje v razvoj ter izobraZevanje
glede novih trendov sta tako bistvena
elementa pri zagotavljanju kibernetske
ter s tem tudi informacijske varnosti.

Vlaganje v informacijsko varnost

Uspesni kibernetski napadi povzrocijo
izgubo zaupanja strank oz. uporabni-
kov, zahtevajo povrnitev sistema v prvo-
tno stanje in s tem povzrocijo posredno
Skodo, ki je obi¢ajno vecdja od neposre-
dne $kode, kot je recimo odkupnina za

naj bi dosegle 215 milijard dolarjev.

Velja, da je viSina investicij v informacij-
sko varnost odvisna od verjetnosti, da
se bo incident zgodil, ter od pri¢akova-
ne Skode. V primeru incidenta prakti¢no
ne moremo racunati na povrnitev skode
ali odskodnine, saj so storilci kaznivih
dejanj v kibernetskem svetu praviloma
mednarodni, tezko izsledljivi, njihov
kazenski pregon pa prakti¢no nicen.
Zato je za informacijsko varnost najbolj
pomembno izobrazevanje uporabnikov,
preventiva ter aktivna za$cita. Slednjo
organizacija lahko zagotovi interno, vse
pogosteje pa se obracajo na strokovne
zunanje izvajalce, kot so varnostno ope-
rativni centri, saj ti zagotavljajo visjo
stopnjo strokovnosti in odzivnosti na
same dogodke ter spremembe v kiber-
netskem prostoru. W
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Ul: od orodja
do sodelavca

Umetna inteligenca (UI) postaja klju¢na resitev za izpolnjevanje novih pricakovanj investitorjev ali lastnikov, strank in

zaposlenih. Kako jo lahko poslovni voditelji izkoristijo za trajnostno naravnano rast in konkurencnost svojih podjetij?

Helena Mah

Voditelji so danes postavljeni pred tri
nova klju¢na pri¢akovanja, ki izvirajo iz
zahtev investitorjev ali lastnikov, strank
in zaposlenih. Lastniki in investitorji
pricakujejo nove vire rasti in visje za-
sluzke. Stranke se v svojem vsakdanjem
zivljenju vse bolj zana$ajo na generativ-
no UI in pricakujejo, da bodo podjetja
temu sledila. Zaposleni se zelijo po-
svetiti delu, ki ima za podjetje dodano
vrednost, njihove ponavljajo¢e, admini-
strativne naloge pa lahko skozi avtoma-
tizacijo procesov opravi generativna Ul

Tako v javnem kot v zasebnem sektor-
ju se sreCujemo z izzivom sledenja hi-
trosti in kompleksnosti tehnoloskih
sprememb ter z njimi povezanimi pri-
loZnostmi, ki se na trgu pojavljajo. To
kompleksnost zelimo razbiti in poeno-
staviti razumevanje potenciala UI za
sodobno poslovanje.

V uspednih in v prihodnost naravna-
nih podjetjih UI ni samo IT pobuda - je
pobuda vodstva. UI ni le tehnologija,
ampak je niz tehnologij in aktivnosti,
s katerimi so podjetja bolj ucinkovita
ter uspes$na. UI je poslovni trend, ni pa
‘samo’ to; je temeljni premik, kako ljudje
in tehnologija medsebojno delujejo. Kar
vpliva na vse.

Funkcionalna ali kreativna Ul:

dva razli€na okusa

Obstajata dve glavni izhodi$¢i razume-
vanja UI - generativna ali vsakdanja Ul
in ‘gamechanging’ oz. prelomna UT.

Generativna UI se primarno osredo-
to¢a na produktivnost, avtomatizacijo
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in optimizacijo obstojecih procesov, ko
ljudem pomaga opraviti obstojec¢e na-
loge hitreje in bolj u¢inkovito. Nanasa
se na sisteme, ki so sposobni ustvariti
novo, izvirno vsebino, kot so npr. sli-
ke, videoposnetki, glasba in besedila,
ki prej niso obstajali. Ti sistemi upora-
bljajo algoritme za ustvarjanje vsebine
na podlagi vzorcev in podatkov ter se
lahko ucijo na lastnih rezultatih in se
sCasoma izboljSujejo. Generativna Ul
se pogosto uporablja na ustvarjalnih
podrocjih, kot so umetnost, glasba
in oblikovanje, pa tudi v raziskavah
in razvoju.

UI, ki spreminja ‘pravila igre’, se osre-
doto¢a na ustvarjalnost in inovacije.
Ljudi ne naredi samo hitrejSe ali boljse,
temve¢ ustvarja nove rezultate ali nove
nacine ustvarjanja rezultatov. Ti lahko
vklju¢ujejo nove produkte, storitve, po-
slovne modele ali celo ustvarjanje novih
industrij. Ta primer uporabe je trans-
formacijski ter lahko v posameznem tr-
Znem segmentu povzroci preobrat.

Novi horizonti za poslovni uspeh
Uporaba UI ima lahko globok vpliv na
podjetniska prizadevanja, predvsem na
ravni posameznika ali oddelka, ter na
spreminjanje paradigem v podjetju. Vsa-
kodnevna generativna Ul ne le povecu-
je ucinkovitost, temve¢ tudi zmanjSuje
stroske. Klju¢no je prepoznati, da UI ni
le orodje za optimizacijo, ampak lahko
postane gonilo novih prihodkov.

Trije konkretni primeri uporabe v infor-
macijskih storitvah razkrivajo potencial
generativne Ul:

Trik je v iskanju
pravega ravnovesja

Glavna past umetne inteligence se
skriva v njeni najvedji prednosti. Z
orodjem, ki je tako reko¢ brezplac-
no in na voljo vsem, lahko svoje
delo kar naenkrat opravljamo bolje,
hitreje in ceneje. Zato je denimo
ChatGPT postal najhitreje rastoca
aplikacija vseh ¢asov. A past se skri-
va ravno v tem, da gre za tehnolo-
gijo, ki je vsesplosno dostopna in
hitro nas lahko preve¢ ponese ob¢u-
tek napredka. Obcutek, da smo bolj
produktivni in kreativni, kar je sicer
res, a bolj produktivni in kreativni
so tudi vsi ostali in to zaradi upora-
be istega orodja na isti nacin. Torej,
bolj smo naslonjeni na orodja ume-
tne inteligence, bolj izginjata nasa
prednost in unikatnost. Ne postaja-
mo le vedno boljsi, postajamo tudi
vedno bolj enaki, zato je trik v iska-
nju pravega ravnovesja, saj bomo po
drugi strani z neuporabo postajali
predragi in prepocasni.

Uro$ Svensek,

vodja digitala, Agencija 101
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DoloCite vasSe agente
sprememb

Veliki jezikovni modeli, ki so po-
stali multimodalni, lahko sluzijo
kot osebni asistenti, ki zaposlenim
ne samo olajsajo delo, temvec jim
omogocajo, da se spopadejo z ne-
katerimi izzivi, ki so se jim doslej
zdeli prekompleksni. To opolnomo-
¢enje vodi do vedje ucinkovitosti
in produktivnosti na individualni
in organizacijski ravni. Pomembno
pri tem je, da zaposleni ohranjajo
globoko znanje svojega podrodja,
inovativnost in sposobnost kriticne
presoje, saj Ul za uspesno delovanje
zahteva jasna navodila in kakovo-
stne podatke.

Ce poenostavimo, lahko podjetje, ki
uporablja UI, v primerjavi s podje-
tjem, ki ga ne, primerjamo z nekom,
ki zapleten izracun opravi ‘pe§’, in
z nekom, ki si pomaga z racunalni-
kom. Integracija UI v delovne pro-
cese predstavlja revolucijo v nacinu
dela in SirSe. Za uspesno implemen-
tacijo UI je klju¢no, da podjetja do-
locijo t. i. agente sprememb, ki bodo
spodbujali implementacijo UL, in UI
svet, ki bo dajal smernice za njegovo
uporabo, zagotavljanje varnosti ter
identificiral podroc¢ja z najvecjim
potencialom za izkoristek tehnolo-
gij UL Tak pristop omogoca podje-
tjem, da izkoristijo potencial UL, kar
vodi do inovacij, rasti in konkurenc-
ne prednosti.

Ziva Deu, vodja digitalne
strategije, Atlantic Grupa

¢ Transformacijski vpliv na oblikovanje
izdelkov: UI spreminja nacin razmi-
Sljanja o oblikovanju izdelkov. Omo-
goca hitrejSe posredovanje vpogledov
v realnem casu, kar izboljSuje odziv-
nost na potrebe strank.

e PospeSeno ustvarjanje odgovorov:
UI zagotavlja odgovore na vprasanja
uporabnikov z izkori$¢anjem obsto-
je¢ih podatkovnih virov. To omogoca
boljse priloznosti za navzkrizno pro-
dajo, povezave in celovitejsi vpogled.

e Odgovarjanje na zapletena vprasanja:
UI zdruzuje raznolike podatke iz raz-
licnih virov, kar omogoca hitrejSe in
celovitejSe odgovore na vse bolj za-
pletena vprasanja.

Gartner ugotavlja, da je generativna
UI trenutno na vrhuncu popularnosti,
vendar dolgoro¢no ne bo vec vir konku-
ren¢ne prednosti. Klju¢ do uspeha je v
preoblikovanju izdelkov in spodbujanju
transformacije, ki bo presegla konku-

trost tehnoloskih inovacij presegla spo-
sobnost organizacij, da bi jih te lahko
ucinkovito vkljucile. Ob tem se je treba
zavedati, da ne gre zgolj za sprejemanje
novih orodij, temvec za strateski pristop
k sprostitvi simbioze ¢loveske inteligen-
ce in tehnolo8kih spretnosti.

Klju¢ni korak k izkori$c¢anju tega poten-
ciala je razumevanje, da z uporabo UI
spros¢amo cloveski potencial in ne le
$irimo tehnoloske zmogljivosti.

Prehod, ki ga UI prina$a, je prehod od
tradicionalnega nac¢rtovanja k dinamic-
nemu, ciklicnemu pristopu, ki odraza
stalno razvijajoCo se organizacijo na
podlagi boljSega razumevanja trznega
okolja ter pri¢akovanj strank in neneh-
nega ucenja.

Pogled na UI kot na orodje se tako danes
spreminja v odnos, kjer tehnologija ni
vec zgolj orodje, temvec sodelavec. Teh-

Sodobni vodje morajo biti jasni glede lastne Ul ambicije, sodelovati
s celotno vodstveno ekipo in se zavedati, da Ul ni le orodje, ampak
klju¢ni dejavnik za oblikovanje prihodnosti njihovega podjetja.

renco. To zahteva uravnotezen pristop
med inovacijami in operativno u¢inko-
vitostjo, kar neposredno vpliva na po-
slovni model podjetja.

Ceprav so trije zgoraj navedeni primeri
uporabe prikazi potenciala generativne
UI, je nujno razumeti, da je treba raz-
miSljati, kako ta tehnologija sluzi upo-
rabnikom in prinasa vrednost. UI, ki
spreminja pravila igre, je dragocena le,
e jo uspesno izkoristimo za ustvarjanje
vrednosti za stranke in podjetje. Pogu-
mna in premiSljena vodstva bodo s pra-
vilno strategijo v uporabi UI nasla klju¢
do inovacij, ki bodo pomenile preboj v
poslovnem svetu.

Oblikovanje in sooblikovanje odnosa
Clovek—tehnologija

Ko je lani generativna UI postala pre-
lomna zgodba, smo hitro spoznali, da
prinasa val tako priloznosti kot izzi-
vov. VkljuCevanje tehnologije v ekipe in
procese se je izkazalo za izziv, saj je hi-

nologija in posamezne resitve postajajo
nasi sodelavci, ne le izvajalci posame-
znih nalog. Postanejo lahko nasi uditelji,
terapevti, varuhi, ali celo negativne en-
titete, kot so vohuni, tatovi ali laznivci.
Vodstvo mora biti pozorno na to, kako
zeli oblikovati novo razmerje s tehnolo-
gijo in za kakSen namen.

Kaj je vasSa Ul ambicija?

Odlo¢ilni korak vodstva je opredeliti UI
ambicije za podjetje. Vodstvo naj jasno
dolo¢i, kaj zeli z UI doseci. S tem bodo
lahko usmerjali nalozbe in se izognili
slepemu sledenju trendom. UI ambici-
ja ni le IT stvar, ampak zadeva celotno
podjetje, ki lahko vpliva na celotno in-
dustrijo in druzbo, odvisno od izbrane-
ga pristopa. W
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Pomanjkanje spanja:
prezrta past podjetnikov

Spanje je naravna potreba, povezana z nasim telesnim in dobrim psihi¢nim pocutjem, pa mu kljub temu ve¢inoma ne
pripisujemo dovolj pomembne vloge v nasih zivljenjih. Kronicno pomanjkanje spanja je vse bolj razsirjen druzbeni pojav s
pomembnimi u¢inki na delovanje nacionalnih gospodarstev. Poznate mit o neprespanih podjetnikih in uspehu? Raziskave

potrjujejo: mit ne drzi!

dr. Mateja Drnovsek, dr. Alenka Slavec Gomezel

Raziskava NIJZ (2023) v Sloveniji kazZe,
da v povpredju vsaj tretjina odrasle po-
pulacije nima kakovostnega spanca in se
posledi¢no srecuje s kroni¢nimi bolezni-
mi fizi¢nega in dusevnega izvora. V pod-
jetniStvu je ta problem Se izrazitejsi, saj
raziskave kazejo, da je prav pomanjkanje
spanja past, ki jo podjetniki spregledate.

Cas je, da mit o neprespanih podjetni-
kih pospremimo v posteljo s priporoci-
lom o boljsem spanju. Ceprav $tevilni
podjetniki mislijo, morda ste med njimi
tudi vi, da so dodatne ure, ki jih name-
nijo svojemu poslu na racun spanja, po-
membna sestavina uspeha, se Zal mo-
tijo. Ni treba prebrskati veliko izjav na
druzbenih omrezjih, da preberete, da si
uspesni podjetniki privoscijo od 7 do 8
ur spanja na noc.

Ali kot to v knjigi Rework slikovito opi-
Seta Fried in Hansson, ustanovitelja
BaseCampa: »Odpovedovanje spanju
je kot izposojati si denar od oderuha.
Gotovo boste takoj dobili dodatne ure,
toda za kaksno ceno? Oderuh se bo vrnil
in ¢e mu ne boste mogli povrniti posoji-
la, bo zlomil vaSo ustvarjalnost, moralo
in dobro vzgojo.«

Zakaj je spanje investicija

z visokimi donosi?

V storilnostno naravnanih okoljih, Se
posebej med podjetniki, sta ustanovi-
tev in vodenje novega podjetja lahko si-
cer izpolnjujo¢i in navdihujo¢i izkusnji,
vendar praksa kaze, da se podjetniki
srecujete s Stevilnimi stresorji, poveza-
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nimi z delom z ljudmi, pridobivanjem
sredstev za uresni¢evanje priloznosti,
prevzemanjem tveganja in delovanjem
v negotovem poslovnem okolju (Cardon
& Patel, 2015). IzkaZe se, da stalna iz-
postavljenost stresorjem pogosto pre-
tehta pozitivne ucinke podjetniske poti
in ima na dolgi rok negativne ucinke na

lo¢itev in dobrih izbir v podjetnistvu
(Gish et al. 2019). Zato podjetniki: e
spite premalo, lahko racunate, da bodo
vaSe sposobnosti hitrega vrednotenja
podjetniskih idej Sibkejse. Nedavna
raziskava med podjetniki v ZDA je po-
kazala, da so podjetniki, ki niso bili
naspani, v vrednotenju podjetniskih

Nenaspani podjetniki so v vrednotenju podjetniskih priloznosti
izbirali predvsem tiste, ki Se niso bile dobro razvite. Poleg tega so
dajali prednost tistim priloZznostim, ki Se niso dozorele.

zdravije podjetnika. Tezave z dobrim
pocutjem in duSevnim zdravjem rastejo
kot gobe po deZju predvsem med tisti-
mi podjetniki, ki stresorjev ne naslovi-
te ustrezno. Se vel, rezultati raziskav,
ki so uporabljale fizioloSke biomarkerje
stresa, opozarjajo na visjo razsirjenost
vnetnih, presnovnih in sréno-zilnih
obolenj med podjetniki. Zato je spanje
predpogoj dobrega pocutja, mentalnega
in fizi¢nega zdravja.

Utrujen um ni odprt

za dobre priloZnosti

Uspesni podjetniki se hitro ucite in pri-
lagajate, predvsem pa se ucinkovito in
uspesno odlocate v razmerah negoto-
vosti in nejasnih informacij. Studije na
podrodju nevroznanosti kazejo, da se
signali, vtisi in informacije, ki jih ljudje
sprejemamo iz okolja, vtrejo v na$ dol-
goro¢ni spomin predvsem takrat, ko
globoko spimo. Prav ta proces obliko-
vanja in skladiS¢enja signalov iz okolja
in oblikovanja spominov je dokazano
povezan s sprejemanjem logi¢nih od-

priloznosti izbirali predvsem tiste, ki
$e niso bile dobro razvite. Poleg tega so
dajali prednost priloznostim, ki $e niso
dozorele, pred tistimi, ki so bile Ze izpo-
polnjene. Pomanjkanje spanca je vodilo
podjetnika v zanasanje na zgolj povrsne
informacije v presoji ujemanja med ide-
jo, tehnologijo in trgom; to ujemanje je
bilo v omenjeni raziskavi ovrednoteno
kot precenjeno.

Zdravilni u€inek spanja

Podjetniki, spanje je vasa super moc,
zato jo skrbno negujte! Spanje v telesu
sproZzi proces okrevanja, ki je za podje-
tnike pomemben iz dveh razlogov. Pr-
vi¢, okrevanje pomaga obnoviti vire, ki
so vitalnega pomena za koncentracijo in
za zastavljanje visokih ciljev. Ce telesu
ne dopustimo, da okreva, se fizioloski
vpliv stresa kopici in dolgoro¢no lahko
vodi v razvoj kroni¢nih obolenj fizio-
loskega in duSevnega izvora. Spanje je
prav za podjetnike izrednega pomena,
saj prispeva k telesni in dusevni energiji,
ki podpirata tipi¢na podjetniska vede-



nja, povezana s prepoznavanjem Vzor-
cev v okolju, pozornostjo, ustvarjalno-
stjo ter ¢ustveno odpornostjo v primeru
neuspehov. (McEwen & Stellar, 1993, p.
2093, Gunia et al., 2021)

Za kakovostno spanje je pomemben
predvsem predvidljiv in stabilen rezim
spanja. Dobro je, da redno zaspimo ob
izbrani uri, in tudi ¢e spimo nekoliko
manj, je to za telo manj stresno, kot je
neredni spalni rezim. Za odrasle lju-
di je idealno 7-8 ur spanja na noc. Za-
kaj? Raziskave kazejo, da imajo Stiri ali
ve¢ zaporednih no¢i z manj kot petimi
prespanimi urami podoben ucinek na
kognitivni upad kot alkoholiziranost
na ravni 0,5 promila (Murnieks et al.
2020). V obdobjih, ko nimate dovolj ¢asa
za krepcilen spanec, imejte v mislih, da
lahko z vajami ¢ujecnosti in meditacije
ucinkovito premagujete telesno izcrpa-
nost zaradi nespanja. Ker meditacija ne
more v celoti nadoknaditi neprespanih
nodi, je smiselno najti ustrezno kombi-
nacijo med spanjem, ¢ujecnostjo in dru-
gimi mehanizmi, ki pozitivno prispeva-
jo k okrevanju.

0 sre¢nih nakljudjih, kreativnosti in
spanju slovenskih podjetnikov

Zakaj so nekateri posamezniki uspe$ni
v prepoznavanju in izkori§¢anju novih
priloznosti, medtem ko se drugi ukvar-
jajo z dejavnostmi, ki bi sicer lahko vo-
dile v podjetnisko zetev, vendar se ta

FOTO: SHUTTERSTOCK
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igrala sre¢na nakljucja. Procese no¢nega
okrevanja na osnovi spanja so podjetni-
ki evidentirali z noSenjem prstana, ki
je dnevno izracunaval posameznikovo
pripravljenost in odpornost z uposte-
vanjem razliénih metrik spanja (npr.
dolzina spanja, Stevilo spalnih ciklov, v
katerih se izmenjajo faze globokega in
plitkega spanca), variabilnost srénega
utripa v ¢asu spanja (metrika, ki lahko
pokaze, kako zdravi smo in kako dobro
se telesno odzivamo na stres). Z biome-

Ker se podjetniki znate spoprijeti z omejenimi viri za uresni¢evanje
podjetniSkih priloznosti, je pomembno zavedanje, da je Cas, ki ga
namenite spanju, zelo dragocen vir.

ne zgodi? V zelji poiskati nekaj moznih
razlogov, sva v raziskavi med slovenski-
mi podjetniki preverili povezavo med
srecnimi nakljudji, ustvarjalnostjo, pre-
poznavanjem in vrednotenjem podje-
tniskih priloznosti in dnevnimi ucinki
spanja. V raziskavo sva vkljucili podje-
tnike, ki so nosili pripomocek za spre-
mljanje spanja (tj. prstan s senzorji za
zajem biometri¢nih indikatorjev), hkra-
ti pa so nama dvakrat dnevno porocali o
tem, kako ustvarjalni so se pocutili, ko-
liko stresa so zaznali in kaksno vlogo so

tricnimi podatki sva lahko spremljali
dnevno nihanje v procesu okrevanja pri
vkljucenih podjetnikih kot tudi primer-
jali te procese. V analizi sva upostevali
vpliv sociodemografskih dejavnikov, kot
so spol, starost, prehranjevalne navade
in uzivanje substanc.

Spanje krepi odpornost

v podjetnistvu

Rezultati, ki sva jih dobili iz analize
583 dnevnih podatkovnih zapisov za
50 vkljucenih podjetnikov, so pokaza-

li, da so podjetniki bolje prepoznavali
in vrednotili poslovne priloznosti, ko
so imeli bolj kakovosten proces no¢ne-
ga okrevanja in CistejSe misli, ki so jim
omogocile izkristaliziranje reSitev izzi-
vov, s katerimi so se srecevali na dnevni
ravni. Analiza je pokazala Se, da kreativ-
no razmiSljanje ¢ez dan pripelje do vec¢
sre¢nih nakljucij, ko podjetniki dozi-
vite ‘aha’ trenutke in si razjasnite ideje
in probleme.

Spanje torej krepi odpornost v podje-
tnistvu. Ker se podjetniki znate spopri-
jeti z omejenimi viri za uresnicevanje
podjetniskih priloZnosti, je pomemb-
no zavedanje, da je cas, ki ga nameni-
te spanju, zelo dragocen vir. Spanec
je nenazadnje boljsi kot zganec, pravi
slovenski pregovor.

Dr. Mateja Drnovsek je redna profesorica

na Katedri za podjetnis$tvo Ekonomske
fakultete UL. Dr. Alenka Slavec Gomezel je
izredna profesorica na Katedri za podjetnistvo
Ekonomske fakultete UL.

Raziskava je nastala z uporabo pametnih
prstanov, ki so del opreme Vedenjskega
laboratorija na Ekonomski fakulteti Univerze
v Ljubljani, in s pomo¢jo financiranja ARIS,
Sifra projekta J5-4574.
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VASA SPOROCILA

Intelektualna lastnina:
klju¢ do uspeha podijetij

Pomen pravic intelektualne lastnine (npr. znamka, model, patent, avtorska pravica) v sodobnih gospodarstvih narasca.
Podjetja, ki so zavarovala svojo intelektualno lastnino, rastejo hitreje in so odpornejSa proti gospodarskim krizam.
Rezultati Studije Urada Evropske unije za intelektualno lastnino (EUIPO) kaZejo, da imajo taksna podjetja v povprecju za
20 % visji prihodek na zaposlenega in izplacujejo 19 % visje place kot podjetja, ki pravic intelektualne lastnine (PIL) nimajo.
Za zagonska podjetja, ki registrirajo znamko ali prijavijo patent pred zacetno fazo zagona oz. zgodnje rasti, obstaja do

10,2-krat vecja verjetnost, da si bodo lahko uspesno zagotovila finan¢na sredstva.

Pravice intelektualne lastnine
Intelektualna lastnina je pomemben
del premozenja podjetja. Spada med
neopredmetena sredstva, Ki jih je za op-
timalno dosego vrednosti treba ustre-
zno zavarovati in upravljati. Mozne so
razli¢ne oblike varstva (PIL), ki jih lah-
ko razdelimo na tri skupine: avtorsko
pravico in sorodne pravice, industrijsko
lastnino (npr. znamka, model, patent)
ter druge pravice (npr. poslovna skriv-
nost, domena).

Z znamko lahko zavarujemo znak ali
kombinacijo znakov, ki omogocajo raz-
likovanje blaga ali storitev (npr. ime ali
logotip podjetja ali izdelkov, slogani).
Z modelom zavarujemo videz izdelka
(npr. pohistva, avtomobila, oblaéil). Iz-
ume s podrodja tehnike, ki reSujejo nek
tehni¢ni problem (na primer naprave,

postopki, zdravila), lahko zavarujemo
s patentom. Avtorsko delo (npr. knjiga,
glasba, film, ra¢unalnigki program) je

in organizacije, da vlagajo cas, trud in
sredstva v razvoj novih idej, izdelkov
in tehnologij.

Intelektualna lastnina je pomemben del premozenja podjetja.
Spada med neopredmetena sredstva, ki jih je za optimalno dosego
vrednosti treba ustrezno zavarovati in upravljati.

varovano z avtorsko pravico, predmet
sorodne pravice (npr. izvedba glasbe-
nega dela, RTV oddaja, fonogram) pa s
sorodno pravico.

Pomen pravic intelektualne lastnine

Za vsa podjetja, ki vlagajo svoj cas, trud
in denar v inovacije, so PIL mehanizem,
ki prinasa vecjo pravno varnost.
PIL inovatorjem, ustvarjalcem in pod-
jetjem zagotavljajo izkljuéne pravice
do njihovih stvaritev in izdelkov.
Ta izkljuénost spodbuja posameznike

RAZLOGI ZA REGISTRACIJO PRAVIC INTELEKTUALNE LASTNINE

Preprecevanje kopiranja
Povecanavrednostin boljsapodoba
Pravnavarnost

Ucinkovito uveljavljanje

Boljse pogajalskoiizhodisce

To)je splosna praksa
Financiranje

Prihodkilizlicenciranja

(Haisplosho)

Vir:Kazalnikiuspesnostiintelektualnelastnine za MSP za leto 2022, EUIPO
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Oglasno sporocilo URSIL

PIL omogocajo krepitev prepoznavnosti
in ugleda podjetja ter predstavljajo do-
daten vir prihodka preko licenciranja,
fransizinga in prodaje oz. prenosa. Oce-
njeno vrednost PIL je mogoce uporabiti
tudi kot stvarni vlozek v gospodarsko
druzbo. Postopoma v praksi PIL tudi de-
jansko sprejemajo kot predmet zastavne
pravice, s katerim zavarujemo posojilo,
s ¢cimer omogoc¢amo vlaganje v prihodnje
projekte oziroma dejavnosti podjetij.

Urad za intelektualno lastnino

kot partner podjetjem

Za podrocje intelektualne lastnine
v Sloveniji skrbimo na Uradu RS za in-
telektualno lastnino, (v nadaljevanju:
urad), ki deluje pod okriljem Ministr-
stva za gospodarstvo, turizem in $port.
Nasa vizija je graditi pravicen in urejen
odnos na podrod¢ju PIL, kjer je klju¢nega
pomena partnerstvo med uradom in
delezniki gospodarstva. Podjetjem
in kreativnim ustvarjalcem nudimo po-
moc¢ pri njihovem razumevanju in upo-
rabi intelektualne lastnine.

Info tocka urada

Podjetja in posameznike vabimo, da iz-
koristijo naso info tocko, preko katere
so sodelavci urada strankam na voljo




vsak dan za osnovne informacije ter po-
moc pri postopkih pridobitve pravic, in
sicer preko telefona (01 620 31 01), e-po-

Ste (sipo@uil-sipo.si) ali osebno.

Podpora podjetjem

Vsako leto organiziramo dogodke in
predavanja na temo intelektualne
lastnine za podjetja, tudi v sodelo-
vanju s slovenskimi oz. tujimi instituci-
jami z naSega podrocja. Povezujemo se
s podpornimi institucijami, kot so pod-
jetniski inkubatorji, razvojne agencije,
tehnoloski parki, obmocne obrtno-pod-
jetniSke zbornice in regionalne gospo-
darske zbornice.

Inovativnim malim in srednje velikim
podjetjem (MSP) brezpla¢no nudimo
storitev Prva informacija o intelek-
tualnilastnini (Prvai). Gre za storitev
pregleda stanja intelektualne lastnine v
podjetju, ki jo za inovativna MSP s trzno
zanimivimi proizvodi izvajajo strokov-
njaki urada. Podjetja informiramo, kaj
vse lahko zavarujejo kot svojo intelek-
tualno lastnino, kak$ne so prednosti, in
jih seznanimo z moznostmi varstva za
njihov konkreten primer.

Finanéna pomoc za podjetja

MSP s sedezem v EU lahko pridobijo
finan¢no pomoc za stroske v zve-
zi z intelektualno lastnino preko
vavlerjev Sklada za pomo¢ MSP (Ideas
Powered for Business SME Fund) pri
EUIPO. Letos so na voljo Stirje vavcerji.

Novost je vavcer 1, ki omogoca sofi-
nanciranje storitve svetovanja na po-
drocju uveljavljanja PIL, poimenovane
IP Scan Enforcement. Namenjena je
MSP, ki potrebujejo pomo¢ strokovnja-
kov za intelektualno lastnino v primerih
krsitev njihovih PIL, se spopadajo z ob-
tozbami tretjih oseb zaradi krSitev PIL,
so v drugih sporih glede PIL (ugovori,
zahteve ali tozbe za nic¢nost pravic in
podobno) ali so izpostavljena visokemu
tveganju tovrstnih krsitev.

MSP lahko zaprosijo za vavcerje pri
EUIPO do 6. decembra. Vel infor-
macij je na spletni strani EUIPO:
https://www.euipo.europa.eu/en/disco-
ver-ip/sme-fund/overview.

Pomembne novosti

V pripravi je prva nacionalna strate-
gija za podrocje intelektualne la-
stnine. Ta krovni strateski dokument
bo osnova za dvig zavesti o pomenu in-
telektualne lastnine in nadaljnji razvoj
tega izjemno pomembnega, a razmero-

URAD
REPUBLIKE
SLOVENIJE

ZA o lhndon—

LASTNINO

Slovenian Intellectual
Property Office

inovacije in ustvarjalne dosezke, od
vsega nastetega pa bo imela korist celo-
tna druzba.

Sprejeta je bila novela Zakona o indu-
strijski lastnini, ki je odprla pot ce-

nej$im in hitrejSim postopkom na
podrocju patentov in znamk.

Na podrocju patentov smo v letu 2023
podpisali tri mednarodne sporazu-
me, od katerih bodo imeli korist slo-

V pripravi je prva nacionalna strategija za podrocje intelektualne
lastnine. Ta krovni strateSki dokument bo osnova za dvig zavesti
o pomenu intelektualne lastnine in nadaljnji razvoj tega izjemno
pomembnega, a razmeroma slabo poznanega podrocja.

ma slabo poznanega podrocja. Z u¢inko-
vitim sistemom intelektualne lastnine
bomo namrec¢ lahko $e bolj spodbudili
vlaganje sredstev v nadaljnje raziskave,
razvoj in ustvarjalnost, s tem pa v nove

PODROBNOSTI VAVCERJEV V SKLOPU SKLADA ZA POMOC MSP 2024

Storitev Obseg
VAVCER1

IP ScaN
ENFORCEMENT

» Svet je strol

vsporih
ali postopkih zaradi krsitev pravic.

VAVCER2 » Varstvo znamk ali modelov.

ZNAMKE registracijo, objavo in odlog objave.

)
s podrodja pravic intelektualne lastnine

Pristojbine za prijavo, razrede, preizkus,

] » Varstvo znamke ali modela v skladu z madridskim Na

MODELI

VAVCER 3

PATENTI

VAVCER 4
ZLAHTNITEL)SKE

» Varstvo rastlinskih sort

Uradu Skupnosti za rastlinske sorte.

PRAVICE

in haaskim sistemom. Osnovna pristojbina,
pristojbina za imenovanje in pristojbina za
naknadno imenovanje, vklju¢no z drzavami EU.

» Pristojbine za vlozZitev prijave in poizvedbe.

» Pravni stroski za pripravo in vloZitev patentne prijave.

Pristojbine za spletno oddajo vloge in preizkus pri

» Patentno varstvo. Poizvedbe o prej3njih izumih
(stanju tehnike) patentoy, ki jih zagotovijo uradi Na
zaintelektualno lastnino. Pristojbine za prijavo,
poizvedbe in preizkus, odobritev in objavo.

Kritje Povradilo  Vrednost
Na =
nacionalni ravni 90 % 810<
Na nacionalni,
regionalniin 75 % 1000 <€
evropski ravni
mednarodni 50 % 1000<
ravni
nacionalni ravni 75% i500.€
Na evropski ravni 75 % 1500 <
Na evropski ravni 50 % 2000<
pa 75%  1500€

evropski ravni

venski prijavitelji, med drugim bodo
MSP-ji, fizicne osebe, univerze, razi-
skovalni instituti in neprofitne organi-
zacije imele visoke popuste in finan¢ne
ugodnosti pri pristojbini za poizvedbo
o stanju tehnike. Vec¢ informacij najdete
na spletni strani urada (www.uil.gov.si)
ali na info toc¢ki urada.

Aktivno delamo tudi na $tevilnih drugih
projektih, ki bodo koristili slovenskim
deleznikom. Za podjetja so oziroma bodo
pomembna nasa prizadevanja na podro-
¢ju vrednotenja in uposStevanja intelek-
tualne lastnine kot prepoznanega sred-
stva za pridobivanje financnih sredstev
pri bankah in investitorjih. Pripravljamo
tudi slovenskemu okolju prilagojen vo-
dnik po intelektualni lastnini za zagon-
ska podjetja. Vabimo vas, da se povezete
z nami na druzbenih omrezjih in spre-
mljate nase aktivnosti in novice. M

Oglasno sporocilo URSIL
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Poslovni coaching -
vase skrivno orozje

Predstavljajte si, da bi vsi ¢lani vase ekipe imeli dostop do coacha, ki verjame v njihove sposobnosti in jim pomaga stremeti
k ne¢emu veéjemu od njih. KakSen vpliv bi to imelo na vase podjetje? Coaching pomeni odklepanje potencialov s pomocjo
ucinkovitega postavljanja ciljev, povratne informacije in podpore.

dr. Danijela Brecko

Ko nanese beseda na coaching in co-
ache, morda najprej pomislimo na
osebnosti iz Sportnega sveta, kot je
Pep Guardiola, ali vplivne Zivljenjske
coache, kot je Tony Robbins. Toda ali
veste, kak$no vlogo so imeli coachi, npr.
Bill Campbell, znan kot The Trillion
Dollar Coach, v organizacijah, kot so
Apple, Google, Amazon in Facebook?
Prav poslovni coachi so pomembno pri-
spevali k oblikovanju kulture nekaterih
najuspesnejSih podjetij v zgodovini,
s tem da so pomagali svojim strankam
prepoznati njihove mocne in Sibke toc-
ke, postaviti in doseci cilje ter reSeva-
ti specifine probleme. Kot pravi ¢lan
dvorane slavnih ameriSkega nogometa
Bill McCartney: »Coaching je vodenje
igralca ali zaposlenega tja, kamor sam
(Se) ne more.«

Personaliziran pristop k ucenju

in razvoju

Coaching ni terapija, kot $e danes pone-
kod napa¢no odmeva. Je nekaj povsem
drugega. Zelo slikovito so razliko med
coachingom in terapijo zapisali pri pod-
jetju Fast Company: »Coaching je razvoj
izdelka, pri cemer ste izdelek vi.«

Poslovni coaching je personaliziran
pristop k (samo)ucenju in razvoju. Za-
poslenim nudi usmerjanje in podporo,
ki jo potrebujejo za doseganje ciljev in
uspeha znotraj organizacije. Standardni
programi usposabljanja obicajno sledijo
strukturiranemu u¢nemu nacrtu, med-
tem ko je coaching individualiziran, bolj
prilagodljiv in usmerjen k neposrednim
ciljem posameznika ali tima.

| MO REVIJA

Coaching igra klju¢no vlogo na vseh rav-

neh organizacije:

e Coaching vodij: Coachi delajo z vod-
ji in izboljsajo njihove vodstvene
kompetence, sposobnosti odloc¢anja
in reSevanja problemov ter jim tako
pomagajo doseci osebne in profesio-
nalne cilje.

e Coaching za spodbujanje uspesnosti je
namenjen posameznikom ali timom
za prepoznavanje ovir in izvajanje
strategij, namenjenih izboljSanju
ucinkovitosti, uspesnosti in dosega-
nju specifi¢nih ciljev.

e Karierni coaching, ki se ga v organiza-
ciji posluzujejo tako vodje kot zapo-
sleni, pa pomaga posameznikom pri
kariernem razvoju, nudi podporo pri
postavljanju ciljev, razvoju vescin, is-
kanju novih vlog itd.

Po podatkih porocila Jobvite za leto
2023 ze 14 % evropskih delodajalcev
svojim zaposlenim nudi individualni co-
aching, kar 56 % delodajalcev pa to na-
merava storiti v bliznji prihodnosti.

Donosnost poslovnega coachinga
Visok delez obljub vlaganja v poslovni co-
aching v prihodnosti lahko argumentira-
mo s Stevilnimi Ze izkazanimi rezultati.
e S coachingom lahko mo¢no poveca-
mo zavzetost. Zaposleni, ki osmisli-

FOTO: SHUTTERSTOCK

jo svoje cilje in prepoznajo svoja moc¢-
na ter $ibka podrocja, so po navedbah
Gallupa tri do petkrat bolj zavzeti.
Investicija v poslovni coaching je po-
kazatelj, da je delodajalec resni¢no
zavezan ucenju in razvoju. To lahko
poveca stopnjo zadrZevanja talen-
tov za kar 30-50 %.

Po Studiji The Journal of Positive
Psychology coaching poganja viSje rav-
ni zavzetosti in aktivnosti, osnovane
na jasnih ciljih. To se manifestira v kar
65-% povecanju produktivnosti.

Prvi Center za poslovni coaching

Na DOBA Fakulteti so januarja letos ustanovili prvi Center za poslovni coaching
v tem delu Evrope, ki bo povezal raziskovalne, pedagoske, strokovne in svetoval-
ne dejavnosti na podroc¢ju poslovnega coachinga.
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coachinga

Managerji danes potrebujemo kom-
petence za nenehno inoviranje,
miselnost, rast, dobre poslovne
rezultate, za uspeh v dinamicnih
okoljih. V sodobnih in trajnostno
usmerjenih podjetjih vedno bolj po-
udarjamo poslovni coaching, ki ima
pomembno vlogo pri spodbujanju
osebnega in poklicnega razvoja po-
sameznika, Se posebej z uporabo co-
aching metod in tehnik za uspeh ter
konkurencnost v poslovnem okolju.

Osebno mi poslovni coaching po-
maga pri oblikovanju prebojev, do-
seganju ciljev na razli¢nih podrocjih
delovanja DOBE in pri odpravljanju
ovir. Pomembno prispeva k obli-
kovanju mocnega in ucinkovitega
tima DOBE s krepitvijo pozitivne
ter odporne delovne in organizacij-
ske kulture. Sem strastna zagovor-
nica vsezivljenjskega izobrazevanja,
zato sem se ze pred leti zacela po-
sluzevati tudi poslovnega coachin-
ga, ki mi omogoca nadgrajevanje
vodstvenih kompetenc, osebno in
poslovno rast.

Trenutno je v svetu zelo malo Stu-
dijskih programov s podrocja po-
slovnega coachinga, kot ga v letu
2024 uvajamo na magistrskem Stu-
diju na DOBA Fakulteti. Ponosni
smo tudi na ustanovitev Centra za
poslovni coaching.

Jasna Dominko Baloh,
direktorica DOBA Fakultete

e Studija International Society for Per-
formance Improvement razkriva, da
lahko coaching ustvari kar 221-%
donos na investicijo (ROI). 51 %
podjetij z mocno kulturo coachin-
ga izkazuje visje prihodke od ostalih
podjetij na trgu.

e Studija ‘Journal of Medical Internet
Research’ pravi, da 80 % uporabni-
kov coachinga poroca o povecani
samozavesti, kar jim je pomagalo
poseci po novih izzivih in sprejeti
nove odgovornosti, 62 % pa jih zatrju-
je, da so izboljsali svoje karierne mo-
Znosti.

e Coaching pa ima tudi izjemno pozi-
tiven vpliv na psiholosko dobro
pocutje zaposlenih in njihovo
sposobnost upravljanja s stre-
som, kar Stevilne organizacije v letu
2024 postavljajo v samo srediSce svo-
jih prizadevanj.

Preobrazbena moc

poslovnega coachinga

Ena najbolj prepricljivih zgodb o pre-
obrazbeni moci poslovnega coachinga
izhaja iz podjetja za razvoj programske
opreme CodeCrafters, neko¢ majhne-
ga tehnoloskega zagonskega podjetja.

skorajda 50-% povecanja prihodkov ze
v prvem letu.

Eva je s pomocjo coachinga izboljsala
vodstvene spretnosti, predvsem spo-
sobnost odlo¢anja ter komunikacijo,
kar je izboljsalo tudi motivacijo njene
ekipe. S pomodjo coachinga je premaga-
la sidrom vsiljivca in okrepila svojo sa-
mozavest. Naucdila se je strategij za ob-
vladovanje stresa in doseganje zdravega
ravnovesja med delom in zivljenjem. To
ni le izboljSalo njenega osebnega Zivlje-
nja, ampak jo je tudi naredilo bolj socu-
tno voditeljico, ki je v podjetju zgradila
notranjo mrezo mentorjev za zagota-
vljanje dodatne podpore zaposlenim ter
tako odprla nove priloznosti za sodelo-
vanje in rast zaposlenih.

Si Zelite tudi vi biti

del kulture coachinga?

Coaching ima dokazano koristen vpliv
na organizacijsko odpornost, odnose in
dobro pocutje. To zveni kot kultura, ka-
tere del si Zelimo biti vsi. Navsezadnje si
vsi prizadevamo biti najboljSe razli¢ice
samih sebe. Kdo ne bi cenil podpore ne-
koga, ki mu je v najvecjem interesu vas
lastni uspeh in dobro pocutje.

Coaching ima dokazano koristen vpliv na organizacijsko odpornost,
odnose in dobro pocCutje, zato je poslovni coaching resni¢no skrivno
orozje vase osebne in organizacijske rasti.

Izvrsna direktorica Eva je bila sijajna
razvijalka programske opreme z vizijo,
vendar ji je primanjkovalo vodstvenih
spretnosti in strateSkega razmisljanja,
potrebnega za Siritev poslovanja. Pod-
jetje je komaj dosegalo pozitivhe po-
slovne rezultate, morala zaposlenih je
bila izjemno nizka, Stevilo strank pa se
je zmanjSevalo.

Eva je poiskala pomo¢ poslovnega coa-
cha. Coaching intervencija se je zacela
z vpogledom v Evin slog vodenja, njene
cilje in izzive, s katerimi se je soocala.
S pomocjo coacha se je Eva naucila raz-
vijati in implementirati jasno stratesko
vizijo. Z ekipo je uspesno identificirala
nove trzne priloznosti in poenostavi-
la ponudbe izdelkov, kar je privedlo do

Evina zgodba je lep primer, kako lahko
poslovni coaching privede do izjemnih
rezultatov, ne le v smislu poslovne uspe-
$nosti, ampak tudi v osebnem razvoju.
Njena pot od podjetnice do samozave-
stne in uspesne izvrsne direktorice ilu-
strira preobrazbeni potencial poslov-
nega coachinga. Poslovni coaching je
resni¢no skrivno oroZje vase osebne in
organizacijske rasti. Kako lahko coa-
ching in mentorska miselnost pomagata
vodjem, timom in organizacijam prese-
gati meje navidezno nemogocega, bodo
konec maja v Ljubljani razpravljali na
Kongresu coachev in mentorjev2024. H
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Tiko Pro vodita
Tini na kvadrat

Sinergija razlicnih sil, ki se stalno prepletajo in dopolnjujejo. Filozofija, ki temelji na zdruZevanju razlicnih kvalitet,
harmoni¢no in komplementarno vodenje z razliénimi pristopi in stali$¢i, reSevanje morebitnih nesporazumov
s transparentno komunikacijo in iskanjem skupnih reSitev. Tako na kratko bi opisali vodenje podjetja Tiko Pro
Kristine Koc¢et Hudrap in Martine Anderli¢, ki sta bili tudi kandidatki za Mladi managerki 2023.

Vlasta Tifengraber

»Midve sva bolj zlitje jina in janga,« sta
z nasmehom odgovorili Kristina Kocet
Hudrap in Martina Anderli¢ na vpra-
Sanje, katera je pri vodenju podjetja
Tiko Pro jin in katera jang. O¢itno res,
saj obe izhajata iz gostinskih druzin in
obe sta Studirali podjetnistvo na Eko-
nomski poslovni fakulteti v Mariboru.
»Izkus$nje iz gostinstva sem prenesla v
ustanovitev podjetja za podjetnisko sve-
tovanje, kjer sem sprva s svojo maivno-
stjo’ in vnemo uspe$no premagovala za-
Cetne ovire. Moj oce je bil tisti, ki me je
ze od malih nog vkljuceval v svoje delo
ter mi z leti prepuscal vedno ve¢ samo-
stojnosti. Tukaj ne govorimo samo o
samem delu, temve¢ o nabavi, organi-
zaciji sodelavcev, skrbi za likvidnost ...
In ko rastes s tem, sploh ne razmisljas,
da je podjetnistvo kaj tezkega,« je po-
vedala Kocet Hudrap. Leta 2010 je
ustanovila podjetje Tiko Pro, ki
se ukvarja s svetovanjem med-
narodnim podjetjem, kako si

na razpisih zagotoviti sred-

stva za inovacije in gospo-

darske preboje. Ko je v letu

2019 prislo do spremembe
lastnistva, Kocet Hudrap pa

je odsla na tretji porodniski
dopust, je vodenje podjetja pre-
vzela Anderli¢. »Do leta 2019 sem
vodila podjetje skupaj z drugo direkto-
rico. Zakaj Ze od zacetka dve osebi? Ker
mocno verjamem v komplementarnost
timov,« pravi Ko¢et Hudrap, ki verjame,
da so za vodenje potrebne Stiri energi-
je (P - producer, A - administrator, E
- entrepreneur ter I - integrator) - teh
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ena oseba nima nikoli. Dve skupaj pa jih
imata. »Zacetno sodelovanje z Martino
se je nekako zlilo in sproti raslo. Druga
v drugi sva prepoznali kompetence in
tudi komplementarnost.«

Dve voditeljici sta vzor

sodelovanja ekipi

Anderli¢ je prisla v Tiko Pro leta 2011.
Najprej je bila ‘deklica za vse’” in prido-
bivala znanja. Ko se ji je pred petimi leti
ponudila Zivljenjska priloznost za na-
predovanje, jo je tudi zagrabila. »Temu
je sledil zelo enostaven korak - vodenje
podjetja sva si razdelili glede na svo-
je kompetence in izkudnje, pri ¢emer
sva se odlocili za skupno vodenje, da
bi dosegli sinergijo v ekipi. Midve sva
hkrati kot vodji tudi vzor celi ekipi, da
je sodelovanje klju¢ do uspeha nase cele
ekipe. Tudi v najinem odnosu so vzpo-
ni in padci, imava dobre in slabe dneve,
ampak zavedava se, kaj je pomembno -
ekipa, podjetje in skupni napredek,« je
pojasnila Anderli¢ in dodala, da ji je bilo

Mejnik v letu 2023

V letu 2023 je podjetje Tiko Pro do-
seglo pomemben mejnik, saj so po-
vecali prihodke na 1,7 milijona evrov
v Sloveniji in na Hrvaskem skupaj.
Kljub temu da dobicek ni dosegel
enake stopnje rasti, so, zavedajo¢ se
potrebe po razvoju podjetja, name-
nili veliko sredstev za izobrazeva-
nje, reorganizacijo ter pridobivanje
novih kadrov.



kot najstarejsemu otroku v druzini or-
ganizacija in vodenje vedno pri srcu, za-
poslitev v Tiko Pro pa je celo njena prva.

ZdruZevanje razli¢nih vlog

in talentov

»V skupnem vodenju podjetja Tiko
Pro sva z Martino vzpostavili dinami-
ko vodenja, ki odseva sodoben pristop
k poslovnemu vodenju - zdruzevanje
razli¢nih vlog in talentov v skupno mo¢
vodenja. Kot ‘producer’ in ‘entreprene-
ur’ se osredotocam na generiranje idej
in priloznosti, ki presegajo obstojece
paradigme, medtem ko Martina v vlogi
‘administratorja’ in ‘integratorja’ za-
gotavlja, da te ideje dobijo strukturo in
jih u¢inkovito realiziramo ter so pripra-
vljene za uspeh,« je njuno sinergijo pri
vodenju opisala Koc¢et Hudrap, Anderli¢
pa jo je dopolnila, da sta svojo voditelj-
sko vez gradili skozi vzajemno zaupanje,
komunikacijo in sposStovanje. »Najini
funkciji sta to¢no razdeljeni v skladu z
najinimi kompetencami, pri cemer vsa-
ka prevzame vodenje na podrocjih, kjer
najbolj izstopa. To tudi prepoznavajo
zaposleni in vedno vedo, na katero se v
doloceni situaciji obrniti. Sinergijo pri
delu dosegava s tem, da se medsebojno
dopolnjujeva glede na svoje kompeten-
ce in izkuSnje. Zavedava se prednosti
in slabosti druga druge in maksimalno
skusava uporabiti prednosti, ki jih vsaka
kot posameznica vnasa v svoje delo.«

S harmonijo do velikega meta

Leta 2021 jima je s harmonijo uspel veli-
ki met, saj sta uspeli skleniti poslovanje
s holdingom United Group, kar je odprlo
vrata do velikih mednarodnih konzorci-
jev, kot sta Motor Oil in MORE iz Gr¢i-
je. Klju¢ do uspeha je bila kombinacija
strokovnosti, izkuSenj in kakovostnega
svetovanja na podro¢ju EU razpisov,
kar je pritegnilo pozornost pomemb-
nih mednarodnih igralcev. UspeSnost
podjetja Tiko Pro pove pravzaprav vse:
vec¢ kot 94 % oddanih prijav v Sloveniji
in na Hrvaskem je izbranih za financi-
ranje, njihove EU projektne prijave pa
belezijo 8-krat vi$jo uspesnost od pov-
precja. »Visoko uspe$nost dosegamo
z natanéno analizo razpisnih pogojev,

prilagoditvijo prijave ciljem in strokov-
no pripravo dokumentacije. Pomembno
je, da ¢e vidimo, da projekt ne bo uspe-
Sen na razpisu, ga tudi ne vzamemo in
prijavimo. Predselekcijo projektov nare-
dimo Ze v predhodni fazi, da tako mi kot
stranka ne izgubljamo ¢asa in potrebne
energije,« je bila odkrita Kocet Hudrap,
ki jo je Anderli¢ dopolnila: »Nasi zapo-
sleni, ekipa Steje ve¢ kot 20 specializi-
ranih strokovnjakov, predstavljajo nas
najvedji kapital. S svojimi izkuSnjami
in znanjem poglobljeno sodelujejo pri
razvoju projektov. Njihova osredotoce-
nost in strokovnost omogocata pripra-
vo kakovostnih prijav, kar je klju¢no za
uspesno izvedbo projektov. Med vodjo
projekta in stranko se pogosto vzpo-
stavi posebna zaupanja vredna naveza,
ki dodatno prispeva k hitri in uspesni
realizaciji projektov.«

Raznolikost, odkritost in brez zamer
Raznolikost je v njihovem podjetju ne
samo zazelena, ampak celo bistvena za
napredek celotnega podjetja in vsakega
od zaposlenih. In odkritost, odprtost
ter iskrenost - tudi med Kocet Hudrap
in Anderli¢. »V preteklosti sva se ze
razhajali v stalis¢ih glede strategije
podjetja, a sva s konstruktivnim
dialogom nasli kompromis in
skupno usmeritev,« pravi Kocet
Hudrap, Anderli¢ Se doda: »Pri
nama ni prostora za zame-
re, raje si odkrito izrec¢eva
svoje misli in si medseboj-

no postaviva ogledalo,

saj verjameva, da je to
najboljsi nacin za pra-

vilno oceno situacije in

iskanje poti naprej.«

Dobro pocutje zaposle-

nih jima je, kot Ze zapi-

sano, pomembno, zato skr-
bita za ergonomsko prilagojene
delovne pogoje, med drugim za
hrbtenici prijazne stole, dvizne
mize in dodatne monitorje. Med
delovnim ¢asom omogocata tudi
dvakrat tedensko telovadbo preko
spleta. Z managerskimi zdravni-
$kimi pregledi, s prisotnostjo otrok

in hi$nih ljubljenckov v pisarnah, prila-
gajanjem delovnih pogojev starSem, da
lahko po potrebi delajo od doma, omo-
gocanjem 14-dnevnega varstva otrok
med Solskimi pocitnicami, z udejstvo-
vanjem v lastnigki strukturi podjetja in
deleza pri dobic¢ku pa zaposleni krepijo
pripadnost podjetju. B

Vlasta Tifengraber je novinarka,
zunanja sodelavka druzbe Mediade.
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Umetnost spremembe

Kako lahko izstopimo iz obicajnih tirnic in dosezemo resni¢no spremembo v druzbi? Ali je morda potrebno najprej
spreminjati sebe, da bi lahko vplivali na svet okoli nas? Ali je morda potrebno sprejeti paradigmo, ki nas spodbuja
k sodelovanju in povezovanju namesto k tekmovalnosti? Bi lahko skupno delovanje in spostovanje razli¢nosti prineslo
vecje koristi kot nenehno tekmovanje za prevlado? Jaz bi odgovorila pritrdilno in v to trdno verjamem.

Ana Plesko

Preden se lotim odgovorov na vprasa-
nja, kako v druzbi doseci spremembo in
kako pritegniti ljudi na potovanje, da se
prikljucijo in posvojijo idejo, na kratko
o Simbiozi, organizaciji iz katere pri-
hajam in ki bo letos praznovala deset
let od formalne ustanovitve, sicer pa
praznuje Ze trinajst let od prvih vseslo-
venskih akcij. V navezavi z umetnostjo
sprememb v druzbi bi se rada vrnila v
davno leto 2011, ko se je vse skupaj zace-
lo in ko nam pravzaprav nihce ni verjel,
da bomo takrat povezali Slovenijo - da
bomo mladi udili starej$e uporabe racu-
nalnika in to naredili kar tri leta zapored
ter povezali ve¢ kot 25.000 ljudi. Zgodba
je nato v letu 2014 postala trajnostna in
v veliko vejem obsegu zivi Se danes -
v Simbioza Skupnosti z ve¢ kot 220 lo-
kacijami po celotni Sloveniji v lokalnih
okoljih spodbujamo medgeneracijsko
ucenje, gibanje in sodelovanje; s prvo
mobilno aplikacijo za starejSe Magdo in
z mobilno ucilnico Simbioza Mobiln@,
ki potuje po ruralnih okoljih po celotni
Sloveniji, pod nasim okriljem je Se Sim-
bioza BTC City Lab s Simbioza Digital-
no akademijo in $tevilne druge zgodbe.

Kaj sploh je www?

Zakaj vse to piSem? Ker se je ta zgodba,
pobuda po spremembi zacela z zelo pre-
prostim vpraganjem Zigove babice: »Kaj
je to sploh, www?« in sprozila, kot ve¢-
krat radi reCemo, ‘snezno kepo’. Sicer
dokaj nedolzno vprasanje, ki je spodbu-
dilo razmisljanje in pokazalo, da smo do
nasih najbliZjih najbolj diskriminatorni.
Nam, ‘ta mladim’, ki rastemo s tehnolo-
gijo gor, so se takrat prizgale rdece luc-
ke. Tu je treba nekaj narediti. Tu je treba
nekaj spremeniti. In smo. In to pocne-
mo $e danes.
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Kako v druzbi doseci resnicne premike
in spodbuditi pozitivne transformacije?
Za spremembe lahko recem, da so zaple-
ten in vecplasten fenomen. Veckrat se
sprasujem, kaj sploh pomeni biti ¢lovek

Pomembno je razumeti, da sprememba
v druZbi ni linearen proces, spremembe
se navadno pojavijo skozi konflikte, na-
sprotja, nesoglasja. Slednje je potrebno
preseci skozi dialog, kompromis in so-

Sprememba v druzbi ni linearen proces, spremembe se navadno
pojavijo skozi konflikte, nasprotja, nesoglasja. Slednje je potrebno
preseci skozi dialog, kompromis in sodelovanje.

v druzbi in kak$ne so nase odgovornosti
do drugih ¢lanov druzbe ter do priho-
dnjih generacij. Spremembe v druzbi so
odraz nenehnega boja med obstoje¢imi
silami in Zeljo po izboljSanju ali preo-
blikovanju obstojecega stanja v skladu
z idealom pravicnosti, enakosti in svobo-
de. Treba se je zavedati, da je sprememba
kompleksen proces, ki zahteva angazira-
nost, vztrajnost in razumevanje.

Verjamem, da se spremembe najprej
zanejo v notranjosti
ka, v njegovih prepricanjih, vredno-
tah in zavedanju. Kot je zapisal filozof
Friedrich Nietzsche: »Sprememba
ni nekaj, kar bi se dalo doseci zunanje;
sprememba se zacne v nas samih.« Ta
notranji proces individualne preobrazbe
se nato odraza navzven skozi medseboj-
ne odnose, vinterakeijah in vplivih, ki jih
imamo na okolico. Kot posamezniki smo
nelocljivo povezani z drugimi; nase delo-
vanje in odlocitve neizogibno vplivajo na
svet okoli nas. Vsak korak, vsaka beseda,
vsaka izbira ima potencial za spremem-
bo. Toda, po mojem mnenju, sprememba
v druzbi ni le rezultat posameznikovega
delovanja, temve¢ in predvsem produkt
kolektivnega prizadevanja. Ne gre za na-
logo za posameznike, ampak za celotno
skupnost, ki mora delovati skupaj in se
zavzemati za skupne cilje.

posamezni-

delovanje. Pri spremembah v druzbi gre
za proces, tek na dolge proge in zahteva
tako individualno kot kolektivno an-
gaziranost.

Ampak kako pritegniti ljudi na
potovanje sprememb?

To vprasanje pripelje do Se enega kljuc-
nega vidika - pomen gradnje skupnosti
in vklju¢evanja. Ljudje se bodo laZje pri-
druzili, ¢e se pocutijo del necesa vecjega
od sebe, ¢e vidijo, da njihovi glasovi in
dejanja Stejejo. Zato je pomembno ustva-
riti prostor za dialog, sodelovanje in par-
ticipacijo. Klju¢no je ustvariti privla¢no
in vklju¢ujoce okolje, ki ljudi spodbudi k
sodelovanju in posvojitvi ideje. To lahko
dosezemo z organiziranjem dogodkov,
delavnic, kampanj ali pobud, ki [judem
omogocajo, da se pocutijo del necesa
vecjega in pomembnega. Jaz temu pra-
vim, da ustvarjamo skupnost, ki temelji
na zaupanju, spostovanju in solidarno-
sti, v kateri se ljudje pocutijo vklju¢eni.
Skupnost, ki se pocuti povezano in pod-
prto, je bolj pripravljena stopiti iz cone
udobja in se vkljuciti v proces druzbene
spremembe. Pomembno je tudi, da se
pokazejo konkretni rezultati in uspehi,
ki spodbujajo ljudi k nadaljnjemu sode-
lovanju in angaziranju. Na koncu gre za
to, da se ljudi navdihuje, da postanejo
aktivni soustvarjalci sprememb name-



sto pasivnih opazovalcev. To zahteva
odprtost, empatijo in vztrajnost v spod-
bujanju pozitivnih premikov v druzbi.
Proces druzbene spremembe se namre¢
ne zgodi ¢ez no¢. Potrebno je vztrajno
delo in predanost. Vztrajnost v priza-

storimo drugace. Kje so priloznosti za
inovacijo, za izboljSave? Kako lahko
prispevamo k boljsi prihodnosti? Kate-
ra dejanja lahko storim danes, da bodo
imela pozitiven vpliv na jutriSnji dan?
Kako lahko povezemo moc¢i in ideje, da

V iskanju sprememb v druzbi se pogosto znajdemo v labirintu
vprasanj, dvomov in razmisljanj. Tudi to pride. Veckrat na tej poti.
Kako premakniti gore, ki se zdijo nepremicne; kako premagati
neaktivnost, ki se zasidra v naSe vsakdanje rutine in miselne vzorce?

devanjih, tudi ¢e spremembe niso takoj
opazne. A za to je klju¢no, da imamo
cilje, vrednote in poslanstvo. Spremem-
be v druzbi so namrec pogosto rezultat
dolgotrajnih prizadevanj posameznikov
in skupin, ki delujejo v skladu s svojimi
prepricanji in vrednotami.

Kako premakniti gore,

ki se zdijo nepremi¢ne?

Vem, v iskanju sprememb v druzbi se
pogosto znajdemo v labirintu vprasanj,
dvomov in razmisljanj. Tudi to pride.
Veckrat na tej poti. Kako premakniti
gore, ki se zdijo nepremicne; kako pre-
magati neaktivnost, ki se zasidra v nase
vsakdanje rutine in miselne vzorce? Ko
zacnemo prepoznavati vzorce in sistem-
ske napake, ki omejujejo razvoj druz-
be, in se za¢nemo sprasSevati, kaj lahko

dosezemo ve¢ kot bi zmogli sami? Pogo-
sto se soocamo tudi z ovirami in naspro-
tujo¢imi si interesi. Takrat se v mislih
sprasujemo, kako premagati strahove,
dvome in nasprotovanja ter vztrajamo
v svojih prizadevanjih za spremembo.
V iskanju odgovorov na ta vprasanja si
dovolite, da odpirate prostor za razisko-
vanje, uenje in rast. In morda je prav v
tem procesu razmisljanja in delovanja
pot, ki jo najdemo, do trajne in pozitivne
spremembe v druzbi.

Ne dvomite, ali lahko majhna
skupina pozornih in predanih
drZavljanov spremeni svet

Ce povletem vzporednice in se vrnem
nazaj na zgodbo Simbioze, ta ostaja po
vseh teh letih Se vedno zvesta svojim
vrednotam in ciljem ter vztraja v priza-

devanjih za ustvarjanje pozitivnih spre-
memb v druzbi. S svojo predanostjo,
inovativnostjo in vztrajnostjo tako lah-
ko vplivamo na oblikovanje bolj vklju-
¢ujoce, povezane in digitalno pismene
druzbe, kar lahko navdusi tudi druge za
sodelovanje v tem nadvse pomembnem
popotovanju. S svojimi aktivnostmi in
projekti Ze kar nekaj ¢asa uspevamo pri-
tegniti pozornost in aktivno sodelovanje
ljudi v procesu druzbenih sprememb. A
na koncu je sprememba proces, ki zah-
teva Cas, potrpezljivost in predanost.
Pravijo, da je potovanje pomembnejse
od cilja in da je vsak korak, ki ga naredi-
mo proti bolj pravi¢ni, socutni in trajno-
stni druzbi, vreden truda. A verjamem,
da skozi vztrajnost, s povezovanjem in
sodelovanjem lahko resni¢no doseze-
mo spremembo, ki bo odmevala skozi
generacije. Naj zaklju¢im z mislijo an-
tropologinje Margaret Mead: »Nikoli
ne dvomite, ali lahko majhna skupina
pozornih in predanih drzavljanov spre-
meni svet; pravzaprav so edini, ki so ga
doslej spremenili.« M
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M ZDRUZENJE
MANAGER 35,

Vabljeni na

Torek, 21. maj 2024 od 9. ure dalje

Bled Rose hotel

Na MQ konferenci sodobnega voditeljstva bomo
tudi letos osvetlili prakse, ki delujejo in premikajo
meje: mednarodne in domace.

Osrednji govornik

, ugleden akademik, profesor
(disruptivnih) inovacij, poslovni svetovalec,
priznani poslovni avtor, dekan in generalni
direktor poslovne Sole EADA, Spanija

Etriglav mediade CROMT I<|ipiﬂg -2_0,,',&;3'

Energija za zivljenje
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Tisti petek, nekaj Cez 4. uro zjutraj,
me zbudi klic izmenovodje: »Poplavo
imamol« Prva misel je hkrati ze akcija:
oceniti situacijo. Po principu TPS se je
za oceno stanja treba ‘dotakniti’ tezave.
Hitro naberem rezervna oblacila in ne-
premocljivo obutev ter se odpeljem pro-
ti podjetju.

Na podjetje klicem za ve¢ informacij,
a niso dosegljivi. Na cesti dez, tema in
mir. Letuski most ¢ez Savinjo je odprt,
kar je dobro znamenje — ob poplavi leta
1990 ga nisem mogel preckati. V Mozir-
ju Cez glavno cesto dere potok Trnava,
a je Se prevozna. V Nazarjah je podjetje
BSH Ze delno v vodi. Od Spodnje Recice
naprej so ob glavni cesti okoli kilometer
parkirana osebna vozila, ve¢inoma nizo-
zemske registracije. V podjetju so $e ve-
dno nedosegljivi, prav tako ostali, ki so
viSje v dolini. Od Grusovlja ¢ez Okonino
do SC Prodnik je dobra dva kilometra
ceste Cez polje, ki pa ga ni ve¢. S severne
strani po vsaj Cetrtini dolzine cestiSca
voda dere proti juzni strani in naprej
¢ez polje in hiSe proti Savinji. V vodi in
na cesti kupi naplavin, od polen, hlo-
dov in vejevija, tudi stol skoraj povozim.
Stanje je hujse kot leta 1990, ko je bila
v dolini zgodovinsko najvisja voda. Pri
SC Prodnik gasilska zapora ceste, po-
toCek Gracnica bruha Cez glavno cesto.

Pojdite do vira!

Samo Mirnik,
direktor podjetja KLS Ljubno

Prehod je nemogo¢. Ne preostane mi
drugega, kot da se obrnem nazaj. Komu-
nikacije z Ljubnim ni mo¢ vzpostaviti.

Glavna cesta v Nazarjah je Ze pod vodo
in neprevozna. Po lokalni cesti se pe-
ljem mimo skladiS¢a BSH. Nivo vode se
je v tem Casu dvignil vsaj za meter. In
Se nara$ca. Bil sem med zadnjimi, ki

sti. Podobno imamo urejeno ukrepanje
pri naravnih nesrecah. Vse zapisano in
dokumentirano.

Kako oceniti stanje, ko ga ne poznas, in
temu prilagoditi ukrepanje? Pri poplavi
je lahko stanje od vecje luze na cesti do
vesoljnega potopa. Hitro ukrepanje je
skoraj vedno koristnejse od podrobnega

Pred ukrepanjem je zato pomembno, da stanje vidimo v Zivo in
ne delujemo na podlagi informacij iz druge roke.

vvvvv

potopila. Na radiu poroc¢ajo o hudih po-
plavah na Koroskem; o Zgornji Savinjski
dolini $e nobenih novic. Sam pa imam
ze zelo jasno sliko, kje smo in kaj nas
¢aka. Taksna je bila moja prva ura pet-
ka, 4. 8. 2023.

Zakaj to piSem? Pri vodenju veliko po-
udarka dajemo upravljanju tveganj in
priloznosti, vkljuno z nepredvidenimi
dogodki. Za obsezen seznam nepred-
videnih dogodkov imamo pripravljene
preventivne ukrepe, ukrepe ob dogodku
in ukrepe za sanacijo. Ti dogodki segajo
od okvar in poskodb transportnih vo-
zil, vecjih tehni¢nih motenj, kot so npr.
okvare strojev ali izpad dobave elektri¢-
ne energije, izzivov, povezanih z IKT,
vkljucno z epidemijami vecjih razsezno-

analiziranja in odlo¢anja na podlagi ve-
¢jega obsega informacij. Ceprav podje-
tja tisti dan nisem videl, sem na podlagi
zbranih informacij v prvi uri lahko zelo
dobro ocenil pri¢akovano stanje. Ce bi
¢akal na informacije iz podjetja ali iz
medijev, bi prve informacije dobil Sele
popoldne in bi izgubil cel delovnik za
razmislek in pripravo ukrepov.

Pred ukrepanjem je zato pomembno, da
stanje vidimo v Zivo (Genchi Genbutsu)
in ne delujemo na podlagi informacij iz
druge roke. Tudi ¢e ni mozno priti do
cilja (lokacije), lahko na poti dobimo
dodatne informacije, ki nam pomagajo
izboljSati prvotno oceno stanja. Torej,
pojdite do vira! H
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Sekcija managerk z novo predsednico

Ker je Sarah Jezernik Konovsek konec lanske-
ga leta potekel mandat predsednice sekcije mana-
gerk, smo na skupscini glasovali o njeni nasledni-
ci in za novo predsednico izbrali AleSo Mizigoj,
¢lanico upravnega odbora Zdruzenja Manager in
predsednico uprave ter izvrsno direktorico druzbe
Medex Group. Vodenje sekcije je prevzela z nasle-
dnjo mislijo: »Spostovanje in sodelovanje gradita
zaupanje, ki bi moralo biti temelj vsakega odnosa,
vkljuéno s poslovnim. Spodbujajmo enotnost in
izkoristimo mo¢, ki izhaja iz raznolikosti.« Skup-
$¢ina je hkrati potrdila tudi novo sestavo uprav-
nega odbora. Poleg Mizigoj ga sestavljajo: Renata
Balazic, Anuska Beltram, Karmen Dietner,
Mirjana Dimc Perko, Tjasa Ficko, Sabina
Gros, Marta Kelvisar, Ani Klemen¢i¢, Edita
Krajnovié¢, Monika Lapanja, Melita Rozman
Dacar, Melanie Seier Larsen, Barbara Smol-
nikar, Ana Struna Bregar, Metka Svetlin in
Maja Zalaznik.

Spoznavno sre€anje in
9. mentorska mreza

»Pravo mentorstvo ni enkratno poslovno svetovanje, am-
pak dolgo potovanje, na katerem mora mentor mentori-
rancu kljub napisanim in nenapisanim pravilom v podjetju
dati prosto pot, da sam odkrije svoje poslanstvo. Zaposle-
nih namre¢ ni mogoce dolgoro¢no motivirati zgolj s placo.
Motivirajo se sami, ko ugotovijo, kaj Zelijo, kaj jih navdihu-
je.«< S to mislijo je managerka leta 2023 Marta Kelvisar
v Centru Rog na pot pospremila nove in zveste ¢lane Zdru-
zenja Manager in 9. generacijo mentoric in mentorirank v
duhu slogana Zdruzenja Manager, dobri rezultati na pravi
nacin. Z njim je novim ¢lanom dobrodoslico zazelela izvr-
$na direktorica ZM Petra Juvanc€i€, mentoricam in men-
torirankam pa Ani Klemencic, ¢lanica Mentorske mreze.
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Novi Stipendisti
Sklada za talente

Sekcija mladih managerjev je januarja zakljucila razpis za
sofinanciranje Studija na vrhunskih svetovnih poslovnih
Solah. Po presejanem situ je komisija Sklada za talente
za letoSnje Stipendiranje izbrala tri mlade managerke in
mladega managerja. Stipendije bodo prejeli Ziva Jezer-
nik, Triglav Skladi, in Nina Krmac, A1, obe na Harvard
Business School, Robert Kovaci¢ Batista, Be-terna, in
mag. Maja MaleSevi¢, PWC, oba na Cambridge Institute
for Sustainability Leadership. Izbrani Stipendisti prejmejo
subvencijo v viSini od 30 do 60 % Solnine izbranega pro-
grama. Pokrovitelja sklada sta Pivovarna Lasko Union in
Zavarovalnica Triglav.

FOTO: ZIGA INTIHAR
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Izbiramo novega
prejemnika Primusa 2024

—
V teh dneh smo koncali z zbiranjem prijav kandidatov za
priznanje Primus, ki velja za edino slovensko strokovno
priznanje, s katerim prepoznamo in nagradimo komuni-
kacijsko znanje ter vescine vodilnih v podjetjih in organi-
zacijah. Priznanje je zasnovano po vzoru nagrade Excel, ki
jo podeljuje Mednarodna zveza poslovnih komunikatorjev
IABC, v Sloveniji pa Slovensko drustvo za odnose z jav-
nostmi PRSS in ZdruZenje Manager. Kaj bo razpisna ko-
misija prvi teden maja pri dokonéni odlo¢itvi ocenjevala?
Izjemne vodstvene in komunikacijske spretnosti, ustvar-
jalnost in inovativnost komunikacijske strategije, komu-
niciranje z vsemi javnostmi, notranjimi in zunanjimi,
ucinkovito osebno komunikacijo, uspesno vzpostavitev
dvosmerne komunikacije in SirSa prizadevanja za boljSo
druzbo. Zmagovalca, ki bo nasledil AleSo Mizigoj (Me-
dex) in Sabino Soboéan (Varis Lendava), bomo razglasili
22. maja na 26. SKOJ konferenci.

Poslovna knjiga leta:
Skrivhost sodelovanja
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Strokovna komisija v sestavi Janez Skrabec (predse-
dnik), Petra Juvancic¢, Enej Kirn, Vladimir Kukavi-
ca, Marjana Lavri¢ Sulman, Lovro Peterlin in Ana
Aleksandra Turk je novembra vnovic izbirala najboljso
poslovno knjigo leta 2023 in za zmagovalno izbrala Skriv-
nost sodelovanja, v kateri je novinar Daniel Coyle strnil
vecletno raziskovanje razlicnih skupin. »Knjiga je polna
primerov in en meni bolj zanimivih je, kako lahko en sam
posameznik s cinizmom, ne¢imrnostjo in nezainteresira-
nostjo za delo unici celo ¢eto skupin. Ne more pa zrusiti
vseh. Zakaj ne? Ker se prej ali slej v eni od skupin najde po-
sameznik, ki je ciniku in ne¢imrneZu kos in zna in zmore
ta njegov cinizem in ne¢imrnost spremeniti v nekaj dobre-
ga, pozitivnega,« je vtis o knjigi po razglasitvi na knjiznem
sejmu delil Samo Rugelj, urednik zalozbe UMco, pri ka-
teri je knjiga iz$la.

Brez tehnoloSkih sprememb in Ul nam ne bo uspelo

Med poslovne voditeljice in voditelje se je po dveh
letih spet vrnil optimizem tako glede rasti svetov-
nega gospodarstva kot rasti prihodkov. To je po-
kazala 27. raziskava, opravljena med skoraj 5.000
izvrSnimi direktorji iz 105 drzav, tudi iz Slovenije.
Rezultate smo z druzbo PwC Slovenija predstavili
in o njej razpravljali v druzbi Blaza Sterka (In-
terenergo), Medeje Loncar (Siemens v Sloveniji,
na Hrvaskem, v Srbiji), Mete Lahne (Merkur za-
varovalnica), Sanje Savi¢ (PwC Slovenija), Petre
Juvanéi¢ (ZM), drzavnega sekretarja Matevza
Frangeza in Vlada Sarenaca (PwC Slovenija).
Sodelujoci so izpostavili, da bo takSen optimizem

FOTO: UROS ZAGOZEN

obrodil sadove le pri tistih, ki se bodo znali in zmogli prilagoditi in zavoljo izjemno negotovih ¢asov tudi preobraziti.
Da bomo kos kadrovskemu manku in ujeli korak s konkurenco, potrebujemo tako digitalizacijo in tehnoloske spremembe

kot umetno inteligenco.
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Januarsko srecanije:

nagrajenci v

druzbi

50O managerjev

Ana Turk; Foto: Borut Cvetko, Mediaspeed

Januarsko srecanje clanic in ¢lanov ZdruZenja Manager,
predstavnikov politicnega vrha, veleposlanikov v nasi drzavi
in drugih pomembnih ¢lanov nase druzbe je priloznost, da
v zdruZenju nakaZzemo smernice delovanja v prihodnjih me-
secih in podelimo priznanja za najvecje preboje v slovenski go-
spodarskiareni. Vuvodnem pogovoru staNatasa Pirc Musar,
predsednica Republike Slovenije, in dr. Iztok Seljak, pred-
sednik ZM, naslovila vrednostni sistem slovenske druZzbe,
ki nam preprecuje, tako Seljak, da bi bili boljsi in uspesnejsi,
ker smo premalo samozavestni, posledi¢no premalo ambici-
ozni in si postavljamo prenizke cilje. Zato smo tudi premalo
odgovorni do samih sebe in do drugih.

Kako narediti preobrat in kako tako v politiki kot SirSe
zaznati, da so klju¢na vprasanja razvojna, enaka za vse?
Pirc Musar: »V Sloveniji je izjemno veliko dobrih podjetnic
in podjetnikov, podjetij, ki konkurirajo na svetovnih trgih.
Moramo se zaceti pogovarjati o teh dobrih zgodbah, ker jih

snjih priznanj Vi in EvailVIcL:
Prejemniki leto$njih priznan Vita Godec 11‘ L
pn;dsednikom Dravnega sveta Marko?.zv . )
Iztokom Seljakom ter Petro Juvancic

2, TINISErom 2AJg
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potrebujemo. A pogovor mora biti dostojen, argumentiran,
predvsem pa informiran.«

Poleg tega se moramo zavedati priloznosti, ki jih prinasa
sodelovanje, sta pogovor zaokrozila dr. Miha Skerlavaj z
ljubljanske ekonomske fakultete in izvr$na direktorica ZM
Petra Juvancic, zatem smo zbrani v ljubljanskem GH Uni-
on prisluhnili dobrim zgodbam in te zgodbe ovekovedcili
S priznanji ZM.

Priznanje za Zivljenjsko delo na podro¢ju managementa za leto
2023 je prejel Branko Franc Selak, ki je Marmor Hotavlje
popeljal med vodilna kamnoseska podjetja. Priznanje za mla-
dega managerja 2023 je $lo v roke dr. Michala Maca, direk-
torja podjetja Corwin v Sloveniji. Priznanje Artemida 2023 pa
sta prejeli dr. Vita Godec, direktorica druzbe Lenis farma-
cevtika, in Eva McLellan, generalna direktorica slovenske
podruznice Roche. B
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Art nouveau esenca,
z vsemi sodobnimi ugodnostmi

Grand Hotel Union Eurostars prenavlja svoje prostore,
da bi svojim gostom ponudili nepozabno dozivetje.

Grand Hotel Union Eurostars 4*
www.grandhotelunioneurostars.com | Miklogiceva cesta 1. 1000 Ljubljana, Slovenia
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Novi clani
V ZdruZenju Manager ponosno pozdravljamo

nove Clanice in ¢lane, ki ste se nam pridruzili
v zadnje pol leta. Dobrodosli!

Ales Ugovsek, M Sora d.d.; Mina Krevl, CORWIN SI
d.o.o.; Rok Markanovic, BKS - leasing, d.o.0.; Mojca Lazi¢,
BKS - leasing, d.0.0.; Samo Kumar, IBM Slovenija d.o.o.;
Andrej Kladnik Majger, Kolektor ETRA d.o.o.; Jan Aleks,
Gorenjske Elektrarne d.o.o.; Luka Vesnaver, Ion Adviso-
ry d.o.o.; Andrej Koprivec, ADMETAM Business Consul-
tants d.o.o.; Bojan Kocevar; Polona Kisovec, 121 MAR-
KETING d.o.0o.; Miha Pozauko, GEO ENERGY d.o.0;
UrosKravos, CONSEPROd.o.0;MarkoJarnevi¢, TGHd.0.0.;
Nina Krmac, Al Slovenija, d. d.; Robert Kovaci¢ Batista,
BE-terna d.o.0; Meta Gvardjanci¢, Medex Trade d.o.o;
Lidija Goljat Prelogar, Strokovna gimnazija, Solski center
Kranj; Metod Pirc, ELMONT d.o.0. KRSKO; Marko Gombag,
RESULT d.o.0.; Alen Varen, VAR D.O.O.; Petra Mohar,
DATA MS d.o.0.; Peter Zmak, Li¢er Solutions d.o.o.;
Gregor Kokosar, Calcit d.c.o.; Vuk Lau, Silicon Gar-
dens Fund, upravljanje skladov d.o.o.; Matic Kadlicek,
VIDEO CENTER d.o.0.; Dina Poto¢nik, DOBA FAKUL-
TETA; Polona Baloh Kremavc, DOBA FAKULTETA;
Sara Mernik, OdvetniSka pisarna CMS REICH-ROHRWIG
HAINZ - Podruznica v Sloveniji; Mitja Kraves, Insightful3
Mitja Kravos s.p.; Alenka Safran Dvorsak, Develor d.o.o.;
Barbara Rezek, Goldman Graff d.o.0.; Dusan Urs$i¢, MI-U
d.o.0.; Andreja Pongracic¢, Halcom d.d.; Uros Zajc, Dun &
Bradstreet d.o.o.; Gordana Vuéeti¢, Dun & Bradstreet d.o.0.;
épela Hus, Gimnasti¢na zveza Slovenije; Barbara Subic,
M Sora d.d.; Gregor Adler, Adria Mobil, d.o.o., Novo me-
sto; Monika Strahovnik, GEA College d.d.; Edi Suc,
GURU, informacijske tehnologije, d.o.0.; Robert Virant,
VIP VIRANT d.o.o.; Irena Virant, VIP VIRANT d.o.0,;
Tomaz Plestenjak, Toptime d.o.o.; Mojca Koder, Finred,
poslovno svetovanje, Mojca Koder s.p.; Saso Novak, Novartis
d.o.o.; Daver Denkovski, Fitcorp d.o.o0.; Bor Semoli¢, CI-
MOSd.d. AVTOMOBILSKAINDUSTRIJA; MatejaHudoklin,
Svetovalni center za otroke, mladostnike in starSe Ljubljana;
Vita Godec, Lenis farmacevtika d.o.o.; Bojan Cekrlié, Car-
goX d.o.0; Nina Hudnik, Flint SI d.o.o.; Mojca Babuder, Za-
vod Podjetni.

Uspeski

Iskrene Cestitke nasim ¢lanicam in ¢lanom, ki
svojo odli¢nost izkazujejo na razli¢nih podrocjih.

Slovensko logisticno zdruzenje je castni naziv logist leta
2023 poklonilo Meliti Rozman Dacar iz podjetja SZ - To-
vorni promet.

Strokovna revija The Banker je Ze 12. prepoznala SKB banko
kot najboljSo banko v Sloveniji in ji podelila naziv Banka leta
2023 v Sloveniji.

Druzba Dnevnik je v okviru projekta Zlata nit v kategoriji
malih podjetij za zaposlovalca leta 2023 razglasila podje-
tje Intera.

Strokovno komisijo izbora Delove podje-
tniske zvezde 2023 je najbolj prepricalo
podjetje RLS Merilna tehnika. Posebno
priznanje po izboru bralcev Dela je prejelo
podjetje Roto Group.

IRDO je podelil nagrade ter priznanja za
druzbeno odgovornost in trajnostni razvoj
HORUS 2023. Nagrado za stratesko celovitost
sta prejeli druzbi Nova KBM in GateHub, prizna-
nje za projekt je prejela druzba Poslovni sistem Mer-
cator (Bele embalaze), ki so ji podelili tudi priznanje za
Trajnostni plakat. Med posamezniki je posebno priznanje
prejela Tina Cipot.

Top Employers Institute je Telekomu Slovenije Ze tretje

leto zapored podelil prestizni certifikat Top Employer. Cer-
tifikat, ki podjetjem predstavlja izjemno priznanje poslovne
odli¢nosti na podrocju razvoja in skrbi za zaposlene in kadro-
vske politike, pa je letos prejel tudi Lek, ¢lan skupine Sandoz.

Na 21. mednarodni konferenci PRO PR v Beogradu sta med
25-imi nagrajenci iz 15-ih drzav nagradi za komunika-
cijsko izjemnost in prispevke k napredku ter dvi-
gu standardov v komunikacijski stroki prejela tudi
Alenka Vidic Praprotnik in Blaz Ferenc.

Naziv tovarne leta 2023 za najboljSe proizvodno pod-
jetje je prejelo podjetje Roto-Pavlinjek iz Cernelavcev.

Nanizani so le nekateri od $tevilnih uspe-
hov ¢lanic in ¢lanov Zdruzenja Mana-
ger. Vsem prejemnikom priznanj in
nagrad iskreno Cestitamo. W
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Utrip preteklih dogodkov

Prednovoletni masters z mladimi managerji

Uspeh je, ko imas$ jasen cilj in vizijo, ko si vztrajen, disciplini-
ran in ves¢ trdega dela, Se vecji uspeh pa dosezes, ¢e delas ti-
sto, v ¢emer si dober, vse drugo pa prepustis sodelavcem, ki so
na podrodjih, ki jih ne obvladas, boljsi. S takSnimi zgodbami
so decembra na Prednovoletnem mastersu navdusevali finali-
stiizbora za mladega managerja 2023: Michal Maco, Corwin
Slovenija, Kristina Kocet Hudrap in Martina Anderlic,
Tiko Pro, ter Andra% Zurman, LabCore. Njihove zgod-
be je z duhovitimi rimami popestril humorist in glasbenik
Robert Petan.

FOTO: BORUT CVETKO, MEDIASPEED

Zajtrki ZaMe

Ucitelj leta 2022 dr. Uro$ Ocepek, nekdanji vrhunski para-
plavalec Darko Djurié¢ in nekdanja vrhunska plavalka, danes
pa psihologinja zmogljivosti Sara Isakovi¢ so bili gostje za-
dnjih treh Zajtrkov ZaMe, ki jih sekcija mladih managerjev za
mlade poslovne voditelje pripravlja vsak prvi petek v mese-
cu. Z njimi smo razpravljali o umetni inteligenci, ki je tukaj
in zdaj, zato se moramo z njo spoprijeti, nizali smo recepte
za vecjo odgovornost in premagovanje ovir in ugotavljali, kaj
lahko sami storimo za samozavest in vecjo zmogljivost.

FOTO: ARHIV ZM

- . 52 v . wooo
Vecer z nagrajencema na Skrabcevi domaciji

»Ce nisi zamerljiv in ima$ pogum, ki preraste v ambicioznost
in strast, so v Zepu pravi rezultati in z njimi uspeh.« To misel
sta na Skrab¢evi domaciji v Hrova¢i pri Ribnici konec febru-
arja delila managerka leta 2023 Marta KelviSar in preje-
mnik priznanja za zivljenjsko delo na podrocju managementa
Branko Franc Selak. Med pogovorom z izvr$no direktorico
ZM Petro Juvancic sta ugotovila, da ju povezuje tudi spo-
znanje, kako moras biti vselej korak pred drugimi, saj le tako
lahko zmaguje$ tudi v najtezjih poslovnih trenutkih.

FOTO: ANZE KRZE
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Samozavestna miselnost za evolucijo podjetja?

Odgovore na to vprasanje smo iskali na februar-
skem MQ treningu. Z Martino Puc (Res-Pons),
Sonjo Klop¢i¢ (AEIOU Universe) in Violeto Bulc
(kuratorka gibanja Ekocivilizacija) smo ugotavljali,
da za poslovno voditeljstvo ne zadostujejo ve¢ dobra
organizacija dela, razdelitev dela in jasna navodila -
voditelji morajo danes slediti tudi ¢ustveni inteligen-
ci. O tem so izkusnje delili Bostjan Jeronc¢i¢ (Incom
Leone), Maja Brelih Lotri¢ (Lotri¢ Meroslovje),
Iztok Lonéar (TEM Cate?) in Bostjan Gorjup (ta-
krat BSH). Skozi sodobna marketingka orodja nas je
popeljala Jasna Suhadolc (Actuado), po poti spod-
bujanja samozavesti pa psiholog Ales§ Vici¢.

Kako naj zenske zavzamejo vodilne polozaje, ¢e jih vzga-
jamo za dekoracijo, in kako naj spodbudimo predlagano
novelo ZGD-1M za vecjo spolno uravnotezenosti, ¢e ni
ambiciozna. Da bomo dosegli druge evropske drzave po
Stevilu zensk na vodilnih polozajih v najvecjih podjetjih
(smo na samem repu), bomo morali razmere namesto
s predlagano novelo izboljsati z vzgojo, miselno narav-
nanostjo, vec¢jo zensko solidarnostjo. To so na dogodku
Ne le 8. marca, temvec 366 dni, ki smo ga pripravili z
Zdruzenjem nadzornikov Slovenije, med drugim ugota-
vljali Maja Zalaznik (EF UL), Melanie Seier Larsen
(BCG), Andraz Jadek (Odvetniska pisarna Jadek &
Pensa) in AndraZ Stalec (Red Orbit).

Na tem izhodi$¢u smo na marcevskem MQ treningu s
pomocjo farmacevtskih druzb in biotehnoloskega sek-
torjaugotavljali, kako pomembno je biti inovativen, kako
lahko podjetja pri trznih prebojih sodelujejo z univerzo
in kje ima Slovenija Se priloznosti in rezerve za inova-
cije. Iskali smo tudi odgovore, kako z razvojem do vec
kot sto tiso¢ evrov dodane vrednosti in kako bi morali
razmigljati o ambicioznosti. Z nami so bili Borut Ceh
(Labena), Jana Erjavec (BioSistemika), Ur$a Jerse
(UL), Nathalie Moll (EFPIA), Simon Reénik (Lek),
psiholog Ales Viéi¢ in Maja Zalaznik (EF UL).
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MENTORSKA VEZ

Ustvarimo kulturo
inovacij za trdozivost

Skupinsko mentorstvo o ustvarjanju kulture inovacij je vodil Luka Pregelj, direktor podjetja Quantifly, ki pravi, da je
ustvarjanje kulture inovacij klju¢no za trdozivost organizacije. Zakaj? Ker zagotavlja spodbudno okolje, ki ceni in spodbuja

ideje, samoiniciativnost in kreativnost zaposlenih.

MENTOR
Luka Pregelj,

ustanovitelj in direktor, Quantifly

Kaj je bil povod za skupinsko mentorstvo na to temo?
Inovativnost je eno izmed najucinkovitej$ih orodij za ustvar-
janje konkuren¢ne prednosti na trgu. Ta se kaze tako v iskanju
novih nacinov za optimizacijo poslovnih procesov kot tudi v
razvoju novih produktov in storitev. Kljub temu da se tega vsi
zavedamo in je inovativnost pogosto zapisana kot ena izmed
vrednot organizacij, se redko sistemati¢no posve¢amo vprasa-
nju, kako razviti kulturo inovacij. Zato sem z veseljem sprejel
povabilo Zdruzenja Manager, da v okviru mentorskih srecanj
z mentoriranci delim svoje znanje in orodja ter da pridobim
njihovo povratno informacijo.

Inovacija ni stvar nakljucja, temve¢ plod strukturiranega pro-
cesa in kulture, ki spodbuja inovativnost.

Pravite, da je ustvarjanje kulture inovacij klju¢no za trdoZivost
organizacije in da zagotavlja spostljivo okolje, ki ceni in spod-
buja ideje ter prispevke vseh zaposlenih. Kaksno vlogo ima pri
tem vodja?

Spodbujanje kulture inovativnosti se zacne pri vodstvu. Naj-
prej pri managerjih, ki morajo temu nameniti ustrezna sred-
stva v smislu ¢loveskega in finan¢nega kapitala, kot tudi stra-
teske usmeritve.

Enako pomembni so tudi timski vodje, katerih vloga je pred-

vsem spodbujanje inovativne kulture, ki temelji na psiholoski

varnosti. Pri tem ciljam na razvoj kulture, v kateri:

e zaposleni upajo sprejeti premisljena tveganja;

e napake obravnavamo na sistemski ravni in ne i§¢emo kriv-
cev ter ne prelagamo odgovornosti;

e imajo zaposleni na voljo dovolj avtonomije, da sploh
lahko inovirajo.

Predvsem pa da vodje z zgledom pokazejo ostalim, da v orga-
nizaciji stremimo k iskanju resitev in ne problemov.

| MQ REVIJA
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Design thinking

Kaj ste se vi naucili iz izkuSnje skupinskega mentorstva?
Skupaj smo npr. s pomocjo trzne analize z orodjem Chat GPT
(open AI) oblikovali t. i. strategije modrega oceana, kolektiv-
no redevali izzive s pomocjo design thinking tehnik ter obli-
kovali konkreten strateski nacrt za uvajanje kulture inovacij z
enim izmed udelezencev.

Zame sta bili najvecji lekciji pomembnost razumevanja intere-
sov deleznikov (vodstva, srednjega vodstva ter zaposlenih) v
organizacijah, nujnost premisljenega sistema za usklajevanje
interesov ter sprejemanje odlocitev in kon¢no, da uvajanje
sprememb in kulture inovacij zahteva veliko energije na strani
pobudnikov sprememb. M

FOTO: ARHIV ZM



MENTORIRANCI O SKUPINSKEM MENTORSTVU

Sistemski pogled na izzive
Mentorjev sistemski pogled
na naSe izzive se mi je zdel
odlicen. Pri reSevanju izziva
smo pogledali celotno sliko,
vanjo postavili problem in
definirali dejavnike, ki pri-
spevajo k nastanku proble-
ma. Ob tem smo osvetlili pri-
krite povzrocitelje problema,
ki jih zlahka spregledamo.

Mojca Sergo,
coachinja

Metodi, ki dajeta pospesek
uspehu organizacije
Psiholoska varnost zapo-
slenih spodbuja odprt dia-
log in ustvarjalnost, kar je
klju¢no za ustvarjanje kul-
ture inovacij v podjetju. De-
sign thinking pa omogoca
usmerjanje v resitve, prila-
gojene potrebam trga. Ti dve
metodi skupaj povecujeta
uspeh organizacije.

Sabina Gros,
direktorica BPT

Strategija modrega oceana
Najbolj me je navdusil kon-
cept Blue Ocean strategije,
ki spodbuja organizacije,
da z razmiSljanjem izven
okvirjev ustvarjajo nove tr-
Zne segmente z inovativnimi
produkti ali storitvami. Cilj
taksne strategije je ustvari-
ti prostor brez neposredne
konkurence, kar na dolgi rok
omogoca vecjo donosnost in
trajnostno rast organizacije.

Klaudija Javornik,
soustanoviteljica platforme in
skupnosti Sréno mentorstvo

Mentorstvo za Se

veljo konkurenénost

Kot skupina tehnoloskih
podjetij si izmenjujemo do-
bre prakse, zdruzujemo vire
na projektih in nastopamo
na trgu z vecjim naborom
storitev. Skupinsko mento-
riranje mi je dalo sveze ide-
je za inovativne pristope,
ki bodo s¢asoma Se okrepili
naso konkurencnost.

Matija Jekovec,
COO, DHH SpA
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DOMACE BRANJE

Za zmago

na odru
1A IMAGO

NA'ODRY

mag. Andreja Jernejcic¢

Lin & Nil, 2023

Mnenje prispeva:
Jana Bencina Henigman,
vodja BKS Bank AG, Ban¢ne podruZnice

Vodje se pogosto srecujemo z izzivi javnega nastopanja, pa naj
gre za novinarsko konferenco, izjavo za medije, organizacijo
pomembnega dogodka, nagovore zaposlenim, predstavitev
podjetja poslovnim partnerjem ali kaksno druga¢no oblika
nagovora. Pri tem je pomembno, da se osredotoc¢imo tako na
vsebino kot tudi na prvi vtis, na¢in govorjenja, energijo, ki jo
oddajamo, dinamiko in avtenti¢nost nagovora, prepricljivost,
zabavnost in podobno.

Za uspesen javni nastop moramo izzarevati samozavest, go-
voriti tekoce in ves ¢as pozorno spremljati ob¢instvo ter imeti
ocesni stik s kar se da najvec poslu$alci. Tudi na tem podrocju
vaja dela mojstra, Se bolje pa je, da hkrati sledimo priporo¢ilom
izkuSenih strokovnjakov. Knjiga Za zmago na odru avtorice
mag. Andreje Jernejcic je gotovo prava izbira, saj v pol ure spo-
znamo bistvo javnega nastopanja. Avtorica ji pravi tudi “mo-
Ska knjiga,” ker gre za kratek priro¢nik, ki nam hitro razkrije
bistvene napotke. To seveda pride prav tudi zenskam. Prak-
ti¢ni nasveti so podkrepljeni tudi z nazornimi fotografijami,
ki pokazejo, kako ravnati v razli¢nih situacijah.

Avtorica na podlagi svojih bogatih izkuSenj v novinarskih vo-
dah razkriva tudi nekatere trike, ki jih novinarji uporabljajo, da
pridejo do dobre zgodbe, in prilaga nasvete, kako se izogniti
pastem javnega nastopanja. Po mojem mnenju je ta priro¢nik
lahko v pomo¢ tako strokovnjakom kot tudi voditeljem. M
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Osupljiva
mo¢ zgodbe

Dr. Andrej Pompe
Marketing magazin, 2024

Mnenje prispeva:
mag. Simona Kruhar Gaberscek,
glavna in odgovorna urednica Marketing magazina

Yuval Noah Harari, izjemen mislec in odli¢en pripovedovalec
zgodb o c¢lovestvu, je nekoc¢ izjavil: »To, zaradi ¢esar smo lju-
dje dominantna vrsta na planetu Zemlja, je nasa sposobnost
ustvarjanja in pripovedovanja zgodb.« Ze samo ta stavek pove
ogromno o moci, ki jo imamo ljudje prav zaradi zmoznosti, da
ubesedimo, kar se dogaja v nas in okoli nas, ter pri tem upo-
rabimo kancek domisljije. V marketin$kem svetu se o t. i. sto-
rytellingu Se ve¢ govori v zadnjem desetletju, ko smo pridobili
Stevilne nove komunikacijske kanale v obliki druzbenih omre-
zij, kjer je privla¢na zgodba pravzaprav edini nacin, da v po-
plavi informacij vzbudimo pozornost. Ceprav sem po veé kot
20-ih letih dela v marketingki industriji postala skepti¢na do
"buzzwordov’, pa sem se ob branju knjige dr. Pompeta prepri-
Cala, da storytelling ne sodi mednje, saj gre za edino strategijo,
ki v marketingu dejansko deluje.

Avtor se je tematike ustvarjanja in pripovedovanja zgodb lotil
resni¢no celovito, saj bralcu pribliza vse njene vidike, od tega,
kaj sploh je zgodba in kaj ni, kaj je njen smisel, zakaj je tako
prepricevalno sredstvo, do tega, kaj vse mora zgodba vsebova-
ti, da bo pritegnila naslovnika. Velika dodana vrednost knjige
so zagotovo same zgodbe, zgovorni primeri odlicnega pripo-
vedovanja, ki jih vklju¢i v posamezna poglavja in s katerimi
slikovito ponazori svoje ugotovitve in trditve. Knjiga je pisa-
na za sodobni ¢as, v katerem kraljujejo Ze omenjena druzbe-
na omrezja, saj se loti tudi tega, kakSne vsebine so primerne
zanje, posveti se tudi pojavu spletnih vplivnezev, ki s svojimi
objavami navdusujejo toliko sledilcev, kot jih klasi¢ni mediji
(Zal) ne, ne izogne pa se niti pomislekom o ustvarjanju zgodb
z uporabo umetnointeligentnih orodij, ki prihajajo v ospredje.

Knjiga je koristen in poucen pripomocek, ki bo bralcu na Siro-
ko odprl vrata v magicni svet zgodb in daljnoseznega ucinka
njihovega pripovedovanja. H



Skrivnost sodelovanja -

Kako delujejo zelo

uspesne skupine

Daniel Coyle
UMCco, zbirka Angazirano, 2023

Mnenje prispeva:

dr. Samo Rugelj, direktor in glavni urednik zalozbe UMco

Nemoteno ter konstruktivno sodelova-
nje in ¢im manj$a izguba energije zaradi
notranjih nesoglasij sta klju¢ do razvoja
in uspes$nega (projektnega) dela posa-
meznih skupin, ne glede na to, na kate-
rem podrocju delujejo.

pin, saj njihov recept ni jasno razviden
navzven. Coyle pravi takole: »Notranje
delovanje posameznih skupin ostaja
zavito v tancico skrivnosti. Vsi si ze-
limo mo¢no kulturo sodelovanja v or-
ganizacijah, skupnostih in druZinah.

Kultura sodelovanja je eno najmogocnejSih orodij na svetu. Njeno
prisotnost ¢utimo v uspesnih podjetjih, vrhunskih Sportnih mostvih
in zadovoljnih druzinah, prav tako ¢utimo njeno odsotnost ali

slabo delovanije.

Knjiga Skrivnost sodelovanja lahko pri
ustvarjanju zdrave delovne klime doda
kar nekaj uporabnih idej. Napisal jo je
Daniel Coyle, avtor knjiznih uspes$nic
in dolgoletni svetovalec Stevilnim uspe-
$nim podjetjem, kot so Microsoft, Pixar
ter Google.

V Sloveniji smo ga pred tem poznali kot
soavtorja odmevne Skrivne dirke, knji-
ge o dopinskih Skandalih, ki jo je napisal
skupaj s kolesarjem Tylerjem Hamilto-
nom, in knjige Skrivnost sodelovanja,
ki so jo Bloomberg, BookPal in Business
Insider razglasili za najboljSo poslovno
knjigo leta.

Pred nekaj meseci je dobila nagrado
Zdruzenja Manager za najboljSo po-
slovno knjigo tudi v Sloveniji. V njej se
je Coyle lotil raziskovanja delovanja in
skupnih znacilnosti zelo uspesnih sku-

Vemo, da deluje. Le tega ne vemo, kako
deluje.« Trdi, da obstajajo tri temeljne
zakonitosti kulture sodelovanja. To so
1.) zagotavljanje varnega okolja, kjer
se ¢lani pocutijo sprejete in slisane; 2.)
skupni cilji, ki navdihujejo skupinsko
delo; in 3.) jasni komunikacijski vzor-
ci in delitev ranljivosti, ki krepi med-
sebojno zaupanje. Da bi to potrdil, je
obiskal vrhunska podjetja, se odpravil
k zmagovalnim Sportnim ekipam in
trenerjem, k vojaskim specialcem in
njihovim poveljnikom, pa tudi na cesto
k iznajdljivim tolpam roparjev in njiho-
vim vodjem.

Odkril je, da se recept skriva v dodela-
nih pravilih njihove organiziranosti in
v Stevilnih podrobnostih njihovega de-
lovanja. Medsebojno sodelovanje, trdi
Coyle, ni nekaj, kar ste, ampak tudi to,
kar pocnete. Ne glede na velikost vase

wiefs

e
e

SKRIVNOST
SODELOVANJA

Kaka daljae cale sspeine skupine

A

skupine ter vas cilj vas bo ta knjiga se-
znanila z najpomembnejsimi veS¢inami
za ustvarjanje uspe$nega sodelovanja,
posameznike pa povezala v ekipe, ki lah-
ko skupaj dosezejo izjemne stvari.

Avtor s konkretnimi primeri spodbuja
sodelovanje, gradnjo zaupanja in pozi-
tivne spremembe v delovnih skupinah,
ob tem pa ne zamol¢i zgodb o neuspe-
hih, saj nas opozori na pogoste pasti pri
njihovem formiranju in delovanju.

Svez knjizni pogled na ustvarjanje oko-
lja v skupini, v kateri se bodo posame-
zniki pocutili cenjene in bodo usmer-
jeni v dolgoro¢no delovanje za skupen
cilj! Ali kot pravi avtor: »Kultura sode-
lovanja je eno najmogocnej$ih orodij
na svetu. Njeno prisotnost ¢utimo v
uspes$nih podjetjih, vrhunskih Sportnih
mostvih in zadovoljnih druzinah, prav
tako ¢utimo njeno odsotnost ali slabo
delovanje. Njen vpliv pa lahko merimo
po rezultatih.«

Letos izide Se ena pomembna Coylova
knjiga, Skrivnost nadarjenosti, v kateri
se je avtor potopil v raziskovanje pravil,
ki omogocajo ¢im boljsi razvoj razli¢nih
¢lovekovih ve$cin. M
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TROJCEK

Ambicioznost na 1. mestu

Spoznajte trojico ¢lanic in ¢lanov ZdruzZenja Manager, njihov nacin vodenja ter cilje, ki si jih zastavljajo.

Alenka Safran Dvorsak
svetovalka in vodja prodage,
Develor Slovenija

Katero izmed vrednot poslovnih voditel-
jev, samozavest, ambicioznost, odgovor-
nost in sodelovanje, boste najbolj krepili
v letu 2024. Zakaj prav to?

Nastete vrednote so medsebojno pove-
zane. Kot svetovalka in vodja prodaje
v Develor Slovenija si osebno prizade-
vam za njihovo uresnic¢evanje. V Deve-
lorju verjamemo v lastno integriteto,
ki vkljucuje razvoj samopodobe, posta-
vljanje visokih ciljev, sprejemanje od-
lo¢itev, sprejemanje odgovornosti ter
transparentno sodelovanje.

Katere cilje boste zasledovali letos?
Develor razvija zavzetost zaposlenih za
vecjo uspesnost ekip in se osredotoc¢a na
trajno spremembo vedenja, da zaposleni
tudi delajo, kar so se naucili. Sodoben
razvoj ve$cin vodij je pri tem kljucen.
Cilji Develorja v 2024: digitalna trans-
formacija, prilagajanje delovnemu oko-
lju, u¢enje v realnem ¢asu. Moji poslovni
cilji pri tem vkljucujejo razvoj partner-
stev, povecanje prepoznavnosti, razvoj
dodane vrednosti nasih partnerjev in
posledi¢no Develorja, kar je klju¢no za
nas$ skupni uspeh. B

| MQ REVIJA
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Darko Jurié
vodja Poslovanja z gospodarstvom,
Banka Sparkasse

Katero izmed vrednot poslovnih voditel-
jev, samozavest, ambicioznost, odgovor-
nost in sodelovanje, boste najbolj krepili
v letu 2024. Zakaj prav to?

V ban¢ni$tvu so navedene vrednote po-
stale ze del vsakdanjika. Prepri¢an sem,
da tudi 2024 z vidika izzivov ne bo eno-
stavno. Zato bi postavil ambicioznost na
prvo mesto. Se posebej v kontekstu dol-
gorocnega strateSkega pogleda, kje Zelimo
biti ¢ez 10, 20, 50 let. Delujem v avstrijski
banéni skupini z 200-letno tradicijo in res
je pomembno, da kot drzava zasledujemo
vecdesetletne nacionalne cilje.

Katere cilje boste zasledovali letos?
Letos bomo prica nadaljnjemu ohlajanju
gospodarstva zaradi situacije v kljuc-
nih izvoznih partnericah. In ¢eprav rast
vedno ostaja v poslovnih ciljih, bo na$
fokus usmerjen v kakovostne projekte
podjetij, ki jih bomo finanéno podprli.
Prihodnja leta bodo krojile ESG teme,
sodelovanje in povezovanje bosta kljuc-
na. Kot ban¢na skupina bomo uporabili
vzvod regijske prisotnosti in mednaro-
dnih izkusSenj za namen aktivacije Cez-
mejnega podjetniskega potenciala. M
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Andreja Pongracic
divektorica financ in racunovodstva,
Halcom

Katero izmed vrednot poslovnih voditel-
jev, samozavest, ambicioznost, odgovor-
nost in sodelovanje, boste najbolj krepili
v letu 2024. Zakaj prav to?

V podjetju najve¢ pozornosti namenja-
mo sodelovanju in ambicioznosti. Sle-
dnji, ker se usmerjamo v prebojne cilje,
ki bodo zahtevali kreativnost in visoko
mero osredotocenosti na uspeh. Sodelo-
vanju, ker zasledovanje tega cilja zahte-
va preseganje ustaljenih organizacijskih
enot in skupno delovanje na uvajanju
novih konceptov in tehnologij. Obe
vrednoti sta nepogresljivi pri uvajanju
teh sprememb.

Katere cilje boste zasledovali letos?

7 digitalizacijo in avtomatizacijo po-
ro¢anja zelim doseci bolj ekonomi¢no
upravljanje, vecjo natanc¢nost in izbolj-
Sanje ucinkovitosti delovanja. Z izva-
janjem novih strategij ter uvajanjem
inovativnih pristopov in tehnologij Ze-
limo $e izboljSati prebojne premike na
strateSkih produktih. Z agilnim pove-
zovanjem znotraj podjetja izboljSujemo
komunikacijo, krepimo sodelovanje in
sledimo skupnim usmeritvam. M
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INSAJDER

Napovedujemo dogodke

2024

Koledar dogodkov redno dopolnjujemo.
Spremljajte osveZene informacije na www.zdruzenje-manager.si.
maj

10. 5. QGE ZAJTRK ZAME
Mrezenje mladih managerjev ob zajtrku vsak prvi petek v mesecu.
Restavracija DiVino, Ljubljana

21. 5. %  MQ KONFERENCA

MQ konferenca je namenjena hitrejSemu uveljavljanju znanj, praks
in ves¢in inovativnega voditeljstva, utemeljenega na kodeksu etike in
trajnosti slovenskega managementa.

Bled Rose Hotel

junij
5. 6. GE UTRIP CLANSTVA V VELENJU

Obisk Velenja skupaj z nasimi ¢lani — druzenje pred zac¢etkom poletja.

7. 6. Gl ZAJTRK ZAME
Mrezenje mladih managerjev ob zajtrku vsak prvi petek v mesecu.
Restavracija DiVino, Ljubljana

13. 6. QG ZAKLJUCNO SRECANJE
7 mentoricami in mentorirankami 9. Mentorske mreZe se bomo na

zakljucni izlet odpravili v Celovec (Avstrija).
julij-avgust
30. 7. do 2. 8. DELEGACIJA V PARIZ

Delegacija bo potekala socasno s poletnimi olimpijskimi igrami,
organizirali bomo ogled slovenske hise in ene od tekem.

23. 8. GE  UTRIP CLANSTVA NA PTUJU
Tradicionalni obisk Ptuja skupaj z nasimi ¢lani - druzenje pred
zaklju¢kom poletja v znamenju dobrih vin in poezije.

september
6. 9. QG ZAJTRK ZAME

Mrezenje mladih managerjev ob zajtrku vsak prvi petek v mesecu.
Restavracija DiVino, Ljubljana

26.in 27.9. % MANAGERSKI KONGRES
Tradicionalni dvodnevni Managerski kongres v Portorozu.
GH Bernardin, PortoroZ

oktober
4. 10. QG ZAJTRK ZAME

Mrezenje mladih managerjev ob zajtrku vsak prvi petek v mesecu.
Restavracija DiVino, Ljubljana

QG BREZPLACNO * UGODNEJE ZA CLANE IN CLANICE
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MQ KRIZANKA

MQ nagradna KRIZANKA

Drage reSevalke in reSevalci krizank, ker managerji vemo, da moramo nase mozgane ves ¢as trenirati, v MQ reviji objavljamo
tudi nagradno krizanko. Potegujte se za najboljso poslovno knjigo leta 2023 Skrivnost sodelovanja, avtorja Daniela Coyla.

Podelili jo bomo sre¢nemu/-i izzrebancu/-ki izmed vseh, ki nam boste poslali pravilno reSeno geslo krizanke.

Krizanko poslikajte in jo posljite do 20. junija na MQrevija@zdruzenje-manager.si. Pripisite $e podatke:

Ime in priimek:

Naslov za dostavo:

Dovoljujem, da bo navedene podatke ZdruZenje Manager vodilo v zbirki nagrajencev naslednjih s let. Ce bom izZreban/-a, dovoljujem objavo svojega imena med izfrebanci.
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Ucinkovita prometna infrastruktura

Z znanjem, izkugnjami ter po najvisjih standardih kakovosti izboljsujemo
in razvijamo u¢inkovito in za uporabnika varno prometno infrastrukturo.

Spoznajte naSa klju¢na znanja in kompetence na
www.riko.si.

OliR{O)
;g%‘*‘%g y
s RIKO

za sreco ljudi



Vsa moc
v vasih rokah
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MOONelektrika Sonéna elektrarna Hranilnik elektri¢ne Sistem energetskega  Polnilna postaja
MOON energije POWER upravljanja MOON
optiMOON

Energija

MOON, celovite energetske resitve za vas dom

MOONEelektrika | Sonéne elektrarne | Hranilniki elektriéne energije | Sistem energetskega upravljanja ! Polnilne postaje

‘ M O O N vrhunskaemobilnost.si | 080 88 46




