Razkritje: kako dobri
vodje smo Iin kako smo
lahko se boljsi?

Ugotovitve raziskav svetovalne druzbe Kearney
v sodelovanju z ZM in EF Univ. v Lj.
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Pogovarjamo se o sodobnem voditeljstvu!
Kako ga razumemo?

Sodobno voditeljstvo

Skrb za okolje in trajnostni razvoj
(podnebje, energija, voda, odpadki...) Prispevek

druzbi - Sirok
mandat
Finan¢ni cilji in
priCakovanja

lastnikov -
donosi

P N

Dobro upravljanje
(institucionalne/pravne reforme,
poslovna etika, boj proti korupciji,
obvladovanje tveganj, enake
moznosti...)

Zadovoljevanje
potreb kupcev
[ uporabnikov

Skrb za posameznika
(zdravstvo, izobrazevanje...)
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Druzbena kohezivnost in
odgovornost

(socialni kapital, zaupanje,
medijska svoboda, politicno
udejstvovanije...)

Napreden tehnoloski razvoj
(digitalno vklju€evanje, zasebnost
in varstvo podatkov, inovacije,
zaupanja vredna tehnologija...)

Ekonomska vkljuéenost
(zmanjSanje revscine,
opolnomocenje druzbenih
skupin, enakost, raznolikost ...)



In globaln

Regijs
pogled

KEARNEY
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ESG je v 0€eh
prebivalcev
centralnein
vzhodne Evrope
zelo pomemben,
vpliv druzbene
odgovornosti je na
prvem mestu,
sledita mu vpliv na
okolje in dobro
upravljanje.

Regijski in globalni pogled
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V septembru 2021 smo izvedli anketo, v kateri je sodelovalo skupno 2500 prebivalcev
petih drzav centralne in vzhodne Evrope (Ceska, Poljska, Slovenija, Romunija, Rusija).

Vpliv na okolje in Druzbena Dobro upravljanje
trajnost odgovornost
7% 12%
490, 32% I]TII 449
A42%

42%

Bl Zelo pomembno Dokaj pomembno Dokaj nepomembno Nepomembno

ESG: Okoljska in druzbena odgovornost, korporativno upravljanje
Vir: Kearney — ESG in Eastern Europe (2021)



Investicije v ESG 2015 — 2020

naras“;éajo hkrati 90 1 Zgodovinska sredstva v upravljanju in tokovi S 250 O
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odloéitvah 60 1 M Tokovi fiksnega dohodka
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2015 2016 2017 2018 2019 2020
Delez upravljalcev zasebnega kapitala, ki izvajajo ESG aktivnosti'
81%

Delez upravljalcey, ki integrirajo ESG v investicijske procese.

Delez upravljalceyv, ki spremljajo doslednost in ozaveScenost

0 ESG na ravni portfelja podjetja. 74%

Delez upravljalcev z uveljavljenimi procesi za identifikacijo nevarnosti
in priloznosti ESG med postopki skrbnega pregleda.

Regijski in globalni pogled Delez upravljalceyv, ki so zavezani k poro¢anju o
incidentih ESG druzbenikom.

5 KEARNEY

1. Temelji na 220 druzbenikih iz celega sveta.
Vir: LGT Capital Partners study, Pitchbook, Kearney



2017 2018 2020

Ne glede na o HSBC  AkzoNobel ArcelorMittal (Jualloarers soLvAay BlackRock TOoTAL %eelglt(?)ﬁe
panogo, podjetja

I r Zagotavljanje  Ogljicno 30 % Prepoloviti Zmanjsanje 45 % Og|JICI’]O Razvij posel, Ogljicno Okoljsko
p 0] StaVIJ aJ 0] $100 mrd nevtralni do zmanj$anje vpliv ogljikovih zmanjSanje nevtralni do ki bo pomagal 'neviralni do nevtralni do
trajnostnega  leta 2050. ogljikovih proizvodov na emisijza 1t emisij na leta 2050. dosedi ogljicno |leta 2050. leta 2050.
11 il financiranja do emisij do leta  toplogredne do leta 2025.  zaposlenega. nevtralnost.
am b ICloZne€ ClI lJ e leta 2025. 2030. pline do leta
4 2030.
na podrocCju
- - - BMW — *
trajnosti in od MARS GROUP Neste BASF Allianz Google Carrefour REPSFOL [BAYERI

SVOJ | h d (@) b avite |J ev 67% 45 % Vsa embalaza Poveéanje 70 % Uporaba Vsi produkti  Le recikliva  Zmanj$anje  Okoljsko

. . zmanjSanje zmanjSanje recikljiva ali ogljicne zmanjSanje 100% energije bodo embalaza + 50 CO, ekv.za 3 nevtralni do

N p art N erJ ev emisij do leta JelJELENIGAN namenjena za nevtralnosti do odtisa na iz obnovljivih  vsebovali % zmanj$anje mn tonv leta 2030.
2050. veckratno leta 2030. izdelek do leta virov do leta  reciklirano odpadne procesih

uporabo do 2030. 2023. embalazo. hrane do refineriranja.

zahtevajo enako.

leta 2025. 2025.
Mondelez, BEVEVIEA3E (W% SIEMENS ABInBev A v n oY @-01 ING Microsoft
Prepolovitev 20 % 44 % Vsa embalaza Ogljicno Vsa embalaza FIKZ) Ogljiéno Podvojitev Ogljicno
ogljicnega zmanjSanje zmanjSanje recikljiva do nevtralni do bo vrnljiva ali  PAREREERIE nevtralni do sredstev za negativni do
i ; odtisa odpadkov v CO, emisij leta 2025. leta 2030. recikljiva do ogljicnega leta 2030. boj proti leta 2030.
Ener.gua“& komunalna infrastruktura produktovdo  proizvodniji. nov%h vozil do leta 2025. odtisa do leta podnebnim
Kemikalije 2050. leta 2030. 2025. spremembam
Bl Avtomobilska industrija/ Infrastruktura Stevilo podijetij, ki so zavezana Znanstveno utemeljenim ciljem?
Skladi zasebnega kapitala
- 1,500 -
Potrosnik

Od leta 2015, se je Stevilo podjetij, zavezanim Znanstveno utemeljenim ciljem, vsako leto

Finanéne institucije s €
: 1,000 { vec kot podvaojilo.

708
+123%

500 - +108% 318
34 +115% 73 +110% 153
W
Regijski in globalni pogled 2015 2016 2017 2018 2019 2020

1. Cilji, ki so jih sprejela podjetja za zmanj$anje emisij toplogrednih plinov, se $tejejo za znanstvene, ¢e so v skladu z najnovejSimi smernicami znanosti o podnebju, ki so pomembne za doseganije ciljev
Pariskega podnebnega sporazuma.
2.Ocene temeljijo na zavezah iz prvega kvartala leta 2020 in zavezah prej$njih let.
6 KEARNEY 3.Vir: Kearney, spletna raziskava, Science based Targets
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V odnosu in izvedbi ciljev sodobnega poslanstva definiramo 5 skupin podjetij

Aspiracija

7

A

O

(

Vizionarji E]-I-E Integratorji

Ustvarjeni za naslavljanje izzivov Imajo razvite modele poslanstva in

sodobnega poslanstva, vendar so razlicne ESG cilje, ki so dobro
sooceni z vrsto operativnih izzivov vklju€eni v njihovo poslovanje.
pri uveljavljanju svojih aspiracij. —> Smer naprej: Postavitev pravih
—> Smer naprej: Krepitev prioritet

ukrepov Vi

ﬁl Aktivisti
& Dobri drzavljani

... _ - . Presegajo svoje neposredne
Tezijo k skupnim ESG ciljem, vendar Se niso v interese in uporabljajo svojo
celoti vkljucili poslanstva v svojo osnovno

: : : svetovno blagovno znamko in
dejavnost ali dosegli pomemben zagon. poloZaj na trgu za proaktivno

— Smer naprej: Integracija ciljev in izvedba kampanjo za vpraSanja vezana
na sodobno poslanstvo.

Smer naprej: Izbrano
nadaljevati

(3 Zadetniki
(/ Potencialno se vkljuCujejo v pobude poslanstva za

spremembo javnega mnenja, vendar morajo narediti
mocnejSi vtis.
—> Smer naprej: Prenoviti/obnoviti

KEARNEY

»

lzvedba

Vir: Kearney analiza



Samoocene aspiracije in izvedbe vodstev v CEE

Ocena aspiracije

Visoko

Na koliko podrocjih namerava
vasSa organizacija ustvariti
skupno javno vrednost (okoljsko,
druzbeno, vodstveno)?

Kaksen je obseg vpliva na teh
podrocjih?

Kje nameravate ustvariti
vrednost (za zaposlene, stranke,
industrijo, skupnosti itd.)?

Nizko

Regijski in globalni pogled
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VD Slovenija VD globalno

l

] VD Rusija

I

— B J VD Romunija
mmam VD Hrvaska

B VD Ceska

mmm VD Poljska L

Nizko

VD - vodstveni delavci (uprava)
Vir: Kearney analiza

Ocena izvedbe Visoko

Koliko dejavnosti za izvedbo aktivnosti danes vpeljujete in
Izvajate v svoji organizaciji (strategija, operacija, vodenje)?



Slovenska
vodstva so bolj
ambiciozna od
globalnih in
regionalnih na
podrocijh
korporativhega
upravljanjain
druzbene
kohezivnosti, ...

Regijski in globalni pogled
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Ambicije vodstev
% vodstvenih delavcev — navedbe podrogéij, kjer namerava njihovo podjetje ustvariti skupno javno vrednost

|:| Globalno
I Avstrija, Hrvaska, Slovenija

|-+1%-l l__8%_l [-17%1 |--13%1

0 0 88% 93% % 0
83% 83% 7, 82% ] TT% 80% 75 oL
| | | | | |
Dobro Napreden Skrb za okolje in Druzbena Skrb za Ekonomska
upravljanje tehnoloski razvoj trajnostni razvoj kohezivnost posameznika vkljuéenost
(institucionalne/pravne - - .
(digitalno vkljuevanje, o . — -
reforme, poslovna . (socialni kapital, (zmanjsanje revscine,
. ) . zasebnost in varstvo . - ) .
etika, boj proti . . (podnebje, energija, zaupanje, svoboda (zdravstvo, opolnomocenje
podatkov, inovacije
korupciji, obvladovanje ] ’ voda, odpadki...) medijev, politiéno izobrazevanije...) druzbenih skupin,
. zaupanja vredna . . X
tveganj, enake . udejstvovanje...) raznolikost ...)
moznosti...) tehnologija...)
% 0 95%
719% a2\ 719 79%  76% 75% 79%  71% 80% 74%  71% ggop /9%

I Avstrija [l Arvaska Il Slovenija
L

I

Vir: Kearney
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Nacrtovano podrocje delovanja in ucinka

... vendar pri
vas p % vodstvenih delavcev - navedbe podrogij kjer njihovo podjetje nacrtuje ustvariti uéinek
podrocjih ] Global
bod oéega I Avstrija, Hrvaska, Slovenija
- -29% _2@0
delovanja zelo | l |-24%l |36/°l 0% 46% -s0%
»~ 59% 0
53% 54% l . l -63%
zadrzana. e i g s 49% 420s |0 l
29% 26% 0 31%
11%
| | | | | | |
- . Nasa o .. - . .
Nasi Nase Nasa industrija/ Nase Regije, v katerih Globalno
: vrednostna . : ) :
zaposleni stranke veriga sektorji skupnosti delujemo okolje
45% o 40% 0
37% 43%  44% 380,  43% 44% . 37% 33% o
22% 24%
Tho 19% i 130 14% o, 18%

iickii i I Avstrija [l Hrvaska M Slovenija
Regijski in globalni pogled
] _
10 KEARNEY Vir: Kearney
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Slovenija

11 KEARNEY




Kaj menijo slovenski potrosniki o pomenu trajnosti in druzbene odgovornosti?

In kaj menijo o vlogi podjetij pri uveljavljanju trajnostnega razvoja in druzbene kohezivnosti.

12
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DA
Ali sta trajnostni razvoj in druzbena kohezivnost za vas osebno 83%
pomembna? 0
Ali se boste kot potrosnik po tem ravnali pri izbiri vasega 61%
izdelka? 0
Ali menite, da obstaja vrzel med tem, kar podjetja komunicirajo o 70%

trajnostnem razvoju in druzbeni kohezivnosti ter kar delajo?

Vir: Kearney
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Zaposleni so
vklju€eni v
sprejemanje
strateskih
odlocitev v le 22 %
podjetij.

O strateskih
odlocitvah pa so
vec¢inoma
iInformirani v fazi
sprejemanja ali po
sprejetju
odlocitev.

Slovenija
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Koliko organizacijskih ravni je bilo
vklju€enih pri definiranju vizije in poslovne
strategije? (N=73)

Vecina
managementa
in zaposlenih

Vrhnji in srednji

management 0 )
Vrhnji
management 22 50%)

Vir: Kearney

Kako hitro ciljnim zaposlenim komunicirate
sprejete odloCitve? (N=69)

Zaposleni so vklju€eni
v sprejemanje najbolj
pomembnih strateskih
odloc€itev za podjetje

Ze v fazi
sprejemanja odloc€itev

Takoj, ko je
odloc€itev sprejeta

Ko je sprejeto odloCitev
treba izvesti

Drugo

18 (26%)

27 (39%)

14 (20%)

9 (13%)

~1 (1%)



Podjetja Spremljanje in vrednotenje rezultatov

p 0S | Ovanj e Kako pogosto spremljate odstopanje rezultatov od Koliko éasa namenite vrednotenju rezultatov,
1Al postavljenih ciljev? (N=69) interpretaciji odstopanj in obravnavi ukrepov za
sprem |j ajo ) korekcije? (N=69)
najpogosteje Letno | —4(6%) ldanna | _, (4%)
mesecno, cemur Polletno —5 (7%) leto
i i 1dan na 9 (13%)
namenjajo 1-4 ure Kvartalno 14 (20%) pol leta |

1 dan na

mesecno. Mesecno getrtietie | 1%
1-4 ure
Tedensko | 9(13%) mesetne

. 0 .. | 2
Zgolj 20 % podjeti] Bneuno s A 21 (30%)
a ocenjuje da e tedensko
p.. . JuJ : . Po potrebi /' g 5 50 Po potrebi | —2 (3%)
njlhOVI prOCESI odvisno od ciljev | i
delujejo kot R - |
: : : Pogostost revidiranja ciljev Integr. proces vodenja in upr. kompromisov
Integ riran SIStem ! Kako pogosto revidirate postavljene cilje v poslovni Osnovni vodstveni procesi kot so razvoj poslovne
p ovezan Z strategiji? (N=73) strategije, naértovanje in alokacija virov, izvedba,
na.sodobne.éimi . spremljanje poslovanja... (N=51)
j .. j Letno 26 (36%) ...delujejo kot integriran
OrOdj l. i sistem, povezan z | kel 2ol
Polletno 20 (27%) najsodobnejsimi orodji
i ...S0 vsebinsko
: 32 (63%
Kvartalno 24 (33%) povezani (63%)
. ...Se povezujejo 1
e pgé?g;){ —2 (3%) po potrebi 8 (@,
Slovenija . | ...so enako 1
Obcasno | —1 (1%) kvalitetno razviti 0,

14 KEARNEY Vir: Kearney



Kadrovska sluzba
vievi13 %
primerov podjetij
namenja vec kot
50 % svojega Casa
strateskim
aktivnostim.

Katalog delovnih
mest s
kompetencami in
programi
kariernega razvoja
Ima v celoti razvit
41 % podjetij.
Dodatnih 57 %
podjetij pa deloma
razvit.

Slovenija

15 KEARNEY

Stratesko upravljanje s talenti Fokus na kritiche sposobnosti

KolikSen delez svojega ¢asa kadrovska funkcija v vasem Ali imate oblikovan katalog delovnih mest z zahtevanimi
podjetju investira v strateSke aktivnosti, kot so kompetencami in program kariernega razvoja? (N=37)
pridobivanje in razvoj talentov, karierni razvoj in

vsezivljensko izobrazevanje? (N=37)

1 |

Da, v celoti 15 (41%)

Vecé kot 50%

20-50% Deloma

Manj kot 20% 10 (27%) Ne |—1(3%)

Vir: Kearney
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Veliko priloznost
predstavlja
ustvarjanje
pogojev za
enakopravno
vklju€enost, kjer le
priblizno ¢etrtina
podjetij ocenjuje,
da te programe
Ima, polovica
izmed njih pa
nadalje ocenjuje,
da je zastavljene
cilje tudi dosegla.

Slovenija

16 KEARNEY

Vkljuéenost in enake moznosti

Ali imate razvite strukturirane programe za spodbujanje in omogoéanje vkljuéenosti in enakih moznosti? (N=37)

5
(1140/) £
0

_—

15
(40%)

| —]

r T
Imamo postavljen  Imamo postavljen
model in dosezene model, vendar cilji
vse cilje (npr. Se niso v popolnosti
uravhotezenost  dosezeni (npr. 50%
spolov, svobodno zensk na vodstvenih
izrazanje spolne polozajih)
usmerjenosti,
verskega
prepri€¢anja, itd.)

Vir: Kearney

Delno razvito,

vendar $e ni
sestavni del
strategijein
organizacije

Ocenjujemo da Se ni
potrebno, nimamo

1 1
(3‘|’/o) (3‘|’/o)
V vseh pogledih Imamo ZKP.
izpolnjujemo, Spostujemo enakost
nimamo in vklju€enost, a je
zapisanih ciljev nemogoce imeti

enako zastopanost
po spolu, rasi,
invalide ... ¢e ni

dovolj tega kadra.



Najpomembne;jsi
metodi dela, ki so
jih uvedla podjetja
sta fleksibilnost
lokacije dela in
delovnega C€asa,
kar predstavlja
razumljiv rezultat
glede narazmere v
obdobju COVID-
19.

Slovenija
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Zaposlovanje in razvoj najboljsih kadrov

Z vsakim novim zaposlovanjem in napredovanjem
dvigujemo letvico, najboljSe zaposlene razvijamo na
naslednje nacine

(Povprecje, 1 - Najbolj pomembno, 7 - Najmanj pomembno,
N=37)

Moznost delovanja
na novitetah 26
po principu :

"learning by doing"
Mentorski in

Coaching programi - 2.8
(vodje razvijajo vodje)

Interni programi

(npr. interna akademija) 3.4

Solanje na domacih
izobr. ustanovah

3.5

Vsezivljensko u¢enje 4.9

Vklju€enost in

enake moznost =

Izobrazevanje v tujini 5.6

Vir: Kearney

Omogocanje fleksibilnosti dela

Katere metode dela je uspesno uvedlo vase podjetje?
(Povprecje, 1 — Najbolj pomembno, 6 — Najmanj pomembno,

N=37)

Delo od doma,
fleksibilnost pri
lokaciji dela

Fleksibilni
delovni ¢as

Poseben program
za druzini prijazno
podjetje

Program za
spodbujanje
zenskih vodij

Program, ki blazi
generacijsko vrzel

Uvajanje zaposlenih
drugih nacionalnosti,
veroizpovedi in ras

3.5

4.2

4.3

5.2

Kearney XX/ID



Le 3% podjetij Strategijainovativnosti

. v ouu Dologite kriterije za izbiro podro¢ij inovativnosti po pomembnosti:
najvecji pomen (# podjetij, Prikaz najvigjih ocen (1-3), N=39)
daje trajnostnemu

vidiku kot Kkriteriju

za izbiro podrocij 18
Inovativnosti. 5]
“ l

43% podjetij ima

.2 B

celoten strateski Privlaénost za Dosegnaje Skladnost s Vodstvo v Privlaénost Trajnostni vidik Tveganja na
trg in kupca konkurenéne poslovno strategijo tehnologiji inovacijskega podrocju razvoja
dokument prednosti podroéja
varovanja Ok0|ja Zavezanost varovanju okolja in kroznemu Elementi varovanja okolja
gospodarstvu
Ali v vasem podjetju imate strateski dokument, ki vkljucuje Kako spodbujate varovanje okolja v vaSem podjetju
operativni nacrt varovanja okolja (ocena vplivov, korektivni (# podijetij, 1 - Najbolj, 3 — Najmanj, N=37)
ukrepi,...), vkljuéno z merjenjem negativnih u€inkov
(polucije), merljivimi cilji in merjenjem izpolnjevanja ciljev? ! 2 3
(N=37) -
Da 16 (43%) Aktivni ukrepi za varovanje 13 1
okolja v podjetju
Deloma 9 (24%) ..
| Ozavescanje o pomenu 15 14
Nartujemo v | , 11, varovanja okolja
roku enega leta (11%) A
- Konkretni cilji za ukrepe
Ne varovanja okolja opredeljeni 9 22
Slovenija — po ¢asovni dimenziji
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Kako naprej?

19 KEARNEY




Nevtralna
podjetniska

drzav

sodobnem

svetu ni veC : :

mogoéa. Imperativ Vrzel v Izberite |
poslanstva poslanstvu delovanje
Vsi delezniki so Raziskave in Voditelji doloCajo
danes “aktivisti” praksa kazejo, da smer in tempo
— globalna teznja obstaja vrzel med sprememb
je, da naredimo zapisanim in organizacij

vecC Izvedbo

Kako naprej?

20 KEARNEY




Pri uveljavljanju
sodobnega
voditeljstva so
podjetja in
potrosniki
sooceni s
stevilnimi
kontradiktornost
mi — primert.

21 KEARNEY

Inflacija Oskrbne verige

— Cene surovin in energije povzrocajo — Nestabilna razpoloZljivost in oskrba
velike pritiske na dobiCke podjetij z deli, surovinami in energije vpliva
_ Volatilnost v cenah na ozka grla v oskrbni verigi

— Najvi§ja inflacija v zadnjih desetletjih — Rast mednarodne trgovine
ogroza makroekonomsko stabilnost pospesuje vse logistiCne kanale

Energija éd: Prehrana:

— Energetska kriza na — lzbira potroSnikov in
regionalni in globalni ravni kompromisi glede

— Razliéna mnenja glede ekoloske prehrane,
jedrske energije, npr. okusa in cene
Nemcija in Francija — lzzivi proizvajalcev pri

— Celoten uginek proizvodnje doseganju vseh in |
obnovljive energije na okolje razlicnih ESG zahtev pri
in stabilnost taksnih virov izdelkih

Vir: Kearney



Kako zapolniti vrzel?

— Nevtralna drza ni veé mogo€a, zivimo v globalnem
okolju

— Uravnotezimo dolgoro¢no poslanstvo s
kratkoro€énimi poslovnimi izzivi

— Posodobimo poslanstvo — postavimo aspirativne,
ambiciozne, progresivne, prakti€ne in pragmatiéne
cilje

— V posodobitev poslanstva vkljuéimo vse

zaposlene in ostale kljuéne deleznike — poslanstvo
vpnimo v naso kulturo

— Nase poslanstvo komunicirajmo transparentno,
avtenti¢éno in natanéno

— lzvedba naj bo dosledna in usklajena s tistim kar
komuniciramo

22 KEARNEY Vir: Kearney




Thank you

Stay connected with Kearney
o Q
i (O] (& >

This document is exclusively intended for selected client employees. Distribution, quotations and duplications —
even in the form of extracts — for third parties is only permitted upon prior written consent of Kearney.

Kearney used the text and charts compiled in this report in a presentation; they do not represent a complete
documentation of the presentation.
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