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Zaupati, ne le

dajati navodila

Pogovor z Managerjem leta
2025 Enverjem Sigi¢em,
generalnim direktorjem

in predsednikom kolegija
direktorjev Skupine Perutnine
Ptuj, o njegovi poti od
tehnologa do voditelja,
odgovornosti do sodelavcev in
o zavezi Sloveniji.

Razvoj na podlagi odnosov
Pogovor s Petrom Ladicem,
direktorjem Intere, podjetja,

ki je letosnji prejemnik priznanja
VkljuciVse, o tem, da napa¢nega
vetra ni, so pa lahko napacno
nastavljena jadra.

Slovenija, postani Se
bolj dolgocCasna!
Slovenija je na poti v klub
najbolj dolgocasnih drzav

na svetu. Kar je dobro,

saj dolgoc¢asnost pomeni
stabilnost, mir, predvidljivost
in uspesnost.
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Slovenija 2050 bo ...

... drzava, v kateri bodo

place razbremenjene, sistem
debirokratiziran, predvsem pa
drzava z jasnimi prioritetami,
kam gremo ter kje Zelimo priti,
in z akcijskim nacrtom, kako
bomo do tja prisli.
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Kdor meri, ve

Merjenje tistega, kar je res
pomembno - odnosov,
inovativnosti, odpornosti -
je postalo klju¢no za uspeh in
voditeljstvo v turbulentnem
poslovnem okolju.
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Gazele: razlog, da smo
vsi ponosni do neba
Gazele so zgodbe podjetnosti,
poguma, predanosti, a tudi
previdnosti in zmernega
tveganja, neprespanih noci in
skrbi, ali bo podjetje na placilni
dan imelo za place.
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Podatkovni sonar
za globinski sken
Ali je podjetje finan¢no

stabilno? Ali lahko pric¢akujemo,

da bo dobavljalo prihodnjih
12 mesecev?
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MQ, krajse za managersko inteligenco, je stanovska revija,
ki souresnicuje poslanstvo Zdruzenja Manager:

z odgovornim voditeljstvom in strokovnim
managementom do skupnega napredka.

DIGITALIZACIJA

s 0d digitalne
ravnodusnosti k pogumu
Po podatkih UMAR-jevega
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razvojnega porocila 2025

je delez podjetij v Sloveniji

z digitalno strategijo vsega 17 %,
brez premika od leta 2021.

Tehnologua kot orodje,
Clovek kot kompas
Digitalizacija nam je

odprla vrata v svet izjemne
povezanosti, hitrosti in
pametnih sistemov, hkrati pa
razgalila temeljno vprasanje:
komu ta napredek sluzi in

po kaksni ceni?
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ZdrManager .
Revija je v e-obliki dostopna na portalu Issuu.com in spletni strani Zdruzenja Manager.

Prebivalstvena zara in
tegobe demografije

Kdor bo imel dovolj
(kakovostnih) kandidatov za
delo in zaposlenih (ter tudi UI
agentov), bo tisti, ki bo lahko
uspesen tudi v naslednjih
desetletjih.

Divji ples absentizma -
od zaupanja do nadzora
Vse pogosteje potekajo
razprave o ukrepih in

reSitvah glede absentizma,
pozabljamo pa, da je to izredno
kompleksen pojav.
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Znacaj in vodenje

v zahtevnih Casih

Znacaj je tisti nevidni,

a odlodilni temelj, ki doloca,
kako vodje ravnajo, odlocajo

in navdihujejo druge. Ko so
Casi zahtevni, se prav v znacaju
razkrije resni¢na moc vodenja.

Custvena inteligenca

v poslu: reSitev ali past?
Raziskava med slovenskimi
podjetniki in managerji
razkriva, kako lahko ¢ustveno
inteligenco uporabljamo kot
orodje ali orozje pri doseganju
poslovnih ciljev.

PsiholoSke znacilnosti
managerjev in uspesnost
Raziskava med slovenskimi
managerji ter managerkami

o povezavah med psiholoskimi
znacilnostmi managerjev in

zaznano uspesnostjo organizacij.
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MarZa je tesno povezana
z blagovno znamko
Blagovna znamka je ena

tistih poslovnih kategorij,

ki jo pogosto podcenjujemo,

Se posebej v B2B okoljih.

Utrinki s srecanj. Preverite prihajajoce dogodke v koledarju na strani 85.
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Besede ustvarjajo
svetove

Kako veliko prepricevalno in
interpretativnho mo¢ imajo
besede in kako izjemen je vpliv
besed na zaznavanje sveta.
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Da se!

Marsikaj se da, ¢e se le ne
lotimo vsega s kritizerskim
pljuvanjem Ze na zacetku.

MQ ZGODBA
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Delujemo zelo
'robinhoodovsko'
Impact Hub Slovenia je prva
mreza co-working prostorov
in fleksibilnih pisarn pri

nas s pospesevalnikom za
podjetnike, ki Zelijo ustvariti
pozitiven vpliv na druzbo

in okolje.
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K vrhu vodi le

skupni uspeh

Kolumna Bena Ceglarja,
generalnega direktorja
podjetja NIL, del skupine
Conscia, o tem, da lahko
dosezemo vrh, kamor po svojih
sposobnostih sodimo.
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Preboj z vizijo
prihodnosti

Na Managerskem kongresu
se je vec kot 450 voditeljic in
voditeljev podjetij sprasevalo,
kako naj Slovenija postane
konkurencna, inovativna
druzba prihodnosti.

MENTORSKA VEZ

78

Rast se zacne

S pogumom

Tokrat predstavljamo

izkusSnje mentorskega para,

ki je skozi proces prisel do
spoznanja, da so resni¢ne
spremembe mogoce, ko si
upamo stopiti iz cone udobja,
prisluhnemo izkus$njam drugih
in naredimo korak vec.
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Zaupanje v znanje,
pogum za prihodnost
Spoznajte trojico ¢lanic in
¢lanov ZdruZenja Manager,
njihov nacin vodenja ter cilje,
ki si jih zastavljajo.
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UVODNIK

Ce bi v Sloveniji imeli evro za vsako stra-
tegijo, ki je bila doslej napisana, bi lahko
razbremenili place Ze jutri. Pretiravam,
a saj razumete poanto. V zadnjih dese-
tletjih smo ustvarili mnozico razvojnih
dokumentov, vizij in programov - vsak
po svoje, vsak s svojo logiko in bese-
dnjakom, predvsem pa nepovezano.
V vseh teh dokumentih je tudi marsikaj
pametnega zapisano, pogosto gre celo
za podobne cilje in vrednote, a niso po-
vezane v eno zgodbo, ki bi bila skupna
vsem nam. Tako se vedno znova uc¢imo,
da dokumenti sami po sebi Se ne premi-
kajo drzave naprej - to pocnejo le ljudje,
ki si upajo spreminjati svet okoli sebe.

Zato je bilo osvezujoce slisati razpravo
na Managerskem kongresu, kjer smo
skupaj s politiko spregovorili o Sloveniji
leta 2050: o globalno konkuren¢ni dr-
zavi z razbremenjenimi pla¢ami, manj
birokracije in z jasno postavljenimi prio-
ritetami. Ambiciozno? Nedvomno. Ure-
sni¢ljivo? Samo, ¢e bomo prenehali le
govoriti in zaceli delati.

Slovenija ne caplja na mestu zaradi po-
manjkanja pameti ali volje, temve¢ za-
radi prenasiCenosti s procesi, predpi-
si in izgovori. Sistem, ki je bil zgrajen
za pocasnost, ne zmore slediti svetu,
ki zahteva hitrost. In medtem ko se nasa
produktivnost komaj premika, nas dr-
zave, s katerimi smo neko¢ tekmovali
z ramo ob rami, prehitevajo po desni in

Slovenija 2050:
manj besed,
veC dejan;

Petra Juvancic, izvr$na direktorica Zdruzenja Manager

po levi. Nasi talenti odhajajo tja, kjer jim
ostane ve¢ od lastnega dela - ne zato,
ker bi drugje trava bila bolj zelena,
temve¢ zato, ker tam drzava ne stoji na
njihovih plecih.

Zato so pricakovanja gospodarstva logi¢-
na: razbremeniti delo, poenostaviti po-
stopke, omogo¢iti predvidljivo poslovno
okolje. Ne gre za kaprico posameznih
podjetnikov, temve¢ za osnovni pogoj,
da bo drzava lahko rasla. Na kongresu
smo se strinjali, kaj je treba storiti. Ra-
zvojna davéna politika (z miselnostjo,
da se mora delo splacati), debirokra-
tizacija, digitalizacija in jasna razvoj-
na strategija se pojavljajo v skoraj vseh
politicnih in gospodarskih razpravah.
A soglasje o ciljih ne pomeni tudi so-
glasja o poti - in prav tu se za¢ne nasa
zgodba o zastoju. Radi se zedinimo
o vrednotah, manj pa o ukrepih. Radi
govorimo o prihodnosti, a se spotikamo
ob sedanjost. Dokler bodo reforme zgolj
obljube ob zacetku vsakega mandata in
ne njegova rdeca nit, bomo $e naprej zrli
v vizije, ki se nikoli ne udejanjijo, ampak
ostajajo zgolj pobozne Zelje.

Ko govorimo o razbremenitvi dela naj-
bolj perspektivnega razvojnega kadra,
ki vlece podjetja in drzavo razvojno na-
prej ter vi§je, ne gre zgolj za ekonomsko
logiko, temve¢ za dostojanstvo, za Spo-
rocilo, da v tej drzavi delo Steje. Ko go-
vorimo o debirokratizaciji, ne gre le za

postopke, temvec za zaupanje — za vero,
da ljudje in podjetja zelijo delati prav,
e jim to omogoc¢imo - brez hiperregu-
lacije, z mnogo ve¢ svobode. In ko govo-
rimo o prioritetah, ne gre za strategije,
temvec za pogum - postaviti nekaj stvari
pred druge in pri tem vztrajati. Brez po-
guma in odlo¢nosti ostane tudi ta enac-
ba samo miselni eksperiment.

Tisto, kar nas bo resni¢no premakni-
lo naprej, niso vedno novi dokumenti,
vedno novi vrticki s svojimi strategi-
jami, temve¢ povezanost in predvsem
nova miselnost. Miselnost, ki razume,
da uspeh posameznika ni groznja, am-
pak priloznost za skupnost. Da u¢inkovi-
tost in racionalna poraba nista nasprotje
solidarnosti, ampak jo celo izboljSujeta.
In da razvoj ne pomeni, da kdo ostane za-
daj, temve¢ da gremo vsi hitreje napre;j.

Tako kot pravi na$ predsednik dr. Iztok
Seljak: v prvih vrstah je vedno dovolj
prostora, treba si je le upati prema-
knit tja. Slovenija 2050 je lahko zgodba
o uspehu - ¢e se ne bomo ve¢ zadovoljili
s povpredjem. Ce bomo nehali iskati iz-
govore v majhnosti in zaceli iskati mo¢
v sodelovanju. Ce bomo nehali vsak zase
zgolj govoriti o spremembah, ampak jih
zaleli predvsem skupaj udejanjati. M
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Naloga mene kot CEO-ja je, da vstopim
v prostor, kjer ‘najbolj pametni’ vidijo

le zid, in s svojo odlocnostjo, avtoriteto,
vcasih pa tudi s preprosto logiko
prerezem gordijski vozel.

To je po mojem mnenju najzahtevnejsa,
a tudi najpomembnejsa naloga voditelja.
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Zaupati,

ne le

dajati navodila

Pogovor z Enverjem Si$i¢em, generalnim direktorjem in predsednikom kolegija direktorjev Skupine Perutnina Ptuj,
ki mu je Upravni odbor Zdruzenja Manager podelil priznanje Manager leta 2025, o njegovi poti od tehnologa do voditelja,
odgovornosti do sodelavcev in o zavezi Sloveniji.

Sasa Gnezda| Foto: osebni arhiv, Borut Cvetko, Mediaspeed

Ko je leta 2019 Enver Sigi¢ prevzel vode-
nje Perutnine Ptuj, je skupina ustvarjala
priblizno 250 milijonov evrov prihod-
kov. Pet let pozneje prihodki presegajo
532 milijonov evrov, prodajne koli¢ine
so se podvojile. Skupina se je razvila
v najhitreje rastoce agrozivilsko podjetje
v regiji in eno najbolj dobi¢konosnih pe-
rutninarskih druzb v Evropi. Navedeni
finan¢ni kazalniki so dokaz in posledica
njegovega premisljenega, strateskega ter
odgovornega vodenja.

Sigi¢ pa ob poslovni odli¢nosti in visoko
postavljenih ciljih nikoli ne pozabi, da
je vodenje podjetja v prvi vrsti odgovor-
nost do ljudi, do sodelavcev. Slednji ga
opisujejo kot vodjo z visoko integriteto,
jasno komunikacijo in izjemno delov-
no etiko. Njegove odlocitve, navajajo
v utemeljitvi izbora, so »premisljene,
jasne in dolgoro¢no usmerjene. Zna
uravnoteziti strategijo in operativno iz-
vedbo ter v ucinkovite ekipe povezati
prave ljudi. Ohranja visoke standarde
- najprej zase, nato za druge.« Po ¢em
pa Sigi¢ zeli, da bi si ga sodelavci zapo-
mnili? Po presezku, ki ga ne najdemo
zapisanega v bilancah - po tem, kako je
izbolj$al njihova Zivljenja. To, pravi Ma-
nager leta 2025, lo¢uje odli¢nega vodite-
lja od dobrega.

Kaj je bilo po vasem mnenju prej:

koko$ ali jajce?

V poslu je odgovor jasen: najprej je bila
vizija. Sele nato prideta trdo delo in stra-
tegija, da to vizijo uresnicita. Ko to pre-
vedemo v naso industrijo ... Ne gre za to,
kaj je prej — kokos ali jajce. Gre za to, da

zagotovimo pogoje, v katerih se lahko iz
vsakega jajca razvije zdrava in moc¢na ko-
kos. Kar pa zahteva sistem, odgovornost
in stalne nalozbe.

Vrniva se dobrih 33 let nazaj. Julij 1992.
Zeleznidka postaja v Ljubljani. 20 mark
v Zepu in ena slovenska telefonska Ste-
vilka. En telefonski klic, od katerega je
dobesedno odvisno vase Zivljenje. Ka-
tera Custva, katere misli so bile takrat
v glavi?

Takrat je bila v glavi predvsem eno-
stavna, gola odloCenost za prezivetje

Na moje Zivljenje in poslovne odlocitve
danes bolj vplivata sedanjost in per-
spektiva prihodnosti. Vztrajnost znotraj
mojega bitja je stalnica, ki se je mocno
izoblikovala v preteklosti.

Tudi sicer veliko stavite na Clovecnost,
odgovornost do ljudi, odnose. Kaj vam
to pomeni?

Zame to ni ‘'mehka’ tema. Preprican
sem, da je vse troje bistvo stabilnosti
in dolgoro¢ne rasti. Velika podjetja
so samo odsev ljudi, ki jih sestavljajo.
Ce zaposleni ¢utijo, da si odgovoren

Velika podjetja so samo odsev ljudi, ki jih sestavljajo. Ce zaposleni
Cutijo, da si odgovoren do njih - do njihovih druzin, njihove

prihodnosti, njihovega dostojanstva - bodo to odgovornost vrnili
tudi podjetju. To ni samo morala, to je pameten posel.

in uspeh. Ne obup, ampak samo fo-
kus na naslednji korak. Tudi danes
se v kriznih trenutkih spomnim tega
obcutka. Ko je vse negotovo, je kljuc-
no, da ne podleze$ strahu, ampak si
rece$: ‘Imam en klic, imam 20 mark.
Kako bom to spremenil v priloznost?’
To je bila lekcija o tem, da moc¢ ni
v okoliS¢inah, ampak v volji. Da odlo¢-
nost ni trenutek poguma, temvec traja-
nje. Je potrpezljivost, ki zdrzi.

Kak3na preizkusnja, 'lekcija’ za Zivljenje
je bila to za vas? Kako ta morda Se vpliva
na vas?

Preteklost nas oblikuje, ne pa doloca.
Doloca pa nas to, v kar verjamemo in pri
¢em vztrajamo. Kak$no pot smo izbrali
in kaksni ljudje smo na tej poti postali.

do njih - do njihovih druzin, njiho-
ve prihodnosti, njihovega dostojan-
stva — bodo to odgovornost vrnili tudi
podjetju. To pomeni, da jim mora$
zagotoviti dostojno placilo, vrhunske
delovne pogoje in obc¢utek, da ima nji-
hovo delo smisel. To ni samo morala,
to je pameten posel.

Zelite, da si vas sodelavci zapomnijo po
tem, kako ste izboljsali njihova Zivljenja,
ker tega podatka ni v bilancah, pravite.
Kaj mislite, da bi danes, ko prejemate
priznanje Manager leta 2025, rekli o vas?
Upam, da bi rekli, da sem ¢lovek, ki je dr-
zal besedo, in da sem skupaj s sodelavci
podjetje popeljal iz cone udobja. In da
sem to naredil tako, da so pri tem rasli
tudi oni - tako osebno kot finan¢no.

™M REVIJA |
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Menda imate visoke standarde - najprej
do sebe, potem do drugih. V ¢em ste naj-
bolj strogi do sebe in v em do drugih?
Do sebe sem najbolj strog glede vztraj-
nosti in samodiscipline. Pri mojih sode-
lavcih tezje toleriram odsotnost prevze-
manja odgovornosti, transparentnosti in
iniciative. Verjamem, da vecina poslov-
nih ljudi razmislja enako. Posebej cenim
tiste sodelavce, ki jih redkeje fizicno
opazim, vendar pa na vsakem koraku cu-
tim, da mi pomagajo, da delajo za nase
skupno dobro.

»Jaz v sluzbi vsakodnevno reSujem pro-
bleme, ki jih najbolj pametni in najbolj
placani ljudje v naSem podjetju ne mo-
rejo resiti sami,« ste dejali v enem od
intervjujev. Kako zahtevna - ali pa morda
ne - je ta naloga?

Ta naloga je zahtevna, a nujna. Ti pro-
blemi, o katerih sem govoril, niso teh-
ni¢ne narave — niso vezani na formulo
ali financno analizo. To so t. i. wicked
problems (zlobni problemi), ki izvirajo
iz konflikta interesov, nezaupanja, neja-
sne komunikacije ali pomanjkanja vizije.
Naloga mene kot CEO-ja je, da vstopim
Vv ta prostor, kjer ‘najbolj pametni’ vidijo
le zid, in s svojo odlo¢nostjo, avtoriteto,
vcasih pa tudi s preprosto logiko pre-

| MO REVIJA

rezem gordijski vozel. To je po mojem
mnenju najzahtevnejSa, a tudi najpo-
membnejsa naloga voditelja. Nacin, na
katerega voditelj reSuje dolocene konflik-

Po eni strani digitalizacija, robotizacija,
po drugi klic potro$nikov 'nazaj k na-
ravi. Kako v Perutnini Ptuj usklajujete
to dvoje?

To dvoje je v resnici komplementarno,
ne nasprotno. Digitalizacija in roboti-
zacija nista cilj, ampak orodji za kako-
vost in varnost. Roboti nam pomagajo
pri zagotavljanju popolne sledljivosti in
najvisje higiene, kar je temelj za 'nazaj
k naravi’. Hkrati osvobajajo nase ljudi
tezkega in monotonega dela. Nasa vizija
je: clovek se ukvarja s pridelavo in skrbjo
za zivali, tehnologija pa z avtomatizacijo
in nadzorom procesa. To zagotavlja va-
ren, kakovosten in naraven izdelek.

Skupina Perutnina Ptuj je od leta 2019
del ukrajinske skupine MPH. Istega leta
ste tudi vi prevzeli vodenje. V obdobju
do danes se je Perutnina Ptuj moc¢no
razvila. Kaj je bila po vaSem mnenju 'to¢-
ka preloma'?

Tocka preloma je bila, ko smo popolno-
ma spremenili mentaliteto vodenja in
zaposlenih. PrejSnja lastniStva so bila
zadrzana in konservativna. MHP pa je

Tehnolog ve, kako nekaj deluje; voditelj mora razumeti, zakaj to
pocnemo in kako motivirati ljudi, da to Zelijo poceti. Zame je bila
tranzicija v razumevanje psihologije vodenja: da morasS znati dati
energijo in zaupanje, ne samo navodila.

tne situacije znotraj druzbe, ki jo vodi, je
v najvedji meri refleksija lastnih vrednot,
ki jih voditelj zasleduje. To je obenem
prostor, znotraj katerega prihaja do raz-
lik med posameznimi voditelji in posle-
di¢no tudi med posameznimi podjetji.

KaksSen je bil prehod, tranzicija od tehno-
loga do voditelja?

Tehnolog gleda na sistem, na procese in
na optimalno resitev problema. Ko po-
stane$ voditelj, mora$ to tehni¢no logi-
ko ohraniti, a jo nadgraditi s ¢ustveno
inteligenco. Tehnolog ve, kako nekaj
deluje; voditelj mora razumeti, zakaj
to po¢nemo in kako motivirati ljudi, da
to Zelijo poceti. Zame je bila tranzici-
ja v razumevanje psihologije vodenja,
da moras znati dati energijo in zaupanje,
ne samo navodila.

prinesel podjetnisko kulturo in kapital,
ki je verjel v agresivno rast. Moja nalo-
ga je bila to zaupanje pretvoriti v hitre,
a premiSljene investicije in hkrati ohra-
niti slovensko tradicijo in identiteto bla-
govne znamke. ‘Tocka preloma’ je bila
torej preboj v glavi: ko smo si upali mi-
sliti globalno in delovati odlo¢no.

Pravite, da vas ne zanima niZanje stro-
Skov, predvsem ne tistih, povezanih
s placami zaposlenih, zanimajo pa vas
viSanje prihodkov, novi trgi in novi izdel-
ki. StrateSki cilj Perutnine Ptuj je pove-
Cati prihodke na milijardo evrov, danes
ste na dobre pol poti. Kje vidite glavne
priloZnosti? Kako jih detektirate?

V povecanju proizvodne ucinkovitosti in
kakovosti nasih izdelkov s premisljenimi
investicijami. V odlo¢nosti delovanja



na najbolj zahtevnih evropskih trgih in
hkrati premagovanju razli¢nih komple-
ksov in predsodkov o nasih zmoznostih
na teh trgih. Akvizicija $panskega peru-
tninarja, ki smo jo izvedli pred kratkim,
je v tem kontekstu bila tudi mentalni
preboj. Da so mozne nove akvizicije
v evropskih drzavah in, kar je izjemnega
pomena, motivacija vseh zaposlenih na
tej poti. Inovacije in krepitev blagovnih
znamk so stalnice nase poslovne filozo-
fije. Na tem podrocju bomo vztrajali.

Izvoz predstavlja tri Cetrtine vasSe pro-
daje. Kateri trgi so najpomembnejsi?
Po katerih vasih izdelkih danes potrosni-
ki najpogosteje posegajo?

Izvoz je temelj nase stabilnosti. Najpo-
membnejsi so vsekakor trgi Jugovzho-
dne Evrope (Srbija, Bosna in Hercego-
vina, Hrvagka ...), kjer smo Ze desetletja
prisotni in dosegamo visok ugled. Nase
izdelke najdete tudi v Zdruzenih arab-
skih emiratih, skandinavskih drza-
vah idr. Hitro rast pa dosegamo tudi
v Avstriji in Svici. V Avstriji denimo
prodamo ve¢ mesa kot v Sloveniji.

5 8§ F F @ @

Potro$niki najpogosteje posegajo po
nasih klasi¢nih blagovnih znamkah, kot
so Poli - ki je ze kulturni fenomen in ne
le izdelek - ter seveda nasi liniji Natur
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povecanje kapacitet in podporo nasi
prihodnji rasti ter tehnolosko vrhunsko
delovno okolje. Poleg tega bo Siritev
lokalnemu okolju prispevala okoli 300

Naloga mene kot CEO-ja je, da vstopim v prostor, kjer 'najbolj
pametni' vidijo le zid, in s svojo odlo¢nostjo, avtoriteto, v€asih pa
tudi s preprosto logiko prerezem gordijski vozel. To je po mojem
mnenju najzahtevnejsa, a tudi najpomembnejSa naloga voditelja.

Premium ter Natur in drugih premium
izdelkih, ki zagotavljajo najboljsi okus in
najvisjo kakovost.

Kako daleC ste s pridobivanjem gradbe-
nega dovoljenja za 120 milijonov evrov
vredno investicijo v prenovo in Siritev pro-
izvodnih kapacitet na Ptuju? Kaj bo ta pri-
nesla Perutnini Ptuj, lokalnemu okolju in
nenazadnje slovenskemu gospodarstvu?

Postopek pridobivanja dovoljenj za to
zgodovinsko investicijo poteka v skladu
z nalrti. To je izjemno kompleksna
zadeva, saj gre za eno najvecjih posa-
meznih investicij v zadnjih desetletjih
v tem delu Slovenije. Ko bo realizira-
na, bo Perutnini Ptuj prinesla znatno

novih delovnih mest z visoko dodano
vrednostjo, omenim pa naj Se eno po-
membno komponento: moc¢no stabil-
nost za rejce in celotno regijo. Kar se
slovenskega gospodarstva tice, velja
izpostaviti, da bomo z omenjeno inve-
sticijo okrepili prehransko suverenost
drzave in poskrbeli, da v regijo pritece
nov, svez kapital, kar bo pozitivno vpli-
valo na celotno slovensko agrozivilstvo.
Ta investicija ni le zidanje tovarne, je
zaveza Sloveniji.
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Razvoj na podlagi odnosov

Pogovor s Petrom Ladi¢em, direktorjem Intere, podjetja, ki je letosSnji prejemnik priznanja Vkljuci.Vse, o tem, kako pri njih
vsak dan zivijo vrednote raznolikosti, vkljucevanja, trajnosti in druzbene odgovornosti. Preprican je, da napacnega vetra

ni, so pa lahko napacno nastavljena jadra.

Vlasta Tifengraber

Kaj v praksi pomeni vklju¢evanje v va-
Sem podjetju?

Za nas vkljucevanje pomeni, da imamo
vsi moznost prispevati, vplivati in sou-
stvarjati. Da odlocitve sprejemamo po
debatah, razlicnih mnenjih in odprti
komunikaciji. V praksi to pomeni, da za-
poslene vklju¢ujemo v oblikovanje pro-
cesov, razvoj produktov, tudi v razprave
o delovnem okolju, strategiji, prihodno-
sti. Vemo, da nam uspeva, ker pobude ne
prihajajo le z vrha, ampak pretezno od
ekipe same - ko sodelavke in sodelav-
ci sami prevzemajo pobude, predlagajo
spremembe in jih tudi izpeljejo. In so
tudi zasluzeno ponosni na rezultat.

Vasi zaposleni pravijo, da se v Interi po-
Cutijo sliSane - tudi dobesedno. Kako
vam to uspeva, saj vas je v podjetju za-
poslenih kar 5o.

Zaupanje ustvarja$ z odprtimi pogovori.
Sodelavci imajo redne ‘ena na ena’ po-
govore s svojim vodjem, imamo skupne
sestanke, kjer brez zadrzkov delimo re-
zultate, izzive in ideje. V nasem Intrixu
smo razvili modul za kudose, sistem po-
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hval, v katerem sodelavci izpostavijo do-
sezke drug drugega. Pomembno je, da se
pogovarjamo, poslusamo in razumemo.
In da komunikacija o lepih in manj lepih
temah poteka v obe smeri.

zavedanje, da se svet ne bo podrl, ¢e ni
vse odvisno od mene. Ko rastes, ne mo-
re$ biti ve¢ v sredi$¢u vsega. Zaupanje ni
le vrednota, ampak ve$¢ina. To pomeni,
da jasno dolocis smer in nato pusti$ eki-

Zaupanje ni le vrednota, ampak ves¢ina - pomeni, da jasno dolocis
smer in nato pustiS ekipi, da jo sooblikuje. Vodja ne meri svoje
vrednosti po Stevilu odloCitev, ampak po Stevilu ljudi, ki jih zna

opolnomociti.

Vcasih ima kdo, ki se je na novo pridruzil
ekipi, izzive s potekom nasih debat, saj so
precej energicne in vzpodbujajo razli¢na
mnenja. Morda kdaj to koga prestrasi,
saj se pricakuje vkljucitev vseh v debato,
ampak se hitro prilagodi ekipi. Enako je
tudi s sprejemanjem in dajanjem povra-
tnih informacij. Spostljivo, vendar brez
taktiziranja in zavijanja v celofan.

Zaposlene iScete najprej med prijatelji
svojih sodelavcev. Kako poskrbite, da to
ne postane “zaprti krog”, temvec ostane
odprta, raznolika ekipa?

Zaupamo priporocilom, a hkrati skrbi-
mo za raznolikost. Priporodilo zapo-
slenih in drugih prijateljev je zacetna
tocka, zaradi katere se lazje vzpostavi
zaupanje. Ne iS¢emo podobnih lju-
di, ampak taksne, ki prinasajo novo
perspektivo in energijo. Ce bomo vsi
razmisljali enako, bomo obstali. Raz-
licnost nas resni¢no bogati. Nasa vo-
dila so kompatibilnost v vrednotah, ne
v podobnosti. Zato smo danes ekipa
razli¢nih karakterjev, izkuSenj in ozadij,
ki se med seboj dopolnjujejo.

Ko ste zaceli, ste bili trije. Kaj ste morali
kot direktor spremeniti pri sebi, da ste
rasli skupaj s podjetjem?

Huh. Veliko. Se vedno se moram veliko
spreminjati. Mogoce bi najbolj poudaril

pi, da jo sooblikuje. Vodja ne meri svoje
vrednosti po Stevilu odlocitev, ampak po
Stevilu ljudi, ki jih zna opolnomoditi.

Fluktuacija je pri vas pogosto notranja -
ljudje menjajo vloge, ne podjetja. Kako
prepoznate, kdaj nekdo potrebuje nov iz-
ziv, Se preden se naveli¢a svojega dela?
Veliko se pogovarjamo. Vodje spremlja-
jo, kaj koga motivira in kje se Zeli razvi-
jati. Ko kdo izgubi iskrico, ne ¢akamo, da
odide, ampak mu pomagamo najti nove
izzive - znotraj podjetja. Menjava vloge
ni tezava, ampak priloznost. Odhodi so
redki, notranji premiki pa pogosti, kar
kaze, da ekipa raste in se razvija. Tako
ekipa kot posamezniki.

Pred leti je na primer k nam priel Stu-
dent FERI-ja. Zelel je pridobiti izkugnjo
biti v podjetju. Ko smo ga po opravljeni
praksi in diplomi zaposlili, je omenil, da
se v nobenem podjetju ne vidi ve¢ kot
pet let. No, sedaj tece 16. leto, kar smo
skupaj, in je eden klju¢nih ljudi pri nas.
Drugi primer notranje migracije je pro-
gramer, ki je k nam prisel kot ¢lan imple-
mentacijske ekipe. Po dveh letih progra-
miranja je izrazil Zeljo, da se preizkusi
na podrod¢ju marketinga in kasneje tudi
prodaje. Danes je eden najvecjih stro-
kovnjakov za digitalni marketing in nas
vodja prodaje.
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V IT-panogi je deleZ Zensk Se vedno ni-
zek, pri vas pa jih je kar 38 % na vod-
stvenih poloZajih. Je to rezultat zavestne
strategije ali preprosto posledica vasih
vrednot?

Obojega. Zavestno smo gradili kulturo
spostovanja, kjer imamo vsi enake pri-
loznosti. Ce okolje omogoéa izrazanje
razlicnih pogledov in energij, se uravno-
teZenost zgodi sama.

Rekli ste, da v Interi “ni napacnega vetra,
le napacno nastavljena jadra”. Kaj kon-
kretno ste s tem mislili?

Da ne iS¢emo izgovorov. V poslu so
spremembe stalnica, vpraSanje je, kako
se nanje odzove$. Ce nekaj ne gre, ne
krivimo trga, ampak prilagodimo smer.
Ta misel nas vodi v agilnost — da vsako

Kdo so Intera?

Intera je visokotehnolosko podjetje
iz najstarejSega slovenskega mesta,
ki ze 23 let razvija lastne digitalne
poslovne resitve Intrix. Prisotni so
v 20 drzavah z ve¢ kot 9.000 uporab-
niki. Razvoj podjetja je zaznamovan
s Stirimi produktnimi vertikalami
in Stevilnimi priznanji za odli¢nost.
Med drugim so dvakratni dobitniki
priznanja Zlata nit kot najboljsi za-
poslovalec med malimi podjetji, Po-
dravsko podjetje 2023, z inovacijo
INTRIX so bili izbrani tudi med
10 najboljsih slovenskih inovacij.

situacijo vzamemo kot izziv, ne kot ovi-
ro. Ne ¢akamo na priloznosti, ampak jih

vljeni. Iskreno verjamem v pomembnost
majhnih korakov, drobnih trenutkov ali

Iskreno verjamem v pomembnost majhnih korakov, drobnih
trenutkov ali teorijo malih Stevilk, ki se seStevajo in premikajo

gore. Kapljice in morje.

poskusamo ustvariti. V poslu in Zivljenju
se da veliko situacij predvideti in se pri-
praviti na njih. In marsi¢emu se da izo-
gniti, ¢e smo pripravljeni.

Vasi novi prostori na Ptuju niso le pisar-
ne, ampak skoraj “mini skupnost”. Kaj
v teh prostorih povezuje ljudi bolj kot to,
da skupaj delajo?

Prostor sam po sebi ne naredi kultu-
re, jo pa lahko podpira. Nase prosto-
re smo ustvarili tako, da spodbujajo
povezovanje — od knjiznice do teras in
koti¢kov za pogovor, Sportne aktivnosti
in ustvarjalno razmisljanje. Ko se ljudje
druzijo sprosceno, nastajajo najboljse
ideje. Intera se razvija na podlagi odno-
sov, ne arhitekture.

Pri vas najdemo fitnes, sobo za jogo, vin-
sko klet in celo tobogan. Je to predvsem
zabava ali resni¢no orodje za boljSe delo?
Oboje, azrazlogom. Fitnes in joga poma-
gata pri ravnovesju telesa in uma, tobo-
gan in Pacman pa nas spomnita, da se je
treba znati nasmejati. Ustvarjalnost po-
trebuje spros¢enost. Tudi drugi ukrepi,
teambuildingi, interni dogodki, izobra-
zevanja, delavnice ... so vedno premislje-
ni, z dolo¢enimi cilji in 100-% pripra-

teorijo malih Stevilk, ki se seStevajo in
premikajo gore. Kapljice in morje.

Zavezali ste se, da 1 % kapitala, dobic-
ka ali Casa namenite skupnosti. Kaj vam
osebno pomeni ta zaveza - je to poslov-
na strategija ali osebno prepri¢anje?
Oboje. Podjetja imajo odgovornost do oko-
lja, v katerem rastejo. Ce del svojega uspe-
ha vrne$ skupnosti, krepis ekosistem, iz
katerega si zrasel. Pomagamo Solam, dru-
$tvom, kulturnim projektom, spodbujamo
trajnostne pobude. Smo zelo veliki patrio-
ti in zavedamo se pomembnosti druzbene
odgovornosti. Ena izmed nasih temeljnih
vrednot je vlaganje v okolje in verjamemo,
da smo s svojim vzgledom navdihnili Se
katero drugo podjetje. To ni strosek, am-
pak investicija v ljudi in v bolj§i svet.

Ce bi lahko vsem zaposlenim podarili
eno misel, ki bi jih spremljala vsak dan,
katera bi to bila?

Daj vse od sebe, potrudi se maksimal-
no. Tako bo$ vedno sreCen/-na, brez
obzalovanj, ne glede na kon¢ni rezultat.
Vse drugo se bo uredilo. B
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Prihodnost v agentnem
gospodarstvu

Umetna inteligenca ne spreminja le tehnologije, temve¢ tudi nacin, kako vodimo, sodelujemo in se u¢imo. Claudia Olsson,
strokovnjakinja za tehnoloske trende, mlada globalna voditeljica, kot so jo imenovali na Svetovnem gospodarskem forumu
(WEF), in ustanoviteljica podjetja Stellar Capacity, je na Managerskem kongresu predstavila, kako naj se organizacije
pripravijo na agentno gospodarstvo (agentic economy) in zakaj je radovednost nova moc.

Marusa Grah | Foto: Mediaspeed

Olsson organizacije in njihove zapo-
slene pripravlja na prihodnost, da bi
lahko v polnosti izkoristili prednosti
digitalizacije. Po njenem mnenju teh-
nologija ne nadomesc¢a ljudi, temvec
razSirja domet njihovega delovanja.
Roboti danes ne opravljajo vec le fizi¢-
nih nalog, temve¢ tudi kognitivne izzi-
ve. Humanoidni roboti Ze nadomesca-
jo ljudi v proizvodnji, njihova cena pa
bo v nekaj letih nizja od letnega stro-
S$ka zaposlenega.

Humanoidne tehnologije napredujejo
zelo hitro

Stroji danes ne le vidijo in sliSijo,
temvec tudi vohajo, oku$ajo in cutijo.
Umetne nosnice zaznavajo tiso¢e vo-
njev, digitalne lizike lahko simulirajo
okuse s pomocjo elektri¢nih tokov,
tehnologija postaja pismena oz. zna
brati ljudi. Racunalniki na MIT-ovem
oddelku za rac¢unalni$tvo ze razumejo
in izrazajo empatijo do te mere, da lah-
ko ucijo ljudi, kako postati bolj empa-
ti¢ni voditelji.

Tehnologija prepoznavanja ¢ustev pri-
nasa koristi v zdravstvu, predvsem
pri pacientih, ki se ne zmorejo izraza-
ti sami, ali pa v varnostne dejavnosti,
v katerih lahko zaznava skodljive name-
ne. A Olsson opozarja: »Evropska regu-
lacija nas ne bo zas¢itila v globalnem
svetu, kjer belezijo nase podatke in
obraze. Potrebujemo globalni dialog
o digitalnih c¢lovekovih pravicah, kot
smo to naredili v primeru "fizi¢nih’ ¢lo-
vekovih pravic.«

Agentno gospodarstvo

V poslovnem svetu agenti umetne inte-
ligence postajajo stalnica. Ti ze predsta-
vljajo podjetja v procesu usklajevanja in
sklepanja pogodb ter proces skrajSajo na
nekaj sekund. Googlov AIME, na velikem
jezikovnem modelu temelje¢ digitalni po-
govorni agent za medicinsko diagnostici-
ranje, Ze postavlja zelo natancne diagnoze.

Pogoji za pravo agentno gospodarstvo pa
$e niso povsem izpolnjeni, saj so za to po-
trebne tri klju¢ne lastnosti: sposobnost
delovanja, avtonomija in prilagodljivost.
Danasnji agenti ze imajo sposobnost de-
lovanja - lahko ukrepajo. A nimajo avto-
nomije, saj jim denimo Se ne bi zaupali
svoje kreditne kartice. Prav tako niso
povsem prilagodljivi, saj se zanaSajo na
vnaprej naucene modele. Sode¢ po ra-
zvojni poti agentnega gospodarstva, kot
jo je zacrtal Microsoft, smo Sele v prvi
fazi: sodelovanje z digitalnimi pomoc¢ni-
ki. Sledi faza digitalnih sodelavcev — agen-
tov, ki v celoti nadomestijo vloge, kot je
npr. racunovodstvo. Na koncu bodo lju-
dje dolo¢ili cilje, agenti pa bodo sami poi-
skali najboljSo pot za njihovo uresnicitev.

Kaj ostane Cloveku?

Radovednost. V svetu, kjer umetna inte-
ligenca spreminja temelje dela, se mora-
mo ljudje prilagoditi in vse bolj nadgra-
jevati svoja znanja. Radovednost je tako
klju¢na ve$c¢ina za prihodnost. WEF kot
klju¢ne kompetence do leta 2030 izpo-
stavlja prav ustvarjalno razmisljanje,
tehnolosko pismenost, odpornost ter
analiti¢no in sistemsko misljenje.

=
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Optimizacija preteklosti ni ve¢ dovolj
Organizacije morajo zaceti raziskovati pri-
hodnost. Odlocitve ne smejo temeljiti na
tem, od kod prihajamo, temve¢ na tem,
kam Zelimo iti. Preoblikovati moramo
organizacijske strukture - od hierarhije
k mrezam, od nadzora k zaupanju. Mlajse
generacije pric¢akujejo smoter, razvoj in
stalno povratno informacijo, zato morajo
vodje postati mentorji. Podjetja, ki spod-
bujajo radovednost kot stratesko usmeri-
tev, Ze danes ustvarjajo vecino inovacij na
ravni celotne organizacije, ne le oddelki za
raziskave. Olsson dodaja Se, da je prilaga-
janje tezko, a nujno. Prihodnost namrec ne
zahteva optimizacije preteklosti, temvec¢
pogumno raziskovanje novih poti. B
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Ljubezen, ki traja.
Ljubezen, ki razvaja.
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Slovenija, postani
Se bolj dolgoCasnal!

Slovenija je na poti v klub najbolj dolgoc¢asnih drzav na svetu. Kar je dobro, saj dolgoc¢asnost pomeni stabilnost, mir,
predvidljivost in uspesnost. Tako je v svojem pronicljivem predavanju na Managerskem kongresu poudaril dr. Jonathan
Terra, politi¢ni analitik, nekdanji diplomat in svetovalec za transatlantske odnose ter varnostne politike.

Marus$a Grah | Foto: Mediaspeed
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Terra je Slovenijo postavil v kontekst
globalne negotovosti, ki jo oblikujejo
novi geopoliti¢ni in tehnoloski premiki.
Svet, v katerem zivimo, je po njegovih
besedah vse manj podoben demokratic-
nemu konsenzu in vse bolj tridesetim
letom prejsnjega stoletja. Namesto rese-
vanja problemov je konflikt postal osre-
dnji organizacijski princip politike. In to
ne le v avtoritarnih drzavah, temve¢ tudi
v najvplivnejsih demokracijah.

Temna triada sodobnih voditeljev

Danasnje politicne in tehnoloske elite
zaznamuje t. i. temna triada — narcizem,
psihopatija in makiavelizem. Med njimi
so tudi vplivni tehnoloski milijarderji,
ki verjamejo, da jih nih¢e ne zmore ali
ne sme ustaviti. Njihova mo¢ in vpliv
na druzbo, zlasti na mlade, sta izjemna.
Zato je regulacija tehnologije nujna,
a hkrati izjemno tezavna, saj se soo¢amo
z igralci, ki verjamejo, da bi bilo npr. uva-

janje regulative na podroc¢je umetne in-
teligence prakti¢no bogokletno dejanje.

Slovenija v svetu negotovosti

Slovenija se po Terrinih besedah ne more
izogniti globalnim tresljajem. A imamo
tudi prednosti: ¢lanstvo v EU in NATO,
varno geografsko lego, nizko stopnjo
neenakosti, visoko izobrazenost prebi-
valstva in izjemno kakovost zivljenja. Na

je treba mirnost, postaviti jasne priorite-
te, se ogibati oklevanju v nacrtih in spre-
jeti tveganje. Odlo¢no nacrtovati rast
in investirati ter se pogumno usmeriti
v prihodnost. Tudi dobro voditeljstvo je
lahko strateSka prednost Slovenije.

Terra opozarja, da mora poslovna sku-
pnost v Sloveniji delovati kot usklajen
interes, ne le znotraj tripartitnega dia-

Slovenija ima vse pogoje, da postane globalno relevantna, stabilna
in s tem 'dolgoCasna drzava' v najboljSem pomenu besede.

indeksu globalnega miru je Slovenija na
9. mestu — med najbolj miroljubnimi dr-
zavami na svetu. Kar jo dela dolgocasno
v najboljsem pomenu te besede.

Dolgocasnost kot strateSka prednost
Najuspesnejse drzave so, tako Terra,
namrec¢ dolgocasne. To pomeni, da niso
v novicah zaradi vojn, kriz ali politi¢nih
pretresov, temveC zaradi stabilnosti.
Slovenija je po njegovem mnenju na do-
bri poti, da se pridruzi temu klubu. Mora
pa zaziveti svojo identiteto in predvsem
premagati ‘sindrom vsiljivea’ ter se po-
gumno postaviti kot relevantna igralka
v svetu. Gospodarska rast Slovenije ni
briljantna, a vendarle je, pravi Terra. Ve-
¢ji izziv vidi v nezadostnih neposrednih
tujih investicijah, raziskavah in razvoju,
konkuren¢nosti in inovacijah. Preseci pa
bo treba tudi politi¢no polarizacijo.

Kaj lahko stori poslovna skupnost?
Po mnenju Terre je najslabsi odziv na
negotovost pretirana reakcija. Ohraniti

loga, temve¢ z lastnimi pobudami. Zato
svetuje, da zacnemo pri sebi. Svetuje,
da se zavezujemo transparentnosti, in-
tegriteti in zanesljivosti. »Naj to ne bo
le del blagovne znamke, temve¢ vasa
identiteta. V ¢asu, ko je prihodnost ne-
gotova, je to pot do zaupanja - in dolgo-
roc¢ne konkurencnosti.«

Slovenija kot pametna drZava

Terra je Se izpostavil koncept kluba
majhnih drzav, ki ga je razvil nekdanji
predsednik Armenije, Armen Sarkissi-
an. Majhne drzave imajo pred velikimi
pomembno prednost: so agilne, lahko
eksperimentirajo in se specializirajo ter
medsebojno sodelujejo. S tem pa sku-
paj z velikimi sooblikujejo prihodnost.
Slovenija ima vse pogoje, da postane del
kluba majhnih drzav, ki ne le sledijo sve-
tu, temve¢ ga soustvarjajo. Le zavezati
se mora temu cilju. M
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Slovenija 2050 bo ...

... drzava, v kateri bodo place razbremenjene, sistem debirokratiziran, predvsem pa drzava z jasnimi prioritetami, kam
gremo ter kam Zelimo priti, in z akcijskim na¢rtom, kako bomo do tja prisli. Danes, ugotavljajo voditelji politi¢nih strank
oz. njihovi predstavniki za gospodarstvo ter gospodarstveniki, se Slovenija sooca s prevec resnimi izzivi, da bi se jih lotevali

na enak nacin, kot smo se jih doslej.

Sasa Gnezda, Petra Ilar, Nina Rojc Dobrin | Foto: Borut Cvetko, Mediaspeed

Na kongresnem MQ forumu: Prihodnost
Slovenije v zmoZnosti sodelovanja so na
temo produktivnosti, nujne debirokrati-
zacije in pridobivanja talentov mnenja
soocili voditelji politicnih strank oziro-
ma njihovi predstavniki za gospodarstvo.

Na kongresnem omizju so se skupaj
z vpra$anji zbranih udelezenk ter udele-
zencev posvetili strateskemu razmisleku
o prihodnosti Slovenije v luci prihajajo-
¢ih drzavnozborskih volitev 2026. Kljuc-
ni izzivi, ki bodo narekovali razvoj drza-
ve, segajo od tehnoloskih sprememb in
demografskih trendov do narasc¢ajocih
geopoliti¢nih pritiskov. Kako lahko Slo-
venija z ve¢jo produktivnostjo, manj

da bi se jih lotevali na enak nacin kot
smo se jih doslej.

Izto¢nice za pogovor so med drugim po-
dali tudi prof. dr. Mojmir Mrak, Eko-
nomska fakulteta Univerze v Ljubljani,
prof. dr. Andreja Jakli¢, Fakulteta za
druzbene vede Univerze v Ljubljani, in
dr. Peter Wostner, Urad RS za makroe-
konomske analize in razvoj.

V solidni kondiciji, a nazadujemo

po konkurencénosti

Mrak je poudaril, da je Slovenija po ko-
vid krizi v solidni kondiciji, a nazaduje
na podroc¢ju konkurencnosti zaradi sla-
bega poslovnega okolja, nepredvidljive

Jakli¢: Investitorji pri nas ovire vidijo predvsem v pocasni
birokraciji, kompleksni zakonodaji, visokih davénih obremenitvah
dela in odzivnosti (dela) javnega servisa, pa tudi v pocasnem

napredku v infrastrukturi.

birokracije ter privabljanjem vrhunskih
talentov izstopi iz povpredja in se uvelja-
vi kot inovativna, konkurenc¢na druzba?
Mnenja so soo¢ili Klemen BoStjancic,
podpredsednik vlade in minister za fi-
nance, Gibanje Svoboda, Matjaz Han,
minister za gospodarstvo, turizem in
$port, SD, Zdravko Pocival$ek, SDS,
Jernej Vrtovec, NSi, dr. AnZe Logar,
Demokrati, dr. Vladimir Prebili¢ in
predsednik Drzavnega sveta Republike
Slovenije Marko Lotri¢, Fokus. Stri-
njali so se, da je med kljucnimi podrod¢ji
davcna razbremenitev pla¢, debirokra-
tizacija in doloditev prioritet, ki jim kot
drzava sledimo. Ob tem je Han obljubil,
da bodo »pametne resitve, ki bodo do-
bre za Slovenijo, podprli tudi, ¢e bomo
v opoziciji«. Izzivi, s katerimi se danes
sooca Slovenija, so namre¢ prevec resni,
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davcne politike in nizkih podjetniskih
investicij. Obrambni izdatki bodo morali
narasti, najverjetneje z dodatnim zadol-
zevanjem, medtem ko ¢rpanje rekordnih
evropskih sredstev ostaja pocasno zara-
di administrativnih zapletov. Evropska
komisija za obdobje 2028-2034 predlaga
vecji proracun z ve¢ sredstvi za konku-
rencnost in varnost ter novimi evrop-
skimi davki. »V naslednjih 10 letih se bo
vzpostavil nov globalni red za daljSe ob-
dobje,« je Se izpostavil Mrak in dodal, da
Evropa rabi resen razmislek, kaksna bo
njena vloga v njem. Kako so omenjeno
komentirali sogovorniki?

Logar je menil, da je tehnologki razvoj
edino, kar bo EU dalo mesto za 'veliko’
mizo,inpoudaril,dajezaveznikSlovenije
v novem geopoliticnem svetu samo EU.

Temu je pritrdil Vrtovec: »Posamicne
drzave ne morejo funkcionirati posa-
mezno.« Bostjancic je izpostavil, da je
v smislu odloc¢anja potrebno ve¢ pris-
tojnosti prenesti na evropsko komisijo
oz. komisarje: »Potrebujemo spremen-
jen sistem odlocanja. Konsenz je pre-
zivet.« S ¢imer se je strinjal tudi Han.

Kako zadrzati plahe ptice?

Jakli¢ je ugotovila, da se Slovenija pri
privabljanju in ohranjanju tujih investi-
cij vse tezje zanasa na geografsko lego,
¢lanstvo v EU in relativno stabilno po-
slovno okolje in infrastrukturo, ki so
bile kot prednosti opazene v preteklosti.
»Slovenijo so tuji investitorji leta 2024
sicer Se prepoznavali kot privlacno lo-
kacijo, a njena privlacnost upada,« je
povedala Jakli¢ in nastela, da investitorji
pri nas ovire vidijo predvsem v pocasni
birokraciji, kompleksni zakonodaji, vi-
sokih davcnih obremenitvah dela in od-
zivnosti (dela) javnega servisa, pa tudi
v pocasnem napredku v infrastrukturi.

Da bi bila Slovenija lahko zlata destina-
cija, je izpostavil Logar, a »zaradi davkov
in obremenitve pla¢ smo na sivi strani.
Han je kot prioritetne spremembe na-
vedel davcno zakonodajo in ustvarjanje
pogojev za investitorje. Ustrezno pod-
porno okolje, vlaganje v znanje, Solstvo,
raziskave in razvoj, v ljudi je tek na dolge
proge, je poudaril Bostjanci¢. Lotri¢ pa
je odprl Se eno temo: »V Sloveniji ne le,
da ne maramo tujih investitorjev, ne ma-
ramo tudi zasebniStva.« Prebili¢ je med
drugim pozval, da »manj obljubljajmo,
manj napovedujmo in ve¢ delajmo. Po-
litika se naj nauci poslusati gospodar-
stvo, da mu zagotovi ustrezno vzpod-
budno okolje.«



—

Pritisnimo na plin za prehod

v inovacijsko podprto rast z visoko
produktivnostjo

»V Sloveniji je kakovost zivljenja raz-
meroma visoka, a da bi tako ostalo
tudi v prihodnje oz. da bi se Se izbolj-
Sala, je klju¢na pospeSitev prehoda
v inovacijsko podprto rast z visoko
rastjo produktivnosti,« je na podlagi
porocila Kakovost zivljenja v Sloveniji
- Porocilo o razvoju 2025 izpostavil
Wostner. Izpostavil je, da Slovenija po-
trebuje ve¢ visoko produktivnih pod-
jetij, za kar je bistven (politi¢no-druz-
beni) konsenz o najpomembnejsih
razvojnih prioritetnih ukrepih: »Kljuc-
ne besede v prihodnost usmerjenih
pristopov, podjetij, drzave in drugih
deleznikov sliSijo na ime: aktivacija,
atraktivnost, avtomatizacija, investi-
cije v kadre prihodnosti, moderni-
zacijo in inovacije ter delovanje trga
z odzivno in vitko drzavo, ki deluje
v strateskem partnerstvu s klju¢nimi

n

delezniki ter s prestrukturiranim davc-
nim sistemom.«

Na vprasanje, kdaj bomo od strategij
presli k dejanjem, je Pocivalsek izpo-

vlade v novem mandatu, ki ga bo ure-
snicila. Zaklju¢il je, da se bo Akcijski na-
¢rt Zdruzenja Manager zacel izvajati, ko
se bodo v drzavnem zboru z njim stri-
njali ter ga tudi javno zagovarjali.

Wostner: Kljucne besede v prihodnost usmerjenih pristopov,
podjetij, drzave in drugih deleznikov sliSijo na ime: aktivacija,

atraktivnost, avtomatizacija,

investicije v kadre prihodnosti,

modernizacijo in inovacije ter delovanje trga z odzivno in vitko
drzavo, ki deluje v strateSkem partnerstvu s klju¢nimi delezniki ter
s prestrukturiranim davénim sistemom.

stavil, da je biblija slovenskega go-
spodarstva Akcijski nacrt Zdruzenja
Manager, ki mu gre slediti. Vrtovec je
pozdravil tovrstne pogovore gospodar-
stva, politike in drugih deleznikov, saj
ti dajejo upanje, da bodo besede iz ak-
cijskih nacrtov tudi udejanjene. Logar
pa je pozval udelezence kongresa, naj
si zapomnijo besede vecine sogovor-
nikov o davcni razbremenitvi dela in
o razvojni kapici - naj bo to prvi ukrep

Slovenija bo leta 2050, so bili soglasni
sogovorniki, drzava z razbremenjenimi
placami, debirokratiziranim sistemom in
jasnimi prioritetami. Upajmo, da se ta-
krat s temi nastetimi cilji ne bomo igrali
igre v duhu je to mit ali resnica ... l
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Konkuren¢nost

82 % voditeljev z Ul agenti dviguje globalne delovnesile =
X . zaposleni in voditelji - pravi,

ka paCItete eki pe da ji primanjkuje dovolj ¢asa

ali energije za opravljanje
82 % voditeljev nacrtuje uporabo digitalnega dela (Ul agentov) dela.
v naslednjih 12-18 mesecih, da bi razsirili kapacitete svojih
ekip. Hkrati 80 % zaposlenih poroca, da jim primanjkuje casa
in energije za opravljanje nalog.

voditeljev meni, da je treba
Microsoft porocilo razkriva t. i. kapacitetno vrzel — razkorak povecati produktivnost.
med pricakovaniji in zmoznostmi. Podjetja, ki ze danes uvajajo
Ul agente kot “digitalne sodelavce’, porocajo o ved;ji
ucinkovitosti, ve¢ priloznostih za smiselno delo in ve¢jem

optimizmu glede prihodnosti.

voditeljev pricakuje, da bodo
uporabili agente (Ul) za
zadostitev povprasevanju po
vedji kapaciteti delovne sile.

82%

Vir: Work Trend Index Annual Report, Microsoft - 2025:
The year the Frontier Firm is born.

Umetna inteligenca
Kaj nas ovira pri uvajanju UI?

Zaposleni kot glavne ovire pri uvajanju umetne inteligence v podjetjih
izpostavljajo:

pomanjkanje talentov/strokovnega kadra (50 %);
pomanjkanje vizije vodstva (43 %);

visoki stroski dostopnih Ul produktov in storitev (29 %);
pomanjkanje prilagoditve lokalnim poslovnim potrebam (24 %);
kompleksna in draga regulacija uporabe Ul ter podatkov (21 %);
pomanjkanje povprasevanja med strankami (16 %).

oA wWwN =

Vir: Prof. dr. Dunja Mladeni¢, Institut Jozef Stefan, DanPR, oktober 2025.

Nabava
PMI ponovno nad mejo 50 tock

PMI - september 2025 = 54,0 (avgust 2025 = 31,5) Zaznati je:

Proizvodni PMI znasa septembra 54,0 tocke * rast proizvodnih aktivnosti;

(avg. 31,5), kar je najvisja vrednost od aprila 2022, « stagnacijo novih narocil; \
po katerem je indeks PMI zacel svoj trend, ko je + zmanjsevanje Stevila zaposlenih;

povprecna vrednost 40 mesecev znasala zgolj - visoko rast zalog materiala.

42,8 tocke.

Septembrski izracuni in objave PMI sicer kazejo na
nadaljevanje trenda stagnacije predelovalne
Vir: Zdruzenje nabavnikov Slovenije dejavnosti v vseh evropskih gospodarstvih.
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Podnebje
Cilji OVE: cas je za razvojni skok

Slovenija mora pri delezu obnovljivih virov energije
(OVE) v kon¢ni porabi narediti razvojni skok, ne le
korake. V zadnjem desetletju smo napredovali samo
za osem odstotkov — na 25 %, cilj do leta 2030 pa je
vsaj 33 %.

Tudi promet zahteva pospesek: do leta 2030 naj bi
imeli 201.354 elektri¢nih vozil in 22.300 polnilnic, a
lani je bilo le 21.362 elektri¢nih vozil, polnilnic pa
2.571. Na Ministrstvu za okolje in prostor (MOPE) je v
pripravi odlok o porabi Podnebnega sklada za
obdobje 2025-2028, v okviru katerega bo za
subvencioniranje trajnostne mobilnosti — od e-koles
do brezemisijskih gospodarskih vozil ter zasebne in
javne polnilne infrastrukture - na voljo priblizno 190
milijonov evrov.

Vir: Konferenca Trajnostna energija lokalno. Borzen, september 2025.

Delez delodajalcev, ki pricakujejo, da bo navedena
ovira zavirala njihovo organizacijsko preobrazbo:

63 %

Vrzel v znanjih na trgu dela

46 %

Organizacijska kultura in odpor do sprememb

39%
Zastarel ali nefleksibilen regulativni okvir

37 %

Nezmoznost privabiti talente v panogo

32%

Pomanjkanje ustreznih podatkov in tehnic¢ne infrastrukture

27 %

Nezmoznost privabiti talente v podjetje

26 %

Pomanjkanje investicijskega kapitala

25%

Nezadostno razumevanje priloznosti

Delez OVE v kon¢ni porabi

25%
Majhni
koraki

o,
7 {ov Zadnjih 10 let:
Izhodisce +8 p. t. napredka

2014 2024

Kompetence

233 %

’ Razvojni skok:
/

zahtevano

Do cilja: +8 p. t.
v samo 5 letih

Tempo rasti
se mora vsaj
podvojiti

cilj 2030

63 % delodajalcev prepoznava

pomanjkanje znanja

Vrzel v znanjih na trgu dela je glavna

ovira za

poslovno preobrazbo, kot jo zaznavajo
anketiranci raziskave Future of Jobs za obdobje

2025-2030.

To oviro je navedlo 63 % anketiranih
delodajalcev. Delez je celo visji kot v i
porocila iz leta 2023, v kateri so vrzeli

zdaji
v znanjih

na lokalnem trgu dela prav tako zasedle prvo
mesto med ovirami za preobrazbo, podprte s

strani 80 % vodilnih.

Omenjeni izziv s kompetencami vztraja skoraj v
vseh panogah in geografskih obmogjih, saj je na
prvem mestu v 52 od 55 gospodarstev in v 19 od
22 sektorjev. V raziskavi je sodelovalo ve¢ kot
1.000 vodilnih globalnih delodajalcev, ki skupaj
predstavljajo vec kot 14 milijonov zaposlenih,

zajetih iz 22 industrijskih panog in 55
gospodarstev po svetu.

World Economic Forum.

Vir: The future of jobs report 2025.
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TRAJNOSTNO VODENJE

Kdor meri, ve

Danes, v ¢asu podatkov in digitalnih orodij, se zdi nepredstavljivo, da bi podjetja Se vedno krmarila zgolj po obcutku.
Merjenje tistega, kar je res pomembno - odnosov, inovativnosti, odpornosti - je postalo klju¢no za uspeh in voditeljstvo

v turbulentnem poslovnem okolju.
mag. Edita Krajnovi¢

Leto 1707 je bilo za Veliko Britanijo
usodno. Na cereh otocja na jugozaho-
du Anglije se je razbila celotna flotilja
ladij. Nesreco, v kateri je umrlo dva ti-
so¢ ljudi, je povzrocil napacen izra¢un
polozaja ladij v Atlantiku. Tragi¢ni raz-
plet se ni zgodil zaradi nepozornosti
preizkusenega kapitana. Povezan je bil
s pomanjkljivimi orodji.

Pomorscaki so se za merjenje zemljepi-
sne Sirine in dolzine zana$ali na svoje
ocene in obcutek povprecne hitrosti

NovejSa orodja merjenja

rasti in uspeha

S kak$nimi orodji krmarimo podjetja in
drzave danes? Z GPS-om ali ob¢utkom?
Merimo le rast prihodkov in BDP-ja ali
se ukvarjamo z merjenjem spremenljivk,
ki omogocajo predvidevanje Ceri in bolj
varno plovbo skozi turbulentna obdobja?
Dr. Mateja Drnovsek z ljubljanske eko-
nomske fakultete pojasnjuje: »Metodo-
logija merjenja rasti drzav se spreminja.
Ne gre vec le za rast BDP, temvec¢ tudi za
naravo oz. kakovost rasti. V porocilu Fu-

Ali v novem in z drugimi dejavniki konkuren¢nosti gnanem okolju
slovenska podjetja Se vedno merimo prave stvari pravocasno?
Ali podjetje krmarimo varno, z uporabo sodobnih instrumentov.
Ali pa se pri pomembnem Se vedno zanasamo le na svoj obCutek

in tvegamo brodolom?

0z. na ocene, narejene s pomocjo kosa
lesa in njegove hitrosti potovanja od
premca do krme. Prepogosto se tudi
v sodobnem vodenju zanasamo na ob-
Cutek in osredotoCenost zgolj na en
cilj, rezultat pod ¢rto. Z radarja, pa
tudi iz podjetij in drZave, nam ob tem
zaradi nepozornosti uhaja kljucen kapi-
tal: talenti.

ture of Growth Report 2024 Svetovni go-
spodarski forum opredeljuje Stiri stebre
rasti: inovativnost, vkljucenost, trajnost
in odpornost.«

Za razliko od drzav je sistem uravnote-
zenih kazalnikov za merjenje uspesnosti
podjetij znan Ze cetrt stoletja. Robert S.
Kaplan je skupaj z Davidom P. Norto-

nom leta 1992 razvil koncept Balanced
Scorecard (BSC) kot odgovor na ome-
jitve tradicionalnih finan¢nih kazalnikov
uspesnosti. Zelela sta ustvariti uravnote-
Zen sistem merjenja uspesnosti, ki vklju-
Cuje tudi nefinancne vidike. BSC ima
tako $tiri dimenzije: finan¢no, kupci, no-
tranji procesi, u¢enje in rast.

BSC logiko in merjenje je v Sloveniji upo-
rabila raziskava Zlata nit. Prva na svetu
je leta 2007 s kroznim sodelovanjem in
povezovanjem medija, strokovnjakov,
podjetij in akademske javnosti zacela
meriti kakovost odnosov med podjetjem
in zaposlenimi. Izbor najboljsih zaposlo-
valcev Zlata nit je k meritvam dodal tudi
BSC vprasalnik in kasneje BSX indeks, ki
ga izraCunava Dun&Bradstreet. Danes
vrsta raziskav potrjuje, da so prav od-
nosi tisti, ki jih zaposleni postavljajo na
vrh dejavnikov odloditve o privla¢nosti
zaposlovalcev.

Z uvidi in bogastvom podatkov je razi-
skava Zlata nit leta 2016 tudi odkrila, da
slovenski zaposleni opuScajo ucenje in
rast v povprecju Ze pri ranem 41. letu.
To se je ujemalo z OECD meritvami, da
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MQbator: na podatkih podprt razvoj voditeljstva

Slovenija ima med svojimi dinami¢no rastoc¢imi zvezdami vrsto podjetij, ki se
ukvarjajo z meritvami. Med njimi so Dewesoft, Lotri¢ meroslovje, RLS, Metrel
idr. A razvoj merilnih sistemov ali poslovnih orodij upravljanja nas ocitno privlaci

tudi izven tehnoloskega.

Dr. Peter Kraljic¢ je denimo ze v 70. razvil svetovno znano ‘Kraljicevo” matriko
nabave. V podporo uvajanja ESG nacel je Ekonomska fakulteta UL v zadnjih letih
razvila Trajnostni poslovni indeks, zavod CER pa certifikat Green Star. Zlata nit
v sodelovanju Dnevnika, Mediad in Valicona ob svoji polnoletnosti (re)inovira in
v orodje merjenja zajema $e bolj poglobljeno raziskovanje, zakaj se zdi zaposle-
nim podjetje privlacno ali neprivlacno za delo.

Val inoviranja dviguje tudi Zdruzenje Manager. V sodelovanju s partnerji v letu
2025 razvija nov program razvoja voditeljstva. Poleg podpore razvoju voditeljskih
kompetenc, ki jo bodo zagotavljali najuspesnejsi slovenski managerji in mana-
gerke, bo voditeljstvo slovenskih podjetij zagotavljala na diagnosti¢nih podatkih

podprta in izmerjena kakovost rasti.

Slovenija pade pod povpredje vsezivljenj-
skega ucenja evropskih drzav pri 44 letih.
Gre za dejavnik, ki zaradi (ne)zmoznosti
preobrazbe v inovativna ali digitalno na-
predna okolja vpliva na konkurencnost
organizacij in po drugi strani zaostanek
v sodobnih kompetencah zaposlenih.

Merilna orodja, ki omogocajo

videti naprej

Logiko BSC pristopa je v svojo metodo-
logijo zajela tudi napredna diagnostika
Quintaum, razvita na podlagi doktor-
skega dela o odpornosti (resilience)
dr. Andreje Kodrin v sodelovanju
z dr. Robertom Kaplanom s Harvard
Business School, ljubljansko ekonomsko
fakulteto in Institutom Jozef Stefan. Gre
za diagnosti¢ni vpraSalnik za zaposle-
ne, ki v najkrajSem ¢asu ponudi najbolj
celostno in zanesljivo ‘krvno sliko” or-
ganizacijskega zdravja. V turbulentnih
okolis¢inah celostna organizacijska di-
agnostika ponuja so¢asno ‘krvno sliko’
zdravja organizacije na Stirih podrodjih:
celostne izku$nje zaposlenih, uspe$no-
sti (performance), potencial za rast in
dobro pocutje.

»Vodstvo na osnovi porocila z vec kot 200
kazalniki in tveganji ne more spregledati,
kje v organizacijski kulturi, vodenju, sta-
nju ali obnasanju zaposlenih sveti rdeca
lug¢, in lahko $e pravocasno ukrepa ali pa
uporabi te informacije pri odlo¢anju, ki bi
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sicer lahko temeljilo na napacnih predpo-
stavkah,« pojasnjuje Kodrin.

56 % ljudi je vodenih neudinkovito

Prva Quinta-
um diagnosti¢nega orodja, izvedena
v sodelovanju z ZdruZenjem Manager
leta 2023, odstira sliko (ne)uéinkovito-

raziskava na osnovi

ja ni uvrstila med 25 najbolj privla¢nih
destinacij za stalno preselitev diplo-
mantov v The footloose indexu revije
The Economist,« komentira Kodrin. Na
neprivlacnost slovenskih delovnih oko-
lij za talente opozarjajo tudi v drustvu
V tujini izobrazenih Slovencev VTIS.
»Karierni in akademski razlogi so Ste-
vilka ena za odhod Slovencev v tujino.
Tisto, kar nas odvra¢a od vracanja
v Slovenijo, je prevelika homogenost, ki
jo prepoznavamo v Sloveniji. Pogresa-
mo vecjezi¢nost, vpetost v mednarodni
prostor,« pojasnjuje predsednica dru-
$tva mag. Bojana SelinSek.

Kako biti uspesen jutri?

Poslovne, druzbene, geopoliticne okoli-
S¢ine so se v zadnjih desetletjih drasti¢no
spremenile. Hkrati je tehnologija omogo-
¢ila neslutene moznosti razvoja, tudi po-
slovnih orodij. Globalna in agilna podje-
tja utripa med zaposlenimi ne merijo ve¢
letno, temve¢ mesecno ali celo tedensko.
V evropski multinacionalki Siemens de-
nimo merijo, ali se zaposleni vsak teden
izobrazujejo v ciljnem obsegu ur.

Merilna orodja jutriSnjim voditeljem omogocajo, da zaznajo
nevidno, predvidijo tveganje in ustvarjajo okolja, iz katerih talenti
ne odhajajo, temvec v njih rastejo. Kdor meri, ve. In ljudi ne vodi
vec le z obCutkom, temvec z vizijo, podprto s podatki.

sti delovnih okolij in (ne)privla¢nosti
za talente. Kar vsak drugi zaposleni (veé¢
kot 56 %!) v Sloveniji meni, da je neu-
¢inkovito voden. Zaposleni v slovenskih
podjetjih tudi ve¢inoma posvecajo po-
zornost kakovosti (60 %), medtem ko le
8 % zaposlenih izpostavlja inovacije kot
kljuéno prednost na delovnem mestu.

Slovenija Zeli (ali mora) za dvig kako-
vosti zivljenja po ugotovitvah UMAR-ja
(Razvojno poroé¢ilo, maj 2025) preiti iz
investicijske v t. i. inovacijsko podpr-
to rast. Oba dejavnika — neucinkovitost
vodenja in osredotocenost zgolj na ka-
kovost namesto tudi na inoviranje - pri
tem delujeta zaviralno.

»Zato ne sme biti preseneCenje in ne
smemo zamahniti z roko, da se Sloveni-

Odpira se vpraSanje, ali v novem in
z drugimi dejavniki konkurenc¢nosti
gnanem okolju slovenska podjetja Se
vedno merimo prave stvari pravoc¢asno?
Ali podjetje krmarimo varno, z uporabo
sodobnih instrumentov. Ali pa se pri po-
membnem $e vedno zanasamo le na svoj
obcutek in tvegamo brodolom?

Orodja imamo. Nekatera smo celo razvi-
li sami. Jutrisnji voditelji jih tudi upora-
bljajo. Merilna orodja jim omogocajo, da
zaznajo nevidno, predvidijo tveganje in
ustvarjajo okolja, iz katerih talenti ne od-
hajajo, temvec¢ v njih rastejo. Kdor meri,
ve. In ljudi ne vodi ve¢ le z ob¢utkom,
temvec z vizijo, podprto s podatki. B
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Naj bo vase finanéno premozenje v varnih rokah vrhunskih strokovnjakov. NLB Privatno bancénistvo je

ekskluzivna ponudba banénih in financénih storitev, ki vkljucuje tudi privatnega bancnika, na katerega se
lahko obrnete kadarkoli, 24/7. Sirok nabor storitev, oblikovanih posebej za vas, veé kot 20-letne izkusnje,
mednarodna priznanja in zaupanje Stevilnih strank pric¢ajo, da je odlocitev za privatno bancnistvo prava
odlocitev. Ve¢ na nlb.si/privatno-bancnistvo

Za vse, kar sledi.
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Gazele: razlog, da smo
vsi ponosni do neba

Podjetniskih, gazeljih zgodb se je v 25-letih, odkar poteka izbor najhitreje rastocih podjetij pri nas, nabralo obilo. To so
zgodbe podjetnosti, poguma, predanosti, a tudi previdnosti in zmernega tveganja, neprespanih noci in skrbi, ali bo podjetje
na placilni dan imelo za place. Kako ta podjetja prispevajo k skupni rasti?

Anti$a Korljan

»Vse skupaj se je zacelo, ko je zena po-
slovnega partnerja Zelela imeti malo po-
seben sesalnik, ki se ga pri nas ni dalo do-
biti, v tujini je bil pa zelo drag. Malo sva
pogledala, preverila, kje bi lahko kupila
sestavne dele in kaj lahko narediva sama,

proizvodnji bakteriofagov, ‘dobrih’ vi-
rusov, ki jedo” bakterije v nasih telesih,
ko antibiotiki odpovedo, bronasta gaze-
la pa je Acryform, eden od treh vodilnih
evropskih ponudnikov oken za avtodo-
me in prikolice. »Neko¢ so nas tik pred

McKinseyjeva raziskava ugotavlja, da manj kot en odstotek podjetij

prispeva kar dve tretjini vse rasti produktivnosti, na drugi strani pa
velika skupina podjetij rast celo zavira.

pa sva sestavila svojo verzijo,« je lani ta-
kle ¢as pripovedoval Janez Pogacar,
ustanovitelj in direktor podjetja Hyla,
zlate gazele 2024. Tisti doma sestavljeni
sesalnik je od zgodnjih 90. let dobil tiso-
¢e naslednikov, Hyla pa je danes svetov-
na Stevilka ena v proizvodnji sesalnikov
z vodnim filtrom, vecja od proizvajalca,
katerega sesalnika pred tremi desetletji
in pol niso mogli kupiti. Poslovne usode
so v¢asih skrivnostna rec.

»Neko soboto sem doma nekaj progra-
miral in po ve¢ poskusih mi je uspelo do-
seCi, kar sem si zastavil. NavduSen sem
v Beograd poklical Ano in ji to povedal,
ona pa mi je predlagala, da dajva zadevo
poskusat prodat in z njo nekaj zasluzit,«
je letos pripovedoval Jure Leskovec,
z Ano Gligorijevi€ ustanovitelj in gonil-
na sila letosnje zlate gazele, programer-
skega in razvojnega podjetja Docentric.
Danes so v nekaterih segmentih vodilni
ponudnik programskih resitev v svetu.
V svetu. Pred kitajskimi, indijskimi,
ameriskimi ... razvijalci teh istih reSitev.

Letosnja srebrna gazela, podjetje Jafral,
je svetovna Stevilka ena v industrijski
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kolektivnim dopustom klicali iz Ame-
rike, da je z naSo posiljko nekaj naro-
be,« je poleti pravil direktor Acryforma
Stane Habinc. »Naslednji dan je bila
ekipa na letalu za ZDA, kolektivni do-
pust gor ali dol.«

Taks$nih zgodb je v vsakokratni gazelji
beri obilo: gre za zgodbe podjetnosti,
poguma, predanosti, a tudi previdnosti
in zmernega tveganja, neprespanih noci
in skrbi, ali bo podjetje, katerega zacetki
so v domaci garazi ali kuhinji, na placilni
dan imelo za place. In po novem za pred-
volilno vsiljeno bozi¢nico.

Dva konca iste daljice

Naklju¢je je hotelo, da je prav na dan po-
delitve leto$nje zlate gazele Dnevnik iz-
Sel z uredniskim komentarjem na temo
vse vecjega absentizma zaposlenih,
v katerem je Veronika Rupnik Zenko
napisala naslednje: »Do neupravicenih
odsotnosti (z delovnega mesta, op. AK)
najpogosteje prihaja — ni treba dvakrat
ugibati — ob (podalj$anih) koncih te-
dna. Marsikje je bolniski dopust mogoce
z lahkoto urediti z enim samim telefon-
skim klicem osebnega zdravnika.«

Prej navedeni citati in primeri predsta-
vljajo dva konca iste daljice: na eni strani
je zavedanje, da samo predanost, ambi-
cija in delavnost vodijo naprej, na drugi
strani pa je ‘pripada mi’ logika, ki spre-
gleduje (ali paignorira) povezanost med
delovno (ne)uéinkovitostjo slehernega
¢lena v podjetju s kon¢nim (ne)uspe-
hom tega istega podjetja. Ker placa bo
prisla - dokler morda nekega dne ne bo.

Majhno Stevilo podjetij prispeva

levji deleZ k rasti produktivnosti

Dilema "delati tako ali delati drugace’ ni
brez pomena in vpliva na druzbo oz. na-
cionalno gospodarstvo. O tem pricajo
Stevilne raziskave, ena verjetno zadnjih
je raziskava globalne svetovalne druzbe
McKinsey Global Institute (MGI), ki
se ukvarja z vprasanjem, kako mocan
mora biti ‘val’, da se v poslovnem oko-
lju in druzbi nekaj premakne. Ugota-
vlja, da za rast produktivnosti na ravni
nacionalnega gospodarstva ni potreben
enakomeren napredek velikega Stevila
podjetij, temve¢ da zadostuje majhna
skupina izstopajocih podjetij, ki gene-
rirajo spremembe oz. rast. V Stevilkah:
analiza ve¢ kot 8.000 podjetij v ZDA,
Nemciji in Zdruzenem kraljestvu je po-
kazala, da manj kot en odstotek pod-
jetij prispeva kar dve tretjini vse rasti
produktivnosti, na drugi strani pa ve-
lika skupina podjetij s priseganjem na
preizkusen in konservativen model ter
vztrajanjem v dobro znanem okolju rast
celo zavira. Kot primer navajajo Apple,
ki je ponujanju komunikacijske opre-
me dodal ponudbo storitev (pretocne
platforme), Zalando, ki je sooblikoval



ponudbo spletnega nakupovanja, ali pa
easyJet, ki je bil med pionirji nizkoce-
novnih letalskih prevoznikov.

Raziskava ugotavlja, da majhno Stevilo
podjetij prispeva levji delez k rasti pro-
duktivnosti. »Manj kot 100 podjetij, ki
izstopajo po produktivnosti, predstavlja
dve tretjini rasti v vzorcu 8.300 velikih
podjetij v Nemciji, Zdruzenem kralje-
stvu in Zdruzenih drzavah Amerike.
Tudi $tevilna druga podjetja imajo po-
membno vlogo: vecina podjetij k rasti
prispeva pozitivno.

Ta novi pogled na rast produktivnosti
narekuje nov pristop. Poudarja moc
pescice izjemnih podjetij bolj kot Siro-
ke mnozice, ustvarjanje vrednosti bolj
kot zgolj ucinkovitost ter prerazpo-
reditev virov k vodilnim podjetjem.«
Naprej raziskava ugotavlja, da »moc
enega podjetja pogosto sprozi $irsi val
sprememb v celotnem sektorju. Ko en
igralec preoblikuje pravila igre, drugi
sledijo - in tako se dvigne celotna pro-
duktivnost panoge.«

Sumnicavi do podjetnikov
Tu v zgodbo spet vstopijo gazele, ta hi-
tra, okretna, neokostenela podjetja, ki

tucijah, ki se selijo s polozaja na polozaj
in iz dejavnosti v dejavnost.

Medjiji tu nismo ¢isto brez odgovornosti.
Preredko pred mikrofone in na casopi-
sne strani povabimo resni¢ne poslovne
Sampione in prepogosto prostor dajemo
omenjenim names$cenim mojstrom za
vse. Prebojne, inovativne in pogumne
zgodbe tako neredko ostanejo spregle-

Ko en igralec preoblikuje pravila igre, drugi sledijo - in tako se
dvigne celotna produktivnost panoge. Tu v zgodbo spet vstopijo
gazele, ki bi v druzbi morale zasedati tocko, kamor se skupnost

ozre po navdih.

bi v druzbi morala zasedati tocko, ka-
mor se skupnost ozre po navdih, ko po-
trebuje vodje. A se preredko. Pogacar iz
Hyle je lani v pogovoru omenil, da ima
podjetnistvo pri nas Se vedno slabo po-
dobo v javnosti, ki da je do podjetnikov
pogosto sumnicava. V¢asih morda ute-
meljeno, prevarante je Se vedno najti
tudi v poslovnem svetu, a vendarle je
vec¢ina podjetnikov garaskih, odgovor-
nih do sebe, sodelavcev in skupnosti.
Ne glede na to pa namesto uspe$nih
podjetnikov, ki enakovredno tekmu-
jejo na svetovnem poslovnem odru,
v splo$ni javnosti kot vsevedi mesije
figurirajo politi¢no nastavljeni mojstri
za vse v drzavnih in paradrzavnih insti-

dane, ¢etudi bi bil nanje vsakdo v tej dr-
zavi lahko upravi¢eno ponosen do neba.

Dobre podjetniske zgodbe

pod Zaromete

Dnevnik po zaslugi ve¢ kot 20-letne-
ga spremljanja in podpiranja projek-
ta Gazela v slovenski medijski kra-
jini igra izrazito pozitivno vlogo.
Vsako leto v sodelovanju s podjetjema
Dun&Bradstreet in Mediade, vrsto sode-
lujocih strokovnjakov in direktorjev re-
gijskih gospodarskih zbornic v ospredje
potisne 18 podjetij, iz vsake od Sestih
slovenskih regij po tri, od katerih se iz
vsake regije v finale uvrsti eno. Konec
oktobra enemu od njih pripade cast, da

na odru Cankarjevega doma prevzame
kipec in zlahtni naziv zlate gazele.

Ob zacetku sodelovanja pri projektu Ga-
zela pred tremi leti sem si zastavil, da
obis¢em vsako nominirano podjetje, se
spoznam z vodstvom in dobim vpogled
v njihove zgodbe in tezave, da si torej
ustvarim vtis, s kom se bom pogovarjal
na odrih po Sloveniji. Motiv za stotine
kilometrov po slovenskih cestah poleti
je bil torej delno pragmaticen, a glavni
motiv je bilo spostovanje do nomini-
ranih podjetij in njihovih vodilnih, ne-
redko gre Ze tudi za drugo generacijo
v druzini. Doslej se je nabralo dobrih 50
taksnih srecanj in sopotniki na teh poteh
bi znali povedati, kakSno navduSenje,
obcudovanje in spostovanje me je nav-
dajalo po vsakem od njih.

Vsebine, posvecene prodornim in hitrim
podjetjem, so stalni prispevek medijske
hiSe Dnevnik Mediji k temu, da bo pod-
jetnistvo v druzbi dobilo status, ki mu
gre. In ko bo neko¢ podjetniski nacin
razmisljanja v druzbi postal prevladujoc,
bomo vsi skupaj Ziveli bolje. Saj v osnovi
pa gre vendarle za to, kajne? W

Antisa Korljan je ¢asopisni urednik, sodelavec
pri projektu Gazela in ¢lan metodoloske komisije.
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Podatkovni sonar

za globinski sken

Ali je podjetje finan¢no stabilno? Ali lahko pri¢akujemo, da bo dobavljalo prihodnjih 12 mesecev? »Ne le to, danes morajo
nabavne sluzbe preverjati tudi skladnost - ali je podjetje pod sankcijami, kdo je njegov konc¢ni lastnik in ali je bil vpleten
v dejavnosti, s katerimi se ne Zelite povezovati,« pravi Gordana Vuceti¢, direktorica prodaje Dun & Bradstreet Slovenija.

Manuela Bev¢ic¢

Zaradi vse bolj kompleksne narave obvla-
dovanja tveganj v dobavni verigi jim bodo
Stevilna podjetja tezko sledila. Prehod je
mogoce nasloviti na dveh ravneh. Prvi¢,
s prenovo nabavne funkcije, pri kateri bo
treba vkljuciti ve¢ znanj o bonitetah in
skladnosti. Drugi¢, nabavne ekipe bodo
morale delovati bolj forenzi¢no in upo-
rabljati bolj raznolike in podrobne vire

jekt,« pravi Gordana. »Ce Zelite upravljati
tveganja, morate najprej zagotoviti, da so
podatki o vasih dobaviteljih to¢ni.«

Podatek o dejanskem lastniku je
lahko nova priloZnost

Sodelovanje z zunanjim ponudnikom za
avtomatizacijo procesov, kot sta vnos in
posodabljanje podatkov o dobaviteljih

Podjetja naj z avtomatizacijo v svoje dobavne verige vgrajujejo
odpornost, hkrati pa ostajajo osredotoena na tisto, kar je res
pomembno - na oblikovanje strategij in odnosov, ki jih delajo

uspesnejse.

podatkov. »Vecina podjetij gleda le ne-
posredne dobavitelje, ne pa tudi njiho-
vih dobaviteljev. A zacenjajo se zavedati,
da morajo razsiriti preglednost globlje
v dobavno verigo,« pojasnjuje Gordana.

Orodja za vpogled

v dobaviteljske mreZe

Med klju¢nimi orodji je globalno stan-
dardiziran identifikator D-U-N-S®, ki
omogoca konsistentno sledenje podje-
tjem po svetu in zmanj$uje napake pri
identifikaciji subjektov z zdruZevanjem
podatkov o trgovanju, dejanskih lastni-
kih in bonitetnih ocenah. Tak$na inte-
ligenca lahko zgodaj zazna morebitne
ranljivosti in podjetju omogo¢i, da poi-
$Ce alternative.

Tezava pa je, da podjetja pogosto ne
za¢nejo z urejenimi, azurnimi in pravil-
nimi podatki. »Tezko je pametno delati
s podatki, ki so razprseni po razlicnih sis-
temih - pogosto to postane velik IT-pro-

v celotni dobaviteljski verigi, lahko
prinese ve¢ koristi kot stroskov. Ena
klju¢nih prednosti je izogibanje tve-
ganjem, kot je nenamerno poslovanje
s problemati¢nimi ali politi¢no izposta-
vljenimi subjekti, ki se skrivajo za zaple-
tenimi lastniSkimi strukturami.

»Ko dobavitelja vnesemo v bazo, poma-
gamo identificirati koncne lastnike in ne-
nehno preverjamo vse povezane stranke
glede sankcij, politi¢ne izpostavljenosti
ali negativnih medijskih omemb,« poja-
snjuje Gordana.

Ti podatki so uporabni tudi za ustvar-
janje priloznosti. Veéja preglednost nad
kon¢nimi lastniki lahko razkrije, koliko
dobaviteljev spada pod isto korporativ-
no skupino. To lahko pripelje do sodelo-
vanja z drugimi entitetami v tej skupini
na novih trgih ali celo do skupinskih po-
godb, ki poenostavijo postopke in zni-
zajo stroske.

Kaj pa vpliv na manjsa podjetja?
Zaradi zaostrenih regulativnih zahtev
in veéje osredotoCenosti na trajnost
in skladnost se tudi manjSa podjetja
vse pogosteje znajdejo pod pritiskom,
da izboljsajo preglednost in obvladova-
nje tveganj v svojih dobavnih verigah.
Ceprav niso neposredno zavezana vsem
novim regulativnim predpisom, bodo
posledice obcutila prek svojih poslovnih
partnerjev. Vecdja podjetja bodo namrec
od svojih dobaviteljev — tudi manjsih -
zahtevala skladnost z ESG standardi, po-
rocanje o okoljskih in druzbenih praksah
ter sodelovanje pri preverjanjih.

Manjsa podjetja pogosto tudi nimajo
specializiranih kadrov ali sistemov za
upravljanje podatkov o dobaviteljih,
kar otezuje izpolnjevanje novih zahtev.
Posledi¢no lahko neizpolnjevanje pri-
¢akovanj glede skladnosti vodi v izgubo
klju¢nih strank, omejen dostop do fi-
nanciranja in zmanj$ano konkuren¢nost
pri razpisih. W
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0d digitalne ravnodusnosti
K pogumu

Slovenija se nahaja na strateskem prehodu. Po podatkih UMAR-jevega razvojnega porocila 2025 je delez podjetij z digitalno
strategijo vsega 17 %, brez premika od leta 2021. Ve¢ kot polovica malih in srednje velikih podjetij digitalno preobrazbo Se
vedno vidi kot nepomembno, med velikimi podjetji pa takih podjetij ostaja Cetrtina.

Ana Madon

Kljub temu ima Slovenija svetle tocke:
pri uporabi umetne inteligence (UI) je
uvrséena na 4. oz. 7. mesto v EU, Se po-
sebej v proizvodnji, in je med vodilnimi
v robotizaciji ter elektronski povezano-
sti z dobavitelji.

Tradicija, inovativnost in povezanost
Pobesedah dr. Petra Wostnerja z Urada
RS za makroekonomske analize in razvoj
so slovenska podjetja inovativno aktivna
in povezana z dobavitelji ter strankami.
»Slovenija je zelo dobra pri industriji 3.0
- znamo proizvajati kakovostne izdelke,
se prilagoditi in prodati. Na podrocju
inovacij velikih podjetij smo celo prvi
v Evropi,« ugotavlja Wostner.

Podobno izpostavlja Medeja Loncar,
direktorica Siemens Slovenija, Hrvaska
in Srbija: »Evropa ima znanje in podat-
ke. Slovenija ima bogato tehnic¢no tradi-
cijo, ki je vkombinaciji s specializiranimi
kadri in povezovanjem podjetij velika
konkurencna prednost.«

Tudi Daniel Skocaj s Fakultete za ra-
¢unalni$tvo in informatiko UL vidi klju¢
v interdisciplinarnosti. »Umetna inte-
ligenca in racunalni$tvo morata biti in-
tegrirana v vse panoge, od proizvodnje
do storitev, da lahko podjetja izkoristi-
jo polni potencial digitalne transfor-
macije,« pravi.

Primeri dobrih praks so zZe prisotni:
podjetja v avtomobilski industriji in ele-
ktroniki so uvedla digitalne proizvodne
linije, banke pa napredne UI modele za
oceno tveganj in analizo potrosniskih
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vzorcev, kar omogoca bolj prilagojene
storitve strankami.

Kadri, kultura in strateska vizija
Kljub prednostim obstajajo podrodja,
kjer Slovenija zaostaja. UMAR-jevo po-
rocilo opozarja na pomanjkanje IKT ka-
drov v 64 % podjetij, nizko raven podat-
kovno podprtega poslovanja in premalo
vsezivljenjskega ucenja.

Oportunizem in digitalna
ravnodusnost

Sogovorniki so razpravljali tudi, kaj bi
morali opustiti. Loncar je med drugim
dejala: »Oportunizem ni vec ¢as za Slo-
venijo. Potrebujemo odlo¢nost, vizijo in
konsistentno izvajanje strateskih projek-
tov.« Digitalna ravnodus$nost je po bese-
dah Kepezinskaité Duric tista, ki jo je
nujno preseéi. »Ce vsak posameznik ne

Slovenska podjetja se po digitalni intenzivnosti mocno razlikujejo
glede na velikost. Velika podjetja so med vodilnimi v EU in svojo
prednost Se krepijo, majhna podjetja ostajajo povprecna, medtem
ko so srednje velika podjetja od leta 2022 mo¢no nazadovala.

Digitalna transformacija ni ve¢ op-
cija, temve¢ nuja. Kot je na okrogli
mizi o digitalni preobrazbi na leto-
$nji NT konferenci poudarila Ula
Kepezinskaité Duric, izvr$na vodja
SrediS¢a partnerstva za kibernetsko
varnost in suverenost v Microsoftu
eMA regiji: »[...] nove doktrine tehno-
logijo postavljajo v center. Ce Zelimo
biti ‘frontier company’, moramo UI in
digitalne reSitve implementirati skozi
poslovne procese, dizajn produktov in
storitev. Potrebujemo vec¢ vsezivljenj-
skega ucenja, ne samo enkratna izobra-
zevanja na delovnem mestu.«

Drugi izziv je organizacijska kultura. Ste-
vilna podjetja se pri uvajanju digitalnih
procesov srecujejo s strahom pred spre-
membami, rigidnimi hierarhijami in po-
manjkanjem kompetenc pri zaposlenih.
To upocasnjuje inovacije in implementa-
cijo digitalnih resitev.

razvije digitalne ve$cine, se organizaci-
je ne bodo premaknile naprej. Digitalna
kultura je vescina, ki jo je treba ziveti, ne
le deklarativno zagovarjati.«

Digitalizacija in inovacije kot

gonilo trajnostne in vkljucujole

rasti Slovenije

Slovenska podjetja se po digitalni inten-
zivnosti mo¢no razlikujejo glede na ve-
likost. Velika podjetja so med vodilnimi
v EU in svojo prednost $e krepijo, majh-
na podjetja ostajajo povprecna, medtem
ko so srednje velika podjetja od leta 2022
mocno nazadovala in izgubila pred-
nost pred drzavami ViSegrajske skupine
(V4). Tretjina slovenskih podjetij do-
sega zelo visoko ali visoko digitalno in-
tenzivnost, kar je skladno s povprecjem
EU in vi§je kot v drzavah V4, a bistveno
zaostaja za inovativnimi drzavami, kjer
delez takih podjetij dosega 55 %, navaja
UMAR-jevo porocilo.



Velika podjetja so v obdobju 2022-2024
napredovala hitreje od povprecja EU,
vodilnih inovatork in drzav V4, majhna
podjetja pa so z napredkom ostala na
povprecni ravni. Srednje velika podjetja
so v tem Casu izgubila ve¢ kot pet odsto-
tnih tock deleza digitalno intenzivnih
podjetij, medtem ko se je ta v drzavah
V4 povecal za vec kot tri odstotne tocke.

Priporodila za prehod k digitalni in
inovacijski druzbi

Po poroc¢ilu UMAR slovenska podjetja Se
vedno kazejo mocne tradicionalne pred-
nosti, kot so robotizacija in proizvodna
usmerjenost, a pri uvajanju zahtevnej-
§ih digitalnih tehnologij zaostajajo za
najbolj inovativnimi drzavami. UMAR
opozarja, da je prehod na industrijo
4.0 in podatkovno podprto poslovanje
za srednje velika in majhna podjetja Se
vedno velik izziv, kar ovira razvoj novih
produktov in poslovnih modelov.

Zato na UMAR-ju izpostavljajo vec¢ klju¢-

nih priporocil:

e Povecanje digitalnih kompetenc
zaposlenih: Podjetja morajo vlagati
v usposabljanje in pridobivanje novih
znanj. Le tako bodo lahko izkoristila
potencial umetne inteligence, napre-
dne analitike in avtomatizacije pro-
cesov. UMAR posebej opozarja, da je
pomanjkanje kadrov ena glavnih ovir
pri digitalni preobrazbi.

e Razvoj in izvajanje digitalnih
strategij: Kljub nara$cajoci global-
ni digitalizaciji ima danes digitalno

strategijo le 17 % podjetij. UMAR
priporoca, da podjetja ne le oblikuje-
jo strategije, temvec jih tudi aktivno
uresnicujejo, pri cemer naj se osredo-
tocijo na povecevanje produktivnosti,
razvoj novih produktov in izbolj$anje
poslovnih modelov.
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bolj$ajo organizacijsko strukturo, op-
timizirajo poslovne procese in iscejo
partnerstva za pridobivanje dodatnih
sredstev ter strokovnega znanja.

e Spodbujanje zavedanja o po-
membnosti digitalizacije: Delez
podjetij, ki digitalno preobrazbo
smatrajo za nepomembno, narasca -
med majhnimi podjetji je to Ze 53 %,
pri srednje velikih 51 % in pri velikih
kar Cetrtina. UMAR priporoca izobra-
zevalne in informacijske kampanje,
ki podjetjem pokazejo, kako digitali-
zacija neposredno vpliva na konku-
rencnost in rast.

Digitalna preobrazba: sistemati¢no

in celovito

Ob tem na UMAR-ju opozarjajo, da bo za
ohranitev konkurencnih prednosti Slove-
nija morala digitalno preobrazbo postavi-
ti med glavne prioritete, tako v velikih kot
tudi v srednje velikih in malih podjetjih.

Za ohranitev konkurencnih prednosti bo Slovenija morala digitalno
preobrazbo postaviti med glavne prioritete. Samo celovit in
sistematicen pristop lahko podjetjem omogoci, da sledijo globalnim
trendom, izkoristijo prednosti Ul ter ucinkovito uvajajo napredne

tehnologije v poslovanje.

¢ Spodbujanje srednje velikih pod-
jetij: UMAR opozarja, da so srednje
velika podjetja v zadnjih letih izgubila
prednost pred drzavami V4. Zato je
nujno, da jim zagotovimo dodatno
podporo pri uvajanju digitalnih resi-
tev, predvsem na podrocjih ERP, CRM
in poslovne inteligence, kjer zaostaja-
jo za vodilnimi drzavami.

e Uporaba naprednih digitalnih
orodij: Podjetja morajo izboljsa-
ti uporabo ERP, CRM in orodij za
poslovno inteligenco, kar omogoca
boljSe upravljanje procesov, analizo
podatkov in odzivnost na trzne spre-
membe. UMAR priporoca tudi tesnej-
$e povezovanje z raziskovalnimi insti-
tucijami in start-upi, da bi spodbujali
inovativnost.

e Odprava ovir za digitalno preo-
brazbo: Med glavnimi ovirami so fi-
nanc¢ne omejitve, neprilagodljivost or-
ganizacije in pomanjkanje ustreznega
kadra. UMAR svetuje, da podjetja iz-

Samo celovit in sistematicen pristop lah-
ko podjetjem omogoci, da sledijo global-
nim trendom, izkoristijo prednosti UI ter
ucinkovito uvajajo napredne tehnologije
v svoje poslovanje. Ali kot je na nedav-
nem dogodku Mobilne tehnologije deja-
la dr. Aida Kamisali¢ Latifi¢, drzavna
sekretarka na Ministrstvu za digitalno
preobrazbo: »Tehnologija ni vec le orod-
je, temvec stalni sopotnik, ki preoblikuje
nacin dela, komuniciranja, mobilnosti in
odlocanja. Naj Slovenija torej ne bo zgolj
opazovalec teh sprememb, temvec tista,
ki bo aktivno sooblikovala prihodnost
digitalne preobrazbe.« Se zanimivost: na
oktobrskem Managerskem kongresu je
bilo na MQ forumu: Prihodnost Slovenije
v zmoznosti sodelovanja najve¢ vprasanj
publike za politike prav na temo digitali-
zacije javne uprave. ll
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DIGITALIZACIJA

Tehnologija kot orodje,
clovek kot kompas

Digitalizacija nam je odprla vrata v svet izjemne povezanosti, hitrosti in pametnih sistemov, hkrati pa razgalila temeljno
vprasanje: komu ta napredek sluzi in po kaksni ceni? Ce zelimo digitalni svet resni¢no narediti bolj ¢loveku prijazen,

moramo delo s tehnologijo postaviti v okvir etike in clovekove trajnosti, ne le uc¢inkovitosti.

dr. Matej Cerne

Zgoraj zapisano pomeni, da se projek-
ti ne snujejo zgolj v okvirih tega, kar je
mogoce, temve¢ kar je odgovorno, smi-
selno in dolgoro¢no zdravo za ljudi, or-
ganizacije in druzbo. Kon¢no pa bo prav
to dejansko prineslo rezultate, tudi eko-
nomske narave, ter visjo stopnjo blaginje
v druzbi. Zato odpiram sedem klju¢nih
izzivov ter nacelnih usmeritev, ki zade-
vajo eticno uporabo tehnologije, traj-
nost digitalizacije ter ohranjanje ¢loveka
v sredi$cu digitalnega sveta. Tehnologija
je orodje; kompas pa morajo jasno po-
staviti vodstva organizacij.

Prvi izziv: zmanj$ati netransparentnost
in kompleksnost umetne inteligence
Algoritmi, ki usmerjajo delo, ucenje ali
sprejemanje odloditev, morajo biti jasni
in razumljivi, pod stalnim nadzorom ter
redno preverjani. Vodstva bi morala uve-
sti jasna nacela: pojasnilo, kdaj in zakaj
umetna inteligenca (UI) nekaj predlaga;
moznost ¢lovekovega pregleda in pritoz-
be ter odgovornost za posledice odloci-
tev, ne glede na to, ali jih je sprejel clovek
ali stroj. Transparentnost algoritmov ni
le tehni¢en pogoj, temvec psiholoska va-
rovalka, ki zmanjSuje obcutek negotovo-
sti in strahu pred zamenjavo ter hkrati
krepi zaupanje.

Drugi izziv: uravnavanje
tehnoloskega stresa

Digitalna orodja so povecala tempo in
intenzivnost dela ter poglobila obcu-
tek stalne dosegljivosti. Tehnostres je
prisoten ves cas, konstantno in inten-
zivno: preobremenjenost z obvestili,
poseganje v zasebnost, negotovost ob
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stalnih posodobitvah in skrb, da nas bo
tehnologija nadomestila. Humanizacija
digitalnega prostora zahteva jasne do-
govore o komunikacijskih pravilih: ¢a-
sovna okna brez obveznih odzivov, tihe
ure brez sestankov in obvestil, smiselno
omejevanje kanalov in uvedbo ‘pravice
do odklopa’. Ampak udejanja se smisel-
no, ne rigidno! Fleksibilno, da prispeva
k organizacijskim ciljem, hkrati pa je pri-
lagojena razli¢nim naravam dela in raz-
licnim lastnostim posameznikov. Kultu-
ra odklopa ni razkosje, temve¢ varovalka
produktivnosti.

Tretji izziv: preoblikovanje

meril uspeha

Ce bomo digitalno preobrazbo ocenjeva-
li zgolj skozi prizmo hitrosti in prihran-
kov, bomo spodbujali hiperproduktiv-
nost, ne pa ustvarjalnosti, kakovosti in
inovacij. Uvedimo uravnotezen kazalnik:
poleg finan¢nih ucinkov tudi kakovost
odlocitev, varnost in zasebnost, vklju-
Cujo¢ dizajn, zadovoljstvo uporabnikov,
ucno krivuljo in zdravje zaposlenih. Vod-
stva naj redno spremljajo odmore, cas
za poglobljeno delo, izgorelost, dobro
pocutje ter celo kakovost spanja svojih
zaposlenih - in te signale vkljucujejo
v nacrtovanje.

Cetrti izziv: kompeten&ni most med
tehnologijo in ¢lovekom
Usposabljanja ne morejo biti le enkra-
tni tecaji o orodju; potrebujemo siste-
mati¢ne programe preusposabljanja, ki
krepijo digitalno pismenost, kriticno
razmisljanje, razumevanje podatkov ter
‘mehke’ vescine: sodelovanje, eti¢no

= L
Bodo i razvoj
in obvladovanje
tehnologije?

Da moramo digitalni svet narediti ¢love-

ku prijazen je samoumevna in inherentna
clovekova motivacija. Ko se vprasamo,
kako humanizirati digitalni svet na dolgi
rok, vpletemo besedo trajnost. Ko za¢ne-
mo govoriti o s tehnologijo povezani etiki
in c¢lovekovi trajnosti, pa se moramo po-
globiti v spekter moznih scenarijev priho-
dnjega razvoja tehnologije. In se dotakniti
obvladovanja tehnologije.

Z vidika zagotavljanja ‘eti¢nosti” in ‘¢love-
kove trajnosti’ bo nadzor tehnologije oz.
njene uporabe v prihodnosti predstavljal
svojevrsten izziv, saj bo ¢lovek za obvla-
dovanje tehnologije slej ko prej moral
uporabiti — drugo tehnologijo. Sprasevali
se bomo o vlogah ¢loveka v tem ekosiste-
mu in se soocali s provokacijami in dvo-
mi na temo poslanstva in smisla obstoja
cloveka. Kako bomo ljudje odlocali? Je
model demokracije, kot jo poznamo da-
nes, najprimernejsi tudi za prihodnost?
Kaj bo prihodnja definicija napredka?
Kak$no vlogo bodo imele vrednote, kot
so znanje, vsezivljenjsko ucenje, misel
na dolgorocen obstoj Zivljenja (vkljué-
no s ¢lovekom)?

Dr. Stanko Ciglari¢, MBA, glavni opera-
tivni direktor v podjetju MI Elektronika
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presojo, empatijo in stratesko predvide-
vanje. Ko tehnologija prevzame rutino,
moramo ljudem dati vsebine z visjo do-
dano vrednostjo - sicer se delovni dan
samo napolni z ve¢ nalogami in manj od-
klopa. Ucenje mora postati del dela, ne
dodatna obremenitev. Pri tem pa digital-
ne resitve ne smejo poglabljati razlik. Pri
dizajnu vpeljemo nacelo vkljucenosti od
zacetka: sodelovanje uporabnikov razli¢-
nih starosti, znanj in zmoznosti. Odloca-
nje na podlagi podatkov naj bo preverje-
no za pristranskosti in redno revidirano.
Eti¢na digitalizacija pomeni, da tehnolo-
gija razsirja priloznosti, ne zoza pa vrat.

Peti izziv: algoritmi¢no vodenje

Platformni modeli, vse bolj porazdeljeno,
fleksibilno in fluidno delo na podlagi av-
tomatiziranega razporejanja nalog prina-
$ajo optimizacijo in ucinkovitost, a tudi
tveganje dehumanizacije, raz¢lovecenja.
Ce aplikacija narekuje tempo in merila,
moramo vzpostaviti nasprotni pol: pove-
zanost, smisel, avtonomijo in pravi¢nost.
Transparentna merila, moznost razlage
rezultatov, pregled nad podatki, vkljuce-
vanje zaposlenih v oblikovanje pravil in
spremljanje ter naslavljanje eti¢nih dilem
v tej zgodbi predstavljajo minimalni stan-

dard. Ljudje niso vmesnik med nalogami,
so dejanski avtorji dodane vrednosti.

Sesti izziv: okoljska in druzbena
trajnost digitalizacije

Digitalno ni brezoglji¢no: podatkovni
centri, naprave in mreze vsebujejo svoj
materialni odtis. Humanizacija digital-
nega sveta zato vkljucuje t. i. digitalno
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¢as brez ekranov, vecerni odklop od in-
teraktivnih naprav, redni dopusti in spo-
Stovanje spanja niso 'mehke’ politike,
temvec¢ strateske usmeritve, dolgorocno
pomembne ne zgolj za dobro pocutje,
pac pa trajno uspesnost. Spanec nepo-
sredno vpliva na pozornost, kreativnost,
eticno presojo in varnost. V vodstvene
prakse je smiselno vgraditi ‘¢asovno er-
gonomijo”: uravnotezenje obremenitev,
rotacijo zahtevnih nalog, na¢rtovanje de-
lovnih konic (ko je intenzivnost dela res
na visoki ravni) in regeneracije. Trajno-
stna storilnost ni sprint, pa¢ pa maraton.

Naslavljanje teh izzivov odraza
vodstveni pogum

Humanizacija digitalnega sveta ne po-
meni upocasnitve napredka, temvec
zrelost, da reCemo ‘da’ tistemu, kar kre-
pi clovesko sposobnost razmisljanja,
odlocanja in ustvarjanja, ter ‘ne’ temu,
kar izrpava, zamegljuje odgovornost ali
slab$a zdravje. To je nova konkurenc¢na
prednost: organizacije, ki postavijo etiko
in trajnost v samo jedro digitalizacije,
gradijo zaupanje, privlacijo talente in
dosegajo stabilnejse rezultate. Raziskave
so glede teh izidov jasne in nedvoumne.

Digitalni svet bo takSen, kot ga bomo
vodili. Ce bo to z etiko, transparentno-
stjo, trezno ambicijo in spoStovanjem

Humanizacija digitalnega sveta ne pomeni upocasnitve napredka,
temveC zrelost, da reCemo 'da' tistemu, kar krepi cloveSko
sposobnost razmisljanja, odlofanja in ustvarjanja, ter 'ne' temu,
kar izCrpava, zamegljuje odgovornost ali slabSa zdravije.

treznost: zavestno zmernost in odgovor-
nost pri uporabi digitalnih tehnologij,
znotraj tega pa optimizacijo kode in in-
frastrukture, razvoj programske opreme
ter informacijskih sistemov na nacin, da
porabijo ¢im manj virov - od procesor-
ske moci in energije do prostora na stre-
znikih. Manj je pogosto ve¢ - bolj kot so
procesi preprosti, manj energije in ¢asa
porabimo ter manj informacij preobre-
menjuje ljudi.

Sedmi izziv: ritem dela in poCitka
Tehnologija zabrise meje, a ¢lovesko telo
jih potrebuje. Mikro odmori, poglobljeni

¢loveskega ritma, bomo dobili ve¢ kot
zgolj ucinkovite in optimizirane proce-
se. Oblikovali in razvijali bomo delovna
okolja, v katerih tehnologija ni le motor
rasti, ampak tudi ojacevalec ¢loveskega
potenciala. To pa je morda najzaneslji-
vejsi opis trajnostnega napredka v dobi
algoritmov. W

Dr. Matej Cerne je redni profesor na Katedri
za management in organizacijo na Ekonomski
fakulteti Univerze v Ljubljani, koordinira pa
tudi platformo za diseminacijo raziskovalnih
ugotovitev s podrocja digitalizacije dela
#HumanizingDigitalWork.
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TRAJNOSTNO VODENJE

Prebivalstvena Zara in
tegobe demografije

Zaposleni so zlato danas$njega ¢asa. Vecina slovenskih delodajalcev ima Ze danes velike izzive pri zagotavljanju dovoljsnega
Stevila (kakovostnih) kadrov. V prihodnje bo verjetno le Se huje. Kdor bo imel dovolj (kakovostnih) kandidatov za delo in
zaposlenih (ter tudi UI agentov), bo tisti, ki bo lahko uspesen tudi v naslednjih desetletjih.

dr. Vesna M. Zupancic¢

Vsi ze poznamo Stevilke danasnjega
trga dela. V Sloveniji imamo rekordno

sV

v EU. Enako je med najnizjimi v EU

je glede na delovno sposobno populaci-
jo povecal s priblizno 19 % leta 1980 na
31 % v letu 2023 in naj bi do leta 2060
dosegel 52 %. Hkrati podatki SURS ka-

Cetudi bi zaposlili (in v Sloveniji obdrZali) prav vse te mlade, nam $e

vedno zmanjka tretjina do polovica generacije, da zapolnimo samo
prosta delovna mesta, ki se bodo sprostila zaradi upokojevanja
sodelavcev. Kje so potem Se nova delovna mesta, ki se ustvarijo

na trgu ...

brezposelnost med mladimi. Hkrati
imamo rekordno visoko delovno ak-
tivnost — tako visoke Se ni bilo, odkar
obstaja samostojna Slovenija. Delovna
aktivnost med mladimi v Sloveniji je
prav tako nad povprec¢jem EU. Vse na-
Steto je dobro za kandidate in nekoliko
manj ugodno za delodajalce in mana-
gerje. Vecina slovenskih delodajalcev
ima ze danes velike izzive pri zagota-
vljanju dovoljsnega Stevila (kakovo-
stnih) kadrov.

Kako bo z zagotavljanjem kadra

v prihodnje?

Dolgorocne napovedi nam, na zalost, ne
kaZejo prav dobro. Medtem ko je OECD
napovedal, da bo v EU do leta 2060
10 % manj delovno sposobnega prebival-
stvamed 20 in 64 let, so napovedi za Slo-
venijo $e bolj temacne kot za druge drza-
ve — pri nas naj bi jih bilo kar 27 % manj.

NajnovejSa raziskava iz letoSnjega leta
OECD Employment Outlook 2025 pri-
trjuje, da se drzave OECD soocajo z vse
mocnejsim  demografskim  pritiskom.
Delez prebivalcev, starih 65 let in vec, se
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zejo, da je bilo Stevilo mladih v Sloveniji
v zacetku leta 2024 kar za 29 % manjse
od $tevila mladih leta 1991!

Prebivalstvena piramida ali Zara?
Prebivalstvena piramida se pri nas
spreminja bolj v obliko prebivalstvene
zare — ali prebivalstvene vaze, ¢e zelimo
biti terminolosko manj morbidni:

e Trenutno se v Sloveniji upokojujejo
generacije t. i. babyboomerjev in tudi
ze pripadnikov generacije X, ki so se
rojevali v kohortah po 30.000 rojstev
letno.

e Na trg dela vstopajo generacije mla-
dih, rojenih v letih, ko se je rojevalo
okrog 20.000 posameznikov na leto.

e Podatki SURS kaZejo, da se je v lan-
skem letu (2024) rodilo najmanj
otrok v zgodovini — manj kot 17.000.

e Cetudi bi zaposlili (in v Sloveniji
obdrzali) prav vse te mlade, nam $e
vedno zmanjka tretjina do polovica
generacije, da zapolnimo samo prosta
delovna mesta, ki se bodo sprostila
zaradi upokojevanja sodelavcev. Kje
so potem $e nova delovna mesta, ki
jih ustvarijo na trgu ...

Kako se to kaze in reSuje v praksi? Na
trgu dela raste Stevilo tujih drzavljanov.
Med vsemi delovno aktivnimi predsta-
vljajo tuji drzavljani ze 16 %, kar je sko-
raj 150.000 posameznikov. Vecina jih
sicer prihaja iz drzav naSe bivse skupne
drzave - Bosne in Hercegovine, Srbi-
je, Severne Makedonije, a pocasi raste
tudi $tevilo zaposlenih iz drugih delov
sveta ... Skrb zbujajo¢ je obraten trend:
v raziskavi Eurobarometer je kar tretjina
slovenskih drzavljanov izrazila namero
za delo v tujini. Po podatkih SURS vsako
leto izgubimo okrog 6.000 drzavljanov,
ki se odselijo, od tega kar 30 % viso-
ko izobrazenih ter okrog 1.500 mladih.
Zato moramo narediti vse, da obdrzimo
obstojece zaposlene. Obenem pa uspe-
$no privabiti nove kandidate - tako tuje
drzavljane kot mlade, ki prvi¢ vstopa-
jona trg dela.

Pri delu z mladimi imamo 3e
(mnogo) prostor(a) za izboljSave
Z mladimi moramo razvijati odnose na
dolgi rok. Ne (le) zaradi svoje druzbene
odgovornosti, temvec (tudi) zaradi tega,
da bomo sploh imeli bazen kandidatov
za delo v prihodnjih (deset)let(j)ih. In
kaj mladi kandidati povedo?

e Najmlajsi kandidati za delo - mla-
doletni dijaki in Studenti prvih letni-
kov - pogosto potozijo, da ne dobijo
(dovolj) priloznosti za ($tudentsko)
delo. Mnogi delodajalci jih $e vedno
vidijo le kot strosek, ki se ne povrne,
in ne kot nalozbo v prihodnost.

e Mladi veckrat omenijo, da od delo-
dajalcev ne dobijo povratne informa-
cije o neizbranosti v zaposlitvenem



postopku. Z njihovimi besedami:
ostanejo ‘seenani’ oz. ‘ghostani’,
nesojeni delodajalec jih ne obvesti,
da niso bili izbrani, cetudi zgolj’ za
prakso ali Studentsko delo. Mladi s
taksno izkusnjo povedo, da nikoli ne
bi sprejeli zaposlitve pri istem delo-
dajalcu v prihodnosti.

e Prav tako negativno dojemajo dolgo-
trajnost postopkov zaposlitve. Za njih
je ze nekaj dni ali tednov zelo dolgo
obdobje, pri postopkih, ki trajajo ve¢
mesecev, pa te kandidate ze zdavnaj
izgubimo, saj najdejo delo drugje.

e Pogosto opise delovnih mest ocenijo
kot predolge in nerazumljive ter iz
njih ne znajo razbrati svojih bodoc¢ih
delovnih nalog.

e Ko koncajo srednjo Solo ali Studij in
se podajo v prve zaposlitve, je vecina
ponujenih zaposlitev $e vedno za dolo-
cen Cas in ne za nedolocen cas. Podat-
ki SURS iz leta 2023 kazejo, da je bilo
skoraj 3/4 prvih zaposlitev za dolo¢en
cas, v letu 2025 je odstotek upadel na
68 %, a je Se vedno zelo visok.

Kaj skrbi dana$nje mlade?

Mladi imajo danes po raziskavah
v dolocenih segmentih nekoliko drugac-
ne skrbi od prejs$njih generacij. Deloit-
tova raziskava na globalni ravni kaze, da
mlade najbolj skrbijo zivljenjski stroski,
brezposelnost, klimatske spremembe in
dusevno zdravje. OECD-jeva raziskava
dodaja $e zdravstveni sistem in stano-
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Vir: Anketa Mladi in trg dela (2025, e-Studentski Servis, n = 7.523)

mladih in medtem ko se v drzavah EU
povprecno odselijo pri 26 letih, se pri
nas pri 29 letih.

Zato v bitki za mlade talente zmaguje-
jo delodajalci, ki na nastete skrbi mla-
dih odgovarjajo v delovnem okolju.
S kakovostnimi zaposlitvami, konkuren¢-
nim placilom. Z naslavljanjem izzivov
dusevnega zdravja z ukrepi, kot so psi-
hologko svetovanje na delovnem mestu,
soba za sprostitev, upravljanje s stresom,
$portne aktivnosti ... Z naslavljanjem izzi-
vov klimatskih sprememb z dostopnostjo
delovnih mest z javnim prevozom, zago-

V bitki za mlade talente zmagujejo delodajalci, ki na skrbi mladih
odgovarjajo v delovnem okolju. S kakovostnimi zaposlitvami,
konkuren¢nim placilom, z naslavljanjem izzivov duSevnega zdravja,
izzivov klimatskih sprememb, pa tudi z ukrepi, ki so sicer domena

drzave.

vanjski problem. Slovenska raziskava
Slovenska mladina 2024 pa med glavni-
mi skrbmi mladih nasteva kombinacijo
zgoraj nastetih ter nekaj dodatnih. Slo-
venske mlade najbolj skrbijo zdravstveni
sistem, stanovanjski problem, dostojne
pokojnine ter tudi klimatske spremem-
be. Stanovanjskemu problemu pritr-
jujejo tudi podatki SURS - v letu 2024
je s star$i zivelo skoraj 80 % slovenskih

tavljanjem kolesarnic, omogoc¢anjem hi-
bridnega dela, digitalizacijo poslovanja,
vegetarijanskimi in veganskimi meniji za
malico itd. Hkrati se nekaterilotevajo tudi
ukrepov, ki so sicer domena drzave — na
podrodju zdravstva (s ponujanjem spe-
cialistiénih pregledov, preventive itd.),
dostojnih pokojnin (npr. z vplacevanji
v 2. pokojninski steber) ter stanovanjske
problematike (s pomodjo pri zagotavlja-

50 % 5% 100 %

nju stanovanj za zaposlene oz. pomocjo
pri urejanju stanovanjske birokracije za
sodelavce iz tujine).

Kaj Zelijo mladi danes od
delodajalcev pri prvi zaposlitvi?
Odgovori 7.523 mladih na vprasanje Kaj
se ti zdi pomembno na delovnem mestu,
ko se bos zaposlil/-a? v Anketi Mladi in
trg dela 2025 so prikazani na spodnji
sliki. Dana$nji mladi od delodajalcev
pricakujejo hitro napredovanje, varno
zaposlitev, dobre odnose, prilagajanje
dela zasebnemu zivljenju ter moznost
dodatnega izobrazevanja, pomembni pa
so jim tudi urejeno uvajanje in mentor-
stvo, prilagodljivost, moznost hibridne-
ga dela, visji smisel dela in sprotna po-
vratna informacija.

Mladi danes so nekoliko drugacni in
delodajalci se jim na razli¢ne nacine
prilagajajo, da jih privabijo in obdrzi-
jo. A s tem, ko izboljSujemo procese in
kulturo v organizacijah, da bi ustrezali
mladim, v resnici izboljSujemo okolje za
vse zaposlene iz vseh generacij. Tako so
mladi naa priloZnost za rast in razvoj
organizacij. B

Dr. Vesna M. Zupanc¢ic je strokovnjakinja
za mlade in trg dela in strokovna direktorica
e-Studentskega Servisa.
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TRAJNOSTNO VODENJE

Divji ples absentizma -
od zaupanja do nadzora

Vse pogosteje potekajo razprave o ukrepih in reSitvah glede absentizma, pozabljamo pa, da je to izredno kompleksen
pojav in da vzroke zakaj, kako pogosto in koliko ¢asa so odsotni zaposleni ni mo¢ iskati samo v razlogih, kot sta bolezen

ali poskodba.

Bernarda Skrabar Damnjanovié, dr. Peter Dular

Pri celostnem obvladovanju absentizma
gre za razumevanje, da je to komple-
ksen pojav, ki ga ni mogoce ucinkovito
reSevati zgolj z enostranskimi ukrepi ali
kratkoro¢nimi reSitvami. Pomembno je,
da organizacije pristopijo k njegovemu
obvladovanju =z dvojno strategijo:
z vzpostavitvijo spodbudnega, pravi¢-
nega in eti¢nega delovnega okolja ter
z zakonitim in strokovno izvedenim
nadzorom. Preventivni oz. mehki ukrepi
krepijo zaupanje, pripadnost in empa-
tijo med zaposlenimi, medtem ko trdi
ukrepi, ki jih izvajajo detektivi, zagota-
vljajo preglednost, zakonitost in zascito
delodajalcevega poslovnega interesa ter
pravi¢nost. ZmanjS$anje absentizma in
neupravi¢enih odsotnosti krepi ucinko-
vitost, zmanjsuje stroske in ustvarja ob-
cutek postenosti med sodelavci.

Na absentizem vplivajo dejavniki druz-
benega okolja, kot na primer pomemb-
nost prostega ¢asa in prostocasnih aktiv-
nosti, razmere na trgu dela, dojemanje in
sprejetost absentizma v okolju. Vplivajo
tudi dejavniki organizacijskega okolja,
kot so sovrazno delovno okolje, demora-
lizacija, preobremenjenost, reorganiza-
cija, samostojnost, participacija, norme
v organizaciji ter sprejetost absentizma

v skupini. Upostevati pa je treba tudi
individualne dejavnike posameznika,
kot so lenoba, pomanjkanje pripadnosti,
moralne vrednote ipd.

0d ucinkovitega nadzora do vedje
odgovornosti sodelavcev

Slabo delovno vzdusje v podjetju lahko
vodi do tega, da zaposleni iscejo prilo-
znosti za bolnigko odsotnost. Ze ob blaz-
jih simptomih, kot so glavobol, slabost
ali rahlo poslabs$anje splo$nega pocutja,
vcasih celo ob namisljenih zdravstvenih
tezavah obiscejo zdravnika, ki jim pred-
piSe bolniski stalez. Taksne odsotnosti
predstavljajo za delodajalca pomemben

denj, ustrezen izbor managerjev, uspo-
sabljanje zaposlenih za delo ter ustrezen
nadzor nad zaposlenimi in kaznovalna
politika. Z njihovo uvedbo lahko podje-
tje izboljSa delovno vzdusje in pogoje,
saj so delavci pri¢a temu, da je neupravi-
¢ena bolniska odsotnost sankcionirana.

Ko se vkljuci tudi detektiv

Eden izmed ukrepov preprecevanja ab-
sentizma v smislu preprecevanja, od-
krivanja in sankcioniranja neupravi¢ene
odsotnosti z dela je vkljucitev detektiva.
Po definiciji gre za trd ukrep s kontrolo
na domu v c¢asu bolniSke odsotnosti,
preverjanjem upravicenosti odsotnosti,

Pomembno je, da organizacije pristopijo k obvladovanju absentizma
z dvojno strategijo: z vzpostavitvijo spodbudnega, pravicnega in
etiCnega delovnega okolja ter z zakonitim in strokovno izvedenim

nadzorom.

organizacijski in financ¢ni izziv, zato je
bistveno, da uvede ucinkovite kontrol-
ne mehanizme, s katerimi lahko zmanj-
Sa neupravi¢ene bolniske odsotnosti,
izboljsa produktivnost in hkrati krepi
odgovornost zaposlenih.

Ucinkoviti ukrepi so na primer merjenje
dejavnikov absentizma in nezelenih ve-

Na kratko o absentizmu

Absentizem ni samo odsotnost zaposlenega zaradi bolezni ali poskodbe, temvec
gre za vsakrs$no odsotnost zaposlenega z dela. V to lahko Stejemo tudi podaljseva-
nje malic, privatiziranje delavcev v delovnem ¢asu, zamujanje na delo, pred¢asne
odhode z dela, nevestno registriranje delovnega ¢asa, nedelo ...

nadzorom delavca v ¢asu bolniske od-
sotnosti in disciplinskimi ukrepi zaradi
zlorabe pravice do odsotnosti.

Detektiv lahko v skladu z zakonom

o detektivski dejavnosti za svojega na-

ro¢nika opravi naslednje naloge: kon-

trola bolniskega dopusta, nadzor bolni-

Skega dopusta in pridobivanje navodil

za zdravljenje.

e Kontrola bolniskega staleza je milej-
§i in preventivni ukrep, ki se izvaja
na naslovu prebivalis¢a delavca.
Detektiv z delavcem opravi razgo-
vor, preveri trajanje bolniske odso-
tnosti, navodila zdravnika in druge
pomembne okolis¢ine ter o tem se-
stavi uradni zapisnik. Taks$na oblika
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FOTO: SHUTTERSTOCK

preverjanja deluje preventivno, saj
pri zaposlenih krepi zavedanje, da
delodajalec aktivno spremlja spo-
Stovanje bolniSkega reda, kar doka-
zano zmanjsuje delez neupravi¢enih
odsotnosti.

e Nadzor je operativno in poglobljeno
orodje detektiva, ki se izvaja v praksi
kot prikrito staticno in dinami¢no
opazovanje brez vednosti delavca,
kadar obstaja sum zlorabe - na pri-
mer opravljanje pridobitnega dela,
odhod iz kraja bivanja brez dovoljenja
zdravnika ali nespoStovanje navodil
za zdravljenje. Detektiv med nadzo-
rom ugotavlja, kaj delavec dejansko

po¢ne v casu bolniske odsotnosti,
in svoje ugotovitve dokumentira
s fotografijami, videoposnetki in ¢a-
Taksno
porocilo ima procesno dokazno vre-
dnost v delovnopravnih in sodnih

sovno oznacenimi zapisi.

e Ukrep pridobivanja navodil za zdra-
vljenje je nujno dejanje, ki ga ima
detektiv na voljo. Gre za zbiranje
nezdravstvenih podatkov o bolni-
Skem dopustu, ki jih je zdravnik v raz-
govoru dolzan predati detektivu.

Strokovno izvedeni postopki detektivov pomagajo delodajalcem pri
prepreCevanju zlorab, $Citijo poStene delavce in krepijo zaupanje

v delovno organizacijo.

postopkih. Delodajalcu daje objekti-
ven vpogled v dejansko stanje in pri-
speva k vzpostavitvi pravi¢ne in odgo-
vorne delovne kulture.

Pozitivno nad absentizem:

e Spostujte sodelavce, vzemite si ¢as zanje.
e Zmanjsujte frustracije. Gradite zaupanje. Bodite vzor.
e Nagrade delite pravi¢no, dolocite in sporocite pravila delitve nagrad vnaprej in

jih upostevajte.

e Omogocite zaposlenim, da sodelujejo v procesu odlocanja, prepricajte se, da
je proces nepristranski in pravicen, proces naj omogoc¢a popravo napak, ce se

zgodijo.

e Nedvoumno sporodite, da neprimernega vedenja ne tolerirate, ukvarjajte se
tudi z milejSimi oblikami nezelenih veden;.
e Naucite se sporocati slabe novice ali bodite selektivni pri tem, kdo sporoca

slabe novice.

e Zagotovite pravocasnost, postenost in celovitost informacij, ki jih zaposleni
prejemajo v zvezi z organizacijskimi odloc¢itvami.

e Uvedite izobrazevanje in/ali usposabljanje zaposlenih o etiki in empatiji.

e Spoznajte kulturo v organizaciji in kulturo v druzbenem okolju.

e Zagotovite, da bodo novozaposleni v organizaciji vedeli, kaj od njih pri¢akujete
ter katere so vrednote in cilji organizacije, da jih bodo razumeli.

| MO REVIJA

Kontrola in nadzor bolniskih odsotno-
sti nista namenjena represiji, temvec
zagotavljanju pravi¢nosti, odgovornosti
in transparentnosti v delovnem okolju.
Pravilno in strokovno izvedeni postopki
detektivov pomagajo delodajalcem pri
prepreCevanju zlorab, hkrati pa $¢iti-
jo postene delavce ter krepijo zaupanje
v delovno organizacijo. Redno izvajanje
kontrol ima preventivni ucinek, med-
tem ko nadzori omogocajo pridobitev
dokazov z visoko procesno vrednostjo.
Detektivska dejavnost pri tem ne deluje
kot represivni aparat, temvec¢ kot meha-
nizem varovanja delovne discipline in
druzbene pravi¢nosti. B
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TRAJNOSTNO VODENJE

Znacaj in vodenje
v zahtevnih Casih

Vodenje v danas$njem svetu presega strateske odlocitve in poslovno znanje - zahteva notranjo trdnost, moralno sidro in
sposobnost ohranjanja ravnovesja v negotovosti. Znacaj je tisti nevidni, a odlocilni temelj, ki doloca, kako vodje ravnajo,
odloc¢ajo in navdihujejo druge. Ko so ¢asi zahtevni, se prav v znacaju razkrije resni¢na moc¢ vodenja.

dr. Drikus Kriek

Le redki bi se danes ne strinjali, da se
vodje soocajo z izjemnimi izzivi. Po
vsem svetu geopoliti¢ne napetosti, vojne
in konflikti Se naprej ogrozajo stabilnost.
Podnebne spremembe ogrozajo varnost
ljudi in trajnost poslovanja. Druzbene
in gospodarske neenakosti narascajo,

Sodobno razumevanje vodenja presega
staro podobo ‘junaskega’ posameznika,
ki vse doseze z mocjo volje. Ucinkovito
vodenje danes razumemo kot skupinski
proces, ki vkljucuje Stevilne ljudi - eki-
pe, deleznike in skupnosti. Da bi bili
v takem sistemu uspesni, morajo vodje

V okviru nenehnega ucenja naj vodje redno premislijo svoj 'krog
znacaja'in preverijo, ali nekatere vrline morda pretirano uporabljajo,
druge pa zanemarjajo. Pogum in integriteta sta pogosto v ospredju,
a poniznost, zlasti pripravljenost pokazati ranljivost, je enako
pomembna za pristnost in zaupanje.

Stevilne druzbe pa se Se vedno spopada-
jo s posledicami pandemije kovida-19.
Poleg teh globalnih pritiskov se vodje
soocajo tudi s hitrimi tehnoloskimi spre-
membami, trgovinskimi spori in spremi-
njajo¢imi se trznimi silami.

Toda vodenje danes ni le reSevanje zu-
nanjih problemov. Od vodij se pri¢aku-
je, da ljudem pomagajo ohranjati smisel
in mir v negotovih casih, da spodbujajo
zaupanje in dajejo upanje. Soocajo se
z zahtevnim ravnotezjem med zaplete-
nostjo sveta in ¢lovecnostjo odnosov.
Zato je jasno: dober vodja potrebuje
mocan znacaj.

Zakaj je znacaj pomemben?

Znacaj je postal temelj ucinkovitega
vodenja. Ni nekaj prirojenega ali zgolj
oznaka, temvec skupek vrednot, vrlin
in navad, ki usmerjajo nac¢in razmislja-
nja in delovanja vodje. Znacaj doloca,
ali je vodja sposoben sprejemati pre-
udarne, eticne in pogumne odlocitve
v zahtevnih okolis¢inah.
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ustvariti pogoje, v katerih lahko drugi
dosegajo najboljse rezultate. To zahte-
va osredotocenje na to, kaj pomeni biti
vodja - kdo vodja je kot oseba - in kako
delovati kot vodja - kaj vodja doseze.
Vodje postajajo skrbniki vrednot, zaupa-
nja in motivacije, soustvarjalci kulture,
ki omogoca uspeh drugih.

Znacaj je torej moralno in ¢ustveno jedro
vodenja. Povezuje globoko zasidrane vre-
dnote z doslednim vedenjem. Ne gre za
popolnost ali priljubljenost, temve¢ za
delovanje z integriteto, pogumom in rav-
novesjem - tudi kadar pot naprej ni jasna.
Mocan znacaj daje vodjem notranjo mo¢,
da se soocajo s krizami, sprejemajo tezke
odlocitve in ostajajo trdni pod pritiskom.

Kaj oblikuje znacaj?

Znacaj gradimo vse Zivljenje. Razvija se
skozi preplet nasih vrednot, osebnosti in
izkuSen;j. Temelji na notranjih gonilih, kot
so ambicija ali vzdrzljivost, pa tudi na lek-
cijah, ki se jih nauc¢imo s sodelovanjem,
razmislekom in povratnimi informacija-

mi. Znacaj se razkrije v majhnih trenut-
kih, v tem, kako ravnamo z ljudmi, kako
sprejemamo odlocitve pod pritiskom in
kako reagiramo, ko gre kaj narobe.

Ne doloca ga polozaj ali naziv, temve¢ na-
ravnanost, vzorec odlocitev, ki razkriva-
jo, kdo smo in za kaj se zavzemamo. Sca-
soma nase navade postanejo vidni izraz
nasega znacaja: nekatere nam koristijo,
druge nas lahko omejujejo. Dobra novica
je, da se znacaj lahko zavestno razvija,
z ozavesScanjem, vajo in refleksijo.

Dimenzije voditeljskega znacaja

e Zagon (Drive): notranja energija za
doseganje odli¢nosti in odlo¢no spo-
padanje z izzivi.

e Sodelovanje (Collaboration): gra-
dnja pozitivnih odnosov, spodbujanje
odprtega dialoga in cenjenje raznoli-
kih pogledov.

¢ Cloveénost (Humanity): izrazanje
skrbi, empatije in odpuSc¢anja ter omo-
gocanje drugim, da se ucijo iz napak.

e Poniznost (Humility): zavedanje
lastnih omejitev, sposStovanje moci
drugih in odprtost za ucenje.

¢ Integriteta (Integrity): dosledno
ravnanje v skladu z moralnimi in etic¢-
nimi naceli, tudi kadar je to neprijetno.

e Zmernost (Temperance): ohra-
njanje mirnosti in premisljenosti
pod pritiskom ter sposobnost ohra-
njanja ravnovesja.

e Pravi¢nost (Justice): posteno rav-
nanje z drugimi, preglednost odloci-
tev in zagotavljanje odgovornosti.

e Odgovornost (Accountability):
prevzemanje odgovornosti za odloci-



tve in dejanja ter zanesljivost v zah-
tevnih trenutkih.

e Pogum (Courage): zavzemanje za
tisto, kar je prav, tudi ¢e to ni prilju-
bljeno; vztrajnost kljub oviram.

e Transcendenca (Transcendence):
sposobnost videti SirSo sliko ter iskati
navdih in smisel onkraj kratkoro¢nih
ciljev.

¢ Presoja (Judgment): povezovanje
vseh drugih dimenzij s preudarnim in
pravocasnim odlo¢anjem.

V sredi$¢u tega okvira je presoja. Vodjem
omogoca, da prepoznajo, katere vrline
naj poudarijo v dolo¢enem kontekstu.
Ena situacija lahko zahteva pogum in
zagon, druga pa poniznost in sodelova-
nje. Dobra presoja pomaga uravnoteziti
razli¢ne zahteve, ne da bi pri tem izgubili
eti¢ni kompas.

Razvijanje voditeljskega znacaja
Razvoj znacaja je vsezivljenjsko poto-
vanje. Vkljucuje odkrivanje, aktiviranje,
ocenjevanje, krepitev in ohranjanje vr-
lin, ki oblikujejo, kdo smo.

Zatne se z odkrivanjem, z iskanjem
modi, ki so morda zbledele ali ostale ne-
opazene. Mnogi vodje ugotovijo, da vrli-
ne, kot so socutje, zagon ali poniznost,
zahtevajo zavestno pozornost, da se
znova prebudijo.

Sledi aktivacija, ko razmislek spremeni-
mo v dejanje. To pomeni namensko vad-
bo navad, skladnih z Zelenimi vrlinami.

PERSISTENCE
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HUMILITY

namernosti vedenja, temeljeCega na
znacaju (Character Behavior Inten-
tionality Index), da ocenijo, kako za-
vestno uporabljajo znacaj pri odloca-
nju in odnosih.

Za krepitev znacaja ponujajo u¢ne plat-
forme, kot je aplikacija Virtuosity, ter
strukturirane programe razvoja vodi-
teljstva, ki omogocajo refleksijo, coa-
ching in rast.

V okviru nenehnega ucenja naj vodje
redno premislijo svoj ’krog znacaja’ in
preverijo, ali nekatere vrline morda pre-
tirano uporabljajo, druge pa zanemar-
jajo. Pogum in integriteta sta pogosto

V nemirnih Casih tehni¢no znanje in strateSka inteligenca ne
zadoScCata. Tisto, kar resnicno ohranja ucinkovito vodenje, je
znacaj, moralni kompas, ki usmerja presojo, disciplina, ki zasidra
vedenje, in empatija, ki vzbuja zaupanje.

Opomniki, povratne informacije in pozi-
tivna okrepitev pomagajo te navade utr-
diti. Nasi sodelavci, organizacijska kultu-
ra in Zivljenjski slog pomembno vplivajo
na to, kako se znacaj izraza vsak dan.

Ocenjevanje prinasa ozaves¢enost in
odgovornost. Vodje lahko uporabljajo
strukturirana orodja, kot je Kazalnik

v ospredju, a poniznost, zlasti pripra-
vljenost pokazati ranljivost, je enako po-
membna za pristnost in zaupanje.

Za ohranjanje znacaja je klju¢no, da
ga vodje udejanjajo v razli¢nih konte-
kstih. Namesto da bi skusali izrazati
vse vrline hkrati, naj znajo izbrati pra-
ve glede na okolis¢ine. Rast se pogosto

pokaze v majhnih, vsakdanjih dejanjih,
v doslednosti med besedami in dejanji.

Nih¢e ne razvija znacaja sam. Mocna
skupnost, zanesljivi sodelavci, mentorji
in kolegi, ponuja povratne informacije
in $irSo perspektivo skozi odprte pogo-
vore, 360-stopinjske ocene ali coaching.
Taks$na mreza pomaga vodjem ostati pri-
zemljeni, samoreflektirani in zvesti svo-
jim vrednotam.

Vodenje z znacajem

V nemirnih casih tehni¢no znanje in
strateska inteligenca ne zados$cata. Ti-
sto, kar resni¢no ohranja ucinkovito
vodenje, je znacaj, moralni kompas, ki
usmerja presojo, disciplina, ki zasidra
vedenje, in empatija, ki vzbuja zaupanje.

Znacaj oblikuje ne le to, kaj vodje do-
sezejo, temve¢ tudi kako to dosezejo.
Vpliva na kulturo organizacij in dobro-
bit Jjudi, ki v njih delajo. Za managerje
in vodilne je razvoj znacaja zato vse prej
kot abstrakten koncept - je prakti¢na
nuja za vodenje z verodostojnostjo, pri-
stnostjo in smislom v vedno bolj zaple-
tenem svetu. M
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Odprte prijave na program “Certificirani kontroler”

Zelite nadgraditi svoje znanje in postati certificirani
strokovnjak za kontroling?

Program Certificirani/a kontroler/ka Sole kontrolinga
vas skozi Stiri skrbno zasnovane module popelje od
teorije do prakticne uporabe. Prvi modul se zacne

februarja 2026, za zgodnje prijave pa imate Cas le do
konca leta!

21. ADRIATIK KONTROLING KONFERENCA

MODERNIZAGIJA
KONTROLINGA

26. MAJ 2026 0 LJUBLJANA
9:00 - 17:00 HOTEL MONS

Prijave in program na www.kontroling.si.

ORGANIZATOR V SODELOVANJU Z

.%% QO craT 5 @

Modul 1: Temelji kontrolinga in obvladovanje stroskov
Modul 2: Managerski poslovni izid in orodja kontrolinga
Modul 3: Kalkulacije in profitabilnost izdelkov/storitev
Modul 4: Implementacija kontrolinga in strateski razvoj

INFORMACIJE IN PRIJAVE:

www.kontroling.si
e (0)599 43700 @ info@kontroling.si

www.kontroling.si




TRAJNOSTNO VODENJE

Custvena inteligenca
v poslu: resitev ali past?

Uspesni vodje imajo visoko ¢ustveno inteligenco. A manj znano je, da ima ta tudi »temno plat«. Kdaj ¢ustvena inteligenca
vodi do manipulativnega vedenja in kako vpliva na poslovno etiko? Raziskava med slovenskimi podjetniki in managerji
razkriva, kako lahko ¢ustveno inteligenco uporabljamo kot orodje ali orozje pri doseganju poslovnih ciljev.

Reja Debeve

V zadnjih desetletjih smo bili prica obra-
tu. Ce je bil dober vodja véasih tisti, ki
je ucinkovit in strokovnjak na svojem
podrodju, je danes to le osnova, ki sama
po sebi ni dovolj. Mehke ve$¢ine, razu-
mevanje sebe in drugih pogosto locijo
dobre vodje od odli¢nih. Moderno po-
slovno okolje je izredno dinamic¢no, kar
od podjetnikov zahteva nove mentalne

Elisabeth Holmes je leta 2003
z ustanovitvijo podjetja Theranos pri-
dobila 700 milijonov dolarjev investicij,
v zameno pa obljubila revolucionarno
diagnosti¢no tehnologijo. Holmes sedaj
prestaja 11-letno zaporno kazen zaradi
goljufije in laznih obljub vlagateljem.
Primer Theranosa je pretresel Silicije-
vo dolino: Kako je mozno, da je Holmes

Vodje imajo izbiro - vsaka interakcija je priloZznost, da custveno
inteligenco uporabijo kot orodje za skupni uspeh, ne kot oroZje

za izkoris¢anje drugih.

vescine. Samozavedanje, sposobnost so-
ocanja s stresom, razvijanje medseboj-
nih odnosov in sprejemanje kakovostnih
odlocitev skupaj sestavljajo custveno
inteligenco. Dober vodja torej ne skrbi
samo za to, da je delo opravljeno. Vpra-
$a se tudi, kaksno je vzdusje v podjetju.
Kako graditi zanesljivo ekipo na dolgi
rok? Kako se prilagajati hitrim spremem-
bam v delovnem okolju? In navsezadnje,
kako poskrbeti zase?

Karizma kot orodje ali oroZje
Howard Schultz, nekdanji direktor
najbolj prepoznavnih kavarn na svetu
Starbucks, je dejal: »Poslusaj z empatijo
in komuniciraj s transparentnostjo. Bodi
odlocen v kriznih ¢asih. Bodi okreten.«
Karizmaticen vodja, kot je Schultz, je
prepricljiv. Ima sledilce, ki mu zaupa-
jo, vanj verjamejo, z njim gradijo zgod-
bo uspeha. Kaj pa vodje, pri katerih ta
zgodba ni iskrena in eti¢na? Karizma
lahko kaj kmalu preseze svojo vrednost
uporabnega orodja in postane orozje za
doseganje lastnih ciljev.

prepricala velikana, kot sta Walgre-
ens in Safeway, v ogromne investicije?
Mnogi odgovore iSc¢ejo pri njenih oseb-
nostnih lastnostih. Holmes je izredno
karizmati¢na, prepricljiva in odli¢na
v (manipulativni) komunikaciji. Svo-
jo karizmo in poglobljeno razumeva-
nje ¢loveskih odnosov je uporabila kot
orozje, ne orodje. Primer njenega vzpo-

na in padca dobro prikaze mamljivost
in hkrati past Custvene manipulacije.
Psihologi ta fenomen Ze prepoznavajo
in ga opisujejo kot ‘temno plat’ ¢ustve-
ne inteligence.

Empatija vodi v sodelovanje in
eti¢nost

Za boljse razumevanje tega doslej manj
raziskanega podrodja smo izvedli razi-
skavo na vzorcu slovenskih podjetnikov,
voditeljev in managerjev. Konéni vzorec
je sestavljalo 167 naklju¢no izbranih po-
sameznikov. Vsak izmed njih je bodisi
lastnik, ustanovitelj, ali pa strateski od-
lo¢evalec v slovenskih podjetjih. Osre-
dnje vpraSanje raziskave je bila poveza-
va med empatijo, ¢ustveno inteligenco
ter sprejemanjem eti¢nih odlocitev. Ali
drugace, bodo empaticni posamezniki
‘svetlo” ali ‘temno’ ¢ustveno inteligen-
tni? Kateri bodo bolj verjetno sprejemali
eti¢ne odlocitve?
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Mehka pravila trdega sveta

V vse bolj povezanem in soodvisnem
poslovnem okolju se vse jasneje kaze,
da zakonodaja sama po sebi ne zado-
$¢a za ustvarjalno in uc¢inkovito sode-
lovanje. Pravo sicer doloca meje, ne
pa tudi nacina, kako delujemo drug
z drugim. Organizacije, ki svoje de-
lovanje v okolju naslanjajo zgolj na
pravila in pogodbe, pogosto spregle-
dajo clovesko razseznost odnosov
- tisto, kar povezuje posameznike
v ciljne skupine.

Zato v ospredje vse intenzivneje sto-
pajo tudi mehkejSe oblike urejanja
poslovnih odnosov: etika, empatija
in Custvena inteligenca. Te temeljijo
na notranji zrelosti, samorefleksiji ter
sposobnosti razumevanja custev in
usmeritev drugih. Vodenje, ki vkljucu-
je te razseznosti, spodbuja zaupanje,
inovativnost in trajnejse sodelovanje,
ko se ljudje cutijo sliSane in spostova-
ne — dejavnike, ki jih ni mogoce razvi-
jati s sankcijami ali nadzorom.
Vendar imajo tudi mehka pravila
svoje sencne strani. Empatija lah-
ko preide v custveno iz¢rpanost ali
pristranskost, etika v moraliziranje,
Custvena inteligenca v subtilno ma-
nipulacijo. Zato jih je treba upora-
bljati z zavedanjem meja, konteksta
in odgovornosti za besede in dejanja.
Ravnotezje med razumom in custvi je
zahtevno, a nujno.

Izkusnje potrjujejo, da je treba razum
v tem kontekstu uporabljati zdravo-
razumsko. Le s preudarnim povezo-
vanjem zakonodaje, etike in custvene
zrelosti lahko oblikujemo poslovno
okolje, ki ni le tehni¢no uspesno, tem-
ve¢ vkljucuje tudi upostevanje in spo-
Stovanje clovekovega dostojanstva.
Vojko Cok, predsednik Castnega
razsodis¢a ZM
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Rezultati so razkrili jasno delitev na dve
plati Custvene inteligence. Ko ima posa-
meznik ve¢ empatije, torej zna razumeti
in zacutiti druge, bo tudi njegova ¢ustve-
na inteligenca bolj ‘svetla’. To pomeni,
da lazje obvladuje svoja custva, zna gra-
diti odnose in se v poslovnem kontekstu
vede bolj eticno. Na primer, manager, ki
razume, da je sodelavka pod stresom, bo
namesto ustvarjanja dodatnega pritiska
nudil podporo. Podjetnik, ki razume po-
trebe strank, bo z njimi uspel graditi dol-
gotrajne odnose. Tak$ni posamezniki se
tudi pogosteje opirajo na eti¢na nacela.
Neeti¢ne odlocitve navadno sprejemajo
pod pritiskom (¢asovnim, denarnim)
in brez premisleka o posledicah za dru-
ge. Empatija in Custvena inteligenca pa
omehcata oba vidika. ZmanjSujeta priti-
ske in hkrati spodbujata globje razume-
vanje poslovnega okolja.

Velja pa tudi obratno. Ce ima posame-
znik malo empatije, je pogosto nagnjen
k temni’ ¢ustveni inteligenci. Takrat cu-
stva drugih uporablja predvsem v lastno
korist - torej za manipulacijo. TakSen
vodja ekipe bo izkoristil negotove so-
delavce in na njih prelozil ve¢ dela. Ma-
nager bo tik pred pomembnim rokom
obljubljal napredovanja, da iz zaposle-
nih iztisne ve¢ dela, vlagateljem pa bo
olepseval rezultate, prikrival podatke in
ustvarjal lazen obcutek zaupanja.

Razlika je jasna: empatija vodi
v sodelovanje in eti¢nost, pomanjkanje
empatije pa v manipulacijo in neeti¢nost.

Tri popotnice slovenskim
podjetnikom in managerjem

Kaj lahko od raziskave odnesejo sloven-
ski podjetniki in managerji?

1. Empatija spodbuja eti¢no vedenje.

Podjetniki, ki razumejo ¢ustva drugih in
znajo uravnavati svoja, se veckrat odlo-
¢ajo eti¢no. Slovenski managerji pogosto
podcenjujejo pomen custvenih lastnosti
v primerjavi s finan¢nimi ali strateSkimi
cilji, a v resnici so te kljucne za trajno-
stno vodenje. Ce zna podjetnik zadutiti,
kako njegove odlocitve vplivajo na zapo-
slene ali na stranke, bo redkeje sprejel
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odlocitve, ki kratkoro¢no prinesejo dobi-
ek, a dolgoro¢no Skodijo. Manj verjetno
bo posegel po poslovnih ali marketin-
$kih taktikah, ki prinasajo hitri dobicek,
aizgubljajo zaupanje strank. Empatija ne
deluje na nacin ‘vse ali ni¢’. Je lastnost,
ki jo imajo vsi - nekateri ve¢, drugi manj.
Prav vsi pa jo lahko krepijo in v podjetjih
ustvarjajo ozracje, v katerem na empati-
jo gledajo kot na prednost.

Mo¢ empatije je v tem, da nas
vodi k boljSim odlocitvam

Empatija je osrednja dimenzija cu-
stvene inteligence. Predstavlja spo-
sobnost, ki presega zgolj razumevanje
Custev drugih, saj jo oblikuje pristno
zanimanje za cloveka kot celoto. Ko
je empatija prisotna, custvena inteli-
genca dobi svojo eti¢no razseznost.
V poslovnem svetu se ta povezava
kaze v tem, kako vodje komunicira-
jo, sprejemajo odlocitve in gradijo
kulturo zaupanja. Vodja, ki razume
custva drugih in zna uravnavati svo-
ja, je bolj verjetno tudi etiCen - saj
se zaveda vpliva svojih vedenj na lju-
di okoli sebe. Eti¢nost vodje se tako
kaze v doslednosti, transparentnosti
in pogumu, da ravna prav tudi takrat,
ko je to neprijetno. To ni le stvar pra-
vil, temvec notranjega kompasa, ki ga
vodijo vrednote. Zato je ob zaznava-
nju neeti¢nih ravnanj nasa odgovor-
nost tudi, da ne pogledamo stran.
Odzovemo se - z besedo, dejanjem ali
zgledom. Kot vodja verjamem, da je
moc¢ empatije v tem, da nas povezuje
in vodi k bolj$im odlocitvam. In da je
pogum za pravilno ravnanje tisto, kar
dolgoro¢no gradi zaupanje.

Tjasa Kolenc Filip¢éic,

izvr$na direktorica podrocja Trzenjsko
in korporativno komuniciranje ter
izkuSnja stranke v Zavarovalnici Triglav



2. Managerji naj poudarjajo 'svetle' la-
stnosti Custvene inteligence.

Ce je nekdo na vodilnem polozaju,
lahko sklepamo (ali upamo), da Ze
izkazuje doloceno raven Custvene in-
teligence. Drugo vprasanje je, kako
to veséino uporablja. Custveno inte-
ligenco naj uporablja kot orodje za
skupni uspeh, ne pa orozje za izkori-
$¢anje drugih. Manipulativnost se lah-
ko vcasih zdi bolj privla¢na za dosego
ciljev. A pogosto vodi do poslab$anja

Slovenski managerji

3. Ko so problem drugi - kako se spopa-
dati z manipulativnimi posamezniki?

Manipulativni posamezniki znajo biti
zelo prepricljivi. Kot vodja jih lahko sre-
Cate med zaposlenimi, partnetji ali celo
vlagatelji. Tudi s taksnimi posamezni-
ki je mozna uspe$na komunikacija. Pot
do sodelovanja ima tri stopnje. Prva je
prepoznavanje manipulativnih taktik,
kot je ustvarjanje krivde, dramatizira-
nje ali lazna nujnost. Prepoznavanje
vodi do zavedanja in prizge ‘opozorilno

pogosto podcenjujejo pomen Custvenih

lastnosti v primerjavi s financnimi ali strateskimi cilji, a v resnici
so te klju¢ne za trajnostno vodenje.

odnosov, slabSega ugleda podjetja in
izgube strank. Dolgoro¢ni uspeh je
maraton, ne Sprint. Podjetniki naj de-
lujejo z integriteto ter ostanejo zvesti
vrednotam, ki gradijo zaupanje in dol-
gorocni uspeh.

0,

lu¢’. V nadaljevanju komunikacijo temu
prilagodimo. Pri pogovoru je kljucno
ostajanje pri dejstvih — pogovor naj bo
usmerjen k podatkom in ciljem, ne pa
k ¢ustvom. Nazadnje je kljucno posta-
vljanje jasnih mej. Vljudno, a odlo¢no

zagovarjanje lastnih staliS¢. S tem pre-
pre¢imo manipulacijo v sprejemanje hi-
trih ali enostranskih odlocitev.

Custvena inteligenca

kot dvorezen mec

Custvena inteligenca je dvorezen me.
Premisljena uporaba ‘svetlih” lastnosti
Custvene inteligence predstavlja Stevil-
ne koristi za podjetja. Spodbuja eticno
poslovno okolje in vodi do trajnostnega
uspeha. Ceprav lahko uporaba ¢ustvene
inteligence v manipulativhe namene de-
luje bolj mamljivo, s sabo prinese vrsto
tezav. Vodje imajo izbiro — vsaka interak-
cija je priloznost, da ¢ustveno inteligen-
co uporabijo kot orodje za skupni uspeh,
ne kot orozje za izkoris¢anje drugih. ®
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FUNKCIONALNI SADNI
BONBONI ZA ODRASLE

® Relaxing |
Ashwagandha %
FUNKCIONALNI SADNI
BONBONI Z ASVAGANDO -

Za sprostitev med
napornim delovnikom.

FUNKCIONALNI SADNI BONBONI Z
GVARANO IN VITAMINOMA B6 IN B12

@ Za boljsi fokus, vec¢ energije
in budnosti.

@ Za vecjo vzdrzljivost med
telesno aktivnostjo.

Za pomiritev ob pove¢anemu
stresu ali zivéni napetosti.

@ Zdrava alternativa kavi in
energijskim pijacam - brez
hitrega padca energije.

® &=

Za boljsSi spanec.
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COKUS: jabolko & banana)

COKUS: borovnica & jabolko)

© 100 % naravno. @® Odli¢en sadni okus. @ Brez dodanega sladkorja. @ Brez konzervansov, umetnih arom in barvil. ® Vegansko, brez Zelatine.
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TRAJNOSTNO VODENJE

PsiholoSke znacilnosti
managerjev in uspesnost

Na DOBA Fakulteti in v Zdruzenju Manager smo letos spomladi izvedli prvo raziskavo med slovenskimi managerji ter
managerkami o povezavah med psiholoskimi znacilnostmi managerjev in zaznano uspesnostjo organizacij. Vse bolj je
evidentno, da so tradicionalne vodstvene kompetence danes nujen, ne pa zadosten pogoj za uspesno vodenje organizacij.

dr. Marko Divjak, dr. Gregor Jagodi¢

V sodobnem poslovnem svetu, ki ga za-
znamujejo hitre tehnoloske spremem-
be, globalizacija in vse vecje zahteve po
trajnostnem razvoju, postajajo tradici-
onalne vodstvene kompetence — kot so
tehni¢no znanje, procesna ucinkovitost
in racionalno odloc¢anje - nujne, a ne
ve¢ zadostne. Vse pomembnejSe posta-

§teje mirnost v kaosu

Ko ti v nekaj mesecih upade klju¢ni
profitni center za 80 %, spoznas, da
prihodnost vodenja ni le v tehni¢nih
znanjih, temve¢ v notranji stabilno-
sti vodje, zaupanju vase in sposob-
nosti ohranjanja vizije, kar potrjuje
tudi raziskava. Takrat Steje mirnost
v kaosu, pogum sredi dvomov in upa-
nje, ki drzi ekipo skupaj. V Termo
Shopu smo to izkusili v ¢asu, ko so
se razmere hitro zaostrovale, a smo
z odprto komunikacijo in pozitiv-
no energijo nasli pot naprej. In prav
v takih trenutkih se pokaZe resni¢na
moc¢ voditeljstva, ki ne izhaja iz polo-
zaja, temvec iz zaupanja, preudarno-
sti in vere, da zmoremo skupaj.
Danijel Vuk,

direktor druzbe Termo Shop in finalist
za Mladega managerja 2024
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jajo psiholoske =znacilnosti manager-
jev oz. njihovi notranji psiholoski viri.
V raziskavi smo se osredotocili zgolj
na ozji nabor psiholoskih znacilnosti.

e Samo-ucinkovitost pomeni zaupanje
vase in v svoje sposobnosti. Managerji
z visoko stopnjo samo-ucinkovitosti
hitreje sprejemajo strateske odloditve,

Rezultati so pokazali tudi, da so Custvena stabilnost, samo-
ucinkovitost in upanje managerjev pozitivho povezaniz uspesnostjo
organizacije. To pomeni, da Custveno stabilnejSi managerji in tisti
z viSjimi ravnmi samo-ucinkovitosti ter upanja svoje organizacije

ocenjujejo kot uspesnejse.

Vkljucili smo dve temeljni dimenziji
osebnosti - to sta ¢ustvena stabilnost in
odprtost za novosti, empatijo kot sestav-
ni del SirSega koncepta Custvene inteli-
gentnosti in dve dimenziji psiholoskega
kapitala - samo-ucinkovitost in upanje.

Kaj pomenijo izbrane psiholoske

znatilnosti?

e Custvena stabilnost omogoca premi-
$ljeno odlocanje pod pritiskom in pre-
preéuje impulzivna dejanja. Custveno
stabilni managerji, ki ostanejo mirni v
negotovosti, organizacijo ucinkovite-
je vodijo tudi v kriznih razmerah.

e Odprtost za novosti spodbuja ustvar-
jalnost in inovacije. VedoZeljni ma-
nagerji, ki so pripravljeni na spre-
membe, lazje sprejemajo nove ideje,
tehnologije in procese.

e Empatija krepi povezanost in zaupa-
nje v timu, zmanjsuje fluktuacijo ter
povecuje zadovoljstvo zaposlenih.
Empati¢ni managerji, ki razumejo po-
glede in perspektive drugih ter se na-
nje tudi ustrezno custveno odzivajo,
ustvarjajo okolje, v katerem se ljudje
pocutijo videne in slisane.

lazje uvajajo spremembe ter s svojim
zgledom navdihujejo sodelavce.

e Upanje predstavlja ciljno naravnanost
ter sposobnost nacrtovanja poti do
ciljev in vztrajanja pri premagovanju
ovir. Managerji, ki znajo navdihniti
sodelavce z upanjem, gradijo bolj po-
vezane in usmerjene ekipe.

Uspesnost - ve¢ kot poslovni rezultati
Prej naStetemu smo v raziskavi dodali Se
koncept uspesnosti, ki v organizacijskem
kontekstu predstavlja stopnjo, do katere
organizacija dosega ali presega zasta-
vljene oz. pri¢akovane rezultate. Gre
za ve¢dimenzionalen koncept, ki vklju-
¢uje finan¢ne kazalnike (npr. dobicek,
rast prihodkov), trzne kazalnike (npr.
delez na trgu, zadovoljstvo strank) ter
notranje kazalnike (npr. uéinkovitost
procesov, zavzetost zaposlenih, inova-
tivnost). Uspesnost tako ne vkljucuje
le poslovnih rezultatov, ampak tudi dol-
goroc¢no sposobnost organizacije, da se
prilagaja spremembam, ohranja konku-
renc¢nost in ustvarja trajnostno vrednost
za vse deleznike, tj. lastnike, zaposlene,
partnerje in odjemalce.
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Custvena
stabilnost

Odprtost
za novosti

Povprecne doseZene vrednosti (v %) za posamezne psiholoske znacilnosti managerjev. Pri teh najbolj

izstopa samo-ucinkovitost.

Custveno stabilnej§i managerji

svoje organizacije ocenjujejo

kot uspesnejse

Uporabili smo standardizirane in veljav-
ne merske instrumente za merjenje izbra-
nih psiholoskih znacilnosti, uspesnost or-
ganizacij pa so managerji ocenjevali sami,
na osnovi njihove subjektivne presoje, pri
Cemer so upostevali financne, trzne in
notranje vidike. V raziskavi je sodelovalo
107 managerjev, kar predstavlja priblizno
10 % ¢lanov Zdruzenja Manager.

Kot je s slike razvidno, imajo manager-
ji, ¢lani Zdruzenja Manager, v povpredéju
visoko razviti samo-ucinkovitost in upa-
nje, zmerno do visoko izrazeno ¢ustveno
stabilnost in odprtost za novosti ter ne-
koliko niZjo raven empatije.

Rezultati so nadalje pokazali, da so ¢u-
stvena stabilnost, samo-ucinkovitost in
upanje managerjev pozitivno povezani
z uspe$nostjo organizacije. To pomeni,
da Custveno stabilnej$i managerji in tisti
z vi§jimi ravnmi samo-ucinkovitosti ter
upanja svoje organizacije ocenjujejo kot
uspesnejse. To kaze na pomen ustrezne-
ga razumevanja in upravljanja z lastnimi
Custvi ter uporabe strategij za krepitev
samo-ucinkovitosti in upanja. Coaching
managerjev, delavnice postavljanja ciljev,
programi za krepitev odpornosti in refle-
ksija uspehov so nekateri mozni ukrepi za
razvijanje notranjih psiholoskih virov.

Empatija

Samo-ucinkovitost Upanje

Odprtost za novosti in empatija nista
pomembno povezani z uspe$nostjo

Po drugi strani se odprtost za novosti
in empatija managerjev nista izkazali za
pomembno povezani z uspesnostjo or-
ganizacij, kar povezujemo z nekaterimi
metodoloskimi pomanjkljivostmi izve-
dene raziskave in specifikami sloven-
skega gospodarstva. Inoviranje in ino-
vativnost, ki sta povezani z odprtostjo
za novosti, sta najbrz v vec¢ji meri kot
od psiholoskih znacilnosti top manage-
menta odvisni od SirSega konteksta in
sistemskih dejavnikov, vpliv empatije

Sledimo ¢loveku, ne funkciji

»Vodenje v negotovih casih zahteva
notranji mir in zaupanje vase — ce
tega ni, ekipa hitro zacuti negotovost.
Sama sem spoznala, da custvena sta-
bilnost ne pomeni, da ne cuti$ strahu
ali dvoma, ampak da ju znas obvladati
in ohraniti fokus na viziji. Ljudje ne
sledimo funkciji, ampak cloveku. In
ko vodja ostane miren ter iskren tudi
v tezkih trenutkih, daje s tem ekipi
obcutek varnosti — in prav to ustvari
pogoje za rast in spremembe.«

Maja Brelih Lotric,
direktorica, LOTRIC Meroslovje

zacij, je raziskava osvetlila pomen in vlo-
go psiholoskih znacilnosti managerjev na
uspesnost organizacij. Managerji, ki so
¢ustveno stabilni in znajo ohranjati vizijo
tudi v negotovih casih ter hkrati zaupajo
svojim sposobnostim, lazje navdihuje-

Managerji, ki so Custveno stabilni in znajo ohranjati vizijo tudi
v negotovih Casih ter hkrati zaupajo svojim sposobnostim, lazje
navdihujejo ekipe, uvajajo spremembe in gradijo konkurenéne

prednosti.

managerskega kadra na produktivnost
in uspesnost zaposlenih pa verjeno pri-
de bolj do izraza na nivoju neposredno
nadrejenih managerjev (in ne top mana-
gementa). Prav tako je vpragljiv merski
instrument za merjenje empatije, ki ni
prilagojen organizacijskemu kontekstu.

Vlaganje v razvoj notranjih
psiholoskih virov se obrestuje

Kljub nekaterim pomanjkljivostim izve-
dene raziskave, kot sta manjsi in ne pov-
sem reprezentativen vzorec ter zanasanje
na subjektivno oceno uspes$nosti organi-

jo ekipe, uvajajo spremembe in gradijo
konkurencne prednosti. Organizacije, ki
vlagajo v razvoj notranjih psiholoskih vi-
rov, tako pri managerjih kot pri zaposle-
nih, bodo bolj odporne in pripravljene na
prihodnost, ki jo zaznamujeta digitalni in
zeleni prehod. W
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VASA SPOROCILA

Znamke, €as je za Stravo!

V casu, ko klasi¢ne oblike oglasSevanja vse tezje doseZejo pozornost uporabnikov, se komunikacija znamk seli tja,
kjer poteka resni¢no zivljenje: v gibanje, v druzZenje, v osebne zmage.

Strava, globalna Sportna platforma z vec¢
kot 150 milijoni uporabnikov v 185 dr-
blagovnimi znamkami in aktivnimi po-
samezniki. To ni le aplikacija za indivi-
dualno sledenje Sportnim aktivnostim,
temvec platforma z moc¢no skupnostjo,
ki jo povezujejo motivacija, dosezki in
pripadnost. Za znamke to pomeni prilo-
znost, da svojo komunikacijo postavijo
v kontekst gibanja, zdravja in vztrajno-
sti - vrednot, ki so danes med potro$niki
izjemno cenjene.

Kljuéna prednost Strave je, da upo-
rabnik vanjo vstopa z visoko stopnjo
angaziranosti. Tam ni pasiven opazo-
valec, ampak aktiven udelezenec, ki
tece, kolesari, se pripravlja na nov izziv
in dosezke z veseljem deli z drugimi.
V trenutku, ko doseze svoj cilj, se po-
cuti ponosno, motivirano in ¢ustveno
odprto - in prav v tem trenutku lahko
znamka vstopi v njegovo zgodbo. Tega
se zaveda tudi Bold.group, prva sloven-
ska kreativna agencija, ki uradno sode-
luje s Stravo. Njihova vizija temelji na

povezete s svojo znamko. Ko uporabnik
sprejme izziv in ga zakljuci, ne gradi le
svoje kondicije, temve¢ tudi pozitivno
¢ustveno povezavo z znamko, ki ga je
k temu spodbudila.

Strava ponuja most med znamko in uporabniki v njihovih najbolj
avtenti¢nih trenutkih - ko premagajo sami sebe.

razumevanju, da Strava ni klasicen ka-
nal ali druzbeno omrezje, ampak pro-
stor, kjer lahko podjetja z uporabniki
vzpostavijo pristno vez, povezano
z dejanji in ne z oglasi.

Kaj znamke lahko pocnejo na Stravi?
Strava podjetjem omogoca Stevilne obli-
ke sodelovanja, od sponzoriranih izzivov
in segmentov do kreativnih partnerskih
akcij, v katerih uporabniki postanejo del
zgodbe blagovne znamke. Namesto da
bi zgolj gledali oglas, postanejo aktivni
udelezenci izku$nje. Ko nekdo na Stra-
vi denimo premaga dolocen tekaski se-
gment, ta zmagoslavni trenutek lahko

Ena najve¢jih prednosti platforme je
njena natanc¢na merljivost. Strava omo-
goca vpogled v konkretne podatke — ko-
liko uporabnikov se je odzvalo na izziv,
koliko kilometrov so pretekli, kolikSen
je bil njihov angazma. Gre za drugacno
metriko, kot jo poznamo pri klasi¢nih
platformah. Uspeh se meri skozi dejanja,
ne zgolj skozi prikaze. Prav zato Strava
ponuja blagovnim znamkam moznost,
da svoje vrednote iz digitalnih sporocil
prenesejo v resnicne izkusnje.

Vpogled v skupnost Sportno aktivnih
Pomembno je tudi, da platforma ni
namenjena le globalnim velikanom ali

profesionalnim $portnikom. Sodelova-
nje s Stravo preko agencije Bold.group
prinasa podjetjem na obmocju Sloveni-
je in regije Adriatik priloZnost za dra-
gocene vpoglede v skupnost Sportno
aktivnih posameznikov, ki jo je mozno
inovativno nagovoriti s prilagojeno in
merljivo komunikacijo. Gre za obcin-
stvo, ki ceni avtenti¢nost, predanost in
skupnost - toc¢no tiste lastnosti, ki jih
sodobne znamke zelijo poudariti.

Za znamke, ki razmisljajo napredno,
je zdaj pravi trenutek, da se vkljucijo.
Strava ponuja most med znamko in
uporabniki v njihovih najbolj avtentic-
nih trenutkih - ko premagajo sami sebe.
To ni prostor za klasicno enosmerno
komuniciranje, temvec za navdih, pove-
zavo in pripadnost. Tisti, ki bodo med
prvimi znali to izkoristiti, bodo imeli
prednost. Ce zelite, da vasa znamka po-
stane del gibanja, ne le oglasevalskega
toka, potem je ¢as, da z Bold.group ak-
tivirate Stravo.

Oglasno sporocilo Bold.group

FOTO: ARHIV BOLD GROUP
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Marza je tesno povezana
z blagovno znamko

Blagovna znamka je ena tistih poslovnih kategorij, ki jo pogosto podcenjujemo, Se posebej v B2B okoljih. Njena vrednost ni
le v logotipu ali tonu komuniciranja, temvec v razumevanju, kako vpliva na zaznavanje vrednosti in s tem neposredno na
marzo. Blagovna znamka v glavah kupcev ustvarja razlikovalno prednost, ki je slepi testi in racionalne primerjave pogosto

ne razkrijejo.
Uro$ Mihelci¢

V B2C segmentih je povezava med
znamko in marzo ze dolgo jasno razu-
mljena. Blagovna znamka tam nastopa
kot del dobro strukturiranega nakupne-
ga procesa, v katerem vsaka faza vpliva
na kon¢no odloéitev in s tem na pripra-
vljenost kupca placati visjo ceno. V B2B
pa je Se vedno prisotno prepricanje, da
o uspehu odloc¢ajo predvsem osebni
odnosi. Ti so nedvomno pomembni,
vendar niso dovolj. Ko podjetje kupuje
B2B izdelek ali storitev, se ljudje v njem
ne obnas$ajo bistveno drugace, kot ko
doma izbirajo televizor ali telefon.
Uporabljajo iste vzorce vrednotenja,
enake mehanizme zaupanja in iste ob-
Cutke glede tveganja.

Kompleksnost sti¢nih tock

B2B svet ni enoten. Na eni strani so hitri
nakupi, na drugi strani pa kompleksni,
ve¢mesecni ali vecletni procesi odloca-
nja. Kljub tej raznolikosti vecina mode-
lov nakupnega odloc¢anja Se vedno pred-
postavlja linearen proces: prepoznam
problem, poisc¢em resitev, raziscem po-
nudnike in opravim nakup.

Gartnerjeva analiza B2B nakupnega
procesa pa kaze precej drugacno sliko.
Odlocitveni cikel vklju¢uje vrsto majh-
nih, pogosto nevidnih korakov: spletno
raziskovanje, pogovore na druzbenih
omrezjih, primerjave, preverjanje mnenj
in izkuSenj tretjih oseb.

Najpomembnejse spoznanje te raziska-

ve je, da se vecina teh aktivnosti dogaja
zunaj dosega prodajnega osebja. Soro-
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dna raziskava pove, da 70 % nabavni-
kov opravi raziskavo na spletu, preden
stopijo v kontakt s prodajo, 84 % odlo-

Blagovna znamka v B2B ni le

nutne cene, temvec celotno vrednost
odnosa. Na ta nacin blagovna znamka
prevzame vlogo ‘jamstva’ — ne le za

domena marketinga, je rezultat

delovanja vseh oddelkov. Zunanja obljuba mora imeti notranje
temelje. Sele ko je blagovna znamka skladna z izkusnjo kupca,

postane dejanski vir vrednosti.

Cevalcev pa pravi, da precej raje izvedo
vec o podjetju iz vsebin na spletu kot ne-
posredno od podjetja. Kljucna tocka po-
stane trenutek, ko podjetje vstopi v ozji
izbor oz. v fazo razpisa. Takrat ima bla-
govna znamka, ki je Ze v mislih kupcev,
izrazito prednost. Ne glede na tehnic¢no
zahtevnost panoge je prepoznavnost in
zaupanje v blagovno znamko pomem-
ben dejavnik, ki pogosto prevesi tehtni-
co pri izbiri.

Percepcijo in dejansko vrednost bla-
govne znamke v dinamicnem procesu
odlocanja tezko lo¢imo. Ugled in imidz
znambke lahko vplivata na presojo tehni¢-
nih specifikacij predvsem v situacijah, ko
so razlike med ponudniki majhne. Bla-
govna znamka v tem smislu ni le rezultat
komunikacije, temve¢ postane orodje za
zmanjsevanje zaznanega tveganja.

V B2B svetu z dolgoro¢nimi partnerstvi
je zaupanje pogosto tisto, kar ohranja
sodelovanje tudi v obdobjih, ko se poja-
vijo tezave ali cenovni pritiski. Znamka,
ki ima zgrajen ugled strokovnosti in za-
nesljivosti, lahko v teh trenutkih ohrani
marzo, saj kupec ne ocenjuje zgolj tre-

kakovost izdelka, temvec tudi za pred-
vidljivost sodelovanja in stabilnost do-
bave. V panogah z ve¢stopenjskimi pro-
dajnimi kanali je ta ucinek Se izrazitejsi.

Raziskave iz zadnjega leta kazejo, da kar
86 % koncnih odlocevalcev preveri svo-
jo odlo¢itev tudi na druzbenih omrezjih.
Kljub temu so ta Se vedno zapostavljen
kanal v vecini B2B okolij, so pa pomem-
ben nosilec vrednot in izgleda blagovne
znamke. Tam, kjer podjetje ni prisotno,
prostor zapolnijo konkurenca ali neod-
visna mnenja. Pomembnost prepoznav-
nosti, konsistentnosti in zanesljivosti
blagovne znamke v vseh kanalih bo zato
v prihodnjih letih le Se narascala.

Prisotnost blagovne znamke v digitalnem
okolju ni ve¢ zgolj vpraSanje vidnosti,
temve¢ tudi kredibilnosti. B2B kupci
iS¢ejo signale strokovnosti. Vsaka obja-
va, tehni¢ni dokument ali razlaga tehno-
logije gradi zaznano vrednost. Podjetja,
ki vlagajo v tovrstno vsebino, dolgoro¢-
no povecujejo zaupanje v svoje resitve,
tudi ¢e njihovi produkti niso cenovno

eV

daljSek prodajnega procesa.
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Notranje povezovanje

V vsaki B2B organizaciji mora biti bla-
govna znamka obravnavana kot strateski
vir. Njena naloga je zagotavljati vidnost,
zaupanje in razlikovalnost. Marketing pa
ima odgovornost, da jo dosledno vkljuci
v vse sticne tocke s strankami in pove-
ze kazalnike njene vrednosti s klju¢nimi
poslovnimi kazalniki uspeha: marzo, ra-
stjo in trznim delezem.

Za to je potrebna tudi notranja uskla-
ditev. Blagovna znamka v B2B ni le do-
mena marketinga, temve¢ rezultat de-
lovanja vseh oddelkov. Zunanja obljuba
mora imeti notranje temelje. Ce podjetje
obljublja zanesljivost, mora to obcuti-
ti tudi kupec pri podpori, odzivnosti in
kakovosti dokumentacije. Sele ko je bla-
govna znamka skladna z izku$njo, posta-
ne dejanski vir vrednosti.

Orodja za upravljanje blagovne znamke
so danes dostopna in merljiva. Vse od
analize prisotnosti v digitalnem oko-
lju do sledenja uporabniski izku$nji na
spletnih portalih in druzbenih omrez-
jih. Podjetja, ki poslujejo neposredno
s kupci ali prek zastopnikov, morajo zato
jasno definirati, katere sti¢ne tocke so
v njihovem procesu odlo¢anja klju¢ne in
kako jih blagovna znamka podpira.

Digitalna preobrazba nakupa
Digitalizacija nakupnih procesov doda-
tno poudarja pomen blagovne znamke.

Vse ve¢ B2B podjetij omogoca ponovne
nakupe in upravljanje poslov prek sple-
ta, kar pomeni, da se pomemben del
informacij o ponudniku oblikuje brez
osebnega stika.

K sredi je v raziskavi, ki je sprasevala po
spletnem nakupovanju v B2B svetu, ja-
sno razvidno, da nabavni predstavniki
vedno bolj preferirajo opravljanje naku-
pnih transakeij v digitalnih kanalih, saj
jih je po podatkih Gartnerjeve analize

Ker se velik del nakupnega procesa seli
na splet, mora tudi B2B okolje zagoto-
viti ustrezne digitalne vire — portale,
kjer so na voljo informacije, tehni¢ni
podatki in podpora, ki kupcu pomagajo
pri odlocitvi. Vloga marketinga ni vec
le ustvarjanje povpraSevanja, temvec
oblikovanje uporabne infrastrukture, ki
olajsa odlocanje.

Digitalna infrastruktura je danes eden
najmoc¢nejsih nosilcev blagovne znam-
ke. Kakovost spletne izku$nje, jasnost
vsebin in azurnost informacij neposre-
dno vplivajo na zaznano zanesljivost
podjetja. Slabo strukturirana spletna
prisotnost ali nedosledna komunikacija
zmanj$ujeta vrednost znamke, ne gle-
de na kakovost izdelkov. V tem smislu
blagovna znamka postaja povezovalec
- med tehni¢no odli¢nostjo in uporab-
nisko izkusnjo.

Zaupanje ustvarja vrednost

V zadnjem desetletju se je B2C mar-
keting mocno usmeril v uporabnika in
v poenostavljanje nakupnega procesa.
Podoben premik se zdaj dogaja tudi
v B2B segmentu. Raziskave kazejo, da
so B2B blagovne znamke med letoma

Blagovna znamka v B2B okolju deluje kot multiplikator vrednosti:

%

tam, kjer obstaja zaupanje, je prostor za vis$jo ceno, krajSi prodajni
cikel in manjSo obclutljivost na ponudbe konkurence.

takih Ze 61 %. Ta delezZ je precej vedji kot
pri tistih, ki bi zeleli opravljati posel iz-
klju¢no preko prodajnega posrednika.

Prodajna ekipa v takih primerih pogosto
ne more neposredno vplivati na percep-
cijo podjetja — to vlogo prevzame blagov-
na znamka. Ta premik zahteva tudi dru-
gacen pogled na merjenje uspesSnosti.
Kazalniki, kot so prepoznavnost, zaupa-
nje, doslednost in zaznana strokovnost,
se morajo povezati s poslovnimi cilji, ra-
stjo prihodkov in marz. Blagovna znam-
ka v B2B okolju deluje kot multiplikator
vrednosti: tam, kjer obstaja zaupanje,
je prostor za vi$jo ceno, krajsi prodajni
cikel in manjs$o obcutljivost na ponud-
be konkurence.

2016 in 2020 povecale dodano vrednost
za 16 %. Kljub temu dodana vrednost
v strukturi prihodkov podjetij ostaja niz-
ja kot pri B2C blagovnih znamkah. To
nakazuje, da podjetja $e vedno premalo
vlagajo v razvoj in krepitev svojih bla-
govnih znamk. A razmerje se spreminja.
Podjetja, ki bodo svojo blagovno znam-
ko znala priblizati partnerjem, distribu-
terjem in kon¢nim odloc¢evalcem, bodo
dolgorocno ustvarjala vecjo vrednost in
vi$je marze. Ne zato, ker bi imela najgla-
snejsi marketing, temvec¢ ker bodo kup-
ci bolj zaupali njihovi blagovni znamki.
Zaupanje pa je tisto, kar dolgorocno
ustvarja vrednost v poslovnem svetu. l
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| Novi CLA z EQ tehnologijo

Spoznajte ga v salonih vozil Mercedes-Benz.

3 Emil Frey Avtocenter d.o.o.
Em-lrrey Emil Frey Avtocenter PE Ljubljana, Baragova ulica 8, 1000 Ljubljana, PE Maribor, Ptujska cesta 132, 2000 Maribor,
PE Celje, IpavCeva ulica 21A, 3000 Celje. emilfreyavtocenter.mercedes-benz.si

*CLA 250+ z EQ tehnologijo | Kombinirana poraba energije: 14,1-12,2 kWh/100 km
Kombinirane emisije CO,: 0 g/km | Razred CO,: A3 | Doseg do 792 kilometrov po WLTP3



KOMUNIKACIJA

Besede ustvarjajo

svetove

Ob iskrenju misli za prispevek sem se takoj spomnil na eno od uvodnih predavanj pri komunikologiji na Fakulteti za
druzbene vede, kjer nam je profesor moc besed ilustriral z radijsko priredbo Wellesove Vojne svetov iz leta 1938. Ta je bila
tako prepricljiva, da je povzrocila paniko med nekaterimi poslusalci, ki so verjeli, da se dogaja resni¢na invazija Marsovcev
na zemljo, kljub obvestilom, da je oddaja fikcija. Sporoc¢a nam, kako veliko prepri¢evalno in interpretativno mo¢ imajo
besede in kako izjemen je vpliv besed na zaznavanje sveta. Besede gradijo (in tudi rusijo) svetove.

dr. Andrej Kohont

Prav zato jezik, besede in zgodbe,
ki jih izberejo in pripovedujejo vodje
v delovnem okolju, niso le orodje njihove
komunikacije, ampak vplivajo na zazna-
vanje in aktivno gradijo druzbeno in ¢u-
stveno realnost, v kateri delujejo njihovi
sodelavci in timi. Ko se mo¢ besed zlije
z vodenjem, ki je usmerjeno v odnose

delovanja ter gradijo skupno organizacij-
sko in komunikacijsko kulturo, obenem
pa se Se posebej na strani sodelavcev
v takem prostoru krepi obcutek pove-
zanosti, vkljucenosti in opolnomocenja,
kar ima vpliv na doseganje skupnih ciljev
in zadovoljstvo pri delu. Ta svet vsak dan
gradijo in obnavljajo v pogovorih ena na

Ko moc lastnega jezika v vodenju zavestno usmerimo v odnose
in sodelovanje, nam je lahko v pomoc pri izgradnji zaupanja,
spodbuja psiholosko varnost, prispeva k iskreni povratni informaciji

in doseganju skupne odliCnosti.

in porazdeljeno med vodjo in sodelav-
ce, postanejo besede najmocnejsa sila
za izgradnjo zaupanja, spodbujanje ino-
vacij in doseganje trajnostnega uspeha.
Besede v teh okoljih ustvarjajo svetove.
Ustvarjanje svetov z besedami ima ko-
renine v teoriji socialnega konstrukti-
vizma, ki predpostavlja, da je nase razu-
mevanje sveta soustvarjeno s skupnim
jezikom in komunikacijo. Obstojecega
sveta ne odkrivamo neodvisno, interpre-
tiramo in gradimo ga skupaj, skozi pogo-
vore in interakcije z drugimi.

Skupni pomeni se ustvarjajo med
vodji in sodelavci

Razumevanje, da se skupni pomeni be-
sed ustvarjajo v medprostoru vodje in
sodelavcev, je za vodenje klju¢no. Vod-
jo premakne s pozicije superiornosti
v polozaj, ki temelji na interakciji in iz-
menjavi s sodelavci. Na ta nacin vodje
in sodelavci aktivno in izmenjujoce obli-
kujejo skupni prostor, nacine in pravila

ena, na hodnikih, na delovnih sestan-
kih, prek izmenjav po e-posti in hkrati
navzven, v sodelovanju z drugimi orga-
nizacijskimi delezniki. In ko preide no-
tranje organizacijske meje, se svet, ki ga
v organizaciji gradijo besede, lahko pre-
nasa prek meja organizacije in prispeva
h gradnji in sooblikovanju druzbe, ki je
blizu sodelovalnemu, vklju¢ujo¢emu in
skupnemu vodenju. Da bi ustvarili oko-
lje, v katerem besede pozitivno prispeva-
joh gradnji takih svetov in so organizaci-
jam, vodjem in sodelavcem v pomoc¢ pri
naslavljanju in razreSevanju zapletenih
izzivov, pa morajo biti izpolnjeni neka-
teri pogoji, ki prispevajo k oblikovanju
za to podpornega delovnega okolja in jih
bomo pogledali v nadaljevanju.

Obcutek psiholoSke varnosti

kot temelj komuniciranja

Za komuniciranje je temeljnega pomena
obcutek psiholoske varnosti. Ta oznacu-
je prepricanje, da lahko v delovnem oko-

lju in skupini delimo svoje ideje, vpra-
$anja, skrbi in dvome, brez strahu pred
kaznijo ali poniZanjem. V komunikaciji
je psiholoska varnost utemeljena na ja-
snosti pravil komunikacije, odkritosti,
radovednosti in pripadnosti vkljuc¢enih
ter na konsistentnosti komuniciranja.
Vodja, ki v delovnem okolju ustvarja in
zagotavlja psiholosko varnost, uporablja
besede, ki sodelavce motivirajo in akti-
virajo, jim izkazuje priznanje za njihovo
kompetentnost, se zaveda napak in zmo-
tljivosti vseh ter obenem pusca prostor
za ucenje na napakah. Na ta nacin obe-
nem ustvarja varno okolje za soocenje
razlicnih pogledov, konstruktivno kriti-
ko in viharjenje idej, kar je klju¢ za obli-
kovanje ustvarjalnega in razvojno narav-
nanega organizacijskega okolja.

V spremembe usmerjen,

sodelovalni dialog

Naslednji pomemben gradnik sta
transformativni, v spremembe usmer-
jen, sodelovalni dialog ali razprava.
Z omogocanjem obojega se vodja odma-
kne od transakcijske komunikacije, ki
temelji na direktivnem komuniciranju in
nadzoru, k dialogu s sodelavci in k skupni
razpravi, v okviru katere prek vkljuceva-
nja vseh omogoc¢i oblikovanje Sirsih in
kakovostno trdnejsih resitev. Dialog in
razpravo lahko okrepi z zagovornistvom
in s pohvalo oz. z osredotocanjem na
posamezne prednosti, s ¢emer obenem
prispeva k posameznikovi miselni rasti.
Ta sodelavcem omogoca in jih spodbu-
ja, da prevzamejo tezke naloge in neu-
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spehe vidijo kot zacasne ucne izkusnje.
Uporabi lahko tudi poizvedovalni nacin
komuniciranja, namesto prepriceva-
nja in zagovarjanja lastnih idej, pri ka-
terem sodelavcem postavlja vpraSanja
o idejah, ki jih ima (npr. kaj bi pri tej
ideji $e lahko izboljsali, kaj pogresate).
Na ta nacin prispeva k vkljucevanju zna-
nja sodelavcev in tima v iskanje resitev,
k soocenju raznolikih pogledov in idej,
k posredovanju povratnih informacij,
k doseganju Sirokega konsenza ter po-
sledi¢no krepi sledenje skupnim idejam.

Delimo si skupno identiteto,
zaupanje, smisel in cilje

Pomembno je tudi, da vodja v komuni-
kaciji poudarja skupinskost in kolektiv
ter prek nje spodbuja obcutek skupne
identitete, zaupanja, smisla, jasnih in
skladnih ciljev, vlog in procesov, pod-
pore in soodvisnosti. Jezik je primarno
orodje za izgradnjo in krepitev tega sku-
pnega razumevanja.

Besede ustvarjajo mocne svetove, tudi
ko komuniciramo empati¢no, z zazna-
vanjem in spoS$tovanjem obcutkov in
situacije vsakega posameznika v delov-
nem okolju. To prispeva k odpornosti
posameznikov in skupin, kar je klju¢no
v ¢asu organizacijskih sprememb in ne-
uspehov. Pozitivna psihologija sporoca

| MO REVIJA

Se, da je z vidika motivacije sodelavcev
pri vodenju izjemnega pomena uporaba
besed, ki krepijo obcutek priloznosti in
osredotocenosti ter prispevajo k ustvar-

0
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z jezikom in besedami, ki jih uporablja-
mo pri vodenju. Z njimi aktivno gradimo
druzbeno, ¢ustveno in kognitivno orga-
nizacijsko resni¢nost. Ko moc¢ lastnega

H--_

Jezik, besede in zgodbe, ki jih izberejo in pripovedujejo vodje v
delovnem okolju, niso le orodje njihove komunikacije, ampak
vplivajo na zaznavanje in aktivno gradijo druzbeno ter custveno
realnost, v kateri delujejo njihovi sodelavci in timi.

janju podpornega delovnega okolja za
soustvarjanje reSitev. Ta jezik aktivira
ustvarjalni potencial sodelavcev in sku-
pine in spodbuja skupni optimizem gle-
de prihodnosti.

Zavestno prizadevanje za aktivno
poslusanje

Odnosno in vkljucujoce vodenje obe-
nem zahteva zavestno prizadevanje za
aktivno poslusanje, skrben razmislek
o sporocilu in obc¢utkih na strani preje-
mnika po njegovem prejetju, prizadeva-
nje za povratne informacije in skupinske
dialoge o idejah v psiholosko varnem
okolju ter iskreno Zeljo po oblikovanju
vkljucujocih in odprtih odnosov na stra-
ni vseh sodelujocih.

Velik uspeh se gradi (ali pa rusi)

z majhnimi koraki

Besede so moc¢no orodje vodenja in
uspeh vodenja je neposredno povezan

jezika v vodenju zavestno usmerimo
v odnose in sodelovanje, nam je lahko
v pomoc¢ pri izgradnji zaupanja, spodbu-
ja psiholosko varnost, prispeva k iskreni
povratni informaciji in doseganju skupne
odli¢nosti. Z izbiro jezika spoStovanja,
raziskovanja, empatije in vkljucevanja
lahko vodje in sodelavci gradimo organi-
zacijsko kulturo in svetove, ki temeljijo
na pristnih in izpolnjujo¢ih odnosih ter
vodijo do uspe$nih in na zadovoljstvu
utemeljenih delovnih okoljih in organi-
zacijah. Kot velja vedno, velik uspeh se
gradi (in ru$i) z majhnimi koraki. Gre za
stotine majhnih, vam lastnih besednih
dejanj vsak dan, na katere imate najvecji
vpliv prav vi. B
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Premikamo meje
za bolnike.

Smo Sandoz,
vodilno farmacevtsko

podijetje v svetu za generiéna
in podobna bioloska zdravila.
In smo Lek, pionirji farmacevtske industrije
v Sloveniji.

Nasa strast so odli¢nost in vrhunska kakovost zdravil.
Navdusujejo nas biotehnoloski postopki za razvoj in

proizvodnjo podobnih bioloskih zdravil ter najvisji standardi
farmacevtske proizvodnje.

Lek farmacevtska druzba d. d.
I k Verovikova ulica 57
S A N D o Z e 1526 Ljubljana, Slovenija
www.lek.si 1
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Da sel*

Pomemben del naSega sodobnega kolektivnega jaza sestavlja zdruzba zagrenjenih, kritizerskih in vase zaverovanih
individualistov, ki se klanjajo bozanstvu »ne-da-se«. A to preprosto ne drzi. Marsikaj se da, ¢e se le ne lotimo vsega

s kritizerskim pljuvanjem Ze na zacetku.

dr. Roman Kuhar

Zadnji septembrski konec tedna sem
ve¢inoma prezivel pred racunalnikom.
Pripravljal sem se na novo studijsko leto
in si razbijal glavo, kako organizirati tu-
dijski proces zdaj, ko vse naloge, ki so
jih svoj Cas pisali Studentke in Studenti,
umetna inteligenca opravi »z levo roko«
v nekaj trenutkih.

Tisino v delovni sobi, ki jo je sem in
tja zmotil le kakSen globok vzdih dveh
kosmatink, ki ure in ure prelezita ob
moji mizi, medtem ko sem sam buljil
v racunalniski ekran, je slednji¢ presekal
zvok telefonskega sporocila kolegice: »Si
dobil?« me je sprasevala. Sprva nisem ra-
zumel, potem pa sem se spomnil, da so
nas mediji ze tedne opozarjali, da bodo
to soboto ob dvanajstih prvi¢ testirali
sistem obvesc¢anja SI-ALARM. Takrat naj

Izbira, pred katero smo, je

fascinira nabor zarotnikov in samoo-
Kklicanih zrtev. Tokrat so se oglasali vsi:
od tistih, ki vidijo zaroto v vsakem alar-
mu, do tistih, ki so ogorceni, da jim kdo
sploh upa posiljati sporocila, ¢eprav bi
jim ta morda nekoc¢ lahko resila zivlje-
nje. Manjkali niso niti mojstri prakti¢nih
resitev — kako blokirati obvestilo, da jim
slu¢ajno ne bi zmotilo sobotnega kosila.
In kakopak kraljica vseh izjav — da se to
ne da. Da tak sistem tako ali tako ni mo-
go¢. In zakaj ga sploh potrebujemo, saj
imamo gasilske sirene!

'Ne da se' kot simptom nase
razklane druzbe

Vsakemu razumnemu ¢loveku je bilo se-
vedajasno, dagre za testiranje. In testira-
nje je namenjeno prav temu - da pokaze
napake in jih odpravi ter zagotovi, da bo

preprosta: ali se sprijaznimo,

da delujemo v neidealnem svetu, a v iskanju skupnega dobrega
vseeno poskusamo delovati in premikati stvari naprej, ali pa
v neskoncnost nastevamo razloge, zakaj se neCesa ne da narediti.

bi vsak dobil testno sporocilo. Odpisal
sem ji: »Ni¢ nisem dobil.« In nato dodal:
»Dobil sem le sporocilo svoje kosilnice,
da se je spet zataknila nekje na vrtu ...«
Pomislil sem, da se tole s kosilnico doga-
japrepogosto in da moram glede tega res
nekaj ukreniti, a Ze v naslednjem trenut-
ku sem bil nazaj pri nacrtih za novo $tu-
dijsko leto. Vseeno pa me je zacelo gristi:
zakaj moj telefon - resda ne ve¢ rosno
mlad, a posodobljen na zadnjo razli¢ico
- ni prejel obvestila?

In nato sem naredil napako, za katero
sem si ze vec¢krat obljubil, da je ne bom
ve¢ ponovil: odprl sem komentarje na
Facebooku. Vem, da bi moral to spletno
mocvaro preskociti, a me vedno znova
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sistem deloval, ko bo §lo zares. A spletna
mocvara se ne pusti motiti. Tam je vse
vnaprej odlo¢eno: da je brez veze, da se
ne bo obneslo, da se - preprosto — ne da.
Ta »ne da se« je postal kolektivni vzorec
(ne)delovanja in eden klju¢nih simpto-
mov nase razklane druzbe.

Fraza »ne da se«, ki je v vecini prime-
rov zgolj izgovor, je postala strategija,
s katero v slovenskem prostoru zavra-
¢amo spremembe - ne glede na to, kako
nujne ali smiselne so. Na to se pogosto
lepijo politi¢ni interesi, v¢asih je »ne da
se« zavit v navidezno znanstveno govo-
rico, najpogosteje pa je zgolj dokaz, da
smo kot druzba zabredli v narcisti¢ni
individualizem: vsi se pritozujemo, vsi

jamramo, ni¢ ni dovolj dobro, vse bi
imeli takoj in brez truda, ko pa je treba
premakniti svojo rit, da bi kot druzba
naredili korak naprej, pa to nikakor ne
gre. Sledijo protesti, Se ve¢ pljuvanja,
predvsem pa neizogibno sklicevanje na
»moje pravice«.

Idealnega trenutka ne bo. Nikoli.

Ceprav je dejstvo, da so za politike klju¢-
ne strokovne in znanstvene podlage, se
ne morem otresti obc¢utka, da so te vc¢a-
sih zlorabljene zgolj za to, da se stvari
ne spremenijo. Ko namre¢ v tovrstnih
razpravah sli$im, da za spremembo ni-
mamo dovolj dokazov v znanstvenih
raziskavah in da potrebujemo Se vec
podatkov, predvsem pa longitudinalne
Studije, postajam sumnicav. Seveda so
taka opozorila v znanosti pomembna.
A vedno bomo potrebovali nove raziska-
ve, nove podatke, nove preboje. Zivljenja
pa medtem ne moremo ustaviti in Cakati
dvajset ali trideset let, da bi nas pricakal
idealen cas, v katerem bomo lahko po-
polno informirani soglasno sprejeli spre-
membe. Tega trenutka ne bo. Nikoli.

Se bolj me zabavajo (v resnici ne!) ar-
gumenti nekaterih, da so za spremembe,
da so te Se kako potrebne, da jih tudi
sami nujno potrebujejo, ampak ... In za
tem »ampak« potem sledi rafal razlogov,
zakaj bi se morali prilagoditi vsi drugi, le
oni ne. Ta »ampak« poznamo Ze iz zgodb
o nestrpnosti: ni¢ nimam proti, ampak ...
Najbolj nenavadno pa je spoznanje, da
nekateri ljudje, vsaj tako se zdji, v resnici
nocejo, da bi bil njihov problem reSen,
saj jim prav to omogoca, da ostajajo zr-
tve. Jamranje jih drzi pri Zivljenju.

Izbira, pred katero smo, je prepro-
sta: ali se sprijaznimo, da delujemo
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v neidealnem svetu - kjer bo vedno ne-
kaj manjkalo in nekaj ne bo optimalno
- a v iskanju skupnega dobrega vseeno
poskusamo delovati in premikati stvari
naprej, ali pa v neskonc¢nost nastevamo
razloge, zakaj se necesa ne da narediti.
Tako se vrtimo v krogu, v katerem nih-
¢e ni odgovoren, spremembe pa se od-
mikajo v neko drugo tocko v ¢asu, ki ni-
koli ne pride.

Ko kriti€no drZzo zamenja

kritizerstvo ..

Z vsem tem seveda ne prikimavam so-
dobnim
moramo le razmisljati pozitivno in gle-
dati skozi roznata ocala. Ni¢ ni narobe
z nekaj optimizma, a teZava, na katero
opozarjam, je drugje: prepogosto kriti¢-
no drzo zamenjujemo s kritizerstvom,
ki se - v svoji najbolj perfidni obliki -
celo predstavlja kot kriticno misljenje.
A kriti¢na drza iS¢e boljse resitve in je
v svojem bistvu konstruktivna. Kritizer-
stvo pa je lahkotno trosenje kritik iz udo-
bja domacega kavca — in prepogosto tudi
iz udobja usnjenega stola v parlamentu.
Kriti¢no misljenje je zamenjala kritizer-
ska poza. Kav¢ in druzbena omreZja so
postali nova raziskovalna ustanova.

»prebujenim« pozivom, da

Tam, kjer bi kriti¢na drza zahtevala po-
trpezljivo iskanje dejstev, preverjanje
virov in soocanje z razli¢nimi mnenji, se

kritizerstvo zadovolji z dvema stavkoma
na druzbenih omrezjih in tremi vSecki,
ki naj bi sluzili kot dokaz domnevne pro-
nicljivosti. Ko je vsaka objava ze sama po
sebi »raziskava«, vsak komentar pa »ana-

mo politike, ki v imenu »kriticnosti« ne
ponujajo resitev, temve¢ nizajo navide-
zno »udarne izjaves, ki jih reproducirajo
mediji, ter dolge sezname problemov, ki
jih sami nikoli ne nameravajo resiti.

Tam, kjer bi kriticna drza zahtevala potrpezljivo iskanje dejstev,
preverjanje virov in sooCanje z razlicnimi mnenji, se kritizerstvo
zadovolji z dvema stavkoma na druzbenih omrezjih in tremi vSecki,
ki naj bi sluzili kot dokaz domnevne pronicljivosti.

liza«, smo dokon¢no pokopali kriticno
misljenje. Ameriski komunikolog Jayson
Harsin temu pravi »Custvena resnicax.
Za resnico niso ve¢ pomembna dejstva,
temvec to, kar nekdo zgolj ¢uti, da je res.
Resnica se skrci na tisto, kar posameznik
¢ustveno dozivlja kot resni¢no - in prav
na tem temelji kritizerstvo.

Ogledalo, v katerem se zrcali nas
sodobni kolektivni jaz

Kriticna drza je zahtevna: preverjati
mora$§ vire, prevzemati odgovornost,
soocati se z neprijetnimi resnicami. Kri-
tizerstvo pa je — nasprotno — lahkotno,
skoraj zabavno. Zahteva le nekaj sekund
tipkanja po druzbenih omrezjih. In temu
vse pogosteje ploskamo. Namesto da bi
kritizerstvo prepoznali kot poceni po-
zerstvo, ga povzdigujemo v »drznost,
ces, ta clovek pa res pove stvari taksne,
kot so. In tako dobimo »kriti¢ne« vpliv-
neze, ki vedno vedo, kaj je narobe. Dobi-

Ceprav je ta opis seveda posplogitev in
stvari niso ¢rno-bele, se v njem skrivajo
koscki ogledala, v katerem se zrcali nas
sodobni kolektivni jaz. Pomemben del
tega sestavlja zdruzba zagrenjenih, kri-
tizerskih in vase zaverovanih individu-
alistov, ki se klanjajo boZanstvu »ne-da-
-se«. A to preprosto ne drzi. Marsikaj se
da, ¢e se le ne lotimo vsega s kritizerskim
pljuvanjem ze na zacetku. Nenazadnje
je tisto soboto na moj mobilni telefon
vendarle prispelo sporocilo SI-ALARM.
Resda tri ure prepozno - a bolje tako
kot nikoli. W
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Delujemo zelo

'robinhoodovsko’

Impact Hub Slovenia je prva mreza co-working prostorov in fleksibilnih pisarn pri nas s pospesevalnikom za podjetnike,
ki zelijo ustvariti pozitiven vpliv na druzbo in okolje. »Tovrstno podjetnistvo je trenutno morda res niSno, vendar sem
preprican, da bo ez deset let postalo ‘mainstream’,« meni direktor Jan Peloza, tudi finalist izbora Mladi manager 2024.
Verjame tudi, da je kreativnost sréika uspesnega podjetniStva. In obcutek smisla prav tako.

Maja Furman | Foto: arhiv Impact Hub Slovenija

Lahko bi rekli, da se je podjetniska pot
Jana Peloze zacela pred 20 leti, ko je
s prijateljicama ustanovil svojo prvo or-
ganizacijo. Kaj kmalu je ugotovil, da za-
nasanje zgolj na nepovratna sredstva ni
najboljsi nacin financiranja, saj to lahko
pogosto pripelje do kriz. »Enkrat je na-
mre¢ tezava politika, drugi¢ evropske,
nacionalne ali lokalne smernice, ne ze-
1i$ pa biti kot kameleon, ki ves cas pri-
lagaja svoje vsebine novim situacijam
in financerjem. Jasno mi je postalo, da
bo treba iti na trg in zaceti tudi proda-
jati,« se spominja. Takrat t. i. impact in
njegova podvrsta socialno podjetnistvo
Se nista bili poznani praksi. »Zaceli smo
z organizacijo seminarjev in konferenc
ter nadaljevali v smeri ponujanja stori-
tev, kot to poc¢no obicajna podjetja. Ko
pogledam nazaj, ugotavljam, da je bila ta
odlocitev transformacijska; javni interes
je bil za nas $e vedno na prvem mestu,
hkrati pa smo uporabljali pravila trga,«
pojasnjuje Peloza.

Prihodnost je v podjetjih

s pozitivnim u€inkom

Cez ¢as je ugotovil, da tovrstnemu pod-
jetniStvu v tujini recejo socialno podje-
tnistvo. Njegov anglosaski model dovo-
ljuje dobicek, nas ne. »Zato je pri nas
socialno podjetnistvo sprva dobilo nega-
tivno konotacijo, saj ga je vecina povezo-
vala s »socialisticnim« podjetniStvom in
posledi¢no s socialnimi problemi,« pove
sogovornik, ki to podjetni$tvo razume
kot podpomenko ‘impact” podjetnistva,
ki Jjudi in planet postavlja na prvo me-
sto. »Ze od malega poénem druzbeno

koristne stvari. Zacel sem v neprofitnem
sektorju, kjer sem spoznal, da neprofi-
tno ne pomeni biti reven ali brez denar-
ja, ampak da ves svoj dobicek, ko poste-
no poplacas delo zaposlenih, preusmeris

ti stvari, ki imajo smisel in pozitiven
druzbeno-okoljski vpliv. Pri nas tem
mladim pomagamo razvijati poslovne
ideje, ki bodo naredile svet bolj$i.« Tudi
sodelavci in strokovnjaki, ki se zdruzu-

»Generaciji Z in Alfa si Zelita poceti stvari, ki imajo smisel in
pozitiven druzbeno-okoljski vpliv. Pri nas tem mladim pomagamo
razvijati poslovne ideje, ki bodo naredile svet boljSi.«

nazaj v razvoj organizacije, trga ali svoje
ciljne skupine,« prizna. Dodaja: »Kot
podjetnik se lahko odlo¢is, kaj bos na-
pravil s svojim denarjem; ¢e si socialni
(neprofitni) podjetnik, dobic¢ek obve-
zno vracas nazaj v razvoj organizacije, ce
si impact (obi¢ajen, profitni) podjetnik,
pa se odlocis, ali bo§ dobicek investiral
v podjetje, boljse place ali ga bos izplacal
v obliki dividend.« Ugotavlja, da podjetja
v svoja poslovanja vse pogosteje dodaja-
jo trajnostne prakse. Pri¢akuje tudi, da
bo organizacija Zdruzenih narodov pri
naslednji iteraciji Razvojnih ciljev leta
2030 dala $e vedji poudarek podrodju
trajnostnega razvoja. »In glede tega smo
v Impact Hubu Slovenia vsaj deset let
pred ostalimi podjetniskimi podpornimi
organizacijami. Tudi investicije namre¢
gredo vedno bolj v smeri trajnostnih
reSitev. Po mojem mnenju so podjetja,
ki imajo pozitiven ucinek na druzbo in
okolje, podjetja prihodnosti.«

Ko je smisel glavno vodilo

Z novimi oblikami podjetnistva priha-
jajo tudi nove generacije podjetnikov.
»Generaciji Z in Alfa si zelita poce-

jejo pod streho Impact Huba, so ljudje,
ki od sluzbe zelijo ve¢. »Nekateri med
njimi so prisli k nam tudi z dosti bolje
placanih delovnih mest. Spoznali so, da
v Zivljenju potrebujejo dodaten smisel,
kar ti podjetni$tvo, ki resuje klju¢ne pro-
bleme danasnjega casa, vsekakor da.«
Obenem Peloza poudarja, da pri »impact
podjetnistvu ne gre za nekak$no obje-
manje dreves, ¢e sem slikovit«. Po svetu
so to tudi velika, milijonska podjetja. Po-
udari, da ima njihova skupina ze vec kot
2 milijona evrov letnega prometa, »kar
pomeni, da se bomo po ucinku in pro-
racunu ze kmalu spogledovali s srednje
velikimi slovenskimi podjetji«.

Dodaten pokazatelj, da je Impact Hub
Slovenija uspesno podjetje, je povabilo,
ki so ga pred kratkim prejeli od razisko-
valne platforme Statista in Casopisne
hi$e Financial Times. »Anketirali so nase
inkubirance glede njihovega uspeha po
udelezbi v nasih programih. To pomeni,
da smo se znasli v samem vrhu evropskih
poslovnih podpornih okoljj. Ali smo pri-
$li na seznam stotih najboljsih inkubato-
jevv Evropi, bo znano na zacetku 2026.«
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Del svetovne mreZe inkubatorjev

Ugotavlja, da so slovenski podjetniki ve-
dno bolj odprti za impact podjetnistvo.
»Nasi prostori in programi ne potrebu-
jejo posebne reklame, ker nas podjetja
in posamezniki pois¢ejo sami. Trenu-
tno smo v dogovarjanju za sodelovanje

Za tiste manj mlade s podjetni8ko idejo
je program Impact Launchpad. Za take,
ki ze imajo pripravljen produkt in bi ga
zeleli izboljdati ali testirati na drugih tr-
gih, izvajajo Impact Next. Podjetja, ki si
zelijo prehoda v krozno gospodarstvo,
vabijo v program Circo. Impact Hub Slo-

Peloza pravi, da delujejo zelo 'robinhoodovsko'; kar prodajo
podjetjem, ki si njihove storitve lahko privoscijo, investirajo
v razvoj novih impact podjetnikov, ki si njihovih storitev Se ne

morejo privosciti.

z velikim mednarodnim racunalniskim
podjetjem, s Stevilnimi pa ze sodeluje-
mo, med drugim s podjetjema SAP in
Ikea Slovenija, nase prostore pa naje-
majo pomembne ustanove in podjetja
iz Slovenije in tujine. Sele dobra tri leta
Smo na trgu, pa nam gre Ze zelo dobro,«
prizna. Ponujajo razna mentorstva in ve¢
podpornih programov, med katerimi iz-
postavlja Social Impact Award, ki mlade
spodbuja, da prijavljajo ideje, ki jim jih
pomagajo razvijati in plasirati na trg, na
koncu pa dobijo tudi semenski kapital za
nadaljnji razvoj ter ¢lanstvo pri njih, kar
med drugim vkljucuje brezpla¢ni dostop
do vseh dogodkov in prostor za delo.

| MO REVIJA

venia je del velike mreze podpornih oko-
lij za podjetja s pozitivnim druzbenim
in okoljskim ucinkom, ki delujejo v 130
mestih po svetu. »Izkus$nje, ki jih prido-
bivamo z vsega sveta, zelo prav pridejo
pri nasih svetovanjih, prav tako pri za-
gotavljanju najvisje kvalitete dela v nasih
prostorih,« doda Peloza. Kot primer do-
bre prakse, ki so mu pomagali zacveteti
v uspesno podjetnisko zgodbo, izpostavi
podjetje PsyBit, ustanoviteljev Eve Esih
in Urha Kovacica, ki danes zaposluje zZe
deset ljudi. Urh je bil med drugim tudi
Top Potential of the Year leta 2024 pri
AmCham, Eva pa je prejela prestizno
$olnino za udelezbo v mednarodnem

inkubacijskem programu Dwarfs and
Giants. Osebno so mu najljubse zgodbe
podjetnikov, ki so pri njih pod intenziv-
nim mentorstvom in nato uspejo na trgu,
podjetniskih razpisih ali dobijo pomemb-
ne podjetniske nagrade. »Delujemo zelo
‘robinhoodovsko’; kar prodamo podje-
tjem, ki si nase storitve lahko privoscijo,
investiramo v razvoj novih impact podje-
tnikov, ki si nasih storitev Se ne morejo
privo$éiti.« Clanom, ki so $li skozi nji-
hove programe, so omogocili ze ve¢ kot
100.000 evrov raznih subvencij iz lastnih
sredstev. Hkrati pa so jim preko posre-
dnih podpornih programov, kot so men-
torstva, najemi pisarn, sejnih prostorov,
omogocili podporo preko 400.000 evrov.
Peloza tudi pove, da se bo Stirim pisar-
nam v Ljubljani in v Kopru kmalu pridru-
zila Se pisarna v Mariboru. »Poleg Kata-
pulta v Trbovljah smo edini v Sloveniji, ki
podjetnikom nudimo podporo ve¢inoma
iz lastnih sredstev,« doda. Preprican je,
da je v podjetnistvu nujna kreativnost.
»Tudi mi si dovolimo, da ‘blodimo’
v kreativnem kaosu, iz katerega nato
ustvarimo jasne strateSke smeri.«H




VASA SPOROCILA

PravoCasno na
preventivni pregled

V Skupini Diagnosti¢ni center Bled nudimo razli¢ne pakete preventivnih managerskih pregledov. Prvi naj bo pri Stiridesetih,

pravijo nasi zdravniki.

V danasnjem hitrem tempu zivljenja
si pogosto ne znamo ali ne zmoremo
vzeti ¢asa zase, vse manj ga namenimo
tudi telesnim aktivnostim in zdravi pre-
hrani. Prav z zdravim zivljenjskim slo-
gom lahko preprecimo $tevilne bolezni,
s pravocasnimi in rednimi preventivni-

poudarjajo, da je treba stopnjo stresa pre-
poznati, preden se razvije sindrom izgo-
relosti, ki privede do popolne psihi¢ne in
fizi¢ne iz¢rpanosti. Kadar je za dolocenim
obolenjem ze zbolel ozji ¢lan druzine, je
preventivni managerski pregled priporo-
¢ljiv tudi pred stiridesetim letom.

Na$ odnos do pacientov temelji na osebnem pristopu, individualni
obravnavi, prijaznosti in ustreZljivosti. Za vas bodo skrbeli izkuSeni
in vrhunski strokovnjaki, ki si vzamejo ¢as in vam prisluhnejo.

mi pregledi pa v zgodnji fazi odkrivamo
obolenja, ki Se ne kaZejo ocitnih znakov,
zato ne odlasajte in se za preventivni
pregled odlocite zdaj. Preventivni ma-
nagerski pregledi so namenjeni vsem,
ki skrbite za svoje zdravije.

Vec kot 30-letna tradicija

V Skupini Diagnosti¢ni center Bled se
ponasamo z najdaljSo, ve¢ kot 30-letno
tradicijo izvajanja preventivnih mana-
gerskih pregledov. Poznani smo po ce-
loviti, strokovni in prijazni obravnavi
preiskovancev.

Preventivne managerske preglede nudi-
mo v 3 medicinskih centrih na 4 lokacijah:
¢ Diagnostic¢ni center Bled
(Bled in Ljubljana);
e Medicinski center Cardial
(Ljubljana);
e Medicinski center Fontana
(Maribor).

Na prvi pregled pri Stiridesetih

Glede na hiter tempo Zivljenja, spreme-
njen zivljenjski slog, vi§je stopnje stresa,
s katerimi se vsakodnevno srecujemo, in
vecjo obremenjenost prvi tovrsten pre-
gled zdravniki priporocajo pri 40. Pri tem

0Oglasno sporocilo Skupina Diagnosti¢ni center Bled

Nasi zdravniki ugotavljajo, da je pri od-
raslih vse pogostejsi presnovni oz. me-
tabolni sindrom. To je dejavnik tveganja
za razvoj bolezni srca in ozilja, te pa so
vodilni vzrok umrljivosti v razvitih dr-
zavah, Ceprav jih z ugotavljanjem de-
javnikov tveganja za njihov razvoj lahko
uspesno preprec¢ujemo. Pozorni mora-
mo biti na visok krvni tlak, trebusno de-
belost, zvisano vrednost holesterola
z neugodnim razmerjem med dobrim
(HDL) in slabim (LDL) holesterolom
ter na sladkorno bolezen.

Celovita obravnava vasega zdravja

V Skupini Diagnosti¢ni center Bled je
na voljo ve¢ razli¢nih paketov, ki se raz-
likujejo po trajanju, lokaciji izvedbe in
naboru preiskav, pri ¢emer so osnovne
preiskave (laboratorijske analize, ul-
trazvok trebuha in vse kardioloske pre-
iskave) pri vseh paketih enake. Vkljudu-
jejo lahko tudi ortopeda, dermatologa
(koza), tireologa (&¢itnica), kolono-
skopijo in gastroskopijo za prebavila ter
razlicne rentgenske, ultrazvo¢ne in MR
(magnet) preiskave. Moski imajo lahko
v preventivni pregled vklju¢enega tudi
urologa, mikroultrazvok prostate in ul-
trazvok testisov, zenske pa ginekologa

SKUPINA _
E DIAGNOSTIENI CENTER BLED

in ultrazvok dojk. Opravite lahko tudi
do 30 medicinskih storitev istoc¢asno.
Preventivne managerske preglede lahko
tudi prilagodimo in vedno prisluhnemo
zeljam preiskovancev.

Hkratna izvedba pregledov na eni loka-
ciji omogoca ne le prihranek vasega casa,
ampak predvsem socasno diagnostiko in
celovito obravnavo vasega zdravja. Skupi-
na Diagnosti¢ni center Bled danes zdru-
zuje 12 medicinskih centrov po celotni
Sloveniji, zato vas lahko usmerimo tudi
v nadaljnjo diagnostiko ali zdravljenje.

Skupina Diagnosti¢ni center Bled smo
ljudje - zaposleni, ki tukaj delamo. Na$§
odnos do pacientov temelji na osebnem
pristopu, individualni obravnavi, prija-
znosti in ustrezljivosti. Za vas bodo skr-
beli izkuSeni in vrhunski strokovnjaki, ki
se stalno izobrazujejo doma in v tujini.
Zavas si vzamejo ¢as in vam prisluhnejo.

Vzemimo si ¢as za svoje zdravje ... uzivaj-
mo zivljenje zdravi!

FOTO: SKUPINA DIAGNOSTICNI CENTER BLED
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pPisemo za vse, Kivas navdihujejo

zgodbe o uspehu.
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OSEBNO

Ob prebiranju raznih misli, ki jih delite,
drage voditeljice in voditelji, in s katerimi
se lahko mo¢no poistovetim, sem razmi-
8ljal, kaj lahko k temu sploh dodam. Od-
lo¢il sem se, da izpostavim razumevanje
sodelovanja v njegovem pravem smislu
- kot klju¢nega dejavnika za omogocanje
izjemnega potenciala Slovenije.

V razburkanem svetu, v katerem zivimo
danes, je vloga voditeljev mocno poveza-
na z zagotavljanjem odpornosti. Poskr-
beti moramo, da na$a podjetja, organi-
zacije, skupnosti in nenazadnje drzava
premagujejo tveganja, se znajo hitro pri-
lagajati. Toda odpornost se ne sme spre-
meniti v omejitev - ne sme nas zapeljati
v preveliko previdnost, ki nas prikraj-
$a za rast in napredek. Nasa naloga je,
da obvladujemo tveganja, a hkrati osta-
jamo izredno ambiciozni v doseganju
vigjih ciljev, v ustvarjanju pogojev za bla-
ginjo, v tem, da gremo korak dlje, kot bi
bilo morda udobno.

Uspeh v takem okolju gradimo na zau-
panju in spostovanju. Dialog med dele-
zniki - bodisi v podjetju, skupnosti ali
med akterji v drzavi - ni zgolj pogovor,
temvec iskren proces, v katerem se tru-
dimo razumeti drug drugega, prepoznati

K vrhu vodi le
skupni uspeh

Beno Ceglar,

generalni direktor podjetja NIL, del skupine Conscia

razlicne poglede in skupaj iskati najbolj-
Se poti naprej. Tak dialog nas povezuje
in ustvarja prostor, v katerem razlike
niso ovira, temve¢ navdih za nove in
boljse resitve. Ko vsi delezniki razumejo
prednosti, priloznosti in koristi, postane

sposobnosti, ki nas lahko popeljejo visje,
kot si danes drznemo pomisliti. Zaveda-
mo se tudi, da imamo za to na voljo izje-
mne vzvode napredka. Eden izmed njih
je hitro razvijajoca se tehnologija: digita-
lizacija, umetna inteligenca in nove po-

Preprian sem, da se bo Slovenija kmalu, kot re¢emo, 'strgala z verige'
in dokazala, da znamo in zmoremo iti viSje, hitreje in mocneje.
Da lahko dosezemo vrh, kamor po svojih sposobnostih sodimo.

energija skupnega delovanja neustavlji-
va. Prav takrat nastane obc¢utek soude-
lezenosti in pripadnosti, ki omogoca, da
ideje prerastejo v uspehe.

In klju¢no spoznanje je navdihujoce pre-
prosto: uspesni rezultati koristijo vsem.
Morda bo nekdo pridobil nekoliko vec¢
kot drugi, nekdo celo izgubil, a vsi sku-
paj pridobimo veliko ve¢, kot bi lahko
naredili sami. To je lepota skupne igre -
da je koncni uspeh vedno vedji od vso-
te posameznih.

Slovenija ima izjemen potencial. Kot
podjetja, kot skupnosti in kot drzava
imamo znanje, ustvarjalnost in vire,
ki lahko dvignejo naso konkurenc¢nost
in kakovost Zivljenja. Imamo energijo in

vezovalne platforme nam omogocajo, da
lahko premikamo meje, ki so se Se pred
kratkim zdele nepredstavljive. Poznamo
razvojne in prebojne zgodbe, s katerimi
se ze danes lahko samozavestno pred-
stavljamo v mednarodnem okolju.

Prepric¢an sem, da se bo Slovenija kmalu,
kot recemo, 'strgala z verige’ in dokazala,
da znamo in zmoremo iti vi§je, hitreje in
mocneje. Da lahko dosezemo vrh, kamor
po svojih sposobnostih sodimo. To pa
lahko uresnic¢imo le kot plod resni¢nega
sodelovanja, temeljeCega na zaupanju in
skupni volji, da naredimo nekaj dobrega
za vse. Ne ostanimo pri besedah - poka-
zimo to z zgledom. M
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NA KRATKO

Utrip ¢lanstva na Ptuju
2025 - Ze sedmic

Koliko lepih trenutkov smo ustvarili na ze tradicionalnem,
letos sedmem srecanju Zdruzenja Manager in Manager
kluba Ptuj ob koncu poletja. Tokrat smo dan zaceli v pod-
jetju TALUM Kidricevo, kjer nam je predsednik uprave
Marko Drobni¢ predstavil nove proizvodne zmogljivosti,
izzive in zelene priloznosti podjetja. V pogovoru s predse-
dnikom ptujskega kluba Miho Sencarjem je Drobnic iz-
postavil pomen strateskega razmi$ljanja vodij v ¢asu spre-
memb. Sledila je predstavitev knjige Zgodbe za pogum in
navdih ter glasbeni nastop varovanke Ustanove Gallus,
Anamarije Lajh. V Stari steklarski na Ptuju so nas razva-
jali zar akademija Weber in Stajerski vinarji, vecer pa smo
sklenili na akusticnem koncertu Siddharte v sklopu Festi-
vala Arsana. M
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ZakljuCek 10. generacije
Mentorske mreze
v Prekmurju
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V duhu povezovanja so se mentorice in mentoriranke ob
zaklju¢ku ze 10. generacije Mentorske mreze podale na
enodnevno popotovanje po Prekmurju, ki so ga pripra-
vile Ani Klemenci¢ (GBD INVEST), Anuska Beltram
Cerovsek (Kaleo Explore) in Ur§ka Dolinar (Iskriva).
V Termah Sveti Martin so se udelezenke seznanile, kako
lahko zdravje in dobro pocutje postaneta del turisti¢no-
-poslovne zgodbe. V Hisi gibanica so okusale prlesko in
prekmursko gibanico, obiskale ROTO Slovenija, medna-
rodno podjetje za proizvodnjo izdelkov iz plasticnih mas
v lasti druzine Pavlinjek. Pot jih je vodila $e do Lovenja-
kovega dvora, dan pa so sklenile v Domu penine Radgon-
ske gorice. H

32 mentorirancev vklju€enih v skupinsko mentorstvo

e

6. junija smo odprli osmo generacijo skupinske-
ga mentorstva. V okviru programa pet izkuSenih
mentorjev, dr. Iztok Seljak, ZM, Marta KelviSar,
Adria Dom, Bo$tjan Skufca Zaversek, Hervis
Slovenija & Croatia, Ivana Vrviscar, Posta Slo-
venije, in AljoSa Jerman Blazic¢, SETCCE, svoje
znanje deli kar z 32 mentoriranci, ki si Zelijo osebne
in profesionalne rasti ter raziskovanja vodstvenih
izzivov. Osrednja tema programa je Kulture organi-
zacij prihodnosti - kako graditi okolja, ki temeljijo
na odnosih, pripadnosti in skupnem smislu. Ze prvo
srecanje je pokazalo zavzetost udelezencev, ki nav-
dihujejo tudi mentorje. Na njihovi poti, ki se bo za-
kljucila januarja 2026, jih bo spremljala tudi delov-
na skupina za mentorstvo: Sonja Klop¢i¢, AEIOU
Universe, Andrej Krajner, NLB, Katarina Petro-
nijevi¢ Resnik, Overture Promotions, Klaudija
Javornik in Maja Mandoska Kosti¢, obe ZM. H
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Delegacija na Expu 2025
v Osaki

FOTO: ARHIV ZM

SPIRIT Slovenija, javna agencija, je v sodelovanju z Mini-
strstvom za gospodarstvo, turizem in $port, Veleposlani-
Stvom Republike Slovenije v Tokiu ter Zdruzenjem Mana-
ger med 17. in 24. aprilom organizirala prvi obisk slovenske
gospodarske delegacije na svetovni razstavi Expo 2025
Osaka. Delegacijo, ki je Stela triintrideset ¢lanov, je vodil
predsednik Drzavnega sveta RS Marko Lotric.

Poleg obiska podjetij v Tokiu in Osaki so obiskali tudi
slovenski paviljon na Expu, katerega osrednja tema je
bila »Slovenia. Green Smart Experience.« Na razstavi se
je nasa drzava predstavila z inovativnostjo, trajnostjo in
odprtostjo ter reSitvami s podrocij pametnih mest, zelene
mobilnosti, napredne industrije in samooskrbe. Obisk je
bil pomemben korak v krepitvi gospodarskega sodelovanja
med Slovenijo in Japonsko. M

Poslovni forum v Tokiu

Na poslovnem forumu Unlocking the NEW bu-
siness synergies between Slovenia and Japan
v Tokiu, ki je potekal v sklopu obiska Expa 2025
v Osaki, je slovenska delegacija skupaj z visokimi
gosti razpravljala o priloZnostih za pogloblje-
no gospodarsko sodelovanje med drzavama.
V ospredju pogovorov so bili trajnostni razvoj,
pametne reSitve in skupni izzivi inovativnih
gospodarstev. V razpravi so sodelovali Yukio
Mori, nekdanji ¢astni konzul RS na Japonskem,
Shinichiro Oka iz Japan Automobile Manufac-
turers Association (JAMA), Yoshio Nakano iz

MQ konferenca:
Nadarjeni za uspeh

Na tradicionalni MQ konferenci konec maja smo med dru-
gim iskali odgovore na vprasanje, kaj loc¢i dobre voditelje
od izjemnih. Prof. dr. Drikus Kriek z IEDC-Poslovne Sole
Bled je spregovoril o znacaju voditeljev kot o jedru sodob-
nega voditeljstva, dr. Vesna Milo$evié Zupanéié, e-Stu-
dentski Servis, je udelezencem predstavila, kaj se nam v bo-
doce obeta na trgu dela in kaj nam v organizacije prinasajo
mlajSe generacije zaposlenih. Manager leta 2024 Marko
Luki¢, Lumar, in Mladi manager 2024 Samo Kumar, Ban-
kart, sta se skozi pogovor dotaknila vodenja v BANT svetu.
Dr. Marko Divjak, DOBA Fakulteta, je predstavil raziskavo
o psiholoskih znacilnostih managerjev, ki jo je DOBA izve-
dla v sodelovanju z ZM. Nasmejali pa smo se tudi neposre-
dnosti svetovno znanega reziserja Mitje Okorna. H

Japan Auto Parts Industries Association (JAPIA), Yuji Fujita iz PwC Japan, predsednik Drzavnega sveta RS Marko Lo-
tri¢, Zoran Stamatovski s Spirita, dr. Iztok Seljak z ZdruZzenja Manager ter veleposlanik RS v Tokiu Jurij Rifelj. Sogo-
vorniki so poudarili skupne vrednote in vizijo Slovenije ter Japonske pri razvoju naprednih resitev.
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Preboj z vizijo prihodnosti

Na Managerskem kongresu se je ve¢ kot 450 voditeljic in voditeljev podjetij spraSevalo, kako naj Slovenija postane
konkurencna, inovativna druzba prihodnosti. Predsednik Zdruzenja Manager dr. Iztok Seljak je poudaril, da je »edini
nacin, da ne ostanemo zadaj, ta, da smo vsak dan znova spredaj«.

Nina Rojc Dobrin | Foto: Borut Cvetko, Mediaspeed, in Matic Kremzar

Evropska komisarka Marta Kos je po-
zvala k pogumu in udinkovitejSemu
delovanju Evrope, izvrS$na direktorica
ZM Petra Juvanéi¢ pa k odlo¢nemu
obvladovanju demografskih
Dr. Jonathan Terra je opozoril, da je
strah pred prihodnostjo najvecje tve-
ganje za podjetja, Claudia Olsson pa
izpostavila pomen vodenja na prese-
¢isc¢u tehnologije, poslovanja in clove-
Skega potenciala. Dr. Kristijan Musek
Lesnik je dodal, da so vrednote, znacaj
in odgovornost srce voditeljstva ter te-
melj zaupanja.

izzivov.

V razpravi z dr. Zigo Vavpotiéem so
Bostjan Jeronci¢, Incom, Blaz Str-

le, BE Terna, Maja Strnad Cestar,
Medis, Petra Parovel, SWY brand, in
Martin Jezersek, Gostinstvo Jezer$ek,
pozvali: ve¢ podpore gospodarstvu in
manj birokracije!

Priznanje Manager leta 2025 je iz rok
predsednice RS dr. Natase Pirc Musar
prejel Enver Sisié, generalni direktor
Skupine Perutnina Ptuj, priznanje Vklju-
¢1.Vse pa je za zgledno vkljucujoce delov-
no okolje prejelo podjetje Intera.

V srediscu drugega dne je bila razpra-
va o prihodnosti Slovenije. Uvodoma
so svoje poglede delili Gregor Ma-
kuc, LEK, dr. Jure Knez, Dewesoft, in

Melanie Seier Larsen, BCG. Politiki
Klemen Bostjanc¢i¢, Matjaz Han,
dr. Anze Logar, Zdravko PocivalSek,
Jernej Vrtovec, dr. Vladimir Prebili¢
in Marko Lotric¢ ter strokovnjaki prof.
dr. Mojmir Mrak, prof. dr. Andreja Ja-
Kkli¢ in dr. Peter Wostner so se strinjali:
za preboj potrebujemo davéno razbre-
menitev, ve¢jo produktivnost ter sode-
lovanje gospodarstva in politike.

Zakljucek kongresa? Slovenija potrebuje
pogum, sodelovanje in akcijo! M

™M REVIJA |
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VASA SPOROCILA

Paloma - pametna
tovarna prihodnosti

Paloma, eno najbolj prepoznavnih slovenskih industrijskih podjetij, je v zadnjih letih stopila na ambiciozno pot tehnoloske
in poslovne preobrazbe. Podjetje, ki je s 150-letno tradicijo sinonim za higienske papirne izdelke, se danes umesca
med najsodobnejSe proizvajalce v regiji. S strateskimi investicijami, digitalizacijo in inovativnimi pristopi krepi svojo
konkuren¢nost, trajnostno naravnanost in vlogo pomembnega zaposlovalca v $irsi regiji.

StrateSka modernizacija proizvodnje

Prelomnica v razvoju Palome je bila
vkljucitev v mednarodno skupino SHP,
enega vodilnih proizvajalcev higienskega
papirja v srednji in jugovzhodni Evropi.
Ta povezava je podjetju omogocila do-
stop do znanja, tehnologij in finan¢nih
virov, s katerimi Paloma danes sistema-
ti¢no posodablja svojo proizvodnjo.

Leta 2020 so zagnali nov papirni stroj,
temu sta leta 2023 sledili Se tehnolosko
napredni predelovalni liniji, ki omogo-
Cata veéjo produktivnost, fleksibilnost
in energetsko ucinkovitost. Investicija je
podjetju zagotovila temelje za povecanje
kapacitet, boljSo kakovost izdelkov ter
ucinkovitejSo odzivnost na potrebe trga.

Pametno skladiSce

za pametno prihodnost

Junija 2024 je Paloma uspesno zakljucila
Se en pomemben projekt: vzpostavitev
novega avtomatiziranega visokoregalne-
ga skladisca, ki je s pomocjo naprednih
logisti¢nih sistemov bistveno optimizi-

Investicije za rast in razvoj

Leto 2025 prinasa novo fazo transforma-
cije: Paloma zacenja z izvedbo obsezne-
ga projekta 4.0, ki bo dodatno nadgradil
proizvodne zmogljivosti, povecal ener-
getsko ucinkovitost ter uvedel digitalna
orodja za spremljanje in optimizacijo

Paloma ostaja zavezana visoki kakovosti izdelkov, okoljski trajnosti
in druzbeni odgovornosti, hkrati pa z jasno vizijo stopa proti
pametni in trajnostno naravnani tovarni prihodnosti.

ralo tok materialov in izdelkov. Projekt
je v podjetje vpeljal visjo stopnjo digi-
talizacije in avtomatizacije, kar pomeni
boljsi nadzor nad procesi, hitrejse do-
bavne roke in zmanjSanje napak.

Skladi$¢e predstavlja pomemben korak
v smeri t. i. tovarne prihodnosti - pame-
tnega, povezanega in podatkovno pod-
prtega industrijskega okolja.

procesov v realnem casu. Cilj je dolgo-
ro¢no okrepiti polozaj podjetja na med-
narodnih trgih, izboljsati stroskovno
konkurenc¢nost in ustvariti temelje za
nadaljnje inovacije.

Ljudje ostajajo

v srediS€u preobrazbe

Kljub intenzivnim tehnoloskim spre-
membam Paloma v sredisCe strateskega

razvoja Se naprej postavlja zaposlene.
Podjetje sistemati¢no vlaga v razvoj
kompetenc, uvajanje novih znanj ter
kulturo sodelovanja. Z usposabljanji,
internimi programi razvoja in spodbuja-
njem inovativnosti Paloma gradi okolje,
v katerem se tradicija in sodobni pristopi
dopolnjujejo.

Povezovanje tradicije in prihodnosti
S kombinacijo strate$kih investicij, di-
gitalne preobrazbe in odgovornega od-
nosa do zaposlenih Paloma utrjuje svo-
jo pozicijo enega klju¢nih industrijskih
igralcev v Sloveniji in $irsi regiji. Pod-
jetje ostaja zavezano visoki kakovosti
izdelkov, okoljski trajnosti in druZbeni
odgovornosti, hkrati pa z jasno vizijo
stopa proti pametni in trajnostno na-
ravnani tovarni prihodnosti.

Oglasno sporocilo Paloma

FOTO: ARHIV PALOMA
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Utrip Zdruzenja Manager

36 let ZdruZenja Manager

»Ce bi le vedeli za veli¢astnost $tevil 3, 6 in 9, bi imeli v rokah
klju¢ do vesolja,« je dejal veliki izumitelj Nikola Tesla. Prvi dve
imamo ze pod kapo - tretjo bodo praznovali nasi zanamci.

A resnicna veli¢ina Stevilk se skriva v ljudeh. V ¢lanih in ¢lani-
cah, ki ze 36 let soustvarjate zgodbo Zdruzenja Manager. Vec¢
kot tisoc tristo vas je, ki s svojo energijo, znanjem in odgo-
vornim vodenjem prispevate k uspesnim podjetjem in s tem
k blaginji druzbe. Hvala vsakemu posebej, ki s svojim zgledom
utrjujete vrednote dobrega vodenja. Skupaj se Ze 36 let zavze-
mamo za dobre rezultate na pravi nacin.

FOTO: ARHIV ZM

Digitalna preobrazba ni (le) tehnologija

Na spomladanskem MQ treningu so se sogovorniki dr. Mojca
Ciglari¢, FRI UL, Medeja Loncar, Siemens, Robert Sraka, Big
Bang, Vesna Prodnik, Telekom Slovenije, Nenad Sutanovac,
ZIT pri GZS, Danijel Vuk, Termo Shop, in prof. dr. Danijel Sko-
¢aj, FRI UL, strinjali, da je digitalna preobrazba predvsem poslov-
na preobrazba. Ta poseze v samo jedro podjetja — ljudi, procese in
orodja. Zato je podpora vodstva klju¢na. Biljana Princ¢i¢, Riko,
in Zdravka Zalar, Smartis, sta predstavili projekt Rikosmart,
Ivana VrviScar in Matej Raspet, oba Posta Slovenije, ter Bo-
Stjan Bregar, Loop Al, pa Al asistentko Pio. Z udelezenci je svojo
zgodbo delila Inzenirka leta 2024 Rebeka Kropivsek Leskovar.

FOTO: ARHIV ZM

Za petkov navdih: Zajtrki ZaMe

Na $tirih Zajtrkih ZaMe smo v druzbi izjemnih sogovornikov
spoznavali, kako pomembni so pogum, radovednost in zau-
panje vase. Igralec Nik Skrlec nam je pokazal, da z dihom,
spominom in osredotoc¢enostjo lahko dosezemo neverje-
tno. Vloger Ciril Komotar je poudaril, da uspeh ne temelji
na popolnosti, temve¢ na pristnosti in strasti do ustvarjanja.
Dolgoletni programski direktor Pro Plus Branko Cakarmis
pa nas je spomnil, da so talenti redki in dragoceni - uspeva-
jo le tam, kjer jim damo prostor za rast, napake in drznost.
Z antropologom dr. Danom Podjedom smo razpravljali, kako
ostati ¢lovek v svetu umetne inteligence.

FOTO: ARHIV ZM
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Komisarka Marta Kos s predstavniki gospodarstva

Ob robu 20. Blejskega strateskega foruma se je evropska ko-
misarka za $iritev Marta Kos srecala s predstavniki Gospo-
darskega kroga. Razpravljali so o priloznostih, ki jih Siritev EU
prinasa za slovensko gospodarstvo. Strinjali so se, da odpira
nove moznosti za izvoz, investicije in partnerstva ter poudari-
li pomen usklajenosti evropskih politik in sodelovanja z ZDA,
Kitajsko in drugimi trgi. V imenu Zdruzenja Manager sta se
srecanja udelezila ¢lan upravnega odbora ZM Tomaz Oresic¢
in izvr$na direktorica Petra Juvancic.

FOTO: ARHIV GZS

/ 0d besed k zgodbam

~Ae ':i-r'" Projekt Besedisce za razcvet: od besed k zgodbam in dobro-
4 namerni skupnosti za pogum in navdih je prejel bronasto
: Tf""--_- priznanje Zasavske gospodarske zbornice za inovacijo v letu

:..—_? ‘.'E__i:':"' __2025. Priznanje potrjuje pomen projekta, ki z mocjo jezika,
rasel MO g E o pripovedovanja in skupnosti spodbuja osebni razvoj, ustvar-

jalnost ter pogum za spremembe. Posebna zahvala gre trem
pobudnikom, mag. Natalie Cvikl Postruznik, Insights, mag.
Sonji Klop¢i¢, AEIOU Universe, Tomazu Boletu, Ustanova
Gallus, in pa tudi dr. Iztoku Seljaku, ZM, za vizijo in podporo
pri sirjenju povezovanja in trajnostnega vodenja.

FOTO: ARHIV ZM

Sem sodelujoc/-a voditelj/-ica: kontaktiraj me!

Pobuda je nastala v okviru projektov PODVIG v delovni sku-
pini za sodelovanje, ki jo sestavljajo: Alenka Safran Dvor-
sak, Develor, Marjan Gobec, Vesna Nahtigal, GZS, An-
drej Pucelj, Zenor HMI/SCADA, in Janez Tomsic. Najprej
smo jo vzpostavili na novi mentorski platformi Mentorink,
kjer skupaj gradimo prvo mentorsko managersko skupnost
v Sloveniji ter kulturo podpornega in sodelovalnega vodi-
teljstva. Na platformo selimo tudi vse obstojece mentorske
programe ZdruZzenja Manager, da omogoc¢imo lazje povezo-
vanje, sodelovanje in osebni razvoj — kjerkoli in kadarkoli.
Clani za ¢lane.

FOTO: ARHIV ZM
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/anesljiv partner
za dvig kibernetske
odpornosti

!4/

“Kibernetska odpornost je sposobnost podjetja, da
zazna varnostni incident, se nanj pravocasno in ustrezno
odzove, pri tem pa ohrani ¢im bolj nemoteno delovanje
klju¢nih poslovnih funkcij ter zagotovi hitro povrnitev
poslovanja.

Zvisanje odpornosti terja premisljeno vodenje podijetja,
ki vkljuCuje razumevanje informacijsko varnostnih
tveganj, in predvsem pravocasno ukrepanje.

Prav slednje zagotavljamo v A1 Slovenija z mednarodno

ekipo vec kot 400 varnostnih inzenirjev ter 24/7

Varnostno operativnim centrom.«

Vanja Lombar,

glavna direktorica za zasebne in poslovne uporabnike, A1

oo ‘,:...;.'.%g-.-gw"“ >
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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!

Dejan Kovacic, Peruna d.o.o.; Sanja Jenko, Peruna d.o.o.;
Sandra Jordan, MEJA SENTJUR D.D.; Thomas Alain Rene
Petuaud Letang, ISKRAEMECO, merjenje in upravljanje
energije, d.d.; Maks Prokop, ISKRAEMECO, merjenje in
upravljanje energije, d.d.; Jan Vincent Mertelj, Beko Solu-
tions GmbH, podruZnica v Ljubljani; Miha Hrastnik, Sch-
warzmann d.o.o.; Stas Mencigar, Paloma d.d.; Alenka Ur-
banija Zivkovié¢, KOMPAS Telekomunikacije d.o.o.; Natalija
Kovad, Bledrose Hotel d.o.0.; Uma Han, Lam Care d.o.0.;
Blaz Blatnik, Profit Plus d.o.o.; Nusa Korotaj, Toplice Sveti
Martin d.o.o.; Marko Kebe, SETCCE, druzba za e-poslova-
nje, d.o.o0.; Ziga Zibert, Cetrta pot d.o.o.; Marko Zadravec,
Deutz Engineering d.o.o.; Tanja Potocnik, Aktiva ciSCenje
d.o.o; 2iga Zadnik, AKTIVA VAROVANIJE d.d.; Sasa Sodja,
Odvetniska pisarna CMS REICH-ROHRWIG HAINZ - Podru-
#nica v Sloveniji; Amela Zrt, Odvetni$ka pisarna CMS REI-
CH-ROHRWIG HAINZ - Podruznica v Sloveniji; Miha Novak
Kac, Noka, d.o.o.; Tea Bole Gaber, Arhitea d.o.0.; Primoz
Zorec, Cogreen d.o.o.; Ana Rems$kar, BARSOS - MC D.O.O;
Aleksander Ferk, PricewaterhouseCoopers svetovanje
d.o.o0.; Gregor Rovansek, PRVA POKOJNINSKA DRUZBA,
d.d.; Mateja Jesenek, MLADINSKA KNJIGA ZALOZBA D.D.;
Roman Petrov, Roman Petrov s.p.; Neza Golob, Novartis
d.o.o.; Polona Novak, SAS Institute d.o.o.; Klavdij Cehovin,
Sito s.p.; Robert Prelesnik, Odvetniska druzba Rojs, Peljhan,
Prelesnik & partnerji o.p., d.0.0.; Bojan Sporar, Odvetniska
druzba Rojs, Peljhan, Prelesnik & partnerji o.p., d.o.0.; Ma-
tjaz Bajec, Incom d.o.o.; Robert Krajnc, Luka Koper INPO
d.o.0; épela Draksler, FESTIVAL LJUBLJANA, javni zavod;
Kevin Rihtar, Ketler & Partnerji o.p. d.o.o.; Polona Zvan,
FESTIVAL LJUBLJANA, javni zavod; Daniela Jurkovi¢, JRM
d.o.o0.; Matej Pogladié, S - Vleka in tehnika, d.o.0.; Uro$ Ke-
rin, Elektroinstitut Milan Vidmar; Maja Zdeli¢an, Ljubljan-
ske mlekarne d.o.0.; Andraz Hladnik, LOKAINZENIRING
d.o.0.; Damjan Tehovnik, odelo Slovenija d.o.o0.; §pela
Redjko, Valtex & Co. d.o.0.; Spela Tusek, Zaupanje Psihote-
rapija, svetovanje in izobrazevanje, Spela Tusek s.p.; Arsenii
Arakelov, Terme Resort d.o.o.; Samo Kastelic, Intereuropa
d.d.; AnZe Polanec, Medifit d.o.o.; Taja éerjak, ADD d.o.o.
Ljubljana; Urska Kolar, Plesnik d.o.o.; Mateja Kodermac,
Bledrose Hotel d.o.0.; Masa Meden, Stroka produkt d.o.o.;
Romana Lesjak, Stroka produkt d.o.o.; Matej Kajtner, LO-
BIUM d.d.; Jure Vajs, Lek farmacevtska druzba d.d.; Gorazd
Murnik; Tea Starc, Teniska zveza Slovenije; Primoz Petro-
vi¢ Vernikov, SMART AD d.o.o0.; Ana Pavec, Zavod za turi-
zem Cerklje; AnZe Zalar, Odvetniska pisarna Miro Senica in
odvetniki, d.o.o.; Jana Kosec, Stroka produkt d.o.o.

Uspeski

Iskrene Cestitke nasim ¢lanicam in ¢lanom,
ki svojo odli¢nost in preboje izkazujejo in
potrjujejo na Stevilnih podrogjih.

Predsednica RS dr. Natasa Pirc Musar je Jozetu Colaricu,
predsedniku uprave Krke, podelila zlati red za zasluge za nje-
gov prispevek k razvoju gospodarstva in druzbeni angaziranosti.

Prof. Danica Purg, ustanoviteljica in dekanja IEDC-Poslov-
ne Sole Bled, je bila imenovana v Thinkers50 Hall of Fame,
ki zdruzuje najvplivnejSe mislece s podrocja managementa.

GZS je v okviru Dneva inovativnosti podelila nacionalna pri-
znanja najbolj inovativnim podjetjem in inovatorjem.
Med prejemniki zlatih priznanj so: Roto (motorni ¢oln Hy-
dra 530), Krka (z napredno tehnologijo do dvojne-
ga ulinka zdravljenja), Steklarna Hrastnik in
Novartis (stabilnostni ¢asovni stroj za biolo-
$ka zdravila).

Nagrajenci Stajerske gospodarske odli¢no-
sti 2025 so Perutnina Ptuj med velikimi pod-
jetji, zaposlovalec leta je Talum, priznanje
za izjemne gospodarske in podjetniske do-
sezke v regiji pa je prejela NLB.

Slovensko drustvo za odnose z javnostmi in Zdru-
zenje Manager sta nagrado PRIMUS 2025 za odli¢nost
v komuniciranju podelila Borutu Cehu, izvrinemu direktor-
ju podjetja Labena.

Tovarna leta 2025 je Adria Mobil. Poleg njih sta bila vigri za
prestizno lovoriko $e Hidria in Iskraemeco.

Pivovarna LaSko Union je prejela prestizno priznanje
ESG-prvak Slovenije 2025. Med finalisti sta bila tudi Al
Slovenija, d. d., in Iskraemeco.

Posta Slovenije je v letu 2025 prejela Stevilna priznanja, med
njimi naslova svetovni postni operater leta in najboljsa fi-
latelisti¢na kampanja, DigiNagrado in zlato nagrado Diggit za
projekte z umetno inteligenco ter nagradi za logisti¢ni projekt q
leta in najvi$jo kakovost dostave paketov.

Veliko nagrado Marketinska odli¢nost 2025 si je prisluzi-
lo podjetje Telekom Slovenije, ki je s svojim delom izsto-
palo in navdusilo v vec¢ kategorijah.

Na 14. podelitvi nagrad Websi je naj digitalna agencija 2025
postala Agencija 101, naj naro¢nik 2025 podjetje Atlantic
Grupa, naj digitalna kampanja 2025 pa kampanja Barcaffe.
Naziv najboljSega zivilskega podjetja

v kategoriji srednje in veliko podjetje je pri-
padel Ljubljanskim mlekarnam. Poseb-
no priznanje je prejela Tovarna olja Gea.

Nanizani so le nekateri od Stevilnih uspe-
hov in priznanj clanic in ¢lanov Zdruzenja Manager.
Vsem prejemnikom priznanj in nagrad iskreno cestitamo. M
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FOTO: MATEJA J. POTOCNIK

MENTORSKA VEZ

Rast se zacne s pogumom

Mentorski program predstavlja edinstveno priloZnost za osebno in strokovno rast, saj omogoca prenos znanja, izkusenj in
zivljenjskih lekcij med mentorjem in mentorirancem. Tokrat predstavljamo izkusnje mentorskega para, ki je skozi proces
prisel do spoznanja, da so resni¢ne spremembe mogoce, ko si upamo stopiti iz cone udobja, prisluhnemo izkusnjam drugih

in naredimo korak vec.

MENTORICA
Pia Barbori€ Jurjasevic,

poslovna svetovalka in coachinja
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S ¢im vas je mentoriranka najbolj navdusila?

Z zeljo po osebni ter profesionalni rasti, kljub ze dose-
zenemu uspehu. Njena preudarnost, strateski pristop
in jasna vizija kaZejo na zrelost. Ve, kam Zeli usmeriti
svojo kariero. Izstopa njena pripravljenost, da prese-
ga udobje trenutnega polozaja in iS¢e nove izzive.

Kaj ste se vi naucili od nje?

Osebna rast je mogoca v vsakem zivljenjskem obdo-
bju, ¢e ima$ pogum zapustiti cono udobja. Tatjana mi
je pokazala, da prava ambicioznost ne izvira iz zelje
po statusu, temvec iz Zelje po nenehnem razvoju in
ustvarjanju nove vrednosti. Od nje sem se naucila, da
je prava moc¢ v tem, da tvega$ in zaupa$ vase — tudi
takrat, ko bi bilo lazje ostati, kjer si.

Kaj je bila najvecja lekcija v vasi karieri?

Ena klju¢nih lekcij je ta, da priloznosti pridejo nepri-
¢akovano in nanje nikoli nisi popolnoma pripravljen.
Kot mlada mati dveh otrok sem prejela ponudbo za
mesto generalne direktorice. Kljub dvomom sem
sprejela izziv — in prav ta odlocitev je pomenila pre-
lomnico v moji karieri. Spoznala sem, da popoln tre-
nutek ne obstaja — uspeh pride, ko pogumno zgra-
bis priloznost.

Kateri nasvet, ki ste ga dobili na svoji poti, je bil za
vas najbolj uporaben?

Bodi pogumna - tudi takrat, ko ni vse jasno. Pogum
je klju¢en v negotovosti, ko ni pravih odgovorov. Vsak
korak, ¢etudi majhen, odpira nove poti. Samozavest
se rodi iz pripravljenosti, da kljub dvomu naredimo
korak naprej. Pogum, potrpezljivost in vera vase so
najmocnejse orodje vsakega voditelja.

Tatjana sprasuje Pio: Kaj je tvoj navdih pri povezova-
nju ljudi skozi mentorski proces?

Navdihujejo me pogovori in vpra$anja, ki spodbuja-
jo razmislek, soocanje s samim seboj in osebno rast.
Mentorstvo zame ni le prenos znanja, je ustvarjanje
zaupanja, v katerem posamezniki odkrijejo svoj po-
gum, stopijo iz cone udobja in zacnejo spreminjati
svet okoli sebe. Navdihuje me, ko se skozi ta proces
razvijajo vodje, ki znajo prisluhniti, povezovati in de-
lovati z namenom. Tatjana pooseblja vse to in Se vec.



MENTORIRANKA
Tatjana LainScak Banfi,

vodja poslovne enote v mednarodnem
farmacevtskem podjetju Merck, d. o. o.

Zakaj ste se odloCili za mentorski program?

V preteklosti sem ze sodelovala v mentorskih progra-
mih v farmacevtskih podjetjih. Tokrat pa sem si Zelela
pogledati SirSe in spoznati, kako delujejo vodje v drugih
panogah, kako se odlocajo in soocajo s sodobnimi izzi-
vi. Vkljucitev v mentorski program ZM je bila naravna
izbira. Videla sem jo kot priloznost za ucenje, izmenja-
vo izkuSenj in Sirjenje poslovnih obzorij Pricakovala
sem izkuSeno, navdihujo¢o mentorico, ki zna voditi
k zastavljenim ciljem.

Kaj je vas pri mentorici najbolj navdusilo?

Pia je bila odli¢na izbira, saj ima dolgoletne vodstvene
izkusSnje v mednarodnem podjetju, ki jih je nadgradi-
la $e z vlogo coachinje. Potegnila je vzporednico med
industrijama in me predvsem navduSeno spodbuja-
la ter motivirala do zastavljenega cilja: narediti korak
vec¢. K temu je pripomogla tudi kemija, ki sva jo razvili
skozi srecanja. Pia je navdih za Zenske voditeljice, zlasti
v industrijah, kjer $e vedno prevladujejo moski.

Pri ¢em so vam nasveti mentorice najbolj koristili?

Pomagala mi je strukturirano in motivacijsko doseci
zastavljeni cilj. Z njenim usmerjanjem, nasveti in coa-
ching pristopom sva ustvarili resnicno personalizirano
izkusnjo, ki je bila neprecenljiva — predvsem z vidika de-
ljenja izkuSenj Zenske na najvisjih vodstvenih poloZajih.

Kateri nasvet, ki ste ga dobili od mentorice, ste si naj-
bolj zapomnili?

Gotovo lahko izpostavim potek motiviranja, ko me je
skozi vodena vpraSanja in samooceno pripeljala do mo-
jega cilja in tudi do ves¢in, s katerimi sem le tega Cez Cas
tudi dosegla. Skozi proces mi je vsaki¢ pokazala, da je
vizija pot. Pot pa gre napre;j.

Pia spraSuje Tatjano: Kaj bi bilo drugace, ¢e se midve
ne bi srecali?

Verjetno bi moj cilj ostal le ideja. S preprostim,
a pomembnim vpraSanjem: »Kaj lahko jaz naredim?«,
si me spodbudila k nalogam in izzivom, ki so zacetek
sprememb na karierni poti. Najina srecanja so dokaz,
da z majhnimi koraki lahko naredis velike premike.

™OQ REVIJA |

=
=
o
<
=
=)
(')
w
=}

FOTO:




80

VASA SPOROCILA

Za ve( informacij ali povprasevanje poskenirajte QR kodo %
o]

ali vpisite naslov www.epik.care/managerski-pregledi.

Dolgozivost je strateSka
odlocitev managerja

V prvi slovenski kliniki za dolgozivost Epik managerjem ponujamo preglede, ki presegajo klasicne managerske obravnave.
Nas cilj ni le preveriti, ¢e ste danes zdravi, temve¢ prepoznati tveganja, Se preden se pokazejo simptomi, ter pomagati

Ko telo zacne posiljati drobne signale

Vodenje ekip, oddelkov ali podjetja je tek na dolge proge. Kljub
temu pa je vsakdan mnogih managerjev videti kot serija kratkih
sprintov: pozni e-maili, preskakovanje obrokov, stres, ki ga za-
drzujemo v telesu, premalo spanca. Za skrb za zdravje pa pogo-
sto zmanjka casa. A s¢asoma se pojavijo drobni signali, ki jih
je sprva najlazje prezreti. Zjutraj je potrebna druga skodelica
kave, da se zberete. Koncentracija ni ve¢ taksna, kot je bila.
Utrujenost, ki ne mine. Raztresenost brez razloga. To niso bo-
lezni. To so opozorila.

Vecina se zaveda, da tak zivljenjski slog dolgoro¢no ni zdrav.
A ker tudi managerski pregled pogosto ne pokaze ni¢ ‘posebne-
ga’, se zdi, da sprememba Se ni potrebna.

Vel kot le pregled

Klasicen managerski pregled odgovarja na vprasanje: sem
zdrav danes? V Epiku pa gledamo dlje. Namesto enkratne-
ga vpogleda v trenutno zdravstveno stanje Epik ponuja
dolgorocno spremljanje zdravja. Zdravniki specialisti in stro-
kovnjaki z razli¢nih podrocij medicine spremljajo vase klju¢ne
bioloske kazalnike, upo$tevajo genetsko nagnjenost, meritve
iz nosljive tehnologije in zivljenjski slog.

Poleg standardnih preiskav vkljuujemo oceno bioloske sta-
rosti, hormonskega ravnovesja, telesne sestave in zmoglji-

Mnenja naSih strank

Samo Kumar, generalni direktor Bankart:

“Preko sluzbe sem vajen raznih managerskih pregledov,
ki odkrivajo zdravstvena stanja in potem kurativno ukre-
pajo. Pristop Epika je ravno obraten, saj na podlagi prete-
klih in aktualnih podatkov podaja predloge za preventiv-
no ukrepanje.”

Mag. Ajsa Vodnik, generalna direktorica AmCham Slovenija:
“Vrhunska izkusnja, ki vsekakor nadgradi obicajen mana-
gerski pregled. Zelo jasna navodila, kaj je potrebno spre-
meniti, ¢e Zelimo ohranjati ali izboljsati zdravje. Obicajne
nasvete ‘veC spanja, manj stresa in bolj$a hrana’ dr. Antoli¢
znanstveno, a nevsiljivo podpre in razlozi. Sem hvalezna za
‘wake-up call’ in priporo¢am.”

svee

vosti, hkrati pa ponujamo napredne diagnosti¢ne metode, ki
omogocajo odkrivanje zdravstvenih tveganj, se preden se po-
javijo simptomi.

Rezultate pregleda interpretiramo na vam razumljiv nacin
in na njihovi osnovi oblikujemo individualni nacrt ukrepov,
s katerim vas vodimo in redno spremljamo, po potrebi pa na-
¢rt tudi prilagajamo.

Kaj pravzaprav pomeni dolgoZivost?

Dolgozivost ne pomeni zgolj dodajanja let zivljenju, tem-
ve¢ predvsem dodajanje zdravih let zivljenju. Gre za po-
dro¢je medicine, ki se ne ukvarja le z zdravljenjem bolezni,
ampak z njihovim preprecevanjem in prestavljanjem dale¢
v prihodnost.

Zakaj se managerji odlocajo za to pot?

Za sodobnega managerja je to investicija v najpomembnejse
sredstvo — samega sebe. Tako kot u¢inkovito vodenje ne temelji
na gasenju pozarov, tudi skrb za zdravje ne bi smela ¢akati na
prve resne tezave. Dolgozivost je strateSka odlocitev: prepreci-
ti, da bi zdravje postalo omejitev, in ga namesto tega spremeni-
ti v svojo najvecjo konkuren¢no prednost.

Oglasno sporocilo Epik
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Zaupanje v znanje,
pogum za prihodnost

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

-

"

Gregor Rovansek
predsednik uprave,
Prva pokojninska druZba, d. d.

Katere cilje ste zasledovali letos?

V letu 2025 aktivno spodbujamo krepi-
tev organizacijske kulture z nadaljnjo
implementacijo filozofije vitke organiza-
cijske strukture ter udejanjanjem kljuc-
nih vrednot druzbe - poguma, odgovor-
nosti in enostavnosti. Skupaj s sodelavci
se osredoto¢amo na nadaljnjo rast po-
slovanja, izbolj$anje uporabniske izku-
$nje, povecanje operativne u¢inkovitosti
ter digitalizacijo procesov.

KakSen nasvet bi dali mlajSemu sebi?
Zivimo v hitro spreminjajo¢em se okolju,
kjer je klju¢no, da prepoznamo prilozno-
sti in jih sprejmemo s pravo mero pogu-
ma. Pri tem pa ne smemo pozabiti na po-
trpljenje, vztrajnost in trdo delo. Uspeh
prinasa prava kombinacija znanja, teh-
nologije in - zdrave kmecke pameti. B
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Maja Zdeli¢an
direktorica druzbe,
Ljubljanske mlekarne, d.o.o.

Katere cilje ste zasledovali letos?

Za organizacijo je bilo leto v znamenju
iskanja ravnovesja med visokimi cenami
vhodnih surovin in strogki dela na eni
strani ter vzdrznimi prodajnimi cenami
na drugi, da bi izdelki ostali dostopni
potrosnikom. Ker sem v novi vlogi od
1. septembra, je moj prvi cilj spoznati
podjetje, sodelavce in poslovne partner-
je ter se nauciti slovenskega jezika.

KakSen nasvet bi dali mlajSi sebi?

Ne le sebi, vsakomur bi svetovala, naj bo
odprt za spremembe, saj so v danasnjem
hitrem svetu pomembnejse kot kadar-
koli prej. Vedno sem si prizadevala biti
del resitve, ne problema, pri cemer mi je
bila v oporo ena izmed vrednot skupine
Lactalis: na preprost nacin. In Se tretji
nasvet: mladi menedZerji naj se ne ome-
jujejo le na svoje strokovno podrocje,
temve¢ naj vsako dejanje presojajo Sirse
in spremljajo njegov vpliv. W
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Mag. Mateja Jesenek

predsednica uprave/CEO,
Miadinska knjiga ZaloZba, d. d.

Katere cilje ste zasledovali letos?
Mladinska knjiga gradi na svoji 80-letni
tradiciji, hkrati pa s prenovo informacij-
skih sistemov, novim ERP in racionaliza-
cijo procesov postavlja temelje za vecjo
agilnost in uc¢inkovitost. Nas klju¢ni cilj
je zagotavljanje zadovoljstva in zvestobe
uporabnikov, tako v digitalnem okolju
kot v nasi prodajni mrezi. Pomemben
poudarek namenjamo tudi ciljnemu in
rezultatsko usmerjenemu vodenju na
vseh ravneh, da kar najbolje izkoristimo
znanje in potencial zaposlenih.

Kak3en nasvet bi dali mlajSi sebi?

Ko zaupa$ svojemu znanju in intuiciji, se
stvari postavijo na svoje mesto. Vedno
deluj transparentno, ne ustrasi se ovir in
izbiraj prave mentorje ter zaveznike, ki
znajo prepoznati tvoje sposobnosti. Ce je
potrebno, se premakni tja, kjer bo to ce-
njeno. In predvsem - ne sekiraj se prevec,
ohrani odpornost in vztrajaj, da ljudje po-
nujajo resitve, ne le izpostavljajo tezave. M
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Rimske terme -
ravnovesje v vodenju

V danasnjem hitrem poslovnem svetu, v katerem vsaka odlocitev Steje, so managerji podjetij nenehno pod pritiskom - tako
znotraj kot zunaj podjetja. Hkrati je uspeh podjetja tesno povezan z zdravjem, motivacijo in jasnostjo misli.

Zato je vedno bolj o¢itno, da so mana-
gerji, ki si vzamejo Cas za lastno regene-
racijo, v svojih odlocitvah uspesnejsi.

Celostna izku$nja za managerje
Rimske terme se nahajajo v objemu
narave, v osréju Slovenije ter ponuja-
jo vrhunske wellness storitve. Vse, kar
pocnejo, je osredotoCeno na ustvarjanje
pogojev, ki omogocajo, da se managerji
umirijo, regenerirajo in pridobijo novo
energijo za nadaljevanje svojih nalog.

Zaradi narave sodobnega vodenja, pri
katerem je odlocanje pogosto stresno in
hitro, so Rimske terme zasnovane tako,
da omogocajo umik od vsakodnevnega
vrveza in poslovnih pritiskov. Vendar pa
ne gre le za fizi¢no sprostitev - gre za ce-
lostno obnovo, ki vkljucuje tako telesno
kot mentalno regeneracijo.

pogoje za premislek o klju¢nih vpra-
Sanjih managementa. Brez motenj,
ki jih prinasa vsakdanjik, laZje razmi-

Ko se manager umakne iz vsakodnevnega vrveza, pridobi Cas in
prostor za premisljeno refleksijo in stratesko razmisljanje.

Navoljo so razli¢ni programi, prilagojeni

potrebam posameznikov:

e Poslovni oddihi in teambuilding
programi: Omogocajo povezovanje
vodstvenih ekip, hkrati pa zagota-
vljajo prostor za strateSke pogovore
in brainstorminge, ki brez zunanjih
motenj omogocajo vecjo kreativnost
in usklajenost v ekipi.

¢ Individualne terapije in wellness
programi: Prilagojeni programi, kot
so masaze, terapevtske kopeli in tele-
sne vaje, omogocajo zmanjSanje stre-
sa, lajSanje napetosti in boljse telesno
pocutje.

e Cas za razmislek in umik od
vsakodnevnega tempa: Umirjeno
okolje Rimskih term ponuja idealne

slimo o dolgoroc¢nih ciljih, vredno-
tah podjetja in osebnih prioritetah,
ki usmerjajo nas nacin vodenja.

Obnovite mentalno jasnost in
osredotocenost

Rimske terme ponujajo vrhunske po-
slovne prostore, ki omogocajo izved-
bo sestankov brez nepotrebnih mo-
tenj ter intimne in sprosc¢ene pogoje,
ki spodbujajo odprto komunikacijo in
reSevanje poslovnih izzivov na najvisji
ravni. Prostor za strate$ko razmislja-
nje je kljucnega pomena za sprejema-
nje odloditev, ki bodo vodile podje-
tje k uspehu. Zato je pomembno, da
si managerji pogosto vzamejo cas za
taksne umike.

Zakaj izbrati Rimske terme?

Za uspeS$ne managerje ni pomembno
le hitro odlo¢anje - pomembno je tudi
to, kako se odlo¢ajo. Ce manager ni fi-
zi¢no in psihi¢no pripravljen na izzive,
so odlocitve pogosto hitre, vendar ne
vedno pravilne. Pomembno je ustvariti
ravnovesje med obveznostmi v podjetju
in potrebami za regeneracijo, saj le
uravnotezen manager lahko sprejema
odlo¢itve, ki imajo dolgoro¢no pozi-
tiven vpliv na podjetje. In to je tisto,
kar najbolj Steje pri dolgorocnem po-
slovnem uspehu.

Kontakt:

Janette Skorc

Vodja poslovnega turizma

Terme Resort, d. o. o., Toplice 10,
3272 Rimske Toplice, Slovenija

T: +386 (0)3 574 2008

E: janette.skorc@rimske-terme.si
www.rimske-terme.si

Oglasno sporoCilo Rimske terme
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Prevlada

Umetna inteligenca,
ChatGPT in tekma,
ki bo spremenila svet

Parmy Olson

Zalozba Umco, d. d., s podporo KF Financ, 2025

Mnenje prispeva:
Nevenka CresSnar Pergar

Knjiga je ena najprivlacnejsih pripovedi o umetni inteligenci za-
dnjih let. Prejela je nagrado Financial Times Business Book of
the Year 2024, saj ujame trenutek, ko hitrost tehnoloskih spre-
memb presega sposobnost institucij, regulatorjev in tudi vodi-
teljev podjetij, da bi se mu prilagodili. Olson zgodbo gradi okoli
rivalstva med OpenAl, ki ga vodi Sam Altman, in DeepMindom,
ki ga vodi Demis Hassabis, kar knjigi daje dramaticen lok, za-
radi katerega bolj spominja na pripoved o moci in vizijah pri-
hodnosti kot na poslovno analizo. Oba akterja verjameta, da
bo razvoj splosne AI pomagal reSevati svet in tezave ¢lovestva.

Najvedja mo¢ avtorice je novinarska natancnost in vpogled
v zakulisje, ki razkriva, kako osebnosti oblikujejo strategije, kako
vlagatelji in regulatorji pritiskajo na odlocitve ter kako se ideali lo-
mijo ob zahtevah trga. Olson to spretno transformira v jezik, ki ga
razume splosno ob¢instvo, a ostaja dovolj prepricljiva tudi za vodi-
telje organizacij. Knjiga izstopa po jasnosti pri odpiranju klju¢nih
tem - od etike in regulacije do koncentracije moci - ter po obcutku
nujnosti, saj UI ni ve¢ zgolj moZnost prihodnosti, ampak sedanje
prizoriSce globalne tekme z neizbeznimi vplivi na prihodnost.

Osredotocenost na ‘tekmovanje’ mestoma poenostavi realnost
in prezre alternative, kot sta sodelovanje ali odprtokodni ra-
zvoj. Bralcem z globljim tehni¢nim znanjem se bodo razlage
zdele povrs$ne, zacetnikom pa zahtevne, poleg tega bo del vse-
bine hitro zastarel zaradi bliskovitega razvoja. A Olson je iskre-
na, da gre za portret trenutka, ne dokon¢no zgodovino.

Knjiga z osrednjim sporocilom, da boj za prevlado v UI ni le
zgodba o algoritmih, temvec tudi o vrednotah in mo¢i, ponuja
branje za voditelje, politike, vlagatelje in $irSo javnost. Olson
ne poziva k zaustavitvi inovacij, temvec¢ k budnosti, odgovor-
nemu vodenju in usmerjenosti k ¢loveski blaginji. Rezultat
je delo, ki presega tehnolosko literaturo in odpira vprasanje,
kaksno prihodnost si Zelimo oblikovati — obenem pa nastavlja
ogledalo vsakomur, ki sprejema strateske odlocitve.

Sodelujmo

Z novimi
generacijami
sestankov

Martina Puc
Zalozba COVIRIAS, 2025

Mnenje prispeva:
Meta Zgonc, vodja projektov zalozbe COVIRIAS

Inovativen avtorski prispevek o sestankih z resni¢no dodano
vrednostjo si po letih izkuSenj v poslovnem svetu marsikdo
zares tezko predstavlja. Pa vendar obstaja. Avtorica bralcu na-
mre¢ strokovno predstavi tri oblike sodobnega nacina sestan-
kovanja, med katerimi ta zlahka prepozna prvo, drugi dve pa
v veliki meri predstavljata avtorski koncept pisateljice.

Avtorica nam uvodoma predstavi t. i. ekosistem sestankov, kot
ga vidi sama. Gre za kratek sprehod mimo treh najpogostejsih
pristopov k delitvi dela v organizacijah, ki v veliki meri pogojujejo
tudi pristop k sodelovanju. Knjiga predstavlja vabilo k razmisleku
o sestankih, ki nam ga avtorica pribliza tako s poimenovanjem
oblik sestankov, pa tudi s primeri, ki nas hitro zvabijo v doZivljanje
posamezne oblike sestanka kot sodelovanja pri delu - tako
v organizacijah kot pri zasebnih srecanjih. Med branjem mimo-
grede dobimo kup idej, kako izboljsati lastno prakso. Vsi trije
pristopi so namrec¢ opredeljeni strukturirano, zato bralec zlahka
prepozna vzporednice s svojimi izkuSnjami sestankovanja, avto-
rica pa predlaga tudi resitve za izboljSavo in nadgradnjo.

Ze med branjem se vabilo prelevi v skugnjavo, da bi tudi sami
poskusili sodelovati z naprednejsimi oblikami sestankov. Kar
pa se — na videz lahkotnemu branju navkljub - izkaze kot vse-
binsko zahteven zalogaj. Prepogosto smo namrec ujeti v lastne
predsodke, na kakSen nacin lahko pristopimo k delitvi dela in
kako lahko uspe$no in uc¢inkovito sodelujemo. Ne preseneca,
da avtorica preko svojih bogatih svetovalnih izkuSenj ugotavlja,
da so prav sestanki najvecji kradljivec ¢asa organizacij. Kar pa
ocitno ne pomeni, da so odvec, le drugace se jih je treba lotiti.

Poleg knjige, ki jo lahko uporabimo tudi kot priro¢nik za izbolj-
Sevanje delovnih srecanj, je avtorica pripravila Se diagnosti¢ne
oz. ucne kartice. Na njih je taksativno pojasnila 16 parametrov,
ki opredeljujejo vse tri vrste sestankov. Kartice so uporabne tako
pri nacrtovanju kot pri analizi Ze izvedenih sestankov. Zato so
primerno in priro¢no orodje za uvedbo dejanskih sprememb. M
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Z vami ne

Kolektivna zdravstvena zave

Hitrejsi dostop do zdravstvenih stor .
Ugod kolektivni * A
godne cene kolektivnih zavarovanj .

Zelene kombinacije kritij po meri vasega'p = T
I lzvedite vec
Enostavno koriscenje zavaro;a X

125let

Vse bo v redu.



KOLEDAR

Nasi dogodki
jesen-zima 2025/2026

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

41. slovenski knjizni sejem, Ljubljana

202 5 november
28. 11. QG NAJ POSLOVNA KNJIGA
december
10. 12. Gl PREDNOVOLETNI MASTERS

Avtocenter Emil Frey, Baragova ulica 7, Ljubljana

2026 januar
9. 1. QGE 7ZAJTRK ZAME
Mrezenje mladih managerjev ob zajtrku - vsak prvi petek v mesecu.
Restavracija DiVino, Ljubljana
28. 1. GE  JANUARSKO SRECANJE

Na tradicionalnem Januarskem sre¢anju bomo podelili priznanje za
zivljenjsko delo ter podelili priznanje Artemida in razglasili Mlado
managerko/Mladega managerja 2025. Hotel Union, Ljubljana

februar
6. 2. Gl ZAJTRK ZAME
Mrezenje mladih managerjev ob zajtrku - vsak prvi petek v mesecu.

Restavracija DiVino, Ljubljana

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

25. 3. GE  MQ TRENING
CEF, Cankarjeva ul. 18, Ljubljana

april
3. 4. Gl ZAJTRK ZAME
Mrezenje mladih managerjev ob zajtrku - vsak prvi petek v mesecu.
Restavracija DiVino, Ljubljana

10. 4. * MANAGERSKI KULTURNI VEEER
SNG Maribor, Slovenska ul. 27, Maribor

QG BRezPLACNO * UGODNEJE ZA CLANE IN CLANICE e STROSKE KRIJEJO UDELEZENCI, MOZNOST SOFINANCIRANJA
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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 knjizno nagrado. Podelili jo bomo sre¢nemu/-i izzrebancu/-ki izmed vseh, ki nam

boste poslali pravilno reSeno geslo krizanke.

Krizanko poslikajte in jo poSljite do 31. januarja 2026 na MQrevija@zdruzenje-manager.si. Pripisite Se podatke:

Ime in priimek:

Naslov za dostavo:

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

& VELIKA & NEKDANJA | TROPSKI
';g';(’;?\‘;‘Aﬁﬁzcs'%‘EzHA DIVJA Ag'\\/”é:{SIE VRSTA EDVARD PEVKA ';’;";\';’E‘Ej' PRESTOL- | SADEZV
SR b RACA, VRATCA | IGLAVCA | RUSIAN PUSLAR svevo | NICACRNE | - OBLIKI
UTVA GORE HRUSKE
GLASBE-
NICA,
INSTRU-
MENTA-
LISTKA
SLOVESNO
ODPRTJE
DOBA STA-
REJSEGA
TERCIARJA
NAS PAKT
vISJI
VOJASKI
¢IN
AVTOR: B NEKDANJI CASCENI
MATJIAZ | NAJVISJ DELAVEC VZORNIK
M HLADNIK | MOSKI E%ngﬁ NA BARJU =
= GLAS IDEJA, 1ZMECEK,
SMUCKE MISEL 1ZVRZEK
AM. OBVE- ZENSKI
" SCEVALNA OSEBNI
"’;’;z;i" SLUZBA ZAIMEK
OKSIDACUA OSNOVNA
ZELEZA MERA
OBREZANO JANEZ
Nﬁsogmir ROZJE DOLINAR
ZGODOVI- ZNAMKA DNEVNO
NAR (LUC) RACUNAL- PLACANO
NIKOV DELO
AMERISKA FORDOV
OMBERTO RAPERKA MODEL
NOBILE (NICKT)
OSEBNO MERSKA
DVIGALO ENOTA
BOSANSKI IGRALKA e ATTEL
BEVEG DIRZ PODOBEN SUHA
(ZDRAVKO, GLASBENI x e
5 LETECI PUSCAVA
L SIMIL ARANZER SESALEC | NASVETU
KRVI) ZGUR
& PEVKA
NASA MISS SIEVILO TURNER
LETA 2006 9 GLASBE-
MULEJ NIK PLE-
DESIGN STENJAK
POMOC: VRSTA | SVICARSKI AMERISKA
EOCEN | AVTOMO- | TENISAC PEVKA
GONTA | BILSKEGA | (ROGER) JACKSON
MINAJ ZAVARO- PEVKA
REZJE VANJA KRCMAR HABERL
} UPANJE, }
MANJSI PRICAKO- ocCE
KOTEL, VANJE
KOTLICEK NESTRO- DROBOVJE
KOVNJAK
KONJSKA INDUSKI OROSLAV
RDRE) PEVEC _MUHA VELETOK CAF
SIFRER PESTNER |_2ALOST, OTOK SrReAY
TRPLJENJE, JUZNO SOLSKA
BOLECINA OD KRKA OCENA
BELGIJSKI KRMNA
STATE KOLESAR RASTLINA
NARCRA (WOUT VAN)
CHRIS ROBERT
ISAAK REDFORD
KRATICA
PREBI- 1z
VALCI ZACETNIH
KITAJSKE CRK ALI
ZLOGOV
SESTI IME PEVKE
SKLON HEEs
- SERBI
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Avtomatizirani logisticni sistemi po meri

Avtomatizirani logisti¢ni sistemi so nenadomestljivi pri posodabljanju logisti¢nih procesov v skoraj
vsakem proizvodnem in trgovskem podjetju. Rikovi visoko usposobljeni StrOkOVIlj akiz
mednarodnimi izkusnjami bodo logisti¢ne izzive reSevali celovito in oblikovali uU¢inkovite visoko
avtomatizirane in skalabilne resitve po meri.

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

@ RIKO
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